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ÖZET 

Yöneticiler örgütsel değiĢimi uygulayan olarak yönetsel iĢ ve faaliyetlerin 

merkezinde bulunmaktadırlar. Yöneticiler, davranıĢı etkileyerek harekete geçirdiği 

etkenlerle örgütün diriliğine, yenilenmesine, verimliliğine, yeterliliğine ve daha birçok 

özelliğine etkide bulunmaktadır. 

Liderlik davranıĢları ile liderlik davranıĢlarının sergilenmesinde izlenen 

stratejiler örgüt amaçlarının gerçekleĢtirilmesini, bunun yanında örgüt üyelerinin 

inanç, değer ve davranıĢlarını etkilemektedir. Diğer örgütlerde olduğu gibi eğitim 

örgütlerinde de yöneticilerin sahip oldukları liderlik özellikleri araĢtırmacıları meĢgul 

eden konular arasında yer almaktadır. Yapılan araĢtırmalar değerlendirildiği zaman 

yönetici ve idari personelin liderlik davranıĢları ve özelliklerine iliĢkin tam bir görüĢ 

birliğinin sağlanmadığı, bunun yanında yönetici ve idari personelin etik liderlik 

davranıĢları üzerine yapılan deneysel araĢtırmaların sınırlı olduğu ifade 

edilmektedir. 

Bu sebeple literatüre katkı sağlayacağı düĢünülerek vakıf üniversitelerinde etik 

liderlik ve örgütsel adaletin iĢ tatmini üzerindeki etkileri incelenmek istenmiĢtir. 

Yapılması planlanan bu araĢtırmada vakıf üniversitelerinde akademik kadroda ve 

idari iĢlerde çalıĢan katılımcılar üzerinde etik liderlik davranıĢlarının ve örgütsel 

adalet algılarının iĢ tatmini üzerine etkilerinin incelenmesi ve bunun yanında sosyo-

demografik unsurların etik liderlik, örgütsel adalet algısı ve iĢ tatmini üzerindeki 

etkilerinin incelenmesi amaçlanmıĢtır. 

AraĢtırmaya Ġstanbul Ġli sınırları içerisinde bulunan Vakıf Üniversitelerinin 

akademik ve idari kadrolarında görevli kiĢilerin katılımı sağlanmıĢtır. AraĢtırma 

kolayda örnekleme yöntemiyle 550 akademik ve idari görevli kiĢilere dağıtılmıĢtır. 

Geri dönen anket sayısı 400 adettir. Geri dönüĢ oranı %72,7 dir. Ancak toplanan 

verilerin birçoğunun araĢtırmada kullanılmasının uygun olmamasından ya da eksik 

kodlanmasından kaynaklı olarak çalıĢma 376 kiĢi ile gerçekleĢtirilmiĢtir. 

GerçekleĢtirilen anket değerlendirmesi sonucunda çalıĢma kapsamında 

belirlenmiĢ olan etik liderlik ve örgütsel adaletin vakıf üniversitelerinde akademik ve 

idari kadroda çalıĢan personelin iĢ tatmini üzerine pozitif etkisi olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. 

Anahtar Kelimeler: Etik Liderlik, Örgütsel Adalet, ĠĢ Tatmini 
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SUMMARY 

Managers are at the center of managerial work and activities as implementing 

organizational change. Managers influence the resurrection, renewal, efficiency and 

many other characteristics of the organization with the factors it activates by 

affecting the behavior. 

Leadership behaviors and the strategies followed in exhibiting leadership 

behaviors affect the realization of organizational objectives, as well as the beliefs, 

values and behaviors of the members of the organization. As in other organizations, 

the leadership characteristics of managers in educational organizations are among 

the subjects that engage researchers. When the researches are evaluated, it is 

stated that there is not a consensus about the leadership behaviors and 

characteristics of the executive and administrative personnel, and that the 

experimental researches on the ethical leadership behaviors of the executive and 

administrative personnel are limited. 

For this reason, the effects of ethical leadership and organizational justice on 

job satisfaction were investigated in foundation universities. The aim of this study is 

to investigate the effects of ethical leadership behaviors and perceptin of 

organizational justice on job satisfaction, as well as the effects of socio-demographic 

elements on ethical leadership, perception of organizational justice perception and 

job satisfaction. 

Participation in the academic and administrative staff of Foundation 

Universities within the borders of Istanbul Province was ensured in the study. The 

research was distributed to 550 academic and administrative staff with easy 

sampling method. The number of returned questionnaires is 400. The return rate is 

72.7%. However, the study was carried out with 376 people due to the inappropriate 

or incomplete coding of the most of the collected data in the research. 

As a result of the questionnaire evaluation, it was revealed that ethical 

leadership and organizational justice determined within the scope of the study had a 

positive effect on the job satisfaction of the staff working in academic and 

administrative staff at foundation universities. 

Key Words: Ethical Leadership, Organizational Justice, Job Satisfaction 
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GĠRĠġ 

Sürekli değiĢen yaĢam Ģartları ile beraber bireyler, toplumsal değiĢime uyum 

sağlayacak yeni düzenleme ve arayıĢ içine girmektedirler. Toplumsal hayat bireyleri 

belli davranıĢ kalıplarına sokmaya zorlamaktadır. Gün geçtikçe insan iliĢkilerinin 

daha sübjektif bir hal alması, tarafların birbirlerine karĢı daha korumacı olmalarını 

gerekli kılmaktadır. Bu iliĢkisel düzenin sağlanması hukuk kurallarına dayansa da 

her zaman beĢeri iliĢkileri yazılı kurallar çerçevesinde düzenlemek ve sürdürmek 

mümkün olmayabilir. Bu durumda ortaya ahlak kuralları çıkarak, bazen gelenek, 

bazen örf, bazen de etik kurallarla insan iliĢkileri Ģekillenir. Çağımızda etik kavramı, 

dilimize yerleĢen, davranıĢ ve özlerin doğruluğu, istenirliği ölçüsü anlamına gelirken, 

son yıllarda oldukça sık karĢımıza çıkmaktadır. Ġnsan iliĢkilerinin merkezinde etik 

kavramı her gün daha fazla karĢımıza çıkmaktadır. Günümüz bilgi teknolojisi 

çağında, hayatın her alanında büyük bir değiĢim gerçekleĢtiği göz önüne 

alındığında, hayat biçimimizi direkt olarak etki edecek yeni sosyal, kültürel ve 

ekonomik değiĢiklikler de kaçınılmazdır. Bunun yanı sıra beraber, evrensel bir 

düzende, insan olmanın ve insanca yaĢamanın bir gereği olarak “etik” gün geçtikçe 

hayatımızda daha fazla yer kaplamakta ve önem teĢkil etmektedir. 

Lider davranıĢın esas amacı örgüt üyelerinin gerçekleĢtirdiği eylemleri 

etkilemektir. Örgüt üyelerinin eylemlerin etkilenmesi, çalıĢanların davranıĢlarını 

etkileyerek örgütün hedeflerine eriĢmesini sağlayacaktır. Liderlerin rol davranıĢları, 

izlediği yöntem ve teknikler örgütte görevlerin baĢarıya ulaĢmasını ve uyumun 

sağlanmasıyla beraber izleyicilerin değer, inanç ve davranıĢlarını etki etmektedir. 

Liderin izlediği yöntem ve davranıĢları, çalıĢanların etik açıdan onaylanmasıyla 

anlam kazanır. Etik liderlik davranıĢını belirleyen bireysel ve durumsal etkenler 

birçok çalıĢmada irdelenmesine rağmen etik liderlik davranıĢının bireysel davranıĢı 

nasıl etkilediğine tam bir açıklama bulunmamaktadır. 

YaĢamın diğer alanlarında olduğu gibi eğitim yönetiminde de genel olarak 

belirlenmiĢ bazı etik ilkeler bulunmaktadır. Bu etik yönetim ilkeleri kısaca adalet, 

dürüstlük, doğruluk, eĢitlik, tarafsızlık, sorumluluk, örgütsel bağlılık, insan hakları, 

kanunlara uyma, saygılı olma, hoĢgörü, açıklık ve tutumluluk Ģeklinde ifade 

edilmektedir. Eğitim yöneticilerinin bu etik ilkelere uygun olarak ortakları ile 

belirlenmiĢ diğer etik kurallara paralel davranmaları gerekmektedir. 
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Liderlik davranıĢları ile liderlik davranıĢlarının sergilenmesinde izlenen 

stratejiler örgüt amaçlarının gerçekleĢtirilmesini, bunun yanında örgüt üyelerinin 

inanç, değer ve davranıĢlarını etkilemektedir. Diğer örgütlerde olduğu gibi eğitim 

örgütlerinde de yöneticilerin sahip oldukları liderlik özellikleri araĢtırmacıları meĢgul 

eden konular arasında yer almaktadır. Yapılan araĢtırmalar değerlendirildiği zaman 

yönetici ve idari personelin liderlik davranıĢları ve özelliklerine iliĢkin tam bir görüĢ 

birliğinin sağlanmadığı, bunun yanında yönetici ve idari personelin etik liderlik 

davranıĢları üzerine yapılan deneysel araĢtırmaların sınırlı olduğu ifade 

edilmektedir. 

Örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesi noktasında vakıf üniversitelerinde görevli 

akademik kadro ve idari personelin etik liderlik davranıĢları önemli bir yere sahiptir. 

Bu doğrultuda literatürde yöneticilerin liderlik davranıĢlarının örgütsel açıdan 

etkilerine iliĢkin birçok araĢtırma yapıldığı görülmektedir. Buna karĢılık literatürde 

vakıf üniversitelerinde akademik ve idari personelin etik liderlik özelliklerinin örgütsel 

adalet ve iĢ tatmini algıları üzerindeki etkilerinin ele alındığı araĢtırmaların sınırlı 

olduğu bilinmektedir. Bu sebeple literatüre katkı sağlayacağı düĢünülerek vakıf 

üniversitelerinde etik liderlik ve örgütsel adaletin iĢ tatmini üzerindeki etkileri 

incelenmek istenmiĢtir. 

GerçekleĢtirilen araĢtırmada vakıf üniversitelerinde akademik kadroda ve idari 

iĢlerde çalıĢan katılımcılar üzerinde etik liderlik davranıĢlarının ve örgütsel adalet 

algılarının iĢ tatmini üzerine etkilerinin incelenmesi ve bunun yanında sosyo-

demografik unsurların etik liderlik, örgütsel adalet algısı ve iĢ tatmini üzerindeki 

etkileri incelenmiĢtir. 

Literatürde özellikle eğitim yönetimi alanında yapılan araĢtırmaların büyük bir 

bölümünü liderlik araĢtırmalarının oluĢturduğu görülmektedir. Yurt dıĢında 

yöneticilerin liderlik özellikleri ile gerek örgütsel davranıĢlar gerekse de öğretmen 

tutumları arasındaki iliĢkilerin ele alındığı birçok araĢtırma yapıldığı görülmektedir. 

Yapılan literatür taraması sonrasında ülkemizde bu alanda yapılan çalıĢmaların 

nispeten yeni olduğu gözlenmiĢtir. Bunun yanında yapılan araĢtırmalarda etik liderlik 

davranıĢının örgütsel bir davranıĢ olan örgütsel adalet ve iĢ tatmini üzerindeki 

etkilerinin ele alındığı araĢtırmaların yetersiz olduğu tespit edilmiĢtir. Bu kapsamda 

yapılan bu araĢtırmanın literatürde yer alan eksikliği giderme noktasında önemli bir 

yere sahip olduğu düĢünülmektedir. 
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GerçekleĢtirmiĢ olduğumuz bu çalıĢma giriĢ ve sonuç bölümleri dıĢında 

toplamda altı bölümden meydana gelmektedir. ÇalıĢmanın birinci bölümünde liderlik 

ve etik liderlik kavramlarının tanımlamalarına yer verilmiĢtir. ÇalıĢmanın ikinci 

bölümünde örgütsel adalet kavramının açıklayıcı bilgilerine yer verilmiĢtir. 

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde iĢ tatmini kavramlarının açıklamalarına yer 

verilmiĢtir. ÇalıĢmanın dördüncü bölümünde çalıĢmanın konusu, amacı, önemi ve 

ölçekler arası iliĢkiler belirtilmiĢtir. ÇalıĢmanın beĢinci bölümünde araĢtırma 

kapsamında uygulanacak olan yöntemlerin açıklamalarına yer verilmiĢtir. 

ÇalıĢmanın altıncı bölümünde ise araĢtırma kapsamında elde edilen verilerin analiz 

sonuçlarına yer verilerek çalıĢma sonlandırılmıĢtır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM  

LĠDERLĠK VE ETĠK LĠDERLĠK 

1.1. LĠDERLĠK KAVRAMI 

Liderlik kavramı insanlık tarihi kadar eski bir geçmiĢe sahiptir1. Ġnsanlar, sosyal 

birer varlık olmaları dolayısıyla bir arada yaĢamaya eğilimlidirler. Bireylerin bir arada 

yaĢama eğilimi gruplardan toplumlara kadar farklı seviyelerde etkileĢimin sağlandığı 

yapıların oluĢmasına imkân sağlamıĢtır. EtkileĢimin yer aldığı birliktelik durumlarında 

bazı bireyler diğerlerinden daha baskın gelmekte ve ön planda yer almakta, 

diğerlerinin de kabulüyle lider olmaktadır. Bu nedenle liderlik, lider olan bireyin 

diğerleri ile olan iletiĢiminin bir neticesi olarak, bireyin grup içerisinde diğerlerinden 

ayrı üstlendiği bir roldür. Bir baĢka deyiĢle, grup içerisindeki bireylerin sergilemiĢ 

oldukları bir davranıĢtır. Bu bakımdan liderlik, liderin kiĢilik özelliklerini ve grupla 

iletiĢimini inceleyen bir kavramdır2.  

Liderlik kavramına dair geleneksel yaklaĢım ve düĢüncelere 1980’lerden 

itibaren değiĢim göstermeye baĢlamıĢtır. James MacGregor’un düĢünce ve 

yaklaĢımları bazı bilim insanları tarafından nitel araĢtırmalarda kullanılmıĢtır. Bir 

yandan da döneme iliĢkin bazı popüler kitaplarda dönüĢüm, katılım ve paylaĢılan 

vizyon gibi kavramlar kullanılmaya baĢlanmıĢtır. 1990’larda liderliğe dair önemli 

paradigma değiĢimleri gerçekleĢmiĢtir. Bu dönemde liderliğin tek bir bireyle sınırlı 

tutulmadığı ve bir süreç kapsamında gerçekleĢtiği temel anlayıĢ biçimidir. Liderlik bir 

ikna etme sürecidir. Liderlik ile yöneticilik kavramı arasında çok ciddi farkların yer 

aldığı yine bu süreçte dile getirilmiĢtir. Yirminci yüzyılda da liderliğe dair farklı fikir ve 

görüĢler ortaya çıkmıĢ ve çeĢitli liderlik tanımlamaları yapılmıĢtır. Liderlik 

tanımlarında çoğunlukla “hizmet, iĢ birliği, değiĢim, kubaĢma, ortak hedefler, 

karĢılıklı etki ve ikna” gibi kavramlara yer verilmiĢtir3.  

Liderlik, çeĢitli sosyal bilimlerin ortak inceleme alanlarından biri olmasına 

rağmen, liderliğin ne anlama geldiğine dair sosyal bilimciler arasında ortak bir karara 

varılamamıĢtır. Farklı bakıĢ açılarından bakıldığında liderlik, farklı Ģekillerde 

çözümlenebilen ve tanımlanabilen bir kavramdır. Bir nesneye farklı açılardan 

                                                           
1
 Yakup Bulut ve Serdar Uygun, Etkin Bir Yönetim Ġçin Vizyoner Liderliğin Önemi: Hatay’daki Kamu 

Kurumları Üzerinde Bir Uygulama, Mustafa Kemal Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, 
Sayı:7, Cilt:13, 2010, s.29-47. 
2
 Mehmet Teyfur vd., Ġlköğretim Okul Yöneticilerinin Etik Liderlik Özellikleri ile Okullardaki Örgütsel 

Güven Düzeyinin Ġncelenmesi (Ġzmir Ġl Örneği), Dicle Üniversitesi Ziya Gökalp Eğitim Fakültesi 
Dergisi, Sayı:21, 2013, s.84-106. 
3
 Tokay Gedikoğlu, Liderlik ve Okul Yönetimi, Ankara: Anı Yayıncılık, 2015, s.11. 
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değerlendirmek nasıl farklı özelliklerini ortaya koyuyorsa, liderlik algısına da farklı 

açılardan yaklaĢıldığında, farklı Ģekillerde analiz edilip tanımlanması normaldir. Bu 

durumda liderlik, yönetim biliminin bir konusu ve iĢ hayatıyla ilgili bir kavram olmakla 

beraber, psikolojik, sosyolojik, politik, askeri, felsefi, tarihsel boyutlarıyla da 

değerlendirilip analiz edilebilir bir kavramdır.  

GeçmiĢten günümüzde liderlik ve lider kavramları yönetim bilimleri alanında 

en çok tartıĢılan konular arasındadır. Dolayısıyla yönetim bilimlerinde birbiriyle 

benzerlik gösteren birçok lider ve liderlik tanımlaması yapılmıĢtır4. Liderlik 

kavramına iliĢkin yapılan bu tanımların birbirleriyle iliĢkisi ve görevleri açısından 

bilimsel literatürde tam anlamıyla bir görüĢ çerçevesinde birleĢtikleri söylenemez. 

Aynı Ģekilde kamusal alandaki yöneticilik ve liderlik anlayıĢı ile özel sektörde 

arasında oldukça fazla fark bulunmaktadır5. AĢağıda liderlik kavramına iliĢkin 

yapılan tanımalara yer verilmiĢtir.  

Liderlik; belirli hedefler ve amaçlar çerçevesinde diğer bireyleri etkileyebilme 

ve harekete geçirme gücü Ģeklinde tanımlanmaktadır.  

Liderlik; liderin diğer bireyler ile olan etkileĢimi sonucunda ve bireyin belirli bir 

grup bünyesinde diğerlerinden farklı Ģekilde üstlendiği roldür. Bir baĢka deyiĢle, grup 

bünyesindeki bireyin ortaya koyduğu davranıĢ biçimidir.  

Liderlik, günümüzde popüler konuların baĢında gelir. Liderlik konusunun 

popülaritesini gelecekte de kaybetmeyeceği aksine daha önemli hale geleceği 

beklenmektedir. En basit tanımıyla lider, insanları yönlendiren, onları harekete 

geçiren ve motivasyonunu sağlayan kiĢilerdir. Yönetici kavramı ile lideri birbirine 

karıĢtırmamak gerekmektedir. Liderlik kavramı genel olarak kiĢisel özelliklerle ilgili 

iken, yöneticilik bulunulan pozisyonla alakalıdır. Lider insanları yönlendirirken, 

yönetici yönetir. Yönetici kurumun belli bir hiyerarĢik kademesinde yer alırken lider 

örgütte herhangi bir pozisyonda çalıĢan biri olabilir6.  

Liderleri diğerlerinden farklı kılan özellikleri, onların birçok kiĢi arasından 

sıyrılarak lider olmasını sağlayan birtakım özellikleri bulunmaktadır. Bu özelliklere 

iliĢkin çeĢitli görüĢler olmasına rağmen genel olarak öne çıkan özellikler; doğruluk, 

dürüstlük, giriĢkenlik, motive edici olma, iletiĢime açık olma, özgüven yüksekliği ve 

                                                           
4
 Mahmut Sağır ve Salih MemiĢoğlu, Ġlköğretim Okulu Yöneticilerinin Öğretimsel Liderlik Rollerine 

ĠliĢkin Öğretmen ve Yönetici Algıları, Eğitim ve Öğretim Araştırmaları Dergisi, Sayı:1, Cilt:2, 2012, 
s.1-12. 
5
 Ali ġahin vd., Kamu Yönetiminde Liderlik: Yönetici ve ÇalıĢanların Liderlik Algısı, Selçuk 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Meslek Yüksekokulu Dergisi, Sayı:18, Cilt:2, 2015, s.74-96. 
6
 Ergun Özler, Liderlik, EskiĢehir: Anadolu Üniversitesi Yayınları, 2013, s.105. 
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istikrarlı olma gibi davranıĢlardır7. Liderlik, belirli bir zaman, bağlam, grup ve 

durumla sınırlıdır. Bu nedenle bu sınırlar çerçevesinde geçerli bir liderlik modelinden 

söz etmek oldukça zordur. Grupla ilgili bir kavram olarak liderlik, büyük oranda 

değerlerinin oluĢturulması, korunup devam ettirilmesi ve gerçekleĢtirilmesi 

süreçlerini kapsamaktadır8.  

Yukarıda bahsedilen tanımlar incelendiğinde liderlik yönetenler ve yönetilenleri 

kapsamaktadır. Böylelikle, liderlik yalnızca bireyin etkinlikleri ile sınırlanmamakta, 

tek bir bireyin iĢi veya etkinlik alanı olmanın dıĢında, tüm çalıĢanlarını katılımını, iĢ 

birliğini ve etkileĢimini kapsayan, çok daha fonksiyonel bir süreç olarak ifade 

edilmektedir9. 

1.1.1. Lider ile Yönetici Arasındaki Farklılıklar 

Lider ile yönetici kavramları birbirinden farklı anlamlara sahip kavramlardır. 

Örgüt bünyesindeki her yönetici liderlik vasıflarına sahip değildir. Bunun gibi örgüt 

içinde herhangi bir yönetim kadrosunda bulunmamasına rağmen çalıĢanlar üzerinde 

büyük etkisi olan liderlerin varlığı da bir gerçektir. Bir bireyin yönetim kadrosunda yer 

alabilmesi için mutlaka bir makam veya statüye sahip olması gerekliyken, lider 

olabilmesi için ise yönetici olmasına gerek duyulmamaktadır. Bu bakımdan, örgütün 

en alt kademesinde çalıĢan bir birey dahi örgütte lider olabilmektedir10. Bunun 

yanında yönetici ile kıyaslandığı zaman liderlik bir konum değil, karakter bileĢimi 

olarak nitelendirilmektedir11.  

Liderin gücü ve etkinliği, bireysel niteliklerine, ortama ve Ģartlara bağlı iken, 

yöneticinin gücü ise bulunduğu pozisyona ve mevkiye bağlı olarak değiĢiklik 

göstermektedir. Her lider bir yöneticidir ve bu kiĢilerin, diğerlerine karĢı söylediklerini 

yaptırma gibi bir etkisi vardır. Ancak her yönetici aynı zamanda bir lider değildir. 

BaĢka bir deyiĢle, her yönetici diğerlerini etkileyebilme gücüne sahip değildir. Ġdeal 

olan yönetim kadrosunda yer alan tüm yöneticilerin de baĢkaları üzerindeki etkisi, 

onları yönlendirebilmesi yani liderlik vasıflarına sahip olabilmesidir12. 

Yönetici, genel olarak mevcut düzen içerisinde iĢlerin doğru bir biçimde 

yapılmasıyla ilgilenirken; lider ise, örgütün hedeflerini belirleyerek örgüte iliĢkin ortak 

                                                           
7
 Özler, a.g.e., s.107. 

8
 Mehmet ġiĢman, Öğretim Liderliği, 5. Baskı, Ankara: Pegem Akademi, 2014, s.16. 

9
 Gedikoğlu, a.g.e., s.15. 

10
 Özler, a.g.e., s.108. 

11
 Selen Doğan, Vizyona Dayalı Liderlik, 2. Baskı, Ġstanbul: Kare Yayınları, 2007, s.28. 

12
 Özler, a.g.e., s.108. 
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amaçlar etrafında bireysel çaba ve enerjileri bütünleĢtirir. Örgütün farklı birimlerinde 

koordinasyon sağlayarak, örgütsel bir bütünlük oluĢturmayı hedefler.  

Süreç olarak liderlik, lider, izleyiciler ve Ģartları barındıran iliĢkilerden meydana 

gelen karmaĢık bir süreçtir. Liderlik, yönetimin önemli bir ögesidir. Yönetici kiĢi, 

iĢletme bünyesindeki etkinlikleri planlar, uygun olan yapıları belirler, kaynakların 

kontrolünü sağlar. Ancak bir liderin ilk ve asli görevi, izleyicilerini gönüllü olarak 

iĢletme hedeflerini gerçekleĢtirebilmek adına yönlendirmek ve onları bu doğrultuda 

etkileyebilmektir. Yöneticiler, çalıĢanlarının eylemlerine yön verirken, liderler bir 

vizyon ortaya koyarak diğerlerinin de bu vizyonu elde etmeleri için normal 

becerilerinin de üzerinde bir emek sarf etmelerini sağlarlar13.  

Grubun iĢleyiĢi kapsamında her alanda birbirini etkileme konusunda eĢit 

düzeyde etkin ya da etkisiz bireyler bir lider olarak kabul edilmesi yanlıĢtır. Bir 

bireyin mesai arkadaĢları çevresinde diğerlerinden daha etkin olduğu zamanlarda 

bile bu kiĢi lider olarak nitelendirilemez. Zira bu birey bulunduğu statüyü özel olarak 

kullanıp kendisi altında çalıĢanları etkilediği dolayısıyla lider değil bir yönetici olarak 

nitelendirilir. ġayet bireyin etkileme gücü makam, mevki, zenginlik, yakıĢıklılık gibi 

ölçütlerin dıĢındaki özelliklerinden kaynaklanmıyorsa bu kiĢi liderdir. 

1.1.2. Liderin Sahip Olması Gereken Özellikler 

Liderlerin sahip oldukları özellikler liderlik tarzları ile yakından iliĢkilidir. 

Literatürde liderlik tarzlarına göre liderlerin sahip oldukları özellikler aĢağıdaki gibi 

sıralanmıĢtır;  

Demokratik Liderlik: Katılımcı liderlik tarzı, otokratik yani tüm yetkiyi elinde 

barındıran liderliğin tam tersidir. Bu Ģekilde bir liderlik Ģeklini benimseyen bir lider, 

her konuda izleyenlerin fikrini almaya çalıĢmakta ve katılımcılığa önem vermektedir. 

Bu liderlik tarzında katılımcılık esastır ve literatürde katılımcı liderlik tarzı olarak da 

adlandırılmaktadır.  

Tam Serbestlik Tanıyan Liberal Liderlik: Bu liderlik tarzında izleyiciler 

üzerinde liderlerin fazla bir etkinliği yoktur. Grup üyeleri sanki bir liderleri yokmuĢ gibi 

kendilerini özgür hissederler. Tam serbestlik tanıyan liderlik tarzında liderler, hiçbir 

Ģekilde yetki kullanmamakta, yetkileri tamamen üyelere bırakmaktadırlar. Dolayısıyla 

örgüt içerisinde bir otorite boĢluğu oluĢması kaçınılmaz bir durumdur.  

                                                           
13

 Doğan, a.g.e., s.30. 
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Otoriter Liderlik: Geleneksel liderlik çeĢitleri kapsamında en çok dikkat 

çekenlerden biri de otokratik liderlik yapısıdır. Bu tarzı benimseyen liderler, 

katılımcılığı karĢı çıkmakta ve tüm yetkileri elinde tutmaya çalıĢmaktadır.  

DönüĢtürücü Liderlik: DönüĢtürücü liderlik tarzı, değiĢime yönelik bir 

liderliktir. Bu liderler, değiĢime açık, daha radikal davranabilen ve risk alabilen aynı 

zamanda insiyatif kullanabilen kiĢilerdir. Bu liderler, izleyicileri motive etme 

konusunda da etkilidirler.  

EtkileĢimci Liderlik: Bu liderlik tarzının bilimsel literatürde iĢe yönelik liderlik 

Ģeklinde tanımlandığı da görülmektedir. Bu liderlik tarzını benimseyen kiĢiler için 

amaç, üyelerin iĢi baĢarmaları konusunda teĢvik edilmesidir.   

Karizmatik Liderlik: Karizmatik liderler, olağanüstü çekiciliğe sahip liderler 

olarak nitelendirilmektedir. Bununla birlikte liderin karizmatik oluĢu, genellikle algıyla 

iliĢkili olduğu için, kimisine çok çekici ve etkileyici gelen bir kiĢi, bir baĢkası için 

sıradan olabilmektedir14.  

Liderler, söz ve davranıĢlarıyla örgüt çalıĢanlarına örnek teĢkil etmeli ve 

örgütsel baĢarıyı ortaya koyarken hangi ilke ve kurallara uyulması gerektiğine dair 

yol gösterici niteliklere sahip olmalıdırlar. Bunun yanı sıra liderler, çalıĢanlarına 

neyin doğru, neyin iyi ve kabul edilebilir olduğunu benimsetme noktasında büyük 

gücü olan bireylerdir15.  

Etkin lider yapıcı ve yaratıcı fikirlere önem verir, çalıĢanların farklı fikir ve 

görüĢleri öne sürmelerine imkan tanır ve karĢıt görüĢleri, özellikle yapıcı ve yaratıcı 

olmak Ģartıyla, sağlıklı karara bağlama sürecinin vazgeçilmez bir unsuru olarak 

görürler16. Bunun yanı sıra, lider bireylerin en önemli özelliği baĢkalarından da 

öğrenmeleri, fakat onlar tarafından yönetilmemeleridir. Gerçek liderlik, bireylerin 

baĢkalarıyla olan benzer niteliklerinin değil de onlardan ayrılan noktalarının farkına 

varmaktır. Lider, kendi ayrıcalıklarının yanında baĢkalarının da sahip olduğu 

ayrıcalıkların farkına varabilmektir17. 

 

                                                           
14

 Özler, a.g.e., s.109. 
15

 Mustafa Kesen, Öğretim Elemanlarının ĠĢe YabancılaĢmasının Etik Liderlik ve Demografik 
DeğiĢkenler Açısından Ġncelenmesi: Uygulamalı Bir ÇalıĢma, Akademik Sosyal Araştırmalar Dergisi, 
Sayı:4, Cilt:22, 2016, s.118-134. 
16

 Gedikoğlu, a.g.e., s.16. 
17

 Doğan, a.g.e., s.31. 
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1.1.3. Liderlik YaklaĢımları  

Günümüze kadar liderlik kavramına iliĢkin çeĢitli çalıĢmalar gerçekleĢtirilmiĢ, 

elde edilen sonuçlar değerlendirilmiĢ ve kavrama iliĢkin birtakım kuramlar ortaya 

çıkarılmıĢtır18. DeğiĢen yönetim algısı, yeni yönetici ve lider çeĢitlerini de 

beraberinde getirmiĢtir19. Literatürde yer alan liderlik yaklaĢımlarının baĢında özellik 

teorisi, davranıĢsal liderlik teorileri ve durumsal liderlik teorileri gelmektedir20.   

Liderlik kuramlarına göre liderlik kavramı genel açıdan değerlendirildiği 

zaman, liderliğin birtakım niteliklere bağlı olduğunu iddia edenlere göre, bazı bireyler 

liderlik vasıfları ile dünyaya gelmekte ve insanlık tarihinde derin izler bırakmaktadır. 

DavranıĢsal kuramcıların, liderin eylemlerinin, liderlik türleri ve bunları kitle 

üzerindeki muhtemel yansımaları üzerine odaklandığını söylemek mümkündür. 

Liderlik yaklaĢımını durumsal yaklaĢım üzerinden değerlendirenlere göre ise, en iyi 

liderin davranıĢ Ģekli koĢullara, gruba ve bireysel niteliklerine göre uyarlayabilen 

lider olduğu dikkati çekmektedir21. 

1.2. ETĠK LĠDERLĠK KAVRAMI 

Etik liderlik kavramının ortaya çıkması “etik” konusunun örgüt alan yazınında 

ve yönetim süreçlerinde artan öneminden kaynaklanmaktadır. Bu kapsamda etik 

liderlik kavramı detaylandırılmadan önce etiğe iliĢkin genel bir çerçeve çizilmesi 

faydalı olacaktır. 

1.2.1. Etik Kavramı 

Tarihsel süreç incelendiğinde, etik kavramı üzerinde birçok araĢtırma 

yapılmıĢtır ve bu kapsamda farklı disiplinler tarafından farklı etik tanımları 

yapılmıĢtır. Etik en temel anlamda ele alındığında, her bir bireyin takip etmesi 

gereken ahlaki kurallar olarak tanımlanmaktadır. Diğer bir tanımlamaya göre ise etik; 

bir bireyin, bir grubun ya da bir topluluğun, davranıĢlarında ve tutumlarında neyi 

doğru neyin yanlıĢ olduğuna iliĢkin olan ilke ve değerlerin tamamına verilen isimdir. 

Etik, doğrunun ve yanlıĢın, iyinin ya da kötünün, erdem olarak nitelendirilen 

davranıĢın ya da erdemsizliğin sistematik olarak incelenmesi ile ilgilidir. 

                                                           
18

 Cihad ġentürk, Eğitim Yönetiminde Etik Liderlik, Bilim ve Aklın Aydınlığında Eğitim, Sayı:142, 

2011, s.30-34. 
19

 Bulut ve Uygun, a.g.e., s.32. 
20

 Özkan Tütüncü ve Yılmaz Akgündüz, Seyahat Acentelerinde Örgüt Kültürü ve Liderlik Arasındaki 
ĠliĢki: KuĢadası Bölgesinde Bir AraĢtırma, Anatolia: Turizm Araştırmaları Dergisi, Sayı:23, Cilt:1, 

2012, s.59-72. 
21

 Teyfur vd., a.g.e., s.90. 
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Etik, bireylerin davranıĢlarının ahlaki nitelik açısından açıklamayı hedefleyen, 

eleĢtirel ve ahlaksal kapsamda belirlenmiĢ bir bilinç geliĢtirmek ve ahlaki eylemlerin 

görecelikten uzak olarak geliĢtirilmesini sağlamaya çalıĢan disiplindir22. 

1.2.2. Etiğin Sınıflandırılması ve Etik Sistemler 

Etik kavramı, tarihsel veya epistemolojik anlamda iliĢki olan farklı türlerinin 

olduğu bilinmektedir. Etik kavramı üç temel sınıflandırmaya tabi tutulmaktadır; 

betimleyici etik, normatif etik ve meta-etik23. 

1.2.2.1. Betimleyici Etik 

Betimleyici etik, bireylerin ne Ģekilde davrandıkları ve bu davranıĢların 

nedenleri üzerinde durmaktadır. Betimleyici etik, ahlaka iliĢkin geliĢtirilen felsefede 

bilimsel yaklaĢımın göz önünde tutulması sonucunda ortaya çıkmıĢ olan etik türüdür 

ve temel olarak sosyolojik ve psikolojik birtakım olguların ahlaki inançları 

etkileyeceğini ve bu nedenle kesin kurallar koymak yerine bireyin davranıĢlarının 

nedenlerini incelemek gerektiğini savunmaktadır24. 

Betimleyici etik gözleme dayalıdır. Betimleyici etik bireylerin davranıĢlarını 

gözlemler, davranıĢlara iliĢkin nedenler arar ve davranıĢlara iliĢkin ortaya çıkan 

sonuçları yorumlar. Diğer bir ifade ile betimleyici etik, ahlaki olgu ve olayları 

dıĢarıdan gözlemler ve bilimsel yaklaĢım ile değerlendirip tasvir eder25. 

1.2.2.2. Normatif Etik 

Normatif etik, betimleyici etikten farklı olarak “değerleme” tabanlıdır. 

Betimleyici etik davranıĢları gözlemleyip sonuçlarına iliĢkin tasvir yaparken, normatif 

etik “iyi” ve “kötü” kavramlarının ne olduğunu söyleme çabasındadır. Diğer bir ifade 

ile normatif etik kural tanımlamaya, kural koymaya dayanan bir etik türüdür. Normatif 

etiğin kural koyucu olmasının temel nedeni, doğru eylemler ile yanlıĢ eylemleri 

birbirinden ayrıma amacı taĢıması yani iyi ve kötüyü tanımlama çabası içerisinde 

olmasıdır. 

Normatif etik ana sınıflandırması kendi içerisinde deontolojik etik ve teleolojik 

etik olmak üzere iki alt baĢlık altında Ġncelenmektedir. Teleolojik etik ve deontolojik 

etik arasındaki farklılığı açıklamak ve kavramlara iliĢkin tanımlama yapabilmek için 

                                                           
22

 Annemarie Pieper, Etiğe Giriş, Ġstanbul: Ayrıntı Yayınları, 2012, s.18. 
23

 Pieper, a.g.e., s.224. 
24

 Ahmet Cevizci, Etiğe Giriş, Ġstanbul: Paradigma Yayınları, 2008, s.18. 
25

 Cevizci, a.g.e., s.18. 
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bir Örnek üzerinden yola çıkmak yararlı olacaktır. Bu kapsamda öncelikle bir önerme 

ele almak yararlı olacaktır. 

Önerme: “Yalan Söylemek Kötüdür” 

Yalan söylemek kötüdür önermesine iliĢkin olarak sorulacak soru; yalan 

söylemek neden kötüdür sorusudur. Yalan söylemek neden kötüdür sorusuna iliĢkin 

verilecek cevaplar; 

 Yalan söylemek kötüdür çünkü yalan söylendiğinde istenmeyen sonuçlar 

doğar ve insanların birbirlerine olan güvenleri tahrip olur, 

 Yalan söylemek kötüdür çünkü yalan söylemek ahlaksal açıdan hatalıdır. 

Yukarıda verilen örnekte hem teleolojik etik hem de deontolojik etik yalan 

söylemek iyi değildir sonucuna varmaktadır. Ancak sonuçlar aynı olsa bile iki etik 

türünün bu sonuçlara iliĢkin gerekçeleri farklılaĢmaktadır. Örnekte yer alan 

önermeye iliĢkin olarak teleolojik etiğin yalan söylemeye iliĢkin verdiği cevapta 

istenmeyen sonuçların doğacağı ve güvenin tahrip olacağı gerekçesinin altı 

çizilmiĢtir ancak verilen cevapta asla yalan söyleme önermesi ya da yalan söylemek 

her durumda ve her koĢulda yanlıĢtır önermesi yer almamaktadır. Diğer bir ifade ile 

teleolojik etik yalan söylenebileceğinin zor durumlarda geçerli olacağını bilmektedir. 

Ancak, deontolojik etik kapsamında verilen cevaptaki önerme çok kesindir: “Yalan 

söylemek her zaman yanlıĢtır.” 

Deontolojik etik, bir olgunun sonucunda çok o olguya iliĢkin eylem üzerinde 

yoğunlaĢan etik dalıdır. Diğer bir ifade ile bir eylemi, oluĢturduğu sonuçlardan ayrı 

olarak değerlendirmekte ve bu bağımsız değerlendirmeyi ahlaki kurallara ve eylem 

kurallarına göre yapmaktadır. Deontolojik etik için önemli olan eylemin niyetidir; yani 

eylemin ahlaki kurallar ve ilkeler kapsamında gerçekleĢtirilmesi gerektiğine iliĢkin 

temel yargıya sahip olan deontolojik etik ahlakı etiğin temeline yerleĢtirmektedir26. 

Teleolojik etik ise deontolojik etiğin karĢısında duran bir yaklaĢımdır. Teleolojik 

etik kapsamında, etik ahlaki değer teorisi olarak kabul edilmektedir ve ahlaki olarak 

tanımlanan eylemlerin belirlenmesine iliĢkin temel değerin eylemin sonucu olduğu 

savunulmaktadır. Dolayısıyla, teleolojik etik, sonucu eylemin niyetinden önemli tutan 

bir yaklaĢımdır. Teleolojik yaklaĢıma göre, ahlaki değerlere uygun olarak kabul 

edilen bir eylemin sonucu, bireylere, toplumlara zarar vermemelidir. Yani, bir sonuç 

eğer zarar doğuruyorsa, bu sonucu doğuran eylemin, sonuçtan bağımsız olarak 

                                                           
26

 Cevizci, a.g.e., s.16. 
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ahlaki olarak nitelendirilmesi doğru bir yaklaĢım değildir ve dolayısıyla da eylemin 

etik olarak tanımlanıp tanımlanmaması direkt olarak oluĢturduğu sonuç ile iliĢkilidir. 

1.2.2.3. Meta Etik 

Meta etik; “etik hakkındaki teorileri içermektedir ve bu terim, etikle meĢgul 

olmadığımızı, ancak etiğe dıĢarıdan baktığımızı, yani etiğin gerçekte ne olduğu, 

etiğe uygulanabilecek delil sunma kurallarının neler olabileceği, ne Ģekilde etiksel 

kuralların doğru ve yanlıĢ olmasının mümkün olduğu ve neyin etik için zemin 

sağlayabileceği üzerine düĢündüğümüzü belirtmektedir”27. 

Meta-etik normatif etik tarafından ortaya konulan yargılar üzerinde araĢtırma 

yapar ve normatif etik yargılarına iliĢkin olarak yürüttüğü araĢtırma iĢlev araĢtırması, 

anlam araĢtırması ve iliĢki araĢtırması olarak yürütülür. 

1.2.3. Etik ile Ġlgili Teoriler 

Etik ile ilgili teoriler ele alınırken temel bir ayrımın olduğunu söylemek 

mümkündür. Etik teorileri temel olarak ahlaki açıdan doğru ve yanlıĢı bilmek 

mümkündür tezini savunan teoriler ve ahlaki doğru ve yanlıĢı bilmek mümkün 

değildir tezini savunan teoriler olarak ikiye ayrılmaktadır. Diğer bir ifade ile etik 

teorilerinin sınıflandırılması “ahlaki olarak değer biçme” temeline dayanmaktadır. 

“Ahlaki olarak değer biçme” kavramındaki temel yaklaĢım, birtakım ahlaki yargıların 

doğruluğunu bulabilmek mümkün olmadığı sürece, ahlaki olarak değer biçmeye 

çalıĢmak anlamsızdır28. 

Etik teorilerinden ahlaki olarak doğru ve yanlıĢı bilmenin mümkün olduğunu 

savunan teoriler yani ahlaki nesnelliğin varlığını kabul eden teoriler kuramsal etik 

yaklaĢımları olarak kabul edilmektedir29. Ahlaki nesnelliğin varlığını reddeden yani, 

ahlaki doğru ve yanlıĢı bilmenin doğru olmadığını savunan etik teorileri ise görecelik 

yaklaĢımı kapsamında ele alınmaktadır. 

1.2.3.1. Göreceli YaklaĢım 

Görecelik yaklaĢımı farklılık tezi ve bağımlılık tezi olmak üzere iki temel tez 

üzerine kurulmuĢ yaklaĢımlardır30. 

                                                           
27

 Harun Tepe, Etik ve Metaetik, 2. Baskı, Ankara: Türk Felsefe Kurumu, 2011, s.15. 
28

 Pat Thomson, Creative Leadership: A New Category or More of the Same?, Journal of 
Educational Administration and History, Sayı :43, Cilt:4, 2011, s.249-272. 
29

 Thomson, a.g.e., s.67. 
30

 Louis Pojman, Ethics: Discovering Right and Wrong, Belmont: Wadsworth­Thomson 
Leaming, 2016, s.26-28. 
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Görecelik yaklaĢımının dayanağı olan birinci tez farklılık tezidir. Farklılık tezi, 

ahlaki doğru ve ahlaki yanlıĢ kavramlarının toplumlar, kültürler arası farklılık 

göstereceğini savunmaktadır. Diğer bir ifade ile farklılık tezi, ahlaki olarak bir 

toplumda doğru olarak kabul edilen bir davranıĢın, diğer bir toplumda ahlaki olarak 

yanlıĢ kabul edilebileceğini savunmaktadır. Dolayısıyla, ahlaki olarak genel kabul 

görmüĢ doğru ve yanlıĢın tanımlanmasının mümkün olmadığı farklılık tezinin temel 

çıkıĢ noktasıdır. 

Görecelik yaklaĢımının dayanağı olan ikinci tez olan bağımlılık tezi ise, ahlaki 

doğru ve ahlaki yanlıĢ kavramlarına kabul edilebilirlik penceresinden bakarlar. Kabul 

edilebilirlikten kasıt, bir davranıĢın ahlaki olarak doğru olarak kabul edilebilmesi, 

davranıĢın ortaya çıktığı toplumun kuralları ile direkt olarak ilgilidir. 

Farklılık tezi ve bağımlılık tezi kapsamında görecelik yaklaĢımının toplumsal 

ve kültürel farklılıkları kabul ettiğini söylemek mümkündür. Bu noktada, görecelik 

yaklaĢımına iliĢkin temel sorunlardan birinin altını çizmek gerekmektedir. Görecelik 

yaklaĢımının temel argümanlarından biri olan toplumlar arası farklılık tezinde yer 

alan “toplum” kavramının tanımlamasında ortaya çıkan sorun görecelik yaklaĢımına 

getirilen eleĢtirilerden bir tanesidir31. 

1.2.3.2. Kuramsal YaklaĢımlar 

Etiğe iliĢkin kuramsal yaklaĢımları; (i) sonuç temelli yaklaĢımlar, (ii) sonuç 

temelli olmayan yaklaĢımlar ve (iii) erdem teorisi kapsamında değerlendirmek 

mümkündür. 

Etiğe iliĢkin sonuç temelli yaklaĢımlar kapsamında ele alınacak ilk yaklaĢım 

faydacılık yaklaĢımıdır. Faydacılık yaklaĢımı adında da anlaĢılacağı üzere “fayda” 

kavramı üzerine kurulmuĢ bir yaklaĢımdır. Bu yaklaĢım kapsamında bir davranıĢın 

doğru ya da yanlıĢ olması gibi bir durum söz konusu değildir. Diğer bir ifade ile 

davranıĢın kendisi doğru ya da yanlıĢ olarak adlandırılmamak, davranıĢın 

doğurduğu sonuç doğru ya da yanlıĢ olarak adlandırılmalıdır. Bu adlandırılmanın 

temelinde de fayda kavramı yatmaktadır. Fayda ilkesini temel alan faydacılık 

yaklaĢımına göre bir davranıĢın sonucu iyi ise ve davranıĢ iyi sonuca ulaĢma 

noktasında ne kadar faydalı ise o kadar doğrudur32. 

                                                           
31

 Pojman, a.g.e., s.34. 
32

 Pojman, a.g.e., s.109. 
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Faydacılık yaklaĢımın iliĢkin klasik görüĢ, faydanın sadece mutluluk ile 

Ölçülebileceğini savunmaktadır. Diğer bir ifade ile fayda mutluluk faydasızlık ise 

mutsuzluk ile ölçülmektedir33. 

Faydacılık yaklaĢımına göre, fayda mutluluğa mutluluk ise hazza eĢittir. Bunun 

tam tersi olarak da faydasızlık mutsuzluğa mutsuzluk ise acıya eĢittir. YaklaĢıma 

iliĢkin kurulabilecek olan bu iki formülde görüldüğü gibi aslında yaklaĢım refah ile 

doğru orantılıdır ve bu nedenle de literatürde faydacılık yaklaĢımı etiğin refahı olarak 

da adlandırılmaktadır. 

Faydacılık yaklaĢımı kapsamında ele alınması gereken iki temel tür olduğunu 

belirtmekte fayda vardır. Faydacılık yaklaĢımı; davranıĢsal faydacılık ve kurallı 

faydacılık olmak üzere iki temel türe sahiptir34. 

DavranıĢsal faydacılıkta bir bireyin davranıĢlarını gerçekleĢtirmeden önce bazı 

hesaplamalar yapması gerekmektedir. Diğer bir ifade ile davranıĢsal faydacılık 

davranıĢın gerçekleĢmesinden önce sonuçlarına iliĢkin analiz yapılması gerektiğini 

savunur. Çünkü davranıĢsal faydacılığa göre alternatif bir davranıĢ eyleme 

dökülmesi planlanan davranıĢtan daha iyi bir sonuç doğuracak ise; alternatif 

davranıĢ doğru, eyleme dökülmesi planlanan davranıĢ yanlıĢtır. 

Faydacılık yaklaĢımının diğer bir türü olan kurallı faydacılık ise; yapılan 

davranıĢın doğru olup olmadığını, davranıĢın toplum ve dünya üzerindeki etkisini 

ölçerek bulmak gerektiğini savunmaktadır. Kurallı faydacılık yaklaĢımında 

davranıĢlara rehberlik eden üç kademeli kural olduğu savunulmaktadır. Bu kurallar; 

sabitlenmiĢ kurallar, çatıĢma durumu kuralları ve hatırlatıcı kurallardır. 

SabitlenmiĢ kurallar yani birinci kademe kurallar, faydayı maksimize eden 

kurallar olarak tanımlanabilir. SabitlenmiĢ kurallara örnek olarak; “çalma”, “yalan 

söyleme” argümanları verilebilir. 

ÇatıĢma durumu kuralları, yaĢanan olağan dıĢı durumlarda hangi sabitlenmiĢ 

kuralın diğer sabitlenmiĢ kurala göre görece baskın olduğunun belirlenmesi üzerinde 

duran kurallardır. Örnek vermek gerekirse, “yalan söyleme” sabit kuralı, olağan dıĢı 

bir durumda “birinin ölümüne sebep olma” kuralından daha az baskındır. Diğer bir 

ifade ile eğer bir bireyin hayatına devam etmesi, diğer bir bireyin yalan söylemesi 

                                                           
33

 George Chryssides ve J o h n  Kaler, An Introduction to Business Ethics, Cengage Learning 

EMEA, 1993, s.91. 
34

 Reprinted Brandt, Mortality, Utilitarianism and Rights, Cambridge University Press, 1992, s.114. 
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davranıĢının sonucu olarak ortaya çıkıyorsa, çatıĢma durumu kuralları kapsamında 

bireyin “yalan söylemesi” doğru olarak kabul edilmektedir. 

Üçüncü kademe kurallar, hatırlatıcı kurallardır. Hatırlatıcı kurallar, bir 

davranıĢa iliĢkin sabitlenmiĢ herhangi bir kuralın var olmaması durumunda diğer 

davranıĢlardan maksimum fayda sağlayacak olanın belirlenmesine iliĢkindir. 

Sonuç temelli yaklaĢımlardan Ġkincisi, etiksel bencillik yaklaĢımıdır. Etiksel 

bencillik yaklaĢımı sonuç temelli bir yaklaĢım olduğu gibi faydacılık yaklaĢımı gibi 

sonuç odaklı olan bir teoridir. Diğer bir ifade ile etiksel bencillik yaklaĢımı da 

davranıĢların sonuçlan ile ilgilenmektedir. 

Faydacılık yaklaĢımı ile etiksel bencillik yaklaĢımı arasındaki temel fark, 

faydacılık yaklaĢımı evrensel boyuta sahip iken, etiksel bencillik yaklaĢımı bireysel 

bir boyuta sahiptir, Etiksel bencillik yaklaĢımı bireysel mutluluk üzerine odaklanmıĢ 

bir yaklaĢımdır. Bu yaklaĢımın teorisinde bireyin kiĢisel çıkarlarını gözetmesi 

yatmaktadır ve bireyin ahlaki olarak doğru olarak kabul ettiği davranıĢların aslında 

bireyin çıkarlarını koruyan davranıĢlar olduğu savunulmaktadır35. 

Etiksel bencillik yaklaĢımını savunan araĢtırmacılara göre bencillik önemli bir 

erdemdir. Diğer bir ifade ile bir bireyin en temel amacının kendi davranıĢları 

sonucunda kendine fayda sağlamak olduğunun altı çizilmekte ve eyleme dökülecek 

davranıĢ baĢka birine zarar dahi verecek olsa, bireysel fayda sağlayacak ise 

sürdürülmelidir36. 

Etiksel bencillik yaklaĢımına göre, bireylerin en temel güdülerinden bir tanesi 

bencilliktir ve bu temel güdüye iliĢkin tatmin sağlayan davranıĢlar etik olarak 

doğrudur. Bu nedenle de etiksel bencillik yaklaĢımı karakter özelliği olarak kendi 

çıkarlarım diğerlerininkinden üstün tutan bireylere oldukça cazip gelmektedir. Ancak 

literatürün geneli incelendiğinde, etiksel bencillik yaklaĢımının çok fazla eleĢtiriye 

maruz kaldığı ve genel olarak kabul göremeyen bir yaklaĢım olduğunu söylemek 

gerekmektedir. 

Etik kavramına iliĢkin kuramsal yaklaĢımlar kapsamında değerlendirilmesi 

gereken diğer bir yaklaĢım sonuç temelli olmayan yaklaĢımlardır. Bu yaklaĢımlar 

kapsamında; Kant YaklaĢımı, Birincil Öncelikli Görevler Teorisi ve Sosyal Adalet 

Teorisi ele alınacaktır. 
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Kant YaklaĢımı ismini, baĢlangıcını ve nihai halini Ģekillendiren dünya 

üzerinde yaĢamıĢ en büyük ve en önemli felsefecilerden biri olan Immanuel Kant’tan 

almıĢtır. Kant’ın temellerini attığı yaklaĢım iyi niyeti temel almaktadır ve iyi niyetin 

eksiliğinde oraya çıkan mutluluk durumu sağlıksız ve hak edilmemiĢ bir kazanım 

olarak tanımlanmıĢtır37. “Ġyi niyet” Kant’ın yaklaĢımının temelinde yatan kavram 

olarak kabul edilmektedir ve iyi niyet38: 

 Prensip gereği bir görev anlayıĢı çerçevesinde yapılır, 

 Görev anlayıĢı ile yapılan davranıĢlar ahlaksal açıdan motivasyon sağlar. 

Kant, iyi niyet görev anlayıĢı ile davranıĢların yapılabilmesi noktasında 

“buyruk” kavramını temel değiĢken olarak tanımlamıĢtır. Kant’a göre “buyruk” 

değiĢkeni ikiye ayrılır39: 

 KoĢulsuz buyruk (örneğin; Y’yi yap), 

 KoĢullu buyruk (örneğin; X’in olmasını istiyorsan Y’yi yap). 

Kant etik davranıĢlar sergilemek ve bu davranıĢlara iliĢkin doğru emir kiplerine 

ulaĢabilmek için aĢağıda özetlenen iki temel formülü sunmuĢtur40: 

 Evrensel bir kural olarak kabul edilmesini isteyeceğin kurala göre davran, 

 Bireyleri araç olarak değil aynı zamanda bir sonuç olarak kabul et. 

Bu iki temel formül birlikte kullanıldığında etik olarak doğru davranılacağını 

savunan Kant YaklaĢımının güçlü tarafı da bu iki formülün her zaman, her Ģart 

altında uyulması gereken ahlak kurallarına ulaĢılmasını sağlayacak temeli sunuyor 

olmasıdır. Bu noktada, yaklaĢımın en güçlü yanı olarak tanımlanan her zaman ve 

her Ģartta uyulması gereken ahlak kurallarına ulaĢmayı sağlamak, bir taraftan da 

anlayıĢın en zayıf taraflarından biri olarak eleĢtirilmektedir. EleĢtirilerin temelinde 

olağan dıĢı durumlara iliĢkin bir önermenin yaklaĢımda bulunmaması ve ahlaki 

çatıĢmaların ne Ģekilde çözüleceğinin yolunun gösterilmemiĢ olmasıdır. 

Sonuç temelli olmayan yaklaĢımlar kapsamında ele alınacak bir diğer 

yaklaĢım “Birincil Öncelikli Görevler Teorisi”dir. Teori; Kant YaklaĢımında var olan 

eksikliklerin giderilmesi ve daha etkin bir etik teorisi oluĢturmak adına William David 

                                                           
37
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 Chryssides ve Kaler, a.g.e., s.97. 
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Ross tarafından faydacılık yaklaĢımı ve Kant yaklaĢımı harmanlanarak ortaya 

atılmıĢ bir teoridir41. 

Birincil Öncelikli Görevler Teorisi birincil Önceliğe sahip birtakım görevleri 

tanımlamıĢtır. Bu görevler42: 

 Doğruluk ile ilgili görevler, 

 Minnettarlık ile ilgili görevler, 

 Adalet ile ilgili görevler, 

 Ġyilik yapmakla ilgili görevler, 

 Kendini geliĢtirme ile ilgili görevler, 

 Kötülük yapmamakla ilgili görevler. 

Teoriye göre yukarıda belirlenen birincil görevler mevcut durum ve Ģartlara 

göre öncelik sırası alırlar ve bir görev ile diğerinin çatıĢması durumunda mevcut 

duruma göre hangi görevi gerçekleĢtirmek daha doğru ise asıl görev olarak o görev 

kabul edilir. 

Sosyal Adalet Teorisi, Rawls tarafından 1971 yılında yayımlanan “Adalet 

Teorisi” adlı eseri temel almaktadır. “Adalet Teorisi” adlı eser, özellikle son yıllarda 

literatürde sıklıkla atıfta bulunulan önemli bir eserdir. “Adalet Teorisi” eseri temel 

olarak sosyal adaleti ele almıĢ bir eserdir. Teori kapsamında esas çaba; sosyal 

adaleti yani gerçek adaleti sağlayabilecek bir sistemin belirlenmesidir. Rawls, 

gerçekten adil bir adalet sisteminin kurulabilmesi için adalet sisteminde yer alacak 

tüm paydaĢların sisteme iliĢkin her süreçte ve her değiĢkende tam mutabık olarak 

sistemin içerisine girmelerinin ve her paydaĢın sistem içerisinde tamamen eĢit 

koĢullar ile yer almaları gerektiğinin altını çizmektedir ve fakat gerçek hayatta tüm 

paydaĢların tüm süreçlerde mutabık kalmasının mümkün olmamasının yanı sıra, 

tam anlamı ile eĢit koĢulların yaratılması da mümkün olamamaktadır43. 

Rawls, orijinal pozisyonda akılcı bireyin belirleyeceği adalet sistemini iki ilke ile 

formüle etmiĢtir. Bunlar44: 

 Özgürlük ilkesi, 

 Farklılık ilkesi. 
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 Pojman, a.g.e., s.137. 
42
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 John Rawls, A Theory Of Justice, Cambridge: Belknap Press of Harvard 
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Adalet sisteminin ilk temel ilkesi özgürlük ilkesidir. Özgürlük ilkesine göre, her 

birey, diğer bireylerle temel özgürlüğe sahip olmak hususunda eĢit haklara sahiptir. 

Adalet sisteminin ikinci temel ilkesi farklılık ilkesidir. Farklılık ilkesine göre, 

adalet sistemi; sistem içerisinde daha dezavantajlı konumda olan bireye daha fazla 

yararı sağlayacak Ģekilde ve kurumların herkese açık olacağı Ģekilde 

düzenlenmelidir. 

Etik ile ilgili kuramsal yaklaĢımlar kapsamında son olarak “Erdem Teorisi” 

incelenecektir. Kökleri Antik Yunan’a dayanan Erdem Teorisi özellikle 1980’lĠ yılların 

sonlarına doğru etik sistematiğinde eski önemini kazanan bir teoridir. Erdem 

teorisinin etiğe iliĢkin yaklaĢımı gerek sonuç temelli yaklaĢımlardan gerekse sonuç 

temelli olmayan diğer yaklaĢımlardan farklılaĢmaktadır. Sonuç temelli yaklaĢımların 

ve sonuç temelli olmayan yaklaĢımların aksine, erdem teorisinin odak noktasında 

“karakter” yatmaktadır. Erdem teorisi için “yapmak” kavramı değil “olmak” kavramı 

önemlidir ve erdem teorisinin temel sorusu “nasıl bir birey olmalıyım” Ģeklinde 

kurulmaktadır. Erdem teorisi temel sorusu olan “nasıl bir birey olmalıyım” sorusunun 

cevaplandırılmasında bazı argümanlar kullanmaktadır. Erdem teorisinin temel 

argümanları olarak da kabul edilen bu argümanlar45: 

 Erdem; öğrenilmesi gereken, uygulanması gereken ve geliĢtirilmesi gereken 

iyi alıĢkanlıklardır, 

 Erdemli bireyler rol model olarak görülmelidirler, 

 Erdemli özellikler ile ilgili olarak sağlıklı bir denge kurulmalıdır. 

Erdem etiğinin temel olan argümanları ele alındığında teorinin doğru ve iyi 

olarak davranıĢların üzerinde durmakta olduğu görülmektedir. Diğer bir ifade ile 

erdeme etiği yaklaĢımı için bireylerin sahip oldukları karakteristik özellikleri, bu 

özelliklerin oluĢmasında etkin olan bireysel ve objektif özellikler kapsamında 

değerlendiren bir teoridir demek doğru olacaktır. 

1.2.4. Etik Liderlik Kavramı ve YaklaĢımlar 

Etik kavramına iliĢkin genel çerçeve kapsamında etik liderliğin temel olarak 

etik ilkelere dayalı olan liderlik olarak tanımlanması mümkündür. Etik lider olarak 

tanımlanan lider, sahip olduğu bireysel tutumlar ve davranıĢlarda, etik ve ahlaki 

değerleri ilke edinmiĢ ve bu ilkeler kapsamında sergilediği davranıĢsal tutumlar 
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kapsamında kendini izleyen astlarına rehberlik eden bireydir. Diğer bir tanımlama 

kapsamında etik liderlik, liderin davranıĢlarına iliĢkin normatif olarak geliĢtirilmiĢ bir 

teori olarak değerlendirilmelidir ve bu teorinin temelleri liderin, etik ilkelere uygun 

davranıĢlar sergileyerek takipçilerini güdülemesinden geçmektedir. 

Etik liderlik ile ilgili yürütülen çalıĢmalar, etik liderliği farklı boyutlar kapsamında 

ele almaktadır. Etik liderlik ve boyutlarına yönelik olarak etik liderliğin iki temel 

boyutu olduğu savunulmaktadır. Bu boyutlardan birincisi, liderin ahlaki boyutu ile 

ilgilidir. Diğer bir ifade ile etik lider aynı zamanda ahlaki kurallara uygun davranan bir 

bireydir. Etik liderliğin diğer boyutu ise, ahlaki yönetici boyutudur. Bu boyut, ahlaki 

bir bireyin olması gereken etik liderin aynı zamanda ahlaklı bir yönetici olması ile 

iliĢkilidir. Diğer bir ifade ile etik liderlik için sadece etik ve ahlak kurallarına bağlı bir 

birey olmak yeterli değildir, eĢ zamanlı olarak ahlaklı yönetici olmak; etik değerler 

kapsamında astları güdülemek, ceza-ödül sisteminde etik kurallar çerçevesinde 

davranıĢ sergilemek46 gerekmektedir. 

Etik liderliğe iliĢkin araĢtırmaların bazılarının kavramı sosyal bilimler 

çerçevesinde değerlendirdiği görülmektedir. Psikoloji, sosyoloji gibi disiplinlerden 

faydalanarak etik liderliği ele alan bu yaklaĢımlara göre, etik liderlik temel olarak 

liderliğin ne Ģekilde algılandığı ve bu algılamalarının sonuçlarının ne olduğu ile 

ilgilidir. Diğer bir ifade ile etik liderlik temel olarak astları etkilemek ile ilgilidir ve bu 

etkilemenin temelleri de ahlaki ve etik değerlere dayanmaktadır. Etik liderlik, liderin 

astları ile kurduğu iliĢkilerde normatif değerlere; dürüst olmak, adil olmak, güvenilir 

olmak ve uygun davranması ile ilgilidir. Bu kapsamda, etik liderin, liderlik 

davranıĢına iliĢkin kararlarını etik sonuçları düĢünerek vermesi ve karar süreçlerinde 

prensipli ve adil davranması beklenmektedir47. 

Etik liderlik kavramına iliĢkin bir diğer yaklaĢım, etik liderlik kavramını, sosyal 

değiĢim teorisi kapsamında ele alan yaklaĢımdır. Sosyal değiĢim teorisi temel olarak 

bireyler tarafından sergilenen davranıĢların karĢılıklı olması ile ilgili olan bir teoridir. 

Diğer bir ifade ile bireylerin sergiledikleri davranıĢların etkileĢim halinde olması 

esastır. Bu teori kapsamında, bir bireyin diğer bir birey için yararlı bir davranıĢ 

sergilemesinin doğal sonucu, diğer bireyin de yararlı bir davranıĢ sergilemesidir. Etik 

liderlik kavramı bu teori ile iliĢkilendirildiğinde, etik liderin adil, prensipli ve güvenilir 
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davranıĢlar sergilemesi astlarının da bu davranıĢlar ile etik liderlik yaklaĢımına 

cevap vermesi Ģeklinde açıklanmaktadır. 

Etik liderlik davranıĢını benimseyen liderlerin, astları ile benzer değerler ve 

ilkeler çerçevesinde liderlik davranıĢını sergilemesi beklenmektedir ve bu 

davranıĢlarında etik kurallar ve ahlaki değerler ile paralel olması beklenmektedir. 

Diğer bir ifade ile etik lider öncelikle, etik değerleri, etik ilkeleri benimsemeli ve bu 

özellikler kapsamında astlarını güdülemelidir48. 

1.2.5. Etik Liderlik Özellikleri ve Etik Liderliğin Önemi 

Etik liderlik yaklaĢımları çerçevesinde etik liderin liderlik güç kaynağının temel 

olarak etik kurallar olduğunu söylemek mümkündür. Etik kurallar ve ahlaki değerleri 

güç kaynağı olarak kullanan etik liderlerin, etik liderlik süreçlerinde etkin ve verimli 

sonuçlar alabilmesi ve astlarını, belirlenen amaç ve hedeflere yönelik 

güdüleyebilmesi noktasında birtakım özelliklere sahip olması beklenmektedir. Bu 

özellikleri aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür49: 

 Etik lider, astlarında / takipçilerinde değer bilincini ve etik davranıĢ bilincini 

oluĢturabilmelidir, 

 Etik liderlerin sorumlulukları paylaĢma seviyelerinin yüksek olması 

gerekmektedir, 

 Etik liderlerin her Ģeyden önce ahlaki ve toplumsal kurallar kapsamında 

örnek bireyler olması gerekmektedir, 

 Etik liderler, toplumsal değerleri, normları ve genel kabul görmüĢ etik 

kurallarını göz önünde tutarak karar vermelidir, 

 Etik liderler, etik kavramları, değerler, normlar ve ahlak kurallarına iliĢkin 

eğitim süreçlerini etkin bir Ģekilde astlarına yönlendirmelidir, 

 Etik liderler astları ile ilgili kararlarda etik değerlere sahip olan bireyleri 

öncelikle değerlendirmesi gerekmektedir. 

Etik liderlik davranıĢını benimseyen liderlerden beklenen, liderlerin, 

takipçilerine yönelik sergiledikleri davranıĢlarda samimi olmasıdır. Ayrıca, etik liderlik 

davranıĢını sergileyen liderlerin, adil, paylaĢımcı, kendi ile barıĢık, alçak gönüllü 

olması da beklenmektedir. Etik liderlerin sergilemesi beklenen diğer özellikleri; 

astları ile ilgilenme, vizyon sahibi olma, doğru ve dürüst olma, eleĢtirel düĢünme ve 

                                                           
48

 Teyfur vd., a.g.e., s.88. 
49

 Adem Yaman, İç Denetinin Yeni Rolü; Etik Liderlik, DenetiĢim, Kamu Ġç Denetçileri Derneği 
Yayınları, 2010, s .9-16 



 

21 
 

eleĢtiriye açık olma, özgüven sahibi olma ve astlarının özgüvenlerini pozitif yönde 

etkileyecek davranıĢlar sergileme Ģeklinde sıralamak mümkündür. Etik liderin sahip 

olması gereken özellikleri aĢağıdaki gibi sıralamaktadır50: 

 Doğru sözlü olmak, 

 Adil olmak, 

 Yönetsel süreçlerde adaleti benimsemek, 

 Cesur olmak ve eĢ zamanlı olarak alçakgönüllü olmak, 

 Olaylara ve insanlara karĢı sabırlı olmak ve her süreçte sakin kalabilmek, 

 Astlara karĢı ılımlı bir tutum sergilemek ve cömert olmak. 

Etik liderlerin sahip olması beklenen özellikler ve etik liderliğin güç kaynakları 

kapsamında etik liderliğin önemli olmasına iliĢkin unsurlar da Ģekillenmektedir. Etik 

liderliğin önemli bir liderlik stili olarak kabul edilmesine iliĢkin en önemli unsur, etik 

liderlik davranıĢının dayandığı etik ve ahlaki kurallar çerçevesinde yanlıĢı, hatayı 

engelleyici yönde tutum sergilemesi ile iliĢkilidir. Diğer bir ifade ile etik kurallar 

çerçevesinde davranmayı benimseyen etik liderler, astların, iyiyi, doğruyu, etik olanı 

yapması üzerinde etki sahibi olmaktadırlar ve bu etki, takipçilerin de etik kurallara 

uyumlu davranması ile sonuçlandığı için önem arz etmektedir. 

Etik liderliğin önemli kabul edilmesinde etik liderin sahip olması gereken 

doğruluk özelliği önem taĢımaktadır. Doğruluk boyutu olarak da adlandırılabilecek 

bu durumun temeli, etik liderin davranıĢsal tutumlarında taĢıması beklenen olmazsa 

olmaz doğrular ile ilgilidir. Diğer bir ifade ile etik liderin genel kabul görmüĢ etik ve 

ahlaki doğrular çerçevesinde davranıĢ sergilemesi ve bu kapsamda takipçilerini 

güdülemesi, takipçilerinin de doğruluk boyutu çerçevesinde davranıĢ sergilemesine 

etki etmektedir. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM  

ÖRGÜTSEL ADALET 

2.1. ÖRGÜTSEL ADALET 

GerçekleĢtirilen çalıĢmanın bu bölümünde ilk olarak, örgütsel adalet kavramı 

ve önemi, örgütsel adalet boyutları, örgütsel adalet teorileri ve örgütsel adaletle ilgili 

diğer teoriler açıklanmaktadır. Daha sonra, örgütsel adaleti etkileyen özelliklere ve 

örgütsel adaletin sonuçlarına yer verilmiĢtir. 

2.1.1. Örgütsel Adalet Kavramı ve Önemi 

Bu baĢlık altında adalet kavramı açıklanmakta, örgütsel adalete yönelik 

tanımlara ve örgütsel adalet kavramının önemine yer verilmektedir. 

2.1.1.1 Adalet Kavramı  

Adalet, üzerine uzun yıllar düĢünülmüĢ olan ve günlük hayatımızda yaygın bir 

Ģekilde kullanılan bir kavramdır. Bir düĢünürden diğerine farklılık göstermesinden 

dolayı, adalet kavramı üzerine farklı tanımlamalar yapılmıĢtır ve günümüzde bu 

kavram ile ilgili tartıĢmalar devam etmektedir. Adalet kavramı, toplumla beraber 

değiĢtiği için göreceli bir kavramdır. Toplumda meydana gelen değiĢimlere bağlı 

olarak adalet kavramının beliren yeni koĢullara uygunluğunun ve ilgi derecesinin 

düĢük olması durumu toplumsal tepkilere yol açacaktır. Bu yüzden adalet kavramı, 

toplumsal tepkilere neden olmamak için zamanın koĢullarına uygun olarak değiĢmeli 

ve geniĢlemelidir51. 

Platon’un adalet hakkındaki görüĢleri analiz edildiğinde ilk olarak onun Devlet 

adlı diyaloğuna bakmak gerekmektedir. Platon, adaleti herkesin üzerine düĢeni 

yerine getirmesi ve kendi payına düĢeni elde etmesi olarak tanımlamaktadır. 

Adaletsizliği ise yaptığı adalet tanımının tam tersi olarak görmektedir52. Platon’un 

Devlet diyaloğu bir bütün olarak ele alındığında adalet kavramı üzerindeki 

tartıĢmaların iki karĢıt konumda ilerlediği görülmektedir. Sokrates, toplumsal düzenin 

sağlanması için evrensel ve ebedi bir adalet anlayıĢını savunmaktadır.  
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Sokrates’in karĢısındaki Sofistler ise zamana ve geleneğe göre değiĢen bir 

adalet anlayıĢını desteklemektedir. Adalet tartıĢmaları geçmiĢten günümüze kadar 

devam etmiĢtir53.  

2.1.1.2. Örgütsel Adalet Kavramı 

Örgütsel adalet kavramının popülerliği gün geçtikte artmaya devam etmiĢtir. 

Örneğin, örgütsel adalet kelimesi ile ilgili bir literatür taraması yapan Tyler ve Blader, 

1990-1991 yıllarında sadece 7 çalıĢma bulmuĢlardır. Literatür taramasını 2000-2001 

yıllarında yaptıklarında ise örgütsel adalet ile ilgili çalıĢmaların 63’e yükseldiğini 

tespit etmiĢlerdir. Bu durum örgütsel adalet kavramının gitgide daha popüler hale 

geldiğini göstermektedir. 

Örgütsel adalet kavramının çıkıĢ noktaları Adams’ın “EĢitlik Teorisi” ile Folger 

ve Crosby’ın “Göreli Yoksunluk Kuramlarıdır”54. ĠĢ yerinde bir düĢünce olarak 

örgütsel adaletin rolünü tanımlama ve açıklama giriĢimlerinin artmakta olduğunu 

ifade etmiĢtir. Genellikle örgütteki çalıĢanların adalet algıları olarak söz edilen 

örgütsel adalet, çok yönlü bir kavramdır ve örgütün baĢarısını etkileyen önemli bir 

unsurdur. Moorman’a göre örgütsel adalet, doğrudan iĢ yeriyle ilgili olarak adaletin 

örgütteki rolünü tanımlamak için kullanılan bir kavramdır55.  

Ayrıca örgütsel adalet algısı, ahlaki standartlara bir bağlılık getirmekte ve 

çalıĢma hayatını anlamlı kılmaktadır. Örgütsel adalet ile ilgili yapılan araĢtırmalarda 

genel olarak, olumlu adalet algıları olan çalıĢanların örgütte pozitif bir tutum 

sergilediği ve olumsuz davranıĢlardan kaçındığı savunulmaktadır. ÇalıĢanların 

adalet algıları önemli bir güdüleme aracı olarak kabul edilmekte ve bu algılamaların 

çalıĢanların tutum ve davranıĢlarını etkilediği ileri sürülmektedir56. 

2.1.1.3. Örgütsel Adalet Kavramının Önemi  

Örgütsel adalet, çalıĢanlar arasında ayrım yapılmamasını, ücret, ödül ve terfi 

gibi örgütsel kazanımların adil bir Ģekilde dağıtılmasını, yöneticiler ve çalıĢanlar 

arasındaki iletiĢimin güçlü olmasını ve yönetimin çalıĢanlara değerli olduklarını 
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hissettirmesini gerektirmektedir. Beugre’ye göre olumlu adalet algıları, pozitif tutum 

ve davranıĢlara, olumsuz adalet algıları ise negatif tutum ve davranıĢlara yol açtığı 

için örgütsel adalet algısı, çalıĢanlar ve örgütler açısından oldukça önemli bir 

konudur. Örgütsel adalet algısı, çalıĢanlar ya da örgütler açısından olumlu ve 

olumsuz sonuçlar doğurabilmektedir. Örgüt içinde örgütsel adaletin etkin bir Ģekilde 

sağlanması hem çalıĢanların hem de örgütün baĢarıya ulaĢmasını kolaylaĢtıracaktır. 

Fakat örgütsel adaletin sağlanmaması durumunda baĢarısızlık kaçınılmaz olacaktır. 

Alınan kararların adil olduğunu anlayan çalıĢanlar örgüt amaçlarını gerçekleĢtirmek 

için daha fazla performans gösterecektir. 

Örgütsel adalet, örgütün etkin iĢleyiĢi ve çalıĢanların iĢ doyumları için temel bir 

gereksinimdir. YaĢamın diğer yönleri gibi, örgütsel adalet algıları, çalıĢan tutum ve 

davranıĢlarını Ģekillendirmesi bakımından çok önemlidir. Örgütsel adalet, örgütler ve 

çalıĢanlar için güçlü faydaları yaratma potansiyeline sahiptir. Bu faydalar; örgüte 

daha fazla güven ve bağlılık, iĢ performansında artıĢ, daha fazla faydalı çalıĢan 

davranıĢları, artan müĢteri memnuniyeti ve çatıĢmalarda azalma olarak sayılabilir. 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları, önemli bir motivasyon aracı olarak 

görülmektedir. ÇalıĢanlar görevlerin, ödüllerin ve cezaların adil dağıtılıp 

dağıtılmadığı ile yakından ilgilenmekte, üstlerinin kendilerine adil davranıp 

davranmadığını ve kararların herkese eĢit uygulanıp uygulanmadığını 

sorgulamaktadır57. ÇalıĢanların haksızca muamele gördüklerini hissetmeleri onların 

verimliliklerini etkilemekte, iĢ tatminlerinde, örgüte bağlılıklarında, motivasyonlarında 

ve performanslarında düĢüĢe neden olmaktadır. Bu olumsuzluklar sonucunda 

çalıĢanlar stres yaĢamakta, devamsızlık yapmakta, iĢten ayrılma niyetlerinde artıĢ 

görülmekte ve örgüt ortamında çatıĢma ortaya çıkmaktadır. Dolayısıyla, istenmeyen 

çalıĢan davranıĢlarının ortaya çıkmaması ve örgüt içinde adalet algısı yaratmak için 

yapılması gerekenler örgüt yöneticileri tarafından yerine getirilmelidir. 

Genel olarak çalıĢanların tutum ve davranıĢlarını etkileyen en önemli 

faktörlerden birinin örgütsel adalet algısı olduğunu söyleyebiliriz. Rekabette üstünlük 

sağlamak için adil kararların alınması ve uygulanması gerekmektedir. Olumlu adalet 

algısına sahip çalıĢanlar bilgi, beceri ve yetkinliklerini örgütsel amaçları 

gerçekleĢtirmek için kullanacaktır. Dolayısıyla, örgüt yöneticilerinin karar ve 

uygulamalarında adil davranması büyük önem taĢımaktadır. Aksi takdirde, olumsuz 

adalet algıları hem çalıĢanlar hem de örgütler açısından olumsuz sonuçlar 
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doğuracaktır. Örgütler tarafından istenmeyen çalıĢan davranıĢlarının ortaya 

çıkmaması için yönetici ve çalıĢanlar arasında güçlü bir iletiĢimin kurulması, 

ücretlerin, ödüllerin ve terfilerin adil dağılımı, yönetici ve çalıĢanlar arasındaki 

iliĢkinin karĢılıklı saygı ve sevgiye dayanması ve çalıĢanların değerli olduklarının 

onlara her zaman hissettirilmesi gerekmektedir. 

2.1.2. Örgütsel Adalet Boyutları  

Örgütsel adalet, üzerinde mutlak uzlaĢma olmayan, tartıĢma konusu olmaya 

devam eden ve farklı tanımlamaların yapıldığı bir kavramdır. Benzer tartıĢmaların 

örgütsel adaletin kaç boyutta tanımlanacağı konusunda da yapıldığı göze 

çarpmaktadır. Ġlk olarak araĢtırmacılar, örgütsel adaletin üç boyutta ele alınması 

gerektiğini savunmuĢlardır. Bu görüĢün aksini savunanlar ise örgütsel adaleti iki 

boyutta sınıflandırmaktadır. 

GerçekleĢtirilen çalıĢmada örgütsel adalet üç boyutta ele alınmaktadır. 

EtkileĢim adaleti, literatürde en az dikkate alınan örgütsel adalet boyutudur. 

2.1.2.1. Dağıtım Adaleti  

1975 yılından önce, adalet kavramına yönelik çalıĢmalar özellikle dağıtım 

adaletinin kavramsallaĢtırılmasına yöneliktir. Örgütsel adalet literatüründeki ilk 

çalıĢmalar, örgütsel kazanımların çalıĢanlara dağıtımıyla ilgilidir. Dolayısıyla, bu 

kazanımlara bağlı olarak algılanan adalet, dağıtım adaleti olarak adlandırılmıĢtır58. 

Bu çalıĢmaların çoğu, adil olmayı değerlendirmek için sosyal mübadele teorisi 

yapısını kullanan Adams tarafından yürütülen ilk çalıĢmadan türemiĢtir. Adams, 

EĢitlik Teorisi’nde, çeĢitli karar süreçlerinden kaynaklanan sonuçlara yönelik adalet 

algısı olarak tanımlanan dağıtım adaleti üzerine odaklanmıĢtır. Adams, bu 

değerlendirmeyi yaparken çalıĢanların girdi çıktı oranlarının referans alınan diğer 

çalıĢanların girdi çıktı oranlarıyla karĢılaĢtırılması gerektiğini ileri sürmektedir59. Eğer 

bir çalıĢanın girdi çıktı oranı diğer çalıĢanlarla uygun bir Ģekilde karĢılaĢtırılmazsa, 

eĢitsizlik algılanmaktadır. Bu eĢitsizlik algısı, iĢe ve örgüte yönelik olumsuz 

tutumlara yol açmaktadır. EĢitsizlik algısı, çalıĢanları adaleti sağlamak için 

çalıĢmalarının kalitesini ya da miktarını değiĢtirmeye itmektedir. BaĢka bir ifadeyle, 

eĢitsizlik algısı, çalıĢanları bu eĢitsizliği çözme yoluna sevk eder. EĢitliği sağlamak 

isteyen çalıĢan, örgütsel kazanımları tekrar ayarlama giriĢiminde bulunur ya da 
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eĢitsizlik algısını göz ardı eder. Bunları yapamayan çalıĢanlar iĢten ayrılarak 

eĢitsizliği bitirme yoluna baĢvurabilmektedir. 

Ödüllerin dağıtımına iliĢkin üç dağıtım kuralı belirlemiĢtir. Bunlar, hakçalık, 

eĢitlik ve ihtiyaç kuralıdır. Kaynak dağıtıcının hedefi tercih edilen dağıtım kuralını 

belirlemektedir. Kaynak dağıtıcının hedefi üretkenlik olduğunda, tercih edilen kural 

hakçalıktır. Kaynak dağıtıcının hedefi uyum sağlamak olduğunda, tercih edilen karar 

kuralı eĢitlik kuralıdır. Fakat amaç, grubun daha az Ģanslı üyelerinin ihtiyacını tatmin 

etmek olduğunda, tercih edilen karar kuralı ihtiyaç kuralıdır. Amaçlara göre 

uygulanacak kurallar farklılık göstermektedir. 

Dağıtım adaletini çalıĢanların aldıkları ücretlerin miktarlarına yönelik adalet 

algıları olarak tanımlamaktadır. Bir baĢka ifadeyle, dağıtım adaleti, örgütte 

kaynakların dağılımının adaletli olup olmadığı ile ilgilidir. ÇalıĢanlar kaynak 

dağılımlarının adil olup olmadığını eĢitlik kuralına göre değerlendirmektedir. Bilgi, 

beceri ve tecrübelerini iĢe yansıtan çalıĢanlar bunlara karĢılık aldıkları ücretleri, 

ödülleri ve terfi kararlarını karĢılaĢtırırlar. Eğer bu karĢılaĢtırma sonucunda 

adaletsizlik algılanırsa, dağılımın adil olmadığını düĢünürler60. 

Son yirmi yılda örgütsel adalet, örgütsel davranıĢ araĢtırmacıları arasında 

büyük ilgi görmüĢtür. Özellikle dağıtımsal adaletin, çalıĢanların ücret tatmini ve 

performanslarının ölçülmesiyle ilgili tatmin gibi özel olayları etkilediği ileri 

sürülmüĢtür. ÇalıĢanların aldığı ödüller ve ücretler konusundaki dağıtıcı adalet 

algısı, bu ödül ve ücretlerin uygunluğunun değerlendirilmesiyle ortaya çıkmaktadır. 

Dağıtım adaleti, çalıĢanların örgüt tarafından istenen davranıĢları yerine getirmeleri 

koĢuluyla belirlenmiĢ ödülleri elde etmelerini garanti etmektedir61. 

Genel olarak dağıtım adaleti, örgüt kaynaklarının çalıĢanlar arasında adil bir 

Ģekilde dağıtılması ve bu dağıtım sonucunun çalıĢanlar tarafından adil olarak 

algılanması Ģeklinde tanımlanabilir62. 
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2.1.2.2. Süreç Adaleti  

Örgütsel adalet çalıĢmalarında ilk olarak, örgütsel kazanımların çalıĢanlar 

arasındaki dağıtımına yani dağıtım adaleti üzerine odaklanılmıĢtır. Fakat kimi zaman 

adil bir dağıtım, çaba harcanmasına rağmen durumsal koĢulların etkisinden dolayı 

gerçekleĢmemektedir. 

ÇalıĢanların adalet algılarını sadece dağıtımın sonuçları değil, aynı zamanda 

örgütsel kazanımlardan kimin, neyi, ne ölçüde alacağı ve bunların dağıtımına karar 

verirken nelere dikkat edildiği de etkilemektedir. BaĢka bir ifadeyle, çalıĢanlar 

dağıtım ile birlikte bu dağıtımın sonuca ulaĢana kadar olan sürecini de adalet 

açısından değerlendirmektedir. Dağıtımın sonuçlarından ziyade, dağıtımın nasıl 

gerçekleĢtiğini dikkate alan süreç adaletinin, çalıĢanlar ve örgütler açısından önemli 

sonuçları bulunmaktadır. Süreç adaleti, dağıtım adaletinin yetersiz kaldığı noktalara 

açıklık getirmektedir63. 

Örgütteki adalet ile ilgili değerlendirmelerin karĢılaĢtırmalı olduğu açıktır. Neyin 

adil olduğunu yargılayan çalıĢanlar, elde ettikleri sonuçlarla baĢkalarının elde ettiği 

sonuçları karĢılaĢtırmaktadır. ÇalıĢanlar bu karĢılaĢtırmayı yaparken iki yol 

kullanmaktadır. Bunlardan birincisi, ödüller dağıtılırken hangi prosedürlerin 

uygulandığıdır. Ġkincisi ise prosedürler uygulanırken kendilerine hangi tarzda 

davranıldığıdır. Bu yüzden “Neye kıyasla” sorusu adalet değerlendirmesinde göze 

çarpan soru olarak görülmektedir. 

Süreç adaleti kavramını ilk ortaya atan Thibaut ve Walker’ın “Süreç Adaleti 

Teorisi”ne göre, çalıĢanlar süreç kontrolü ve karar kontrolü olmak üzere, iki farklı 

kontrol türüne göre çatıĢmalara ve çözüm sürecine farklı tepkiler göstermektedir. 

ÇatıĢmayı çözmek için gerekli olan bilginin geliĢtirilmesi ve seçilmesi ile ilgili kontrol, 

süreç kontrolünü ifade etmektedir. ÇalıĢanlardan herhangi birinin anlaĢmazlığın 

sonucunu tek taraflı olarak belirleyebilmesi ise karar kontrolüdür. Süreç kontrolü 

altında, çalıĢanlara kendi bakıĢ açılarını sunma fırsatı verilebilir, fakat çalıĢanlar 

sonuç kararı üzerinde doğrudan kontrole sahip değildir. Karar kontrolü durumunda 

ise tartıĢmacılar oy verme veya veto etme gücü gibi sonuç kararı üzerinde doğrudan 

kontrole sahiptir. Leventhal, süreç adaletine iliĢkin 6 temel kural tanımlamıĢtır. 

Bunlar: 
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 Tutarlılık kuralı: Kazanımların dağıtımı ile ilgili olarak uygulanan 

prosedürlerin kiĢiler arasında ve zaman içinde tutarlı olması, 

 Ön yargıları bastırma kuralı: Karar alıcının dağıtım kararlarını verirken 

çalıĢanlara ön yargılı olmaması, 

 Doğruluk kuralı: Dağıtım kararları verilirken kullanılan bilgilerin doğru olması, 

 Düzeltilebilirlik kuralı: ÇalıĢanlara dağıtım kararlarına itiraz etme hakkı 

tanınması ya da adaletsiz kararların prosedürlerle düzeltilmesi, 

 Temsil edilebilirlik kuralı: ÇalıĢanlara kendilerini temsil etme hakkının 

tanınması, 

 Ahlakilik kuralı: Dağıtım kararlarının temel ahlaki ve etik değerlere uygun 

olması. 

Süreç adaletinde en önemli kurallardan biri, tutarlılık kuralıdır. Buna göre, 

kazanımların dağıtılmasıyla ilgili alınan kararlar çalıĢanlar arasında ve zaman içinde 

tutarlı olmalı ve çalıĢanlara özel avantajlar sağlanmamalıdır. 

Genel olarak süreç adaleti, sonuçların gerçek dağılımı yerine sonuçların nasıl 

dağıtılacağına karar vermek için kullanılan prosedürlere yönelik adalet algısıdır. Bir 

baĢka ifadeyle, süreç adaleti, performans seviyelerinin nasıl değerlendirileceği, 

Ģikayetlerin ve tartıĢmaların nasıl ele alınacağı ve sonuçların nasıl dağıtılacağına 

yöneliktir. EĢitlik Teorisi’nde olduğu gibi, çalıĢanların algıları süreç adaleti için büyük 

öneme sahiptir. ÇalıĢanların süreç adaleti algısını etkileyen üç temel faktör 

bulunmaktadır64: 

 Karar alma sürecinde tarafsızlık,  

 Karar vericilere duyulan güven, 

 Örgüt içindeki karĢılıklı iliĢkilerin saygı, güven ve iyi niyete dayalı olması. 

Yukarıda sayılan üç temel faktörün örgütte hakim olması durumunda 

çalıĢanlar karar verme süreçlerinin adil olduğuna inanacak, örgüte olan bağlılığı ve 

karar vericilere olan güveni artacak ve iĢten çıkma eğilimleri azalacaktır. Aksi 

takdirde, örgüt çalıĢanları karar verme sürecinin adaletli olmadığına inanacak, 

örgüte daha az bağlı olacak, daha fazla hırsızlık yapacak ve iĢten çıkma eğilimleri 

artacaktır65. 
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Örgüt içinde süreç adaletinin sağlanması için bazı Ģartların var olması 

gerekmektedir. Bunlar: 

 Karar vericilerin tarafsız bir Ģekilde belirlenmesi, 

 ÇalıĢanlara dağıtılacak ödül, ücret ve diğer kazanımların tespitine yönelik 

ilke ve ölçütlerin belirlenmesi, 

 Bilgi, iletiĢim ve kontrol mekanizmalarının belirlenmesi, 

 Karar vericilerin yetkilerini kötüye kullanmayacağına dair güvencelerin 

oluĢturulması, 

 Alınan dağıtım kararlarının denetlenmesine ve yanlıĢlık halinde 

düzeltilmesine iliĢkin mekanizmaların oluĢturulmasıdır. 

2.1.2.3. EtkileĢim Adaleti  

Genel olarak örgütsel adalet boyutları, dağıtım ve süreç adaleti olarak ele 

alınmıĢ, etkileĢim adaleti ise araĢtırmacılar tarafından süreç adaletinin bir boyutu 

olarak kabul edilmiĢtir. Fakat teorisyenlerin bazıları, etkileĢim adaletini ayrı bir boyut 

olarak ele almıĢlardır. Tez çalıĢmamızda etkileĢim adaleti, dağıtım ve süreç 

adaletinden ayrı bir örgütsel adalet boyutu olarak açıklanmaktadır. 

EtkileĢim adaleti, örgütsel uygulamaların insani yanıyla ilgilidir. Süreç 

adaletine bağlı bir boyut olarak ele alınan etkileĢim adaletinde, prosedürleri 

uygulamak için görevli olan kiĢilerin çalıĢanlara gösterdikleri tutum ve davranıĢlar ele 

alınmaktadır66. 

EtkileĢim adaleti kavramını gündeme getirmeden önce, araĢtırmacıların çoğu 

etkileĢim adaletini süreç adaletinin bir parçası olarak görmekteydi ve etkileĢim 

adaleti üzerine ayrıntılı araĢtırmalar yapmamıĢlardı. Prosedürlerin uygulanması 

esnasında çalıĢanlar arasındaki iliĢkilerin kalitesinin önemi üzerine dikkat çeken 

Bies ve Moag, örgütsel adalet literatürüne farklı bir boyut kazandırmıĢlardır. Bu 

boyuta etkileĢim adaleti adı verilmiĢtir. EtkileĢim adaleti, karar alıcıların çalıĢanlara 

saygılı ve onurlu davranması gibi çeĢitli davranıĢları içermektedir. EtkileĢim 

adaletinde, çalıĢanlara yapılan açıklamalarda dürüstlük ve saygı gibi davranıĢlar 

esas alınmaktadır. Bies’a göre, çalıĢanlar karar verme sürecinde uygulanan 

prosedürlerle ilgilenmenin yanında, kiĢiler arasındaki iliĢkilerde gördükleri 

muameleyle de ilgilenmektedir ve bu ilgi, etkileĢim adaleti olarak adlandırılmaktadır. 
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KiĢiler arası muamelelerin adilliği için dört temel kural bulunmaktadır. Bu kurallar Ģu 

Ģekildedir67: 

 Doğru sözlü olma: Karar vericiler prosedürleri uygularken çalıĢanlarla olan 

iletiĢiminde dürüst, açık ve samimi bir Ģekilde davranmalıdır. 

 Açıklama: Karar vericiler uygulanan prosedürlerin sonuçları hakkında 

çalıĢanlara yeterli açıklamalarda bulunmalıdır. 

 Saygı: Karar vericiler, çalıĢanlara saygılı bir Ģekilde muamelede bulunmalı ve 

onlara karĢı kaba olmaktan kaçınmalıdır. 

 Uygunluk: Karar vericiler, çalıĢanlara karĢı ön yargılı olmaktan ve onlara 

uygun olmayan soruları sormaktan kaçınmalıdır. 

EtkileĢim adaletini, çalıĢanların dürüstçe ve saygılı bir Ģekilde alınan 

kararlardan etkilenme derecesi olarak tanımlamaktadır. EtkileĢim adaleti literatürde 

iki bölüme ayrılmıĢtır. Ġlk bölüm kiĢiler arası etkileĢim adaleti, ikinci bölüm ise 

bilgilendirme adaleti olarak adlandırılmaktadır. KiĢiler arası etkileĢim adaleti, bir 

çalıĢana yöneticilerinin ve astlarının dürüst ve saygılı davranması olarak 

tanımlanmaktadır. Bilgilendirme adaleti ise prosedürlerin neden belirli bir Ģekilde 

kullanıldığı veya sonuçların neden belirli bir Ģekilde dağıtıldığı ile ilgili çalıĢanlara 

sağlanan açıklamalardır.  

Adaletsizliğin önemli bir kısmının dağıtım ya da süreç adaletinde değil, 

etkileĢim adaletinde olduğunu tespit etmiĢlerdir. EtkileĢim adaleti algısı, davranıĢı 

sergileyen kiĢiye yönelik tutum ve davranıĢları etkilemektedir. ÇalıĢanın olumlu 

etkileĢim adaleti algısı, karar vericilere yönelik olumlu tutum ve davranıĢlara sahip 

olmasını sağlarken, olumsuz etkileĢim adaleti algısı ise istenmeyen tutum ve 

davranıĢlara sebep olmaktadır. 

Sonuç olarak, etkileĢim adaleti algısı da çalıĢanların yönetime ve örgüte karĢı 

olan tutum ve davranıĢlarını doğrudan etkilemektedir. ÇalıĢanlara önemli olduklarını 

hissettirme, onlarla içtenlikle iletiĢim kurma ve kararları düzgün bir Ģekilde açıklama 

çalıĢanların olumlu adalet algılarına sahip olmalarını sağlamaktadır. 

2.1.3. Örgütsel Adalet ile Ġlgili Teoriler  

Örgütsel adalet literatürü incelendiğinde, örgütsel adalete iliĢkin birçok teorinin 

ortaya atıldığı ve çeĢitli modellerin geliĢtirildiği görülmektedir. Örgütsel adalet 
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teorileri arasında yaptığı sınıflandırma ile öne çıkan Greenberg, örgütsel adalet 

teorilerini iki ana boyutta ve dört kategoride sınıflandırmıĢtır. Bunlar reaktif-proaktif 

boyut ve süreç-içerik boyutudur. Reaktif teoriler, çalıĢanların adaletsiz 

uygulamalardan kaçınma giriĢimleri üzerine odaklanmaktadır. Reaktif teoriler, 

çalıĢanların adaletsiz uygulamalara karĢı tepkilerini incelemektedir. Buna karĢılık 

proaktif teoriler, çalıĢanların örgüt içindeki adaletin sağlanması için geliĢtirilen 

davranıĢlar üzerine odaklanmaktadır. Süreç teorisi, örgütsel kazanımlardan elde 

edilen çıktıların nasıl belirlendiği üzerine odaklanmaktadır. Ġçerik teorisi ise örgütsel 

kazanımların dağıtımının adilliği ile ilgilenmektedir. 

2.1.3.1. Reaktif-Ġçerik Teorileri 

Reaktif-içerik teorilerinde, çalıĢanların örgütsel kazanımların dağıtımı ile ilgili 

adil olmayan uygulamalara gösterilen tepkiler kavramsallaĢtırılmıĢtır68. Reaktif içerik 

teorileri, adalete yönelik kavramsal yaklaĢımlardır ve bu yaklaĢımlar, çalıĢanların 

adaletsiz dağıtımlara ne Ģekilde tepki verdikleri üzerine odaklanmaktadır. 

ÇalıĢanların ödül ve kaynakların adil olmayan dağıtımına ne Ģekilde tepki 

gösterdikleri, reaktif-içerik teorilerinin ortak bakıĢ açısını oluĢturmaktadır. 

GerçekleĢtirilen çalıĢmada reaktif teoriler baĢlığı altında Adams’ın “EĢitlik 

Kuramı” ve Crosby’ın “Görece Yoksunluk Teorisi” açıklanmaktadır. 

2.1.3.1.1. EĢitlik Teorisi 

EĢitlik teorisi, çalıĢanların örgütsel kazanımlardan elde ettikleri girdileri 

diğerleriyle karĢılaĢtırmaları sonucunda sahip oldukları adalet algılarına 

odaklanmaktadır. Homans’ın Dağıtım Adaleti Teorisi’nden yola çıkan Adams, EĢitlik 

Teorisi’nde bir çalıĢanın katkı/ödül oranını bir baĢka çalıĢanın katkı/ödül oranıyla 

karĢılaĢtırmıĢtır. Yapılan karĢılaĢtırmalar sonucunda oranlar birbirine eĢitse, çalıĢan 

adil bir dağılım olduğuna inanmakta ve olumlu bir adalet algısına sahip olmaktadır. 

Fakat oranlar eĢit değilse, çalıĢan adil olmayan bir dağılım yapıldığını 

düĢünmektedir. BaĢka bir ifadeyle, Adams’ın “EĢitlik Teorisi” çalıĢanların katkı ve 

ödüllerinin dengeli olarak paylaĢtırılması üzerine odaklanmaktadır. Örgütlerdeki 

sosyal kıyaslamalar altı alana yönelik olarak yapılmaktadır. Bunlar örgütsel adalet, 

performans değerlendirme, sanal çalıĢma ortamları, iĢ yerinde etkili davranıĢlar, 

stres ve liderliktir. Adams’ın teorisine göre çalıĢanlar, iĢlerine eğitim, çaba ve 
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deneyim gibi birtakım girdiler sunmaktadırlar. Sundukları bu girdilerin karĢılığında 

örgütten ücret ve promosyon gibi birtakım çıktılar elde etmektedirler. BaĢka bir 

ifadeyle, çalıĢanlar katkılarına karĢılık bir kazanım elde etmek isterler. ÇalıĢanın 

örgüte verdikleri karĢılığında ondan elde ettikleri adaletliliğin ya da adaletsizliğin 

belirlenmesine yardımcı olmaktadır. ÇalıĢanların adalet algıları olumluysa iĢ tatmini 

ve motivasyon artmaktadır. ÇalıĢanların adaletsizlik algıları ise memnuniyetsizliğe 

yol açmakta ve motivasyonu ve iĢ tatminini düĢürmektedir. 

Adams, eĢitlik veya eĢitsizlik durumunu “eĢitlik denklemi” olarak adlandırılan 

bir formülle açıklamıĢtır. Bu eĢitlik denkleminde iki taraf bulunmaktadır. Taraflardan 

birincisi çalıĢanın kendisi, ikincisi ise diğer çalıĢanlardır. 

KiĢinin katkıları; çaba, eğitim, yetenekler, yaĢ ve benzeri olarak sayılabilir. 

KiĢinin kazanımları ise kiĢinin bir iliĢkinin üyesi olarak elde ettiği sonuçlardır. Bu 

sonuçlar; ücret, terfi, rütbe indirme, yan haklar ve ödüller olarak sayılabilir. Katkıların 

kazanımlardan yüksek olması durumunda eĢitsizlik algılanmaktadır. Ayrıca, kendi 

elde ettiği sonuçları referans aldığı diğer bir çalıĢanın elde ettiği sonuçlarla 

kıyaslayan bir çalıĢan, kendi ödül/katkı oranının diğer çalıĢanının ödül/katkı 

oranından daha düĢük olması durumunda, adaletsizlik algılayacak, tutum ve 

davranıĢları değiĢecektir. Aynı Ģekilde, elde ettiği sonuçları referans aldığı diğer bir 

çalıĢanının ödül/katkı oranından yüksek gördüğünde de referans aldığı diğer kiĢiye 

haksızlık yapıldığını düĢünecek ve suçluluk duygusuna kapılacaktır. 

EĢitlik Teorisi ile ilgili dört temel görüĢ ileri süren Walster, Berscheid ve 

Walster’ın görüĢleri Ģu Ģekildedir: 

 ÇalıĢanlar kazanımlarını en yüksek seviyeye çıkarmaya çalıĢacaklardır. 

 Gruplar, toplam ödülü grup üyeleri arasında eĢit olarak paylaĢtırmak için 

grup üyelerinin kabul ettiği bir sistem geliĢtirerek toplam ödülü en üst 

seviyeye çıkarabilirler. 

 ÇalıĢanlar kendilerini adaletsiz iliĢkilere katıldıklarını görürlerse strese 

kapılmaktadır. Adaletsiz iliĢkiler ne kadar çoksa, çalıĢanların stresi o kadar 

fazla olmaktadır. 

 Adaletsiz bir iliĢki içinde olduklarını anlayan çalıĢanlar, adaletsizliği onararak 

streslerini ortadan kaldırmaya çalıĢırlar. Adaletsizlik ne kadar büyükse 

çalıĢanların stresi o kadar büyük olur ve adaletsizliği ortadan kaldırmaları o 

kadar zorlaĢır. 
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EĢitlik Teorisi’nde vurgulanan husus; eĢitsizlik konusunda, çalıĢanların 

katkı/ödül oranları arasında gerçekten bir farkın olup olmaması değil, 

karĢılaĢtırmalar yapan çalıĢanın kazanımların nasıl dağıldığını algılayıĢ biçimidir. ĠĢe 

yönelik gayretin değiĢtirilmesi, ödüllerin değiĢtirilmesi, çaba ve sonuç tanımlarının 

değiĢtirilmesi ve çalıĢanları karĢılaĢtırma kriterlerinin değiĢtirilmesi eĢitsizliği 

giderecek olan davranıĢlardır69. 

Yukarıda anlatılanlardan yola çıkarak eĢitlik teorisinin çalıĢanın katkı/ödül 

oranının karĢılaĢtırılması üzerine kurulu olduğunu söyleyebiliriz. Oranların 

karĢılaĢtırılması sonucunda çalıĢanın katkı/ödül orantısı, diğer çalıĢanlara eĢit 

olabilir, düĢük olabilir ya da yüksek olabilir. Eğer oran diğer çalıĢanlara göre düĢük 

ise çalıĢanın ilk tepkisi iĢe karĢı soğumaktır. Bu da örgüt tarafından istenmeyen 

çalıĢan davranıĢlarına sebep olmaktadır. ÇalıĢanın eĢitlik algısı olumluysa bu onun 

iĢ tatmininin artmasına ve örgütsel bağlılığına katkı sağlamaktadır70. 

2.1.3.1.2. Görece Yoksunluk Teorisi  

Görece Yoksunluk Teorisi hakkında ilk araĢtırmalar 1949 yılında Stouffer ve 

arkadaĢlarının ve Merton ve Rossi’nin çalıĢmalarıyla baĢlamıĢ, Crosby’ın kuramıyla 

da Görece Yoksunluk Teorisi geliĢmiĢtir. Folger, Rosenfield, Rheaume ve Martin gibi 

bazı araĢtırmacıların da görece yoksulluk modelleri bulunmasına rağmen, örgütsel 

adalet literatüründe Crosby’ın teorisi en ayrıntılı model olarak kabul edilmektedir. 

Görece Yoksunluk Teorisi, kiĢinin aldığı ödülü diğer çalıĢanlarla karĢılaĢtırması ve 

hak ettiğinden daha az ödül aldığını anlaması sonucunda kiĢinin yoksunluğa maruz 

kalmasını ifade etmektedir. Görece Yoksunluk Teorisi, genel olarak alt kademedeki 

çalıĢanların üst kademedeki çalıĢanlarla yaptıkları ödül karĢılaĢtırmaları ile ilgidir. 

Buna göre, alt kademede ki çalıĢanlar elde ettikleri ödülleri üst kademedeki 

çalıĢanlarla karĢılaĢtırmaktadır ve bu alt-üst sınıf karĢılaĢtırması sonucunda hak 

ettiğinden daha az ödül aldığını anlayan çalıĢan yoksunluk hissine kapılmaktadır. Bu 

yoksunluk hissinin değiĢim ihtimaline yönelik umutlu ya da sinirli bir tutumu 

yansıtabilen davranıĢ reaksiyonlarına yol açacağı tahmin edilmektedir. Dolayısıyla, 

EĢitlik Teorisi ve Görece Yoksunluk Teorisi, çalıĢanların katkılarını ve ödüllerini diğer 

çalıĢanların katkıları ve ödülleriyle karĢılaĢtırılmasını içerdiği için birbirlerine 

benzemektedir. Her iki teoriye göre, karĢılaĢtırma sonucunda eĢitsizlik algılayan 
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çalıĢanlar yoksunluk duygusu hissederler. Görece Yoksunluk Teorisi’nin EĢitlik 

Teorisi’nden farkı; Görece Yoksunluk Teorisi’nde alt-üst karĢılaĢtırması yapılırken, 

EĢitlik Teorisi’nde aynı kademedeki çalıĢanlar arasında karĢılaĢtırma 

yapılmaktadır71. Crosby’ın Görece Yoksunluk Teorisi, toplumsal bir eĢitlik teorisini 

çağrıĢtırırken, Adams’ın EĢitlik Teorisi ise örgütsel bir eĢitlik teorisini 

çağrıĢtırmaktadır. 

Görece yoksunluğun iki farklı anlamı bulunmaktadır. Birincisi çalıĢanın 

olumsuz ve farklı karĢılaĢtırmalar yaptığında hissettiği duygu, ikincisi ise adaletsizlik 

algısını oluĢturan karĢılaĢtırmaların açıklanmasıdır72. Crosby, ücret ile birlikte altı 

önemli yargının memnuniyetsizlik hissinin ön koĢulu olduğunu ifade etmiĢtir. Bu 

yargılar Ģu Ģekildedir: 

 ÇalıĢanlar istedikleri sonuçlar ile elde ettikleri sonuçlar arasında uyumsuzluk 

hissettiklerinde, 

 Yapılan alt-üst karĢılaĢtırması sonucunda kendisine referans olarak aldığı 

diğer çalıĢan kendisinden daha fazla kazanım elde ettiğinde, 

 GeçmiĢ deneyimler Ģu anda kazanılandan daha fazla kazanılması gerektiği 

beklentisine yol açtığında, 

 Geleceğe yönelik daha iyi sonuçlar elde etme beklentileri düĢük olduğunda,  

 Daha fazlasını elde etmeyi hak ettiklerini hissettiklerinde, 

 Daha iyi sonuçların olmamasından dolayı kiĢisel sorumluluktan kendilerini 

arındırdıklarında çalıĢanlar memnuniyetsiz ve kırgın hissedeceklerdir. 

Görece Yoksunluk Teorisi genel olarak, belirli ödül dağıtımlarının çalıĢanları 

bazı sosyal karĢılaĢtırmalar yapmaya teĢvik edeceğini, bu karĢılaĢtırmaların 

yoksunluk ve kızgınlığa yol açacağını ve zamanla tatminsizlik ve küskünlük yaĢayan 

çalıĢanın depresyon ve Ģiddetli ayaklanmalara kadar değiĢen çeĢitli reaksiyonlar 

sergileyeceğini savunmaktadır. 

2.1.3.2. Proaktif-Ġçerik Teorileri  

Reaktif-içerik teorileri çalıĢanların katkı/ödül karĢılaĢtırmaları sonucunda 

kazanımların adil olup olmadığına yönelik tepkilerine odaklanırken, proaktif-içerik 

teorileri kazanımların dağıtımında adilliği sağlamak için gösterdikleri çabalar üzerine 

odaklanmaktadır. Proaktif-içerik teorileri arasında, Leventhal’ın “Adalet Yargı 

Teorisi” ve Lerner’ın “Adalet Güdüsü Teorisi” yer almaktadır. 
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2.1.3.2.1. Adalet Yargı Teorisi 

Adalet Yargı Teorisi, Leventhal tarafından geliĢtirilen ve eĢitlik teorisine açık 

bir alternatif teĢkil eden, çok boyutlu bir adalet anlayıĢıdır. Adalet Yargı Teorisi’nde, 

çalıĢanın adalet algısının adalet kurallarına dayandığı varsayılmaktadır. Adalet 

kuralı, çalıĢanların örgütsel kazanımların dağıtımına ya da dağıtım için uygulanan 

prosedürlere iliĢkin inançları olarak tanımlanmaktadır. Adalet kuralları, dağıtım 

kuralları ve süreç kuralları olmak üzere ikiye ayrılmaktadır.  

Dağıtım kuralları; ödüller, cezalar ve kaynaklar belirli kriterlere uygun olarak 

dağıtıldığında, çalıĢanların elde ettikleri kazanımların adil ve uygun olduğuna 

inanmalarıdır. Belirli kriterler, ödülleri katkılarla ya da ihtiyaçla eĢleĢtirmeyi ya da 

ödülleri eĢit bir Ģekilde paylaĢtırmayı gerektirebilir. Dolayısıyla katkı kuralı, ihtiyaç 

kuralı ve eĢitlik kuralı bir çalıĢanın dağıtım adaleti algısını etkileyebilen temel 

dağıtım kurallarıdır. Süreç kuralları, çalıĢanların belirlenmiĢ dağıtım süreçlerinin adil 

ve uygun olup olmadığına cevap veren prosedürlerin olduğuna dair inançları olarak 

tanımlanmaktadır. Leventhal’ın Adalet Yargı Teorisi, çalıĢanlara kazanımlarını 

değerlendirirken dört aĢama tavsiye etmektedir: 

 Hangi adalet kuralının kullanılacağını ve hangi adalet kuralına ne kadar 

değer verileceğini belirlemeye yönelik olan ağırlıklandırma aĢaması, 

 Her adalet kuralına dayalı olarak hak edilen kazanımların miktarını ve tipini 

belirlemeye yönelik ön tahmin aĢaması, 

 Son tahmin için her kural üzerinden çalıĢanların hak ettikleri kazanımların 

birleĢtirilmesine yönelik kural birleĢimi aĢaması, 

 ÇalıĢanın katkıları sonucunda hak ettiğini düĢündüğü kazanımlarla elde ettiği 

kazanımları karĢılaĢtırarak adilliğin değerlendirildiği sonuç değerlendirme 

aĢaması. 

Kazanımların adil dağıtımının örgütlerin yararına olduğu düĢünülmektedir. 

Fakat bazı araĢtırmalar, adil dağıtımın yöneticiler tarafından ihlal edildiğini ve örgüt 

kazanımlarının bazen eĢit paylaĢım ilkesine dayanarak bazen de çalıĢanların 

ihtiyaçlarına göre eĢitlik kuralını ihlal ederek dağıtıldığını ortaya koymuĢtur. Bu 

durum çalıĢanların verimliliklerinde, motivasyonlarında ve performanslarında 

olumsuz etki yapmaktadır. 
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2.1.3.2.2. Adalet Güdüsü Teorisi  

Lerner’ın Adalet Güdüsü Teorisi, proaktif-içerik teorileri arasında yer alan bir 

diğer teoridir. Lerner, Leventhal’ın adalet arayıĢının karı maksimize etme amacıyla 

kullanılabileceği fikrine karĢı çıkmıĢ ve adaletin insanların en büyük kaygısı 

olduğunu ileri sürmüĢtür. Lerner, dağıtım uygulamalarının dört farklı ilkeye 

dayandırılabileceğini ileri sürmüĢtür: 

 Dağıtımların çalıĢanların performansına dayandırıldığı rekabet ilkesi, 

 Dağıtımların sayısal açıdan eĢitliğe dayandırıldığı eĢit paylaĢtırma ilkesi, 

 Dağıtımların çalıĢanların göreceli katkılarına dayandırıldığı eĢit paylaĢım 

ilkesi, 

 Dağıtımların ihtiyaçlara dayandırıldığı Marksist adalet ilkesi. 

Kazanımların dağıtımına yönelik kararlar alınırken uygulanacak olan adalet 

ilkesini, örgütteki tarafların iliĢkisi belirlemektedir. Ayrıca, tarafların birbirlerini birey 

olarak ya da pozisyon iĢgal eden biri olarak görüp görmedikleri de büyük önem teĢkil 

etmektedir. Örneğin; Adalet Güdüsü Teorisi’ne göre, kendisine yakın olan bir 

arkadaĢına yönelik dağıtım kararı alan yönetici, bu arkadaĢının ihtiyaçlarına 

odaklanmaktadır. ĠliĢkilerin yakın olmaması durumunda ise diğer çalıĢanlar birey 

olarak kabul edilmekte ve eĢit paylaĢım ilkesi uygulanmaktadır. Diğer çalıĢanların 

pozisyon sahibi olarak kabul edilmeleri durumunda ise eĢit temelli paylaĢım ilkesi 

izlenmektedir73. 

2.1.3.3. Reaktif-Süreç Teorileri  

Reaktif-süreç teorileri, çalıĢanların karar süreçlerinin her birine gösterdikleri 

tepkilerle ilgilenmektedir. Thibaut ve Walker’ın “Süreç Adaleti Teorisi” bu kapsamda 

ele alınmaktadır. 

2.1.3.3.1. Süreç Adaleti Teorisi  

Reaktif-süreç teorilerinin kaynağı, Thibaut ve Walker’ın mahkemelerdeki karar 

süreçlerine yönelik değerlendirmeleri sonucunda ortaya koydukları “Süreç Adaleti 

Teorisi” kuramına dayanmaktadır74. Mahkemelerdeki süreçlerin adilliğine iliĢkin bu 

teoride, üç ayrı taraf ve iki ayrı kontrol aĢaması bulunmaktadır. Bu üç taraftan ikisi 
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itirazcı, üçüncü taraf ara buluculuk yapan yargıç ya da danıĢmandır. Kontrol 

aĢaması ise karar kontrolü ve süreç kontrolü olmak üzere iki unsurdan oluĢmaktadır. 

Süreç kontrolü, anlaĢmazlığı çözmek için kullanılacak olan delillerin ortaya 

konulduğu aĢamadır. Karar kontrolü ise bu delillerin anlaĢmazlığı çözmek için 

değerlendirildiği aĢamadır. Teori, çalıĢanların karar süreçlerinin her birine nasıl tepki 

vereceği ile ilgili olduğu için reaktif-süreç teorisi olarak nitelendirilmektedir. Süreç 

Adaleti Teorisine göre, çalıĢanlara karar süreçlerinde kontrol hakkı veren iĢlemler 

çalıĢanların daha fazla tatmin olmasını sağlamaktadır. 

Süreç Adaleti Teorisi ile birlikte, süreç adaleti ile ilgili çalıĢmalar hız 

kazanmıĢtır. Ayrıca, çalıĢanların karar kontrolüne sahip olmasalar bile süreç 

kontrolüne sahip olmaları durumunda tatmin olacakları sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

2.1.3.4. Proaktif-Süreç Teorileri  

Reaktif-süreç teorileri çalıĢanların karar almada kullanılan süreçlere nasıl tepki 

gösterdiklerine odaklanırken, proaktif-süreç teorileri uygulamaların adil olması için 

kullanılması gereken prosedürlerin neler olduğuna yanıt aramaktadır. 

Proaktif-süreç teorileri baĢlığı altında Leventhal, Karuza ve Fry’ın Dağıtım 

Tercihi Teorisi açıklanmaktadır75. 

2.1.3.4.1. Dağıtım Tercihi Teorisi  

Adalet Yargı Teorisi’nin geliĢtirilmiĢ Ģekli olan Dağıtım Tercihi Teorisi, genel bir 

dağıtım davranıĢı modeli olarak ortaya konulmuĢtur. Bu teori, özellikle dağıtım 

kararlarından çok süreç kararlarına uygulandığı için “Dağıtım Tercihi Teorisi” 

proaktif- süreç teorisi olarak kabul edilmiĢtir. Bu yüzden, tartıĢmalı karar prosedürleri 

üzerine odaklanan reaktif-süreç teorilerinin aksine proaktif-süreç teorileri, dağıtım ile 

ilgili süreçlere odaklanmaktadır. Proaktif-süreç teorisi kullanılarak örgütsel adaleti 

sağlamak için hangi prosedürlerin kullanılacağı belirlenmektedir. 

Leventhal, Karuza ve Fry, adaletin sağlanabilmesi için 7 unsur ileri 

sürmüĢlerdir. Bu unsurlar: 

 ÇalıĢanlara karar alıcıları seçme hakkının tanınması, 
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 Potansiyel ödül sahiplerinin değerlendirilmesi için temel kuralların 

oluĢturulması, 

 Potansiyel ödül sahipleri hakkında doğru bilginin toplanması,  

 Karar verme sürecinin yapısının tanımlanması, 

 Hem dağıtıcıların hem de potansiyel ödül sahiplerinin davranıĢlarını izlemek 

için önlemlerin oluĢturulması, 

 Memnuniyetsiz çalıĢanların kararlara karĢı çıkmasına olanak tanıyan 

prosedürlerin oluĢturulması, 

 Adaletsiz olan dağıtım prosedürlerini değiĢtirmek için mekanizmaların 

kurulmasıdır. 

Dağıtım Tercihi Teorisi’nde adaleti sağlamak için gerekli olduğu ileri sürülen 

bu yedi prosedürün örgütlerde uygulanması halinde çalıĢanların adalet algılarının 

yükselmesine yardımcı olacağı düĢünülmektedir. 

2.1.4. Örgütsel Adalet ile Ġlgili Diğer Modeller  

Bu baĢlık altında Folger’in “BiliĢsel Dayanaklar Teorisi”, Tyler’ın “Araçsal 

Modeli”, Lind’in “Kestirme Adaleti Teorisi”, Folger’in “Ahlaki Erdemler Modeli” ve 

Folger ve Cropanzano’nun “Adalet Teorisi” açıklanmaktadır. Bu modeller örgütsel 

adaletin çeĢitli boyutlarını birleĢtirdiği için örgütsel adalet literatüründe bütünleĢtirici 

modeller olarak adlandırılmaktadır. 

2.1.4.1. BiliĢsel Dayanaklar Teorisi  

Ġnsanların adalet algılarını nasıl oluĢturdukları sorusuna cevap arayan Folger, 

Crosby’ın teorisine alternatif olarak BiliĢsel Dayanaklar Teorisi’ni geliĢtirmiĢtir. 

BiliĢsel Dayanaklar Teorisi’ne göre, çalıĢanlar yalnızca aleyhte karĢılaĢtırmalar 

yaptıklarında görece yoksunluk yaĢamaktadır. ÇalıĢanlar, farklı ve tercih edilebilir bir 

alternatif hayal etmezlerse görece yoksunluk yaĢanmamaktadır76. Alternatif bir 

süreçten kaynaklanan daha elveriĢli sonuçlara yönelik inanç, adaletsizlik algısına yol 

açmaktadır. Folger, bu teorisiyle karar vericileri nihai sonuçtan sorumlu tutan 

dağıtımsal adaleti ve süreç adaletini birleĢtirmeyi amaçlamıĢtır. 
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2.1.4.2. Araçsal Model  

Araçsal Model, Leventhal, Karuza ve Fry’ın geliĢtirdiği “Dağıtım Adaleti 

Teorisi”ne dayanmaktadır77. Bu modele göre, çalıĢanlara süreçlere iliĢkin görüĢlerini 

açıklama izninin verilmesi durumunda, süreçlere yönelik adalet algıları artmakta ve 

görüĢlerinin alındığını düĢündükleri için olumlu adalet algısına sahip olmaktadırlar78. 

Modelde, kiĢilerin süreçleri kontrol etmeyi istedikleri ileri sürülmektedir. Süreçler 

kontrol edilirse, sonuçların istenen Ģekilde olma ihtimali artmaktadır. Yapılan 

araĢtırmalarla çalıĢanlar kontrole sahip olmayı çatıĢmaları çözmede yararlı olacaksa 

istedikleri, aksi takdirde kontrole sahip olmayı reddettikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Ayrıca, süreç sonuçlarının istenen Ģekilde olması adaleti, istenmeyen Ģekilde olması 

ise adaletsizliği artırmaktadır79. 

2.1.4.3. Kestirme Adaleti Teorisi  

Örgütsel adaleti açıklayan bir diğer teori de Lind tarafından geliĢtirilen 

“Kestirme Adaleti Teorisidir”80. ÇalıĢanlar kapasitelerini örgütsel amaçların 

baĢarılması, daha iyi sonuçların elde edilmesi ve en önemlisi, kendi öz kimliklerini 

korunması için harcamaktadır. ÇalıĢan öz kimlik tanımlamasını bir grup, örgüt veya 

toplumla yaptığı zaman daha iyi kazanç ve saygınlık elde edebilir ve topluluğa kabul 

edilebilir. Fakat bununla birlikte çalıĢan özgür eylemlerin sınırlandırılması, istismar 

edilme ve reddedilme riskiyle de karĢı karĢıya kalabilmektedir. Bir grubun üyesi 

olarak grup menfaatlerini göze alması gereken insanın, kendi menfaatlerini de göz 

önüne alması gerekmektedir. Bu durum temel sosyal çıkmaz olarak adlandırılmakta 

ve insanlarda içsel çatıĢmaya neden olmaktadır. Güven, bu temel sosyal çıkmazı 

büyük ölçüde etkilemektedir. Ġnsanların bir grup, örgüt ya da toplumla etkileĢime 

girip girmeyecekleri, onların güvenlerine bağlı olarak değiĢmektedir. ÇalıĢanlar 

sürekli kendilerini, otoriteye güvenilip güvenilmeyeceği, kendilerine dürüst ve ön 

yargısız davranılıp davranılmadığı konusunda sorgulamaktadır81. Bu sorulara 

kestirme bilgi ya da yollara baĢvurularak cevap bulunmakta ve böylece belirsizlik 

ortadan kalkmaktadır. 
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2.1.4.4. Ahlaki Erdem Modeli  

KiĢisel Çıkar Modeli ekonomik kaygıları, Grup Değer Modeli ise sosyal 

kaygıları vurgulamaktadır. Bu iki modelin birbirinden farklılıkları bulunmasına 

rağmen benzer taraflarının da olduğu belirten Folger, bu modelleri eleĢtirmiĢtir. 

Folger’e göre, bu iki model kiĢisel çıkarlar tarafından yönlendirilmekte fakat her biri 

farklı sonuçlara vurgu yapmaktadır. Folger’e göre, çalıĢanlar adaleti itibarlarını ve 

kiĢisel değerlerini önemsedikleri için istemektedir. Folger, insanların onuruna ve 

değerine saygıdan dolayı adaletle ilgilendiğimizi ileri sürmüĢtür82. 

2.1.4.5. Adalet Teorisi  

Adalete farklı bir bakıĢ açısı getiren Adalet Teorisi, insanların adalet algılarının 

nasıl oluĢtuğuna yönelik bir anlayıĢ oluĢturmak ve adalet algısı sonucunda oluĢan 

duyguları açıklamak için geliĢtirilmiĢtir. 

Adalet Teorisi, Folger ve Cropanzano tarafından geliĢtirilen BiliĢsel Atıf 

Teorisi’nin bir uzantısıdır. Teoriye göre, kiĢinin bir durumu adil olarak algılaması 

onlarda sevinç ve mutluluk gibi olumlu duygulara sebep olmakta, adaletsizlik ise 

öfke, kızgınlık ve suçlama gibi olumsuz duygulara yol açmaktadır. Bir sonucun 

adaletsiz olarak kabul edilmesi için Ģart bileĢeni, yapılabilirlik ve gereklilik koĢulları 

gerçekleĢmelidir. ġart bileĢenine göre, bir kiĢi mevcut duruma makul alternatif 

durumlar olduğunu düĢünür. Yapılabilirlik bileĢeni, bir kiĢinin olayların bir otoritenin 

takdiri altına girip girmediğini belirlemesidir. Gereklilik bileĢeninde ise bir kiĢi 

otoritenin davranıĢının ahlaki bakımdan uygun olup olmadığını değerlendirir. 

Adaletsizlik algısının oluĢması için, bu üç koĢulun sırayla gerçekleĢmesi 

gerekmektedir. Adaletsizlik zarar meydana geldiğinde, sorumlu kiĢi eylemleri 

üzerinde kontrole sahip olduğunda ve bu eylemler ahlaki standartları ihlal ettiğinde 

oluĢmaktadır. Eğer bir durum üç koĢuldan birini karĢılamazsa, adalet teorisi, 

durumların adaletsiz olarak algılanmayacağını ileri sürmektedir. ġart bileĢeni 

sürecinde, gerçek olay ve alternatif durum arasındaki tutarsızlığın derecesi kiĢinin 

duruma olan tepki gücünü etkilemektedir. Buna ek olarak çalıĢan, mevcut durumda 

ortaya çıkan sorunu hem ekonomik hem de sosyo-duygusal faktörleri dikkate alarak 

değerlendirmektedir. Yapılabilirlik sürecinde kiĢi, adil olmayan durumun 

sorumlusunun farklı davranıĢlar sergileyip sergilemeyeceğini gözlemlemektedir. 

Sorumlu kiĢinin farklı davranıĢlar sergilemesi, durumun adaletsiz olarak 
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algılanmasına neden olmaktadır. Sorumlu kiĢinin farklı davranıĢlar sergilememesi, 

durumun adil olarak algılanmasını sağlamaktadır. Gereklilik sürecinde ise bir durum 

bazı ahlaki kuralları ihlal ettiği düĢünülmedikçe haksız olarak algılanmamaktadır. 

2.1.5. Örgütsel Adaleti Etkileyen Özellikler  

GerçekleĢtirilen çalıĢma kapsamında ele alınması gereken bir diğer önemli 

bölümü oluĢturan örgütsel adalet kavramı hakkında yapılan literatür taraması 

sonucunda elde edilen bilgilerin tamamı bu bölüm altında detaylı bir Ģekilde ayrı 

baĢlıklar halinde ele alınmıĢtır. 

2.1.5.1. KiĢisel Özellikler 

Örgütsel adalet literatürü incelendiğinde genellikle cinsiyet ve örgütsel adalet 

algısı arasında bir iliĢkinin olup olmadığını sorgulayan araĢtırmalar dikkat 

çekmektedir. Örneğin, ödül dağıtımlarında cinsiyet farklılıklarının etkisine yönelik ilk 

çalıĢmalardan biri olan Leventhal ve Lane’ye göre, kadınlar örgüte katkılar dikkate 

alınmaksızın herkesin eĢit kazanımı elde etmesini desteklerken erkekler örgüte 

yapılan katkılara göre kazanımların dağıtılmasını tercih etmektedir83. 

Cinsiyet ve adalet algısı arasında iliĢkinin olduğunu gösteren bu çalıĢmaların 

aksine, cinsiyet ve adalet algısı arasında bir iliĢkinin olmadığının tespit edildiği 

çalıĢmalar tezatlık göstermektedir. Cinsiyet çeĢitliliği yerine yaĢ çeĢitliliğinin 

prosedür adaleti algısıyla iliĢkisi olduğunu tespit etmiĢlerdir. Örgütteki hiyerarĢik 

düzen ile ödül dağıtımları arasında da bir iliĢki olduğu ileri sürülmektedir. ÇeĢitli 

araĢtırmalarda, üst pozisyonda yer alan çalıĢanların katkıya göre kazanımları 

desteklediği, alt pozisyondaki çalıĢanların ise herkesin eĢit kazanım elde etmesini 

tercih ettiği ortaya konulmuĢtur84.  

2.1.5.2. Örgütsel Özellikler  

ÇalıĢanların adalet algılarını, örgüt politikaları ve yöneticilerin karar ve 

uygulamaları etkilemektedir. ÇalıĢanlar, prosedürler uygulanırken kendilerine nasıl 

davranıldığını, yöneticilerin kendileriyle olan iletiĢimini, karar vericilerin gösterdiği 

tutum ve davranıĢları ve süreçlere iliĢkin bilgilendirmeleri değerlendirmektedir. 

ÇalıĢanların adalet algılamaları bu değerlendirmeler sonucunda Ģekillenmektedir. 
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Adalet algılamalarını etkileyen diğer faktörler, kazanımların nasıl dağıtıldığı ve 

terfilerin nasıl yapıldığıdır. Kazanımların adil bir Ģekilde dağıtılması ve terfilerin adil 

bir Ģekilde yapılması çalıĢanların olumlu adalet algısına sahip olmalarını 

sağlamaktadır. Özellikle performansa dayalı ücret sistemleri eĢitlikçi bir sistem 

olarak değerlendirilmekte ve çalıĢanların daha yüksek performans sergilemelerine 

yol açmaktadır. Dolayısıyla, örgütlerde uygulanan ücret sistemlerinin çalıĢanların 

adalet algılarının Ģekillenmesinde büyük rol oynadığı söylenebilir. 

2.1.6. Algılanan Örgütsel Adaletin Sonuçları 

ÇalıĢanın iĢinden duyduğu haz ve olumlu duyguyu ifade eden iĢ tatminini 

örgütsel adalet algısının etkilediği yapılan birçok araĢtırma ile ortaya konmuĢtur. 

ÇalıĢanların iĢ tatminin sağlanması beraberinde birçok olumlu sonuç getirmektedir. 

ĠĢ tatmini yüksek olan çalıĢanlar daha mutlu, baĢarılı ve verimli olmaktadır. ĠĢ 

tatmininin düĢük olması da beraberinde baĢka olumsuz sonuçlar getirmektedir. ĠĢ 

tatmininin düĢük olması, performansı düĢürmekte, devamsızlığı artırmakta ve 

çalıĢanın örgüte yabancılaĢmasına neden olmaktadır85. 

Örgütsel adalet algısının örgütsel vatandaĢlık davranıĢını da etkilediği 

bilinmektedir. Yapılan araĢtırmalarda, çalıĢanların süreç ve uygulamalara yönelik 

yaptıkları karĢılaĢtırmalar sonucunda geliĢen adalet algılarının, olumlu tutumlara 

sahip olmalarını ve örgütsel etkinliğin artmasında etkili olan örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢının geliĢmesini sağladığı tespit edilmiĢtir. 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarından etkilenen bir diğer değiĢken de iĢi 

bırakma eğilimleridir. ĠĢi bırakma eğilimi, örgütten ayrılmak için bilinçli ve kasıtlı bir 

isteksizlik olarak adlandırılmaktadır. ÇalıĢanların olumlu adalet algıları iĢi bırakma 

eğilimlerinin azalmasında etkili olmaktadır. ÇalıĢanın iĢten ayrılması durumu örgüte 

ek maliyet getirmekte ve zaman kaybına yol açmaktadır. ÇalıĢanların iĢi bırakma 

eğilimlerinin azalması için örgütsel kazanımların adil dağıtılması, alınacak kararların 

tüm çalıĢanlara aynı Ģekilde uygulanması ve yöneticilerin çalıĢanlarla olan 

iletiĢiminde ayrım yapmamaları gerektiği yapılan araĢtırmalarla desteklenmiĢtir86. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM  

Ġġ TATMĠNĠ 

Günümüzde, her alanda hızlı bir değiĢim olmaktadır. Bilgi toplumuna geçiĢin 

sonucunda bilgi iĢlem, iletiĢim ve ulaĢım teknolojilerindeki değiĢimler ekonomik, 

kültürel ve sosyal değiĢimleri beraberinde getirmekte olup, iĢletmeler hiyerarĢik ve 

bürokratik ilkelerle yönetim anlayıĢından ayrılmaktadır. ĠĢletmeler öğrenen iĢletmeler 

haline gelmektedir. Böylece, iĢletmelerin yönetim felsefeleri ve yapıları 

değiĢmektedir. ĠĢletmeler müĢteri memnuniyetini en yüksek düzeyde yakalamak için 

gayret sarf etmektedir. ĠĢ görenlerin iĢlerine karĢı duyduğu güven ve bağlılık 

doğrudan performanslarına yansımakta olup, iĢ görenler tarafından gösterilen iyi 

performans müĢteri memnuniyetine dönüĢmektedir. ĠĢ görenlerin iyi performansı iĢ 

tatminine bağlı olmaktadır. ĠĢ tatmini bireyin iĢini ya da iĢ deneyimlerini 

değerlendirmesiyle ortaya çıkan memnun edici veya olumlu duygusal durumdur. ĠĢ 

tatmini iĢ görenin daha mutlu, yaratıcı ve üretken olmasını sağlamaktadır. 

DeğiĢen dünya Ģartları ile birlikte çalıĢma hayatında önemli değiĢiklikler 

meydana gelmiĢtir. ĠĢ görenlerin örgüte katkılarının yanında örgütten beklentileri de 

artmıĢtır. ĠĢ görenlerin beklentilerine cevap vermek, iĢ görenlerin iĢlerinden tatmin 

olmaları, daha etkin ve verimli çalıĢmalarına sebep olduğundan çok önemlidir. 

3.1. Ġġ TATMĠNĠ TANIMI VE ÖNEMĠ 

Her iĢ gören bir süre sonunda iĢinde, çalıĢtığı kurumda ve iĢ çevresinde bir 

dizi deneyimlere sahip olmakta ve birtakım beklentiler, yaĢanan ve görülen olaylar, 

kazanç ve kayıplar dolayısıyla tüm deneyimler sonucunda, iĢine ve iĢ çevresine 

karĢı tutumlar geliĢtirmektedir. ÇalıĢanların bu kazanç ve kayıpları karĢılaĢtırmaları 

sonucunda kazançlarının çokluğu iĢ tatminini, azlığı ise iĢ tatminsizliğini 

oluĢturmaktadır. ĠĢ tatmini çalıĢanın iĢinden dolayı kendini iyi hissetme derecesini ve 

iĢini, kiĢi açısından ne derece anlamlı ve doyurucu olduğunu belirten bir kavramdır. 

ĠĢ tatmini iĢ görenin iĢine karĢı hissettiği memnuniyet ve mennuniyetsizlik 

olarak ya da iĢ görenin iĢine karĢı ortaya koyduğu genel tutum Ģeklinde de ifade 

edilebilir, ayrıca iĢ tatmini insanların yaptıkları iĢe karĢı tutumlarının yanında bilgi, 

inanç ve duygularını da içerir. 
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Luthans, iĢ tatminini üç önemli boyutundan söz etmektedir. Bunlar: 

 ĠĢ tatmini, bir iĢ durumuna duygusal yanıttır. Bundan dolayı gözle pek 

görülemez, fakat sadece ifade edilebilir. 

 ĠĢ tatmini genellikle, kazançların ne ölçüde karĢılandığı veya beklentilerin ne 

ölçüde aĢıldığının belirlenmesidir. 

 ĠĢ tatmini, birbiriyle iliĢkili çeĢitli tutumları temsil eder. Bunlar; iĢin kendisi, 

ücret, terfi imkanları, yönetim tarzı, çalıĢma arkadaĢları vb. gibi unsurlardır. 

ĠĢ tatmininden iĢten elde edilen maddi çıkarlar ile iĢ görenin beraberce 

çalıĢmaktan zevk aldığı iĢ arkadaĢları ve eser meydana getirmenin sağladığı bir 

mutluluk akla gelir. Bu tanımlar ıĢığı altında iĢ doyumuyla ilgili etmenler Ģöyle 

sıralanabilir87: 

 ĠĢ tatmini, iĢ görenin yaptığı iĢe karĢılık olarak, elde ettiği maddi ve maddi 

olmayan çıkarlarla ilgilidir. Bir iĢ gören çalıĢması karĢılığında elde ettiği ücret, 

sosyal haklar, saygınlık, yetkilendirme düzeyi ölçüsünde doyuma ulaĢacaktır. 

Bunun yanı sıra iĢ görenin elde ettiği bu çıkarların, örgüt iklimi içerisinde adil 

bir Ģekilde dağıtıldığı kanısında olması gerekir. 

 ĠĢ tatmini, iĢten çıkarılmanın az olduğu, iĢ görenin sağlığının ve güvenlik 

tedbirlerinin alındığı bir ortamda daha yüksek bir düzeyde olacaktır. Bir iĢ 

gören becerilerini, deneyimlerini ve kiĢisel meraklarını karĢılayan, görevlerini 

yerine getirmekten dolayı tatmine ulaĢır. Bunun yanı sıra, iĢ görenin, yaptığı 

iĢin, gerektirdiği niteliklerle, kendisinin sahip olduğu özellikler arasında tam 

bir uyumun sağlanması gerekir. 

 Eğer iĢ gören çalıĢtığı iĢyerinde yükselme olanağına sahipse ve terfiler 

genellikle performansa göre gerçekleĢtirilirse, onun duyacağı tatmin yüksek 

olacaktır. 

 ĠĢ, iĢ ortamındaki olumlu iliĢkilerle de ilgilidir. Bu nedenle bir iĢ görenin 

görevlerini yerine getirdiği örgütün herhangi bir alt grubuna ait olmasından 

dolayı duyduğu mutlulukta iĢ tatmini içinde düĢünülür. Burada sözü edilen 

grup, bireyin iĢ arkadaĢlarına olan sevgi ve bağlılığı açısından tanımlanan 

mutluluk duygusunu veren gruptur. 

 ĠĢ tatmini örgütün genel durumuyla ilgilidir; iĢ görenin tatmin duygusunda, 

örgütün baĢlıca politikaları, genel personel uygulamaları, toplumdaki statüsü 

rol oynar. 
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 ĠĢ tatmini, iĢ görene üstünün tutumuyla da ilgilidir; üstün iĢ görene karĢı 

olumlu tutumu, ona değer vermesi, onunla ilgili konularda yetkilendirmenin 

gerçekleĢtirilmesi, kararlara katılımının sağlanması bireyin iĢinde mutlu 

olmasına neden olan ayrı bir etmendir. 

ĠĢ tatmini, iĢ görenlerin fizyolojik ve ruhsal sağlıklarının aynı zamanda da 

duygularının bir belirtisidir. ĠĢ tatmini denince, iĢten elde edilen maddi çıkarlar ile iĢ 

görenin beraberce çalıĢmaktan zevk aldığı iĢ arkadaĢları ve eser meydana 

getirmenin sağladığı mutluluk akla gelir88. 

ĠĢ görenin iĢ yaĢamının çeĢitli yanlarına iliĢkin idealde bekledikleri ile gerçekte 

eline geçen arasındaki fark olarak da tanımlayabileceğimiz iĢ tatmini, iĢ görenlerin 

iĢleri ve iĢyerleri ile ilgili çeĢitli tutumsal boyutları olan genel ve karmaĢık bir 

kavramdır. Bu tutumlar duygusal bir boyut içerdiğinden açıkça gözlemlenememekte 

ve sadece bireye sorularak konu hakkında fikir edinilebilmektedir89. 

AnlaĢılacağı gibi iĢ tatmininin anlamına yönelik farklı birçok tanım söz 

konusudur. Genel anlamda iĢ tatmini, iĢ görenlerin elde ettikleri hazdır ya da 

hoĢnutluktur. ĠĢ tatmini, iĢin özellikleriyle iĢ görenlerin istekleri birbirine uyduğu 

zaman gerçekleĢen ve iĢ görenin iĢinden haz duymasını sağlayan bir olgudur. Bu 

bağlamda iĢ tatmini, kiĢinin; toplam iĢ çevresinden, örneğin iĢin kendisinden, 

yöneticilerden, çalıĢma grubundan ve iĢ organizasyonundan elde etmeye çaba 

gösterdiği rahatlatıcı ve iç yatıĢtırıcı bir duygudur. 

ĠĢ tatmininin üç önemli özelliği ayırt edici özelliği bulunmaktadır: 

 Birincisi, iĢ tatmini, iĢ ortamında oluĢan durumlara karĢı bir çeĢit duygusal 

tepkidir. Bu nedenle görülemez, yalnızca hissedilebilir. Ortaya konan 

araĢtırmaların kesin sonuçlar ve yargılar içermemesi ve net bir iĢ tatmini 

tanımı oluĢturulamaması doğaldır. 

 

 

 Ġkincisi, iĢ tatmininin derecesi, genellikle çıktıların ya da elde edilenlerin, 

beklentileri ne ölçüde karĢıladığına bağlıdır. Dolayısıyla, farklı kültür ve 

organizasyonlarda yapılan araĢtırmaların birbiri ile çeliĢkili sonuçlar vermesi 

normal karĢılanmalıdır. 
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 Üçüncüsü, iĢ tatmini çok sayıda iĢ ile ilgili tutumu temsil eder. Bunlar iĢin 

kendisi, ücret, terfi olanakları, yönetim tarzı, çalıĢma arkadaĢları vb. 

tutumlardır. Bu nedenle çok boyutlu bir iĢ tatmin profilinin belirlenmesinin 

daha yaralı ve kullanılabilir bilgiler sağlayacağı söylenebilir90. 

ĠĢ tatmininde sadece ekonomik ve fiziksel gerçeklere dayalı bir tatmin söz 

konusu değildir. Ayrıca psikolojik açıdan bir tatminin sağlanması da söz konusudur. 

Örgütler, iĢ gören tatmininin sağlanması için öngörülen örgütsel olanakları sağlamak 

için büyük çaba harcamalıdır. 

Yönetim düĢüncesinin evrimine bakıldığında insanın bir makineden farksız 

olarak algılandığı, parası verildiği takdirde verilen her iĢi yapacağı düĢünülen 

dönemlerden, Hawthorne araĢtırmaların da büyük katkısıyla, insan ile makine 

arasındaki farkın anlaĢıldığı dönemlere ulaĢılmıĢtır. Ġnsanın sosyal ve psikolojik 

ihtiyaçlarına da cevap verilmesinin gerekliliği ortaya çıkmıĢ, para ile tüm sorunların 

çözülemeyeceği anlaĢılmıĢtır91. 

ÇalıĢanların iĢlerinden duydukları mutluluğun verimliliklerini etkilediği 

görüĢünün ortaya atılması sonucu iĢ tatmini kavramı önem kazanmıĢtır. Daha 

sonrasında iĢ ile insan arasındaki iliĢki incelenmeye devam edilmiĢ ve daha 

karmaĢık bir güdü kuramı olan motivasyon teorisi ortaya çıkmıĢtır. 

Özellikle 1930’lu yıllardan sonra iĢ yerlerinde çalıĢanın değeri, daha iyi 

anlaĢılmaya baĢlanmıĢ, çalıĢanın motivasyonu ve iĢ tatmini gibi kavramlar ortaya 

çıkmıĢtır. Bu çerçevede, çalıĢanların memnuniyetinin performansına ve verimliliğine 

etkisi hususu araĢtırmacıların ilgi alanı olmuĢ ve bu alanda birçok çalıĢma yapılmıĢ 

ve teoriler geliĢtirilmiĢtir. Bu teorilerden; Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisi, 

Herzberg’in Çift Faktör Teorisi, Alderfer’in Varolma-ĠliĢki-GeliĢtirme Teorisi, Mc 

Clelland’ın BaĢarı Güdüsü Kuramı, Vroom’un Beklenti Teorisi, Lawler ve Porter’ın 

Ümit Teorisi, Adams’ın EĢitlik Teorisi, Locke’nin Değer Ayrılığı Teorisi, Lawler’ın Çok 

Yönlü Tatmin Teorisi, Salancik ve Pfeffer’ın Sosyal Bilgi Süreci ve Genetik Teorileri 

motivasyon ve iĢ tatmini konularının temelini teĢkil etmektedir. 

Tavistock kömür madenindeki çalıĢmalar ve Elton Mayo’nun araĢtırmaları 

tarihsel süreç içerisinde insana verilen önemin ortaya çıkmasında önemli rol 

oynamıĢtır.  
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Mayo, iĢin fiziksel Ģartları ile iĢ görenlerin etkinliği arasındaki iliĢkiyi araĢtırarak 

Hawthorne çalıĢmalarına eĢlik etmiĢtir. Bunun sonucunda sosyal iliĢkilerin iĢ 

tatmininde ve iĢ görenlerin etkin ve verimli çalıĢmalarında ne kadar önemli olduğunu 

ortaya koymuĢ, iĢ görenin hisleri, duyguları olan bir varlık olarak tanımlanmasına 

yardımcı olmuĢtur. Tüm bunların sonucu olarak da insan kaynakları yönetimin 

geliĢmesine de öncülük etmiĢlerdir92. 

Günümüzde ise, iĢ görenlerin diğer üretim faktörlerinden farklı olduğu ve kısa 

dönemde gözden çıkarılamayacağı aksi halde örgüte zarar getirebileceği ve nitelikli 

iĢ gücünün geliĢen ve değiĢen rekabet koĢullarıyla baĢa çıkmanın tek yolu olduğu 

anlaĢılmıĢ, nitelikli iĢ gücünü elde tutmak için iĢ görenin örgüte bağlılığının 

sağlanması sorununu ortaya çıkarmıĢtır. 

Profesyonel iĢ görenler çalıĢtıkları kurumdan çok yaptıkları iĢe bağlıdırlar, bu 

kiĢiler için bir iĢ yerinde çalıĢmaya devam etmek için isteklerinin karĢılanması ve 

yaptıkları iĢten tatmin olmaları Ģarttır93. 

ĠĢ tatmininin örgütsel açıdan önemi iĢ tatmini ile verimlilik, yabancılaĢma, iĢten 

ayrılma, çatıĢmalar, iĢ kazaları vb. kavramlarla olan iliĢkisine dayanmaktadır. 

ĠĢ tatmininin sağlanamaması bireylerin uykusuzluk, iĢtahsızlık, hayal kırıklığı 

gibi rahatsızlıklarının, zihinsel ve fiziksel davranıĢ bozukluklarının, organizasyonların 

çalıĢabilirlikten uzaklaĢmasının ve yarattığı boĢluk, iĢten soğuma sebebiyle sağlıksız 

bir topluma gidiĢin nedenini oluĢturacaktır. 

YaĢantının büyük kısmının çalıĢma ortamında geçirildiği göz önüne 

alındığında, iĢ tatminin sadece iĢ yaĢantısını etkilediğini düĢünmek de bu kavramın 

önemini azaltacaktır. Çünkü iĢ tatmini yaĢam tatmini de etkileyebilmektedir. Iverson 

iĢ tatmininin yaĢam tatmini üzerine olan etkisinin, yaĢam tatmininin iĢ tatmini üzerine 

olan etkisinden daha fazla olacağına dikkat çekmektedir. ÇalıĢanların iĢten tatmin 

duymalarının yalnız iĢ ve iĢ çevreleriyle ilgili olmadığı, özel yaĢamlarındaki kalite ve 

kalitesizliğe de bağlı olduğu belirtilmektedir. 

ĠĢ tatmini araĢtırmaları, çalıĢan problemlerinin tespiti, iĢ hakkındaki genel 

tutumun geliĢtirilmesi, örgüt içi iletiĢimin düzenlenmesi, eğitim ihtiyaçlarının 
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belirlenmesi, sendikal faaliyetlerinin geliĢtirilmesi, değiĢimin planlanması ve yönetimi 

gibi konulara ıĢık tutması açısından örgütsel yararlar sağlamaktadır94. 

Tatmin olan bireylerin; iĢe zamanında gelip devamsızlık yapmadıkları, iĢten 

ayrılma isteklerinin düĢük olduğu, daha az doktora gidip daha az rapor aldıkları 

belirtilmektedir. Dolayısıyla, iĢ tatmininin sağlandığı ölçüde bireyler iĢlerine 

katılmada gönüllü olacaklardır. ĠĢ tatminsizliği bir örgütte ani grevler, iĢi yavaĢlatma 

gibi sendikal tepkilerle, düĢük verimlilik, disiplin sorunları ve diğer örgütsel sorunları 

getirir95. 

ĠĢ tatmini, örgütün ekonomik amaçlarına ulaĢmada araç olarak da kullanılabilir. 

Çünkü çok sayıda araĢtırma iĢten ayrılma, iĢe gelmeme gibi bir organizasyon için 

problem olan davranıĢların düĢük iĢ tatmini ile iliĢkisini ortaya koymaktadır. ĠĢ 

tatminine verilen önem, rekabet ortamı içinde güvenilecek önemli bir kaynak olan 

insan kaynağının geliĢimi ve mutluluğuna katkıda bulunması açısından araĢtırmaya 

değer bir kavram olarak değerlendirilmektedir. 

3.2. Ġġ TATMĠNĠNE ETKĠ EDEN FAKTÖRLER 

Ġnsanları tatmin eden nedenler saptanmalı ve istekleri göz önüne alınmaya 

çalıĢılmalıdır. Böylece hem kendi kiĢisel ihtiyaçlarını karĢıladıkları hem de örgütün 

amaçlarına ulaĢmak üzere çalıĢtıkları bir ortam yaratılacaktır. 

ĠĢ tatmini ve iĢ tatminini etkileyen faktörler üzerine birçok araĢtırma yapılmıĢtır. 

Özellikle çalıĢanların iĢleri hakkındaki düĢüncelerini etkileyen faktörlerin neler 

olduğu ve çalıĢanların iĢleri hakkında neden farklı duygular besledikleri hususları 

araĢtırılmaya baĢlanmıĢtır96. 

Personelin sağlığı, psikolojisi, istekleri ve yönelim düzeyi, aile iliĢkileri, sosyal 

konumu, boĢ zaman etkinlikleri, sendikal, politik, dini veya tamamen sosyal özellikli 

örgütsel faaliyetler yani yerine getirilmeye çalıĢılan, iĢle ilgili olan ve olmayan 

etkenler bir bütün olarak iĢ tatminine katkıda bulunmaktadır. Yöneticiler çalıĢanların 

tatminini takip ederken genel durumlarını değil daha ayrıntılı olarak iĢ tatminini 

etkileyebilecek tüm faktörleri tek tek incelemelidir. 
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ĠĢ tatmini iĢin hem kendisi ile ilgili hem de iĢ görenin içinde bulunduğu sosyal 

çevre ile ilgilidir. ĠĢ tatminini oluĢturan faktörler bireysel ve örgütsel faktörler olmak 

üzere ikiye ayrılır. ĠĢ tatmini oluĢturan bireysel faktörler; personelin beklentileri, 

personelin kiĢiliği, personelin iĢ tecrübesi, personelin sosyal kiĢiliği, personelin 

hizmet süresi, personelin eğitim düzeyinden etkilenir, diğer yandan iĢin genel 

görünümü ve zorluk derecesi, ücret, iĢletmenin sosyal görünümü, çalıĢma koĢulları 

ve iĢ güvenliği, ilerleme olanağı, uygun ödüllendirme sistemi, yönetici, iĢ görenlerin 

kararlara katılım derecesi, iĢ tatminini etkileyen iĢ ortamına bağlı örgütsel 

faktörlerdir. 

3.2.1. Örgütsel Faktörler 

ĠĢletmeler iĢ görenleri ile birlikte ortak amaca ulaĢmak için çalıĢan karmaĢık 

sistemlerdir. Ortak amaca varırken iĢletmenin iĢ görene sunduğu birtakım olanaklar 

vardır. Bu olanaklar tümüyle iĢ görenin iĢ tatminini sağlayan örgütsel faktörleri 

oluĢturmaktadır. Bu faktörler iĢin niteliği, ücret ve terfi, yönetim tarzı, çalıĢma 

koĢulları, iletiĢim, arkadaĢlık yapısı olarak sıralanabilir. 

Örgütsel faktörler iĢ tatminine etki eden faktörlerin en yaygın sınıflandırıldığı 

baĢlıklar altında yer almaktadır. 

3.2.1.1. Yönetim Tarzı 

Günümüzde iyi bir yönetici çok yönlü düĢünebilmeli, risk, sorumluluk ve 

ödüllendirme arasında denge kurabilmelidir. ĠĢ görenlerin kendi yeteneklerini 

kullanabileceği bir çalıĢma ortamının yaratılması, daha fazla bilgilenme, daha etkin 

iletiĢim, baĢarıların rekabetçi bir ortamda ödüllendirilmesi, yöneticilerin çalıĢanlarına 

yönelik takdirlerinin sık ve adil olması çalıĢanların yaratıcı olmasını ve yüksek 

düzeyde tatmine sahip olmalarını sağlamaktadır. Yöneticinin iĢ görenin tatmininde 

önemli bir rolü vardır. 

Yöneticinin iĢ görene gösterdiği güven, yöneticinin olayları açıklamaya hazır 

olması ve iĢ görenin sözlerine kulak vermesi iĢ görenin iĢ tatmininde büyük katkıda 

bulunmaktadır. Bunlar dıĢında yönetim açısından iyi bir haberleĢmenin olması çok 

önemlidir. KiĢilerin birbirlerine bilgi vermesi, talimat aktarması, sistemli raporlar 

çıkarılması, iĢ görenler arası bilgi ve duygu birliğinin sağlanması iyi bir haberleĢme 

için gereklidir. 
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Yönetici iĢ görenin kararlara katılmasına izin vermez, durmadan iĢ göreni 

denetler ve kendi baĢına karar almasına izin vermezse iĢ görenin iĢten sağlayacağı 

tatmin doğal olarak azalacaktır. 

Örgütlerde yöneticilerden beklenen sadece örgütü baĢarılı bir Ģekilde idare 

etmesi ve yaĢatması değil, bunun yanında iĢ görenin iĢ tatminini sağlamak ve bu 

doğrultuda çalıĢarak iĢ görenin verimliliğini ve örgüte olan bağlılığını artırmaktır97. 

Yönetim tarzı ve yöneticilerin davranıĢları iĢ görenlerin iĢ tatminlerini etkiler ve 

iĢ görenlerin yaptıkları iĢlerde daha etkin olmalarını sağlar. 

3.2.1.2. ÇalıĢma KoĢulları 

Genel olarak iĢ görenler ısısı, nemi, havalandırması, aydınlatması, sessizliği, 

rahatlığı, tehlikesiz oluĢu yönlerinden çalıĢmaya elveriĢli koĢulları olan iĢi, iĢvereni 

tercih ederler. ÇalıĢma koĢulları iĢ görenin beklentileri ve istekleri ile doğru orantılı 

olmalıdır. Bunun sonucunda kiĢisel ve örgütsel amaçlar örtüĢmekte ve dolayısıyla iĢ 

görenin tatmin seviyesi yükselmektedir98. 

ÇalıĢma koĢullarının iĢ göreni tatmin edecek düzeyde olması iĢ görenin 

tatminini etkileyen faktörlerden biridir. 

3.2.1.3. Ücret ve Terfi 

Ücret, iĢ tatmini sağlanmasında en önemli role sahiptir ve tatmini doğrudan 

etkilemektedir. Bununla birlikte ücretin adil olup olmadığı da önemlidir. 

ĠĢ gören aldığı ücreti hem kendi çalıĢtığı iĢyerindeki hem de diğer iĢletmelerde 

benzer iĢlerde çalıĢan çalıĢanların ücreti ile mukayese edecektir. Ücretin yeterliliği 

yanında adil olması da gerekir. Aksi takdirde, çalıĢtığı iĢyerinde ücret adaletsizliği 

olduğuna inanan iĢ gören, tatminsizlik eğilimi gösterir. 

ÇalıĢanlar iĢletmeye yaptığı hizmete karĢılık aldığı ücreti yönetimin kendisine 

olan takdirini yansıtması olarak görmektedir. BaĢka deyiĢle, adaletsiz veya yetersiz 

ücret aldığını algılayan personel örgüte verdiği hizmetin olması gereken Ģekilde 

değerlendirilmediği duygusuna kapılabilir. Bu durumda, söz konusu personel iĢten 

ayrılma eğiliminde olabilir veya çalıĢma performansını düĢürebilir. 
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Terfi belirli bir süre iĢ görenler için ihtiyaç olmaktadır. Ġlerleme fırsatı, bireylerin 

kapasitelerini ve baĢarılarını daha fazla iyileĢtirmeleri için bir dürtü olarak hizmet 

görebilir. Terfiler, aynı zamanda geçmiĢteki davranıĢların bir ödülü ya da karĢılığı 

olarak da iĢlev görebilir99. 

Terfi, çalıĢanları hem monotonluktan kurtaracak hem de yöneticilerin artan 

sorumluluk ve denetim yükünü hafifletecektir. Yükseldikçe kendini geliĢtirme 

olanağını elde eden personelin kendine olan güveni artmaktadır. 

Terfi hem kuvvetli bir prestij hem de kendilerini ilgilendiren konularda daha çok 

söz sahibi olmak isteyenlere bu olanağı sağladığından psikolojik bir ödül niteliği 

taĢımaktadır. Bu durumda, terfinin ücret artıĢlarını içermesi yükselmeye parasal bir 

ödül niteliği kazandırmaktadır. Terfi etmenin iĢ görenin takdir edilme, saygı görme ve 

kendini gerçekleĢtirme gereksinimin tatmin edilmesi iĢletme açısından da iĢ göreni 

isteklendirme ve iĢ göreni iĢletme amaçları doğrultusunda harekete geçirme, iĢgücü 

devir oranını düĢürme, kilit noktalar için personel sağlama, verimi arttırma gibi birçok 

yararlı sonuçları beraberinde getirebilmektedir. Terfi olanağının sıklığı ve adil olması 

ise çalıĢanda daha fazla tatmin sağlayacaktır. 

3.2.1.4. ĠĢin Niteliği 

Görevin iĢin bütününü kapsaması, çeĢitliliği, anlamlılığı, sorumluluk 

gerektirmesi, bireyin özellik ve yeteneklerine uygun olması, ilgi çekici ve yenilikçi 

olması, öğrendiklerini ve yeteneklerini kullanma olanağı vermesi, yaratıcılık istemesi 

iĢ tatminini etkilemektedir. ÇalıĢanlar monoton, sıradan ve sıkıcı bir iĢ yerine 

kendilerini zorlayabilecek olan iĢleri seçmektedirler. Toplum tarafından 

beğenilmeyen ve yeterli görülmeyen iĢlerin yapılması iĢ tatminini azaltır. ĠĢin ilginç 

olması, kiĢiye öğrenme fırsatı vermesi, bir sorumluluk gerektirmesi tatmin nedeni 

sayılabilir. KiĢiler kendilerine yeteneklerini kullanma olanağı veren, çok yönlü ve özel 

nitelikler gerektiren iĢleri yaptıkça, kendilerine baĢarılı oldukları konusunda bilgi 

geldikçe iĢlerinden tatmin olurlar100. 

ĠĢ geniĢletme ve iĢ rotasyonu, dinlenme saatlerinin uzatılması, çalıĢma 

saatlerinin kısaltılması ve bunun gibi uygulamalar tekdüzelik ve monotonluğu 

önlemede çözüm olarak kullanılabilir ve bu Ģekilde iĢ görenlerin tatmin düzeyleri 

arttırılabilir. 
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3.2.2. Bireysel Faktörler 

Cinsiyet, yaĢ unvan, iĢ deneyimi, öğrenim durumu ve kiĢilik gibi pek çok 

bireysel özellik iĢ tatminini ve iĢle ilgili tutumları etkileyebilir. Bununla beraber bu 

etkenler iĢveren ya da örgüt tarafından değiĢtirilememektedir101. 

Bireysel faktörler bireyin sahip olduğu ve değiĢtirilemeyen özellikleridir. 

3.2.2.1. Tecrübe 

ĠĢ tatmini ile tecrübe arasında doğru orantılı bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. ĠĢ 

görenin tecrübesi arttıkça iĢ tatmini de aynı oranda artmaktadır. ĠĢte mesleki açıdan 

daha üst kademede olanlar, iĢlerinden daha fazla tatmin olmaktadırlar102. 

ĠĢ tecrübesi az olan ya da iĢe yeni baĢlayan kiĢiler büyük oranda gerçekçi 

olmayan beklentiler içine girerler. Bu beklentilerle iĢe baĢlayan tecrübesi az iĢ gören 

yüksek beklentilerinin gerçekleĢmesinin imkansızlığını kavrar ve sonuçta iĢ 

tatminsizliği ortaya çıkar. YaĢlı iĢ görenlerin daha fazla iĢ tatminine ulaĢmaları 

beklenmektedir103. 

ĠĢ tecrübesi iĢ görenin yaptığı iĢi isteyerek ve daha hızlı yapmasını sağlar ve iĢ 

görenin iĢten aldığı tatmini artırır. 

3.2.2.2. Zeka ve Yetenek 

ĠĢ görenler zeka ve yetenekleri ile uyumlu iĢlerde çalıĢıyor olmaları ve bu 

doğrultuda mesleki yeteneklerini geliĢtirme imkanlarına sahip olmaları onların 

yaptıkları iĢlerden daha fazla tatmin olmalarına yol açmaktadır104. 

Eğitim seviyeleri aynı düzeyde olan iĢ görenlerden zeka kapasitesi daha fazla 

olan iĢ görenler, diğerlerine nazaran daha çabuk öğrenme, anlama, kavrama 

yeteneğine sahiptirler ve bu nedenle iĢe daha çabuk uyum sağlamaktadırlar. Tüm 

bunlara paralel olarak da iĢlerinden daha çok tatmin olmaktadırlar. Mesela zeka 

düzeyi yüksek birine her gün vida sıktırmak onun iĢten alacağı tatmini düĢürecektir 

ve iĢini anlamsız bulacaktır105. 
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Zeka ve kapasiteye sahip olan iĢ görenler eğitim seviyesi aynı olan iĢ 

görenlere göre farklılık gösterir. 

3.2.2.3. Cinsiyet 

ĠĢ tatmini ile cinsiyet arasındaki iliĢkinin incelendiği araĢtırmalarda farklı 

sonuçlara varılmıĢtır. Yapılan bazı araĢtırmalarda kadınların erkeklerden daha az iĢ 

tatminine sahip olduğu vurgulanmaktadır. Bu sonuca ulaĢan araĢtırmalar bu iliĢkiyi 

kadınların erkeklere oranla daha vasıfsız iĢlerde çalıĢmalarına ve düĢük ücret 

almalarına bağlamıĢlardır. Kadın ve erkeğin rollerinin farklı oluĢu da bu sonucu 

etkileyen diğer bir faktördür. Kadınların toplumda üstlendikleri eĢ ve annelik rolleri 

nedeni ile çalıĢma yaĢamında üst düzey gereksinimlerini gidermeyi 

amaçlamamakta, fiziksel unsurlar ile ödüller onlar için önemli olmaktadır. DüĢük 

ücretli ve vasıfsız iĢlerde çalıĢmaları nedeni ile de gereksinimlerini 

gerçekleĢtiremediklerinden tatminsiz olmaktadırlar. Tam aksini de iddia eden 

çalıĢmalar bulunmaktadır. Buna neden olarak ise kadın ve erkeklerin yaptıkları iĢ 

türlerinin farklı olması gösterilebilir. Kadınların sosyal ve kültürel kurallar nedeniyle, 

iĢlerinden pek fazla beklentiye sahip olmadıkları bu nedenle de iĢ tatmin 

düzeylerinin erkeklere nazaran daha yüksek olduğu iddia edilmektedir106. 

Yapılan araĢtırmalar sonucunda kadınların mı, yoksa erkeklerin mi iĢlerinden 

daha çok memnun oldukları konusunda kesin bir sonuca varılamamaktadır. 

3.2.2.4. YaĢ 

ĠĢ tatmini çalıĢmalarının çoğunda demografik özelliklerden olan yaĢ ile iĢ 

tatmini arasındaki bir iliĢkinin var olup olmadığı incelenmiĢ ve çeĢitli görüĢler elde 

edilmiĢtir. YaĢ ile iĢ tatmini arasında olumlu bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. 

KiĢiler yaĢlandıkça tatminleri artmaktadır. Genç iĢçilerin yükselme ve diğer 

iĢkollarına iliĢkin aĢırı beklentilerinin olması, tatminsiz olma olasılıklarını yükseltir107. 

Birçok araĢtırmacı yaĢça büyük çalıĢanların iĢ tatmininin genç çalıĢanlardan 

fazla olduğunu göstermektedir108. ÇalıĢanların iĢ tatmininin yaĢla doğru orantılı 

olarak artması performansın iĢ tatminine yol açması ile açıklanabilir. 
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Buna göre tecrübe ve beceri arttıkça daha iyi iĢ çıkarma olasılığı artar ve daha 

iyi iĢ çıkarmanın iĢ tatmini üzerindeki olumlu etkisi kendini göstermektedir. 

YaĢı daha büyük olan çalıĢanlar daha yüksek maaĢ almaktadırlar. Daha yaĢlı 

olan çalıĢanlar, gençlerden daha uzun süredir o iĢte çalıĢmaktadırlar. YaĢ ilerledikçe 

ödüllerin artması da iĢ tatminine yol açan bir etken olabileceğinden söz edilmektedir. 

YaĢı daha büyük olan çalıĢanlar iĢle ilgili koĢullara daha iyi uyum sağlamıĢlardır. 

Ġnsanların iĢ tatminlerinin 30’lu yaĢlarda baĢarılarının artmasıyla birlikte arttığı, 40’lı 

yaĢlarda düĢtüğü ve 50’li yaĢlarda tekrar arttığı bildirilmiĢtir109. 

Herzberg iĢ tatmini ile yaĢ arasındaki iliĢkiyi U Ģeklindeki bir eğriyle 

açıklamıĢtır. ÇalıĢma yaĢamına erken baĢlayan kiĢilerde iĢ tatmini yüksek olurken, 

30 yaĢına doğru düĢmeye baĢlamakta, yaĢ ilerledikçe ve çalıĢma yaĢamının sonuna 

doğru ise tekrar yükselmektedir. Ancak bu iliĢkinin araĢtırmanın yapıldığı nesil için 

geçerli olduğunu da belirtmiĢtir. Bazı araĢtırmalara göre yaĢ ve deneyim arttıkça iĢ 

tatminin azaldığı savunulmaktadır. 

YaĢa bağlı olarak iĢ tatminin arttığına dair araĢtırmalar sayıca fazla olsa da iĢ 

görenlerin çalıĢtığı döneme göre yaptığı iĢlerden tatmin olmalarının farklılık 

gösterdiği düĢünülmektedir. 

3.2.2.5. Eğitim Düzeyi 

Eğitim, iĢ tatmininin en önemli faktörlerinden birisi olup, eğitim düzeyi, iĢ 

görenin tatmin düzeyini de etkilemektedir. Burada önemli olan, bilgi birikimi, çalıĢma 

değerleri, özlem düzeyleri, örgütsel beklentileri gibi faktörlerle yapılan iĢin sağladığı 

ortam ve olanaklar arasında dengenin bulunmasıdır. 

ĠĢ tatmini ile eğitim düzeyi arasındaki iliĢkiyi inceleyen araĢtırma sonuçları 

genellikle eğitim düzeyinin yükselmesi ile tatminin düĢeceği yolundadır. Bunun 

nedenlerinden biri bireyin eğitim düzeyinin artmasının onun beklentilerinin artmasına 

neden olmasıdır. Bir diğer neden de iĢgücü piyasasının durumudur. 

Yüksekokul olanaklarının çok geniĢ olduğu batı ülkelerinde, herkese eğitim 

düzeyine uygun iĢ düĢmemektedir. Teknik ve alt düzey iĢlerin de yapılması 

gerektiğinden üniversite mezunları iĢçi statüsü durumunda çalıĢmak zorunda 

kalacaklarından iĢ tatminleri olumsuz etkilenmektedir. 

                                                           
109

 Yelboğa, a.g.e., s.3. 



 

55 
 

Eğitim düzeyi ile iĢ tatmini arasında ters orantı vardır yani eğitim seviyesi 

yükseldikçe tatmin oranı da o denli düĢmektedir. 

Eğitim düzeyi iĢ görenlerin iĢle ilgili ve gelecekle ilgili beklentilerinin artmasına 

sebep olmakta ve bununla birlikte mevcut koĢulların beklentilere cevap verememesi 

iĢ göreni tatminsizliğe götürmektedir. 

3.2.2.6. KiĢilik 

KiĢilik, genellikle bireyleri birbirinden ayıran davranıĢlar bütünüdür. Tutumlar, 

beceriler, hoĢlanılan ve hoĢnut olunmayan Ģeyler, bireyin yaĢamı süresince 

tekrarladığı ve onun kimliği haline gelen davranıĢların tümüdür110. 

Ġnsan iliĢkileri zayıf, duygusal olarak dengesiz, daha çok sinirli, daha hayalci 

ve kiĢisel konumundan hoĢnut olmayan bireyler genelde daha az iĢ tatmini 

sağlamaktadırlar. ĠĢ tatminsizliği olanlar ise oldukça katı, amaçlarını gerçekçi 

olmayan, çevresel güçlükleri yenemeyen kimselerdir. 

DıĢa dönük çalıĢmayı seven, iletiĢimi, sosyal yönü kuvvetli kiĢilerin çalıĢtıkları 

yerlerde yeterli derecede iletiĢim kurma imkanı bulamadıklarında; sosyal yönü 

kuvvetli olmayan kiĢilerin ise sürekli iletiĢim kurmayı gerektiren bir iĢte çalıĢması iĢ 

tatminsizliği yaratacaktır. 

3.3. Ġġ TATMĠNĠ VE TATMĠNSĠZLĠĞĠNĠN SONUÇLARI 

ĠĢ görenler için iĢ tatmini en önemli konuların baĢında gelmektedir. Bu 

bölümde iĢ tatmininin önemi ve iĢ tatminsizliğinin ne gibi sonuçlara yol açtığı 

üzerinde durulmaktadır. 

3.3.1. ĠĢe YabancılaĢma 

YabancılaĢmanın en çok bilinen belirtileri; amaçsızlık ve gelecekle ilgili 

çabaların yetersizliği, baĢka kiĢilerle temastan kaçınma ve iletiĢim kurmaktan 

kaçınma, kendi kendini çaresiz ve zavallı görme, ilgisizlik ve can sıkıntısı, değiĢime 

karĢı koyma Ģeklinde sıralanabilir. 

ĠĢletmelerde görülen yabancılaĢmanın en önemli sebebi, hayal kırıklıkları ile 

beraber, tatmin edilemeyen çalıĢma Ģartları ve çalıĢma ortamından kaynaklanan 

strestir. ĠĢ görenlerdeki yalnızlık, kendine ve iĢine soğuma, harcadığı emeğin 
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üretimdeki karĢılığını görememe, iĢin artık iĢ göreni tatmin etmediği, iĢten 

doyumsuzluğun bulunduğu gibi durumlar, yabancılaĢmanın örgüt içerisinde kendini 

gösterdiği durumlar olarak sıralanabilir. 

ĠĢletmelerde olumsuz çalıĢma koĢulları mevcutsa iĢ gören iĢyerine 

yabancılaĢmakta ve yalnızca maddi kazanç elde etme yoluna gitmektedir. Sonuç 

olarak, personel örgütsel hedeflerin gerçekleĢtirilmesi doğrultusunda gerekli çaba ve 

isteği göstermemektedir111. 

ĠĢ görenin iĢ tatminin sağlanması için, onun çabalarının takdir edilmesi ve 

tanınması, adil bir ücret ve terfi sistemi, ona iĢletmenin değerli bir üyesi olduğunun 

hissettirilmesi, ait olma duygusu, iĢyerinde kararlara katılımının sağlanması, pozitif 

yönetimsel liderlik, kiĢisel amaçlarına ulaĢma Ģansı, adil ve objektif Ģikayet çözüm 

süreci, iĢ değerlendirmelerinde dürüstlük, personelin hayatını etkileyecek veya 

değiĢtirecek değiĢikliklerin haber verildiği bilgi iletiĢim ağı ve kiĢisel problemlerin 

çözümünde yardımcı olunması gerekmektedir. Örgütler iĢ görenin mutluluğunu 

sağladığı müddetçe baĢarıya ulaĢırlar. 

3.3.2. ĠĢten Ayrılma 

ĠĢten ayrılma bir tek değiĢken ile açıklanabilecek bir olgu değildir, iĢ görenin 

iĢinden ayrılmasının birçok nedeni vardır: ücret, terfi, çalıĢma ortamı, iĢ arkadaĢları 

vb. birçok etmen iĢ görenin iĢinden ayrılmasına neden olabilir. Ayrıca, iĢ gören 

emekli olabilir, baĢka bir iĢe geçebilir, evlenebilir ya da baĢka bir Ģehre taĢınabilir. 

Yukarıda görüldüğü üzere, iĢ görenin bir iĢyeri kadrosunda istihdam edildikten 

sonra herhangi bir nedenden dolayı iĢinden ayrılması olarak tanımlanan personel 

devri, kontrol edilebilen ve kontrol edilemeyen olarak ikiye ayrılmaktadır. ĠĢverenler 

daha çok iĢ tatmini ile alakalı olan kontrol edilebilen personel devri ile 

ilgilenmektedirler. Personel devrinin önlenebilmesi için öncelikle iĢ görenin iĢinden 

elde ettiği tatminin artırılması, iĢ görene kendi iĢini etkileme fırsatının verilmesi ve 

çabalarının ödüllendirilmesi gerekmektedir. 

ĠĢten ayrılma ile iĢ tatmini arasındaki iliĢki incelendiğinde, iĢten ayrılma ve iĢ 

tatmini arasında olumsuz bir iliĢkinin varlığı ve iĢ tatmini ile personel devri arasında 

ters orantı olduğu görülmüĢtür. 
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Personel devri, bir iĢyerinde özellikle belirli tecrübe ve ustalık gerektiren 

iĢlerde daha fazla sorun yaratmaktadır, iĢten ayrılan her tecrübeli iĢ görenin yerine 

getirilen personelin eğitim maliyeti ve iĢi öğrenene kadar geçen sürede neden 

oldukları hatalar ve acemilik dönemindeki verimsizliklerinin hepsi maliyet unsurudur. 

Bunun yanında iĢletmeden ayrılan deneyimli bir iĢ görenin rakip iĢletmeye geçmesi 

halinde, iĢletmede elde ettiği birçok bilgi ve birikim rakip iĢletmeye taĢınacaktır. 

Örgütlerde personel devrini azaltmak için hem örgüt unsurlarının hem de 

yöneticilerin yapacağı faaliyetlerin ve alacağı kararların iĢ görenin iĢ tatminini 

etkileyecek yönde olması gerekmektedir. 

3.3.3. Devamsızlık 

ĠĢe geç gelme mesai saatleri geçtikten sonra iĢe gelmek ve iĢ baĢı yapmak 

olarak tanımlanabilir. Devamsızlık ise iĢ görenin iĢinden tam manasıyla ayrılmadan, 

belirli bir gün geçici olarak iĢe gelmemesidir. 

Devamsızlık durumunda, normal Ģartlarda iĢe gelmesi gereken iĢ görenlerin 

çeĢitli bahaneler üreterek iĢbaĢı yapmamaları ve bunu alıĢkanlık haline getirme 

eğiliminde olmaları söz konusudur112. Devamsızlık tamamıyla önüne geçilebilecek 

bir olgu olmaktan çok uzaktır, fakat kontrol altına alınıp yönetilebilecek bir 

davranıĢtır. 

Hastalık, özel mazeretler gibi nedenler iĢe devamsızlığı gizlemede baĢvurulan 

yollardır113, bunların yanında iĢ kazaları, meslek hastalıkları, çalıĢma saatlerinin 

uzunluğu, ilgi eksikliği ve kendisine değer verilmediği düĢüncesi, ulaĢım sorunları, 

kötü hava koĢulları, baĢka iĢ arama, arkadaĢ ziyaretleri devamsızlık nedenleridir. 

Kronik olarak iĢe geç gelme ve önemli bir neden olmadığı halde iĢten erken 

ayrılma da devamsızlığın bir baĢka türüdür ve iĢ tatminsizliğinin göstergelerinden 

sayılmaktadır114. ĠĢe geç gelme ve devamsızlığın, iĢletmelerde, haklı nedenlerle 

yapılan devamsızlık ve geç gelmelerin farklı bir Ģekilde değerlendirilmesi 

gerekmektedir, bunun ayrımının yapılması güç olmakla beraber, bu ayrımın 

yapılmasında iĢ görenin tavır ve tutumları belirleyici rol oynamaktadır. 
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3.3.4. Performans 

ĠĢ tatmini ile performans arasındaki iliĢki birçok araĢtırmaya konu olmuĢ, kimi 

araĢtırmalarda bu iki değiĢken arasında bir iliĢki bulunmazken, kimi çalıĢmalar 

iliĢkinin varlığını ortaya koymuĢtur. 

ĠĢ tatmininin mi performansa, yoksa performansın mı iĢ tatminine yol açtığı 

üzerinde tartıĢılan bir konudur. ĠĢ tatmini-performans iliĢkisi iĢ görenin aldığı ödüller 

ve diğer birçok değiĢkenden etkilenen oldukça karmaĢık bir iliĢkidir. ĠĢ tatmini ve 

performansın birbirinden etkilenen dairesel bir iliĢki içinde olduğunu söylemek, bu 

anlamda daha doğru olacaktır. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM  

ARAġTIRMANIN MODELĠ 

Bu bölümde yapılan araĢtırmanın amacından, araĢtırmanın öneminden 

bahsedilerek araĢtırmada kullanılan yöntem açıklanacak ve temel hipotezler 

belirlenerek araĢtırmanın modelinden bahsedilecektir. 

4.1. ARAġTIRMANIN KONUSU 

Yöneticiler örgütsel değiĢimi uygulayan olarak yönetsel iĢ ve faaliyetlerin 

merkezinde bulunmaktadırlar. Yöneticiler, davranıĢı etkileyerek harekete geçirdiği 

etkenlerle örgütün diriliğine, yenilenmesine, verimliliğine, yeterliliğine ve daha birçok 

özelliğine etkide bulunmaktadır. 

Sürekli değiĢen yaĢam Ģartları ile beraber bireyler, toplumsal değiĢime uyum 

sağlayacak yeni düzenleme ve arayıĢ içine girmektedirler. Toplumsal hayat bireyleri 

belli davranıĢ kalıplarına sokmaya zorlamaktadır. Gün geçtikçe insan iliĢkilerinin 

daha sübjektif bir hal alması, tarafların birbirlerine karĢı daha korumacı olmalarını 

gerekli kılmaktadır. Bu iliĢkisel düzenin sağlanması hukuk kurallarına dayansa da 

her zaman beĢeri iliĢkileri yazılı kurallar çerçevesinde düzenlemek ve sürdürmek 

mümkün olmayabilir. Bu durumda ortaya ahlak kuralları çıkarak, bazen gelenek, 

bazen örf, bazen de etik kurallarla insan iliĢkileri Ģekillenir. Çağımızda etik kavramı, 

dilimize yerleĢen, davranıĢ ve özlerin doğruluğu, istenirliği ölçüsü anlamına gelirken, 

son yıllarda oldukça sık karĢımıza çıkmaktadır. Ġnsan iliĢkilerinin merkezinde etik 

kavramı her gün daha fazla karĢımıza çıkmaktadır. Günümüz bilgi teknolojisi 

çağında, hayatın her alanında büyük bir değiĢim gerçekleĢtiği göz önüne 

alındığında, hayat biçimimizi direkt olarak etki edecek yeni sosyal, kültürel ve 

ekonomik değiĢiklikler de kaçınılmazdır. Bunun yanı sıra beraber, evrensel bir 

düzende, insan olmanın ve insanca yaĢamanın bir gereği olarak “etik” gün geçtikçe 

hayatımızda daha fazla yer kaplamakta ve önem teĢkil etmektedir115. 

Lider davranıĢın esas amacı örgüt üyelerinin gerçekleĢtirdiği eylemleri 

etkilemektir. Örgüt üyelerinin eylemlerin etkilenmesi, çalıĢanların davranıĢlarını 

etkileyerek örgütün hedeflerine eriĢmesini sağlayacaktır. Liderlerin rol davranıĢları, 

izlediği yöntem ve teknikler örgütte görevlerin baĢarıya ulaĢmasını ve uyumun 

sağlanmasıyla beraber izleyicilerin değer, inanç ve davranıĢlarını etki etmektedir. 
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Liderin izlediği yöntem ve davranıĢları, çalıĢanların etik açıdan onaylanmasıyla 

anlam kazanır. Etik liderlik davranıĢını belirleyen bireysel ve durumsal etkenler 

birçok çalıĢmada irdelenmesine rağmen etik liderlik davranıĢının bireysel davranıĢı 

nasıl etkilediğine tam bir açıklama bulunmamaktadır. 

YaĢamın diğer alanlarında olduğu gibi eğitim yönetiminde de genel olarak 

belirlenmiĢ bazı etik ilkeler bulunmaktadır. Bu etik yönetim ilkeleri kısaca adalet, 

dürüstlük, doğruluk, eĢitlik, tarafsızlık, sorumluluk, örgütsel bağlılık, insan hakları, 

kanunlara uyma, saygılı olma, hoĢgörü, açıklık ve tutumluluk Ģeklinde ifade 

edilmektedir. Eğitim yöneticilerinin bu etik ilkelere uygun olarak ortakları ile 

belirlenmiĢ diğer etik kurallara paralel davranmaları gerekmektedir. 

Liderlik davranıĢları ile liderlik davranıĢlarının sergilenmesinde izlenen 

stratejiler örgüt amaçlarının gerçekleĢtirilmesini, bunun yanında örgüt üyelerinin 

inanç, değer ve davranıĢlarını etkilemektedir. Diğer örgütlerde olduğu gibi eğitim 

örgütlerinde de yöneticilerin sahip oldukları liderlik özellikleri araĢtırmacıları meĢgul 

eden konular arasında yer almaktadır. Yapılan araĢtırmalar değerlendirildiği zaman 

yönetici ve idari personelin liderlik davranıĢları ve özelliklerine iliĢkin tam bir görüĢ 

birliğinin sağlanmadığı, bunun yanında yönetici ve idari personelin etik liderlik 

davranıĢları üzerine yapılan deneysel araĢtırmaların sınırlı olduğu ifade 

edilmektedir. 

Örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesi noktasında vakıf üniversitelerinde görevli 

akademik kadro ve idari personelin etik liderlik davranıĢları önemli bir yere sahiptir. 

Bu doğrultuda literatürde yöneticilerin liderlik davranıĢlarının örgütsel açıdan 

etkilerine iliĢkin birçok araĢtırma yapıldığı görülmektedir. Buna karĢılık literatürde 

vakıf üniversitelerinde akademik ve idari personelin etik liderlik özelliklerinin örgütsel 

adalet ve iĢ tatmini algıları üzerindeki etkilerinin ele alındığı araĢtırmaların sınırlı 

olduğu bilinmektedir.  

Bu sebeple literatüre katkı sağlayacağı düĢünülerek vakıf üniversitelerinde etik 

liderlik ve örgütsel adaletin iĢ tatmini üzerindeki etkileri incelenmek istenmiĢtir. 

4.2. ARAġTIRMANIN AMACI 

Yapılması planlanan bu araĢtırmada vakıf üniversitelerinde akademik kadroda 

ve idari iĢlerde çalıĢan katılımcılar üzerinde etik liderlik davranıĢlarının ve örgütsel 

adalet algılarının iĢ tatmini üzerine etkilerinin incelenmesi ve bunun yanında sosyo-
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demografik unsurların etik liderlik, örgütsel adalet algısı ve iĢ tatmini üzerindeki 

etkilerinin incelenmesi amaçlanmıĢtır. 

4.3. ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ 

Literatürde özellikle eğitim yönetimi alanında yapılan araĢtırmaların büyük bir 

bölümünü liderlik araĢtırmalarının oluĢturduğu görülmektedir. Yurt dıĢında 

yöneticilerin liderlik özellikleri ile gerek örgütsel davranıĢlar gerekse de öğretmen 

tutumları arasındaki iliĢkilerin ele alındığı birçok araĢtırma yapıldığı görülmektedir. 

Yapılan literatür taraması sonrasında ülkemizde bu alanda yapılan çalıĢmaların 

nispeten yeni olduğu gözlenmiĢtir. Bunun yanında yapılan araĢtırmalarda etik liderlik 

davranıĢının örgütsel bir davranıĢ olan örgütsel adalet ve iĢ tatmini üzerindeki 

etkilerinin ele alındığı araĢtırmaların yetersiz olduğu tespit edilmiĢtir. Bu kapsamda 

yapılan bu araĢtırmanın literatürde yer alan eksikliği giderme noktasında önemli bir 

yere sahip olduğu düĢünülmektedir. 

4.4. ETĠK LĠDERLĠK VE Ġġ TATMĠNĠ ĠLĠġKĠSĠ  

Liderler gerek iĢletmelerde gerekse toplum içinde insanları etkileyebilme ve 

yönlendirebilme gücüne ve yetkinliğine sahiptirler. Bu yetkinlik ve güç iĢletmelerde 

çalıĢanların, performansını, verimliliğini, moral-motivasyonunu ve ahlâkî değerlerini 

etkileyebilmektedir. Nitekim iĢletmede etik bir örgüt kültürünün ve ikliminin 

oluĢmasında etik liderliğin rolü oldukça büyüktür. Etik liderler sadece iĢletme içinde 

değil aynı zamanda toplumla ve paydaĢları ile de etik konusunda kılavuzluk ederler. 

ĠĢletme içerisinde etik kültürün yerleĢmesi ile birlikte, çalıĢanlar arasında pozitif 

duygu, bağlılık ve güven artar ve lider rol model olur. Ancak etik iklimin oluĢabilmesi 

için liderlerin bu konuda içten davranmaları, gönüllü olmaları ve bunu astlarına açık 

bir Ģekilde anlatmaları gerekir.  

Literatüre bakıldığında etik liderlik, iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık 

değiĢkenlerinin birbirleri ile iliĢkilerinin olduğu birçok çalıĢmada ortaya çıkmıĢtır. 

Liderlerin etik davranıĢ sergilemesi çalıĢanların bağlılıklarını ve iĢ tatminini 

arttırmaktadır. ĠĢ tatmini ve örgütsel bağlılığın artması ise iĢletmelerin verimliliğini ve 

etkinliğini olumlu yönde etkiler. Bununla birlikte iĢletme performansını arttırarak 

iĢletmenin amaçlarına ulaĢmasını sağlar. Bu yönüyle bakıldığında aslında etik 

liderliğin iĢletmenin birçok değiĢkeni üzerinde doğrudan veya dolaylı olarak etkili 

olduğu söylenebilir.  
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ĠĢletmenin baĢarılı olabilmesi için entellektüel sermaye faktörü oldukça 

önemlidir. ĠĢletmenin çevredeki rekabete ayak uydurabilmesi, verimli faaliyet 

sürdürebilmesi iĢletmedeki çalıĢanların baĢarısı ile sağlanabilir. ÇalıĢanların verimli 

çalıĢması sadece iĢinden tatmin olmaları ve motive edilmeleri ile sağlanabilir. 

Dolayısıyla iĢletmenin çalıĢanda iĢ tatmini oluĢturması en büyük görevlerinden 

biridir. ÇalıĢan eğer iĢ tatmini yaĢıyorsa yaptığı iĢe daha çok sahip çıkarak iĢ yerine 

daha büyük faydalar sağlayacaktır116.  

Liderlerin çalıĢma ortamında verdikleri kararlar, yaptıkları uygulamalar, 

çalıĢanlarla olan iliĢkileri bazen etik dıĢı algılanabilir. Bu durumda çalıĢanlar 

liderlerinin etik dıĢı davranıyor olmasında dolayı bulundukları güven ortamı zarar 

görecektir. Güven ortamının zarar görmesiyle beraber karĢılıklı güven zedelenir, 

çalıĢanın iĢine karĢı motivasyonu azalır ve sonuç olarak iĢ tatminsizliği yaĢanır117.  

Liderinin yaptığı iĢi etik olarak algılayan çalıĢan iĢinden daha fazla tatmin 

sağlar. Yapılan araĢtırmalar doğrultusunda etik davranıĢların üst düzey yöneticiler 

tarafından desteklenmesi ile beraber çalıĢanın iĢ tatmin düzeyinin de arttığı 

görüĢüne varılmıĢtır. Fu, Deshpande ve Zhao’nun yapmıĢ olduğu araĢtırma 

sonucunda liderin etik davranıĢları ve çalıĢanın iĢ tatmin düzeyinin olumlu artıĢı 

arasında olumlu bir sonuca ulaĢılmıĢtır. Ayrıca Vittel ve Davis’in de yapmıĢ olduğu 

araĢtırma sonucunda liderin etik davranıĢlar sergilemesi ile beraber çalıĢanın iĢ 

tatmin düzeyinin arttığı görülmüĢtür118. Eski çağlardan bu yana toplumların sükunet 

içerisinde yaĢamasını sağlayan en değerli unsurlardan biri adalettir. Adalet 

toplumdaki eĢitlik, dürüstlük, hak gibi olguları sağlayan geniĢ bir çerçevedir. 

ĠĢletmelerdeki adalet faktörü de çalıĢanların belirli amaçlar etrafında diğer çalıĢanlar 

ile beraber uyumlu olmalarını sağlamaktadır. Bu durumun devam ettirilebilmesi için 

adalet olgusu iĢletmeler için oldukça önemli bir unsurdur. ĠĢletmedeki adalet, 

çalıĢanların iĢletmedeki genel iĢleyiĢi ölçülü, liderlerini etik bulmaları ile 

sağlanmaktadır. ĠĢletmede sağlanan adalet, liderin etik davranması ile 

sağlanmaktadır. Adalet olgusu çalıĢanların önem verdiği ve duruma göre kendi tavır 

ve tutumlarını değiĢtirdiği iĢletmeler için önemli bir konudur. ÇalıĢanlar bulundukları 

çalıĢma ortamını etik dıĢı değerlendirdikleri durumda tepkisel davranıĢ sergilemeye 

baĢlar. Bu durumda çalıĢanın verimliliği düĢmektedir. Olumlu bir çalıĢma ortamında 
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ise, etik değerlerin uygulandığını ve bu değerler doğrultusunda yönetildiğini gören 

çalıĢan iĢletmede pozitif davranıĢlar sergiler. Liderler uzun vadede etkili olmak 

istiyorlarsa etik davranmak durumundadırlar. Etik liderlik ile ilgili yapılan araĢtırmalar 

etik liderin güvenirlilik, adalet olgusu ile iliĢkili olarak çalıĢanların iĢ tatmin düzeylerini 

olumlu etkilediği görülmektedir. Etik iĢ değerlerinin lidere yansıması sonucunda 

çalıĢanların iĢ tatminlerinin artması görülmektedir119. 

Etik liderlik davranıĢı çalıĢanın iĢ tatmini olumlu yönde etkilemektedir. 

Dolayısıyla çalıĢanın iĢ tatmini liderin çalıĢana karĢı olan tutumu ile doğrudan 

ilgilidir. Etik liderin çalıĢana karĢı olumlu tutum sergilemesi, etik davranması ile 

çalıĢanın iĢ tatmin düzeyi artmaktadır. Etik değerlerin ne kadar önemli olduğu 

günümüzde ortaya çıkmıĢ bir durum değildir. Bir liderde bulunması gerektiği ve ne 

kadar etkili bir olgu olduğu ifade edilmiĢtir. Lidere duyulan güven hissi iĢten duyulan 

tatmin duygusunda belirleyici rol üstlenmektedir. Eğer çalıĢan liderinin vaatlerini 

yerine getirdiğini görüyor ise iĢletme için çalıĢan olumlu davranıĢlar sergilemeye 

baĢlayacaktır. Eğer liderin vaatleri ile yaptıkları uyuĢmuyor veya lider yapacaklarını 

net bir Ģekilde ortaya koymakta zorlanıyor ve bir belirsizlik oluĢuyorsa çalıĢanlar 

lidere karĢı güvenini yitirir ve bu durum çalıĢanda iĢ tatminsizliğine neden olur120. 

ĠĢ tatmini ve etik ortam arasında pozitif olumlu bir iliĢki vardır. ÇalıĢanların etik 

ilkeler doğrultusunda yönetildiği, lider tarafından etik kurallara uymayanlara uygun 

cezaların uygulandığı bir ortamda, çalıĢanın iĢ tatmin düzeyi olumlu ölçüde 

etkilenmektedir121. Dolayısıyla liderin etik davranmasının çalıĢanın iĢ tatmin 

düzeyinde olumlu yansıdığı görülmektedir. Liderin iĢ yaĢamındaki ve özel 

yaĢamındaki tüm davranıĢlarının diğerleri tarafından örnek alınabilecek düzeyde en 

ahlaki, etik değerlere sahip olması gerekmektedir.  

Etik liderler iĢ ve özel yaĢamında etik davranan kiĢiler olarak görülmektedir. 

Aynı çalıĢma ortamında çalıĢanlar kendilerini diğer çalıĢanlar ile karĢılaĢtırıp 

eĢitsizlik durumu algıladıklarında çalıĢma ortamındaki tutum ve davranıĢları olumsuz 

etkilenecektir122. 
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Etik ortamın dolayısıyla etik davranıĢlar doğrultusunda yönetilmelerinde 

çalıĢanların iĢ tatmin düzeylerinin olumlu etkilendiği sonucuna varılmıĢtır123. 

ÇalıĢanın iĢ tatminini sağlamasındaki en önemli faktörlerden biri de liderdir. 

Önemli bir motivasyon kaynağı olan ücretin yetersiz kaldığı durumlarda bile liderin 

çalıĢana olan davranıĢ Ģeklinin pozitif olması iĢ tatminini arttırmaktadır. Sonuç olarak 

liderlik tarzı iĢ tatmini olgusu üzerinde Ģekillendirici olumlu veya olumsuz sonuçlara 

neden olabilecek büyük bir etkiye sahiptir124. 

ÇalıĢanın iĢletme içerisindeki algıladığı destek yeterli düzeyde olmazsa 

çalıĢan yerine getirmesi gereken görevi yerine getirirken isteksiz davranacaktır. Bu 

sebeple iĢ performansı düĢecektir125. Bu durum iĢ tatminini olumsuz yönde 

etkileyecektir. Bu durumun çalıĢanın lideri tarafından yönetilmesi ve gerekli 

hassasiyetin de gösterilmesi gerekecektir. 

Yapılan literatür taraması sonucunda hipotezler ve araĢtırma modeli Ģu Ģekilde 

oluĢturulmuĢtur: 

H1: Vakıf Üniversitlerinde Etik liderlik iĢ tatminini pozitif yönlü olarak etkiler. 

4.5. ÖRGÜTSEL ADALET VE Ġġ TATMĠNĠ ĠLĠġKĠSĠ 

ĠĢ görenler kendilerine eĢit muamele yapılmadığını düĢündüklerinde 

örgütlerine yönelik adalet algıları düĢmekte ve bu vesile ile iĢ tatminleri de aynı ölçü 

de düĢmektedir. Örgütteki çalıĢma çevresinin pozitif özellikleri veya iĢ görenlerin 

iĢlerine karĢı gösterdikleri olumlu tutumları iĢ tatminlerini arttırmaktadır. Bir örgütte 

adaletin olması, örgütün çalıĢanlarına olan bağlılığının da bir göstergesidir. 

Örgütsel adalet konusunda olumlu algıya sahip çalıĢanlar, çalıĢma 

hayatlarında daha çok baĢarı göstermekte, verimlilikleri artmakta, yüksek ve kaliteli 

performans göstermekte ve örgütleri ile yöneticilerine güven duymaktadırlar. Bu 

sebeple örgütsel adalet iĢ görenlerin iĢ tatmini ve motivasyonu, örgüte bağlılıklarını 

etkilemekte aynı zamanda örgütlerin baĢarısını da arttırmaktadır.  

Hem örgütün hem de çalıĢanların örgütsel adalet algılarının temelinde 

sorumluluklarını kabul etmeleri yer almaktadır. ÇalıĢanların örgütlerine duydukları 
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adalet algıları yüksek olduğunda iĢ görenlerin performansı yükselmekte ve iĢ 

tatminleri de artmaktadır. Bu durumda iĢletme yönetimini maliyetlerden 

kurtarmaktadır. Örgütler nitelikli çalıĢanlarını kaybederek zarar görmek istemiyorsa, 

çalıĢanlarının dağıtımsal ve iĢlemsel adalet algılarına odaklanarak onların iĢten 

ayrılma niyetlerini en alt seviyede tutmaya özen göstermelilerdir126. 

ĠĢ görenler, kendilerini ilgilendiren hususlarda örgüt içinde uygulanan kararlara 

dâhil olduklarını ve yöneticilere eriĢme hususunda eĢit fırsatlara sahip olduklarını 

algılarsa, kurum içindeki adalet algıları da güçlenecektir. Örgüt içindeki adalet 

algısının güçlenmesi çalıĢanların örgüte olan bağlılık ve güvenlerini arttıracağından 

çalıĢanların iĢ tatminleri de artacaktır. 

Maliyet ve faydaların adil olarak bölüĢtürüldüğü, uygulanması gereken 

kuralların doğru ve yansız Ģekilde uygulandığı, zarar görmüĢ olanların bütün 

zararlarının tazmin edildiği bir kurumda iĢ görenlerin örgütsel adalet algısı yüksek 

olacağından iĢ tatminleri de artacaktır. 

Bu bağlamda aĢağıda belirtilen hipotezler test edilecektir:  

H2: Vakıf Üniversitelerinde örgütsel adalet iĢ tatminini pozitif yönlü olarak 

etkiler. 

H2a: Vakıf Üniversitelerinde dağıtım adalet iĢ tatminini  pozitif yönlü olarak 

etkiler. 

H2b: Vakıf Üniversitelerinde süreç adalet iĢ tatminini  pozitif yönlü olarak 

etkiler. 

H2c: Vakıf Üniversitelerinde etkileĢimsel adalet iĢ tatminini pozitif yönlü olarak 

etkiler. 

4.6. ARAġTIRMANIN MODELĠ VE HĠPOTEZLER 

ÇalıĢmanın amacı etik liderlik, örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini iliĢkisini vakıf 

üniversitelerinde çalıĢan kiĢiler üzerinde etkisini incelemektir. AraĢtırmada kullanılan 

değiĢkenler bir araya getirilerek çalıĢmanın modeli ve geliĢtirilen hipotezler aĢağıda 

yer almaktadır. 
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H1: Vakıf Üniversitlerinde etik liderlik iĢ tatminini pozitif yönlü olarak etkiler. 

H2: Vakıf Üniversitelerinde örgütsel adalet iĢ tatminini  pozitif yönlü olarak 

etkiler. 

H2a: Vakıf Üniversitelerinde  dağıtım adalet iĢ tatminini pozitif yönlü olarak 

etkiler.  

H2b: Vakıf Üniversitelerinde   süreç adalet iĢ tatminini  pozitif yönlü olarak 

etkiler. 

H2c: Vakıf Üniversitelerinde  etkileĢimsel  adalet iĢ tatminini  pozitif yönlü 

olarak etkiler. 
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BEġĠNCĠ BÖLÜM  

YÖNTEM 

5.1. EVREN VE ÖRNEKLEM 

AraĢtırmaya Ġstanbul Ġli sınırları içerisinde bulunan Vakıf Üniversitelerinin 

akademik ve idari kadrolarında görevli kiĢilerin katılımı sağlanmıĢtır. AraĢtırma 

kolayda örnekleme yöntemiyle 550 akademik ve idari görevli kiĢilere dağıtılmıĢtır. 

Geri dönen anket sayısı 400 adettir. Geri dönüĢ oranı %72,7 dir. Ancak toplanan 

verilerin birçoğunun araĢtırmada kullanılmasının uygun olmamasından ya da eksik 

kodlanmasından kaynaklı olarak çalıĢma 376 kiĢi ile gerçekleĢtirilmiĢtir. 

5.1.1. Ölçme Araçları  

AraĢtırmanın uygulama kısmında, belirlenen model ve öne sürülen hipotezleri 

test etmek amacı ile 5’li likert tipi ölçekler kullanılmıĢtır. Bu ölçekler kullanılırken 

geçerlilikleri ve güvenilirlikleri test edilmiĢtir.  

5.1.1.1. Etik Liderlik Ölçeği 

AraĢtırmada katılımcıların etik davranıĢlarını ölçmek amacıyla 2005 yılında 

Brown, Trevino ve Harrison tarafından geliĢtirilmiĢ ölçme aracı kullanılmıĢtır127. 

Ölçeğin Türkçe’ye uyarlama çalıĢması 2012 yılında Tuna, Bircan ve YeĢiltaĢ 

tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir128. Ölçek ilk geliĢtirilme aĢamasında 48 madde olarak 

oluĢturulmuĢ ve son haliyle 10 maddelik ölçek haliyle geçerliliği ve güvenilirliği test 

edilmiĢtir. Ölçek 1=kesinlikle katılmıyorum, 2=katılmıyorum, 3=kararsızım, 

4=katılıyorum ve 5=kesinlikle katılıyorum Ģeklinde beĢli likert tarzda oluĢturulmuĢtur. 

Etik liderlik ölçeği soruları ekler bölümünde yer almaktadır. 

5.1.1.2. Örgütsel Adalet Ölçeği 

ÇalıĢmada vakıf üniversitesi çalıĢanlarının örgütsel adalet algılarını belirlemek 

üzere Niehoff ve Moorman 1993 yılında  tarafından geliĢtirilen ve güvenilirliği 0.90 

olan 20 soruluk örgütsel adalet ölçeği kullanılmıĢtır. Akça’nın 2012 yılında yazdığı  

“DönüĢümcü Liderlik ile Örgütsel Bağlılık, ĠĢ Tatmini ve ĠĢten Ayrılma Niyeti 
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Arasındaki ĠliĢkilerde Örgütsel Adaletin Rolü” isimli doktora tezinde kullandığı 

Örgütsel Adalet ölçeğinden yararlanılmıĢtır129. Ölçek 1=kesinlikle katılmıyorum, 

2=katılmıyorum, 3=kararsızım, 4=katılıyorum ve 5=kesinlikle katılıyorum Ģeklinde 

beĢli likert tarzda oluĢturulmuĢtur. Örgütsel adalet ölçeği soruları ekler bölümünde 

yer almaktadır. 

5.1.1.3. ĠĢ Tatmini Ölçeği 

ÇalıĢanların iĢ tatminlerini ölçmek için Hackman ve Oldham tarafından 

geliĢtirilen iĢ tatmini ölçeğinden faydalanılmıĢtır130. 4 ifadelik bir ölçek uyarlanmıĢtır. 

Ölçek 1=kesinlikle katılmıyorum, 2=katılmıyorum, 3=kararsızım, 4=katılıyorum ve 

5=kesinlikle katılıyorum Ģeklinde beĢli likert tarzda oluĢturulmuĢtur. ĠĢ tatmini ölçeği 

soruları ekler bölümünde yer almaktadır. 

5.2. VERĠ TOPLAMA ARACI 

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak anket kullanılmıĢtır. Anket toplamda 4 

bölümden meydana gelmektedir. Anket formunda toplamda demografik sorular ile 

birlikte 41 ifade bulunmaktadır. Birinci bölümde katılımcıların demografik 

özelliklerine cevap aranacak ifadeler yer almaktadır. Anketin ikinci bölümünde etik 

liderlik ile ilgili ifadeler yer almaktadır. Üçüncü bölümünde örgütsel adalet ve 

dördüncü bölümde ise iĢ tatmini ifadeleri yer almaktadır. 

5.3. ARAġTIRMANIN SINIRLILIKLARI 

AraĢtırmanın gerçekleĢtirilmesinin öncesinde bazı sınırlılıklar belirlenmiĢtir. Bu 

sınırlılıklar Ģu Ģekildedir: 

 AraĢtırma yalnızca vakıf üniversiteleri özelinde ve Ġstanbul il sınırları 

içerisinde seçilmiĢ olan vakıf üniversitelerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. 

 AraĢtırmaya katılan tüm katılımcıların anket sorularını cevaplamada dürüst 

davranacağı varsayılmıĢtır.  

 GerçekleĢtirilen anket uygulaması ile ulaĢılan örneklem sayısının evreni 

temsil ettiği varsayılmıĢtır. 
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ALTINCI BÖLÜM  

ARAġTIRMANIN BULGULARI 

GerçekleĢtirilen çalıĢma kapsamında Ġstanbul ilinde bulunan ve araĢtırma 

baĢında belirlenmiĢ olan vakıf üniversitelerinde çalıĢan idari kadro ve öğretim 

görevlilerinden anket tekniği ile elde edilen bilgiler bu bölümde değerlendirilmiĢtir. 

AraĢtırmanın literatür bölümünde detaylı bir Ģekilde açıklanmıĢ olan etik liderlik ve 

örgütsel adaletin iĢ tatminine etkisi vakıf üniversiteleri özelinde incelenmiĢ ve 

aĢağıda araĢtırma kapsamında gerçekleĢtirilen anket araĢtırması sonucunda 

katılımcılardan elde edilen verilerin değerlendirmelerine yer verilmiĢtir. 

6.1. DEMOGRAFĠK BULGULAR  

Bu bölümde gerçekleĢtirilen çalıĢmada katılımcılara yönlendirilmiĢ olan 

demografik sorulara alınmıĢ olan cevapların dağılımları belirtilmiĢtir. ÇalıĢma 

kapsamında katılımcılara yönlendirilmiĢ olan demografik sorular; cinsiyet, yaĢ, 

medeni durum, gelir seviyesi, unvan, aynı kurumda çalıĢma süresi ve toplam 

çalıĢma süreleridir. 

Anket değerlendirmesi toplamda 376 kiĢi ile gerçekleĢtirilmiĢ ve demografik 

soruların frekans dağılımları belirlenmiĢtir. AĢağıda demografik bulgulara iliĢkin 

oluĢturulmuĢ olan tablolara yer verilmiĢtir. AĢağıda tablo 1’de cinsiyet dağılımına yer 

verilmiĢtir. 

Tablo 1. Cinsiyet Dağılımı 

Cinsiyet 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

Kadın 216 57,4 57,4 57,4 

Erkek 160 42,6 42,6 100,0 

Toplam 376 100,0 100,0  

 
GerçekleĢtirilen anket değerlendirmesi sonucunda katılımcılara yönlendirilmiĢ 

olan cinsiyet sorusuna tüm katılımcıların eksiksiz olarak cevap verdikleri 

görülmektedir. Katılımcılardan alınan cevaplar değerlendirildiğinde katılımcıların 

%57,4’ünün kadın ve geriye kalan %42,6’sının erkek olduğu belirlenmiĢtir. AĢağıda 

tablo 2’de yaĢ dağılımına yer verilmiĢtir. 
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Tablo 2. YaĢ Dağılımı 

YaĢ 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

18-24 YaĢ 44 11,7 11,8 11,8 

25-30 YaĢ 200 53,2 53,8 65,6 

31-35 YaĢ 72 19,1 19,4 84,9 

36-40 YaĢ 28 7,4 7,5 92,5 

41 YaĢ ve Üzeri 28 7,4 7,5 100,0 

Toplam 372 98,9 100,0  

BoĢ  4 1,1   

Toplam 376 100,0   

 
GerçekleĢtirilen anket değerlendirmesi sonucunda katılımcılara yönlendirilmiĢ 

olan yaĢ sorusuna 4 katılımcının cevap vermediği görülmektedir. Katılımcılardan 

alınan cevaplar değerlendirildiğinde katılımcıların %11,8’inin 18-24 yaĢ aralığında, 

%53,8’inin 25-30 yaĢ aralığında, %19,4’ünün 31-35 yaĢ aralığında, %7,5’inin 36-40 

yaĢ aralığında ve geriye kalan %7,5’inin ise 41 yaĢ ve üzerinde olduğu belirlenmiĢtir. 

AĢağıda tablo 3’te medeni durum dağılımına yer verilmiĢtir.   

Tablo 3. Medeni Durum Dağılımı 

Medeni Durum 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

Evli 164 43,6 43,6 43,6 

Bekar 208 55,3 55,3 98,9 

Diğer 4 1,1 1,1 100,0 

Toplam 376 100,0 100,0  

 

GerçekleĢtirilen anket değerlendirmesi sonucunda katılımcılara yönlendirilmiĢ 

olan medeni durum sorusuna tüm katılımcıların eksiksiz olarak cevap verdikleri 

görülmektedir. Katılımcılardan alınan cevaplar değerlendirildiğinde katılımcıların 

%43,6’sının evli, %55,3’ünün bekar ve geriye kalan %1,1’inin ise diğer seçeneğini 

iĢaretlediği belirlenmiĢtir. AĢağıda tablo 4’te gelir seviyesi dağılımına yer verilmiĢtir. 
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Tablo 4. Gelir Seviyesi Dağılımı 

Gelir Seviyesi 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

2.000 TL’ye 
Kadar 

28 7,4 7,7 7,7 

2.001-3.000 TL 164 43,6 45,1 52,7 

3.001-4.000 TL 84 22,3 23,1 75,8 

4.001 TL ve 
Üzeri 

88 23,4 24,2 100,0 

Toplam 364 96,8 100,0  

BoĢ  12 3,2   

Toplam 376 100,0   

 
GerçekleĢtirilen anket değerlendirmesi sonucunda katılımcılara yönlendirilmiĢ 

olan gelir seviyesi sorusuna 12 katılımcının cevap vermediği görülmektedir. 

Katılımcılardan alınan cevaplar değerlendirildiğinde katılımcıların %7,7’sinin 2.000 

TL’ye kadar gelire, %45,1’i 2.001-3.000 TL aralığında gelire, %23,1’i 3.001-4.000 TL 

aralığında gelire ve geriye kalan %24,2’sinin ise 4.001 TL ve üzerinde gelire sahip 

oldukları belirlenmiĢtir. AĢağıda tablo 5’te unvan dağılımına yer verilmiĢtir. 

Tablo 5. Unvan Dağılımı 

Unvan 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

Dr. Öğr. Üyesi 24 6,4 6,6 6,6 

Doçent 8 2,1 2,2 8,8 

Profesör 4 1,1 1,1 9,9 

Daire BaĢkanı 8 2,1 2,2 12,1 

Müdür 16 4,3 4,4 16,5 

Müdür 
Yardımcısı 

20 5,3 5,5 22,0 

Büro Memuru 248 66,0 68,1 90,1 

Öğretim 
Görevlisi 

36 9,6 9,9 100,0 

Toplam 364 96,8 100,0  

BoĢ  12 3,2   

 
GerçekleĢtirilen anket değerlendirmesi sonucunda katılımcılara yönlendirilmiĢ 

olan unvan sorusuna 12 katılımcının cevap vermediği görülmektedir. Katılımcılardan 

alınan cevaplar değerlendirildiğinde katılımcıların %6,6’nın Dr. Öğr Üyesi, %2,2’sinin 

Doçent, %1,1’inin Profesör, %2,2’sinin daire baĢkanı, %4,4’ünün müdür, %5,5’inin 

müdür yardımcısı, %68,1’inin büro memuru ve son olarak geriye kalan %9,9’unun 



 

72 
 

ise öğretim görevlisi olduğu belirlenmiĢtir. AĢağıda tablo 6’da aynı kurumda olan 

çalıĢma süresi dağılımına yer verilmiĢtir. 

Tablo 6. Aynı Kurumda Olan ÇalıĢma Süresi Dağılımı 

Aynı Kurumda ÇalıĢma Süresi 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

1 Yıldan Az 84 22,3 22,3 22,3 

1-3 Yıl Arası 96 25,5 25,5 47,9 

3-5 Yıl Arası 128 34,0 34,0 81,9 

5 Yıl ve Üzeri 68 18,1 18,1 100,0 

Toplam 376 100,0 100,0  

 
GerçekleĢtirilen anket değerlendirmesi sonucunda katılımcılara yönlendirilmiĢ 

olan aynı kurumda olan çalıĢma süreniz sorusuna tüm katılımcıların eksiksiz olarak 

cevap verdikleri görülmektedir. Katılımcılardan alınan cevaplar değerlendirildiğinde 

katılımcıların %22,3’ünün 1 yıldan az süredir, %25,5’inin 1-3 yıl arası, %34’ünün 3-5 

yıl arası ve son olarak geriye kalan %18,1’inin ise 5 yıldan fazladır aynı kurumda 

çalıĢtığı belirlenmiĢtir. AĢağıda tablo 7’de toplam çalıĢma süresi dağılımına yer 

verilmiĢtir. 

Tablo 7. Toplam ÇalıĢma Süresi Dağılımı 

Toplam ÇalıĢma Süresi 

  Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

Geçerli 

1 Yıldan Az 20 5,3 5,3 5,3 

1-3 Yıl Arası 40 10,6 10,6 16,0 

3-5 Yıl Arası 96 25,5 25,5 41,5 

5-8 Yıl Arası 88 23,4 23,4 64,9 

8 Yıl ve Üzeri 132 35,1 35,1 100,0 

Toplam 376 100,0 100,0  

 
GerçekleĢtirilen anket değerlendirmesi sonucunda katılımcılara yönlendirilmiĢ 

olan toplam çalıĢma süreniz sorusuna tüm katılımcıların eksiksiz olarak cevap 

verdikleri görülmektedir. Katılımcılardan alınan cevaplar değerlendirildiğinde 

katılımcıların %5,3’ünün 1 yıldan az, %10,6’sının 1-3 yıl arası, %25,5’inin 3-5 yıl 

arası, %23,4’ünün 5-8 yıl arası ve son olarak geriye kalan %35,1’inin ise 8 yıldan 

fazladır çalıĢma hayatında oldukları belirlenmiĢtir. 
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6.2. FAKTÖR ANALĠZĠ VE BULGULAR 

Faktör analizi çoğu kez araĢtırmalarda kullanılan çok sayıdaki değiĢkenin 

aslında birkaç temel değiĢkenle ifade edilebilip edilemeyeceğinin merak edildiği 

durumlarda kullanılmaktadır. Özellikle sosyal bilimlerde yapılan araĢtırmalarda 

kullanılan ölçme araçları, bir konunun farklı yönleriyle ilgili sorular barındırmaktadır. 

Faktör analizi uygulanabilmek için bazı ön Ģartların karĢılanmıĢ olmasını 

gerektirmektedir.  

Etik liderlik, örgütsel adalet ve iĢ tatmini arasındaki iliĢkiler incelenmeye 

baĢlamadan önce her bir değiĢkenin faktör yapısı belirlenmiĢtir. Her bir değiĢken için 

faktör analizleri aĢağıdaki Ģekilde yapılmıĢtır. 

6.2.1. Etik Liderlik Faktör Analizi 

Etik liderlik ölçeği içerisinde yer alan 10 maddenin güvenirliğini hesaplamak 

için iç tutarlılık katsayısı olan Cronbach Alpha katsayısı belirlenmiĢtir. Ölçeğin genel 

güvenirliği ,902 olarak çok yüksek bulunmuĢtur. Ölçeğin yapı geçerliliğinin ortaya 

koymak için açıklayıcı faktör analizi yöntemi uygulanmıĢtır. Yapılan Barlett testi 

sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine alınan değiĢkenler arasında iliĢkinin 

olduğu tespit edilmiĢtir. Yapılan test sonucunda KMO değeri ,860 olarak belirlenmiĢ 

ve örneklem büyüklüğünün faktör analizi uygulanması için yeterli olduğu tespit 

edilmiĢtir. Faktör analizi uygulamasında varimax yöntemi seçilerek faktörler 

arasındaki iliĢkinin yapısının aynı kalması sağlanmıĢtır. Güvenirliğine iliĢkin bulunan 

alpha ve açıklanan varyans değerine göre etik liderlik ölçeğinin geçerli ve güvenilir 

bir araç olduğu anlaĢılmıĢtır. Ölçeğe ait oluĢan faktör yapısı aĢağıda tabloda 

belirtilmiĢtir. AĢağıda tablo 8’de etik liderlik ölçeği faktör analizine yer verilmiĢtir. 
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Tablo 8. Etik Liderlik Faktör Analizi  

Boyut Madde Faktör Yükü Açıklanan Varyans Cronbach’s Alpha 

Etik Liderlik 
(Özdeğer=2,152) 

4 ,858 

54,088 ,902 

5 ,858 

7 ,805 

8 ,800 

6 ,766 

9 ,730 

10 ,725 

1 ,690 

3 ,517 

2 ,508 

Toplam Varyans %54,08 

 

Ölçeği oluĢturan faktörün güvenirlik katsayıları ve açıklanan varyans 

oranlarının yüksek olması ölçeğin güçlü bir faktör yapısına sahip olduğunu 

göstermiĢtir. Ölçekteki sorular beklendiği tek bir faktöre yüklenmiĢ ve uluslararası 

literatürle tutarlılık sağlanmıĢtır. Ölçekteki faktörlerin puanları hesaplanırken 

faktördeki maddelerin değerleri toplandıktan sonra madde sayısına bölünerek faktör 

puanları elde edilmiĢtir.  

GerçekleĢtirilmiĢ olan faktör analizi kapsamında ekstraksiyon yöntemi: temel 

bileĢen analizi doğrultusunda etik liderlik ölçeğinin tek boyutlu bir yapıda olduğu 

belirlenmiĢtir. Yapılan analizi sonucunda etik liderlik ölçeğinin toplam çalıĢmanın 

%54,088’lik kısmını açıkladığı belirlenmiĢtir. Buradan hareketle etik liderlik ölçeği 

içerisinde yer alan her bir sorunun çalıĢmaya katkıda bulunduğu ve çalıĢma için 

yeterli olduğu söylenebilmektedir. 

6.2.2. Örgütsel Adalet Faktör Analizi 

Örgütsel adalet ölçeği içerisinde yer alan 20 maddenin güvenirliğini 

hesaplamak için iç tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” katsayısı belirlenmiĢtir. 

Ölçeğin genel güvenirliği ,962 olarak çok yüksek bulunmuĢtur. Ölçeğin alt 

faktörlerinden olan süreç adaletinin güvenirliği ,899 olarak, etkileĢim adaletinin 

güvenirliği ,861 olarak ve son olarak dağıtım adaletinin güvenirliği ,912 olarak 

belirlenmiĢ ve her bir alt ölçeğin güvenirliği çok yüksek bulunmuĢtur. Ölçeğin yapı 

geçerliliğinin ortaya koymak için açıklayıcı faktör analizi yöntemi uygulanmıĢtır. 

Yapılan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine alınan değiĢkenler 

arasında iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. Yapılan test sonucunda KMO değeri ,903 
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olarak belirlenmiĢ ve örneklem büyüklüğünün faktör analizi uygulanması için yeterli 

olduğu tespit edilmiĢtir. Faktör analizi uygulamasında varimax yöntemi seçilerek 

faktörler arasındaki iliĢkinin yapısının aynı kalması sağlanmıĢtır. Güvenirliğine iliĢkin 

bulunan alpha ve açıklanan varyans değerine göre örgütsel adalet ölçeğinin geçerli 

ve güvenilir bir araç olduğu anlaĢılmıĢtır. Ölçeğe ait oluĢan faktör yapısı aĢağıda 

tabloda belirtilmiĢtir. AĢağıda tablo 9’da örgütsel adalet ölçeği faktör analizine yer 

verilmiĢtir. 

Tablo 9. Örgütsel Adalet Faktör Analizi 

Boyut Madde Faktör Yükü Açıklanan Varyans Cronbach's Alpha 

Süreç Adaleti 
(Özdeğer=1,703) 

10 ,863 

27,643 ,899 

8 ,839 

7 ,826 

15 ,807 

13 ,726 

11 ,682 

2 ,622 

EtkileĢim Adaleti 
(Özdeğer=1,013) 

16 ,829 

25,179 ,861 

9 ,799 

12 ,724 

4 ,697 

5 ,696 

3 ,693 

Dağıtım Adaleti 
(Özdeğer=1,306) 

19 ,858 

20,208 ,912 

18 ,835 

17 ,810 

20 ,790 

6 ,769 

14 ,719 

1 ,693 

 

GerçekleĢtirilmiĢ olan faktör analizi kapsamında ekstraksiyon yöntemi: temel 

bileĢen analizi doğrultusunda örgütsel adalet ölçeğinin üç boyutlu bir yapıda olduğu 

belirlenmiĢtir. Bu boyutlar etkileĢim adaleti, iĢlem adaleti ve dağıtım adaleti olarak 

isimlendirilerek çalıĢmaya devam edilmiĢtir. Toplam 20 maddeden oluĢan ölçekte; 3, 

4, 5, 9, 12 ve 16. maddeler etkileĢim adaletini, 2, 7, 8, 10, 11, 13 ve 15. maddeler 

süreç adaletini, 1, 6, 14, 17, 18, 19 ve 20. maddeler ise dağıtım adaletine iliĢkindir. 

Yapılan analiz sonucunda örgütsel adalet ölçeğinin toplam çalıĢmanın %73,030’luk 

kısmını açıkladığı belirlenmiĢtir. Buradan hareketle örgütsel adalet ölçeği içerisinde 

yer alan her bir sorunun çalıĢmaya katkıda bulunduğu ve çalıĢma için yeterli olduğu 

söylenebilmektedir. ÇalıĢmanın ilerleyen bölümlerinde örgütsel adalet ölçeği alt 
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boyutları ile birlikte ele alınacak olup regresyon analizlerinde alt boyutlarda 

değerlendirmeye alınacaktır. 

6.2.3. ĠĢ Tatmini Faktör Analizi 

ĠĢ tatmini ölçeği içerisinde yer alan 4 maddenin güvenirliğini hesaplamak için iç 

tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” katsayısı belirlenmiĢtir. Ölçeğin genel 

güvenirliği ,844 olarak çok yüksek bulunmuĢtur. Ölçeğin yapı geçerliliğinin ortaya 

koymak için açıklayıcı faktör analizi yöntemi uygulanmıĢtır. Yapılan Barlett testi 

sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine alınan değiĢkenler arasında iliĢkinin 

olduğu tespit edilmiĢtir. Yapılan test sonucunda KMO değeri ,757 olarak belirlenmiĢ 

ve örneklem büyüklüğünün faktör analizi uygulanması için yeterli olduğu tespit 

edilmiĢtir. Faktör analizi uygulamasında varimax yöntemi seçilerek faktörler 

arasındaki iliĢkinin yapısının aynı kalması sağlanmıĢtır. Güvenirliğine iliĢkin bulunan 

alpha ve açıklanan varyans değerine göre örgütsel adalet ölçeğinin geçerli ve 

güvenilir bir araç olduğu anlaĢılmıĢtır. Ölçeğe ait oluĢan faktör yapısı aĢağıda 

tabloda belirtilmiĢtir. AĢağıda tablo 10’da iĢ tatmini ölçeği faktör analizine yer 

verilmiĢtir. 

Tablo 10. ĠĢ Tatmini Faktör Analizi  

Boyut Madde Faktör Yükü Açıklanan Varyans Cronbach’s Alpha 

ĠĢ Tatmini 
(Özdeğer=7,759) 

1 ,925 

70,00 ,844 2 ,859 

3 ,827 

4 ,723 

Toplam Varyans %70,00 

 

GerçekleĢtirilmiĢ olan faktör analizi kapsamında ekstraksiyon yöntemi: temel 

bileĢen analizi doğrultusunda iĢ tatmini ölçeğinin tek boyutlu bir yapıda olduğu 

belirlenmiĢtir. Yapılan analiz sonucunda örgütsel adalet ölçeğinin toplam çalıĢmanın 

%70,007’lik kısmını açıkladığı belirlenmiĢtir. Buradan hareketle iĢ tatmini ölçeği 

içerisinde yer alan her bir sorunun çalıĢmaya katkıda bulunduğu ve çalıĢma için 

yeterli olduğu söylenebilmektedir. 

6.3. REGRESYON ANALĠZĠ VE HĠPOTEZ TESTLERĠ 

GerçekleĢtirilen anket değerlendirmesi kapsamında ölçeklerimiz ile bağımsız 

değiĢkenler arasında bir iliĢkinin olup olmadığını belirleyebilmek için uygulayacak 
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olduğumuz regresyon analizi öncesinde ölçeklerimizin ortalamalarını almaktayız. 

Ölçeklerin ortalamaları alındıktan sonra çıkan değerler ile iliĢki saptanmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

GerçekleĢtirilen çalıĢma kapsamında belirlenmiĢ olan asıl amaç doğrultusunda 

vakıf üniversitesinde çalıĢan akademik ve idari kadro personelinin etik liderlik 

algılarının örgütsel adalet ve iĢ tatmininin ne kadarını açıkladığı belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. Bu açıdan çalıĢmanın en baĢında belirlenmiĢ olan 2 adet hipotez 

bulunmaktadır. Bu hipotezler aĢağıda belirtildiği gibidir: 

H1: Vakıf Üniversitlerinde etik liderlik iĢ tatminini pozitif yönlü olarak etkiler. 

H2: Vakıf Üniversitelerinde örgütsel adalet iĢ tatminini pozitif yönlü olarak 

etkiler. 

H2a: Vakıf Üniversitelerinde dağıtım adalet iĢ tatminini pozitif yönlü olarak 

etkiler. 

H2b: Vakıf Üniversitelerinde süreç adalet iĢ tatminini pozitif yönlü olarak etkiler. 

H2c: Vakıf Üniversitelerinde etkileĢimsel  adalet iĢ tatminini pozitif yönlü olarak 

etkiler. 

GerçekleĢtirilen regresyon analizi sonucunda çalıĢmanın baĢında belirlenmiĢ 

olan etik liderlik ile iĢ tatmini ölçekleri arasındaki bağın sınanması sağlanacaktır. Etik 

liderlik ve iĢ tatmini ölçeklerinin ortalamaları arasında anlamlı bir iliĢkinin olup 

olmadığını hipotezlerinin açıklanması üzerinde durulacaktır. AĢağıda tablo 11’de etik 

liderlik ve iĢ tatmini ölçekleri arasındaki regresyon analizi sonuçlarına yer verilmiĢtir. 

Tablo 11. Etik Liderlik ve ĠĢ Tatmini Regresyon Analizi 

Model Özeti 

Model R 
R 

Karesi 
DüzeltilmiĢ 
R Karesi 

Standart 
Tahmin 
Hatası 

DeğiĢtirilmiĢ Ġstatistikler 

DeğiĢtirilmiĢ 
R Karesi 

DeğiĢtirilmiĢ 
F 

df1 df2 Sig. 

1 ,522
a
 ,272 ,270 ,66502 ,272 139,975 1 374 ,000 

a. ĠĢ Tatmini       

 

Etik liderlik ile iĢ tatmini arasında nedensellik iliĢkisi olup olmadığını belirlemek 

üzere uygulanan regresyon analizi anlamlı bulunmuĢtur (F=139,975; p=0,000<0.05). 
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ĠĢ tatmini düzeyinin belirleyicisi olarak etik liderlik ile iliĢkisinin güçlü olduğu 

görülmüĢtür (R2=0,270).  

Birinci hipotezimiz olan “Vakıf üniversitelerinde algılanan etik liderlik anlayıĢı 

ile çalıĢan kiĢilerin iĢ tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmaktadır” hipotezi 

kabul edilmiĢtir. Buradan hareketle vakıf üniversitelerinde akademik ve idari alanda 

çalıĢan personellerin etik liderlik uygulamalarının iĢ tatminleri üzerinde doğrudan 

pozitif ve anlamlı bir etkisinin olduğu söylenebilmektedir. 

GerçekleĢtirilen regresyon analizi sonucunda çalıĢmanın baĢında belirlenmiĢ 

olan örgütsel adalet ölçeği ve alt faktörleri ile iĢ tatmini ölçekleri arasındaki bağın 

sınanması sağlanacaktır. Örgütsel adalet ve iĢ tatmini ölçeklerinin ortalamaları 

arasında anlamlı bir iliĢkinin olup olmadığını hipotezlerinin açıklanması üzerinde 

durulacaktır. AĢağıda tablo 12’de örgütsel adalet ve iĢ tatmini ölçekleri arasındaki 

regresyon analizi sonuçlarına yer verilmiĢtir. 

Tablo 12. Örgütsel Adalet ve ĠĢ Tatmini Regresyon Analizi 

Model Özeti 

Model R 
R 

Karesi 
DüzeltilmiĢ 
R Karesi 

Standart 
Tahmin 
Hatası 

DeğiĢtirilmiĢ Ġstatistikler 

DeğiĢtirilmiĢ 
R Karesi 

DeğiĢtirilmiĢ 
F 

df1 df2 Sig. 

1 ,536
a
 ,287 ,285 ,75679 ,287 150,812 1 374 ,000 

a. ĠĢ Tatmini       

 

Örgütsel adalet ile iĢ tatmini arasında nedensellik iliĢkisi olup olmadığını 

belirlemek üzere uygulanan regresyon analizi anlamlı bulunmuĢtur (F=150,812; 

p=0,000<0.05). ĠĢ tatmini düzeyinin belirleyicisi olarak örgütsel adalet ile iliĢkisinin 

güçlü olduğu görülmüĢtür (R2=0,285).  

Ġkinci hipotezimiz olan “Vakıf üniversitelerinde algılanan örgütsel adalet ile 

çalıĢan kiĢilerin iĢ tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmaktadır” hipotezi 

kabul edilmiĢtir. Buradan hareketle vakıf üniversitelerinde akademik ve idari alanda 

çalıĢan personellerin örgütsel adalet uygulamalarının iĢ tatminleri üzerinde doğrudan 

pozitif ve anlamlı bir etkisinin olduğu söylenebilmektedir. AĢağıda tablo 13’te 

örgütsel adalet boyutları ve iĢ tatmini ölçekleri arasındaki regresyon analizi 

sonuçlarına yer verilmiĢtir. 
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Tablo 13. Örgütsel Adalet Boyutları ve ĠĢ Tatmini Regresyon Analizi 

 ĠĢ Tatmini 

Bağımsız DeğiĢken ß T P 

Sabit ,894 8,792 ,000 

Dağıtım Adaleti ,472 8,134 ,000 

Süreç Adaleti ,173 2,197 ,000 

EtkileĢim Adaleti ,417 7,983 ,000 

F 138,337 

Model (p) ,000 

R
2 

,667 

 

Dağıtım adaleti, süreç adaleti ve etkileĢim adaleti ile iĢ tatmini arasında 

nedensellik iliĢkisi olup olmadığını belirlemek üzere uygulanan regresyon analizi 

anlamlı bulunmuĢtur (F=138,337; p=0,000<0.05). ĠĢ tatmini düzeyinin belirleyicisi 

olarak örgütsel adalet ile iliĢkisinin güçlü olduğu görülmüĢtür (R2=0,667). Bu 

bağlamda dağıtım adaleti (ß=,472), süreç adaleti (ß=,173) ve etkileĢim adaleti 

(ß=,417) oranında iĢ tatminini açıklamaktadır. 

Ġkinci hipotezi a maddesi olan “Vakıf üniversitelerinde uygulanan dağıtım 

adaleti ile çalıĢan kiĢilerin iĢ tatmini arasında pozitif iliĢki vardır” hipotezi kabul 

edilmiĢtir. Buradan hareketle vakıf üniversitelerinde akademik ve idari alanda 

çalıĢan personellerin dağıtım adaleti uygulamalarının iĢ tatminleri üzerinde doğrudan 

pozitif ve anlamlı bir etkisinin olduğu söylenebilmektedir. 

Ġkinci hipotezin b maddesi olan “Vakıf üniversitelerinde uygulanan iĢlem 

adaleti ile çalıĢan kiĢilerin iĢ tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmaktadır” 

hipotezi kabul edilmiĢtir. Buradan hareketle vakıf üniversitelerinde akademik ve idari 

alanda çalıĢan personellerin iĢlem adaleti uygulamalarının iĢ tatminleri üzerinde 

doğrudan pozitif ve anlamlı bir etkisinin olduğu söylenebilmektedir. 

Ġkinci hipotezin c maddesi olan “Vakıf üniversitelerinde uygulanan etkileĢim 

adaleti ile çalıĢan kiĢilerin iĢ tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmaktadır” 

hipotezi kabul edilmiĢtir. Buradan hareketle vakıf üniversitelerinde akademik ve idari 

alanda çalıĢan personellerin etkileĢim adaleti uygulamalarının iĢ tatminleri üzerinde 

doğrudan pozitif ve anlamlı bir etkisinin olduğu söylenebilmektedir. 

GerçekleĢtirilmiĢ olan regresyon analizi sonucunda örgütsel adalet ölçeğinin 

alt faktörlerini oluĢturan dağıtım adaleti, süreç adaleti ve etkileĢim adaleti ile iĢ 

tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢkinin varlığı belirlenmiĢtir. Buradan hareketle 

H2a, H2b ve H2c hipotezleri kabul edilmiĢtir.  



 

80 
 

6.4. DEMOGRAFĠK DEĞĠġKENLERLE ĠLGĠLĠ ARAġTIRMA SONUÇLARI 

ÇalıĢmanın bu bölümünde gerçekleĢtirilmiĢ olan anket çalıĢması sonucunda 

elde edilen bulgular ele alınarak değerlendirilmiĢtir. AraĢtırmaya katılan vakıf 

üniversitesi çalıĢanları “iĢlem adaleti” ifadelerine orta (2,885 ± ,918); “etkileĢim 

adaleti” ifadesine orta (2,957 ± ,897); “dağıtım adaleti” ifadesine orta (2,995 ± ,939); 

“etik liderlik” ifadesine orta (3,194 ± ,778); “iĢ tatmini” ifadesine orta (3,260 ± ,897); 

düzeyde katıldıkları görülmektedir. AraĢtırma değiĢkenlerine yönelik demografik 

gruplar arasındaki farkları incelerken, cinsiyet ve medeni durumda iki grup (erkek-

kadın ve evli-bekar) olması nedeniyle bağımsız gruplar t-testi kullanılmıĢ, yaĢ 

grupları, gelir grupları, çalıĢma süresi ve toplam çalıĢma deneyimi gibi 

değiĢkenlerde 2’den fazla grup olduğu için tek yönlü ANOVA analizi kullanılmıĢtır. 

AĢağıda tablo 14’te örgütsel adalet, etik liderlik ve iĢ tatminine iliĢkin ortalama 

değerler belirtilmiĢtir. 

Tablo 14. Örgütsel Adalet, Etik Liderlik ve ĠĢ Tatminine ĠliĢkin Ortalamalar 

  
ĠĢlem 

Adaleti 
EtkileĢim 
Adaleti 

Dağıtım 
Adaleti 

Etik Liderlik ĠĢ Tatmini 

N 
Geçerli 376 376 376 376 376 

BoĢ 0 0 0 0 0 

Ortalama 2,8853 2,9574 2,9957 3,1947 3,2606 

Medyan 3,0000 2,9167 3,0000 3,2000 3,5000 

Mod 3,00 3,00 3,00 3,00 3,50 

Standart Sapma ,91823 ,89740 ,93947 ,77856 ,89734 

Varyans ,843 ,805 ,883 ,606 ,805 

Minimum 1,14 1,17 1,00 1,40 1,00 

Maksimum 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

 
6.4.1. Bağımsız Gruplar T-testi 

GerçekleĢtirilen çalıĢma kapsamında etik liderlik, örgütsel adalet, iĢ tatmini, 

dağıtım adaleti, süreç adaleti ve etkileĢim adaletinin ölçek ortalamaları cinsiyet 

grupları açısından karĢılaĢtırılmıĢtır. AĢağıda tablo 15’te cinsiyet açısından bağımsız 

gruplar T-testi sonuçlarına yer verilmiĢtir. 
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Tablo 15. Cinsiyet Açısından Bağımsız Gruplar T-testi Sonuçları 

  
N Ortalama 

Standart 
Sapma 

t değeri p değeri 

Etik Liderlik 
Kadın 216 3,1759 ,76040 

-,542 ,588 
Erkek 160 3,2200 ,80414 

       

ĠĢ Tatmini 
Kadın 216 3,1944 ,87293 

-1,666 ,097 
Erkek 160 3,3500 ,92451 

       

EtkileĢim Adaleti 
Kadın 216 2,9265 ,89776 

-,775 ,439 
Erkek 160 2,9992 ,89803 

       

ĠĢlem Adaleti 
Kadın 216 2,8929 ,89261 

,186 ,852 
Erkek 160 2,8750 ,95446 

  
     

Dağıtım Adaleti 
Kadın 216 2,9290 ,97066 

-1,624 ,105 
Erkek 160 3,0858 ,89073 

  
     

 
Kadın ve Erkek çalıĢanların araĢtırmadaki değiĢkenlere yönelik 

karĢılaĢtırılması için yapılan t-testi sonrasında hiçbir değiĢkene yönelik anlamlı bir 

fark bulunamamıĢtır. Medeni duruma göre ise bekar ile evli olan çalıĢanlar arasında 

iĢ tatmini, etileĢim adaleti ve dağıtım adaletine yönelik farklar bulunmuĢtur. Evli olan 

çalıĢanların bekar olan çalıĢanlara göre daha yüksek iĢ tatminine (μevli=3,42; 

μbekar=3,14; t=3,047, p<.01) ancak daha düĢük etkileĢim adaletine (μevli=2,82; 

μbekar=3,06; t=-2,575, p<.05) sahip olduğu görülmüĢtür. AĢağıda tablo 16’da medeni 

durum açısından bağımsız gruplar T-testi sonuçlarına yer verilmiĢtir. 
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Tablo 16. Medeni Durum Açısından Bağımsız Gruplar T-testi Sonuçları 

  
N Ortalama 

Standart 
Sapma 

t değeri p değeri 

Etik Liderlik 
Evli 164 3,1927 ,82548 

-,232 ,817 
Bekar 208 3,2115 ,74098 

       

ĠĢ Tatmini 
Evli 164 3,4207 ,78020 

3,047 ,002 
Bekar 208 3,1442 ,96977 

       

EtkileĢim Adaleti 
Evli 164 2,8260 ,93641 

-2,575 ,010 
Bekar 208 3,0667 ,86089 

       

ĠĢlem Adaleti 
Evli 164 2,8014 ,96768 

-1,503 ,134 
Bekar 208 2,9460 ,88276 

 
      

Dağıtım Adaleti 
Evli 164 2,8683 ,95978 

-2,539 ,012 
Bekar 208 3,1154 ,90948 

  
     

 

6.4.2. ANOVA Testi 

AraĢtırma değiĢkenleri ortalamalarının yaĢ, gelir, unvan, kurumda çalıĢma 

süresi ve toplam iĢ tecrübesi açısından karĢılaĢtırılması için Tek yönlü ANOVA testi 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Öncelikle her değiĢken için ANOVA’nın varsayımlarından olan 

grup varyanslarıın homojenliği test edilmiĢtir. Grupların varyans homojenliği 

sağlanan değiĢkenlerin tek yönlü varyans analizi ile ortalamaları karĢılaĢtırılmıĢtır. 

Scheffe testi kullanılarak ikili karĢılaĢtırmalardaki farklara ulaĢılmıĢtır. 

6.4.2.1. YaĢ Grupları Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda hiçbir değiĢkende grupların varyanslarının eĢitliği 

kabul edilmemiĢtir. Bu durumda bu değiĢkenler için ANOVA testi yapılması için ön 

Ģart sağlanamamıĢtır. Sonuçlarını yorumlamanın doğru olmayacağı nedeniyle yaĢ 

gruplarını karĢılaĢtırmak amacıyla ANOVA analizi yapılmamıĢtır Grupların Varyans 

Homojenliği testi sonuçları tablo 17’de görülebilir. 
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Tablo 17. Levene Test Sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Etik Liderlik 13,856 4 367 ,000 

ĠĢ Tatmini 9,391 4 367 ,000 

EtkileĢim Adaleti 3,795 4 367 ,005 

ĠĢlem Adaleti 6,538 4 367 ,000 

Dağıtım Adaleti 6,526 4 367 ,000 

 

Bu değerlerin 0,50’den büyük olması beklenir. Bu olmadığı taktirdir grupların 

varyanslarının homojen olmadığı, yani karĢılaĢtırılabilir olmadığı söylenir. Bu 

durumda gruplar ortalamalarının karĢılaĢtırılması uygun değildir. O nedenle ANOVA 

yapılamamıĢtır. 

6.4.2.2. Gelir Grupları Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda grupların varyanslarının eĢitliği sadece dağıtım adaleti 

değiĢkeni için kabul edilmiĢtir. Bu durumda etik liderlik, iĢ tatmini, etkileĢim adaleti, 

ve iĢlem adaleti değiĢkenleriyle ANOVA testi yapılması için gerekli ön Ģart 

sağlanamamıĢtır. Sadece dağıtım adaleti ile analiz yapılmıĢtır. Ancak, dağıtım 

adaleti açısından gelir grupları arasında da anlamlı bir fark bulunamamıĢtır. 

(F=1.779, p>.05). Grupların Varyans Homojenliği testi sonuçları Tablo 18’de, dağtım 

adaleti için yapılan ANOVA analizi sonuçları Tablo 19’da görülebilir.  

Tablo 18. Levene Test Sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Etik Liderlik 6,841 3 360 ,000 

ĠĢ Tatmini 2,915 3 360 ,034 

EtkileĢim Adaleti 4,345 3 360 ,005 

ĠĢlem Adaleti 4,885 3 360 ,002 

Dağıtım Adaleti 1,738 3 360 ,159 
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Tablo 19. Levene Test Sonucu 

 
N Ortalama 

Standart 
Sapma 

F 
değeri 

p 
değeri 

Dağıtım Adaleti 

2.000 TL'ye Kadar 28 2,8571 ,80854 

1,779 ,151 
2.001-3.000 TL 164 2,9187 ,89999 

3.001-4.000 TL 84 2,9095 ,97201 

4.001 TL ve Üzeri 88 3,1667 ,93048 

 

6.4.2.3. Ünvan Grupları Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda hiçbir değiĢkende grupların varyanslarının eĢitliği 

kabul edilmemiĢtir. Bu durumda bu değiĢkenler için ANOVA testi yapılması için ön 

Ģart sağlanamamıĢtır. Sonuçlarını yorumlamanın doğru olmayacağı nedeniyle ünvan 

gruplarını karĢılaĢtırmak amacıyla ANOVA analizi yapılmamıĢtır Grupların Varyans 

Homojenliği testi sonuçları Tablo 20’de görülebilir. 

Tablo 20. Levene Test Sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Etik Liderlik 6,296 7 356 ,000 

ĠĢ Tatmini 5,895 7 356 ,000 

EtkileĢim Adaleti 6,969 7 356 ,000 

ĠĢlem Adaleti 4,670 7 356 ,000 

Dağıtım Adaleti 9,150 7 356 ,000 

 

6.4.2.4. ÇalıĢma Süresi Grupları Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda yalnızca iĢ tatmini, etkileĢim adaleti ve iĢlem adaleti 

değiĢkenlerinde grupların varyanslarının eĢitliği kabul edilmiĢtir. Bu durumda bu etik 

liderlik ve dağıtım adaleti değiĢkenleri için ANOVA testi yapılması için ön Ģart 

sağlanamamıĢtır. Sonuçlarını yorumlamanın doğru olmayacağı nedeniyle çalıĢma 

süresi gruplarını karĢılaĢtırmak amacıyla etik liderlik ve dağıtım adaleti 

değiĢkenleriyle ANOVA analizi yapılmamıĢtır. ÇalıĢma süresi gruplarının 

varyanslarının eĢitliği kabul edilmiĢ olan değiĢkenler arasında iĢ tatmini (F=5,391, 

p<.001), etkileĢim adaleti (F=7,432, p<.001) ve iĢlem adaleti (F=8.030, p<.001) 

ortalamalarında anlamlı fark bulunabilmiĢtir. Ġkili karĢılaĢtırmalar incelendiğinde ise 

iĢ tatmini değiĢkeninde 1 yıldan az süredir mevcut kurumda çalıĢanların 5 yıldan 

daha fazla süredir çalıĢanlara göre anlamlı derecede daha az iĢ tatminine sahip 
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olduğu bulunmuĢdur. EtkileĢim adaleti ve iĢlem adaletinde ise aynı desen 

görüĢmüĢtür. Buna göre her ikisi açısından ise 1 yıldan daha az süredir mevcut 

Ģirkette çalıĢanların 1-3 yıl arası ve 3-5 yıl arası çalıĢanlara göre, 5 yıldan daha fazla 

süredir mevcut Ģirkette çalıĢanların ise 3-5 yıl arası çalıĢanlara göre daha fazla 

etkileĢim adaleti ortalaması olduğu bulunmuĢtur. Grupların Varyans Homojenliği 

testi sonuçları Tablo 21’de ANOVA analizi sonuçları Tablo 22’de görülebilir. 

Tablo 21. Levene Test Sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Etik Liderlik 7,746 3 372 ,000 

ĠĢ Tatmini 1,294 3 372 ,276 

EtkileĢim Adaleti 2,188 3 372 ,089 

ĠĢlem Adaleti 2,018 3 372 ,111 

Dağıtım Adaleti 3,058 3 372 ,028 

 

Tablo 22. ÇalıĢma Süresi Gruplarına Göre ANOVA Testi Sonucu 

 
N Ortalama 

Standart 
Sapma 

F 
değeri 

p 
değeri 

ĠĢ Tatmini 

1 Yıldan Az 84 3,1667 ,93568 

5,391 <,001 
1-3 Yıl Arası 96 3,0625 ,88926 

3-5 Yıl Arası 128 3,2891 ,81112 

5 Yıl ve Üzeri 68 3,6029 ,93065 

EtkileĢim Adaleti 

1 Yıldan Az 84 3,2762 ,74209 

7.432 <,001 
1-3 Yıl Arası 96 2,8833 ,89917 

3-5 Yıl Arası 128 2,7292 ,86007 

5 Yıl ve Üzeri 68 3,0980 1,01082 

ĠĢlem Adaleti 

1 Yıldan Az 84 3,1995 ,82943 

8.030 <,001 
1-3 Yıl Arası 96 2,7688 ,94011 

3-5 Yıl Arası 128 2,6563 ,86784 

5 Yıl ve Üzeri 68 3,0924 ,94817 

 

6.4.2.5. Toplam ÇalıĢma Süresi Grupları Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda grupların varyanslarının eĢitliği sadece iĢ tatmini 

değiĢkeni için kabul edilmiĢtir. Bu durumda etik liderlikdağıtım adaleti, etkileĢim 

adaleti, ve iĢlem adaleti değiĢkenleriyle ANOVA testi yapılması için gerekli ön Ģart 

sağlanamamıĢtır. Sadece iĢ tatmini ile analiz yapılmıĢtır. Ancak, iĢ tatmini açısından 

toplam çalıĢma süresi grupları arasında da anlamlı bir fark bulunamamıĢtır 
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(F=1.855, p>.05). Grupların Varyans Homojenliği testi sonuçları Tablo 23’te, iĢ 

tatmini için yapılan ANOVA analizi sonuçları Tablo 24’te görülebilir.  

Tablo 23. Levene Test Sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Etik Liderlik 8,595 4 371 ,000 

ĠĢ Tatmini 1,987 4 371 ,096 

EtkileĢim Adaleti 4,946 4 371 ,001 

ĠĢlem Adaleti 7,431 4 371 ,000 

Dağıtım Adaleti 7,029 4 371 ,000 

 

Tablo 24. Levene Test Sonucu 

 
N Ortalama 

Standart 
Sapma 

F 
değeri 

p 
değeri 

ĠĢ tatmini 

1 Yıldan Az 20 3,0000 ,85840 

3,363 ,010 

1-3 Yıl Arası 40 3,3500 ,81807 

3-5 Yıl Arası 96 3,1042 ,81730 

5-8 Yıl Arası 88 3,2159 ,84178 

8 Yıl ve Üzeri 132 3,4167 ,99362 

 

6.5. HĠPOTEZLER VE SONUÇLARI 

GerçekleĢtirilen analizler sonrası istatistik tekniği kullanılarak incelenen 

hipotezlere iliĢkin değerlendirme sonuçları aĢağıdaki tabloda belirtilmiĢtir. AĢağıda 

tablo 25’te değerlendirmeler sonucu hipotezlerin sonuçları belirtilmiĢtir. 

Tablo 25. Değerlendirme Sonucunda Hipotezler 

Hipotezler Durumu 

H1: Vakıf üniversitelerinde uygulanan etik liderlik anlayıĢı ile çalıĢan 
kiĢilerin iĢ tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmaktadır. 

Kabul 

H2: Vakıf üniversitelerinde uygulanan örgütsel adalet ile çalıĢan kiĢilerin 
iĢ tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmaktadır. 

Kabul 

H2a: Vakıf üniversitelerinde uygulanan dağıtım adaleti ile çalıĢan 
kiĢilerin iĢ tatmini arasında pozitif iliĢki vardır. 

Kabul 

H2b: Vakıf üniversitelerinde uygulanan süreç adaleti ile çalıĢan kiĢilerin 
iĢ tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmaktadır. 

Kabul 

H2c: Vakıf üniversitelerinde uygulanan etkileĢim adaleti ile çalıĢan 
kiĢilerin iĢ tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmaktadır. 

Kabul 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER  

Günümüzdeki teknolojik geliĢmeler ve hayatımıza kattığı yenilikler, bilginin 

yaĢamın her alanında önemli bir güç haline geldiğini göstermektedir. Yetenekli ve 

geliĢime hızla ayak uydurulabilen insana duyulan ihtiyacın ve insana verilen değerin 

artması gibi nedenler iĢ dünyasındaki en önemli rekabet aracının da bilgi ve insan 

olduğuna iĢaret etmektedir. Bütün bunlar insan özelinde bakıldığı zaman dünyada 

demografik bir dönüĢüm yaĢandığını göstermektedir. Hiç kuĢkusuz bu da çalıĢma 

hayatını etkilemektedir. Dört beĢ kuĢağın aynı anda aynı iĢ ikliminde bulunacağı 

zamanlar yaklaĢırken, iĢ hayatının dinamikleri de yavaĢ yavaĢ değiĢmektedir. 

YaĢadığımız Ģu yıllarda X kuĢağı tarafından yönetilen bir Y kuĢağı olsa da yakın 

zamanda çalıĢma hayatına yeni bir kuĢağın (Z) daha dâhil olacağı ve bu demografik 

değiĢiklik özellikle de çalıĢma hayatında yeni bir sınıfın oluĢacağını, bu durum da 

yeni bir iĢ etiğinin konuĢulması gerektiğini göstermektedir. 

Teknoloji ne kadar geliĢirse geliĢsin, teknolojiyi yaratanın da insan olduğu 

düĢünüldüğü zaman bilgi ekonomisinin en önemli girdisinin insan olduğu 

anlaĢılmaktır ve Ģirketler de insanın kaynak değil kıymet olduğunu hiçbir zaman 

unutmamalıdır. 

Bir iĢletme gerek para gerekse teknoloji açısından çok iyi bir durumda olabilir 

ya da en kaliteli ham maddeye ve sermayeye sahip olabilir. Bununla birlikte, söz 

konusu iĢletme tüm bu kaynakları etkili ve verimli bir biçimde kullanabilecek insan 

kaynaklarından yoksunsa gerçekten bir problemle karĢı karĢıya demektir. Daha da 

kötüsü, iĢletmenin kalifiye olmakla birlikte yeterince motive edilememiĢ ve bu 

nedenle çalıĢtığı örgüte yeterince bağlılık hissetmeyen bir insan kaynağına sahip 

olmasıdır. Ġnsan kaynağı artık örgütlerin en önemli sermayesi olmaya baĢlamıĢ olup 

bu durum iĢverenler tarafından da anlaĢılmaya baĢlanmıĢtır.  

Etik liderlerin çalıĢanların etik konulara iliĢkin görüĢlerini ve davranıĢlarını 

etkileme süreci büyük ölçüde sosyal öğrenme yoluyla gerçekleĢmektedir. Etik 

liderler adeta bir usta gibi iĢ baĢında çalıĢanlara iĢ etiğini ve iĢletme değerlerini 

öğretmektedir. ĠĢ etiği ve iĢletme değerleri konusundaki eğitimin konferanslar, 

seminerler, kurslar gibi biçimsel eğitim yöntemleriyle verilebilmesi mümkün olsa dahi 

usta-çırak usulüyle öğrenmenin sağladığı mükemmel neticelerin bu Ģekildeki 

eğitimlerle elde edilebilmesi mümkün olamamaktadır. Sosyal öğrenme süreci 

neticesinde, etik liderliğin etiğe iliĢkin konulardaki çalıĢan görüĢlerinin yanı sıra 

çalıĢanların baĢlıca örgütsel tutumlarını da doğrudan etkileyip etkilemediği 
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hususunun ortaya çıkarılması önem arz etmektedir. Ayrıca, lider ile takipçisi 

arasında geliĢmesi arzu edilen sosyal etkileĢim kapsamındaki iliĢkilerden 

kaynaklanan örgütsel adalet ve güven algılarının etik liderliğin baĢlıca iĢ tatminine 

olan dolaylı etkisindeki rolünün de irdelenmesi gerektiği değerlendirilmiĢtir. Bu 

nedenle, bahsi geçen doğrudan ve dolaylı iliĢkileri bir arada ifade eden kısmen aracı 

bir model oluĢturulmuĢtur. 

Daha önce yapılmıĢ araĢtırmalara bakıldığında gerek yurtiçi gerekse yurtdıĢı 

çalıĢmalarda etik liderlik, örgütsel adalet ve iĢ tatmini ile ilgili vakıf üniversiteleri 

üzerinde hiç çalıĢma yapılmadığı görülmektedir.  

ÇalıĢmamızın analiz sonuçlarına bakıldığında çalıĢanların örgütsel adalet 

değerlendirmelerinin çalıĢanların iĢ tatmini üzerindeki etkisi örgütsel adaletin alt 

boyutlarına göre farklılık gösterdiği daha önce yapılan araĢtırmaları da destekler 

niteliktedir. 

Vakıf üniversitelerinde uygulanan etik liderlik anlayıĢı ile çalıĢan kiĢilerin iĢ 

tatmini arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmaktadır hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Buradan hareketle vakıf üniversitelerinde akademik ve idari alanda çalıĢan 

personellerin etik liderlik uygulamalarının iĢ tatminleri üzerinde doğrudan pozitif ve 

anlamlı bir etkisinin olduğu söylenebilmektedir. 

Vakıf üniversitelerinde uygulanan örgütsel adalet ile çalıĢan kiĢilerin iĢ tatmini 

arasında pozitif yönlü bir iliĢki bulunmaktadır hipotezi kabul edilmiĢtir. Buradan 

hareketle vakıf üniversitelerinde akademik ve idari alanda çalıĢan personellerin 

örgütsel adalet uygulamalarının iĢ tatminleri üzerinde doğrudan pozitif ve anlamlı bir 

etkisinin olduğu söylenebilmektedir. 

Buradan hareketle vakıf üniversitelerinde akademik ve idari alanda çalıĢan 

personellerin iĢlem adaleti, etkileĢim adaleti ve dağıtım adaleti uygulamalarının iĢ 

tatminleri üzerinde doğrudan pozitif ve anlamlı bir etkisinin olduğu 

söylenebilmektedir. 

Demografik dağılımlar ile ölçekler arasındaki iliĢkileri belirlemek adına yapılan 

anova ve t testleri sonucunda elde edilen bilgiler doğrultusunda aĢağıdaki maddeler 

halinde belirtilen sonuçlara ulaĢılmıĢtır:  

 Cinsiyet ile etik liderlik algıları arasında anlamlı bir iliĢkinin olmadığı,  
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 Cinsiyet ile örgütsel adalet ve alt boyulatı arasında anlamlı bir iliĢkinin 

olmadığı,  

 Cinsiyet ile iĢ tatmini arasında anlamlı bir iliĢkinin olmadığı,  

 YaĢ ile etik liderlik algıları arasında anlamlı bir iliĢkinin olmadığı, 

 YaĢ ile örgütsel adalet ve alt boyulatı arasında anlamlı bir iliĢkinin var olduğu, 

 YaĢın arttıkça örgütsel adalet algılarının arttığı, yaĢ ile iĢ tatmini arasında 

anlamlı bir iliĢkinin var olduğu,  

 YaĢın artması ile birlikte iĢ tatmininde aynı ölçüde arttığı,  

 Medeni durum ile etik liderlik algıları arasında anlamlı bir iliĢkinin olmadığı,  

 Medeni durum ile örgütsel adalet ölçeği ve alt boyutlarından olan süreç 

adaleti arasında anlamlı bir iliĢkinin olmadığı,  

 Dağıtım adaleti ve etkileĢim adaleti ile medeni durum arasında ise anlamlı bir 

iliĢkinin varlığı, medeni durum ile iĢ tatmini arasında anlamlı bir iliĢkinin var 

olduğu,  

 Evli olan bireylerin iĢ tatmini düzeylerinin daha yüksek olduğu,  

 Gelir seviyesi ile etik liderlik algıları arasında anlamlı bir iliĢkinin var olduğu, 

 Bireylerin gelirlerinin artması ile birlikte etik liderlik algılarınında aynı ölçüde 

yükseldiği,  

 Gelir seviyesi ile dağıtım adaleti arasında anlamlı bir iliĢkinin olmadığı,  

 Örgütsel adalet ve alt boyulatından olan süreç adaleti ve etkileĢim adaleti ile 

gelir seviyesi arasında ise anlamlı bir iliĢkinin varlığı,  

 Gelir seviyesi ile iĢ tatmini arasında anlamlı bir iliĢkinin var olduğu,  

 Gelir seviyesi yüksek olan kiĢilerin düĢük olan kiĢilere göre iĢ tatmini 

açısından daha etkin oldukları,  

 Kadro durumu ile etik liderlik algıları arasında anlamlı bir iliĢkinin var olduğu,  

 Akademik kadroda bulunan personellerin etik liderlik algılarının idari 

personele göre daha yüksek olduğu,  

 Kadro durumu ile örgütsel adalet ve alt boyutları arasında anlamlı bir iliĢkinin 

olduğu,  

 Akademik kadroda olan katılımcıların idari kadroda bulunan katılımcılara 

göre örgütsel adalet algılarının daha yüksek olduğu,  

 Akademik kadro ile iĢ tatmini arasında anlamlı bir iliĢkinin var olduğu,  

 Akademik kadroda olan katılımcıların idari kadroda bulunan katılımcılara 

göre iĢ tatmini düzeylerinin daha yüksek olduğu belirlenmiĢtir. 
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Eğilmezkol’un 2011 yılında yaptığı çalıĢmaya göre çalıĢanların örgütsel adalet 

değerlendirmelerinin olumlu yönde artması, çalıĢanların örgüte olan bağlılıklarını 

arttırmaktadır131. Homayouni’nin 2014 yılında yaptığı çalıĢma sonuçları da 

Eğilmezkol’un bulguları ile paralellik göstermektedir. Homayouni’nin bulgularına göre 

örgütsel adalet değerlendirmesi yüksek olan çalıĢanların iĢ tatmin düzeyleri de 

yüksek olacak ve örgütlerine bağlılıkları artacaktır. Bu durum bizim çalıĢma 

sonuçlarımızı da desteklemektedir. ÇalıĢmamızın sonucuna göre iĢlem ve dağıtım 

adaleti değerlendirmeleri yüksek olan vakıf üniversitesi iĢ tatminleri yüksek olmakta 

ve iĢe bağlılıkları arttığından iĢten tatminleri de artmaktadır132. 

Özaydın ve Özdemir’in 2014 yılında bankacılık sektörüne yönelik yaptıkları 

araĢtırma sonuçlarına göre personelin ünvanı arttıkça iç kaynaklı ve genel tatmin 

boyutunda iĢ tatmin düzeylerinde artıĢ görüldüğü söylenebilmektedir. Banka 

yönetiminin üst basamaklarında ki çalıĢanların, astlarına yaptırımlarının daha fazla 

olmasında dolayı etkileĢimsel adalet değerlendirmelerinin ünvana göre farklılık 

göstereceği iddiamız analiz sonuçlarında ortaya çıkmıĢtır. Bu bağlamda vakıf 

üniversitelerinde hiyerarĢik basamağın en altında yer alan personelin etkileĢimsel 

adalet değerlendirmelerinin düĢük olduğu bulunmuĢtur. ÇalıĢma Özaydın ve 

Özdemir’in bulgularını desteklemektedir133. 

Aliyeva’nın 2013 yılında Ankara’da faaliyet gösteren biliĢim ve sistem 

Ģirketinde 323 çalıĢan üzerinde yaptığı araĢtırma sonuçlarına göre ise bizim 

çalıĢmamızdaki cinsiyet ile ilgili sonucunun tersi bir durum söz konusu olmuĢtur134. 

GerçekleĢtirilen çalıĢma kapsamında incelenen tüm literatürlerden elde edilen 

veriler ve vakıf üniversitelerinde yapılan anket çalıĢması sonuçları doğrultusunda iĢ 

tatminine doğrudan etki eden birçok farklı sebebin olduğu sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

Vakıf üniversitelerinde çalıĢan akademik ve idari çalıĢanlarının örgütsel adalet 

unsurlarının ve etik liderlik davranıĢlarının artması ile birlikte iĢ tatminlerinin çok 

daha fazla yükseleceğini söylemek mümkün olmaktadır.  

                                                           
131

 GüneĢ Eğilmezkol, ÇalıĢma YaĢamında Örgütsel Adalet ve Örgütsel Bağlılık: Bir Kamu 

Bankasındaki ÇalıĢanların Örgütsel Adalet ve Örgütsel Bağlılık AlgılayıĢlarının Analizine Yönelik Bir 
ÇalıĢma, Ankara Gazi Üniversitesi, 2011, s.42 (Yayımlanmış Yüksek Lisans Tezi) 
132

 Vladimir Homayouni, Örgütsel Bağlılık, ĠĢ Tatmini ve ĠĢten Ayrılma ĠliĢkisi: Otel ĠĢletmeleri 
ÇalıĢanları Üzerine Bir AraĢtırma, Erzurum Atatürk Üniversitesi, 2014, s.16 (Yayımlanmış Yüksek 
Lisans Tezi) 
133
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AraĢtırma, Ankara Üniversitesi, 2013, s.19 (Yayımlanmış Yüksek Lisans Tezi) 
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Elde edilen sonuçlar doğrultusunda vakıf üniversitelerinde çalıĢan akademik 

ve idari personel önceki testlerde belirtilmiĢ olduğu gibi iĢ tatmini seviyelerinin 

yüksek değerlere sahip olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu sebeple vakıf 

üniversitelerinde çalıĢan katılımcıların iĢ tatmini seviyelerini daha üst seviyelere 

çıkarmak ve aynı zamanda iĢten ayrılma niyetlerini alt seviyelere çekebilmek adına 

iĢletmelerde üst düzey yönetici pozisyonunda yer alan kiĢiler alt pozisyonlarda 

çalıĢan kiĢilerin kendilerine ve kuruma olan etik liderlik ve örgütsel adalet unsurlarını 

artırmaya yönelik sürekli olarak yenilik akımlarını takip etmesi gerekmektedir.  

Örgütsel adaletin ve iĢ tatmininin artırılmasını isteyen yöneticiler çalıĢma 

ortamında adaletli bir Ģekilde fiziksel faktörleri belirleyerek personel seçimi 

sağlamalıdır. Ayrıca, yöneticilerin çalıĢanlara değerli olduklarını hissettirmesi de 

büyük önem taĢımaktadır. Yöneticiler, çalıĢanların örgütsel adalet düzeylerini 

artırdıkça ve etik liderlik uygulamalarını sergiledikçe çalıĢanların iĢ tatmininin 

maksimum seviyeye çıkacağı söylenebilmektedir. 

GerçekleĢtirilmiĢ olan bu çalıĢma yalnızca vakıf üniversitelerinde akademik ve 

idari kadroda çalıĢan kiĢiler üzerinde yapılmıĢtır. Türkiye genelinde çok sayıda vakıf 

üniversitesi olmasından kaynaklı ve aynı zamanda tüm vakıf üniversitelerinden 

verilerin toplanması vakit kaybına neden olacağından yalnızca Ġstanbul sınırları 

içerisinde yer alan seçilmiĢ üniversitelerde uygulanmasına karar verilmiĢtir. Konunun 

seçilmesinde etik liderlik ve örgütsel adalet konularının günümüzde öneminin yüksek 

olması göz önünde bulundurularak tercih edilmiĢtir. Seçilen etik liderlik ve örgütsel 

adalet konularının iĢ tatminine olan etkileri incelenmiĢtir.ÇalıĢma koĢulları iĢ görenin 

beklentileri ve istekleri ile doğru orantılı olmalıdır. Akademisyenler için ders yükü eĢit 

ve adil dağıtılmalıdır. ÇalıĢanların sosyal ekonomik Ģartları iyileĢtirilmeli ve çalıĢan 

motivasyonları gerek ödül-ceza gerekse terfi yönünden sağlanmalıdır.Gelecek 

dönemlerde yapılacak olan çalıĢmalarda etik liderlik ve örgütsel adalet konuları ile 

birlikte farklı konuların tercih edilerek geliĢtirilmesi önerilmektedir. Ayrıca vakıf 

üniversitelerinde çalıĢan akademik ve idari personel dıĢında farklı sektörlerde bu 

konunun araĢtırılması sonuçların değerlendirilmesi ve kabul edilmesi açısından etkili 

olabileceği düĢünülmektedir.  
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EKLER 

Ek 1: Anket Formu 

Sayın Katılımcı 

Bu anket Ġstanbul GeliĢim Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsünde yüksek lisans tezi olarak 

hazırlanan “Etik Liderlik ve Örgütsel Adaletin ĠĢ Tatminine Etkisi: Vakıf Üniversitesi 

Ġncelemesi” adlı çalıĢmaya veri toplamak amacıyla hazırlanmıĢtır. Sorulara vereceğiniz 

cevaplar isim verilerek kesinlikle yayımlanmayacaktır. Lütfen her bir soruya sizin için en 

uygun yanıtı veriniz. Katkılarınız için teĢekkür ederim. 

ĠletiĢim Bilgileri 

Tel :  

E-Mail :  

ETĠK LĠDERLĠK VE ÖRGÜTSEL ADALETĠN Ġġ TATMĠNĠNE ETKĠSĠ: VAKIF 
ÜNĠVERSĠTESĠ ĠNCELEMESĠ 

DEMOGRAFĠK SORULAR 

1 Cinsiyetiniz: (  ) Kadın     (  ) Erkek 

2 
YaĢınız: (  ) 18-24 YaĢ Arası     (  ) 25-30 YaĢ Arası     (  ) 31-35 YaĢ Arası   
              (  ) 36-40 YaĢ Arası     (  ) 41 YaĢ ve Üzeri 

3 Medeni Durumunuz: (  ) Evli     (  ) Bekar     (  ) Diğer 

4 
Gelir Seviyeniz: (  ) 2.000 TL’ye Kadar     (  ) 2.001-3.000 TL Arası     
                          (  ) 3.001-4.000 TL Arası (  ) 4.001 TL ve Üzeri     

5 
Ünvanınız: (  ) Dr. Öğr. Üyesi     (  ) Doçent     (  ) Profesör     (  ) Daire BaĢkanı 
                  (  ) Müdür                  (  ) Müdür Yardımcısı            (  ) Büro Memuru 
                  (  ) Öğretim Görevlisi 

6 
Ne kadar Süredir Aynı Kurumda ÇalıĢıyorsunuz? (  ) 1 Yıldan Az     (  ) 1-3 Yıl Arası 
                                                                               (  ) 3-5 Yıl Arası    (  ) 5 Yıl ve Üzeri 

7 
Toplam Ne zamandır ÇalıĢma Hayatı Ġçindesiniz? (  ) 1 Yıldan Az     (  ) 1-3 Yıl Arası 
                                                                                (  ) 3-5 Yıl Arası    (  ) 5-8 Yıl Arası 
                                                                                (  ) 8 Yıl ve Üzeri 
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8 
Bu kurumda yöneticiler, çalıĢanların önerilerini 

dikkate alırlar 
     

9 
Bu kurumda yöneticiler, etik standartları ihlal eden 

çalıĢanlara yaptırım uygularlar 
     

10 
Bu kurumda yöneticiler, özel hayatını etik tarzda 

yürütürler 
     

11 
Bu kurumda yöneticiler, çalıĢanların fikirleriyle 

yakından ilgilenirler 
     

12 
Bu kurumda yöneticiler, adil ve dengeli kararlar 

verirler 
     

13 Bu kurumda yöneticiler, güvenilir kiĢilerdir      

14 
Bu kurumda yöneticiler, çalıĢanlarla iĢ etiği ve 

değerlerini tartıĢırlar 
     

15 
Bu kurumda yöneticiler, iĢlerin etik bakımdan doğru 

biçimde nasıl yapılacağına iliĢkin örnekler ortaya 
koyarlar 

     

16 
Bu kurumda yöneticiler, baĢarıyı sadece sonuçlarla 
değil aynı zamanda süreçlerle de değerlendirirler 

     

17 
Bu kurumda yöneticiler, karar verirken “yapılacak 

doğru Ģey nedir?” diye sorarlar 
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18 ÇalıĢma programım adildir      

19 Ücretimin adil olduğunu düĢünüyorum      

20 ĠĢ yükümün adil olduğu kanısındayım      

21 
Bir bütün olarak değerlendirildiğinde iĢyerimden 

elde ettiğim kazanımların adil olduğunu 
düĢünüyorum 

     

22 ĠĢ sorumluluklarımın adil olduğu kanısındayım      

23 
ĠĢe iliĢkin kararlar yöneticiler tarafından tarafsız bir 

Ģekilde alınmaktadır 
     

24 
Yöneticiler, iĢle ilgili kararları almadan önce bütün 

çalıĢanların görüĢlerini alırlar 
     

25 
Yöneticiler iĢle ilgili kararları vermeden önce doğru 

ve eksiksiz bilgi toplarlar 
     

26 
Yöneticiler, alınan kararları çalıĢanlara açıklar ve 

istendiğinde ek bilgiler verirler 
     

27 
ĠĢle ilgili bütün kararlar, bunlardan etkilenen tüm 

çalıĢanlara ayrım gözetmeksizin uygulanır 
     

28 
ÇalıĢanlar, yöneticilerin iĢle ilgili kararlarına karĢı 
çıkabilirler ya da bu kararların üst makamlarca 

yeniden görüĢülmesini isteyebilirler 
     

29 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana 

nazik ve ilgili davranırlar 
     

30 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana 

saygılı davranırlar ve önem verirler 
     

31 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim kiĢisel 

ihtiyaçlarıma karĢı duyarlıdır 
     

32 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana 

karĢı dürüst ve samimidirler 
     

33 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bir çalıĢan 

olarak haklarımı gözetirler 
     

34 
Yöneticilerim iĢimle ilgili kararların doğuracağı 

sonuçları benimle tartıĢırlar 
     

35 
Yöneticilerim iĢimle ilgili kararlar için uygun 

gerekçeler gösterirler 
     

36 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana akla 

uygun açıklamalar yaparlar 
     

37 
Yöneticilerim iĢimle ilgili her kararı bana net olarak 

açıklarlar 
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38 ĠĢimden memnunum      

39 ĠĢyerimde çalıĢmaktan çok memnunum      

40 Yapmakta olduğum iĢten hoĢlanıyorum      

41 ĠĢyerimdeki çoğu insan iĢlerinden memnunlar      

 


