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ÖZ 

 

ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALETİN İŞ TATMİNİ ÜZERİNE 

ETKİSİ; BİR ARAŞTIRMA 

İSMAİL BAL 

 Literatürde son yıllarda algılanan örgütsel adalet yazınıyla ilgili çalışmalar 

ağırlık kazanmaya başlamıştır. Ancak yapılan çalışmalar içinde belirli bir ilçede 

sadece kamu sektörünü kapsayan bir çalışmanın olmadığı görülmüştür. Bundan 

dolayı bu çalışmada, ilgili kamu sektöründe algılanan örgütsel adaletin iş tatmini 

üzerine etkisi incelenmiştir. 

 

 Çalışmanın ilk bölümünde, algılanan örgütsel adalet kavramı  teorik açıdan  

ele alınmıştır. Bu kapsamda örgütsel adaletin tanımına ve örgütsel adaletin etki ettiği 

unsurlara, örgütsel adaletin boyutu ile teorilerine yer verilmiştir. İkinci bölümde ise, 

iş tatmini kavramı incelenmiş olup iş tatminini etkileyen bireysel ve örgütsel 

faktörler, iş tatmini kavramının modelleri ve potansiyel sonuçları ele alınmıştır. 

Üçüncü ve son bölümde ise algılanan örgütsel adaletin iş tatmini üzerindeki etkisinin 

incelendiği araştırma yer almaktadır. Etkinin belirlenmesine yönelik istatiksel 

analizler yapılmıştır. Analizlerin sonucunda algılanan örgütsel adaletin, dağıtımsal 

adaletin, prosedürel adaletin ve etkileşimsel adaletin iş tatmini üzerinde anlamlı bir 

etkisi olduğuna ulaşılmıştır. 

Anahtar Kelimeler: Algılanan örgütsel adalet, iş tatmini, kamu sektörü. 
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ABSTRACT 

 

THE EFFECT OF PERCEIVED ORGANIZATIONAL JUSTICE 

ON WORK SATISFACTION; A RESEARCH 

İSMAİL BAL 

 In recent years, studies about writing of perceived organizational justice have 

started to gain speed in the literature. But when the studies are examined, it is seen 

that there isnt  any study covering only public sectors in a specific district. Therefore, 

the effect of perceived organizational justice on job satisfaction is examined in the 

related public sectors within the scope of the study. 

 

 In the first part of the thesis, the theoretical part of perceived organizational 

justice is given.  This context include , definition of perceived organizational justice, 

the factors affecting perceived organizational justice, the dimensions and theories of 

perceived organizational justice. In the second part, job satisfaction has examined 

and considered on individual and organizational factors affecting job satisfaction,  

models of job satisfaction notion and potential outcomes of job satisfaction. In the 

last and third part,  reached results the effect on perceived  organizational justice and 

job satisfaction after tested on the employess. 

Keywords: Perceived organizational justice, job satisfaction, public sector. 
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ÖNSÖZ 

 
  Adalet kavramı birçok düşünürün ana gündemi olmuş ve daha sonra 

işletmelerde uygulanış aşamasına geçilmiştir. Algılanan örgütsel adalet kavramına 

sahip iş yerlerinde örgütsel bağlılık, örgütsel vatandaşlık davranışı, performans gibi 

unsurların arttığı görülmüş, bu durumun iş tatmini kavramında da benzer sonuçlar 

doğurduğu anlaşılmıştır.Araştırmanın amacı; kamu kurumlarındaki algılanan örgütsel 

adaletin ve örgütsel adalet boyutlarının iş tatmini üzerindeki etkisini ölçmektir. 

 

 Bu kapsamda, algılanan örgütsel adaletin iş tatmini üzerindeki etkisinin kamu 

kurumlarına etkisinin incelendiği çalışmada, oluşturulan hipotezler doğrultusunda 

Beykoz ilçesindeki kamu kuruluşları incelenmiştir.Bu çalışmanın 

gerçekleştirilmesinde değerli katkıları ve desteklerinden dolayı danışmanım Sayın 

Doç. Dr. Ebru Doğan'a, teşekkürü bir borç bilirim. (İsmail Bal, İstanbul, 2019) 
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GİRİŞ 

 Günümüzün rekabet koşullarında işletme bilimi alanındaki çalışmaların 

firmalar tarafından uygulanması giderek önem kazanmıştır. Bu konular arasında 

algılanan örgütsel adalet ve iş tatmini de yer almaktadır. Çalışanların işinden tatmin 

olma yüzdesi işlerine sağladıkları katkı oranları ile doğru orantılı olup şirketin 

hedeflerine ulaşması için önemli bir gösterge haline gelmiştir. Böylelikle çalışan 

potansiyel bilgi ve becerisini işletmesi için kullanma olanağına iş tatmininin yüksek 

olması sayesinde ulaşmıştır.  

 

 Çalışanlar işleri ile arasındaki bağ neticesinde bir algı takınırlar. Bu algı 

neticesinde işletmelerine karşı bir tutum oluşur. Tutumun oluşmasını sağlayan 

unsurlardan bir kısmı şunlardır: İşletmenin çalışanın haklarıyla tam olarak ilgilenip 

ilgilenmediği, özlük haklarını tam olarak yerine getirip getirmediği, çalışanın verdiği 

değerin karşılığını alıp alamadığı vb. 

 

 Çalışmanın amacı algılanan örgütsel adaletin ve boyutlarının iş tatmini 

üzerine etkisini ölçmektir. Çalışmanın ilk bölümünde algılanan örgütsel adalet 

kavramı teorik açıdan ele alınmıştır. Bu kapsamda; algılanan örgütsel adalet kavramı, 

algılanan örgütsel adaleti etkileyen faktörler, algılanan örgütsel adalet teorileri, 

boyutları, algılanan örgütsel adaletin sonuçları ve ölçülmesi konuları incelenmiştir. 

 

 Çalışmanın ikinci bölümünde iş tatmininin kavramsal çerçevesi ele alınmıştır. 

Bu kapsamda iş tatmini kavramı, iş tatminini etkileyen faktörler ve belirleyicileri, iş 

tatmini ile ilgili model ve teoriler, iş tatminin sonuçları ve iş ölçülmesi konuları 

incelenmiştir. Kavramsal çerçeve örgütsel adalet ve iş tatmini ile ilgili yapılan 

araştırmalar başlığı ile son bulmuştur.  

 

 Üçüncü bölümde ise algılanan örgütsel adaletin iş tatmini üzerine etkisini 

ölçmek üzere kamu sektöründe bir uygulama gerçekleştirilmiştir. Uygulama 

kapsamında üç adet hipotez geliştirilmiş ve bu hipotezler sayesinde çalışanların 

prosedür adaleti ile iş tatmini arasındaki etkisi, çalışanların dağıtım adaleti ile iş 
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tatminleri arasındaki etkisi ve çalışanların etkileşim adaleti ile iş tatminleri arasındaki 

etkisi ayrıntılı olarak incelenmiştir. 
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BİRİNCİ BÖLÜM 

ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALET 

 Algılanan örgütsel adalet kavramı literatüre 1949 yılında Amerikan askerleri 

üzerinde yapılan bir araştırma ile girmiştir. Bu bölümde algılanan örgütsel adalet 

kavramının teorik çerçevesi el alınacaktır. 

 

1.1.  Algılama Kavramı 

 Genelde algı kavramından bahsedilirken, kişinin fikir ve duygu dünyasında 

oluşturduğu etkileşimler ve dış dünyayı yorumlama biçimi anlaşılır. En temel 

manada toplumsal algı birbiri ile etkileşimde olan bireylerin, ortak kanı ve 

yargılarıyla, toplumsal bakış açısı yönü ve kanaati geliştirmeleri durumudur. 

 

Algılamanın bireysel yönü olduğu gibi toplumsal yönü de vardır. Kişilerin 

fikir ve duygu dünyasında oluşturmuş oldukları algı kavramını ifade etmeleri ile ve 

karşılıklı toplumsal etkileşim içerisine girmeleri ile birlikte; toplumsal algı 

kavramından bahsedilir.  

 

1.2.  Adalet Kavramı 

 Adalet; evrensel ilkeler göz önünde bulundurularak, evrensel vicdan, akıl 

hukuk ve temel haklar çerçevesinde, insanlar arasındaki ilişkileri düzenleyen hakkı 

teslim eden bir kavramdır. Adalet kavramı; ölçü, evrensel değerler, evrensel vicdan 

ilkeleri ve evrensel sosyal hak ve hukuk kurallarını içerisinde barındıran geniş bir 

kavramdır. Adalet, her ne kadar kuramsal bir yaklaşım olarak geniş bir perspektife 

sahip, fikri alt yapı temeline dayanan, hatta felsefi yönü geniş olan bir kavram olsa 

da; hayatın kendisine dokunan, insanlar arasındaki ilişkileri düzenleyen, hukuki 

yönüyle yaptırımları olan reel bir kavramdır. 
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 Adalet kavramı, en fazla üzerinde durulan ve yorum yapılan bir kavram 

olmuştur. Bu husus göz önünde bulundurulduğunda, adalet kavramının uzun yıllar 

felsefe bilimi içinde değerlendirildiği görülmektedir.1 

  

 Türk Dil Kurumu'na göre adalet: "Yasalarla sahip olunan hakların herkes 

tarafından kullanılmasının sağlanması" ve "hak ve hukuka uygunluk, hakkı gözetme" 

olarak tanımlanır.2 Oxford Advanced Learner's Dictionary adlı sözlükte ise adalet 

"İnsanların adil davranışı; adalet ilkelerine dayanan yasalar" şeklinde 

tanımlanmaktadır.3 

 

 Sokrates'e göre adalet "Bizi en üst düzeye taşıyacak olan etmendir". Platon 

adaletin olmasının gerekliliğini şu şekilde açıklamıştır: "Adalet ruhta, üç bölümün 

birliğini kurma, düzenini koruma görevini üstlenmişse, devletin içinde de bunun 

vücut bulması şu şekilde olmalıdır: Adillik, her bir toplumsal katmanın da işlevi 

olmalıdır; her bir sosyal katman kendi üzerine düşeni yaptığında, model gereği bu da 

bütün polis devletinin iyiliğine olan, adaleti gerçekleştirmek anlamına gelecektir. 

Hem üstüne düşeni hem de haklı, adil olanı gerçekleştirme erdemi, kadın, çoluk 

çocuk, köle, efendi, zanaatkâr demeden, adalet her bir kişinin ve herkesin içindeki 

bir erdem haline gelmişse devletin esenliği de güvence altına alınmış demektir".4 

 

1.2.1. Adalet ve Eşitlik Arasındaki İlişki 

 Eşitlik; kişinin hukuk, toplumsal hak ve özgürlükler, sosyal kazanımlar ve 

paylaşımlar noktasında, ayrımcılığa maruz tutulmaksızın her türlü kazanımlardan 

aynı oranda yararlanması ilkesinden hareketle ortaya çıkmış temel bir kavramdır. 

Eşitlik kavramının her ne kadar psikolojik boyutu var ise de; temel alınan yaklaşım 

psikolojik olmaktan çok, kazanımların aynı oranda dağıtılması temel ilkesine 

dayanır. 

                                                             
1 Arslan Topakkaya, "Adalet Kavramı Bağlamında Aristoteles - Platon Karşılaştırması", Felsefe 

Dergisi, No:6 s.28. 
2Türk Dİl Kurumu, "Adalet" (Çevrimiçi), http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&ara 

ma=gts&guid=TD K.GTS.5 b4595ec 8a8b02.90558486 11 Temmuz 2018 
3  Sally Wehmeier, Oxford Advanced Learner's Dictionary, 6. b.s, Çin, Oxford Press, 2000, s. 648. 
4 Platon, Devlet, Çev. Cenk Saraçoğlu, Veysel Atayman, Pordo Siyah Yayınları, s.23,26. 
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 Ancak eşitlik, eşit dağıtımdan çok eşit muamele ile ilgili kendine yer 

edinmiştir. Bu durum siyasilerin halkına keyfi bir şekilde ayrım yapmasının önüne 

geçer. Ancak bu durum her halükarda zor bir unsuru temsil etmektedir. Çünkü bir 

birey aynı zamanda memur, kadın/erkek, evli/bekar ve anne/baba vb. olabilir. Bu 

durumlar göz önüne alındığında ise, farklı muamelelerin o kişinin faydasına 

olabileceği gerçeği ortaya çıkmaktadır. Bu hususta Aristotales’ten bu yana 

başvurulan şöyle bir formül vardır: "Eşitlere eşit, eşit olmayanlara farklı muamele 

edilmelidir." İki tür eşitlik vardır, bunlardan birincisi "mutlak eşitlik", ikincisi "nisbi 

eşitliktir". Mutlak eşitlik kimseye ayrım yapmadan eşit davranmaktır. Nisbi eşitlik 

ise insanlar arasındaki farklılıklar göz önünde tutularak hareket edilmesi durumudur.5  

 

 Marx ve Engels ise, eşitlik kavramının ekonomik gelişimin ilk aşamasında 

malların değiş tokuşu için kullanılan bir terim olduğunu savunmuşlardır. Adalet 

kelimesini de eşitlikle eş anlamlı olarak kullanmışlardır.6 

 

1.3.  Algılanan Örgütsel Adalet Kavramı 

 Son zamanlardaliteratürde sıkça rastlanılan algılanan örgütsel adalet 

kavramının çıkış noktası Amerikan askerleri üzerine yapılan bir araştırmadan 

kaynaklanmaktadır. Stouffer ve arkadaşlarının çalışmasında hava kuvvetleri askerleri 

ve askeri polislerin terfi etme adımlarından ne düzeyde tatmin oldukları 

incelenmiştir. Hava kuvvetlerinde terfiler hızlı ve düzenliyken askeri polislerde 

terfiler olduğundan daha yavaş olmaktadır. Bu bilgi baz alınarak araştırmacılar da 

hava kuvvetlerinde çalışanların istenilen sonuca diğerlerine oranla daha çabuk 

ulaşabildikleri için daha yüksek bir doyuma sahip olacakları düşünmüşlerdir. Ancak, 

sonuçlar umulduğu gibi gerçekleşmemiştir. Askeri polislerin, hava kuvvetlerine göre 

yükselme olanaklarının tatmin olma düzeyinin daha yüksek olduğu sonucuna 

ulaşılmıştır. Çünkü hava kuvvetlerinde çalışanlar, arkadaşlarının daha hızlı bir 

şekilde yükseldiklerini görmekte, kendileri ile karşılaştırdığında kendilerine adil bir 

davranış yapılmadığı algısı içine girmelerine neden olmakta ve bu durum onların 

                                                             
5 Mustafa Erdoğan, Adalet ve Eşitlik, Muhafazakar Düşünce, 2008 s.13,64. 
6  Betül Çotuksöken, "Cumhuriyet Döneminde Türkiye'de Öğretim ve Araştırma Alanı Olarak 

Felsefe",  Ankara, Türkiye Felsefe Kurumu, 2001, s.316 
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işinden tatmin elde etme düzeylerini azaltmaktadır. Bu çalışma araştırmacılara şunu 

göstermiştir: Bireylerin sahip oldukları unsurları diğer çalışanlar da sahip 

olduklarıyla karşılaştırarak adalet algısı oluşturdukları düşünülmüştür.7 

 

 İlk olarak, örgütlerde bireysel etkileşimin ve bu etkileşimin sonuçlarının 

günden güne göze çarpmasıyla birlikte, sosyal adalet kavramı ortaya çıkmıştır. 

Sosyal adalet konusunun ortaya çıkışından sonra örgütlerde her tülü ceza ve ödülün 

dağıtımı olarak öngörülen örgütsel adalet kavramının temelleri atılmış ve 

geliştirilmiştir.8 Sosyal adalet ise, bir toplumda herkesin hakkı olduğu düşünülen 

unsurların eşitçe dağıtılması manasına gelmektedir. İnsanların hak ettiği düşünülen 

unsurular ülkedeki nimetler olduğu gibi, aynı zamanda toplumdaki külfetlerdir.9 

 

 Algılanan örgütsel adalet; örgütü oluşturan bireylerin, kendilerine uygulanan 

hak, hukuk ve özlük haklarının, gerek kendi örgütlerindeki diğer bireylerin 

kazanımları, gerekse diğer yakın örgütsel yapılarda uygulanan kazanımlara ait hak, 

hukuk ve özlük haklarını karşılaştırmaları suretiyle, bilişsel süreçler neticesinde bir 

yargıya vardıkları ve genel kanaat oluşturdukları, süreçsel yaklaşımların tamamıdır. 

 

 Algılanan örgütsel adalet; örgütün, karar mekanizması içerisinde herkes için 

belirlenen eşit ve tutarlı kurallara sahip olması manasına gelir.10 Asıl amacı kâr elde 

etmek olan bir işletmelerde algılanan örgütsel adalet kavramı önemlidir. Özgürlükle 

adalet karşılaştırıldığında, özgürlük bireysel tercihlere atıfta bulunurken, adalet 

kavramında bireylerin bu tercihlerine daha üst bir mekanizma tarafından bir sınır 

getirilmektedir. Bu bağlamda algılanan örgütsel adalet ise, bireylerin örgüt 

içerisinde, örgüt tarafından belirlenen sınırlar ve kurallar dahilinde hareket etmesini 

                                                             
7Samuel Stouffer v.d, The American Soldier: Adjustment During Army Life, Princeton, NJ, 

Princeton University Press, 1949, s.139. 
8Yochi Cohen Charash and Paul E. Spector, "The Role of Justice in Organizations: A Meta- 

Analysis", Organizational Behavior and Human Decision Processes, No:2, 2001 s.278. 
9 Onur Sunal, "Sosyal Politika: Sosyal Adalet Açısından Kuramsal Bir Değerlendirme", Ankara 

Üniversitesi SBF Dergisi, No:3, s.286. 
10 Nuri Bilgin, Sosyal Psikoloji Sözlüğü, Bağlam Yayıncılık, İstanbul, 2003 s.273. 
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öngören bir düzen oluşturur. Algılanan örgütsel adaletin mevcut olduğu işletmelerde 

çalışanların davranışı da uygulanan bu adalete göre değişiklik gösterir.11 

 

 Algılanan örgütsel adaletin olduğu yerde çalışanların, kendilerine adil 

davranıldığını hissettiğinde, işleri, yöneticileri ve kazanımları hakkında olumlu 

tutumlar geliştirecekleri düşünülmektedir.12 Kısaca, örgütlerin sağlıklı bir şekilde 

faaliyetlerine devam edebilmesi için, çalışanların algılanan örgütsel adalet kavramını 

işletme içinde benimsemeleri gerekmektedir.13 

 

 Folger'e göre algılanan örgütsel adalet; çalışma ortamında çalışanların 

algıladıkları hakkaniyet derecesidir.14 Algılanan örgütsel adalet denildiğinde; genel 

olarak çalışanların, etrafındaki çalışanlar ile kendilerini karşılaştırarak algıladıkları 

adalet akıllara gelmektedir. Bu bağlamda algılanan örgütsel adalet, hem çalışan hem 

de örgüt için neticeleri olan bir kavram niteliğindedir.15 

 

 Greenberg'e göre, algılanan örgütsel adalet ile işyerindeki adaletin, bireye ve 

örgüte olan etkileri incelenmeye çalışılır. Greenberg, adalet kavramının evrensel 

olmasına rağmen, uygulanma açısından coğrafyadan coğrafyaya değiştiğine dikkat 

çekmiştir.16 Bu durumda algılanan örgütsel adaletin yalnızca bölgesel bağlamda 

değil, bireysel bağlamda da farklılık gösterebileceği yorumu yapılabilir. 

 

 İçerli'ye göre ise, algılanan örgütsel adalet, yöneticilerin uygulamalarını da 

kapsayan; kurum içindeki ceza, ödül ve terfilerin vb. ne şekilde dağıtıma konu 

                                                             
11 Mary Konovsky, Understanding Procedural Justice and Its Impact on Business Organizations, 
Journal of Management, C., XX, No:3, s.491, 492. 
12 Robert Moorman, Relationship Between Organizational Justice and Organizational Citizenship 

Behaviors: Do Fairness Perceptions Influence Employee Citizenship? No:6, 1991, Journal of 

Applied Psychology, s.845. 
13Esra Günsal, Algılanan Örgütsel Adalet İle Örgütsel Yabancılaşma Arasındaki İlişki ve Bir 

Araştırma, Yayınlanmış Yüksek Lisans Tezi, 2010, s.4 
14Robert Folger, Distributive and Procedural Justice: Combined Impact of "Voice" and Improvement 

on Experienced Inequity,Journal of Personality and Social Psychology, C.XXXV, No:2, s. 108 
15 Salih Yeşil ve Selçuk Ferit Dereli, Örgütsel Adalet ve İş Tatmini Üzerine Bir Alan Çalışması, s.107. 
16 Jerald Greenberg, "Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomorrow", Journal Of 

Managament, C:XVI, s. 339. 
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olacağı, bu tarz karara konu olan unsruların nasıl alındığı ve çalışana nasıl söylendiği 

ve bu durumları çalışanların algılama biçimi olarak karşımıza çıkmaktadır.17  

 

 Yapılan araştırmalara göre; adaletli örgütlerde, örgütsel bağlılık, performans, 

kişisel doyum, iş tatmini, örgütsel vatandaşlık davranışı ve güven olgusunu artırıcı 

kişisel çıktılar bulunduğu, bu çıktılar sonucunda ise yüksek performans, olumlu iş 

ortamı, güçlü örgüt kültürü vb. olumlu örgütsel çıktılara ulaşıldığı 

gözlemlenmektedir. Nitekim örgütlerde, adalet eksikliği sonucunda sabotaj, çalışan 

hırsızlığı ve saldırganlık gibi olumsuz kişisel çıktılar, üretim miktarında düşüş, 

verimsizlik, düşük moral ve motivasyon sonucunda azalan örgütsel bağlılık, iş 

ortamında artan saldırgan davranışlar ve zayıf örgüt kültürü gibi olumsuzluklar, işe 

ve iş yerine büyük zararlar verebilmektedir. Örgütsel adalet bir algıdır ve kişiler, 

örgütsel yaşamlarında da adaletle ilgili geliştirdikleri algılamalar karşısısnda örgütsel 

tutumlarını ve davranışlarını şekillendirirler. Adalet algısının bozulmaması için hem 

çalışanların hem de işverenlerin veya yöneticilerin karşılıklı sorumluluklarını yerine 

getirmeleri gerekmektedir.18 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
17 Leyla İçerli, "Örgütsel Adalet: Kuramsal Bir Yaklaşım", Girişimcilik ve Kalkınma Dergisi, No:1, 

2010 s.69. 
18 İçerli, a.g.e, s.70. 
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 Levantel'in yapmış olduğu çalışmaya göre ise, örgütteki adalet algılamalarını 

etkileyen altı temel unsur bulunmaktadır. Bunlar şu şekildedir:19 

 Tutarlılık: Dağıtıma konu olan kararların birbirleriyle tutarlı olup 

olmaması ile ilgilidir. Örneğin, açıklanan ödül kararı. 

 Önyargılı olmama: Çalışanlara karşı peşin hükümlü olmama maddesidir. 

 Doğruluk: Edinilmiş malumatların doğruluğu hususu ile ilgilidir. 

 Düzeltebilme: Uygulamaya konulan karar maddelerine çalışanlar 

tarafından itiraz edilip düzeltilmesini içeren bir karardır. 

 Temsilcilik: Kararların alınmadan önce çalışanların içinden temsilci 

seçilip sorulması ile alakalı bir kuralı oluşturmaktadır. 

 Etik: Alınacak olan hükümlerin insanların uyması gereken davranışşal 

değerler ile aynı doğrultuda olması gerekliliği ile ilgili kuraldır. 

 

1.4.  Algılanan Örgütsel Adaleti Etkileyen Faktörler 

 Algılanan örgütsel adaleti etkileyen faktörler cinsiyet, eğitim seviyesi, kıdem, 

kişilik başlıkları altında incelenecektir. 

 

1.4.1. Cinsiyet 

 Örgütsel adalet algılaması ve cinsiyet arasındaki ilişki incelendiğinde 

kadınlar için örgütsel adalet algısı 2,4111 ve erkekler için 2,4321 olarak 

ölçümlenmiştir. Dolayısıyla her iki değer arasında önemli bir fark yoktur. Mann 

Whitney U testine göre, örgütsel adalet algısı ile cinsiyet arasındaki ilişkinin p < 0,05 

düzeyinde istatistiksel olarak anlamlı olmadığı söylenebilir.20 

 

 Yapılan araştırmalarda kadınların erkeklere göre daha az örgütsel adalet 

algısına sahip olduğu tespit edilmiştir. Cinsiyet eşitsizliği yaşanan örgütlerde ise, 

                                                             
19 Gerald Levanthal, What Should Be Done with Equity Theory? New Approaches to the Study of 

Fairness in Social Relationships, National Science Foundation, 1976, s.78. 
20 Zeki Yüksekbilgili, Mustafa Çöpoğlu, Osman Gür, Örgütsel Adalet: Bir Büyükşehir Belediyesinde 
Araştırma, "Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi", C:14, No:55, 2015, s.49. 
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algılanan örgütsel adaletin daha düşük düzeyde olduğu görülmektedir.21 Lee ve 

arkadaşları tarafından yapılan araştırmada, kadınlar prosedürel adalete erkeklere 

oranla daha az dikkat ettikleri; ancak, adaletsizlikle karşılaştıklarında tepkilerinin 

daha fazla olduğu tespit edilmiştir.22 Köse ve arkadaşlarının yaptığı çalışmada ise 

cinsiyet ile algılanan örgütsel adalet arasında herhangi bir ilişki tespit edilmemiştir.23 

 

1.4.2. Eğitim Seviyesi 

 Eğitim, insanların gelişimini öngören bir yapıya sahiptir. Bu durum 

insanların farkındalık seviyelerini arttırdığı gibi, dünya üzerinde yer edinebilme 

olanağını da arttırmaktadır. Örgütsel adalet yazını çerçevesinde, eğitim seviyesi 

hakkında aşağıdaki bulgulara ulaşılmıştır. 

 

 Yürür (2008) yaptığı çalışmada, çalışanların eğitim seviyesi değiştikçe 

prosedürel adalet algılarının farklılık göstermeye başladığını tespit etmiştir.24 Eğitim 

seviyesi yüksek çalışanlar eğitim seviyesi düşük çalışanlara göre daha fazla duyarlı 

oldukları, alınan kararlara daha fazla katılma eğiliminde oldukları ve haklarını daha 

fazla koruma eğiliminde oldukları tespit edilmiştir. Ancak örgütten beklentileri 

eğitim seviyesi düşük olan çalışanlara göre daha yüksektir. Eğitimli çalışanların 

beklentileri karşılanmadığında ise düş kırıklığına, örgütsel adalet algısının düşmesine 

sebebiyet vermeketedir. Eğitim aynı zamanda yeterlilik ile de ilgilidir. Yeterlilik 

duygusuna sahip olan çalışanlar adaletsizlik ile karşılaştıklarında daha fazla tepki 

verebilmektedirler.25 

 

                                                             
21 Gary Blau, Dona Surges Tatum, Kory Ward-Cook, Lidia Dobria, Keith McCoy, “Testing for Time-

Based Correlates of Perceived Gender Discrimination”, Journal of Allied Health, No: 3, 2005, s. 

130. 
22Cynthia Lee, Madan Pillutla, Kenneth S. Law, Power-Distance, "Gender and Organizational 

Justice," Journal of Management, No:4,  2000, s.687. 
23 Sevinç Köse, Burak Kartal, Nilgün Kayalı, “Örgütsel Vatandaşlık Davranışı ve Tutuma İlişkin 

Faktörlerle İlişkisi Üzerine Bir Araştırma”, Erciyes Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi 

Dergisi, C: XX, 2003, s. 1-19. 
24Şenay Yürür, "Örgütsel Adalet ile İş Tatmini ve Çalışanların Bireysel Özellikleri Arasındaki 

İlişkilerin Analizine Yönelik Bir Araştırma," Süleyman Demirel Üniversitesi İktisadi ve İdari 

Bilimler Fakültesi Dergisi,C:XIII, No:2. 
25 Robert C. Daileyl, Delaney J. Kirk, "Distributive and Procedural Justice as Antecedents of Job 

Dissatisfaction and Intent to Turnover", Human Relations, C:45, No:3, 1992, s.310. 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0149206300000520#!
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1.4.3. Kıdem 

 Kıdem, çalışanın örgüt hiyerarşideki yeri manasına gelmektedir. Örgütsel 

adalet algısı kıdemin şirketteki dağılımı ile ilgili yakından ilişkilidir. Ancak 

yönetimde söz sahibi olmaya yetkili çalışanlar ile yönetimde söz sahibi olmayan 

çalışanlar arasında örgütsel adalet algısının birbirinden farklı olduğu tespit 

edilmiştir.26 

 

 Özer ve Urtekin'in (2015) araştırmasına göre algılanan örgütsel adalet kıdem 

arttıkça artış göstmektedir. Ancak Köse ve arkadaşlarının yapmış olduğu araştırmada 

benzer sonuçlar tespit edilmemiştir. Çalışanların örgütteki pozisyonları ve örgütsel 

adalet algısı ile ilgili olarak da herhangi bir ilişki tespit edilmemiştir.27 

  

 

1.4.4. Kişilik 

 Kişilik; duruma, ortama, kültüre ve çevreye göre değişebilen bir kavram iken, 

adalet kişiliğe oranla daha az değişkenlik gösteren bir kavram olarak karşımıza 

çıkmaktadır. Bundan dolayı, ikisi arasındaki bağın daha iyi anlaşılması için adaletin 

kısım kısım incelenmesi, çalışmaya daha da fazla anlam kazandırır. Örneğin, 

algılanan örgütsel adaletin ilk boyutlarından olan dağıtımsal adalet, çalışanların tepki 

ya da davranışlarını açıklamada yetersiz kalırlen; prosedürel adalet, bu tepki ya da 

açıklamaya yardımcı olmaktadır. Algılanan örgütsel adalet ise kişinin kişilik 

özelliklerine göre farklılık arz etmektedir. Beş faktör kişilik modelinin, algılanan 

örgütsel adalet ile ilişkisinin kurulduğu çalışmaya göre, 2009 yılı içinde 16 farklı 

sektörde yaklaşık 500 çalışan ile yapılan araştırma nevrotik kişilik özelliklerinin 

algılanan örgütsel adalet ile anlamlı ilişkisi olduğu tespit edilmiştir.28 

 

 

 

                                                             
26 Constant D. Beugre, Managing Fairness in Organizations, Greenwood Publishing Group, 

Westport, CT, USA. s.89 
27 Şenay Yürür v.d, Çalışma Yaşamında Davranış, 3. bs.,  Umuttepe Yayınları, Kocaeli, 2015, s.478. 
28 Özlem Ayaz Arda "Ögütsel Adalet ve Kişilik", Örgütsel Adaletin Peşinde,  Ed.Ela Ünler, Hakan 

Gürel, 1. bs., İstanbul, Beta Yayınları, 2015, s. 23,25. 
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1.5.  Algılanan Örgütsel Adaletin Kuramsal Çerçevesi 

 Algılanan örgütsel adalet konusunun firmalarda yaygın bir biçimde kabul 

görmesi ile birlikte, bu alanda geliştirilen kuramlar insan davranışlarını incelemek 

adına yaygın bir şekilde kullanılmaya başlanmıştır.29 Greenberg, ilk adalete yönelik 

olarak yapılan testlerin birebir örgütlere yönelik olarak yapılmadığını; hedeflenen 

amacın sosyal etkileşim ilkelerinin test edilmesi olduğunu belirtmiştir.30 

 

 Kuramsal çalışmaların yapılma gerekçesi incelendiğinde kazanımların 

adilliği sorunsalı baz alınarak hareket edilip kuramların geliştirildiği görülmektedir. 

Bu çalışmalara ilişkin araştırmaların Homans'ın dağıtım adaleti kuramı ile başlayıp 

Adams'ın eşitlik kuramı ile belirli bir çerçeveye oturduğu görülmektedir.  Kuramların 

ortaya atıldığı zamandan şimdiye kadar birçok kuram geliştirilmiştir. Kuramların 

aynı temelden hareketle ortaya çıkmış olmaları, birbirini kapsamalarına ya da 

örtüşmelerine neden olmuştur.31 

 

 Ayrıca Greenberg "A Taxonomy of Organizational Justice Theories" isimli 

makalesinde, o zamana kadar geliştirilmiş olan kuramları sınıflandırmıştır. Bu 

bağlamda Greenberg, adalet teorilerini reaktif içerik teorileri, proaktif içerik teorileri, 

reaktif süreç teorileri ve proaktif süreç teorileri olarak dört sınıfta ele almıştır.32 

 

 Tablo 1.1’de de görüldüğü üzere Greenberg, reaktif - proaktif teorileri ile 

süreç - içerik teorilerinin birbiri ile ilgisiz olduklarını ileri sürmüştür. Bu iki teori 

birleştirildiğinde beliren dört farklı teori tanımlanmıştır.33 

 

 

 

 

                                                             
29 Gönül Budak Ebru Tolay, Oytun Boran Sezgin, Sabri Çağdaş Arpacı, Sedef Gülsüm Aksu, 

Örgütsel Adalet, 1. bs., Ankara, Nobel Akademik Yayıncılık, 2018,  s.36 
30 Jerald Greenberg, a.g.e., s.399-400 
31 Jerald Greenberg, "A Taxonomy of Organizational Justice Theories", Academy of Management 

Review, No:1 1987 s.11 
32 Budak v.d, Örgütsel Adalet, s.37. 
33 Jerald Greenberg, a.g.e., s.10. 
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Tablo 1.1: Greenberg’in Örgütsel Adalet Boyutlarını Sınıflandırması 

Reaktif - Proaktif 

Boyut 

İçerik Süreç Boyutu 

İçerik Süreç 

Reaktif  Reaktif - İçerik 

Eşitlik Kuramı 

(Adams, 1965) 

Reaktif Süreç 

İşlemsel Adalet Kuramı 

(Thibaut ve Walker, 1975) 

Proaktif Proaktif İçerik 

Adalet Yargı Kuramı 

(Leventhal, 1976, 1980) 

Proaktif Süreç 

Dağıtım Tercihi Kuramı 

(Leventhal, Karuza ve Fry, 1980) 
Kaynak: Jerald Greenberg, "A Taxonomy of Organizational Justice Theories", Academy of 

 Management Review, No:1, 1987, s.11. 

 Reaktif teoriler, çalışanların adaletsiz bir durumdan kaçınmasını ifade 

etmesine karşın; proaktif teoriler, çalışanların aktif bir hâl içinde olmalarını 

açıklamaktadır. Çalışanlar proaktif bir çalışma şekli belirlediklerinde, örgütte adaleti 

sağlama, adil bir ortam yaratma eğiliminde davranış sergilemektedirler. Süreç 

teorileri, çalışanların elde ettiği kazanımları hangi süreçler neticesinde elde ettiği 

hususunu açıklamaktadır. İçerik teorileri de dağıtılan kazanımların (ücret, terfi vb.) 

adilliği ile ilgilenmiştir.34 Teoriler aşağıda sırasıyla ele alınacaktır. 

 

1.5.1. İçerik Teorileri 

 İçerik teorileri reaktif içerik teorileri, proaktif içerik teorileri olmak üzere iki 

başlık altında incelenecektir. 

 

1.5.1.1.  Reaktif İçerik Teorileri 

 Greenberg'in 1987 yılında yayınlanan "A Taxonomy of Organizational 

Justice Theories" adlı makalesine kadar oluşturulan teorilerin çoğu reaktif içerik 

teorileri içinde yer almaktadır.35 Bu başlıkta Adams'ın Eşitlik Teorisi, Homans’ın 

Dağıtım Adaleti Teorisi ve Crosby'nin Göreli Yoksunluk Teorisi ele alınacaktır. 

 

 Reaktif İçerik Teorileri dağıtımın adil olup olmadığına odaklanan teorilerdir. 

Çalışanların adil olmayan bir dağıtım olduğunda bu dağıtıma nasıl karşılık 

                                                             
34Selma Söyük, Örgütsel Adaletin İş Tatmini Üzerine Etkisi ve İstanbul İlindeki Özel Hastanelerde 

Çalışan Hemşirelere Yönelik Bir Çalışma, Doktara Tezi, 2007, s.34. 
35 Janset Özen, Adalet Kuramlarının Gelişimi ve Örgütsel Adalet Türleri, Hukuk Felsefesi ve 

Sosyolojisi Arşivi, 2001, s.108. 
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verdiklerini ifade eder ve çalışanın verdiği katkılar neticesinde elde ettiği 

kazanımların diğer çalışanların elde ettiği kazanımlarla karşılaştırması durumuna 

dayanır. Bunun neticesinde çalışan, ya elde ettiği kazanımdan memnun olarak işine 

karşı olumlu bir tutum takınır ya da bu kazanımdan memnun olmayarak işe karşı 

olumsuz bir tutum geliştirir.36 

 

1.5.1.1.1. Eşitlik Teorisi 

 Bu teoriye göre çalışanlar işletmelerine sağladıkları katkılarını (mesai, özveri, 

yapılan işin kalitesi vb.) kazanımları (ücret, terfi, takdir, terfi, statü, içsel ödüller, 

atanma, ek ücretler vb.) ile karşılaştırmaya tabi tutarlar. Bunu yaparken, başka 

çalışanların işe sağladıkları katkıları neticesinde elde ettikleri kazanımları da göz 

önünde bulundurarlar. Genel anlamda çalışanların yaptıkları bu karşılaştırma 

çeşitliliği aşağıdaki şekilde sınıflandırılabilir:37 

 Dışsal Eşitlik: Çalışanların aynı işi yapan; ancak, farklı kuruluşlarda çalışan 

diğer çalışanlarla kendisini karşılaştırma durumudur. 

 İçsel Eşitlik: Çalışanların aynı şirkette farklı işlerde çalışan diğer çalışan 

arkadaşlarıyla kendisini karşılaştırma durumudur. 

 Çalışan Eşitliği: Aynı şirkette ve aynı işte çalışırken yaptığı karşılaştırmaya 

da çalışan eşitliği denir. 

 Şu şekilde formülize edilmiştir:38 

 

 Eşitlik durumu:  

Kişinin Kazanımı

Kişinin Katkısı
=

Diğer Kişinin Kazanımı

Diğer Kişinin Katkısı
 

 Fazla Ödül Aldığını Hissetmesinden Dolayı Eşitsizlik Durumu: 

Kişinin Kazanımı

Kişinin Katkısı
>

Diğer Kişinin Kazanımı

Diğer Kişinin Katkısı
 

 

                                                             
36 Greenberg, a.g.e., s.11. 
37 Robert Konopeske and Steve Werner, Equity in Non-North American Contexts Adapting Equity 

Theory to The New Global Business Environment, Human Resource Management Review, 2002, 

s.407. 
38 Stephen P. Robbins, Timothy A. Judge, Organizational Behaivor, 13. bs, Pearson Education, New 

Jersey, 2009, s.227. 
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 Az Ödül Aldığını Hissetmesinden Dolayı Eşitsizlik Durumu: 

Kişinin Kazanımı

Kişinin Katkısı
<

Diğer Kişinin Kazanımı

𝐷𝑖ğ𝑒𝑟 𝐾𝑖ş𝑖𝑛𝑖𝑛 𝐾𝑎𝑡𝑘𝚤𝑠𝚤
 

 

 Eşitlik Teorisi’ndeki  eşitlik durumu göz önüne alındığında çalışanlar, elde 

ettiği kazanımları diğer çalışanlarla karşılaştırdığında herhangi bir farklılık 

gözlemlemiyorsa algılanan örgütsel adaletin var olduğu yorumunu yapar. Fakat 

çalışanların kazanımları diğer çalışanların kazanımlarından farklı olması sonucunda 

ortaya çıkan eşitsizlik neticesinde kazanımları daha fazla olan kişi kendini suçlu 

hisseder, kazanımları daha az olan kişi ise örgüte karşı bir öfke hisseder.39 

  

 Eşitlik teorisine göre, çalışanın tatmin olma derecesi, algılamış olduğu eşitlik 

ya da eşitsizliğe bağlanmaktadır.40 

 

 Eşitlik teorisinin varsayımları şunlardır:41 

 Elde edilmesi planlanan ödül maksimum seviyeye çıkarılmaya çalışılır. 

 Ödülün eşit bir şekilde paylaştırılması sağlanarak elde edilecek olan 

maksimum faydaya ulaşılabilir. 

 Çalışanlar eşitlik durumundan uzak olduklarını gördüklerinde yani 

eşitsizlik algıladıklarında strese girebilirler; ancak bu durumu giderip 

tekrar eşitlik konumuna gelirler. 

 

 Araştırmalar hem erkeklerin hem de kadınların hemcinslerini karşılaştırmayı 

tercih ettiğini göstermektedir. Araştırma ayrıca kadınların tipik olarak benzer işlerde 

erkeklerden daha az ücret aldığını ve aynı iş için erkeklerden daha düşük ücret 

beklentilerine sahip olduğunu göstermektedir. Dolayısıyla, başka bir kadını referans 

                                                             
39J. Stacy Adams, Inequity In Social Exchange, Ed. L. Berkowitz Advances in Experimental Social 

Psyhology, New York Academic Press, Akt., Stephen P. Robbins, Timothy A. Judge, Organizational 

Behavior 13. bs., Pearson Education, 2009, s.226. 
40 Constant D. Beugre, Managing Fairness in Organizations,Greenwood Publishing Group, London, 

1998, s.11 
41 Elaine Walster, G.William Walster ve Ellen Berscheid, Equity: Theory and Reseach, Boston: 

Allyn and Bacon, 1978, s. 6. 
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olarak kullanan bir kadın, daha düşük bir karşılaştırmalı standart hesaplamak 

eğilimindedir.42 

 

 Mevcut organizasyonlarında kısa süredir çalışmakta olan işgörenler, kurum 

içindeki diğer kişiler hakkında çok az bilgi sahibi olduklarından dolayı kendi kişisel 

deneyimlerine güvenirler. Bununla birlikte, uzun süreli çalışanlar, karşılaştırma 

yapmak için iş arkadaşlarına daha çok güvenmektedirler. Profesyonel kademelerde 

bulunan ve daha yüksek eğitime sahip olan üst düzey çalışanlar, diğer örgütlerdeki 

insanlar hakkında daha fazla bilgiye sahip olma eğilimindedir. Bu nedenle, 

profesyonel kademelerde çalışanlar daha çok şirket dışından çalışanlarla kendilerini 

karşılaştıracaklardır.43 

 

 Eşitlik teorisine göre; çalışanların eşitsizlik algıladıkları zaman aşağıda 

belirtilen altı seçenekten birisini tercih ettikleri görülmektedir.44 

 İşletmeye sağladıkları girdiyi değiştirmek (örneğin, daha az çaba 

göstermek) 

 İşletmeye yönelik çıktıları değiştirmek (örneğin, parça esasına göre ücret 

alan bireyler daha yüksek miktarlarda daha düşük kalitede üretim yaparak 

ücretlerini artırabilirler). 

 Kendi algılarını değiştirmek (örneğin, önceden ortalama bir hızda 

çalıştığımı düşünürdüm; ancak, şimdi diğer herkesten daha fazla 

çalıştığımı farkediyorum şeklindeki algı). 

 Diğerlerinin algısını değiştirmek (örneğin, Geert’in işi eskiden 

düşündüğüm kadar da arzu edilecek bir iş değil şeklindeki algı değişimi). 

 Farklı bir referans seçmek (örneğin, belki kayınbiraderim kadar fazla para 

kazanamıyorum ama babamın benim yaşımda olduğu zamankinden çok 

daha iyisini yapıyorum). 

                                                             
42 Cheri Ostroff, Leanne E. Atwater," Does Whom You Work With Matter? Effects of Referent Group 

Gender and Age Composition on Managers’ Compensation", Journal of Applied Psychology, No:4, 

2003, s.726,728. 
43 Stephen P. Robbins and Timothy A. Judge, Organizational Behaivor, s.227,228. 
44 Elaine Walster and C. William Walster, Ellen Berscheid, Equity Theory Research, 1.bs. ve Jerald 

Greenberg, Cognitive Reevaluation of Outcomes in Response to Underpayment Inequity, The 

Academy of Management Journal, No:1, 1989 s.174,175. 
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 Alanı bırakmak (örneğin, istifa etmek). 

 

1.5.1.1.2. Dağıtım Adaleti Teorisi 

 Homans'ın geliştirmiş olduğu bu teoriye göre; insan ilişkileri ve kurumla 

insan arasındaki ilişkiler bir tür alışverişe benzetilmiştir. Bu alışverişi insanlar 

adaletli bulduğu sürece ilişkiyi sürdürmüşlerdir.45 İnsanların birbirleri ile karşılıklı 

ilişkiye girmek istemeleri, bir istismar durumunun oluşmasını engellemek 

istemelerinden kaynaklanmaktadır ve bu durum gayet normaldir. Çünkü bu durum 

adil muamele arzusunun oluşturulmak istendiğine işaret etmektedir.46 

 

 Dağıtım Adaleti Teorisi kaynakların türüne ve miktarına göre ikiye 

ayrılmaktadır. Bunlar şu şekildedir:47 

 Özel Olup Olmama Düzeyi: Alışverişte bulunulan konular bazen özel 

nitelikte olmakla birlikte, bazı konular genel olup herhangi bir gizlilik 

içermemektedir. 

 Maddesel Olup Olmama Düzeyi: Çalışana verilen ödüller soyut ya da 

somut olabilir. 

  

 Yukarıda bahsedilen iki kavramarası geçişkenlik daha üst düzeydedir. Özel 

bir paylaşım yapan kişinin beklentisi de kendisine özel bir paylaşımın yapılması 

olmaktadır. Maddesel bir beklenti ile çalışan bir işgörenin de karşılığında para gibi 

maddesel bir değiş tokuş içinde olma arzusu daha yüksektir. Bu noktada paranın özel 

olma düzeyi düşük olmakla beraber maddesel olma düzeyi yüksektir, denilebilir.48 

 

1.5.1.1.3. Göreli Yoksunluk Teorisi 

 Göreli Yoksunluk Teorisi'ne göre çalışan kendisini üst pozisyonda olan 

kişiler ile karşılaştırır. Bu durumdan dolayı eşitlik teorisinden ayrılır. Eşitlik teorisi 

                                                             
45 Geroge Caspar Homans, Social Behavior, Harcourt, Brace&World, USA, 1961, s.30 
46 Özlem Çakır, Ücret Adaletinin İş Davranışları Üzerindeki Etkileri, Kamu İşletmeleri İşverenleri 

Sendikası, Ankara, 2006, s.33,34. 
47 Nuri Bilgin, Sosyal Psikolojiye Giriş, Ege Üniversitesi Edebiyat Fakültesi Yayınları, İzmir, 2001, 

s.138 
48 Özlem Çakır, Ücret Adaletinin İş Davranışları Üzerindeki Etkileri, Kamu İşverenleri İşletmeleri 

Sendikası, Ankara, 2006, s.34. 
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kendisi ile aynı pozisyonda olan ya da yakın pozisyonda olan çalışanların birbirleri 

ile karşılaştırması durumudur. Çalışan, karşılaştırdığı çalışanın aldığı ödülden daha 

az bir ödül aldı ise yoksunluk hissine kapılmaktadır. Çalışan, kendisini bir üst 

konumdaki çalışan ile karşılaştırdığı için adaletsizlik duygusuna kapılır.49 Ancak 

firmanın yönetim şekli çalışanların katkılarını ayrıştırmaya uygun bir şekilde dizayn 

edilmişse, bu durum firma içinde eşitlik hissinin yaşanmasını sağlayacaktır.50 

 

 Bu kuramla ilgili olarak Folger'in geliştirmiş olduğu bir model vardır: Bilişsel 

Dayanaklar Modeli. Crosby'e alternatif olarak öne sürmüştür. "İnsanlar örgütsel 

adalet algılarını nasıl oluştururlar?" sorusunu cevaplamak isteyen ilk kuram Folger’in 

kuramıdır. Bilişsel Dayanaklar Modeli'ne göre; çalışan zihninde daha farklı 

seçenekler oluşturmadıkça yoksunluk yaşayamaz.  

 

 Göreli Yoksunluk Teorisi'nin olumsuz bir yanı ise, çalışanın karar verme 

sürecinde çevresiyle herhangi bir paylaşım yapmamasından kaynaklanmaktadır.51 

Göreli Yoksunluk Teorisi için yapılan yorumların ortak noktası, çalışanların bir 

takım olumsuz durumlara tepki gösterme durumudur.52 

 

1.5.1.2. Proaktif İçerik Teorileri 

 Reaktif İçerik Teorileri, adaletsizlik ortaya çıktıktan sonra çalışanların vermiş 

oldukları tepkileri içerirken, Proaktif İçerik Teorileri adaletin sağlanması için 

gerçekleştirilen davranışları incelemektedir. Leventhal’ın Adalet Yargı Kuramı, bu 

düşüncenin temelini oluşturmaktadır.53 

 

                                                             
49Dougles M. Cowherd and David I. Levine, “ Product Quality and Pay Equity Between Lower-Level 

Employees and Top Management: An Investigation of Distributive Justice Theory”, Administrative 

Science Quarterly, No: 2, 1992, s. 303. 
50 Michael R. Carrell and John E. Dittrich, “Equity Theory: The Recent Literature, Methodological 

Considerations, and New Directions”, The Academy of Mangement Review, C.III, NO: 2, 1978, s. 

207. 
51 Doruk Uysal Irak, Örgütsel Adalet: Ortaya Çıkışı, Kuramsal Yaklaşımlar ve Bugünkü Durumu, 

Türk Psikoloji Yazıları, C:VII, No:13, 2004, s. 27,28. 
52 Leyla, a.g.e, s.71. 
53 Greenberg, a.g.e, s.13. 
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 Proaktif İçerik Kuramları başlığı altında Levanthal'in Adalet - Yargı Teorsi 

ile Lerner'in Adalet Güdüsü Kuramı incelenecektir. 

 

1.5.1.2.1. Adalet Yargı Teorisi 

 Leventhal'e göre kişiler elde edecekleri kazanımların adil dağıtımı 

gerçekleştirmesi için etkili bir şekilde çaba sarf eder. Ödül ya da kazanımların 

çalışanların katkılarına oranla eşit bir şekilde dağıtılması durumu, taraflar için en 

kazançlı durum olarak açıklanmaktadır. Yapılan araştırmalar göstermiştir ki, 

dağıtımsal adalet ilkesi bazı durumlarda ihlal edilmektedir. Çalışanların katkı 

oranlarına bakılmaksızın ödül ya da kazanımların eşit bir paylaşım ilkesine 

dayanılarak gerçekleştirildiği görülmüştür. Adalet Yargı Kuramı'na göre, dağıtım 

şekilleri ihtiyaçlara göre şekillenebilir. Örneğin, çalışanlar ya da grup üyeleri 

arasındaki sosyal uyumu korumak ön planda ise, çalışanlar arasında dağıtımsal adalet 

ilkesi benimsenmeyip katkı oranlarına bakılmaksızın herkese eşit oranda dağıtım 

yapılabilir.54 

 

 Bu kuramda ilk kez sistemin adil olması gerekliliğine odaklanılmıştır.55 Bu 

durumda, sistemin bir bütün olarak zarar görmeden çalışmasının devam etmesi için, 

işletmede kazanımların gizli ya da açık olarak benimsenen dağıtım şekillerinde farklı 

metotlar benimsenmiştir.56 

 

1.5.1.2.2. Adalet Güdüsü Teorisi 

 Lerner'in adalet güdüsü kuramına göre; dağıtımsal adalet, kaynağını dört 

farklı ilkeden almaktadır. Bu ilkeler şunlardır:57 

 Rekabet İlkesi: Adil dağıtımın, çalışanların performanslarına bağlı 

olarak gerçekleştirilmesi gerektiğini savunur. 

                                                             
54 A.e.,s.401 
55 Budak, Örgütsel Adalet, s. 45. 
56Gerald Leventhal, James W. Michaels and James Snaford, Inequity and Interpersonal Conflict: 

Reward Allocation and Secrecy about Reward as Methods of Preventing Conflict, Journal of 

Personality and Social Psychology, C:23, No:1 1972 s.100 
57A.e. 
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 Eşitlik İlkesi: Dağıtımın adil olması için, eşit bir şekilde yapılması 

gerektiğini savunur. 

 Eşit Paylaşım İlkesi: Dağıtımın göreli katkılara bağlı olarak 

gerçekleştirilmesi gerektiğini savunur. 

 Gerçek (Marksist) Adalet İlkesi: Bu ilke, dağıtımın gerçek ihtiyaçlar 

çerçevesinde yapılması gerektiğini savunur. 

 Bu unsurlar göz önünde tutulduğunda adaletin daha çok motivasyona bağlı 

olarak ele alındığı görülmektedir. 

  

 Hangi ilkenin kullanılacağının belirlenmesi ise tarafların kendi aralarındaki 

yakınlık ilişkisine bağlı olarak değişmektedir. Örneğin, yakın arkadaşının 

kazanımlarına ilişkin karar vermek zorunda olan kişi, gerçek adalet ilkesini 

uygulayıp dağıtımı gerçek ihtiyaçlar çerçevesinde yaptığında, adil bir dağıtım 

yaptığını düşünecektir. Ancak, aralarında mesafeli bir durum varsa eşitlik ilkesine 

yönelecektir.58 

 

1.5.2. Süreç Teorileri 

 Bu başlık altında reaktif süreç teorileri ile proaktif süreç teorileri ele 

alınacaktır. 

 

1.5.2.1.  Reaktif Süreç Teorileri 

 Her ne kadar karar vermede kullanılan süreçlerin adilliğine odaklanan 

teorilerin (süreç teorileri), sonuç kararlarının adilliğine odaklanan teorilerden (içerik 

teorileri) kayda değer bir şekilde farklılaşmadığı görülse de yapılan çalışamlar 

neticesinde içerik teorilerinin ve süreç teorilerinin birbirinden ayrıştığı 

anlaşılmaktadır. Süreç teorilerinin temelini hukuk bilimi oluşturmaktadır. Hukuk 

dalında çalışan akademisyenler, yargı kararlarının verilmesi için kullanılan 

                                                             
58Söyük, a.g.e, s.40. 
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prosedürlerin, kamunun bu kararları kabullenmesini derinden etkileyeceğini öne 

sürmektedirler.59 

 

 Proaktif içerik teorilerinin araştırıldığı 1970’li yılların başlarında, Kuzey 

Carolina Üniversitesi'nden John Thibaut ve Laurens Walker'dan oluşan bir araştırma 

ekibi, yasal prosedürler üzerine bir araştırma yapmış ve çeşitli ihtilaflı dosyaların 

süreç teorilerinden faydalanılarak çözüldüğü bir dizi çalışma yürütmüşlerdir.60 

 

1.5.2.2. Proaktif Süreç Teorisi 

 Proaktif süreç yaklaşımı, dağıtım prosedürlerine odaklanma eğilimindedir. 

Leventhai Karuza ve Fry'ın dağıtım tercihi teorisi, proaktif süreç kuramları içinde en 

çok bilineninidir.61 Aşağıda dağıtım tercihi teorisi incelenecektir. 

 

1.5.2.2.1. Dağıtım Tercihi Teorisi 

 Dağıtım tercihi teorisi süreç adaleti ile ilgilendiği için Greenberg tarafından 

proaktif süreç teorisi başlığı altında incelenmiştir. Teoride adaleti sağlamak adına 

gerçekleştirilmesi gereken süreçler incelenmiştir.62 

 

 Teorisyenler bu süreçlerin özelliğini şu şekilde sıralamaktadır:63 

 Karar verici aktörü seçme olanağının sağlama, 

 Prosedürler tutarlı kurallara dayanma, 

 Prosedürler kesin bilgiye dayalı olma, 

 Prosedürler karar verme gücünün yapısını tanıtma, 

 Prosedürler bireyleri ön yargıya karşı korumalı, 

 Prosedürler bireylerin bilgi almasını sağlamalı, 

                                                             
59Lon L. Fuller, The adversary system, In H. Berman (Ed.), Talks on American law, New York: 

Vintage Books, s.10-22'den aktaran Jerald Greenberg, A Taxonomy of Organizational Justice 

Theories, Academy of Management Review, C:XII, No:1, 1987, s.13 
60 John Thibaut, Laurens Walker, Procedural justice: A psychological analysis, 1975, s.7-150'den 

uyarlayarak aktaran Jerald Greenberg, A Taxonomy of Organizational Justice Theories, Academy of 

Management Review, C:XII, No:1, 1987, s.13 
61 Söyük, a.g.e, s.42. 
62A.e. 
63Marjorie Chan, “Organizational Justice Theories and Landmark Cases”, The International Journal 

of Organizational Analysis, C:VIII, No:1, 2000, s.72. 

https://www.google.com.tr/search?hl=tr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Lon+L.+Fuller%22
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 Prosedürlerde değişiklik yapılmasını mümkün kılmalı, 

 Prosedürler yaygın ahlaki ve etik standartlara dayanmalı. 

  

 Aşağıda algılanan örgütsel adalet kuramları ile algılanan örgütsel adalet 

boyutu arasındaki ilişkiler açıklanmıştır:64 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
64 Özen, a.g.e, s.115. 
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Tablo 1.2: Örgütsel Adalet Kuramları ile Örgütsel Adalet Türleri Arasındaki İlişki 

Adalet Teorileri 

Sınıflandırması 

Adalet Kuramı Teorinin Dayandığı Görüş Teorinin 

Açıkladığı 

Örgütsel Adalet 

Boyutu 

Reaktif İçerik 

Teorisi 

Eşitlik Teorsi 

(Adams, 1965) 

 

 

Bireylerin katkı ve kazanımları 

dengeli bir biçimde gerçekleşir. 

 

Dağıtımsal Adalet 

Göreli Yoksunluk 

Teorisi (Crosby 1976) 

Belirli ödül dağıtım şekillerinin 

kıyaslanması kişilerde 

yoksunluk hissi yaratabilir. 

 

Dağıtımsal Adalet 

Proaktif İçerik 

Teorisi 

Adalet Yargı 

Teorisi(Leventhal, 

1976) 

Kazanımların dağıtımına ilişkin 

kararları belirleyen dağıtım 

kurallarının adilliğine ilişkin 

algılamalar, çeşitli durumlara 

göre farklılık gösterebilir. 

Dağıtımsal Adalet 

Adalet Güdüsü 

Teorisi (Lerner 1980) 

Dağıtım kararları alınırken 

izlenen ilke, taraflar arasındaki 

ilişkiye göre değişiklik 

gösterebilir. 

Etkileşimsel 

Adalet 

Reaktif Süreç 

Teorisi 

Süreç Adaleti Teorisi 

(Thibaut ve Walker, 

1975) 

Kararların kişi için yarattığı 

sonuçlar ister olumlu, ister 

olumsuz olsun kullanılan 

süreçler kararın süreç 

kontrolünü içerdiği sürece, 

alınan kararlar adil olarak 

algılanır. 

Prosedürel Adalet 

Proaktif Süreç 

Teorisi 

Dağıtım Tercihi 

Teorisi      

(Leventhal, Karuza, 

Fry, 1980) 

Dağıtım kararını veren kişiye 

adil bir uygulama 

gerçekleştirme fırsatı veren 

dağıtım süreçleri daha çok 

tercih edilir.  

Prosedürel Adalet 

Kaynak: Janset Özen Adalet Kuramlarının Gelişimi ve Örgütsel Adalet Türleri,  Hukuk Felsefesi ve 

 ve Sosyolojisi Arşivi 5, İstanbul Barosu, İstanbul, s.115. 
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1.6.  Algılanan Örgütsel Adalet Boyutları 

 Bu bölümde sırasıyla dağıtımsal adalet, prosedürel adalet ve etkileşimsel 

adalet ele alanacaktır. 

 

1.6.1. Dağıtımsal Adalet 

 Dağıtımsal adalet ile çalışanların kazanımlarının adil olup olmadığı ele 

alınmaktadır.65 Diğer bir ifade ile dağıtım adaleti; meydana gelen dağıtım 

kararlarından etkilenilme derecesidir.66 Moorman'a göre, çeşitli karşılaştırmaların 

sonucunda dağıtımsal adalet oluşur. Bu karşılaştırmalar, işletemenin sunduğu 

kazanımlar ve çalışanların işletmedeki sorumlulukları, işteki uzmanlıklarına göre 

gösterdikleri çabanın miktarı şeklindedir.67 Cohen'e göre ise dağıtımsal adalet 

kazanımların belirli kurallar çerçevesinde çalışanlara dağıtılmasını ifade eder.68 

 

 Bireyler gelir, prim, terfi, sosyal haklar gibi kazanımlardan, diğer çalışanlarla 

kendilerini karşılaştırması sonucunda,  daha fazla pay alabilecekken bu durum 

gerçekleşmediği için adaletsiz bir dağıtım ile karşı karşıya kaldıklarını düşünebilirler. 

Bu düşünce ve tutum, çalışan ya da bireylerin davranışlarına yansıyabilir. Bu 

kapsamda düşünüldüğünde, çalışanların dağıtılan kaynaklardan adil olarak pay 

alabiliyor olması, bizlere dağıtım adaletinin varlığından söz ettirir.69 

  

 Van Yperen v.d., firmalarda çalışanların örgütsel adaletin olmadığına dair 

düşünce geliştirmelerinin üç nedeni olduğunu ifade etmektedirler. Bu nedenler şu 

şekildedir:70 

 

                                                             
65 Soner Polat ve Cevat Ceep, Ortaöğretim Öğretmenlerinin Örgütsel Adalet, Örgütsel Güven, 
Örgütsel Vatandaşlık Davranışlarına İlişkin Algıları, Kocaeli Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 

s.54, 2008, s.309 
66Cynthia Leev.d, a.g.e., s.685. 
67 Robert H. Moorman, a.g.e.,s.845 
68 Ronald L. Cohen, Distributive Justice: Theory And Research, Social Justice Resarch, C:1, No:1, 

1987, s.20 
69 Mahmut Özdevecioğlu, Algılanan Örgütsel Adaletin Bireylerarası Saldırgan Davranışlar Üzerindeki 

Etkilerinin Belirlenmesine Yönelik Bir Araştırma, Erciyes Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler 

Fakültesi Dergisi, No:21, 2003, s.78. 
70 Nico W. VanYperen v.d, Injustice and Employees' Destructive Responses: The Mediating Role Of 

StateNegative Affect, Social Justice Research, C: XIII, No:3, 2000, s.292 
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 Çalışanlar tarafından ödüllerin dağıtımına dair alınan kararlar, 

 Sonuçların açıklanmasındaki resmi süreç, 

 Yöneticilerin uygulama sırasında izledikleri yol ya da yollar. 

 

 Dağıtımsal adaletin en önemli unsurlarından biri tutarlı kararların 

verilmesidir. Tutarlı kararlar vermek şu manalara gelmektedir:71 

 Ön yargıdan uzak olmak,  

 Kişisel çıkarları öne çıkarmak ya da önem vermek,  

 Doğru bilgiyi baz almak,  

 Doğru bilgiyi kullanarak karar vermek. 

 

 Dağıtımsal adaletin geliştirilmesine yardımcı olan ilk teori Adams'ın Eşitlik 

teorisidir.72 Bu teoriden sonra sırasıyla Göreli Yoksunluk Teorisi ve Adalet Yargı 

Teorisi, dağıtımsal adaletin gelişmesine katkı sağlamıştır. 

 

1.6.2. Prosedürel Adalet 

 Kazanım ve neticelerin yakın zamana kadar dağıtımı, örgütsel adalet 

yazınında öne çıkan tek boyut olmuştur. Ancak, kazanımların nasıl paylaştırıldığı, 

hangi süreçlerden geçerek paylaştırıldığı soruları da her zaman dikkatleri üzerine 

çeken sorulardan olmuştur.73 Göz ardı edilen boyut, prosedürel adalet boyutu 

olmuştur ve kişilerin nasıl bir davranış haline büründüğü ile ilgili açıklamalarda 

bulunmaktadır.74 

 

 1975 yılında Thibaut ve Walker’ın yaptığı çalışmalar neticesinde, prosedür 

adaleti ortaya çımıştır. Bu yıllar adaletin; iş tatmini, örgütsel bağlılık gibi başlıklarla 

bütünleştirilmeye başlandığı akademik çalışmalara denk gelmektedir. Ayrıca 

                                                             
71Foard F. Jones, Vida Scarpello and Thomas Bergmann,”Pay Procedures- What Makes Them 

Fair?”,Journal of Occupational and Organizational Psychology, No:2, 1999, s.131. 
72 Tamer Karademir, Beden Eğitimi Öğretmenlerinin Örgütsel Adalet Algıları ve İş Doyum 

Düzeylerinin Değerlendirilmesi, e-Journal of New World Sciences Academy, C:5, No:2, 2010, s.90. 
73Yochi Cohen Charash, Paul E. Spector, A.g.e,s.280. 
74 Karen Robinson,  The Impact of Individual Diffrences on the Reletionship Between Employee 

Perception of Organizational Justice and Organizational Outcome Variables, A Dissertation 

Presented To The Faculty of the California School of Organizational Studies, Alliant International 

University, San Diego, s.10.  



27 
 

prosedürel adaletin sadece hukuk sistemi içerisinde değil, işletme alanında da geçerli 

olduğuna inanılmaktadır.75 Sonuç olarak çalışanlar kazanım itibari ile olumsuz 

gördüğü unsurları dahi prosedürlerin (süreçlerin) üzerinde etkileri olduklarını 

hissettikleri anda, sonuçları adil algılama eğilimindedirler.76 

 

 Genel bir ifadeyle, çalışanların prosedürler üzerinde söz söyleme ve onay 

hakkının olmasını ifade eden prosedürel adalet, yöneticilerin çalışanlar hakkında 

karar verirken, verilen kararların adil olup olmadığının değerlendirilmesi üzerine 

odaklanır.77 

 

 Bazen kazanımların dağıtımı adil olabilir. Böylelikle, dağıtımsal adalet 

gerçekleştirilebilir; ancak, bu durumda prosedürel adaletin gerçekleştiği sonucuna 

varılamaz. Bundan dolayı, yöneticiler sadece sonuçların adilliğini değil, süreçlerin de 

adilliğini sağlamalıdırlar.78 

 

 Literatürde adil olan şirketlerin tanımlanmasında, belirgin olarak şu özelliğe 

sahip oldukları görülmektedir: Çalışanların mevcut prosedürler üzerinde etkinliği 

vardır ve, karar verme süreçlerine katılabilmektedirler.79 

 

 Hem dağıtımsal adaletin olmadığı, hem de prosedürel adaletin olmadığı 

durumlarda, çalışanların tepkileri ile adaletsizlik algılamalarında güçlü bir ilişki 

olacaktır. Ancak, prosedürel adaletin mevcut olduğu durumlarda ortaya çıkan 

dağıtımsal adaletin yoksunluğu ile çalışanların tepkileri arasındaki ilişki zayıf olarak 

gerçekleşecektir. 

                                                             
75 Jason A. Coquitt, Donal E. Conlon, Michael J. Porter and K. Yee Ng, "Justice at the Millennium: A 

Meta-Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice Research," Journal of Applied 

Psychology, No:3, 2001, s.426 
76Robert J. Bies and Debra L. Shapiro, "Voice and Justification: Their Influence on Procedural 

Fairness Judgements," Academy of Management Journal, No:3, s.676. 
77Cherly Franz, A Cross Cultural Study of Employee Empowerment and Organizational Justice, 

Wayne State University, Detroit, Michigan 2004, s.11 
78 Eric Lambert, "The Impact of Organizational Justice on Correctional Staff,"Journal of Criminal 

Justice, No:2, 2003, s.157. 
79 Füsun Çınar Altıntaş,"Örgüt Yapısnın Örgütsel Politika ve İşlem Adaleti Üzerine Etkisinin Yapısal 

Denklem Modellemesi Yardımıyla Analizi," Anadolu Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, C:VII, 

No:2, 2007, s.153 
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1.6.3. Etkileşimsel Adalet 

 Etkileşimsel adalet; yöneticilerin, karar alma sürecinde çalışanlara nasıl 

davrandığı ile ilgilenir. Başka bir ifadeyle etkileşimsel adalet; karar alma sürecindeki 

yöneticilerin ilgili prosedürleri kullanış biçimi doğrultusunda çalışanlar ile girdikleri 

etkileşimin bir sonucudur.80 

  

 Çalışanlar ya da bireyler arasındaki ilişkilerin seviyesini belirten bir kavram 

olması, etkileşimsel adaletini hem dağıtım adaletinden hem de prosedür adaletinden 

ayırmaktadır. Böylelikle etkileşimsel adalet, örgütsel adalet yazınında üçüncü bir 

adalet türü olmaktadır; kişilerarası adalet durumu insanlar arasındaki ilişkinin 

niteliğini yani davranışların niteliğini belirleyen bir türdür.81 

  

 Etkileşimsel adaleti, karardan etkilenecek olan çalışanların kararlar hakkında 

önceden kararlardan haberdar edilmelerini ve kendilerine saygı duyarak 

davranılmasını öngörmektedir. Bu durum etkileşimsel adaletin dört özelliğinin ortaya 

çıkmasına neden olmaktadır. Bu özellikler şu şekilde sıralayabiliriz:82 

 Doğruluk: Çalışanlara samimi bir şekilde davranılmalıdır. 

 Gerekçelendirme: Çalışanlara yansıyacak kararlar hakkında haklı gerekçeler 

sunulmalıdır. 

 Saygı: Bireye otoritelerce saygı duyulacak bir biçimde davranılmalıdır. 

 Uygunluk: Çalışanlara karşı önyargılı olunmadan, onlara uygun olmayan 

soruları yöneltmekten kaçınılmalıdır. 

 

1.7.  Algılanan Örgütsel Adaletin İlişkili Olduğu Kavramlar 

 Bu başlık altında, algılanan örgütsel adaletin ilişkili olduğu unsurlar 

incelenecektir. 

 

 

 

                                                             
80Greenberg, a.g.e, 1990, s.411 
81 Ömer Faruk İşcan, Atılhan Naktıyok, a.g.e., s. 197. 
82 Mollie Painter Morland, Rene Ten Bos, Business Ethics, Cambridge University Press, 2012, s.148. 
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1.7.1. Algılanan Örgütsel Adalet ve Güven 

 Güven; kurum içindeki bürokratik yapıdan kaynaklanan maliyetleri azaltıcı 

bir etkiye sahip olmanın dışında, kontrol mekanizmalarının işlevsellik ihtiyacını 

azaltmakta, bilgi paylaşımını arttırmaktadır. Kurumlarda güven, kendi kendine ortaya 

çıkmaz. Yöneticiler yaptığı çalışmalar ve davranışlarla güveni arttıracağı gibi, en aza 

da indirgeyebilirler.83 

  

 Güven, çalışanların ya da bireylerin gelecekteki davranış biçimlerine dair 

ipuçları verebilmektedir. Bundan dolayı, geçmişteki yaşanmışlıklar güvenle ilgili bir 

deneyim oluşturabilmektedir.84 

  

 Bigley, çeşitli güven tanımlarını şu şekilde yapmıştır:85 

 İçerik Olarak Güven: Herhangi bir kişinin ya da çalışanın, bir sözüne ya 

da durmuna olan güvendir. 

 Mantık Olarak Güven: Kişinin ya da çalışanın, genel ahlâk ilkelerine 

olan bağlılığına olan güvendir. 

 Davranış Olarak Güven: Bir kişinin, diğer bir kişiden olumlu olarak 

faydalanabilmesini ifade eden güvendir. 

 Toplumsal Olarak Güven: Gerekli olan her şeyin paylaşılmasına ilişkin 

umut olarak tanımlanan güvendir. 

  

1.7.2. Algılanan Örgütsel Adalet ve Liderlik 

 Liderlik; belirli grup insanı ortak hedefler etrafında toplayabilme ve söz 

konusu gruptaki insanları ilgili hedef için harekete geçirebilme durumudur.86 

 

                                                             
83Roy Lewicki and Bruce Bunker , "Devoloping And Maintaining Trust in Work 

Relationships."Ed.,RoderingM. Kramer & Rom T. Tyler Trust in Organizations: Frontiers of 

Theory and Reserach, SagePublications, London, 1996, s. 117. 
84Linda Rhoades, Robert Eisenberger and Stephen Armeli," Affective Commitment to the 

Organization: The Contribution of Percieved Organizational Support", Journal of Applied 

Psychology, No:4, 2001, s.830 
85 E.R. Blevins,"The Study Of Association Between Organizational Trust And Decision Making, 

Comminications And Collaboration In Comprehensive" Regional Institutions of Higher Education, 

New Mexico State University, Doctor of Philosophy, 2001, s.17. 
86 Uğur Zel, Kişilik ve Liderlik, Seçkin Yayıncılık, Ankara, 2001, s.91. 
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 Liderlerin görevlerinden biri de çalışanların firmaya karşı olumlu tutumlar 

içine girmelerini sağlayabilmektir. Bu olumlu tutumların gerçekleşebilmesi için, 

algılanan örgütsel adalet etkisinin aracılık rolü vardır. Çalışanların, liderin etkisiyle 

eşit bir paylaşım yapıldığını görüp dağıtımsal adaleti hissettiklerininde ve süreçlere 

etki edip alınan kararlar üzerinde söz sahibi olduklarını düşündüklerinde, örgütsel 

adalet algıları da güçlenecektir.87 

 

 Liderin, karar verme sürecinde her bilgiye sahip olamayacağı 

düşünüldüğünde; karar verirken çalışanlarının da fikirlerini alması, sosyal adalet 

algısının yüksek olduğunu; fikirlerini almaması ise sosyal adalet algısının düşük 

olduğunu göstermektedir.88 

 

1.7.3. Algılanan Örgütsel Adalet ve Örgütsel Bağlılık 

 Çalışanların uzun dönemli ilişikiler kurmasını sağlayan unsurlardan biri de 

örgütsel bağlılıktır. Bu sayede çalışanlar şirketleri için fazladan mesai harcamayı 

göze alıp firma dışında da örgütünü savunmaktadırlar.89 

 

 Meyer ve Allen, örgütsel bağlılık tanımlarını üç grupta ele almışlardır. Buna 

göre bağlılık;90 

 örgüte karşı duygusal bir yönelim, 

 örgütten ayrılmanın getireceği maliyetlerin farkında olma, 

 örgütte kalmayı sağlayan manevi bir mecburiyet olarak görülebilir. 

 

 Örgütsel bağlılık, en çok prosedürel adaleti etkilenmektedir. Prosedürel 

adaletin yüksek olduğu örgütlerde çalışanlara verilen ücret düşük dahi olsa, örgütsel 

bağlılıkları devam etmektedir.91 

                                                             
87 Hakan Dilek, "Liderlik Tarzlarının ve Adalet Algısının; Örgütsel Bağlılık, İş Tatmini ve Örgütsel 
Vatandaşlık Davranışı Üzerine Etkilerine Yönelik Bir Araştırma," Doktora Tezi, 2005, s.128,129. 
88Richard J. Berlin and B. Charles Tatum, Making Just Decisions: Organizational Justice, Decision 

Making, and Leadership, Management Decision, No:2, 2008, s.312 
89Ayse Can Baysal ve Mahmut Paksoy, "Mesleğe ve Örgüte Bağlılığın Çok Yönlü İncelenmesinde 

Meyer- Allen Modeli", İstanbul Üniversitesi İşletme Fakültesi Dergisi, No:1, 1999, s.7. 
90 Ebru Doğan, Örgüt Kültürü ve Örgütsel Bağlılık, Türkmen Kitabevi, 1. b.s, İstanbul, s.66.  
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1.7.4. Algılanan Örgütsel Adalet ve Örgütsel Vatandaşlık 

Davranışı 

 Örgütsel adalet yazınıyla yakın ilişkide olan diğer bir yazın, örgütsel 

vatandaşlık davranışıdır. Örgütsel vatandaşlık davranışı "biçimsel iş tanımında tam 

olarak dikkate alınmayan; ancak, bir bütün olarak organizasyonun fonksiyonlarını 

verimli biçimde yerine getirmesine yardımcı olan, gönüllülüğe dayalı birey 

davranışı" olarak tanımlanabilir.92 Bir başka ifadeyle örgütsel vatandaşlık davranışı, 

çalışanların yapmakla yükümlü kılınmadıkları; ancak, yaptıklarında örgütün 

işleyişine olumlu katkı sunabilecekleri davranışları içermektedir. Bu davranışlar, 

herhangi bir ücret beklentisi olmaksızın mesaiye kalmak olabileceği gibi, örgüt içi 

süreçlerin iyileşmesi adına çeşitli önerilerde bulunmayı içerebilmektedir. Organ 

tarafından örgütsel vatandaşlık davranışının üç temel özelliğinden bahsedilmiştir. 

Buna göre:93 

 Örgütsel vatandaşlık davranışının kişinin kendi isteği doğrultusunda 

gerçekleşiyor olması, 

 Örgütsel vatandaşlık davranışlarının biçimsel olarak örgüt içindeki 

ödüllendirme sistemi tarafından değerlendirilmeye alınıyor olmaması, 

 Örgütsel vatandaşlık davranışının örgüte etkin bir katkısı olması 

gerekmektedir. 

 

 Organ (1988) örgütsel vatandaşlık davranışının algılanan örgütsel adaletle 

ilişkisini incelemiştir. Bu incelemeye göre; algılanan örgütsel adaletin var olması, 

örgütsel vatandaşlık davranışının oluşmasında etkin bir rol oynamaktadır.94 

 

 Çalışanlar herhangi bir adaletsizlik algıladıklarında, biçimsel olarak iş 

tanımlamalarını yapmaktan vazgeçmemekte; öncelikli olarak örgütsel vatandaşlık 

davranışlarını yapmaktan vazgeçmektedirler. Çünkü, biçimsel olarak tanımlanmış iş 

                                                                                                                                                                             
91Mehmet İnce ve Hasan Gül, Yönetimde Yeni Bir Paradigma Örgütsel Baglılık, Çizgi Kitabevi, 

2005, s. 77. 
92Russell Cropanzano and Thomas A. Wright, "Procedural Justice and Organizational Staffing: A Tale 

of Two Paradigms", Human Resource Management Review, C:XIII, 2003, s.8. 
93Dennis W. Organ, Organizational Citizenship Behavior: The Good Soldier Syndrome, 

Lexington: Lexington Books, 1988, s.4,9. 
94A.e. 
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tanımlarını yapmaktan vazgeçtiklerinde, reel olarak verilen ödüllerden mahrum 

kalacaklarını bilmektedirler.95 

 

 Farh v.d ise, algılanan örgütsel adaletin örgütsel vatandaşlık davranışı üzerine 

etkisinin tam olarak ön görülemediğini; ancak, algılanan örgütsel adaletin güven 

üzerine etkisinin olup örgütsel güvenin de örgütsel vatandaşlık davranışı üzerinde bir 

etki oluşturacağını ileri sürmektedirler.96 

 

1.7.5. Algılanan Örgütsel Adalet ve Performans 

 Performans; çalışanların işletme içinde etkili ve verimli çalışmasını ifade 

etmektedir.97 

 

 Yapılan araştırmalarda, dağıtımsal adaletin ve prosedürel adaletin 

performansla olumlu ilişkisi olduğu saptanmıştır. Adil bir kazanım elde etmek 

isteyen çalışanlar, performanlarını arttırmaktadırlar. Dubinsky, Levy ve Greenberg, 

dağıtım adaleti ile performans arasında pozitif ilişki olduğunu tespit etmişlerdir. 

Konovsky ve Cropanzano da bu ilişkiyi desteklemiştir.98 

 

 Dağıtımsal adaletin performans ile ilişkisi, Adams'ın Eşitlik Teorisi'ne kadar 

dayanmaktadır. Ne kadar performans gösterirse o kadar örgütten kazanımların 

paylaşımında ödül alacağını düşünen çalışan, dağıtımsal adalet ile performans 

arasında bir ilişki kurmaktadır.99 

 

1.7.6. Algılanan Örgütsel Adalet ve Kültür 

 Kültür kavramı, toplumun yüzlerce, binlerce yıldan beri oluşturduğu ortak 

amaçların, beklentilerin, değerlerin, inançların, duygu ve düşüncelerin, bir başka 

                                                             
95 Kemal Demirci, İşletmelerde Örgütsel Vatandaşlık Davranışı, Gazi Kitabevi, Ankara, s.36. 
96 Jing Lee Farh v.d, "Accounting For Organizational Citizenship Behavio: Leader Fairness And Task 

Scope Versus Satisfaction", Journal of Management, C: XVI, No:4 s.707 
97 İsmet Mucuk, Modern İşletmecilik, Türkmen Kitabevi, İstanbul, 2005, s.333. 
98 Mary Konovsky, Rusell Cropanzano, "Perceived Fairness of Employee Drug Testing As A 

Predictor Pf Employee Attitudes And Job Performance", Journal of Applied Psychology, 1991, 

s.700. 
99 Budak v.d, Örgütsel Adalet, s.67,68. 
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deyişle ortak davranış kalıplarının muhafaza edildiği soyut bir kavram olup, 

toplumsal bellek olarak da kabul edilebilir.100 

 

 Örgüt kültürü ise örgüt içerisindeki üyeler tarafından belirli bir oranda 

paylaşılan değerlerdir. Bu değerlerin yeni üyeler tarafından öğrenilmesiyle onların da 

şirkete adaptasyon süreci kolaylaşmaktadır. Böylelikle çalışanlar, şirket kültürüne 

göre düşünmeyi ve işleri kısmen de olsa geleneklere göre yürütmektedirler. 

 

 Dağıtımsal adalet Eşitlik Teorisi'ne dayanmaktadır. Bu teori, dağıtım 

adaletini açıklayacı teorilerden biridir. Dağıtım yapılırken neyin adil olduğunu 

etkileyen düşüncelerden biri de kültürdür.101 

 

1.8.  Algılanan Örgütsel Adaletin Sonuçları 

 Adalet, geçmişten günümüze en çok tartışılan kavramlar arasında yer 

almaktadır. Bu durum, örgütlerde de söz konusu kavramı tartışmaya açmış ve 

örgütsel adaletin nasıl sağlanabilirliği ile ilgili birçok çalışmanın yapılmasına neden 

olmuştur. Yapılan çalışmalar neticesinde, örgütsel adaletin diğer örgütsel davranışları 

olumlu yönde etkileyen vazgeçilmez unsurlar arasında yer aldığı ortaya konulmuştur. 

Öncelikli olarak Adams'ın Eşitlik Teorisi'ni konu edinerek başlayan süreç, 

günümüzde de halen araştırılmaya devam edilmektedir. Algılanan örgütsel adaletin 

bireysel ve örgütsel sonuçları bulunmaktadır ve birçok unsuru etkilediği gibi birçok 

unsurdan da etkilenmektedir. 

 

 Yukarıda başlıklar altında incelenen değişkenlere bakıldığında örgütsel 

adaletin güven ortamından pozitif yönde etkilendiği; liderlerin, algılanan örgütsel 

adaletin sağlanması hususuna etki eden önemli bir faktör olduğu, örgütsel bağlılığı 

sağlayan unsurlardan biri olduğu, örgütsel vatandaşlık davranışına pozitif yöne etki 

ettiği ve örgütsel vatandaşlık davranışını geliştirdiği; performans kavramının 

özellikle dağıtımsal adalet boyutundan etkilendiği ve performansı yüksek bir 

                                                             
100 Doğan, Örgüt Kültürü ve Örgütsel Bağlılık,s.3. 
101 Ronald Fischer and Peter B. Simith, "Reward Allocation and Culture: A Meta Analysis," Journal 

of Cross - Cultural Psychology,Cilt:XXXIV, No:3, 2003, s.251. 
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çalışanın Eşitlik Teorisi'nin açıkladığı gibi kazanımlardan daha fazla pay almak 

istediği; kültürün algılanan örgütsel adalet üzerinde etki eden bir unsur olduğu 

çalışamada incelenmiş ve örgütsel adaletin sonuçları olarak yer almıştır. 

 

1.9.  Algılanan Örgütsel Adaletin Ölçülmesi 

 Literatürde algılanan örgütsel adaleti ölçme tekniği olarak anket 

yöntemlerinin benimsendiği görülmektedir. Anket yönteminde, algılanan örgütsel 

adalet boyutlarına (dağıtımsal adalet, prosedürel adalet, etkileşimsel adalet) ait 

sorular olmakta ve böylelikle, ilgili boyutların ölçülmesi ve diğer incelenen başlık ya 

da başlıklarla ilişkisi bulunabilmektedir. Dağıtılan anketlerde, katılımcıların yargılara 

ne ölçüde katıldıklarını cevaplamaları istenmektedir.102 

 

 Diğer taraftan, algılanan örgütsel adaletin anket yöntemi ile ölçülemeyeceğini 

savunan araştırmacılar da mevcuttur. Gilliland'a göre, örgütsel adaletin nitel 

yöntemler ile ölçülmesi gerekmektedir. Bunun için, mülakat yöntemlerinin 

benimsenmesi gerekmektedir.103 

  

 Algılanan örgütsel adaletin ölçülmesi ise aşağıda incelenmiştir: 

 Adalet kavramını ölçmek için kullanılan ilk ölçeklerin çoğu tek ifadeli ve 

laboratuvar çalışmalarında kullanılan ölçeklerdir. Örneğin; LaTour (1978), lisans 

öğrencileri üzerinde prosedürsel ve dağıtımsal adaletin algılanmasına yönelik tek 

ifadeli, dokuz puanlı bir ölçeğin çeşitli varyasyonlarını kullanmıştır. Benzer şekilde 

Folger, Rosenfield, Grove ve Corkran (1979), lisans öğrencileri üzerinde yaptıkları 

çalışmalarda adaletlilik algısına bağlı süreç kontrolü ile ilişkili olarak "adil süreç 

etkisini" incelemişlerdir. 1980’lerin sonlarında, çok ifadeli ölçekler daha popüler 

hale gelmiştir. Örneğin; Earley ve Lind tarafından 1987 yılında yapılan çalışmada, 

süreç ve karar kontrolü adalet algısı ile ilişkilendirilmektedir.104 

                                                             
102 Suna Soydan, "Çalışanların İş Tatmini İle Örgütsel Adalet Algısı Arasındaki İlişkiye Yönelik 

Temizlik Ürünleri Sektöründe Bir Araştırma", Yayınlanmış Yüksek Lisans Tezi, s.42. 
103 Stephen Gilliland, "The Tails of Justice: a Critical Examination of The Dimensionality of 

Organizational Justice Constructs", Human Resource Management Review, 2008, s.18. 
104 Jason A. Colquitt, John C. Shaw, "How Should Organizational Justice Be Measured?", Handbook 

of Organizational Justice, Ed. Jerald Greenberg, Jason A. Colquitt, Lawrence Erlbaum Associates, 

2005, s.125,126. 
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 Hem dağıtımsal hem de prosedürel adaleti ölçmek için yapılan ilk 

çalışmalardan birisi Konovsky, Folger ve Cropanzano tarafından 1987’de üretim 

tesisi çalışanlarına yönelik yaptıkları çalışmadır. Ölçekler üç noktada önem arz 

etmektedir. Birincisi; adalet kaynağını bir insanın karar verme aracı olarak açıkça 

referans verirler (amir - supervisor). İkincisi; ölçeği tek bir olay bağlamında açıkça 

temellerler (zam). Üçüncüsü; yazarların "küresel" ve "bileşen" ölçütleri olarak 

adlandırdıkları doğrudan ve dolaylı yaklaşımları içerir. İki yıl sonra ise Folger ve 

Konovsky (1989), daha geniş bir yirmialtı ifadeli dolaylı prosedürel ölçek 

yayınlamışlardır. Yazarlar Thibaut ve Walker (1975) ve Leventhal (1980)’in 

kurallarından hareketle ve Greenberg (1986)’in deneysel adalet testi kriterini de 

gözeterek bu ölçekleri ortaya çıkarmışlardır.105 

 

 İlerleyen süreçte Folger ve Konovsky (1989)’nin etkileri, Moorman (1991) 

tarafından geliştirilen ölçekte de görülmüştür. Adalet ve örgütsel vatandaşlık 

davranışına yönelik incelemeleri prosedürsel ve interaktif adaleti içerir nitelikte 

olmuştur.106 

 

 Adalet yazınında en son yayınlanan ölçek Colquitt (2001) tarafından 

geliştirilmiştir. Bu ölçeğin dört karakteristik özelliği öne çıkmaktadır. Birincisi, 

ifadeler literatürdeki eserlerde verilen yapı tanımlarının yakından incelenmesine 

dayanmaktadır. Örneğin, etkileşimsel adalet ifadeleri yönetimsel adalet kurallarının 

yönetim kaynaklarının aksine Bies ve Moag'un (1986) ilk kavramsallaştırmasını 

izler. İkinci olarak, etkileşimsel adaletin saygı/doğruluk ve doğruculuk/meşrulaştırma 

bakış açıları, iki ayrı doğrulayıcı faktör analizine istinaden birbirinden ayrı 

tutulmuştur. Üçüncüsü, ölçek ifadelerde yer alan "çıktı" ibaresinin yerine uygun 

kelime eklenerek ilgili konuya uydurulabilmektedir. Dördüncüsü, yine ölçek 

talimatlarda/ifadelerde yer alan "çıktı" ibaresi değiştirilerek birden fazla adalet 

kaynağını incelemek için kullanılabilmektedir.107 

                                                             
105A.e., s.127. 
106A.e. 
107A.e., s.128,129. 
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İKİNCİ BÖLÜM 

İŞ TATMİNİ 

 Literatürde, iş tatmini uzun süredir araştırılan bir konudur. Bu bölümde iş 

tatmini kavramı ve ilişkili olduğu kavramlar, iş tatminini etkileyen faktörler ve 

belirleyicileri, iş tatmininin kavramsal çerçevesi, iş tatmininin ilişkili olduğu 

kavramlar ve iş tatmininin ölçümü ele alınacaktır. 

 

2.1.  İş Tatmini Kavramı 

 Çalışanlar ve çalışanları anlamak isteyen işletmeler için geniş bir çalışma 

konusu olan iş tatmini örgütsel davranış araştırmalarında en çok çalışılan 

değişkenlerden biridir. Bu yönüyle iş tatmini, çalışana ve organizasyona göre 

sınıflandırlabilir.1 

 

 İş tatmini genel bir ifadeyle; insanların işlerini ve işlerinin farklı yönlerini 

nasıl hissettikleridir. İnsanlar işlerini memnuniyet derecesine (memnuniyet, 

hoşnutsuzluk) göre derecelendirir. Geçmişte, bazı araştırmacılar tarafından 

ihtiyaçların karşılanması perspektifinden iş tatminine yaklaşılmıştır. Örneğin fiziksel 

ve psikolojik ihtyaçların karşılanmasıdır. Fiziksel ihtyaca örnek olarak ücret, 

psikolojik ihtiyaca örnek olarak övgü gösterilebilir.2 Günümüzde iş tatmini 

çalışmalarında tutumsal bir bakış açısı baskın olmuştur.3 

 

 İş tatmini; bireylerin, işlerini etkileyen tüm koşullara karşı olumlu duygusal 

tepkilerini ifade eder. Bir kişinin, gerçek sonuçları, istenilen, beklenen veya hak 

edilenlerle karşılaştırmasını sağlayan bir işe duyduğu duygusal tepkidir. Uzun süren 

araştırmalardan sonra, sosyal bilimcilerin iş tatmini üzerinde fikir birliğine vardığı 

görülmektedir. Genel olarak iş tatmini, işe karşı genel bir tutum olarak 

kavramsallaştırılmaktadır.4 

                                                             
1 Paul E. Spector, Job Satisfaction Application Assesment Causes and Consequences, Sage 

Publications, İngiltere, 1997, s.1,2. 
2Lyman W. Porter,  "Job Attitudes in Management: I. Perceived Deficiencies In Need Fulfillment As 

AFunction of Job Level",Journal of Applied Psychology, No:6, 1962, s.46. 
3 Spector, a.g.e. s.2. 
4 Oshagbemi, Job Satisfaction Higher Education, s.85 
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2.2.  İş Tatminini Etkileyen Faktörler 

 İş tatminine etki eden faktörler literatürde çeşitli şekillerde sıralanmıştır. 

Ghazzawi'ye göre, iş tatminine dört farklı faktör etki etmektedir. Bunlar; karakter, 

değerler, meslek durumu ve sosyal etkidir.5 

 

 Mullins'e göre ise iş tatmini; bireysel, sosyal, kültürel, örgütsel ve çevresel 

değişkenlerden etkilenmektedir. Bu faktörler şu şekilde sıralanabilir:6 

 Bireysel faktörler arasında; kişilik, eğitim ve nitelikler, zekâ, yetenekler, 

yaş, medeni hal ve mesleki uyum bulunmaktadır. 

 Sosyal faktörlerin içinde; çalışma arkadaşları ile ilişkiler, grup çalışması, 

normlar, etkileşim fırsatları, bulunmaktadır. 

 Kültürel faktörler arasında; tutumlar, değerler ve inanışlar yer almaktadır. 

 Örgütsel faktörler içinde; resmi yapı, insan kaynakları politikaları, 

prosedürler, çalışanların ilişkileri, işin doğası, teknoloji, denetim, liderlik 

tarzı, yönetim sistemleri ve iş koşulları yer almaktadır. 

 Çevresel faktörler arasında ise; ekonomik, sosyal, teknik ve devlet 

faktörleri yer almaktadır. 

 

2.2.1. Bireysel Faktörler 

 Bireysel faktörler başlığı altında iş tatminini etkileyen yaş, cinsiyet, eğitim, 

kıdem ve kişilik unsurları incelenecektir. 

 

2.2.1.1. Yaş 

 Yaşın iş tatmini üzerinde belirleyici bir özelliğe sahip olduğu, yapılan 

araştırmalar neticesinde ortaya konulmuştur.7 Hopkins'in çalışması (1982) 

neticesinde yaş ile iş tatmini arasında yüksek düzeyde bir ilişki olduğu tespit 

edilmiştir. Bu etki pozitif yönlüdür; yaş arttıkça iş tatmini düzeyinde de artış 

                                                             
5 Issam Ghazzawi, "Job Satisfaction Antecedents and Consequences: A New Conceptual Framework 

and Research Agenda," The Business Review, No:XI, 2008, s.3 
6 Laurie J. Mullins, Management and Organizationial Behaviour, Prentice Hall, 1999, s.277. 
7R. Lee, E.R. Wilbur,"Age, Education, Job Characteristics and Job Satisfaction",Human Relations, 

Vol. 38, No: VIII, 1985, s. 781-791. 
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meydana gelmektedir. Çünkü, yaş ilerledikçe yeni bir iş bulma olasılığı giderek 

azalmakta ve bundan dolayı çalışan kendini mevcut koşullara daha fazla adapte 

etmektedir. Bu durumda da çalışanın yaşı ilerledikçe işten tatmin olma olasılığı 

yükselecektir.8 

 

 Hulin ve Smith'e göre; "U" şeklinde eğri biçiminde olan (genç yaşta yüksek iş 

tatmini, orta yaşta iş tatmininde düşüş ve ileriki yaşlarda iş tatmininde artış)  yaş ve 

iş tatmin ilişkisi, her zaman bu şekilde olmayabilir. Yaş ve iş tatmin ilişkisi 

incelendiğinde, deneklerin yaş olarak birbirine yakın olmamaları; yaşın aralıklar 

şeklinde belirlenmesi, ölçümlerin eksik olmasına neden olmaktadır. Bu durum, bir 

çalışma grubunda genç olarak belirlenen grubun diğer çalışma grubunda orta yaşlı 

olarak değerlendirilmesine neden olmaktadır. Bundan dolayı, sağlıklı bir 

karşılaştırma yapılmasının önüne geçilmektedir.9 

 

2.2.1.2. Cinsiyet 

 Kadın ve erkeklerin içsel motivasyonları birbirinden farklılık arz etmektedir. 

Kadınlar, eşlerinin düzenli kendilerinden daha yüksek işlere sahip olmasını isterler. 

Bu durum onlar için daha yüksek iş tatmini duymalarını sağlamaktadır. Kadınlar, 

işyerlerinde aile işlerini kolaylaştıracak politikalar uygulandığında, çalıştıkları 

yerelere daha fazla bağlanmaktadırlar. Böylelikle, kadınların iş tatminlerinde artış 

meydana gelmektedir.10 

 

 Cinsiyetin iş tatmini ile doğrudan bir ilişkisi bulunmamakta; dolaylı olarak şu 

ilişkilere bağlı olarak ortaya çıkmaktadır: Ücret, terfi ve iş düzeyi vb. Bunun dışında 

yapılan diğer bir çalışmada; koşulları ayını olan kadın ve erkek çalışanlardan, 

kadınların daha fazla iş tatminine sahip oldukları ortaya konulmuştur.11 

 

                                                             
8Anderson H.Hopkins, Work and Job Satisfaction in the Public Sector, Rowman&Allenheld, New 

Jersey,1982, s. 372. 
9 Glenn P. Fournet, M.K. Distefano Jr and Margaret W. Pryer, "Job Satisfaction: Issues and 

Problems", Personnel Psychology, No: XIX, 1966, s.168. 
10 Çiğdem Kırel, "Esnek Çalışma Saati Uygulamalarında Cinsiyet, İş Tatmini ve İşe Bağlılığa İlişkisi", 

İstanbul Üniversitesi İşletme Fakültesi Dergisi, 1999, s.120. 
11 Glenn P. Fournet, M.K. Distefano Jr, Margaret W. Pryer, a.g.e, s.170. 
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2.2.1.3. Eğitim 

 Eğitim, iş tatminine etki eden bir diğer faktördür. Yapılan çalışmalara göre; 

eğitim seviyesi daha yüksek olan çalışanların işinden tatmin olma seviyesi, eğitim 

seviyesi düşük çalışanlara göre; daha yüksektir.  Meher ve Klein'in yapmış olduğu 

araştırmaya göre çalışanlar edinmiş oldukları eğitime göre kendilerini bir başka 

çalışanla karşılaştırmaktadır; kazanımlarında eşitlik gözlemlemlemesi durumunda 

işinden tatmin olmakta, kazanımlarında eşitsizlik gözlemlemsi durumunda ise 

işinden tatmin olmamaktadır.12 

 

 Bu alanda çok fazla olmasa da mevcut araştırmaların sonuçları eğitimin bazı 

durumlarda iş tatminini yükselttiğini, bazı durumlarda ise iş tatminini düşürdüğünü 

göstermektedir. Ancak bu durum, literartürdeki tartışmalı konular arasındadır.13 

 

 Toker'in yapmış olduğu araştırmada; lise mezunu işgörenler ile üniversite 

mezunu işgörenler arasında anlamlı bir farklılık tespit edilmiştir. Lise mezunu 

çalışanların üniversite mezunu çalışanlara oranla daha çok işlerinden tatmin oldukları 

belirlenmiştir. Üniversite mezunlarının fazla beklenti içinde olmaları bu duruma 

neden olmaktadır.14 

 

2.2.1.4. Kıdem 

 İşe yeni başlamış çalışanlar, işlerinden daha çok tatmin sağlamaktadırlar. 

Bunun nedenlerinden biri de işin yeni olmasının kişinin ilgisini çekmesidir. Bu 

durum, çalışanın gelişme hızının durmasıyla ve ilerlemesinin yavaşlamasıyla 

azalmaktadır. Yapılan çalışmalar, çalışanın işe başlangıç yıllarında işinden tatmin 

olma oranının daha yüksek olduğunu göstermektedir.15 Bilgiç'e göre; kıdem, dışsal iş 

tatmini ile negatif ilişkiye sahiptir; kıdem arttıkça dışsal iş tatmini azalmaktadır. 

                                                             
12 Gülhani Ozan Sarı, "Bireysel Özelliklerin Örgütsel Adalet, İş Tatmini ve Örgütsel Bağlılık İle 

İlişkisi: Mülki İdare Amirleri Üzerine Bir İnceleme," Yayınlanmış Yüksek Lisans Tezi, 2015, s.33. 
13 Norval D. Glenn and Charles N. Weaver, "Further Evidence on Education and Job Satisfaction", 

Social Forces, No:1, 1982, s.47-48. 
14 Boran Toker, "Demografik Değişkenlerin İş Tatminine Etkileri: İzmir'deki Beş ve Dört Yıldızlı 

Otellere Yönelik Bir Uygulama," Doğuş Üniversitesi Dergisi, C: XIII, No:1, 2007, s.103. 
15Duane P. Schultz and Sydney Ellen Schultz, Psychologyand Work Today: An Introduction to 

Industrail and Organizational Psychology, Pearson, New Jersey, 1998, s.256. 

https://www.google.com.tr/search?hl=tr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Duane+P.+Schultz%22
https://www.google.com.tr/search?hl=tr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Sydney+Ellen+Schultz%22
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Bunun nedeni olarak şu açıklama yapılabilir: Uzun süre belirli iş yerinde çalışan, 

zamanla kazanımlardan aldığı payı yetersiz görecektir. Bu durum iş tatmininin 

azalmasına neden olacaktır.16 

 

 Ronen'e göre; yaş ile iş tatmini arasında bulunan "U" biçimindeki ilişkinin 

(genç yaşta yüksek iş tatmini - orta yaşta iş tatmininde düşüş - daha sonra ileriki 

yaşlarda iş tatmininde artış) aslı, kıdem ile iş tatminine ait olan bir ilişkiye 

dayanmaktadır. Ayrıca Ronnen, kıdemin meslekte ya da örgütte bulunulan zaman 

miktarı olarak ayarlanması gerektiğini dile getirerek, iş tatminini kıdem ya da yaştan 

çok unvanın etkilediğini söylemiştir.17 

 

2.2.2. Örgütsel Faktörler 

 Örgütsel faktörler başlığı altında işin kendisi, ücret ve ödül, iş stresi ve terfi 

fırsatları incelenecektir. 

 

2.2.2.1. İşin Kendisi 

 Her çalışanın yaptığı iş göz önüne alındığında, yerine getirmesi gereken 

yükümlülükleri vardır. Çalışanın bu konudaki işle ilgili yeterliliklere sahip olması, 

çalışanın tatmin seviyesini de ortaya çıkartacaktır. İşin kendisi için gerçekleştirilen 

çaba, bedensel ya da zihinsel yükümlülüklerden oluşabilir. Bu çaba, kişinin 

beklentilerinin çok altında ya da çok üstünde ise kişi işinden tatmin olmayabilir.18 İşi 

yapmak için gerekli olan becerilerin altında ya da üstünde bir beceriye sahip olan 

çalışan da yine işinde tatmin olma duygusunu yitirebilmektedir.19 

 

 İş yerindeki çalışma ortamı, iş tatminini etkileyen diğer bir faktördür. İşlevsel 

ilişkilerin hakim olduğu çalışma ortamında karşılıklık ilişkilerin iyi olması, iş 

                                                             
16 Atilla Yelboğa, Bireysel Demografik Değişkenlerin İş Doyumu İle İlişkisinin Finans Sektöründe 

İncelenmesi, Sosyal Bilimler Dergisi, C:IV, No:2, 2007, s.5. 
17Simcha Ronen, "Job Satisfaction and the Neglected Variable of Job Seniority", Human Relations, 

C: XXXI, No:6, 1978, s. 297-308. 
18 Ronald E. Riggio, Introduction to Industrial / Organizational Psychology, New Jersey: Prentice 

Hall, 2000, s. 302. 
19 Jose´ A. Cabral Vieira, "Skill Mismatches and Job Satisfaction",  Economics Letters, 2005, s. 89  
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tatminine olumlu yönde etki edecektir.20 Ayrıca, çalışma ortamı beşeri ilişkilerin 

gelişmesini sağlamakta ve böylelikle, çalışanlar birbirleriyle sosyal ilişkiler 

kurabilmektedirler. Bu bakımdan, çalışanların kendisine destek gösteren iş 

arkadaşlarına sahip olduklarını bilmelerinin, iş tatmininin ortaya çıkmasına neden 

olacağı düşünülmektedir.21 

 

2.2.2.2. Ücret ve Ödül 

 Ücret, çalışanın sergilemiş olduğu emek karşısında elde ettiği ücret ya da 

malı ifade eder. Bu durum 4857 İş Kanunu'nda işverenin çalışana borcu olarak 

düzenlenmiştir.22 

 

 Yapılan araştırmalara göre; ücret, iş tatmininin önemli bir değişkenidir. 

Ayrıca, alınan ücret diğer çalışanlar tarafından statü, başarı aracı gibi görülmesine 

neden olmaktadır. Ücretin birçok unsur ile ilişkisi bulunmaktadır; erkekler için 

kadınlardan, evliler için bekarlardan daha önemli bir unsurdur.23 

 

 Çalışanlar, yaşamlarını sürdürebilecek temel ücret düzeyini sağlayabildikten 

sonra, tatmin düzeyini dağıtım adaletini göz önünde bulundurarak sağlarlar.24 Çalışan 

bu süreçten sonra, kendisini liyakat bakımından aynı olan farklı bir çalışanla 

karşılaştırır ve karşılaştırdığı kişiye göre düşük ücret alması iş tatminsizliğine neden 

olur.25 Her çalışan, kendi için yeterli olabilecek ücretin ne olabileceğini kendinin 

hangi ölçüde görev için yeterli olduğunu, bir sezgi halinde tahmin edebilir.26 

 

                                                             
20İbrahim Ethem Başaran, Örgütsel Davranış: İnsanın Üretim Gücü, Ankara, Feryal Matbaası, 

2000, s.220. 
21 Tarık Solmuş, İş Yaşamında Duygular ve Kişilerarası İlişkiler, İstanbul, Beta Basım, 2004, 
s.191. 
22 A. Murat Demircioğlu, Tankut Centel, İş Hukuku, 13. Bs, İstanbul, Beta Basım Yayım Dağıtım, 

2009, s.35. 
23 Jerald Greenberg, Robert A. Baron, Behavior in Organizations, New Jersey, Prentice Hall, 1995, 

s.192. 
24 Tarık Solmuş, İş Yaşamında Duygular ve Kişilerarası İlişkiler, İstanbul, Beta Basım, 2004, 

s.186. 
25 Louis Lévy-Garboua, Claude Montmarquette, "Reported Job Satisfaction: What Does It Mean?", 

Journal of Socio-Economics, 2004, s.33.  
26 R.F. Tregold, Çağdaş Çalışma Düzeninde Kişilerarası İlişkiler, Çev. Cevdet Aykan, İstanbul, 

Mert Yayıncılık, 1991, s.131. 
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 Ödüller, dışsal ödüller ve içsel ödüller olarak ikiye ayrılmaktadır ve 

çalışanları motive edici, tatmin artırıcı özelliklere sahiptir.  Ödülün tatmin edici bir 

özelliğe sahip olması için çalışanın ihtiyaçlarını giderici niteliğinin olması 

gerekmektedir. Bazı çalışanlar için ücret artışı güzel bir ödül gibi algılanırken, 

bazıları için bu durum bir ödül olarak algılanmamaktadır.27 

 

2.2.2.3. İş Stresi 

 Tıp dilinde ruhsal gerilim olarak adlandırılan stres, herzaman olumsuz bir 

durumu ifade etmemektedir. Bazı durumlarda, stres yaşayan kişinin başarısı stres 

yaşamayan kişinin başarısından daha fazla olabilmektedir. Böyle bir durumun ortaya 

çıkması için, çalışanın ilgilendiği işin kendisi için önemli olması ve sonucunun tam 

olarak belirli olmaması gerekmektedir. Bu duruma rağmen, stres iş hayatında 

karmaşık bir yapının oluşmasına neden olmaktadır. Ancak, iş yaşamında stres 

kavramı ile iş dışında yaşanan stres kavramını birbirinden ayırt etmek oldukça 

güçtür.28 

 

 İş stresi ise, çalışanı işlerinden alıkoyan, kişi ve iş ilişkilerinden doğan bir 

faktör olarak tanımlanabilir. İş stresi çalışandan çalışana değişmekle birlikte, 

genellikle çalışanın tatminini olumsuz yönde etkliler.29 

 

2.2.2.4. Terfi Fırsatları 

 Terfi fırsatları da iş tatminini etkileyen önemli faktörlerden biridir. Çalışan, 

kendi başarısını diğer çalışanların başarısı ile kıyaslayıp hak ettiği terfiyi aldığında 

işinden tatmin olacaktır. Bu oluşan "adillik" doğrultusunda, işinden tatmin olma 

durumu oluşacak; aksi bir durumda ise oluşmayacaktır.30 

 

                                                             
27 Charles N. Greene, "The Satisfaction - Performance Controversy", Business Horizons, 1972, s.37-

38. 
28 Halil Can, Organizasyon ve Yönetim, 6.Baskı, Ankara, Siyasal Kitabevi, 2002, s.312-313. 
29 İlhan Erdoğan, İşletme Yönetiminde Örgütsel Davranış, İstanbul, Avcıol Basım-Yayın, 1996, 

s.278. 
30A.e. s.244. 
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 Terfi fırsatlarının oluşturduğu tatmin duygusu çalışandan çalışana değişiklik 

arz etmektedir. Kimi çalışana göre terfi; ücret artışı, güven ve onur elde etme iken; 

kimi çalışana göre, psikolojik gelişme manasına gelmektedir.31 

 

2.2.2.5. Örgüt Kültürü 

 Türk Dil Kurumuna göre kültür; "tarihsel toplumsal gelişme süreci içinde 

yaratılan bütün maddi ve manevi değerler ile bunları yaratmada, sonraki nesillere 

iletmede kullanılan, insanın doğal ve toplumsal çevresine egemenliğinin ölçüsünü 

gösteren araçların bütünü, hars, ekin" manasına gelmektedir.32 

  

 Kültür, çalışanın iş tatmin düzeyini etkileyebilir. Bireysel başarıların 

öneminin vurgulandığı, Amerikan kültürü gibi kültürlerde büyümüş olan çalışanların, 

bireysel başarıların ödüllendirildiği türden işlerden tatmin olması daha muhtemel 

olacaktır. Herkes için iyi olanın yapılmasının öneminin vurgulandığı Japon kültürü 

gibi, kültürlerde büyümüş olan çalışanların ise, bireysel başarıların ödüllendirildiği 

türden işlerden tatmin olması daha düşük bir ihtimal olacaktır.33 

 

 Örgüt kültürü ise; örgütün ortak aklını ifade eden, ortak değerlerin 

paylaşıldığı, çalışanların hemfikir olduğu ortak uygulamalar ve değerlerden oluşan 

olgu olarak ifade edilebilir. Örgüt kültürü ile iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. Farklılık ise şu şekildedir: "Örgüt kültürü, üyelerin örgütün kültürünü 

oluşturan unsurları nasıl algıladıklarını; iş tatmini ise, nasıl değerlendirdiklerini ifade 

eder."34 

 

2.3.  İş Tatmininin Belirleyicileri 

 Bu bölümde, iş tatmininin belirleyicilerinden olan kişilik, değerler, çalışma 

durumu ve sosyal etki konuları incelenecektir. 

                                                             
31Judith R. Gordon, Orgaizational Behaviour, New Jersey, Prentice Hall, 1999, s. 94. 
32 Büyük Türkçe Sözlük, "Kültür", (Çevrimiçi), http://www.tdk.gov.tr/index.php? option=com_gts& 

arama =gts&guid=TDK. GTS.5b76d7624991a0.18720557, 17.08.2018. 
33 Jennifer M. George and Gareth R. Jones, Understanding and Managing Organizational 

Behavior, 4. bs., Upper Saddle River, N.J., Pearson , Prentice Hall,2005, s.83. 
34 Nevzat Demir, Örgüt Kültürü ve İş Tatmini, Türkmen Kitabevi, 1.bs, İstanbul, 2007, s.277. 
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 İş tatmini seviyesini etkileyen dört faktör vardır. Bunlar; kişilik, değerler, iş 

durumu ve sosyal etkidir.35 

 

  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 2.1: İş Tatmininin Belirleyicileri 

Kaynak: Jennifer M. George ve Gareth R. Jones, Organizational Behavior, 3. bs., Upper Saddle 

 River, N.J., Prentice Hall, 2002, s.81. 

 

2.3.1. Kişilik 

 Kişilik; çalışanın hissi, düşüncesi ve davranışı gibi konuları ele almaktadır. 

Bu kaspsamda kişilik; insanların işleri ya da iş tatmin durumları hakkında ne 

düşündüklerini ve hissettiklerini ifade eden bir unsurdur.36 

                                                             
35 George and Jones, a.g.e.,s.81. 
36 Jennifer M. George, "The Role of Personality in Organizational Life: Issues and Evidence", 

Journal of Management, No:18, 1992, s. 192  

Kişilik 

Bir kişinin hissetme, 

düşünme ve davranma 

gibi kalıcı davranışları 

Değerler 

İçsel çalışma değerleri, 
Dışsal çalışma değerleri 
Etik Değerler 

İş ve Özellikleri 

İşin kendisi 
Ortak çalışanlar, amirler ve 
astlar 
Fiziksel Çalışma Koşulları 
Çalışma Saatleri, ücret, iş 
güvenliği 

Sosyal Etki 

İş arkadaşları 
Gruplar 
 

İş Tatmini 

Mevcut işine göre nasıl davranılacağı ile ilgili 

duygu, inanç ve düşüncelerin toplanması 
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  Çalışanın kişiliği, iş hakkındaki düşüncelerini ve duygularını etkiler. 

Örneğin; “Büyük Beş” ölçeğine göre dışa dönüklük özelliği yüksek olan bir kişinin 

bu özelliği düşük olan bir kişiden daha yüksek düzeyde bir iş tatminine sahip olması 

muhtemeldir.37 

 

 Kişiliğin iş tatmini belirlemeye yardımcı olduğu ve bu kişiliğin, kısmen 

genetik olarak belirlendiği göz önüne alındığında, araştırmacılar genetiğin iş 

tatminini etkileyip etkilemediğini merak etmişlerdir. Minnesota Üniversitesi'nden 

Richard Arvey ve meslektaşları, çalışanların iş tatmini düzeylerinin ebeveynlerinden 

miras alınıp alınmadığını araştırmıştır. Erken yaşlardan itibaren ayrı olarak 

yetiştirilen 34 özdeş ikiz incelenmiştir. İkizler aynı genetik düzeni paylaşmalarına 

rağmen gelişim dönemlerinde ve daha sonraki yaşamlarında farklı durumsal etkilere 

maruz bırakılmışlardır. İkizlerin her çifti için ikizlerden birinin iş tatmin düzeyinin 

diğer ikizin iş tatmin düzeyiyle aynı olduğu ölçülmüştür.38 

 

 Araştırmacılar, genetik faktörlerin iş tatmini üzerindeki etki düzeyinin %30 

düzeyinde olduğunu tespit etmişlerdir. Bir başka ilginç bulgu ise, ikizlerin 

karmaşıklık, ihtiyaç duyulan motor becerileri ve ihtiyaç duyulan fiziksel taleplere ilgi 

açısından birbirine benzeyen işlere sahip olma eğiliminde olmalarıdır. Bu bulgu 

kişilerin genetik düzenlerine işlenmiş çalışma şartlarını göstermektedir. Başka bir 

deyişle insanların kişilikleri, onları belirli türden işleri seçmeye zorlar.39 

 

Bu bulgular yöneticiler için şunu ifade etmektedir: Esasen, çalışanın iş 

tatmininin belirli bir düzeyinin, bir kurumun veya yöneticinin kısa vadede 

değiştiremediği, bu durumun çalışanların kişilikleri tarafından belirlendiğini öne 

sürmektedir. Bu, yöneticilerin astlarının iş tatmin düzeyleri konusunda 

endişelenmemeleri veya iş tatmin seviyelerini artırmaya çalışmalarının anlamsız 

                                                             
37 Jennifer M. George, "Time Structure and Purpose as a Mediator of Work-Life Linkages", Journalof 

Applied Psychology, C:21, 1991, s.301 
38 Richard D. Arvey, Thomas J. Bouchard Jr, Nancy L. Segal and Lauren M. Abraham, Job 

Satisfaction: Environmental and Genetic Components, Journal of Applied Psychology, C:74, No:2, 

1989, s.187  
39 George and Jones, a.g.e.,s.81, 82. 
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olduğu manasına gelmemektedir. Her ne kadar genetik faktörlerin iş tatmin 

düzeylerindeki farklılıkların yüzde 30'unu oluşturduğu görülse de, geriye kalan 

yüzde 70’lik kısmı, yöneticiler etkileyebilmektedir.40 

 

2.3.2. Değerler 

 Değer; bir davranışı diğerine tercih etme eğilimi olarak tanımlanmaktadır. 

Değerler davranışların besleyicisi olan ve onları yargılamaya yarayan kavramlardır. 

Ayrıca değerler bireylerin neye önem verdiklerini açıklayan, isteklerini, tercihlerini, 

arzularını belirleyen kavramlar bütünüdür.41 Bireysel değerler ise sosyal ortamda 

gelişirler. Bireyler arkadaş çevresi, aile, medya, eğitim öğretim sistemi gibi unsurlar 

çerçevesinde çeşitli değerler elde ederler.42 TDK'da da değer kelimesi üzerine çeşitli 

tanımlamalar yapılmıştır. Bu tanımlardan biri: "Bir ulusun sahip olduğu sosyal, 

kültürel, ekonomik ve bilimsel değerlerini kapsayan maddi ve manevi ögelerin 

bütünü" olarak ifade edilmektedir.43 

 

 Değerler, iş tatmin düzeyleri üzerinde bir etkiye sahiptir, çünkü çalışanların 

işin ortaya çıkarması gereken sonuçlara dair kanaatlerini ve işte nasıl davranması 

gerektiğini gösterir. Örneğin, güçlü içsel iş değerlerine sahip olan bir kişi (işin kendi 

doğası ile ilişkili olan bir kimse) zayıf içsel iş değerlerine sahip birisine göre daha 

yüksek iş tatminine sahip olacaktır; o iş o kişinin kişiliği için bir anlam ifade 

edecektir.  Güçlü dışsal çalışma değerlerine sahip olan bir kişi (işin sonuçları ile ilgili 

olan bir kimse), zayıf dışsal iş değerlerine sahip olan bir kişiye göre ücreti iyi olan 

ancak monoton olan bir işten daha fazla tatmin olacaktır.44 

 

2.3.3. İş ve Özellikleri 

 İş tatmininin en önemli kaynağı iş ve özelliklerinin kendisidir. Bir kişinin 

yerine getirdiği görevler (örneğin ne kadar ilginç ya da sıkıcı olduğu), bir iş sahibinin 

                                                             
40A.e. 
41 Ali Rıza Erdem, "Üniversite Kültüründe Önemli Bir Unsur Değerler", Değerler Eğitimi Dergisi, 

C:1 No:4, 2003, s.56. 
42 Nermin Uyguç, "Cinsiyet, Bireysel Değerler ve Meslek Seçimi", D.E.Ü.İ.İ.B.F Dergisi, C:18, 

No:1, 2003, s.93. 
43 Büyük Türkçe Sözlük, "Değer", (Çevrimiçi), http://sozluk.gov.tr/, 24.06.2019. 
44 George and Jones, a.g.e., s. 82. 

http://sozluk.gov.tr/
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etkileşim içerisinde bulunduğu insanlar (müşteriler, astlar ve üstler/amirler), kişinin 

çalıştığı işin durumu (gürültü seviyesi, kalabalıklık ve sıcaklık) ve kurumun 

çalışanlarına nasıl davrandığı (iş güvenliği ve çalışanlara sağladığı ücretler, faydalar 

vs.). İşin herhangi bir yönü iş ve özelliklerinin bir parçasıdır ve iş tatminini 

etkileyebilir.45 

 

 Çalışanların, ücretin az ödendiği ve çalışanların işten çıkarılma tehdidiyle 

sürekli karşı karşıya kaldıkları bir işten tatmin olma seviyeleri, iyi ücretin ödendiği 

ve çok güvenlilikli bir işten tatmin olma seviyesine göre daha düşüktür.46 

 

2.3.4. Sosyal Etki 

 İş tatmininin en son belirleyicisi sosyal etki veya bireylerin ya da grupların 

kişinin tutum ve davranışları üzerindeki etkisidir. Çalışma arkadaşları,kişinin ait 

olduğu gruplar ve bir kimsenin içinde büyüyüp yaşadığı kültür çalışanların iş tatmini 

düzeylerini etkileme potansiyeli vardır.47 

 

 İş arkadaşlarının sosyal etkisi bir çalışanın iş tatmininin önemli bir 

belirleyicisi olabilir çünkü kişi iş arkadaşları ile sürekli aynı ortamdadır, sıklıkla 

benzer türde işler yaparlar ve birbirleri ile ortak yönleri (örneğin eğitim geçmişi gibi) 

vardır. İş arkadaşları, yeni işe alınanların iş tatmin düzeyleri üzerinde özellikle güçlü 

bir etkiye sahip olabilir. İşe yeni alınanlar işe başladıktan bir süre sonrasına kadar 

hala iş ve organizasyon hakkında fikir oluşturma aşamasında olabilirler. İşi tam 

anlamıyla sevip sevmeyecekleri konusunda kesin bir fikre sahip olmayabilirler. Eğer 

etraflarında işinden tatmin olmayan çalışanlar var ise, etraflarında işini seven ve iş 

tatmini yüksek olan çalışanların olmasına kıyasla, yüksek ihtimalle kendilerinin de 

işten tatmin olmayacaklardır.48 

 

 

                                                             
45Arthur P. Brief,Attitudes In and Around Organizations, Thousand Oaks, CA: Sage, 1998, s.89. 
46 George and Jones, a.g.e.,s.82. 
47A.e. 
48 A.e., s.83. 
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2.4.  İş Tatminin Kuramsal Çerçevesi 

 Aşağıda iş tatmini ile ilgili model ve teorierden İş Yüzleri Modeli, Çift 

Faktör Teorisi, Farklılık Modeli ve Dengeli Durum Teorisi ele alınacaktır. 

 

2.4.1. İş Yüzleri Modeli 

 İş yüzleri modeline göre çalışanlar her bir iş yüzünden farklı bir tatmin 

yaşadıkları varsayımına dayanmaktadır. Çalışanların her bir iş yüzüne göre ne 

kadarlık bir tatmin yaşadıkları tespit edilmektedir. Bir başka görüşe görede bu tatmin 

düzeyi bulunması için herbir iş yüzünden duyulan tatmin seviyesi toplanarak elde 

edilir. Ancak Scapello ve Cambell yaptıkları araştırma neticesinde iş tatminini iş 

yüzlerinin toplamından oluşmadığını ortaya koymuşlardır. Lock'e göre ise iş tatmini, 

işi oluşturan unsurların toplamıdır. İş yüzlerinin toplamının iş tatminini oluşturacağı 

varsayımı ilgili iş yüzlerini ölçen anketin geçerliği olduğu takdirde 

gerçekleşebilmektedir. 49 

 

 İş yüzleri modelinde çalışanlar her bir iş yüzünü ayrı ayrı dikkate alırken her 

birinden farklı düzeyde etkilenmektedirler. Bu etki düzeyinin hangisinin daha fazla 

olduğunu yöneticiler ve araştırmacılar belirlemek istemektedir. Ancak bir çalışanın 

önem verdiği yüz değeri diğer yönetici tarafından farkında olmadan gözden 

kaçırılabilir. Yöneticilerin iş yüzleri modeli kullanırken dikkat etmesi gereken diğer 

bir unsur ise hehangi bir yüzü bir çalışan için önem arz ederken diğer bir çalışan için 

önem arz etmeyebilir; çalışanlar tarafından iş yüzlerine verilen önem birbirinden 

farklılık gösterebilir.50 

 

2.4.2. Çift Faktör Teorisi 

 Herzberg bu çalışmasını 200 mühendis ve muhasebeci üzerinde yapmıştır. 

Araştırmada şu sorular sorulmuştur: 

 İşinizde ne zaman kendinizi son derece iyi hissettiğinizi ayrıntılı olarak 

açıklayınız. 

                                                             
49 Vida Scarpello and John P. Cambell, " Job Satisfaction : Are All The Parts There", Personnel 

Psychology," C: 36, 1983, s. 577,579. 
50 George and Jones, a.g.e., s.84,85. 
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 Ne zaman son derece kötü hissettiğinizi ayrıntılı olarak açıklayınız. 

 Çalışanlar sorulara cevap verirken tatmin olma durumlarını en iyi hissettikleri 

zamanı yani ilk soruya verdikleri cevaplar direkt işle ilgilidir. Cevaplar kısaca şu 

şekildedir: İşin kendisi, başarma, sorumluluk v.b. İkinci soruya yani ne zaman son 

derece kötü ya da tatmin olmadıkları hususunda sorulan soruya cevap verirken 

cevaplar işle ilgili olmakla birlikte işin dışındaki kavramları da söylemişlerdir. Bu 

kavramlar kısaca şu şekildedir: Ücret, çalışma koşulları vb.51 

 

 İlk soru ve cevapların yer aldığı gruba Motive Edici Faktörler ismi verilirken 

ikinci gruba Hijyen Faktörleri adı verilmiştir. Motive Edici Faktörler, sorumluluk, 

işin kendisi,statü, ilerleme imkanları, tanınma ve başarma; Hijyen Faktörleri ise 

maaş, ücret, iş güvenliği, çalışma koşulları, nezaket tarzı gibi faktörlerden 

oluşmaktadır. Birinci grubun varlığı, çalışana başarma hissiyatı verdiği için çalışanı 

motive edecektir. Bunların yokluğu durumunda ise çalışanın motive olmaması ile 

neticelenecektir. Ancak ikinci grubun olması durumunda kişi motive olabilir 

yokluğunda ise motivasyonun varlığından söz edemeyiz. Özet şekiller aşağıdaki 

gibidir:52 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
51 Davit Hampton, Contemporary Management, McGraw Hill, 1977, s.381. 
52 Tamer Koçel, İşletme Yöneticiliği, 11. bs., Arıkan Basım Yayın, İstanbul, 2007. s.489. 
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    a. Geleneksel Görüş 

  

          İş Tatmini           İş Tatminsizliği 

 

    b.Herzberg'in Görüşü 

 

          İş Tatmini Var           İş Tatmini Yok 

    

              (+)                    var              Hijyen Faktörler        yok                        (-) 

          İş Tatminsizliği Yok             İş Tatminsizliği Var 

 

 

Şekil 2.3: İş Tatmini Konusunda İki Farklı Görüş 

Kaynak: Stephen Robbins, Organization Behavior, Tenth Edition, UpperSaddleRiver, N.J., 

 PrenticeHall, 2003, p.160. 

 

2.4.3. Farklılık Modeli 

 Farklılık modelinde çalışanlar iş tatmini düzeylerini belirlemek adına işlerini 

tasavvur ettikleri farklı bir işle karşılaştırmaktadırlar. Tasavvur edilen farklı iş 

çalışanın beklentilerini karşılayan bir iş olabilir. Çalışanın umduğu, arzuladığı ve 

beklentileri fazla olduğunda ve bunlar mevcut işi tarafından karşılanmadığında 

çalışan mevcut işinden tatmin olmayacaktır. Yapılan karşılaştırmalar bazen sadece 

bir iş yüzü ile ilgili de olabilir. Bu durumda da çalışanın beklentileri karşılanmadığın 

da çalışan tatminsizlik yaşayacaktır. Bir başka deyişle, çalışan mevcut işini, ideal iş 

ve beklentileriyle karşılaştırmaya tabii tutmaktadır. Karşılaştırma neticesinde ortaya 

çıkan farklar iş tatminsizliğine sebebiyet vermektedir. Örneğin, tasavvur ettiği unsur 

esenek çalışma saatlerine sahip olmak isteyen bir çalışanın isteği  kabul edilmediği 

takdirde onun tatminsizlik yaşamasına neden olacaktır. Kısaca çalışan bu işyüzünden 

tatmin olmayacaktır. Çalışanın genel tatmin sonucunu elde etmek için herbir iş yüzü 

toplanmaktadır. Bu sayede yöneticiler çalışanların işinden tatmin olma seviyelerini 

(+)                                var    Motive Edici Faktörler     yok                     (-) 
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tespit edenbilmekte ve tasavvur ettikleri işe ulaşmaları için alternatif 

üretmektedirler.53 

 

 Berry' e farklılık modeli bir işten beklenti ile ilgilidir. Bir işten x birim kadar 

beklentiniz varsa o iş sizi x birim kadar tatmin edebilir. Bu model çalışanın ne elde 

ettiğinden ziyade ne beklediği ile ilgilidir. Çalıştığı iş çalışanın beklentisini 

karşılamıyorsa tatminsizlik eğer karşılıyorsa tatmin ortaya çıkmaktadır.54 

 

2.4.4. Dengeli Durum Teorisi 

 Dengeli durum teorisi her çalışanın belirli bir denge düzeyinde iş tatminine 

sahip olduğunu söyler. Çalışanlar çeşitli durumlarda bu denge düzeyinden ayrılır 

fakat zaman içinde dengeye tekrar gelirler. Örneğin terfi alma, daha büyük büro elde 

etme ya da aylık satış yarışmasını kazanma vb. gibi bir durumda çalışanın iş tatmini 

artarken; bir önerisinin reddedildiği ya da satış primlerinin azalması vb. durumunda 

çalışanın iş tatmini azalır. Ancak çalışanlar bu iki durumu yaşasalar dahi zamanla 

dengeye tekrar gelirler. Bu durumu şekil yardımıyla şu şekilde gösterebiliriz:55 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
53 George and Jones, a.g.e., s.87. 
54 Lilly M.Berry, Psychology at Work, San Francisco: McGraw Hill Companies Inc., 1997, 45. 
55 George and Jones, a.g.e., s.84,85. 
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  Terfi Alma   Maaşa Zam Alma 

 

 

 

Denge 

Düzeyi 

 

 

 

   Satış Primlerinin Azaltılması 

 

Şekil 2.4: İş Tatmininde Denge Durumu 

Kaynak: Jennifer M. George ve Gareth R. Jones, Organizational Behavior, 3. bs., Upper Saddle 

 River, N.J., Prentice Hall, 2002, s.90) 

 

2.5.  İş Tatminin İlişkili Olduğu Kavramlar 

 Bu bölümde iş tatminin ilişkili olduğu kavramlardan iş tatmini ve 

motivasyon, iş tatmini ve örgütsel bağlılık, iş tatmini ve örgütsel vatandaşlık 

davranışı incelenecektir. 

 

2.5.1. İş Tatmini ve Motivasyon 

 Erol Eren'e göre ise motivasyon kelimesinin Türkçe'de tam bir karşılığı 

yoktur. Kelime Franszıca ve İngilizce'den "motive" kökünden meydana gelmiştir.56 

 

 Motivasyon bireydeki iç güdülenmenin istenilen hedeflere göre harekete 

geçirilmesi olarak tanımlanabilir.57 Motivasyon; arzuları, istekleri,dürtüleri, 

ihtiyaçları ve ilgileri kapsayan genel bir kavramı temsil etmektedir. Açlık, cinsellik, 

                                                             
56 Erol Eren, Örgütsel Davranış ve Yönetim Psikolojisi, 16. bs, Beta Yayıncılık, İstanbul, 2000, 

s.474. 
57 A. Zeynep Düren, 2000'li Yıllarda Yönetim, 2.bs., Alfa Yayıncılık, İstanbul, 2000, s.104 
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susuzlukgibi fizyolojik kökene sahip güdüler "dürtü"; insanlara özgü başarma isteği 

gibi yüksek dürtülere sahip unsura da "ihtiyaç" denmektedir.58 

 

 Yöneticiler astlarını örgütün hedeflerini gerçekleştirmeyi başaracak şekilde 

davranmaya sevk etmeleri gerekmektedir. Bu aynı zamanda yöneticinin başarısını 

bizlere göstermektedir. Avrupa'da yüksek kademedeki yöneticiler arasında yapılan 

araştırmada motivasyon unsurunu astları üzerinde pek fazla uygulayamadıklarını 

bizlere göstermiştir.59 Mustafa Kemal Atatürk'ün Çanakkale savaşı sırasında verdiği 

şu emir motivasyon için önemli bir örnektir: "Ben size savaşmayı değil ölmeyi 

emrediyorum."60 Hz. Muhammed(sav)'in şu güzel sözü ise İstanbul'un fethi için 

motivasyon içeren bir cümle olmuştur: "İstanbul mutlaka fethedilecektir. Onu 

fetheden komutan ne güzel komutan, o ordu ne güzel ordudur." 

 

 Karavaya göre, motivasyon ile iş tatminini birleştiren nokta her ikisinin de 

zihinsel süreçlerden çok hissi olması durumudur. Bundan dolayı motivasyon öznel 

bir kavramdır. Motivasyonun arttığı işlerde çalışanların tatmini artmakta, 

motivasyonun azaldığı işlerde ise çalışanların tatmini azalmaktadır. Yani iki kavram 

birbirni desteklemektedir.61 Bunun yanında Kaynak'ta aynı tezi savunmakta ve iki 

kavramın birbirini döngüsel olarak desteklediklerini söylemektedir.62 Çalışan ya da 

bireyin istek ve ihtiyaçları karşılandığın da hem motive olacak hem de tatmin 

olacaktır.63 

 

2.5.2. İş Tatmini ve Örgütsel Bağlılık 

 Balay'a göre örgütsel bağlılık; " çalışanın örgütte kalma ve onun için çaba 

gösterme arzusu ile örgütün amaç ve değerlerini benimsemesi, örgütte kalma isteği 

                                                             
58 Koçel, İşletme Yöneticiliği, s.483. 
59 Harry Levinson, The Great Jackass Fallacy, 1.bs., Harvard University, Graduate School of 

Business Administration, 1973, s.6 
60 Tamer Koçel, İşletme Yöneticiliği, s.484. 
61Samuray Karaca, İş tatmininin Örgütsel Bağlılık Üzerindeki Etkisi ve Bir Uygulama, Basılmış 

Yüksek Lisans Tezi,2001 s.14,17. 
62Tuğray Kaynak, Beşeri İlişkiler Açısından Motivasyon, İstanbul, 1973, s. 58. 
63 Söyük, a.g.e, s.60 
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duyarak örgütün amaç ve değerleriyle birincil hedef olarak maddi kaygılar 

gütmeksizin özdeşleşmesi, çalışanın işyerine psikolojik olarak bağlanmasıdır."64 

 

 Örgütsel amaçlara bağlılık sadece niteliksel ve niceliksel olarak örgütü üstün 

kılmaktadır. Üst düzey örgüt başarısı sağlamakta ve çalışanları faydalı olacak 

gönüllü eylemler yapmaya yönlendirmektedir.65 

 

 İş tatmini ve örgütsel bağlılık birbirini etkileyen iki değişkendir. Birbirleriyle 

iç içe girmiş kavramlardır ve üzerlerinde çokça çalışma gerçekleştirilmiştir. 

Çalışmalar iki kavramın birbirinin hem sonucu hem de belirleyicisi olduğunu bizlere 

göstermektedir. İş tatmini yüksek olan çalışan aynı zamanda örgütsel bağlılığa haiz 

iken; iş doyumu olmayan bir çalışan ise örgütsel bağlılığa haiz değildir. Çalışmalar iş 

tatmininin örgütsel bağlılığa neden olduğunu göstermektedir. Araştırmacılar örgütsel 

bağlılığın yüksek olabilmesi için iş tatmininin yüksek düzeyde olması gerektiğini 

belirtmiştir. Ondan dolayı iş tatmini örgütsel bağlılığın belirleyicisidir.66 

 

2.5.3. İş Tatmini ve Örgütsel Vatandaşlık Davranışı 

 Örgütsel vatandaşlık davranışı çalışanların herhangi bir talimata ya da yazılı 

karara tabii olmamasına rağmen biçimsel görevlerin ötesinde gönüllü olarak çalıştığı 

yer için çaba sarf etme durumudur.67 

 

 İş tatmini, iş ve işin çevresini kapsayan, çalışanın işle ilgili edindiği 

tecrübelerin neticesinde işe karşı oluşturduğu duygu durumudur. Bundan dolayı 

literatürde örgütsel vatandaşlık davranışı ile arasındaki bağ ençok irdelenen konular 

arasındadır. Yapılan çalışmalarda bahsi geçen iki değişken arasında dikkate değer bir 

ilişki olduğu saptanmıştır. Morrison da iş tatmini yüksek bir çalışanın işyerinde daha 

                                                             
64 Refik Balay,Yönetici ve Öğretmenlerde Örgütsel Bağlılık, 1.bs., Nobel Yayın Dağıtım, Ankara, 

2000, s.16. 
65 Daniel Katz, Robert L. Kahn, Örgütlerin Toplumsal Psikolojisi, Çev. Halil Can, Yavuz Bayar, 

Ankara, Türkiye ve Ortadoğu Amme İdaresi Enstitüsü, 1977, s.436.  
66 Gülendam Gülten, Çalışma Hayatında Örgütsel Bağlılık ve İş Tatmini, Yayınlanmış Yüksek Lisans 

Tezi, s.15. 
67 Zeyyat Sabuncuoğlu ve Melek Tüz, Örgütsel Psikoloji, 4. bs., Bursa, Furkan Ofset, 2003, s.323. 
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fazla örgütsel vatandaşlık davranışında bulunacağını çalışmalar neticesinde 

saptamıştır.68 

 

 Çalışanlar ya da bireyler kendilerine faydası dokunan kişilere karşılıklılık 

ilkesi gereğince olumlu karşılık vermek isterler. Bu durum iş yerinde iş tatmini 

yaşayan çalışanın karşılılık ilkesine göre örgütsel vatandaşlık davranışı sergilemesine 

de neden olur.69 

 

2.6.  İş Tatmininin Sonuçları 

 İş tatmininin örgütsel davranışlarda en önemli ve en çok çalışılan tutumlardan 

biri olduğunu söylemiştik. İş tatminine olan ilginin bir nedeni, bir çalışanın işinden 

memnun olup olmadığının, sadece çalışan için değil, aynı zamanda çalışanlar, 

yöneticiler, gruplar, takımlar ve bir bütün olarak organizasyon için de bir sonucu 

olmasıdır. Bu bölümde iş tatmininin birkaç potansiyel sonuçları ele alınmaktadır: İş 

performansı, devamsızlık, iş gücü devir hızı ve çalışanın sağlığı ve mutluluğu.70 

 

2.6.1. İş Performansı 

 Sezgisel olarak, çoğu insan (yöneticiler dahil), iş tatmininin iş performansı ile 

pozitif ilişkili olduğuna, yani işlerinden daha fazla memnun olan çalışanların daha az 

memnun olanlardan daha yüksek seviyede performans göstereceğine inanmaktadır. 

Bu geleneksel ön görünün gerçek olup olmadığını görmek için birçok çalışma 

yapılmıştır. Şaşırtıcı bir şekilde, sonuçlar iş tatmininin iş performansı ile güçlü bir 

şekilde ilişkili olmadığını göstermekte, en iyi ihtimalle, çok zayıf bir pozitif ilişki 

olduğunu göstermektedir. Bu alanda yapılan pek çok çalışmanın yakın tarihli bir 

gözden geçirmesi, iş tatmini düzeylerinin, gözden geçirilen çalışmalarda çalışanların 

performans düzeylerindeki farklılıkların sadece yüzde ikisini oluşturduğu sonucuna 

varılmıştır.71 Yakın zamanda yapılan bir başka incelemede de benzer sonuçlar elde 

                                                             
68 Fatma Nur İplik, Örgütsel Vatandaşlık Davranışı, Adana,  Adana Nobel Kitabevi,  2010, s.92. 
69Linn Van Dyne v.d, "Organizational Citizenship Behavior: Construct Redefinition, Measurement, 

and Validation", The Academy of Management Journal, 1994, s.775. 
70 George and Jones, a.g.e., s.88. 
71 Michelle T. Iaffaldano and Paul M. Muchinsky, "Job Satisfaction and Job Performance: A Meta - 

Analysis", Psychological Bulletin, C:97, No:2 1985, s. 251-253.  
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edilmiştir. Buna göre iş tatmini, çalışanların performans düzeylerindeki farklılıklarırı 

çok az bir şekilde etkilemektedir.72 Tüm pratik amaçlar için, iş tatmini ile iş 

performansının anlamlı bir şekilde ilişkili olmadığı sonucuna varılabilir. 

 

2.6.2. Devamsızlık 

 Devamsızlık, örgütler için oldukça maliyetlidir. Amerika Birleşik 

Devletleri'nde günde yaklaşık bir milyon çalışanın işlerinde devamsızlık yaptıkları 

tahmin edilmektedir. ABD'de çalışanların devamsızlığı şirketlere bir yılda yaklaşık 

40 milyar dolara mal olmaktadır.73 

 

 Birçok araştırmacı, devamsızlığın iş tatmini ile ilişkisini incelemişlerdir. Bu 

soruya odaklanan çalışmalar, iş tatmininin devamsızlık ile negatif yönlü zayıf bir 

ilişkisinin olduğuna işaret etmektedirler. İşlerinden tatmin olan çalışanların 

devamsızlık yapmaları ise daha düşük bir ihtimaldir.74 

 

 Richard Steers ve Susan Rhodes, bu sonuçları açıklamaya yardımcı olacak 

bir devamsızlık modeli ortaya koymuşlardır. Onlara göre; çalışanların katılımı 

yalnızca onların işe gitme motivasyonlarının değil, ayrıca katılma yeteneklerinin bir 

fonksiyonudur.75 

 

 

 

 

 

 

                                                             
72 Timothy A. Judge, Joyce E. Bono, Carl J. Thoresen and Gregory K. Patton, "The Job Satisfaction-

Job Performance Relationship: A Qualitative and Quantitative Review", Psychological Bulletin, 

C:127, No:3, 2001, s.381. 
73 Dan R. Dalton and Debra J. Mesch, "On the Extent and Reduction of Avoidable Absenteeism: An 

Assessment of Absence Policy Provisions", Journal of Applied Psychology, C:76, No:6, 1991, 

s.811.  
74Gillian E. Hardly, David Woods and Toby D. Wall, The Impact of Psychological Distress on 

Absence From Work, Journal of Applied Psychology, C:88, No:2, 2003, s.309. 
75 Richard M. Steers and Susan R. Rhodes, "Major Influences on Employee Attendance: A Process 

Model", Journal of Applied Psychology, C:63, 1978, s.395. 
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Tablo 2.1: İşe Devam Etme Motivasyonunu ve Yeterliliğini Etkileyen Faktörler 

İşe Katılma Motivasyonuna Etki Eden 

Unsurlar 

İşe Katılma Yeteneğinin Etkilendiği 

Unsurlar 

İş tatmini Hastalıklar ve kazalar 

Örgütün devamsızlık politikası Ulaşım problemleri 

Diğer faktörler Aile sorumlulukları 

Kaynak: Jennifer M. George ve Gareth R. Jones, Understanding and Managing Organizastional 

 Behavior, Fourth Edition, Upper Saddle River, N.J., Pearson / Prentice Hall, 2005, s.90. 

 

 Bir çalışanın işe gitme yeteneği, hastalıklar ve kazalar, ulaşım problemleri ve 

aile sorumlulukları tarafından etkilenmektedir. İş devamsızlığını farklı durumlar ve 

faktörler etkilediği için, tatmin ile devamsızlık arasındaki ilişkinin nispeten zayıf 

olması şaşırtıcı değildir. İş tatmini, katılım motivasyonunu etkileyen birçok faktörden 

yalnızca bir tanesidir. 

 

2.6.3. İşgücü Devir Hızı 

 Devir hızı, bir çalışanın işveren kurumdan kalıcı olarak ayrılmasıdır. İş 

tatmini, devir hızı ile negatif yönlü zayıftan orta dereceliye doğru bir ilişki 

göstermektedir. Yüksek iş tatmini, düşük devir hızına sebep olur. İşlerinden tatmin 

olan çalışanların tatmin olmayan çalışanlara göre işi bırakmaları daha düşük bir 

ihtimaldir; ancak, bazı tatminsiz çalışanlar hiçbir zaman işten ayrılmazlar ve 

işlerinden tatmin olan bazı çalışanlar da başka bir örgüte giderler. Geçici bir 

süreliğine örgütten ayrılma türü olan devamsızlığın aksine, devir hızı, kalıcı bir işten 

ayrılmadır ve çalışanın hayatında büyük bir etkiye sahip olabilir. Böylelikle, işi 

bırakma kararı çoğunlukla kolay bir şekilde alınmamakta; aksine, dikkatli bir 

düşünme sürecinin sonunda alınmaktadır.76 

 

 Bill Mobley tarafından geliştirilen devir hızı modeline göre; iş tatmini 

şekilden de anlaşılacağı üzere, tüm devir hızı sürecini tetiklemektedir.77  

Tablo 2.2: İşte Kalma - Ayrılma Süreci 

                                                             
76 George and Jones, a.g.e., s.91. 
77A.e. 
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Kaynak: Jennifer M. George ve Gareth R. Jones, Understanding and Managing Organizastional 

 Behavior, Fourth Edition, Upper Saddle River, N.J., Pearson / Prentice Hall, 2005, s.91. 

 

 İşlerinden oldukça tatmin olan çalışanlar hiçbir zaman işi bırakmayı 

düşünmeyebilirler; tatmin olmayanlar için ise, işi bırakmayı düşünmelerine neden 

olan bu tatminsizliktir. 

 

 Şekilde de görüldüğü üzere, iş tatminsizliği çalışanın işi bırakmayı 

düşünmeye başlamasına neden olacaktır. Bu noktada birey yeni bir iş aramanın 

yararları ile işi bırakmanın maliyetlerini değerlendirir. Bu maliyetler arasında kıdeme 

bağlı olarak kurumsal tüm faydalar (izin hakkı ve teşvikler), emeklilik ve tıbbi 

planlar ve düşürülmüş iş güvencesi (sıklıkla örgütteki kıdeme bağlıdır) düşünülebilir. 

Bu maliyet / yarar değerlendirmesinin temelinde birey, alternatif işler bulmaya karar 

verebilir. Kişi alternatif işleri değerlendirir ve mevcut iş ile kıyaslar, sonrasında ise 

işi bırakma ya da işte kalma niyeti geliştirir. İşi bırakma niyeti eninde sonunda devir 

hızı davranışına dönüşür. Dolayısıyla iş tatmini ya da tatminsizliği devir hızı sürecini 

tetikleyebileceği ve çalışanın işi bırakmayı düşünmeye başlamasına neden 

olabileceği için önemli bir faktör olsa da diğer faktörler devreye girer ve çalışanın 

gerçekten işi bırakıp bırakmayacağını belirler. Mobley'nin modeli, ne işlerini 

Deneyimlenen iş 

tatminsizliği 

 

İşi bırakmanın 

düşünülmesi 

 

İşi bırakmanın faydaları 

ve maliyetleri 

Alternatiflerin 

değerlendirilmesi 

 

Alternatiflerin 

araştırılması 

 

Alternatifleri araştırma 

niyeti 

 

Alternatiflerin 

mevcut iş ile 

karşılaştırılması 

 

İşi bırakma / İşte 

kalma niyeti 

 

İşi bırakma / İşte kalma 
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dürtüsel olarak bırakan çalışanları, ne de alternatif arayışlarına girmeden önce işlerini 

bırakan çalışanları içermez.78 

 

2.6.4. Çalışan Sağlığı ve Mutluluğu  

 Çalışan sağlığı, çalışanların ne kadar mutlu, sağlıklı ve müreffeh oldukları, iş 

tatmini konusunda ele alınan potansiyel sonuçlardan biridir. İşe devamsızlık ve 

işgücü devir hızının aksine bu sonuç örgütten ziyade çalışana odaklanmaktadır. 

Çalışanların işlerinde harcadıkları zaman bakılırsa, bu zamanın ne kadar fazla olduğu 

görülecektir.Günde sekiz saat, haftada beş gün çalışan ve yılda iki hafta tatil izni olan 

bir çalışan bir yılda yaklaşık 2.000 saat çalışır. 40 yıllık bir periyodun üstünde (25 

yaştan 65 yaşa), bu çalışan 80.000 saat mesaide vakit geçirir Bir kişinin işinden 

tatminsiz olması onun sağlığını ve genel mutluluğunu olumsuz yönde etkiler. Bu 

gözlem ile tutarlı olarak, araştırma iş tatmininin genel yaşam sağlığına katkıda 

bulunduğunu öne sürmektedir.79 

 

2.7.  İş Tatmininin Ölçülmesi 

 İş tatmini işletmeler için önem arz etmektedir. Firmadaki çalışanların 

işlerinden tatmin olmadığı durumlarda çeşitli çalışma tutumlarında değişikliğe 

gidebilecekleri varsayımı iş tatmini sonuçları bölümünde ele alınmıştır. 

 

 Bu kapsamda iş tatminin ölçülmesi önem arz etmektedir. Bununla ilgili 

çeşitli çalışmalar bilim insanları tarafından gerçekleştirilmiştir. Bu çalışmaların ele 

alınacağı bölümde; anket, mülakat, davranışların gözlenmesi gibi yöntemler 

incelenecektir. 

 

2.7.1. Anket Yöntemi 

 Anket yoluyla iş tatmini belirlenmek istendiğinde hangi yöntemlerin ankete 

dahil edilmesi gerekliliği kararlaştırılabilmektedir. Bununla birlikte hangi faktörlerin 

                                                             
78A.e. 
79 George and Jones, a.g.e., s.93. 
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tatmin ya da tatminsizliğe sebep olduğu anket yöntemi ile tespit edilmekte; tatmin ya 

da tatminsiliğin gruplarda nasıl bir dağılım gösterdiği görülebilmektedir.80 

 

 İş tatmini ölçme yöntemlerinden en bilineni anket yöntemidir. İş tatminini 

ölçen modeller birbirinden farklılık arz etmektedir. Aşağıda bahsi geçen modeller 

dışında birbirinden bağımsız modeller de iş tatminini ölçmede kullanılmaktadır. 

Bundan dolayı, iş tatminini ölçen tek bir ölçek bulunmamakta; araştırmacılar 

kendilerine en uygun olan ölçeği kullanmayı tercih etmelidir. Gerçekleştirilen 

ölçekler bizlere bazı değişkenlerin sıklıkla kullanıldığını göstermiştir. Bu değişkenler 

şunlardır:81 

 Stres, 

 Cinsiyet, 

 Meslek, 

 Yaş, 

 Performans, 

 Devamsızlık, 

 İşgören Devri. 

 Anket yöntemi başlığı altında Minnesota İş Tatmin Ölçeği, İş Tanımlayıcı 

İndeks Yöntemi, Yüz Çizelgesi Ölçeği ve Porter Gereksinim Doyum Anketi ele 

alınacaktır. 

 

 Minnesota İş Tatmin Ölçeği 

 Weiss, Dawis, England ve Lofguist tarafından iş tatmin ölçeği geliştirilmiştir. 

Minnesota Tatmin Ölçeği, iş tatminini ölçmede oldukça sık başvurulan bir ölçek 

türüdür. Bu ölçek sayesinde, işlerin tatmin sağlayan yönleri incelenebilmektedir. 

Ölçüm gerçekleştirilirken kişiler işlerinden tatmin olup olmama durumlarına ilişlkin 

yargılara verdikleri cevap ile kendileri için uygun olanı işaretlemektedirler. Sonuçlar 

iş tatmin seviyesini ölçmektedir. Minnesota İş Tatmini Ölçeği, işlerin genel 

                                                             
80Keith Davis, İşletmelerde Örgütsel Davranış, Çev. Kemal Tosun, İstanbul Üniversitesi 

İşletmeFakültesi Yayınları, İstanbul, 1998, s.89,90. 
81 Özkan Tütüncü, Olgun Çiçek, "İş Doyumunun Ölçülmesi: İzmir İl Sınırlarında Faaliyet Gösteren 

Seyehat Acenteleri Üzerine Bir İnceleme", Anatolia: Turizm Acenteleri Dergisi, 2000, s.126. 
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özelliklerini ve algı doğuran tarafların analizini gerçekleştirerek, ortaya çıkacak olan 

tatmin ya da tatminsizliği belirler.82 

 Ölçeğin iki çeşit formu vardır. Bunlar: 100 sorudan oluşan uzun ve 20 

sorudan oluşan kısa formlarıdır. Ölçeğin kısa formu, daha çok çalışanın genel iş 

doyumunu ölçmekte kullanılmaktadır. Ölçekte en yüksek puan 100, en düşük puan 

20'dir.83 

  

 İş Tanımlayıcı İndeks Yöntemi 

  Smith, Kendal ve Hulin tarafından 1969 yılında geliştirilmiştir. Ölçeğin beş 

adet boyutu vardır. Bunlar; terfi fırsatları, ücret, çalışma arkadaşları, işin kendisi ve 

yöntemdir. Bu boyutlar çalışanın iş tatminini ölçmeyi amaçlamaktadır.84 Bu ölçek, 

dünyada yaygın olarak kullanılmaktadır. İş tatmininin farklı boyutları üzerinde 

yoğunlaşarak ölçümü gerçekleştirmektedir.85 

 

 Boyutlar kullanılırken belirli sıfatların işlerini tanımlayıp tanımlamadığı 

sorulmaktadır. Verilen cevaplar neticesinde iş tanımlayıcı indeks yönteminin 

uygulaması ve ölçümü gerçekleşmektedir. 86 

 

 Yetmişiki yargıdan oluşan ölçekte katılımcıların ilgili sorulara "evet", "hayır" 

ya da "emin değilim" şeklinde cevap vermeleri gerekmektedir. Cevaplardan sonra 

boyutlara ayrılan yargılar yoluyla çalışan ya da çalışanların hangi boyuttan ne kadar 

doyum elde ettiği tespit edilmektedir. İş tanımlama endeksi, iş tatminini beş boyuta 

ayırmıştır. Bu boyutlar şu şekildedir:87 

 Ücret, 

 Çalışma arkadaşları, 

                                                             
82İlhan Erdoğan, İşletme Yönetiminde Örgütsel Davranış, İşletme Fakültesi Yayınları, İstanbul, 

1996, s.235. 
83Souha R. Ezzedeen, Research Note on Job Satisfaction. Pennsylvania, akt. Elbeyi Pelit, İşletmelerde 

İşgören Güçlendirmenin İşgörenlerin İş Doyumuna Etkisi: Otel İşletmelerinde Bir Araştırma, Doktora 

Tezi, s. 116,117. 
84Pınar Ünsal ve İlknur Özalp Türetgen, "Bir İş Doyumu Ölçeği Geliştirme Çalışması", 

İstanbulÜniversitesi İşletmeİktisadı Enstitüsü Dergisi, Sayı 51, Haziran 2005, s. 46. 
85 Pınar Ünsal, İlknur Ö. Türetken, a.g.e, s.44. 
86 Emrah Özsoy v.d, İş Tatmininin Ölçümünde Ölçek Kullanımı: Lisansüstü Tezleri Üzerinden Bir 

İnceleme, İşletme Araştırmaları Dergisi, Sayı 6, 2014, s.235. 
87 Nevzat Demir, Örgüt Kültürü ve İş Tatmini, Türkmen Kitabevi, İstanbul, 2007, s.194. 

http://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Ezzedeen%2C+Souha+R
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 Yönetim, 

 Yükselme olanakları, 

 İşin kendisi 

 

 Yüz Çizelgesi Ölçeği 

 Kunnin tarafından 1955 yılında geliştirilen yüz çizelgesi ölçeğinde çalışan, 

geliştirilmiş olan altı adet yüz ifadesinden kendine en uygun olanı seçerek iş tatmini 

ölçümüne katılmaktadır. Bu ölçekte anketi yanıtlayan çalışan, şu ifadelere karşılık 

gelecek yüz ifadesinin seçimini yapmaktadır:88 

 Yükselme olanakları, 

 Yönetim, 

 Ücret, 

 İş, 

 İş arkadaşları  

 

 Porter Gereksinim Doyum Anketi 

 Porter'ın geliştirmiş olduğu "Porter Gereksinim Doyum Anketi" nin temel 

aldığı nokta, Maslow'un ihtiyaçlar hiyerarşisidir. İhtiyaçlar hiyerarşisi, birincil 

gereksinimler ve ikincil gereksinimler üzerine inşa edilmiştir. Birincil gereksinimler, 

fizyolojiik ve güvenlik ile ilgili iken; ikincil gereksinimler sayma-sayılma, sevme-

sevilme ve kendini kanıtlama ile ilgilidir.89 Örnek: İşinizdeki "güvenlik" duygusu 

(kendinize yakın bulduğunuz sayıyı işaretleyin).90 

 Şimdi ne kadar?   (en az) 1 2 3 4 5 6 7 (en çok) 

 Ne kadar olmalı?   (en az) 1 2 3 4 5 6 7 (en çok) 

 Bu benim için ne derece önemli? (en az) 1 2 3 4 5 6 7 (en çok) 

 Hesaplamak için birinci seçenekten (Şimdi ne kadar?), ikinci seçenek (Ne 

kadar olmalı?) çıkartılarak tatmin puanı hesaplanır. Fark ne kadar az ise, iş tatmini de 

o derece yüksektir. Gereksinimin önemi ise, son şıkta (Bu benim için ne derece 

önemli?) ölçülmektedir. 

                                                             
88 Özkan Tütüncü, Olgun Çiçek, "İş Doyumunun Ölçülmesi: İzmir İl Sınırlarında Faaliyet Gösteren 

Seyehat Acenteleri Üzerine Bir İnceleme", Anatolia: Turizm Acenteleri Dergisi, 2000, s.126. 
89 Özkan Tütüncü, Olgun Çiçek, a.g.e, s.125,126. 
90Keith Davis, İşletmelerde İnsan Davranışı, s.97. 

https://www.nadirkitap.com/kitapara.php?ara=kitaplari&tip=kitap&yazar=keith+davis
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2.7.2. İş Tatmininin Mülakat ve Davranışların Gözlemlenmesi 

Yoluyla Ölçülmesi 

 İş tatmininin ölçümü sırasında mülakat yöntemi kullanılabilmektedir. 

Mülakat yöntemini gerçekleştiren araştırmacının cevaplayıcıyı etkilememesi ve 

yönlendirmemesi gerekmektedir. Bu analiz yöntemi tarafsız bir şekilde 

gerçekleştirildiğinde, konunun derinlemesine analizi yapılabilmekte; önemli 

tespitlerde bulunulabilmektedir.91 Mülakat ile anket karşılaştırıldığında; mülakatta 

daha derinlemesine cevapların alınabileceği unutulmamalıdır. Yüzde herhangi bir 

şaşırma ya da mimik ifadesi olmadan, yanıtlayıcının söylediği herşey olabildiğince 

not alınmaya çalışılmalıdır.92 

 

 Türk Dil Kurumu'nda "gözlem" kelimesinin manası şu şekilde 

açıklanmaktadır: "Bir nesnenin, olayın veya bir gerçeğin, niteliklerinin bilinmesi 

amacıyla, dikkatli ve planlı olarak ele alınıp incelenmesi, müşahede."93 

 

 Davranışta objektif verilere ulaşılabilmesi dolayısıyla gözlem yöntemi önem 

arz etmektedir. Gözlemci, çeşitli zamanlarda gözlenilen kişi ile aynı ortamı 

paylaşmalı ve kendisinin gözlemci olduğunu belli etmemelidir. Böylelikle gözlenilen 

kişinin yapay davranışlar sergilemesinin önüne geçilebilir.94 

 

2.8.  Algılanan Örgütsel Adalet ve İş Tatmini ile İlgili Yapılan 

Araştırmalar 

 Bu bölümde algılanan örgütsel adaletin iş tatmini üzerine etkisini inceleyen 

çalışmalar incelenmiştir. Bu sayede konuyla ilgili şuana kadar elde edilen verilerin 

kapsamlı bir şekilde değerlendirilmesi amaçlanmıştır. 

                                                             
91 İlhan Erdoğan, a.g.e.,s.262. 
92Mehmet Öner, İşe Alma ve Yerleştirmede Yönetici ve İnsan Kaynakları Uzmanının El Kitabı, 

Yönetim Dizisi, No: 09, Hayat Yayıncılık, İstanbul, 1999, s. 48. 
93 "Büyük Türkçe Sözlük Gözlem", (Çevrimiçi), http://www.tdk.gov.tr/index.php? 

option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5b5ed58a703bd7.71031750, 30.07.2018. 
94Ali Balcı, Sosyal Bilimlerde Arastırma Yöntem, Teknik ve İlkeler, Pegem Yayıncılık, 5. 

bs,İstanbul, 2005, s. 166. 
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 Yavuz'un (2010) yapmış olduğu araştırmaya göre; kamu ve özel sektör 

çalışanları arasında algılanan örgütsel adalet hususunda bir farklılaşma söz 

konusudur. Kamu sektöründeki çalışanların, örgütsel adalet algılamaları, özel sektör 

çalışanlarına oranla daha düşüktür. Diğer taraftan, maaş düzeyi yüksek olan 

çalışanların maaş seviyesi düşük olan çalışanlara göre örgütsel adalet algılamaları 

daha yüksektir.95 

 

 İyigün'ün (2012) yapmış olduğu araştırmaya göre; bir işletmenin en önemli 

kaynağı beşeri sermayesidir. Olumlu örgütsel adalet algısına sahip çalışanların 

performansları daha üst seviyede olmakta ve yöneticilerine güven beslemektedirler. 

Olumsuz örgütsel adalet algısına sahip olan çalışanların performansları daha düşük 

olmakta ve işletmeye yabancılaşmaktadırlar. Bu nedenle, örgütsel adalet ve boyutları 

şirket için önem arz etmekte ve motivasyonun daha üst düzeye çıkmasına neden 

olmaktadır.96 

 

 Erkuş, Turunç ve Yüksel'in (2011) bankacılık sektöründe yapmış olduğu 

araştırmaya göre; etkileşim adaletinin algılanan örgütsel adalet üzerinde anlamlı bir 

etkisi vardır. Dağıtımsal ve prosedürel adaletinin ise, örgütsel bağlılık üzerinde bir 

etkisi olmadığı belirlenmiştr. Bunun nedeni olarak, bağlılık unsurunun daha çok 

sosyal bir etkiden kaynaklandığı belirtilmiştir. İş tatmininin ise, dağıtımsal adalet 

üzerinnde etkili olduğu saptanmıştır. Ayrıca, iş tatmininin örgütsel bağlılıkla 

yakından ilişkisi vardır. Örgütsel adalet boyutlarından etkileşimsel adaletin, 

yöneticilerle karşılıklı alışverişten kaynaklandığı belirtilmitir. Bu durumun iş 

tatminine etki ettiği tespit edilmiştir.97 

 

 Şeşen ve Basım'ın (2010) yaptığı çalışmada; çalışanların adalet algısının 

örgütsel vatandaşlık davranışlarına etkisi ve iş tatmininin aracılık rolü ele alınmıştır. 

                                                             
95 Ercan Yavuz, Kamu ve Özel Sektör Çalışanlarının Örgütsel Adalet Algılamaları Üzerine Bir 

Karşılaştırma Çalışması, Doğuş Üniversitesi Dergisi, Cilt:11 No:2 2010, s.311. 
96 N. Ötkü İyigün, Örgütsel Adalet Kuramsal Bir Yaklaşım, İstanbul Ticaret Üniversitesi Sosyal 

Bilimler Dergisi Yıl: 11 Sayı: 21, 2012. s.60 
97 Ahmet Erkuş v.d, Örgütsel Adalet ve Örgütsel Bağlılık Arasındaki İlişkilerde İçsel ve Dışsal   

İş Tatmininin Aracılık Rolü:  Bankacılık   Sektöründe Bir Araştırma, Eskişehir Osmangazi 

Üniversitesi İİBF Dergisi, Cilt:6, No:1 2011, s. 261, 262. 
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Bu çalışmaya göre; eşitlik teorisinin ardında yatan kurumsal yapı, adalet algısının 

örgütsel vatandaşlık davranışını etkileyeceğini göstermektedir. Ayrıca, prosedürel 

adalet ve etkileşim adaletinin örgütsel vatandaşlık davranışı üzerinde ciddi bir 

açıklama gücü olduğu görülmektedir. Bunun yanında örgütsel adalet boyutlarından 

etkileşimsel adaletin örgütsel vatandaşlık davranışları üzerindeki etkisinde, iş tatmini 

ara değişken rolü oynamaktadır.98 

 

 Kutanis ve Mesci'nin  "örgütsel adaletin çalışanların iş tatminine etkisi turizm 

alanında eğitim veren bir yükseköğretim kurumuna yönelik bir örnek olay çalışması" 

adlı makalesindeki araştırmaya göre; günümüzün rekabet ortamında bir kurumun 

bulunduğu pazarda rakiplerine üstünlük sağlayabilmesi için, en önemli 

kaynaklarından biri olan çalışanlarına değer vermesi gerekmektedir. Bu çalışmaya 

göre; etkileşimsel adalet ile prosedürel adalet arasında pozitif yönlü bir ilişki, içsel iş 

tatmini ile dışsal iş tatmini arasında da pozitif yönlü bir ilişki tespit edilmiştir. Bunun 

yanında, dağıtımsal adalet ile içsel iş tatmini arasında pozitif yönlü bir ilişki olduğu 

belirlenmiş ve böylelikle, dağıtım adaletinin içsel iş tatmininden etkilendiği 

sonucuna ulaşılmıştır.99  

 

 Akram (2015) vd.'lerinin çalışmasına göre; özel bankalarda çalışanların iş 

tatmini incelenen bu çalışmada, adalet dağıtımı ile çalışanların iş tatmini arasında 

pozitif yönde anlamlı bir ilişki olduğunu ancak bankacılık sektörü çalışanlarında 

usule göre adalet ile iş tatmini arasında negatif yönde anlamlı bir ilişki olduğunu 

göstermiştir. Korelasyon analizi, adalet dağıtımı ile pozitif bir ilişki gösterdiğinden, 

sonuçlarda kanıtlanan H2 kabul edilirken, prosedürel adalet bankacılık çalışanlarının 

iş tatmini ile olumsuz bir ilişki gösterdiği için H1 reddeilmiştir. Bu çalışma, 

bankacılık sektörünün ya da başka herhangi bir kuruluşun yönetiminin örgütsel 

adaletin iyileştirilmesine odaklanmasını ve kuruluşlarında vâr olan usule dayalı 

                                                             
98 Harun Şeşen, H. Nejat Basım, Adalet Algısının Örgütsel Vatandaşlık Davranışlarına Etkisi: İş 

Tatminin Aracılık Rolü, ODTÜ Gelişme Dergisi, No:37, 2010, s.185,186. 
99 Rana Özen Kutanis, Muammer Mesci, Örgütsel Adaletin Çalışanların İş Tatminine Etkisi: Turizm 

Alanında Eğitim Veren Bir Yükseköğretim Kurumuna Yönelik Bir Örnek Olay Çalışması, SÜ İİBF 

Sosyal ve Ekonomik Araştırmalar Dergisi, s.545. 
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adalete daha fazla önem vermesini önermektedir, çünkü insan ilişkileri herhangi bir 

kuruluşun başarısında en önemli faktörlerden biridir.100 

 

 Sia ve Tan'ın (2016) çalışmasına göre; sonuçlar, hipotez 1’i(dağıtım 

adaleti iş memnuniyetini olumlu yönde etkilemektedir) güçlü bir şekilde 

desteklemekte, hipotez 2’yi (etkileşimli adalet iş memnuniyetini olumlu yönde 

etkilemektedir) zayıf bir şekilde desteklemekte ve hipotez 3’ü (prosedürel adalet iş 

memnuniyetini olumlu yönde etkilemektedir) ise desteklememektedir. Bu sonuçlar, 

otel çalışanlarının, adalet dağıtımı (diğerleri arasında algılanan tahsisatlar, ücretler, 

haklar, kaynaklar) anlamında, en çok aldıkları tahsisattan (adil olsun ya da olmasın) 

ve bunun nasıl iş tatminleri ile nasıl ilişkilendirildiğinden etkilendiğini 

göstermektedir. Nasıl muamele gördükleri işten tatmin olmaları ile biraz ilişkili ve 

önemlidir. Prosedürel adaleti (tahsisin nasıl yapıldığı) otel çalışanlarının iş 

tatminlerini anlamlı bir şekilde etkilememektedir. Bu nedenle, bu çalışmanın 

sonuçlarına dayanarak, büyük olasılıkla müşteri memnuniyetine ve sadakatine yol 

açacak olan iş memnuniyetini arttırmak için otel ortamında dağıtıcı ve etkileşimli 

adalet algısı uygulanmalıdır. Dağıtıcı, etkileşimli ve usule uygun adalet takip edilse 

bile, politikalar ve prosedürler önyargısız, tarafsız ve personele, yöneticiye veya 

amirlere verilse de tutarlılık gösterecek şekilde uygulanmalıdır.101 

 

 Dua ve Riana'nın araştırmasına göre; çalışma, örgütsel adaletin iş tatmini ve 

çalışan performansı üzerindeki etkisiyle ilgili bir dizi sorunu ortaya koymaktadır.Bu 

çalışmanın bulguları örgütsel konuyla ilgili mevcut literatürün altında 

tartışılmıştır.Bu çalışmada, çalışanlar tarafından algılanan örgütsel adaletin 

(etkileşimsel ve bilgilendirici adalet) etkisi iş doyumu üzerinde anlamlı bir etkisi 

vardır.Çalışma ayrıca iş tatminin çalışan performansını önemli ölçüde etkilediği 

sonucuna varmıştır.Bu, işte memnun olan çalışanların örgütsel performansa 

maksimum katkı sağlayacağı anlamına gelir. Ayrıca, örgütsel adaletin çalışan 

                                                             
100 Muhammad Umair Akram, Muhammad Hashim, Muhammad Kaleem Khan, Azam Zia, Zubair 

Akram, Global, "Impact of Organizational Justice on Job Satisfaction of Banking Employees in 

Pakistan", Journal of Management and Business Research: A Administration and Management, 

C:15, No:5, 2015, s.13,14. 
101 Leahlizbeth Angbetic Sia, Tiffany Adelaine G. Tan, "The Influence of Organizational Justice on 

Job Satisfaction in a Hotel Setting", DLSU Business & Economic Rewiew, C:26, No:1, 2016, s.27. 
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performansı üzerinde önemli bir etkisi yoktur.Bu çalışmanın örgütsel adalete 

uygulanması, astların nasıl muamele gördüğüyle ve ilgili bilgilerin çalışanlarla 

paylaşılmasında adaletle ilişkilidir.Diğer araştırmacılar bu araştırmayı kopyalarsa, 

farklı bir sonuç olasılığı ortaya çıkacaktır. Bu nedenle, bu çalışmanın sonuçlarının 

hükümet dışı bir kuruluşta daha dinamik ve profesyonel olarak incelenmesi 

gerekmektedir.102 

 

 Ibrahim ve Perez'in (2014) çalışmasına göre; bu makale, örgütsel adaletin (ve 

bileşenlerinin), kişisel özelliklerin ve iş memnuniyetinin örgütsel bağlılık üzerindeki 

doğrudan etkisini test etmiştir.Elde edilen sonuçlar, örgütsel adalet ve kişisel 

niteliklerin örgütsel bağlılık üzerinde doğrudan anlamlı bir etkisi olmadığını 

göstermektedir.Ancak, iş tatmininin örgütsel bağlılık üzerindeki doğrudan etkisi 

anlamlıdır. Ayrıca, örgütsel adaletin tatmine doğrudan etkisi bulunmaktadır.Bu 

nedenle iş tatmininin, örgütsel adaletin örgütsel bağlılık üzerindeki etkilerini 

yansıtmakta etkili olduğu sonucuna varılmıştır.103 

 

 Ajala'nın (2017) araştırmasına göre; çalışma örgütsel adaletin üç boyutu ile iş 

tatmini arasındaki ilişkiyi incelemiştir. Örgütsel adaletin tüm boyutlarının iş tatmini 

ile anlamlı bir ilişki içinde olduğu tespit edilmiştir. Örgütsel adaletin, başarılı bir 

örgütün temel bir bileşeni ve öngörüsü olduğu açıktır. Prosedürleri, politikaları, 

etkileşimleri ve dağıtım sistemlerinde adil olan bir kuruluş, kuruma daha iyi yanıt 

verecek çalışanları alacaktır. Örgütsel adaletin geliştirilmesi, tatmin olmuş çalışanlar 

ve iyileştirilmiş çıktılar ile sonuçlanır.104 

 Bu çalışmada tüm hipotezler kabul edilmiştir: 

 Örgütsel adalet, örgütsel verimlilik ile pozitif bir şekilde ilişkilidir. 

 Çalışanın iş güvenliği örgütsel verimlilik ile ile pozitif olarak ilişkilidir.  

                                                             
102 Lusia Adinda Dua Nurak and Gede Riana, "Examine the Effect of Organizational Justice on Job 

Satisfaction and Employee Performance", Journal of Management and Marketing Review, C:2, 

2017, No:3, s.35. 
103 Mohamed E. Ibrahim, Ann O. Perez, "Effects of Organizational Justice, Employee Satisfaction, 

and Gender on Employees' Commitment: Evidence from the UAE", International Journal of 

Business and Management, C:9, No:2, 2014, s.54. 
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 Çalışanın iş tatmini örgütsel verimlilik ile pozitif yönde ilişkilidir. 

 Örgütsel adalet iş tatmini ile pozitif yönde ilişkilidir. 

 İş güvenliği, çalışanların iş memnuniyeti ile olumlu yönde ilişkilidird 

 İş memnuniyeti, örgütsel adalet ve örgütsel verimlilik arasında olumlu bir 

şekilde  bağlantı sağlamaktadır 

 İş memnuniyeti, iş Güvenliği ve örgütsel verimlilik arasında olumlu bir 

bağlantı sağlamaktadır. 

Kuruluşun verimliliğini artırmak için yeni bir yol araştırılmaktadır. Bu, iş güvenliği, 

iş tatmini ve örgütsel adalet ile herhangi bir kuruluşun verimliliğinin 

arttırılabileceğini göstermektedir. Bu yeni küreselleşme çağında, örgüt sayısı arttıkça 

iş dünyası çok fazla sorun ve rekabetle karşılaşmaktadır. Bu rekabetçi çağda, 

yalnızca çalışanların memnuniyeti, adalet ve güvenliklerine, başka bir deyişle insan 

kaynakları yönetimine, odaklanan örgütler hayatta kalabilir. Bu çalışmada kullanılan 

bu değişkenler, insan kaynakları yönetimi çatısı altına girmektedir.105 

 

 Imran vd.'lerinin çalışmasına göre; dağıtımsal adalet ve etkileşimsel adaletin, 

hem içsel hem de dışsal iş tatmini üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkisi 

vardır (p<0.05). Bu sonuçlar, örgütsel kaynakların adil bir şekilde dağıldığını ve 

kaynakların dağıtımı sırasında çalışanlarla olumlu ilişkiler kurulduğunu 

göstermektedir. Bununla birlikte, prosedürel adaletin içsel iş tatmini üzerinde 

istatistiksel olarak olumsuz bir etkisi vardır (p <0.05). Prosedürel adaletin ücret, terfi, 

maddi imkanlar, çalışma koşulları ve performans değerlendirmesi gibi konuların 

belirlenmesinde ve ölçülmesinde kullanılan yöntem, prosedür ve politikaların adilliği 

ile ilgili olduğu düşünüldüğünde sağlık çalışanlarının içsel iş tatmini üzerindeki 

olumsuz etkileri anlamlıdır. Çünkü bu sonuç, sağlık çalışanlarının iş tatmininin, 

yöneticilerinin yukarıda belirtilen hususlar konusunda adil davranmadıklarını 

düşündüklerinden olumsuz yönde etkilendiğini göstermektedir. Ayrıca, prosedürel 

adalet dışsal iş tatmini üzerinde istatistiksel olarak anlamlı bir etkiye sahiptir (p> 
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0.05). Buna göre, sağlık yöneticileri prosedürel adaletle ilgili işlem ve süreçler 

bakımından daha dikkatli davranmalıdır.106 

 

 Akbolat (2015) vd.'lerinin çalışmasına göre; Amman'da bulunan Sağlık 

Bakanlığı'na bağlı hastanelerdeki (MOHHA) işçi memnuniyetinin, örgütsel adalet 

boyutları ile (adalet dağılımı, prosedürsel adalet, etkileşimsel adalet  ve bilgesel 

adalet) ayrı ayrı ve birleşik olarak etkili ve olumlu bir ilişkisi vardır.  Sonuçlar aynı 

zamanda dağıtımsal adaletin iş memnuniyeti üzerinde daha etkili  olduğunu 

göstermektedir. Bunu prosedürsel adalet takip etmektedir, en az etki ise bilgesel 

adalet ile sağlanmaktadır. Örgütsel adalet boyutlarındaki farklar (dağıtımsal adalet, 

prosedürsel adalet, etkileşimsel adalet ve bilgesel adalet) demografik sebepler 

(Cinsiyet, yaş, evlilik durumu, tecrübe, nitelik ve iş) sebebi ile oluşan MOHHA'da  

çalışan işçiler arasındaki duygulardan kaynaklanmaktadır.  MOHHA işçileri 

arasında, örgütsel adalet boyutları ile ilgili yüksek bir algı bulunmaktadır. En yüksek 

algı  dağılımsal adalette , bunu prosedürsel adalet takip etmekte en düşük algı ise 

etkileşimsel adalette bulunmaktadır.107 

 

 Nawaz (2018)  vd.'nin İlgili çalışması elektrik departmanının mühendis 

çalışanlarının memnuniyeti ve dağılımsal adalet, prosedürsel adalet ve etkileşimsel 

adalet arasında önemli bir pozitif ilişki olduğunu göstermektedir. Kuruluşun örgütsel 

adalet derecesi yükseldikçe, çalışanlar arasında iş memnuniyetinin arttığı 

görülmektedir.108 

 

 Zamini'nin (2014) araştırmasına göre; yenileklere karşı tutumun cinsiyetler 

arasında belirgin farkları olduğunu göstermektedir. Erkekler yenileklere karşı 

kadınlara oranla daha az olumlu  bakmaktadır, ancak bu belirgin şekilde olan tek 
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107 Salah M. Diab, "The Impact of Organizational Justice on the Workers Performance and Job 

Satisfaction in the Ministry of Health Hospitals in Amman", International Business Research, C:8, 

No:2, 2015, s.195. 
108 Kamran Nawaz, Mudassar Usman, Muhammad Nadeem, Fatima Nisar ve Kashif Saleem, " Impact 

of Organizational Justice on Engineering Workers Job Satisfaction" American Journal of Industrial 

and Business Management, C:8, 2018, s.2224,2225. 



70 
 

farklılıktır. Cinsiyetler arasında hangi ön görülen tutumun en iyi olduğu ile ilgili 

ayrılıklar vardır. Değişikliğin  %15.4'ünü oluşturan iş memnuniyeti ve prosedürsel 

adalet erkeklerin reforma karşı tutumunu en iyi belirleyen etkenlerdir. Diğer bir 

yandan , kadınlar için tüm örgütsel  adalet değişkenleri önemli belirleyici etkenlerdir, 

erkeklerde olduğu gibi en etkili boyut prosedürsel adalet, ardından etkileşimsel adalet 

ve son olarak da dağılımsal  adalettir. Bu bulgu önceki araştırmalarda olduğu gibi 

kadınların etkileşime erkeklere  kıyasla daha fazla önem verdiğini göstermektedir. 

Bu nedenle öğretmen reformunun başarıya ulaşması için iletişimin açık ve şeffaf 

olması özellikle kadın çalışanlar  için büyük önem taşımaktadır.109 

 

 Muqadas v.d'nin araşrımasına göre kavramsal yaklaşım, dağıtımsal, 

prosedürel, etkileşimsel adalet, psikolojik mülkiyet ve iş memnuniyeti gibi sayısız 

faktörü içerir. Mevcut çalışmanın ampirik  sonuçları, örgütsel adalet, prosedürsel ve 

etkileşimsel adaletin, özel kolej çalışanlarının arasında iş memnuniyeti açısından 

daha güçlü ve tatmin edici sonuçları  olduğunu ortaya koymaktadır. Ek olarak, özel 

kolej çalışanlarının psikolojik aidiyet hissine dair adil bir algı yaratmak için adalet  

algısı gereklidir. Bu çalışmada  araştırmacılar, psikolojik sahipliğin adalet ve iş 

memnuniyeti arasında bulunan dolaylı ilişki üzerindeki kısmi arabuluculuk etkisini 

başarıyla bulmuşlardır.110 

 

 Akram (2016) vd'nin araştırmasına göre; bu çalışma, çalışanların örgütsel 

adalete yönelik(dağıtımsal adalet ve prosedürsel adalet) algılarını araştırmakta ve 

özel bankalarda çalışanların iş memnuniyeti üzerindeki etkisini incelemektedir. 

Bulgular, dağıtımsal adalet ile çalışanların iş memnuniyeti arasında pozitif bir ilişki 

olduğunu göstermektedir. Ancak prosedürel adalet ile bankacılık sektörü 

çalışanlarının iş memnuniyeti arasında negatif yönde önemli bir ilişki vardır.111 
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 Haryano (2019) vd.' nin  Araştırmasına göre, ampirik olarak örgütsel iklim ve 

örgütsel adaletin, istatistiksel bölge koordinatörlerinin iş memnuniyetini önemli 

ölçüde etkilediğini göstermektedir.  Örgütsel iklim iş performansını olumlu yönde 

etkilemektedir, örgütsel adaletin iş performansı üzerinde etkisi yoktur, iş 

memnuniyeti ise iş performansını olumlu yönde  etkilemektedir. Elde edilen bulgular 

ayrıca, iş memnuniyetinin örgütsel iklim ve örgütsel adaletin, iş performansı 

üzerinde önemli bir rolü olduğunu ortaya  koymaktadır. Bu genel sonuç, iş 

performansının iş memnuniyetini artırarak geliştirilebileceğini göstermiştir, iş 

memnuniyeti ise örgütsel iklimi ve örgütsel adaleti artırarak da geliştirilebilinir.112 

 

 Yaghoubi (2011) vd.'nin çalışmasına göre; çalışanların prosedürsel adalet, 

dağıtımsal adalet ve etkileşimsel adalet biçimindeki örgütsel adalete yönelik 

algılarını ve bu algıların kişisel  özellikleriyle aynı zamanda iş memnuniyeti ile 

arasındaki ilişkisini incelemiştir. Örgütsel adalet ve çalışanların kişisel özellikleri 

arasında olan ilişki  yalnızca katılımcıların yaşı ile örgütsel adalet algılarıdır. 

Bulgular örgütsel adalet ve iş memnuniyeti arasında pozitif bir ilişki olduğunu ortaya 

koymaktadır. Bu bulgular  aynı zamanda örgütsel adaletin, iş memnuniyetine öncelik 

ettiğini de ortaya çıkarmaktadır. Bu sonuç, bir ülkenin örgütsel adaleti inceleyerek iş 

memnuniyetinin tahmin  edilemeyeceği görüşünü destekleyebilir.113 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALETİN İŞ TATMİNİ 

ÜZERİNE ETKİSİNİN BELİRLENMESİNE YÖNELİK 

BİR ARAŞTIRMA 

3.1. Araştırmanın Amacı ve Kapsamı 

 Örgütsel adaletin iş tatmini üzerine etkisini inceleme konusu yapan 

araştırmanın temel gerekçeleri şu şekilde sıralanabilir:  

  

 Kavramsal ve teorik çerçevede öne sürülen düşünce ve görüşlerin belirlenen 

kısımlarının araştırmaya dahil etmek, 

 Teorik aşamayı bilimsel çalışma ile desteklemek, 

 Tespit edilen unsur üzerine bilimsel araştırmalar neticesinde önerilerde 

bulunmak ve bu sayede işletmenin verimliliğini artırmak. 

 

Çalışma, kamu kurumlarındaki çalışanların örgütsel adalet algılarını ve iş 

tatminlerini analiz etmek amacıyla bu kurumlarda yürütülmüştür. Böylelikle 

verimlilikleri her zaman tartışmaya mahal veren kamu kurumları arasındaki durum, 

algılanan örgütsel adaletin iş tatmini üzerindeki etkisi kapsamında incelenmiştir. Bu 

bağlamda çalışma ile cevaplanmaya çalışılan sorular aşağıdaki şekildedir: 

 

 Çalışanların sosyo-demografik özelliklerinin dağılımı nasıldır? 

 Çalışanların örgütsel adalet algıları (prosedürel adalet, dağıtımsal adalet 

etkileşimsel adalet) bazı sosyo-demografik özelliklerine göre farklılık gösterir 

mi? 

 Çalışanların iş tatminin (toplam iş tatmini) bazı sosyo-demografik 

özelliklerine göre farklılık gösterir mi? 

 Algılanan örgütsel adalet ile iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki var mıdır? 

 Algılanan örgütsel adalet boyutları (prosedürel adalet, dağıtımsal adalet 

etkileşimsel adalet),  iş tatmini üzerinde etkili midir? 
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3.2. Araştırmanın Hipotezleri 

 Araştırmanın amacı doğrultusunda geliştirilen ana hipotezler aşağıdaki 

şekildedir; 

 Hipotez 1 

H0:Çalışanların örgütsel adalet algıları ile iş tatminleri arasında etkisi yoktur. 

H1:Çalışanların örgütsel adalet algıları ile iş tatminleri arasında etkisi vardır. 

 Hipotez 2 

H0:Çalışanların dağıtımsal adalet algıları ile iş tatminleri arasında etkisi yoktur. 

H1: Çalışanların dağıtımsal adalet algıları ile iş tatminleri arasında etkisi vardır. 

 Hipotez 3 

H0: Çalışanların prosedürel adalet algıları ile iş tatminleri arasında etkisi yoktur. 

H1: Çalışanların prosedürel adalet algıları ile iş tatminleri arasında etkisi vardır. 

 Hipotez 4 

H0: Çalışanların etkileşimsel adalet algıları ile iş tatminleri arasında etkisi yoktur. 

H1: Çalışanların etkileşimsel adalet algıları ile iş tatminleri arasında etkisi vardır. 

 

3.3. Araştırmanın Modeli ve Değişkenleri 

 Araştırma İstanbul ili Beykoz ilçesi sınırları içerisindeki kamu kurumlarında 

görev yapmakta olan çalışanları kapsamaktadır. Araştırma kapsamına dahil edilen 

devlet kurumundaki çalışanların diğer kamu kurumlarındaki çalışanları da temsil 

etme özelliğine sahip olduğu varsayılmıştır.  
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Şekil 3.1: Araştırmanın Modeli 

 

 Örgütsel Adalet Değişkeni 

 Örgütsel adalet ölçeği olarak yabancı ve yerli çalışmalarda sıklıkla kullanılan 

Moorman'ın geliştirmiş olduğu ölçekten faydalanılmıştır. Böylelikle Beykoz'daki 

kamu kurumlarında çalışanların üç adalet boyutu (dağıtım, prosedür ve etkileşim) 

kapsamında değerlendirilmiştir. Ölçek Fatma Yıldırım tarafından Türkçe'ye 

çevrilmiştir. Ölçeğin orjinal orjinal formu için Cronbach Alpha güvenirlik katsatıları 

dağıtımsal adalet 0,74, prosedürel adalet 0,85, etkileşimsel adalet 0,92 olduğu tespit 

edilmiştir. 

 

 İş Tatmini Değişkeni 

 Çalışanların iş tatmini seviyelerinin tespit edilmesi için Minnesota İş Tatmini 

Ölçeği (Minnesota Satisfaction Questionnaire – MSQ) kullanılmıştır. Minnesota iş 

tatmini ölçeği, 1967 yılında Weiss, Dawis, England ve Lofguist tarafından 

geliştirilmiştir. Türkçe formuna Minnesota Üniversitesi'nin internet sitesinden 

ulaşılmıştır.1 

                                                             
1  Anket, "Minnesota Üniversitesi" , (Çevrimiçi), http://vpr.psych.umn.edu/sites/ 

g/files/pua2236/f/turkish_msq_1977_short_form_2-1.pdf 24.06.2018 

ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALET 

 

  

Dağıtımsal Adalet 

 

Prosedürel Adalet 

 

Etkileşimsel Adalet 

 

             İŞ TATMİNİ 
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 Sosyo - Demografik Özellikler 

 Demografik özellikler hem örgütsel adalet tarafıyla hem de iş tatmini tarafıyla 

alakalı olan faktörler olarak karşımıza çıkmaktadır. Bundan dolayı çalışanların bazı 

demografik bilgilerini elde etmek amacıyla cinsiyet, yaş, eğitim durumu, işletmede 

çalışma süresi, medeni durum, çalışılan kuruluştaki unvan ve kamu kurumları 

arasındaki farklılıklar gibi sorular çalışmaya dahil edilmiştir. 

 

3.4.  Araştırmanın Örneklemi 

 Araştırmanın ana kütlesini İstanbul ilindeki kamu kuruluşlarında çalışanlar 

oluşturmaktadır. Örneklem olarak ise İstanbul’un Beykoz ilçesinde bulunan kamu 

kuruluşları belirlenmiştir. Bu bağlamda çalışma kapsamında çalışanların tamamını 

kapsayan 851 adet anket dağıtılmıştır. Dağıtılan anketlerden 333 tanesi eksik 

cevaplanması ve geri dönüş yapılmaması gibi sebeplerden ötürü analize dahil 

edilmemiş olup çalışma geri dönüşü sağlanan 518 adet anket ile yürütülmüştür. 

 

3.5.  Veri Toplama Yöntemi  

 Araştırma kapsamında analize tabi tutulan veriler "anket ile veri toplama 

tekniği" ile temin edilmiştir. Hazırlanan anket formunda toplam 49 soru yer 

almaktadır. Anket aşağıda anlatıldığı şekliyle üç bölümden oluşmaktadır: 

 Demografik Bilgiler: Anketin ilk bölümünde ankete katılan çalışanların 

demografik bilgilerinin çalışmaya dahil edilmesi adına cinsiyet, yaş, 

medeni durum, eğitim durumu, işletmede çalıştığı süre ve iş unvanı gibi 9 

adet soruya yer verilmiştir. 

 

 Algılanan Örgütsel Adalete İlişkin İfadeler: Bu bölümde yer alan 

çalışmada çalışanların örgütsel adalete ilişkin ifadelere düşüncelerini 

belirtmeleri adına 20 yargı ifadesine yer verilmiştir. Katılımcılar bu 

ifadelere düşüncelerini dile getirme şekli 5'li likert ölçek şeklinde ifade 

biçimi bulan "Kesinlikle Katılmıyorum, Katılmıyorum, Kararsızım, 

Katılıyorum, Kesinlikle Katılıyorum" şeklinde yer alan ifadelere her bir 

yargı için tek bir ifadeyi seçerek katılımda bulunmuşlardır. Kesinlikle 
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katılmıyorum=1, katılmıyorum=2, kararsızım=3, katılıyorum=4, 

kesinlikle katılıyorum=5 şeklinde derecelendirilmiştir. 

 

 İş Tatminine İlişkin İfadeler: İkinci bölüm olan iş tatmini ile ilgili 20 

yargı ifadesinin yer aldığı bu bölümde katılımcılar 5'li likert ölçek 

kapsamında geliştirilmiş yargı ifadelerinden kendisine en yakın olan 

şıkkı işaretlemişlerdir. Şıklar "Kesinlikle Katılmıyorum, Katılmıyorum, 

Kararsızım, Katılıyorum, Kesinlikle Katılıyorum" şeklindedir. Kesinlikle 

katılmıyorum=1, katılmıyorum=2, kararsızım=3, katılıyorum=4, 

kesinlikle katılıyorum=5 şeklinde derecelendirilmiştir. 

 

3.6.  Veri Analizinde Kullanılan İstatistiksel Yöntemler 

 Araştırmada kapsamında toplanan verilerin analizi için SPSS 20 paket 

programı kullanılmıştır. Analiz sonucunda elde edilen bulgular yorumlanmıştır. 

 

 Demografik faktörlerle alâkalı soruların test ve analizinin 

gerçekleştirilmesinde frekans analizi kullanılmıştır. Hipotezler test edilmeden önce, 

araştırmada faydalanılan ölçeklerin güvenilirliğini belirlemek için güvenilirlik analizi 

yapılmıştır. 

 

 Normallik testi, analizlerin ön koşulu olarak uygulanmıştır. Test kısaca şu 

şekilde açıklanabilir: Grup büyüklüğünün 50'den küçük olması durumunda Shapiro - 

Wilks, grup büyüklüğü 50'den fazla olması durumunda ise Kolmogorov - Smirnov 

(K-S) testi, puanların normalliğe uyumluluğunu incelemede kullanılan testlerdir. 

Analizde istatistiksel (null) hipotez "puanların dağılımı normal dağılımdan anlamlı 

farklılık göstermez" şeklinde kurulduğu için hesaplanmış olan p değerinin 

alfa=0,05'den fazla çıkması, bu anlamlılık düzeyinde puanların normal dağılımdan 

anlamlı bir sapma göstermediği şeklinde yorumlanır.2 

 

                                                             
2 Şener Büyüköztürk, Sosyal Bilimler İçin Veri Analizi El Kitabı, 24. bs., Ankara, Pegem Akademi, 

2018 s.42. 
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 Tukey HSD Testi ise şu şekilde açıklanabilir: İstatistikçi John Tukey 

tarafından önerilen "Dürüstçe Manidar Fark Testi" (Honestly Significiant Difference 

Test), faktörün tüm aşamalarında paydadaki n'in eşit olduğu durumlar için uygun 

olan çoklu karşılaştırma testidir. Test q örneklem dağılımına (Studentized Range 

Distribution) bağlı bir testtir.3 

 

 Tamhane testini ise kısaca şu şekilde açıklayabiliriz: Homojen varyans 

varsayımı gerektirmeyen Tamhane's testi ikili karşılaştırma testlerinden bir tanesidir. 

"Student t" dağılımına dayanan bir test olan Tamhane's testi eş zamanlı 

karşılaştırmalar yapmak için seçilen ve daha hassas karşılaştırma yapan testlerden 

biridir.4 

 

 Çoklu korelasyon katsayısı, ikiden fazla değişken arasındaki ilişkiyi 

belirlemek için kullanılır. Çok değişkenin olduğu bir ilişki içinde yer alan iki 

değişken arasındaki ilişkiyi belirlemek için ise kısmi korelasyon katsayısı hesaplanır. 

Çoklu korelasyon katsayısı, belirlilik R karenin kare köküne eşittir. Kısaca; ikili 

regresyon bağımsız değişken olan x'den hareketle y üzerindeki bilgiler tahmin 

etmeye çalışılır.5 

 

 Korelasyon katsayısı "-1", "+1" aralığında yer alır ve ilişkinin yönü şu şekilde 

açıklanır: 

 r=0 ise değişkenler arasında ilişki yoktur, 

 r<0 ise değişkenler arasında ters yönlü ilişki vardır, 

 r>0 ise değişkenler arasında doğru yönlü ilişki vardır, olarak yorumlanır. 

 Korelasyon katsayısının değeri +1'e yaklaşıyorsa; değişkenler arasında doğru 

yönlü kuvvetli ilişki, -1'e yaklaşıyorsa değişkenler arasında ters yönlü kuvvetli ilişki 

vardır.6 

  

                                                             
3  Şener Büyüköztürk v.d.,Sosyal Bilimler İçin İstatistik, 19. b.s., Ankara, Pegem Akademi, 2017 

s.174. 
4 Selahattin Güriş, Melek Astar, SPSS İle İstatisitik,s.223, 290. 
5A.e. s.336. 
6A.e.s.290. 
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3.7. Araştırmanın Bulguları ve Değerlendirmeler 

 Toplanan veriler kodlama açısından kontrolden geçirildikten sonra ilk olarak 

frekans dağılımları hesaplanmıştır. Araştırma kapsamında kullanılan ölçeklerin 

güvenirliliğini hesaplamak adına Cronbach Alfa katsayısı hesaplanmıştır. Toplanan 

veriler üzerinde, kullanılan yöntem analiz ve teknikleri başlığında açıklandığı üzere, 

araştırma amaçları açısından gerekli bir takım matematiksel işlemler yapılmıştır. 

 

3.7.1. Frekans Dağılımları 

 Bu kısımda araştırmaya katılanların, sosyo-demografik özelliklere ve 

çalıştıkları şirkete ilişkin özelliklere ilişkin verdiği cevapların dağılımlarına yer 

verilmiştir. 

3.7.1.1. Çalışanların Sosyo-Demografik Özelliklerine İlişkin 

Bulgular 

Tablo 3.1: Demografik Özellikler 

Demografik Özellikler Sıklık Yüzde 

Cinsiyet Kadın 261 50,4% 

Erkek 257 49,6% 

Yaş 20-29 128 24,7% 

30-39 237 45,8% 

40-49 107 20,7% 

50-59 44 8,5% 

60 ve üzeri yaş 2 0,4% 

Eğitim 

Durumu 

İlköğretim 11 2,1% 

Lise 118 22,8% 

Ön Lisans 88 17,0% 

Lisans 252 48,6% 

Y. Lisans 48 9,3% 

Doktora 1 0,2% 

İşletmede 

Çalışma 

0-5 yıl 160 30,9% 

6-10 yıl 160 30,9% 
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Süresi 11-15 99 19,1% 

15 yıl ve üzeri 99 19,1% 

Medeni 

Durum 

Evli 157 30,3% 

Bekar 361 69,7% 

 

 

 Tablo 3.1'de görüldüğü gibi, katılımcıların %50,4'ü kadın, %49,6'sı erkek 

çalışanlardan oluşmaktadır. Bu durum çerçevesinde oranın TÜİK verileri ile 

karşılaştırıldığın da Türkiye’deki cinsiyet dağılımına yakın bir dağılım gösterdiği 

söylenebilir. 

 

 Katılımcıların %24'7'ü 20-29 yaş aralığında, %45,8'si 30-39 yaş aralığında, 

%20,7'ü 40-49 yaş aralığında, %8,5'sı 50-59 yaş aralığında, %0,4'ü 60 ve üzeri 

yaşındadır. Katılımcıların çoğunluğunun genç kitleden oluştuğu söylenebilir.  

 

 Katılımcıların %2,1'i ilköğretim, %22,8'i lise, %17'si ön lisans, %48,6'sı 

lisans, %9,3'ü yüksek lisans, %0,2'si doktora mezunudur. Verilere göre çalışanların 

yarısına yakını lisans mezunudur. 

 

 Katılımcıların %30,9'u 0-5 yıl arası, %30,9'u 6-10 yıl arası, %19,1'i 11-15 yıl 

arası, %19,1'i 15 yıl ve üzeri süredir kurumda çalıştıklarını belirtmişlerdir. 

Çalışanların %30,3'ü bekar, %69,7'si evlidir.  

 

 Çalışanların Unvanına Göre Dağılımı 

Tablo 3.2: Çalışanların Unvana Göre Dağılımı 

Demografik Bilgiler Sıklık Yüzde 

Çalışanların 

Unvanı 

Üst düzey yönetici 13 2,5% 

Orta düzey yönetici 30 5,8% 

Alt düzey yönetici 46 8,9% 

Yönetici olmayan 

personel 

429 82,8% 
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Çalışanların %2,5'u üst düzey yönetici, %5,2'si orta düzey yönetici, %9'u alt 

düzey yönetici, %83.4'ü yönetici olmayan personeldir.  

 

3.7.2. Araştırmada Kullanılan Ölçeklerin Güvenilirlik 

Analizi 

 Çoklu ölçeklerde, çok sayıda sorudan oluşan belli başlı bir amaca yönelik 

olarak, belli bir konuda ölçümü gerçekleştirmek için ölçekler geliştirilmiştir. Bu tip 

ölçeklerde gerçekleştirilen farklı tür ölçümlerden elde edilen sonuçların birbirine 

benzemesi, yakınlığı, kararlılığıdır. Ölçme neticesinde elde edilen sonuçların farklı 

tarz ölçümler sonucunda aynı olması neticelerin güvenirliğinin ve sonuçların 

tesadüfen olmadığının bir göstergesidir. Güvenirlik, bilimsel araştırmanın şartları 

arasındadır. Ölçüm sonuçları, birbirinden farklı olduğunda, güvenilir olan, doğru 

olan sonuç tespit edilemez, diğer araştırmacılarda sonuçları anlatmakta güçlük 

çekelerler ve sonuçları teste tabii tutamazlar.7 

 

 Güvenirliğin düşük olması durumunda yapılan çalışmanın da değersiz 

olduğu; elde edilen sonuçların ise anlamsız olduğu durumu ortaya çıkacaktır. 

Güvenirliğin yüksekliği durumunda ise sonuçlara güven duyulması anlamına gelse 

de, bilimsel açıdan elde edilen sonuçların tamamen doğru olduğu anlamına 

gelmeyecektir. Güvenirliğin bilinebilmesi için bir katsayı hesaplanır. Hesaplanan 

katsayı ise 0 ile 1 arasında değer alır. Katsayıyı hesaplamak için farklı yöntemlerden 

faydalanılmaktadır. Bu araştırmada ölçeklerin güvenilirliklerinin, 

değerlendirilmesinde öncelikle "cronbach alfa" katsayısından faydalanılmıştır. 

Cronbach alfa katsayısı ölçekteki sonuçların varyansları toplamının, ölçeğin genel 

varyansına oranlanması ile bulunur.8 

 

Cronbach Alfa Katsayısı (Alfa Yöntemi):Cronbach alfa güvenirliği elde edilen test 

puanları arasındaki içtutarlılığı incelemek için kullanılır. Test maddelerinin ölçtüğü 

özelliklerin, örneklediği davranışların benzer olması bu tür güvenirliği yükseltmesini 

                                                             
7 Selahattin Güriş, Melek Astar, SPSS ile İstatistik, s.282,283. 
8A.e. 
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sağlayacaktır. Likert tipi ölçeklerde örnek bir tutum testi için alfa hesaplanabilir.9 

Ayrıca ilgili ölçeğin alfa katsayısı ne kadar yüksek olursa, ölçekte bulunan 

değişkenlerin o ölçüde birbiriyle tutarlı ve aynı özelliğin öğelerini ölçmeye çalışan 

değişkenlerden oluştuğu ya da tüm değişkenlerin birlikte çalıştığı yorumu yapılır. 

Alfa katsayısına ilişkin değerler aşağıdaki şekilde sınıflandırılmaktadır.10 

 Katsayı 1,00–0,80 arasında ise, geliştirilen test (ölçek) yüksek güvenilirliğe 

sahiptir. 

 Katsayı 0,80 - 0,60 arasında ise, geliştirilen test oldukça güvenilirdir. 

 Katsayı 0,60 - 0,40 arasında ise, geliştirilen testin güvenilirliği düşüktür. 

 Katsayı 0,20 - 0,00 arasında ise, geliştirilen test güvenilir değildir. 

 

3.7.2.1.  Algılanan Örgütsel Adalet Ölçeğinin Güvenilirlik 

Analizi 

 20 ifadeden oluşan bu ölçeğin güvenilirlik analizi her bir örgütsel adalet 

boyutuna ilişkin ifadeler ayrı ayrı ölçülmüştür. Öncelikli olarak algılanan örgütsel 

adalet ölçeğinin tamamının güvenilirlik analizine, daha sonra boyutları baz alınarak 

güvenilirlik analizine bakılmıştır. 

 

Tablo 3.3: Ölçeklerin Güvenirlilik Analizleri 

Ölçek Cronbach's Alpha Değişken Sayısı 

AlgılananÖrgütsel 

Adalet 

,964 20 

Dağıtımsal Adalet ,882 5 

Prosedürel Adalet ,910 6 

Etkileşimsel Adalet ,960 9 

  

 Ölçeğin cronbach alfa katsayısı 0,964 olarak hesaplanmıştır. Literatürde 

katsayı 1,00 - 0,80 arasında ise, geliştirilen ölçeğin yüksek güvenirliliğe sahip olduğu 

                                                             
9 Şener Büyüköztürk, Sosyal Bilimler İçin Veri Analizi El Kitabı,24. bs., Ankara, Pegem Akademi, 

2018, s.182,183. 
10 Reha Alpar, Uygulamalı Çok Değişkenli İstatiksel Yöntemlere Giriş 1, 2. bs., Ankara, Nobel 

Yayın Dağıtım, 2003, s.381,382. 
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belirtilmiştir. Ölçek, belirtilen katsayının (0,80) oldukça üzerinde ve yüksek derecede 

güvenilirliğe sahiptir. Bu durum ölçeğin iç tutarlılığa sahip olduğunu bizlere 

göstermektedir. 

 5 yargıdan oluşan dağıtımsal adalet boyutunun Cronbach Alfa katsayısı 0,882 

olarak hesaplanmıştır. Bu orana sahip olan boyutun yüksek düzeyde güvenilirliğe 

sahip olduğu söylenebilir. Dağıtımsal adalet boyutu kendi içinde iç tutarlılığa 

sahiptir. 

 

 6 değişkenden oluşan prosedürel adalet boyutunun Cronbach Alfa katsayısı 

0,910 olarak hesaplanmıştır. Bu oranla boyutun yüksek düzeyde güvenilirliğe sahip 

olduğu söylenebilir. İşlemsel adalet boyutu kendi içinde iç tutarlılığa sahiptir. 

 

 9 değişkenden oluşan etkileşimsel adalet boyutunun cronbach alfa katsayısı 

0,960 olarak hesaplanmıştır. Bu oranla boyutun yüksek düzeyde güvenilirliğe sahip 

olduğu söylenebilir. Etkileşimsel adalet boyutu kendi içinde iç tutarlılığa sahiptir. 

 

3.7.2.2. İş Tatmini Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi 

Tablo 3.4:İş Tatmini Ölçeğinin Güvenirlilik Analizi 

Ölçek Cronbach's Alpha Değişken Sayısı 

İş Tatmini ,906 20 

  

 20 ifadeden oluşan bu ölçeğin güvenilirlik analizi iş tatmini ölçeğini bir 

bütün olarak ölçmüştür. Ölçeğin Cronbach Alfa katsayısı 0,906 olarak 

hesaplanmıştır. Literatürde katsayı 0,80 - 1,00 arasında olduğu için geliştirilen 

ölçeğin yüksek güvenirliliğe sahip olduğu söylenebilir. Ölçek, belirtilen katsayının 

(0,80) oldukça üzerinde ve yüksek derecede güvenilirliğe ve iç tutarlılığa sahiptir. 
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3.7.3. İş Tatmini Ölçeğinin Ortalama Puanları ve Standart 

Sapmaları 

 

Tablo 3.5:İş Tatmini Ölçeği Yargılarının Ortalama Puanları ve Standart 

Sapmaları 

Maddelerin İstatistiği 

 Ortalama St. 

Sapma 

Frk 

Çalışma saatlerinde sürekli işimle uğraşmak beni 

mutlu eder 

3,56 1,095 518 

İşte bağımsız çalışabilme imkanına sahibim 3,02 1,152 518 

Duruma göre farklı davranış tarzları gösterebilirim 3,32 1,068 518 

İşim bana çevremde saygınlık sağlar 3,35 1,141 518 

Yöneticilerimin yönetim şeklinden memnunum 2,91 1,255 518 

Yöneticim doğru kararlar verir 2,91 1,185 518 

İş etiğine uygun olmayan bir görevi yapmam 4,00 1,117 518 

İşimde sürekli kalabilme imkanına sahibim (kadrolu 

çalışabilme) 

3,53 1,237 518 

İşimde başkaları için bir şeyler yapabilme imkanına 

sahibim 

3,53 1,105 518 

İnsanları yönlendirme fırsatına sahibim 3,31 1,116 518 

Bireysel becerilerimi kullanarak bir şeyler yapabilme 

imkanına sahibim 

3,42 1,093 518 

İşletme politikalarının uygulanış şeklinden 

memnunum 

2,62 1,133 518 

Yaptığım işin karşılığında aldığım ücret tatmin 

edicidir 

2,27 1,304 518 

İşimde ilerleme şansım vardır 2,92 1,204 518 

İşimde kendi kararlarımı uygulama özgürlüğüm 

vardır 

2,73 1,149 518 

İşimde kendi yöntemlerimi kullanma fırsatım vardır 3,02 1,119 518 

Çalışma koşullarım iyidir 3,01 1,265 518 

İş arkadaşlarımla ilişkilerim iyidir 4,06 ,898 518 

Yaptığım iş karşılığında takdir edilirim 3,18 1,216 518 

Yaptığım işin sonrasında kendimi başarılı hissederim 3,82 1,082 518 
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 "İş arkadaşlarımla ilişkilerim iyidir" ve "İş etiğine uygun olmayan davranışı 

yapmam" yargılarının 5'li likert ölçekte 5 numara olan "Kesinlikle Katılıyorum" 

kısmına katılımcılar tarafından en yakın cevaba bu yargılar yaklaşmıştır. 

Katılımcıların büyük birçoğunun çalışma arkadaşlarıyla ilişkileri iyi olduğu 

(ortalama:4,06) ve iş etiğine uygun olmayan bir görevi yapmadıkları (ortalama:4,00) 

yapılan test neticesinde saptanmıştır. 

 

Tablo 3.6:İş Tatmini Ölçeğinin Ortalama Puanları ve Standart Sapmaları 

Ölçek Frekans Minimum Maksimum Ortalama St. 

Sapma 

İş 

Tatmini 

518 1,00 5,00 3,223 0,688 

 

 518 katılımcının iş tatmini ölçeğine verdiği cevabın ortalaması "Ne 

katılıyorum, ne katılmıyorum" seviyesinden üst seviyede olup "Katılıyorum" 

seçeneğine yakındır. Bu çalışanların iş tatmin ölçeğinde sorulan olumlama sorularına 

karşı pozitif bir yaklaşım içindendirler. 

 

3.7.4. Algılanan Örgütsel Adalet Ölçeğinin Ortalama 

Puanları ve Standart Sapmaları 

 

Tablo 3.7:Algılanan Örgütsel Adalet Ölçeğinin Ortalama Puanları ve 

Standart Sapmaları 

Ölçek Frekans Minimum Maksimum Ortalama St. 

Sapma 

Örgütsel 

Adalet 

518 1,00 5,00 2,685 0,941 

Dağıtımsal 

Adalet 

 

518 1,00 5,00 2,633 1,030 



85 
 

Prosedürel 

Adalet 

518 1,00 5,00 2,542 0,984 

Etkileşimsel 

Adalet 

518 1,00 5,00 2,809 1,069 

 

 

 518 katılımcının örgütsel adalet ölçeğine verdiği cevabın ortalaması 

"Katılmıyorum" seçeneğinin 0,68 baz puan üzerinde olup "kararsızım" sekmesine 

daha yakındır. Böylelikle örgütsel adalet hususunda işletmelerine karşı kararsız 

oldukları saptanmıştır. 

 

 518 katılımcının dağıtımsal adalet ölçeğine verdiği cevabın ortalaması 

"Katılmıyorum" seçeneğinin 0,63 baz puan üzerinde olup "kararsızım" sekmesine 

daha yakındır.Böylelikle dağıtımsal adalet hususunda işletmelerine karşı kararsız 

oldukları saptanmıştır. 

 

 518 katılımcının prosedürel adalet ölçeğine verdiği cevabın ortalaması 

"Katılmıyorum" seçeneğinin 0,54 baz puan üzerinde olup "kararsızım" sekmesine 

daha yakındır.Böylelikle prosedürel adalet hususunda işletmelerine karşı kararsız 

oldukları saptanmıştır. 

 

 518 katılımcının etkileşimsel adalet ölçeğine verdiği cevabın ortalaması 

"Katılmıyorum" seçeneğinin 0,80 baz puan üzerinde olup "kararsızım" sekmesine 

daha yakındır. Böylelikle etkileşimsel adalet hususunda işletmelerine karşı kararsız 

oldukları saptanmıştır. 
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3.7.5. Demografik Bilgilerin İş Tatmini ve Algılanan Örgütsel 

Adalet İlişkisi 

 Yaş-İş Tatmini İlişkisi 

Tablo 3.8: Yaş İş Tatmini İlişkisini Tespit Etmek İçin Normallik Testi 

Normallik Testi 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statisti

c 

df Sig. Statisti

c 

df Sig. 

Yaş ,265 520 ,000 ,859 520 ,000 

İş tatmini ölçek toplam 

puan 

,048 520 ,006 ,979 520 ,000 

  

 Yargının anlamlılık düzeyi p=0,00 olduğu için yargının normal dağılıma 

uygun bir şekilde dağıldığı söylenebilir.  

 

Tablo 3.9:Varyans Analizi 

Varyans Analizi 

İş tatmini ölçek toplam puan   

Levene 

İstatistiği 

df1 df2 Sig. 

,885 4 515 ,473 

  

 Anlamlılık sütunundaki(sig) değeri 0,05'den büyük olduğu için incelenen 

faktörler homojen bir şekilde dağılmıştır. 

 

Tablo 3.10:Yaş İş Tatmini Arasındaki İlişki 

ANOVA 

İş tatmini ölçek toplam puan   

 Kareler 

Toplamı 

Df 

Değeri 

Ortalama 

Kare 

F 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

Gruplar Arasında 1482,358 4 370,589 1,842 ,119 

Gruplar İçinde 103598,835 515 201,163   

Toplam 105081,192 519    
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 Tablo 10'un anlamlılık sütunundaki değer ise söz konusudeğişkenler 

arasındaki ilişkinin p < 0,05 düzeyinde istatistikselolarak anlamlı olduğunu 

göstermektedir. Bu sütundaki değer 0,05’in üzerinde olduğu için ilişkinin anlamsız 

(rastlantısal)olduğu yorumu yapılmıştır. Bu durumda yaş ve iş tatmini arasındaki 

ilişki istatiksel olarak anlamsızdır. 

 

Tablo 3.11: Yaş -  Algılanan Örgütsel Adalet İlişkisini Tespit Etmek İçin 

Normallik Testi 

Normallik Testi 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

İstatistik Df 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

İstatistik Df 

Değeri 

Sig. 

Değ 

Örgütsel adalet ölçeği 

toplam puan 

,047 524 ,009 ,987 524 ,000 

Yaş ,265 524 ,000 ,859 524 ,000 

  

 Yargının anlamlılık düzeyi p=0,00 olmadığı için yargının normal dağılıma 

uygun bir şekilde dağılmadığı söylenebilir. 

 

Tablo 3.12:Varyans Testi 

Varyans Analizi 

Örgütsel adalet ölçeği toplam puan   

Levene İstatitiği df1 Değeri df2 Değeri Sig. Değeri 

,335 4 519 ,854 

  

 Anlamlılık sütunundaki(sig) değeri 0,05'den büyük olduğu için incelenen 

faktörler homojen bir şekilde dağılmıştır. 

 

 

 

 

 

 

 



88 
 

Tablo 3.13:Yaş - Algılanan Örgütsel Adalet İlişkisi 

 

ANOVA 

Örgütsel adalet ölçeği toplam puan   

 Kareler 

Toplamı 

df 

Değeri 

Ortalama 

Kare 

F 

Değeri 

Sig. Değeri 

Grp. Arasına 562,394 4 140,599 ,385 ,820 

Grp. İçinde 189745,031 519 365,597   

Toplam 190307,426 523    

 Tablo 13'ün anlamlılık sütunundaki değer ise söz konusu değişkenler 

arasındaki ilişkinin p < 0,05 düzeyinde istatistiksel olarak anlamlı olduğunu 

göstermektedir. Bu sütundaki değer 0,05’in üzerinde olduğu için ilişkinin anlamsız 

(rastlantısal)olduğu yorumu yapılmıştır. Bu durumda yaş ve örgütsel adalet 

arasındaki ilişki istatiksel olarak anlamsızdır. 

 

Tablo 3.14: İşletmede Çalışma Süresi - İş Tatmininin Tespiti İçin Normallik 

Testi 

Normallik Testi 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

İstatistik df 

Değeri  

Sig. 

Değeri 

İstatist. df 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

İş tatmini ölçek 

toplam puan 

,049 518 ,005 ,979 518 ,000 

İşletmede çalışma 

süresi 

,218 518 ,000 ,845 518 ,000 

 

 Yargının anlamlılık düzeyi p <0,001 olduğu için yargının normal dağılıma 

uygun olmadığı söylenebilir. 

 

Tablo 3.15:Varyans Analizi 

Varyans Analizi 

İş tatmini ölçek toplam puan   

Levene 

İstatistiği 

df1 df2 Sig. 

Değeri 

1,358 3 514 ,255 
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 Anlamlılık sütunundaki(sig) değeri 0,05'den büyük olduğu için incelenen 

faktörler homojen bir şekilde dağılmıştır. 

 

Tablo 3.16: İşletmede Çalışma Süresi - İş Tatmini İlişkisi 

ANOVA 

İş tatmini ölçek toplam puan   

 Kareler 

Toplamı 

df 

Değeri 

Ortalama 

Kare 

F 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

Grp. Arasında 1206,337 3 402,112 1,994 ,114 

Grp. İçinde 103672,242 514 201,697   

Toplam 104878,579 517    

 

 Sütundaki sig. değeri 0,05’in üzerinde olduğu için ilişkinin anlamsız 

(rastlantısal)olduğu yorumu yapılmıştır. Buna göre işletmede çalışma süresi ve iş 

tatmini ilişkisi istatiksel olarak anlamsızdır. 

  

Tablo 3.17: İşletmede Çalışma Süresi - Algılanan Örgütsel Adalet İlişkisinin 

Tespiti İçin Normallik Testi 

Normallik Testi 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

İstatistik df 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

İstatist. df 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

Örgütsel adalet 

ölçeği toplam puan 

,046 522 ,010 ,987 522 ,000 

İşletmede çalışma 

süresi 

,219 522 ,000 ,845 522 ,000 

  

 Yargının anlamlılık düzeyi p <0,001 olduğu için yargının normal dağılıma 

uygun bir şekilde dağıldığı söylenebilir. 
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Tablo 3.18:Varyans Analizi 

Varyans Analizi 

Örgütsel adalet ölçeği toplam puan   

Levene 

İstatistiği 

df1 df2 Sig. 

Değeri 

1,770 3 518 ,152 

  

 Anlamlılık sütunundaki(sig) değeri 0,05'den büyük olduğu için incelenen 

faktörler homojen bir şekilde dağılmıştır. 

 

Tablo 3.19:İşletmede Çalışma Süresi - Algılanan Örgütsel Adalet İlişkisi 

ANOVA 

Örgütsel adalet ölçeği toplam puan   

 Kareler 

Toplamı 

df Ortalama 

Kare 

F 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

Grp. Arasında 3259,787 3 1086,596 3,018 ,029 

Grp. İçinde 186486,114 518 360,012   

Toplam 189745,900 521    

 

 Sütundaki sig.değeri 0,05’in altında olduğu için ilişkinin anlamsız olmadığı 

yorumu yapılmıştır. İşletmede çalışma süresi ile örgütsel adalet arasında anlamlı bir 

ilişki vardır. 

 

 Gruplar arasına anlamlı fark olduğu için varyansların homojenliği testi 

tablosundaki anlamlılık (p) değerinin incelenmesi gerekmektedir. Bu tabloya göre 

p>0,05 ise varyanslar homojen dağılmıştır, p<0,05 ise varyanslar homojen 

dağılmamıştır. Bu durumda p=0,152 olduğu için varyanslar homojen dağılmıştır, 

bundan dolayı Tukey testi yapılmıştır. 
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Tablo 3.20:Tukey Testi 

Bağımlı Değişken:   Örgütsel adalet ölçeği toplam puan   

Tukey Testi 

(I) İşletmede 

çalışma süresi 

(J) İşletmede 

çalışma süresi 

Ortalama 

Fark (I-J) 

Std. 

Hata 

Sig. 95% Güven 

Aralığı 

Alt 

Sınır 

Üst 

Sınır 

0-5 yıl arası 6-10 yıl arası 5,697* 2,099 ,034 ,29 11,11 

11-15 yıl arası 5,697 2,452 ,094 -,62 12,02 

15 yıl ve üzeri 4,012 2,413 ,345 -2,21 10,23 

6-10 yıl arası 0-5 yıl arası -5,697* 2,099 ,034 -11,11 -,29 

11-15 yıl arası -,001 2,444 1,000 -6,30 6,30 

15 yıl ve üzeri -1,685 2,405 ,897 -7,88 4,51 

11-15 yıl arası 0-5 yıl arası -5,697 2,452 ,094 -12,02 ,62 

6-10 yıl arası ,001 2,444 1,000 -6,30 6,30 

15 yıl ve üzeri -1,684 2,718 ,926 -8,69 5,32 

15 yıl ve üzeri 0-5 yıl arası -4,012 2,413 ,345 -10,23 2,21 

6-10 yıl arası 1,685 2,405 ,897 -4,51 7,88 

11-15 yıl arası 1,684 2,718 ,926 -5,32 8,69 

 

 Tablo 3.20'ye göre, işletmede çalışma süresi gruplarına göre örgütsel adalet 

ölçek puan ortalamaları arasında anlamlı bir ilişki vardır [F(3, 518)=3.018, 

p=.029,d=0.017]. Yapılan Tukey HSD testine göre 0-5 yıl arasında çalışanlar ile 6-

10 yıl arasında çalışanların örgütsel adalet ölçek puan ortalamaları arasında anlamlı 

bir ilişkinin olduğu görülmektedir. 

 

 0-5 yıl arasında çalışanların örgütsel adalet algısı, 6-10 yıl arasındaki 

çalışanlara göre daha üst seviyededir. 
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Tablo 3.21: Kurum - İş Tatmini İlişkisi İçin Normallik Testi 

Normallik Testi 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

İstatistik df 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

İstatist. df 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

İş tatmini ölçek 

toplam puan 

,049 523 ,005 ,979 523 ,000 

Kurum ,251 523 ,000 ,830 523 ,000 

 

 Yargının anlamlılık düzeyi p=0,00 olduğu için yargı normal dağılmamıştır. 

 

Tablo 3.22:Varyans Analizi 

Varyans Analizi 

İş tatmini ölçek toplam puan   

Levene 

İstatistiği 

df1 df2 Sig. 

Değeri 

3.189 3 519 .023 

  

 Anlamlılık sütunundaki(sig) değeri 0,05'den küçük olduğu için incelenen 

faktörler homojen bir şekilde dağılmamıştır. 

 

Tablo 3.23:Kurum - İş Tatmini İlişkisi 

ANOVA 

İş tatmini ölçek toplam puan   

 Kareler 

Toplamı 

df 

Değeri 

Ortalama 

Kare 

F 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

Grp. Arası 4305.367 3 1435.122 7.380 .000 

Grp. İçinde 100922.518 519 194.456   

Toplam 105227.885 522    

 

 Sütundaki değer 0,05’in altında olduğu için ilişkinin anlamsız olmadığı 

yorumu yapılmıştır. Kurumlar ile iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki vardır. Bunun 

ayrıntısına varyanslar homojen dağılmadığı için Tamhane testi ile bakılabilir. 

Böylelikle kurumların ayrı ayrı iş tatmini düzeyleri görülebilir. 
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Tablo 3.24:Tamhane Testi 

Bağımlı Değişken: İş tatmini ölçek toplam puan   

Tamhane Testi 

(I) Kurum (J) Kurum Ortalama 

Fark (I-J) 

Std. 

Hata 

Sig. 95% Güven 

Aralığı 

Alt 

Sınır 

Üst 

Sınır 

Hastane Adliye -.055 2.015 1.000 -5.47 5.36 

Belediye -.986 1.490 .986 -4.93 2.96 

Kaymakamlık -7.296* 1.529 .000 -11.35 -3.24 

Adliye Hastane .055 2.015 1.000 -5.36 5.47 

Belediye -.931 2.132 .999 -6.64 4.77 

Kaymakamlık -7.241* 2.160 .006 -13.02 -1.46 

Belediye Hastane .986 1.490 .986 -2.96 4.93 

Adliye .931 2.132 .999 -4.77 6.64 

Kaymakamlık -6.309* 1.681 .001 -10.76 -1.85 

Kaymakamlık Hastane 7.296* 1.529 .000 3.24 11.35 

Adliye 7.241* 2.160 .006 1.46 13.02 

Belediye 6.309* 1.681 .001 1.85 10.76 

 Tablo 24'e göre, kaymakamlıkta çalışanların iş tatmin seviyeleri en 

yüksektir. Bunu sırasıyla belediye, adliye ve hastane izlemektedir. Tatmin düzeyinin 

en düşük olduğu kurum ise adliyedir. 

 

Tablo 3.25: Kurum - Algılanan Örgütsel Adalet İlişkisi İçin Normallik Testi 

Normallik Testi 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

İstatistik df 

Değeri  

Sig. İstatist. df 

Değeri 

Sig. 

Değ. 

Örgütsel adalet 

ölçeği toplam puan 

.046 527 .010 .987 527 .000 

Kurum .252 527 .000 .830 527 .000 

 

 Yargının anlamlılık düzeyi p <0,001 olduğu için yargının normal dağılıma 

uygun bir şekilde dağıldığı söylenebilir. 
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Tablo 3.26:Varyans Analizi 

Varyans Testi 

Örgütsel adalet ölçeği toplam puan   

Levene 

İstatistiği 

df1 df2 Sig. 

3,662 3 523 ,012 

  

 Anlamlılık sütunundaki(sig) değeri 0,05'den küçük olduğu için incelenen 

faktörler homojen bir şekilde dağılmamıştır. 

 

Tablo 3.27:Kurum - Algılanan Örgütsel Adalet İlişkisi 

ANOVA 

Örgütsel adalet ölçeği toplam puan   

 Kareler 

Toplamı 

df 

Değeri  

Ortalama 

Kare 

F 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

Grp. Arası 32925,146 3 10975,049 36,465 ,000 

Grp İçinde 157410,968 523 300,977   

Toplam 190336,114 526    

 

 Sütundaki değer 0,05’in altında olduğu için ilişkinin anlamsız olmadığı 

yorumu yapılmıştır. Kurumlar ile algılanan örgütsel adalet arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. Bunun ayrıntısına varyanslar homojen dağılmadığı için Tamhane testi ile 

bakılabilir. Böylelikle kurumların ayrı ayrı örgütsel adalet düzeyleri görülebilir. 
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Tablo 3.28: Tamhane Testi 

Bağımlı Değişken:   Örgütsel adalet ölçeği toplam puan   

Tamhane  Testi 

(I) Kurum (J) Kurum Ortalama Fark 

(I-J) 

Std. 

Hata 

Sig. 95% Güven 

Aralığı 

Alt 

Sınır 

Üst 
Sınır 

Hastane Adliye -9,645* 2,381 ,001 -16,03 -3,26 

Belediye -15,012* 1,806 ,000 -19,79 -10,2 

Kaymakamlık -20,691* 2,108 ,000 -26,29 -15,0 

Adliye Hastane 9,645* 2,381 ,001 3,26 16,03 

Belediye -5,367 2,446 ,168 -11,91 1,18 

Kaymakamlık -11,046* 2,676 ,000 -18,19 -3,91 

Belediye Hastane 15,012* 1,806 ,000 10,23 19,79 

Adliye 5,367 2,446 ,168 -1,18 11,91 

Kaymakamlık -5,679 2,181 ,057 -11,46 ,10 

Kaymakamlık Hastane 20,691* 2,108 ,000 15,09 26,29 

Adliye 11,046* 2,676 ,000 3,91 18,19 

Belediye 5,679 2,181 ,057 -,10 11,46 

 

 Tablo 28'e göre, kaymakamlıkta çalışanların örgütsel adalet algısı seviyeleri 

en yüksektir. Bunu sırasıyla belediye, adliye ve hastane izlemektedir. İşinden en 

fazla adaletsizlikle karşılaştığını düşünen kurum çalışanları hastanede bulunmaktadır. 

 

3.7.6. Algılanan Örgütsel Adaletin İş Tatmini Üzerine Etkisi; 

Regresyon Analizi 

 

Tablo 3.29: Algılanan Örgütsel Adaletin İş Tatmini Üzerine Etkisi 

Model R R Kare Düzeltilmiş 

R Kare 

Std. Tahmini 

Hata 

Durbin-

Watson 

1 0,676 0,457 0,457 0,507 1,518 

 

 Tablo 29'a göre; örgütsel adaletin iş tatmini üzerine etkisi hususu şu şekilde 

açıklanabilir: R Kare sütunundaki değerlerden bağımsız değişken durumundaki 

örgütsel adalet bağımlı değişken durumundaki iş tatmini değişkenine ait varyansı 
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%45,7 oranında açıkladığı, diğer bir ifade ile iş tatmininin %45,7'si örgütsel adalete 

bağlı olduğu anlaşılmaktadır. Modelin belirlilik katsayısı 0,457'dir. 

 

Tablo 3.30:Regresyon Analizi 

Model Kareler 

Toplamı 

df 

Değeri 

Ortalama 

Kare 

F Değeri Sig. 

Değe

ri 

Regresyon 112,206 1 112,206 436,405 ,000b 

Kalıntı 132,671 516 257   

Toplam 244,877 517    

 

 Tablo 30'a göre; ilk satır regresyona ikinci satır ise artıklara ait kareler 

toplamı, serbestlik derecesi ve kare ortalaması ile birlikte Anova testi için F 

istatistiğini vermektedir. Modelin genel anlamlılığı için artık kareler toplamı 

132,671'dir. 

 

 Anlamlılık sütunundaki değer ise söz konusu değişkenler arasındaki 

ilişkinin p < 0,05 düzeyinde istatistiksel olarak anlamlı olduğunu göstermektedir. Bu 

sütundaki değer 0,05’in üzerinde olması ilişkinin anlamsız (rastlantısal)olduğu 

anlamına gelmektedir. Örgütsel adaletle iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki vardır. 

 

Tablo 31: Algılanan Örgütsel Adalet - İş Tatmini Regresyon Katsayıları 

Model Standartlaştırılmamış 

Katsayılar 

Standartlaştı- 

rılmış 

Katsayılar 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 Sabit 1,894 ,067  28,107 ,000 

Ö.Adalet Ort. ,495 ,024 ,677 20,890 ,000 

 

Yapılan analiz sonucunda örgütsel adaletin iş tatmini üzerindeki etkisinin 

anlamlı(p < 0,001) olduğu görülmektedir. Örgütsel adalet etkisi 0,495'dir. Model 

sonucunda elde edilen formül aşağıdaki şekildedir:   

İş Tatmini=1,894+0,495(Örgütsel Adalet) 
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 Dağıtımsal Adaletin İş Tatmini Üzerine Etkisi 

Tablo 3.32:Dağıtımsal Adaletin İş Tatmini Üzerine Etkisi 

Model R R Kare Düzeltilmiş 

R Kare 

Std. Tahmini 

Hata 

Durbin-

Watson 

1 ,602a ,362 ,361 ,5501 1,604 

  

 Tablo 32' ye göre dağıtımsal adaletin iş tatmini üzerine etkisi hususu şu 

şekilde açıklanabilir. R square sütunundaki değerlerden bağımsız değişken 

durumundaki dağıtımsal adalet bağımlı değişken durumundaki iş tatmini değişkenine 

ait varyansı %36,2 oranında açıkladığı, diğer bir ifade ile iş tatmininin %36,2'sı 

dağıtımsal adalete bağlı olduğu anlaşılmaktadır. Modelin belirlilik katsayısı 

0,362'dır. 

 

Tablo 3.33:Regresyon Analizi 

Model Kareler 

Toplamı 

Df 

Değeri 

Ortalama 

Kare 

F 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

Regresyon 88,700 1 88,700 293,05 ,000b 

Kalıntı 156,177 516 ,303   

Toplam 244,877 517    

 

 Tablo 33'e göre; ilk satırı regresyon, ikinci satır ise artıklara ait kareler 

toplamı, serbestlik derecesi ve kare ortalaması ile birlikte Anova testi için F 

istatistiğini vermektedir. Modelin genel anlamlılığı için artık kareler toplamı 

156,177'dir. 

 

 Anlamlılık sütunundaki değer ise söz konusu değişkenler arasındaki 

ilişkinin p < 0,05 düzeyinde istatistiksel olarak anlamlı olduğunu göstermektedir. Bu 

sütundaki değer 0,05’in üzerinde olması ilişkinin anlamsız (rastlantısal)olduğu 

anlamına gelmektedir. Dağıtımsal adaletle iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 
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Tablo 34: Dağıtımsal Adalet - İş Tatmini Regresyon Katsayıları 

Model Standartlaştırılmamış 

Katsayılar 

Standartlaştı- 

rılmış 

Katsayılar 

t Sig. 

B Std. 

Error 

Beta 

1 Sabit 2,165 ,066  32,613 ,000 

Dağ. Adalet Ort. ,402 ,023 ,602 17,119 ,000 

 

Yapılan analiz sonucunda dağıtımsal adaletin iş tatmini üzerindeki etkisinin 

anlamlı(p < 0,001) olduğu görülmektedir. Dağıtımsal adalet etkisi 0,402'dir. Model 

sonucunda elde edilen formül aşağıdaki şekildedir:   

İş Tatmini=2,165+0,402(Dağıtımsal Adalet) 

 

 Prosedürel Adaletin İş Tatminine Etkisi 

 

Tablo 3.35:Prosedürel Adaletin İş Tatmini Üzerine Etkisi 

Model R R Kare Düzeltilmiş 

R Kare 

Std. Tahmini 

Hata 

Durbin-Watson 

1 ,590a ,349 ,347 ,555 1,562 

  

 Tablo 35'e göre prosedürel adaletin iş tatmini üzerine etkisi hususu şu 

şekilde açıklanabilir. R kare sütunundaki değerlerden bağımsız değişken 

durumundaki prosedürel adalet bağımlı değişken durumundaki iş tatmini değişkenine 

ait varyansı %34 oranında açıkladığı, diğer bir ifade ile iş tatmininin %34'ü 

prosedürel adalete bağlı olduğu anlaşılmaktadır. Modelin belirlilik katsayısı 

0,349'dur. 

Tablo 3.36:Regresyon Analizi 

Model Kareler 

Toplamı 

df 

Değeri 

Ortalama 

Kare 

F 

Değeri 

Sig. 

Değeri 

Regresyon 85,366 1 85,366 276,14 ,000b 

Kalıntı 159,511 516 ,309   

Toplam 244,877 517    
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 Tablo 36'nın ilk satırı regresyona ikinci satır ise artıklara ait kareler toplamı, 

serbestlik derecesi ve kare ortalaması ile birlikte Anova testi için F istatistiğini 

vermektedir. Modelin genel anlamlılığı için artık kareler toplamı 159,511'dir. 

 

 Anlamlılık sütunundaki değer ise söz konusu değişkenler arasındaki 

ilişkinin p < 0,05 düzeyinde istatistiksel olarak anlamlı olduğunu göstermektedir. Bu 

sütundaki değer 0,05’in üzerinde olması ilişkinin anlamsız (rastlantısal)olduğu 

anlamına gelmektedir. Dağıtımsal adaletle iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

 

Tablo 37: Prosedürel Adalet - İş Tatmini Regresyon Katsayıları 

Model Standartlaştırılmamış 

Katsayılar 

Standartlaştı- 

rılmış 

Katsayılar 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 Sabit 2,174 ,068  32,123 ,000 

Prosed. Adalet Ort. ,413 ,025 ,590 16,618 ,000 

 

Yapılan analiz sonucunda prosedürel adaletin iş tatmini üzerindeki etkisinin 

anlamlı (p < 0,001) olduğu görülmektedir. Dağıtımsal adalet etkisi 0,402'dir. Model 

sonucunda elde edilen formül aşağıdaki şekildedir:   

İş Tatmini=2,174+0,413(Prosedürel Adalet) 

 

 Etkileşimsel Adaletin İş Tatminine Etkisi 

Tablo 3.38:Etkileşimsel Adaletin İş Tatmini Üzerine Etkisi 

Model R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

theEstimate 

Durbin-

Watson 

1 ,639a ,409 ,408 ,529 1,494 

   

Tablo 38’e göre etkileşimsel adaletin iş tatmini üzerine etkisi hususu şu şekilde 

açıklanabilir. R kare sütunundaki değerlerden bağımsız değişken durumundaki 

etkileşimsel adalet bağımlı değişken durumundaki iş tatmini değişkenine ait varyansı 

%40,9 oranında açıkladığı, diğer bir ifade ile iş tatmininin %40,9'u etkileşimsel 

adalete bağlı olduğu anlaşılmaktadır. Modelin belirlilik katsayısı 0,409'dur. 
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Tablo 3.39:Regresyon Analizi 

Model Kareler 

Toplamı 

df 

Değeri 

Ortalama 

Kare 

F Değeri Sig. 

Değeri 

Regresyon 100,113 1 100,113 356,844 ,000b 

Kalıntı 144,764 516 ,281   

Toplam 244,877 517    

 

 Tablo 39'un ilk satırı regresyona ikinci satırı ise artıklara ait kareler toplamı, 

serbestlik derecesi ve kare ortalaması ile birlikte Anova testi için F istatistiğini 

vermektedir. Modelin genel anlamlılığı için artık kareler toplamı 244,877'dir. 

 

 Anlamlılık sütunundaki değer ise söz konusu değişkenler arasındaki 

ilişkinin p < 0,05 düzeyinde istatistiksel olarak anlamlı olduğunu göstermektedir. Bu 

sütundaki değer 0,05’in üzerinde olması ilişkinin anlamsız (rastlantısal)olduğu 

anlamına gelmektedir. Etkileşimsel adaletle iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki 

vardır. 

 

Tablo 40: Etkileşimsel Adalet - İş Tatmini Regresyon Katsayıları 

Model Standartlaştırılma

mış Katsayılar 

Standartlaştı-

rılmış 

Katsayılar 

t Sig. 

B Std. 

Error 

Beta 

1 Sabit 2,067 ,065  31,579 ,000 

Etk. Adalet. Ort. ,411 ,022 ,639 18,890 ,000 

 

Yapılan analiz sonucunda etkileşimsel adaletin iş tatmini üzerindeki etkisinin 

anlamlı(p < 0,001) olduğu görülmektedir. Dağıtımsal adalet etkisi 0,411'dir. Model 

sonucunda elde edilen formül aşağıdaki şekildedir:   

İş Tatmini=2,067+0,411(Etkileşimsel Adalet) 
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3.8. Araştırma Bulgularının Değerlendirilmesi 

 İş tatminini sağlanmasında örgütsel adaletin de rolü büyüktür. Adaletin 

olmadığı bir iş yerinde iş tatmininin sağlanması mümkün olamamaktadır. Bu 

kapsamda, örgütsel adalet kavramı örgütsel davranış literatüründe incelenmeye 

başlanmıştır. Örgütsel adaletin olmadığı şirketlerde çalışanlar arasında huzursuzluk 

çıkacağı için, şirketlerin hedeflerine ulaşması da güçleşmektedir. Bu durum örgütsel 

adaletin şirketler tarafından çok iyi bilinmesi ve uygulanması gerekliliğini ön plana 

çıkarmıştır. Örgütsel adaletin bulunduğu işletmelerde çalışanlar pozitif tutum ve algı 

içinde hareket etmektedirler. 

 

 Kamu sektöründe yapılan örgütsel adalet algısının iş tatmini üzerine etkisini 

ölçmeyi amaçlayan araştırmanın bulguları ve değerlendirilmesi aşağıdaki gibidir. 

 

 Araştırmada öncelikli olarak model ve hipotezler belirlenmiştir. Belirlenen 

model çerçevesinde oluşturulan hipotezler araştırmanın hangi metotlar çerçevesinde 

gerçekleştirileceğini belirlemiştir. 4 adet hipotezin yer aldığı araştırmamızda 

algılanan örgütsel adaletin genel olarak iş tatmini üzerine etkisi, algılanan örgütsel 

adalet boyutlarından dağıtımsal adaletin iş tatmini üzerine etkisi, prosedürel adaletin 

iş tatmini üzerine etkisi ve nihayetinde etkileşimsel adaletin iş tatmini üzerine etkisi 

incelenmiştir. 

 

 Araştırma İstanbul'un bir ilçesinde bulunan kaymakamlık, belediye, adliye 

ve hastanede gerçekleştirilmiştir. 

 

 Demografik bilgilerin yer aldığı araştırmamız kapsamında katılımcıların 

cinsiyet, yaş, eğitim durumu, işletmede çalışma süresi ve medeni durumu gibi 

unsurlara ulaşılmıştır. Akademik çalışmaya katılım gösterenlerin cinsiyetin ayrımı 

%50,4'ü kadın, %49,6'sı erkek olarak tespit edilmiştir. Bu veriler ile Türkiye'deki 

cinsiyet dağılımı benzerlik göstermektedir. 30-39 arası yaşa sahip olanların katılım 

oranı %45,8 olup en yüksek yaş aralığı içindedirler. Eğitim durumunda lisans 

mezunu olanların katılımcılar içindeki yüzdelik payı %48,6'dır. Bu durumda 
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katılımcıların büyük bir kısmının eğitimli seviyeden oluştukları görülmektedir. 

Çalışanların unvana göre yüzdelik dağılımında en fazla payı sahip olan unvanın 

%82,8'le yönetici olmayan personele ait olduğu görülmektedir. Bu durum iş tatmin 

seviyesinin ve örgütsel adalet seviyesinin tespit edilirken elde edilen verilerin çoğu 

yönetici olmayan personelden geldiği anlaşılmaktadır.  

 

 Ölçeklerin güvenirlilik analizleri ortalamanın üzerindedir. Algılanan 

örgütsel adalet için 0,964, dağıtımsal adalet için 0,882, prosedürel adalet için 0,910, 

etkileşimsel adalet için 0,960 ve iş tatmini için ise 0,906 düzeyindedir. Bu verilere 

bakıldığında her bir öçek yüksek düzeyde güvenirliliğe ve iç tutarlılığa sahiptir. 

 

 İş tatmini ölçeğinin ortalama puanlarına bakıldığında "İş etiğine uygun 

olmayan bir görevi yapmam" ve "İş arkadaşlarımla ilişkilerim iyidir" yargılarına 

verilen cevapların "Katılıyorum" sekmesi içinde yer aldıkları görülmektedir. 518 kişi 

bu yargılara ortalama olarak "Katılıyorum" demiştir. Genel ortalama da ise iş tatmini 

seviyesi "Kararsızım" sekmesinden biraz daha üzerinde olup "Katılıyorum" 

sekmesine yakındır. 

 

 Algılanan örgütsel adalet ölçeğinin ortalama puanlarına bakıldığında genel 

olarak "Katılmıyorum" sekmesinden biraz üzerinde olup örgütsel adaletin iş 

yerlerinde varlığı hususunda kararsız oldukları görülmektedir. 

 

 Yaş ile iş tatmini ve algılanan örgütsel adalet ilişkisi incelendiğinde yaş ile 

hem iş tatmini ve hem de örgütsel adalet arasında anlamlı bir ilişki bulunamamıştır. 

Yapılan literatür çalışmalarına bakıldığında şu sonuçlara ulaşılmıştır: Aliyeva'nın 

algılanan örgütsel adaletin iş tatmini üzerine etkisinin incelendiği çalışmaya göre yaş 

ilerledikçe algılanan örgütsel adalet algıları ve iş tatmin seviyesi artmakta olduğu, iş 

tatmini boyutları ile algılanan örgütsel adalet boyutları arasında anlamlı bir ilişkinin 

bulunduğu tespit edilmiştir. Sarı'nın mülki idare amirleri üzerinde yapmış olduğu 

araştırmaya göre; yaş ile iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki olduğu, bu ilişkiye 

göre; 45 yaş ve üzeri mülki amirlerinin düşük iş tatminine sahip olduğu tespit 

edilmiştir. Yaghoubi'nin araştırmasına göre örgütsel adalet ve çalışanların kişisel 
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özellikleri arasında olan ilişki  yalnızca katılımcıların yaşı ile örgütsel adalet 

algılarıdır. 

 

 İşletmede çalışma süresi ile iş tatmini ilişkisi incelendiğinde iki değişken 

arasında herhangi bir anlamlı sonuca ulaşılamamıştır. Literatür incelendiğinde ise ilk 

işe girişte iş tatmini algısı yüksek daha sonra düşüşe geçmektedir. Ancak işletmede 

çalışma süresi ile algılanan örgütsel adalet arası ilişki incelendiğinde bu iki değişken 

arasında anlamlı bir ilişki olduğu tespit edilmiştir. 0-5 yıl arasında çalışanların 

örgütsel adalet algısı, 6-10 yıl arasındaki çalışanlara göre daha üst seviyededir.  

 

 Kurumlara göre (Kaymakamlık, Belediye, Hastane ve Adliye) iş tatmini ve 

algılanan örgütsel adalet ilişkisi incelendiğinde kurumlar arasında hem iş tatmini ile 

hem de algılanan örgütsel adalet arasında anlamlı bir ilişki vardır. Buna göre; 

kaymakamlıkta çalışanların iş tatmin seviyeleri en yüksektir. Bunu sırasıyla belediye, 

adliye ve hastane izlemektedir. Algılanan örgütsel adalet incelendiğinde ise; 

kaymakamlıkta çalışanların örgütsel adalet algısı seviyeleri en yüksektir. Bunu 

sırasıyla belediye, adliye ve hastane izlemektedir. İşinden en fazla adaletsizlikle 

karşılaştığını düşünen kurum çalışanları hastanede bulunmaktadır. Yapılan 

araştırmalar da bunu doğrulamaktadır. Hastane çalışanlarının diğer kurumlara göre iş 

yüklerinin çok yüksek olduğu görülmüş ve bu iş yüklerinin iş tatminsizliğine ve 

düşük adalet algıusına neden olduğu düşünülmektedir. Serdar Düğer'in  araştırmasına 

göre hemşire ve sağlık memurlarının örgütsel adalet algıları ve iş tatminleri 

arasındaki ilişkisini pozitif etkilemekle birlikte pozitif yönlü bir ilişki vardır. 

 

 Regresyon analizi yaparak varılan sonuçlardan algılanan örgütsel adaletin iş 

tatmini üzerindeki etkisi bulunmaktadır. İş tatmininin %45,7'si örgütsel adalete bağlı 

olduğu anlaşılmaktadır. Böylelikle kaymakamlık, belediye, hastane ve adliye 

çalışanlarının örgütsel adalet algılarının iş tatmini üzerinde etkisi bulunduğu 

saptanmıştır. 

 

 Dağıtımsal adaletle iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki vardır; iş tatmininin 

%33,6'sı dağıtımsal adalete bağlıdır. Prosedürel adaletle iş tatmini arasında anlamlı 
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bir ilişki vardır; iş tatmininin %34'ü prosedürel adalete bağlıdır. Etkileşim adaleti ile 

iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki vardır; iş tatmininin %39,7'si etkileşimsel adalete 

bağlıdır. Ahmet Erkuş, Ömer Turunç, Receğ Yüksel'in bankacılık sektöründe yapmış 

olduğu araştırmaya göre etkileşim adaletinin örgütsel adalet üzerinde anlamlı bir 

etkisi olduğu tespit edilmiştir. Örgütsel adalet boyutlarından etkileşim adaletinin 

yöneticilerle karşılıklı alışverişten kaynaklandığı belirtilmiştir. Bu durumun iş 

tatmine etki ettiği tespit edilmiştir. İgün Pehlivan'ın  sonuçlara göre iş tatmini ve 

örgütsel adalet arasında anlamlı bir ilişki tespit edilmiştir. Ayar'ın sosyal güvenlik 

denetmenleri üzerinde yapmış olduğu çalışmaya göre, örgütsel adalet ile iş tatmini 

arasında pozitif yönlü ilişki vardır.  Doğan'ın yapmış olduğu araştırmaya göre, 

örgütsel adalet boyutlarından etkileşimsel adaletin iş tatmini üzerinde anlamlı bir 

ilişkiye sahip olduğu saptanmıştır. Soydan'ın temizlik ürünleri sektöründe 

gerçekleştirmiş olduğu çalışmaya göre iş tatminine sahip çalışanların örgütsel adalet 

algılarının da yüksek olacağı saptanmıştır. Başar'ın öğretmenler üzerinde yaptığı 

araştırmasında üç farklı değişken kullanılmıştır, bunlar; örgütsel özdeşleşme, 

örgütsel adalet algısı ve iş tatminidir. Örgütsel adalet algısın dört boyut altında, iş 

tatmini algısı yedi boyut altında incelemeye tabii tutulmuştur. Araştırma neticesinde 

örgütsel adalet boyutlarının, örgütsel özdeşleşme ve iş tatmini boyutları ile ilişkisi 

olduğu tespit edilmiştir. Nawaz'ın yapmış olduğu araştırmaya göre kuruluşun 

örgütsel adalet derecesi yükseldikçe, çalışanlar arasında iş memnuniyetinin arttığı 

görülmektedir. Quin'in araştırmasına göre dağıtımsal adalet ile çalışanların iş 

memnuniyeti arasında pozitif bir ilişki olduğunu göstermektedir. Haryano (2019) vd.' 

nin araştırmasına göre, ampirik olarak örgütsel iklim ve örgütsel adaletin, istatistiksel 

bölge koordinatörlerinin iş memnuniyetini önemli ölçüde etkilediğini göstermektedir. 

 

 

 İş tatmini en fazla etkileşimsel adaletten etkilenmekte olup bunu sırasıyla 

prosedürel adalet ve dağıtımsal adalet izlemektedir. Serhan Meriçöz'un yapmış 

olduğu çalışmaya göre çalışanların prosedür adaleti algısı dağıtımsal adalet algısına 

göre daha yüksek bulgulanmış ve her iki boyutunda iş tatminine anlamlı ve pozitif 

bir etkisi olduğu tespit edilmiştir. "The Effect of Organizational Justice Perception on Job 

Satisfaction of Health Employees," adlı makalede dağıtımsal adaletin iş memnuniyeti 
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üzerinde daha etkili  olduğunu göstermektedir. Bunu prosedürsel adalet takip 

etmektedir. Zamini'nin araşatımasına göre erkeklerde olduğu gibi kadınlarda da en 

etkili boyut prosedürsel adalet, ardından etkileşimsel adalet ve son olarak da 

dağılımsal  adalettir 
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SONUÇ 

 Algılanan Örgütsel Adaletin İş Tatmini Üzerine Etkisi: Bir Araştırma isimli 

çalışmada öncelikli olarak algılanan örgütsel adalet ve iş tatmini kavramlarının teorik 

kısmı ele alınmış daha sonra ise kamu sektöründe bir araştırma yapılarak 

neticelendirilmiştir. 

 

 Algılanan örgütsel adalet kısmında adalet kavramı, algılanan örgütsel adalet 

kavramı, algılanan örgütsel adaleti etkileyen faktörler, algılanan örgütsel adalet 

teorilerinden içerik teorileri ve süreç teorileri ele alınmış olup daha sonra algılanan 

örgütsel adaletin boyutları ve ilişkili olduğu kavramlar açıklanmıştır. Algılanan 

örgütsel adaletin teorik kısmı örgütsel adalet algısının sonuçları ve ölçülmesi ile 

neticelendirilmiştir. 

 

 İş tatmini kısmında iş tatmini kavramı, iş tatminini etkileyen faktörler 

bireysel ve örgütsel faktörler olarak ayrılmış ve daha sonra iş tatmininin 

belirleyicileri açıklanmıştır. İş tatminin kuramsal çerçevesinde İş Yüzleri Modeli, 

Çift Faktör Teorisi, Farklılık Modeli ve Dengeli Durum Teorileri ele alınmıştır. İş 

tatmininin teorik kısmı iş tatmininin sonuçları ve ölçülmesi ele alınarak 

neticelendirilmiştir. 

 

 Teorik kısımları takiben algılanan örgütsel adaletin iş tatmini üzerine 

etkisini inceleyen araştırmalara yer verilmiş bu kapsamda çok sayıda çalışma 

incelenmiş ve bu çalışmaların sonuçlarına yer verilmiştir. 

  

 Yöntem kısmında oluşturulan tüm hipotezler kabul edilmiştir. Ulaşılan 

sonuca göre algılanan örgütsel adaletin iş tatmini üzerinde, dağıtımsal adaletin iş 

tatmini üzerinde, prosedürel adaletin iş tatmini üzerinde ve etkileşimsel adaletin iş 

tatmini üzerinde etkisi vardır. 

 

 Yöntem kısmında SPSS 20 programı aracılığıyla öncelikli olarak 

demografik özelliklerin algılanan örgütsel adalet ve iş tatmini üzerine etkisine 
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bakılmış daha sonra algılanan örgütsel adaletin ve boyutlarının iş tatminine etkisi 

regresyon yöntemi ile ayrı ayrı incelenmiştir. 
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Çalışma programım 

adildir. 1 2 3 4 5 
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2 

Ücretimin adil olduğunu 

düşünüyorum. 1 2 3 4 5 

3 

İş yükümün adil olduğu 

kanısındayım. 1 2 3 4 5 

4 

Bir bütün olarak 

değerlendirildiğinde, 

işyerimden elde ettiğim 

kazanımların adil 

olduğunu düşünüyorum. 1 2 3 4 5 

5 

İş sorumluluklarımın adil 

olduğu kanısındayım. 1 2 3 4 5 

6 

İşe ilişkin kararlar 

yöneticiler tarafından 

tarafsız bir şekilde 

alınmaktadır. 1 2 3 4 5 

7 

Yöneticiler, iş ile ilgili 

karar alınmadan önce 

bütün çalışanların 

fikirlerini alırlar. 1 2 3 4 5 

8 

Yöneticiler, iş ile ilgili 

karar vermeden önce 

doğru ve eksiksiz bilgi 

toparlar. 1 2 3 4 5 

9 

Yöneticiler, alınan 

kararları çalışanlara 

açıklar ve istendiğinde ek 

bilgiler de verirler. 1 2 3 4 5 

10 

İşle ilgili bütün kararlar, 

bunlardan etkilenen tüm 

çalışanlara ayrım 

gözetmeksizin uygulanır. 1 2 3 4 5 

11 

Çalışanlar, yöneticilerin 

işle ilgili kararlarına karşı 

çıkabilirler ya da bu 

kararların üst makamlarca 

yeniden görüşülmesini 

isteyebilirler. 1 2 3 4 5 

12 

İşimle ilgili kararlar 

alınırken yöneticilerim 

bana nazik ve ilgili 

davranırlar. 1 2 3 4 5 
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13 

İşimle ilgili kararlar 

alınırken yöneticilerim 

bana saygılı davranır ve 

önem verirler.  1 2 3 4 5 

14 

İşimle ilgili kararlar 

alınırken yöneticilerim 

kişisel ihtiyaçlarıma karşı  

duyarlıdır. 1 2 3 4 5 

15 

İşimle ilgili kararlar 

alınırken yöneticilerim 

bana karşı dürüst ve 

samimidirler. 1 2 3 4 5 

16 

İşimle ilgili kararlar 

alınırken yöneticilerim bir 

çalışan olarak haklarımı 

gözetirler. 1 2 3 4 5 

17 

Yöneticilerim, işimle 

ilgili kararların 

doğuracağı sonuçları 

benimle tartışırlar. 1 2 3 4 5 

18 

Yöneticilerim, işimle 

ilgili kararlar için uygun 

gerekçeler gösterirler. 1 2 3 4 5 

19 

İşimle ilgili kararlar 

alınırken yöneticilerim 

bana akla uygun gelen 

açıklamalar yapar. 1 2 3 4 5 

20 

Yöneticilerim, işimle 

ilgili alınan her kararı 

bana net olarak açıklarlar. 1 2 3 4 5 
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1 

Çalışma saatlerinde 

sürekli işimle uğraşmak 

beni mutlu eder. 1 2 3 4 5 

2 

İşte bağımsız çalışabilme 

imkanına sahibim.  1 2 3 4 5 
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3 

Duruma göre farklı 

davranış tarzları 

gösterebilirim. 1 2 3 4 5 

4 

İşim bana çevremde 

saygınlık sağlar. 1 2 3 4 5 

5 

Yöneticimin yönetim 

şeklinden memnunum. 1 2 3 4 5 

6 

Yöneticim doğru kararlar 

verir. 1 2 3 4 5 

7 

İş etiğine uygun olmayan 

bir görevi yapmam. 1 2 3 4 5 

8 

İşimde sürekli kalabilme 

imkanına 

sahibim.(kadrolu 

çalışabilme) 1 2 3 4 5 

9 

İşimde başkaları için 

birşeyler yapabilme 

imkanına sahibim. 1 2 3 4 5 

10 

İnsanları yönlendirme 

fırsatına sahibim. 1 2 3 4 5 

11 

Bireysel becerilerimi 

kullanarak birşeyler 

yapabilme imkanına 

sahibim. 1 2 3 4 5 

12 

İşletme politikalarının 

uygulanış şeklinden 

memnunum. 1 2 3 4 5 

13 

Yaptığım işin 

karşılığında aldığım 

ücret tatmin edicidir. 1 2 3 4 5 

14 

İşimde ilerleme şansım 

vardır. 1 2 3 4 5 

15 

İşimde kendi kararlarımı 

uygulama özgürlüğüm 

vardır. 1 2 3 4 5 

16 

İşimde kendi 

yöntemlerimi kullanma 

fırsatım vardır. 1 2 3 4 5 
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17 

Çalışma koşullarım 

iyidir. 1 2 3 4 5 

18 

İş arkadaşlarımla 

ilişkilerim iyidir. 1 2 3 4 5 

19 

Yaptığım iş karşılığında 

takdir edilirim. 1 2 3 4 5 

20 

Yaptığım işin sonrasında 

kendimi başarılı 

hissederim. 1 2 3 4 5 
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