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Keywords

Bu galismanin amaci, turizm sektdriinde gérev yapan isgorenlerin orgiitsel adalet algilarinin
orgiitsel baglilik ve performanslari iizerine etkilerinin dl¢iilmesidir. Arastirmada, nicel bir
arastirma yontemi olan iligkisel tarama modeli kullanilmigtir. Ankara ilinde turizm
sektoriinde gorev yapan calisanlara hazirlanan anketler, kolayda 6rnekleme yontemi ile e-
posta, WhatsApp ve Instagram yoluyla gonderilmistir. Cevaplanan 412 anket aragtirmanin
orneklemini olusturmaktadir. Arastirmada orneklem grubuna, oOrgiitsel adalet algisi,
orgiitsel baglilik ve iggéren performans 6lgegini igeren anketler uygulanmistir. Arastirma
i¢in olusturulan hipotezlerin test edilmesinde SPSS.27 istatistiksel paket programindan
yararlanilmigtir. Arastirmada frekans dagilimlarina, ortalamalara bakilmis, korelasyon,
regresyon, t-testi ve anova analizleri yapilmigtir. Arastirma bulgularina gore, ¢alisanlarin
orgiitsel adalet algilar1 ile orgiitsel baglilik ve isgoren performansi arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iligkinin oldugu, ayrica regresyon analizinde de isgorenlerin orgiitsel adalet
algilarinin; orgiitsel bagliliklarina %40, performanslari iizerine ise %3’liik bir etkisi oldugu
tespit edilmistir.

Abstract
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Makalenin Tiirii

Arasgtirma Makalesi

* Sorumlu Yazar

The purpose of this study is to measure the effects of organizational justice perceptions of
employees working in the tourism sector on their organizational commitment and
performance. In the research, the relational survey model, which is a quantitative research
method, was used. The surveys prepared for employees working in the tourism sector in
Ankara were sent via e-mail, WhatsApp and Instagram using the convenience sampling
method. 412 answered surveys constitute the sample of the research. In the research,
surveys including organizational justice perception, organizational commitment and
employee performance scale were applied to the sample group. SPSS.27 statistical package
program was used to test the hypotheses created for the research. In the research, frequency
distributions and averages were examined, and correlation, regression, t-test and anova
analyses were performed. According to the analysis, there is a significant and positive
relationship between employees' perceptions of organizational justice, organizational
commitment and employee performance, and in the regression analysis, it was also found
that employees' perceptions of organizational justice; It was determined that it had a 40%
impact on their organizational commitment and a 3% impact on their performance.
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GIRIS

Maddi, manevi ihtiyaglari, istekleri, beklentileri, karsilanan ¢alisanlarin verimlilikleri, 6rgiite bagliliklari, moral,
motivasyon, performans ve tatminleri artabilir. Beklenti ve ihtiyaclar1 karsilanmig iggérenler orgiite daha bagli,
olabilecekler hatta adaletli yonetildigini hisseden isgdrenin is tatmini, isgéren performansi, motivasyonu, verimliligi
yiiksek olabilecek ve her kosulda drgiitiiniin basarisi igin ¢aba gosterebilecektir. Dolayisiyla igletmelerin, varliklarini
stirdiirebilmeleri ve hayat seyrini devam ettirebilmeleri i¢in isgdrenlerin orgiitsel adalet algilarimin yiiksek olmasi
gerekir. Boylece oOrgiitsel adalet algist yiiksek olan iggérenin orgiitsel bagliliklart ve performanslarinin artacagi
diisiincesi ve inanciyla igletmelerin bu konuya gereken 6nemi vermesi gerekir. Calisanlarin islerinde mutlu huzurlu
olmalar1, kendilerini ¢alistiklar1 kuruma ait hissetmeleri son derece 6nemlidir. Isgérenin aidiyet duygusunu etkileyen
pek cok faktdr vardir. Bu faktorler, motivasyon, iyi bir liderlik tarzi, isgdrenin yaptigi isten tatmin olmasi, rgiite
aitlik duygusuyla bagli olmasi, orgiitsel adalet algis1 vb. gibi. Isinde mutlu olan tatmin olan birey kendini orgiitiine
ait ve bagli hissedebilir, 6zellikle de adaletle yonetildigini hissettiginde performansinda da artis olabilecektir. Bu
amagla calisanlarin orgiitsel adalet algisi, orgiite bagliligi ve isgéren performansi aragtirmaya deger goriilmiistiir.
Literatiirde bu alanda yapilmis pek ¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Bu arastirma, turizm sektoriiniin her alaninda faaliyet
gosteren iggorenler iizerinde gergeklestirilmistir. Bilindigi iizere; orgiitsel adalet, o6rgiit kararlarinin ve bu kararlarin
uygulanig biciminin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandigiyla ilgili bir kavramdir. Diger bir ifadeyle orgiitsel adalet
algisi; orgiitte Ucretlerin, ylikseltmelerin, atamalarin, riitbe tenzihinin, ddiillerin ve cezalarin nasil yapilacagi,
kararlarin alinma seklinin ve bu kararlarin iggorenlere hangi sekilde anlatildigi ve uygulandigi, c¢alisanlarin bu
kararlar1 algilama bicimi olarak tanimlanabilir (Icerli, 2010). Orgiitsel baglilik ise, calisanlarin 6rgiite olan aidiyet
diizeylerini gdstermekte, orgiit hedeflerini benimseyerek, orgiit c¢ikarlarini kendi ¢ikarlarina dstiin tutmalari,
calisanlar ile Orgiit arasinda olusan iligki anlamina gelmekte olup ayrica orgiitle 6zdeslesme, sadakat ve oOrgiite
katilma istegi olarak da tanimlanabilir (Boz, Duran & Ugurlu, 2020). Orgiitsel baglilik calisanlarin 6rgiitleriyle uyum
icinde olduklarini algilamalaridir. Orgiitsel baglilik diizeylerini yiiksek algilayan isgdren, en iist seviyede performans
gosterebilir. Isgdrenlerin beklentileri karsilandiginda isgdrenler, orgiit igin yiiksek performans gostereceklerdir.
Orgiitsel baglilig: yiiksek olan isgdrenlerde isine kars: ilgisizlik, sosyal kaytarma, isten ayrilma veya ayrilma
niyetinde olma olasilig1, baglilig1 zayif olanlara gore daha diisiiktiir (Uygur, 2007). Dolayisiyla bu tiir orgiitler daha
etkindir. Bu calismada, oOncelikle Orgiitsel adalet algis1 ve Orgiitsel baglilik kavramlar ile iggoéren performansi
hakkinda bilgi verilmistir. Daha sonra, turizm sektoriinde ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel baglilik ve
isgbren performansi arasindaki iliskiye bakilmis ve bu iliskinin diizeyini belirlemeye yonelik arastirmanin

bulgularina yer verilmistir.
Kavramsal Cerceve
Orgiitsel Adalet

Herhangi bir organizasyonda ti¢ tiirlii adalet algisindan s6z edilebilir. Bunlardan ilki “Dagitimsal Adalet” olup
karar siirecinin sonuglarmin ne derece adil olduguyla ilgilidir. “Orgiit kazanimlarmin, 6diil, ceza ve kaynaklarin
calisanlar arasinda adil paylasimu ile ilgili algilamalar kapsamaktadir” (Sahin & Kavas, 2016). Calisanlarin adalet
algilar1 isletmeye olan katkilar1 ile elde ettikleri maddi manevi kazanimlarin, diger isgdrenlerin isletmeye katkilari
sonucu elde ettikleri oran ile karsilagtirmalar1 yoluyla ortaya ¢ikmaktadir ve oldukga subjektif bir degerlendirme

bigimidir (igerli, 2010).
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Orgiitsel adalet kavraminimn ikinci boyutu “Islemci Adalet’tir. Orgiitsel kararlara yol agan siireglerle ilgilidir.
Ucret, terfi, calisma kosullar1 ve performans kriterlerinin belirlenmesi ve dl¢iimiinde kullanilan islemlerin adil olma
durumlarint ve ¢aliganlarin ilgili kararlarin alinma bigimine verdikleri tepkileri kapsamaktadir (Sahin ve Kavas,
2016). Orgiitsel Adalet algisinda etkili olan iiciincii faktor “Etkilesimsel Adalet tir. Bu adalet algisinin olusmasinda
kisileraras1 etkilesimin kalitesi onem kazanmaktadir. Yoneticilerin ¢aliganlara karsi diiriist, saygili, agik sozlii
olmalar ve kararlarin alinig1 ve uygulanig prosediirleri hakkinda onlart bilgilendirmeleri olumlu &rgiitsel adalet

algisimin olugmasini saglamaktadir.
Orgiitsel Baghhik

Orgiitsel baghlik, isgdrenin yaptig1 isten yeterince tatmin olmamasina ragmen ¢alismaya devam etme istegi ve
kararidir (Ince & Giil, 2005). Baska bir ifadeyle &rgiitsel baglilik, isgdrenlerin, calistiklar1 isletmenin hedef, amag,
misyon ve prensipleriyle biitiinleserek maddi imkan ve kaynaklarin etkisinde kalmayarak calistiklar1 kurumda isine

devam etme istegi duymalaridir (Giiney, 2015).

Calisanlarin orgiite olan bagliliklari, performanslar ile tutum ve davraniglarinin tamami adalet algisindan
etkilenmektedir. Calisanlar adaletsiz islemlerle karsilastiklarinda, is performanslari ve kisilerarasi iligkileri olumsuz
yonde etkilenmektedir (Akyiiz, Demirkasimoglu & Erdogan, 2013). Konya’da 6zel giivenlik elemani olarak ¢aligan
242 kisi lizerinde yapilan ve ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarinin, orgiitsel baglilik diizeyini tespit etmeyi amaglayan
arastirmanin sonucunda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (Efeoglu, Aful & Bediik, 2021).
Aragtirmaya gore, orgiitsel baglilik diizeyine iliskin % 20’sinin 6rgiitsel adalet algisi ile agiklanabilecegi yoniindedir.
Istanbul Biiyiiksehir Belediye Spora bagli 40 spor tesisinde yapilan bir arastirmada da, orgiitsel adalet ve drgiitsel
giiven algilarinin ve orgiitsel baglilik lizerindeki etkisinin anlamli ve pozitif yonde oldugu ayrica ¢aligsanlarin orgiitsel
baglilik davranislariin orgiitsel adalet ve orgiitsel gliven algisi ile birlikte arttigini ortaya koymustur (Cetin & Giiney,
2019). Mersin ilindeki kamu ilk ve ortaokullarinda goérev yapan 13.134 Ggretmenin goriislerine gore okul
yoneticilerinin orgiitsel adalet davraniglarinin, 6gretmenlerin orgiite baglhilik ve orgiite giiven diizeyleri arasinda
anlaml bir iligkinin olup olmadigim 6lgmek amaciyla yapilan arastirmada okul yoneticilerinin Orgiitsel adalet
davraniglariin tiim alt boyutlari ile 6rgiitsel bagliligin tiim alt boyutlar1 arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki tespit
edilmistir (Demir & Inand1, 2023). Amerika Birlesik Devletleri’nde 322 cezaevi gorevlisinin dagitimsal ve islemci
adaletin is tatminleri ve oOrgiitsel baghliklar1 iizerindeki etkilerini 6lgmek amaciyla yapilan bir arastirmada
hakkaniyetli ve olumlu bir ¢aligsma ortami olusturuldugunda ¢alisan memnuniyetini ve orgiite baglilig1 arttirict etkisi
oldugu ve adalet algisinin, is tatmini iizerinde olumlu sonuglar1 tespit edilmistir (Lambert, Keena, Leone, May &

Haynes, 2020).
isgoren Performansi

Bagar ve verimlilikte isgdrenin 6nemli oldugunu diisiinen isletme yonetimi, 6ncelikle etkin bir insan kaynaklar
sistemi olusturarak, yiiksek isgdren performansina ulagabilecegi bir orgiit yapist hedeflemelidir (Aksu vd., 2024).
Isgdren performansinm yiiksek olmasi ise ¢alisma kapasitesinin ne kadarimi kullandig ile iligkilidir, bu kullandig:
kapasite diizeyi performans olarak tanimlanir. Isgéren performansi, dncelikle isletmedeki yonetim bakis agisi, drgiit
ici saglikli bir iletisim ve motivasyon ile yiiksek bir seviyeye ulasabilir. Ayrica ¢ok hizli bir degisim gosteren
teknolojiyi yakalayan bir yonetim bakis acist da gereklidir (Ohunakin & Olugbade, 2024). Biitiin bunlarin
gergeklesmesinde isgorenin bilingli olmasi ve kendisine sunulan, performansini yikseltecek isyeri ortamini
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algilamasi beklenir. Isgoren performansi, bireysel hedefe varabilmek igin gdsterdigi ¢aba ve bunun sonucunda
ulasabildigi verimliliktir. Orgiit performansi ise, hedeflenen iiretim diizeyine ulasilmasidir. Dolayisiyla bireysel
performans ile orgiit performansi esgiidiimii daima isletmeyi verimli kilacaktir (Canbolat, 2023). Gerek bireysel,
gerekse Orgiit performansmin 6nceden belirlenen hedeflere ulasip ulasmadiginin belirlenebilmesi igin objektif
performans dl¢iimii gereklidir. isgdren performans: sadece isle ilgili gérevlerin 6l¢iimii ile sinirli olmamalidir, ayni
zamanda isgoéreni tanimak, ihtiyaglarini bilmek ve miimkiin oldugunca ihtiyaglarinin karsilanmasi igin yonetim
tarafindan ¢aba gosterilmesi gerekmektedir. Ornegin; ikramiye, lojman, servis, kres olanaklar gibi maddi olanaklar
sunulmali, ancak daha da 6nemlisi psikolojik anlamda onlarin varliginin 6nemli oldugu duygusunun verilmesi,
kendini gerceklestirme anlamindaki davranislarimin kabullenilmesi, ekip calismasina uyum saglama, proaktif
ozellikleri ve isletmeye olan aidiyet olusturuldugunda performans Sl¢iimii de istenilen sonuglar1 verebilecektir
(Saltik, 2016; Wu vd., 2021; Liu vd., 2024). Yapilan isin 6zelligi de isgéren performansini etkileyebilir. Riskli bir

calisma ortami1 varsa ve isgoren yonetimin gerekli dnlemleri almadigini diisliniirse performansi diisebilir.
Yontem
Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Bu calismanin problemi turizm alaninda calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin orgiitsel baghlik ve isgdren
performans {izerine etkisinin belirlenmesi ve etki diizeyinin tespit edilmesidir. Bu dogrultuda arastirmanin modeli

ve hipotezleri agsagidaki sekilde olusturulmustur.

Orgiitsel
Baghhk (OB)

Orgiitsel
Adalet
Algisi (OAA)

isgdiren
Performansi
{ip)

Sekil 1. Arastirmanin Modeli
H1: Orgiitsel adalet algis1 (a) ile drgiitsel baglilik (b) ve isgdren performansi (c) arasinda anlamli bir iliski vardir.
H2: Orgiitsel adalet algisinin (a) drgiitsel baglilik (b) ve isgdren performansi (c) iizerine etkisi vardir.
Orgiitsel adalet algisi (a) ile drgiitsel baglilik (b) ve isgdren performansi (c) agisindan;
H3: Yas gruplari arasinda anlamli bir farklilik vardir.
H4: Cinsiyet degiskeni agisindan anlamli bir farklilik vardir.

H5: Egitim seviyeleri arasinda anlamli bir farklilik vardir.
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H6: Kidem siireleri aralarinda anlaml bir farklilik vardir.
H7: idari gorev siireleri aralarinda anlamli bir farklilik vardir.
H8: Gorev aldig1 birimler arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Evren ve Orneklem

Ankara ilindeki turizm sektoriinde gorev yapan 310.847 calisan arastirmanin evrenini olusturmaktadir
(http://www.tuik.gov.tr). Arastirmanin verileri kolayda &rnekleme yontemi ile toplanmistir. Bu amagla, Ankara
ilindeki turizm sektoriinde calisanlara anket gonderilmistir. Evreni temsil eden Orneklem sayisi basit tesadiifi
orneklem formiilii ile belirlenmistir (Yamane, 1967). Orneklem biiyiikliigii 384 olarak tespit edilmistir. Gonderilen

anketlerden geri doniisii saglanan 412 anketin analizi gerceklestirilmistir.

Bu arastirmada kullanilan verilerin toplanabilmesi icin gerekli olan etik kurul izin belgesi Baskent Universitesi

Etik Kurulu 26.12.2022 tarihi ve 17162298.600-290 karar/say1 numarasi ile alinmustir.
Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Calismada turizm calisanlarinin 6rgiitsel adalet algilari ile orgiitsel baglilik ve isgéren performanslari arasindaki
iligkiyi ve bu iliskinin etki diizeyini belirlemek icin olusturulan anket formu Ankara ilinde faaliyet gosteren kolayda
orneklem yoluyla secilen ¢alisanlara e-posta, Whatsapp, Instagram ve Google form araciligi ile gonderilmistir. Analiz
yapmaya uygun olan toplam 412 anket arastirmanin Orneklemini olusturmustur. Arastirmada literatiir taramasi
yapilmis olup, daha dnce yapilmig aragtirmalardan ve yayinlardan yararlanilmistir. Veri toplama araci dort bolimden
olugmakta olup; birinci boliimde arastirmaya katilan galisanlara ait genel bilgilere iligkin sorulara yer verilmistir.
Ikinci boliimde, Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Adalet Olgegi”, iigiincii béliimde
Orgiitsel Baglhilig1 6lgmek icin Mowday, Steers ve Porter (1979) tarafindan gelistirilmis “Orgiitsel Baglilik Olgegi”
nden yararlanilmistir. Bu ¢alismada kullanilan anketin Karatepe ve Halic1 (1998) tarafindan gergeklestirilmis olan
Tiirkce terciimesi kullanilmistir. Dérdiincii boliimde, Isgdren Performasim dlgmek icin ise; C&l (2008) tarafindan
Kirkman ve Rosen (1999)’dan alinarak Tiirkgeye ¢evrilen 4 sorudan olusan isgdren performansi 6lgegi kullanilmigtir
(Unal & Giinay, 2016). Anket sonuclarinin degerlendirilmesinde SPSS.27 (Statistical Package for the Social
Sciences) istatistik bilgisayar yazilim programi kullanilmigtir. Veri dagiliminin normal olup olmadigin1 gérebilmek
icin ¢arpiklik ve basiklik degerleri incelenmis, degerlerin +1 ile -1 arasinda oldugu goézlenmistir. Bu sonuglar
dogrultusunda verilerin normallik dagilimma uymakta oldugu soylenebilir (Biiyiikoztiirk, 2007: s.40). Bu nedenle

parametrik testler yapilmistir.

Arastirmanin 6rneklem grubunu olusturan calisanlara yonelik tanitici frekans ve ylizde dagilimlar1 Tablo 1 de

gosterilmistir.

Tablo 1. Orneklem grubuna iliskin tanimlayicr istatistikler

Yas Frekans (f) Yiizde (%)
18-25 yas 40 9,7
26-30 yas arast 57 13,8
31-35 yas arast 135 32,8
36-40 yas arast 133 32,3

41 ve lizeri yas arasi 47 11,4
Toplam 412 100,0
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Cinsiyet Frekans (f) Yiizde (%)
Kadin 207 50,2
Erkek 205 49,8
Toplam 412 100,0
Egitim Frekans (f) Yiizde (%)
[kdgretim 27 6,6
Lise 83 20,1
On lisans 69 16,7
Lisans 198 48,1
Lisans Ustii 35 8,5
Toplam 412 100,0
Kidem Frekans (f) Yiizde (%)
1 Yildan az 30 7,3
1-5yil 148 35,9
6-10 Y1l 133 32,3
11-15 Y1l 66 16,0

16 Y1l ve daha fazla 35 8,5
Toplam 412 100,0
Goreviniz Frekans (f) Yiizde (%)
Yiyecek Icecek 70 17,0
Onbiiro 58 14,1
Muhasebe 98 23,8
Kat Hizmetleri 93 22,6
idari 93 22,6
Toplam 412 100,0
idari Gorev

Evet 111 26,9
Hayir 301 73,1
Toplam 412 100,0

Tablo 1°e gore aragtirmaya katilan ¢alisanlarin yas dagilimlarina bakildiginda; %32,8 ile en yiiksek dagilimin 31-

35 yas araliginda, en diisiik ise %9,7 ile 18-25 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan ¢aliganlarin

%50,2 sinin kadin, %49,8’inin erkek oldugu goriilmiistiir. Aragtirmaya katilan 6rneklem grubunun biiylik bir

cogunlugu %48,1°lik oranla lisans mezunudur. Arastirmaya gore ¢alisanlarin %35,9’unun 1 ile 5 yil arasi yani en

yiiksek orani olusturdugu en az ise %7,3 ile 1 yildan az ¢alisanlar oldugu goriilmiistiir. Orneklem grubunun

gorevlerine bakildiginda ise, %22,6 ile Kat Hizmetleri ile idari gorev yapanlarin sayilarinin ayni oldugu en ¢ok ise

%23,8 ile muhasebe departmaninda ¢aliganlar oldugu dikkat gekmistir. Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin %73,1’inin

idari gorevi yokken %26,9’unun idari gorevi bulunmaktadir.

Tablo 2. Orgiitsel Adalet Algisi ile Orgiitsel Baglilik ve Isgéren Performansi Arasindaki iliski

Orgiitsel Adalet Algist Orgiitsel Baghhk isgoren Performansi
r 1 632" 173"
Orgiitsel Adalet Algist p ,000 ,000
n 412 412 412
r 632" 1 ,293™
Orgiitsel Baghhk p ,000 ,000
n 412 412 412
r 173" ,293™ 1
isgoren Performansi p ,000 ,000
n 412 412 412

** Korelasyon 0,01 seviyesinde anlamlidir.
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin, orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel baglilik ve iggoren performansina bakildiginda
0,05 6nem diizeyinde anlaml bir iliski tespit edilmistir. Iliskinin siddetinin 6rgiitsel baglilik icin, 0,632, isgdren
performansi acisindan 0,173 oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel bagllik ile isgdren performansina bakildiginda, 0,05
onem diizeyinde 0,293 siddetinde anlaml bir iliski tespit edilmistir. Aragtirmanin sonucuna gore orgiitsel adalet algist
arttikca orgiite baghiligin ve isgdren performansinin arttigi goriilmiistiir. Dolayisiyla, H1 hipotezi yeterli kanitla

desteklenebilmistir.

Tablo 3. Orgiitsel Adalet Algisinin Orgiitsel Baghlik ve Isgdéren Performansi Uzerine Etkisi

Orgiitsel Adalet Algisinin R r2
Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkisi ,6322 , 400
Isgoren Performansi Uzerine Etkisi ,1732 ,030

Arastirmaya katilan drneklem grubunun orgiitsel adalet algisinin orgiitsel baglilik iizerinde %4011k bir etkisinin
oldugu, isgdren performansi tizerindeki etkiye bakildiginda ise, %3’liik bir etkinin s6z konusu oldugu gériilmektedir.

Dolayisiyla aragtirmanin sonucuna gore H2 hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4. Yas Degiskeni Acisindan Orgiitsel Adalet Algisi ile Orgiitsel Baghlik ve Isgéren Performansi Farklilagmasi

Yas Degiskeni N Ort. S.S. F p
18-25 yas 40 3,1425 ,81913
26-30 yas arast 57 3,2807 ,93392
Orgiitsel Adalet _31-35 yas arasi 135 | 31556 19320 4300 61
Algist 36-40 yas arasi 133 3,0387 ,68287 ' '
41 ve lizeri yas arasi 47 3,2596 , 72619
Toplam 412 3,1458 7729
25 yas ve alt1 40 3,0200 43316
26-30 yas arast 57 3,0702 57493
Orgiitsel 31-35 yas arasi 135 3,1531 ,50497 921 451
Baghhik 36-40 yas arasi 133 3,0714 ,39519 ' '
41 ve lizeri yas arasi 47 3,1007 ,38117
Toplam 412 3,0964 ,46295
25 yas ve alt1 40 3,8688 91460
26-30 yas arast 57 4,0395 , 71306
isgﬁren 31-35 yas arast 135 4,0944 52624
Performansi 36-40 yas arast 133 4,0564 ,69127 871 481
41 ve lizeri yas arast 47 4,0532 , 73154
Toplam 412 4,0479 ,67541

Tablo 4’¢ gore yas degiskeni agisindan orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel baglilik ve iggbren performansi arasinda
anlamli bir farklilasmanin olup olmadigina bakildiginda; yas gruplar1 degiskeni ile orgiitsel adalet algis1 ile orgiitsel
baglilik ve isgdren performansi arasinda anlamli bir farklilasmanin olmadigi goriilmiistiir (p=0,261; p=0,451;

p=0,481). H3a, H3b ve H3c hipotezleri yeterli kanitla desteklenememistir.
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Tablo 5. Cinsiyet Degiskeni Agisindan Orgiitsel Adalet Algist ile Orgiitsel Baghilik ve Isgdren Performansi

Farklilagmasi
Cinsiyet N Ort. S.S. t p
Orgiitsel Adalet Algist Iéflili ;8; gggzg ggggg -2,064 ,001
Orgiitsel Baghlik Iéflféi 582 ggggg gég% 2,713 000
Kadin 207 4,0483 ,66970

isgiiren Performansi ,011 ,830

Erkek 205 4,0476 ,68277

Tablo 5’e gore, cinsiyet degiskeni acisindan orgiitsel adalet algis1 ile orgiitsel baglilik ve isgoéren performansi
arasinda anlamli bir farklilasmanin olup olmadigina bakilmis; p degerinin iggdren performansinda ,050°den yiiksek,
oldugu goriilmiistiir (p=0,830). Bu sonug dogrultusunda, cinsiyet degiskeni gruplariyla orgiitsel adalet algis1 arasinda
ve orgiitsel baglilik arasinda (p=0,001; p=0,000) anlaml1 bir farklilagmanin oldugu gorilmiistiir. H4a, H4b hipotezi

yeterli kanitla desteklenirken H4c hipotezini destekleyecek yeterli kanit bulunamamastir.

Tablo 6. Egitim Degiskeni Acisindan Orgiitsel Adalet Algisi ile Orgiitsel Baghlik ve Isgdren Performansi

Farklilagmasi
Egitim N Ort. S.S. F p

[Ikdgretim 27 3,5926 ,94276

Lise 83 3,2663 ,83531
Orgiitsel Adalet On lisans 69 3,0790 ,72352 2,557 007

Algist Lisans 198 3,0823 ,71596

Lisans uisti 35 3,0057 ,82290

Toplam 412 3,1458 77729

[Ikdgretim 27 3,4963 , 714795

Lise 83 3,1478 ,60307

. 5 On lisans 69 3,0251 ,32178
Orgiitsel Baghhk Lisans 198 3,0513 136022 6,558 ,000

Lisans iistii 35 3,0610 41235

Toplam 412 3,0964 ,46295

[Ikdgretim 27 4,3241 ,71996

Lise 83 3,9247 ,80749

iscoren On lisans 69 3,9928 ,52680
Persfgrmanm Lisans 198 4,0543 ,60025 2,415 048

Lisans usti 35 4,2000 ,88034

Toplam 412 4,0479 ,67541

Tablo 6’ya bakildiginda egitim degiskeni acisindan 6rneklem gurubunun orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel baglilik
ve isgoren performansi arasinda anlamli bir farklilagmanin (p=,007; p=,000; p=,048) oldugu goriilmiistiir. Dolay1s1

ile H5a, H5b ve H5c, hipotezi yeterli kanitla desteklenebilmistir.
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Tablo 7. Kidem Degiskeni Agisindan Orgiitsel Adalet Algisi ile Orgiitsel Baglilik ve Isgoren Performansi

Farklilagmasi
Kidem N Ort. S.S. F p
0-1y1l 30 3,3400 ,716872
2-5 yil 148 3,1446 , 711716
Orgiitsel Adalet 6-10 y1l 133 3,0124 ,80157 2076 083
Algist 11-15 y1l 66 3,2765 ,78683
16 y1l ve lizeri 35 3,2443 ,86694
Toplam 412 3,1458 17729
0-1y1l 30 3,1289 ,55306
2-5 yil 148 3,0317 ,41584
6-10 yil 133 3,1439 47204
Orgﬁtsel Baghhk 11-15 vl 66 38,1293 155035 1,194 313
16 y1l ve lizeri 35 3,0990 ,32874 ' '
Toplam 412 3,0964 ,46295
16 y1l ve tizeri 35 4,2357 ,60617
Toplam 412 4,0479 ,67541
0-1 yil 30 3,9750 ,76663
2-5 y1l 148 4,0287 ,63789
iscoren 6-10 yil 133 4,1335 ,63555
Persfgrmanm 11-15y1l 66 3,8523 ,78321 2,758 028
16 y1l ve tizeri 35 4,2357 ,60617
Toplam 412 4,0479 ,67541

Tablo 7’ye gore kidem degiskeni agisindan orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel baglilik ve isgoren performansi

arasinda anlamli bir farklilagmanin olup olmadigina bakildiginda, p degerinin Orgiitsel adalet algis1 ve Orgiitsel

baglhlik agisindan ,050’den biiyiik, oldugu goriilmektedir (p=,083; p=,313). Isgdren performans: agisindan ise p

degerinin ,050’den kiiciik oldugu ve (p=,028) kidem grubu degiskenleri arasinda anlamli bir farklilasmanin oldugu

goriilmiistlir. Diger bir ifade ile, igsgoren performansinin en yiiksek oldugu grubun, 16 yil ve {izeri gérev yapanlar

(x=4,2357), en az ise 11-15 y1l gérev yapanlar (x=3,8523), oldugu arastirma sonucunda goriilmiistiir. H6c, hipotezi

yeterli kanitla desteklenirken H6a, H6b hipotezleri yeterli kanitla desteklenememistir.

Tablo 8. idari Gérev Degiskeni Agisindan Orgiitsel Adalet Algist ile Orgiitsel Baglilik ve Isgdren Performansi

Farklilagsmasi
Yoneticilik N Ort. S.S. t p
Oroii 111 3,0757 ,82252
Orgiitsel Adalet Evet 5 1112 133
Algs Hayir 01 376 75971
Orgiitsel Baghlik = 0" 11 3.0519 41027 1,183 252
reutsel Dagit  Hayir 301 3,1127 45992 - !
isgoren Evet 111 4,0405 79454 L35 052
Performansi Hayir 301 4,0507 62727 K '

Tablo 8’e gore, idari gérev degiskeni agisindan orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel baglilik ve iggdren performansi

acisindan p degerinin ,050’den biiyiik oldugu ve anlamli bir farklilasmanin olmadig1 gériilmektedir (p=,133; p=,252;

p=,052). Dolayist ile idari gorev degiskeni acisindan orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel baglilik ve isgdéren performansi

arasinda anlamli bir farklilagmanin olmadigi goriilmiis olup, H7a, H7b ve H7c hipotezleri yeterli kanitla

desteklenememistir.
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Tablo 9. Gorev Degiskeni Agisindan Orgiitsel Adalet Algist ile Orgiitsel Baglilik ve Isgoren Performansi

Farklilagmasi
Gorev Degiskeni N Ort. S.S. F p
Yiyecek igecek 70 3,4000 ,88833
Sreiitscl Onbiiro 58 2,9241 ,93195
rgutse Muhasebe 98 3,0918 ,59956
ﬁ?;'selt Kat Hizmetleri 93 30688 67518 o4 005
Idari 93 3,2263 ,79903
Toplam 412 3,1458 77729
Yiyecek igecek 70 3,3048 ,58819
Onbiiro 58 3,0069 ,54600
Orgiitsel Muhasebe 98 3,0187 ,37884 5008 001
Baghhk Kat Hizmetleri 93 3,1004 ,35010 ' '
Idari 93 3,0731 ,44080
Toplam 412 3,0964 ,46295
Yiyecek 1(;ecek 70 4,0143 ,83393
Onbiiro 58 4,1552 711762
isgoren Muhasebe 98 4,0077 ,66139 994 411
Performans1  Kat Hizmetleri 93 4,1183 ,54498 ' '
Idari 93 3,9785 ,64759
Toplam 412 4,0479 ,67541

Tablo 9’a gore gorev tiirii degiskeni agisindan Orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel baglilik ve iggdren performansi
arasinda anlamli bir farklilasmanin olup olmadigina bakildiginda, p degerinin Orgiitsel adalet algis1 ve oOrgiitsel
baghlik agisindan ,050’den kiigiik, oldugu gériilmektedir (p=,005; p=,001). Isgdren performans: acisindan ise p
degerinin ,050’den biiyiik oldugu ve (p=,411) gorev grubu degiskenleri arasinda anlamli bir farklilasmanin olmadigi
gorlilmustiir. Diger bir ifade ile, orgiitsel adalet algisinin en yiiksek oldugu grubun, yiyecek igecek calisanlari
(X=3,4000), en az ise onbiiroda gérev yapanlar (¥=2,9241), oldugu arastirma sonucunda goriilmiistiir. Orgiitsel
baglilik agisindan ise, en yiiksek gurubun yiyecek icecek isletmelerinde calisanlarin (X=3,3048), en diisiik ise,
Onbiiroda gorev yapanlarda (X=3,0069) oldugu tespit edilmistir. H8c, hipotezi yeterli kanitla desteklenemezken, H8a
ve H8b hipotezleri yeterli kanitla desteklenebilmistir.

Sonug¢ ve Tartisma

Isletmelerin giiclii, kazancli, verimli, en az seviyede is kazasi1 ve sifir hata ile ¢alisabilmesi, basarili ve verimli
olmalarinda iggorenlerin kapasiteleri, mutluluklari, kendilerini 6rgiite ait hissetmeleri ve adaletle yonetildikleri algisi
onemli faktdrlerdendir. Orgiitsel adalet algisi, isgdrenlerin ¢alistiklar1 kurumda kendilerine kars1 adil davranilip
davranilmadig1 algisma goére tutum gelistirmeleridir (Meydan & Basim, 2015). Orgiitsel adalet algist yiiksek,
kendisini drgiitiiniin bir parcasi olarak goren calisan, kapasitesinin tamamini kullanmak icin ¢cabalayacaktir. Urettikce
mutlu olacak mutlu oldukga da kendisini daha ¢ok drgiitiine ait hissedebilecektir. Dolayisiyla, isgérenin adalet algisi,
orgiitsel baglihgini etkilemektedir (Ambrose, 2002). isgdrenlerde orgiitsel adalet algisi, calisanlarin Srgiite
baglanmasi igin gerekli oldugu icin orgiitsel adalet algisinin artirilmastyla orgiitsel bagliligi da gelistirerek artirir ve

bu durum c¢alisanlarin tutum ve davraniglarini da olumlu bir sekilde etkilemektedir (San & Yalgintas, 2017).

Isgoérenlerin galistiklar1 kurumda adalet ile yonetildiklerine dair algilart olumlu ydnde ise; isgdrenin drgiite olan
baglilig1 artarak daha motive olmus bir sekilde sergiledigi performans yiiksek olurken, tam tersi bir durumda ise,

orgiite baglilik ve performans diiser ve ¢alistigi kuruma karsi olumsuz tutum ve davraniglarda bulunmaya baslar
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(Selek Oz & Saglam, 2019). Dolayistyla ¢alisanin kapasitesini kullanma derecesi, performansini ve performansinin
seviye ve giiciinii belirlemede etkili olacaktir. Performans ¢alisilan kurumdaki yoneticilerin benimsedikleri liderlik
ve yonetim tarzi ile yakindan iligkilidir, yeniliklere, degisikliklere ve gelismelere agik, calisana énem veren bir
yonetim tarzi isgdrenin performansim artiracak etkiler olusturur (Ozer, 2018). Yoneticilerin, calisani iiretim
faktorlerinin fiziksel bir girdisi olarak degil aym zamanda psikolojik agidan degerlendirerek fiziksel, biligsel,
duyussal yetenek, beceri ve kapasitelerini de gz oniinde bulundurarak takim ruhunu benimseterek galisanin ve

kurumun performansini artirici ¢alismalara 6nem vermeli ve gerekli 6nlemleri almalidir (Wu vd., 2021).

Bu calismanin birinci hipotezi orgiitsel adalet algisinin 6rgiitsel baglilikla anlamli bir iligkinin oldugu ve anlaml
diizeyde etkiledigi yoniinde kurulmustur. Arastirma sonucunda hipotezi destekler yonde anlamli ve pozitif yonde
sonuglar elde edilmis ve iliskinin etki diizeyinin %40 oldugu sonucu bulunmustur. Calismanin ikinci hipotezi
calisanlarin Orgiitsel adalet algilarinin iggdren performans: {izerinde anlamli bir iliski ve etkisinin olacag iizerine
kurgulanmistir. Arastirma sonucunda pozitif yonde bir iliski oldugu ve iliskinin etki diizeyinin %3 oldugu tespit
edilmistir. Arastirmada Orgiitsel adalet algisinin 6rgiitsel baglilik ve isgoren performansi lizerine etkisinin ¢aliganlarin
demografik ozelliklerine gore farklilik gosterebilecegi iizerine sekillendirilmistir. Arastirma sonucunda; yas
degiskeni agisindan anlamli bir farklilik bulunamamistir. Cinsiyet degiskeni acisindan, Orgiitsel adalet algis1 ve
orgiitsel bagliliga bakildiginda anlamli bir farklilikk mevcutken isgéren performansi agisindan bu farklilik
bulunamamistir. Egitim seviyesi degiskeni agisindan anlamli farklilik s6z konusu iken, kidem degiskeninde isgoren
performansi agisindan farklilik vardir. idari gérev degiskeni agisindan anlamli bir farklilik bulunamazken, gérev
degiskeni agisindan oOrgiitsel adalet algisi ve orgiitsel baglilikta farklilik tespit edilmis olup, isgéren performansi
agisindan ise hipotezi destekler bir sonug elde edilememistir. Literatiirde orgiitsel adalet algisi, orgiitsel baglilik ve
isgéren performansi iligkisini arastiran ¢esitli ¢aligsmalar bulunmaktadir. Konaklama sektoriinde orgiitsel adalet ve
calisanlarin orgiitsel bagliliginin is tatmini iizerindeki etkisini incelemeyi amacglayan bir ¢aligmanin bulgularina gore,
Otel caliganlariin kaynaklarin ve 6diillerin adil dagitilmasiyla ilgili pozitif algilarinin i tatminleri i¢in ¢ok 6nemli
oldugu anlasilmaktadir (Ghaderi, Tabatabaei, Khoshkam & Abadi, 2023). Baska bir ¢alismada ise, Kore’deki 6 adet
5 yildizli otel restoranlarinda ¢alisan 276 kisi lizerinde yapilmis, orgiitsel adalet ile is performans: iligkisinde
stipervizorlerin olan bilissel giivenin aracilik rolii incelenmistir. Calisma bulgulari, orgiitsel adalet algisinin tiim
boyutlartyla ¢alisanlarla supervizorlerin yiiksek kalitede bir iliski gelistirilmesini saglayan bir mekanizma oldugunu,
kaliteli iletisime odaklanmanin da is performansinin gelistirilmesinde ¢ok onemli rol oynadigini gostermistir (Lee,
vd., 2015). Afyonkarahisar’da bulunan 5 yildizli termal otellerde ¢alisan 254 ¢aligan {izerinde yapilan ¢alisma pozitif
dagitimsal, islemci ve etkilesimsel adalet algisinin is performansim arttirdigini ortaya koymustur (Dogan, 2018).
Orgiitsel adalet ve is performansi iliskisi ile ilgili olarak Mersin’de faaliyet gosteren unlu mamul {iretim
isletmelerinde c¢alisan 295 kisi iizerinde yapilan bir bagka calismada ise sadece etkilesimsel adalet algisinin is
performansina anlamli ve 6nemli bir katki sagladigi, ancak diger iki adalet algis1 boyutunun anlaml bir etkisi
bulunmadig anlagilmistir (Ercik & Cetinséz, 2021). Bir saglik kurulusunda calisan 68 doktor ve 98 hemsirenin
orgiitsel adalet algilar ile is performanslari arasindaki iligkiyi 6lgmek amaciyla yapilan bir arastirma bulgularina gore
degiskenler arasindaki iliskinin kuvvetli pozitif yonlii oldugu goriilmiis, ancak deneklerin demografik 6zelliklerine
bagh olarak bazi farkliliklar gdzlemlenmistir (Tagraf, Sahin & Ozkan, 2016). Bu calismada arastirmaya katilan
orneklem grubunun orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel baglilik ve isgoren performansi arasinda anlamli bir iliski tespit

edilmis olup, orgiitsel adalet algisinin orgiitsel baglilik lizerine %40’ 11k (r2=,400) bir etkisinin oldugu, orgiitsel adalet
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algisinin iggdren performansi lizerine ise, %3’likk (r2=,030) bir etki yaptig1 aragtirma sonucunda tespit edilmistir. Bu
calismayla, orgiitsel adalet algisiin orgiitsel baglilik ve isgdren performansi arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir
iligkinin oldugu goriilmiistiir. San ve Yalcgintag (2017)’mn yaptiklar1 arastirma sonuglarinda oOrgiitsel adalet algisi
arttikga, orgiitsel baghlik algisinin da pozitif yonde arttigi sonucuna ulagmislardir ki bu da g¢alismamizi destekler
niteliktedir. Bu aragtirmanin sonucuna gore, orgiitsel adalet algis arttik¢a orgiite bagliligin ve isgdéren performansinin

arttigi tespit edilmistir.

Ozetle; H1, H2, H5 hipotezleri desteklenirken, H3 ve H7 hipotezleri desteklenememistir. Diger hipotezlerden ise;
H4a, H4b, H6c, H8a ve H8b desteklenebilmis, H4c, H6a, H6b ve H8c hipotezleri yeterli kanitla desteklenememistir.

Ayrica bu konu ile ilgili arastirma yapacak olanlara, orgiitsel adalet algisinin orgiitsel baglilik, is tatmini,
motivasyon, liderlik, stres, psikolojik siddet, tiikenmislik vb. gibi isgdren performansi iizerine etkisine ya da aracilik

roliine ¢esitli sektorlerde ve illerde ¢alismalar1 Onerilebilir.
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The Effect of Tourism Employees' Organizational Justice Perception on Organizational Commitment and

Employee Performance
Menekse OZTOPRAK
Baskent University Vocational School of Social Sciences, Ankara/Tiirkiye
Extended Summary

If the material and spiritual needs, wishes, and expectations of employees are met, their productivity, commitment
to the organization, morale, motivation, performance and satisfaction may increase. Employees whose expectations
and needs are met will be more committed to the organization, and in fact, employees who feel that they are managed
fairly will have higher job satisfaction, employee performance, motivation and efficiency, and will be able to strive
for the success of their organization under all circumstances. Therefore, in order for businesses to maintain their
existence and continue their course of life, employees' perceptions of organizational justice must be high. Thus,
businesses should give due importance to this issue, with the idea and belief that the organizational commitment and
performance of employees with a high perception of organizational justice will increase.lt is extremely important for
employees to be happy and peaceful in their jobs and to feel like they belong to the institution they work for. There
are many factors that affect the employee's sense of belonging. These factors are motivation, a good style of
leadership satisfaction of the employee with his job, commitment to the organization with a sense of belonging,
perception of organizational justice, etc. like. An individual who is happy and satisfied with his job may feel that he
belongs to and is committed to his organization, and his performance may increase, especially when he feels that he
is managed fairly. Organizational justice is a concept related to how organizational decisions and the way these
decisions are implemented are perceived by employees. In other words, perception of organizational justice; It can
be defined as how wages, promotions, appointments, demotions, rewards and punishments will be made in the
organization, the way decisions are made and how these decisions are explained and implemented to employees, and
the way employees perceive these decisions (Igerli, 2010, p.69). Organizational commitment is the employee's desire
and decision to continue working despite not being satisfied with his job (Ince and Giil, 2005, p.8). In other words,
organizational commitment is the desire of employees to continue their work in the institution they work for, by
integrating with the goals, objectives, mission and principles of the company they work for, and not being influenced
by financial means and resources (South, 2015, p.277). Considering that employees are important in success and
productivity, business management should primarily aim for an organizational structure that can achieve high
employee performance by creating an effective human resources system (Aksu et al., 2024, p.122). An employee’s
level of performance The high performance of the employee is related to how much of his working capacity he uses,
and the level of capacity he uses is defined as performance. Employee performance can reach a high level primarily

with the administration’s approach to management, healthy communication and motivation within the organization.

For this purpose, it was deemed valuable to investigate the effects of employees' perceptions of organizational
justice on their organizational commitment and performance. The problem of the study is to determine the effect of
organizational justice perceptions of employees in the field of tourism on organizational commitment and employee
performance and to determine the level of this effect. In line with this scope, the hypotheses of the research were

created as follows.
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H1: There is a significant relationship between organizational justice perception (a) and organizational

commitment (b) and employee performance (c).

H2: Perception of organizational justice has an effect on (a), organizational commitment (b) and employee
performance (c).

In terms of organizational justice perception (a), organizational commitment (b) and employee performance (c);
H3: There is a significant difference between age groups.

H4: There is a significant difference between genders.

H5: There is a significant difference between education levels.

H6: There is a significant difference between tenure periods.

H7: There is a significant difference between administrative tenures.

H8: There is a significant difference between the units he works in.

310,847 employees working in the tourism sector in Ankara constitute the population of the research
(http://www.tuik.gov.tr). In the research, the relational survey model, which is a quantitative research method, was
used. The data of the research were collected by convenience sampling method. For this purpose, a survey was sent
to employees in the tourism sector in Ankara. The number of samples representing the population was determined
by the simple random sampling formula (Yamane, 1967). The sample size was determined as 384. Analysis of 412

surveys returned from the sent surveys was carried out.

In the research, surveys including organizational justice perception, organizational commitment and employee
performance scale were applied to the sample group. In the study, the survey form created to determine the
relationship between tourism employees' perceptions of organizational justice, organizational commitment and
employee performance and the impact level of this relationship was sent to tourism employees selected through
convenience sampling operating in Ankara via e-mail, WhatsApp, Instagram and Google form. A total of 412 surveys
suitable for analysis constituted the sample of the research. A literature review was conducted in the research and
previous research and publications were used. The data collection tool consists of four parts; The first section includes
questions regarding general information about the employees participating in the research. In the second part, the
"Organizational Justice Scale" developed by Niehoff and Moorman (1993) was used, and in the third part, the
"Organizational Commitment Questionnaire™ developed by Mowday, Steers and Porter (1979) was used to measure
Organizational Commitment. The Turkish translation of the questionnaire used in this study by Karatepe and Halic1
(1998) was used. In the fourth section, to measure Employee Performance; The employee performance scale,
consisting of 4 questions taken from Kirkman and Rosen (1999) and translated into Turkish by Col (2008), was used
(Unal and Giinay, 2016: 277). SPSS.27 statistical package program was used to evaluate the survey results. In the
research, frequency distributions and averages were examined, and correlation, regression, t-test and anova analyzes
were performed. According to the analysis, there is a significant and positive relationship between employees'
perceptions of organizational justice, organizational commitment and employee performance, and in the regression
analysis, it was also found that employees' perceptions of organizational justice; It was determined that it had a 40%

impact on their organizational commitment and a 3% impact on their performance.
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The research was shaped by the idea that the effect of organizational justice perception on organizational
commitment and employee performance may differ depending on the demographic characteristics of the employees.
As a result of the research; No significant difference was found in terms of the age variable. While there is a
significant difference in terms of gender variable, when looking at the perception of organizational justice and
organizational commitment, this difference was not found in terms of employee performance. While there is a
significant difference in terms of education level variable, there is a difference in terms of employee performance in
the seniority variable. While no significant difference was found in terms of the administrative task variable, a
difference was detected in the perception of organizational justice and organizational commitment in terms of the

task variable, and no results supporting the hypothesis were obtained in terms of employee performance.

If the employees' perception that they are managed fairly in the institution they work for is positive; While the
employee's commitment to the organization increases and he becomes more motivated and his performance becomes
higher, in the opposite case, his commitment to the organization and performance decreases and he begins to exhibit
negative attitudes and behaviors towards the institution he works for (Selek Oz & Saglam, 2019, p.135). Therefore,
the degree to which the employee uses his capacity will be effective in determining his performance and the level
and strength of his performance. Performance is closely related to the style of leadership and management adopted
by the managers in the institution where they work. A style of managementyle that is open to innovations, changes
and developments and gives deference to employees creates effects that will increase the employee's performance
(Ozer, 2018, p.152). Managers should evaluate the employee not only as a physical input of production factors, but
also from a psychological perspective, taking into account their physical, cognitive, affective abilities, skills and
capacities, and should attach importance to studies that increase the performance of the employee and the institution
by adopting team spirit and take the necessary measures. (Wu et al., 2021, p.2)

In summary; hypotheses H1, H2, H5 were supported, while hypotheses H3 and H7 were not supported. Also
from other hypotheses; H4a, H4b, H6c, H8a and H8b could be supported, but H4c, H6a, H6b and H8c hypotheses

could not be supported with sufficient evidence.
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