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ÖNSÖZ 
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hocalarıma önerilerinden ötürü teĢekkürlerimi sunuyorum. 

Tezin uygulama aĢamasında ve istatistiki analizlerin yapılmasında yardımlarını 

esirgemeyen arkadaĢım Yrd. Doç. Dr. Ġlter HELVACI‟ya da teĢekkürü bir borç bilirim. 

         Hayatımın her aĢamasında yardım ve desteklerini benden esirgemeyen Anne ve 

Babama, büyük bir sabır ve özveriyle doktora süresince desteğini hissettiğim her zaman 

yanımda olan eĢim Pınar‟a teĢekkür ediyor ve uzun ve yorucu çalıĢmalarımın ürünü olan 

bu tezi sevgili eĢime ithaf ediyorum. 
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ÖZET 

 

Örgütler,  geçmiĢte olduğu gibi günümüzde de hayatın vazgeçilmez 

unsurlarından birisidir. Her insan dolaylı olarak ya da doğrudan örgütün üyesi olma 

durumundadır. Örgütün bir üyesi olarak insan hem psikolojik hem de sosyal ihtiyaçlarını 

karĢılayabilir. Bu noktada örgütlerin belirlemiĢ olduğu hedeflere ulaĢarak baĢarılı bir 

Ģekilde faaliyetlerini devam ettirmesi hem kendileri hem de çalıĢanlar açısından 

kazanımları beraberinde getirecektir. Örgütlerin baĢarısında temel unsurlardan birisi 

örgütlerin sahip olduğu insan kaynaklarıdır. Örgüt yöneticilerinin sahip olunan bu kaynağı 

etkin olarak yönetebilmesi ve örgüt üyelerinin belirlenmiĢ bir vizyon etrafında bir araya 

getirilmesi yöneticilerin ortaya koyacağı liderlik tarzına ve örgütsel uygulamalardaki 

adaletli tutumuna bağlıdır. 

Yöneticinin insanı dikkate alan ve insan iliĢkilerini ön plana alarak çalıĢanlarını 

destekleyici tarzda liderlik yaklaĢımı sergileyen ve alınan kararlara katılımını sağlayan ve 

örgütsel kazanımların dağıtımında adil olan yöneticilere bağlı olarak çalıĢanların örgütsel 

bağlılıklarının yüksek düzeyde gerçekleĢtiği ifade edilmektedir. Örgütsel bağlılığa sahip 

çalıĢanların isten ayrılma isteklerinin azaldığı,  iĢ performanslarının ve iĢ tatminlerinin 

arttığı ifade edilmektedir. 

Yapılan bu araĢtırma ile bir kamu üniversitesinin akademik ve idari 

personelinin liderlik ve adalet algılamalarının belirlenmesi ve çalıĢanların örgütsel bağlılık 

düzeylerini ortaya çıkarmak amaçlanmakta olup; liderlik algısı, örgütsel adalet ve örgütsel 

bağlık arasındaki etkileĢimler ortaya konulmuĢtur. 
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AraĢtırma altı bölümden oluĢmaktadır. AraĢtırmanın birinci bölümünde 

araĢtırmanın amacı ve araĢtırma soruları ortaya konulmaktadır. Ġkinci bölümde liderlik 

kavramı, örgütsel bağlılık ve örgütsel adalet kavramları ile ilgili literatür araĢtırmasına yer 

verilmektedir. Üçüncü bölümde araĢtırmanın hipotezlerinin geliĢtirilmesi yer almaktadır. 

Dördüncü bölümde araĢtırmanın modeli, araĢtırmanın evreni ve örneklemi, veri toplama ve 

analiz teknikleri, varsayımları ve sınırlılıkları hakkında bilgi verilmektedir. BeĢinci 

bölümde araĢtırmanın bulguları ile ilgili veriler verilirken altıncı ve son bölümde sonuç ve 

öneriler yer almaktadır.  

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Örgütsel Adalet, Örgütsel Bağlılık. 
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ABSTRACT 

 

Organizations are one of the indispensable parts of life nowadays as in the past. 

Each individual is directly or indirectly in the position of being a member of the 

organization. An individual can fulfill both his/her psychological and social needs through 

being a member of the organization.  At this point, carrying on their activities successfully 

and reaching their determined goals will probably bring about some gains both for the 

organizations and the employees.  One of the basic factors in the success of organizations 

is the human resources that organizations have. Organization managers‟ ability to manage 

this source effectively and to enable organization members‟ to share the same determined 

vision, depend on the managers‟ leadership style and fair attitudes in organizational 

applications. 

It is stated that employees‟ high level of organizational commitment is related 

to the managers who take people into consideration, give particular importance to the 

human affairs, have a supportive leadership approach, agree with the decisions taken and 

who is fair in the distribution of gains.  It is also stated that employees who have an 

organizational commitment, have less desire to quit their job, and their job performance 

and satisfaction increase.  

In the present study, it is aimed to determine the justice and leadership 

perception of academic and administrative personnel of public university and also to find 

out the employees‟ level of organizational commitment. Besides, the relationship between 

leadership perception, organizational justice and commitment is presented.    
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 The present study consists of six chapters. In the first chapter, the 

importance and aim of the research presented.  In the second chapter, information about 

leadership, organizational commitment and organizational justice -which are the basic 

concepts about the subject of thesis, is given. In the third chapter, an application in regard 

to the interaction/relationship between leadership perception, organizational justice and 

commitment is presented.  Hypotheses are devoloped in this chapter based on the literature 

review.  In the fourth chapter gives information about the research design, sample size, the 

data collection procedures and analysis technique, assumptions limitations. In the fifth 

chapter findings of research and evaluations presented. In the sixth chapter conclusion and 

recommendations presented. 

Key words: Leadership, Organizational Justice, Organizational 

Commitment. 
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1.GĠRĠġ 

 

Yönetim ve yönetim olgusu insanlık tarihi kadar eskidir. Ġnsanlar, geçmiĢten 

günümüze ortak bir amacı gerçekleĢtirmek üzere bilinçli ve sistemli olarak bir araya 

gelerek iĢ birliği daha sonra da iĢ bölümü yapmıĢlardır. Bu iĢbirliği ve iĢbölümünün 

sonucunda da örgütler ortaya çıkmıĢtır.  

Örgütler,  geçmiĢte olduğu gibi günümüzde de hayatın vazgeçilmez 

unsurlarından birisidir. Her insan dolaylı olarak ya da doğrudan örgütün üyesi olma 

durumundadır. Örgütün bir üyesi olarak insan hem psikolojik hem de sosyal ihtiyaçlarını 

karĢılayabilir. Örgütler ve örgütsel davranıĢlar incelendiğinde de ortaya çıkan iliĢki 

bağlamında en önemli unsurlardan birinin liderlik kavramı olduğu ortaya çıkmaktadır.  

Örgüt üyelerinin belirlenmiĢ bir vizyon etrafında bir araya getirilmesi ve 

zorlukların üstesinden gelinmesini sağlayacak olan lider takipçilerine bir yol çizer ve 

hedeflenen amaçlara ulaĢtırma yönünde onlara esin kaynağı olur. Bu noktada örgütsel 

faaliyetlerin baĢarısından sorumlu olan yöneticilerin örgütü ve çalıĢanlarını baĢarıya 

ulaĢtırırken ortaya koyacağı liderlik tarzı büyük önem arz etmektedir. Örgütlerin daha etkin 

ve verimli çalıĢmasını sağlayacak olan yöneticiler iĢletmenin sahip olduğu kıt kaynakları 

alternatif kulanım alanları arasında en etkin biçimde dağıtıma tabi tutabilecek teknik 

bilgiye, nitelikli insan gücünü çalıĢmaya isteklendirecek faktörleri bulma ve uygulama 

becerisine sahip kiĢiler arasından seçilmiĢtir. 

 GeçmiĢten günümüze değin pek çok yazarın ve düĢünürün incelemesine konu 

olan liderlik; belirlenmiĢ olan hedeflere baĢarılı Ģekilde ulaĢılmasına yönelik olarak 

grupları etkileyebilme yeteneği biçiminde tanımlanabilir (Robbins, 1997: 347) 
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Örgütün amaçlara ulaĢmasında ve varlıklarını sürdürmesinde liderin en fazla 

yardımını alabileceği kaynak insan faktörüdür,  diğer bir ifade ile astlarıdır.  Örgütlerin 

varlıklarının devam etmesinin temel dayanağının da verimli ve etkili iĢler ortaya çıkarmak 

olduğu düĢünülürse, bunun temelinin de çalıĢanların örgüte bağlılıklarından geçtiğini 

söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Örgüt yöneticilerinin sahip olunan bu kaynağı etkin olarak 

yönetebilmesi,  çalıĢanlarının bağlılıklarını ne ölçüde sağlayabildiklerine dayanmaktadır. 

Örgütsel bağlılık,  çalıĢanın örgütün amaçlarını kabul etmesi ve bu amaçların 

gerçekleĢmesi amacıyla örgütün amaçları doğrultusunda çaba gösterme isteği olarak 

tanımlanmaktadır (Subramaniam ve diğerleri, 2002: 304-305). Örgütsel bağlılıkları 

sağlanmıĢ çalıĢanların daha verimli oldukları, stres düzeyinde düĢüĢ sağladığı ve iĢgücü 

devir hız oranlarının düĢük olduğu ifade edilmektedir (Shore ve Martin, 1989: 633).  

 ÇalıĢanların,  liderlerinin ortaya koyacağı liderlik tarzlarına bağlı olarak örgüte 

bağlılıkları ve örgütün amaçlarına ulaĢmasında kolaylaĢtırıcı bir rol üstlenmeleri söz 

konusu olmaktadır.  Dolayısıyla insan kaynağının etkin ve verimli bir Ģekilde yönetilmesi 

ve çalıĢanların iĢlerinde daha motive olmuĢ olarak çalıĢmalarının sağlanmasında 

yöneticinin yaklaĢımı büyük önem taĢımaktadır. 

 Bunun yanı sıra örgütte uygulanan iĢlemlerin ön yargısız olması,  bu 

iĢlemlerin doğru bilgiye dayanarak yapılması ve tutarlı Ģekilde uygulanması diğer bir 

ifadeyle örgütsel adalet anlayıĢının tüm örgütte yayılması örgütün baĢarısında temel 

faktördür. Örgütsel adalet kavramı ile ilgili olarak yapılan araĢtırmaların son on beĢ yıl 

içinde ağırlığı önemli oranda artmıĢtır. Buna neden olarak da adil davranıĢ algısının 

çalıĢanların örgüt adına olumlu davranıĢlar ortaya koymaları ile sıkı bağının olması 
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gösterilmektedir.  ġayet örgütsel adalet kavramı iyi Ģekilde anlaĢılır ve analiz edilebilirse,  

çalıĢanların örgüte daha fazla katkısı ve yararının olması sağlanabilir. Sosyal bilimciler 

örgütlerin etkin Ģekilde çalıĢmasının ve örgüt çalıĢanlarının kiĢisel tatminlerinin temel 

dayanağının örgütlerdeki adalet kavramı olduğunu ifade etmektedirler (Greenberg, 1990: 

399).  

Örgütler açısından yöneticilerin ortaya koyacakları liderlik tarzı, örgütün 

belirlemiĢ olduğu amaçlara ulaĢmasında temel rol oynamaktadır. Ortaya çıkacak baĢarının 

temelinde de çalıĢanlar vardır. Bu noktada örgütüne bağlı çalıĢanların örgütün yaĢamının 

baĢarılı bir Ģekilde devam etmesinde kilit önemdedir. Örgütlerin varlıklarının devam 

etmesinin temel dayanağının daha verimli ve etkili iĢler ortaya çıkarmak olduğu 

düĢünülürse, bunun temelinin de çalıĢanların örgüte bağlılıklarından geçtiğini söylemek 

yanlıĢ olmayacaktır. Örgütsel bağlılık insan kaynakları uygulamalarının temelini 

oluĢturmaktadır. Ġnsan kaynakları uygulamalarının temel amacı örgütün belirlemiĢ olduğu 

çıktı hedeflerini gerçekleĢtirmek olduğuna göre bunun temelinde de çalıĢanların bağlılık 

düzeylerini arttırmak yatmaktadır (Camilleri ve Heijden, 2007: 242).  

Yöneticiler tarafından benimsenen liderlik tarzının çalıĢanların örgütsel 

bağlılıklarını etkilediği ifade edilmektedir. Liderlik tarzı ile örgütsel bağlılık arasındaki 

iliĢkileri inceleyen araĢtırma bilgilerine göre,  insanı dikkate alan ve insan iliĢkilerini ön 

plana liderlik tarzlarının çalıĢanların örgütsel bağlılıklarını arttırdığı ifade edilmektedir 

(Güçlü, 2006: 66).   Bunun yanında ulaĢılacak amaçları açık Ģekilde ortaya koyan, 

amaçlara ulaĢılması için yetki devreden ve iĢ görenlere serbest hareket edebilecekleri 

çalıĢma ortamını hazırlayan liderlik tarzlarının da örgüsel bağlılığı olumlu yönde etkilediği 

ifade edilmektedir  (Bakan, 2011: 181).  
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Örgütsel adalet, örgütlerde yürütülen faaliyetler sonucunda ortaya çıkan fayda 

ve maliyetlerin örgüt üyeleri arasında eĢit dağıtılıp dağıtılmadığına ve bireyler arasındaki 

etkileĢimin sonucu ile ilgili karar ve davranıĢlara odaklanmaktadır. Örgütsel adalet 

kavramının gerçekleĢtirilen faaliyetler sonucu ortaya çıkan fayda ve maliyetlerin eĢit 

olarak dağıtıldığı, kuralların objektif Ģekilde uygulandığı ve örgüt içinde herhangi bir 

ayrımcılığın yapılmadığı örgütlerde layıkıyla uygulandığı söylenebilir (ĠĢcan ve Sayın, 

2010: 196). Dolayısıyla örgütlerde adalet algısının yaratılmasında yöneticileri ortaya 

koyacakları liderlik tarzları büyük önem taĢımaktadır. 

Liderlik tarzı ile adalet algıları arasındaki etkileĢime yönelik yapılan 

çalıĢmalarda ortaya konulan liderlik tarzlarının örgütsel adaleti üzerinde pozitif etkisinin 

olduğu ortaya konulmuĢtur. Bu kapsamda Bahçeci (2014) tarafından 601 öğretmenin 

katılımıyla yapılan çalıĢmada liderlik tarzının örgütsel adalet ile pozitif iliĢki olduğu ortaya 

konulmuĢtur. Kaya (2014) tarafından yapılan bir baĢka çalıĢmada da liderlik tarzının 

örgütsel adalet algısı ile pozitif iliĢkisinin olduğu ortaya konulmuĢtur. Baltacı,  Güçlü ve 

Çeliker  (2014) tarafından yapılan bir çalıĢmada da vizyoner, etkileĢimci ve dönüĢümcü 

liderlik tarzlarının örgütsel adalet algısı üzerinde pozitif etkisinin olduğu ortaya 

konulmuĢtur.  Hao ve Lirong (2007) tarafından yapılan çalıĢmada da yardımsever ve 

ahlaki liderliğin örgütsel adaletin üzerinde pozitif etkisinin olduğu ortaya konulmuĢtur.   

Diğer taraftan örgütsel adalet algısının yaratılması örgütlerin baĢarısında 

önemli rol oynamaktadır. ÇalıĢanların örgütlerine bağlılık göstermelerinin temelinde, 

örgütün bir bütün olarak dağıtımsal, iĢlemsel ve etkileĢimsel adalet boyutlarında adil 

olması gerekliliği yatmaktadır. Adalet algısının yaratılmasında da yukarıda ifade edildiği 

üzere liderliğin önemi büyüktür. ÇalıĢanların kendilerine adaletli davranıldığına iliĢkin 
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inançlarının olması halinde ise örgütlerine karĢı olumlu tutum ve davranıĢ içine girmeleri 

ve örgütlerine bağlılık göstermeleri mümkün olmaktadır (Akanbi, 2013: 207). Örgütlerde 

adalet algısının varlığı halinde çalıĢanların örgütlerine ve yöneticilerine güven 

duygularının arttığı ve buna bağlı olarak ta örgütlerine bağlılıklarının arttığı ifade 

edilmektedir. Yapılan araĢtırmalar adalet algısının örgütsel bağlılık üzerinde pozitif 

etkisinin olduğunu ortaya koymaktadır (Selvitopu ve ġahin, 2013:183;  Ayobami, 2013: 

215; Kumar ve Rani, 2009: 152-154). 

1.1.ARAġTIRMANIN KONUSU VE AMACI 
 

Örgüt tarafından ortaya konulan uygulamaların ne Ģekilde uygulanacağının 

kararını örgüt yöneticileri vermektedir. Bu noktada liderin temel hedefi çalıĢanların 

örgütlerine karĢı olumlu düĢünce ve tutum geliĢtirmelerini sağlamaktır. Bunu 

gerçekleĢtirmenin temelinde de örgütsel adalet algısının yaratılmasıdır. Liderlik tarzı ile 

örgütsel adalet arasındaki iliĢkide, ortaya konan liderlik tarzının adalet algısı üzerinde 

önemli rol oynadığı ifade edilmektedir.  

Örgütsel adalet, örgütün sahip olduğu kaynakların dağıtımı ve dağıtım 

yöntemlerine yönelik iĢ görenlerin gösterdiği tepkilerdir (Meyer, 2001: 8).  Örgütsel adalet 

kavramının temelinde çalıĢanların örgüt için göstermiĢ olduğu çaba ve örgüte katkısı ile 

örgütün kendisine sağladığı katkının karĢılaĢtırılması yer almaktadır (Dilek, 2005: 29). Bir 

baĢka ifadeyle örgütsel adalet; örgüt ile çalıĢan arasında adeta bir tutkal vazifesi görerek, 

örgüt tarafından ortaya konulan uygulamaların adil olduğuna iliĢkin algı yaratılmasını 

sağlayarak örgütsel bağlılığı ve yönetime olan güveni arttıracaktır (Stecher ve Rosse, 2005: 

229) .  
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Örgütsel adalet ve örgütsel bağlılık iliĢkisi açısından iĢ görenin, çalıĢmıĢ 

olduğu iĢ yerinde adil ücretlendirme ve adil terfi imkânlarının olduğunu algılaması ve 

hissetmesi halinde yaptığı iĢten tatmin olması ve örgütüne bağlanması sonucu ortaya 

çıkacaktır. Yöneticilerin sergileyecekleri liderlik yaklaĢımının ve örgütsel adaletin örgütsel 

bağlılığı arttırması ve çalıĢanın kendisinden beklenen rolün ötesinde bir rol üstlenerek 

bağlı bulunduğu örgüte daha fazla katkı sunmasına yol açması beklenebilir. 

 Yapılacak bu araĢtırma ile bir kamu üniversitesinin akademik ve idari 

personelinin liderlik ve adalet algılamalarının belirlenmesi ve çalıĢanların örgütsel bağlılık 

düzeylerini ortaya çıkarmak amaçlanmakta olup liderlik algısı, örgütsel adalet ve örgütsel 

bağlık arasındaki etkileĢimler ortaya konulmaya çalıĢılacaktır. Çıkan sonuçlara bağlı olarak 

örgütsel adalet algısının ve örgütsel bağlılığın iyileĢtirilebilmesi için yapılması 

gerekenlerle ilgili önerilerde bulunulacaktır.     

1.2.ARAġTIRMA SORULARI 
 

AraĢtırmada yanıt aranacak sorular aĢağıda sıralanmaktadır: 

1.Liderlik algısı ile örgütsel bağlılık arasında pozitif bir iliĢki var mıdır? 

2.Liderlik algısı ile örgütsel adalet algısı arasında anlamlı bir iliĢki var mıdır? 

3. Örgütsel adalet algısı ile örgütsel bağlılık arasında pozitif yönde bir iliĢki var mıdır? 

4. Liderlik tarzı algısı demografik faktörlere göre farklılaĢmakta mıdır? 

5. Örgütsel bağlılık çalıĢanların demografik faktörlerine göre farklılaĢmakta mıdır? 

6. Örgütsel adalet algısı çalıĢanların demografik faktörlerine göre farklılaĢmakta mıdır? 
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7. Örgütsel adaletin liderlik algılamaları ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkide aracılık 

rolü var mıdır? 

  

1.3. ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ 
 

Son yıllarda küresel ölçekte ekonomik, sosyal, kültürel ve teknolojik 

değiĢimler ve geliĢmeler ile birlikte sürekli olarak farklı durumlarla karĢılaĢan günümüz 

iĢletmelerinin insan kaynaklarına her zamankinden daha fazla önem vermeleri zorunluluk 

haline gelmiĢtir. Dolayısı ile örgütler sahip oldukları insan kaynağının en akılcı biçimde 

değerlendirilmesi, bilgi ve becerilerinin geliĢtirilmesi, baĢarı düzeylerini olumsuz etkileyen 

unsurların ortadan kaldırılması gibi sorunlarla karĢı karĢıya kalmaktadır. Örgüt içinde 

ortaya çıkabilecek sorunların üstesinden gelebilmeleri ve görevlerini gereği gibi yerine 

getirebilmeleri yöneticilerinin tutumlarına, örgütsel uygulamalara ve buna bağlı olarak da 

çalıĢanların örgütlerine bağlılıklarını ne ölçüde sağlayabildiklerine göre değiĢiklik 

gösterebilmektedir. Dolayısı ile yöneticilerin,  gerek liderlik tarzı gerekse adaletli 

yaklaĢımları çalıĢanların örgütleri ile daha fazla bütünleĢmelerini sağlayacak ve 

çalıĢanların bağlılıklarını arttıracaktır. 

Tüm dünyada olduğu gibi ülkemizde de ekonomik geliĢmenin ve kalkınmanın 

temelinde eğitimin önemi büyüktür. Bu çerçevede günün ihtiyaçlarına cevap veren 

kendisini yenileyen, çevresi ile etkileĢimde bulunan,  bilgiyi üreten ve yayılmasını 

sağlayan Üniversiteler ülkelerin kalkınmasında büyük öneme sahiptirler.  Bilginin 

üretilmesi ve yayılması konusunda önemli görevler üstlenmekte olan Üniversitelerin bu 

görevleri baĢarılı Ģekilde yerine getirmelerinde odak noktası olan akademik personelin ve 

eğitim faaliyetlerinin aksamadan yürütülmesinde destek vazifesi gören idari personelin 
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önemi yadsınamaz bir gerçektir. Dolayısıyla Üniversite çalıĢanlarının gösterecekleri 

performans daha üretken çıktılar ortaya konulmasında kilit önemdedir. Performans ve 

üretkenliklerinin iyileĢtirilmesinin temelinde,  amirlerinin ortaya koymuĢ olduğu liderlik 

tarzı ve kaynakların dağıtımında verdikleri kararların çalıĢanlar tarafından algılanıĢ Ģekli 

büyük önem taĢır.  

Öte yandan akademik ve idari personelin üretkenliklerinin ve 

performanslarının iyileĢtirilmesi,  içinde bulundukları örgüte aidiyet duygusunun 

arttırılması ile mümkün olabilmektedir. Bu çerçevede yapılan araĢtırma neticesinde elde 

edilen veriler;  Üniversitede çalıĢanların sahip olduğu liderlik algılamalarının ve adalet 

algılamalarının tespiti ve bu algının yansıması olarak örgütsel bağlıklarının ne düzeyde 

olduğunun ortaya konulması açısından önem arz etmektedir. Bunun yanında yapılacak 

araĢtırma ile Üniversitede uygulanmakta olan yönetsel süreç ve faaliyetlerde yöneticilerin 

sergiledikleri liderlik tarzları, çalıĢanların adalet algısı ve örgütsel bağlılık değiĢkenleri 

arasındaki etkileĢimlerin ve mevcut durumunun tespiti ile iyileĢtirme önerilerinin 

geliĢtirilecek olması nedeniyle yapılacak araĢtırmanın olumlu katkılar sağlayacağı 

düĢünülmektedir. 

1.4. ARAġTIRMANIN ĠÇERĠĞĠ 
 

 AraĢtırma altı bölümden oluĢmaktadır. AraĢtırmanın birinci bölümünde 

araĢtırmanın amacı ve araĢtırma soruları ortaya konulmaktadır. Ġkinci bölümde liderlik 

kavramı, örgütsel bağlılık ve örgütsel adalet kavramları ile ilgili literatür araĢtırmasına yer 

verilmektedir. Üçüncü bölümde araĢtırmanın hipotezlerinin geliĢtirilmesi yer almaktadır. 

Dördüncü bölümde araĢtırmanın modeli, araĢtırmanın evreni ve örneklemi, veri toplama ve 
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analiz teknikleri, varsayımları ve sınırlılıkları hakkında bilgi verilmektedir. BeĢinci 

bölümde araĢtırmanın bulguları ile ilgili veriler verilirken altıncı ve son bölümde sonuç ve 

öneriler yer almaktadır.  

1.5.ARAġTIRMANIN KAVRAMSAL MODELĠ 
 

AraĢtırmanın modeli ayrıntılı Ģekilde literatür taramasının ardından oluĢturulan 

araĢtırma soruları temel alınarak ortaya konulmuĢ olup aĢağıdaki Ģekilde görülmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 1. 1. AraĢtırma Modeli 

  AraĢtırma modeline göre yol amaç liderlik teorisi kapsamında algılanan 

liderlik tarzının örgütsel bağlılık ve örgütsel adalet algısı arasındaki iliĢkiler ile örgütsel 

adaletin örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkisi incelenecektir. Aynı zamanda demografik 

faktörler ile liderlik tarzı algısı, örgütsel adalet algısı ve örgütsel bağlılık arasındaki 

iliĢkiler ortaya konacaktır. Bunun yanı sıra örgütsel adalet algısının liderlik tarzı ile 

örgütsel bağlılık arasındaki ara değiĢken etkisinin olup olmadığı belirlenecektir.  

 

 

Yol Amaç Teorisi  
Yönlendirici Liderlik 

Destekleyici Liderlik 

Katılımcı Liderlik 

 

 Örgütsel Bağlılık 

Duygusal Bağlılık 

Devam Bağlılığı 

Normatif Bağlılık 

Örgütsel Adalet 
Dağıtımsal  adalet 

ĠĢlemsel adalet 

EtkileĢimsel adalet 

 

 

 

 

Demografik Faktörler 
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2.DEĞĠġKENLERĠN TANIMLANMASI VE TEORĠK ÇERÇEVE 

 

2.1. LĠDERLĠK TEORĠLERĠ 
 

GeçmiĢten günümüze değin pek çok yazarın ve düĢünürün incelemesine konu 

olan liderlik; belirlenmiĢ olan hedeflere ya da vizyonlara baĢarılı Ģekilde ulaĢılmasına 

yönelik olarak grupları etkileyebilme yeteneği biçiminde tanımlanabilir (Robbins, 1997: 

347)  Thomas Carlyle‟in Büyük Adamlar Okulu teorisi ile bilimsel anlamda tartıĢılmaya 

baĢlanılan liderlik, tarihin büyük adamların özgeçmiĢ öykülerinden ibaret olduğunu kabul 

etmiĢtir. AraĢtırmacılar daha sonraları Sanayi Devrimi süreciyle baĢlayan geliĢmelerin ıĢığı 

altında liderliği, liderde olması gereken özelliklerle anlatmaya baĢlamıĢ ve sözü edilen bu 

özelliklerin olmaması durumunda liderden bahsedilemeyeceğini savunmuĢlardır.  

Özellikler yaklaĢımı liderler ve liderler arasındaki farkları ortaya koymada ve 

liderliği açıklamada yetersiz kalınca araĢtırmacılar liderin özelliklerinden çok liderin nasıl 

davrandığı ve ne yaptığını araĢtırmaya baĢlamıĢlardır. Bu çerçevede liderlik kavramı 

davranıĢsal teoriler ana baĢlığında açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu yaklaĢımların temelini de 

liderin iĢe yönelik olma ve iliĢkiye yönelik olma davranıĢları belirlemiĢtir.  

Daha sonra liderlik amaçlara ulaĢtırmak için insanları etkileme ve yönlendirme 

olarak tanımlanmıĢ ve özellikle 1960‟lı yıllardan sonra yönetim literatüründeki 

değiĢiklikler ve geliĢimlerle birlikte liderlik ile ilgili yapılan araĢtırmalar lider ve grubun 

hem kendi içindeki çevreye hem de dıĢ çevreye odaklanmasını beraberinde getirmiĢtir. 

Tüm bu geliĢmelerle birlikte durumsallık adıyla ifade edilen yaklaĢımlar ortaya 

konulmuĢtur. Durumsal liderlik baĢlığı altında toplanan teoriler, değiĢik durum ve Ģartların 

farklı liderlik tarzları gerektirdiği ve en iyi liderlik tarzının mevcut koĢullara göre faklılık 
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gösterebileceği vurgusunu yapmaktadır. AĢağıda özellikler teorisi, durumsal liderlik teorisi 

ve modern liderlik teorileri kapsamında bilgiler verilecek olup tezin inceleme konusuna 

giren yol-amaç liderlik teorisi hakkında ayrıntılı bilgi verilecektir.  

2.1.1. Özellikler Teorisi 

 

Liderlik konusunu açıklamak için geliĢtirilen ilk yaklaĢım özellikler teorisidir. 

Bu yaklaĢıma göre liderin sahip olduğu özellikler liderlik sürecinin etkinliğini belirleyen 

en önemli faktör olarak kabul edilmektedir. Bu anlayıĢa göre bir kiĢinin bir gruba liderlik 

etmesini sağlayan temel faktör kiĢinin sahip olduğu kiĢisel özelliklerdir (Hellriegel, 

Slocum ve Woodman, 1986: 306).  Ancak bu özellikleri belirlemeye çalıĢan araĢtırmalar 

baĢarılı olamamıĢtır. BaĢarılı liderlerin özellikleri tanımlanırken tutarlı bir Ģablon ortaya 

konulamamıĢtır. Çünkü yapılan araĢtırmalarda bazen etkili liderin aynı özelliği taĢımadığı 

belirlenmiĢ, bazen grup üyeleri arasında liderin özelliklerinden daha fazlasına sahip 

olanların bulunduğu halde bunların lider olarak ortaya çıkmadığı gözlemlenmiĢtir. Liderin 

sahip olduğu özellikler yerine lideri takip eden kiĢilerin özellikleri, liderin iĢe ve çalıĢana 

odaklı olup olmamaları gibi davranıĢları incelenmeye baĢlanmıĢtır. Böylelikle davranıĢsal 

liderlik teorisi geliĢtirilmiĢtir (Robbins, 1997: 403-405). 

2.1.2. DavranıĢsal Liderlik YaklaĢımları 

 

Özellikler YaklaĢımında lider ve lider olmayanlar arasındaki farkların ortaya 

konulamaması ve etkili liderliği açıklamada yeterli açıklamaları getirememesiyle 

araĢtırmacılar liderin özelliklerinden ziyade liderlerin ne yaptıklarını ve nasıl 

davrandıklarını incelemeye baĢlamıĢlardır. Liderlik sürecini davranıĢlar boyutuyla 
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açıklamaya çalıĢan bu teorinin ana fikri liderleri baĢarılı ve etkin yapan hususun liderin 

özelliklerinden çok liderin liderlik yaparken gösterdiği davranıĢlar olduğudur. 

DavranıĢsal yaklaĢımlar etkili ve etkisiz liderler arasındaki farka dikkat 

çekmektedir. Bu yaklaĢımlar etkili ve daha az etkili liderlerin iĢ bölümü yapma, baĢkaları 

ile iletiĢim sağlama gibi iĢleri nasıl gerçekleĢtirdiklerine odaklanmaktadır. Özelliklerin 

aksine davranıĢlar görülüp öğrenilebilir. Eğer davranıĢlar öğrenilebilir ise kiĢiler eğitilebilir 

ve daha iyi liderlik yapmaları sağlanabilir (Hellriegel ve diğerleri, 1986: 452). Bu 

kapsamda; davranıĢsal liderlik teorisinin geliĢmesine büyük katkıda bulunan çalıĢmalar 

aĢağıda belirtilmektedir. 

DavranıĢsal liderlik teorisinin geliĢmesine büyük katkıda bulunan 

çalıĢmalardan birisi 1940‟lı yıllarda Ohia State Üniversitesinde yapılan çalıĢmalardır. Bu 

çalıĢmanın amacı liderin nasıl tanımlandığını tespit etmek olmuĢtur. ÇalıĢmalar sonucunda 

liderlik, bir çalıĢanın örgüt amaçlarını gerçekleĢtirmek üzere bir grubun davranıĢlarını 

yöneltme davranıĢı olarak tanımlanmıĢtır. Bu kapsamda kiĢiyi ve iĢi dikkate alan liderlik 

tarzları ön plana çıkmıĢtır (Donnelly, 1998: 347; Yukl,  1989: 75).   

Rensis Likert yönetiminde yapılan Michigan Üniversitesi araĢtırmaları da 

1950‟li yıllarda baĢlamıĢ olup grup üyelerinin tatminine ve grubun verimliliğine katkıda 

bulunan faktörleri belirlemek çalıĢmanın amacı olmuĢtur. (Luthans, 1981: 417).  

AraĢtırmanın sonucu, en etkili liderlerin, yüksek performanslı ve etkili bir iĢ grubu 

kurabilmek için çalıĢanların ihtiyaçlarına öncelik veren liderler oldukları bulunmuĢtur. 

Ayrıca araĢtırmacılar, çalıĢma odaklı (employee-oriented) ve üretim odaklı (production-

oriented)  olmak üzere iki farklı liderlik tarzı bulmuĢlardır (Donnelly, 1998: 347).  
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DavranıĢsal liderlik yaklaĢımlarından bir diğeri Likert‟in Sistem 1- Sistem 4 

modeli olup Michigan Üniversitesi çalıĢmalarının devamı olarak Rensis Likert tarafından 

1950‟li yıllarda geliĢtirilmiĢtir. Sistem 1- Sistem 4 modeli yöneticilerin astlara 

güvenmediği, kararların alınmasında çalıĢanların görüĢünün alınmadığı liderlik tarzından 

yöneticilerin, astlarına her durumda tam olarak güvendiği, astların görüĢlerinin alındığı 

liderlik tarzına kadar uzanan farklı liderlik tarzlarını içeren boyutları içermektedir (Hall, 

1972: 586-587). 

DavranıĢsal liderlik yaklaĢımlarının bir diğeri McGregor tarafından 1960‟lı 

yıllarda geliĢtirilen X ve Y teorileridir. McGregor‟a göre yöneticilerin yönetsel faaliyetleri 

yerine getirirken ortaya koyacakları davranıĢları belirleyen en önemli unsur, yöneticilerin 

insan davranıĢları ile ilgili olan varsayımlarıdır. X ve Y Teorisine göre yöneticilerin, 

insanlar hakkındaki düĢünceleri onların davranıĢlarına da yön verecek olup, ortaya 

koyacağı liderlik tarzını farklılaĢtıracağı ifade edilmektedir (Bobic ve Davis, 2003: 239-

240). 

Bir diğer davranıĢsal liderlik tarzı ise yönetim tarzı matrisidir. Ohio State 

Üniversitesi ve Michigan State Üniversitesi araĢtırmalarından elde edilen bulgulardan 

hareket edilerek oluĢturulmuĢtur. Robert Blake ve Jane Mouton tarafından 1964 yılında 

geliĢtirilen bu liderlik stili kiĢilerarası iliĢkilere ve üretime yönelik olma boyutlarında 

incelenmiĢtir (Donnelly, 1998: 347).  

2.1.3. Durumsal Liderlik YaklaĢımları 

 

1960‟lardan sonra yönetim literatüründeki devrimsel değiĢiklikler liderlik 

yaklaĢımlarına da etki etmiĢ ve bu dönemden itibaren araĢtırmacılar lider ve grubun 
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etrafındaki çevreye yönelmeye baĢlamıĢlardır. Durumsallık yaklaĢımları, değiĢik durum ve 

Ģartların değiĢik liderlik tarzları gerektirdiği varsayımını ortaya koyar. Buna göre en iyi 

denilebilecek liderlik tarzı yoktur. Lider, içinde bulunulan durum neyi gerektiriyorsa ona 

uygun davranmalıdır. Bu noktada, bazı durumlarda demokratik bir tarz etkili olurken, bazı 

durumlarda da otoriter bir tarz etkili olabilir. Bu yaklaĢıma göre liderlik, lider ile çeĢitli 

çalıĢma koĢullarının birçok değiĢkeni arasındaki iliĢkilerle açıklanabilir. Liderlik 

davranıĢının boyutları geliĢen teknolojinin sürekli değiĢtirdiği üretim tarzına değiĢimin 

hızına paralel olarak örgütün benimsediği kültürel zemine, liderin kiĢiliğine, yapılacak 

iĢlerin gereklerine, grup üyelerinin nitelikleri ile tavırlarına, örgütsel ve fiziksel çevreye 

göre değiĢiklik göstermektedir. Bu teorilerin temel varsayımı; koĢulların değiĢik liderlik 

tarzlarını gerektirdiğidir. AĢağıda durumsallık teorisine bağlı olarak geliĢtirilmiĢ olan 

liderik modellerine iliĢkin bilgiler yer almaktadır. 

Durumsallık liderlik teorisinde ilk model Fred Fiedler tarafından 1967 yılında 

geliĢtirilmiĢtir. Fiedler durumsal modeli, etkili grup performansının liderin stili ve lidere 

kontrol edilmek üzere verilen durumun birbiriyle eĢleĢme derecesine bağlı olduğunu ifade 

etmektedir. Fiedler liderlik tarzlarını iliĢkiye - yönelik (relationship oriented) ve iĢe-

yönelik (task oriented) olmak üzere iki liderlik tarzını geliĢtirmiĢtir  (Robbins, 1997: 411). 

Durumsal liderlik teorilerinden bir baĢkası Hersey ve Blanchard tarafından 

1970‟li yılların sonuna doğru geliĢtirilmiĢtir. Paul Hersey ve Kenneth Blanchard o güne 

kadar yapılan çalıĢmalardaki iki temel boyut olan görev yönelimi ve iliĢki yöneliminin yanı 

sıra üçüncü bir boyut olan etkililik-etkinliği dikkate almıĢlardır (Werner, 1993: 48). Aynı 

zamanda Hersey ve Blanchard dört spesifik lider davranıĢını tanımlamıĢtır. Bu liderlik 

davranıĢları yüksek yönlendirmeden -çalıĢanın faaliyetlerine hiç karıĢmamaya doğru 
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değiĢmekte olup, en etkili davranıĢ takipçinin yeteneğine ve motivasyonuna bağlı olduğu 

ileri sürülmektedir (Northouse, 2010: 96).    

Durumsal liderlik teorilerinden bir diğeri de lider – üye etkileĢim teorisi lider 

ve takipçileri arasındaki iliĢkinin düzeyinde odaklanmakta olup zaman baskısından dolayı 

liderin takipçilerinin küçük bir kısmıyla özel iliĢki kurmasına diğerleriyle de arasına 

mesafe kurmasına dayandırılan bir teoridir. Liderin özel iliĢki kurduğu kiĢiler oldukça 

güvenilir kiĢiler kabul esilmekte ve liderin tarafından bu kiĢilere özel ayrıcalıklar tanınır. 

Diğer takipçiler ise grubun dıĢında tutulur ve lider o kiĢilere daha az zaman ayırır, liderin 

kontrolündeki ödüllerden daha az yararlanırlar ve liderle olan iliĢkileri formel otorite 

temeline dayanır (Robbins, 1997: 414). 

Bir diğer durumsal liderlik teorisi Yol-amaç liderlik teorisidir. Evans‟ın (1970) 

araĢtırmalarıyla baĢlamıĢ ve House tarafından kavramsallaĢtırılmıĢtır. Yol-Amaç teorisi 

farklı liderlik stilleri ile astların karakteristik özelliklerinin ve iĢ düzenlemeleri ile astların 

motivasyonlarının karĢılıklı olarak birbirlerini etkilediğini ileri sürmektedir. Her durumda 

en etkin lider davranıĢının içinde bulunulan durumun özelliğine ve takipçilerin 

özelliklerine bağlı olduğunu savunmakta olup astların özellikleri ve mevcut durumun 

özelliği liderin etkinliğini etkilemektedir (Mathieu, 179: 1990). 

Durumsallık liderlik teorisi kapsamında ele alınan lider – katılımcı modeli 

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu teoriye göre görev yapılarının 

rutin ve rutin olmayan faaliyetlere göre değiĢebileceği ifade edilmekte olup lider 

davranıĢının görev yapısını yansıtacak Ģekilde düzenlenmesi gerektiği ifade edilmiĢtir 

(Donnelly ve diğerleri,  1998: 355). 
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2.1.4. Modern Liderlik YaklaĢımları 

 

Yukarıda ele alınan tüm liderlik yaklaĢımlarında ortak olan nokta liderlik 

sürecinin açıklanması ve etkin liderlik tarzının belirtilmesidir. Özellikler teorisi ve 

davranıĢsal liderlik modelleri evrensel liderlik tarzı olduğu varsayımından hareket etmekte, 

durumsallık yaklaĢımı ise bu varsayımı reddetmektedir. ÇağdaĢ yönetim teknikleri ve 

kavramlarının ortaya çıkmasıyla birlikte, karizmatik liderlik yaklaĢımı, dönüĢümcü 

(transformational)  ve iĢlem merkezli (transactional) liderlik yaklaĢımları ortaya çıkmıĢtır. 

Karizmatik liderlik kavramını ilk ortaya koyan kiĢi sosyolog Max Weber‟dir. 

Weber karizmayı; bireysel kiĢiliğin belirgin üstünlüğünü yansıtan, bireyleri diğer 

kiĢilerden ayıran ve onlara doğaüstü yetenekler ve güçler atfeden bir kavram olarak ifade 

etmiĢtir. Karizmatik liderlik teorisi de liderlerin göstermiĢ olduğu belirgin davranıĢlar 

neticesinde takipçilerin liderlerinin gösterdiği davranıĢa doğaüstü anlamlar yüklemesi 

olarak ifade edilmektedir.  

DönüĢümcü ve iĢlem merkezli liderlik tarzları James MacGregor Burns (1978) 

tarafından kavramsallaĢtırılmıĢtır. DönüĢümcü liderler sosyal değiĢim vasıtasıyla liderlik 

yapmaktadır. Burns bu durumu politikacıların bir Ģeyi baĢka bir Ģeyle değiĢtirmesiyle 

örneklendirmiĢtir. Politikacıların oy karĢılığında seçmenlerine iĢ vaat etmesi bu duruma 

örnek oluĢturabilir. Aynı Ģekilde iĢlem merkezli liderler de verimlilik karĢısında 

çalıĢanlarına finansal ödüller sunabilir ya da verimsizlik karĢısında finansal cezalandırma 

yoluna gidebilir (Bass ve Riggio, 2006: 3). 

Diğer taraftan dönüĢümcü liderler olağanüstü çıktılara ulaĢılması konusunda 

takipçilerine esin kaynağı olan, onları teĢvik eden ve bu süreçte kendi liderlik 
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kapasitelerini geliĢtiren kiĢilerdir. DönüĢümcü liderler takipçilerinin geliĢimlerinde 

yardımcı olurlar, onların ihtiyaçlarının karĢılanmasına önem vererek onları güçlendiren, 

amaç ve hedefleri bireylerin, liderin, grubun ve tüm organizasyonun amaç ve hedefleri 

olacak Ģekilde sıralayan yapıdadırlar (Bass ve Riggio, 2006: 3). ĠĢlem merkezli liderler ise 

çalıĢanların iĢlerini daha etkili ve verimli yapmaları için iĢ yapma, yaptırma yolunu 

seçmekte olup çalıĢanların ihtiyaçlarını ve kiĢisel geliĢimleri konusunu çok fazla önem 

vermeyen liderlik tarzını ifade etmekte olup çalıĢanların yaratıcı ve yenilikçi yönleri ile 

oldukça az ilgilenen özelliklerini göstermektedir (Northouse, 2010: 172-182). 

2.1.5. Yol Amaç Liderlik Teorisi 
 

1950‟li ve 1960‟lı yıllar boyunca liderlik ile ilgili yapılan araĢtırmalar temel 

olarak etkili liderlerin davranıĢlarının ne olması gerektiğine yönelik çalıĢmalar Ģeklinde 

gerçekleĢmiĢtir. Bu çerçevede etkin liderliğin gerçekleĢtirilmesinde, yapıyı harekete 

geçiren ve anlayıĢsal boyutu ifade eden iki temel liderlik davranıĢının ön planda olduğu 

ifade edilmektedir (Knight, Shteynberg ve Hanges, 2004: 1164). Yapıyı harekete geçiren 

liderlik davranıĢı; üretim odaklı liderlik davranıĢını ifade etmekte olup astlar için açık 

Ģekilde performans veya üretim hedeflerinin belirlenmesi, iĢin yapılması ile ilgili izlenecek 

prosedürlerin belirtilmesi, astlardan beklentilerin açık Ģekilde ortaya konulması ve 

yapılacak iĢlerin programlanması ile karakterize edilmekte olup,  liderin planlama, 

organize etme, yönlendirme ve kontrol iĢlevleri üzerindeki hâkimiyetine vurgu 

yapmaktadır (House, 1971: 321).  

AnlayıĢsal liderlik davranıĢı ise çalıĢan odaklılığı ifade etmekte olup, liderin 

çalıĢanlar için psikolojik olarak destekleyici, sıcak ve çalıĢanın yöneticisine ulaĢabildiği, 
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çalıĢanların refahına ve mutluluğuna önem veren bir iĢ ortamının yaratılması ön plana 

çıkmaktadır (House, 1971: 321). Bu çerçevede çalıĢanların yaptıkları iĢlerden ötürü takdir 

edilmesi ve takipçilerin çıkarlarının savunulması anlayıĢsal liderlik davranıĢına örnek 

olarak verilmektedir (Knight ve diğerleri, 2004: 1164).  

Ancak yapılan bazı araĢtırmalarda liderliğin etkinliğinin tanımlanması için tek 

bir davranıĢ üzerine odaklanan çalıĢmaların liderliğin etkinliğinin tanımlanması noktasında 

yetersiz kaldığını ortaya koymuĢtur. Yapıyı harekete geçiren liderlik davranıĢının bazen 

çalıĢanların performansları arttırdığı gözlemlenirken, diğer çalıĢmalarda çalıĢanların 

performansı üzerinde etkisiz olduğu ya da olumsuz etkileri olduğu belirlenmiĢtir. Bu 

sonuçlar da  lider davranıĢlarından ziyade çalıĢanların performanslarının artmasına sebep 

olabilecek, durumsal faktörler, astların inançları ve kiĢilik özellikleri gibi diğer faktörlerin 

incelenmesi zorunluluğunu beraberinde getirmiĢtir.  

Yol-amaç liderlik teorisinin temelleri, Georgopulos‟un liderliğin çalıĢanların 

performansı üzerindeki etkisine yönelik yaptığı çalıĢmalara ve Evans‟ın 1970 yılında 

liderlik ve dönemin en çok gündemde bulunan motivasyon teorilerinden beklenti teorisinin 

iliĢkilendirilerek gerçekleĢtirdiği çalıĢmalara dayandırılmakta olup, teorinin geliĢtirilmesi 

ve kavramsallaĢtırılması House tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir (House, 1970: 322). 

Evans liderlik davranıĢları ile Vroom‟un bekleyiĢ motivasyon teorisini 

birbirleriyle iliĢkilendirerek durumsal faktörleri ve kiĢilik özellikleri üzerinde 

incelemelerde bulunmuĢtur. Vroom‟un motivasyon teorisi üç temel unsura dayanmaktadır. 

Bunlar, Valens, bekleyiĢ ve araçsallıktır. Valens, kiĢinin belirli bir çaba sarf ederek elde 

edeceği ödülü arzulama derecesi olarak ifade edilmektedir.  Belirli bir ödül farklı kiĢiler 
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tarafından farklı Ģekilde arzulanacağından bazıları söz konusu ödülü kuvvetli Ģekilde 

arzularken bazıları bu ödülü arzulamayacaktır.  BekleyiĢ ise belirli bir çabanın belirli bir 

ödülle ödüllendirileceğine yönelik algılanan olasılığı ifade etmektedir. Eğer çalıĢan 

göstereceği çabanın karĢılığında belirli bir ödüle sahip olacağına inanıyorsa daha fazla 

çaba gösterecektir. Diğer taraftan çalıĢanın,  göstereceği çabanın karĢılığında ödül elde 

edeceğine inancı yoksa daha az çaba gösterecektir.  Araçsallık ise kiĢinin göstereceği 

performans karĢısında elde etmiĢ olduğu ödülün onu daha üst amaçlara ulaĢtırmasına 

yardımcı olacağına yönelik subjektif olasılığı ifade etmektedir. Eğer kiĢinin valensi, 

bekleyiĢi ve araçsallık algısı yüksek ise kiĢi belirli bir eylemi gerçekleĢtirmek için motive 

olacak aksi durumda kiĢi motive olmayacaktır  (Knight ve diğerleri, 2004: 1164).  

Yol-amaç teorisi kapsamında, Vroom‟un Beklenti Teorisinde olduğu gibi,  

çalıĢanların göstereceği davranıĢların kendilerini belirli bir sonuca ulaĢtıracağına 

inanmaları söz konusudur. Dolayısı ile kiĢilerin ortaya koyacakları performans,  onların 

asıl ulaĢmak istedikleri amaçlara ulaĢmalarını sağlayacak olmaları nedeniyle araçsallık 

görevi görmekte olup, araçsallık rolünden söz etmek için kiĢinin ulaĢacağı hedef veya 

ödülü arzulama derecesinin güçlü olması gerekmektedir. Liderin de, ulaĢılacak hedeflerin 

belirlenmesi ve bu hedeflere ulaĢılması durumunda hangi davranıĢların ödüllendirileceğini 

takipçilerine açıklaması gerekmektedir (TaĢkıran, 2011: 38).   

 Evans lider davranıĢı ile bekleyiĢ teorisi arasındaki iliĢkiyi ortaya koymak için 

liderin davranıĢı ile takipçilerin davranıĢları ve inançları arasındaki bağlantıyı 

vurgulamıĢtır. Evans yapıyı harekete geçiren davranıĢların ve anlayıĢsal davranıĢların 

çalıĢanların ulaĢacakları sonuçlara iliĢkin inançlarını değiĢtirdiği zaman liderin 
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etkinliğinden söz edilebileceğini ifade etmektedir. House, Evans‟ın ortaya koyduğu 

fikirlerden yola çıkarak Yol-Amaç Liderlik Teorisini kavramsallaĢtırmıĢtır.  

House insan davranıĢlarına yönelik üç varsayım ortaya koymuĢtur. Birincisi,  

astların rasyonel davranıĢ gösterdikleri, ikincisi; astların belirsiz durumlar içinde stres 

duydukları ve rahatsız olduklarını ifade etmiĢtir. Bu çerçevede çalıĢanların rol 

belirsizliklerini (iĢlerin nasıl yapılacağı ve performanslarının ne Ģekilde değerlendirileceği 

ile ilgili kaygılar) ortadan kaldırmak için uğraĢtıklarına inanılmaktadır.  Son varsayım ise 

rol belirsizliğinin ortadan kalkması astların tatminin ve iĢ performansını arttıracaktır 

(Knight ve diğerleri, 2004: 1165).  

Ortaya konan varsayımlar temelinde House, Yol-Amaç Teorisini iki liderlik 

davranıĢı etrafında yapılandırmıĢ olup bunlar, yol- amaç açıklığı davranıĢı ve astların 

ihtiyaçlarının karĢılanması davranıĢlarıdır. House liderin çıktıların valensini arttırması 

halinde bir diğer ifadeyle çıktıların arzulanma derecesini arttırması halinde etkin lider 

olabileceğini ileri sürmektedir. Bunu sağlamakta liderin sahip olduğu ödüllendirme gücüne 

bağlı olmaktadır. Liderin etkinliğini etkileyen bir diğer unsur ise, yol araçsallığı (path-

instrumentality) kullanılarak çalıĢanların düĢüncelerinin açıklığa kavuĢturularak 

güçlendirilmesidir.  Yani planlanan amaçların açık Ģekilde ifade edilmesi ve bu amaçlara 

ulaĢılması halinde, çalıĢanların performans karĢılığında elde edecekleri ödüllere iliĢkin 

açıklayıcı bilgilerin verilmesidir. House‟un yol araçsallığı ile ilgili önerileri yapıyı harekete 

geçiren liderlik tarzına benzetilmektedir. Yol araçsallığının kullanılması liderin etkinliğini 

arttırmakla birlikte daha çok görev yapısının belirsiz olduğu durumlarda olumlu sonuçlar 

vermektedir. Görev yapısının belirsiz olmadığı durumlarda bu tarz liderlik davranıĢının 
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astların, liderlerini kontrol peĢinde koĢan kiĢiler olarak algılamalarına neden olduğu ve 

çalıĢanların tatmin seviyesini azalttığı ifade edilmektedir.  

Astların ihtiyaçlarının karĢılanmasına yönelik liderlik tarzı ise kiĢiyi dikkate 

alan liderlik tarzına benzetilmekte olup çalıĢanların performanslarının liderin, onların 

ihtiyaçlarına önem vermesi ve karĢılaması ile arttırılabileceği ifade edilmektedir. ÇalıĢanın 

zihninde ihtiyaçlarının karĢılandığına yönelik bir algı uyanması halinde bu durum pozitif 

valensin değerini arttırarak çalıĢanın,  liderin göstereceği hedefe yönelik davranıĢ 

gösterecektir (Knight ve diğerleri, 2004: 1165). Teori uygulamada liderlerin, astların 

görevlerinden tatmin olmalarını sağlayacak Ģekilde iĢlerini yapmalarına olanak tanıyacak 

bir yön verir. Teorik olarak yol- amaç yaklaĢımı liderin, astlarının ihtiyaçlarını 

karĢılayacak ve iĢlerini yapmalarını sağlayacak liderlik stili seçmesini öngörmektedir  

(Northouse,  2010: 131). Yol amaç teorisinin temeli, liderin görevinin takipçilerine bilgi 

sağlaması, desteklemesi ya da amaçların baĢarılması için ihtiyaç duyulan kaynakları 

takipçilere sağlaması olarak ifade edilmektedir.  

Yol-amaç kavramı etkili liderlerin takipçilerine yardım etmek için, izlenecek 

yolu açıklayarak onları baĢarmak istedikleri amaçları gerçekleĢtirmelerine ve yollarındaki 

engelleri azaltmak suretiyle hedeflerine varmalarına yardım etmelerine dayamaktadır 

(Robbins, 1997:  416).  House liderlerin,  çalıĢanların belirlenmiĢ iĢ hedeflerine ulaĢmaları 

halinde elde edecekleri ödülleri artıracak yönde davranıĢ göstermeleri halinde diğer bir 

ifade ile ödüllendirme gücünün arttırılması ile daha etkili olabileceklerini ifade etmektedir. 

Bunun yanı sıra liderin etkinliğini arttıracak bir diğer faktör de çalıĢanların görevlerinin 

belirginleĢtirilmesi ve çalıĢanların güçlendirilmesidir (Knight ve diğerleri, 2004: 1164). 

Teoriye göre lider iki Ģeyi yerine getirirse takipçiler, liderin istediklerini yapacaklardır. 
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Birincisi amaçlara nasıl ulaĢılabileceğini takipçilerin anlamasını sağlayarak, ikinci olarak 

da izleyenlerin kendi amaçlarına ulaĢabileceklerini garanti ederek  (Smith ve Peterson, 

1989: 21). Yol amaç teorisinde görevin ne Ģekilde yerine getirileceği ile ilgili bilgiler 

izlenecek yol hakkında, sonuçlar ise ulaĢılmak istenen amaçlar hakkında bilgiler 

vermektedir. Amaçlara ulaĢtıktan sonra takipçilerin ödüllendirilmesi gerekmektedir. 

AĢağıdaki Ģekilde Yol- Amaç yaklaĢımının gösterimi sunulmaktadır.  

ġekil 2. 1. Yol Amaç Liderlik YaklaĢımının Temel Kurgusu (TaĢkıran, 2011: 38) 

              YOL                       AMAÇ      ÇIKTILAR 

   

 

House, Yol-Amaç liderlik teorisinde dört liderlik davranıĢını tanımlamıĢtır. 

AĢağıda yol-amaç teorisi kapsamında geliĢtirilen liderlik davranıĢları açıklanmaktadır. 

2.1.5.1. Yönlendirici (Araçsal) Lider 

 

 Bu tarz liderlik astların davranıĢlarının yönlendirilmesi için psikolojik yapının 

oluĢturulmasına yönelik eylemleri içermektedir. Bu çerçevede, astların kendilerinden ne 

beklendiğinin bilinmesini sağlamak, yapılacak iĢin programlanması ve koordine edilmesi, 

spesifik hedeflerin verilmesi, prosedürlerin kuralların ve politikaların açıklığa 

kavuĢturulmasına yönelik yapısal bir ortamın yaratılması ifade edilmektedir.  Psikolojik 

yapıdan kasıt, liderin takipçilerine ne beklediğini bildirmesi, programların yapılması ve 

iĢin tamamlanmasına yönelik olarak spesifik planlar hazırlanması ve yol gösterici bilgiler 

Göreve ĠliĢkin 

Faaliyetler 

 

Sonuçlar 

 

Ödüller 
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verilmesidir (House, 1996: 2). Görev yapısının belirsiz olması halinde en etkin liderlik 

tarzının yönlendirici liderlik tarzının olduğu ifade edilmektedir. Görev yapısının belirsiz 

olduğu durumlarda lider bu belirsizliği azaltmak için hedefleri ortaya koyarak ödül ve 

performans arasında iliĢkiyi kurar  (Landrum ve Daily, 2012: 56).  

Otoriter ve cezalandırma odaklı olmayan yönlendirici lider davranıĢları, rol 

belirsizliğini azaltarak çalıĢanların göstereceği çabanın karĢılığında ulaĢacakları 

performans düzeyinin derecesine bağlı olarak elde edecekleri maaĢ artıĢı, terfi ve iĢ 

güvenliği gibi ödülleri açıkça ortaya koyarak çalıĢanların sözü edilen ödülleri almalarına 

yönelik uygun ortamı yaratacaktır.  

2.1.5.2.  Destekleyici Lider 

 

 Lider doğrudan astlarının ihtiyaçlarının tatminini dikkate almaktadır. 

Astlarıyla ilgilenir ve arkadaĢça yaklaĢımda bulunarak onların huzuruna, refahına 

mutluluğuna ve ihtiyaçlarının karĢılanmasına önem verir,  aynı zamanda arkadaĢça ve 

psikolojik olarak çalıĢanların desteklendiği iĢ ortamını oluĢturur.  Destekleyici lider 

davranıĢı astlar için kendilerine güvenlerinin yaratılması, stres düzeyinin azaltılması ve iĢ 

yerinde sosyal tatminin yaratılması için dayanak noktası olarak görülmektedir.  

Destekleyici liderlik davranıĢında liderin hedef odaklı çabaları ile çalıĢanların 

performanslarının artıĢı mümkün olmaktadır (House, 1996: 2).   

ÇalıĢma ortamlarının tehlikeli,  monoton ve stresli olması durumunda,  

çalıĢanların iĢ performansları azalmakta ve kapasitelerinin altında performans ortaya 

koymaktadırlar. Destekleyici liderlik tarzının uygulanması ile astlar ile yönetici arasındaki 

iliĢkilerin geliĢmesi mümkün olacak, oluĢturulan bu iliĢkiye bağlı olarak çalıĢanların güven 
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duygusu geliĢecek ve stres düzeyinde azalma olacaktır.  Bunun yanı sıra iĢ birimleri 

arasındaki uyum artarak çalıĢanların iĢe devamsızlıkları azaltılacaktır. Böylelikle çalıĢma 

koĢullarındaki olumsuzluklar kurulan iliĢkiler sayesinde telafi edilmiĢ olacaktır  (House, 

1996: 9-10) . 

2.1.5.3.  Katılımcı Lider 
 

 Bu tarz liderlik çalıĢanların örgütteki karar verme süreçlerine katılımlarının 

arttırılması ve herhangi bir konu ile ilgili öneriler getirilmesi amacıyla cesaretlendirilmesi 

temeline dayanmaktadır. Bu çerçevede katılımcı lider davranıĢı gösteren lider, çalıĢanların 

önerilerini ve görüĢlerini alarak onların karar verme süreçlerine dahil edilmesini sağlar. 

Yol- amaç iliĢkisi ile ulaĢılacak amaçlar ve bu amaçlara ulaĢılması halinde elde edilecek 

ödüller belirlenmiĢ olur.  

Katılımcı liderlik davranıĢında çalıĢanların kendileri için belirlenmiĢ hedefleri 

etkileme imkanları olduğundan çalıĢan kendisi için en çok değeri sağlayacak hedefi seçer. 

Bağımsız çalıĢma isteğinde olan çalıĢanlar için daha etkin sonuçlar vermektedir. ÇalıĢan 

için en çok katkıyı sağlayacak hedef, örgüt için de en çok faydayı sağlayacak hedef 

olabilir. Böylelikle örgütün ulaĢmayı istediği hedefler ile çalıĢanların hedefleri arasındaki 

uyumun yakalanması sağlanır ve performans düzeyinde artıĢ olur.  Bunun yanında 

katılımcı liderlik davranıĢı ile çalıĢanların örgüte bağlılıkları da artmıĢ olur. ĠĢi ile 

bütünleĢmiĢ çalıĢanlar, iĢin kalitesi ile yakından ilgilenirler, sorumluluk almaktan 

çekinmezler, yaptıkları iĢten gurur duyarlar ve iĢin tamamlanması için inisiyatif alırlar,  

kendi iĢleri ile ilgili kararlar üzerinde etki sahibi olmak ve kararlara katılmak isterler 

(House, 1996: 2). 
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   2.1.5.4. BaĢarı Odaklı Lider 

 

  Bu tarz liderlikte, lider zorlu hedefler koyarak takipçilerinden bu hedefleri 

en üst düzeyde gerçekleĢtirmesini bekler ve hedeflere ulaĢmaları noktasında onlara güven 

duyduğunu hissettirir  (House, 1996: 2). BaĢarı odaklı kiĢiler, belirlemiĢ olduğu zorlu 

hedeflerin gerçekleĢtirilmesinde baĢkalarını etkileyerek sonuçlara ulaĢmaya çalıĢmak 

yerine kendisinin göstermiĢ olduğu çabaya bağlı olarak sonuçlara gitmeyi tercih eder. 

BaĢarı odaklı liderin etkinliği, astlarını iĢleri üzerindeki kontrolü ve iĢ ile ilgili 

sorumlulukları yüklenmeleri yönünde harekete geçirebilmesine ve astlarının da baĢarı 

odaklı olmalarına bağlıdır (House, 1996: 8) . Bunun yanı sıra çalıĢma koĢullarında 

belirsizlik varsa ve faaliyetler ile ilgili öngörülerde bulunulamıyorsa, iĢlerin 

planlanmasından ziyade bu belirsizliklerle baĢa çıkabilecek baĢarı odaklı liderliğin varlığı 

ön plana çıkmaktadır.   

   Çevresel Durum Faktörleri 

      Görev Yapısı 

     Formel Otorite Yapısı 

     Rol Belirsizliği 

Liderlik DavranıĢı                             Çıktılar 

Yönlendirici 

Destekleyici                Performans 

Katılımcı                Tatmin        

BaĢarı Odaklı                                                                                                         

                    

                                      KiĢisel Özellikler 

Özerklik Ġhtiyacı 

BaĢarı Ġhtiyacı 

Algılanan Yetenek 

 Kontrol Odağı 
      

ġekil 2. 2. Yol-Amaç Modeli (Robbins, 1997: 416) 
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Yol-amaç liderlik teorisi; liderin etkinliğinin,  liderlik davranıĢlarının                  

(yönlendirici, destekleyici, katılımcı ve baĢarı odaklı)  çalıĢanların kiĢisel özellikleri ve 

çevresel faktörler gibi iki durumsal değiĢken ile olan etkileĢimine bağlı olduğunu ifade 

etmektedir. Durumsal faktörlerin farklılaĢması ile bir liderlik tarzı diğerine göre daha etkin 

olabilmekte ve de çevresel faktörler liderin davranıĢ Ģekline yön verebilmektedir.  

ÇalıĢanların kiĢilik özellikleri; özerklik ihtiyacı, baĢarı ihtiyacı, algılanan 

yetenek ve kontrol odağı Ģeklinde gruplandırılmaktadır. Özerklik ihtiyacı; çalıĢanın 

bağımsız olma isteği ve kendi kendini kontrol etmesi olarak ifade edilmektedir.  ĠĢ görenler 

için önemli olan husus, iĢ yerlerinde serbest hareket edebilmeleri ve kendi kendilerini idare 

edebilmeleri ise katılımcı liderlik davranıĢı bu çalıĢanlar açısından daha değerli olacaktır. 

ÇalıĢanlar yapmıĢ oldukları iĢlerde baĢkanlarının yönlendirmelerine ihtiyaç duyuyorlar  ve 

istiyorlar ise, yönlendirici liderlik davranıĢını tercih edeceklerdir.  

 BaĢarı Ġhtiyacı, çalıĢanın mükemmeliyet düzeyine ulaĢma noktasındaki 

mücadeleci içgüdüsünü ifade etmektedir BaĢarma ihtiyacı kuvvetli olan kiĢi kendisi için 

ulaĢılması güç amaçlar belirleyerek bu amaçlara ulaĢmak için ihtiyaç duyduğu yetenek ve 

bilgiyi elde edecek ve hedeflerine ulaĢacaktır (Malik, 2012: 360). 

 Algılanan Yetenek ise; astların görevleri baĢarılı Ģekilde yapmaları için ihtiyaç 

duydukları yeteneklere sahip olduklarına yönelik inançlarını ve hedeflere ulaĢabilmelerini 

ifade etmektedir. Yol amaç teorisinin motive edici olması, çalıĢanların üstlerinden 

bağımsız olarak karĢılaĢmıĢ oldukları sorunları kendi baĢlarına çözebileceklerine, diğer bir 

ifadeyle algıladıkları yeteneklerine bağlıdır. ÇalıĢanların sahip oldukları yeteneği yapmıĢ 

oldukları iĢ ile ilgili olarak görmeleri halinde özellikle yönlendirici liderlik davranıĢı,   
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çalıĢanların sıkı Ģekilde kontrol edildiklerine yönelik algıya sebep olmakta ve motive 

olmalarına katkı sağlamamaktadır. ÇalıĢanlar iĢi yapabilmeleri için sahip oldukları 

yetenekleri yetersiz görüyorlarsa,  çalıĢanların daha fazla ilgi ve desteğe ihtiyacı olmakta 

ve bu çerçevede destekleyici liderlik tarzının gösterilmesi olumlu sonuçlar vermektedir. 

Diğer yandan çalıĢanların algıladıkları yetenekleri yüksek düzeyde olması halinde, katımcı 

liderlik tarzının daha olumlu sonuçlar ortaya çıkaracağı ifade edilmektedir (Malik, 2012: 

368). 

 Kontrol odağı kavramı ise sosyal öğrenme kuramı çerçevesinde 

yapılandırılmıĢ olup,  bir kiĢilik özelliği olarak tanımlanmaktadır. Kontrol odağı kavramı 

bireylerin elde ettikleri çıktıların diğer bir ifadeyle bireylerin gösterdikleri çaba karĢısında 

ulaĢtıkları baĢarı ya da baĢarısızlıkların kaynağını kendilerinde veya kendileri dıĢındaki 

durumlarda aramalarını ifade etmektedir (Basım ve ġeĢen, 160: 2006).  

Kontrol odağı kavramında içsel kontrol odağı, çalıĢanların baĢarı ya da 

baĢarısızlıklarının nedeni olarak kendilerinden kaynaklanan sebeplerden ötürü olduğunu 

ifade ederken, dıĢsal kontrol odağı kavramı baĢarı ya da baĢarısızlıkların kendileri 

tarafından değil de daha çok kendisi dıĢında bir güç tarafından belirlenmesini ifade 

etmektedir (ġahin ve diğerleri,  2009: 155). Kontrol odağı lider ilgisi ile astların 

motivasyonları arasındaki iliĢkinin temel belirleyicisi durumundadır. Ġçsel kontrol 

odağında olan çalıĢanların dıĢsal kontrol odağındaki çalıĢanlara göre iĢlerini daha iyi 

yapmaları ile ilgili daha yüksek motivasyona sahip oldukları ifade edilmektedir  (Mathieu, 

1990: 179). 
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Çevresel durum faktörleri ise, görev yapısı, formel otorite yapısı ve rol 

belirsizliği Ģeklinde gruplandırılmaktadır. Görev yapısı; iĢin doğası ve iĢin gereklilikleri ile 

ilgili boyutları ifade etmekte olup iĢin basitliği ya da zorluğu, rutin, iĢin tekrarlanan 

faaliyetlerle mi yoksa birbirinden bağımsız ve değiĢkenlik gösteren faaliyetlerle mi 

gerçekleĢtirildiğini ifade eder. Eğer görevin yapısı veya görevin yapıldığı çevre, stres ve 

gerilimlere sebep olacak bir yapıda ise çalıĢanlara destekleyici tarzda yaklaĢımların, 

çalıĢanların tatminini arttıracağı ifade edilmektedir (House, 1971: 325).  

 Formel otoriter yapının varlığı ise liderin etkisinin az olmasına neden olmakta, 

bu da çalıĢanların tatminsizliklerinin doğmasına neden olmaktadır. Bu koĢullar altında 

liderin ortaya koymuĢ olduğu davranıĢlar bir liderlik davranıĢı olarak değil de otoriter bir 

gücün kullanımı Ģeklinde algılanacaktır.  Liderin hiyerarĢik olarak güçlü olduğu ve 

çalıĢanların lidere bağlılığının fazla olduğu yapılarda liderin sahip olduğu kontrol ve 

ödüllendirme gücünün büyüklüğüne bağlı olarak,  insan odaklı bakıĢ açısı çalıĢanların 

motivasyonlarını ve performanslarını arttıracaktır (House, 1971: 325).  

  Rol belirsizliği, iĢ görenin çalıĢma ortamında kendisinden beklenenleri 

bilmemesi, kendisine verilen görevde istenen performansı ortaya koyabilmesi için gerekli 

bilgiye sahip olmaması durumunu ifade eder.  ĠĢ görenler yaptıkları iĢin kendileri için 

tatminkar olmadığını ve iĢin yapısı ile ilgili belirsizlikler görmezler ise, yönlendirici 

liderlik davranıĢlarının gereksiz olduğunu ve aĢırı kontrole sebep olduğunu düĢünmekte ve 

çalıĢanların tatminsizliği ortaya çıkmaktadır. Diğer taraftan iĢ görenler açısından, yapılan 

iĢin belirsiz olması ve iĢin tatminkâr olarak görülmesi halinde, yönlendirici ve katılımcı 

liderlik davranıĢının daha etkili sonuçlar çıkaracağı ifade edilmektedir (House, 1996: 7). 
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2.2. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

 

Günümüzde organizasyonlar sürekli olarak değiĢim süreci içinde 

bulunmaktadırlar. Bu değiĢime ayak uyduramayan örgütlerin yaĢamları tehlikeye 

girmektedir. Bu değiĢime uyum sağlamanın ve örgütlerin hayatlarının devam etmesinin 

temelinde de çalıĢanların örgüt ile uyumunun önemli etkisi bulunmaktadır. Bir baĢka ifade 

ile örgütü ile uyumlu olan ve örgütüne bağlı çalıĢanların örgütsel yaĢamın devam 

etmesinde önemli etkileri olabilmektedir. 

ÇalıĢanların örgütlerine bağlılıklarının ne Ģekilde sağlanabileceği ve 

geliĢtirilebileceği açık bir Ģekilde ortaya konulabilir ve çalıĢanların tutumları ve 

davranıĢlarının ne Ģekilde yönlendirilebileceği anlaĢılabilirse organizasyonların 

sürdürülebilirliği sağlanabilir.  Böylelikle çevrenin sürekli değiĢim gösterdiği bir ortamda 

bulunan örgütlerin değiĢimin etkilerini tahmin etmesi kolaylaĢarak karĢı karĢıya kalınan 

değiĢimi daha etkin yönetebileceklerdir. 

2.2.1. Örgütsel Bağlılık Kavramı 
 

Örgütlerin baĢarısında temel unsurlardan birisi örgütlerin sahip olduğu insan 

kaynaklarıdır. Örgüt yöneticilerinin sahip olunan bu kaynağı etkin olarak yönetebilmesi,  

çalıĢanlarının bağlılıklarını ne ölçüde sağlayabildiklerine dayanmaktadır. Örgütlerine 

bağlılıkları yüksek olan çalıĢanların daha üretken oldukları, daha düĢük düzeyde stres ve 

iĢten ayrılmaların olduğu ifade edilmektedir (Shore ve Martin, 1989: 633).  

Sosyoloji, psikoloji ve örgütsel davranıĢ gibi farklı alanlardan gelen 

araĢtırmacıların farklı bakıĢ açıları ile konuyu ele almalarından ötürü literatürde örgütsel 
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bağlık kavramına iliĢkin pek çok tanım bulunmaktadır. Bu tanımların yapılmasından önce 

örgütsel bağlılığın temelinde bulunan bağlı çalıĢan kavramının tanımlanması doğru 

olacaktır. Bağlı çalıĢan kavramı Meyer ve Allen tarafından örgütün iyi ve kötü gününde 

düzenli bir Ģekilde iĢine devam eden, mesai ile ilgili tüm zamanını belki de daha fazlasını 

iĢ yerinde geçiren, Ģirket varlıklarını koruyan, Ģirketin hedeflerini paylaĢan kiĢi olarak 

tanımlanmaktadır (Meyer ve Allen, 1997: 3).  

Becker, bağlılığı; çalıĢanın önündeki pek çok alternatiften amacına en çok 

faydayı sağlayacağına inandığı faaliyet ile kendisini bütünleĢtirmesi Ģeklinde tanımlamıĢtır 

(Becker, 1960: 33). 

Örgütsel bağlılığı kiĢinin, kendisini örgütüne  psikolojik olarak bağlı olduğunu 

düĢünmesi Ģeklinde tanımlamıĢtır (O‟Reilly ve Chatman, 1986: 493). 

Steers örgütsel bağlılığı; bireyin, kendisini belirli bir örgüte güçlü bir Ģekilde 

yakın olarak tanımlaması ve örgüte katılımı olarak tanımlamaktadır. Steers bu tanımda 

örgütsel bağlılığın üç faktör ile karakterize edilebileceğini ifade etmektedir. Bunlardan ilki; 

örgütün hedef ve değerlerine iliĢkin güçlü bir inanç ve kabul duygusu;  Ġkincisi,  örgüt 

adına olabildiğince yüksek derecede çaba gösterme isteği ve son olarak da örgüt üyeliğinin 

devam ettirilmesine yönelik güçlü arzu duyulmasıdır (Steers, 1977: 46). 

Mowday ise örgütsel bağlılığı, örgütün değer ve hedeflerinin içselleĢtirilmesi, 

organizasyon adına gönüllü olarak yoğun bir Ģekilde çalıĢma isteği ve örgütün bünyesinde 

kalma yönünde güçlü arzu duymak Ģeklinde tanımlamıĢtır (aktaran Abdulla ve Shaw, 

1999: 78). 
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Örgütsel bağlılık; organizasyonun faydasını sağlayacak eylemlerin 

gerçekleĢtirilmesinde her zaman hazır bulunulmasına dayanan etkileĢimsel bir iliĢki olarak 

da tanımlanabilir (Roe ve diğerleri, 2009: 134). Hazır bulunma kavramı belirli bir davranıĢı 

ifade etmemekte olup organizasyonun yararına olacak her tür uygulamayı ifade etmektedir. 

Hazır bulunma durumu çalıĢanın, mesai saatlerinin bitiminden sonra fazla mesai yapması 

ve bu Ģekilde çalıĢtığı örgüte katkı sağlaması Ģeklinde örneklendirilebilir (Roe ve diğerleri, 

2009: 134).   

ÇalıĢanlar örgüte bağlı olduklarını hissettiklerinde örgütün değerlerini de kabul 

etmiĢ olacak, örgütün hedefleri ile kendi değerleri arasında uyumu görerek kendilerini iyi 

hissedecek ve bu durum kiĢinin iĢ hayatı dıĢındaki sosyal hayatını olumlu etkileyecektir 

(Romzek, 1989: 650).  

ÇalıĢanların örgütlerine bağlılığı pek çok açıdan önem arz etmektedir. 

Öncelikle çalıĢanların bağlılıklarının iĢten çıkma oranlarının öngörülmesinde iĢ 

tatmininden daha önemli olduğu ifade edilmekte olup, bunun nedeni istifaların iĢin 

reddedilmesinden çok örgütün reddedilmesini yansıttığından, örgütüne bağlılık gösteren 

çalıĢanların bağlılık düzeyi daha az olan çalıĢanlardan daha iyi performans göstermeleri 

olarak gösterilmektedir (Mathieu ve Zajac, 1990: 171). 

Ayrıca örgütüne bağlı çalıĢan, yaratıcı ve yenilikçi roller üstlenerek bu yönde 

davranıĢ gösterebilecektir. Örgütün değer ve amaçlarına bağlılık çalıĢanların iĢten ayrılma 

düĢüncelerinin de azaltılmasında önemli rol oynamaktadır (Moynihan ve diğerleri, 2000: 

16). Bunun yanı sıra bağlılık, örgütün etkinliği açısından önemli bir gösterge olarak 

değerlendirilmektedir  (Steers, 1977: 47).   
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ÇalıĢanlar kariyerleri boyunca farklı isteklendirme düzeylerine sahip olabilir. 

Bu sebeple çalıĢma hayatının ilerleyen dönemlerinde de kariyerlerinde ve elde edecekleri 

imkânlarda duraklamalara girebilirler (plato dönemi)  ve kiĢinin bağlılığı da değiĢik 

Ģekillere dönüĢebilir (Meyer ve Ellen, 1997: 3). Örgütler tarafından çalıĢanlara emekleri 

karĢılığında ücret ödenmesi,  önemli Ģeylerin ve zorlayıcı iĢlerinin yapılması için fırsat 

verilmesi, yeni bilgilerin öğretilmesi ve kiĢinin kendisini geliĢtirmesi imkânlarının 

verilmesi, çalıĢanların örgütlerine bağlılığını sağlayan unsurlardandır.  

Diğer taraftan örgüte bağlı bulunan çalıĢanların bir takım dezavantajları 

olacaktır. Örneğin iĢi için harcayacağı enerji ve zamanı baĢka bir yere (ailesine veya 

hobileri gibi)  harcayamayacaktır. Bunun yanı sıra hali hazırda bir iĢe sahip olması nedeni 

ile çalıĢanın yeteneklerini ve bilgisini geliĢtirmek konusunda isteği olmayacaktır. 

Böylelikle iĢ görenin kendi potansiyelini etkin bir Ģekilde değerlendirememesi ve zamanla 

sahip olduğu bilgi ve becerilerin körelmesi gibi bir durum ortaya çıkacaktır. Bu durumda 

eğer organizasyon değiĢime gider veya faaliyetlerini durdurursa çalıĢanın iĢsiz kalma 

durumu ortaya çıkabilecektir (Meyer ve Allen, 1997: 3). 

Burada sorulması gereken bir soru da karĢımıza çıkmaktadır. ÇalıĢanların 

bağlılıkları ne düzeyde olmalıdır. Yazında örgütsel bağlılığın ne düzeyde olması gerektiği 

tartıĢmalı bir konudur.  Örgütüne bağlılığı çok yüksek çalıĢan mı daha iyidir? Yoksa 

örgütüne az bağlı çalıĢan mı?  Bu sorulara verilen yanıtları ortaya koymak konunun 

anlaĢılırlığı açısından yararlı olacaktır. 
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2.2.2.Örgütsel Bağlılığın Düzeyi ve Sonuçları 
 

ÇalıĢanların bağlılıklarının ne düzeyde olması gerektiği, bağlılığın düĢük 

düzey, orta düzey ve yüksek düzeyde olmasının sonuçlarını tartıĢmayı gerekli kılar. 

AĢağıda örgütsel bağlılığın düĢük, orta ve yüksek düzeyde olmasının sonuçları hakkında 

ayrıntılı bilgi verilmektedir. 

2.2.2.1. DüĢük Düzeydeki Örgütsel Bağlılığın Sonuçları 

 

DüĢük düzeyde gerçekleĢen bağlılık bireyler açısından dolaylı yararlar 

sağlamaktadır.  Çevrenin sürekli olarak değiĢim ve tehditlerine maruz kalan örgütler 

aslında bireylerin örgütlerindeki çalıĢma hayatlarını da tehdit etmektedir. Bu açıdan 

çalıĢanlar karĢı karĢıya kalabilecekleri iĢsiz kalma tehlikesinin önüne geçmek için daha 

yaratıcı ve daha yenilikçi fikirler ortaya koyup kendilerini daha rekabetçi bir pozisyona 

taĢıyabilmektedirler (Randall, 1987: 461). 

DüĢük düzeyde bağlılık gösteren iĢ görenlerin kariyerleri bu durumdan 

olumsuz etkilenmektedir.  Örgütlerine inandırıcı bağlılık göstermeyen çalıĢanlar iĢ 

yerlerinde yükselme imkânlarından da yararlanamamaktadırlar (Randall, 1987: 463). 

Özellikle Ģirket sırlarını ifĢa etme eğiliminde olan çalıĢanların, düĢük bağlılık düzeyine 

sahip kiĢiler olduğu ifade edilmektedir (Randall, 1987: 463).  Bu yapıdaki kiĢiler örgütün 

bir takım uygulamaları ve iĢ yapıĢ yöntemleri hakkında kamuoyunu bilgi vermek suretiyle 

örgüt hakkında olumsuz düĢüncelerin doğmasına sebep olabilir (Miceli ve Graham, 1993: 

683).  Bu durumda da örgütün hizmet ettiği çevrelerde olumsuz algılanmasına sebep 

olmakta, müĢteri güveninin kaybına ve gelir kayıplarına sebep olmaktadır  (Doğan ve 
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Kılıç, 2007: 52). Bunun yanı sıra örgütsel bağlılığı düĢük olan çalıĢanlar sebebiyle tüm 

organizasyonun performansı bundan zarar görebilecektir. 

Öte yandan örgütsel bağlılığı düĢük olan çalıĢanların iĢe devamsızlıkları 

artmakta ve iĢ gücü devir hızı oranları yüksek olmaktadır. Örgütlerine düĢük düzeyde 

bağlılık gösteren kiĢilerin özellikle de iĢleri aksatan ve düĢük performans gösteren 

çalıĢanların iĢlerinden ayrılmaları, örgütlerine verecekleri zararları en düĢük düzeyde 

tutacak ve iĢten ayrılmaları nedeniyle boĢ kalan pozisyonlara daha yaratıcı ve yeni 

yeteneklere sahip çalıĢanların istihdamını mümkün kılacaktır. Bunun yanı sıra örgütler 

düĢük düzeyde bağlılık gösteren çalıĢanların olumsuz davranıĢlarının duyurulması ile 

kamuoyunun olumsuz bakıĢ açısından ve yüksek düzeyli tazminat davalarından da 

kurtulmuĢ olacaklardır (Randall, 1987: 461).  

2.2.2.2. Orta Düzeydeki Örgütsel Bağlılığın Sonuçları 

 

Orta düzeydeki örgütsel bağlılık, örgüte sınırsız bir bağlılığı ifade etmemektedir. 

Bu düzeyde bireyler sistem tarafından tümüyle kontrol edilmemekte, iĢ gören çalıĢan kiĢi 

olarak kimliğini koruma eğilimi içerisinde olmaktadır. ĠĢ gören örgütün gereksinimlerini 

kabul ederken ve karĢılarken aynı zamanda bireysel olarak içsel bütünlüğünü ve 

değerlerini de korumaktadır. Bu bağlamda örgütün en önemli değerler ve normları kabul 

edilirken, çalıĢan açısından önemsiz ve kendisi için zarar oluĢturabilecek değer ve normlar 

reddedilmektedir. Bunun yanı sıra orta düzeyde bağlılık gösteren çalıĢanlar, kariyer 

ilerlemelerinde zorluklarla karĢılaĢabilir ve ilerleme imkânları yavaĢ ve belirsiz olabilir.  

Diğer taraftan çalıĢanların örgüt için içten gelen ve düĢünülmeden örgütün 

yararına iĢler yapabilmesi için örgüte tam bağlılığının olması gerekmektedir. Tam 



35 

 

 

bağlılığın olmaması halinde, iĢbirliği, yardım etme, diğergamlık (özgecilik,  fedakârlık) 

gibi örgütün belirsiz koĢullarda esnek hareket etmesini sağlayacak örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢlarının gösterilmesine imkân olmayacaktır (Randall, 1987: 464).  Örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı; „„örgütsel baĢarının elde edilmesinde özellikle grup performansının 

artmasında ve görev yeterliliğinin desteklenmesinde önemli rol oynayarak örgütün sosyal ve 

psikolojik iĢ çevresine katkıda bulunmaktadır‟‟(Çetin, 2011: 4).  

2.2.2.3. Yüksek Düzeydeki Örgütsel Bağlılığın Sonuçları 

 

Örgütsel bağlılığı yüksek olan çalıĢanların aynı zamanda yüksek düzeyde 

sadakat, verimlik ve sorumluluk duygusuna sahip oldukları savunulmakta olup, iĢ görenin 

performansının da bu bağlılık düzeyinden olumlu yönde etkileneceği ifade edilmektedir 

(Samad, 2011: 604-606). Örgütüne yüksek düzeyde bağlılık gösteren çalıĢanlar 

kariyerlerinde daha çok ilerleme imkânlarına, daha yüksek maaĢlara ve imtiyazlara sahip 

olabilmektedirler. Ayrıca yüksek düzeyde bağlılık hem iĢ tatminini hem de iĢ dıĢında 

sosyal hayattaki tatmin düzeyinin yüksek olmasını sağlamaktadır   (Romzek, 1989: 654-

656). 

Örgütüne yüksek düzeyde bağlı olan çalıĢanların olması daha istikrarlı,  yani iĢ 

gücü devir hızı oranının daha düĢük olduğu bir iĢ gücünün istihdamı anlamına gelmektedir 

(Steers, 1977: 54).  ĠĢ gücü devir hızının düĢük olması ile birlikte örgütler insan kaynakları 

planlamasında ve yönetiminde iĢletmenin karĢı karĢıya kalabileceği maliyetleri en aza 

indirebilmektedirler. 

 Örgütsel bağlılığı yüksek olan çalıĢanların adanmıĢlık seviyesi de yüksek 

olduğundan, bu kiĢiler örgütün daha fazla çıktı üretme taleplerini de kabul etmektedirler 
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(Randall, 1987: 464).  Bunun yanı sıra örgütüne yüksek düzeyde bağlılık gösteren 

çalıĢanlar örgütüne yardımcı olma tutumu içinde olacak ve bu yönde hareket edeceklerdir  

(Street, 1995: 107). 

  Örgüte bağlılığı yüksek olan çalıĢanların,  iĢlerinde bağlılık düzeyi düĢük olan 

çalıĢanlara nazaran amaçların ve hedeflerin gerçekleĢtirilmesinde daha çok çaba 

gösterdikleri ifade edilmektedir (Bayram, 2006: 137). Ayrıca çalıĢanların yüksek 

bağlılıkları müĢteri memnuniyet düzeyini de arttırarak bu anlamda toplam kalite 

yönetiminin önemli bir destekçisi olmaktadır (Özdevecioğlu, 2003: 114). 

Diğer taraftan yüksek düzeydeki bağlılık çalıĢanların bireysel geliĢimlerini 

engeller,  yeteneklerini ve bilgilerini geliĢtirmek konusunda daha az ilgi göstermelerine 

sebep olabilir. Bu durumda eğer organizasyon değiĢime gider veya faaliyetlerini 

durdurursa çalıĢan zor durumda kalabilecek ve iĢten çıkartılma tehlikesiyle yüz yüze 

kalabilecektir (Meyer ve Allen, 1997: 3).  

 Yüksek düzeydeki örgütsel bağlılık aynı zamanda ailevi iliĢkilerde strese 

neden olabilmektedir  (Randall, 1987: 465). ĠĢ görenlerin örgütlerine yüksek bağlılığı 

iĢlerine yoğun zaman harcanmasına neden olmakta bu durum ise aile içi çatıĢmaları 

arttırmaktadır (Greenhaus ve Beutell, 1985: 78). 

Örgüte bağlılığın yüksek olması performansın da her zaman yüksek olacağı 

anlamına gelmemektedir  (Steers, 1977: 54).  Bu bağlılığın körü körüne olması, 

çalıĢanların mevcut durum ve koĢulları kabul etmeleri sonucunu doğurur ve kendilerini 

yenileme ve geliĢtirme anlamında herhangi bir çaba içine girmemeleri ile sonuçlanabilir. 
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Böylelikle iĢletmenin çevresel değiĢime uyum sağlama ve yenilik yapma yeteneğinin 

kaybedilmesi durumu ortaya çıkabilir.  

 Diğer taraftan çalıĢanların bağlılıklarının kazanılması çalıĢanlara bu 

bağlılıklarının karĢılığının verilmesini gerektiriyorsa, bu durum da iĢletmenin maliyetlerini 

arttırması ve bunun karĢılanmasına örgütlerin gücünün yetmemesi sonucunu 

doğurabilecektir (Meyer ve Allen, 1997: 3). Bunun yanında örgütüne bağlığı yüksek 

derecede olan çalıĢanların, örgüt adına muhasebe kayıtlarında iĢletme lehine olacak Ģekilde 

beyannamelerde bulunarak paydaĢlara yanlıĢ bilgilendirme yapılması, Ģirket varlıklarının 

saklanması gibi yasal ve etik olmayan davranıĢlar içine girmesi de söz konusu olmaktadır 

(Randall, 1987: 466). 

2.2.3. Örgütsel Bağlılığın Teorik Yapısı ve Örgütsel Bağlılık Modelleri 

  Örgütsel bağlılık kavramı, 1950‟li yılların sonuna doğru politik 

organizasyonlarda ve sosyal hareketlerin incelenmesinde literatürde yerini alarak 

araĢtırılmaya baĢlanmıĢtır  (Kanter, 1968: 502; Sheldon, 1971: 143).  Becker‟in 1960‟ lı 

yıllarda ortaya koymuĢ olduğu yan bahis teorisi  (side-bet theory)  bağlılık araĢtırmalarının 

Ģekillenmesinde büyük etkisi olmuĢtur  (Jaros ve diğerleri, 1993: 953). Yan bahis teorisi 

kiĢinin harcadığı para, zaman ve çaba sonucunda elde ettiği kazançların çalıĢan tarafından 

değersiz olarak algılanması halinde örgütünü terk edeceği, tersi durumda ise örgütte 

kalacağı üzerine odaklanmaktadır (Meyer ve Allen, 1984: 373). 

1970 ve 1980‟li yıllarda araĢtırmacıların örgütsel bağlılık ile ilgili yaptıkları 

çalıĢmalarda temel olarak tutumsal ve davranıĢsal yaklaĢımlar olmak üzere iki yaklaĢımın 
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ön plana çıktığı görülmektedir  (Mowday ve diğerleri, 1982: 25). Tutumsal yaklaĢım 

bireyin örgüte karĢı geliĢtirmiĢ olduğu olumlu tutumların kiĢinin örgüt ile kendisini 

özdeĢleĢtirmesini, örgütün amaç ve değerlerine duygusal olarak bağlanmasını ifade 

etmekte iken, davranıĢsal yaklaĢım bireyin, nesne hakkında bildikleri ve hissettikleri 

Ģeylere göre davranıĢlarını ortaya koymasını ifade etmektedir. Örgütsel bağlılık ile ilgili 

yapılan tanımların ortak noktasında, çalıĢanların,  tutumsal ve davranıĢsal bir neden ortaya 

koyarak örgütlerine bağlılıklarını devam ettirme eğiliminde olmaları yer almaktadır. 

Örgütsel davranıĢ alanında çalıĢan araĢtırmacılar daha çok tutumsal bağlılık üzerinde 

dururken sosyal psikologlar davranıĢsal bağlılık üzerinde durmaktadır (Boylu ve diğerleri, 

2007: 56). Bir baĢka ifade ile örgütsel bağlılık organizasyona karĢı olan tutum olarak ve 

örgütsel çevreye karĢı gösterilen bir davranıĢ Ģeklinde incelenmiĢtir. 

ġekil 2. 3. Örgütsel Bağlılık Modelleri 
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Tutumsal yaklaĢım ile davranıĢsal yaklaĢım arasındaki ayrıma bakıldığında; 

tutumsal yaklaĢım bağlılığın geliĢtirilmesine katkıda bulunan koĢulların tanımlanmasına ve 

bu bağlılığın davranıĢsal sonuçlarına odaklanmakta iken, davranıĢsal yaklaĢım kiĢinin 

geçmiĢteki davranıĢlarının kiĢiyi örgütüne bağlaması sürecine odaklanmaktadır (Mowday 

ve diğerleri, 1982: 25). ġekil 2. 3‟te örgütsel bağlılık modelleri görülmekte olup 

modellere iliĢkin açıklamalar ayrıntılı olarak verilmektir. 

2.2.3.1.Tutumsal ( Duygusal) Bağlılık YaklaĢımı 

ÇalıĢanların organizasyonla ilgili olan iliĢkilerini göz önüne alan süreç ön 

planda tutulmakta, çalıĢanların değerleri ve hedeflerinin örgütün değer ve hedefleri ile 

uyumluluğu ön plana çıkmaktadır. Tutum; kiĢinin etrafında bulunan tüm nesnelere karĢı 

sahip olduğu bilgi ve deneyimine dayalı olarak Ģekillendirdiği biliĢsel, duygusal ve 

davranıĢsal bir tepki eğilimini ifade etmektedir (Güney,  2011: 92). Bireyin tutum nesnesi 

ile ilgili sahip olduğu düĢünce, inanç ve bilgiler biliĢsel bileĢeni oluĢtururken, tutum 

nesnesine yönelik duygu ve değerlendirmeleri duygusal bileĢeni oluĢturmaktadır.  

Bireylerin tutum nesnesine yönelik davranıĢları da biliĢsel ve duygusal 

bileĢenlerin etkileĢimi sonucu ortaya çıkmaktadır. Yani birey, nesne hakkında bildikleri ve 

hissettikleri Ģeylere göre davranıĢ ortaya koymaktadır (Güney,  2011: 93-97).  Dolayısıyla 

bireyin örgüte karĢı geliĢtirmiĢ olduğu olumlu tutumlar kiĢinin örgüt ile kendisini 

özdeĢleĢtirmesini, örgütün amaç ve değerlerine duygusal olarak bağlanmasını sağlayacaktır 

(Riketta, 2002: 257; Bakan, 2011: 77) . Bu açıdan tutumsal (duygusal) bağlılık bireyin 

belirli bir organizasyonla özdeĢleĢme gücünü ifade etmektedir. 
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ġekil 2. 4. Örgütsel Bağlılık ve Tutumsal BakıĢ Açısı (Meyer ve Allen, 1991: 63) 

 

 

ġekil 2,4‟deki kesiksiz-devamlı çizgiler; değiĢkenlerin düzenlenmesini ve 

nedensellik iliĢkisini göstermektedir. Kesikli çizgiler ise bağlılık davranıĢının 

gösterilmesini sağlayan tamamlayıcı nitelikteki süreçler dizisini göstermektedir. Tutumsal 

yaklaĢımda; bağlılığın davranıĢsal sonuçları, mevcut bağlılığın sürdürülmesinde ya da bu 

bağlığın değiĢtirilmesinde koĢulların üzerinde etkili olabilecektir (Meyer ve Ellen, 1991: 

63). 

2.2.3.1.1. Kanter’in Örgütsel Bağlılık Modeli 

 

Kanter için bağlılık;  çalıĢanların enerjilerini ve bağlılıklarını örgütlerine verme 

arzusunu ifade etmektedir Kanter bağlılığı örgütsel gereklilikler ile kiĢisel ihtiyaçların 

kesiĢiminden doğan bir kavram olarak ifade etmektedir. Sosyal sistemler  (örgütler) 

ihtiyaçları sistematik Ģekilde organize ederken, bireyler de kendilerini entelektüel ve 

duygusal olarak bu duruma uydururlar. Böylelikle sosyal sistemler  (örgütler) çalıĢanlarca 

desteklenir. Ortaya çıkan bir problem çalıĢanların sürece pozitif katılımları ile örgütün ya 

da sosyal sistemin ihtiyaçlarının bütünleĢtirilmesi suretiyle çözüme kavuĢturulur. 

ÇalıĢanlar bu süreçte örgütlerine sadık kalarak, itaat ederek, örgütlerini severek ve 

kendilerini adayarak katkıda bulunur (Kanter, 1968: 499-500). 

Kanter bağlılığı, devam bağlığı, birlik bağlılığı ve kontrol bağlılığı Ģeklinde 

sınıflandırmıĢtır. Kanter‟in geliĢtirmiĢ olduğu bağlılık modelinde her bir bağlılık unsuru 

KoĢullar Psikolojik Durum DavranıĢ 



41 

 

 

birbiriden ayrı Ģekilde değil birbiri ile etkileĢim içerisinde olan bir yapıda bulunmaktadır 

(AfĢar, 2011: 183) 

Devam Bağlılığı: Bireyin sosyal sistem rolüne bağlanması Ģeklinde 

kavramsallaĢtırılabilir. Fayda ve maliyet karĢılaĢtırması sonucunda örgütten ayrılmanın 

maliyeti, örgütte kalmanın maliyetinden büyükse bu durum kiĢinin örgütte kalması 

sonucunu doğurmakta ve örgüt üyeliğini devam ettirme kararının verilmesine neden 

olmaktadır. Kanter, devam bağlılığını bireyin örgütün kalıcılığını sağlamaya kendisini 

adaması olarak tanımlamaktadır. 

Birlik Bağlılığı:  Devam bağlığı içinde olan çalıĢanlar içinde bulundukları 

grup içinde dayanıĢma sağlamak için sosyal iliĢkileri geliĢtirerek (birlik bağı) bu yapıyı 

güçlü bir duygusal enerjiye dönüĢtürür (Kanter, 1968: 500).  ÇalıĢanın örgütle sosyal 

bağlar kurmasına yönelik olarak ilk gün oryantasyonları, seromoniler, törenler, üniforma 

veya rozetlerin kullanılması gibi faaliyetler uygulanabilir (Güçlü, 2011: 10-11: Güney, 

2011: 285). 

Duygusal bağlar örgüt üyelerinin birbirleriyle bütünleĢmeleri sonucunu ve tüm 

grup üyelerinin memnuniyetini doğurur. Bu bağlılık seviyesinde dayanıĢma yüksek, içsel 

çatıĢmalar ve kıskançlıklar düĢük seviyede gerçekleĢmektedir. Birbirine bağlılığı yüksek 

olan üyelerin oluĢturduğu örgütler tehditlere karĢı daha dirençli olabilmektedirler.  

Kontrol Bağlılığı: Bağlı çalıĢanlar normlara uyar ve grup otoritesine itaat 

ederek örgüt üyelerinin bu yönde Ģekillendirilmesini pozitif bakıĢ açısıyla değerlendirir. 

Örgüt tarafından gerçekleĢtirilmesi talep edilen unsurları, örgüt üyeleri kendi değerlerinin 

bir ifadesi Ģeklinde adil ve ahlaki bir hak olarak görmekte ve bu taleplere uymanın sitemin 
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düzgün çalıĢabilmesi adına ihtiyaçlardan kaynaklandığını kabul etmektedirler (Kanter, 

1968: 500-501). 

2.2.3.1.2. Etzioni’nin Örgütsel Bağlılık Modeli 

 

Etzioni örgütsel bağlılığı çalıĢanların örgütsel talimatlara uymaları olarak 

tanımlamıĢ olup, örgütlerin çalıĢanlar üzerindeki yaptırabilme hakkının ve gücünün 

çalıĢanların örgüt ile olan iliĢkisine bağlı olduğunu ifade etmiĢtir  (Güney, 2011: 283).  

Örgütsel bağlılığın kaynağı örgütün sahip olduğu güç ve otoriteye dayanmaktadır (Çetin, 

2011: 55). Etzioni‟nin örgütsel bağlılık modelinin temelinde çalıĢanların örgütlerine 

katılımları temel alınarak Ģekillendirildiği (Güçlü, 2006: 10)  ve bağlılığın belirli dıĢsal 

ödüller temelinde çalıĢanların davranıĢlarının değiĢmesine dayanan hesapçı bağlılık olduğu 

ifade edilmektedir (O‟Reilly ve Chatman, 1986: 492) 

Etzioni örgütsel bağlılığı ahlaki bağlılık, hesapçı bağlılık ve yabancılaĢtırıcı 

bağlılık olarak üç farklı Ģekilde ele almaktadır.  

Ahlaki Bağlılık: Örgütsel hedeflerin kabulü ve bu hedefler ile bireyin 

kendisini özdeĢleĢtirmesi ile karakterize edilir  (Mguqulwa, 2008: 27).  Ahlaki bağlılık ile 

örgütsel hedeflerin kabul edilmesiyle bu hedeflerin değerli olduğuna inanan çalıĢanlar 

iĢleri değer verdikleri için yapmaktadırlar  (Gül, 2003: 65; Çetin, 2011: 58). 

Hesapçı (Çıkarcı)  Bağlılık:  ÇalıĢanların göstermiĢ olduğu çaba karĢılığında 

teĢvikler alması temeline dayanmakta olup bir çeĢit örgüt ile çalıĢan arasındaki değiĢ- 

tokuĢ iliĢkisine dayanan bir uyum sürecini yansıtmaktadır. Örgüt ve çalıĢan arasındaki 

etkileĢimde daha az yoğun iliĢki ifade edilmektedir (Güney, 2011: 284). 
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YabancılaĢtırıcı Bağlılık: Etzioni yabancılaĢtırıcı bağlılığı; bir mahkûmun ya 

da askeri eğitim kampına bulunan bir kiĢinin yaygın bir Ģekilde uygulanan zorlayıcı uyum 

sistemi içerisinde davranıĢlarının düzenlendiği yapıyı ifade etmekte olduğunu ileri 

sürmüĢtür. YabancılaĢmanın örgütün içsel çevresindeki kontrol eksikliğinden ve örgütsel 

bağlılık için alternatiflerin olmadığı yönündeki algıdan dolayı ortaya çıktığı ifade 

edilmektedir. YabancılaĢtırıcı bağlılık düzeyinde bulunan çalıĢanlar,  verilen ödül ve 

cezaların, yapılan iĢin niteliği ve kalitesinden çok rastlantısal Ģekilde verildiğini 

düĢünmekte olup bu durum da çalıĢanları olumsuz etkilemekte ve kontrol kaybı duygusu 

ile baĢ baĢa bırakmaktadır. Bu duygu da çalıĢanların örgüte karĢı yabancılaĢması sonucunu 

doğurmaktadır. ÇalıĢan olası maddi kayıplar ve iĢ bulamama korkusu yaĢadığından, 

örgütün amaçları ve hedeflerini tam olarak benimsemeksizin örgütte kalmaktadır 

(Mguqulwa, 2008: 28-29) . 

2.2.3.1.3. O’Reilly ve Chatman Örgütsel Bağlılık Modeli 

 

O‟Reilly ve Chatman  (1986) örgütsel bağlılığı; „kiĢinin örgütüne psikolojik 

olarak bağlı olduğunu düĢünmesidir‟ Ģeklinde tanımlamıĢ olup; bu durum, kiĢinin, 

örgütünün görüĢlerinin (politikalarının), özeliklerinin benimsenmesi ve içselleĢtirilme 

derecesini yansıtmaktadır (492-493). O‟Reilly ve Chatman‟ın örgütsel bağlılık modeli 

birey ile örgüt arasında uyum, özdeĢleĢme ve içselleĢtirme Ģeklinde örgüte karĢı ortaya 

konulan bir tutuma dayanan çok boyutlu bir modeldir (O‟Reilly ve Chatman, 1986: 493; 

Mowday, 1998:  390;  Meyer ve Herscovitch,  2001: 305). O‟Reilly ve Chatman bir kiĢinin 

örgüte psikolojik olarak bağlı olmasının nedenlerini geliĢtirmiĢ oldukları modelde 
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açıklamaya çalıĢmıĢ,  kiĢinin örgütüne bağlı olmasını sağlayan en önemli unsurlardan 

birisinin özdeĢleĢme  (identification) olduğunu ifade etmiĢlerdir. 

 Uyum Bağlılığı (Compliance): Tutum ve davranıĢların uyumu, paylaĢılan 

inançlardan kaynaklanmamakta, belirli ödülleri elde etmek için oluĢmaktadır. BaĢka bir 

ifadeyle, tutumlara uygun davranıĢların gösterilmesi belirli ödülleri elde etmek içindir.  

(Meyer ve Herscovitch,  2001: 305). Dolayısıyla uyum bağlılığı yüzeysel bir bağlılık olup 

(Aydoğan,  2008: 77) çalıĢanlar ödüle ulaĢmak için örgütte kalırlar ve gereğinden fazlasını 

yapmazlar,  dolayısıyla uyum bağlılığına sahip çalıĢanların örgütte kalma istekleri de daha 

düĢük olmaktadır (Güney, 2011: 284). 

ÖzdeĢleĢme Bağlılığı (Identification):  Bireyin örgütüne bağlılığı,  örgütün 

sahip olduğu tutumların, değerlerin ve amaçların birey tarafından kabul edilmesi ve örgüt 

ile özdeĢleĢmesi sonucunda olmaktadır.  ÖzdeĢleĢme; bireysel olarak tatmin edici bir 

iliĢkinin kurulması ve devam ettirilmesinin öneminin bireyce kabul edilmesi,  bireyin bir 

grubun üyesi olmaktan gurur duyması ile örgütün hedef ve baĢarılarını kendi hedef ve 

baĢarısı olarak benimsememesine rağmen bu değer ve baĢarılara saygı duyması ile ortaya 

çıkmaktadır (O‟Reilly ve Chatman, 1986: 493). ÖzdeĢleĢme bağlılığında çalıĢanlar örgütün 

yararına olacak Ģekilde davranıĢ gösterir ve iĢ görenlerin örgütlerinde kalma istekleri 

yüksek düzeydedir (Güney, 2011: 284). 

ĠçselleĢtirme Bağlılığı (Internalization): Bireyin göstereceği tutum ve 

davranıĢların; grubun ve örgütün tutum ve davranıĢları ile uyum içinde olması ile 

gerçekleĢir (O‟Reilly ve Chatman, 1986: 493). ĠçselleĢtirme boyutunda tutum ve 

davranıĢların benimsenmesi nedeniyle örgütte kalma isteği duyulmaktadır ve örgütün 
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yararına olacak Ģekilde davranıĢlar gösterilmektedir (Güney, 2011: 284). Özet olarak 

bireyin örgüte psikolojik olarak bağlılığının temelinde üç bağımsız unsur yer almaktadır. 

Uyum bağlılığı: dıĢsal ödüllere; özdeĢleĢme bağlılığı: üyeliğe kabul edilme isteğine; 

ĠçselleĢtirme bağlılığı; örgütsel ve bireysel değerlerin uyumuna bağlı olarak 

Ģekillenmektedir. 

O‟Reilly ve Chatman‟ın örgütsel bağlılık modeli yapmıĢ oldukları araĢtırmada 

(1986) desteklenmiĢ olsa da, daha sonra yapılan araĢtırmalarda özdeĢleĢme ve içselleĢtirme 

bağlılık unsurlarının ayrımında zorluk çekildiği ve her iki bağlılık unsurunun iliĢkili 

olduğuna yönelik bulgular ortaya konulmuĢtur (Meyer ve Herscovitch, 2001: 305). 

2.2.3.1.4. Penley ve Gould’un Örgütsel Bağlılık Modeli 

 

Penley ve Gould, Etzioni tarafından sezgisel temele dayalı olarak geliĢtirilen 

örgütsel bağlılık yaklaĢımına modelin karıĢık olmasından ve üç temel unsura bağlı olarak 

geliĢtirilen bağlılık modelinin tespit edilmesinde uygun bir ölçeğin olmamasından dolayı 

literatürde yeteri kadar önem verilmediğini ifade etmiĢtir.  Etzinoni tarafından geliĢtirilen 

modelde ahlaki bağlılık, hesapçı bağlılık ve yabancılaĢtırıcı bağlılık unsurlarından ahlaki 

bağlık ile yabancılaĢtırıcı bağlılığın bireyi örgüte bağlayan iki duygusal boyutu ifade 

etmekte olduğu ileri sürülmektedir. Ancak bu kavramların birbirilerinden bağımsız olup 

olmadığı konusunda soru iĢaretleri bulunmaktadır.  

Penley ve Gould, Etzioni tarafından geliĢtirilen örgütsel bağlılık modelini 

temel alarak modellerini; ahlaki bağlılık,  hesapçı bağlılık ve yabancılaĢtırıcı bağlılık 

olmak üzere üç unsura dayandırarak açıklamaya çalıĢmıĢtır (Penley ve Gould, 1988: 45-

46). 
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Penley ve Gould tarafından yapılan çalıĢmada; örgütsel bağlığın ahlaki ve 

yabancılaĢtırıcı boyutlarının, bağlılığın duygusal boyutunu ifade ettiği ve bu kavramların 

birbirinden bağımsız anlamları olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır (Aydın, 2008: 20). 

Ahlaki Bağlılık:  Bireyin örgütsel amaçları kabul etmesi ve örgüt ile 

özdeĢleĢmesi ile ifade edilir. Birey örgütüne bağlılık düzeyinde en yüksek performansını 

ortaya koyacak, kendisinden beklenenden daha fazla çaba gösterecektir (Bakan, 2011: 89). 

Çıkarcı Bağlılık: DeğiĢ tokuĢ temeline dayanan bir bağlılığı ifade etmektedir. 

ÇalıĢan ortaya koymuĢ olduğu katkıları karĢılığında örgütten teĢvik edici Ģeyler alır. Bu 

çerçevede ortaya konulan bağlılık çalıĢan ile örgüt arasındaki değiĢ tokuĢ iliĢkisine 

dayandırılmaktadır (Penley ve Gould, 1988: 47).  

YabancılaĢtırıcı Bağlılık: Ahlaki bağlılık gibi yabancılaĢtırıcı bağlılık da 

bağlılığın duygusal boyutunu ifade etmektedir.  YabancılaĢtırıcı bağlılık, alternatif iĢ 

imkânlarının olmadığının ve bireyin dıĢsal çevre koĢulları üzerinde kontrolünün 

bulunmadığının birey tarafından algılanması durumunda ortaya çıkan bağlılık türüdür 

(Penley ve Gould, 1988: 47-48; Gülova ve Demirsoy, 2012: 58).  ÇalıĢanın ortaya koymuĢ 

olduğu çabaya uygun ödüllerin verilmemesi durumunda yabancılaĢtırıcı bağlılık boyutunda 

olan çalıĢan örgütten ayrılmayı seçme eğiliminde bulunmaktadır. Ancak çalıĢan, iĢten 

ayrılmanın getireceği finansal kayıplardan, iĢ bulamama endiĢesinden, baĢka bir bölgede iĢ 

bulmasının ailevi bağlarını zayıflatacağı endiĢesinden ötürü zorunlu olarak çalıĢmıĢ olduğu 

örgütten ayrılamamaktadır. YabancılaĢtırıcı bağlılık örgütsel hedeflerin karĢılanmasında ve 

örgüt üyeliğinin devam ettirilmesinde düĢük yoğunluklu bağlılıkla kendisini karakterize 

eden olumsuz bir bağlılıktır (Penley ve Gould, 1988: 48). 
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2.2.3.1.5. Allen ve Meyer’in Örgütsel Bağlılık Modeli 

Allen ve Meyer örgütsel bağlılığı, çalıĢanın örgüt ile olan iliĢkisi ve çalıĢanın 

örgüt üyeliğinin devam ettirilip ettirilmeyeceği kararının verilmesiyle karakterize edilen 

psikolojik bir kavram olarak ele almıĢtır. Bu açıdan Allen ve Meyer‟in geliĢtirdiği model 

tutumsal bağlılık yaklaĢımları içerisinde değerlendirmektedir. 

1984 yılında yapmıĢ oldukları çalıĢmada örgütsel bağlığı duygusal bağlılık ve 

devam bağlığı olarak ele alan Allen ve Meyer (Meyer ve diğerleri, 2002: 21) daha sonra 

duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık olmak üzere üç tamamlayıcı unsur 

Ģeklinde ele almıĢtır (Meyer ve Allen, 1991: 67). 

ġekil 2. 5. Üç Boyutlu Örgütsel Bağlılık Modeli (Meyer ve diğerleri, 2002: 22). 
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Yukarıdaki Ģekilde de görüleceği üzere örgütsel bağlılığı; duygusal bağlılık, 

devam ağlılığı ve normatif bağlılık olmak üzere üç boyutta ele alan Meyer örgütsel 

bağlılığın nedenlerini ve sonuçlarını her bir boyutu ayrı ayrı ele alarak aralarındaki 

iliĢkileri ortaya koymuĢtur.  Duygusal Bağlılık: ÇalıĢanın örgütü ile duygusal olarak 

bağlanması, kendisini örgütü ile özdeĢleĢtirmesi ve örgüte katılımını ifade etmektedir. 

Duygusal bağlılığı yüksek olan çalıĢanlar örgütteki üyeliklerini “istedikleri için” devam 

ettirirler (Meyer ve Allen, 1991: 67). Sheldon duygusal bağlılığı, kiĢinin örgütü ile bağlantı 

kurması ve örgütle özdeĢleĢmesi olarak ifade etmektedir. Bu açıdan duygusal bağlılığı 

güçlü olan çalıĢanlar örgütün değerlerine sahip çıkar ve örgütün belirlemiĢ olduğu 

amaçların gerçekleĢtirilmesine yardımcı olmak için örgütte kalır. Çünkü duygusal 

bağlılıkta çalıĢanlar örgütün bir parçası durumundadırlar ve örgütün varlığı kendileri için 

anlamlı ve önemlidir (Boylu ve diğerleri, 2007: 58). Öncelikli hedef örgütün amaç ve 

hedeflerinin gerçekleĢtirilmesidir.  

Devam Bağlılığı: ÇalıĢanların örgütten ayrılmaları halinde karĢı karĢıya 

kalacakları maliyetin farkında olmalarını ifade etmektedir. ÇalıĢanlar örgüte bağlılık 

duyarlar. Çünkü örgüt üyeliklerini devam ettirme “ihtiyacındadırlar” (Meyer ve Allen, 

1991: 67). Devam bağlılığında çalıĢanların örgüte yapmıĢ oldukları yatırımların büyüklüğü 

ile sayısı  (yan bahisleri) ve algılanan alternatiflerin azlığı temel belirleyici unsurlardır 

(Allen ve Meyer, 1990: 4).  

Normatif Bağlılık: ÇalıĢanın örgüte karĢı sorumlu olduğu inancına bağlı olarak 

gerçekleĢmektedir. Normatif bağlılık; örgüt üyeliğinin devam ettirilmesindeki algılanan 

zorunluluğu ifade etmektedir. ÇalıĢanlar örgütsel amaç ve hedeflere uygun davranıĢlar 

ortaya koyar; çünkü ahlaki olarak bu Ģekilde davranmalarının  “zorunlu olduğuna 
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inanmaktadırlar”. Normatif bağlılıkta bireyin bağlılığı, toplumsal ve örgütsel sosyalleĢme 

unsurlarından etkilenmektedir (Allen ve Meyer, 1990: 4). Bireyin ailesel-toplumsal ve 

örgütsel kurallarla özdeĢleĢmesi, ortak hedef ve değerleri paylaĢması ve gerek toplum 

gerekse örgütün yararına olacak davranıĢları göstermesi anlamına gelmektedir (Çerik ve 

Bozkurt,  2010: 78-79).  AĢağıdaki Ģekilde Allen ve Meyer‟in ortaya koymuĢ olduğu 

örgütsel bağlılık unsurlarına iliĢkin açıklayıcı bilgiler yer almaktadır. 

ġekil 2. 6. Örgütsel Bağlılık Unsurları (Colquitt ve diğerleri, 2009: 55). 
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Devam bağlılığının düĢük olması, duygusal ve normatif bağlılığın düĢük 

olmadığı durumlarda çalıĢanın iĢten ayrılma niyetini ortaya çıkartmamaktadır. Normatif ve 

duygusal bağlılığın düzeyine bakmaksızın,  eğer kiĢi yüksek düzeyde devam bağlılığı 

içinde ise iĢten ayrılma niyeti taĢımayacaktır. Allen ve Meyer‟in çalıĢması göstermektedir 

ki duygusal bağlılık örgütün yararına olacak sonuçlar yarattığı kadar kiĢi için de olumlu 

sonuçlar ortaya koymaktadır. Duygusal bağlılık stres ve aile içi çatıĢmalar ile negatif 

korelâsyona sahiptir. Buna karĢın yapılan çalıĢmada devam bağlılığı, stres ve aile içi 

çatıĢmalar ile pozitif korelâsyona sahiptir (Meyer ve diğerleri, 2002: 39-40). 

2.2.3.2. DavranıĢsal Bağlılık YaklaĢımı 

 
DavranıĢsal yaklaĢım, kiĢinin ortaya koymuĢ olduğu eylem ve davranıĢların 

sonuçlarını kiĢisel olarak kendisini zorunlu hissetmesinden dolayı devam ettirmesi ve bu 

eylem ve davranıĢlara psikolojik olarak bağlanılması süreci olarak ifade edilmektedir 

(Kline ve Peters, 1991: 194). Örgütsel bağlılığı davranıĢsal bakıĢ açısından ele alan 

Salancik, bağlılığı;  ortaya konulan davranıĢlar ile tutarlı olacak tarzda davranıĢ 

gösterilmesini ifade eden psikolojik zorunluluk durumu olarak tanımlamıĢtır (Güney,  

2011: 286).   Ġnsanlar ortaya koymuĢ oldukları davranıĢların sonuçlarına,  davranıĢların 

özellikleri olan görülebilirlikleri, geri alınmazlıkları ve irade unsurları nedeniyle bağlı 

kalmakta ve ortaya konulan davranıĢa uyumlu yönde hareket etmekte ve davranıĢ 

göstermektedir. 

 “DavranıĢsal bağlılık sosyo-psikolojik bir özellik göstermekte ve bireyin geçmiĢ 

davranıĢının onu örgütüne bağlaması sürecine odaklanmaktadır” (Güney, 2011: 286).  Örgüte 

bağlılık, örgütün üyesi olarak kalma isteği, örgütten ayrılmama ve devamsızlık yapmama 

davranıĢlarıyla kendisini göstermektedir (Gül, 2003: 77).    
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DavranıĢsal yaklaĢım; tutumların, davranıĢların sonuçları olduğunu ve 

gelecekte de davranıĢların tekrar ortaya çıkmasında etkili olabileceğini savunmaktadır. 

(Meyer ve Allen, 1991: 62).  Bireyin, davranıĢın geri alınamaması ve görülebilirliği 

nedeniyle sergilediği davranıĢı devam ettirme eğilimi artmakta ve bu durum da kiĢinin 

davranıĢına uygun tutumlar geliĢtirmesini sağlamaktadır. Diğer bir ifadeyle davranıĢsal 

yaklaĢım bir davranıĢın altındaki koĢullara, bu davranıĢın tekrarlanma eğilimine 

odaklanırken, aynı zamanda tutumların değiĢmesine neden olan davranıĢların etkilerine de 

odaklanmaktadır  (Meyer ve Allen, 1991: 67). AĢağıda yer alan ġekil 2.7‟de örgütsel 

bağlılık davranıĢsal bakıĢ açısından gösterilmektedir. ÇalıĢanın davranıĢları, içinde 

bulunduğu koĢullar nedeniyle ortaya çıkmakta ve bu davranıĢlara uygun davranıĢlar 

gösterme konusunda kendisini psikolojik olarak zorunlu hissetmekte olup, bu zorunluluk 

durumu kiĢiyi örgütüne bağlı hale getirmektedir. 

ġekil 2. 7. Örgütsel Bağlılık ve DavranıĢsal BakıĢ Açısı (Meyer ve Allen, 1991: 63) 
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Bu üç yaklaĢımın ortak noktası da bağlılığın, çalıĢanın örgüt ile olan iliĢkisiyle karakterize 

edilen, organizasyonun bir üyesi olarak devam edip etmeme kararının verildiği psikolojik 

bir ifade olduğudur (Meyer ve Allen, 1991: 67 ). 

2.2.3.2.1. Becker’in Örgütsel Bağlılık Modeli 

Örgütsel bağlılığın sınıflandırılmasına yönelik çalıĢma yapan ilk isim 

Becker‟dir.  Becker, bağlılığı ortaya koymuĢ olduğu yan-bahis  (side-bets) kavramı ile 

açıklamaya çalıĢmıĢtır.   

Becker bağlılığın sağlanması için yan bahislerin yapılması gerektiğini ifade 

etmiĢ, çalıĢanların örgütle yan bahisler  (side-bets) yaptığı bir süreç olarak ifade etmiĢtir. 

Becker bağlılığı, çalıĢanın önündeki pek çok alternatiften amacına en çok faydayı 

sağlayacağına inandığı faaliyet ile kendisini bütünleĢtirmesi Ģeklinde tanımlamıĢtır 

(Becker, 1960: 33). Bu açıdan kiĢinin iĢini yaparken elde edeceği yan faydaların toplamı 

kiĢinin iĢine bağlılığını doğrudan etkileyecektir.   

Yan fayda, kiĢinin ortaya koymuĢ olduğu çaba, harcadığı zaman ve para 

karĢılığında elde edeceği değerler olarak ifade edilmektedir. Eğer kiĢinin harcadığı para, 

zaman ve çaba sonucunda elde ettiği kazançlar kiĢi tarafından değersiz olarak algılanırsa 

çalıĢan organizasyonu terk edecektir  (Meyer ve Allen, 1984: 373).  Bunun yanı sıra kiĢinin 

harcadığı zaman, para ve çaba sonucunda elde ettiği kazançların bahse konulması halinde 

ortaya çıkacak kayıplar bu bahsi karĢılamayacaksa çalıĢan örgütte kalacaktır. 
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Becker çalıĢanın örgütüne bağlı kalmasına neden olan yan bahislerin kaynağını 

dört grupta ifade etmiĢtir. Bunlar; Kültürel Beklentiler,  Bürokratik Düzenlemeler, Sosyal 

Pozisyona Yönelik Bireysel Düzenlemeler ve Sosyal Rollerdir. 

Kültürel Beklentiler: Örneğin bir çalıĢana cazip bir iĢ teklifi geldiğini 

düĢünürsek, teklif edilen yeni iĢin cazip olmasına karĢın kiĢinin döneklik ve kararsız bir 

kiĢilik (iĢini sıklıkla değiĢtirmesi durumunda) olduğuna yönelik suçlamalarla karĢı karĢıya 

kalması kiĢi için psikolojik olarak istenmedik sonuçlar doğuracağından iĢinden 

ayrılmayacaktır.  

Bürokratik Düzenlemeler: Örneğin; çalıĢmıĢ olduğu örgütteki emeklilik ile 

ilgili uygulamalardan rahatsızlık duyan bir kimse Ģu anki iĢinden ayrılmak istese bile 

oldukça yüklü tutardaki emekli maaĢından mahrum kalma tehlikesiyle karĢı karĢıya 

kalacağından iĢinden ayrılmama kararı verecektir (Becker, 1960: 32-36). 

Sosyal Pozisyona Yönelik Bireysel Düzenlemeler: KiĢinin, sahip olduğu 

sosyal rolünün gerekliliklerine uyum sağlaması ve alıĢmıĢ olması nedeniyle yan bahisler 

ortaya çıkabilmektedir. Bunu bir örnekle açıklamamız gerekirse; bir öğretmen düĢünelim, 

çok istemesine rağmen ortaokulda öğretmenlik yapmak yerine ilköğretim okulunda 

çalıĢmaya baĢlamıĢ olsun. 

Çok arzu ettiği orta sınıflarda öğretmenlik yapabilmek için uzun süre 

ilköğretim okulunda görev yapması gerekliliği ile karĢılaĢan öğretmenin buradaki iĢleyiĢe 

alıĢması zaman alacaktır. Öğretimde kendi stilini uygulatmaya baĢlaması,  karĢılaĢmıĢ 

olduğu öğrencilerin sorunlarını çözmeye alıĢmıĢ olması, uzun deneyiminin ardından 
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sistemini oturtmuĢ olması nedeniyle kendisine gelecek orta sınıfta öğretmenlik yapma 

teklifini geri çevirecektir. 

Sosyal EtkileĢimler: Yan bahis kaynağı olarak ifade edilen dördüncü unsur 

sosyal etkileĢimlerdir. KiĢi arkadaĢları ile görüĢmelerinde onlar üzerinde “kendisi 

hakkında” bir imaj, bir kanaat yaratmıĢtır. KiĢinin resmettiği bu imaja  uygun Ģekilde 

hareket etmesi ve buna uygun davranıĢlar göstermesi beklenmektedir (Becker, 1960: 37-

38). 

2.2.3.2.2. Salancik’in Örgütsel Bağlılık Modeli 

 

Salancik bağlılığı, ortaya konulan davranıĢlar ile tutarlı olacak tarzda davranıĢ 

gösterilmesini ifade eden psikolojik zorunluluk durumu olarak tanımlamaktadır. Ġnsanlar 

ortaya koymuĢ oldukları davranıĢların sonuçlarına bağlı kalır ve bu bağlılık üç unsur ile 

iliĢkilendirilir. Bu unsurlar;  irade, geri alınabilirlik ve açıklıktır-görülebilirliktir (Kline ve 

Peters, 1991: 194). 

Ġrade: Ortaya konulan davranıĢın kiĢinin kendi seçimi olarak kabul edilmesi 

algısını ifade etmektedir. Eğer algılanan irade yüksek ise kiĢi ortaya koymuĢ olduğu 

davranıĢlardan kiĢisel olarak kendisini daha fazla sorumlu hissedecektir.   

Algılanan irade düĢük ise yapılan seçimi haklı çıkartmak için ortaya konulan 

davranıĢ ile tutarlı Ģekilde davranıĢlar sergilenecektir. 

Geri alınabilirlik: Bir davranıĢın geri alınabilir olarak algılanmasını ifade 

etmektedir. Ġnsanlar psikolojik ve somut maliyetleri minimize etmek için deneme amaçlı 

bazı davranıĢlarda bulunabilir.  KiĢi eğer ortaya koymayı seçtiği davranıĢ belirlemiĢ olduğu 
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kayıpların minimizasyonunu sağlayamaz ise baĢka Ģekilde davranıĢ gösterecektir. Ortaya 

konulan davranıĢların çıkartacağı maliyetlerin geri alınamayacağı ile ilgili algı yüksek 

düzeyde ise, seçilen davranıĢın devam ettirilmesine yönelik bağlılık yüksek düzeyde 

olmaktadır (Kline ve Peters, 1991: 195). 

Açıklık-Görülebilirlik: KiĢilerin ortaya koymuĢ oldukları davranıĢların 

baĢkalarınca görüldüğü ve anlaĢıldığı algısını ifade etmektedir. Ortaya konulan bu 

davranıĢlar aile üyeleri, arkadaĢlar ve meslektaĢlar tarafından açıkça görülmekte olup 

(Kline ve Peters, 1991:195), davranıĢların görülebilir olması, yerine getirilen davranıĢın 

inkar edilememesi sonucunu doğurmaktadır. Görülebilen davranıĢları sonucunda diğer 

kiĢiler tarafından yaptıklarının görüldüğünü kavrayan kiĢi gelecekte de, ortaya koymuĢ 

olduğu davranıĢla tutarlı yönde davranıĢ göstermek suretiyle daha fazla bağlılık 

gösterecektir (Aydoğan, 2008: 72). 

2.2.3.2.3. Çoklu Bağlılık YaklaĢımı 

Her çalıĢanın hayatı pek çok referans grubunun nüfuzundan etkilenmektedir. 

Bu referans grupları kiĢinin ailesi, çalıĢanın arkadaĢları, yöneticileri, bağlı bulunduğu 

meslek kuruluĢları, müĢteriler ve toplum olabilir. ÇalıĢanların her referans grubuna olan 

bağlılığı ve bağlılık düzeyi bağlılığa sebep olan unsurlara göre farklılık gösterebilir 

(Baruch ve Gleed, 2002: 338). 

Reichers‟ın ortaya koymuĢ olduğu bağlılık yaklaĢımı, Tutumsal ve DavranıĢsal 

bağlılık yaklaĢımlarına bakıldığında, tek boyutlu yaklaĢımdan ziyade bağlılığın çok daha 

geniĢ bir bakıĢ açısıyla, çok boyutlu olarak ele alınması gerektiğine vurgu yapmaktadır. 

Reichers‟ın bağlılık yaklaĢımının temelinde tutumsal bağlılık yaklaĢımı yatmakta olup 
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tutumsal bağlılığın daha geliĢtirilmiĢ bir noktasını ifade etmektedir. Örgütsel bağlılık ile 

ilgili ortaya konan yaklaĢımlar temelde örgütün farklılaĢmamıĢ bir yapıyı temsil ettiğini 

ileri sürmektedir. Ancak örgütlerin farklılaĢmamıĢ yapılar olmayıp aslında birbirinden 

farklı amaç ve değerlere sahip çıkar gruplarının oluĢturduğu koalisyonlardan oluĢtuğu ifade 

edilmektedir (Reichers, 1985: 469-470; Varoğlu, 1993: 9-10). Bu açıdan çoklu bağlılık 

yaklaĢımı farklı grupların birbirleriyle uzlaĢısı temeline dayanmaktadır (Reichers, 1985: 

470). 

 Dolayısıyla bireylerin bağlılığının nedenlerinin sorgulanması halinde verilecek 

olan cevap örgüt içindeki ve dıĢındaki grupların ve onların amaçlarının ne olduğunun tespit 

edilmesine bağlı olarak Ģekillenecektir (Varoğlu, 1993: 9-10).  Bu açıdan örgüt içindeki ve 

dıĢındaki gruplara bağlı olarak da çoklu bağlılık ortaya çıkacaktır. Çoklu bağlılığın odak 

noktasını açıklamak için örgüt ile ilgili olan grupların ya da örgütün görev yapısının açıkça 

belirtilmesi gerekmektedir (Reichers, 1985: 470). 

Cohen, çoklu bağlılık yaklaĢımında çalıĢanların örgütlerine bağlılıklarının 

sağlanamaması halinde örgüte yabancılaĢmaları gibi olumsuz ve sağlıksız sonuçlar ortaya 

çıkabileceğini ifade etmektedir.  Bu durumun önlenmesi için de çalıĢanların mutlaka bir 

Ģeylere bağlılık duyması gerektiğini ifade etmektedir. Herkesin bağlılık ihtiyacı içinde 

olduğu ve eğer örgüte bağlılık duyulmuyorsa bunun baĢka yerlerde aranacağı ifade 

edilmektedir. Bu bağlılıklar mesleğe, gruba ve sendikaya, referans gruplarına bağlılık 

Ģeklinde ortaya çıkabilir  (aktaran Aldag, 2004:  315-318). 

Referans grupları örgütün verimliliğinin sağlanmasında yardımcı olan örgüt 

içindeki ve dıĢındaki çıkar gruplarını ifade etmektedir. Bir diğer ifadeyle “bireylerin 



57 

 

 

kendilerini özdeĢleĢtirdikleri ve kendi verimlilikleri konusunda yargıya varırken danıĢtıkları 

gruplar olarak tanımlanmaktadır” (Varoğlu, 1993: 10). Referans gruplarının amaçları ile 

örgütsel amaçlar örtüĢtüğünde örgütsel etkinlik gerçekleĢmektedir. “ÇalıĢanı örgüte bağlı 

kılan nedir? ” sorusuna verilecek olan yanıt örgütün koalisyona dayalı yapısında 

yatmaktadır. ÇalıĢanlar farklı bağlılık düzeylerinde farklı değer ve amaçlara bağlılık 

duymaktadır. Bu anlamda üst yönetim tarafından benimsenmek, müĢterilerce beğenilmek 

çalıĢanın bağlılığını sağlayabilmektedir (Reichers, 1985: 470). 

AĢağıda yer alan ġekil-2.8‟de bireylerin yaĢamıĢ oldukları çoklu bağlılık 

yaklaĢımı görülmektedir. Örgütün çevresinde yer alan noktalı çizgiler örgütsel sınırların 

geçirgenliğini göstermektedir. Oklar çeĢitli referans gruplarının merkezde birleĢik bir 

yapıyı oluĢturmasını sağlarken, değiĢik grupların özdeĢleĢmesini göstermektedir;  bu 

durum da bağlılık olarak ifade edilmektedir. 

Kısa oklar ise psikolojik olarak kiĢiye daha yakın olan bağlılık unsurlarını ifade 

etmektedir. Bireyler, örgütün iç çevresini meydana getiren üst yöneticilerine, çalıĢma 

arkadaĢlarına,  referans gruplarına ve örgütün dıĢ çevresini meydana getiren müĢterilere, 

meslek kuruluĢlarına, sendikalara ve topluma farklı bağlılık gösterebilmektedirler (Dolu, 

2011: 64). 

Çoklu bağlılık ile ilgili bir örnek vermek gerekirse; bir örgütün faaliyet 

alanının geliĢmesinden dolayı ya da rekabet koĢullarındaki bir takım değiĢiklikler 

sebebiyle amaç ve değerleri ihmal edilen taraflar örgütün belirlemiĢ olduğu amaçlardan 

farklı amaçlara yönelebilirler. 
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ġekil 2. 8. Çoklu Bağlılık Modeli   (Reichers, 1985: 472) 

 

 

 

 

 

Bu durumda önceden bağlılık hisseden ve kendilerini üst yöneticiler ile 

özdeĢleĢtiren çalıĢanların örgüte duydukları bağlılık azalabilir. Farklı tarafların amaç ve 

çıkarlarındaki uyumsuzluk düzeyi arttıkça, kiĢilerin örgüte bağlılığının sağlanmasında 

sorunlar doğar ve örgütten ayrılmalar söz konusu olur (Varoğlu, 1993: 11-12).  

2.2.3.3. Örgütsel Bağlılık Ġle Ġlgili Kavramlar 

Örgütüne bağlı çalıĢanın yapmakla yükümlü olduğu iĢinin (occupation) ve 

mesleğinin (profession-diploma gerektiren meslek) örgütsel amaçların 

gerçekleĢtirilmesinde önemli etkisi bulunmaktadır (ġimĢek ve Aslan, 2012: 420). Bunun 
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yanı sıra bir kiĢinin çalıĢma hayatı boyunca yapmıĢ olduğu tüm iĢlerin ve sahip olduğu 

deneyimlerinin toplamı Ģeklinde tanımlanan kariyer kavramının da  (Bakan, 2011: 16)   iĢe 

bağlılık ve mesleğe bağlılık gibi kariyer bağlılığı kavramının literatürde yer aldığı 

görülmektedir. 

 Örgütsel bağlılık kavramı ile iĢe bağlılık, mesleğe bağlılık ve kariyere 

bağlıcılılık kavramları farklı anlamlar taĢımakta olup konuya iliĢkin açıklamalar aĢağıda 

yer almaktadır. 

2.2.3.3.1. Mesleki Bağlılık 

 “Mesleki bağlılık, kiĢinin yapmıĢ olduğu mesleği ile özdeĢleĢmesi ve kiĢinin 

hayatında önemli yer alması Ģeklinde ifade edilmektedir” (Özcan, 2008: 12). 

Mesleki bağlılık “bireyin mesleğe yönelik tutumu, bireyin seçilmiĢ bir meslekte 

çalıĢma motivasyonu” olarak tanımlanmaktadır (Tak ve Çiftçioğlu, 2009: 157). Mesleğe 

bağlılık örgüte bağlıktan farklı olarak kiĢinin ortaya koyduğu uğraĢılar sonucunda elde 

ettiği yetenek ve beceriye dayalı olarak sahip olduğu mesleği,  hayatının merkezine 

oturtması, kendisini yapmıĢ olduğu meslek ile özdeĢleĢtirmesi Ģeklinde tanımlanabilir 

(Özdevecioğlu ve AktaĢ, 2007: 5). 

Mesleğe bağlılık da örgütsel bağlılık gibi duygusal, devamlılık ve normatif 

bağlılık Ģeklinde üçlü bir sınıflandırmaya tabi tutulmaktadır. Mesleğine duygusal olarak 

bağlı olan bir çalıĢan mesleğinde ilerleme göstermek için yoğun çaba gösterecek, mesleki 

toplantılara katılacak ve kendi mesleği ile ilgili kurumlara üye olacaktır.  
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 Mesleğine devam bağlılığı ile bağlı olan çalıĢan ise karĢı karĢıya kalacağı 

maliyetlerin büyüklüğü karĢısında kendisini zorunlu hissetmesinden dolayı mesleğine bağlı 

kalacaktır (Bagraim, 2003: 6). Ancak devam bağlılığı ile mesleğine bağlı olan çalıĢan 

mesleği ile ilgili olan çalıĢmalara katılma konusunda daha az istekli olacaktır  (ġimĢek ve 

Aslan, 2008: 420).  Diğer taraftan çalıĢanın kültürel ve toplumsal sosyalleĢme sürecinden 

geçmesi nedeniyle mesleğine normatif olarak bağlılık gösterecektir (Bagraim, 2003: 6). 

Örgüte ve mesleğe bağlılığa neden olan unsurların birbirinden farklı olduğu ve 

mesleğine bağlı olan bir kiĢinin örgütüne bağlı olamayacağı (Sheldon, 1971: 147),  

örgütüne bağlı olan bir çalıĢanın da mesleğe bağlılığının düĢük olabileceği ifade 

edilmektedir. Bunun yanı sıra çalıĢanın mesleğe bağlılığı yüksek iken örgütsel bağlılığı da 

yüksek, çalıĢanın mesleğe bağlılığı düĢük iken örgütsel bağlılığı da düĢük olabilmektedir 

(Bakan, 2011: 15; Tak ve Çiftçioğlu, 2009: 158-159).   

ÇalıĢanların örgütsel kararlara katılımının sağlanması, ileri sürdükleri görüĢlere 

önem verildiğinin hissettirilmesi hem mesleğe hem de örgüte bağlılığı arttırırken, çalıĢanın 

örgütteki pozisyonunun yükselmesi ve yönetsel sorumluluklarının artması çalıĢanın örgüte 

olan bağlılığını arttırırken mesleğe bağlılığının azalmasına neden olabilmektedir (Bakan, 

2011: 16). 

2.2.3.3.2. Kariyer Bağlılığı 

 

Kariyer bağlılığı  “bireyin bir mesleğe karĢı olan tutumu olarak tanımlanmakta 

olup, kiĢinin seçmiĢ olduğu meslekteki iĢe karĢı olan motivasyonu Ģeklinde 

kavramsallaĢtırılabilir. Kariyer bağlılığının üç unsurdan oluĢtuğu ifade edilmektedir.  
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Birincisi;  kiĢinin kariyeri ile özdeĢleĢmesi (kiĢinin kariyeri ile duygusal iliĢki kurması), 

ikincisi; kariyer planlama,  kiĢinin geliĢme ihtiyaçlarının ve kariyer hedeflerinin tespit 

edilmesi,  üçüncüsü ise kariyer dirençliliği,  zorlu durumlarda kariyerinin devam etmesini 

engelleyecek olaylara karĢı direnç gösterilmesidir.  (Carson ve Bedeian, 1994: 239-240). 

Kariyerlerine bağlı olan bireyler örgütlerinden ve örgüte bağlı unsurlardan 

bağımsız olarak kariyerleri ile ilgilenir, çalıĢmıĢ oldukları koĢullar ve örgütten memnun 

olmasalar bile kariyerlerine bağlı olmaları sebebiyle örgütte çalıĢmaya devam edebilirler  

(Özdevecioğlu ve AktaĢ, 2007: 3).  

Kariyer bağlılığı yüksek olan çalıĢanların kariyerleri için önemli yatırımlar 

yapmakta, kariyer bağlılığı düĢük olan çalıĢanlarla kıyaslanmalarında karĢı karĢıya 

kalacakları engellerle mücadele etme güçlerinin de daha fazla olduğu ifade edilmektedir. 

Kariyerlerine bağlılığı yüksek olan çalıĢanların kariyer hedeflerini gerçekleĢtirmek için 

daha yüksek performans gösterdikleri ve daha baĢarılı oldukları ileri sürülmektedir  

(Özdevecioğlu ve AktaĢ, 2007: 3).  

2.2.3.3.3. Grup Bağlılığı (ÇalıĢma ArkadaĢlarına Bağlılık) 

 

ÇalıĢma arkadaĢlarına bağlılık bireyin örgütteki çalıĢma arkadaĢları ile 

kendisini özdeĢleĢtirmesi ve onlara (gruba) bağlı olduğunu hissetmesidir (Dolu, 2011: 23). 

Diğer bir ifadeyle grup bağlılığı bireyin belirli bir grubun amaç ve değerleriyle kendisini 

özdeĢleĢtirmesi olarak tanımlanabilir (Reichers, 1985: 470). 

ÇalıĢma ortamında bireyler sürekli olarak diğer çalıĢma arkadaĢları ile 

etkileĢimde bulunur. Bu etkileĢim süresince harcanan zaman kiĢilerin birbirlerini daha iyi 
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tanımasına yardımcı olur. Bu durum da kiĢilerin karĢılıklı bağlılık geliĢtirmelerine sebep 

olur.  Özellikle olaylara bakıĢ açılarının, bireysel amaçların ve ortak değerlerin olması 

karĢılıklı bağlılığın geliĢmesinde önemli dayanak noktasını oluĢturmaktadır (Bakan, 2011: 

19). 

ÇalıĢmalar göstermektedir ki örgütsel bağlılığın yüksek olması performans 

artıĢının da yükselmesini sağlamaktadır. Ancak grup bağlılığının artması her zaman 

performans artıĢı anlamına gelmemektedir. Performans artıĢının söz konusu olması için 

örgütün hedefleri ile grubun hedeflerinin bir noktada buluĢması gerekmekte ve grubun da 

aynı zamanda verimlilik artıĢını arttırmada istekli olması gerekmektedir (Reichers, 1985: 

470-472; Bakan, 2011: 20). 

Grup bağlılığı yüksek olan çalıĢanlar çalıĢma arkadaĢları ile kurdukları 

arkadaĢlık iliĢkisine önem verirler ve alıĢmıĢ oldukları ve kendilerini güvende 

hissettiklerinden ve gruba bağlılıklarından ötürü bu iliĢki ağından kopmak istemezler 

(Dolu, 2011: 23).  

2.2.3.4.  Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler ve Örgütsel Bağlılığın 

Sonuçları 

Literatürde örgütsel bağlılığa neden olan faktörlere ve sonuçlarına yönelik çok 

sayıda araĢtırma yapılmıĢtır. Steers tarafından yapılan çalıĢmada kiĢisel özellikler, iĢin 

özellikleri ve iĢ deneyimleri baĢlığı altında örgütsel bağlılığa neden olan faktörler 

incelenmiĢtir (aktaran Bakan, 2011: 121).  Meyer ve Allen tarafından yapılan çalıĢmada da 

örgütsel bağlılığa neden olan faktörler ve örgütsel bağlılığın sonuçları üç boyutlu örgütsel 

bağlılık modelinde ortaya konmaktadır. Bu modelde örgütsel bağlılığa neden olan 
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faktörler; örgütsel özellikler, bireysel özellikler, sosyalleĢme, yönetsel uygulamalar ve 

çevresel faktörler olarak gösterilmektedir. 

2.2.3.4.1. Örgütsel Bağlılığın Nedenleri (Belirleyicileri) 

Mathiue ve Zazaj tarafından yapılan çalıĢmada örgütsel bağlılığın nedenleri  

(1990) kiĢisel özellikler, rol durumu,  iĢin özelikleri, grup ve lider iliĢkileri ve örgütsel 

özelikler baĢlığı altında toplanmıĢ ve bu kapsamda motivasyon ve iĢ tatmini ile korelasyon 

gösterdiği, örgütsel bağlılığın sonuçları olarak da çalıĢanların iĢten ayrılma, iĢe geç gelip 

gelmeme, iĢe katılımları kararlarında etkili olduğu, ayrıca çalıĢanların iĢ performanslarını 

etkilediği ifade edilmiĢtir (s:174). 

Örgütsel bağlılık çok boyutlu bir özellik göstermekte ve bu kapsamda örgütsel 

bağlılığın sonuçları olarak örgütsel etkinliğin ölçülmesinde, performans, çıktılar, iĢe 

devamsızlık ve iĢ gücü devir hızı oranları açısından önemli bilgiler verebilmektedir 

(Brown, 2003: 28).  Örgütün baĢarılı bir Ģekilde iĢlerliğini sürdürebilmesi sahip olunan 

insan kaynağının örgüte bağlı kalmasını sağlayacak etmenlerin belirlenmesi,  bağlılığı 

sağlayacak unsurların iyileĢtirilmesi ve geliĢtirilmesi ile mümkün olmaktadır (Güney, 

2011: 281).  Örgütsel bağlılığın nedenlerinin belirlenmesine yönelik çok sayıda araĢtırma 

farklı endüstri kollarında yapılmıĢtır. Steers‟in bilim insanları, mühendisler ve hastane 

çalıĢanlarının örgütsel bağlılık düzeylerinin tespitine yönelik yapmıĢ olduğu çalıĢma 

katılım değiĢkeninin bilim insanları ve mühendislerin örgütsel bağlılığını arttırdığına 

iliĢkin sonuçlar ortaya koyarken, hastane çalıĢanları için aynı sonucu vermediğini ortaya 

koymaktadır.  
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ġekil 2. 9. Örgütsel Bağlılığın Nedenleri ve Sonuçları  (Bakan, 2011: 120)                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dolayısıyla örgütsel bağlılığı etkileyen nedenler, yapılan iĢin doğasına ve 

örgütün yapısına göre farklılık gösterebilmektedir (Steers, 1977: 53). Bir baĢka ifadeyle, 

örgütsel bağlılık çalıĢanın içinde bulunduğu örgütü algılama biçimi ve içinde bulunduğu 

ortamdan etkilenmektedir (Boylu ve diğerleri, 2007: 60). Örgütsel bağlılığa neden olan 

faktörler ve sonuçlar itibariyle literatürde öne çıkan ve üzerinde durulan unsurlar ġekil 

2.9‟da gösterilmektedir. 

 

KiĢisel Faktörler                   

- YaĢ                            

- Cinsiyet                      

- Medeni Durum         

- Kıdem                       

- Eğitim                                              

- KiĢilik Özellikleri             

 

ĠĢ- Görev Özellikleri                  

- ĠĢ-Görev Kimliği                            

- Görevin Önemi                      

- Yetenek Türleri         

- Otonomi                   

- Geribildirim          

Örgütsel Faktörler 

-Örgütsel Ödüller       

-Kariyer Ġmkanları,      

-Liderlik,                     

-Örgütsel Adalet         

-Rol Bellirsizliği        

- Rol ÇatıĢması          

-Örgüt Kültürü  

Örgütsel Bağlılık 

Örgütsel Bağlılığın Sonuçları   

-Örgütte kalma isteği ve arzusu 

-ĠĢ Tatmini 

-Performans ve Verimlilik 

-ĠĢten ayrılma isteği ve 

devamsızlık 

- VatandaĢlık DavranıĢı 
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 a. YaĢ 

Birçok araĢtırmacı yaĢ ile örgütsel bağlık arasında iliĢki olduğunu ifade 

etmiĢtir.  Sheldon tarafından yapılan çalıĢmada,  genç çalıĢanların örgüte yapmıĢ oldukları 

yatırımların düĢük olması ve örgütün değerleri ve amaçlarının tam olarak benimsenmemesi 

nedeniyle örgütsel bağlılıklarının düĢük olduğunu ortaya konulmaktadır 

b. Eğitim 

Örgütsel bağlılığa neden olan unsurlardan birisi de eğitim unsurudur. Eğitim  

düzeyi ile örgütsel bağlılık arasında negatif iliĢki bulunduğu belirtilmektedir (Steers; 1977: 

53).  

c. Cinsiyet 

Örgütsel bağlılık araĢtırmalarında cinsiyetin örgütsel bağlılığa etkisinin 

belirlenmesine yönelik çalıĢmaların sayısının artması, çalıĢan nüfus içindeki kadın 

sayısının her geçen gün artmasından kaynaklanmaktadır.  Yapılan bazı çalıĢmalarda 

cinsiyetin örgütsel bağlılığı etkilediği (Grusky, 1966: 499-502) ortaya konulurken bazı 

çalıĢmalarda örgütsel bağlılığın cinsiyete göre farklılaĢmadığını ortaya koymaktadır.  

Shelby‟nin pazarlama çalıĢanlarına yönelik çalıĢmasında da cinsiyetin örgütsel bağlılığa 

etkisinin olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır (Shelby, 1985: 122). Abdulla ve Shaw tarafından 

(1999)  Sağlık Bakanlığı çalıĢanlarına yönelik yapılan bir çalıĢmada ise (s:83)  erkeklerin 

kadınlardan daha yüksek devam bağlılığına sahip olduğu ortaya çıkarken duygusal bağlılık 

ile cinsiyet arasında bir iliĢkinin olmadığı sonucu çıkmıĢtır. 
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d. Medeni Durum 

Evli çalıĢanların bekâr çalıĢanlara göre örgütlerine daha fazla bağlı oldukları 

ifade edilmektedir. Hrebiniak ve Alutto  (1972) tarafından yapılan çalıĢmada alternatif iĢ 

fırsatlarının kabul edilmesi ile ilgili olarak,  bekâr çalıĢanların evli ve ayrılmıĢ çalıĢanlara 

göre daha fazla istekli oldukları ifade edilmektedir (s:556).  

e. Kıdem 

Kıdem özellikle yan bahislerin bir ölçüsü olarak ifade edilmektedir. Kıdemin 

artması ile birlikte çalıĢanın örgüte daha fazla yatırım yaptığı ve bu yatırımlar karĢılığında 

da emeklilik planları yaptığı ifade edilmektedir. ÇalıĢan iĢten ayrılarak kurmuĢ olduğu 

emeklilik planlarını bozmak istemeyecek ve örgütüne bağlılık geliĢtirecektir (Mathieu ve 

Zajac, 1990: 178). 

f. KiĢilik Özellikleri 

Literartürde örgütsel bağlılık ile iliĢkisi aranan değiĢkenlerden en az çalıĢılan 

değiĢken olarak kiĢilik özellikleri gösterilmekte olup,  kiĢilik özellikleri ile örgütsel 

bağlılık arasında anlamlı iliĢkilerin bulunduğuna yönelik bulgular bulunmaktadır (Bakan, 

2011: 130).  UzlaĢmacı, deneyime açıklık,  dıĢa dönüklük, dürüstlük ve nevrotik kiĢilik 

boyutları temel alınarak yapılan çalıĢmalarda; 

Dürüst kiĢilik özelliğinin devam bağlılığı ve normatif bağlılık ile pozitif iliĢki 

içinde olduğu,  ancak her iki bağlılık boyutunda önemli düzeyde olmadığı ifade 

edilmektedir. Bunun yanı sıra dürüstlük kiĢilik özelliği ile duygusal bağlılık arasında 

pozitif iliĢki olduğu, dıĢa dönük kiĢilik özelliğinin duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve 
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normatif bağlılık ile pozitif iliĢki içinde olduğu ifade edilmektedir. UzlaĢmacı kiĢilik 

özelliğinin normatif bağlılık ile pozitif iliĢki içinde olduğu, nevrotik kiĢilik özelliğinin ise 

devam bağlılığı ile pozitif iliĢki içinde olduğu, deneyime açıklık kiĢilik özelliğinin de 

devam bağlılığı ile pozitif iliĢki içinde olduğu ortaya konulmaktadır (Kumar ve Bakhshi, 

2010: 25-30).  

Silva tarafından yapılan bir baĢka çalıĢmada da “dıĢa dönük, dürüst ve 

duygusallık anlamında kararlı olan çalıĢanların örgütlerine daha fazla bağlılık gösterdiği” 

ifade edilmektedir (Bakan, 2011: 130).   

Kontrol odağı kavramı çalıĢanların örgüte bağlanmasını sağlayan baĢka bir 

değiĢken olarak karĢımıza çıkmaktadır (Coleman ve diğerleri, 1999: 999). Bir kiĢilik 

özelliği olarak tanımlanmakta olan kontrol odağı kavramı bireylerin elde ettikleri 

sonuçların, yani göstermiĢ oldukları performans ve çaba sonucunda ulaĢtıkları baĢarı ya da 

baĢarısızlıkların kaynağını kendilerinde veya kendileri dıĢındaki durumlarda aramalarını 

ifade etmektedir (Basım ve ġeĢen, 160: 2006). Kontrol odağı, bireylerin çevresindeki 

olayları kontrol edebileceğine ya da kontrol edemeyeceğine olan inancına bağlı olarak 

bireysel farklılıkları ifade etmektedir (Lin ve Ding, 2005: 303). 

Kontrol odağı kavramı içsel ve dıĢsal kontrol odağı boyutları olarak iki unsura 

ayrılmaktadır. Ġçsel kontrol odağı çalıĢanların elde ettiği baĢarı ve baĢarısızlıkların ya da 

aldıkları ödül ve cezaların nedeni olarak çalıĢanların kendilerini sorumlu tutmaları olarak 

tanımlanmaktadır. DıĢsal kontrol odağı kavramı ise baĢarı ve baĢarısızlıkların ya da ödül 

ve cezaların çalıĢanların kendileri dıĢındaki bir güç tarafından belirlendiğine inanmalarıdır. 

DıĢsal kontrol odağında bulunan çalıĢanlar, yaĢamlarının kendileri dıĢındaki baĢka unsurlar 
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ve baĢka güçler (Ģans, kader vb.) tarafından biçimlendirildiğini düĢünmektedirler  (Lin ve 

Ding, 2005: 304; ġahin ve diğerleri, 2009: 155; Terzi, 2011: 5). 

Yapılan çalıĢmalarda içsel kontrol odağı ile duygusal bağlılık arasında pozitif 

iliĢki bulunduğu ifade edilmektedir.  Ġçsel kontrol odağında olan çalıĢanların iĢ çevrelerini 

kontrol edebileceklerine yönelik güçlü inançları vardır. Dolayısıyla biliĢsel tutarlılıklarını 

bir düzen içinde devam ettirmeleri için örgütlerine bağlı olacaklar ve böylelikle iĢ çevresini 

kontrol edebileceklerdir. Bu açıdan içsel kontrol odağındaki çalıĢanların bağlılıkları 

duygusal bağlılık olarak ifade edilmektedir (Coleman ve diğerleri, 1999: 997). Ġçsel 

kontrol odağında bulunan bireyler dıĢsal kontrol odağında bulunan bireylerden daha 

araĢtırmacı bir özellik göstermekte olup elde ettikleri bilgileri karar alma süreçlerinde daha 

etkin kullanabilmektedirler. Farklı iĢ alternatiflerinin değerlendirilmesi ve iĢten ayrılma 

kararlarının alınmasında içsel ve dıĢsal kontrol odağında bulunan çalıĢanlarda farklılık 

görülmektedir.  Ġçsel kontrol odağında bulunan çalıĢanlar daha proaktif olmakta ve 

kendilerini rahatsız eden bu olumsuzluklardan çıkıĢ olarak örgüte duygusal bağlılığı 

seçmektedirler. Diğer taraftan dıĢsal kontrol odağında bulunan çalıĢanlar kendilerinin daha 

az alternatif iĢ olanaklarına sahip olduğunu düĢünmekte bu nedenle de örgüte devam 

bağlılığı ile bağlanmaktadırlar (Coleman ve diğerleri, 1999: 997). 

Örgütsel bağlılığa sebep olan örgütsel faktörler; ödüller, kariyer imkanları, 

liderlik, örgütsel adalet, rol çatıĢması- rol belirsizliği ve örgüt kültürü Ģeklinde 

sıralanmakta olup değiĢkenlere iliĢkin ayrıntılı bilgiler aĢağıda verilmektedir. 

g. Ödüller 
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Literatürde üzerinde önemle durulan bir diğer konu da örgütün çalıĢanlarına 

sunmuĢ olduğu ödüller ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkidir. Ödüller, örgütün amaç ve 

hedeflerinin gerçekleĢtirilmesine yardımcı olan kontrol unsurları olup, örgütün amaç ve 

hedeflerinin gerçekleĢtirilmesinde katkısı daha fazla olan çalıĢanların diğerlerinden 

ayrılmasına yardım eden bir araçtır (Cohen ve Gattiker, 1994: 138). 

Ödüller çalıĢanların örgütte faaliyet göstermelerini ve bu faaliyetlerini 

sürdürmelerini sağlamaya yardımcı olan değiĢim aracıdır. Birey örgütten sağlayacağı ücret, 

kariyer fırsatları ve diğer kazanımları elde etmek için örgüte girer ve emeğini ortaya koyar. 

Örgütler de çalıĢanlarına vermeyi taahhüt ettiği kazanımlar aracılığıyla, çalıĢanın örgütün 

amaçlarına ulaĢmasına yardımcı olacak performansı göstermesini bekler. Bu süreçte örgüt 

ile çalıĢan arasında değiĢ-tokuĢ iĢlemi kendini göstermektedir (Bakan, 2011: 140-141). 

Örgüt yönetimi tarafından belirlenen ödül sistemi arasında ücretlerin ve 

maaĢların arttırılması (dıĢsal ödül), çalıĢanlardan yaptıkları iĢlerden ötürü takdir ve 

övgüyle söz edilmesi, daha üst pozisyonlara yükseltilmesi, sorumluluklarının arttırılması, 

karar verme süreçlerine dahil edilmesi (içsel ödüller) gibi ödüller yer alabilir (Güçlü, 2006: 

73).  Bu anlamda ödüller içsel ve dıĢsal ödüller Ģeklinde iki baĢlık altında toplanabilir. 

ÇalıĢanların dıĢsal ödüllerinden olan gelirlerinin temelini oluĢturan maaĢları, örgütün 

çalıĢanına yapmıĢ olduğu yatırımı göstermekte olup, aynı zamanda çalıĢanların örgütsel 

bağlılıklarının sağlanmasında ve iĢten ayrılma kararlarının önlenmesinde belirleyici unsur 

olarak gösterilmektedir (Cohen ve Gattiker, 1994: 139; Çöl ve Gül: 2005: 296). 

  Örgütün çalıĢanlarına sunmuĢ olduğu ödüller ve çalıĢanların kariyerindeki 

ilerleme imkânları örgütsel bağlılığın sağlanmasında önemli rol oynamaktadır (Hrebiniak 
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ve Alutto, 1972: 557; Chew, 2004: 178). ÇalıĢanların almıĢ oldukları ücretlerin artıĢı 

örgütsel bağlılıklarını da arttırmaktadır (Farrel ve Rusbult, 1981: 88).  

Cohen ve Gattiker özel sektör ve kamu sektörü çalıĢanların ücretten tatminleri 

ile örgütsel bağlılık düzeylerine yönelik yapmıĢ oldukları çalıĢmada özel sektör 

çalıĢanlarının, kamu sektörü çalıĢanlarına göre daha yüksek ücretler aldıklarını ve özel 

sektör çalıĢanlarının ücretten tatminlerinin ve örgütsel bağlılıklarının daha yüksek olduğu 

sonucuna varmıĢlardır (Cohen ve Gattiker, 1994: 149). ÇalıĢanlarda, örgütün kendilerine 

hak ettiği ödülleri vermediği düĢüncesinin oluĢması halinde çalıĢanın örgüte bağlılığı 

azalmaktadır (Steers, 1977: 53; Mathie ve Zajac, 1990: 177).   

Örgütsel ödüllerin çalıĢanların motivasyonlarını arttırması ve örgüte 

bağlılıklarının sağlanması için, ödülün verilmesine dayanak oluĢturan performans 

değerleme sistemlerinin objektif esaslara göre yapılandırılması ve çalıĢanın yetenek, çaba 

ve performansının değerlendirmede göz önünde bulundurulması gerekir. Aksi halde 

performansının hakkaniyetle değerlendirilmediğine inanan bir çalıĢandan örgüte bağlı 

kalmasını beklemek doğru olmayacaktır (Bakan, 2011: 141). 

h. Kariyer Ġmkanları 

Birey ücret, kariyer fırsatları ve diğer kazanımları elde etmek için örgüte girer 

ve emeğini ortaya koyar. Örgütler de çalıĢanlarına vermeyi taahhüt ettiği kazanımlar 

aracılığıyla, çalıĢanın, örgütün amaçlarına ulaĢmasına yardımcı olacak performansı 

göstermesini bekler. Kariyer geliĢiminin örgütsel bağlılık ve iĢ tatmini açısından doğrudan 

etkileri olmaktadır.  
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Bu yüzden örgütlerin çalıĢanlarının kariyer imkânlarının geliĢtirilmesine 

yönelik destekleyici tutum alması ve kariyer imkânlarının adil olarak tüm çalıĢanlara hak 

ettikleri Ģekilde tanınması büyük önem taĢımaktadır. ÇalıĢanın kariyerinde ilerlemesi ile 

kararlara daha çok katılımının sağlanması mümkün olacaktır. Bu durum da, çalıĢanların 

örgütsel bağlılığını arttırırken iĢe devamsızlık ve iĢten çıkma isteklerini azaltacaktır 

(Younis ve diğerleri, 2013: 1-2). 

ı. Liderlik 

Örgütler ve örgütsel davranıĢlar incelendiğinde ortaya çıkan iliĢki bağlamında 

en önemli unsurlardan birinin liderlik kavramı olduğu ortaya çıkmaktadır. Örgüt üyelerinin 

belirlenmiĢ bir vizyon etrafında bir araya getirilmesi ve zorlukların üstesinden gelinmesini 

sağlayacak olan lider, takipçilerine bir yol çizer ve hedeflenen amaçlara ulaĢtırma yönünde 

onlara esin kaynağı olur. Lideri olmayan bir iĢletme denizde kaptanı olmayan bir gemiye 

benzetilebilir; bir süre yol alabilir ancak onu yönetecek yetkili ve ehil biri olmadığından 

yok olmaya gidebilir. 

Örgütlerde ortaya konan liderlik yaklaĢımları ile örgütsel bağlılık arasındaki 

iliĢkileri inceleyen araĢtırma bilgilerine göre,  insanı dikkate alan ve insan iliĢkilerini ön 

plana alarak çalıĢanlarını destekleyici tarzda liderlik yaklaĢımı sergileyen yöneticilere bağlı 

olarak çalıĢanların örgütsel bağlılıklarının daha yüksek düzeyde gerçekleĢtiği ifade 

edilmektedir (Güçlü, 2006: 66). 
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i. Örgütsel Adalet  

Örgütsel adalet, örgütün sahip olduğu kaynakların dağıtımı ve dağıtım 

yöntemlerine yönelik iĢ görenlerin gösterdiği tepkilerdir (Meyer, 2001: 8).     

Örgütsel adalet kavramının temelinde çalıĢanların örgüt için göstermiĢ olduğu 

çaba ve örgüte katkısı ile örgütün kendilerine sağladığı katkının karĢılaĢtırılmasına 

uzanmaktadır (Dilek, 2005: 29). Örgütsel adalet ve örgütsel bağlılık iliĢkisi açısından iĢ 

görenin, çalıĢmıĢ olduğu iĢ yerinde adil ücretlendirme ve adil terfi imkanlarının olduğunu 

algılaması ve hissetmesi halinde yaptığı iĢten tatmin olması ve çalıĢanın örgütüne 

bağlanması sonucu ortaya çıkacaktır (Robbins, 1998: 152). 

j. Rol ÇatıĢması ve Rol Belirsizliği 

Örgütsel bağlılığı etkileyen bir diğer unsur rol belirsizliği ve rol çatıĢmasıdır. 

Rol, baĢkalarının bir çalıĢandan beklediği ve istediği faaliyet ve eylemlerdir (Bakan, 2011: 

151). KiĢinin iĢten ayrılma arzusu üstlenmiĢ olduğu rolden duymuĢ olduğu tatmin 

seviyesine bağlıdır.  ÇalıĢan üstlenmiĢ olduğu rol ile ilgili olarak çatıĢma ve belirsizlikler 

yaĢar ise iĢten ayrılma arzusu duyma ihtimali çok fazla olacaktır. Bu durum, yetiĢmiĢ insan 

gücünün kaybı anlamına gelecek ve örgüt açısından doğrudan ve dolaylı maliyetlerin 

doğmasına sebep olacaktır (Hrebiniak ve Alutto, 1972: 557). 

 Rol çatıĢması, “aynı anda birden fazla rolü gerçekleĢtirme durumunda kalan kiĢinin 

rol gereklerinden birisine diğerinden daha fazla uyması” olarak tanımlanabilir (Uygur, 2009: 

25). Rol çatıĢması,  çalıĢanın ortaya koyması istenen rolün dıĢında verilen ve üstlenmiĢ 

olduğu rol ile uyumsuzluk gösteren farklı beklentiler içine girilmesi nedeniyle, birden fazla 
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yöneticinin birbiriyle çeliĢen talimatları vermesi sebebiyle,  bireyin sahip olduğu yetenek 

ve becerinin üstünde veya altında iĢ verilmesi nedeniyle ortaya çıkabilir (Uygur, 2009:  

26). 

Rol çatıĢması, iĢ ve örgüt arasındaki etkileĢimin yapısını bozmakta ve çalıĢanın 

örgüte olan bağlılığını azaltmaktadır (Hrebiniak ve Alutto, 1972: 557). Rol çatıĢması 

nedeniyle çalıĢanda stres düzeyinin yükselmesi ve çalıĢanın içine kapanması gibi sonuçlar 

ortaya çıkmaktadır. Bu durumda olan çalıĢan kendisini örgütten ve çalıĢma arkadaĢlarından 

soyutlamakta ve örgüte olan bağlılığı azalmaktadır (Uygur, 2009: 26). 

Rol belirsizliği ise yöneticinin, iĢ görenin ortaya koymuĢ olduğu performans 

hakkında geri bildirimde bulunmaması ve bu sebeple daha iyi kariyer olanaklarından 

yararlanılamamasından kaynaklanmaktadır. Meyer ve Allen rol belirsizliğini “çalıĢanın 

kendisinden nasıl bir davranıĢ sergilenmesinin beklenildiğini tam olarak algılayamaması ya 

da çalıĢanın rolüyle ilgili beklentilerinin anlamını algılamada belirsizliğe düĢmesi” olarak 

tanımlamaktadır  (aktaran Bakan, 2011: 151; Harijanto ve diğerleri, 2013: 99). Diğer bir 

ifadeyle çalıĢanın iĢini yaparken sahip olduğu yetkinin sınırlarını bilmemesi, yapmıĢ 

olduğu iĢ ile ilgili ulaĢılacak sonuçlar ve kendisinden beklenen çıktı hakkında kendisine 

bilgi verilmemesi nedeniyle rol belirsizliği ortaya çıkmaktadır (Bakan, 2011: 152). Rol 

belirsizliğinin ortaya çıkması ile yerine getirmeye çalıĢtığı rol ve örgütün belirlemiĢ olduğu 

amaçlar arasındaki iliĢkinin ortadan kalktığını düĢünen çalıĢan örgütüne daha az bağlılık 

gösterecektir (Bakan, 2011: 154). 

Yapılan araĢtırmalar göstermektedir ki rol belirsizliğinden ve rol çatıĢmasından 

kaynaklanan stres unsurları örgütsel bağlılığı, iĢ tatminini, iĢ performansını olumsuz yönde 
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etkileyerek çalıĢanların iĢten ayrılma isteklerini arttırmaktadır (Michaels ve diğerleri, 1988: 

379; Glisson ve Durick, 1988: 71; Schaubroeck ve diğerleri, 1989: 36; Singh, 1998: 71). 

Bunun yanı sıra görev gereksinimleri ile ilgili belirsizlikler, örgütsel otoritenin 

yetersizliği, kaynak ve imkânların yetersizliği, örgüt içinde kiĢiler arası ve sosyal taleplerin 

karĢılanmasında yetersizlikler ile kendini gösteren stres düzeyinin artması da örgütsel 

bağlılığı azaltmaktadır (Hrebiniak ve Alutto, 1972: 566). Bundan dolayı çalıĢanların 

örgütlerine bağlılıklarını arttırmak için üstlenmiĢ oldukları rollerin belirsizlikten 

arındırılması ve rol çatıĢmasına imkan vermeyecek uygulamaların hayata geçirilmesi 

gerekmektedir.  

k. Örgüt Kültürü 

Örgüt kültürü; çalıĢanların neyin iyi neyin kötü, hangi davranıĢların örgüt 

açısından istenen ve istenmeyen davranıĢlar olduğuna yönelik ortak ve paylaĢılan değerler 

ve bu değerlere dayalı olarak geliĢtirilen fikir ve inançlar topluluğudur. Bu anlamda örgüt 

kültürü örgütün tüm özelliklerini yansıtmakta olup bir çeĢit örgütün gen haritasını 

göstermektedir (Demir ve Öztürk, 2011: 19). 

Örgüt kültürü çalıĢanların kendilerini örgüt ile özdeĢleĢtirmelerini sağlar. Bir 

baĢka ifade ile çalıĢanların beklentileri ve amaçları ile örgütün beklenti ve amaçları 

arasında bağlayıcı bir rol üstlenir ve bu anlamda çalıĢanların örgütsel bağlılıklarını sağlar 

(Bakan, 2011: 160). 

Örgüt yönetiminin çalıĢanlara değerli olduklarını hissettirmesi, alınan 

kararlarda çalıĢanların görüĢlerinin sorulması, örgütsel iletiĢimin çok fazla hiyerarĢiye 
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takılmadan esnek Ģekilde yapılandırılmıĢ olması çalıĢanların örgütsel bağlılıklarının 

artmasını sağlayacaktır (Demir ve Öztürk, 2011: 19). 

Diğer taraftan yenilikçi fikirlerin ortaya çıkarılmasında destek sağlayan 

yenilikçi örgütsel kültürün de örgütsel bağlılığı arttırdığı ifade edilmektedir. Yenilikçi 

örgütsel kültür personel güçlendirilmesini ve yönetime güven duygusunu geliĢtirdiğinden 

iĢ tatmini ve örgütsel bağlılığı da arttırmaktadır  (Mowday, 1993: 293; Simmons, 2005: 

197). 

Örgütsel bağlılığa iliĢkin iĢ-görev özellikleri kapsamına iĢin kimliği, görevin 

önemi, görevin gerektirdiği yetenek türleri, otonomi ve geri bildirim girmekte olup tüm bu 

değiĢkenler ile örgütsel bağlılık arasında anlamlı iliĢki bulunmuĢtur (Bakan, 2011: 208). 

Görevin özerkliği, görev çeĢitliliği, katılım, iĢ üzerinde etkiye sahip olunması, değer 

uyumu ve ücret iĢ özellikleri içerisinde değerlendirilmektedir.  

Yönetsel faaliyetlerin tümünde karar verme mekanizmasına göre çalıĢanların 

iĢleri planlamaları ve yürütmelerinde serbestliğin tanınması ve alınan kararlarda fikirlerinin 

alınması,  bir diğer ifade ile katılımlarının sağlanması çalıĢanların içsel motivasyonlarının 

artmasını sağlayacaktır. Bu durumda çalıĢanların yaptıkları iĢi daha anlamlı bulmaları 

mümkün olmaktadır (Singh, 1998: 72). Yapılan iĢin anlamlı bulunması ve çalıĢanın 

motivasyonu da örgütsel bağlılığı beraberinde getirecektir. 

 Geri bildirimin etkin Ģekilde yapılması ile yürütülen faaliyetlerin sonuçları 

hakkında iĢ görenlere bilgi verilecektir. Bilgilendirmenin yapılması da iĢ kaynaklı stresi 

düĢürerek örgütsel çıktılarının artmasını sağlayacak ve çalıĢanların örgütsel bağlılıklarını 

arttıracaktır (Singh, 1998: 72).  
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Kararlara katılım ile yönetici, alacağı kararlara yönelik çalıĢanlarını 

bilgilendirerek onların görüĢlerini alır ve verilecek kararlarda çalıĢanlara da söz hakkı 

sağlanmıĢ olur. Böylelikle çalıĢan, kendisinin örgüt için önemli olduğunu hisseder, verilen 

kararların çalıĢanlarca daha güçlü Ģekilde benimsenmesi sağlanır ve örgütün amaç ve 

değerlerinin çalıĢanların amaç ve değerleri ile bütünleĢtirilmesi imkânı doğar (Bakan, 

2011: 157). Böylelikle çalıĢanların örgütlerine bağlılıkları artar (Schaubroeck ve diğerleri, 

1989: 39-40). Ramaswami, Agarwal ve Bhargava yaptıkları çalıĢmada özerklik, geri 

bildirim ve katılımın örgütsel bağlılık ile pozitif yönde korelâsyon gösterdiğini, iĢten 

ayrılma niyeti ile negatif iliĢki içinde olduğunu ortaya koymuĢlardır (aktaran Singh, 1998: 

72-77).  

2.2.3.4.2. Örgütsel Bağlılığın Sonuçları 
 

ÇalıĢanların örgütlerine bağlılıkları sonucunda iĢ görenlerin örgütte kalma 

isteği ve arzusu artarken iĢten ayrılma isteği ve devamsızlık azalır, iĢ tatmini ve örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı gösterme eğilimleri artar. Ayrıca performans ve verimlilik artıĢı da 

söz konusu olmaktadır. 

a.Örgütte Kalma Ġsteği - ĠĢten Ayrılma Ġsteği ve Devamsızlık 

Tak ve Çiftçioğlu (2009) tarafından yapılan çalıĢmada iĢ tatmininin örgütte 

kalma niyetini olumlu yönde etkilediği ifade edilmektedir (s:169).  Ayrıca yüksek düzeyde 

bağlılık hem iĢ tatminini hem de iĢ dıĢında sosyal hayattaki tatmin düzeyinin yüksek 

olmasını sağlamaktadır (Romzek, 1989: 654-656). ÇalıĢanların örgütlerine bağlılıkları 

iĢten ayrılma arzusunu azaltmakta olup bu durum daha istikrarlı bir iĢgücünün yaratılması 

için örgüt açısından önemli fırsatlar yaratmaktadır (Steers, 1977: 48; Mathieu ve Zajac, 
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1990: 171). DüĢük örgütsel bağlılığın sonucunda çalıĢanların iĢlerinden ayrılma niyetleri 

yükselmektedir (Steers, 1977: 53; Reichers, 1985: 467; Lin ve Ding, 2005: 303). 

b. ĠĢ Tatmini 

ĠĢ tatmini çalıĢanların iĢlerine yönelik olan tepkileridir (Bakan, 2011: 241). ĠĢ 

tatmini ortaya çıkarmıĢ olduğu sonuçlar itibariyle örgütün bütününü etkilemesi sebebiyle 

üzerinde önemle durulması gereken konulardan birisidir. Örgütsel bağlılık örgütün 

bütününe yönelik duygusal bir tepki eğilimini ifade ederken, iĢ tatmini yapılan iĢe yönelik 

duygusal tepki eğilimini ifade etmektedir. ĠĢ tatmini iĢ çevresine karĢı gösterilen anlık 

duygusal tepkiyi ifade ederken, örgütsel bağlılık ise değiĢmez ve uzun süre devam eden 

davranıĢı ifade etmektedir  (Lin ve Ding,  2005:  304). Örgütsel bağlılık günlük yürütülen 

iĢ süreçlerinden etkilenmez, buna karĢın iĢ tatmini günlük yürütülen faaliyetlerden 

etkilenebilir (Bakan, 2011: 244). 

ÇalıĢanlar iĢin doğasından ve çalıĢma arkadaĢlarından memnun olmaları 

halinde ve Ģu anki iĢletme politikalarının ve iĢletmenin gelecekte sunacağı fırsatların kendi 

kariyer hedefleri ile uyumlu olduğunu algılamaları durumunda yapmıĢ oldukları iĢten 

tatmin olacaklar ve örgütsel bağlılıkları artacaktır. ĠĢ tatmini ve örgütsel bağlılığın 

sağlanması ile de çalıĢanların iĢten ayrılma niyetleri azaltılmıĢ olacaktır (Lin ve Ding, 

2005: 304).  

Örgütsel bağlılık ile iĢ tatmini arasındaki iliĢkinin incelenmesine yönelik pek 

çok araĢtırma yapılmıĢ olup, konunun bu kadar yoğun Ģekilde incelenmesine neden olan 

unsur olarak her iki kavramında ortaya çıkarmıĢ oldukları sonuçlar itibariyle örgütün 
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performans ve verimliliğinin sağlanmasında belirleyici olmalarından kaynaklanmaktadır 

(Bakan,  2011: 243). 

ĠĢ tatmini ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkinin yönü ile ilgili soru iĢaretleri 

bulunmaktadır. Bazı araĢtırmacılar iĢ tatmininin örgütsel bağlılığın bir sonucu olarak 

gerçekleĢtiğini ileri sürerken (Bateman ve Strasser, 1984: 105);  Mash ve Manarin‟in ve 

Wlliams ve Hazer‟in yapmıĢ olduğu çalıĢmalarda da iĢ tatmininin örgütsel bağlılığın bir 

nedeni olduğu ifade edilmektedir (aktaran Glisson ve Durick, 1988: 61). Az sayıdaki 

çalıĢmada ise örgütsel bağlılık ile iĢ tatmini arasında iliĢkinin olmadığı sonucu ortaya 

konulmaktadır (Balay, 2011: 247).  Farrel ve Rusbult (1981) tarafından yapılan çalıĢmada 

iĢ tatmininin bağlılık ve iĢten çıkma kararıyla korelâsyon içinde olduğu ancak aralarındaki 

iliĢkinin güçlü olmadığı yönünde bulguya ulaĢılmıĢtır.  ĠĢe bağlılık ile iĢten ayrılma kararı 

arasındaki korelâsyonun da iĢ tatmininden daha fazla olduğu ifade edilmektedir (s: 88). 

c. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı 

Örgütün varlığını devam ettirmesi için önem arz eden ve çalıĢanların 

kendilerinden beklenen rollerinin de ötesine geçerek bu beklentileri aĢan davranıĢların 

gösterilmesi örgütsel vatandaĢlık davranıĢı olarak tanımlanmaktadır  (Brief ve Motowidlo, 

1986: 711).  Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, çalıĢanların iĢleri ile ilgili olarak gösterdikleri 

eylemlerdir  (Williams ve diğerleri, 2002: 33). 

VatandaĢlık davranıĢı örgütsel faaliyetlere etkin katılım ile kendini 

göstermektedir. Örgüt ile çalıĢan arasındaki iliĢkide eğer çalıĢan, örgütün kendisinin hak 

ettiği değeri verdiğini hissederse ve bu anlamda uygulamaları hayata geçirirse, örgütün 

kendisinden beklediğinden fazlasını yaparak örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarını 
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sergileyecektir. Aksi durumda ise sadece kendisinden beklenenleri yapacak ve vatandaĢlık 

davranıĢları ortaya konulmayacaktır (Restubog ve diğerleri, 2009: 161).  AraĢtırmalar 

örgütsel bağlılığın güçlü olması halinde örgütün yararına olacak örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢlarının gösterileceğini ifade etmektedir (Bakan, 2011: 251). ÇalıĢanların örgüt için 

içten gelen ve düĢünülmeden örgütün yararına iĢler yapabilmesi için örgüte tam 

bağlılığının olması gerekmektedir. Tam bağlılığın olmaması halinde, iĢbirliği, yardım 

etme, diğerkâmlık (özgecilik, fedakârlık) gibi örgütün belirsiz koĢullarda esnek hareket 

etmesini sağlayacak örgütsel vatandaĢlık davranıĢları sergilenmeyecektir (Randall, 1987: 

464).   

d. Performans ve Verimlilik 

Örgütsel bağlılık ile performans arasındaki iliĢki incelendiğinde, sonuçları 

itibari ile literatürde faklılıklar kendini göstermektedir. Steers‟in (1977)  yapmıĢ olduğu 

çalıĢmada performans boyutları olarak; iĢin kalitesi, iĢin niceliği, terfiye hazır olma ve 

genel baĢarı boyutları değerlendirmeye alınmıĢ, ancak örgütsel bağlılığın performansı 

arttırdığına dair kesin bulgulara ulaĢılamamıĢtır (s:46). Steers ve Porter tarafından yapılan 

bir diğer çalıĢmada da örgütsel bağlılık ile performans arasında direk iliĢki olduğuna 

yönelik sonuçlar elde edilememiĢtir (aktaran Wasutida, 2012: 100). Diğer taraftan 

çalıĢanların örgüte bağlılığı ile performans arasında pozitif yönlü iliĢki olduğunu ortaya 

koyan çalıĢmalar da vardır  (Mathieu ve Zajac, 1990: 174). Buna göre örgütsel bağlılık ile 

performansın arttığı ve iĢe devamsızlık eğilimlerinin azaldığı ifade edilmektedir (Reichers, 

1985: 467; Becker ve diğerleri,1996: 496). Örgütsel bağlılığı yüksek olan çalıĢanların 

yüksek düzeyde sadakat ve sorumluluk duygusuna sahip oldukları savunulmakta olup,  iĢ 
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görenin performansının da bu bağlılık düzeyinden olumlu yönde etkileneceği ifade 

edilmektedir (Samad, 2011: 604-606). 
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2.3. ÖRGÜTSEL ADALET KAVRAMI 

 

Örgütsel adalet kavramı sosyal bilimler açısından incelenmiĢ olup, felsefe 

bilimi tarafından Aristo‟dan baĢlayarak yeni akımın öncülerinden Nozik ve Rawls‟a kadar 

adaletin ahlaki boyutunun anlaĢılmasına yönelik büyük çaba gösterilmiĢtir. Bu kapsamda 

örgütsel adalet ile ilgili ileri sürülen görüĢlerin felsefi boyut taĢımakta olduğu ve kavramın 

örgütsel adalet boyutlarından olan dağıtımsal adalet kavramının özünün Aristo‟nun 

görüĢlerine,  iĢlemsel adalet boyutunun ise Rawls‟ın ileri sürdüğü fikirlere dayandığı 

belirtilmektedir (Greenberg ve Bies, 1992: 434; Colquitt ve diğerleri, 2001: 425).  

Örgütsel adalet kavramının temelinde etik düĢünceler yer almakta olup, yapılan 

araĢtırmalar da organizasyonlardaki farklı etik davranıĢ ve tutumların örgütsel adalet 

kavramını tanımladığını ortaya koymaktadır (Greenberg ve Bies, 1992: 433-434). 

Felsefi temellerinin yanı sıra sosyal adalet kavramına yönelik yapılan 

araĢtırmaların da örgütsel adalet kavramının oluĢmasında büyük etkisi olmuĢtur 

(Greenberg, 1990: 399). Bu çerçevede sosyal adalet kavramı toplumdaki kaynakların eĢit 

olarak dağıtıldığı bir adalet arayıĢını ifade etmekte olup, temel alınan unsur mevcut 

kaynakların hakça dağıtıldığı eĢitlik üzerinedir  (Sunar, 2011: 283-284).  Sosyal Adalet 

kavramı ile ilgili olarak yapılan araĢtırmalar Stouffer‟in Göreli Yoksunluk Teorisi (1949), 

Homans‟ın Dağıtımsal Adalet Teorisi (1961) ve Adams‟ın EĢitlik Teorisi (1965)  sosyal 

adalet prensiplerinin ortaya konulması açısından önem taĢımaktadır. Bu çalıĢmaların 

odağını örgütsel adalet boyutundan ziyade, genel soysal etkileĢimlerdeki adalet 

prensiplerinin ortaya konulması oluĢturmuĢtur (Greenberg, 1990: 399-400). Toplumdaki 

adaletin sağlanması ile ilgili yapılan çalıĢmaların ardından araĢtırmacılar örgüt içindeki 
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çalıĢanların adalet algılamalarına eğilmiĢler ve bu kapsamda araĢtırmalarını 

yoğunlaĢtırmıĢlardır. 

Örgütsel adalet kavramı Greenberg (1992) tarafından bireylerin iĢ yerlerindeki 

uygulama ve düzenlemeler ile ilgili adalet unsurunu tanımlayan ve açıklayan bir alan 

olarak tanımlanmaktadır. Bu çerçevede çalıĢanların karĢı karĢıya kaldığı farklı adalet 

boyutları ile adaletsizliklere tepkisel (reaktif) ve önlemsel (proaktif)  Ģekilde cevap 

vereceklerine odaklanmaktadır (Greenberg ve Bies, 1992: 434).  Örgüt içindeki 

uygulamalar örgütteki ödül ve ceza dağıtımının yanı sıra örgütteki kuralları ve bu 

kuralların uygulama Ģekli ve bireyler arasındaki etkileĢimler örgütsel adalet kavramının 

temelini oluĢturmaktadır (Özdevecioğlu, 2003: 78). 

Örgütsel adalet;  örgütsel karar ve uygulamaların çalıĢanların algıları üzerinde 

yaratmıĢ olduğu etkilerin sonucu Ģeklinde de ifade edilebilmektedir. Örgütsel karar ve 

uygulamalar olarak örgütün ödül dağıtım kararları, yetki ve sorumluluk devirleri, 

çalıĢanların karar alma süreçlerine dâhil edilmesi ile ilgili uygulamalar örgütsel karar ve 

uygulamalara örnek olarak gösterilebilir  (aktaran Ġçerli, 2010: 69). 

2.3.1. Örgütsel Adaletin Boyutları 
 

Örgütsel adalet kavramı yapılan çalıĢmalarda iki farklı sınıflandırmaya tabi 

tutularak incelenmiĢtir. Ġlk olarak örgütsel adaletin boyutları dağıtımsal adalet, iĢlemsel 

adalet ve etkileĢimsel adalet olarak ortaya konulmuĢtur. Ġkinci sınıflandırmada etkileĢimsel 

adaletin iĢlemsel (prosedürel )  adaletin yan unsuru olduğu bu yüzden örgütsel adaletin 

dağıtımsal adalet ve iĢlemsel adalet Ģeklinde incelenmesinin gerekliliğine vurgu 

yapılmıĢtır. Ancak yapılan araĢtırmalar; etkileĢimsel adalet ile prosedürel adalet arasında 
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farklılıklar olduğunu ve ayrı ayrı ele alınmasını gerektiğini (Stecher ve Rosse, 2005: 230) 

prosedürel adalet ile etkileĢimsel adaletin farklı örgütsel davranıĢ değiĢkenleri ile birlikte 

hareket ettiğini ortaya koymuĢtur (Bies, 2001: 90).  Bu kapsamda örgütsel adaleti 

sınıflandırmak için literatürde kullanılan en yaygın sınıflandırma biçimi dağıtımsal adalet, 

prosedürel (iĢlemsel)  adalet ve etkileĢimsel adalet Ģeklinde yapılan sınıflandırmadır. 

Yapılan bu çalıĢmada da örgütsel adaletin boyutları dağıtımsal, iĢlemsel ve etkileĢimsel 

adalet boyutları Ģeklinde ele alınacaktır. AĢağıda örgütsel adalet modelleri ve örgütsel 

adaletin boyutları ayrıntılı Ģekilde ele alınmaktadır. 

2.3.1.1. Dağıtımsal Adalet 

 

Dağıtımsal adalet kavramı örgüt tarafından dağıtılan kaynakların adil dağıtılıp 

dağıtılmadığını ifade etmekte olup (Andrews ve Kacmar, 2001: 349; Melkonian ve 

diğerleri, 2011: 812) grubun ya da bireylerin aldıkları ödüllerin ya da çıktıların adilliği ile 

ilgili değerlendirmelere dayanmaktadır. (Younts ve Mueller, 2001: 125). Bu kapsamda 

çalıĢanların elde ettiği kazanımlar olarak ücretler, terfiler, ikramiyeler ve ödüller olarak 

örneklendirilebilir (Ġçerli, 2009: 64). Dağıtımsal adalet süreçlere bağlılıkla ortaya konulan 

kriterlere, önyargıların olmamasına, tutarlılığa ve doğruluğa bağlı olarak geliĢmektedir 

(Dusterhoff ve diğerleri, 2014: 266). Dağıtımsal adalet kavramının özünü Adams 

tarafından geliĢtirilen EĢitlik Teorisi ve Leventhal tarafından geliĢtirilen Adalet Yargı 

Modeli oluĢturmakta olup (Lee, 2007: 27) ayrıntılı bilgiler örgütsel adalet modelleri baĢlığı 

altında incelenecektir. 
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2.3.1.2. Prosedürel (ĠĢlemsel) Adalet  

 

Prosedür adaleti kavramı Thibaut ile Walker‟ın ve Leventhal, Karuza ve Fry‟ın 

dağıtım tercihi teorisine dayanmakta olup örgütsel adalet literatürüne girmiĢtir.  ĠĢlemsel 

adalet boyutunda alınan kararların ve karar alma süreçlerinin,  alınan kararlarda kullanılan 

prosedürlerin çalıĢanlar tarafından ne kadar adil olduğuna yönelik algılamaları (doğruluğu 

ve yanlıĢlığı) üzerinde durulmaktadır (Charash ve Spector, 2001: 279). Bir baĢka ifade ile 

prosedürel adalet ödüllerin (ücret, terfi gibi ödüllerin) veya cezaların dağıtımı ile ilgili 

verilecek kararların alınmasında adil olunması ile ilgilidir (Rousseau ve diğerleri, 2009: 

307; Özbek ve Umarov, 2010: 308). Prosedürlerin adil olması, örgütte uygulanan 

iĢlemlerin önyargısız olması,  bu iĢlemlerin doğru bilgiye dayalı olması, tutarlı Ģekilde 

uygulanması, düzeltilebilir olması, tüm tarafları temsil etmesi ve etik standartlara dayalı 

olmasını ifade edilmektedir (Stecher ve Rosse, 2005: 229). 

Örgüt içinde pek çok karar yöneticiler tarafından alınmakta olup, alınan bu 

kararlar çalıĢanları doğrudan ve dolaylı yönden etkileyebilmektedir. Bu kapsamda 

çalıĢanlara yapılacak zamların ne kadar olacağı, ortaya çıkabilecek sorunların çözümünde 

hangi yolun izleneceği ve performansın ne Ģekilde değerlendirileceğine yönelik kararların 

sonuçları çalıĢanların elde edecekleri kazanımların düzeyini belirleyecektir (Arslantürk ve 

ġahan, 2012: 139-140) . Prosedür adaleti de bu noktada bu süreçlerde yerine getirilen 

iĢlemlerin adil olmasına odaklanmaktadır (Topaloğlu, 2010: 19). Bu kararların çalıĢanlar 

tarafından adil olduğuna yönelik algılamaları,  çalıĢanların örgüte karĢı olumlu duygular ve 

davranıĢlar göstermesi sonucunu beraberinde getirecektir.  
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2.3.1.3. EtkileĢimsel Adalet 

 

EtkileĢimsel adalet kavramını literatüre kazandıran Bies ve Moag (1986) 

olmuĢtur.  Temel olarak etkileĢimsel adalet örgütsel süreçlerin veya prosedürlerin 

uygulamaya konulması sırasında kiĢiler arasında ortaya konulan etkileĢimler sırasında 

gösterilen davranıĢların kalitesine odaklanmaktır.(Bies, 2001: 100; Colquitt ve diğerleri, 

2001: 426). Bies etkileĢimsel adaletsizliği, insanların karĢı karĢıya kaldıkları davranıĢların 

sonucunda ortaya çıkan ve insanın içine iĢleyen acı verici bir tecrübe olarak 

tanımlamaktadır.  YaĢanan bu olumsuz deneyimlerin birey üzerinde kiĢilik rahatsızlıklarına 

ve psikolojik hastalıklara sebep olduğu ifade edilmektedir (Bies, 2001: 90). 

 Örgüt içinde uygulamaya konulacak prosedürler ile karĢı karĢıya kalınacak 

davranıĢların kalitesi,  birbirleri ile etkileĢim içinde bulunan kiĢilerin bilgi paylaĢımı 

konusunda ve birbirlerine kaba, incitici sözler söylememesi ve bu doğrultuda davranıĢlar 

ortaya konulmaması etkileĢimsel adaletin öne çıkan özellikleri arasındadır (Cropanzana ve 

diğerleri, 2007: 38-39). Temel olarak etkileĢimsel adalet iĢletmenin sahip olduğu maddi ve 

maddi olmayan kaynakların ve bu kaynakların dağıtımında karar verici olan yöneticiler ile 

bu ödülleri alacak olanlar arasındaki iliĢkiye odaklanmaktadır.  

EtkileĢimsel adalet; bilgilendirici adalet ve kiĢilerarası adalet olmak üzere iki 

alt boyutta değerlendirilmektedir. Bilgilendirici adalet;  prosedürlerin ödül dağıtımında 

neden ve ne Ģekilde kullanılacağına yönelik bilgilendirmelerin yapılmasını, ödül 

dağıtımında uygulamaya konan prosedürlerin neye dayalı olarak tespit edildiğine yönelik 

açıklayıcı bilgi verilmesi, açıklamalarda bulunulması, tüm çalıĢanların bilgilendirilerek 

görüĢlerinin alınmasını ifade etmektedir (Colquitt ve diğerleri, 2001: 427). ÇalıĢanlara bu 
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yönde bilgilendirmenin yapılması çalıĢanların verilen kararları daha kolay kabul etmesi 

sonucunu doğuracaktır (Topaloğlu, 2010: 24).  

KiĢilerarası adalet ise kaynak dağıtımında kilit rolde bulunan veya 

prosedürlerin uygulatılmasından sorumlu olan yöneticilerin ve yetkililerin,  astlarına ve 

çalıĢanlara kibar ve saygılı Ģekilde davranmasını ifade etmektedir (Colquitt ve diğerleri, 

2001: 427).  Tüm çalıĢanlara kibar ve saygılı Ģekilde davranılması ve onların 

cesaretlendirilmesi, teĢvik edilmesi kiĢilerarası adalete örnek olarak gösterilmektedir 

(Muzumdar, 2011: 3). Örgütlerin baĢarısının temelinde iĢ gücünün etkin Ģekilde 

yönetilmesi ve gönüllü olarak çalıĢmakta oldukları örgütlerde devam etmeleri önemli rol 

oynamaktadır. Bu çerçevede çalıĢanlarına bilgilendirmede bulunan ve onlara saygılı 

davranan yönetim yapısının ve uygulamalarının varlığı çalıĢanların iĢlerine devamlılığında 

önemli rol oynamaktadır.  

EtkileĢimsel adalet çalıĢanların tutumsal ve davranıĢsal olarak iĢe olan 

yaklaĢımlarını etkilemekte ve iĢten ayrılma kararlarının anlaĢılmasında önemli bir değiĢken 

olduğu ifade edilmektedir.  Bunun yanı sıra etkileĢimsel adaletin örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢlarının gösterilmesinde, yönetime olan güven ve örgütsel bağlılığın anlaĢılmasında 

önemli bilgiler verdiği de ifade edilmektedir  (Bies, 2001: 98-99). 

2.3.2. Örgütsel Adalet Modelleri 
 

Literatürde Örgütsel Adalet kavramı Hommens, Adams, Berscheld ve Walters 

tarafından 1960-1970‟li yıllar arasında, temelinde eĢitlik teorisinden türetilen ücret 

dağıtımı ve iĢ ile ilgili ödüllerin dağıtımına yönelik geliĢtirilen varsayımların test 

edilmesine yönelik yapılmıĢ araĢtırmalar sonucunda kavramsallaĢtırılmıĢtır (Greenberg, 
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1987: 9).  Bu kapsamda örgütsel adaletin boyutlarının ortaya konulmasında pek çok model 

ortaya konulmuĢ olup literatürde öne çıkan modellere iliĢkin ayrıntılı açıklamalar aĢağıda 

verilmiĢtir. 

2.3.2.1. EĢitlik Teorisi (Equity Theory) 

 

Adams tarafından geliĢtirilen eĢitlik teorisine göre kiĢinin performansı ve 

yapmıĢ olduğu iĢten duyduğu tatmin çalıĢtığı ortam ile ilgili algıladığı eĢitlik veya 

eĢitsizlik düzeyine bağlı olarak Ģekillenmektedir. Algılanan eĢitlik veya eĢitlik düzeyinin 

temelinde de kiĢinin ortaya koymuĢ olduğu çaba ile elde ettiği sonuçların (çıktıların) 

baĢkalarının elde ettiği sonuç ve ortaya koydukları gayretin karĢılaĢtırılması yatmaktadır. 

ÇalıĢanın yapacağı karĢılaĢtırma sonucunda ortaya çıkan eĢitsizlik algısı bu algıyı 

değiĢtirmeye yönelik çabaya dönüĢecektir. AĢağıdaki oranda ortaya konulan gayret; 

yapılan iĢte gösterilen çaba, eğitim, sahip olunan bilgi olarak ifade edilirken elde edilen 

sonuçlar ise ücret, prim ve ödül olarak ifade edilmektedir. 

      KiĢinin elde ettiği sonuç                     BaĢkalarının Elde Ettiği Sonuç                 

     ________________________  =       ___________________________    
    

    KiĢinin Ortaya Koyduğu Çaba        BaĢkalarının Ortaya Koyduğu Çaba 

 Elde edilen çıktılara karĢı çalıĢan tarafından gösterilen tepkiler; duygusal, 

biliĢsel ve davranıĢsal tepkiler olarak ortaya çıkabilmektedir (Charash ve Spector 2001: 

280). ġayet kiĢi, yapacağı karĢılaĢtırma sonucunda ortaya koymuĢ olduğu performansın 

altında bir çıktı elde ettiğini düĢünüyor ise  (bu çıktılar da kiĢinin aldığı ödemeler ve 

terfiler olarak örneklendirilebilir),  çalıĢan bu duruma karĢı öfke hissederek duygusal tepki 

gösterecektir.  
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Diğer taraftan çalıĢanın ortaya koymuĢ olduğu performansın düĢük olmasına 

karĢın elde ettiği çıktı düzeyinin yüksek olduğuna yönelik algısı kiĢinin hak etmediği 

çıktıya ulaĢması nedeniyle suçluluk duymasına sebep olabilecektir. KiĢinin karĢılaĢacağı 

diğer durum ise göstermiĢ olduğu çaba ile elde edilen çıktıların sonuçlarının çarpıtılarak 

çalıĢan açısından girdi ve çıktı eĢitliğinin sağlanmasına yönelik biliĢsel olarak algıda 

değiĢiklik yapma eyleminde bulunulmasıdır.  

Bir diğer seçeneği ise kiĢinin ortaya koyduğu performansı arttırması ya da 

azaltması durumu söz konusu olacaktır ki bu da davranıĢsal olarak harekete geçmesi 

anlamına gelmektedir (Charash ve Spector 2001: 280).  Bununla birlikte ortaya konulan 

çaba  ile edilen çıktılar arasında gerçek anlamda eĢitliğin olduğunun düĢünülmesi halinde,  

iĢ gören ortaya çıkan sonuçtan ve iĢinden tatmin olacaktır (Greenberg, 1990: 400). 

Adams‟ın eĢitlik teorisi örgütsel adalet kavramının dağıtımsal boyutunu tanımlamakta olup 

çalıĢanın eĢitliği arayıĢında ortaya koymuĢ olduğu davranıĢlar,  tepkisel (reaktif) özellik 

göstermektedir. 

EĢitlik kuramı, çalıĢanların ekonomik kazanımlarına odaklı eĢitlik anlayıĢını ön 

planda tutması,  örgüt içinde yürütülen örgütsel süreçlere ve iĢ görenin karĢı karĢıya 

kalabileceği haksız davranıĢlara yeteri kadar önem vermemesi, örgütsel adalet kavramını 

bütünü ile açıklayamaması nedenleri ile eleĢtirilmiĢtir (Çaylı, 2013: 40). 

ÇalıĢanların, gösterilen çaba ve elde edilen çıktılara ne Ģekilde tepki 

gösterdikleri ile ilgilenen Adams‟ın eĢitlik teorisinin yanında Leventhal (1976) tarafından 

çalıĢanların adil kazanım elde etmek için önlemsel (proaktif) bir yaklaĢımın gösterildiği 

çabalara odaklanan Adalet Yargı Modeli geliĢtirilmiĢtir.  



89 

 

 

2.3.2.2. Adalet Yargı Teorisi (Justice Judgment Theory) 

 

Adams‟ın eĢitlik teorisi çalıĢanların elde ettikleri çıktıların eĢitsizliklerine 

odaklanırken adalet yargı modelinde örgüt içinde sosyal uyumun gösterilmesinin ve 

anlaĢmazlıkların önüne geçilmesinin temelinde eĢit ödül dağıtımının olması gerekliliği 

vurgulanmaktadır (Greenberg, 1990: 400). Adalet Yargı Modeli,  ödüllerin dağıtımının 

kiĢinin gösterdiği katkı ölçüsünde, eĢit Ģekilde dağıtılmasına yönelik olarak çalıĢanların 

önlemsel (proaktif) davranıĢlar içine girdiğini ifade etmektedir.  Yani çalıĢanların ortaya 

konulan katkı ölçüsünde ödül alabilmek için mücadeleci bir tavır takındıklarını ileri 

sürmekte olup,  bu düĢüncenin temelinde de tüm tarafların uzun dönemde çıkarına olacağı 

düĢüncesi yatmaktadır (Ġçerli, 2010: 74). 

Adams eĢitlik modelinde çalıĢanların ortaya koymuĢ oldukları çaba 

karĢılığında elde ettikleri kazanımların adil olup olmadığını hakkaniyet unsuru ile ortaya 

koyarken; Leventhal eĢitlik teorisine eleĢtiri getirerek adaletin sağlanmasında hakkaniyetin 

tek baĢına adaleti açıklamada yetersiz kaldığını ileri sürmüĢtür.  

Leventhal‟in Adalet Yargı Modeli adalet kavramının açıklanmasında üç temel 

kural ortaya koymuĢtur (Topaloğlu, 2010: 18).  Bunlar;  

a.Hakkaniyet kuralı 

b.EĢitlik kuralı 

c.Ġhtiyaç kuralıdır  
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Adalet yargı modeli, bireylerin çıktılarının adil olup olmadığı ile ilgili yapmıĢ 

oldukları değerlendirmelere bağlı olarak birbirini izleyen dört aĢamalı bir süreçten 

oluĢtuğunu ileri sürmektedir. Bunlar; bireyin hangi adalet kuralını kullanacağı ve ne 

Ģekilde ağırlıklandırılacağı, her bir adalet kuralına bağlı olarak çalıĢanın hak ettiği 

ödüllerin miktar ve çeĢitliliğinin tahmin edilmesi, her bir kurala göre hak edilen ödüllerin 

birleĢtirilerek son değerlendirmelerin yapılması ve iĢ görenin elde ettiği çıktı ile hak ettiği 

çıktının karĢılaĢtırılması sureti ile adalet değerlendirilmesinin yapılması olarak 

açıklanmıĢtır (Lee,  2010: 24).  Adalet yargı modeline göre çalıĢanın adalet yargısı sadece 

hakkaniyet kuralına göre değil, aynı zamanda eĢitlik ve ihtiyaç kuralına göre de 

Ģekillenmektedir. 

Adalet yargı modeline göre bireyler dağıtım yöntemlerini karĢı karĢıya kalınan 

durumun Ģartlarına göre değerlendirmede bulunarak mevcut Ģartlara göre proaktif bir 

yaklaĢımla hakkaniyeti, eĢitliği ve ihtiyacı göz önüne alarak harekete geçer. 

Bireylerin adalet ile ilgili yaptıkları değerlendirmeler duruma göre değiĢiklik 

gösterebilmekte ve örgüt açısından farklı yararları bulunmaktadır. Leventhal‟e göre 

çalıĢanların elde edeceği ödüller ortaya koymuĢ oldukları katkılar çerçevesinde 

gerçekleĢirse hakkaniyet unsuru göz önünde alınmaktadır. Bu durumda çalıĢanların iĢe 

karĢı tutumlarının olumlu olması ve uzun dönemde performansın arttırılması 

hedeflenmektedir  (Lee, 2010: 23-24). 

Diğer taraftan örgüt içinde sosyal uyumun ve dengenin sağlanması adına 

çalıĢanların,  bireysel olarak yaptıkları katkılarından ziyade tüm çalıĢanlara eĢit ödül 

dağıtımının yapılabileceği, bir baĢka ifade ile eĢitlik kuramının ödül dağıtımında 
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uygulamaya geçirilebileceği ileri sürülmektedir. Bu Ģekilde çalıĢanların yüksek düzeyde 

tatmin duymaları sağlanırken, grup üyelerinin uyumu ve dayanıĢması da sağlanmıĢ 

olmaktadır. Ödülün çalıĢanlara bu Ģekilde dağıtımında yönetici açısından güdülen temel 

amacın adil bir dağıtım yapmaktan ziyade uzun dönemde örgütsel verimliliğin 

arttırılmasının sağlanması olduğu belirtilmektedir.  Örgütsel uyumun sağlanmasına yönelik 

bu Ģekilde yapılan ödül dağıtımının ise örgütüne katkısı yüksek olan çalıĢanın, hak ettiği 

ödülden daha azalmasına sebep olduğu ve haksızlığa uğradığı öne sürülmektedir 

(Greenberg, 1987: 12-13).  Diğer yandan Adalet Yargı Modelinin son unsuru olan ihtiyaç 

kuralında ise çalıĢanların elde edecekleri ödül ve kazanımların, ortaya konulan performans 

(hakkaniyet)  ve eĢitlikten ziyade çalıĢanların ihtiyaçlarına göre Ģekillendiği ifade 

edilmektedir. 

2.3.2.3.  ĠĢlemsel Adalet Teorisi (Procedurel Justice Theory) 

 

Hukuk bilimi adil yargılama süreçlerinin varlığının, yasal sistemin toplum 

tarafından kabulünü güçlendirmektedir ve toplumun sisteme olan güvenini arttırmaktadır. 

Bir baĢka ifade ile hukuki kararların verilmesinde yardımcı olan prosedürlerin verilen 

kararların toplumsal kabulünde temel etken olduğunu ileri sürülmektedir (Folger ve 

Greenberg, 1985: 143). Hukuki süreçlerle ilgili bu tespitten yola çıkılarak Thibaut ve 

Walker ĠĢlemsel (Prosedürel) Adalet Teorisini (1975) ortaya koymuĢladır. Bu çerçevede 

hukuksal boyuttaki prosedürlerin adaletine iliĢkin,  üç ayrı taraf ve iki ayrı aĢama ileri 

sürmüĢlerdir. AnlaĢmazlık içinde bulunan davalı ve davacı ile aracı rolünü üstlenen yargıç 

taraf boyutunu tanımlarken, davaya iliĢkin kanıtların toplanması ve sunulması süreç 

aĢamasını, anlaĢmazlığın çözümünde delillerin kullanılması da karar aĢamasını 
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tanımlamaktadır (Eğilmezkol,  2011: 16-17). Üçüncü taraf, yani yargıç değiĢen oranlarda 

ya süreç üzerinde ya karar sürecinde ya da her iki süreç üzerinde gücünü 

kullanabilmektedir. 

AnlaĢmazlıkların çözümlenmesinde izlenecek yolun, anlaĢmazlığa taraf olan 

kiĢilerin çözüme yönelik verilecek kararları kabul etmeleri ve benimsemeleri üzerinde 

önemli etkileri olmaktadır.  Sorunların çözümünde kullanılan prosedürlerin süreç kontrolü 

ve karar kontrolü Ģeklinde iki farklı kontrole bağlı olduğu ileri sürülmektedir. Sürecin 

geliĢimi ve sorunun çözümüne yönelik olarak kullanılacak bilginin seçimi ve derlenmesine 

yönelik kontrol,  süreç kontrolünü tanımlarken, çekiĢme durumunda bulunan taraflardan 

herhangi birinin karĢı karĢıya kalacağı sonuçlar üzerindeki belirleyiciliği karar kontrolünü 

tanımlamaktadır (Folger ve Greenberg, 1985: 143-144).   

 ÇekiĢme içerisinde olan tarafların kendi davaları ile ilgili bilgilerin toplanması 

ve sunumunda herhangi bir haklarının olmadığı otokratik süreçlerin hakim olduğu 

uygulamalar düĢük süreç kontrolü ve düĢük karar kontrolünün olduğu durumlar olduğu; bu 

gibi hallerde mahkemenin vereceği kararların taraflar açısından tatmin edici olmayacağı 

ileri sürülmektedir. Diğer taraftan kanıt toplanması ve sunumuna iliĢkin olarak taraflara 

serbestlik tanıyan hukuksal sistemlerin, Amerika BirleĢik Devletleri‟ndeki yargı sistemi 

savunma avukatının kendi araĢtırmalarını yaparak delillerini hâkime ve mahkemeye 

sunması ve sunulan bu delillere dayalı kararın verilmesi yüksek süreç kontrolü- düĢük 

karar kontrolü boyutunu ortaya koymaktadır (Greenberg, 1990: 402-403).  

Hukuki olaylarda verilen kararlar anlaĢmazlık içindeki taraflar açısından ister 

olumlu isterse olumsuz olsun, kullanılan prosedürler yüksek süreç kontrolünü kapsadığı 
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sürece verilen kararlar düĢük süreç kontrolünü kapsayan kararlara göre daha adil olarak 

değerlendirilecek ve verilen kararların taraflarca kabulü daha yüksek olacaktır  (Greenberg, 

1990: 403).  

2.3.2.4. Dağıtım Tercihi Teorisi  (Allocation Preference Theory) 

 

Dağıtım tercihi teorisi,  dağıtımın ne Ģekilde yapılacağına yönelik genel bir 

çerçeve çizmek amacı ile Leventhal,  Karuza ve Fry (1980) tarafından,  Leventhall‟ın 

Adalet Yargı Modelinden yararlanılarak geliĢtirilmiĢtir. Dağıtım Tercihi Teorisi,  dağıtım 

kararlarından çok dağıtım prosedürleri ile ilgili kararlara odaklanmaktadır. Bu özelliği 

itibari ile de dağıtım tercihi teorisi dağıtımın adil Ģekilde yapılmasını sağlamak üzere 

önlemsel bir özellik göstermektedir.  

Dağıtım tercihi teorisinin,  dağıtım prosedürleri dağıtım kararını verecek olan 

kiĢiye ya da gruba hedeflenen amaca ulaĢmaya ve adaletin sağlanmasında yardımcı olduğu 

ölçüde tercih edilebilir bir teori olarak ön plana çıkmaktadır. Bu çerçevede adaletin 

sağlanmasına katkı yapacağına inanılan sekiz kriter tanımlanmaktadır. Bunlar; dağıtım 

kararını verecek olan kiĢinin seçim fırsatı, tutarlı kuralları izleyen, doğru ve tam bilgiye 

dayanan, karar verme gücünün yapısını tanımlayan, ön yargıya karĢı koruma önlemlerinin 

alınması, kiĢilere bilgi alma hakkı veren, prosedürlerde değiĢiklik yapma fırsatını sağlayan 

ve ahlaki, etik standartları temel alan prosedürler olmalıdır. Prosedürlerin adil olup 

olmadığına yönelik kararlar, prosedürlerin yukarıda ifade edilen kriterleri taĢıyıp 

taĢımadığına göre belirlenecektir (Greenberg, 1987: 15). 
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2.3.2.5. Adalet Motivasyon Teorisi (Justice Motive Theory) 

 

Adalet Motivasyon Teorisi Lerner (1975) tarafından ortaya konulmuĢtur. 

Adalet değerlendirmeleri insanların yaptıkları iĢler karĢılığında her zaman daha fazla ödül 

arzuladıklarını ve ödül arttıkça tatmin duygusunun da arttığını göstermektedir. Ġnsanların, 

ödül dağıtımının objektif değerlendirmelerden ziyade ihtiyaçlarının da dikkate alınması 

sureti ile hak ettiklerini düĢündükleri çıktıları elde etmeleri ile mümkün olacağı ileri 

sürülmekte olup,  adalet arayıĢının sonunda bireysel kazanımların maksimize edilmesi fikri 

rol oynamaktadır (Lerner, 2003: 388). 

  Lerner adalet kavramının oransal eĢitliğin ötesine geçtiğini ifade ederek ödül 

dağıtımının adilliği ile ilgili dört temel ilke ileri sürmüĢtür.  Bunlardan birincisi, rekabetçi 

dağıtım ilkesidir ve dağıtımın, çalıĢanların ortaya koymuĢ olduğu katkı ölçüsünde 

yapılması gerekliliği üzerine vurgu yapmaktadır. Ġkincisi, tam eĢitlik ilkesidir ve dağıtımın 

her koĢulda eĢit yapılması gerekliliğine vurgu yapmaktadır. Üçüncüsü eĢitlik ilkesidir ve 

dağıtımın çalıĢanların göreli katkıları nispetinde yapılması gerekliliği üzerinde 

durmaktadır. Son olarak Marksist dağıtım ilkesi, kiĢilerin ihtiyaçlarına göre dağıtımların 

yapılması gerekliliğine vurgu yapmaktadır (Greenberg, 1987: 12-13). 

Adalet motivasyon teorisinin temelinde,  ödül dağıtımının yapılmasında 

verilecek olan dağıtım kararlarında, taraflardan birbirleri ile kurmuĢ oldukları iliĢkinin 

belirleyici olduğu fikri yatmaktadır. Yakın bir arkadaĢının alacağı ödülün dağıtımında 

karar verici mevkide bulunan bir kiĢinin kararını verirken,  aralarındaki arkadaĢlık iliĢkisini 

göz önünde bulundurması ve onun ihtiyaçlarını karĢılayacak Ģekilde dağıtım kararını 

vermesi buna bir örnek olabilir.  
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Taraflar arasında mesafeli bir iliĢkinin bulunması ve kiĢinin bireysel olarak 

tanınması halinde ise tam eĢitlik kuralı göz önüne alınacaktır. Tarafların arasında yine 

mesafe olması ancak kiĢinin bireysel olarak da tanınmaması ve ilgili kiĢinin bulunduğu 

mevki itibari ile tanınıyor olması durumunda ise onun için eĢitlik ilkesi uygulanacaktır 

(Greenberg, 1987: 12-13). 

2.3.2.6. Göreli Yoksunluk Teorisi (Relative Deprivation Theory) 

 

ÇalıĢanların karĢı karĢıya kaldığı eĢitsizliklere karĢı göstermiĢ oldukları 

tepkileri inceleyen bir baĢka teori de Crosby‟nin  (1976) geliĢtirmiĢ olduğu göreli 

yoksunluk teorisidir. Yoksunluk memnuniyetsizlik duygusu veya bir adaletsizlik 

algılamasıdır (Ġçerli, 2010: 73). 

Göreli yoksunluk teorisi belirli ödül dağıtım kalıplarının insanları sosyal 

karĢılaĢtırmalar yapmaya yönelteceğini, bunun da yoksunluk, kızgınlık ve küskünlük 

duymalarına sebep olacağını ve bu duygularında de öfke patlamalarından depresyona kadar 

farklı sonuçlar doğuracağını ileri sürmektedir. Göreli yoksunluk teorisine bir örnek olarak 

Crosby tarafından çalıĢan kadınlara yönelik yapılan çalıĢma gösterilebilir. Özellikle prestiji 

yüksek olan iĢlerde çalıĢan kadınların erkek çalıĢanlar ile karĢılaĢtırıldıklarında daha az 

avantaja sahip olmaları nedeni ile kendilerini haksızlığa uğramıĢ hissetmeleri ve bu 

duruma karĢı gösterdikleri duygusal tepkiler, kadın çalıĢanlar açısından göreli yoksunluğu 

ortaya koymaktadır (Greenberg, 1987: 12). 

 Göreli yoksunluk teorisi çalıĢanların tatminin sadece ücret düzeyi ile ilgili 

olmadığını ve çalıĢanların yapmıĢ oldukları farklı yargılamaların da tatmin duygusunun 

hissedilmesinde etkileri olduğunu ileri sürmüĢtür. Bu kapsamda beĢ temel yargının 
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çalıĢanların çıktılara yönelik tatminsizlik hissetmelerine ve küskünlük duymalarına sebep 

olduğu ifade edilmektedir. 

Bu yargılar Ģunlardır (Sweeny ve diğerleri, 1990: 424). 

a)KiĢilerin elde etmek istedikleri çıktılar ile elde ettikleri çıktılar arasındaki tutarsızlık,  

b)Diğerlerinden daha fazla katkı sağlandığına yönelik inanç,  

c)GeçmiĢ deneyimlerinin Ģu anda sahip olduğundan daha fazlasını istemesi yönünde kiĢiyi 

teĢvik etmesi,  

 d)Gelecekte daha çok çıktıyı elde edeceğine yönelik beklentilerinin düĢük olması,  

e)Daha fazlasının hak edildiğine inanılması olarak sıralanmaktadır. 

Crosby‟nin göreli yoksunluk teorisi çıktıların eĢitsizliğinin yanı sıra istekler, 

geçmiĢ ve gelecek beklentilere dayalı olarak tatmin duygusunun duyulmasını etkileyen 

eĢitsizliklerin oluĢturduğu yapıyı ortaya koymuĢtur. 

2.3.3. Örgütsel Adaletin Sonuçları 
 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının gösterilmesinde liderin çalıĢanlar 

tarafından güvenilir kabul edilmesi büyük önem taĢımaktadır. ÇalıĢanları açısından 

güvenilir olan, çalıĢanlarına ilgi gösteren onlara adil davranan yöneticiler, çalıĢanlar 

tarafından örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının gösterilmesinde büyük etkiye sahip 

olabilmektedir (Chiaburu ve Lim, 2008: 454).  
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Prosedürel adalet ve etkileĢimsel adaletin çalıĢanların örgütleri ile 

oluĢturdukları bağları kuvvetlendirdiği ve örgütün yararına olacak Ģekilde performans artıĢı 

ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının gösterildiği ifade edilmektedir (Kickul ve diğerleri, 

2002: 469). Bunun yanı sıra prosedürel adaletin olmadığı durumlarda ise çalıĢanların elde 

edeceği sosyal ya da ekonomik çıktıların ve kazanımların belirsiz olmasına neden olduğu, 

bu durumun da çalıĢanlar üzerinde stres yarattığı, stresinde psikolojik rahatsızlıklara sebep 

olduğu pek çok çalıĢmada ortaya konulmuĢtur (Rousseau ve diğerleri, 2009: 307). 

Stres düzeyinin artması ile birlikte kiĢinin depresyona girmesi, aĢırı hassas hale 

gelmesi, kaygı ve korkuya kapılması, sosyal olarak kendisini çevresinden soyutlamasına 

neden olmakta;  bu rahatsızlıklar da akıl sağlığının bozulmasına, ağır depresyonlara, kalp 

ve damar hastalıklarına yol açmaktadır (Rousseau ve diğerleri, 2009: 306).  Bunun yanında 

stres, çalıĢanın duygusal olarak çöküntüye uğramasına, uykusuzluk çekmesine sebep 

olmakta olup bu nedenlere bağlı olarak da iĢe devamsızlıklarda artıĢ görülebilmektedir. 

Tüm bu olumsuzluklar da çalıĢanların performansının düĢmesine sebep olmaktadır 

(Elovainio ve diğerleri, 2002: 105-106; Greenberg, 2006: 58-59; Spell ve Arnold, 2007: 

743). 

 Örgütsel adalet örgüt ile çalıĢan arasında adeta bir tutkal vazifesi görerek, 

örgüt tarafından ortaya konulan uygulamaların adil olduğuna iliĢkin algı yaratılmasını 

sağlayarak örgütsel bağlılığı, yönetime olan güveni arttırarak (Stecher ve Rosse, 2005: 

229)  örgütsel desteği ve yönetime duyulan güveni, iĢ performansının artmasını 

sağlayacaktır. Bunun yanı sıra çalıĢanların stres düzeyini ve strese bağlı ortaya çıkan 

hastalıkların azalmasını sağlayacaktır  (Greenberg, 2006: 59).  Diğer taraftan örgütün adil 

olmadığına yönelik algının yaratılması halinde çalıĢanlarda ihanete uğramıĢ oldukları algısı 
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uyanacak, bu durum da örgüte karĢı öfkeye sebep olacaktır.  Ortaya çıkan bu adaletsizliği 

ortadan kaldırmak için de örgüte karĢı olumsuz davranıĢlar içine girilecektir. Olumsuz 

davranıĢlar olarak örgütsel faaliyetlerin sabote edilmesi, örgütün kaynaklarının boĢa 

harcanması, hızsızlık, örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının gösterilmemesi ve örgüte karĢı 

direnç gösterilmesi örnekleri verilebilir. 
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3. HĠPOTEZLERĠN GELĠġTĠRĠLMESĠ  

 

Liderlik tarzı algısı ve örgütsel adalet algısının örgütsel bağlılık üzerine 

etkilerinin tespit edilmesini amaçlayan araĢtırmanın bu bölümünde,  araĢtırmanın 

hipotezleri, modeli, evren ve örneklemi, veri toplama yöntemi ve kısıtlılıkları üzerinde 

bilgi verilecektir.  Devlet Üniversite örneğinde bir alan araĢtırması modelinde tasarlanmıĢ 

olan araĢtırmaya iliĢkin değiĢkenlerin simgesel gösterimi ġekil 4. 1‟ de gösterilmektedir. 

Bu araĢtırmada yer alan değiĢkenlerin birbirleri ile olan etkileĢimlerini inceleyen pek çok 

çalıĢma yapılmıĢ olup söz konusu çalıĢmalardan bazıları Tablo 3. 1‟de gösterilmektedir. 

    3.1.Liderlik Algısı ve Örgütsel Bağlılığa Yönelik Hipotezlerin GeliĢtirilmesi 

  

Örgütsel bağlılık çalıĢanın örgütü ile bütünleĢmesi olarak ifade edilmekte olup 

hem örgüt hem de çalıĢan açısından pek çok yararı bulunmaktadır. Örgütsel bağlılığı 

yüksek olan çalıĢanların yüksek düzeyde sadakat ve sorumluluk duygusuna sahip oldukları 

savunulmakta olup,  örgüt performansının da bu bağlılık düzeyinden olumlu yönde 

etkileneceği ifade edilmektedir (Samad, 2011: 604-606).  Bu çerçevede çalıĢanların örgüte 

bağlılığı ile performans arasında pozitif yönlü iliĢki olduğunu ortaya koyan çalıĢmalar 

vardır  (Mathieu ve Zajac, 1990: 174). Dolayısıyla yöneticilerin göstereceği spesifik 

liderlik tarzları çalıĢanların örgütlerine olan bağlılıklarını etkilemesi sebebiyle örgütün 

performansını da etkileyecektir.  

Yönlendirici liderlik, çalıĢanlarından ne istediğini bildiren, onlara belirli 

görevler veren, bu görevlerin ne Ģekilde yapılması gerektiğine yönelik bilgiler veren ve 

iĢlerin planlandığı Ģekilde yapılmasını isteyen bu konuda kesin standartlar ve hedefler 

koyan astlarının da bu standart ve hedeflere uymasını isteyen liderlik tarzını ifade 
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etmektedir (House ve Mitchell, 1975: 3).  Yönlendirici ve destekleyici  liderlik tarzları ile 

lider, astlarına yardımcı olduğu algısını yaratmakta olup bu durum çalıĢanların bu yardıma 

karĢılık verme zorunluluğunu hissetmelerine sebep olmaktadır  (Organ vd., 2005: 95-96). 

Bu çerçevede yönlendirici liderlik tarzı ile yönetici, astların iĢlerini yapabilmeleri için karĢı 

karĢıya kalabilecekleri belirsizlikleri azaltacak yönlendirmeleri yapmak suretiyle astlarına 

yardımcı olmaktadır.  ÇalıĢanın örgütüne karĢı sorumlu olduğu inancının doğmasına neden 

olan yardımlar ve destekler ise iĢ görenlerin örgütlerine bağlılığını sağlamaktadır. 

Destekleyici liderlik tarzı ise arkadaĢça ve ulaĢılabilir liderlik ile karakterize 

edilmekte olup çalıĢanların ihtiyaçlarına ve mutlu olmalarına önem verir. Destekleyici 

liderler, yapılan iĢin daha keyifli olması için ufak değiĢiklikler yaparak astlarına eĢit ve 

arkadaĢça davranıĢlar göstermektedirler.  (House ve Mitchell, 1975: 3). Bunun yanı sıra 

destekleyici liderlik, çalıĢanların sosyal ve duygusal anlamda desteklenmesini sağlayacak 

uygulamaları da iĢ görenlerin hayatına getirmektedir (Felfe ve Franke, 2010: 346). 

Destekleyici liderlik tarzı ile çalıĢanların, liderin astı ile mesafeyi azaltıcı yaklaĢımı, 

ihtiyaçlarına ve mutluluğuna önem vermesi karĢılığında çalıĢanın  örgütüne bağlılık 

hissetmesi söz konusudur (Organ vd., 2005: 95-96). Mottaz tarafından farklı mesleklere 

sahip 1385 çalıĢan üzerinde yapılan çalıĢmada çalıĢma ortamında yöneticileri tarafından 

arkadaĢça ve destekleyici Ģekilde davranılan iĢ görenlerin örgütlerine bağlılıklarını 

geliĢtirdikleri ifade edilmektedir. Dolayısıyla çalıĢanlarıyla ilgilenen ve onların 

ihtiyaçlarına önem veren  destekleyici liderlik tarzı algısına sahip çalıĢanların örgütlerine 

bağlılıkları  artmaktadır (aktaran Mahdi vd., 2014: 1080).   

Katılımcı liderler ise çalıĢanlarına danıĢan,  görüĢ ve önerilerini sunma 

konusunda teĢvik eden ve astlarından gelen bu önerileri dikkate alarak karar veren liderlik 
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tarzını ifade etmektedir (House ve Mitchell, 1975: 3). Katılımcı liderler astlarının 

görüĢlerini alarak örgütsel bağlılığın motivasyonel mekanizmasını kullanarak çalıĢanların 

performanslarını arttırmaktadır. Örgütsel bağlılığın motivasyonel mekanizmasından kasıt 

ise çalıĢanların karar verme süreçlerinde söz sahibi olmalarının sağlanarak verilecek olan 

kararlarda etkili olmalarıdır. Katılımın sağlanmasına yönelik uygulamaların hayata 

geçirilmesiyle çalıĢanların örgütlerine daha fazla güven duymaları ve örgüte daha fazla 

bağlılık göstermeleri mümkün olacaktır. ÇalıĢanların fikirlerine değer verilmesi ve verilen 

kararlarda öne sürülen fikirlerin dikkate alındığının somut Ģekilde görülmesi önem 

taĢımaktadır (Bell ve Mjoli, 2013: 454-455). 

Katılımcı liderlik yaklaĢımının gösterilmesi halinde astların duygusal ve 

normatif bağlılıklarının artıĢ göstereceği ifade edilmektedir (Miao, 2013: 79).  Bu iliĢkiyi 

açıklamak için de sosyal değiĢim teorisi kullanılmaktadır.  Sosyal değiĢim teorisine göre 

çalıĢanların, örgütsel faaliyetlerin kendileri açısından yarar sağladığını düĢünmeleri halinde 

örgüte bağlılık gösterecek ve bunun karĢılığında örgütün istediği davranıĢları ortaya koyma 

eğiliminde artıĢ olacaktır.  Örgütün çalıĢanlarını desteklemesi ve onlara yatırım yapması 

değiĢimin baĢladığının bir göstergesi olarak kabul edilmektedir ( Turunç ve Çelik, 2010: 

189). DeğiĢimin temelinde katılımcı liderlik tarzı ile çalıĢanların karar verme süreçlerine 

ortak olma fırsatının yaratılması ve iĢlerinde daha fazla sorumluluk üstlenmelerinin 

sağlanması rol oynamaktadır.  Katılımcı liderlik tarzı ile çalıĢanlar üzerindeki denetim ile 

çalıĢanların serbest çalıĢma arzuları arasındaki açıklığın kapanarak çalıĢanlar üzerindeki 

izolasyonun azalacağı ifade edilmektedir (Felfe ve Franke, 2010: 346). ÇalıĢanların 

kendilerine sağlanan bu fırsatlar karĢılığında da örgütlerine duygusal ve normatif 

bağlılıklarının artacağı ileri sürülmektedir (Miao, 2013: 79- 80).  Duygusal ve normatif 
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bağlılık sosyal değiĢim teorisi ile açıklanırken devam bağlılığı ekonomik değiĢim ile 

açıklanmaktadır.  Devam bağlılığı çalıĢanların örgütlerine ekonomik olarak bağlılığı üzerine 

odaklanmakta olup bireyin örgüt üyeliğinin sonlandırması halinde karĢı karĢıya kalacağı 

maliyet temeline dayanmaktadır. Devam bağlılığı değiĢ tokuĢ temeline dayanan bir bağlılığı 

ifade etmektedir. ÇalıĢan ortaya koymuĢ olduğu katkıları karĢılığında örgütten teĢvik edici 

Ģeyler alır. Bu çerçevede ortaya konulan bağlılık çalıĢan ile örgüt arasındaki değiĢ tokuĢ 

iliĢkisine odaklanmaktadır (Penley ve Gould, 1988: 47). 

Allen ve Meyer‟a göre çalıĢanların iĢten ayrılmaları halinde katlanacakları 

maliyet örgütte kalmalarının maliyetinden büyükse ve algılanan iĢ alternatifleri düĢükse 

devam bağlılıkları yüksek olacaktır (Allen ve Meyer, 1990: 4).  Katılımcı liderlik 

yaklaĢımının gösterildiği örgütlerde çalıĢanların iĢlerinden ayrılması halinde,  yeni 

baĢlayacakları örgütteki liderlik tarzının belirsizliğinden ve süreçlere katılımının az olması 

riski ile karĢı karĢıya kalmaları iĢ görenlerin devam bağlılıklarını arttırmaktadır. Aynı 

zamanda mevcut örgütten ayrılmak suretiyle çalıĢanlar, terfi fırsatlarından da mahrum 

kalabileceklerdir. Bunun yanı sıra yeni baĢlayacağı örgütte iĢ baĢı eğitim ihtiyacının 

doğabilecek olması ve kariyerinde ilerlemesi için yeni baĢladığı iĢ için yeniden tecrübe 

kazanması gerekebilecektir. ÇalıĢanın örgütünden ayrılması, mevcut örgütünde 

yöneticileriyle kurmuĢ olduğu iliĢkilerin boĢa harcanmasını ve yeni bir iĢe baĢlaması 

halinde yöneticilere kendisini tanıtması ve iliĢkilerini geliĢtirmesi durumu da ortaya 

çıkacaktır.  Dolayısıyla kiĢinin örgütünden ayrılması halinde karĢı karĢıya kalacağı 

maliyetlerin yüksekliği iĢ göreni örgütüne devam bağlılığı ile bağlamaktadır  (Cheng ve 

Stockdale, 2003: 469-470). 
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ArkadaĢlık ve karĢılıklı güven temeline dayalı; çalıĢanlarına, fikirlerine ve 

onların hislerine saygı duyması ile ilgili davranıĢları ifade eden liderlik tarzının rol 

belirsizliği ve iĢ stresini azaltarak örgütsel bağlılığa olumlu katkısı olduğu ileri 

sürülmektedir.  Agarwal  (1999) tarafından ABD ve Hindistan‟daki 181 satıĢ personeli 

üzerinde yapılan çalıĢmada; kiĢiyi dikkate alan liderlik tarzının rol belirsizliğini ve stresi 

azalttığı ve örgütsel bağlılığı arttırdığı ortaya konulmuĢtur. Aynı araĢtırmada çalıĢma 

hatalarını eleĢtiren,  çalıĢanlarına biçimsel görevler veren ve belirlenen kurallara 

uymalarını bekleyen görev odaklı liderlik tarzının örgütsel bağlılığa etkisinin olmadığı 

ortaya konulmuĢtur (Agarwal ve diğerleri: 1999, 734-735).  Kim ve Hancer tarafından 

hizmet sektöründe yapılan bir araĢtırmada (2011) destekleyici ve katılımcı liderlik 

tarzlarının çalıĢanların duygusal bağlılıkları üzerinde pozitif etkisinin olduğunu ortaya 

koyarken yönlendirici liderliğin çalıĢanların duygusal bağlılıkları üzerinde etkisinin 

olmadığı sonucu çıkmıĢtır (Kim ve Hancer, 2011: 8). Ġsrail‟de bulunan temel eğitim 

kurumu çalıĢanları üzerinde yapılan bir diğer çalıĢmada ise yönlendirici ve katılımcı 

liderliğin örgütsel bağlılık ile pozitif iliĢki içinde olduğu ortaya konulmuĢtur (Somech, 

2005: 77).  Çokluk ve Yılmaz (2010) tarafından özel okulda çalıĢan 200 öğretmen üzerinde 

yapılan çalıĢmada da destekleyici liderlik tarzının duygusal bağlılık ve devam bağlılığı 

üzerinde pozitif etkisinin olduğu,  yönlendirici liderliğin ise duygusal bağlılık ve devam 

bağlılığı üzerinde negatif etkileri olduğu ortaya konulmuĢtur (s: 81-82). Djibo ve 

arkadaĢları tarafından 120 çalıĢan üzerinde yapılan çalıĢmada ise yönlendirici ve 

destekleyici liderlik tarzlarının duygusal bağlılık ile pozitif iliĢki içinde olduğu ortaya 

konulmuĢtur  (Djibo vd., 2010: 321). Çin‟de devlet memurları üzerinde yapılan 

araĢtırmaya göre katılımcı liderliğin çalıĢanların duygusal ve normatif bağlılıkları üzerinde 

etkisi olduğu ancak devam bağlılığı üzerinde etkisinin olmadığı ortaya konulmuĢtur (Miao 
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ve diğerleri, 2013: 76). Mahdi ve arkadaĢları tarafından 200 çalıĢan üzerinde yapılan 

çalıĢmada yönlendirici ve destekleyici liderliğin  çalıĢanların duygusal, devam ve normatif 

bağlılıkları üzerinde etkisi olduğu ortaya konulmuĢtur (Mahdi vd., 2014: 1083-1085).  Kamu 

iktisadi teĢebbüsü 173 çalıĢan üzerinde yapılan bir baĢka çalıĢmada ise katılımcı liderliğin 

çalıĢma süresi kısa olan çalıĢanların kendilerini daha yetkin hissetmelerini sağladığı ve 

örgütlerine daha fazla bağlılık gösterdikleri ortaya konulmuĢtur (Huang ve diğerleri,  2006: 

345). 

Örgütsel bağlılıkları yüksek olan çalıĢanların daha az strese sahip olarak 

örgütlerine daha üretken bir Ģekilde katkı yaptıkları ifade edilmektedir. Örgüt amaçlarının 

gerçekleĢtirilmesinde ve çalıĢanlar ile iĢletmeler arasındaki uyumun sağlanmasında, 

devamsızlığın azaltılmasında, çalıĢanların ortaya koydukları performansın ve örgütsel 

performansın arttırılmasında en önemli unsurlardan birisi örgütlerine bağlı çalıĢanlar 

olduğu ifade edilmektedir (Shore ve Martin, 1989: 633).  Bu kapsamda,  liderlik algısı ile 

örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkilere yönelik geliĢtirilen hipotezler aĢağıda verilmektedir. 

H1:Liderlik tarzı algısı ile örgütsel bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır 

H11:Yönlendirici liderlik tarzı algısı ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H12: Yönlendirici liderlik tarzı algısı ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H13: Yönlendirici liderlik tarzı algısı ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H14:Katılımcı liderlik tarzı algısı ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H15:Katılımcı liderlik tarzı algısı ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 
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H16:Katılımcı  liderlik tarzı algısı ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H17:Destekleyici  liderlik tarzı algısı ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır 

H18:Destekleyici  liderlik tarzı algısı ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H19:Destekleyici liderlik tarzı algısı ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

3.2.Liderlik Algısı ve Örgütsel Adalet Algısına Yönelik Hipotezlerin 

GeliĢtirilmesi  

 
Örgütsel adalet ile ilgili yapılan çalıĢmalarda otorite sahibi kiĢilerin 

(yöneticilerin) diğer kiĢilerin adalet ile ilgili tutum ve davranıĢlarını etkildiği kabul 

edilmektedir. Ancak örgütsel adalet ile ilgili yapılan çalıĢmalarda liderin adalet üzerindeki 

etkisi göz ardı edilmiĢtir.  Bunun nedeni olarak ise dağıtımsal ve iĢlemsel adalet algısının 

yaratılmasında etkili olan temel faktörün liderden (yöneticiden) ziyade örgütün bütününe 

ait kurumsallaĢmıĢ kimliğinin etkili olduğu düĢüncesidir. Diğer bir ifadeyle örgütün bütünü 

ve yönetim organlarının tümü adalet algısını etkilemektedir (Knippenberg, De Cremer, 

Knippenberg, 2007:114-115).   

Örgüt tarafından ortaya konulan uygulamaların ne Ģekilde uygulanacağının 

kararını örgüt yöneticileri vermektedir. Bu noktada liderin temel hedefi çalıĢanların 

örgütlerine karĢı olumlu düĢünce ve tutum geliĢtirmelerini sağlamaktır. Bunu 

gerçekleĢtirmenin temelinde de örgütsel adalet algısının yaratılmasıdır. Liderlik tarzı ile 

örgütsel adalet arasındaki iliĢkide, ortaya konan liderlik tarzının adalet algısı üzerinde 

önemli rol oynadığı ifade edilmektedir. Liderin örgütsel uygulamalarda adil olunmasına 

önem vermemesi adalet algısının azalmasına neden olurken aynı zamanda lider otoritesinin 
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çalıĢanlarca sorgulanması sonucunu da beraberinde getirecektir. Böylelikle liderin etkinliği 

sorunu ortaya çıkmaktadır. Diğer taraftan liderin örgütsel uygulamalarda adil olunmasına 

yönelik tarzda ortaya konulacak liderliğin çalıĢanların davranıĢsal uyumunu sağlayacağı 

ileri sürülmektedir. Dolayısıyla liderin ortaya koyacağı davranıĢların ve vermiĢ olduğu 

kararların çalıĢanlar tarafından adil algılanması, çalıĢanların örgüt içi adalet algılarının 

güçlü olmasını sağlamaktadır (Pillai ve diğerleri, 1999: 765).  

Dağıtımsal adalet algısının temeli, Adams tarafından geliĢtirilen eĢitlik 

teorisine dayandırılmaktadır. EĢitlik teorisine göre algılanan eĢitlik düzeyinin temelinde 

kiĢinin ortaya koymuĢ olduğu çaba ile elde ettiği sonuçların (çıktıların) baĢkalarının elde 

ettiği sonuç ve ortaya koydukları gayretle karĢılaĢtırılması yatmaktadır. Yönlendirici 

liderlik kaynakların dağıtımına odaklanmamakla birlikte temel olarak çalıĢanların 

göstereceği performansın karĢılığında elde edecekleri kazanımları açık Ģekilde belirterek 

(maaĢ artıĢı, terfi ve iĢ güvenliği gibi) çalıĢanların sözü edilen ödülleri almalarına vurgu 

yapmaktadır. Dolayısıyla performans ile elde edilecek ödül arasında doğrudan iliĢki 

kurmakta ve çalıĢanlara yol çizmektedir. Böylelikle belirlenen performans hedeflerine 

ulaĢan kiĢiler performansları karĢılığında alacakları ödülleri bilmektedirler. Yönlendirici 

liderlik ile tüm çalıĢanlar alacakları ödüllerin ortaya konulan performans karĢılığında 

alınacağını bilecekler ve ödüllerin dağıtımıyla ilgili Ģüpheye düĢmeyeceklerdir.  

Dolayısıyla bireylerin aldıkları ödüllerin ya da çıktıların adil olması ile ilgili 

değerlendirmelere dayanan dağıtımsal adalet algısının yönlendirici liderlik ile pozitif iliĢki 

içinde olduğu ve yönlendirici liderliğin dağıtımsal adalet algısını etkilediği ileri sürülebilir. 

Yönlendirici liderlik ile astlar için açık Ģekilde performans hedefleri belirlenir. 

Aynı zamanda, iĢin yapılması ile ilgili izlenecek prosedürlerin yöneticiler tarafından 
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belirlenmesi, astlardan beklentilerin açık Ģekilde ortaya konulması ve yapılacak iĢlerin 

programlanması yönlendirici liderliğin özellikleridir. Bu özellikleri itibariyle liderin 

planlama, organize etme, yönlendirme ve kontrol iĢlevleri üzerindeki hâkimiyeti ön plana 

çıkmaktadır (House, 1971: 321). Dolayısıyla astların alınan kararlarda ve karar alma 

süreçlerinde herhangi bir etkisi bulunmamaktadır. Prosedürlerin adil olması, örgütte 

uygulanan iĢlemlerin önyargısız olması,  bu iĢlemlerin doğru bilgiye dayalı olması, tutarlı 

Ģekilde uygulanması, düzeltilebilir olması, tüm tarafları temsil etmesi ve etik standartlara 

dayalı olmasını ifade etmektedir. Bu kapsamda bu Ģartların sağlanması, çalıĢanın karar 

süreçlerine dâhil edilmesi ile mümkün olmaktadır. ĠĢlemsel adalet algısı ile ilgili çalıĢmalar 

Thibaut ve Walker‟ın ĠĢlemsel (Prosedürel) Adalet Teorisine dayandırılmaktadır. Bu 

kapsamda süreçlerin kontrolü üzerinde (kendi fikirlerini sunmaları, bu fikirlerin sunumu 

için zaman verilmesi ve dikkate alınması)  herhangi bir gücün olmaması iĢlemsel adalet 

algısını olumsuz yönde etkilemektedir. Karar sürecine çalıĢanların dâhil edilmesi 

yöneticilerin iĢ görenlere değer verdiği algısını yaratmakta ve yönetsel süreçlerde (iĢlemler 

üzerindeki kontrol) dolaylı da olsa kontrol gücüne sahip oldukları algısını 

uyandırabilmektedir. Bu durum da adalet algısını güçlendirmektedir (Korsgaard, 

Schweiger ve Sapienza, 1995: 64). Lind, Kanfer ve Earley (1990) tarafında yapılan 

çalıĢmada da süreç kontrolün varlığı (çalıĢanların fikirlerinin dikkate alınması ve alınan 

kararları etkileme güçlerinin olması) çalıĢanların yöneticilerine ve görevlerine pozitif 

tutum geliĢtirmelerini, performans artıĢını da sağlarken aynı zamanda iĢlemsel adalet 

algısını da olumlu yönde etkilemektedir (s: 957).  Ancak yönlendirici liderlik tarzında 

çalıĢanların fikirlerine ve değerlerine çok fazla önem verilmemekte ve karar verme 

süreçlerinde fikirlerinin ifade etmelerine sınırlama getirilmekte olup katılımlarına imkân 

verilmemektedir. Dolayısıyla çalıĢanlar kendilerini verilen talimatlara uymak zorunda 
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hissetmektedirler (Hurt ve Sun, 2008: 611). Bu durum çalıĢanların süreçler üzerinde 

kontrol gücünün olmamasına neden olmaktadır. Dolayısıyla çalıĢanların iĢlemsel adalet 

algıları ile yönlendirici liderlik tarzı arasındaki iliĢkinin negatif yönlü olacağı 

düĢünülmektedir. Hurt ve Sun (2008) tarafından yapılan çalıĢmada yönlendirici liderliğin 

iĢlemsel adalet ve bilgilendirme adaleti ile negatif iliĢkiye sahip olduğu ortaya konulmuĢtur 

(s:616). 

EtkileĢimsel adalet ödül dağıtımında uygulamaya konan prosedürlerin neye 

dayalı olarak tespit edildiğine yönelik açıklayıcı bilgi verilmesi ile yöneticilerin astlarına 

kibar ve saygılı Ģekilde davranmasını temelinde ortaya çıkarmaktadır. Yönlendirici liderlik 

ile ödül dağıtımının ne Ģekilde yapılacağı ile ilgili hedef sonuç iliĢkisi çerçevesinde 

çalıĢanlara bilgi verilmektedir. Kurulan iliĢki ise diğer liderlik tarzlarına göre mesafeli 

olmakla birlikte otoriter ve cezalandırma odaklı olmayan yönlendirici lider davranıĢları ile 

yöneticilerin astlarına karĢı kaba davranıĢlar içine girmeyecekleri düĢünülmektedir. 

Dolayısıyla yönlendirici liderlik ile etkileĢimsel adalet arasında pozitif iliĢkinin olduğu ve 

yönlendirici liderliğin etkileĢimsel adalet algısını etkilediğini söyleyebiliriz.  

ÇalıĢanları açısından güvenilir bulunan, çalıĢanlarına ilgi gösteren,  onlara adil 

davranan yöneticiler, çalıĢanların kendilerini örgüt ile bütünleĢtirmelerini sağlayarak 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının gösterilmesinde büyük etkiye sahip olabilmektedir 

(Chiaburu ve Lim,  2008: 454).  Folger ve Konovsky  (1989) tarafından yapılan çalıĢmada 

yöneticiye güven ile örgütsel adalet algısı arasında önemli derecede korelasyon olduğu 

ortaya konulmuĢtur (s: 122).  Destekleyici liderlik tarzı ile lider, astlarının ihtiyaçlarının 

karĢılanmasına önem verirken aynı zamanda astlarıyla yakın Ģekilde ilgilenerek arkadaĢça 

yaklaĢımda bulunur ve psikolojik olarak çalıĢanların desteklendiği iĢ ortamının 
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oluĢturulmasını sağlar.  Destekleyici lider davranıĢı astlar için kendilerine güvenlerinin 

yaratılması için de dayanak noktası olarak görülmektedir (House, 1996: 2).  

 271 lise öğretmeni üzerinde yapılan araĢtırmanın sonuçlarına göre destekleyici 

tarzındaki liderliğin, yöneticilere olan güveni pozitif yönde etkilediği ve aralarında pozitif 

iliĢki olduğu ortaya konulmuĢtur. Diğer taraftan yönlendirici liderliğin örgütsel güven 

üzerinde önemli bir etkisi bulunmamaktadır. Aynı araĢtırmada destekleyici liderlik tarzının 

örgütsel adalet algısı ile yüksek derecede iliĢkisi olduğu da ortaya konulmuĢtur (Yılmaz ve 

Altınkurt, 2012: 12-17). Dolayısıyla yöneticilerin destekleyici liderlik tarzını 

benimsemeleri, lidere güvenin oluĢmasını sağlayacak bu durumda çalıĢanların örgütsel 

adalet algısının güçlenmesini sağlayacaktır.   Bununla birlikte çalıĢanların fikirlerine değer 

veren ve onların ihtiyaçları ile yakinen ilgilenen liderlik tarzının örgütsel adalet algısını 

olumlu yönde etkilediği ortaya konulmuĢtur (Baltacı, Güçlü ve Çeliker, 2014: 365).  

Birbirleri ile etkileĢim içinde bulunan yönetici ve ast konumunda bulunan 

kiĢiler arasında kaba, incitici sözlerin söylenmemesi ve bu doğrultuda davranıĢlar ortaya 

konulmaması etkileĢimsel adaletin öne çıkan özellikleri arasında gösterilmektedir 

(Cropanzana ve diğerleri, 2007: 38-39) . Astlarının ihtiyaçlarına, refahına ve mutluluğuna 

önem veren ve arkadaĢça iliĢkiler oluĢturulmasının hedeflenmesi de destekleyici liderlik 

tarzının özellikleridir (House ve Mitchell, 1975: 3).  Bu çerçevede lider ile astları 

arasındaki iliĢkilerin geliĢtirilmesi, örgütsel adalet algısının oluĢmasına yardımcı 

olmaktadır  (Pillai, 1999: 765). Dolayısıyla destekleyici liderlik tarzında ortaya konulan 

davranıĢlar etkileĢimsel adalet boyutunun temelini oluĢturan unsurlara dayanak 

oluĢturmakta olup destekleyici liderlik tarzının etkileĢimsel adalet algısını olumlu yönde 

etkileyebileceği ifade edilebilir.  Diğer taraftan çalıĢanların mutluluğuna önem veren ve 
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arkadaĢça iliĢkiler geliĢtirme çabasında olan yönetici ile astları arasındaki güven iliĢkisi 

temelinde gerçekleĢecek etkileĢimde,  yöneticinin ödüllerin dağıtımı ve dağıtım 

kararlarının alınmasına temel oluĢturacak iĢlemler adalet algısının oluĢmasını sağlayabilir. 

Bu kapsamda destekleyici liderlik algısının dağıtımsal adalet ve iĢlemsel adalet algısı ile 

pozitif iliĢki içerisinde olduğu söylenebilir. 

ĠĢlemsel adaletin temeli sosyal değiĢim teorisine dayandırılmaktadır (Pillai, 

1999: 767). Sosyal değiĢim teorisine göre çalıĢanlar, gerçekleĢtirilen faaliyetlerin kendileri 

açısından yaralı olduğunu düĢünmeleri halinde örgütün talep ettiği davranıĢları ortaya 

koyacaklardır. Dolayısıyla örgütün çalıĢanlarını desteklemesi sosyal değiĢimin baĢladığının 

bir göstergesi olarak kabul edilmektedir ( Turunç ve Çelik, 2010: 189). Bu noktada 

katılımcı liderlik tarzı ile çalıĢanların karar verme süreçlerine ortak olma fırsatının 

yaratılması söz konusudur (Felfe ve Franke, 2010: 346). ÇalıĢanların fikirlerini ifade 

etmelerini sağlayacak imkânların yaratılmasının çalıĢanların adalet algılarını olumlu yönde 

etkileyeceği ifade edilmekte olup  (Pillai, 1999: 765)  çalıĢanların örgütteki karar verme 

süreçlerine katılımlarının arttırılması ve önerilerde bulunmalarının teĢvik ile Ģekillendiren 

katılımcı liderliğin, örgütsel adalet algısını olumlu yönde etkileyeceği ileri sürülebilir. 

Korsgaard, Schweiger ve Sapienza (1995) tarafından yapılan çalıĢmada çalıĢanların 

verilecek kararlarda etkili olmasının sağlanması ve kararlar üzerinde kontrol güçlerinin 

olması örgütsel adalet algısını arttırdığı ortaya konulmuĢtur (s:76).  Karuza ve Fry (1980) 

tarafından geliĢtirilen Dağıtım Tercihi Teorisi dağıtım iĢlemleri ile ilgili kararlara 

odaklanmaktadır.  Dağıtım tercihi teorisi adaletin sağlanmasına katkı yapacağı düĢünülen 

bir takım unsurların varlığına dikkat çekmektedir. Bunlar,   kiĢilere bilgi alma hakkı veren 

prosedürlerde değiĢiklik yapma fırsatını sağlayan unsurlardır. Katılımcı liderlik tarzı ile 
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alınan kararların ve karar alma süreçlerinin,  alınan kararlarda kullanılan prosedürlerin 

çalıĢanlar tarafından adil algılamaları sağlanabilir. Çünkü verilen kararlarda ve kararların 

verilmesinde kullanılan prosedürlerin saptanmasında, çalıĢanların da etkisi bulunmaktadır.  

ĠĢlemsel adaletin lider ile astın denkliği temelinde vücut bulduğu ifade edilmekte olup 

katılımcı liderliğin iĢlemsel adaleti desteklediği ileri sürülmektedir (aktaran Knippenberg, 

De Cremer, Knippenberg, 2007:118).  Dolayısıyla katılımcı liderlik tarzı ile iĢlemsel 

(prosedürel) adalet arasında pozitif iliĢkinin olduğu ifade edilebilir. Katılımcı liderlik tarzı 

ile çalıĢanların verilecek kararlara katılımının sağlanması yönetici ve çalıĢanlar arasında 

bilgi paylaĢılmasını zorunlu kılarken aynı zamanda çalıĢanların birbirleriyle iyi iliĢki 

(birbirlerine saygılı, kibar olunması vb) kurmaları temeline dayalı olarak Ģekillenmektedir. 

Dolayısıyla katılımcı liderlik tarzının etkileĢimsel adalet algısını olumlu yönde etkilediği 

ifade edilebilir. 

Lau  (2014) tarafından 139 çalıĢan üzerinde klasik liderlik tarzı, iĢlem merkezli 

ve dönüĢümcü liderlik tarzı ile örgütsel adalet algısı arasındaki etkileĢime yönelik çalıĢma 

yapılmıĢtır. ÇalıĢmada klasik liderlik tarzı çalıĢanların belirlenmiĢ bir amaç doğrultusunda 

harekete geçirilmesi ve çalıĢanların verilen emirleri sorgulamaksızın itaat etmesi Ģeklinde 

tanımlanmaktadır.  ÇalıĢma sonucunda dönüĢümcü ve iĢlemsel liderlik tarzlarının örgütsel 

adalet boyutları ile etkileĢim içinde olduğu ortaya konulmuĢtur. Katılımcılık ve adalet 

boyutları arasındaki etkileĢime bakıldığında pozitif ve güçlü iliĢki içinde olduğu sonucu 

çıkmaktadır. Kurulan modele çalıĢanların katılımcılık boyutunun eklenmesi ile klasik 

liderlik tarzının iĢlemsel adalet algısı üzerinde en büyük etkiye sahip liderlik tarzı olduğu 

ortaya konulmaktadır. Bu da çalıĢanların verilen kararlara katılımının sağlanmasının adalet 

algısını olumlu yönde etkilediğini göstermektedir (s.68-70).  
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Pillai‟nin (1999) farklı ülkelerdeki 661 yönetici üzerinde yaptığı çalıĢmada 

çalıĢanların geliĢimlerinde yardımcı olan, onların ihtiyaçlarının karĢılanmasına önem 

vererek onları güçlendiren amaç ve hedefleri bireylerin, liderin, grubun ve tüm 

organizasyonun amaç ve hedefleri olacak Ģekilde ortaya konulan liderlik tarzının örgütsel 

adalet algısını olumlu yönde etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu noktada liderin odak 

noktasını çalıĢanların ve örgütün ihtiyaçlarının birlikteliği oluĢturmaktadır.  

Ülkemizde liderlik tarzı ve örgütsel adalet algısı arasındaki etkileĢime yönelik 

çalıĢmalar kısıtlı bulunmaktadır. Yapılan çalıĢmalar temelde etik liderlik, hizmetkâr 

liderlik ve dönüĢümcü liderlik ile adalet algıları arasındaki etkileĢimlere odaklanmaktadır 

Özellikle yol amaç teorisi kapsamında ele alınan liderlik tarzları ile örgütsel adalet 

arasındaki etkileĢime yönelik doktora ve yüksek lisans tezi bulunmamaktadır.  

Tez çalıĢmasında yol amaç teorisi kapsamında gösterilen liderlik tarzları ile 

örgütsel adalet alt boyutları arasındaki etkileĢimler tüm boyutları ile ele alınmıĢ olup 

ülkemizde ve yurtdıĢınsa bu konuyla ilgili yapılan makale çalıĢmalarında ele alınan 

boyutlar bu kapsamda incelenmemiĢtir. Dolayısıyla literatürdeki büyük bir boĢluğun bu 

çalıĢmayla doldurulacağı düĢünülmektedir. AĢağıda liderlik tarzı ve örgütsel adalet 

arasındaki etkileĢime yönelik yapılan yüksek lisans, doktora tezleri ve makale çalıĢmaları 

ve sonuçları gösterilmektedir. 
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Tablo 3. 1. Liderlik ve Örgütsel Adalet AraĢtırmalarında UlaĢılan 

Sonuçlar 

Yazar –Yıl Temel DeğiĢkenler Örneklem 

Alanı 

Bulgular 

Bahçeci (2014) 

Yüksek Lisans 

Tezi 

Etik Liderlik 

DavranıĢları ve 

Örgütsel Adalet 

Konya‟da 

görev yapan 

öğretmenler. 

n=601 

-Etik liderliğin dağıtımsal, iĢlemsel ve 

etkileĢimsel adalet üzerinde etkisi vardır. 

-Adalet algılaması cinsiyete göre 

farklılaĢmaktadır. 

-ÇalıĢanların örgütsel adalet algılamaları 

çalıĢma süresine göre farklılaĢmamaktadır. 
Kaya (2014) 

Yüksek Lisans 

Tezi 

Etik Liderlik ve 

Örgütsel Adalet  

Konya‟da 

görev yapan 

okul 

yöneticileri 

n=350 

-Etik liderlik davranıĢları ile örgütsel 

adalet algısı ve alt boyutları arasındaki 

iliĢki pozitif yönde ve yüksek düzeyde 

bulunmuĢtur. 

 

 

 

Sancak (2014) 

Yüksek Lisans 

Tezi 

Etik Liderlik, Örgütsel 

Adalet, Sinizm 

Özel sektör 

çalıĢanları 

n=120 

-Prosedürel adalet ile etik liderlik algısının 

alt boyutlarından olan davranıĢsal etik ve 

iletiĢimsel etik algıları arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

-EtkileĢimsel adalet ile etik liderlik 

algısının alt boyutlarından olan karar 

vermede etik, iklimsel etik, çözüm 

üretmede etik, iletiĢimsel etik algısı 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

-Dağıtımsal adalet ile etik liderlik algısının 

alt boyutlarından olan iklimsel etik algısı 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

Baltacı, Güçlü ve 

Çeliker (2014) 

Vizyoner-EtkileĢimci- 

DönüĢümcü Liderlik, 

Örgütsel Adalet, ĠĢten 

ayrılma niyeti. 

Konaklama 

iĢletmesi 

çalıĢanları 

n=620 

-Üç liderlik davranıĢının çalıĢanların 

örgütsel adalet algılaması ve iĢten ayrılma 

niyeti üzerinde etkisi vardır. 

ġantaĢ (2014) Etik Liderlik, Örgütsel 

Adalet 

Sağlık 

çalıĢanları 

 n=204 

-Etik liderlik boyutları örgütsel adaletin 

her üç boyutunu da etkilemektedir. 

Holtz ve Harold 

(2013) 

KiĢiyi Dikkate Alan 

Liderlik ve ĠĢe Yönelik 

Liderlik Tarzları, 

Adalet  

n=250 

çalıĢan 

-ĠĢe yönelik liderlik dağıtımsal adalet ile 

pozitif iliĢki içindedir. 

- KiĢiyi dikkate alan liderlik ve iĢe yönelik 

liderlik iĢlemsel adalet ile pozitif iliĢki 

içindedir. 

- KiĢiyi dikkate alan liderlik ve iĢe yönelik 

liderlik bilgilendirme adaleti ile pozitif 

iliĢki içindedir. 

- KiĢiyi dikkate alan ve iĢe yönelik  

liderlik kiĢilerarası adalet ile pozitif iliĢki 
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içindedir 

Akça (2012) 

Doktora Tezi 

DönüĢümcü Liderlik, 

Örgütsel Bağlılık, ĠĢ 

Tatmini ve ĠĢten 

Ayrılma Niyeti  

Özel sektör 

yöneticileri 

n=286 

-Dağıtım, etkileĢim ve bilgi adaleti iĢ 

tatmini üzerinde etkilidir. 

-Örgütsel bağlılık üzerinde etkileĢim ve 

bilgi adaleti etkilidir. 

 -ĠĢlem adaleti iĢten ayrılma niyeti 

üzerinde etkilidir. 

-DönüĢümcü liderlik örgütsel adaletin 

bütün boyutları ile güçlü bir Ģekilde 

iliĢkilidir. 

Akyüz (2012) 

Doktora Tezi 

 

Hizmetkâr liderlik 

örgütsel adalet, 

örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢları ve 

performans  

 

Özel 

liselerde 

çalıĢan 

öğretmenler 

n=300 

Hizmetkâr liderlik davranıĢı ve örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı arasında ve liderlik 

davranıĢı ile çalıĢan performansı arasında 

ara değiĢken rolü oynamaktadır. 

 

Yılmaz ve 

Altınkurt (2012) 

Liderlik,Örgütsel 

Adalet ve Güven. 

Kütahya‟da 

çalıĢan lise 

öğretmenleri 

n=271 

-Örgütsel adalet ve destekleyici liderlik 

arasında pozitif yönde iliĢki vardır. 

-Örgütsel adalet ve destekleyici liderlik 

örgütsel güvenin açıklanmasında önemli 

değiĢkenlerdir. 

-Yönlendirici liderliğin örgütsel güven 

üzerinde önemli etkisi bulunmamaktadır. 

  

 

Tuytents ve 

Devos (2012) 

ĠĢlemsel Adalet ve 

Karizmatik Liderlik 

n=299 Karizmatik liderlik ile iĢlemsel adalet 

arasında iliĢki vardır. 

Bacha ve Walker 

(2012) 

DönüĢümsel Liderlik 

ve Adalet 

n=100 özel 

sektör 

çalıĢanı 

-DönüĢümsel liderlik ile dağıtımsal, 

iĢlemsel ve etkileĢimsel adalet arasında 

pozitif iliĢki vardır. 

Acar (2011) Etik liderlik, Örgütsel 

Adalet, Motivasyon 

düzeyleri. 

Mili eğitime 

bağlı çalıĢan 

öğretmenler 

n=309 

Etik liderlik algıları çalıĢma yıllarına göre 

değiĢmemektedir. 

-Etik liderlik cinsiyet ve yaĢ değiĢkeni ile 

daha önceden yöneticilik yapma 

deneyimlerinin görüĢlerinde etkili olduğu 

tespit edilmiĢtir. 

-Okul yöneticilerinin etik ilkelere uygun 

davranıĢlar öğretmenlerinde örgütsel 

adalet duygusunu artırdığı ve etik liderlik 

ölçeğinin alt boyutlarından olan iletiĢimsel 

etik ve davranıĢsal etik ile örgütsel adalet 

algısı ile paralellik göstermektedir. 

Oğuz (2011) DönüĢümsel, iĢlemsel, 

serbesiyetçi liderlik 

tarzları ve örgütsel 

adalet. 

Ġlköğretim 

öğretmenleri 

n=200 

DönüĢümcü liderlik davranıĢı çalıĢanların 

örgütsel adalet algılamalarını 

etkilemektedir. 

-Örgütsel adalet algıları ile yöneticilerin 

sahip olduğu sürdürümcü liderlik stili 

arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki vardır. 

Yıldırım (2010) 

Yüksek Lisans 

Etik liderlik ve 

Örgütsel Adalet  

Karaman‟da 

görev 

-Etik liderlerin davranıĢsal alt boyutu ile 

prosedürel adalet arasında anlamlı bir 
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Tezi yapmakta 

olan 

öğretmenler 

n=153 

iliĢki bulunmaktadır 

- Etik liderlerin iklim, iletiĢimsel ve karar 

verme boyutları ile prosedürel adalet 

arasında herhangi bir iliĢki 

bulunamamıĢtır 

-Etik liderlerin iklim, iletiĢimsel ve 

davranıĢsal etik boyutları ile etkileĢimsel 

adalet arasında pozitif, güçlü bir iliĢki 

bulunmaktadır. 

Uğurlu (2009) 

Doktora Tezi 

Örgütsel Bağlılık, Etik 

Liderlik ve Örgütsel 

Adalet 

Öğretmenler 

n=953 

Etik liderlik örgütsel adalet algısını 

etkilemektedir. 

-Örgütsel adalet etik liderlik davranıĢı ile 

örgütsel bağlılık arasında ara değiĢkendir. 

-Etik liderlik örgütsel adaleti 

etkilemektedir. 

-Cinsiyete göre adalet algısı 

farklılaĢmaktadır. 

-YaĢ, kıdem ve okuldaki hizmet suresi 

açısından adalet algısı 

farklılaĢmamaktadır. 

YaĢ artıkça örgütsel bağlılık artmaktadır 

Özdemir, (2009) 

Yüksek Lisans 

Tezi) 

Etik Liderlik ve Sosyal 

Adalet 

Ġstanbul 

Milli Eğitime 

Bağlı Liseler 

n=250 

öğretmen 

-Etik liderliğin tüm alt boyutları ile sosyal 

adaletin algılanması arasında anlamlı ve 

pozitif bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır 

-Sosyal adalet algısını en çok etkileyen 

davranıĢ yöneticilerin sosyal sorumluluk 

davranıĢ biçimidir. 

-Sosyal adalet algısını en az etkileyen 

davranıĢ ise yöneticilerin etik okul kültürü 

ve iklimi oluĢturma davranıĢıdır 

Asgari vd. (2008) DönüĢümcü Liderlik, 

Örgütsel Adalet, Lider 

Üye DeğiĢimi, 

Örgütsel VatandaĢlık 

DavranıĢı 

Yönetici ve 

çalıĢanlar 

n=162 

DönüĢümcü liderlik ile örgütsel adalet ve 

arasında pozitif iliĢki vardır.  

Hurt ve Sun 

(2008) 

Yönlendirici ve 

DönüĢümsel Liderlik, 

Örgütsel Adalet   

Doktora ve 

yüksek lisans 

öğrencileri 

n=50 

-Yönlendirici liderlik iĢlemsel ve 

kiĢilerarası adalet algılarını azaltmaktadır. 

-DönüĢümsel liderlik iĢlemsel ve 

kiĢilerarası adalet algısını arttırmaktadır. 

Hao ve Lirong 

(2007) 

Paternalistik Liderlik 

ve Örgütsel Adalet 

n=428 

çalıĢan 

-Paternalistik liderliğin alt boyutları olan 

yardımsever ve ahlaki liderliğin örgütsel 

adaletin boyutları üzerinde pozitif etkisi 

vardır. 

  

Dilek (2005) 

Doktora Tezi 

ĠĢlemsel ve 

DönüĢtürücü Liderlik, 

Dağıtımsal Adalet, 

Örgütsel bağlılık, ĠĢ 

TSK 

çalıĢanları 

-DönüĢtürücü liderlik algısı dağıtımsal 

adalet algısı üzerinde etkilidir. 

-ĠĢlemsel liderlik alt boyutları olan koĢullu 

ödüllendirme ve istisnalarla yönetimin 
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Tatmini, Örgütsel 

VatandaĢlık DavranıĢı  

n=319 dağıtımsal adalet algısı üzerinde etkili bir 

faktördür. 

-DönüĢtürücü liderlik uygulamalarının 

örgütsel bağlılık alt boyutlarından 

duygusal ve normatif bağlılık üzerinde 

etkili bir faktördür. 

-Devam bağlılığı ile dönüĢtürücü liderlik 

uygulamaları arasında anlamlı bir iliĢki 

yoktur. 

Ramaswami ve 

Singh (2003) 

Örgütsel adalet, 

Güven, Örgütsel 

Bağlılık, ĠĢ Tatmini 

Özel sektör 

satıĢ 

personeli 

n=154 

-EtkileĢimsel adaletin ve dağıtımsal 

adaletin yöneticiye güven üzerinde pozitif 

etkisi varken iĢlemsel adaletin güven 

üzerinde etkisi yoktur. 

-Katılım yöneticiye güven ile iliĢkilidir. 

-EtkileĢimsel adalet iĢ tatmini üzerinde 

etkiliyken dağıtımsal ve iĢlemsel adaletin 

etkisi yoktur. 

-Katılımın iĢ tatmini üzerinde etkisi 

büyüktür. 

-Yöneticiye güven bağlılığı arttırmaktadır. 

-ĠĢ tatmini örgütsel bağlılığı arttırmaktadır. 

 

 

Bu kapsamda liderlik algısı ile örgütsel adalet algısı arasındaki iliĢkilere yönelik 

geliĢtirilen hipotezler aĢağıda verilmektedir. 

 

H2: Liderlik yaklaĢımları ile örgütsel adalet arasında anlamlı bir iliĢki vardır 

H21: Yönlendirici liderlik tarzı algısı ile dağıtımsal adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

H22: Yönlendirici liderlik tarzı algısı  ile iĢlemsel adalet algısı arasında negatif bir iliĢki 

vardır. 

H23:Yönlendirici liderlik tarzı algısı ile etkileĢimsel adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 
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H24:Katılımcı liderlik tarzı algısı  ile dağıtımsal adalet arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H25:Katılımcı liderlik tarzı  algısı  ile iĢlemsel adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H26:Katılımcı  liderlik tarzı  algısı ile etkileĢimsel adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

H27:Destekleyici  liderlik tarzı algısı  ile dağıtımsal adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

H28:Destekleyici  liderlik tarzı  algısı ile  iĢlemsel adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

H29:Destekleyici liderlik tarzı  algısı ile etkileĢimsel adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

3.3. Örgütsel Adalet Algısı ve Örgütsel Bağlılığa Yönelik Hipotezlerin 

GeliĢtirilmesi  

Örgüt amaçlarının gerçekleĢtirilmesinde ve çalıĢanlar ile iĢletmeler arasındaki 

uyumun sağlanmasında, devamsızlığın azaltılmasında, çalıĢanların ortaya koydukları 

performansın ve örgütsel performansın arttırılmasında en önemli unsurlardan birisi 

örgütlerine bağlı çalıĢanların varlıklarıdır (Shore ve Martin, 1989: 633). Örgütsel bağlılığın 

sağlanmasında temel unsur ise çalıĢma ortamının adil olmasıdır.  ÇalıĢanların örgütsel 

sistem içindeki adalet algısı, iĢ görenlerin tutumlarını ve mensubu oldukları örgütlere karĢı 

göstermiĢ oldukları davranıĢları etkilemektedir (Restubog ve diğerleri, 2009: 167). Bu 

kapsamda örgütlerin çalıĢanlarına adil davranıp davranmamaları çalıĢanların örgütlerine 

bağlılıklarını ve iĢten ayrılma niyetlerini etkilemektedir (Greenberg, 1987: 9;  Stecher ve 
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Rosse, 2005: 229; Greenberg, 2006: 59; Cropanzana ve diğerleri, 2007: 34;  Restubog ve 

diğerleri 2009: 166).  

Örgütsel adalet örgütlerin etkin olarak iĢleyiĢi için temel ihtiyaçtır. Adalet 

algısı insan kaynakları fonksiyonlarından birisi olan çalıĢanların ücretlendirilmesi ve elde 

edeceği diğer kazanımların belirlenmesinde verilecek kararların etkinliğinde önemli rol 

oynamaktadır.   Adalet algısı, çalıĢanların örgütlerine karĢı aidiyet duygusu duymalarını 

sağlarken aynı zamanda örgütsel bağlılığın oluĢmasında da belirleyici bir unsur olarak yer 

almaktadır. Örgütsel adalet boyutlarından birisi olan iĢlemsel adalet, yönetsel ve örgütsel 

kararların meĢruluğu algısını çalıĢanlara verir. Yaratılan bu meĢruluk (yasallık- 

hakkaniyet)  çalıĢanların örgütlerine bağlı olmalarını sağlar (Tallman,  Phipps ve 

Matheson, 2009: 147-149). 

Örgütsel adalet ve örgütsel bağlılık iliĢkisi açısından iĢ görenin, çalıĢmıĢ 

olduğu iĢ yerinde adil ücretlendirme ve adil terfi imkânlarının olduğunu algılaması ve 

hissetmesi halinde yaptığı iĢten tatmin olması ve örgütüne bağlanması sonucu ortaya 

çıkacaktır (Robbins, 1998: 152). Bir baĢka ifadeyle örgütsel adalet; örgüt ile çalıĢan 

arasında adeta bir tutkal vazifesi görerek, örgüt tarafından ortaya konulan uygulamaların 

adil olduğuna iliĢkin algı yaratılmasını sağlayarak örgütsel bağlılığı ve yönetime olan 

güveni arttıracaktır (Stecher ve Rosse, 2005: 229) .  

Prosedürel adalet ve etkileĢimsel adaletin çalıĢanların örgütleri ile 

oluĢturdukları bağları kuvvetlendirdiği ve örgütün yararına olacak Ģekilde performans artıĢı 

ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının gösterildiği ifade edilmekte olup (Kickul, Lester ve 

Finkl, 2002: 469) dağıtımsal ve iĢlemsel adaletin normatif bağlılıkla iliĢkisi olduğu 
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belirtilmektedir.  Bunun yanı sıra prosedürel adaletin olmadığı durumlarda ise çalıĢanların 

elde edeceği sosyal ya da ekonomik çıktıların ve kazanımların belirsiz olmasına neden olan 

bu durumun da çalıĢanlar üzerinde stres yarattığı, stresin de psikolojik rahatsızlıklara sebep 

olduğu pek çok çalıĢmada ortaya konulmuĢtur (Rousseau ve diğerleri, 2009: 307). 

Diğer taraftan Podskoff (1990), Cohen- Krash (2000) tarafından yapılan 

çalıĢmalarda örgütlerde adalet hissinin çalıĢanlarca hissedilmesi çalıĢanların kendilerine 

değer verildiği algısını (etkileĢimsel adalet algısını) uyandırmaktadır. Bu nedenle 

etkileĢimsel adalet algısına bağlı olarak çalıĢanlar yöneticilerine daha fazla güven 

duymakta ve yöneticileri ile birlikte çalıĢma istekleri ve örgütlerine olan bağlılıkları 

artmaktadır (aktaran Ravangard vd.,2013: 40). 

Algılanan adaletin örgütsel bağlılığın nedeni olduğu ifade edilmektedir. EĢitlik 

teorisine göre çalıĢanlar eĢitsizlik hissetmeleri halinde örgütten uzaklaĢacak ve örgüte olan 

katkılarını azaltacaktırlar (Meierhans vd., 2008: 132).  Örgüt içinde adaletsizliklerin 

olduğunun hissedilmesi çalıĢanların üzerinde gerilim yaratmaktadır. Bu gerilim ise 

çalıĢanların örgütlerine bağlılıklarını azaltarak iĢyerlerinden ayrılmalarına neden 

olmaktadır. Diğer taraftan çalıĢanlar örgütlerinin adaletli olduğunu hissetmeleri halinde 

daha fazla sorumluluk hissetmekten çekinmeyecek ve daha istekli Ģekilde iĢlerini 

yapacaklardır. Dolayısıyla örgütlerine bağlılıkları artacaktır (Ravangard vd., 2013: 40).  

Örgütsel adalet ve örgütsel bağlılık arasındaki etkileĢimin incelenmesine 

yönelik yapılan araĢtırmalar aĢağıdaki Ģekilde özetlenebilir: 

Ayobami (2013) tarafından 250 çok uluslu Ģirket çalıĢanı üzerinde yapılan 

çalıĢma sonuçlarına göre dağıtımsal ve iĢlemsel adalet ile örgütsel bağlılık arasında önemli 
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iliĢki olduğu ve dağıtımsal ve iĢlemsel adaletin örgütsel bağlılığı pozitif yönde etkilediği 

ortaya konulmuĢtur (s: 214-215). Bakhshi,  Kumar ve Rani (2009) tarafından 128 sağlık 

çalıĢanı üzerinde yapılan araĢtırma sonuçlarına göre dağıtımsal ve iĢlemsel adaletin 

örgütsel bağlılıkla iliĢkili olduğu ortaya konulmuĢtur. Bağcı tarafından tekstil sektörü 

çalıĢanları üzerinde yapılan çalıĢmanın sonuçlarına göre dağıtımsal ve etkileĢimsel adaletin 

normatif bağlılık üzerinde etkisi olduğu ortaya konulmuĢtur (Bağcı, 2013: 177). Turgut, 

Tokmak ve Gücel (2012)   tarafından 109 akademik ve idari personelin katılımıyla yapılan 

çalıĢmada dağıtımsal adaletin ve etkileĢimsel adaletin duygusal bağlılık üzerinde etkili 

olduğu, devam bağlılığı üzerinde her üç adalet algısının da etkili olduğu ortaya 

konulmuĢtur. Aynı çalıĢmada normatif bağlılık üzerinde sadece etkileĢimsel adaletin etkili 

olduğu ortaya konulmaktadır (s:26).  Selvitopu ve ġahin (2013) tarafından ortaöğretim 

kurumlarında çalıĢan 327 öğretmenin katılımıyla   yapılan çalıĢmada da dağıtımsal, 

iĢlemsel ve etkileĢimsel adaletin örgütsel bağlılığı etkilediği ortaya konulmuĢtur (s:183).  

Eğilmezkol (2011) tarafından 338 kamu bankası çalıĢanının katılımıyla yapılan çalıĢmada 

da dağıtımsal adalet ile duygusal bağlılık ve normatif bağlılık arasında anlamlı iliĢki 

bulunurken, dağıtımsal adalet ile devam bağlılığı arasında iliĢki bulunmamıĢtır. ĠĢlemsel 

adalet ile her üç bağlılık boyutuyla iliĢki bulunmuĢtur. Aynı çalıĢmada etkileĢimsel adalet 

ile duygusal ve normatif bağlılık arasında doğrudan iliĢki bulunurken devam bağlılığı ile 

arasında iliĢki bulunmamıĢtır.  Diğer taraftan Lavellel vd. (2009) tarafından hastane 

çalıĢanları üzerine yapılan çalıĢmada da örgütsel bağlılığın, iĢlemsel adalet ile örgütsel 

vatandaĢlık arasında aracı etkisi olduğu ortaya konulmuĢtur. Bu kapsamda örgütsel adalet 

ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkilere yönelik geliĢtirilen hipotezler aĢağıda 

verilmektedir.  
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H3: Örgütsel adalet algısı ile örgütsel bağlılık arasında pozitif yönde bir iliĢki vardır. 

H31: Dağıtımsal adalet algısı ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H32: Dağıtımsal adalet algısı ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H33: Dağıtımsal adalet algısı ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H34: ĠĢlemsel adalet algısı ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H35: ĠĢlemsel adalet algısı ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H36: ĠĢlemsel adalet algısı ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H37: EtkileĢimsel adalet algısı ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H38: EtkileĢimsel adalet ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H39: EtkileĢimsel adalet ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

3.4. Liderlik Tarzı Algısı ve Demografik Faktörler Arasındaki ĠliĢkilere 

Yönelik Hipotezlerin GeliĢtirilmesi  

ÇalıĢma hayatına yeni baĢlamıĢ kariyerinin baĢlangıcında bulunan ve yaĢça 

küçük kiĢilerin, yapılan iĢle ilgili tecrübesi ve bilgisi bulunmamaktadır. Dolayısıyla görev 

aldığı iĢi yapabilmesi için deneyiminin ve bilgisinin artması gerekmektedir. Bu noktada 

genç ve deneyimi bulunmayan iĢ görenlerin tecrübe kazanana kadar yöneticiler tarafından 

yönlendirilmelerine ihtiyaçları vardır. Dolayısıyla astların kendilerinden ne beklendiğinin 

bilinmesinin sağlanması ve onlara spesifik hedeflerin verilmesi kiĢinin karĢı karĢıya 

kalacağı rol belirsizliğini azaltacak, zamanla iĢi tanıyarak sahiplenmelerini sağlayacaktır.  
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ÇalıĢma süresi ve deneyiminin artmasıyla birlikte bilgi ve deneyimi artan 

çalıĢanların yönlendirici liderlik tarzından ziyade verilen iĢlerin yürütülmesi ve 

sonuçlandırılmasıyla ilgili faaliyetleri kendi baĢlarına yürütmek isteklerinin arttığı 

düĢünülmektedir.  Dolayısıyla iĢ görenler yönlendirilmeden ziyade iĢlerin planlanması ve 

yürütülmesiyle ilgili verilen kararlarda kendi görüĢlerinin de alınmasını isteyebilirler.   

Evli çalıĢanların iĢyerlerinde ve ev hayatlarında bekâr çalıĢanlara göre daha 

fazla sorumluluk üstlenmeleri söz konusudur. Bu nedenle evli çalıĢanların üzerlerindeki 

yükün bir miktarda olsa azaltılması için yöneticiler tarafından daha çok insan odaklı 

liderlik tarzlarının gösterilebileceği düĢünülebilir. Bu durumun da evli çalıĢanların liderlik 

tarzı algılarını farklılaĢtırabileceği düĢünülebilir. 

Diğer taraftan eğitim seviyesi arttıkça çalıĢanların daha bilinçli ve bilgili 

olduğu düĢünülmektedir. ĠĢ görenler eğitim düzeylerini arttırdıkça yönlendirilmeden 

ziyade verilen kararlarda söz sahibi yapacak liderlik tarzlarının gösterilmesini beklerler. 

Dolayısıyla eğitim seviyesi arttıkça kiĢiyi dikkate alan ve onun verilen kararlarda söz 

sahibi olmasını sağlayacak liderlik tarzlarını tercih edeceği düĢünülmektedir. Bunun 

yanında deneyimin ve eğitim düzeyinin artması ile birlikte iĢ görenlere yöneticileri 

tarafından daha fazla saygı gösterilmesi ve fikirlerine daha fazla önem verilmesi olasıdır. 

Dolayısıyla yöneticilerin de iĢ görenlerin yaĢlarını, kıdemlerini, unvanlarını ve eğitim 

seviyelerini dikkate alarak farklı liderlik tarzlarını gösterecekleri bu durumun da 

çalıĢanların liderlik tarzı algılarında farklılık yaratacağı düĢünülmektedir 

Beynin belirli bir cinsiyetin geliĢmesini farklılaĢtırdığı ve bu kapsamda erkek 

ve kadınların davranıĢ ve tutum farklılaĢmalarını sağladığı ileri sürülmekte olup bu durum 
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hormonal etkilere bağlanmaktadır. Bu farklılıkların, kadınların ve erkeklerin olguları baĢka 

türlü algılamalarına ve farklı Ģekilde tepki vermelerine neden olduğu ileri sürülmektedir 

(aktaran Ersoy, 2009: 212). Dolayısıyla bu durumun erkek ve kadınların liderlik tarzı 

algılamalarında da farklılık yaratacağı düĢünülmektedir. 

  Bu kapsamda liderlik algısı ile demografik faktörler arasındaki iliĢkilere 

yönelik geliĢtirilen hipotezler aĢağıda verilmektedir. 

H4:Liderlik tarzı algısı demografik faktörlere göre farklılaĢmaktadır. 

H41: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların cinsiyetine göre farklılaĢmaktadır.  

H42: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların yaĢlarına göre farklılaĢmaktadır. 

H43: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların medeni durumlarına göre farklılaĢmaktadır. 

H44: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların eğitim durumuna göre farklılaĢmaktadır 

H45: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların unvanlarına göre farklılaĢmaktadır. 

H46: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların kurumda çalıĢma süresine göre farklılaĢmaktadır 

3.5.  Örgütsel Bağlılık ve Demografik Faktörler Arasındaki ĠliĢkilere 

Yönelik Hipotezlerin GeliĢtirilmesi 

YaĢı yüksek olan çalıĢanların çalıĢma sürelerinin de uzun olacağı 

öngörülmekte olup yaĢça büyük olan çalıĢanların hem yapmıĢ oldukları yatırımlar hem de 

örgütsel sosyalleĢme süreci sonucunda örgütün amaç ve değerlerinin kabul etmesi sebebi 

ile örgütsel bağlılıklarının arttığı ifade edilmektedir (Sheldon, 1971: 149). Örgütsel 

sosyalleĢme süreci örgütün değer ve normlarının örgüte yeni katılan çalıĢana aktarılarak 
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örgüt normlarına uygun davranıĢlar göstermesi süreci olarak ifade edilmektedir 

(Memduhoğlu, 2008: 137).  

Mathieu ve Zazaj çalıĢmaları sonucunda ilerleyen yaĢ dönemlerinde 

çalıĢanların alternatif iĢ imkanlarının azalması ve iĢten ayrılmaları halinde kaybedecekleri 

Ģeylerin (emeklilik ödemeleri, baĢka iĢe ve iĢ arkadaĢlarına uyum sağlamanın getireceği 

maliyetler, baĢka bir bölgeye taĢınmanın getireceği maliyetler vb.) fazla olması nedeniyle 

örgütsel bağlılıklarının arttığını ifade etmektedir  (Mathieu ve Zajac, 1990: 177). Abdulla 

ve Shaw ise yaĢın duygusal bağlılık ile çok güçlü iliĢkisi olduğunu, ancak devam bağlılığı 

ile de iliĢkisi olmasına rağmen bu iliĢkinin güçlü olmadığını ifade etmiĢtir (Abdulla ve 

Shaw, 1999: 83). 

Allen ve Meyer ise yaĢın ve deneyimin artmasıyla beraber çalıĢanın yapmıĢ 

olduğu iĢten daha fazla zevk alması, örgüt içinde daha iyi pozisyonlara gelmesi ve örgüt 

içinde kalmasının kendisi için daha iyi olacağına yönelik düĢüncelere sahip olduğunu ifade 

etmiĢlerdir. Bu durumdan dolayı da örgüte karĢı duygusal bağlılığının ve devam 

bağlılığının arttığını ifade etmiĢlerdir (Mathieu ve Zajac, 1990: 177;  Meyer ve Allen, 

1984: 376).   

Hrebiniak ve Alutto (1972)  yapmıĢ oldukları çalıĢmada yaĢ ve örgütsel 

bağlılık arasında pozitif iliĢki olduğunu belirtmektedirler. Genç çalıĢanların örgütlerine çok 

Ģey bağlamadıklarından bağlılıklarının düĢük olduğunu ileri sürmüĢtürler (s: 562). Diğer 

bir çalıĢmada da yaĢın ilerlemesi ile birlikte genç çalıĢanlara göre daha yaĢlı olan 

çalıĢanların iĢlerini değiĢtirme konusunda kendilerine güvenmedikleri, iĢ bulamama 
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korkusu yaĢadıkları ve bu nedenle de örgütte kalmayı devam ettirdikleri ifade edilmektedir 

(Özcan, 2008: 17; Simmons, 2005: 197). 

ÇalıĢanlar belirli ihtiyaçlarının ve arzularının karĢılanması için örgütlere 

katılmaktadırlar,  örgütlerden de temel ihtiyaçlarının karĢılanmasına ve yeteneklerinin 

geliĢtirilmesine imkân verecek iĢ ortamının oluĢturulmasını beklemektedirler (Steers, 

1977: 53). ÇalıĢanların eğitim seviyesi yükseldikçe örgütlerinden beklentileri de 

artmaktadır.   ÇalıĢanın,  sahip olduğu eğitime bağlı olarak ortaya koyduğu bilgi,  beceri ve 

göstermiĢ olduğu performansının karĢılığında, örgütün kendisine hak ettiği ödülleri 

vermediği düĢüncesinin oluĢması halinde örgüte bağlılık azalmaktadır (Steers, 1977: 53; 

Mathie ve Zajac, 1990: 177).  Grusky‟nin yapmıĢ olduğu çalıĢmada   (1966) düĢük eğitime 

sahip çalıĢanların yüksek eğitime sahip çalıĢanlarla karĢılaĢtırılmalarında örgütsel 

bağlılıklarının daha yüksek düzeyde gerçekleĢtiği sonucu ortaya çıkmıĢtır (s: 502).  

Yapılan çalıĢmalarda eğitim seviyesinin artmasıyla örgütsel bağlılığını azaldığı ifade 

edilmektedir (Shelby ve diğerleri, 1985: 122; Hrebiniak ve Alutto, 1972:562). Diğer 

taraftan Abdulla ve Shaw  (1999) tarafından yapılan çalıĢmada ise eğitim ile devam 

bağlılığı ve duygusal bağlılık arasında önemli derecede iliĢki olmadığı sonucu çıkmıĢtır (s: 

83). 

Kadın çalıĢanların bir örgüte girmeleri ve kendilerini örgüte kabul 

ettirmelerinin uzun zaman aldığı ifade edilmektedir.  Örgüte üyeliğin devam ettirilmesinin 

zorluklarından dolayı elde ettikleri kazanımların boĢa gitmemesi ve karĢı karĢıya 

kalacakları maliyetlerin yüksek olması nedeniyle kadın çalıĢanların örgütlerine bağlılık 

düzeyleri erkek çalıĢanlardan daha yüksek boyutta olmaktadır ( Hrebiniak ve Alutto, 1972: 

562;  Bruning ve Snyder, 1983: 490). 
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Ancak yapılan araĢtırmalar sonucunda elde edilen bulgular farklılık 

göstermektedir.  Shelby‟nin pazarlama çalıĢanlarına yönelik çalıĢmasında da cinsiyetin 

örgütsel bağlılığa etkisinin olmadığı sonucuna ulaĢılırken (Shelby, 1985: 122),  Abdulla ve 

Shaw tarafından (1999)  Sağlık Bakanlığı çalıĢanlarına yönelik yapılan bir çalıĢmada (s:83)  

erkeklerin kadınlardan daha yüksek devam bağlılığına sahip olduğu ortaya konulmuĢtur. 

Aynı çalıĢmada duygusal bağlılık ile cinsiyet arasında bir iliĢkinin de olmadığı ifade 

edilmiĢtir. Ling ve Yuen tarafından  (2014) yapılan çalıĢmada ise cinsiyet ve örgütsel 

bağlılık arasında iliĢkinin olmadığı belirlenmiĢtir (s:163). 

Evli çalıĢanların bekâr çalıĢanlara göre örgütlerine daha fazla bağlı oldukları 

ifade edilmektedir. Bunun nedeni olarak da evli çalıĢanların özellikle çocuk sahibi 

olanların bakmakla yükümlü oldukları aile üyelerinin geçimini sağlamak üzere daha fazla 

sorumluluğa sahip olmaları ve iĢlerinden ayrılmaları halinde karĢı karĢıya kalacakları 

maliyetin yüksek olabileceği gösterilmektedir  (Hrebiniak ve Alutto, 1972: 562; Bakan, 

2011: 126-127).   

Bekâr olan çalıĢanların ise evli çalıĢanlar kadar yükümlülüklerinin olmadığı ve 

bu açıdan örgütten ayrılmalarının daha kolay olacağı ifade edilmektedir. Mathieu ve Zajac 

yapmıĢ oldukları çalıĢmada evli çalıĢanların bütçe açıklarının fazla olması nedeniyle 

örgütlerine hesapçı bağlılık geliĢtirdiklerini ileri sürmektedir (Mathieu ve Zajac, 1990: 

178).  

Diğer taraftan yapılan bir çalıĢmada da medeni durumun devam bağlılığı ve 

duygusal bağlılık ile yakın iliĢki içinde olduğuna yönelik bulgular ortaya konulmaktadır 

(Abdulla ve Shaw, 1999: 83).  
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Kıdem özellikle yan bahislerin bir ölçüsü olarak ifade edilmektedir. Kıdemin 

artmasıyla birlikte örgüte yapılan yatırımların arttığı bu durum da örgütsel bağlılığı 

arttırdığı ifade edilmektedir (Sheldon, 1971: 146; Hrebiniak ve Alutto, 1972: 556; Meyer 

ve Allen, 1984: 376; Meyer ve diğerleri, 2002: 28). Böylelikle uzun yıllarını örgüte vermiĢ 

olan çalıĢanın,  yapmıĢ olduğu yatırımlarının toplamı ve iĢlem maliyetlerini göz önüne 

alarak karĢı karĢıya kalacağı maliyetlerin büyüklüğü örgütten ayrılma kararının 

verilmesinin önüne geçmektedir  (Hrebiniak ve Alutto, 1972: 566). Uzun kıdeme sahip 

çalıĢanların terfi imkânları,  aldıkları ödemelerin tatmin edici olması ve bu kazanımlarını 

kaybetmek istememeleri, örgüt tarafından tanınmaları çalıĢanların iĢten ayrılma kararını 

engellemektedir (Sheldon, 1971: 146;  Mathieu ve Zajac, 1990: 176).  Bu nedenden ötürü 

örgüt içinde daha fazla kıdemi olan çalıĢanların örgütsel bağlılıklarının daha fazla olduğu 

ifade edilmektedir. 

Diğer taraftan uzun yıllar aynı pozisyonda bulunan çalıĢanların ise terfi 

edememeleri ve yükselmeleri sayesinde elde edecekleri maddi ve manevi kazançlardan 

mahrum kalmaları nedeni ile örgüte bağlılıklarının azaldığına iliĢkin bulgular ortaya 

konulmaktadır (Glisson ve Durick, 67: 1988). Diğer taraftan kıdem ile duygusal bağlılık 

arasında güçlü bir iliĢkinin varlığına dikkat çekilirken,  devam bağlılığı ile kıdem arasında 

güçlü bir iliĢkinin olmadığı ifade edilmektedir (Abdulla ve Shaw,  1999: 83). Yukarıdaki 

bilgiler çerçevesinde aĢağıdaki hipotezler belirlenmiĢtir. 

H5: Örgütsel bağlılık çalıĢanların demografik faktörlerine göre farklılaĢmaktadır. 

H51: Örgütsel bağlılık çalıĢanların cinsiyetine göre farklılaĢmaktadır. 

H52: Örgütsel bağlılık çalıĢanların yaĢlarına göre farklılaĢmaktadır.    
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H53: Örgütsel bağlılık çalıĢanların medeni durumlarına göre farklılaĢmaktadır. 

H54: Örgütsel bağlılık çalıĢanların eğitim durumuna göre farklılaĢmaktadır. 

H55: Örgütsel bağlılık çalıĢanların kurumda çalıĢma süresine farklılaĢmaktadır. 

H56: Örgütsel bağlılık çalıĢanların unvanlarına göre farklılaĢmaktadır. 

3.6. Örgütsel Adalet Algısı ve Demografik Faktörler Arasındaki ĠliĢkilere 

Yönelik Hipotezlerin GeliĢtirilmesi  

Örgütsel adalet; örgütsel karar ve uygulamaların çalıĢanların algıları üzerinde 

yaratmıĢ olduğu etkilerin sonucu Ģeklinde de ifade edilebilmektedir. Örgütsel karar ve 

uygulamalar olarak örgütün ödül dağıtım kararları, yetki ve sorumluluk devirleri, 

çalıĢanların karar alma süreçlerine dâhil edilmesi ile ilgili uygulamalar örgütsel karar ve 

uygulamalara örnek olarak gösterilebilir. 

Bilindiği üzere dünyada ve ülkemizde de kadın çalıĢanların daha düĢük ücret 

ve daha az terfi imkânlarından yararlanmaktadır. Bunun nedeni olarak erkeğin aile gelirine 

katkı yapan asli unsur kadınların ise yardımcı pozisyonda görülmeleri gösterilebilir. 

Dolayısıyla ücret ve terfi imkânlarından erkeklere göre daha az yararlandırılan kadınların 

adalet algılarının olumsuz yönde etkileneceği tartıĢmasız bir gerçektir. Ancak son yıllarda 

ülkemizde 2010 yılında yapılan Anayasal değiĢiklikle kadınlara yönelik pozitif 

ayrımcılığın getirilmesi benimsenmiĢtir. Bu çerçevede özellikle kamuda çalıĢan kadın iĢ 

görenlerin karĢı karĢıya kaldıkları olumsuz durumların nispeten ortadan kalktığı ve olumlu 

yansımalarının olduğu düĢünülmektedir. Diğer taraftan kadınlar lehine yapılan ayrımcılığın 

erkekler tarafından kendilerine yönelik negatif ayrımcılık yapıldığına yönelik algıya sebep 
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olabileceği bunun da erkek çalıĢanların adalet algılarını olumsuz yönde etkileyeceği ileri 

sürülebilir (aktaran Yelboğa, 2012: 179). Bu itibarla erkek iĢ görenlerin adalet algılarının 

daha düĢük olabileceği düĢünülmektedir. Dolayısıyla adalet algısının cinsiyete göre 

farklılaĢtığı ileri sürülebilir. 

ÇalıĢma hayatının her geçen gün zorlaĢması ve rekabetçi bir hal alması çalıĢma 

hayatında çatıĢma ortamının oluĢmasına katkı yapmaktadır. Yapılan araĢtırmalarda 

evlilerin bekarlara göre daha yüksek oranda iĢ yerlerinde çatıĢma deneyimi yaĢadıklarını 

ortaya koymaktadır (Siegel  vd., 2005: 16).  Evli çalıĢanların hem iĢ hem de evli 

olmalarının getirmiĢ olduğu sorumluluklar nedeniyle bekârlara göre daha fazla yük 

getirmektedir.  Bu noktada yönetici pozisyonunda bulunan kiĢilerin evli çalıĢanların lehine 

ayrımcılık yaptığı bu durumun da evli çalıĢanların adalet algılarını olumlu yönde etkilediği 

düĢünülmektedir. 

Adams tarafından geliĢtirilen eĢitlik teorisine göre algılanan eĢitlik veya eĢitlik 

düzeyinin temelinde de kiĢinin ortaya koymuĢ olduğu çaba ile elde ettiği sonuçların 

(çıktıların) baĢkalarının elde ettiği sonuç ve ortaya koydukları gayretin karĢılaĢtırılması 

yatmaktadır.  KiĢinin ortaya koyduğu gayret sahip olunan eğitim, çalıĢma süresi, yaĢ 

Ģeklinde ifade edilebilir. ġayet kiĢi, yapacağı karĢılaĢtırma sonucunda ortaya koymuĢ 

olduğu gayretin altında bir çıktı elde ettiğini düĢünürse  (bu çıktılar da kiĢinin aldığı 

ödemeler ve terfiler olarak örneklendirilebilir),  çalıĢanın bu adaletsizliğe karĢı öfke 

hissetmesi kaçınılmazdır. 

ÇalıĢanların karĢı karĢıya kaldığı eĢitsizliklere karĢı göstermiĢ oldukları 

tepkileri inceleyen bir baĢka teori de Crosby‟nin  (1976) geliĢtirmiĢ olduğu göreli 
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yoksunluk teorisidir. Göreli yoksunluk teorisine göre kiĢinin geçmiĢ deneyimlerinin, Ģu 

anda sahip olduğundan daha fazlasını istemesi yönünde kiĢiyi teĢvik etmesi söz konusudur.  

Dolayısıyla deneyimin  (çalıĢma süresinin ve yaĢın artması deneyim artıĢını beraberinde 

getirmektedir)  ve eğitim seviyesinin artmasıyla birlikte kiĢinin daha fazla ücret istemeleri 

ve terfi etme arzularının ortaya çıkması olasıdır. Bu noktada çalıĢanların bu isteklerine 

karĢılık verilmemesi çalıĢanların olumsuz tecrübeler yaĢamasını beraberinde getirmekte 

olup çalıĢanların adalet algılarının olumsuz yönde etkileneceği ifade edilebilir. Dolayısıyla 

yaĢ, çalıĢma süresi ve eğitim unsurlarının çalıĢanların örgütsel adalet algılarını 

farklılaĢtırdığı ileri sürülebilir.  

ÇalıĢanların unvanlarının yükselmesinin adalet algılarını olumlu yönde 

etkileyeceği düĢünülmektedir. Unvanın yükselmesiyle birlikte çalıĢanın örgüt içindeki 

konumunun ve ağırlığının artması, karar verme süreçlerinde etkisini hissettirmesi, gelirinin 

artması mümkün olabilmektedir. Dolayısıyla unvanın yükselmesiyle birlikte çalıĢanların 

örgütsel adalet algılarının farklılaĢacağı ileri sürülebilir.  

Örgütsel adalet algısı ile demografik faktörler arasındaki iliĢkilere yönelik 

geliĢtirilen hipotezler aĢağıda verilmiĢtir. 

H6:Örgütsel adalet algısı, çalıĢanların demografik faktörlerine göre 

farklılaĢmaktadır. 

H61: Örgütsel adalet algısı cinsiyete göre farklılaĢmaktadır. 

H62: Örgütsel adalet algısı yaĢa göre farklılaĢmaktadır.  

H63: Örgütsel adalet algısı medeni duruma göre farklılaĢmaktadır.  
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H64: Örgütsel adalet algısı eğitim durumuna göre farklılaĢmaktadır.  

H65: Örgütsel adalet algısı çalıĢma süresine göre farklılaĢmaktadır.  

H66: Örgütsel adalet algısı unvana göre farklılaĢmaktadır.  

3.7.  Örgütsel Adaletin;  Liderlik ile Örgütsel Bağlılık Arasındaki ĠliĢkide 

Aracılık Rolüne Yönelik Hipotezin GeliĢtirilmesi 

Liderlik tarzı algısı ile örgütsel adalet algısı,  örgütsel adalet algısı ile örgütsel 

bağlılık arasında ki iliĢkiler önceki bölümlerde ortaya konulmuĢtur. Bu kapsamda Liderlik 

tarzı örgütsel adalet algısını etkilerken, örgütsel adalet algısı da çalıĢanların örgütsel 

bağlılıkları üzerinde önemli etkiye sahip olabilmektedir.  

 
Dolayısıyla liderlik tarzının örgütsel adalet algısını etkilemesi ve örgütsel 

adaletinde örgütsel bağlılık üzerinde pozitif etkisinin olması örgütsel adalet algısının 

liderlik tarzı ve örgütsel bağlılık arasında aracı rolünün olduğunu ve liderlik tarzının 

örgütsel bağlık üzerindeki etkisini arttırdığını akla getirmektedir. Uğurlu (2009) tarafından 

öğretmenlerin katılımıyla yapılan çalıĢmada da örgütsel adaletin etik liderlik davranıĢı ile 

örgütsel bağlılık arasında ara değiĢken rolünün olduğu ortaya konulmuĢtur (s:188). Akca 

(2012) tarafından 286 yöneticinin katılımıyla yapılan çalıĢmada dağıtım, iĢlem, etkileĢim 

ve bilgi adaletinin dönüĢümcü liderlik ve örgütsel bağlılık arasında aracılık etkisinin 

olduğu ortaya konulmuĢtur (s:214-215).   Yanık (2014) tarafından yapılan bir otomotiv 

sektöründe çalıĢan 414 kiĢinin katılımıyla yapılan çalıĢmada da örgütsel adaletin liderlik 

ile örgütsel bağlılık arasında aracılık ettiği ortaya konulmuĢtur (s:267).  

Bu bilgiler kapsamında aĢağıdaki hipotez ileri sürülebilir. 
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 H7: Örgütsel adalet;  liderlik algılamaları ile örgütsel bağlılık arasındaki 

iliĢkide aracılık rolü oynamaktadır. 
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ALGILANAN LĠDERLĠK TARZLARI, ÖRGÜTSEL ADALET ve 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠLERĠN ĠNCELENMESĠNE 

YÖNELĠK BĠR ARAġTIRMA 

4. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

4.1. AraĢtırmanın Modeli 

AraĢtırma modeli; araĢtırma amacına uygun ve ekonomik olarak verilerin 

toplanması, çözümlenebilmesi için gerekli koĢulların düzenlenmesi olarak tanımlanır. 

AraĢtırma modelleri de temel olarak tarama ve deneme modelleri olmak üzere iki baĢlık 

altında incelenmektedir. Tarama modelleri geçmiĢte olan veya varlığını devam ettirmekte 

olan bir olayı, var olduğu Ģekliyle tasvir etmeyi amaçlayan araĢtırma yaklaĢımıdır. 

AraĢtırmanın konusu olan olay,  etkileme ve değiĢtirme arayıĢına girmeksizin kendi 

koĢulları içinde tanımlanmaya çalıĢılır (Karasar, 2014: 76-77).  Deneme modeli ise 

araĢtırmacının kontrolü altında araĢtırılan olaya iliĢkin verilerin üretildiği araĢtırma 

modelidir. Tarama modelinde mevcut durumun tespiti amaçlanırken deneme modelinde 

gözlemlemek istenenlerin araĢtırmacı tarafından üretilmesi söz konusudur (Karasar, 2014: 

87).    

Tarama modelleri, tekil tarama modeli ve iliĢkisel tarama modeli olmak üzere 

ikiye ayrılmaktadır. Sadece bir değiĢkenin ya da daha fazla değiĢken varsa her bir 

değiĢkenin ayrı ayrı incelendiği modellere tekil tarama modelleri,  çok sayıda değiĢkenin 

aralarındaki iliĢkilerin incelendiği modellere ise iliĢkisel model denir  (Büyüköztürk ve 

diğerleri, 2011: 232). 
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Yapılan tez çalıĢmasının araĢtırma modeli, tarama modelidir. AraĢtırma 

çalıĢanların demografik özellikleri, örgüt çalıĢanlarının algıladığı liderlik tarzı ve algılanan 

adalet boyutunu tespit etme amacından ötürü tekil tarama modeli özelliği gösterirken, aynı 

zamanda çok sayıda değiĢkenin aralarındaki iliĢkilerin incelenmesinden dolayı iliĢkisel 

tarama modeli özelliği taĢımaktadır.  

ÇalıĢanların algıladığı liderlik tarzının ve örgütsel adaletin örgütsel bağlılık 

üzerindeki etkisini ortaya koymak amacı ile yapılan bu araĢtırmanın bağımsız değiĢkenleri; 

çalıĢanların algıladığı liderlik tarzı,  çalıĢanların algıladıkları örgütsel adalet ve demografik 

faktörler; bağımlı değiĢkeni ise örgütsel bağlılık olarak belirlenmiĢtir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 4. 1. AraĢtırma Modeli 

 

Liderlik tarzının ve örgütsel adalet algısının örgütsel bağlılık üzerinde önemli 

etkisinin olacağı düĢünülen çalıĢmada örgütsel adalet değiĢkeni aynı zamanda ara değiĢken 

olarak ele alınmaktadır. Bunun yanı sıra liderlik algısının, örgütsel adalet algısının ve 

örgütsel bağlılığın demografik faktörlere göre farklılaĢıp farklılaĢmadığı idari ve akademik 
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personel olma durumlarına göre tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. AraĢtırma modeli yukarıda 

ġekil 4.1. de gösterilmektedir. 

4.2.  AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi 

AraĢtırma evreni araĢtırmada toplanacak verilerin analizi ile elde edilecek 

sonuçların geçerli olacağı ve yorumlanacağı grup olarak tanımlanabilir. Örneklem ise 

özellikleri hakkında bilgi toplamak için çalıĢılan evrenden seçilen evrenin sınırlı bir parçası 

olarak tanımlanmaktadır (Büyüköztürk vd., 2011: 78-79). 

AraĢtırmanın evreni olarak bir kamu üniversitesinin akademik ve idari 

personeli belirlenmiĢtir. Örneklem seçiminde ilk olarak her unvana sahip akademik ve idari 

personelin temsil edilmesini sağlamak amacı ile yani faktör gruplarının kitledeki 

değiĢkenliği örneklemde de koruyarak örneklemin kitleyi temsil yeteneğinin arttırılması 

amacı ile tabakalı örneklem yapılmıĢtır. Tabakalı örneklem, evrendeki alt grupların 

belirlenip bunların evren büyüklüğü içindeki oranlarıyla örneklemde temsil edilmelerini 

sağlamayı amaçlayan bir örnekleme yöntemidir (Büyüköztürk vd., 2011: 85). 

 Tabakalı örneklem ile ulaĢılması amaçlanan akademik ve idari personelin 

unvan bazında sayısal olarak belirlenmesinin ardından olasılıklı olmayan örnekleme 

yöntemlerinden birisi olan kolayda örnekleme yöntemi ile örneklem seçilmiĢtir. Kolayda 

örneklem ile her bir örneklem seçimine eĢit seçilme Ģansı verilerek örneklemin evreni 

temsil etme oranını arttırmak amaçlanmakta olup, basit örneklemin temsiliyeti sağlamada 

diğer örneklem yöntemlerinden daha güçlü olduğu ifade edilmektedir (Büyüköztürk vd., 

2011: 84). 
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Üniversite Personel Daire BaĢkanlığından 30.09.2014 tarihinde alınan verilere 

göre, Üniversitede çalıĢan akademik personel sayısı 1542, idari personel sayısı ise 1489‟ 

dur.  Üniversitenin Akademik Personelinin unvan bazında dağılımına bakıldığında 

Profesör Sayısı:224, Doçent sayısı:147, Yardımcı Doçent Sayısı:301, Öğretim Görevlisi 

Sayısı:221,  Okutman Sayısı:128, Uzman Sayısı:65, AraĢtırma Görevlisi Sayısı:456 adet 

olup toplamda 1542 adettir.   Ġdari Personelin unvan bazında dağılımlarına bakıldığında 

ise; 11 adet Daire BaĢkanı (2 adet Genel Sekreter Yardımcısı üst yönetici olmaları 

sebebiyle çalıĢmada daire baĢkanı olarak değerlendirilmiĢtir), Fakülte/ Yüksekokul/ Enstitü 

Sekreteri:39, ġube Müdürü:17, ġef:45,  Memur:1377 adet olmak üzere toplam 1489 

adettir.  

Tablo 4. 1. Tabakalı Örneklemede Kullanılan DeğiĢkenler ve Alt Grupları 

Akademik Personel Toplam Sayı % UlaĢılması 

Gereken Personel 

Sayısı 

Profesör 122 10,42 13 

Doçent 110 9,40 11 

Yardımcı Doçent 267 22,83 62 

Öğr.Gör 221 18,88 42 

Okutman 128 10,95 15 

Uzman 65 5,55 4 

ArĢ.Gör. 257 21,97 57 

Toplam 1170 100 204 

    

Ġdari Personel Toplam Sayı % 

Daire BaĢkanı 11 1,09 

Fakülte /Ens./YO 

Sekreteri 

39 3,83 

ġube Müdürü 17 1,68 

ġef 45 4.40 

Memur 910 89 

Toplam 1022 100 

 

Yapılan çalıĢma 01.06.2014-30.10.2014 tarihleri arasında elde edilen veriler temel 

alınarak gerçekleĢtirilmiĢtir.Cerrahi Tıp Bilimleri Bölümü ve Dâhili Tıp Bilimleri 
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Bölümünde görev yapan akademik personel ile Tıp Fakültesi Hastanesinde görev yapan 

sağlık çalıĢanı memurlara (hemĢire, ebe, sağlık memurları, sağlık teknikerleri) anket ile 

ulaĢılmaya çalıĢılmasına rağmen geri dönüĢ alınamamıĢtır. Bu yüzden Cerrahi  Tıp ve 

Dahili Tıp Bilimleri Bölümlerinde görev yapmakta olan toplam 102 adet Profesör, 37 adet 

Doçent ,34 adet Yrd.Doç.,199 adet ArĢ.Gör. ile hastanede görev yapan toplam 467 sağlık 

çalıĢanı memur araĢtırmanın dıĢında bırakılmıĢtır olup araĢtırmaya dahil edilecek 

akademik personel toplamı 1170, idari personel toplamı da 1022 olarak tespit edilmiĢtir. 

AĢağıda tabakalı örneklemde dikkate alınan değiĢkenler ve alt gruplarının oranı Tablo 4. 1‟ 

de sunulmuĢtur 

Ġdari personelin unvan bazında dağılımına bakıldığında 910 tane memur ve 112 

tane yönetici bulunmaktadır (Ģef, müdür, sekreter, daire baĢkanı). Amir konumunda 

bulunan Daire BaĢkanı, Fakülte /Ens./YO Sekreteri, ġube Müdürü ve ġeflerin toplam 

sayısının az olması nedeniyle idareci pozisyonunda bulunan tüm personele ulaĢılmaya 

çalıĢılmıĢtır. Memur unvanına sahip çalıĢanlara uygulanacak anket sayıları belirlenirken de 

örneklem büyüklüğü hesaplama formülünden hareket edilmiĢtir.AraĢtırmada örneklem 

büyüklüğü aĢağıdaki Ģekilde hesaplanmıĢtır. 

                       N. t². P. q 

      n=            ________     

                 d²(N-1)+ t² p q 

 (% 95 güven aralığı % 5 hata payıyla ) 

n:Örnekleme alınacak birey sayısını, 
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N:Hedef kitledeki birey sayısını, 

t: Belirli bir anlamlılık düzeyinde, t tablosuna göre bulunan teorik değeri, 

p:Ġncelenen olayın görüĢ sıklığı yani gerçekleĢme olasılığını, 

q:Ġncelenen olayın görülmeyiĢ sıklığını yani gerçekleĢmeme olasılığını, 

d:Olayın görüĢ sıklığına göre kabul edilen örnekleme hatasını ifade etmektedir. 

N=1170 ve 1022 

t=1,96 

p=q=0,5 

d=0,05 

nAkademik=1170. (1.96)
2
. 0,5. 0,5 / (0,05)

2
 .(1170-1)+ (1,96)

2
. 0,5. 0,5 

nAkademik=289 kiĢi. 

nĠdari=1022.(1.96)
2
. 0,5. 0,5 / (0,05)

2
 .(1022-1)+ (1,96)

2
. 0,5. 0,5 

nĠdari=279 kiĢi. 

4.3. Veri Toplama ve Analiz Teknikleri 

Veri, “anlam çıkartmada veya sonuca varmakta kullanılan nicelikler, olaylar, 

kayıtlar veya sayı kümeleri olarak” tanımlanmaktadır (Karasar, 2014: 132). Tez 

çalıĢmasında anlam çıkartmada kullanılan veriler anket formları vasıtası ile toplanmıĢtır. 
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Anket ;  “insanların yaĢam koĢullarını, inançlarını ve tutumlarını belirlemeye yönelik 

sorulardan oluĢan bir araĢtırma materyalidir”  (Büyüköztürk vd., 2011: 124). Büyük 

gruplara hızla uygulama olanağının olması ve maliyetinin düĢük olması nedeniyle veri 

toplamak için yaygın olarak kullanılmaktadır. 

Tez çalıĢmasında kullanılan veriler, yazında yer alan geçerliliği ve güvenilirliği 

test edilmiĢ ölçeklerin kullanılması yolu ile sağlanmıĢtır. AraĢtırmada yer alan bağımlı ve 

bağımsız değiĢkenlerin ölçümü için hazırlanan anket formu dört bölümden oluĢmaktadır. 

Anket formunda yer alan ifadelere katılımcıların ne derecede katıldığını belirlemek için  

Likert tipinde 5‟li olarak derecelendirilmiĢ,  anketler kullanılmıĢtır. 

(Kesinlikle Katılmıyorum (1),  Katılmıyorum  (2), Kararsızım (3),  Katılıyorum 

(4),  Kesinlikle Katılıyorum (5) olarak sıralanmıĢtır).  

Anketin birinci bölümünde araĢtırmaya katılan idari ve akademik personelin 

demografik özelliklerinin belirlenmesi amaçlanmıĢ olup yedi soru yer almaktadır.  

Anketin ikinci bölümde çalıĢanların liderlik algısını ölçmek için House ve 

Dessler (1974) modeli kapsamında, House ve Robert (1993) tarafından geliĢtirilerek son 

Ģekli verilen Karayel‟in  (1999),  Huang ve diğerleri (2011),  Sökmen ve Boylu‟nun  

(2009)   çalıĢmalarında kullanılan Algılanan Liderlik DavranıĢ Ölçeği (Perceived 

Leadership Behavior Scale- PLBS) kullanılmıĢtır. Algılanan liderlik davranıĢı ile ilgili 

toplam 22 soru bulunmakta olup, sorulardan 1., 2. ,3. ,4., 5., 6., 7. ve 22.sorular 

yönlendirici liderlik tarzını, 8, 9, 10, 18, 19, 20. ve 21. sorular katılımcı liderlik tarzını, 11. 

,12. , 13., 14., 15., 16. ve 17. sorular da destekleyici liderlik tarzını ölçmektedir.  
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 Anketin üçüncü bölümünde, çalıĢanların örgütsel adalet algısını ölçmek 

için; Moorman (1991), Niehoff ve Moorman (1993) ve Folger ve Konovsky tarafından 

geliĢtirilen, ĠĢbaĢı (2000) ve Topaloğlu‟nun (2010)  tez çalıĢmalarında da yararlanılan 

Örgütsel Adalet Ölçeği  (Organizational Justice Scale) kullanılmıĢtır. Örgütsel adalet ile 

ilgili toplam 20 adet soru bulunmakta olup; ilgili sorulardan 1-5 numaralı ifadeler dağıtım 

adaletini, 6–11 numaralı ifadeler;  prosedür (iĢlemsel)  adaletini, 12–20 numaralı ifadeler 

ise;  etkileĢimsel adalet boyutunu ölçmektedir. 

Anketin dördüncü ve son bölümünde ise, çalıĢanların örgütsel bağlılığını 

ölçmek için Meyer ve Allen‟ın 1990 ve 1991 yıllarında örgütsel bağlılığın üç bileĢenli 

modelini ele alarak geliĢtirdikleri, Meyer ve arkadaĢları tarafından (1993) revize edilen ve 

Eğilmezkol‟un (2011)  tez çalıĢmasında kullandığı 18 sorudan oluĢan Örgütsel Bağlılık 

Ölçeğinden (Organizational Commitment Scale) faydalanılmıĢtır. Anketin 1., 2., 3., 15., 

16., 17. soruları duygusal bağlılığı, 4., 5., 6., 7., 8.,9. soruları devam bağlılığını, 10., 11., 

12., 13., 14., 18. soruları normatif bağlılığı ölçmek üzere hazırlanmıĢ olup ölçekteki 15., 

16., 17., 18. sorular ters yönlü sorulardır. 

AraĢtırmada katılımcılardan 100 kiĢi üzerinde soruların anlaĢılıp 

anlaĢılmadığının ve anket formunda yer alan ölçeklerin güvenilirliklerinin tespit edilmesi 

amacı ile ön test yapılmıĢ ve bir sorunla karĢılaĢılmamıĢtır. 100 kiĢilik ön test grubundan 

elde edilen bulgulara göre liderlik ölçeğinin Cronbach Alpha katsayısı; 0,93, adalet 

ölçeğinin Cronbach Alpha katsayısı; 0,92, örgütsel bağlılık ölçeğinin Cronbach Alpha 

katsayısı; 0,84 olarak hesaplanmıĢ olup ölçeklerin güvenilirliklerinin yüksek olduğu tespit 

edilmiĢ ve anketlerin ulaĢılması düĢünülen kitleye uygulanmasına karar verilmiĢtir. 



141 

 

 

Anketlerin dağıtımından sonra 720 anket forumuna ulaĢılmıĢ bunlardan 364 

tane akademik 319 tane idari personel anketi olmak üzere toplam 683 âdetinin veri 

analizine uygun olduğu tespit edilmiĢtir. Yapılan araĢtırmada anketlerden elde edilen 

verilerin kodlaması yapılarak SPSS (Statistical Package for Social Sciences)  istatistik 

programına giriĢi yapılmıĢ, gerekli kontroller ile hatalı giriĢler düzeltilmiĢ olup ölçek 

boyutlarının Cronbach Alpha katsayıları hesaplanmıĢtır. AĢağıdaki tabloda tüm verilerin 

dâhil olduğu ölçek boyutlarının Cronbach Alpha değerleri görülmekte olup ölçeklerin 

güvenilirliklerinin yüksek olduğu görülmektedir. 

Tablo 4. 2. Ölçek Boyutlarının Cronbach’s Alpha Değerleri 

 
Liderlik Boyutları Cronbach's 

Alpha 

N 

Yönlendirici Liderlik ,888 8 

Katılımcı Liderlik ,929 7 

Destekleyici ,897 7 

 

Örgütsel Adalet Boyutları   

Dağıtımsal Adalet ,845 5 

ĠĢlemsel Adalet ,905 6 

EtkileĢimsel Adalet ,950 9 

 

Örgütsel Bağlılık Boyutları   

Duygusal Bağlılık ,817 6 

Devam Bağlılığı ,761 6 

Normatif Bağlılık ,781 6 

 

Verilerin analizinde kullanılan testler parametrik ve parametrik olmayan testler 

olarak 2 gruba ayrılmakta olup verilerin normal dağılım göstermesi halinde parametrik 

testlerin kullanılabileceği ifade edilmektedir. Örneklem büyüklüğünün 30‟dan büyük 

olması halinde Parametrik testler kullanılabilmektedir (Nakip, 2006: 222). AraĢtırmada 
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örneklem sayısının 30‟dan fazla olması nedeniyle verilerin normal dağılım gösterdiği kabul 

edilerek parametrik testler uygulanmıĢtır. AraĢtırmada  ortaya konan hipotezlerin test 

edilmesinde, Tek Yönlü Varyans Analizi (Anova), t testi, Korelasyon, Regresyon   

kullanılmıĢ olup,  gerekli yerlerde hangi grup ya da grupların farklılık gösterdiğini tespit 

etmek amacıyla  (Erol, 2010: 463) ANOVA sonrası yapılan post-hoc test (Scheffe) ve LSD 

(En Önemsiz Fark-Least Significant Difference) testlerinden yararlanılmıĢtır. Bunun yanı 

sıra araĢtırmada doğrulayıcı faktör analizi kullanılmıĢtır. 

Faktör analizinin ardından verilerin modeli destekleyip desteklemediğini 

değerlendirmek amacıyla Lisrel programı ile yapısal eĢitlik modeli kullanılmıĢtır.  Yapısal 

eĢitlik modeli; gözlenen değiĢkenler arasındaki nedensel iliĢkilerin ve korelasyon 

iliĢkilerinin birlikte olduğu modellerin test edilmesi için kullanılan istatistiksel bir teknik 

olup bağımlılık iliĢkilerini tahmin etmek için, varyans,  kovaryans analizleri, faktör analizi 

ve çoklu regresyon gibi analizlerin birleĢmesiyle meydana gelen çok değiĢkenli bir 

yöntemdir (Dursun ve Kocagöz, 2010: 3). AraĢtırmada verilere iliĢkin aritmetik 

ortalamaların ve korelâsyon katsayılarının yorumlanmasında aĢağıda yer alan aritmetik ve 

korelâsyon katsayı aralıkları dikkate alınarak değerlendirmelerde bulunulmuĢtur  

(Özdamar, 2003: 32). 

Tablo 4. 3. Aritmetik Ortalama ve Korelâsyon Katsayı Değerleri  

Aritmetik Ortalamalar   Korelasyon Katsayıları 

Çok DüĢük  1 – 1,79    Çok DüĢük ĠliĢki   0,00 – 0,20 

DüĢük             1,80 – 2,59   DüĢük ĠliĢki   0,21 – 0,40 

Orta                2,60 – 3,39    Orta Düzeyde ĠliĢki   0,41 – 0.60 

Yüksek           3,40 – 4,19    Yüksek Düzeyde ĠliĢki 0,61 – 0,80 

Çok Yüksek   4,20 – 5,00    Çok Yüksek ĠliĢki   0,81 – 1,00 
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4.4. AraĢtırmanın Varsayımları 

AraĢtırmada bazı baĢlangıç noktalarının ayrıca kanıtlanmasına gerek 

görülmeden doğru olarak kabul edilmesi gerekebilir. Doğru olarak kabul edilen baĢlangıç 

noktalarına da varsayım denir. Bir baĢka ifadeyle varsayım; “deneyle kanıtlanmamıĢ 

olmakla birlikte kanıtlanabileceği düĢünülen kuramsal düĢünü,  ya da varmıĢ ve gerçekmiĢ 

gibi kabul edilerek bir Ģeyde dayanak olarak kullanılan bir olayı açıklamada yararlanılan 

ilke” olarak tanımlanabilir. Ortaya konan varsayımlar kuramlara, kontrol değiĢkenine ve 

araĢtırma yöntem ve tekniklerine iliĢkin olabilmektedir (Karasar, 2014: 71-72).   

 Bu çerçevede yapılan araĢtırmanın varsayımları Ģu Ģekilde sıralanmaktadır: 

AraĢtırmaya katılan kiĢilerin ankette belirtilen ifadeleri doğru Ģekilde algılayabilecek bilgi 

ve kapasiteye sahip oldukları ve sorulara doğru yanıtlar verdiği ve araĢtırmada kullanılan 

anket ve izlenen yöntemin araĢtırmanın amacına hizmet ettiği varsayılmıĢtır. Bunun 

yanında liderin etik değerlere sahip olduğu ve etiksel değerleri içselleĢtirdiği 

varsayılmıĢtır. 

4.5. Sınırlılıklar 

AraĢtırma tek bir kamu üniversitesinde gerçekleĢtirilmiĢ olup elde edilen 

bulgular, ülke genelindeki tüm Üniversitelere genelleĢtirilemez. Ancak Türkiye‟de 

Üniversiteler YÖK çatısı altında faaliyet gösterdiklerinden diğer üniversitelerde de benzer 

bulgular elde edilebileceği düĢünülmektedir. Burada diğer bir sınırlılık süre ve maddi 

olanaksızlıklar nedeniyle araĢtırma kapsamında vakıf üniversitelerinin ve  kuruluĢ yılı 

itibariyle  değiĢik faaliyet sürelerine sahip üniversitelerin yer almamasıdır. Üniversite 

kültürleri üniversitelerin türü (vakıf ve devlet üniversitesi olması) ve yaĢı itibariyle 
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değiĢiklik gösterebilir. Bu durum ise çalıĢanların liderlik ve örgütsel adalet algılarının 

farklı olmasına sebep olabilecek ve çalıĢanların kuruma bağlılıkları üzerinde etkili 

olabilecektir. AraĢtırmanın bir diğer sınırlılığı ise durumsal faktörlerin araĢtırmaya dahil 

edilmemesidir. 
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5. ARAġTIRMANIN BULGULARI ve DEĞERLENDĠRME 

 

5.1. Katılımcıların Demografik Özelliklerine ve Algılarına ĠliĢkin Bulgular 

5.1.1. Katılımcıların Demografik Özelliklerine ĠliĢkin Bulgular 

 

Örnekleme ait demografik veriler incelendiğinde araĢtırmaya katılan 683 

kiĢiden 319‟u idari 364‟ü akademik personel olup idari ve akademik personelin 

demografik özelliklerine iliĢkin bilgiler aĢağıdaki tablolarda görülmektedir.  

Tablo 5. 1. Ġdari Personele Ait Demografik Özellikler 

 

Demografik Özellikler Sayısal 

Değerler 

Yüzde Değerleri 

% 

 

Cinsiyet 

Erkek 

Kadın 

158 

161 

49,5 

50,5 

 

 

YaĢ 

25-32 

33-39 

40-47 

48-55 

56 ve üzeri 

64 

90 

104 

50 

11 

20,1 

28,2 

32,6 

15,7 

3,4 

Medeni Durum Evli 

Bekâr 

240 

79 

75,2 

24,8 

Eğitim 

Durumu 

Lise ve öncesi 

Ön Lisans / Lisans 

Lisansüstü 

32 

255 

32 

10 

80 

10 

ÇalıĢma Süresi 1 Yıldan az 

1-5 Yıl 

6-10 Yıl 

11-15 Yıl 

16-20 Yıl 

21 Yıl ve üzeri 

18 

61 

70 

82 

52 

36 

5,6 

19,1 

21,9 

25,7 

16,3 

11,3 

 

Unvanı 

Daire BaĢkanı 

Sekreter 

ġube Müdürü 

ġef 

Memur 

8 

25 

9 

26 

251 

2,5 

7,8 

2,8 

8,2 

78,7 

Toplam 

 

 319 100 
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Tablo 5. 2. Akademik Personele Ait Demografik Özellikler 

Demografik Özellikler Sayısal Değerler Yüzde Değerleri 

% 

 

Cinsiyet 

Erkek 

Kadın 

184 

180 

50,5 

49,5 

 

 

YaĢ 

25-32 

33-39 

40-47 

48-55 

56 ve üzeri 

105 

95 

109 

44 

11 

28,8 

26,1 

29,9 

12,1 

3,1 

Medeni Durum Evli 

Bekâr 

232 

132 

63,7 

36,3 

Eğitim Durumu Lisans 

Yüksek Lisans 

Doktora 

49 

108 

207 

13,4 

29,7 

56,9 

ÇalıĢma Süresi 1 Yıldan az 

1-5 Yıl 

6-10 Yıl 

11-15 Yıl 

16-20 Yıl 

21 Yıl ve üzeri 

44 

97 

70 

86 

51 

16 

12,1 

26,6 

19,2 

23,6 

14,1 

4,4 

 

Unvanı 

Prof.Dr. 

Doç.Dr. 

Yrd. Doç.Dr. 

Öğr. Gör/Öğr. Gör. Dr. 

Okt/Okt. Dr. 

Uzm./Uzm. Dr. 

ArĢ. Gör./ArĢ. Gör. Dr. 

 

33 

48 

77 

54 

32 

26 

94 

9,1 

13,2 

21,2 

14,8 

8,8 

7,1 

25,8 

 

Toplam 

  

364 

 

100 
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5.1.2.Katılımcıların Liderlik, Adalet Algılarına ve Örgütsel Bağlılık 

Düzeylerine ĠliĢkin Bulgular 

 

Tablo 5.3. Liderlik Tarzı ve Adalet Algıları ile Örgütsel Bağlılık Düzeyleri 

 

BileĢenler N 
Ortalama 

Standart 

Sapma 

Yönlendirici Liderlik 683 3,64 ,83 

Katılımcı Liderlik 683 3,37 1,01 

Destekleyici Liderlik 683 3,41 ,93 

    

Dağıtımsal Adalet 683 2,81 ,96 

ĠĢlemsel Adalet 683 2,85 ,99 

EtkileĢimsel Adalet 683 3,17 

 

,99 

 

    

Duygusal Bağlılık 683 3,15 ,88 

Devam Bağlılığı 683 3,23 ,82 

Normatif Bağlılık 683 2,98 ,82 

 

Yapılan analizler neticesinde en yüksek liderlik tarzı algısının yönlendirici 

liderlik tarzı algısı (ort=3,64) olduğu ve onu sırasıyla destekleyici (ort=3,41) ve katılımcı 

liderlik tarzı algılarının takip ettiği görülmektedir.  

Katılımcıların adalet algılamalarına bakıldığında ortalama değerlere sahip 

oldukları görülmekte olup en yüksek adalet algısının etkileĢimsel adalet algısının 

(ort=3,17) olduğu ve onu sırasıyla iĢlemsel (ort=2,85) ve dağıtımsal adalet  (ort=2,81) 

algılarının takip ettiği görülmektedir. 

ÇalıĢanların bağlılık düzeylerinin de ortalama değerlere sahip olduğu tespit 

edilmiĢ olup en yüksek bağlılığın devam bağlılığı olduğu (ort=3,23) ardından duygusal 

bağlılığın (ort=3,15) ve normatif bağlılığın (ort=2,98) geldiği görülmektedir. 

                 Anket formunda yer alan liderlik algısı, örgütsel adalet ve örgütsel bağlılık 

algılarına ayrı ayrı faktör analizi uygulanarak faktör yapılarının ortaya konulması 
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amaçlanmıĢtır. Bunun yanında verilerin modeli destekleyip desteklemediğini 

değerlendirmek amacıyla Lisrel programı ile yapısal eĢitlik modeli uygulanmıĢtır. Faktör 

analizlerine ve Yapısal EĢitlik Modellemesine iliĢkin tablolar ve açıklamaları aĢağıda 

verilmektedir. 

5.2. Faktör Analizleri ve Yapısal EĢitlik Modellemesi 

5.2.1.Liderlik Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizleri ve Yapısal EĢitlik 

Modellemesi 

Tablo 5. 4. KMO-Bartlett Test sonuçları 

 

KMO ve Bartlett's Testi 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Ölçüm Değer Yeterliliği. ,961 

Bartlett's Küresellik Testi 

YaklaĢık. Chi-Square 12608,485 

df 231 

Sig. ,000 

 

Liderlik Ölçeği için uygulanacak faktör analizi öncesi yapılan KMO testi 

sonucu (0,961) olduğundan, ölçeğin faktör analizine uygun olduğu belirlenmiĢtir. 

Tablo 5.5.  Liderlik Ölçeği Alt Boyutlarına Ait Toplam Varyans Açıklayıcılık Tablosu 

Toplam Açıklanan Varyans 

BileĢen  

Toplam 
Varyansın 

Açıklanma 

Yüzdesi 

Toplam  % 

1.Destekleyici 11,689 53,133 53,133 

2.Yönlendirici 2,578 11,719 64,851 

3.Katılımcı 1,081 4,913 69,764 

Döndürme Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi. 

Toplam açıklanan varyans tablosuna göre, bu çalıĢmada uygulanan Liderlik 

Ölçeği 3 alt boyutta incelendiğinde, toplam varyansın yaklaĢık %70‟ini açıkladığı 

belirlenmiĢtir. Liderlik Ölçeğinin puanlardaki değiĢimleri (toplam varyansı) yeterince 

açıklayabilmesi için tek boyutun yeterli olmadığı bunun için en az 3 alt boyutun gerekli 
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olduğu, tabloda görülmektedir. Rotasyon tablosu incelendiğinde, varyans açıklayıcılık 

tablosunda önerildiği gibi, Liderlik ölçeği 3 alt boyuta ayrılmıĢ ve her boyutta yer alması 

gereken maddeler kategorize edilmiĢtir. Buna göre, 1-2-3-4-5-6-7. maddeler, 8-9-10-12. 

maddeler ve 11-13-14-15-16-17-18-19-20-21-22.  

Tablo 5. 6. Liderlik Ölçeği Alt Boyut Rotasyon Sonuçları 

DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi
a
 

 BileĢenler 

Destekleyici Yönlendirici Katılımcı 

1. Astlarından ne beklediğini açıklar  ,748  

2. Neyin nasıl yapılması gerektiğini kararlaĢtırır.  ,786  

3. Astlarının arasında ağırlığının anlaĢılmasını sağlar  ,729  

4. Yapılacak iĢleri sıraya koyar.  ,757  

5. BaĢarı standartlarını belirler ve uygular.  ,748  

6. Astların standart kurallara uymalarını sağlar.  ,766  

7. ĠĢlerin nasıl yapılması gerektiğini astlarına açıklar.  ,723  

8. Astlarına arkadaĢ gibi davranır.   ,718 

9. Astlarından gelen önerileri uygulamaya koyar.   ,556 

10. Astlarına kendine eĢit ve denkmiĢ gibi davranır.   ,735 

11. DeğiĢikliklere ön ayak olur. ,583   

12. Astlarıyla arasına mesafe koyar.   ,821 

13. Astlarının refah ve mutluluğuna dikkat eder. ,698   

14. DeğiĢikliklere karĢı isteklidir. ,689   

15. Astlarına problemle karĢılaĢtıklarında yardım eder. ,704   

16. Astlarının iĢinin onlar için cazip olmasını sağlar. ,726   

17. Astlarını grup halinde çalıĢmaya teĢvik eder. ,722   

18. Problemle karĢılaĢtığında astlarına danıĢır. ,798   

19. Karar vermeden önce astlarının fikirlerini alır. ,827   

20. Astlarının önerilerini dikkate alır. ,809   

21. Eyleme geçmeden önce astlarının fikirlerini alır. ,820   

22. Görevleri paylaĢtırırken astlarının fikirlerini alır ,745   

Döndürme Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi.  
 Rotasyon Yöntemi: Equamax ile Kaiser Normalizasyonu. 

a. Rotasyon 6 iterasyonda tamamlanmıĢtır. 
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Maddeler kendi içlerinde grup oluĢturmuĢlar ve gruplar da Liderlik Ölçeği alt 

boyutlarını oluĢturmuĢlardır. OluĢturulan gruplar bu çalıĢmaya ait olduğundan literatürdeki 

Liderlik ölçeği alt boyut grup numaraları ile yapısal geçerliği ölçmek için 

karĢılaĢtırılmalıdır. Tablo 5. 7. „deki numaralar ölçek maddelerine ait olup, her alt boyut 

kategorisinde yer alan tez çalıĢmasındaki numaralar ile literatürdeki numaraların aynı 

olması, uyumu ve dolayısıyla,  geçerliği artıracaktır.  

Tablo 5. 7. Liderlik Ölçeği Alt Boyut Maddelerinin KarĢılaĢtırılması 

 

Tez ÇalıĢmasındaki LÖ alt boyut maddeleri ve Literatürdeki LÖ maddelerinin 

karĢılaĢtırılması 

Yönlendirici Liderlik 

 

Katılımcı 

 

            Destekleyici 

Tez Literatür Tez Literatür Tez Literatür 

1 1 8 8 11 11 

2 2 9 9 13 12 

3 3 10 10 14 13 

4 4 12 18 15 14 

5 5 – 19 16 15 

6 6 – 20 17 16 

7 7 – 21 18 17 

– 22   19 – 

    20 – 

    21 – 

      22 - 
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Maddeler arası uyumun kontrolü, yapısal eĢitlik modeli sonuçlarına göre 

yapılacaktır. Burada dikkat edilmesi gereken, yapısal eĢitlik modeli analizinde uyum 

kontrolü yapılırken yukarıdaki tabloda yer alan faktör analizinden elde edilen rotasyon 

sonuçlarının yanında her ölçek maddesi ile alt boyut korelâsyonlarının da göz önünde 

bulundurulması ve ona göre uyum iyiliği kontrolünün yapılmasıdır. 

 

 

 

ġekil 5. 1. Liderlik Alt Boyutuna Göre Yapısal EĢitlik Modeli Yol ġeması 
 

RMSEA değerinin 0,072 ve GFI (Goodness of Fit) değerinin 0,70‟in üzerinde 

olması (0,91) çalıĢmadaki liderlik alt boyutuna ait maddeler ile Literatürde belirtilen alt 

boyut maddeleri arasında uyum olduğunu,  dolayısıyla çalıĢmadan elde edilen Liderlik ile 

ilgili bulguların geçerlik içerdiğini ifade etmektedir. 

Yönlen 

Katılım

c 

Destk

. 
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5.2.2. Örgütsel Adalet Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizleri ve Yapısal EĢitlik 

Modellemesi 
 

Örgütsel Adalet Ölçeği için Faktör analizi, güvenilirlik ve geçerlik sonuçları 

aĢağıda görülmektedir. 

 

Tablo 5. 8.  KMO-Bartlett Test sonuçları 

 

KMO ve Bartlett's Testi 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Ölçüm Değer Yeterliliği ,960 

Bartlett's Küresellik Testi 

YaklaĢık. Chi-Square 11911,170 

df 190 

Sig. ,000 

 

Örgütsel Adalet Ölçeği için uygulanacak faktör analizi öncesi yapılan KMO 

testi sonucu (0,960)olduğundan, ölçeğin faktör analizine uygun olduğu belirlenmiĢtir. 

Tablo 5. 9.Örgütsel Adalet Ölçeği Alt Boyutlarına Ait Toplam Varyans Açıklayıcılık 

Tablosu 

Toplam Açıklanan Varyans 

BileĢenler  

Toplam 
Varyansın 

Açıklanma 

Yüzdesi 

Toplam % 

1.EtkileĢimsel Adalet 11,506 57,532 57,532 

2.ĠĢlemsel Adalet 1,771 8,857 66,389 

3. Dağıtımsal Adalet ,972 4,859 71,248 

Döndürme Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi. 

 

Toplam açıklanan varyans tablosuna göre, bu çalıĢmada uygulanan Örgütsel 

Adalet Ölçeği 3 alt boyutta incelendiğinde, toplam varyansın yaklaĢık %72‟sini açıkladığı 

belirlenmiĢtir. Örgütsel Adalet Ölçeğinin puanlardaki değiĢimleri (toplam varyansı) 

yeterince açıklayabilmesi için tek boyutun yeterli olmadığı,  bunun için en az 3 alt boyutun 

gerekli olduğu, tabloda görülmektedir. 
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Tablo 5.10. Örgütsel Adalet Ölçeği Alt Boyut Rotasyon Sonuçları 

DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi
a
 

 BileĢenler 

EtkileĢimsel ĠĢlemsel Dağıtımsal 

1. ÇalıĢma programım adildir 
  

,612 

2. Ücretimin adil olduğunu düĢünüyorum 
  

,709 

3. ĠĢ yükümün adil olduğu kanısındayım. 
  

,825 

4. Bir bütün olarak değerlendirildiğinde iĢyerimden elde ettiğim kazanımların 

adildir 

  

,749 

5. ĠĢ sorumluluklarımın adil olduğu kanısındayım 
  

,730 

6. ĠĢe iliĢkin kararlar yöneticiler tarafından tarafsız bir Ģekilde alınmaktadır. 
 

,576 
 

7. Yöneticiler, iĢle ilgili kararları almadan önce bütün çalıĢanların görüĢlerini 

alırlar. 

 

,771 

 

8. Yöneticiler iĢle ilgili kararları vermeden önce doğru ve eksiksiz bilgi toplarlar. 
 

,795 
 

9. Yöneticiler, alınan kararları çalıĢanlara açıklar ve istendiğinde ek bilgiler 

verirler. 

 

,699  

10. ĠĢle ilgili bütün kararlar, bunlardan etkilenen tüm çalıĢanlara ayrım 

gözetmeksizin uygulanır. 

 

,631 

 

11. ÇalıĢanlar, yöneticilerin iĢle ilgili kararlarına karĢı çıkabilirler ya da bu kararların 

üst makamlarca yeniden görüĢülmesini isteyebilirler. 
,536 

 

 

12. ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana nazik ve ilgili davranırlar. ,805 
 

 

13. ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana saygılı davranırlar ve önem 

verirler. 
,833 

  

14. ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim kiĢisel ihtiyaçlarıma karĢı duyarlıdır. ,789 
  

15. ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana karĢı dürüst ve samimidirler. ,811 
  

16. ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bir çalıĢan olarak haklarımı 

gözetirler. 
,783 

  

17. Yöneticilerim iĢimle ilgili kararların doğuracağı sonuçları benimle tartıĢırlar. ,750 
  

18. Yöneticilerim iĢimle ilgili kararlar için uygun gerekçeler gösterirler. ,772 
  

19. ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana akla uygun açıklamalar 

yaparlar. 
,805 

  

20. Yöneticilerim iĢimle ilgili her kararı bana net olarak açıklarlar. ,723 
  

Döndürme Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi.  

 Rotasyon Yöntemi: Equamax ile Kaiser Normalizasyonu. 

a.Rotasyon 6 iterasyonda tamamlanmıĢtır. 

 

Rotasyon tablosu incelendiğinde, varyans açıklayıcılık tablosunda önerildiği 

gibi, Örgütsel Adalet Ölçeği 3 alt boyuta ayrılmıĢ ve her boyutta yer alması gereken 
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maddeler kategorize edilmiĢtir. Buna göre, 1-2-3-4-5. maddeler, 6-7-8-9-10. maddeler ve 

11-12-13-14-15-16-17-18-19-20.  maddeler kendi içlerinde grup oluĢturmuĢlar ve gruplar 

da Örgütsel Adalet Ölçeği alt boyutlarını oluĢturmuĢlardır. OluĢturulan gruplar bu 

çalıĢmaya ait olduğundan literatürdeki Örgütsel Adalet ölçeği alt boyut grup numaraları ile 

yapısal geçerliği ölçmek için karĢılaĢtırılmalıdır. 

Tablo 5. 11.  Örgütsel Adalet Ölçeği Alt Boyut Maddelerinin KarĢılaĢtırılması 

 

Tez ÇalıĢmasındaki ÖAÖ alt boyut maddeleri ve Literatürdeki ÖAÖ 

maddelerinin karĢılaĢtırılması 

Dağıtımsal Adalet 

 

ĠĢlemsel Adalet 

 

EtkileĢimse Adalet 

Tez  Literatür    Tez  Literatür       Tez Literatür 

1 1 6 6 11 12 

2 2 7 7 12 13 

3 3 8 8 13 14 

4 4 9 9 14 15 

5 5 10 10 15 16 

  – 11 16 17 

    17 18 

    18 19 

    19 20 

    20 – 

 

Tablo 5.11.‟deki numaralar ölçek maddelerine ait olup, her alt boyut kategorisinde 

yer alan tez çalıĢmasındaki numaralar ile literatürdeki numaraların aynı olması, uyumu ve 

dolayısıyla geçerliği artıracaktır. Maddeler arası uyumun kontrolü, yapısal eĢitlik modeli 

sonuçlarına göre yapılacaktır.  
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ġekil 5. 2. Örgütsel Adalet Ölçeği Alt Boyutlarına Göre Yapısal EĢitlik Modeli Yol 

ġeması 
 

RMSA değerinin 0,097 ve GIF (Goodness of Fit) değerinin 0,70‟in üzerinde 

olması (0,96) çalıĢmadaki Örgütsel Adalet Ölçeği alt boyutlarına ait maddeler ile 

Literatürde belirtilen alt boyut maddeleri arasında uyum olduğunu göstermektedir. 

Dolayısıyla çalıĢmadan elde edilen Örgütsel Adalet Ölçeği ile ilgili bulguların yüksek 

geçerlilik içerdiğini ifade etmektedir. ġekilde aynı zamanda Örgütsel Adalet Ölçeğine ait 

alt boyut değiĢkenleri arasındaki korelâsyonlara göre Dağıtımsal ve ĠĢlemsel Adalet 

arasında pozitif yönlü ve yüksek derecede doğrusallık içeren bir korelâsyon (r=0,71), 

Dağıtımsal ve EtkileĢimsel Adalet arasında pozitif yönlü ve orta seviye doğrusallıkta (0,64) 

Dağıtım 

İşlemsel 

Etkileşim 



156 

 

 

bir korelâsyon ve ĠĢlemsel ile EtkileĢimsel Adalet arasında ise pozitif yönlü ve yüksek 

doğrusallıkta (0,86) bir korelâsyon vardır. 

5.2.3. Örgütsel Bağlılık Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizleri ve Yapısal 

EĢitlik Modellemesi  

Örgütsel Bağlılık Ölçeği için uygulanacak faktör analizi öncesi yapılan KMO 

testi sonucu (0,872) olarak hesaplanmıĢ ve bu değerin istatistik önem içerdiği 

gözlemlenmiĢtir. Bu sonuçlara göre, ölçeğin faktör analizine örneklem geniĢliği ve 

küresellik ön Ģartı açısından uygun olduğu belirlenmiĢtir. 

Tablo 5. 12.  KMO-Bartlett Test sonuçları 

 

KMO ve Bartlett's Testi 

Kaiser-Meyer-Olkin Örneklem Ölçüm Değer Yeterliliği ,872 

Bartlett's Küresellik Testi YaklaĢık. Chi-Square 5158,588 

df 153 

Sig. ,000 

Toplam açıklanan varyans tablosuna göre, bu çalıĢmada uygulanan Örgütsel 

Bağlılık Ölçeği 3 alt boyutta incelendiğinde, toplam varyansın yaklaĢık %56‟sını açıkladığı 

belirlenmiĢtir.  

Tablo 5.13. Örgütsel Bağlılık Ölçeği Alt Boyutlarına Ait Toplam Varyans 

Açıklayıcılık Tablosu 

 

BileĢenler  

Toplam Varyansın 

Açıklanma 

Yüzdesi 

Toplam % 

1 5,630 31,280 31,280 

2 2,867 15,927 47,207 

3 1,519 8,439 55,647 

Döndürme Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi. 
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Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin puanlardaki değiĢimleri (toplam varyansı) 

yeterince açıklayabilmesi için tek boyutun yeterli olmadığı,  bunun için en az 3 alt boyutun 

gerekli olduğu tabloda görülmektedir. 

Tablo 5.14. Örgütsel Bağlılık Ölçeği Alt Boyut Rotasyon Sonuçları 

 

DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi
a
 

 BileĢenler 

Duygusal  

Bağlılık 

Devam 

Bağ. 

Normatif 

Bağlılık 

Kariyer hayatımın geri kalan kısmını bu kurumda tamamlamaktan mutluluk 

duyarım. 

 
,740  

 

Bu kurumun karĢılaĢtığı her problemi kendi problemim gibi hissederim. 

 
,784   

Bu kurumda çalıĢmanın benim için özel (kiĢisel) bir anlamı var. 

 
,803   

ġu an için çalıĢtığım kurumda kalmamın nedeni istediğim için olduğu kadar 

gereklilik de olmasıdır. 
 

,506  

Ġstesem bile Ģu an için çalıĢtığım kurumdan ayrılmak benim için çok zor olurdu. 

 
 

,619  

ġimdi iĢimden ayrılmak istediğime karar verirsem, hayatımda pek çok Ģey alt üst 

olurdu. 
 ,741  

Bu kurumdan ayrılmayı göze alamayacak kadar az alternatifim olduğunu 

hissediyorum. 

 
 ,811  

Eğer bu kuruma kendimden bu kadar çok Ģey katmamıĢ olsaydım, baĢka bir yerde 

çalıĢmayı göz önünde bulundurabilirdim. 

 

 

,396  

Bu kurumdan ayrılmanın negatif sonuçlarından birisi de uygun alternatiflerin az 

olmasıdır. 

 
 ,752  

Ayrılmak benim için avantajlı da olsa, Ģu an kurumumdan ayrılmanın doğru 

olduğunu düĢünmüyorum. 
 

,351  

Eğer Ģimdi kurumumdan ayrılırsam kendimi suçlu hissederdim. 

 
,609 

 
 

Bu kurum benim sadakatimi hak ediyor. 

 
,718  

 

Bu kurumdaki insanlara olan sorumluluklarım nedeniyle Ģu an iĢten ayrılmazdım. ,692   

ÇalıĢtığım kuruma çok Ģey borçluyum. 

 
,700   

ÇalıĢtığım kuruma karĢı güçlü bir aidiyet hissetmiyorum. 
  ,785 

Bu kuruma karĢı duygusal bir bağlılık hissetmiyorum 

 
 

 ,805 

ÇalıĢtığım kurumda kendimi ailenin bir parçası gibi hissetmiyorum  
 ,828 

ġimdiki yöneticilerimle birlikte çalıĢma zorunluluğu hissetmiyorum 
  ,675 

Döndürme Yöntemi: Temel BileĢenler Analizi.  

 Rotasyon Yöntemi: Equamax ile Kaiser Normalizasyonu. 

a. Rotasyon 6 iterasyonda tamamlanmıĢtır. 
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Rotasyon tablosu incelendiğinde varyans açıklayıcılık tablosunda önerildiği 

gibi, Örgütsel Bağlılık ölçeği 3 alt boyuta ayrılmıĢ ve her boyutta yer alması gereken 

maddeler kategorize edilmiĢtir. Buna göre, 1-2-3-11-12-13-14. maddeler, 4-5-6-7-8-9-10. 

maddeler ve 15-16-17-18-19-20. Maddeler kendi içlerinde grup oluĢturmuĢlar ve gruplar 

da Örgütsel Bağlılık Ölçeği alt boyutlarını oluĢturmuĢlardır. OluĢturulan gruplar bu 

çalıĢmaya ait olduğundan literatürdeki Örgütsel Bağlılık ölçeği alt boyut grup numaraları 

ile yapısal geçerliliği ölçmek için karĢılaĢtırılmalıdır. 

 

Tablo 5.15. Örgütsel Bağlılık Ölçeği Alt Boyut Maddelerinin KarĢılaĢtırılması 

 

Tez ÇalıĢmasındaki ÖBÖ Alt Boyut Maddeleri ve Literatürdeki ÖBÖ Maddelerinin 

KarĢılaĢtırılması 

Duygusal Bağlılık 

 

Devam Bağlılığı 

 

Normatif Bağlılık 

Tez Literatür Tez Literatür Tez Literatür 

1 1 4 4 15 10 

2 2 5 5 16 11 

3 3 6 6 17 12 

11 15 7 7 18 13 

12 16 8 8  14 

13 17 9 9  18 

14  10    

 

Tablo 5.15‟deki numaralar ölçek maddelerine ait olup, her alt boyut 

kategorisinde yer alan tez çalıĢmasındaki numaralar ile literatürdeki numaraların aynı 

olması, uyumu ve dolayısıyla geçerliği artıracaktır. Maddeler arası uyumun kontrolü, 

yapısal eĢitlik modeli sonuçlarına göre yapılacaktır.  
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ġekil 5. 3. Örgütsel Bağlılık Ölçeği Alt Boyutlarına Göre Yapısal EĢitlik Modeli Yol  

ġeması 

RMSEA değerinin 0,136 ve GIF (Goodness of Fit) değerinin 0,70‟in üzerinde 

olması (0,77) çalıĢmadaki Örgütsel Bağlılık Ölçeği alt boyutlarına ait maddeler ile 

Literatürde belirtilen alt boyut maddeleri arasında uyum olduğunu,  dolayısıyla çalıĢmadan 

elde edilen Örgütsel Bağlılık Ölçeği ile ilgili bulguların geçerlik içerdiğini ifade 

etmektedir. ġekilde aynı zamanda Örgütsel Bağlılık ölçeğine ait alt boyut değiĢkenleri 

arasındaki korelâsyonlar da gösterilmektedir. Buna göre Duygusal Bağlılık ve Devam 

Bağlılığı arasında pozitif yönlü ve zayıf derecede doğrusallık içeren bir korelâsyon (r= 

0,29), Duygusal Bağlılık ve Normatif Bağlılık alt boyutları arasında pozitif yönlü ve 

Duygsl

. 

Devam

. 

Normt

. 
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yüksek seviye doğrusallıkta (r= 0,810) bir korelâsyon ve Devam Bağlılığı ile Normatif 

Bağlılık arasında ise pozitif yönlü ve orta seviye doğrusallıkta (0,40) bir korelâsyon vardır. 

5.2.4.Liderlik  Algısı ve Örgütsel Bağlılığa Yönelik Hipotezlerin Sınanması 
 

Hipotezleri test etmede iki değiĢken arasındaki iliĢki düzeyini ve yönünü 

belirlemek amacı ile kullanılan korelâsyon analizleri yapılmıĢtır. AĢağıdaki Tablo 5.13‟te 

ölçek alt boyutları arasındaki korelâsyonlar görülmekte olup aralarındaki iliĢkilerin 

düzeyleri ve yönleri korelâsyon tablosuna göre yapılmıĢtır. 
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Tablo 5.16. Liderlik Tarzı, Örgütsel Adalet Algısı ve Örgütsel Bağlılık Alt Boyutları Arasındaki Korelasyonlar 

 

 Yönlendirici 

Liderlik 

Katılımcı 

LĠderlik 

Destekleyici 

Liderlik 

Dağıtımsal 

Adalet 

ĠĢlemsel 

Adalet 

EtkileĢimsel 

Adalet 

Duygusal 

Bağlılık 

Devam 

Bağlılığı 

Normatif 

Bağlılık 

Yönlendirici 

Liderlik 

Pearson Korelâsyonu 1 ,620 ,682 ,341 ,447 ,499 ,268 ,170 ,275 

Sig. (2-tailed) 
 

P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 

Katılımcı Liderlik Pearson Korelâsyonu ,620 1 ,871 ,370 ,551 ,623 ,296 ,017 ,303 

Sig. (2-tailed) P < 0,001 
 

P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 ,665 P < 0,001 

Destekleyici 

Liderlik 

Pearson Korelâsyonu ,682 ,871 1 ,357 ,498 ,596 ,318 ,037 ,280 

Sig. (2-tailed) P < 0,001 P < 0,001 
 

P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 ,335 P < 0,001 

Dağıtımsal Adalet Pearson Korelâsyonu ,341 ,370 ,357 1 ,618 ,583 ,393 ,077 ,418 

Sig. (2-tailed) P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 
 

P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 ,043 P < 0,001 

ĠĢlemsel Adalet Pearson Korelâsyonu ,447 ,551 ,498 ,618 1 ,802 ,404 ,087 ,464 

Sig. (2-tailed) P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 
 

P < 0,001 P < 0,001 ,023 P < 0,001 

EtkileĢimsel Adalet Pearson Korelâsyonu ,499 ,623 ,596 ,583 ,802 1 ,440 ,094 ,501 

Sig. (2-tailed) P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 
 

P < 0,001 ,014 P < 0,001 

Duygusal Bağlılık Pearson Korelâsyonu ,268 ,296 ,318 ,393 ,404 ,440 1 ,147 ,654 

Sig. (2-tailed) P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 
 

P < 0,001 P < 0,001 

Devam Bağlılığı Pearson Korelâsyonu ,170 ,017 ,037 ,077 ,087 ,094 ,147 1 ,358 

Sig. (2-tailed) P < 0,001 ,665 ,335 ,043 ,023 ,014 P < 0,001 
 

P < 0,001 

Normatif Bağlılık Pearson Korelâsyonu ,275 ,303 ,280 ,418 ,464 ,501 ,654 ,358 1 

Sig. (2-tailed) P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 P < 0,001 
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H1:Liderlik algısı ile örgütsel bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır 

 

H11:Yönlendirici liderlik algısı  ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Yönlendirici liderlik algısı ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü, zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyon 

varlığı görülmektedir (r=0,268; P< 0,001). H11 hipotezi kabul edilmektedir. 

H12: Yönlendirici liderlik algısı  ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Yönlendirici liderlik algısı ile duygusal bağlılığı arasındaki iliĢkiye 

bakıldığında pozitif yönlü, çok zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem 

içeren bir korelâsyon varlığı görülmektedir (r=0,170; P< 0,001). H12 hipotezi kabul 

edilmektedir. 

H13: Yönlendirici liderlik algısı  ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Yönlendirici liderlik algısı ile normatif bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü ancak zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir 

korelasyon varlığı görülmektedir (r=0,275; P< 0,001). H13 hipotezi kabul edilmektedir. 

H14:Katılımcı liderlik algısı ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Katılımcı liderlik  algısı ile duygusal bağlılık  arasındaki iliĢkiye bakıldığında  

pozitif yönlü, zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelasyon 

varlığı görülmektedir (r=0,296; P< 0,001). H14 hipotezi kabul edilmektedir. 
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H15:Katılımcı liderlik algısı  ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Katılımcı liderlik algısı ile devam bağlılığı arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü, zayıf seviyede doğrusallık gösteren ancak istatistik önem göstermeyen bir 

korelâsyonun varlığı görülmektedir (r=0,017; P=0,665). H15 hipotezi reddedilmektedir. 

H16:Katılımcı  liderlik  algısı ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Katılımcı liderlik algısı ile normatif bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü, zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelasyon 

varlığı görülmektedir (r=0,303; P< 0,001). H16 hipotezi kabul edilmektedir. 

H17:Destekleyici  liderlik algısı   ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır 

Destekleyici liderlik algısı ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü, zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyon 

varlığı görülmektedir (r=0,318; P< 0,001). H17 hipotezi kabul edilmektedir. 

H18:Destekleyici  liderlik algısı  ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Destekleyici liderlik algısı ile devam bağlılığı arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü, zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem göstermeyen bir 

korelâsyonun varlığı görülmektedir (r=0,037; P=0,335). H18 hipotezi reddedilmektedir. 

H19:Destekleyici liderlik algısı ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Destekleyici liderlik algısı ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü, zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyon 

varlığı görülmektedir (r=0,280; P< 0,001). H19 hipotezi kabul edilmektedir. 

Liderik tarzlarının örgütsel bağlılığın boyutlarına etki derecesini belirlemek 

amacıyla yapılan regresyon analiz sonuçlarına iliĢkin veriler aĢağıda verilmiĢtir 
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Tablo 5.17.  Liderlik Tarzı ve Duygusal Bağlılık Arasındaki Regresyon Analizi  

 Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

Sig. 

B Std. Hata Beta 

1 

(Sabit) 1,961 ,148  ,000 

Yönlendirici Liderlik ,100 ,053 ,094 ,061 

Katılımcı Liderlik ,060 ,065 ,069 ,049 

Destekleyici Liderlik ,183 ,075 ,194 ,015 

                Model Özeti 

Model R R Kare DüzeltilmiĢ 

R Kare 

Tahmin Edilen Standart 

Hata 

Duygusal 

Bağlılık 
,327

a
 ,107 ,103 ,83969 

a. Yordayıcı: (Sabit), Yönlendirici Liderlik, Katılımcı Liderlik, Destekleyici Liderlik 

 

Yukarıdaki  tabloda liderlik tarzları ile duygusal bağlılık arasındaki etkileĢime 

yönelik yapılan regresyon analizi sonuçları verilmiĢtir.Tabloya göre duygusal bağlılık 

üzerinde destekleyici liderlik tarzı  (β=0,183; p=0,015)  ile katılımcı liderlik tarzı 

(β=0,060; p=0,049) etkili olup yönlendirici liderliğin etkisi (β=0,100; p=0,061) 

bulunmamaktadır. Duygusal bağlılık üzerindeki destekleyici liderlik tarzının etkisi 

katılımcı liderik tarzından fazladır. Bununla birlikte yapılan regresyon analizi sonuçlarına 

göre katılımcı ve destekleyici liderlik tarzı duygusal bağlılığın  % 10,7‟si açıklanmaktadır 

(R Kare = 0, 107). 

Tablo 5.18.  Liderlik Tarzı ve Devam Bağlılığı Arasındaki Regresyon Analizi  

Model 2 Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

Sig. 

B Std. Hata Beta  

 

(Sabit) 2,699 ,142  ,000 

Yönlendirici Liderlik ,274 ,051 ,276 ,000 

Katılımcı Liderlik -,077 ,062 -,094 ,219 

Destekleyici Liderlik -,061 ,072 -,069 ,403 

Model Özeti 
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Devam bağlılığı üzerinde yönlendirici  liderliğin etkisi (β=0,274; p=0,000) 

varken katılımcı (β= -0,077; p=0,219) ve destekleyici liderlik tarzı (β= -0,061; p=0,403)   

algılarının etkili olmadığı görülmeketedir. Bununla birlikte yapılan regresyon analizi 

sonuçlarına göre yönlendirici liderlik tarzı algısı devam bağlılığının % 4,3‟ünü açıkladığı 

görülmektedir  (R Kare = 0, 043). 

Tablo 5.19.  Liderlik Tarzı ve Normatif Bağlılık Arasındaki Regresyon Analizi 

             Model 3 Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

Sig. 

B Std. Hata Beta 

 

(Sabit) 1,882 ,138  ,000 

Yönlendirici Liderlik ,145 ,050 ,146 ,004 

Katılımcı Liderlik ,186 ,061 ,228 ,002 

Destekleyici Liderlik -,016 ,070 -,018 ,823 

 

Yukarıdaki tabloda da normatif bağlılığın üzerinde katılımcı liderliğin (β=0,186; 

p=0,002) ve yönlendirici liderliğin (β=0,145; p=0,004) etkisi  olduğu görülmekte olup 

destekleyici liderliğin (β= -0,16; p=0,823)  etkisi bulunmamaktadır. Bununla birlikte 

normatif bağlılığın üzerinde katılımcı liderliğin etkisi yönlendirici liderin etkisinden 

Model R R Kare DüzeltilmiĢ 

R Kare 

Tahmin Edilen Standart 

Hata 

Devam 

Bağlılığı 
,207

a
 ,043 ,039 ,80897 

a. Yordayıcı: (Sabit), Yönlendirici Liderlik, Katılımcı Liderlik, Destekleyici Liderlik  

Model Özeti 

Model R R Kare DüzeltilmiĢ 

R Kare 

Tahmin Edilen Standart 

Hata 

Normatif 

Bağlılık 
,322

a
 ,104 ,100 ,78427 

a. Yordayıcı: (Sabit), Yönlendirici Liderlik, Katılımcı Liderlik, Destekleyici Liderlik 
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fazladır. Yapılan regresyon analizi sonuçlarına göre de katılımcı ve yönlendirici liderlik 

tarzlarının  normatif bağlılığın % 10,4‟ünü açıkladığı görülmektedir (R Kare = 0, 104). 

5.2.5.Liderlik Tarzı Algısı ve Örgütsel Adalet Algısına Yönelik Hipotezlerin 

Sınanması 
 

Hipotezlerin sınanmasına iliĢkin bilgiler aĢağıda verilmektedir.  

H2: Liderlik yaklaĢımları ile örgütsel adalet arasında anlamlı bir iliĢki vardır 

 

H21: Yönlendirici liderlik algısı ile dağıtımsal adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

Yönlendirici liderlik ve dağıtımsal adalet arasında pozitif yönlü, zayıf seviyede 

doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyon vardır (r=0,341; P< 0,001). 

H21 hipotezi kabul edilmektedir. 

H22: Yönlendirici  liderlik algısı  ile iĢlemsel adalet algısı arasında negatif bir iliĢki 

vardır. 

Yönlendirici liderlik ve iĢlemsel adalet arasındaki iliĢkiye bakıldığında ise 

pozitif yönlü, orta seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun 

varlığı görülmektedir (r=0,447;  P< 0,001) . H22  hipotezi reddedilmektedir. 

H23: Yönlendirici liderlik algısı  ile etkileĢimsel adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

Yönlendirici liderlik ve etkileĢimsel adalet arasındaki iliĢkiye bakıldığında ise 

pozitif yönlü, orta seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun 

varlığı görülmektedir (r=0,499; P< 0,001) . H23 hipotezi kabul edilmektedir. 
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H24:Katılımcı liderlik  ile dağıtımsal adalet arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Katılımcı liderlik ve dağıtımsal adalet arasındaki iliĢkiye bakıldığında pozitif yönlü, 

zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun varlığı 

görülmektedir (r=0,370; P< 0,001) .H24 hipotezi kabul edilmektedir. 

H25:Katılımcı liderlik  algısı  ile iĢlemsel adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Katılımcı liderlik ve iĢlemsel adalet arasındaki iliĢkiye bakıldığında pozitif yönlü, 

orta seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun varlığı 

görülmektedir (r=0,551; P< 0,001) . H25 hipotezi kabul edilmektedir. 

H26:Katılımcı  liderlik  algısı ile etkileĢimsel adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

Katılımcı liderlik algısı ile etkileĢimsel adalet algısı arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü, yüksek seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir 

korelâsyonun varlığı görülmektedir (r=0,623; P< 0,001). H26 hipotezi kabul edilmektedir. 

H27:Destekleyici  liderlik algısı  ile dağıtımsal adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

Destekleyici liderlik algısı ile dağıtımsal adalet algısı arasındaki iliĢkiye 

bakıldığında pozitif yönlü, zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir 

korelâsyonun varlığı görülmektedir (r=0,357; P< 0,001). H27 hipotezi kabul edilmektedir. 

H28:Destekleyici  liderlik   algısı ile  iĢlemsel adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

Destekleyici liderlik algısı ile iĢlemsel adalet algısı arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü, orta seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun 

varlığı görülmektedir (r=0,498; P< 0,001). H28 hipotezi kabul edilmektedir. 
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H29:Destekleyici liderlik algısı   ile etkileĢimsel adalet algısı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

Destekleyici liderlik algısı ile etkileĢimsel adalet algısı arasındaki iliĢkiye 

bakıldığında pozitif yönlü, orta seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir 

korelasyonun varlığı görülmektedir (r=0,596; P< 0,001) . H29 hipotezi kabul edilmektedir. 

Liderik tarzlarının örgütsel adaletin boyutlarına etki derecesini belirlemek amacıyla 

yapılan regresyon analiz sonuçlarına iliĢkin veriler aĢağıda verilmiĢtir. 

Tablo 5.20.   Liderlik Tarzı ve Dağıtımsal Adalet Arasındaki Regresyon Analizi 

 

Model 1 Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

Sig. 

B Std. Hata Beta 

1 

(Sabit) 1,222 ,155  ,000 

Yönlendirici Liderlik ,197 ,056 ,170 ,000 

Katılımcı Liderlik ,216 ,068 ,228 ,002 

Destekleyici Liderlik ,044 ,079 ,043 ,582 

 

Yukarıdaki tabloda dağıtımsal adalet algısı üzerinde yönlendirici liderliğin 

(β=0,197; p=0,000)   ve katılımcı liderliğin (β=0,216; p=0,000)  etkili olduğu görülmekte 

olup destekleyici liderlik tarzının (β=0,044; p=0,582) etkisi bulunmamaktadır. Bununla 

birlikte  dağıtımsal adalet üzerinde katılımcı liderlik tarzının etkisinin yönlendirici liderlik 

tarzından etkisinden daha fazla olduğu görülmektedir. Yapılan regresyon analizi 

Model Özeti 

Model R R Kare DüzeltilmiĢ 

R Kare 

Tahmin Edilen Standart 

Hata 

Dağıtımsal 

Adalet 
,397

a
 ,158 ,154 ,88457 

a. Yordayıcı: (Sabit), Yönlendirici Liderlik, Katılımcı Liderlik, Destekleyici Liderlik  



169 

 

 

sonuçlarına göre de dağıtımsal adaletin % 15,8‟i katılımcı ve yönlendirici liderlik 

tarzlarıyla açıklanmaktadır (R Kare = 0,158). 

Tablo 5.21.   Liderlik Tarzı ve ĠĢlemsel Adalet Arasındaki Regresyon Analizi 

Model 2 Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

Sig. 

B Std. Hata Beta 

 

(Sabit) ,629 ,145  ,000 

Yönlendirici Liderlik ,215 ,052 ,179 ,000 

Katılımcı Liderlik ,459 ,064 ,466 ,000 

Destekleyici Liderlik -,032 ,074 -,030 ,666 

Liderlik tarzlarının iĢlemsel adalet algısı üzerindeki etkiye bakıldığında iĢlemsel 

adalet algısı üzerinde katılımcı (β=0,459; p=0,000) ve yönlendirici  (β=0,215; p=0,000) 

liderlik tarzlarının etkili olduğu görülürken destekleyici liderlik tarzının etkisinin olmadığı 

görülmektedir (β= -0,032 ; p=0,666).  Diğer taraftan katılımcı liderliğin iĢlemsel adalet 

üzerindeki etkisi yönlendirici liderlik tarzının etkisinden daha fazla olup katılımcı ve 

yönlendirici  liderlik tarzları iĢlemsel adalet algısının % 32,1‟ini açıklamaktadır (R 

kare=0,321). 

Tablo 5.22.  Liderlik Tarzı ve EtkileĢimsel Adalet Arasındaki Regresyon Analizi 

Model 3 Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

Sig. 

B Std. Hata Beta 

 

(Sabit) ,671 ,134  ,000 

Yönlendirici Liderlik ,183 ,048 ,153 ,000 

Katılımcı Liderlik ,408 ,059 ,417 ,000 

Destekleyici Liderlik ,135 ,068 ,128 ,048 

Model Özeti 

Model  R R Kare DüzeltilmiĢ 

R Kare 

Tahmin Edilen Standart 

Hata 

ĠĢlemsel 

Adalet 
,567

a
 ,321 ,318 ,82467 

a. Yordayıcı: (Sabit), Yönlendirici Liderlik, Katılımcı Liderlik, Destekleyici Liderlik  
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Liderlik tarzlarının etkileĢimsel adalet algısı üzerindeki etkisine bakıldığında her üç 

liderlik tarzının da etkili olduğu görülmekte olup en fazla etkiye sırasıyla katılımcı liderlik 

(β=0,408; p=0,000), yönlendirici liderlik (β=0,183; p=0,000)  ve destekleyici liderlik 

tazlarının  (β=0,135; p=0,048) sahip olduğu görülmektedir.  Bununla birlikte katılımcı, 

yönlendirici ve destekleyici liderlik tarzları etkileĢimsel adalet algısının % 41,2‟sini 

açıklayabilmekte olup geri kalan % 58,8‟lik kısım baĢka nedenlerden kaynaklanmaktadır. 

5.2.6.Örgütsel Adalet Algısı ve Örgütsel Bağlılık Arasındaki ĠliĢkiye Yönelik 

Hipotezlerin Sınanması 
 

H3: Örgütsel adalet algısı ile örgütsel bağlılık arasında pozitif yönde bir iliĢki vardır. 

 

H31: Dağıtımsal adalet algısı ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Dağıtımsal adalet ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında pozitif 

yönlü, zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun 

varlığı görülmektedir (r=0,393; P< 0,001) . H31 hipotezi kabul edilmektedir. 

H32: Dağıtımsal adalet algısı ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

Dağıtımsal adalet algısı ile devam bağlılığı arasındaki iliĢkiye bakıldığında pozitif 

yönlü ancak çok zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir 

korelâsyonun varlığı görülmektedir (r=0,077; P= 0,043) . H32 hipotezi kabul edilmektedir. 

 

Model Özeti 

Model R R Kare DüzeltilmiĢ 

R Kare 

Tahmin Edilen Standart 

Hata 

EtkileĢimsel 

Adalet 
,642

a
 ,412 ,410 ,76213 

a. Yordayıcı: (Sabit), Yönlendirici Liderlik, Katılımcı Liderlik, Destekleyici Liderlik  
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H33: Dağıtımsal adalet algısı ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

ĠĢlemsel adalet algısı ile normatif bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında pozitif 

yönlü, orta seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun varlığı 

görülmektedir (r=0,418; P< 0,001) . H33 hipotezi kabul edilmektedir. 

H34: ĠĢlemsel adalet algısı ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

ĠĢlemsel adalet algısı ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında pozitif 

yönlü, orta seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun varlığı 

görülmektedir (r=0,404; p< 0,001) . H34 hipotezi kabul edilmektedir. 

H35: ĠĢlemsel adalet algısı ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

ĠĢlemsel adalet algısı ile devam bağlılığı arasındaki iliĢkiye bakıldığında pozitif 

yönlü ancak çok zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistiksel önem içeren bir 

korelâsyonun varlığı görülmektedir (r=0,087; P= 0,023) . H35 hipotezi kabul edilmektedir. 

H36: ĠĢlemsel adalet algısı ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

ĠĢlemsel adalet algısı ile normatif bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında pozitif 

yönlü, orta seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun varlığı 

görülmektedir (r=0,464; P< 0,001) . H36 hipotezi kabul edilmektedir. 

H37: EtkileĢimsel adalet algısı ile duygusal bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

EtkileĢimsel adalet algısı ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü, orta seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun 

varlığı görülmektedir (r=0,440; P< 0,001) . H37 hipotezi kabul edilmektedir. 

H38: EtkileĢimsel adalet ile devam bağlılığı arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

EtkileĢimsel adalet algısı ile devam bağlılığı arasındaki iliĢkiye bakıldığında pozitif 

yönlü, çok zayıf seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun 

varlığı görülmektedir (r=0,094; P= 0,014) . H38 hipotezi kabul edilmektedir. 
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H39: EtkileĢimsel adalet ile normatif bağlılık arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

EtkileĢimsel adalet algısı ile normatif bağlılık arasındaki iliĢkiye bakıldığında 

pozitif yönlü, orta seviyede doğrusallık gösteren ve istatistik önem içeren bir korelâsyonun 

varlığı görülmektedir (r=0,501; P< 0,001) . H39 hipotezi kabul edilmektedir. 

Örgütsel adaletin örgütsel bağlılık üzerindeki etki derecesini belirlemek amacıyla 

yapılan regresyon analiz sonuçlarına iliĢkin veriler aĢağıda verilmiĢtir. 

Tablo 5.23.Örgütsel Adalet Algısı ve Duygusal Bağlılık Arasındaki Regresyon Analizi  

 

Model 1 Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

Sig. 

B Std. Hata Beta 

 

(Sabit) 1,709 ,108  ,000 

Dağıtımsal Adalet ,177 ,040 ,192 ,000 

ĠĢlemsel Adalet ,055 ,053 ,062 ,297 

EtkileĢimsel Adalet ,248 ,052 ,277 ,000 

 

 

Yukarıdaki tabloda dağıtımsal adalet ve etkileĢimsel adaletin duygusal bağlılık 

üzerinde etkili olduğu görülmekte olup duygusal bağlılık üzerinde etkileĢimsel adaletin 

etkisi   (β=0,248; p=0,000)  dağıtımsal adaletin etkisinden fazladır  (β=0,177; p=0,000). 

ĠĢlemsel adaletin ise duygusal bağlılık üzerinde etkisi bulunmamaktadır (β=0,055; 

p=0,297).  Bununla birlikte dağıtımsal ve etkileĢimsel adalet birlikte duygusal bağlılığın % 

22,3‟ünü %77,7 l‟lik kısın baĢka nedenlerden kaynaklanmaktadır. 

 

Model Özeti 

Model R R Kare DüzeltilmiĢ 

R Kare 

Tahmin Edilen Standart 

Hata 

Duygusal 

Bağlılık 
,472

a
 ,223 ,219 ,78346 

a. Yordayıcı: (Sabit), Dağıtımsal Adalet, ĠĢlemsel Adalet, EtkileĢimsel Adalet  
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Tablo 5.24.Örgütsel Adalet Algısı ve Devam Bağlılığı Arasındaki Regresyon Analizi  

Model 2 Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

Sig. 

B Std. Hata Beta 

 

(Sabit) 2,951 ,113  ,000 

Dağıtımsal Adalet ,025 ,042 ,029 ,553 

ĠĢlemsel Adalet ,016 ,056 ,019 ,773 

EtkileĢimsel Adalet ,510 ,054 ,062 ,344 

Yapılan regresyon analizi neticesinde dağıtımsal adaletin  (β=0,025; p=0,553),  

iĢlemsel adaletin  (β=0,016; p=0,773)  ve etkileĢimsel adaletin (β=0,510;  p=0,344)   

devam bağlılığı üzerinde etkisinin olmadığı tespit edilmiĢtir.  

Tablo 5.25.Örgütsel Adalet Algısı ve Normatif Bağlılık Arasındaki Regresyon Analizi  

Model 2 Standardize EdilmemiĢ 

Katsayılar 

Standardize 

Katsayılar 

Sig. 

B Std. Hata Beta 

 

(Sabit) 1,485 ,097  ,000 

Dağıtımsal Adalet ,144 ,036 ,168 ,000 

ĠĢlemsel Adalet ,085 ,048 ,102 ,075 

EtkileĢimsel Adalet ,268 ,046 ,321 ,000 

 

 

Model Özeti 

Model R R Kare DüzeltilmiĢ 

R Kare 

Tahmin Edilen Standart 

Hata 

Devam 

Bağlılığı 
,472

a
 ,223 ,219 ,78346 

a. Yordayıcı: (Sabit), Dağıtımsal Adalet, ĠĢlemsel Adalet, EtkileĢimsel Adalet  

 

Model Özeti 

Model R R Kare DüzeltilmiĢ 

R Kare 

Tahmin Edilen Standart 

Hata 

Normatif 

Bağlılık 
,528

a
 ,279 ,275 ,70367 

a. Yordayıcı: (Sabit), Dağıtımsal Adalet, ĠĢlemsel Adalet, EtkileĢimsel Adalet 
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Normatif bağlılık ile örgütsel adaletin alt boyutları arasındaki etkileĢime 

bakıldığında etkileĢimsel  (β=0,268; p=0,000)  ve dağıtımsal adaletin (β=0,144; p=0,000)  

normatif bağlılık üzerinde etkili olduğu görülmektedir. Aynı zamanda etkileĢimsel adaletin 

etkisinin  dağıtımsal adaletin etkisinden daha fazla olduğu da görülmektedir.EtkileĢimsel 

ve dağıtımsal adaletin birlikte normatif bağlılığın % 27,9‟unu açıkladığı görülmekte olup 

% 72,1‟lik kısım baĢka nedenlerle açıklanabilmektedir. 

 

5.2.7.Liderlik Tarzı Algısı ve Demografik Faktörler Arasındaki ĠliĢkilere 

Yönelik Hipotezlerin Sınanması 

ÇalıĢmada belirlenen idari personelin liderlik tarzı algısı ile demografik değiĢkenler 

arasındaki etkileĢimlerin karĢılaĢtırılması için bağımsız örneklem t testi (2 değiĢkenli 

gruplar için) ve ANOVA (2 değiĢkenden fazla olan gruplar için)  analizi yapılmıĢtır. 

Yapılan analiz sonuçlarına göre elde edilen bulgular aĢağıda sunulmaktadır. 

H4:Liderlik tarzı algısı çalıĢanların demografik faktörlerine göre farklılaĢmaktadır. 

 

H41: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların cinsiyetine göre farklılaĢmaktadır.  

Yapılan bağımsız örneklem t testi sonucunda cinsiyet değiĢkeninin yönlendirici, 

destekleyici ve katılımcı liderlik tarzı algıları açısından istatistiksel olarak anlamlı 

olmaması sebebiyle farklılık yaratmadığı (Yönlendirici Liderlikp =0,893; Katılımcı 

Liderlikp =0,408; Destekleyici Liderlikp =0,452)  belirlenmiĢtir.  Dolayısıyla liderlik tarzı 

algısı çalıĢanların cinsiyetine göre farklılaĢmamaktadır. H41 hipotezi reddedilmiĢtir. 
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Tablo 5.26.  Ġdari Personele Ait Demografik DeğiĢkenlerin Liderlik Algılarına Göre KarĢılaĢtırılması 

 

 Yönlendirici Liderlik Katılımcı Liderlik Destekleyici Liderlik 

N Ortalama 
Standart 

Sapma 

P değeri 
N Ortalama 

Standart 

Sapma 

P değeri 
N Ortalama 

Standart 

Sapma 
P değeri 

Cinsiyet Erkek 158 3,65 ,89 
0,893 

158 3,38 1,06 
0,408 

158 3,39 ,93 
0,452 

Kadın 161 3,64 ,83 161 3,29 ,94 161 3,31 ,88 

 

YaĢ 25-32 64 3,62 ,77 

0,155 

64 3,39 ,98 

0,832 

64 3,38 ,89 

0,482 

33-39 90 3,63 ,83 90 3,28 1,07 90 3,32 ,91 

40-47 104 3,59 ,93 104 3,32 ,98 104 3,26 ,94 

48-55 50 3,66 ,88 50 3,33 1,00 50 3,44 ,85 

56 ve üzeri 11 4,29 ,60 64 3,39 ,98 11 3,72 ,61 

 

Medeni 

Durum 

Evli 240 3,65 ,88 
0,817 

240 3,33 1,02 
0,912 

240 3,33 ,91 
0,648 

Bekâr 79 3,62 ,79 79 3,35 ,95 79 3,39 ,87 

 

Eğitim 

Durumu 

Lise ve Öncesi 32 3,32 ,85 

0,020 

32 2,94 ,95 

0,046 

32 2,94 ,97 

0,015 Ön Lisans/Lisans 255 3,71 ,84 255 3,40 ,99 255 3,42 ,87 

Lisansüstü  32 3,44 ,96 32 3,24 1,07 32 3,23 ,95 
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H42: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların yaĢlarına göre farklılaĢmaktadır. 

Yapılan ANOVA analizi sonucunda yaĢ değiĢkeninin çalıĢanların liderlik tarzı 

algılarında farklılık yaratmadığı (Yönlendirici Liderlikp =0,155; Katılımcı Liderlikp 

=0,832; Destekleyici Liderlikp =0,482)  ortaya konulmaktadır. H42 hipotezi; Liderlik tarzı 

algısı çalıĢanların yaĢlarına göre farklılaĢmaktadır hipotezi reddedilmektedir. 

H43: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların medeni durumlarına göre farklılaĢmaktadır. 

Yapılan bağımsız örneklem t testi sonucunda medeni durum değiĢkeninin 

yönlendirici, katılımcı ve destekleyici liderlik tarzı algıları açısından farklılık yaratmadığı 

(Yönlendirici Liderlikp =0,817; Katılımcı Liderlikp =0,912; Destekleyici Liderlikp =0,648) 

tespit edilmiĢ olup, liderlik tarzı algısının çalıĢanların medeni durumlarına göre 

farklılaĢmaktadır hipotezi reddedilmektedir. 

H44: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların eğitim durumuna göre farklılaĢmaktadır. 

Yapılan ANOVA analizi sonucunda eğitim değiĢkeninin yönlendirici, katılımcı ve 

destekleyici liderlik tarzı algısı açısından farklılık (Yönlendirici Liderlikp =0,020;  

Katılımcı Liderlikp =0,046;  Destekleyici Liderlikp =0,015)  yarattığı tespit edilmiĢ olup bu 

farklılığın hangi eğitim düzeyinden kaynaklandığını tespit etmek için ANOVA sonrası 

yapılan Post Hoc Tukey  testi sonuçları aĢağıda verilmektedir. Tukey test sonuçlarına göre 

Lise ve öncesi ile Ön Lisans ve Lisans mezunları arasındaki karĢılaĢtırma yapmanın 

istatistiksel önem arz ettiği görülmektedir. Bu çerçevede analiz sonuçlarına bakıldığında 

Lise ve öncesi eğitime sahip çalıĢanların yönlendirici liderlik tarzı algısı (ort=3,32) Ön 

Lisans ve Lisans mezunlarının yönlendirici liderlik algılarından daha düĢüktür (ort=3,71).  

Diğer taraftan Ön Lisans ve Lisans eğitime sahip çalıĢanların katılımcı liderlik tarzı algısı 

(ort=3,40), Lise ve öncesi eğitime sahip çalıĢanların katılımcı liderlik tarzı algılarından 
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daha yüksektir (2,94).  Aynı Ģekilde Ön Lisans ve Lisans eğitime sahip çalıĢanların 

destekleyici liderlik tarzı algısı (ort=3,42) Lise ve öncesi eğitime sahip çalıĢanların 

destekleyici liderlik tarzı algılarından daha yüksektir (ort= 2,94). Dolayısıyla liderlik tarzı 

algısı çalıĢanların eğitim durumuna göre farklılaĢmakta olup H44 hipotezi kabul 

edilmektedir. 

Tablo 5.27. Ġdari Personelin Eğitim Bazında Liderlik Tarzı Algılarının 

KarĢılaĢtırılması 

 
Tukey Testi 

Bağımlı DeğiĢken (I)Eğitim 

 

(J) Eğitim Sig. 

Yönlendirici Liderlik  

Lise ve öncesi Ön Lisans /Lisans  ,039 

Lisansüstü ,818 

Ön Lisans /Lisans Lise ve öncesi ,039 

Lisansüstü ,226 

  
  

Katılımcı Liderlik 

 

Lise ve öncesi Ön Lisans /Lisans  ,041 

Lisansüstü ,455 

Ön Lisans /Lisans Lise ve öncesi ,041 

Lisansüstü ,684 

    

Destekleyici Liderlik 

Lise ve öncesi Ön Lisans /Lisans  ,015 

Lisansüstü ,410 

Ön Lisans /Lisans Lise ve öncesi ,015 

Lisansüstü ,512 

 

 

5.2.8. Ġdari Personelin Mesleki Özellikleriyle Liderlik Tarzı Algıları 

Arasındaki EtkileĢime ĠliĢkin Hipotezlerin Sınanması 

Mesleki özelliklerden kurumda çalıĢma süresi değiĢkeninin liderlik tarzı algısı 

üzerinde farklılık yaratıp yaratmadığını tespit etmek için ANOVA analizi yapılmıĢtır.  
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Tablo 5.28. Ġdari Personelin Meslekleri ile Ġlgili Özelliklerinin Liderlik Alt Boyutlarına Etkileri 

 
Yönlendirici Liderlik Katılımcı Liderlik Destekleyici Liderlik 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri 

Kurumda 

ÇalıĢma Süresi 

1 Yıldan az 18 4,01 ,63 

0,027 

18 3,69 ,87 

0,222 

18 3,75 ,64 

0,088 

1-5 Yıl 61 3,63 ,83 61 3,35 1,01 61 3,33 ,91 

6-10 Yıl 70 3,55 ,82 70 3,34 ,98 70 3,33 ,88 

11-15 Yıl 82 3,53 ,87 82 3,23 1,01 82 3,22 ,89 

16-20 Yıl 52 3,51 ,94 52 3,18 1,16 52 3,26 1,05 

21 Yıl ve üzeri 36 4,01 ,80 36 3,59 ,73 36 3,64 ,74 

 

Unvan Daire BaĢkanı 8 4,06 ,73 

0,010 

8 4,19 ,40 

0,020 

8 4,10 ,32 

0,001 

Sekreter 25 4,08 ,54 25 3,73 ,58 25 3,90 ,51 

ġube Müdürü 9 4,05 ,42 9 3,58 ,69 9 3,76 ,51 

ġef 26 3,40 1,05 26 3,24 1,01 26 3,18 1,05 

Memur 251 3,60 ,86 251 3,27 1,04 251 3,27 ,91 
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H45: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların kurumda çalıĢma süresine göre 

farklılaĢmaktadır. 

Yapılan ANOVA analiz sonuçlarına göre çalıĢma süresinin yönlendirici liderlik 

tarzı algıları puan ortalamalarında istatistikî olarak farklılık yarattığı bulunurken  

(Yönlendirici Liderlikp =0,027)  katılımcı ve destekleyici liderlik tarzı algılarında 

(Katılımcı Liderlikp =0,222;  Destekleyici Liderlikp=0,088) farklılık yaratmadığı tespit 

edilmiĢtir. Kurumda çalıĢma yılı değiĢkeninde çalıĢma süresi arttıkça yönlendirici 

liderlik algısı puan ortalamalarının düĢtüğü gözlemlenmekte olup hangi çalıĢma 

sürelerinde farklılığın olduğunu söylemek için  ANOVA arkası yapılan Post-Hoc  LSD  

testi sonuçları aĢağıda verilmektedir.  

 

Tablo 5.29. Kurumda ÇalıĢma Süresiyle Liderlik Algılamalarının KarĢılaĢtırılması 

LSD   

Bağımlı DeğiĢken (I) Kaç yıldır bu kurumda 

 çalıĢıyorsunuz 

(J) Kaç yıldır bu kurumda  

çalıĢıyorsunuz 

Sig. 

Yönlendirici Liderlik 1 Yıldan az 1-5 Yıl 0,102 

6-10 Yıl 0,043 

11-15 Yıl 0,049 

16-20 Yıl 0,033 

21 Yıl ve üzeri 0,989 

1-5  Yıl 21 Yıl ve üzeri 0,036 

6-10 Yıl 1 Yıldan az 0,043 

21 Yıl ve üzeri 0,009 

11-15 Yıl 21 Yıl ve üzeri 0,010 

16-20 Yıl 21 Yıl ve üzeri 0,007 

 

Yapılan LSD testi sonuçlarına göre çalıĢma yıllarına göre liderlik tarzı algısı 

karĢılaĢtırmasında 1 yıldan az çalıĢma süresine (ort=4,01)  sahip çalıĢanların 6-10 

(ort=3,55) ve 11-15 (ort=3,53) ve 16-20 yıl çalıĢma süresine (3,51)  sahip iĢ görenlerden 

daha yüksek yönlendirici liderlik algısına sahip oldukları görülmektedir.  Diğer taraftan   
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1-5 yıl (ort=3,63),  6-10 (ort=3,55),  11-15 (ort=3,53) ve 16-20 yıl (ort= 3,51) çalıĢma 

süresine sahip iĢ görenlerin yönlendirici liderlik tarzı algılarının 21 yıl ve üzeri 

(ort=4,01) çalıĢma süresine sahip iĢ görenlerden daha düĢük olduğu görülmektedir.   

 Bu durum, çalıĢma hayatına yeni baĢlamıĢ ve yapılan iĢle ilgili tecrübesi 

bulunmayan çalıĢanların, yönlendirmeye ihtiyaç duymalarından ötürü yöneticilerinden 

ağırlıklı olarak emir ve direktif almalarından oluĢan algıya bağlanabilir. ÇalıĢma 

hayatında deneyimin artmasıyla birlikte iĢ görenlerin yönlendirmeye daha az ihtiyaçları 

olacağı düĢüncesiyle de yöneticiler çalıĢanlara daha az müdahale etme eğiliminde 

olduklarından çalıĢma süresi arttıkça iĢ görenlerin yönlendirici liderlik tarzı algılarında 

azalıĢ görülmektedir. 

H46: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların unvanlarına göre farklılaĢmaktadır. 

 

Mesleki özelliklerden unvan değiĢkeninin liderlik tarzı algısı üzerinde farklılık 

yaratıp yaratmadığını tespit etmek için ANOVA analizi yapılmıĢtır. Yapılan analiz 

sonuçlarına göre unvan değiĢkeninin yönlendirici, katılımcı ve destekleyici liderlik tarzı 

algıları puan ortalamalarında istatistikî olarak farklılık yarattığı tespit edilmiĢ olup 

(Yönlendirici Liderlikp=0,010; Katılımcı Liderlikp=0,020; Destekleyici 

Liderlikp=0,001) liderlik tarzı algısı çalıĢanların unvanlarına göre farklılaĢmaktadır 

hipotezi kabul edilmektedir. Farklılığın hangi unvandan kaynaklandığını tespit etmek 

için ANOVA sonrası yapılan Post Hoc  LSD  testi sonuçları aĢağıda verilmektedir. 

Analiz sonuçlarına göre sekreter unvanına (ort=4,08) sahip iĢ görenlerin yönlendirici 

liderlik tarzı algılarının Ģef (ort=3,40) ve memur (ort=3,60) unvanlarına sahip iĢ 

görenlerden daha yüksek olduğu, Ģube müdürlerinin de (ort=4,05)  Ģeflerden (ort=3,40) 

daha yüksek yönlendirici liderlik tarzı algılarına sahip oldukları görülmektedir. 
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Katılımcı liderlik tarzı algısı açısından bakıldığı zaman daire baĢkanlarının 

(ort=4,19) Ģeflerden (ort=3,24) ve memurlardan (ort=3,27), sekreter unvanına (ort=3,73)  

sahip çalıĢanların da memurlardan (ort=3,27) daha yüksek daha yüksek katılımcı 

liderlik tarzına sahip oldukları tespit edilmiĢtir. Destekleyici liderlik tarzı algısı için 

daire baĢkanlarının (ort=4,10) Ģeflerden (ort=3,18) ve memurlardan (ort=3,27), 

sekreterlerin de (ort=3,90) Ģef (ort=3,18) ve memurlardan (ort=3,27) daha yüksek algıya 

sahip oldukları görülmektedir. 

 

 

Tablo 5.30.  Ġdari Personelin Unvan Bazında Liderlik Tarzı Algılarının 

KarĢılaĢtırılması 
LSD   

Bağımlı DeğiĢken (I) Unvanı (J) Unvanı Sig. 

Yönlendirici Liderlik Sekreter ġef 0,005 

Memur 0,007 

ġube Müdürü ġef 0,048 

ġef Sekreter 0,005 

ġube Müdürü 0,048 

Memur Sekreter 0,007 

 
   

 

Katılımcı Liderlik 
 

 

 

Daire BaĢkanı ġef 0,019 

Memur 0,010 

Sekreter Memur 0,027 

 
   

 

Destekleyici Liderlik 

 

Daire BaĢkanı ġef 0,010 

Memur 0,009 

Sekreter ġef 0,004 

Memur 0,001 
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5.2.9.Akademik Personelin Liderlik Tarzı Algısı ve Demografik 

Faktörler Arasındaki ĠliĢkilere Yönelik Hipotezlerin Sınanması 

ÇalıĢmada belirlenen idari personelin liderlik tarzı algısı ile demografik 

değiĢkenler arasındaki etkileĢimlerin karĢılaĢtırılması için bağımsız örneklem t testi (2 

değiĢkenli gruplar için) ve ANOVA analizleri yapılmıĢtır.  
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Tablo 5.31.  Akademik Personele Ait Demografik DeğiĢkenlerin Liderlik Algılarına Göre KarĢılaĢtırılması 

 

 Yönlendirici Liderlik Katılımcı Liderlik Destekleyici Liderlik 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 
P değeri N 

Ortalam

a 

Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri 

Cinsiyet Erkek 184 3,63 ,81 
0,822 

184 3,44 ,99 
0,413 

184 3,47 ,92 
0,927 

Kadın 180 3,65 ,79 180 3,35 1,04 180 3,46 1,00 

 

YaĢ 25-32 105 3,77 ,73 

0,249 

105 3,35 1,00 

0,822 

105 3,48 ,96 

0,991 

33-39 95 3,59 ,78 95 3,36 1,03 95 3,47 ,92 

40-47 109 3,57 ,82 109 3,44 1,00 109 3,47 ,97 

48-55 44 3,69 ,81 44 3,53 1,05 44 3,47 ,95 

56 ve üzeri 11 3,36 1,22 11 3,23 1,20 11 3,32 1,32 

 

Medeni 

Durum 

Evli 232 3,61 ,81 
0,406 

232 3,39 1,05 
0,888 

232 3,46 1,00 
0,771 

Bekar 132 3,69 ,77 132 3,41 ,96 132 3,49 ,89 

 

Eğitim 

Durumu 

Lisans 49 3,73 ,78 

0,026 

49 3,38 1,11 

0,598 

49 3,38 1,01 

0,777 Yüksek Lisans 108 3,79 ,77 108 3,32 1,06 108 3,50 1,01 

Doktora 207 3,54 ,81 207 3,44 ,97 207 3,47 ,92 
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H4:Liderlik tarzı algısı çalıĢanların demografik faktörlerine göre 

farklılaĢmaktadır. 

 

H41: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların cinsiyetine göre farklılaĢmaktadır.  

Yapılan bağımsız örneklem t testi sonucunda cinsiyet değiĢkeninin 

yönlendirici, destekleyici ve katılımcı liderlik tarzı algıları açısından istatistiksel olarak 

anlamlı olmaması sebebiyle farklılık yaratmadığı (Yönlendirici Liderlikp =0,822; 

Katılımcı Liderlikp =0,413; Destekleyici Liderlikp =0,927)  belirlenmiĢtir.  Dolayısıyla 

liderlik tarzı algısı çalıĢanların cinsiyetine göre farklılaĢmamaktadır. H41 hipotezi 

reddedilmiĢtir. 

H42: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların yaĢlarına göre farklılaĢmaktadır. 

Yapılan ANOVA analizi sonucunda yaĢ değiĢkeninin çalıĢanların liderlik 

tarzı algılarında farklılık yaratmadığı (Yönlendirici Liderlikp =0,249; Katılımcı 

Liderlikp =0,822; Destekleyici Liderlikp =0,991)  ortaya konulmaktadır. H42 hipotezi; 

Liderlik tarzı algısı çalıĢanların yaĢlarına göre farklılaĢmaktadır hipotezi 

reddedilmektedir. 

H43: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların medeni durumlarına göre farklılaĢmaktadır. 

Yapılan bağımsız örneklem t testi sonucunda medeni durum değiĢkeninin 

yönlendirici, katılımcı ve destekleyici liderlik tarzı algıları açısından farklılık 

yaratmadığı (Yönlendirici Liderlikp =0,406; Katılımcı Liderlikp =0,888; Destekleyici 

Liderlikp =0,771) tespit edilmiĢ olup, liderlik tarzı algısının çalıĢanların medeni 

durumlarına göre farklılaĢmaktadır hipotezi reddedilmektedir. 

 



185 

 

 

 

H44: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların eğitim durumuna göre farklılaĢmaktadır. 

Yapılan ANOVA analizi sonucunda eğitim değiĢkeninin yönlendirici 

liderlik tarzı algısı açısından farklılık yaratırken (Yönlendirici Liderlikp =0,026) 

katılımcı ve destekleyici liderlik tarzı algıları (Katılımcı Liderlikp =0,598;  Destekleyici 

Liderlikp =0,777)   açısından fark yaratmamaktadır. Dolayısıyla liderlik tarzı algısının 

çalıĢanların eğitim durumuna göre farklılaĢtırdığına yönelik ortaya konulan H44 

hipotezi kısmen kabul edilmektedir. Yönlendirici liderlik tarzı algısındaki farklılığın 

hangi  eğitim düzeyinden kaynaklandığını tespit etmek için ANOVA sonrası yapılan 

Post Hoc Tukey  testi sonuçları aĢağıda verilmektedir.  

Tablo 5.32.Akademik Personelin Eğitim Bazında Liderlik Tarzı Algılarının 

KarĢılaĢtırılması 

 
Tukey Testi 

Bağımlı DeğiĢken (I)Eğitim 

 

(J) Eğitim Sig. 

Yönlendirici Liderlik  

Lisans Yüksek Lisans  0,905 

Doktora 0,309 

Yüksek Lisans Lisans 0,905 

Doktora 0,028 

Doktora 
Lisans 0,309 

Yüksek Lisans 0,028 

 

Tukey test sonuçlarına göre Yüksek Lisans ve Doktora mezunları arasında 

istatistiksel önemde farklılık mevcut olup yüksek lisans mezunlarının (ort=3,79) 

yönlendirici liderlik tarzı algıları doktora mezunlarının (ort=3,57) algılarından daha 

yüksektir.  
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5.2.10. Akademik Personelin Mesleki Özellikleriyle Liderlik Tarzı 

Algıları Arasındaki EtkileĢime ĠliĢkin Hipotezlerin Sınanması 

Mesleki özelliklerden kurumda çalıĢma süresi ve unvan değiĢkenlerinin 

liderlik tarzı algısı üzerinde farklılık yaratıp yaratmadığını tespit etmek için ANOVA 

analizi yapılmıĢ olup aĢağıdaki tabloda sonuçlar görülmektedir. 

H45: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların kurumda çalıĢma süresine göre 

farklılaĢmaktadır. 

Yapılan ANOVA analiz sonuçlarına göre çalıĢma süresinin katılımcı ve 

destekleyici liderlik tarzı algıları puan ortalamalarında istatistiki olarak farklılık 

yarattığı bulunurken  (Katılımcı Liderlikp =0,024;  Destekleyici Liderlikp=0,003)  

yönlendirici liderlik tarzı algısında (Yönlendirici Liderlikp =0,237) farklılık yaratmadığı 

tespit edilmiĢtir. Liderlik tarzı algısının çalıĢanların kurumda çalıĢma süresine göre 

farklılaĢtığına yönelik ortaya konulan hipotez kısmen kabul edilmektedir. 

  Katılımcı ve destekleyici liderlik tarzı algılarında hangi çalıĢma sürelerinde 

farklılığın olduğunu tespit etmek için  yapılan ANOVA arkası Post Hoc  LSD  testi 

sonuçları aĢağıda verilmektedir.  
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Tablo 5.33. Akademik Personelin Meslekleri ile Ġlgili Özelliklerinin Liderlik Alt Boyutlarına Etkileri 

 
Yönlendirici Liderlik Katılımcı Liderlik Destekleyici Liderlik 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri 

Kurumda 

ÇalıĢma Süresi 

1 Yıldan az 44 3,79 ,66 

0,237 

44 3,63 ,92 

0,024 

44 3,77 ,77 

0,003 

1-5 Yıl 97 3,73 ,65 97 3,38 ,97 97 3,51 ,89 

6-10 Yıl 70 3,54 ,93 70 3,43 ,98 70 3,38 ,98 

11-15 Yıl 86 3,51 ,91 86 3,10 1,18 86 3,17 1,11 

16-20 Yıl 51 3,64 ,79 51 3,58 ,89 51 3,63 ,85 

21 Yıl ve üzeri 16 3,81 ,68 16 3,72 ,88 16 3,84 ,79 

 

Unvan Prof.Dr. 33 3,38 ,79 

0,021 

33 3,29 1,07 

0,851 

33 3,38 ,94 

0,472 

Doç.Dr. 48 3,39 ,97 48 3,33 1,07 48 3,31 1,14 

Yrd.Doç.Dr. 77 3,67 ,71 77 3,52 ,918 77 3,55 ,78 

Öğr.Gör/Öğr.Gör.Dr. 54 3,70 ,77 54 3,39 1,05 54 3,37 1,00 

Okt/Okt.Dr. 32 3,62 ,92 32 3,22 1,14 32 3,31 1,10 

Uzman/Uzman Dr. 26 3,52 ,96 26 3,450 1,16 26 3,60 1,00 

ArĢ.Gör./ArĢGör.Dr. 33 3,38 ,79 94 3,42 ,96 94 3,59 ,91 
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Tablo 5.34. Kurumda ÇalıĢma Süresiyle Liderlik Algılamalarının KarĢılaĢtırılması 

LSD   

Dependent Variable (I) Kaç yıldır bu kurumda 

 çalıĢıyorsunuz 

(J) Kaç yıldır bu kurumda  

çalıĢıyorsunuz 

Sig. 

Katılımcı Liderlik 1 Yıldan az 11-15 Yıl 0,005 

6-10  Yıl 11-15 Yıl 0,044 

11-15 Yıl 1 Yıldan az 0,005 

6-10 Yıl 0,044 

16-20 Yıl 0,008 

21 Yıl ve üzeri 0,026 

 

Destekleyici  Liderlik 
1 Yıldan az 6-10 Yıl 0,031 

11-15 Yıl 0,001 

1-5 Yıl 11-15 Yıl 0,014 

11-15 Yıl 1 Yıldan az 0,001 

1-5 Yıl 0,014 

16-20 Yıl 0,006 

21 Yıl ve üzeri 0,009 

 

Yapılan LSD testi sonuçlarına göre çalıĢma yıllarına göre katılımcı liderlik 

tarzı algılarının 1 yıldan az (ort=3,63)  çalıĢma süresine sahip çalıĢanların 11-15 yıl 

(ort=3,10) çalıĢma süresine sahip iĢ görenlerden daha yüksek katılımcı liderlik tarzı 

algısına sahip oldukları görülmektedir. 21 yıl ve üzeri (ort=3,72),  16-20 yıl (ort=3,58) 

ve 6-10 yıl (ort=3,43) çalıĢma sürelerine sahip iĢ görenlerin katılımcı liderlik tarzı 

algılarının da 11-15 yıl (ort=3,10)  çalıĢma süresine sahip çalıĢanlardan daha fazla 

olduğu tespit edilmiĢtir. 

ÇalıĢma yıllarına göre destekleyici liderlik tarzı algılarının ise 1 yıldan az 

(ort=3,77)  çalıĢma süresine sahip çalıĢanların 6-10 yıl (ort=3,38) ve 11-15 yıl 

(ort=3,17) çalıĢma süresine sahip iĢ görenlerden daha yüksek destekleyici liderlik tarzı 

algısına sahip oldukları görülmekte olup istatistiksel açıdan önem arz etmektedir.  11-15 

yıl (ort=3,17) çalıĢma süresine sahip iĢ görenlerin destekleyici liderlik tarzı algılarının 
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da 1-5 yıl (ort=3,51), 16-20  yıl (ort= 3,63) ve 21 yıl ve üzeri (ort=3,84)  çalıĢma 

süresine sahip çalıĢanlardan daha düĢük destekleyici liderlik tarzı algısına sahip olduğu 

tespit edilmiĢtir. 

H46: Liderlik tarzı algısı çalıĢanların unvanlarına göre farklılaĢmaktadır. 

 

Mesleki özelliklerden unvan değiĢkeninin liderlik tarzı algısı üzerinde 

farklılık yaratıp yaratmadığını tespit etmek için ANOVA analizi yapılmıĢtır. Yapılan 

analiz sonuçlarına göre unvan değiĢkeninin yönlendirici liderlik tarzı algısı üzerinde 

istatistikî önemde farklılık yaratırken olarak farklılık yarattığı (Yönlendirici 

Liderlikp=0,021), katılımcı ve destekleyici liderlik tarzı algılarında (Katılımcı 

Liderlikp=0,851; Destekleyici Liderlikp=0,472)  farklılık yaratmadığı tespit edilmiĢ olup 

liderlik tarzı algısının çalıĢanların unvanlarına göre farklılaĢtığına yönelik ortaya 

konulan hipotez kısmen kabul edilmiĢtir. 

 

Yönlendirici liderlik tarzı algısındaki farklılığın hangi unvandan 

kaynaklandığını tespit etmek için ANOVA sonrası yapılan Post Hoc  LSD  testi 

sonuçları aĢağıda verilmektedir. Analiz sonuçlarına göre Prof.Dr. unvanına ( ort=3,38) 

sahip çalıĢanların yönlendirici liderlik tarzı algısı ArĢ. Gör./ArĢ.Gör.Dr. unvanına 

(ort=3,83) sahip çalıĢanların algılarından daha düĢüktür ve bu farklılık istatistiki 

önemdedir. Diğer taraftan Doç.Dr. unvanına (ort=3,39) sahip çalıĢanların da 

yönlendirici liderlik tarzı algısı Yrd. Doç.Dr. (ort=3,67), Öğr. Gör./Öğr. Gör. Dr. 

(ort=3,70) ve ArĢ. Gör./ArĢ. Gör. Dr. (ort=3,83) unvanlarına sahip çalıĢanların 

algılarından daha düĢüktür. Özellikle Prof.Dr. ve Doç.Dr. unvanına sahip çalıĢanların 

yönlendirici liderlik tarzı algılarının diğer unvana sahip kiĢilerden daha düĢük olduğu 

görülmekte olup kariyerinin doruğunda bulunan kiĢilere gösterilen liderlik tarzı ile 
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kariyerinin baĢlangıcında ve ortasında bulunan çalıĢanlara gösterilen liderlik tarzının 

farklılaĢtığı görülmektedir.   

5.2.11. Örgütsel Bağlılık ve Demografik Faktörler Arasındaki ĠliĢkilere 

Yönelik Hipotezlerin Sınanması 

ÇalıĢmada belirlenen idari personele ait demografik değiĢkenler ile örgütsel 

bağlılık alt boyutları arasındaki etkileĢimlerin karĢılaĢtırılması için bağımsız örneklem t 

testi (2 değiĢkenli gruplar için) ve ANOVA (2 değiĢkenden fazla olan gruplar için)  

analizi yapılmıĢtır. Yapılan analiz sonuçlarına göre elde edilen bulgular aĢağıda 

sunulmaktadır. 

H5:Ġdari personelin örgütsel bağlılığı çalıĢanların demografik faktörlerine göre 

farklılaĢmaktadır. 

H51: Örgütsel bağlılık çalıĢanların cinsiyetine göre farklılaĢmaktadır. 

Yapılan bağımsız örneklem t testi sonucunda cinsiyet değiĢkeninin 

duygusal, devam ve normatif bağlılıkları açısından istatistiksel olarak anlamlı olmaması 

sebebiyle farklılık yaratmadığı (Duygusal Bağlılıkp =0,962; Devam Bağlılığıp =0,514; 

Normatif Bağlılıkp =0,846)  belirlenmiĢtir.  Dolayısıyla örgütsel bağlılığın cinsiyete 

göre farklılaĢmamaktadır. H51 hipotezi reddedilmiĢtir. 

 

Tablo 5.35. Akademik Personelin Unvan Bazında Liderlik Tarzı Algılarının 

KarĢılaĢtırılması 

 
LSD   

Bağımlı DeğiĢken (I) Unvanı (J) Unvanı Sig. 

Yönlendirici Liderlik Prof.Dr. ArĢ. Gör./ArĢ. Gör. Dr. 0,005 

Doç.Dr. Yrd. Doç.Dr. 0,050 

Öğr. Gör/Öğr. Gör. Dr. 0,044 

ArĢ. Gör./ArĢ. Gör. Dr. 0,002 
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Tablo 5.36. Ġdari Personele Ait Demografik DeğiĢkenlerin Örgütsel Bağlılık Alt Boyutları ile  KarĢılaĢtırılması  

 
 

Duygusal Bağlılık Devam Bağlılığı Normatif Bağlılık 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri 

Cinsiyet Erkek 158 3,02 ,89 
0,962 

158 3,25 ,89 
0,514 

158 2,87 ,87 
0,846 

Kadın 161 3,03 ,86 161 3,31 ,86 161 2,89 ,76 

 

YaĢ 25-32 64 2,73 ,89 

P<0,001 

64 3,19 ,89 

0,467 

64 2,64 ,87 

0,002 

33-39 90 2,87 ,79 90 3,28 ,85 90 2,87 ,79 

40-47 104 3,12 ,85 104 3,24 ,87 104 2,92 ,78 

48-55 50 3,34 ,85 50 3,45 ,97 50 2,97 ,77 

56 ve üzeri 11 3,80 ,84 11 3,53 ,68 11 3,68 ,68 

 

Medeni 

Durum 

Evli 240 3,09 ,86 
0,025 

240 3,30 ,87 
0,471 

240 2,90 ,83 
0,367 

Bekar 79 2,84 ,89 79 3,22 ,88 79 2,81 ,76 

 

Eğitim 

Durumu 

Lise ve öncesi 32 2,90 ,66 

0,633 

32 3,41 ,82 

0,601 

32 3,09 ,79 

0,309 Önlisans/Lisans 255 3,05 ,87 255 3,28 ,89 255 2,85 ,82 

Lisansüstü 32 3,01 1,04 32 3,19 ,86 32 2,86 ,83 
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H52: Örgütsel bağlılık çalıĢanların yaĢlarına göre farklılaĢmaktadır.    

Yapılan ANOVA analizi sonucunda YaĢ değiĢkeninin çalıĢanların duygusal 

(p<0,001)  ve normatif bağlılıklarında (p=0,002) farklılık yarattığı ancak devam 

bağlılığında (p=0,467)   farklılık yaratmadığı ortaya konulmaktadır. H52 hipotezi; yaĢ ile 

duygusal ve normatif bağlık iliĢkisine göre kabul edilirken normatif bağlık için 

reddedilmektedir.Farklılığın hangi yaĢ grubundan kaynaklandığını tespit etmek için 

ANOVA arkası yapılan Post Hoc  Tukey  testi sonuçlarına göre 25-32 yaĢ grubuyla 40-47, 

48-55, 56 ve üzeri yaĢ grupları arasında yapılan karĢılaĢtırmada  25 -32 yaĢ grubunun 

duygusal bağlılık düzeyi diğer yaĢ gruplarından daha az olduğu belirlenmiĢtir.(Ortalama25-

32=2,73; Ortalama40-47=3,12; Ortalama48-55=3,34; Ortalama56 ve üzeri=3,80; yaĢın artmasıyla 

beraber duygusal bağlılığın ve normatif bağlılığın arttığı sonucuna varılmaktadır.33-39 yaĢ 

grubunun da (ort=2,87) 48-55 (ort=3,34),  56 ve üzeri (ort=3,80) yaĢ gruplarından daha 

düĢük duygusal bağlılık gösterdiği, 40-47 (ort=3,12) yaĢ grubunun da  25-32 (ort=2,73) ve 

48-55  (ort=3,34) yaĢ gruplarından, 48-55 (ort= 3,34) yaĢ grubunun ise 25-32 (ort=2,73), 

33- 39 (ort=2,87) yaĢ grubundan daha yüksek duygusal bağlılık gösterdiği belirlenmiĢtir. 

Tablo 5.37.YaĢ Bazında Ġdari Personelin Duygusal Bağlılıklarının KarĢılaĢtırılması 

 

(I) YaĢ (J) YaĢ Sig. 

 

 

25-32 

 

 

 

33-39 

 

 

 

 

33-39 ,877 

40-47 ,035 

48-55 ,002 

56 ve üzeri ,001 

25-32 ,877 

40-47 ,226 

48-55 ,016 

56 ve üzeri ,006 

  

25-32 ,035 
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40-47 

 

 

 

 

 

 

48-55 

 

 

 

 

56 ve üzeri 

33-39 ,226 

48-55 ,016 

56 ve üzeri ,086 

  

25-32 ,002 

33-39 ,016 

40-47 ,586 

56 ve üzeri ,463 

  

25-32 ,001 

33-39 ,006 

40-47 ,086 

48-55 ,463 

 

Tablo 5.38.YaĢ Bazında Ġdari Personelin Normatif Bağlılıklarının KarĢılaĢtırılması 
 

(I) YaĢ (J) YaĢ Sig. 

25-32 33-39 0,378 

40-47 0,204 

48-55 0,179 

56 ve üzeri 0,001 

33-39 40-47 0,998 

48-55 0,956 

56 ve üzeri 0,015 

40-47 48-55 0,992 

56 ve üzeri 0,023 

48-55 56 ve üzeri 0,065 

 

Normatif bağlılık açısından 25-32 yaĢ grubunun (ort=2,64) 56 ve üzeri yaĢ 

(ort=3,68) grubundan, 33-39 yaĢ grubunun (ort=2,87)  56 ve üzeri yaĢ (ort=3,68) 

grubundan,  40-47 (ort=2,92) yaĢ grubunun da 56 ve üzeri yaĢ (ort=3,68) grubundan ve 48-

55  (ort=2,97) yaĢ grubunun da 56 ve üzeri yaĢ (ort=3,68) grubundan daha düĢük düzeyde 

normatif bağlılık gösterdikleri belirlenmiĢtir. 
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H53: Örgütsel bağlılık çalıĢanların medeni durumlarına göre farklılaĢmaktadır. 

Yapılan bağımsız örneklem t testi sonucunda medeni durum değiĢkeninin 

duygusal bağlılık açısından istatistiki önemde farklılık yaratırken devam ve normatif 

bağlılıkları açısından farklılık yaratmadığı (Duygusal Bağlılıkp =0,025; Devam Bağlılığıp 

=0,471; Normatif Bağlılıkp =0,367) tespit edilmiĢ olup evlilerin duygusal bağlılıklarının 

(OrtalamaEVLĠ=3,09; OrtalamaBEKAR=2,84)  bekârlardan daha fazla olduğu sonucu 

çıkmıĢtır. H53 hipotezi kısmen kabul edilmektedir. 

H54: Örgütsel bağlılık çalıĢanların eğitim durumuna göre farklılaĢmaktadır 

Yapılan ANOVA analizi sonucunda eğitim değiĢkeninin duygusal, devam ve 

normatif bağlılık açısından farklılık yaratmadığı sonucu çıkmıĢtır (Duygusal Bağlılıkp 

=0,633; Devam Bağlılığıp =0,601; Normatif Bağlılıkp =0,309). ÇalıĢanların duygusal, 

devam ve normatif bağlılıkları eğitim durumlarına göre farklılaĢmamaktadır. H54 hipotezi 

reddedilmektedir. 

 5.2.12. Bireylerin Meslekleri ile Ġlgili Özelliklerinin Örgütsel Bağlılık Alt 

Boyutlarına Etkilerine ĠlĢkin Hipotezlerin Sınanması 

H55: Örgütsel bağlılık çalıĢanların kurumda çalıĢma süresine göre farklılaĢmaktadır. 

Yapılan ANOVA analizi sonuçlarına göre Duygusal ve Devam Bağlılığının 

Mesleki özelliklerden kurumda çalıĢma yılı değiĢkeninin göre farklılaĢtığı normatif 

bağlılığa göre farklılaĢmadığı bulunmuĢtur. (Duygusal Bağlılıkp =0,000; Devam Bağlılığıp 

=0,043;  Normatif Bağlılıkp =0,052).  

H55: Örgütsel bağlılık çalıĢanların kurumda çalıĢma süresine göre farklılaĢmaktadır 

hipotezi kısmen kabul edilmiĢtir. 
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Tablo 5.39. Ġdari Personelin Mesleki Özelliklerin Örgütsel Bağlılık Alt Boyutlarına Etkileri 

 
 

Duygusal Bağlılık Devam Bağlılığı Normatif Bağlılık 

 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri 

Kurumda ÇalıĢma  

Süresi 

1 Yıldan az 18 3,08 ,81 

P<0,001 

18 3,05 ,74 

0,043 

18 3,00 ,72 

0,052 

1-5 Yıl 61 2,69 ,92 61 3,26 ,95 61 2,68 ,89 

6-10 Yıl 70 2,94 ,83 70 3,06 ,78 70 2,75 ,78 

11-15 Yıl 82 2,98 ,82 82 3,31 ,92 82 2,94 ,74 

16-20 Yıl 52 3,27 ,87 52 3,48 ,91 52 2,94 ,96 

21 Yıl ve üzeri 36 3,50 ,77 36 3,53 ,74 36 3,16 ,64 

 

Unvan 

 

 

 

Daire BaĢkanı 8 3,95 ,69 

P<0,001 

8 3,27 ,86 

0,446 

8 3,50 ,67 

P<0,001 

Sekreter 25 3,92 ,74 25 3,44 ,86 25 3,46 ,67 

ġb.Müdürü 9 3,53 ,72 9 3,70 ,76 9 3,42 ,55 

 ġef 26 2,70 ,81 26 3,12 ,83 26 2,69 ,79 

Memur 251 2,93 ,83 251 3.27 ,89 251 2,80 ,81 
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Farklılığın hangi çalıĢma süresi grubundan kaynaklandığını tespit etmek için 

ANOVA arkası yapılan Post Hoc  Tukey  testi sonuçlarına göre 1-5 yıl (ort=2,69) çalıĢma 

süresine sahip iĢ görenlerin duygusal bağlılıklarının 11-15 yıl  (ort=2,98),  16-20 yıl 

(ort=3,27) ve 21 yıl ve  üzeri (ort=3,50) çalıĢma süresine sahip çalıĢanlardan istatistiki 

olarak anlamlı Ģekilde daha düĢük olduğu belirlenmiĢtir.  6-10 yıl  (ort=2,94) çalıĢma 

süresine sahip çalıĢanların da 16-20 yıl (3,27),  20 yıl ve üzeri (ort=3,50) çalıĢma süresine 

sahip olanlardan daha düĢük duygusal bağlılıklarının olduğu görülmüĢtür.  

Tablo 5.40. Kurumda ÇalıĢma Süresi ve Örgütsel Bağlılık Alt Boyutlarına Ait Ayrıntılı 

Çoklu KarĢılaĢtırma 

Bağımlı DeğiĢken (I) Kaç yıldır  

bu kurumda çalıĢıyorsunuz 

(J) Kaç yıldır  

bu kurumda çalıĢıyorsunuz 

Sig. 

Duygusal Bağlılık  

1-5 Yıl 11-15 Yıl ,041 

16-20 Yıl ,000 

21 Yıl ve üzeri ,000 

6-10 Yıl 16-20 Yıl ,032 

21 yıl ve üzeri ,001 

11-15 Yıl 1-5 Yıl ,041 

21 Yıl ve üzeri ,002 

16-20 Yıl 
1-5 Yıl ,000 

6-10 Yıl ,032 

21Yıl ve üzeri 
1-5 Yıl ,000 

6-10 Yıl ,001 

11-15 Yıl ,002 

 

Devam Bağlılığı 6-10 Yıl 

 

16-20 Yıl ,008 

21 Yıl ve üzeri ,009 

 

Devam bağlılığı açısından bakıldığında ise 6-10 yıl (ort=3,06) çalıĢma süresine 

sahip çalıĢanların 16-20 yıl (ort=3,48) ve 21 yıl ve üzeri (ort=3,53) çalıĢma süresine sahip 
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çalıĢanların devam bağlılıklarından daha düĢüktür. Dolayısıyla çalıĢma süresinin artmasıyla 

birlikte duygusal bağlılığın ve devam bağlılığının arttığını söyleyebiliriz. 

H56: Örgütsel bağlılık çalıĢanların unvanlarına göre farklılaĢmaktadır. 

 

ÇalıĢanların Duygusal ve Normatif Bağlılığının unvan değiĢkenine göre 

farklılaĢtığı, devam bağlılığa göre ise farklılaĢmadığı tespit edilmiĢtir. (Duygusal Bağlılıkp 

=0,000; Devam Bağlılığıp =0,446;  Normatif Bağlılıkp =0,000). Farklılığın hangi unvandan 

kaynaklandığını bulmak için ANOVA arkası yapılan Scheffe testi sonuçları aĢağıda 

görülmektedir. 

Tablo 5.41. Unvan DeğiĢkenine Göre Ġdari Personelin Örgütsel Bağlılıkları  

Bağımlı DeğiĢken (I)Unvanı 

 

(J) Unvanı  Sig. 

   Duygusal Bağlılık  

Daire BĢk ġef ,007 

Memur ,017 

Sekreter ġef ,000 

Memur ,000 

 

 

 Normatif Bağlılık 

 

Sekreter 

 

ġef ,019 

Memur 
0,04 

Analiz sonuçlarına göre Daire BaĢkanı unvanına sahip çalıĢanların duygusal 

bağlılıklarının (ort=3,95),  Ģef  (ort=2,70) ve memur  (ort=2,93) unvanına sahip çalıĢanlardan 

daha yüksek duygusal bağlılığa sahip oldukları görülmektedir. Aynı Ģekilde sekreter  

(ort=3,92) unvanına sahip çalıĢanların da duygusal bağlılıklarının Ģef (ort=2,70) ve memur  

(ort=2,93) unvanına sahip çalıĢanlardan daha yüksek olduğu görülmektedir. Diğer taraftan 

normatif bağlılık açısından sekreter unvanına sahip çalıĢanlarında (ort=3,46) Ģef (ort=2,69)  

ve memur  (ort=2,80) unvanına sahip çalıĢanlardan daha yüksek normatif bağlılığa sahiptir. 
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Tablo 5.42. Akademik Personele Ait Demografik DeğiĢkenlerin Örgütsel Bağlılık Alt Boyutları ile  KarĢılaĢtırılması  

 
 

Duygusal Bağlılık Devam Bağlılığı Normatif Bağlılık 

N Ortalama 
Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri N Ortalama 

Standart  

Sapma 
P değeri 

Cinsiyet Erkek 184 3,34 ,82 
0,732 

184 3,17 ,78 
0,844 

184 3,10 ,82 
0,489 

Kadın 180 3,17 ,93 180 3,18 ,75 180 3,04 ,81 

 

YaĢ 25-32 105 3,03 ,82 

0,012 

105 3,34 ,76 

0,062 

105 3,04 ,902 

0,914 

33-39 95 3,25 ,89 95 3,17 ,83 95 3,02 ,82 

40-47 109 3,37 ,89 109 3,08 ,73 109 3,10 ,77 

48-55 44 3,53 ,87 44 3,09 ,74 44 3,14 ,76 

56 ve üzeri 11 3,25 ,86 11 2,86 ,57 11 3,10 ,76 

 

Medeni 

Durum 

Evli 232 3,24 ,87 
0,619 

232 3,13 ,74 
0,168 

232 2,99 ,80 
0,120 

Bekar 132 3,29 ,89 132 3,25 ,80 132 3,21 ,84 

 

Eğitim 

Durumu 

Lisans 49 3,29 ,87 

0,430 

49 3,25 ,82 

0,002 

49 3,03 ,79 

0,572 Yüksek Lisans 108 3,16 ,95 108 3,37 ,74 108 3,14 ,90 

Doktora 207 3,30 ,84 207 3,06 ,74 207 3,04 ,78 


