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ÖZET 

TÜRK YÖNETİCİ VE ÇALIŞANLARINA YÖNELİK KALIPYARGILAR VE 

ÖRGÜTSEL ADALET ALGISI 

Araştırmanın amacı, Türk yönetici ve çalışanlarına dair geliştirilecek olan 

kalıpyargıların neler olacağını ortaya çıkarmak ve alanyazını taraması sonucunda ulaşılan 

mevcut kalıpyargılarla arasındaki benzerlik ve farklılıklarını irdelemektir. Bir diğer amacı 

ise algılanan örgütsel adalet algısı ile yönetici ve çalışanların hem kendilerine hem de 

birbirlerine dair geliştirdikleri olumlu ve olumsuz kalıpyargılar arasındaki ilişkiyi 

incelemektir.  

Araştırmaya Mersin, Adana ve İstanbul’da faaliyet gösteren işletmelerde yer 

alan 65 yönetici ve 143 çalışan katılmıştır. Katılımcılara demografik bilgi ve 

kalıpyargılarını yazacakları formlarla birlikte, genel örgütsel adalet algısını ölçmek üzere 6 

maddeden oluşan örgütsel adalet ölçeği sunulmuştur. Araştırmada 4 (yöneticilerin yüksek 

adalet algısı, yöneticilerin düşük adalet algısı, çalışanların yüksek adalet algısı, çalışanların 

düşük adalet algısı) X 4 (yöneticilere yönelik olumlu kalıpyargılar, yöneticilere yönelik 

olumsuz kalıpyargılar, çalışanlara yönelik olumlu kalıpyargılar, çalışanlara yönelik 

olumsuz kalıpyargılar) deseni kullanılmıştır. Verilerin analizinde frekans ve varyans 

analizleri (ANOVA) kullanılmıştır.  

Verilerin analizi sonucunda 5 ve üstü frekans değerini alması koşuluyla 

yöneticilere yönelik 58 olumlu ve 43 olumsuz kalıpyargıya, çalışanlara yönelik ise 46 

olumlu ve 36 olumsuz kalıpyargıya ulaşılmıştır. Kalıpyargılar ve örgütsel adalet algısı 

ilişkisindeki ANOVA sonuçların göre, yöneticilerin adalet algısı yüksek olduğunda, 
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yöneticiler yöneticilere yönelik daha çok olumlu kalıpyargı ve çalışanların adalet algısı 

düşük olduğunda, yöneticilere yönelik daha çok olumsuz kalıpyargı geliştirmektedirler.  

Anahtar Kelimeler: Kalıpyargı, Türk Yöneticisi, Türk Çalışanı, Örgütsel Adalet Algısı 
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ABSTRACT 

STEREOTYPES TOWARDS TURKISH MANAGERS AND EMPLOYEES AND 

ORGANIZATIONAL JUSTICE PERCEPTION 

One of the aim of this study is to find out that which stereotypes are developed 

about Turkish managers and employees, and to investigate differances and similarites 

between these stereotypes which are reached in consequence of literature review.  The 

other is to investigate relationship between positive and negative stereotypes which 

developed by managers and employees through each other by perceived organizational 

justice perception. 

65 managers and 143 employees who work in runnings in Mersin, Adana and 

İstanbul involve into the study as participants. 6 itemed organizational justice scala is 

presented to particapants in order to measure general organizational perception together 

with the forms on which they write their demographic information and stereotypes. The 

research design of 4 (high organizational justice of managers, low organizational justice of 

managers, high organizational justice of employees, low organizational justice of 

employees) X 4 (positive stereotypes towards managers, negative stereotypes towards 

managers, positive stereotypes towards employees, negative stereotypes towards 

employess) is used in the study.  

As a result of data analysis, on condition of 5 or more frequency valuation, 58 

positive stereotypes and 43 negative stereotypes towards managers, and 46 positive and 36 

negative stereotypes towards employees are achieved. Moreover,  according to results of 

analysis of variance (ANOVA)  in stereotypes and organizational justice perception 

relationship when justice perception of managers is high, they develop more positive 
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stereotypes towards managers, and when justice percepiton of employees is low, they 

mostly develop negative stereotypes towards managers.  

Key Words: Stereotype, Turkish Manager, Turkish Employee, Organizational Justice 

Perception 
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GİRİŞ 

      Ġnsanoğlu günlük yaĢamda insan iliĢkileri sürecinde birçok düĢünce, fikir, tutum 

ve yargının yön verdiği gruplar ve topluluklar için yer almaktadır. Bu grupların kimisinde 

kendi seçimlerimiz etkiliyken, kimisinde ise gerek biyolojik durumların bir grup 

oluĢturabileceği varoluĢsal etkenler, gerekse doğduğumuz topraklara özgü nitelikler 

insanları bir grup üyesi olarak ilan etmektedir. Özgü olma faktörü göz önünde alındığında 

en çok etkiye ise kültür yani kültür özgülük sahip olmaktadır. Öyle ki insanlara ya da 

topluluklara dair geliĢtirilen düĢünce ve tutumların genelleĢtirilip kalıpyargı halini 

almasında bile toplumlar, topluluklar ve grupların kültürleri en büyük etkiye sahiptir. 

Çünkü kalıpyargıların yayılım göstermesi ve genel bir yargı halini alması için birden çok 

insana, bu insanların da yargılarını genel kanı haline dönüĢtürmesi ve kalıpyargılarını 

geliĢtirmesi için de bir diğer gruba ihtiyaç duydukları bilinmektedir. Bir diğer deyiĢle, 

kalıpyargı bir sınıf ya da insan grubunun kiĢisel ya da fiziksel özellikler Ģemasıdır. ġema, 

bir kavram ya da uyaranın niteliklerine iliĢkin bilgiyi temsil eden biliĢsel yapıdır. 

Birbirleriyle ilintili düĢünce, inanç ve tutum gibi biliĢlerden oluĢan bir kümedir.  Bu bakıĢ 

açısından kalıpyargı, bir kiĢinin, bir durumun, bir olayın ya da bir yerin sınırlı bilgilerle 

kolay biçimde anlamlandırılmasına olanak sağlamaktadır (Atkinson ve diğ., 2002; Hogg ve 

Vaughan, 2007).  Kalıpyargılar en temel iki grup olan cinsiyet faktöründen baĢlayarak, 

insan gruplarının birbirlerine dair biliĢsel süreçlerle geliĢtirdiği birçok kategoriyi 

kapsamaktadır. Bu anlamda kalıpyargılamada, yargılar geliĢtirilirken bireylerin kiĢisel 

özellikleri bir yana konulup genele yönelik düĢünceler geliĢtirilir. Örneğin, “bütün 

Almanlar ırkçıdır” kalıpyargısında olduğu gibi bireye değil grubun geneline yönelik bir 

eğilim gözlemlenmektedir. BaĢka bir ifadeyle, kalıpyargılama, kiĢilerin bireysel 

özelliklerini göz ardı eden ve hepsine ortak özellikler yükleyen bir durumdur (Budak, 
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2003; ġerif ve ġerif, 1996). Belirtildiği üzere kültürün kalıpyargıların geliĢtirilmesi 

sürecindeki etkisi büyüktür. Bu etki bir kültür içinde yer alan ve kendi alt kültürünü 

oluĢturan örgütler ve organizasyonlar için de geçerli olmaktadır. Örgütlerin de kendilerine 

ait bir kültürleri ve bu kültürlerin içinde faaliyetlerini sürdüren grupları vardır. En temel 

biliĢsel kategori olan cinsiyet değiĢkeninde olduğu gibi, örgütlerdeki en temel faktör ise 

yer alınan statünün getirdiği yönetici ya da çalıĢan olma sıfatlardır. Bu doğrultuda yönetici 

ve çalıĢanlara yönelik geliĢtirilen ya da geliĢtirilecek olan kalıpyargıların sürecinde, 

bireyler yer aldığı örgüt kültürü, konumları, ya da karĢı gruptan birinin kiĢisel özelliklerini 

v.b. etkileyici faktörleri göz önünde bulundurarak yönetici ya da çalıĢan olma fikrine dair 

kalıpyargı geliĢtirebilmektedir. Yani kalıpyargıların çok genel ya da bilinen belirleyicileri 

olabildiği gibi bağlama göre farklılıklar göstermesini beklemek de olasıdır. Bu anlamda 

adil olma ya da adil örgüt fikrinin belirleyiciliğini ölçmek de etkili olabilmektedir.  

      Ġnsanların toplu yaĢama geçmelerinden itibaren, tarihin her döneminde bilim 

adamları sosyal adaletle ilgilenmiĢlerdir. Bu konudaki ilk yazınlarda; bir insanın 

diğerlerine nasıl davranması gerektiği ve kaynakların bireyler arasında nasıl paylaĢtırılması 

gerektiği tartıĢılmaktadır. Bireylerin kendi amaçlarını gerçekleĢtirmek amacıyla bir 

topluluk içerisinde yaĢama ihtiyaçları, kaynakların bireyler arasında dağılımı ve bireyler 

arasındaki iliĢkilerle ilgili yasal düzenlemeler yapılması sonucunu doğurmuĢtur 

(Yürür,2008). Böylece adalet olgusunun genel toplum düzeyiyle birlikte, toplumlar içinde 

yaĢamını sürdüren belirli grupların ilgisini çekmesi ve bunu iĢleyiĢin temel taĢı olarak 

değerlendirmesi kaçınılmaz bir gereklilik halini almıĢtır. Fakat temelde adaletle iliĢkili 

olan adil olma fikri, baĢ gösterdiği grubun, topluluğun, kültürün v.b. çıkıĢ noktalarının 

beklentisi çerçevesinde değiĢimler gösterebilmektedir. Örgütleri ele aldığımızda karĢımıza 

örgütsel adalet algısı çıkmaktadır. Örgütsel adalet kavramı temelde Adams (1963)‟ın 
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geliĢtirdiği hakçalık kuramına dayanmaktadır. Hakçalık kuramı örgütte alınan dağıtım 

kararlarına iliĢkin olarak bireylerin algıladıkları adillik derecesi ile bireylerin örgütteki adil 

olmayan durumlar karĢısında göstermiĢ oldukları tepkiler üzerine odaklanmaktadır 

(Mowday ve Colwell, 1996). Adams‟a göre bireyler, sürekli ve sonu gelmeyen bir biçimde 

kendi konumlarını kendileri ile aynı konumda olan farklı referanslarla 

karĢılaĢtırmaktadırlar. Bu karĢılaĢtırmalar sonucunda kendilerine haksızlık edildiği 

düĢüncesine sahip olabilirler (Greenberg,1996). Yani adalete dair bir algının oluĢabilmesi 

için belirli iĢleyiĢler ve bu iĢleyiĢler içinde bireyin kendisine benzeyen bir referans noktası 

gerekmektedir. Birey sunduğu katkılar ve bu katkılar sonucunda elde ettiği çıktıları, çıkıĢ 

noktası saydığı referans kiĢisiyle karĢılaĢtırmaktadır. Yaptığı bu değerlendirme sonrasında, 

yer aldığı örgütü ya adil ya da adil olmayan Ģeklinde addetmektedir. Benzer bir bakıĢ 

açısıyla, bireyler yer aldıkları örgütün karar verme süreçlerinden baĢlayıp, bu kararların 

uygulanmaya alınması ve nihayete kavuĢmasına kadar gözlemler yapmakta ve fikirler 

geliĢtirmektedir. Fakat değerlendirme yaptığında sadece referans kiĢisini değil, örgütlerin 

karar vericilerini ve bu kararların uygulayıcılarını da göz önünde bulundurmaktadır. 

Böylece adil olma fikri karar vericilerden baĢlayıp örgütün geneline yöneltilmektedir. 

Adalet algısı ise bu bakıĢ açısıyla karar vericiler ve uygulayıcılar arasında düĢünce, tutum, 

kalıpyargı v.b. ifadelerin geliĢtirilmesinde ve karar verici olan yöneticiler ile uygulayıcı 

olan çalıĢanlar arasında bir değiĢken olarak etkili olabilmektedir.  

      Bu bağlamda çalıĢmanın asıl amacı, Türkiye‟de faaliyet gösteren örgütlerin alt 

gruplarını oluĢturan Türk yönetici ve çalıĢanlara dair geliĢtirilen kalıpyargıların neler 

olduğunu ve mevcut alanyazınındaki kalıpyargılarla benzerlik ya da farklılıklarını ortaya 

koymaktır. Aynı zamanda, geliĢtirilen bu kalıpyargılarla genel örgütsel adalet algısı 

arasındaki iliĢkileri test etmek de bir diğer amacını oluĢturmaktadır. Alanyazını 
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incelendiğinde, Türk yönetici ve çalıĢanlarına dair kalıpyargı oluĢturacak ve bu anlamda 

spesifik olabilecek çok fazla sayıda çalıĢmanın olmadığı görülmüĢtür.  ÇalıĢma sonucunda 

elde edilen kalıpyargıların geçerliliğine dair destekleyici çalıĢmaların yapılması ya da 

örneklemin temsili açısından büyüklüğünün arttırılması, bu bulguların genelleyiciliğini 

doğrulaması için önemli ve gerekli görülmektedir. Bu açıdan çalıĢmamızın sonucunda elde 

ettiğimiz kalıpyargıların, Türk yönetici ve çalıĢanlarını tanımlaması ya da betimlemesi 

üzere önerilmiĢ olması büyük bir öneme sahiptir. Benzer bir çalıĢmanın yapılması ya da bu 

çalıĢmaya devam edilmesi hususunda, Türk yönetici ve çalıĢanlarını betimleyen ya da 

tanımlayan kalıpyargıların varlığına dair bir ölçek geliĢtirilmesi konusunda da önemli bir 

adım sayılabilmektedir.  

      Mevcut amaçlar doğrultusunda, baĢta Mersin olmak üzere Adana ve Ġstanbul 

illerinde faaliyet gösteren 18 iĢletmeden 65 yönetici ve 143 çalıĢanla görüĢülmüĢtür. BaĢta 

katılımcılardan kendileri ve yer aldıkları örgütlere dair demografik bilgilerin olduğu 

formları doldurmaları istenmiĢtir. Sonrasında yönetici ve çalıĢanların birbirlerine dair 

geliĢtireceği kalıpyargıların olumlu ve olumsuz kalıpyargı baĢlıklarıyla yer aldığı formlar 

verilerek, geliĢtirecekleri kalıpyargıları baĢlıklara uygun bir Ģekilde yazmaları istenmiĢtir. 

En sonda ise genel adalet algısını ölçmek için 6 maddeden oluĢan örgütsel adalet ölçeği 

verilmiĢtir.  
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I. KURAMSAL  ÇERÇEVE 

      ÇalıĢmanın bu bölümünde kalıpyargılar ve bu baĢlık altındaki özellikler ele 

alınmaktadır. Ardından kalıpyargıların tarihçesi ve kalıpyargı oluĢumunu açıklayan 

yaklaĢımlar yer almaktadır. 

 

I.1. Kalıpyargılar Nedir? 

      Günlük hayatımızda bilerek ya da bilmeyerek çok sık kullandığımız 

kalıpyargılar sosyal psikolojinin temel inceleme alanları arasında yer almaktadır. 

Etimolojik olarak “stereos” ve “typos” sözcüklerinin birleĢmesinden meydana gelen ve 

Türkçe‟ye kalıpyargı olarak çevrilen stereotip kelimesi, “sert karakterli” veya “katı iz 

taĢıyan” demektir” (Yapıcı, 2002).  

      Atkinson ve ark.‟na (2002) göre ise kalıpyargı, bütün grubun kiĢisel ya da 

fiziksel özellikleri hakkındaki çıkarsamalarımızdır. Örneğin tipik bir Alman zeki, titiz ve 

ciddidir gibi. Bu çıkarsamalar, aynı sınıfta yer alan birçok insana nadiren uygun düĢer ve 

toplumsal etkileĢim bakımından çoğu kez bizi yanlıĢ yola sevk eder. Kalıpyargıların hafıza 

üzerinde de etkileri vardır. Bir kiĢi hakkında bilgi edinildiğinde, o kiĢiyi bir kalıpyargıya 

yerleĢtiririz ve sonra bize verilen yeni bilgiyi kalıpyargıdaki bilgi ile birleĢtiririz. Böylece 

kiĢi ile ilgili hafızamız, kısmen kalıpyargıdan hareketle kurulmuĢ olur.  

      Kalıpyargılar aynı zamanda, bir grubun üyelerine yönelik sabit, aĢırı 

basitleĢtirilmiĢ, aĢırı genelleĢtirilmiĢ, genellikle ön yargılı bir kanı, bir grubun tüm 

üyelerinin paylaĢtığı düĢünülen olumlu veya olumsuz özellikleri taĢıyan biliĢsel bir Ģema 

olarak da tanımlanabilmektedir. Bir diğer deyiĢle, kalıpyargı bir sınıf ya da insan grubunun 

kiĢisel ya da fiziksel özellikler Ģemasıdır. ġema, bir kavram ya da uyaranın niteliklerine 

iliĢkin bilgiyi temsil eden biliĢsel yapıdır. Birbirleriyle ilintili düĢünce, inanç ve tutum gibi 
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biliĢlerden oluĢan bir kümedir.  Bu bakıĢ açısından kalıpyargı, bir kiĢiyi, bir durumu, bir 

olayı ya da bir yeri sınırlı bilgilerle kolay biçimde anlamlandırmamıza olanak sağlar 

(Atkinson ve diğ., 2002; Hogg ve Vaughan, 2007). Örneğin, “bütün Yahudiler cimridir,” 

“bütün gençler gürültülü müzik dinler,” gibi. Kalıpyargılama, kiĢilerin bireysel 

özelliklerini göz ardı eden ve hepsine ortak özellikler yükleyen bir durumdur (Budak, 

2003; ġerif ve ġerif, 1996).  Aynı zamanda kalıpyargılar, farklı toplumlar hakkında 

olabileceği gibi, aynı toplum içerisinde farklı değerlere sahip çeĢitli gruplar veya bölgeler 

hakkında da olabilir. Örneğin, Karadeniz insanlarının Ģakacı olduğu kanaati bir 

kalıpyargıdır ve kiĢilerin bireysel özellikleri göz ardı edilerek Karadeniz toplumundaki 

bütün bireylere yüklenen bir durumdur.  

      “Kalıpyargılar” kendi konumunu meĢrulaĢtıran savunmalar olmalarının yanı 

sıra objektif ve dengeli muhakemeyi engelleyen kör noktalar olarak da anlaĢılmaktadır” 

(Harlak, 2000). Birey, karĢı taraf karĢısında aĢağı bir konuma düĢmemek için, objektif 

olmayan ve belki de içinde ön yargıyı barındıran bir savunma mekanizmasını kalıpyargılar 

yardımıyla iĢler hale getirmektedir. Kalıpyargılar, psikanalistlere göre, özellikle kaygıyı 

azaltmaya yönelik savunma mekanizmalarıdır (Bilgin, 1996).  Bu iĢlev, bireyin kendini 

daha rahat hissedeceği duygu, düĢünce ve davranıĢlarda bulunmasıyla gerçekleĢmektedir. 

Süreç içinde bu duygu, düĢünce ve davranıĢlar rutinleĢip kliĢeleĢmeye baĢlamaktadır. Bu 

durum ise topluma mal edilen ve kanıksanmaya baĢlanan bir süreç olarak toplum üyeleri 

tarafından artık normalleĢtirilmektedir. Böylelikle bu savunma Ģekli insanları birtakım 

tiplere ve türlere göre ayırt etmeyi sağlayan zihinsel yapı Ģekline dönüĢmektedir. 

      Kalıpyargılar bir insan grubuna iliĢkin davranıĢların insan zihninde 

oluĢturulduktan, biçimlendikten sonra ortaya çıktığı, zihnin bir Ģekilde davranıĢa yön 

verdiği anlamını içermektedir. Diğer bir ifade ile insanlar sosyal davranıĢlarını, bireysel 
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yargılarını, değer biçmelerini psikolojik nedenlere dayandırarak açıklar. Sözü edilen 

psikolojik nedenler, zihinde yer alan anlamlar, kategoriler, değerler, duygulardır. Bu 

özellikler her zaman hazır bulunana göre değil, hazır bulunması gerektiği kanısına 

dayanırlar. Bu sebeple kalıpyargılar sadece gerçeği ve olumlu kanıtları yansıtmazlar. 

Bunun yanı sıra psikolojik bir zihinsel süreçten sonra bulunmasını istediğimiz özellikleri 

de yansıtırlar. YaĢadığı çevreyi daha iyi Ģematize etmeye çalıĢan birey, diğer insanlar ve 

çeĢitli olaylar hakkında tipolojiler oluĢturur. OluĢturduğu bu tipolojiler sayesinde, çevresini 

biliĢsel olarak daha tutarlı ve daha ideolojik bir Ģekilde yapılandırır. Kalıpyargılar üzerine 

yapılan çalıĢmalar, kalıpyargıların tarafsız ve sadece betimlemeden ibaret olmadığını 

ortaya koymuĢtur. Ayrıca diğer insanlara ait düĢüncelerimizin onların grup aidiyetlerinden 

kaynaklandığını göstermiĢtir. Bu sebeple kalıpyargıların bir kiĢilik özelliği olmaktan çok 

grup aidiyetinin sonucunda ortaya çıktığı görüĢü ön plana çıkmaktadır (Harlak, 2000). 

      Mahmut Tezcan (1974), kalıp düĢüncelerin peĢin hükümler olduğunu ve bu 

hükümlerin, tecrübe ve bilgilerden ilham almaksızın belli kiĢi veya eĢyaya karĢı takınılan 

olumlu ya da olumsuz tutumlar olduğunu dile getirerek, mantıki olarak kuĢku veya eleĢtiri 

ile karĢılanması gerektiği halde ilk elden kabul edildiğini belirtmiĢtir. Aynı zamanda, 

sadece duygulardan, ruh halinden, mantıksız dürtülerden kaynak alan kanaatler olduğunu 

ve bu kanaatlerle bazı niteliklerin herhangi bir eleĢtiriden geçirilmeksizin genelleĢtirilip 

bazı kiĢi ve kuruluĢlara mal edildiğini ifade etmiĢtir (Tezcan, 1974).  

      Kalıpyargıları genel olarak, belirli bir gruba yönelik geliĢtirilmiĢ, genel bir 

düĢünce örüntüsü halindeki betimsel (descriptive) ya da emredici (prescriptive) ifade 

Ģekilleri ve değer yargıları Ģeklinde tanımlamak mümkündür. Kalıpyargılar geliĢtirilirken, 

gruplar arasındaki iliĢkiler ve grupların birbirlerini algıma tarzları ve Ģematize etme 

özellikleri büyük bir öneme sahiptir. Çünkü gruplar birbirlerine dair kalıpyargı 
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geliĢtirirken, kendi konumlarının meĢru olma durumunu da göz önünde bulundurarak 

karĢısındaki gruba bazı tanımlayıcı, betimleyici ve emredici sıfatları atfederler. 

Kalıpyargılar, önyargılardan da temel olarak bazı farklılıklar göstermektedir. Bu farklılık 

ise kalıpyargıların önyargılar gibi sadece olumsuz yönde olmayacağı aynı zamanda olumlu 

kalıpyargıların da geliĢtirilebileceği üzerinedir. Kalıpyargılar her ne kadar temelde iki grup 

arasında geliĢtirilen bir değer atfı olsa da, günlük hayatta ve kültür bağlamında bazı 

yayılımlar göstermesiyle, bu iki grup dıĢında kanıksanan ve bu iki grupla gerçekte iliĢkisi 

olmayan diğer insan gruplarının da genel düĢünce Ģekline dönüĢebilmektedir. Örneğin, 

Alman ırkından kimseyi tanımıyor olmamıza rağmen “Almanlar soğuk insanlardır” 

kalıpyargısına ulaĢmak ya da “Ġtalyanlar kibar insanlardır” kalıpyargısını günlük hayatta 

kullanmak çok sık rastlanan durumlardır.  

      Kalıpyargıların geliĢtirilmesine dair daha detaylı açıklamalara sonraki 

bölümlerde yer verilecektir. Fakat bu bölümde kalıpyargıların genel olarak aĢağıda ifade 

edilen iki doğrultuda geliĢtiğini belirtmek kalıpyargı tanımlamalarını daha açıklayıcı 

kılacaktır.   

1. Genelleştirme eğilimi, kendisini tanımadığımız bir veya birkaç kiĢinin özelliklerinin, 

onunla aynı kategoride bulunan bütün diğer kiĢileri temsil etmesidir. Örneğin kısa boylu, 

fesat, temiz kalpli olmayan bir kuzenimiz olsa hemen bütün kısa boylu çocukların aynı 

kategoride olduklarını zannederiz. Burada, bir sempati veya antipatiyi, tecrübe ettiğimiz bir 

kimse üzerinden geniĢ sayıdaki bir kitle hakkında fazla düĢünüp taĢınmadan, ani nitelikli 

duygusal bir tutumla genelleĢtirmede bulunmamız söz konusudur. 

2. Özelleştirme eğilimi ise, bir ülke, grup veya kategori hakkında sahip olduğumuz bir 

kanaati o grup, ülke veya kategoriden olan kimseye uygulamamız söz konusudur. Bu, 
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birinciden daha çok uygulanır. Örneğin herhangi bir yabancı ülkede bulunan bir Türkün, 

kendisinin yabancılar tarafından daha hiç bir iliĢkisi olmadan barbar olarak kabul edilmesi 

gibi (Tezcan,1974)  

I.1. 2. Kalıpyargıların Tarihçesi 

      Sosyal bilimlerde, kalıpyargılar ile ilgili çalıĢmaların 1922 yılında Walter 

Lippman‟ın Public Opinion kitabıyla baĢladığı kabul edilir. Lippman kitabında, kalıpyargı 

kavramını, “kafamızın içindeki resimler”  olarak tarif eder. Lippman‟a göre insan 

hareketlerinin temeli gerçek dünyadan alınan bilgiler olamaz. Çünkü gerçek dünya çok 

büyük ve çok karmaĢıktır. Bu nedenle insanlar, kendileri ve kültürleri tarafından 

biçimlendirilmiĢ resimler yapar ve bu resimler aracılığı ile hareket ederler (Perry, 2000). 

Lippman‟ın, dünyayı temsil etmenin kısmi ve yetersiz bir yolu olduğunu belirttiği 

kalıpyargılar, “bireyin kendi konumunu meĢrulaĢtıran savunmalar olmalarının yanı sıra 

objektif ve dengeli muhakemeyi engelleyen kör noktalar olarak da anlaĢılmaktadır”

(Hacer, 2000). Amerikalı araĢtırmacılar tarafından kalıpyargılar, özellikle etnik 

kalıpyargılar, genellikle insan zihnindeki negatif imajlar olarak tarif edilir. Lippman, 

kalıpyargıların, değiĢime karĢı dayanıklı, sürekli, duygular ve değerlerle dolu olduğunu 

söyler ve insanın kategorik düĢünme yetisinin sonucu olan kalıpyargıların, kullanan kiĢinin 

kültürel özelliklerinden ve kalıpyargının kullanıldığı bağlamdan etkilendiğini 

belirtmektedir (Ryan, aktaran ÇoĢgun 2004: 28). Bu etkilenme durumu ise bizi 

kalıpyargıların kültüre özgülüğü ve bağlamsallığı sonucuna götürmektedir. Diğer bir ifade 

ile kullanılan mevcut kalıpyargılar ya da geliĢtirilecek olan kalıpyargılar ait olunan kültürel 

yapıya ya da bağlama göre benzerlik ya da farklılık gösterebilir. Gerek bir kültürün ya da 

ırkın geneline yönelik, gerekse her hangi bir örgütsel yapı içerisindeki bireylerin 



10 
 

birbirlerine yönelik geliĢtireceği kalıpyargılar, kültürel öğelerin genelinden olabileceği gibi 

aynı kültür içindeki farklı alt kültürlerden bağımsız düĢünülememektedir.  

      Kalıpyargılar konusundaki ilk sosyal psikolojik araĢtırma 1933‟de Katz ve 

Braly tarafından Amerika‟da kiĢilerin çeĢitli ırk gruplarına yönelik tercihlerinin bir görüĢ 

birliğini yansıtıp yansıtmadığı ve bu görüĢ birliğinin nasıl yorumlanabileceği sorusu ile 

baĢlamıĢ ve bu çalıĢmada kalıpyargıların önyargılardan kaynaklandığı savunulmuĢtur. 10 

ırka yönelik kalıpyargıların belirlenmesi için öğrenciler üzerinde yapılan bu araĢtırma 

ırksal önyargının yüksek düzeyde tutarlı bir grup kalıpyargısının parçası olup;  bir ırk 

ismine özgü tekil bir tepkiden daha fazla bir Ģey olduğu sonucuna varılmıĢtır. 1950 ve 

1967 yılında bu çalıĢmanın sonuçlarını değerlendirmek için aynı araĢtırma tekrarlanmıĢtır. 

Tekrar çalıĢmasında da ilk bulgular teyit edilmiĢtir. 1941 yılında Amerika’da yaĢayan 

Afro Amerikalılara ve Yahudilere yöneltilen kalıpyargılar hakkında yapılan araĢtırmanın 

dıĢında Muzaffer Sherif‟in grup oluĢumu,  grup çatıĢması ve grup çatıĢmasının 

azaltılmasını araĢtırdığı “Hırsızlar Mağarası”  çalıĢması da kalıpyargıların oluĢumunu 

inceleyen araĢtırmalardandır. ġerif diğer gruba yönelik kalıpyargının geliĢiminde gerçekçi 

çıkar çatıĢmalarını, grubun kendi konumunu meĢrulaĢtırma isteğini önemli bulmuĢtur. 

AltmıĢlı yıllarda duraklayan kalıp düĢünce ve gruplar arası iliĢkiler konusundaki 

araĢtırmalar, yetmiĢli yıllarda biliĢsel akım çerçevesinde tekrar ele alınmıĢtır. Bu türden 

araĢtırmalar, kalıp düĢüncelerin oluĢmasını insanların biliĢsel yanılgıları ile açıklamıĢ ve 

mevcut kalıp düĢüncelerin kiĢilerin yeni bilgileri yorum ve hafızaya yerleĢtirmeleri 

üzerindeki etkilerini incelemiĢlerdir. Seksenli yıllarda, Tajfel ve Turner‟ın (1980) 

toplumsal sınıflandırma kuramları kalıp düĢünceler konusunda yeni bir yaklaĢım 

getirmiĢtir. Bu yaklaĢım, kalıp düĢüncelerin, karĢıt grupların varlığı ve kiĢilerin kendi 

gruplarının kimliğini ve dolayısıyla kendi toplumsal benliklerini belirleme ve olumlu 
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değerlendirme istekleri sonucu ortaya çıktıkları savı üzerine kurulmuĢtur (Harlak, 

Hortaçsu, KağıtçıbaĢı, Allport, aktaran ÇoĢgun 2004: 28).  

I. 1. 3. Kalıpyargıların Özellikleri 

      Bu bölümde kalıpyargıların belli baĢlı özelliklerinden bahsedilerek, bu 

maddeler halinde sunulacaktır.  

Kalıpyargılardan bahsederken Ģu özellikleri görüyoruz: 

1-) Kalıpyargılar ayırıcı niteliğe "sahip sayılan" bireyleri içine alır. Amiyane bilgiye 

dayandıklarından sözlü kültüre dâhil ürünlerdir. ÇeĢitli gruplarca konuĢularak edinilir, 

yayılır ve böylece davranıĢ haline gelirler. 

2-) Tahmini veya duygusal bir durumu ifade eder ve " değer yargısı" niteliğindedirler. 

Yargılar ve ön yargılar birer değerlendirmedir. Yargılar genel olarak objektif gerçeklik ile 

bir uygunluk içindedir. Diğer kavramsal davranıĢ modelleri gibi yargılar ve ön yargılar da 

kuĢaktan kuĢağa miras olarak geçer. Toplum kültürünün bir parçası olarak iĢlevsel bir 

durumda kültürel dokudaki yerini korur.  

3-) Kalıpyargılar, toplumdan, gelenek ve göreneklerden ya da kiĢisel eğilimlerimizden 

meydana gelir ve basmakalıp değer yargıları biçiminde inanıĢlar yaratırlar. 

4-) Kalıpyargılar, genellikle yanlıĢ önyargılardır. Gerçeğin yargısından çok daha az bir 

gerçeği ifade ederler. Örneğin; "SavaĢçı Ġrlandalılar", "Duygusal Ġtalyanlar", "Duygusuz 

Ġsveçliler", "Esrarengiz ġarklılar", "Haylaz Zenciler", "Aç gözlü Yahudiler" gibi ifadeler 

birer kalıpyargıdır. 

5-) Kalıpyargılar ne sadece olumlu ne de sadece olumsuz nitelikler değillerdir. Belli bir 

gruba dair olumsuz kalıpyargılar geliĢtirilebilirken, bir diğer gruplara dair olumlu 
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kalıpyargılar geliĢtirilebilir. Örneğin "Amerikan zencileri cahil insanlardır." dediğimizde 

bu, olumsuz nitelikte bir kalıpyargıdır. "Fransız kadınları entelektüeldir" veya "Amerikan 

kadınları neĢelidir," "Meksikalı kadınlar güzeldir" dediğimizde ise, olumlu nitelikte 

kalıpyargıda bulunuruz. 

6-) Kalıpyargılar kısmen basit bilgilerdir. TartıĢma konusu olan sorun hakkında bilgi 

edinilmesini ve kiĢisel bir kanaati oluĢturmayı kolaylaĢtırmaktadırlar. Ayrıca toplumda 

köklü halde bulunan peĢin hükümleri beslemektedirler. Böylece gerçeğe ters düĢen 

durumları varmıĢ gibi gösterirler. Örneğin "Türkiye'de turistler öldürülür"  ya da "Türkler 

tembeldir" kalıpyargısında olduğu gibi” (Tezcan, 1974). 

 

I.1. 4. Kalıpyargıların Oluşumunu Açıklayan Yaklaşımlar 

      Bireylerin, çocukluktan baĢlayarak sosyalizasyon sürecinde aile, arkadaĢ, 

eğitim, medya yoluyla öğrendiği kalıp düĢüncelerin oluĢumunu açıklamaya çalıĢan çeĢitli 

araĢtırmalar sonucunda, kalıp düĢüncelerin biliĢsel ve güdüsel olarak iki ana baĢlık altında 

açıklanabileceği ortaya çıkmıĢtır (Hortaçsu, 1998) 

I. 1. 4. 1. Bilişsel Açıklamalar 

      Kalıpyargıları açıklayan biliĢsel yaklaĢımın üç önemli özelliği vardır. Bu 

özellikler aĢağıda kısaca açıklanacaktır. 

I. 1. 4. 1. 1. Yanılgısal İlişki: Ġnsanların bilgi-iĢlem süreçleriyle ilgilenen Hamilton ve 

Giffo (1976), kalıp düĢüncelerin oluĢumunu, bu süreçler üzerine yaptıkları çalıĢmanın 

sonucunda ortaya çıkardıkları yanılgısal iliĢki kavramıyla açıklar. Yanılgısal iliĢkiyi 

araĢtırmacılar, gözlemcilerin gerçekte aralarında iliĢki bulunmayan iki olay arasında bir 

iliĢki algılaması veya iki olay arasındaki iliĢki düzeyini abartması olarak tanımlamıĢtır. Bu 
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yanılgı az görülen iki durumun birbirleriyle iliĢkisi durumunda ortaya çıkmaktadır. Gruplar 

arası iliĢkiler söz konusu olduğunda çoğunluk grubunun üyeleri ile arzulanır davranıĢlar, 

dıĢ grup ya da azınlık grupla arzulanmayan davranıĢlar arasında bir korelasyon varmıĢ gibi 

algılanır (Hortaçsu, 1998). Yanılgısal iliĢki düzeyinde, çok sık rastlanmayan bir iliĢki türü 

olan otoriter yönetim Ģekli ile verimlilik arasında olumlu bir iliĢki olduğu varsayımını 

düĢünen ve düĢünmeyen iki çalıĢan grubunun olduğunu ve bu örgütte yeni bir çalıĢanın yer 

alacağını varsayalım. Örgütte yer alan yeni üye, süreçleri anlamak için bazı gözlemlere 

ihtiyaç duyacaktır ve bu doğrultuda bazı düĢünceler geliĢtirmek için de çalıĢan 

gruplarından yönetime ve iĢleyiĢe dair düĢünceler edinmek isteyecektir. Otoriter yönetim 

Ģekli ile verimlilik arasında olumlu bir iliĢki düzeyinin olduğu yönünde gerektiğinden daha 

fazlasını gözlemleyen yeni üyeye, bu düĢünceye sahip olan ve çoğunluk olarak daha fazla 

üye sayısına sahip olan çalıĢan grubunun da eĢlik ettiğini düĢünelim. Öte yandan böyle bir 

iliĢkinin olmadığını düĢünen çalıĢan grubunun da üye sayısı olarak daha az olduğunu ve 

yeni üyenin örgütteki süreçlerle, azınlık grup düĢüncelerinin arasındaki iliĢkinin çok yakın 

olmadığını gözlemlediğini ele alalım. Bu durumda yeni üye çoğunluk grubunun 

davranıĢlarının yönetim tarafından arzulandığını ve azınlık grubunun ise arzulanmadığı 

üzerine olumlu ve olumsuz bir kanaate varması yanılgısal bir iliĢki olarak görülecektir.  

I. 1. 4. 1. 2. Örneklerden Geliştirilen Kalıpyargı Açıklaması: Bu açıklamaya göre, 

bireyler, belli bir kategorideki insanlardan değiĢik örnekler görürler. Gördükleri 

örneklerden anımsadıkları bilgiler, onların o insan kategorisine iliĢkin kalıp düĢüncelerini 

oluĢturur. Böylece deneyim kalıpyargının temelini oluĢturmaktadır (ÇoĢgun, 2004). 

I. 1. 4. 1. 3. Özellik Soyutlama Modeli: Bu modele göre, insanlar bir kategorinin üyesi 

olan kiĢilerle karĢılaĢtıklarında, o kategorinin özelliklerini belirler ve o özellikleri soyut 

olarak o grup insanla iliĢkilendirirler. Böylelikle o kategoriye uygun bir kalıp çıkarır ve 
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karĢılaĢtıkları kategori üyesine belirledikleri kalıp düĢüncenin etkisi altında davranırlar. 

Diğer bir ifade ile birey bir grubu belirli ve sınırlı özellikler çerçevesinde zihnine yerleĢtirir 

ve o grup üyelerine belirlediği bu özellikler çerçevesinde davranır (ÇoĢgun, 2004). 

I. 1. 4. 2. Güdüsel Açıklamalar 

      Bu bölümde kalıpyargıları açıklayan dört temel güdüsel özellikten 

bahsedilecektir. Bu özellikler aĢağıda maddeler Ģeklinde sunulmuĢtur.  

I. 1. 4. 2. 1. İnsanların Kendilerini Olumlu Değerlendirme İsteği: Bu açıklamaya göre, 

insanlar, grup içindekiler ve dıĢındakiler ayrımı yaparak kendilerini bir sosyal gruba ait 

hisseder ve benlik saygılarını arttırırlar. Farklı gruplara üye olan bireyler, 

karĢılaĢtıklarında, kendi gruplarını temasta oldukları diğer gruplardan üstün olarak 

algılama eğilimine girerler. Bunun nedeni, insanın kendini olumlu değerlendirme isteğidir 

(Harlak, 2000). Bireyin kendini olumlu değerlendirebilmesi için, kendisini baĢkalarıyla 

kıyaslayıp, onlardan daha iyi olduğuna karar vermesi gerekir. BaĢka bir deyiĢle, insanların 

baĢkalarından iyi olabilmesi için, onları göreceli olarak daha kötü veya değersiz görmesi 

gerekir. Bu sebeple insanlar iç ve dıĢ grup değerlendirmeleri yaptıklarında kendilerini 

olumlamak için kendi iç gruplarına daha olumlu yargılarda bulunurken, dıĢ gruplarına karĢı 

bulundukları yargılar daha olumsuz olabilmektedir.  

I. 1. 4. 2. 2. Sosyal Kimlik Kuramı: Tajfel ve Turner (1980) tarafından geliĢtirilen bu 

kuram, sosyal sınıflandırma ve sosyal kıyaslama üzerinde durarak kalıp düĢüncelerin 

geliĢmesini açıklar. Bu açıklamanın temel varsayımı, insanların kendi kimliklerinin yanı 

sıra bir de toplumsal kimliklerinin olduğudur. Sosyal kimlik, kiĢinin üyesi olduğu grupla 

belirlenir. Grup kimliği grubu karĢıt gruptan ayıracak Ģekilde oluĢturulur (Brown, 1995). 

Kuram, insanların sosyal çevrelerini düzene koymak ve sosyal dünyada kendi yerlerini 
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bulmak ve tanımlamak için sınıflandırma yaptıklarını kabul eder. Bu sınıflandırma ile 

insanlar, toplum içinde nerede yer aldıklarını ve kim olduklarını anlar ve bu sayede 

kendilerini, aynı kategoride bulunan diğer kiĢilerle büyük oranda benzer olarak algılar. 

Kendi kategorilerindeki üyelerle aralarındaki benzerlikleri belirginleĢtiren grup üyesi, 

diğer kategorilerdeki üyelerle de aralarındaki farklılığı vurgular. Bu sınıflandırma iĢlemi 

kalıp düĢüncelerin oluĢmasına neden olur (Sakallı, 2001). 

      Harlak da, Tajfel ve Turner‟ın kalıp düĢüncelerin oluĢmasına iliĢkin yaptıkları 

toplumsal sınıflandırma açıklamasının temelinde, kiĢilerin kendilerini beğenme 

gereksinimleri yattığını ifade eder (Harlak, 2000). Bireylerin sosyal kimliklerini belirlerken 

kullandıkları, sosyal kıyaslama iĢlemi ile bireyler kendi gruplarını diğer gruplarla 

aralarındaki farklılıkları bularak kendi gruplarının değerlendirmesini yapmaya çalıĢırlar. 

Ġnsanlar bu kıyaslama iĢleminde, benlik kavramını olumlamak, baĢka bir deyiĢle, olumlu 

bir sosyal kimlik geliĢtirmek için, ait oldukları sosyal gruplar lehine değerlendirmeler 

yapar ve yanlı davranırlar (Sakallı, 2001). 

      Yapılan araĢtırmalarda, kalıpyargıların sosyal farklılaĢmayı etkin kıldığı, dıĢ 

grubu olumsuz bir Ģekilde nitelendirmeye ve ait olunan grubu yüceltmeye yol açtığı 

gözlenmiĢtir. Böylelikle kalıpyargıların bir tür farklılık duygusu kazandırdıkları ortaya 

çıkmıĢtır. Uzunca bir süre kalıpyargılamaya maruz kalan dıĢ grupların zamanla kendilerine 

atfedilen özellikleri benimsedikleri ve benliklerinin kendilerine atfedilen kalıpyargı 

yönünde değiĢtiği görülmektedir (KağıtçıbaĢı, 2006). 

       Kalıpyargılama yapılırken birey ait olduğu gruba ve grubun özelliklerine göre 

davranıĢlarda bulunmaktadır. Ait olunan grubun normlarına göre davranmayan birey, grup 

üyeleri tarafından bir nevi dıĢlanmaya maruz bırakılır. Neticede benzer düĢünce ve 

davranıĢ özelliklerine sahip oldukları için aynı grup içerisine dahil olunmuĢtur. Böylece 
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birey kendi grubundan farklı olan diğer grubu ya da grup üyelerini daha kolay 

algılayabilmekte ve farklılıkları daha somut Ģekilde görebilmektedir. Birey bu farklılığa 

karĢı sadece algı düzeyinde kalmamakta, bu durumu davranıĢ boyutuna taĢımaktadır. Yani 

sadece algılarken dıĢ grup üyesi Ģeklinde değil, dıĢ gruba karĢı düĢüncelerini tutum ve 

davranıĢ Ģeklinde de ifade etmektedir. Burada söz konusu olan, kalıpyargılar temelinde 

gruplara dair tutumlar geliĢtirilirken, birey tarafından grupların yerleĢtirildiği kategoriler 

kalıpyargılama sürecinde önemli bir etkiye sahiptir. Yani birey, oluĢturduğu kategoriler 

bağlamında karĢı gruba dair kalıpyargı geliĢtirerek, bu kalıpyargılar sonrasında grubun iyi 

ya da kötü, dost ya da düĢman olduğu düĢüncesine sahip olmakta ve bazı tutumlar 

geliĢtirmektedir. Kendi grubunun üyesi olan birey, kalıpyargılama süreci sonrasında sahip 

olduğu tutumları davranıĢ Ģekline dönüĢtürdükten sonra, dıĢ grubuyla olan iliĢkileri 

çerçevesinde artık bu davranıĢ Ģekillerini kullanarak kendi düĢüncelerini yansıtmaktadır.  

 

I. 1. 4. 2. 3. Davranışsal Etkileşim Modeli: Bu model, karĢıt gruplara iliĢkin kalıp 

düĢüncelerin ve davranıĢların nedenini insanların benlik değerini yüceltme isteğine değil, 

durumsal çıkarlarına bağlar. Örneğin, bir insanın kaderi karĢıt grupça belirleniyorsa kiĢi 

karĢıt gruba karĢı olumlu tavır sergileyecek, kendi grubu tarafından belirleniyorsa kendi 

grubunu kayıracak ve diğerlerine karĢı olumsuz düĢünce ve tutumlar geliĢtirecektir 

(Harlak, 2000). BaĢka bir ifadeyle, kiĢi kalıpyargılama sürecine girerken kendini 

olumlamak amacıyla biraz daha pragmatist davranabilmekte ve bazı kiĢisel kaygıları ön 

planda tutabilmektedir. KiĢi yine kendi aidiyet hissine ve yakınlık durumuna göre bir iç 

grup içerisinde yer almakta ve dıĢ gruplara sahip olmaktadır. Fakat grup iliĢkileri sürecinde 

düĢünce oluĢturma, kalıpyargılama ve tutum ya da davranıĢ geliĢtirme sırasında tamamen 

iç grubunu gözetmesi esas değildir. Yani birey belirli bir gruba ait olduğu ya da kendini bir 
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gruba ait hissettiği durumlarda bile, benlik değerini yücelteceği ya da kendini olumlayacağı 

bir koĢul karĢısında, faydacılığını ön planda tutarak seçici davranmak koĢuluyla iç grubuna 

ya da dıĢ grubuna yönelik daha olumlu tutum ve davranıĢ geliĢtirebilmektedir.  Örneğin, 

sendikal anlamda aynı meslek grubunu temsil eden ama ideolojik ya da düĢünce biçimi 

anlamında bazı farklılıklar gösteren iki sendikayı ele alalım. Bir kamu çalıĢanı, X sendikası 

adındaki birinci sendikaya karĢı kendini daha yakın hissettiği için bu sendikanın üyesidir. 

Diğer sendika ise mesleki haklar bağlamında aynı söylemlere sahip olsa bile düĢünsel 

temelde bu kiĢiyi yansıtmamaktadır.   Bu kamu çalıĢanının mesleki ya da yasal anlamda 

elde etmek istediği bazı haklarının olduğunu varsayarak, iki sendikanın bu anlamdaki 

giriĢimlerinin olduğunu düĢünelim. KiĢinin üyesi olduğu sendikanın sunduğu ya da 

giriĢimleri sonucu elde ettiği somut çıktıların, bu kiĢinin beklentisiyle aynı paralelde 

sonuçlanmadığını ve bu sonuçların da kiĢiyi tatmin etmediği sonucuna varalım. Fakat 

kiĢinin üyesi olmadığı sendikanın somut çıktıları ise kendi sendikasınınkinin aksine, 

kiĢinin beklentileriyle son derece uyuĢmakta ve kiĢinin benlik değerini yükseltmekte ya da 

kiĢinin kendisini olumlamasına yardımcı olmaktadır. Bu olay örüntüsünden sonra, kiĢinin 

iç grubu ve dıĢ grubu arasındaki iliĢkileri sürecinde kendi beklentilerini daha çok yansıtan 

dıĢ grubuna karĢı davranıĢ Ģekli ya da tutumları daha olumlu olacaktır. 

I. 1. 4. 2. 4. Toplumsal Durumdan Kaynaklanan Açıklama: M. Sherif‟in 1961 yılında 

“Hırsızlar Mağarası” adı ile çocuk gruplarıyla yaptığı alan araĢtırması sonucunda kalıp 

düĢüncelerin gruplar arası çıkar çatıĢmaları sonucu ortaya çıktığı görülmüĢtür (Sherif ve 

Sherif,1996). Sherif‟in “Gerçekçi ÇatıĢma Kuramı”na göre gruplar arası davranıĢları idare 

eden iliĢki iĢlevseldir ve iki veya daha fazla grup arasında yaĢanır. Bu iliĢki olumlu veya 

olumsuz bir biçimde yaĢanabilir. Sherif yaptığı deneylerde iliĢkinin iĢlevselliğini 

sınamıĢtır. Bu deneylerde “iĢlevsel iliĢkiler”, grup hedeflerinin karĢılıklı olarak birbirlerini 
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tamamlayıcı olması ya da olmaması anlamına gelir. Gruplar arası iliĢkilerde zıt menfaatler 

belirlendiğinde ortaya rekabet çıkacaktır. Aynı hedefi elde etmek için girilen rekabet 

Sherif‟e göre, gruplar arasında gerçek bir çatıĢmaya ve düĢmanlığa sebep olacaktır. 

Gruplar, ortamda bulunan aynı hedefe ulaĢmak veya hayati bir ödülü ele geçirmek üzere 

rekabete girebilirler. Bu ortamda bir grubun baĢarısı demek, diğer grubun yenilgisi 

demektir. Bir grubun diğer bir grup üzerinde kontrole sahip olma, onu idare etme, onların 

haklarını ve servetlerini almak gibi bir takım iddiaları olabilir. Diğer taraftan grupların 

birbirlerini tamamlayıcı hedefleri de olabilir. Bu sebeple her biri kendi hedefine, diğerini 

engellemeksizin hatta yardım ederek ulaĢabilir. Sherif‟e göre, az bulunan kaynakları elde 

etmek üzere gruplar arasında ortaya çıkan rekabet, kendi grubuna tarafgir algı ve tutumlara 

yol açar. Diğer gruba karĢı algı ve tutumlar ise olumsuzlaĢır. 

      Sherif‟in, “Gerçekçi ÇatıĢma Kuramı‟na” benzer Ģekilde, Hortaçsu (1998) da 

kalıpyargıların güdüsel açıklamalarında toplumsal durumlardan etkilendiğini düĢündüğü 

modelde, toplumsal grupların iĢ, yiyecek, sosyal konum gibi kısıtlı kaynaklar için 

yarıĢması grupların birbirine iliĢkin olumsuz tutumlar ve kalıp düĢünceleri geliĢtirmesinin 

nedeni olarak gösterildiğini belirtmiĢtir (Hortaçsu, 1998).  

      Kalıpyargıların geliĢtirilmesi sürecinde aslında birey çoğu zaman kendi 

benliğini gözetebilmektedir. Çünkü her birey öncelikle kendini olumlama ve bu doğrultuda 

kendi benlik saygılarını arttırmak için de bir sosyal grubun üyesi olma ihtiyacı 

hissetmektedir. Bununla birlikte birey üyesi olduğu grubun özelliklerini kendi sosyal 

kimliğine yerleĢtirmekte ve dıĢ grubunu değerlendirirken de bu doğrultuda sınıflandırma 

yaparak dıĢ grubunu bazı kategorilere yerleĢtirmektedir. Aynı zamanda birey üyesi olduğu 

grupla diğer gruplar arasında çoğu zaman rekabetçi ya da çatıĢmalı iliĢkiler sürecinde de 

bulunarak kendi sosyal konumunu da meĢrulaĢtırmak istemekte ve bu sebeple rekabetçi 
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sürecin gerektirdiği ya da bu rekabete kısıtlı kaynakların eĢlik ettiği durumların sonucunda 

dıĢ grubuna dair kalıpyargılar geliĢtirmektedir.  

I.  5. Örgütlerde Kalıpyargılar 

      Ġnsan doğasının geliĢimi ve insanının sosyal davranıĢları, içinde yaĢadığı 

toplum ve kültürün etkisi ile Ģekillenir. Her insan kendi hayat biçimini bir toplum ve kültür 

içinde aktif olarak yaĢayarak, öğrenerek edinir. Bu süreçte içinde yaĢadığı kültürün 

değerlerini içselleĢtirerek kimlikler oluĢtururlar. Bu kimlikler bireyin fizyolojik ve 

psikolojik doğası ile sosyal grup, kurum ve oluĢumların kaynaĢmasının bir ürünüdür. 

Böylece bireyler içinde yaĢadığı kültürde sosyo-kültürel kimlikler kazanarak grup ve 

kurumlarla kaynaĢırlar (Ergun, 1994). ÇalıĢma yaĢamı insanları gruplara ait kılan ve bu 

yolla kimlik kazandıran temel alanlardan biridir. Örneğin, öğretmen olmak içinde pek çok 

kategoriyi, atfı barındıran bir sosyal kimlik imgesidir, aynı durum herhangi bir yerde iĢçi 

ya da yönetici olmak için de geçerlidir. Çünkü bireyler yer aldıkları örgütlerde aidiyet 

algısı sonrasında bulunduğu grubun özelliklerini kazanır ve içselleĢtirir. Bu süreç 

sonrasında ise genel olarak kendini olumlamak için konumlarının gerekli olduğunu çeĢitli 

yollarla savunarak meĢrulaĢtırmak isterler. Burada ise temel olarak yapılan değerlendirme, 

kendi gruplarını baĢka gruplarla kıyaslamalarıdır. Böylece kendi gruplarına ve dıĢ 

gruplarına karĢı kalıpyargıları öğrenir ve benimserler. Benzer Ģekilde örgütler de 

çalıĢanlarına bir kimlik kazandırabilmektedir. Örneğin, KOÇ grubunun herhangi bir 

örgütünde yönetici ya da çalıĢan olarak yer almak bir kimlik öğesi olabilmektedir. Yalnız 

böyle örgütlerde kimlikler konusunda genel olarak biçimlendirici kategorileri yer alınan 

örgütler oluĢturmaktadırlar. Bu kategoriler ise örgüt kültürü yoluyla çalıĢanlara 

benimsetilmektedir.  
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      Ergun „un da belirttiği üzere her birey öncelikle kendi psikolojik ve biyolojik 

özellikleri ile kimlik imgesini vurgular. Fakat bu kimlik imgesi sadece psikolojik ya da 

sadece fizyolojik özelliklerin salt bir ürünü değildir. Birey, sosyal bir varlık olması 

sebebiyle ve sosyal gruplarda yer alarak kendi benlik değerini yüceltmek amacıyla belirli 

gruplara üye olma ihtiyacı hisseder. Bu gruplar ise var olduğu toplumlardan yani bu 

toplumlar içindeki mevcut kültürel dokulardan bağımsız ya da bu kültürel gruplardan çok 

benzersiz değillerdir. Bu bağlamda bireyin kimliğini oluĢturan öğelerin ne üyesi olduğu 

gruplardan, ne de bu grupların yer aldığı kültürlerden etkilenmediğini söylemek neredeyse 

imkansızdır. BaĢka bir ifadeyle, birey psikolojik ve fizyolojik özelliklere ek olarak, 

yaĢadığı kültürle bir sosyo-kültürel etkileĢim sonucu bir kimlik kazanır ve üyesi olmak 

istediği grupların da var olan sosyo-kültürel dokusuna da yakınlık hissettiği için bu 

grupların üyesi olarak kendi sosyal kimliğinin vurgusunu yapar.  

      Bu bakıĢ açısıyla, kendi kültürünü oluĢturan örgütlerin de aynı süreçle kendi 

örgüt üyelerinde Ģekillendirdiği bir sosyal davranıĢ örüntüsünün varlığı kesin bir yargı 

haline gelmektedir. Sosyal davranıĢ kalıplarını ve kendi örgüt kültürünü oluĢturan yapıların 

üyeleri olan yönetici ve çalıĢanlar da yer aldıkları kültürü içselleĢtirip bir sosyal kimlik 

oluĢtururlar. Bu üyeler, sosyal kimlik imgesi olarak oluĢturulan örgüt kültürüne karĢı bir 

aidiyet hissetmekte iken benzer örgüt içinde kendi iç gruplarını da oluĢturabilmektedirler. 

BaĢka bir deyiĢle, yönetici ve çalıĢanların ortak bir sosyal kimlik vurgusu olan bir örgütleri 

olmasına rağmen, bireylerin yönetici ve çalıĢan olma adına içselleĢtirdikleri yönetici-

çalıĢan iç ve dıĢ grupları da mevcuttur. Bu bağlamda kendi iç ve dıĢ gruplarını yönetici ve 

çalıĢan olarak içselleĢtirebilmekte ve bu Ģekilde de kalıpyargı geliĢtirebilmektedirler.  
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I.5. 1. Türk Yöneticilerine İlişkin Kalıpyargılar 

      Geçtiğimiz 30-40 yıl içinde, kültürle ilgili olup örgütsel çalıĢmalarda da 

kullanılan sayısız model geliĢtirilmiĢtir (Triandis,1983). Bu modellerde çeĢitli eksenlere, 

boyutlara göre kültürlerin sınıflandırıldığı gözlenmektedir. Ġlgili modeller çerçevesinde 

uluslar ve örgütler birbirleriyle karĢılaĢtırılmaktadır. Ancak bu tür karĢılaĢtırmalarda 

yapılan aĢırı genellemeler üzerinde önemle durulmalıdır. Yine bir kültür içerisinde farklı 

alt kültürlerde, sosyal sınıflarda veya topluluklarda genelden ayrı kültürel yönelimler 

bulunmaktadır. Nihayet belirtilen yönelimlere sahip olmada kültürler arasında niteliksel 

değil, niceliksel farklılıklar vardır. Örneğin bireyci yönelimin baskın olduğu ABD‟de 

bireyler toplulukçu yönelimlere de sahiptirler. Yine toplulukçu yönelimin baskın olduğu 

Japonya‟da bireyler bireycilik ölçeklerinden de puan almaktadırlar. Japonlar Amerikalılara 

göre toplulukçuluk ölçeklerinden daha fazla, Amerikalılar ise tam tersi bireycilik 

ölçeklerinde Japonlardan daha fazla değer almaktadır. Yine ülkemiz gibi batı yöneticilik 

değerlerinin üniversite eğitiminde baskın olduğu toplumlarda herhangi bir Türk 

yöneticisinin ortalama Türk kültürü prototipinden çok Amerikan yöneticilerine benzer 

özellikler gösterdiği durumların olduğu da kesindir. (PaĢa, Kabasakal, Bodur, 2001). Bu 

durumun aksine, Amerikan yönetim teorisi, Amerika‟daki iyi bir yönetici diğer ülkelerde 

de iyi bir yönetici olacaktır inancını yüklemiĢtir. Fakat bu bakıĢ açısı zamanla yönetimsel 

tutumların, değerlerin, davranıĢların ulustan ulusa değiĢtiği düĢüncesiyle yer 

değiĢtirmektedir (Boyacıgiller ve Adler, 1991; Hofstede, 1980; Hofstede, Neuijen, Ohavy, 

ve Sanders, 1990). Öyle ki, ulusal kültürlerdeki farklılıklar yönetim çalıĢmalarındaki 

farklılık anlamına da gelmektedir. Örneğin liderlerin ne yapabileceği ya da 

yapamayacağına iliĢkin beklentiler de bu durumdan kaynaklanabilmektedir  (PaĢa, 

Kabasakal,  Bodur, 2001). Daha tarihsel bir bakıĢ açısıyla, Ronen and Shenkar‟a göre 
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(1985) endüstrileĢme, toplumlar içinde değerlerin birbirine benzer olmasını da beraberinde 

getirir. Örneğin geliĢmekte olan ülkelerde, yöneticiler çalıĢanları ile ilgili daha çok bu 

durumları varsayabilmektedirler: ÇalıĢanlar, kontrol konusunda, kontrolün kendileri 

dıĢında bir noktadan geldiğini ve bu anlamda kendilerini sınırlı ve sabit potansiyele sahip 

olarak görürler. Ayrıca geçmiĢ ve Ģimdiki zaman yönelimli bir zaman perspektifinde 

çalıĢırlar ve bu sebeple kısa süreli odaklanmalara sahiptirler (Kanungo ve Jaeger, aktaran 

PaĢa, Kabasakal ve Bodur 2001). Daha da fazlası geliĢmekte olan ülkelerdeki yöneticiler; 

görev performanslarında pasif ya da reaktif bir duruĢu desteklerler, baĢarıyı gelenek ve 

dinden kaynaklanan ahlak üzerine değerlendirirler, otoriteryen ya da paternalist yönelimli 

olmayı da tercih ederler (PaĢa, Kabasakal ve Bodur, 2001). 

      Genel olarak, yöneticilerin ve çalıĢanların sahip oldukları özellikler ve onlara 

atfettiğimiz kalıpyargılar genelde örgütlerin kültürel özelliklerini belirleme ve sınıflama 

çalıĢmalarından ortaya çıkmıĢtır. Örgüt kültürü ile ilgili yapılan çalıĢmalarda örgüt 

çalıĢanlarına ve yöneticilere iliĢkin özellikler ve kalıpyargılar ortaya konmaktadır. Örneğin 

paternalizm geliĢmemiĢ, endüstrileĢmemiĢ bir toplumun tipik bir yönetici özelliği olarak 

görülmüĢtür. Günümüzde paternalizm daha çok Doğu yöneticisinin bir özelliği olarak 

görülmektedir. Böylece kültürel çalıĢmalar zorunlu olarak insan özellikleri üzerinde 

yoğunlaĢmaktadır. Bu özelliklerden bazıları istenir ve olumlu diğer bazıları istenmez ve 

olumsuz olarak etiketlenmektedir. Diğer bir ifade ile belirli bir topluma, kültüre veya alt 

kültüre ait bireylerin tümüne iliĢkin özellik veya özellikler kümesi bizi kalıpyargıya 

götürmektedir. Paternalistik düĢüncede olduğu gibi, bir kültür içinde yer alan insanların 

özelliklerinin bazı genellemelere yönlendirecek kadar belirli sıklıkta olması, o toplum için 

bu özelliklerin kalıpyargısal olarak geliĢtirilmesine yol açmaktadır.  Yani Ģu an Doğu 

toplumlarının yönetsel anlamda ilk akla gelen tanımlayıcı bir ifadesi olan paternalizmin, bu 
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toplumdaki insanların özelliklerinden ve bu özelliklerle buradaki kültürel eksenlerin 

etkileĢimlerinden bağımsız olduğunu söylemek güçtür. Tabi geliĢtirilen kalıpyargıların bu 

özelliklerle birlikte istenir yani olumlu ya da istenmedik yani olumsuz algılanma Ģekilleri 

de aynı bağlamda geliĢmektedir. Örneğin yine paternalizm örneğinde olduğu gibi, bir 

topluma dair paternalistik yargısının geliĢtirilmesinde bu kültürdeki insanların toplam 

özelliği etkili olmasına rağmen bu yargının olumlu ya da olumsuz algılanması kesinlikle 

bağlama göre değiĢmektedir. BaĢka bir doğu ya da toplulukçu kültür bu yargıyı olumlu bir 

kalıpyargı olarak değerlendirebilirken, aksine batı ya da bireyci toplulukçular bu yargıyı 

olumsuz bir kalıpyargı olarak değerlendirebilirler.  

      Tüm sınırlamalar ve çekincelerle birlikte genel bir fikir vermesi ve bir 

çerçeveye yerleĢtirme kolaylığı açısından ülkemiz örgütsel kültürünü baĢka örgütsel 

kültürlerle yapılan karĢılaĢtırmalar yararlıdır. Böyle bir karĢılaĢtırmaya örnek 

Boyacıgiller‟(2000) in sınıflandırmasıdır.   

ABD ve Türkiye‟nin kültürel ve kurumsal çerçevelerinin karĢılaĢtırılması 

(Boyacıgiller, 2000) 

Kültürel Boyutlar ABD Türkiye 

Bireycilik/Toplumculuk Bireyci Toplukçu 

Güç Aralığı Orta-düĢük Yüksek 

Yüksek-DüĢük Ortamsallık DüĢük Yüksek 

Kuralcılık-Ayrıkçılık Kuralcı Ayrılıkçı 

Özgün-Yaygın Özgün Yaygın 

DeğiĢebilirlik Yüksek DüĢük 

Belirsizlikten Kaçınma Zayıf Güçlü 

Kurumsal Faktörler     

Politik istikrar Ġstikrarlı Nispeten istikrarsız 

Devletin iĢ dünyasındaki etkisi Orta derecede Çok yüksek 

Enflasyon Çok düĢük Çok yüksek 

Hükümet Ģekli 

Temsili 

demokrasi 

Parlamenter 

demokrasi 

Çoğunluğun Dini Hıristiyanlık Ġslam 
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      ÇalıĢanlarla ilgili varsayımlar da benzer sosyo-kültürel ortamdan 

etkilenmektedirler. Örneğin, ne yapılırsa yapılsın çalıĢanların yetenek ve bilgilerinin 

geliĢtirilemeyeceği varsayımının hakim olduğu bir kurumsal kültürün kaderci bir toplumsal 

yapıda yer alması olasılığı yüksektir (Aycan ve Kanungo, 2000). Benzer Ģekilde güç 

mesafesinin fazla olduğu kültürlerde, dikey çatıĢmalara daha az rastlanacaktır. Yani bu 

kültürlerde astlar üstlerine daha az karĢı çıkacaklar ve bu nedenle de çatıĢmalar daha nadir 

görülecektir. Yine, bu kültürlerde, yöneticiler çatıĢmalara daha otoriter bir tarzda müdahale 

edecekler, aynı Ģekilde çatıĢmadaki taraflar da yukarıdan gelen bu müdahalenin sonuçlarını 

kabul edeceklerdir. Bu gibi durumlarda, yöneticilerin bu süreç üzerinde kontrollerinin fazla 

olması gerektiğinden, kullandıkları stratejiler de buna bağlı olarak değiĢecektir. Örneğin, 

prosedür uygulama, arabuluculuk, soruĢturmacılık gibi stratejiler güç mesafesinin fazla 

olduğu kültürlerde daha çok kullanılırken, bu mesafenin az olduğu kültürlerde yöneticiler, 

özendirme, iliĢkileri geliĢtirici arabuluculuk ya da tarafların kontrolündeki arabuluculuk 

gibi stratejileri daha fazla kullanacaklardır (Elangovan, 1995) 

      Hofstede (2001) ise kültür kavramını, “zihinsel programlama” adını verdiği bir 

yaklaĢımla ifade etmektedir. Ġnsanların bilgisayarda olduğu gibi bir tür zihin 

programlamaya tabi olduklarını söylemektedir. AraĢtırmacı, insanların çocukluklarından 

itibaren belirli bir sosyal çevre içinde duygu, düĢünce ve davranıĢlarının oluĢtuğunu ifade 

ederek, kültürün sosyal kalıtımın bir ürünü olduğunu kabul etmektedir. Hofstede 

uluslararası bir Ģirket olan IBM‟in tüm dünyadaki çalıĢanlarına gönderilen ayrıntılı mülakat 

ve anketler ile farklılıkları belirlemiĢ ve bu farklılıkları dört temel boyutta ifade etmiĢtir. 

Bu boyutlar aĢağıda ele alınmıĢtır. 

• Güç mesafesi: Güç mesafesi bir ülke insanlarının toplumda normal olarak kabul 

edebilecekleri eĢitsizlik derecesidir. BaĢka bir deyiĢle bir topluluğun üyelerinin gücün 
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eĢitsiz dağılımını kabul etme dereceleridir. Güç mesafesinin yüksek olduğu toplumlarda 

hiyerarĢi varoluĢsal eĢitsizlik anlamındadır. Güç toplumun temel gerçeğidir. Ġyi ve kötüden 

önce gelir. Ayrıcalıklar ve statü sembolleri sürekli olarak vurgulanır. Çocuklara itaat 

öğretilir (Hofstede, 1980).  Benzer ifadeyle bu boyut, toplumda eĢit olarak dağıtılmamıĢ 

olan gücün bir toplum tarafından ne derece kabul edilip edilmediğini yansıtmaktadır. Belli 

toplumlarda insanlar arasındaki eĢitsizlik gayet doğal karĢılanmakta ve bu toplumlar güç 

mesafesi bakımından daha yüksek olarak kabul edilmektedir. DüĢük güç mesafesine sahip 

toplumlarda ise, insanlar arasındaki statü farklılıkları bireylerin toplumda oynadıkları 

rollerle alakalıdır. Yüksek güç mesafeli toplumlarda, insanın yaĢamındaki pozisyonu 

önceden belirlenmiĢ olan belli bir aile hiyerarĢisi içerisinde yer almıĢtır. ĠĢ ortamında 

kimin ne yapacağı, kimin yöneteceği ve kimin çalıĢan olduğu açık bir Ģekilde bellidir. 

Diğer taraftan ise, düĢük güç mesafeli toplumlarda ise, sosyal anlamdaki eĢitsizlik daha 

minimize edilmiĢtir. Bu toplumlarda insanlar, bireyler arasında eĢitliğin olduğunu kabul 

ederler ve ayrıca hiyerarĢinin kolaylaĢtırıcı ama değiĢtirilemez olamayacağına 

inanmaktadırlar. 

      Güç mesafesinin az olduğu toplumlarda bireyler uyumdan ziyade bağımsızlığı 

tercih etmektedir. HiyerarĢik yapılar daha çok kolaylaĢtırıcı role sahip düzenlemeler olarak 

görülür. Yöneticiler kendilerini pratik ve sistematik olarak görürler ve kendilerini de 

desteğe muhtaç olduklarını açıkça belirtirler. Karar vermede önceden astlarla istiĢare 

ederler. Astlar yakın denetimden hoĢlanmazlar ve daha çok katılımcı üstleri tercih ederler 

ve üstleriyle zıt düĢmekten korkmaz ve kaçınmazlar. ÇalıĢanlar birbirleriyle iĢbirliği 

yapmaya hazırdırlar ve birbirlerine olan bağlılıklarına vurgu yaparlar. Ġskandinav 

ülkelerinde, bilinçli olarak toplumdaki eĢitsizliğe karĢı mücadele verilmektedir. Bir 

gazeteci, Ġskandinav ülkelerinde hiç kimse çok yükselmemeli ve hiç kimse çok gerilerde 
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kalmamalı anlayıĢı olduğunu belirtmiĢtir. Yüksek güç mesafeli toplumlarda bunların zıttı 

olan Ģartlar söz konusudur. ÇalıĢanlar iĢlerini yöneticilerin istedikleri gibi yapmaktadırlar. 

Yöneticiler kendilerini tek karar verici olarak görmektedirler. Ödüle, uzmanlığa ve yasal 

yetkiye dayalı güçten ziyade, zorlayıcı güç ön plandadır.  

• Belirsizlikten Kaçınma: Belirsizlikten kaçınma bir toplumun kuĢku uyandıracak 

durumlar karĢısında kendini tehdit altında hissetme, kurallar ve diğer güvenlik önlemleri 

yoluyla bunları engelleme çabalarının derecesini gösterir. Belirsizlikten kaçınma 

özelliğinin yüksek olduğu toplumlarda insanlar genelde istikrar aramakta, belirsiz, açık 

olmayan ve yazılı kurallarda yeri bulunmayan, Ģüpheli ve riskli durumlardan korkmakta ve 

çekinmekte; otorite, hiyerarĢi, yazılı ve formel kurallara sıkı sıkıya bağlı kalarak 

kendilerini güvence altına almak istemektedirler.  

• Bireycilik ve Toplulukçuluk: Bireycilik, birey ve topluluk arasında toplum içinde hakim 

olan iliĢkiyi tanımlamakta ve bu durum insanların birlikte yaĢama biçimine yansımaktadır. 

Bireyciliğin benimsendiği toplumlarda bireyler arasındaki iliĢkiler zayıftır. Her bireyin 

kendi ilgi alanı ve çıkarları doğrultusunda davranması beklenir. Toplulukçulukta ise, 

toplum üyeleri arasındaki bağlar güçlüdür. Toplumun ve üyesi olunan her grubun çıkarları 

öncelikle dikkate alınır (Hofstede, 1980). BaĢka bir ifadeyle bu boyut, bireyin diğerleri ile 

olan iliĢkisi ile alakalı bir boyuttur. Yüksek bireysellik daha çok bağımsız olarak hareket 

etmeyi öngörürken, yüksek toplulukçuluk bireyselliğin tersine daha çok birlikte hareket 

etmeyi ve birlikte çalıĢmayı tercih etmektedir. Aile yaĢamında, bireysellik çekirdek aileyi 

temsil ederken, toplulukçuluk yakın aile bireyleriyle oluĢturulmuĢ daha geniĢ aile tiplerini 

tercih etmektedir. ĠĢ yaĢamında ise, bireyci kültürlere ait bireyler, bağımsız hareket ve 

çalıĢan olarak kendini gösterirken, toplulukçuluk kültürlerden bireyler ortaklaĢa ve iĢbirliği 

halinde birlikte çalıĢmayı istemektedirler. Bireyci toplumlar, daha çok bireysel haklar ve 
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baĢarı üzerinde durmaktalar ve daha çok bireylerin öncelikle kendi ihtiyaçlarını 

karĢılamalarını beklemektedir. Bu bağlamda rekabet gayet doğaldır. Bireysel eğilimlerin 

daha çok ön plana çıktığı toplumlardan biri olan Amerika'da, bireylerin kendi hak ve 

özgürlükleri uğruna birbirlerine ve yetkililere karĢı sık sık dava açmaları buna güzel bir 

örnek teĢkil eder. Bireyci toplumlarda, insanların çalıĢtıkları Ģirketle duygusal bağlan çok 

sınırlıdır. ÇalıĢtıkları iĢyerlerine karĢı yöneticiler, kendi çıkarlarına uyduğu müddetçe 

bağlıdırlar aksi takdirde, bağlı kalmayacaklardır. Bireyci toplumlarda kararlar bireyler 

tarafından alınırken, toplulukçuluk kültürlerde grup ön plana çıkmaktadır. Toplulukçuluk 

kültürlerde, belli bir grubun üyesi olanlar ve olmayanlar arasından biz ve onlar Ģeklinde 

ayrımcılık söz konusudur.  

• Erillik ve Dişillik: Bir toplumda geçerli ve baskın olan değerlerin ne oranda erkeğe veya 

kadına özgü olduğunu ifade etmektedir. Erillik; baĢarı, rekabet, meydan okuma, kazanma, 

güçlü olma gibi erkeğe özgü olduğu savunulan değerlerin; yaĢam kalitesi, iĢ birliği, hizmet, 

güçsüzlere yardım, sıcak iliĢkiler ve affedicilik gibi kadına özgü değerlere-diĢilliğe göre ne 

derece baskın olduğu ile ilgilidir (Hofstede, 2001). Aksine diĢillik diğerine yardım, 

yaĢamak için çalıĢma, diğerini gözetme, küçüğü önemseme gibi değerlerin baskınlığı ile 

iliĢkilidir. Zel‟in (1999) çalıĢması da Türkler‟in güç yönelimli olmadıklarını 

desteklemektedir (Zel, aktaran Arslan 2001: 344). Zel‟in bulgularına ek olarak 

Hofstede‟nin (1980) kültürler arası çalıĢması da bu bulguları desteklemektedir. 

Hofstede‟nin (1980) kültürler arası çalıĢmasında kullandığı karĢılaĢtırma boyutlarından biri 

erilliktir. Erillik ise baĢarı ve güç yönelimini kapsar ve Türkiye 40 ülke içinde erillik 

sıralamasında 26. sırada yer almaktadır. Türkiye‟nin baĢarı yöneliminde düĢük puan 

almasının sebebi ise çalıĢmanın datalarının 1980 öncesinde toplanmıĢ olması ve bu 

dönemin Türkiye için ekonomik olarak bir geçiĢ süreci olmasının etkili olabilmesidir. 
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Arslan (2000) ve Zel (1999) çalıĢmalarında Türk yöneticilerinin yüksek baĢarı ama düĢük 

güç yönelimi gösterdiği bulgularına ulaĢılmıĢtır (Arslan, Zel aktaran, Arslan 2001: 344).  

      Tüm kültürler farklı norm ve davranıĢ örüntülerine sahiptir. BiliĢsel bir 

yaklaĢımla kültürü, bir grubu diğerlerinden farklılaĢtıran zihinsel bir programlama olarak 

tanımlayan Hofstede, ulusal kültürler arasındaki farklılıkların belirlenmesinde kültürün 

özelliklerini güç mesafesi, bireycilik ve toplumculuk, erillik-diĢilik ve belirsizlikten 

kaçınma olarak açıklamıĢtır. Hofstede (1980) kültürel özellikleri karĢılaĢtırdığı 

araĢtırmasında Türkiye, kültürel olarak yüksek oranda belirsizlikten kaçınan ülkeler 

arasında yer almaktadır. Herkesin kendisi ve çekirdek ailesi ile ilgili olduğu toplumlar 

bireysel özelliğin yüksek olduğu toplumlardır. Güçlü bir Ģekilde birbirine bağlı üyelerden 

oluĢan ve bireyin grup tarafından ömür boyu korunduğu toplumlar kolektivist özellikler 

gösteren toplumlar olarak ifade edilmektedir. Bu araĢtırmada Türkiye düĢük birey 

yönelimli kültürler arasında sayılmıĢ ve daha çok toplulukçu kültüre yakınlık göstermiĢtir. 

Hofstede (1980)‟nin araĢtırmasında Türkiye erillik ve diĢillik sınırının ortalarında bir 

yerlerde yer alarak güç mesafesinde ise yüksek skorlar elde etmiĢtir.  

      BaĢka bir ifadeyle Türk insanı, Hofstede‟nin kültürel boyutlar haritasında güç 

aralığı ve belirsizlikten kaçınma düzeyi yüksek bir grup olarak toplumsal kültüründe güce, 

hiyerarĢiye, kontrole önem veren, bunun yanı sıra belirsiz durumları en aza indirmeyi 

isteyen bir kültüre sahiptir. Bununla bireycilik ve erkeksilik boyutu düĢük düzeyde olduğu 

için, toplumla bağların kurulması ve grup faaliyetlerinin gerçekleĢtirilmesi Ģirketler 

açısından önem kazanmaktadır. Erkeksilik boyutunun düĢük olması da örgütlerde temel 

kurumsal davranıĢ boyutundan daha çok genel davranıĢ esaslarının önem kazanmasına ve 

bu bölüme ağırlık verilmesine neden olabilmektedir.  T. Eğinli ve Y. Çakır‟ın (2011) 

Türkiye‟de faaliyet gösteren 4 büyük firmada, Hofstede‟nin kültürel boyutlar haritasını 
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temel alarak yaptıkları çalıĢmasında bir Türk Ģirketi olan Arçelik‟in kurum kültürüne 

bakıldığında; Türk toplum yapısının kolektif özelliği güçlü bir Ģekilde hissedilmektedir. 

Bunu kurumda kahramana verilen önem, kurum içindeki hikâyelerin aktarılması ve 

toplumsal davranıĢa verilen önem ile ifade etmek mümkündür. Özellikle bilgilendirme 

davranıĢına önem verildiği, yönetimde yer alan kiĢilerin ve mesajlarının yer aldığı 

görülmektedir. Grup ile yapılan aktiviteler dikkate alındığında ise toplumsal davranıĢa 

iliĢkin faaliyetlerinin yoğun olduğu görülmektedir. Türk toplumunun iletiĢime verdiği 

önem ve fikirlerin tüm gruplarla paylaĢılması isteği, aile olma fikri, sıcak iliĢkiler önemli 

olduğu için kurumsal iletiĢim boyutunda kurum içi ve dıĢı iletiĢime ağırlıklı yer verildiği 

görülmektedir (T. Eğinli ve Y. Çakır, 2011). 

      Aycan ve Kanungo, sosyo-kültürel ortamın kurum kültürü ve insan kaynakları 

uygulamalarını ne yönde etkilediğini incelemek üzere bir araĢtırma yapmıĢlardır. Bunun 

için ilk aĢama, ülkeler arası kültürel özelliklerde gözlenen farkları ortaya koymak 

olmuĢtur. Bulgular, araĢtırmaya katılan on ülke arasında, Türkiye‟nin paternalizm ve 

topluluğa bağlılık boyutlarında ikinci, güç aralığı ve kadercilik boyutlarında ise beĢinci 

sırda yer aldığını göstermiĢtir. Bu bulgular, Türkiye‟nin kültürel olarak, 1980‟lerde 

Hofstede‟nin araĢtırmasına göre bir azalma gösterse de halen toplulukçu ama daha az 

hiyerarĢik olduğunu göstermektedir (Aycan ve Kanungo, 2000). Kurum kültürüne 

bakıldığında ise, yöneticilerin çalıĢanların değiĢebilirliğine, sorumluluk istediklerine ve 

katılımcı olduklarına dair olumlu inanç ve varsayımlara sahip oldukları gözlenmektedir. 

Ayrıca, henüz kurumsallaĢmanın tam olarak gerçekleĢmediği Türkiye gibi ülkelerde ise 

yönetici kadrolarındaki kiĢilerin inanç ve düĢünceleri insan kaynakları uygulamalarında 

belirleyici rol oynamaktadır (Aycan ve Kanungo, 2000). Türk yöneticilerinin astlarına 



30 
 

karĢı baskın olma, üstlerine karĢı uyma, akranlarına karĢı da ya baskın olma ya da kaçınma 

eğilimleri bulunduğu da belirlenmiĢtir. 

      PaĢa‟nın (2000) çalıĢmasında, yöneticilerin algılanan ve gözlenen özelliklerinin 

“takım kuran” , “paylaĢan” “hiyerarĢik-iĢe odaklı” ve “babacan” olduğu bulgusuna 

ulaĢmıĢtır. ÇalıĢanlar kendi yöneticilerinde en fazla gözlemledikleri davranıĢı “hiyerarĢik-

iĢe yönelik” davranıĢ olarak belirtmiĢlerdir. Bunu, “takip ve kontrol içeren” ve “babacan” 

davranıĢ izlemektedir. Bu üç davranıĢtan farklı olarak en az sıklıkta ise “takım kuran ve 

paylaĢan” davranıĢın geldiği görülmektedir (PaĢa, 2000).  ÇalıĢmada “takım kuran ve 

paylaĢan” davranıĢ yöneticiler tarafından en fazla benimsenen davranıĢ olduğu halde, bu 

davranıĢın çalıĢanlar tarafından daha az sıklıkla gözlemlendiğini görülmektedir. Buna 

benzer bir Ģekilde, yöneticiler tarafından benimsenen “hiyerarĢik ve iĢe odaklı” davranıĢla 

çalıĢanlar tarafından gözlemlenen “hiyerarĢik ve iĢe odaklı” davranıĢ arasında da anlamlı 

farklılıklar elde edilmiĢtir. “Takip ve kontrol içeren” davranıĢ ve   “babacan” davranıĢlarda 

yöneticiler ve çalıĢanlar arasında elde edilen farklılıklar anlamlı bulunmamıĢtır. 

      Mintzberg (1989) ise, liderliğin yöneticilerin görev tanımlarının bir parçası 

olduğunu ve lider gibi davranmanın yönetici rollerinden birisi olduğunu savunur. 

Kurumların giderek yalınlaĢan yapıları göz önüne alındığında, yöneticilerin, çalıĢanları 

yalnızca yapılacak iĢler konusunda değil aynı zamanda kurumun ve onların geliĢimi 

konularında da bilgilendiren, yol gösteren ve onlara ilham veren kiĢiler olmaları tercih 

edilir (Mintzberg, 1989). Paternalist toplumlarda ise üst ile ast arasındaki iliĢki, ebeveyn ile 

evlat arasındaki iliĢkiye benzetilmektedir. Bu iliĢkide, üstün görevi astı korumak, 

yönlendirmek, yol göstermek ve onun iyiliğine olacağına inandığı kararları onun adına 

vermektir. Bunun karĢılığında da asttan beklenen, üstüne kayıtsız Ģartsız itaat etmesi ve 

bağlılık göstermesidir. 
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Mahmut Arslan (2001), Türk, Ġngiliz ve Ġrlanda‟lı yöneticiler arasında baĢarı ve 

güç yönelimini karĢılaĢtırdığı çalıĢmasında, baĢarı ve güç yönelimini liderliğin bileĢenleri 

olarak tanımlamaktadır. Lider diğer kiĢilerle paylaĢılan amaçların baĢarılmasını 

güçlendiren katalitik bir güç olarak görülmektedir. Liderlik ve yöneticilik aynı kavramlar 

değillerdir. Yöneticiler bir örgüt için plan, organize, yöneltme ve kontrol aĢamalarını bir 

görev olarak gerçekleĢtiren kiĢilerdir. Ancak yöneticilerin liderlik gerekliliklerini 

göstermesi beklenmektedir (Zaleznik, 1977). BaĢarı ve güç yönelimi, hem liderlerin 

eylemde bulunduğu kültürel çevrenin hem de liderin kiĢiliğinin sonuçlarıdır. Güç aynı 

zamanda liderliğin bir özelliğidir. BaĢarı ve güç yönelimi liderliğin boyutlarında 

birleĢmektedir  (Arslan, 2001). 

      Zel‟in (1999) Türk ve Ġngiliz liderlik tarzlarını karĢılaĢtırdığı kültürler arası 

çalıĢmasında Türkler, Ġngilizler‟den daha yüksek baĢarı yönelimi göstermiĢtir ve Zel‟in bu 

çalıĢmasının bulgularına göre Türk yöneticiler; 

 Çok sosyal değillerdir ama insanlarla iliĢkilerde iyilerdir, 

 Yönetmekten çok yönetilmeyi tercih ederler, 

 Türk yöneticilerin kiĢilikleri baskın olma yönünde değildir, 

 Yüksek tolerans seviyesine sahiptirler, 

 Yüksek empati güçleri vardır,  

 Somut durumlardan ziyade kavramsal durumları severler, 

 Kararlarında sezgisel yaklaĢımları kullanmayı tercih ederler, 
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 Yenilikçi yeteneklerini olabildiğince kullanırlar ama geleneksel yöntemlere de 

bağlıdırlar, 

 Sıklıkla iĢ değiĢtirmekten hoĢlanmazlar,  

 Risk alan kiĢiler değillerdir,  

 Duygularını kontrol etme konusunda iyi değillerdir. (Zel, aktaran Arslan 2001: 

343). 

          Türk endüstri ve örgüt yapıları çerçevesinde yöneticiler ele alındığında, Türk 

toplumunun liderlik vasfında baĢat olarak gördüğü “Babacan” yani paternalistik liderlik 

tarzını yansıttıklarını söylemek daha mümkündür. Bu liderlik tarzı çoğu zaman iĢ 

iliĢkilerinde davranıĢ Ģekline dönüĢen babacan bir yönetim tarzı olduğundan ötürü 

gözlemlenmesi de daha kolay olmaktadır. Bilimsel çalıĢmaların da desteklediği üzere, 

paternalistik liderlik tarzı, toplulukçu kültürle çoğu zaman paralellik göstermektedir.  

Yönetici çalıĢan iliĢkisine sıklıkla babacan liderlik tarzının davranıĢ Ģekli olan ebeveyn 

evlat iliĢkisi yön vermekte ve beklentiler bu doğrultuda geliĢmektedir. Yani çalıĢanına 

karĢı korumacı yaklaĢım gösteren liderin çalıĢanından beklentisi örtük bir Ģekilde de olsa 

kendisine itaat etmesidir. Benzer yaklaĢımlar da göz önünde bulundurulduğunda Türkiye 

gibi toplulukçu kültürlerde etkin olan liderlik tarzının bir getirisi olan yönetime bağlılık, 

bazı durumlarda adanma düzeyine çıkabilmektedir.  

        Türkiye de ki yöneticilerin çatıĢmayı (conflict) ele alma tarzlarına dair 

çalıĢmalar da göstermiĢtir ki, karĢıt bir kiĢiyle çatıĢma (conflict) içindeyken ya kaçınmacı 

ya da otoriter bir yanıt verme durumu daha yaygındır. Yöneticiler çalıĢanlara karĢı daha 

baskın ve üstlerine karĢı daha uzlaĢmacıdırlar. Türk yöneticilerinin ise astları ile 
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anlaĢmazlıklarının çözümünde daha çok yetkiye güvenme ihtimalleri yüksektir (Kozan ve 

Ġlter,1994).  

      Kozan ve Ġlter (1994), Türk yöneticilerin yanlarında çalıĢanların çatıĢmalarında 

oynadıkları üçüncü taraf rollerinin ve bunların çatıĢmaların çözümleme tarzları ile 

iliĢkilerini incelemiĢlerdir. Yedi ayrı firmada çalıĢan 295 yöneticiye verilen soru 

kağıtlarından elde edilen bilgilere göre, arabuluculuk ve kolaylaĢtırma rollerinin otoriter 

müdahale ya da serbest bırakmaya göre daha fazla kullanıldığını bulmuĢlardır. Yöneticiler, 

üçüncü taraf olarak arabuluculuk ve kolaylaĢtırma yaptıklarında, çalıĢanlar çatıĢmalarında 

daha çok iĢbirliği ve uzlaĢmaya yönelmekte, yöneticiler otoriter davrandıklarında ise 

çalıĢanlar daha rekabetçi bir tavır almaktadırlar (Kozan ve Ġlter, 1994).  

       Türk örgüt yapılarında yönetici çalıĢan ya da çalıĢan ile çalıĢan arasındaki 

çatıĢma çözümünde yöneticinin etkisinin oldukça büyük olduğu ve yönetimin bir erk 

olarak görüldüğü gerçeğine ulaĢmak mümkündür. Aslında bu etki dünya üzerindeki birçok 

kültür ve örgüt kültüründe mevcuttur. Fakat Türkiye kültürü gibi kültürlerin Batı 

toplumlarından ayrıldığı ince bir detay vardır ve bu detay ise çatıĢma çözümü sürecinde 

yöneticilerin otoriter ya da yetkeci davranıĢ Ģekli göstermesidir. Türk örgütlerinde genel 

olarak çatıĢma durumlarının varlığında yönetici bu süreçte yer alan ikinci kiĢiye davranıĢ 

Ģekli astlarına daha otoriterken üstlerine karĢı bu tutumu daha uzlaĢmacı olabilmektedir. 

Yukarıda da değinildiği üzere benzer çalıĢmalar da göstermektedir ki, çatıĢma çözümünde 

yöneticilerin tutum ve davranıĢlarında bazı değiĢimler gözlemlenebilmektedir. Yöneticinin 

davranıĢ ve tutumları bulunduğu örgütteki çalıĢanları da etkileyebilmekte ve bu durumda 

yöneticinin davranıĢına göre çalıĢan kendini konumlandırabilmektedir. Yöneticiler otoriter 

davranıĢından vazgeçip daha ılımlı bir yapı sergilediklerinde bu tutumlar çalıĢanlar 
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arasındaki iliĢkide de etkili olmakta ve çalıĢanlar arasındaki çatıĢmanın çözümünde çalıĢan 

daha iĢbirlikçi ya da uzlaĢmacı olabilmektedir.  

      Arzu Wasti‟nin Türk çalıĢanlarının örgütsel bağlılık kavramlarını ve örgütsel 

bağlılıklarını belirleyen etmenleri ortaya çıkarmak istediği çalıĢmanın yöntemindeki 

mülakatlardan üretilen ifadeler incelendiğinde, Türk çalıĢanlarının kendilerini ait 

gördükleri grupların varlığı ve bu gruplardaki uyumu devam ettirme kaygıları olduğu 

ortaya çıkmaktadır. Diğer bir deyiĢle, Türk çalıĢanları için, kuruluĢtun ayrılma kararı Batı 

yazınında incelendiği üzere sadece bireysel bir getiri-götürü hesabı değildir. Örneğin, 

kiĢinin ailesinin kuruluĢtan ayrılmasını onaylayıp onaylamadığı Türk toplumunda önemli 

bir etmendir. Aynı Ģekilde, kuruluĢ içerisinde geliĢen iliĢkileri bozmamak, çalıĢma grubuna 

ve iĢverenin koruyuculuğuna sadakat göstermek ve grup için kendinden fedakarlık etmek 

gibi grup normları kiĢilerin örgütsel bağlılıklarını etkilemektedir (Wasti, 2000). 

      Yöneticilerden ise örgütsel bağlılığın çok boyutlu olduğunu ve her boyutunun 

farklı etmenler sonucunda geliĢtiğini göz önünde tutarak alacakları kararların daha isabetli 

olması beklenir. Örneğin, duygusal bağlılık iĢ tatmini gibi örgütsel değiĢkenler ile iliĢkili 

görünmekle beraber, normatif bağlılık daha ziyade iĢe alınmadan önce var olan (örn: 

sadakat normları) ya da örgüt dıĢı bir takım değiĢkenlerden (örn: aile etkisi) 

etkilenmektedir. Buna göre, yöneticilerin iĢin yapısı ya da terfi imkanları ile ilgili 

uyguladıkları sistemler çalıĢanların duygusal bağlılıklarını etkileyebilecekken, normatif 

bağlılığı arttırmak isteyen yöneticiler iĢe alırken bazı faktörleri göz önünde bulundurmaları 

gerekir. Diğer bir deyiĢle duygusal bağlılığı arttırmak yöneticilerin elinde görünürken, 

normatif bağlılık için aynı sonuca varmak daha zordur (Wasti, 2000).  
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      Suğur,  Nichols ve Demir‟in (2002) beyaz eĢya üretimi yapan firmalardaki 

yönetici ve çalıĢanlarla “Toplam Kalite Yönetimi” üzerine yaptıkları çalıĢmada, yönetici 

ve çalıĢanların birbirlerine dair görüĢ bildirmelerini açık uçlu bir Ģekilde sormuĢlardır. Bu 

çalıĢmanın örneklemini ise Bolu, Çayırova ve Çerkezköy‟de faaliyet gösteren firmaların 

yönetici ve çalıĢanları oluĢturmuĢtur. Bu katılımcıların verdiği yanıtlardan öne çıkan 

cümleler ise aĢağıdakiler gibidir:  

Açık uçlu sorularla Türkiye‟deki yöneticilerle herhangi problemlerinin olup olmadığı 

sorulmuĢ ve örneklemi oluĢturan Bolu, Çayırova ve Çerkezköy‟deki beyaz eĢya 

çalıĢanlarının verdiği cevaplardan bazıları Ģunlardır:  

Yöneticiler çalıĢanlara yakın kiĢiler değildir ( Bolu) 

Yöneticiler çalıĢanları sıradan, değersiz görürler (Bolu) 

Burada kültürel bir farklılık var. Biz alttayız. Onlar bizim durumumuzu anlamıyorlar. 

Farklı yaĢam tarzları, farklı ücretler, farklı sosyal haklar ve çalıĢma koĢulları var. 

(Çayırova) 

Onlar çalıĢanları dinlemezler(Çayırova) 

Türkiye‟de yönetici ve çalıĢanlar arasında hiçbir diyalog yoktur. Onlar samimi 

değiller. Onlar çalıĢanlarına saygı göstermiyorlar. ÇalıĢanları sıradan/değersiz 

görüyorlar (Çerkezköy) 

      Bu tür ifadelerden yola çıkıldığında Türk yöneticilerin -çalıĢanın yakın iliĢki 

beklentisine rağmen- çalıĢana mesafeli duran, çalıĢanı değersiz gören ve çalıĢanına saygı 

göstermeyen, çalıĢanda hiyerarĢi algısı oluĢturan ve bu algıyı sadece iĢ yaĢamındaki statü 

farklılığı olarak değil, aynı zamanda yaĢam Ģekillerindeki farklılık olduğu algısını 

oluĢturan ve çalıĢanlarla diyalog kurmayan Ģeklindeki özelliklere sahip olduğuna iĢaret 

edilmektedir. 
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I. 5. 2. Türk Çalışanlarına İlişkin Kalıpyargılar 

      Dünya üzerindeki bütün kültürlerde olduğu gibi Türk örgüt kültürü de faaliyet 

gösterdiği mevcut kültürün yapısından etkilenmektedir. Hatta çoğu durumda, örgüt 

kültürünü oluĢturan kültürel öğelerin hakim kültürle etkileĢim içinde olmasından dolayı, 

bir örgüt kültürünün, örgütün kendi yapısıyla hakim kültürün sentezi olduğu kanısına 

varılabilmektedir. Böyle bir kültürel etkileĢim içinde varlığını devam ettiren örgütlerin 

çalıĢanları ve yöneticileri de benzer doku içinde faaliyet göstermektedirler. Bu sebeple 

birbirlerini etkilemekte, birbirlerinden etkilenmekte ve bu süreç sonrasında da birbirlerine 

dair düĢünce, fikir, tutum ve davranıĢ geliĢtirmektedirler. Bu bölümde de böyle bir 

etkileĢimin varlığı göz önünde bulundurularak çalıĢanlara dair geliĢtirilen düĢünce, tutum 

ve davranıĢlara yer verilecektir.  

      Mevcut örgüt kültürü yapısı nasıl olursa olsun her örgüt temelde çalıĢanından 

bağlılık beklemektedir. Bu bağlılık Ģekli örgüt kültürünün yapısına ve yöneticilerin 

beklentisine göre Ģekillenmektedir. Örneğin önceki bölümlerde paternalistik liderlik 

konusunda, çalıĢanına ebeveyn-evlat iliĢkisi Ģeklinde davranıĢ gösteren yöneticilerin bunun 

karĢılığında çok bariz olmasa da örtük bir Ģekilde kendilerine yönelik bir bağlılık 

beklediklerine değinilmiĢti. Bu tür durumların çalıĢana dair nasıl bir düĢünce ya da tutum 

geliĢtirdiği konusunda daha belirgin sonuçlara gitmek için Wasti‟nin çalıĢmasını ele almak 

yararlı olacaktır.  

      Arzu Wasti‟nin Türk çalıĢanlarının örgütsel bağlılık kavramlarını ve örgütsel 

bağlılıklarını belirleyen etmenleri ortaya çıkarmak istediği çalıĢmanın yöntemindeki 

mülakatlardan üretilen ifadeler incelendiğinde, Türk çalıĢanlarının kendilerini ait 

gördükleri grupların varlığı ve bu gruplardaki uyumu devam ettirme kaygıları olduğu 

ortaya çıkmaktadır. Diğer bir deyiĢle, Türk çalıĢanları için, kuruluĢtun ayrılma kararı Batı 
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yazınında incelendiği üzere sadece bireysel bir getiri-götürü hesabı değildir. Örneğin, 

kiĢinin ailesinin kuruluĢtan ayrılmasını onaylayıp onaylamadığı Türk toplumunda önemli 

bir etmendir. Aynı Ģekilde, kuruluĢ içersinde geliĢen iliĢkileri bozmamak, çalıĢma grubuna 

ve iĢverenin koruyuculuğuna sadakat göstermek ve grup için kendinden fedakarlık etmek 

gibi grup normları kiĢilerin örgütsel bağlılıklarını etkilemektedir (Wasti, 2000). Böyle bir 

bulgudan yola çıkarak Türk çalıĢanı, iĢ iliĢkilerinde karar verilmesi gereken bir durumda 

çalıĢtığı örgütteki girdi ve çıktı muhakemesini yaparak kendini olumlayacağı alternatife 

odaklanması yerine, karar verme sürecinde daha gelenekçi ya da daha normatif 

davranmaktadır. Hatta çalıĢanın örgüte bağlılığını etkileyen ve iĢten ayrılması durumunda 

göz önünde bulundurduğu koĢullar Türk çalıĢanlarının sadık, grup iliĢkilerini gözeten ve 

fedakar olduğuna iĢaret etmektedir.        

      Bradburn‟un (1963) Türk kuruluĢları üzerine yaptığı niteliksel incelemede de 

mülakatlara verilen cevaplardan bazı çalıĢanların kuruluĢlarına girerken referans olan 

kiĢinin yüzünü kara çıkarmamak kaygısıyla, bazılarının da akraba ya da yakınlarının da 

aynı kuruluĢta olmaları sebebiyle iĢ değiĢtirmekten kaçındıkları ortaya çıkmıĢtır (Bradburn, 

1963). Toplulukçu kültür özelliklerinden bir parça farklı olarak Türk çalıĢanlarının 

değiĢiklikten fazla hoĢlanmadıkları için örgütlerine bir tür devamlılık bağlılığı hissettikleri 

sonucuna varmak mümkündür. Birçok ifadede, bilinen ve belki de fazla tatminkar olmayan 

bir iĢ ortamının, bilinmeyen bir ortamdan daha fazla tercih edildiği görülmektedir (Wasti, 

2000) 

      Nadir Suğur, Theo Nicholas ve Erol Demir‟in (2002) beyaz eĢya üretimi yapan 

firmalardaki yönetici ve çalıĢanlarla yaptığı çalıĢmada (yukarıda da değinildiği gibi) 

yönetici ve çalıĢanların birbirine dair görüĢlerine ulaĢılmıĢtır. Yöneticilerin çalıĢanlara dair 

bildirdiği görüĢler ise aĢağıdaki gibidir: 
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Yöneticilere ise aynı Ģekilde çalıĢanlarla ilgili problemleri sorulmuĢ ve ifadelerin bir 

kısmına ulaĢılmıĢtır: 

ĠletiĢim eksikliği. Kültür ve eğitim eksikliği. Bilgi ve yetenek eksikliği (Bolu). 

ĠletiĢim büyük bir sorun. Aslında yöneticiler çalıĢanlar içim yeterli zaman 

ayırmıyorlar (Çayırova) 

Yöneticiler, bazı alanlarda kendileri ve çalıĢanlar arasındaki eksik iletiĢimden dolayı 

çalıĢanların ne istediklerini bilmiyorlar. Bu yüzden, katılımcı olma yerine baskıcı bir 

yönetim devam ediyor. Bu da düĢük motivasyon ve kaliteye sebep oluyor (Çerkezköy) 

ĠliĢkiler saygı ve sorumluluk çerçevesinde yürütülmüyor ama iĢ kaybı korkusu 

yaĢanıyor (Çerkezköy).  

      Yöneticilerin çalıĢanlara dair problem odaklı tanımladığı çalıĢan profillerinden 

yola çıkıldığında, bu profiller Türk çalıĢanını iletiĢim ve eğitim konusunda eksiklik 

yaĢayan, yetenekleri konusunda farkındalık eksikliği olmasından ötürü yeteneksiz olarak 

tanımlanan, bazı özel durumlarda motivasyon eksikliği yaĢayan, iliĢkilere saygı ve iĢlere, 

sorumluluğun yön vermesi gerekliliğinden ziyade iĢ kaybının yaĢattığı kaygının yön 

verdiği özelliklere sahip olan çalıĢanlar Ģeklinde tanımlamak mümkündür.   

Aycan ve Kanungo‟nun toplumsal kültürün kurumsal kültürü ve insan 

kaynaklarını nasıl etkilediğini araĢtırdığı çalıĢmasında, Schein (1992) tarafından 

tanımlanan kurumsal kültür, Kanungo ve Jaeger (1998) ve Mendonca ve Kanungo (1994) 

tarafından geliĢtirilen beĢ kurumsal kültür boyutu ele alınmıĢtır. Ġlk boyut, çalıĢanların 

doğası gereği değiĢime ve geliĢime açık olup olmadığı konusunda yöneticilerin düĢünce ve 

varsayımlarını irdelemektedir. “DeğiĢebilirlik” (malleability) varsayımına sahip olan 

yöneticiler, çalıĢanlara gerekli eğitimler ve diğer olanaklar sağlanırsa, onların 

değiĢebileceğine ve yeteneklerini geliĢtirebileceklerine inanmaktadırlar. Kaderciliğin 
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yüksek olduğu kültürlerde, yöneticilerin çalıĢanların doğası gereği değiĢtirilebileceklerine 

olan inançlarının az olması beklenmektedir (Aycan, 2000). 

      Ġkinci kurum kültürü boyutu ise, çalıĢanların iĢlerine karĢı tutum ve tepkilerine 

yönelik varsayımla ilgilidir. ÇalıĢanların iĢlerini inisiyatif alarak mı yoksa kendilerine 

verilen talimatlar doğrultusunda mı yaptıkları sorusu, onların “proaktif” olup 

olmadıklarının bir göstergesidir. Paternalizm ve yüksek güç aralığı yaĢanan toplumlarda, 

çalıĢanlar üstlerinin kendilerini yönlendirmesini bekledikleri için, yöneticiler arasında 

çalıĢanların proaktif değil reaktif oldukları görüĢü hakim olabilir. “Sorumluluk isteme” 

(responsibility seeking) olarak tanımlanabilecek bu boyutun, toplumdaki kadercilik 

inancından etkilenebileceği düĢünülmektedir. Kaderci toplumlarda, bireyler yaptıkları 

Ģeylerin istenen sonuçları doğuracağına tam olarak inanmadıkları için fazladan sorumluluk 

almaya istekli ve hazır olmayacaklardır (Aycan ve Kanungo,2000). 

      Kurum kültürünün araĢtırmada ele alınan dördüncü boyutu “katılımcılık” 

(participation) olarak nitelenmektedir. ÇalıĢanların katılımcı olduklarını varsayan 

yöneticiler, onların iĢlerin kendilerine delege edilmesini ve kendilerini ilgilendiren 

konularda görüĢlerinin alınmasını istediklerine inanırlar. Bu inanç ve varsayımı taĢıyan 

yöneticilerin kaderciliğin daha az olduğu toplumlarda bulunma olasılıkları yüksektir.  

      Paternalizmin; katılımcılığı engelleyen bir kültürel özellik olduğu düĢünülse de, 

yeni yapılan araĢtırmalar paternalist yöneticilerin çalıĢanların fikrini aldıklarını 

göstermiĢtir. Paternalizm otoriteryenlik değildir. Paternalist yöneticiler çalıĢanlarının 

fikirlerini alsalar da son karar verme haklarını ellerinde tutarlar ve bu da çalıĢanlar 

tarafından kendilerinden beklenen bir olgudur. Dolayısıyla, paternalist toplumlarda katılım, 

fikir alma ve amaç oluĢturma aĢamasında gerçekleĢmekle beraber, alınan fikirlerin 
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uygulamaya yansımasını gerekli kılmaz. Bu araĢtırma da “katılımcılıktan” kastedilen, 

yöneticilerin uygulama değil, fikir alma aĢamasında çalıĢanlarla iĢbirliği içinde olmasıdır.  

Son kültürel boyut ise, “baĢkalarına karĢı yükümlülüklerini yerine getirme” (obligation 

towards others) olarak tanımlanır. Bu tür inanç ve varsayımın var olduğu kurum 

kültürlerinde yöneticiler, çalıĢanların, kurum içi veya dıĢında, baĢkalarına karĢı 

yükümlülüklerinin bilincinde olmalarını ve bunları yerine getirmelerini beklerler. 

Paternalizmin ve topluluğa karĢı bağlılığın yüksek olduğu toplumlarda, çalıĢanların tutum 

ve hareketlerinde yalnızca kendilerini değil, çevrelerindeki diğer kiĢileri de düĢünmeleri ve 

gerekirse onlar için fedakarlık etmeleri beklenir (Aycan ve Kanungo, 2000) 

      Kurum kültürüne bakıldığında ise, yöneticilerin çalıĢanların değiĢebilirliğine, 

sorumluluk istediklerine ve katılımcı olduklarına dair olumlu inanç ve varsayımlara sahip 

oldukları gözlenmektedir. Bunun yanı sıra, kurumlarda çalıĢanların proaktif ve baĢkalarına 

karĢı yükümlülüklerini yerine getirmeye istekli olmadıklarına inanılmaktadır. 

Paternalizmin yüksek olduğu Türkiye‟de, çalıĢanların proaktif olmadıklarına, iĢlerini 

bağımsız ve inisiyatif alarak yapamadıklarına karĢı inanç da kurumlara yerleĢmiĢ 

durumdadır. Ayrıca, henüz kurumsallaĢmanın tam olarak gerçekleĢmediği Türkiye gibi 

ülkelerde ise yönetici kadrolarındaki kiĢilerin inanç ve düĢünceleri insan kaynakları 

uygulamalarında belirleyici rol oynamaktadır (Aycan ve Kanungo, 2000). 
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I. 2. Örgütsel Adalet 

            Bu bölümde adalet ve örgütsel adalet kavramlarıyla birlikte örgütsel adaletin 

boyutlarına yer verilmiĢtir.  

I. 2. 1. Adalet Kavramı 

      Ġnsanların toplu yaĢama geçmelerinden itibaren, tarihin her döneminde bilim 

adamları sosyal adaletle ilgilenmiĢlerdir. Bu konudaki ilk yazınlarda; bir insanın 

diğerlerine nasıl davranması gerektiği ve kaynakların bireyler arasında nasıl paylaĢtırılması 

gerektiği tartıĢılmaktadır. Bireylerin kendi amaçlarını gerçekleĢtirmek amacıyla bir 

topluluk içerisinde yaĢama ihtiyaçları, kaynakların bireyler arasında dağılımı ve bireyler 

arasındaki iliĢkilerle ilgili yasal düzenlemeler yapılması sonucunu doğurmuĢtur 

(Yürür,2008). 

      Sosyal kurumların ilk erdemi olarak da nitelendirilen adalet; bireylerin, toplum 

ya da grup içerisinde sergiledikleri davranıĢları etkilemekte ve toplumsal davranıĢlardan 

etkilenmektedir. Bu nedenledir ki, toplumsal yaĢamı düzenlemeyi amaçlayan hukuki, 

siyasal ve dini pek çok metinde adalet kavramına sıklıkla vurgu yapılmaktadır 

(http://www.ejer.com.tr). Yönetim yazını da incelendiğinde, “adalet” kavramının Aristo, 

Platon, Sokrates, Nozick ve Rawls gibi felsefecilerin üzerinde düĢündükleri bir konu 

olduğu görülmektedir (Colquitt ve diğ., 2001, Greenberg ve Bies,1992). Örneğin; John 

Rawls, adaleti, sosyal kurumların ilk erdemi olarak ifade etmiĢtir (Fırat,2003). Platon ise 

adaleti, yer aldığı toplumda, bireyin ruhun baskın çıkan parçasına bağlı olarak yatkın 

olduğu iĢi yerine getirmekle yükümlü kılan bir değer olarak ifade etmiĢtir (Cevizci,2007)  
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      Adalet kavramı uzun yıllar felsefenin konu alanı içinde yer almıĢtır.  19. 

yüzyılda diğer sosyal bilimlerin felsefeden hızla kopmaya baĢlamasından sonra bu 

kavramda artık sadece felsefeyi ilgilendiren bir kavram olmaktan çıkmıĢ; baĢta hukuk 

felsefesi ve sosyolojisi olmak üzere özellikle siyasal bilimlerin uğraĢ alanı içinde 

görülmeye baĢlanmıĢtır. Aristoteles‟e göre adalet kavramı bütün diğer erdemleri içine alan 

ve yasalara itaatle ortaya çıkan en tamamlanmıĢ ve en mükemmel bir erdemdir. Aristoteles 

iki türlü adaletten bahseder. Bunlardan ilki paylaĢtırıcı adalettir. Bunun ölçütü geometrik 

bir yöntemle hakkın ve onurun bireysel çabaya göre dağıtılmasıdır. Ġkinci adalet türü 

düzeltici adalettir. Bu ise aritmetik eĢitlik yöntemiyle gerçekleĢir. Bu adalet türü insanların 

özgür iradeleriyle yapmıĢ oldukları antlaĢma sayesinde iĢlevsel olabilir (Toprakkaya,2009) 

      Bu geliĢim sürecinde, toplumsal yaĢamda sağlanan insani hakların, örgütsel 

yaĢamda da sağlanabilmesi örgütsel açıdan adaleti zorunlu kılmaktadır. Çünkü bir toplum 

için sosyal adalet neyi ifade ediyorsa, bir örgüt için de örgütsel adalet aynı Ģeyi ifade 

etmektedir (http://www.ejer.com.tr). Yani adalet, en yüksek ahlak ülküsü, en iyi ve en 

doğru çözümü gösteren temel fikir ya da erdemdir. Örgütsel adalet ise, bireyin örgütündeki 

uygulamalarla ilgili adalet algılamasıdır (Greenberg, 1996). 

      Son yıllara gelindiğinde sosyal adalet kavramı örgütlere uyarlanarak; 

kazanımların dağıtımı, dağıtım kararlarının verilmesinde kullanılan prosedürler ve bireyler 

arası iliĢkileri yöneten sosyal norm ve kurallarla ilgili olan “örgütsel adalet” kavramı 

geliĢtirilmiĢtir (Yürür,2008). 

I. 2. 2. Örgütsel Adalet Kavramı 

      Örgütsel adalet kavramı temelde Adams (1965)‟ın geliĢtirdiği hakçalık 

kuramına dayanmaktadır. Hakçalık kuramı örgütte alınan dağıtım kararlarına iliĢkin olarak 

http://www.ejer.com.tr/
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bireylerin algıladıkları adillik derecesi ile bireylerin örgütteki adil olmayan durumlar 

karĢısında göstermiĢ oldukları tepkiler üzerine odaklanmaktadır (Mowday ve Colwell, 

1996). Adams‟a göre bireyler, sürekli ve sonu gelmeyen bir biçimde kendi konumlarını 

kendileri ile aynı konumda olan farklı referanslarla karĢılaĢtırmaktadırlar. Bu 

karĢılaĢtırmalar sonucunda kendilerine haksızlık edildiği düĢüncesine sahip olabilirler 

(Greenberg,1996). Sonuçta Adams‟ın hakçalık kuramına göre örgütsel adalet bağlamında 

bireyler yer aldıkları örgütlerdeki eylemleri, sonuçları, prosedürleri sürekli olarak 

muhakeme ederler. Bu muhakeme sürecinde ise temel olarak yer aldıkları örgütlerde adil 

algıladıkları ve algılamadıkları durumları karĢılaĢtırmaktadırlar. KarĢılaĢtırma esnasında 

ise bireyler kendilerine bir referans noktası seçmektedirler. Bu referans ölçütü ise genel 

olarak bireyin kendisiyle aynı konumda çalıĢan baĢka bir örgüt üyesi olmaktadır. Bireyler 

kendisiyle birlikte diğer referans kiĢilerinin örgüte sunduğu girdileri ile karĢılığında 

edindiği çıktıları karĢılaĢtırmakta ve bu durumun sonucuna göre yer aldığı örgütü hakça 

davranan ya da davranmayan bir örgüt olarak değerlendirebilmektedir.  

      Adams‟ın Hakçalık Teorisinde vurgulanan karĢılaĢtırmaya benzer bir model 

içeren bir diğer teori Crosby (1976)‟nin “ Göreli Yoksunluk Teorisidir”. Buna göre, örgütte 

alt kademelerde çalıĢanlar, elde ettikleri kazanımları, üst kademelerdeki çalıĢanların 

kazanımları ile karĢılaĢtırmaktadırlar ve bu farklı sınıflar arası karĢılaĢtırma bireyde 

yoksunluk hissine neden olmaktadır (M. Cowherd ve I. Levine, 1992). Dolayısıyla örgütün 

ödüllendirme sistemi çalıĢanlar arasındaki sorumluluk, beceri gibi katkı farklılıklarını 

yansıtacak Ģekilde oluĢturulmuĢsa, bu yapının kendisi örgüt içi uygulamalarda eĢitlik 

normunun bir kanıtı olacaktır (Carrell, ve Dittrich, aktaran Yürür 2008: 297). 
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Bu durum Ģöyle ifade edilebilir; 

Bireyin çıktıları                  BaĢkasının çıktıları        

Bireyin girdileri                  BaĢkasının girdileri 

                              veya 

Bireyin çıktıları                  BaĢkasının çıktıları 

Bireyin girdileri                 BaĢkasının girdileri   

Bireyin çıktıları                 BaĢkasının çıktıları 

Bireyin girdileri                 BaĢkasının girdileri   

      Bu tabloya göre, birey yer aldığı örgütten elde ettiği çıktılar ile bu örgüte 

sunduğu girdiler arasında bir oranlama yaparak, bu sonucu diğer kiĢilerin çıktılarıyla 

karĢılaĢtıracaktır. Bu değerlendirme sonucunda, bireyin sunduğu girdilerin karĢılığında 

elde ettiği çıktılar ya karĢıdaki kiĢiye göre yüksek ya düĢük ya da eĢit olacaktır. Burada 

hem bireyin kendi girdi ve çıktıları hem de baĢkasının girdi ve çıktıları bireyin 

algılamasına dayanmaktadır. YaĢ, cinsiyet, eğitim, sosyal statü, örgütsel mevki, nitelikleri 

bireyin ne kadar iyi çalıĢtığı gibi değiĢkenler algılanan baĢlıca girdilerdir. BaĢlıca çıktılar 

ise ücret, statü, terfi gibi ödüllerdir. Buradaki orantı temelde bireyin girdi ve çıktıları nasıl 

algıladığına bağlıdır. Bu algılama baĢkasının algıladığından farklıdır. Bu değerlendirme 

sonucunda birey kendisini temel alarak, diğer kiĢileri de değerlendirerek yer aldığı örgüte 

dair adil olma algısı oluĢturacaktır. 

Bu düĢünceler çerçevesinde çeĢitli örgütsel adalet tanımları yapılmıĢtır.  
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 Bu düĢünceler bireylerin tutumlarını etkileyerek belirli davranıĢlar geliĢtirmelerine 

neden olur. Dolayısıyla geliĢtirilen bu davranıĢlar, diğer bireylere yönelik 

olabileceği gibi çoğu zaman örgütlere yönelik olmaktadır. Buna göre örgütsel 

adalet, çalıĢanın iĢyerindeki uygulamalara iliĢkin zihninde oluĢturduğu adalet 

algısıdır (Greenberg, 1996).  

 Örgütlerde adalet, ortaya çıkan ödül ve cezaların nasıl yönetileceğine-

dağıtılacağına dair kurallar ve sosyal normlardır. Bu kurallar ve sosyal normlar ise, 

ödül ve cezaların nasıl dağıtılacağını, bazı dağıtım kararlarının (diğer kararlarda 

olduğu gibi) nasıl alındığını gösteren kiĢiler ve kiĢilerarası uygulamalara iliĢkin 

kurallar ve normlardır (Folger ve Cronpanzano, aktaran Yıldırım 2007:376).  

      Örgütsel adalet konusunun önemli olduğu görüĢünden hareketle, örgütlerde adil bir 

durumun algılanmasının pozitif tutum ve davranıĢlara sebep olabileceği; adaletsiz bir 

durumun algılanması durumunda ise; “ücretim aĢırı derecede düĢük ve diğer çalıĢanların 

çoğundan daha az ücret alıyorum” gibi nedenlerden dolayı, “çalıĢan hırsızlığı” olarak 

nitelendirilebilen olumsuz davranıĢlara yol açabileceği ifade edilebilir. Yöneticilerin, 

çalıĢanların terfi ya da görev dağılımlarında taraflı bir Ģekilde davranmaları, örgüt içinde 

performans değerlendirme sistemindeki eĢitsizlikler, çalıĢanlarla açık ve dürüst bir iletiĢim 

kurulamaması ve çalıĢanların yeterli düzeyde ödüllendirilmemesi, çalıĢanlarda örgütsel 

adalet algısının zedelenmesine sebep olabilir (Beugre, 2002; Bernardin ve Cooke, 1993). 

Örgütlerini adaletsiz algılayan çalıĢanların örgüte bağlılıkları azalmakta ve sonuçta iĢten 

ayrılmaktadırlar. Bu yüzden, yöneticilerin örgütsel adaletin önemini çok iyi bilmeleri 

gerekmektedir. Özellikle çalıĢanların adaletsizlik durumunda verecekleri tepkilerin 

bilinmesinde fayda vardır. Örgütsel adalet algısı çalıĢanlar arasında iĢbirliği yapılmasını 

kolaylaĢtırmaktadır. Örgütsel adalet algısı, algılayıcının özellikleri tarafından da 
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etkilenebilmektedir. Bu özellikler demografik (yaĢ, cinsiyet, ırk ve çalıĢma yılı gibi) ve 

kiĢilikle ilgili unsurları (kendine güveni gibi) içermektedir (Karademir ve Çoban, 2010). 

I. 2. 3. Örgütsel Adaletin Boyutları 

      Farklı disiplinlerden gelen pek çok araĢtırmacı; sosyal bilimciler, siyaset 

bilimciler, iktisatçılar, sosyologlar ve psikologlar kaynakların dağıtımı problemiyle 

ilgilenmiĢlerdir. Ġlk çalıĢmalarda söz konusu olan „kazanımların adilliği‟ yani „dağıtım 

adaleti‟ olmuĢtur. Ödüllerin ve kaynakların dağıtımı, küçük gruplardan tüm topluma kadar 

her tür büyüklükteki sosyal sistemlerde oluĢan evrensel bir olgudur. Gruplar, örgütler ve 

toplumların tümü ödül, ceza ve kaynakların dağıtımı sorunuyla ilgilidir (Yıldırım, 2003). 

ÇalıĢanlar, kendi örgütlerinde kendileri ile baĢkalarını karĢılaĢtırır. Kuralların herkese eĢit 

uygulanmasını, eĢit iĢe eĢit ücret ödenmesini, izinlerde eĢit haklara sahip olmayı, bir takım 

sosyal imkânlardan kendisinin de diğerleriyle eĢit Ģekilde yararlanmasını bekler. Ancak, 

adalet algılamasının odak noktası sadece çıktılar ve bu çıktıların karĢılaĢtırılması değildir. 

Örgütteki kurallar, bu kuralların uygulanıĢ biçimi ve bireyler arasındaki etkileĢim de adalet 

algılamasının odağında bulunmaktadır. Literatürde örgütsel adaletin üç temel boyutta 

incelendiği görülmektedir (Barling ve Michelle, 1993). Bunlar dağıtımsal adalet, iĢlemsel 

adalet ve etkileĢimsel adalettir. 

Dağıtımsal adalet çalıĢanların örgütsel kazanımlarının uygun, ahlaki ve doğru 

olup olmadığına dair algılamalarıyla iliĢkindir. Bu algılamalar daha çok örgütsel 

kaynakların, ücretlerin ve ödüllerin paylaĢımına yöneliktir (Cohen, 1987). İşlemsel adalet, 

çalıĢanların elde ettikleri ödül ve ücretleri belirleyen süreçlerle ilgili adalet algılarını 

yansıtır. BaĢka bir ifade ile dağıtımsal adalet sonuçlara odaklanırken, iĢlemsel adalet 

süreçlere ve araçlara odaklanır (Sweeney ve McFarlin, 1993). Etkileşimsel adalet, iĢlemsel 
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adaletin bir alt boyutu olarak ele alınabilmekte ve örgütsel uygulamaların insani yönünü 

ifade etmektedir. Bu çerçevede etkileĢimsel adalet, adaletin kaynağı ve alıcısı arasındaki 

iletiĢim sürecinde yer alan nezaket, dürüstlük ve saygı kapsamında geliĢmektedir (Tyler ve 

Bies, aktaran Karadal ve diğ.,2010:3). 

Bu bölümde örgütsel adaletin boyutlarına daha ayrıntılı bir Ģekilde yer verilecektir.  

I. 2. 3. 1. Dağıtımsal Adalet 

      1975‟ten önce yapılan adalet ile ilgili çalıĢmaların temel olarak dağıtım adaleti 

üzerine odaklandığı ifade edilebilir. Bu araĢtırmaların çoğu, adaleti değerlendirmek için bir 

sosyal mübadele teorisi kullanmıĢ olan Adams‟ın yaptığı çalıĢmaya dayanmaktadır. 

Adams‟a göre; çalıĢanlar, kendilerine adil davranılıp davranılmadığına; örgüte sundukları 

katkılar (örneğin; eğitim, zekâ, tecrübe) ile elde ettikleri kazanımlar (ücret, terfi) arasındaki 

orana bakarak, daha sonra da bu oranı karĢılaĢtırma yapılan diğer çalıĢanın katkı-kazanım 

oranına göre değerlendirerek karar vermektedirler. Bu iki katkı-kazanım oranının 

karĢılaĢtırılması, Adams‟ın hakçalık teorisine bir objektif bileĢen sağlamasına rağmen, 

Adams bu sürecin tamamen sübjektif olduğu görüĢündedir (Colquitt ve diğ., 2001). 

Örgütte bir durumun ya da davranıĢın adil olması, çalıĢanların o durumu ya da davranıĢı 

adil bulmasıyla ilgilidir. Aslında bu sübjektif bir tanımlama sunmaktadır ve adaletin algısal 

bir durum olduğunu açıklamaktadır. Dolayısıyla adalet konusu çalıĢanların algılarıyla 

ilgilidir. ÇalıĢanların adaletle ilgili algıları farklı durum ve koĢullarda, tüm çalıĢanlar 

açısından farklılık gösterebilir. Bu açıdan değerlendirildiğinde örgüt içinde ortaya çıkan 

adalet algısı, kiĢiden kiĢiye göre değiĢebileceği için, örgüt genelinde örgütsel adalete 

iliĢkin çalıĢanların tutum ve davranıĢlarının belirlenmesi uygun bir yol olarak 

görünmektedir. 
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      Birey dağıtım adaleti yargısını verirken bir sonucun doğru ve ahlaki olup 

olmadığını değerlendirmektedir. Doğruluk ile ilgili standartlar kiĢiden kiĢiye değiĢebildiği 

için bu konuda yargıya varmak zordur. Herhangi bir Ģeyin doğruluğunu ölçmek için birey 

kıyaslama yapar. Kıyaslama yapılan kiĢiye göre de bireylerin dağıtım adaleti yargıları 

farklı olabilmektedir (Söyük, 2007). 

      Bu durumda örgütsel adalet kavramının alt boyutlarından birincisi olan 

dağıtımsal adalet, çalıĢan tarafından tüm çıktıların adaletliliği ile ilgili olan algılar bütünü 

olup, oransal payların belirli standartlara, fonksiyonel kurallara ve hükümlere göre 

tanımlanan kiĢilere paylaĢtırılması olarak ifade edilmektedir. Dağıtım adaletinde esas olan, 

bireylerin, dağıtılan kaynaklardan adil Ģekilde pay aldığını düĢünmesidir. 

      Dağıtım adaleti, ahlaki ve nesnel olarak tanımlanan özellikler temelinde, benzer 

olan bireylere benzer ve farklı olan bireylere de farklılıkları oranında farklı davranılmasını 

açıklar. „Dağıtım Adaleti‟, karĢılaĢılan sonuçların ya da ödüllerin hakkaniyeti ile ilgili 

adalet algısıdır. Görevler, mallar, hizmetler, fırsatlar, cezalar/ödüller, roller, statüler, 

ücretler, terfiler vb. her türlü kazanımın kiĢiler arasındaki paylaĢımını konu alır (ĠĢbaĢı, 

2001). 

      Bu kaynaklar örgüt içinde yaratılmıĢ kaynaklar olduğu kadar, örgüt dıĢından 

gelen kaynaklar da olabilir. Bu kaynak bazen maddi imkânlardır, bazen terfidir, bazen 

sağlanan fiziksel olanaklardır. Bunların örgüt içindeki dağıtımına iliĢkin kararlar, dağıtım 

adaletinin kapsamına girmektedir (Özdevecioğlu,2006). Dağıtım adaletinde esas olan, 

bireylerin, dağıtılan kaynaklardan adil Ģekilde pay aldığını düĢünmesidir. 

      Bu ilkeye göre; ilgili açılardan benzer olan bireylere benzer davranılmalı, farklı 

olan bireylere ise, onlar arasındaki farklar oranında farklı davranılmalıdır. Dağıtımsal 
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adalet, hakçalık teorisi içerisinde yer alır. Bu teorinin özü, eĢit çabanın eĢit sonuç getirmesi 

gerekliliğidir. Dağıtımsal adaleti uygulayan yöneticiler, performansa dayalı olarak eĢit bir 

Ģekilde ödül ve cezaları dağıtırlar. Bu herkesin aynı veya eĢit ödül ya da ceza alması 

anlamına gelmez. Daha çok çalıĢanlar, örgütün amaçlarına katkıları veya örgüt 

amaçlarından uzaklaĢmaları oranında ödüllendirilir veya cezalandırılırlar. Bir yönetici yaĢ, 

cinsiyet, din veya ırk gibi sübjektif özelliklere dayalı olarak terfi ya da ödülleri 

dağıtmamalıdır. Dağıtımsal adalet ile karar verme süreci yaĢ, cinsiyet, ırk ve din gibi 

olgulara dayanan sübjektif kararlar yüzünden sistematik olarak insanlara karĢı ayrımcılığın 

olmamasını temin eder (Colquitt ve Chertkoff, 2002). 

      Nesnellik bağlamında tartıĢmaya açık olsa da, çalıĢanlar örgütsel dağıtımın 

sonuçlarına iliĢkin değerlendirmelerine moral ve etik boyutu da dâhil etmektedirler. Bu 

çerçevede farklı referansların dikkate alınmasının yansımaları da farklı tepkilerin 

geliĢmesine neden olabilmektedir. Aynı iĢ karĢılığında farklı maddi çıkarlar elde edilmesi, 

çalıĢanların adalet algısında yıkıcı etkiler yaratabilmektedir (Yıldırım,2007). 

I.2. 3. 2. İşlemsel Adalet 

      ĠĢlemsel (prosedürel) adalet ise çalıĢanların elde ettikleri ödül ve ücretleri 

belirleyen süreçlerle ilgili adalet algılarını yansıtır. BaĢka bir ifade ile dağıtımsal adalet 

sonuçlara odaklanırken, iĢlemsel adalet süreçlere ve araçlara odaklanır (Sweeney ve 

McFarlin, 1993). ĠĢlemsel adalet, kazanımların belirlenmesinde kullanılan metotlar ve 

süreçlerle ilgili adalet algılamasıdır (Cropanzano ve Folger, aktaran Özdevecioğlu 2003: 

78). 

      „ĠĢlemsel adalet‟, ödül dağıtımına iliĢkin kararları almada kullanılan 

yöntemlerin (sürecin) hakkaniyetini açıklar (Beugre, 2002). Thibault ve Walker‟in (1975) 
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Prosedür Adaleti Kuramı, iĢlemsel adalet ile ilgili araĢtırmaların temelini oluĢturmaktadır. 

Bu kurama göre, bireyler süreçler (iĢlemler) üzerinde kontrollerinin olduğunu algıladıkları 

zaman yapılan iĢlemleri adil olarak görürler. Bu süreç kontrolünün etkisi adil süreç etkisi 

veya söz hakkı etkisi olarak adlandırılır (Colquitt ve diğ., 2001). ÇalıĢanlar, çıktının 

belirlendiği süreci adil olarak algıladıklarında, arzulanmayan bir çıktı ile de karĢılaĢmıĢ 

olsalar da, çıktıyı daha olumlu değerlendirme eğiliminde olmaktadır. Bir baĢka anlatımla 

çalıĢanlar söz haklarının olduğu iĢlemleri sessiz kalmak durumunda oldukları iĢlemlerden 

sonuç uygunsuz olsa dahi daha adil olarak algılamaktadır (Bies ve Shapiro, 1988). 

      ĠĢlemsel adalet dağıtım kararlarının nasıl verildiği ile ve aynı zamanda nesnel 

ve öznel durumlarla ilgili olduğunu açıklar. ĠĢlem adaletinin iki alt boyutu vardır. 

Bunlardan birincisi, karar alma sürecinde kullanılan prosedürler ve uygulamaların yapısal 

özellikleriyle ilgilidir. Formel prosedürler olarak da adlandırılan bu boyut, kararlar 

alınmadan önce çalıĢanlara söz hakkı verilmesini, fikir ve görüĢlerinin dinlenmesini 

kapsar. Ġkinci boyut ise, karar alma sürecinde kullanılan politika ve uygulamaların karar 

alıcılar tarafından uygulanma Ģekli ile ilgilidir (Leventhal, 1980). Ġlki, karar alıcının 

karardan etkilenen kiĢilere karsı göstermiĢ olduğu tavırdır. Karar alıcının karardan 

etkilenen kiĢilere karĢı dürüst ve nazik davranması, alınan karara iliĢkin zamanında 

geribildirimde bulunması, kurallara saygı göstermesi Ģeklindeki tavırları, çalıĢanların örgüt 

içi iĢlem adaletine iliĢkin değerlendirmelerinin temel belirleyicileri arasında yer 

almaktadır. ĠĢlem adaletine iliĢkin yargıları belirleyen ikinci faktör ise karar alıcının alınan 

kararlara iliĢkin açıklamalarıdır. Alınan kararların dayandığı sebeplere iliĢkin 

açıklamaların yeterliliği ve çalıĢanlarla samimi bir iletiĢimin kurulması iĢlem adaletine 

iliĢkin algıları olumlu yönde etkileyecektir. Dolayısıyla iĢlem adaleti, örgütsel katılım gibi 
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duygusal, biliĢsel ve örgüte yönelik davranıĢsal tepkilerin bir göstergesi olarak ifade 

edilebilir (Cohen ve Spector, 2001). 

      Leventhal‟ın (1976) Adalet Yargı Teorisi, sonuç dağıtımının altında yatan 

kararların adilliğine ve bir iĢlemsel sürecin adaletli olarak algılanabilmesi için karĢılaması 

gereken kurallara odaklanmaktadır. Bu aĢamada, tutarlılık, ön yargı, doğruluk, 

düzeltilebilirlik, temsil, etik olma Ģeklinde altı iĢlemsel adalet kuralı tanımlanmıĢtır 

(Beugre, 2002; Colquitt ve diğ., 2001). Süreç açısından adil olarak algılanan kararlar, 

bütün bu kurallara sahip olmalıdır (Colquitt, ve diğ., aktaran Ġçerli 2010: 82).  

Bu kurallar Ģunlardır: 

   (a) Tutarlılık kuralı: Dağıtım kararlarıyla ilgili alınacak kararların birbirleriyle tutarlı 

olması kuralıdır. 

   (b) Önyargılı olmamak kuralı: Dağıtımda veya iĢlemde örgüt çalıĢanlarına önyargılı 

olmamak kuralıdır. 

   (c) Doğruluk kuralı: Bilgilerin doğruluğu ile ilgili kuraldır. 

   (d)Düzeltebilme kuralı: Alınan bazı kararlara çalıĢanların itiraz edebilmeleri veya o 

kararları düzelttirebilme haklarının olması ile ilgili kuraldır. 

   (e)Temsilcilik kuralları: ÇalıĢanları etkileyecek kararların alınmasında onlardan 

temsilciler seçilmesi ve sorulmasıyla ilgili kuraldır. 

   (f) Etik kural: Alınacak kararların, özellikle dağıtım ve iĢlemle ilgili, çalıĢanların etik 

değerleri ile aynı yönde olması gerektiğine iliĢkin kuraldır (Leventhal, 1980). 
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      Bireyler, örgütlerinde iĢlem adaletsizliği algılarsa, kiĢiler veya adaletsizliğin 

kaynağından ziyade bütün bir organizasyona yönelik tepkilerde bulunurlar 

(Özdevecioğlu,2003). 

      ĠĢlemsel adaleti uygulayan yöneticiler, yönetsel kararlardan etkilenen insanların 

karar verme sürecine onaylarından ve sürecin tarafsız olarak uygulandığından emin olurlar. 

Onay, insanların bilgilendirildikleri ve var olan sistemi seçme özgürlüğüne sahip oldukları 

anlamına gelir (Greenberg ve Baron, 2000). Bir örgütte bağlılığın ve özdeĢimin 

oluĢabilmesi için dağıtımsal adaletin yanı sıra iĢlemsel adalet de sağlanmalıdır. 

I.2. 3. 3. Etkileşimsel Adalet 

      KiĢilerarası etkileĢim adaleti, çalıĢanlarla yöneticiler (kaynak dağıtıcılar) 

arasındaki iletiĢimdeki adalet algılaması ile ilgilidir. Bu adalet türü, dağıtım kararından 

etkilenecekler ile dağıtım kaynağı arasındaki etkileĢimle ilgilidir. Bies (2001), etkileĢim 

adaletini, örgütsel iĢlemler uygulanırken insanların maruz kaldığı tutum ve davranıĢların 

niteliği olarak tanımlamıĢtır. Bir baĢka tanımla, karar alındığında bunun bireylere nasıl 

söylendiği veya söyleneceği ile ilgili adalet algılamasıdır. Organizasyonlarda çalıĢan 

bireyler, yöneticilerinin kendilerine diğerleri ile aynı Ģekilde iletiĢim kurmasını bekler. 

Kurulan bu iletiĢimde de adalet arar. Kimilerine saygılı kimilerine saygısız davranan 

yöneticiler veya kaynak dağıtıcılar adil olarak algılanmazlar. Algılanan kiĢilerarası 

etkileĢim adaletsizliği çalıĢanların yöneticilerine karĢı tepki vermesine neden olur 

(Cropanzano ve diğ., 2002; Masterson ve diğ., 2000). 

             KarĢı taraftan gelen adil davranıĢ, kiĢiler için kendilerine samimi ve saygılı 

davranılması ve böylelikle kendini tanımlama ve kendine değer verme hissinin 

desteklenmesi anlamına gelmektedir. KiĢilerarası etkileĢimsel adalet algısındaki sapmalar 
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çalıĢanların yöneticilerine karĢı tepki geliĢtirmelerine neden olabilmektedir (Özdevecioğlu, 

2003). Bunu önlemenin ve etkileĢimsel adaleti etkin kılmanın dört ölçütünü aĢağıdaki gibi 

sıralamak mümkündür (Çolak ve Erdost, 2004). 

 Saygı (kaba olmaktan ziyade kibar olma), 

 Kurallara uygunluk (uygun olmayan sorular sormaktan ve önyargılı yorumlarda 

bulunmaktan sakınma), 

 Dürüstlük (aldatmaktan ziyade dürüst olma), 

  Doğruluk (kararlar hakkında açık ve uygun açıklamalarda bulunma).  

            Greenberg,(1993) adalet algısına yeni boyutlar eklemiĢ ve etkileĢim adaletini 

„kiĢilerarası‟ (kazanımları belirleyenlerin çalıĢanlara ne ölçüde nezaket, değer ve saygı 

gösterdiğine iliĢkin kiĢilerarası tavırlarla ilgili ve dağıtım adaleti ile iliĢkili)  ve „bilgisel‟ 

(kazanımların dağıtımı ve bu dağıtımlarla ilgili süreçlere iliĢkin çalıĢanlara ne kadar bilgi 

verildiği ve açıklama yapıldığı ile ilgili ve iĢlemsel adalet ile iliĢkili) olmak üzere ikiye 

ayırmıĢtır.  Saygı ve kurallara uygunluğu kiĢilerarası adalet olarak, dürüstlük ve doğruluğu 

ise bilgisel adalet olarak ifade etmiĢtir (Özmen ve diğ.,2007). KiĢilerarası adalet; dağıtım 

kararlarını alan yöneticilerin, çalıĢanlara alınan kararları nasıl söylendiği ile ilgili adalet 

algılamasıdır. Yöneticilerin, çalıĢanlarıyla olan iletiĢimlerinde ön yargılardan uzak ve 

saygılı bir Ģekilde davranmaları, yöneticilerin adil olarak algılanmasını sağlar. Bilgisel 

adalet ise, ücret ve terfi gibi kazanımların dağıtımı konusunda ve dağıtım kararlarının nasıl 

alındığı ile ilgili süreçler hakkında çalıĢanlara, bilgi verilmesi ve bu konularda gerekli olan 

açıklamaların yapılmasını ifade etmektedir. 
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Liderler genel olarak, her grubun üyeleriyle iliĢkiler geliĢtirirler ve LMX 

teorisi bu iliĢkilerin benzersiz yöntemlerce, çeĢitli üyelerle nasıl geliĢebileceğini açıklar. 

Liderliğin LMX teorisi, astlar ve üstler (supervisors) arasında iki iliĢki Ģekline odaklanır. 

Liderler kendi astlarının her biriyle bir değiĢim geliĢtirir ve bu LMX iliĢkilerinin kalitesi 

astların sorumluluğunu, karar vermelerini, performanslarını ve kaynaklara eriĢimini etkiler 

(Deluga, 1998). Aynı zamanda bilindiği üzere, LMX, liderler ve astlar arasında örgütsel 

baĢarıyı arttırmaya odaklanır. Liderler kendilerine yakın kiĢilerle bir grup dinamiği 

Ģeklinde çalıĢmayı tercih ederler ve burada her kiĢinin bazı roller üstlenmesi beklenir. 

Liderlere yakın kiĢiler genel olarak, yüksek sorumluluk sahibi ve kaynaklara ulaĢma 

konusunda üst yetkilere sahip olan danıĢmanlar ya da asistanlardır. Bu kiĢiler dıĢında 

kalanlar ise bir dıĢ grup misyonunda sadece onlara verilen iĢ ne ise onu yapan kiĢilerden 

oluĢan gruplardır. Bu iliĢkiler, bir kiĢinin gruba katılmasından sonra baĢlar ve rol alma, rol 

yapma ve rutinleĢme aĢamalarıyla devam eder.  

Erdoğan ve Bauer‟in (2010) Türkiye‟de 276 çalıĢanla adalet iklimi ve lider-üye 

değiĢimi (LMX: leader-member exchange) üzerine bir çalıĢma yapmıĢlardır. Bu çalıĢmada 

araĢtırmacılar, LMX farklılığı ve çıktıları arasında iliĢkilerin bir moderatörü olarak grubun 

örgütsel iklimini incelemek üzere adalet teorisine dikkat çekmiĢlerdir. ÇalıĢanların LMX 

varyasyonlarının, grup üyelerinin kolektif adalet algısı ya da adalet iklimine bağlı olması 

gerekliliğini nasıl yanıtlayacaklarını öğrenmek üzere sorular sormuĢlardır. Ayrıca, LMX 

farklılığının üç potansiyel çıktısına odaklanmıĢlardır: çalıĢan tutumları (iĢ doyumu ve 

örgütsel bağlılık), iĢ arkadaĢları ile olan iliĢkiler (iĢ arkadaĢları ile olan iliĢkilerden tatmin 

olma ve iĢ arkadaĢlarına yönelik yardım etme davranıĢı-helping behaviour targeting 

coworkers). Lider-üye değiĢimi (LMX: leader-member exchange) kuramına göre liderlerin 

çalıĢanları ile iliĢkilerinin oluĢumu liderliğin temel taĢıdır. LMX teorisi liderlerin birlikte 
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çalıĢtığı bazı çalıĢanları ile iliĢkilerinin saygı, dürüstlük ve sevmeye bağlı olduğu 

vurgusunu yapar, aksine diğer iliĢkiler temel çalıĢan iliĢkilerinin ötesine geçmez. Meta-

analitik bulgular da destekler ki, bir liderle olan iliĢkinin kalitesi çalıĢanın performans 

seviyeleri ve iĢ tutumları ile pozitif iliĢkilidir (Gerstnr ve Day, 1997).  

Örgütsel adalet yazınına göre, çalıĢanların çıktıları, kaynakları ve yararları bir 

baĢına değerlendirilmezler (Lind ve Tyler, 1998). Onlar çıktı ve kaynakların algılanan 

adaletini (dağıtımsal adalet), karar verme süreçleri (prosedürel adalet) adaleti ve 

kiĢilerarası davranıĢı (etkileĢimsel adalet) adaleti yoluyla değerlendirirler. Bu adalet 

algılarının üç türü de temel iĢ tutumları ve davranıĢları ile iliĢkilidir (Colquitt ve diğ., 

2001). Benzer Ģekilde, Erdoğan ve Liden (2002) prosedürel adalet iklimi düĢük olduğunda, 

fark gözeten liderler, karar verme süreçlerinde kendilerine yakın olan üyelere daha çok 

yanlı davranırlar. DüĢük prosedürel ve dağıtımsal adalet iklimi seviyeleri, kendisine yakın 

bazı üyeleri olan bir yönetici ile aynı anda var olunca, bu liderin yakın çevresi dıĢındakileri 

kızdıracak ya da uzaklaĢtıracaktır, lidere daha yakın olanlar ise yanlı davranıĢ 

algılayacaktır (Erdoğan ve Liden, aktaran Erdoğan ve Bauer 2010: 1106). 

        Dağıtımsal adalet ikliminin seviyesi yüksek olduğunda, bazı üyelere yakın 

olan yöneticiler, etkili bir hiyerarĢi yaratabilirler. Öte yandan, dağıtımsal adalet iklimi 

düĢük olduğunda, üyelerin iĢ arkadaĢlarının yardım etme davranıĢı üzerindeki etkileri çok 

fazla belirgin olmamıĢtır. Bazı üyeler baĢkalarına gücenip, onlar için ekstra efor 

harcamaktan kaçınırlar; ancak tam tersine baĢkaları da daha az Ģanslı olanların iyiliğini 

düĢünmek için ekstra efor harcarlar veya lider ile iliĢkilerini geliĢtirsinler diye dolaylı 

yoldan yüksek kaliteli değiĢimlere sahip iĢ arkadaĢlarına yardımcı olurlar, LMX ayrımı ve 

yardımcı davranıĢlar arasında tutarsız bir iliĢkiye sebebiyet verirler (Erdoğan ve Bauer, 

2010).  
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I. 2. 4. Örgütsel Adalet Algısının Öncülleri 

Bu bölümde örgütsel adalet algısına etkide bulunan liderlik tarzları, güven ve 

kontrol gibi değiĢkenler üzerinde durulacaktır. 

I. 2. 4. 1. Liderlik Tarzları 

Yöneticilerin göstermiĢ oldukları liderlik davranıĢlarının çalıĢanların örgütsel 

adalet algıları ile iliĢkisini birçok araĢtırmacı incelemiĢtir. Niehoff ve Moorman (1996), 

dönüĢümcü liderlik davranıĢının çalıĢanların örgütsel adalet algılarını etkilediğini 

bulmuĢlardır. Benzer Ģekilde Pillai ve Williams (1996) dönüĢümcü liderlik tarzı ile 

iĢlemsel adalet algıları arasındaki iliĢki olduğunu bulmuĢlardır (Pillai, Scandura ve 

Williams, 1999). Pillai, Scadura ve Williams‟ da (1999) yaptıkları çalıĢmada bu sonucu 

destekler nitelikte sonuçlar bulmuĢlardır. Ulusal literatüre bakıldığında ArslantaĢ ve 

Pekdemir (2007) dönüĢümcü liderliğin karizma/ilham verme ve zihinsel teĢvik 

boyutlarının dağıtımsal adalet algısı üzerinde etkisi olduğunu göstermiĢlerdir. Dilek (2005) 

yaptığı araĢtırmasında dönüĢümcü liderlik algısının dağıtımsal adalet algısı, iĢlemsel 

liderlik algısının alt boyutları olan koĢullu ödüllendirme ve istisnalarla yönetimin 

dağıtımsal adalet algısı üzerinde etkili bir faktör olduğunu bulmuĢtur.  

I. 2. 4. 2. Güven 

Yöneticiye ya da örgüte duyulan güvenin örgütsel adalet algısı üzerindeki 

etkisi bazı araĢtırmalarda incelenmiĢtir. Tyler (1994) güvenin hem iĢlemsel hem de 

dağıtımsal adalet algılarıyla iliĢkili olduğunu bulmuĢtur. Güvenle dağıtımsal adalet algısı 

arasındaki iliĢkinin ise yüksek düzeyde pozitif olduğunu göstermiĢtir. Aryee, Budhwar ve 

Chen (2002) ise dağıtımsal, iĢlemsel ve etkileĢimsel adalet algılarının üçünün de örgüte 
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güvenle iliĢki olduğunu, kiĢilerarası adalet algılarının da yöneticiye duyulan güvenle 

iliĢkili olduğunu belirlemiĢlerdir.  

I.2. 4. 3. Kontrol 

ÇalıĢanların örgütle ya da kendileriyle ilgili olarak alınan kararlarda etkili 

olmaları ya da kontrol sahibi olmaları örgütsel adalet algılarında önemli bir öncül olarak 

görülmektedir (Brashear, Manolis ve Brooks, 2005). Giacobbe-Miller (1995), 

araĢtırmasında dağıtımsal adalet algısıyla çalıĢanların karar almada kontrolü arasında 

pozitif bir iliĢki bulmuĢtur. ĠĢlemsel adaletin ise çalıĢanların süreci kontrol edebildikleri 

durumlarda süreç kontrolü ile pozitif iliĢki içinde olduğunu bulmuĢtur. Tyler (1994)  

araĢtırmasında bu sonuçları destekler yönde sonuçlar bulmuĢtur.  

I. 3. Kalıpyargılar Örgütsel Adalet İlişkisi 

Ġnsanlar, çok çeĢitli uyarıcıları bulunan bir dünya üzerinde yaĢamaktadırlar. 

Ġnsanoğlu bu uyarıcıları farklı Ģekilde algılamaktadırlar. Eğer bu uyaranlar çok çeĢitli 

Ģekilde algılanacak olursa karmaĢık bir durumla karĢılaĢılacaktır. Bu sebeple insanlar 

dünyayı iyi algılayabilmek ve üzerinde daha iyi zihinsel muhasebe yapmak için bu 

uyaranları ayrı ayrı değil, bir sınıflanmaya ya da gruplara baĢvurarak değerlendirir ve 

uyaranlara ona göre tepkide bulunurlar. Bu sınıflandırma iĢlemine de kategorilendirme adı 

verilir (Harlak, 2000). Kategorilendirme yapma sadece düĢüncede yani zihinde var olan bir 

takım iĢlemleri gerektirmektedir. Belli bir uyaranı zihinsel bir iĢlemden geçirerek ve 

kategoriden farklılıklarını da belirleyerek bir nevi ayrıĢtırma iĢlemi yapılmaktadır.         

Kategorilendirme süreci, bireyin ait olduğu grubu ve dıĢ gruplar hakkında 

edindiği bilgileri düzenlemede ve değerlendirmede bir temel oluĢtururken, öte yandan 

kalıpyargılama yaparken de bazı iĢlevleri yerine getirmektedir. Kategorilendirme bireyin 
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hem ait olduğu grubu hem de diğer grupları değerlendirmede etkin bir rol oynar. 

Kalıpyargılar bireyin zihninde, algıladığı dünyanın çeĢitliliğine uygun olarak farklı 

kategorilerin oluĢturulmasına katkıda bulunur. Böylelikle, bireyin dıĢ dünyayla bir nevi 

baĢa çıkmasını sağlar. Ayrıca kalıpyargılama bireyin kendini daha olumlu bir Ģekilde 

değerlendirebilmeleri için diğer gruba olumlu ya da olumsuz özellikler atfetmeyi içerir ve 

böylelikle değer iĢlevini de görür. Kalıpyargılama birey için değer görevini görürken aynı 

zamanda toplum içinde çeĢitli iĢlevleri de görmektedir (Turner, 1999). Bu değerlendirme 

sürecinde ise karĢımıza, sosyal kimlik gruplamalarından olan ve bireyin aidiyetine göre 

zihinsel sürecinde oluĢturduğu iç ve dıĢ grupları karĢımıza çıkmaktadır. Birey aidiyet 

hissettiği ve sosyal kimliğinde yer aldığını düĢündüğü boyutlara göre kendini bir gruba 

dahil eder. Kendini ait hissettiği grup dıĢındakiler ise bireyin dıĢ gruplarını oluĢturur.  Bu 

birey kendi grubu ya da dıĢ grubu hakkında bir değerlendirme ya da yüklemleme 

yaptığında, bu iki gruba dair zihinsel bir kategorilendirmede de bulunacaktır. Böylece 

kendini olumlayacağı Ģekilde bu kategorilere, kendi iç grubunu ve dıĢ grubunu 

yerleĢtirecektir. Benzer Ģekilde, bir örgütte yer alan yönetici ve çalıĢanları ele aldığımızda 

yöneticiler diğer yöneticilere karĢı iç grup aidiyeti hissederek çalıĢanlara karĢı ise dıĢ grup 

tutumlarını sergileyerek kategorilendirme yapabileceklerdir. Bu kategorilendirme 

esnasında bazı değerlendirmeler sonucunda geliĢtirilecek kalıpyargılar, kiĢilerin kendi 

dünyaları açısından daha olumlu olmalarını, diğerlerinin ise olumsuz ya da olumlu olarak 

nitelendirilmesine sebep olabilmektedirler. Ġçinde yaĢanılan toplumun ya da yer alınan 

örgütün sosyal olarak meĢru hale getirilmesi ve diğer toplum ya da örgütlerden 

farklılaĢtırılması da söz konusu olabilmektedir. Bu durum, içinde bir gerçekten çok, bir 

fikir saplantısı ya da bir ön yargıyı barındırmaktadır. Diyebiliriz ki, kalıpyargılar diğer 

grup hakkındaki düĢünceleri yansıtırken zihinlerde var olan ön yargıları da açıklamalara 
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dahil etmektedir. Kalıpyargılar bazı durumlarda ise bireyin davranıĢlarının grup aidiyeti 

içerisinde değerlendirilmesinin bir sonucu olarak geliĢmektedir. Her ne kadar 

kalıpyargılama süreci içerisinde bu durumla ön yargı karĢılaĢtırılmamaya çalıĢılsa da bunu 

yapmak pek mümkün görülmemektedir.  

Adalet kavramı ise örgütlerde kaynakların dağıtımına iliĢkin adillik algısı ile 

baĢlar. Örgütsel adalet ise, çalıĢanların görüĢlerine göre, yöneticilerin davranıĢlarının ne 

kadar adil olup olmadığı algısıdır. Örgütsel adalet algısı, örgütlerde genel olarak iki 

boyutta ortaya çıkar: Örgüt yöneticileri ile iliĢkiler ve örgütte çalıĢanlar arası iliĢkiler ( 

http://www.ejer.com). Yukarıda da değinildiği üzere, bireyler genel olarak en temel 

kategori olan cinsiyet faktöründen baĢlayıp, bulundukları sosyo-kültürel ya da kamusal 

alanlarda sahip oldukları statü veya hiyerarĢide yer aldıkları konum itibariyle de 

kendilerini belirli bir gruba ait hissederler. Bu kategorilendirme boyutları ise örgütlerde en 

temel olarak yönetici ve çalıĢan kategorileri olmak üzere iki kategori üzerinden Ģekillenir. 

BaĢka bir deyiĢle, bireyler örgütlerde yer aldıkları konum itibariyle kendini zihinsel bir 

süreçten geçirip kendi iç ve dıĢ grubunu oluĢtururlar. Bireyler kendi iç ve dıĢ gruplarını 

oluĢturduktan sonra, yer aldıkları örgütlerde devamlılığı ve iĢ tatmini gibi değiĢkenleri 

etkileyen adalet algılarını ise süreçler içinde irdeleyerek, iç ve dıĢ gruplarına yönelik bir 

değerlendirme yaparlar ve bu gruplarda yer alan kiĢilere dair düĢüncelerini bu algı ile 

iliĢkilendirirler. Bu etkileĢim süreci aynı zamanda bu kategorilerde yer alan yönetici ve 

çalıĢan gruplarının birbirine dair kalıpyargılama sürecini de etkilemektedir. Benzer Ģekilde 

de öngörülmektedir ki; yönetici ve çalıĢanlar kalıpyargılama sürecine girdikleri zaman, 

öncelikle örgütlerde temel olarak mevcut olan yönetici ve çalıĢan kategorilerini 

kullanacaktır, bu duruma ise bireylerin hiyerarĢik düzende yer aldığı örgütlerdeki adalet 

algısı da eĢlik edecektir. Örneğin, yöneticilerin adalet algısı yüksek ise kendisiyle aynı 

http://www.ejer.com/
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örgütte yer alan fakat dıĢ grubuna oluĢturan çalıĢanlara dair kalıpyargıları olumlu ya da 

adalet algısı düĢükse çalıĢanlara dair geliĢtireceği kalıpyargılar da olumsuz olabilecektir. 

Yönetici ve çalıĢanlar arasında iliĢkili olarak görülen adalet algısı ve kalıpyargılama süreci, 

örnekte yöneticilerden çalıĢanlara yönelik belirtildiği gibi aynı süreç çalıĢanlar için de 

benzer sonuçlar doğurabilmektedir. ÇalıĢanlar da öncelikle yer aldıkları örgütlerde 

kendilerini çalıĢan olarak bir iç gruba, yöneticileri ise bir dıĢ gruba yerleĢtirerek 

kalıpyargılama yapabilecek ve bu süreci yer aldığı örgütten algıladığı adalet algısı 

boyutuna göre Ģekillendirebilecektir. Özetle kalıpyargılar bağlamında, sosyal kimlik 

kuramının temel değerlendirme aĢamasını oluĢturan kategorilendirme süreci ile adalet 

algısı arasında bir iliĢki ele alınacaksa, burada öne çıkması beklenen temel kriter bireylerin 

yer aldığı iç gruplar ve kendi grubu dıĢında kalan gruplar perspektifinde adalet algısının 

kalıpyargıların niteliğini nasıl etkileyecek olmasıdır. Kalıpyargılama sürecinde sosyal 

kimlik kuramı ve örgütsel adalet boyutuna bakıldığında, sosyal kimlik kuramının temel 

olarak kalıpyargılar geliĢtirildiğinde, bu kalıpyargıların olumlu ya da olumsuz sıfat 

Ģeklinde geliĢtirilmesi durumuna iç grup ve dıĢ grup algısının eĢlik edebilmesi olası bir etki 

olarak göz önünde bulundurulabilir. BaĢka bir ifadeyle birey çalıĢan ise iç grubu çalıĢan 

iken dıĢ grubunu yöneticilere oluĢturabilir ve birey kalıpyargı geliĢtirirken bu durum 

geliĢtirilen kalıpyargının niteliğini etkileyebilir.  

Örgüt eğer iyi bir toplumsallaĢma sağlamıĢsa kendisi bir üst kategoridir. Bu üst 

kategorinin adalete iliĢkin kuralları, adaletin iĢleyiĢine iliĢkin tecrübeleri, kim nasıl 

davranırsa ne elde eder, herkese aynı ve ayrımsız mı yoksa bazı alt gruplara farklı mı 

davranılır tüm bunlar örgütün üst kimliği çerçevesinde yer alan biliĢ, tutum ve davranıĢlar 

içerisinde yer alır. Bu bağlamda bir yöneticinin iĢçiye adil davranıp davranmadığı aynı 

zamanda örgüt kültürünün, örgütün genel kimliğinin bir yanıdır.  Örgütsel aidiyet bunu 
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gerektirir. Öte yandan her örgüt içerisinde alt gruplar vardır. Yönetici ve iĢçiler bu alt 

gruplardır. Bunlar alt grup olma ve kendi meĢruiyetlerini tesis etme anlamında kendilerine 

iliĢkin kategoriler, değerler, inançlar, anlayıĢlar üretirler. Grubun varlığını ve meĢruiyetini 

oluĢturmada bu kategorizasyonlar temeldir. Genel örgüt üst kimliğinin benimsenmesinde, 

firma aidiyetinde adalet önemlidir. Eğer firmada örgütsel adalet olabildiği kadar olumlu ve 

yerinde algılanıyorsa örgüt içi grupların(alt gruplar) birbirlerine karĢı daha az olumsuz 

kalıpyargı geliĢtirmeleri ve birbirlerini olumlu değerlendirmeleri beklenir. 

Öte yandan grup içi iliĢkiler ne derecede güçlü ise bir bireyin kendi grubuna 

yönelik olumlu değerlendirmeleri ve grup içi dayanıĢması artacaktır. Bu bağlamda 

çalıĢanın çalıĢanı, yöneticinin yöneticiyi olumlu değerlendirmesi aynı zamanda grup içi 

sargınlığa bağlı olacaktır.  
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II. YÖNTEM 

Bu bölümde araĢtırmanın amacı, örneklemin özellikleri, kullanılan ölçekler, 

araĢtırmanın uygulanmasına ve verilerin analizine iliĢkin bilgiler yer almaktadır. 

II.1. Amaç 

AraĢtırmanın amacı, günlük yaĢamda, çalıĢma pratiği içerisinde örgüt 

bireylerinin yönetici ve çalıĢanlara yönelik geliĢtirdikleri ve kullandıkları kalıpyargıları 

belirleyebilmektir. Diğer bir ifade ile örgütlerde yönetici ya da çalıĢan pozisyonlarında yer 

alan örgüt üyelerinin,  diğer yöneticilere ve çalıĢanlara iliĢkin geliĢtirdikleri ve 

kullandıkları kalıpyargıları ortaya çıkarmaktır. Bu doğrultuda ortaya çıkarılmak istenen 

kalıpyargıların örgütsel adalet algısı ile olan iliĢkisini incelemek de çalıĢmanın bir diğer 

amacıdır. Yani,  bu çalıĢmada yönetici ve çalıĢanlarda adalet algısının yüksek ya da düĢük 

olması durumunun, bu kiĢilerin geliĢtireceği olumlu ve olumsuz kalıpyargı/sıfat sayısı ile 

olan iliĢkisinin belirlenmesi hedeflenmektedir. Bu amaçlara bağlı olarak elde edilen 

kalıpyargıların endüstri ve örgüt yazınında ve yerleĢik zihniyette Türk çalıĢanına ve 

yöneticisine iliĢkin geliĢtirilmiĢ olan kalıpyargılarla örtüĢme derecesini belirlemek de 

çalıĢmanın amaçları arasında yer almaktadır.  

Türk yönetici ve çalıĢanlara dair geliĢtirilen kalıpyargıların ortaya çıkarılması, 

bu çalıĢmanın en önem taĢıyan yanıdır.  Bu kalıpyargıların ortaya çıkarılması ile bu 

kalıpyargılar ve örgütsel adalet algısının boyutları arasındaki iliĢkinin sınanması ve bu 

kalıpyargıların Türk yönetici ve çalıĢanlara dair geliĢtirilmiĢ olan mevcut kalıpyargılarla 

benzeĢtiği ya da farklılaĢtığı boyutları ortaya çıkarmak çalıĢmaya ayrı bir önem 

kazandıracaktır.  
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AraĢtırmanın genel amacına bağlı olarak aĢağıdaki soruların yanıtları aranmıĢtır.  

1. Örgütlerde yer alan yönetici ve çalıĢanların, Türk yönetici ve çalıĢanlara yönelik 

geliĢtirdikleri kalıpyargılar nelerdir? 

2. Adalet algısı çalıĢanların yöneticilere yönelik kalıpyargılarını yordar; adalet algısı 

yüksek olanlar olumlu, adalet algısı düĢük olanlar ise olumsuz kalıpyargılar 

geliĢtirecektir.  

3. Adalet algısı çalıĢanların çalıĢanlara yönelik kalıpyargılarını yordar; adalet algısı 

yüksek olanlar olumlu, adalet algısı düĢük olanlar ise olumsuz kalıpyargılar 

geliĢtirecektir. 

4. Adalet algısı yöneticilerin çalıĢanlara yönelik kalıpyargılarını yordar; adalet algısı 

yüksek olanlar olumlu, adalet algısı düĢük olanlar ise olumsuz kalıpyargılar 

geliĢtirecektir. 

5. Adalet algısı yöneticilerin yöneticilere yönelik kalıpyargılarını yordar; adalet algısı 

yüksek olanlar olumlu, adalet algısı düĢük olanlar ise olumsuz kalıpyargılar 

geliĢtirecektir. 

II.2. Örneklem 

Bu araĢtırmanın örneklemini Mersin, Adana ve Ġstanbul‟da faaliyet gösteren 

iĢletmelerde çalıĢan 65 yönetici ve 143 çalıĢan oluĢturmaktadır.  Bireylerin araĢtırmaya 

katılımı gönüllülük esasına dayandırılmıĢtır. Örneklem grubunun yaĢları 18 ile 59 ve üstü 

yaĢ aralığındayken; örneklemin % 65,9‟unu (137 katılımcı) erkek, % 34,1‟ini (71 

katılımcı) ise kadın katılımcılar oluĢturmaktadır. Bu katılımcıların çalıĢma pozisyonu 

sınıflandırılmasına göre 65 kiĢilik yönetici grubunun % 72,3‟ünü (47 katılımcı) erkek 

katılımcılar, % 27,7‟sini (18 katılımcı) ise kadın katılımcılar oluĢturmaktadır. 143 kiĢilik 
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çalıĢan grubunun % 62,9 „unu (90 katılımcı) erkek katılımcılar, % 37,1‟ini (53 katılımcı) 

kadın katılımcılar oluĢturmaktadır.  AĢağıda ilk olarak tüm katılımcıların yaĢ aralıkları 

daha sonra da cinsiyete değiĢkenine göre yaĢ aralıkları tablolar dahilinde verilmiĢtir. 

GörüĢmeler sırasında yaĢ değiĢkeni tablolarda yer aldığı gibi 18 yaĢ (kanuni çalıĢma yaĢ 

sınırı) ile baĢlayıp 59 yaĢ ve üstü grubuyla sonlandırılmıĢtır. Bu sebeple yaĢlara iliĢkin 

katılımcı sayısı ve bu katılımcı sayılarının yaĢ aralıklarına göre yer aldıkları yüzdeler 

verilmiĢtir.  

Şekil.1. Örneklem Grubunun Yaş Aralıklarına Göre Ortalaması 

                        YaĢ Aralığı                          N                             %                              

                        18-28 yaĢ                             31                          14,9   

                        28-38 yaĢ                             98                          47,1 

                        38-48 yaĢ            61                          29,3 

                        48-58 yaĢ                             14                           6,7 

                        59 yaĢ ve üstü                       4                            1,9 

                        Toplam                               208                         100,0                                    

                                                    

Şekil.2. Kadın Katılımcıların Yaş Ortalaması 

                        YaĢ Aralığı                         N                          %                              

                        18-28 yaĢ                           13                        18,3   

                        28-38 yaĢ                           42                        59,2 

                        38-48 yaĢ          13                        18,3 

                        48-58 yaĢ                             3                          4,2 

                        59 yaĢ ve üstü                       -                            - 

                        Toplam                                71                       100,0                                    
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Şekil.3. Erkek Katılımcıların Yaş Ortalaması 

                              YaĢ Aralığı                         N                           %                              

                             18-28 yaĢ                            18                         13,1   

                             28-38 yaĢ                            56                         40,9 

                             38-48 yaĢ                48                         35,0 

                             48-58 yaĢ                            11                          8,0 

                             59 yaĢ ve üstü                      4                           2,9 

                             Toplam                               137                      100,0                                    

                                                    

Şekil.4. Örneklem Grubunun Cinsiyete Göre Eğitim Düzeyi Dağılım 

             Ġlkokul          Ortaokul          Lise          Üniversite       Y. Lisans        Toplam 

              N      %          N      %        N        %        N       %         N       %        N        %  

Kadın    2      2,8         3       4,2      26      36,6      38     53,5       2      2,8       71     100,0 

Erkek    5      3,6        14     10,2     59      43,1      54     39,4       5      3,6      137    100,0 

 

Şekil.5. Örneklem Grubunun Çalıştığı Pozisyona Göre Eğitim Düzeyi Dağılımı 

                  Ġlkokul        Ortaokul         Lise           Üniversite        Y. Lisans        Toplam 

                  N     %         N       %        N      %         N      %           N      %           N         %  

Yönetici    2     3,1         1       1,5      11    16,9      48    73,8         3      4,6          65     100,0 

ÇalıĢan     5      3,5       16      11,2     74    51,7      44    30,8         4      2,8         143    100,0 

 

Şekil.6. Örneklem Grubunun Çalıştığı Pozisyona Göre Ortalama Aylık Gelir 

Dağılımı  

               750TL ve altı    750-1500TL    1500-2250TL    2250-3000TL     3000 -3750TL 

                  N        %          N        %          N        %            N       %              N       %         

Yönetici     -          -           8       14,3        19      29,2         13     20,0           13      20,0 

ÇalıĢan      5        3,5         89      62,2       37      25,9          7       4,9             1        0,7 
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                     3750-4500TL              4500-5250TL               6000 ve üstü             Toplam 

                       N          %                  N           %                    N           %             N           %          

Yönetici         7          10,8                4          6,2                    1          1,5            65         100,0 

ÇalıĢan           1           0,7                 1          0,7                    2          1,4            143       100,0           

  

Kadın örnekleminin, % 2,8‟i ilkokul, 4,2‟si ortaokul, % 36,6‟sı lise, % 53,5‟i 

üniversite ve % 2,8‟i ise yüksel lisans mezunudur. Erkek örnekleminin, % 3,6‟sı ilkokul, % 

10,2‟si ortaokul, % 43,1‟i lise, % 39,4‟ü üniversite ve % 3,6‟sı ise yüksek lisans 

mezunudur. Örneklemin çalıĢma pozisyonuna göre eğitim durumu dağılımına bakıldığında 

ise yönetici grubunun % 3,1‟i ilkokul, %1,5‟i ortaokul, % 16,9‟u lise, % 73,8‟i üniversite 

ve % 4,6‟sı ise yüksek lisans mezunudur. ÇalıĢan grubunun ise % 3,5‟i ilkokul, % 11,2‟si 

ortaokul, % 51,7‟si lise, % 30,8‟i üniversite ve % 2,8‟i ise yüksek lisans mezunudur.  

Yönetici ve çalıĢan gruplarının aylık gelir dağılıma bakıldığında yöneticilerin, 

%12,3‟ü 750 TL-1500TL, % 29,2‟si 1500 TL-2250 TL, % 20‟si 2250 TL-3000 TL, % 

20‟si 3000 TL-3750 TL, % 10,8‟i 3750 TL-4500 TL, % 6,2‟si 4500 TL-5250 TL ve % 

1,5‟i 6000 TL ve üstü aylık gelire sahipken çalıĢanların, % 3,5‟i 750 TL ve altı, % 62,2‟si 

750 TL-1500 TL, % 25,9‟u 1500 TL-2250 TL, % 4,9‟u 2250 TL-3000 TL, % 0,7‟si 3000 

TL-3750 TL, % 0,7‟s, 3750 TL-4500 TL, % 0,7‟si 4500 TL-5250 TL, % 1,4‟ü 6000 TL ve 

üstü aylık gelire sahiptir. Bu durumda yöneticilerin aylık gelir dağılımında ilk sıralarda % 

29,2 (1500-2250), % 20 (2250-3000) ve % 20 (3000-3750) kategorileri, çalıĢanlarda ise % 

62,2 (750-1500) ve % 25,9 (1500-2250) kategorileri ön plana çıkmaktadır.  

Örneklem grubunda yer alan yönetici ve çalıĢanların faaliyet gösterdiği 

örgütlerin ortaklık yapısı, ölçek yapısı, çalıĢan sayısı, sektör yapısı, firma iliĢkileri, kiĢinin 
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toplam çalıĢma süresi ve Ģu anda faaliyet gösterdiği örgütteki çalıĢma sürelerine iliĢkin 

bilgiler ise aĢağıdaki gibidir.  

Örneklem grubunun faaliyet gösterdiği örgütlerin ortaklık yapısına 

bakıldığında % 97,1‟i tamamen yerli bir Ģirketken, % 2,9‟u yerli ve yabancı ortaklı 

Ģirketlerdir. Ölçek yapısına göre bir gruplama yapıldığında, % 2,9‟u mikro iĢletme, % 

88,5‟i KOBĠ ve % 8,7‟si ise büyük ölçekli Ģirketlerdir. Bu Ģirketlerin firma iliĢkileri ele 

alındığında bu Ģirketlerin % 10,6‟sı ihracatçı bir Ģirket, % 35,1‟i ithalatçı ve ihracatçı bir 

Ģirket ve % 54,3 ise tamamen yerelde faaliyet gösteren Ģirketlerdir.  

Şekil.7. Örneklem Grubunun Faaliyet Gösterdiği Örgütlerin Çalışan Sayısına Göre 

Dağılımı 

                          1-9 kiĢi          10-49 kiĢi         50-249 kiĢi      250 ve üstü        Toplam 

                         N       %          N        %           N         %          N         %         N       %  

Katılımcılar      8      3,8         21      10,1        150     72,1       29       13,9      208   100,0  

 

Örneklem gruplarının faaliyet gösterdiği örgütlerdeki çalıĢan sayılarına 

bakıldığında, % 3,8‟ (8kiĢi) 1-9 kiĢinin çalıĢtığı örgütlerde, % 10,1‟i (21 kiĢi) 10-49 kiĢinin 

çalıĢtığı örgütlerde, % 72,1‟i (150 kiĢi) 50-249 kiĢinin çalıĢtığı örgütlerde ve % 13,9‟u (29 

kiĢi) ise 150 ve üstü kiĢi sayısına sahip örgütlerde faaliyet göstermektedir.  

Sektör yapılarına bakıldığında ise % 39,4‟ü (82 kiĢi) imalat sektöründe, % 

33,2‟si (70 kiĢi) hizmet sektöründe ve % 27,4‟ü (56 kiĢi) ise lojistik sektöründe faaliyet 

göstermektedir. Örneklem grubunu oluĢturan yönetici ve çalıĢanlardan öncelikle yönetici 

ya da çalıĢan olarak toplam çalıĢma süreleri ardından da Ģu anda üyesi oldukları 

örgütlerdeki toplam çalıĢma zamanlarına iliĢkin sorular yöneltilmiĢtir. Bu zamanlar 

aĢağıdaki gibidir;  
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Şekil.8. Örneklem Grubunun Çalışma Pozisyonlarına ve Mevcut Örgütteki Toplam 

Çalışma Süresine Göre Dağılımları 

                           1 yıldan az    1-5 yıl      5-10 yıl      10-15 yıl     15 yıldan fazla    Toplam  

                              N    %  N     %       N     %      N      %           N      %          N       %  

Toplam Zaman     14     6,7     70   33,7    74   35,6   36    17,3         14    6,7       208   100,0 

Örgütteki Zaman  37   17,8    109  52,4    52   25,0    6     2,9           4     1,9        208   100,0 

Örneklem grubunun % 6,7‟si (14 kiĢi) 1 yıldan az, % 33,7‟si (70 kiĢi) 1-5 yıl, 

% 35,6‟sı (74 kiĢi), % 17,3‟ü (36 kiĢi) 10-15 yıl ve % 6,7‟si (14 kiĢi) ise 15 yıldan fazla bir 

zamandır Ģu anki mevcut pozisyonlarında faaliyet göstermektedirler. Bu kiĢilerin % 17,8‟i 

(37 kiĢi) 1 yıldan az, % 52,4‟ü (109 kiĢi) 1-5 yıl, % 25‟i (52 kiĢi) 5-10 yıl, % 2,9‟u (6 kiĢi) 

10-15 yıl ve % 1,9‟u (4 kiĢi) ise 15 yıldan fazladır Ģu an üyesi oldukları örgütlerde faaliyet 

göstermektedirler.   

Şekil.9. Örneklem Gurubundaki Yöneticilerin Toplam ve Mevcut Örgütlerdeki 

Toplam Çalışma Zamanlarına Göre Dağılımları 

                            1 yıldan az     1-5 yıl      5-10 yıl     10-15 yıl    15 yıldan fazla    Toplam 

                              N    %   N    %       N     %        N    %           N      %           N      %  

Toplam Zaman     2      3,1      15   23,1    23   35,4    19    9,2          6     9,2          65   100,0    

Örgütteki Zaman  9    13,8       29  44,6    21   32,3     2     3,1           4     6,2         65    100,0 

 

Şekil.10. Örneklem Gurubundaki Çalışanların Toplam ve Mevcut Örgütlerdeki 

Toplam Çalışma Zamanlarına Göre Dağılımları 

                            1 yıldan az     1-5 yıl      5-10 yıl      10-15 yıl     15 yıldan fazla     Toplam 

                              N    %   N     %       N     %        N     %          N      %           N      %  

Toplam Zaman    12     8,4      55    38,5    51   35,7     17   11,9        8      5,6       143  100,0   

Örgütteki Zaman 28    19,6     80    55,9    31   21,7      4     2,8          -        -        143   100,0 
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Örneklem grubundaki yöneticilerin % 3,1‟i (2 kiĢi) 1 yıldan az, % 23,1‟i (15 

kiĢi) 1-5 yıl, %35,4‟ü (23 kiĢi) 5-10 yıl, % 29,2‟si (19 kiĢi) 10-15 yıl ve % 9,2‟si (6 kiĢi) 

ise 15 yıldan fazla bir zamandır yönetici olarak faaliyet göstermektedir. Bu kiĢilerin Ģu 

anda üyesi oldukları örgütlerdeki çalıĢma zamanlarına bakıldığında, % 13,8‟i (9 kiĢi) 1 

yıldan az, % 44,6‟sı (29 kiĢi) 1-5 yıl, % 32,3‟ü (21 kiĢi) 5-10 yıl, %3,1‟i (2 kiĢi) 10-15 yıl 

ve % 6,2‟si ise 15 yıldan fazla bir zamandır Ģu an üyesi olduğu örgütte faaliyet 

göstermektedir.  

Örneklem grubundaki çalıĢanların % 8,4‟ü (12 kiĢi) 1 yıldan az, % 38,5‟i (55 

kiĢi) 1-5 yıl, % 35,7‟si (51 kiĢi) 5-10 yıl, % 11,9‟u (17 kiĢi) 10-15 yıl ve % 5,6‟sı (8 kiĢi) 

ise 15 yıldan fazla bir zamandır çalıĢan olarak faaliyet göstermektedir. Bu kiĢilerin Ģu an 

üyesi oldukları örgütlerdeki çalıĢma zamanlarına bakıldığında, %19,6‟sı (28 kiĢi) 1 yıldan 

az, % 55,9‟u (50 kiĢi)  1-5 yıl, % 21,7‟si (31 kiĢi) ve % 2,8‟i (4 kiĢi) ise 10-15 yıllık bir 

zamanda Ģu an üyesi oldukları örgütlerde faaliyet göstermektedirler.  

II.3. Veri Toplama Araçları 

AraĢtırmada kullanılan veri toplama araçları Ģu Ģekildedir.  

1- Cinsiyet, yaĢ, öğrenim durumu, aylık gelir, faaliyet gösterilen pozisyon, çalıĢılan 

kurumun ortaklık yapısı, ölçek yapısı, çalıĢan sayısı, sektör yapısı, firma iliĢkileri, 

katılımcıların mevcut pozisyonlarındaki toplam çalıĢma süreleri ile Ģu an faaliyet 

gösterdikleri örgütlerdeki toplam çalıĢma sürelerinin yer aldığı demografik bilgi 

formu (Ek 1). 

2- Yönetici ve çalıĢanların geliĢtirdikleri ya da kullandıkları kalıpyargılar listesi (Ek 

2). 

3- 6 sorudan oluĢan genel Genel Örgütsel Adalet Algısı Ölçeği (Ek 3). 
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II.3. 1. Kalıpyargılar Listesi 

Bu listeleme yöntemi ile yönetici ve çalıĢanların geliĢtirdikleri ya da 

kullandıkları kalıpyargıların ortaya çıkarılması ve sıklıklarının ölçülmesi amaçlanmıĢtır. 

Bu amaç doğrultusunda her yönetici ve çalıĢandan, aklındaki Türk yöneticisi ve 

çalıĢanlarını temsil ettiğini düĢündüğü sıfatları olumlu ya da olumsuz baĢlıklar altına 

listelemesi istenmiĢtir. Böylece her yönetici kendisiyle aynı pozisyonda yer alan diğer 

yöneticilerle birlikte çalıĢanları, her çalıĢan da kendisiyle aynı pozisyonda yer alan diğer 

çalıĢanlarla birlikte yöneticileri değerlendirmiĢtir. Bu değerlendirme süreci için “Yönetici” 

ve “ÇalıĢan” baĢlıklarının altında yer alan “Olumlu” ve “Olumsuz” alt  baĢlıklarına her bir 

katılımcıdan yöneticiler için 10 adet ve çalıĢanlar için 10 adetten oluĢan toplam 20 adet 

sıfat istenmiĢtir. Yalnız bu sıfatlar yazılırken katılımcıdan her bir grup için 10 sıfat yazması 

zorunluluk değil istendik yönde bir sayı olduğu belirtilmiĢtir. Katılımcılar tarafından bu 

listeler doldurulurken, beklenen 10 adet sıfatın (çalıĢan ya da yönetici grubu için) kaçının 

olumlu ya da kaçının olumsuz olacağı kararının kendilerine ait olduğu belirtilmiĢtir.  

Böylece katılımcıların hangi grup için kaç sıfat yazacağı ve yazmak istedikleri sıfatların 

kaçının olumlu ya da olumsuz olduğu kararı sınırlandırılmamıĢ ve yönlendirilmemiĢtir.  

II.3. 2. Örgütsel Adalet Algısı Ölçeği 

AraĢtırmada, katılımcıların Ģu an faaliyet göstermekte oldukları örgütlere dair 

adalet algısını belirlemek ve bu adalet algısının düzeyi ile yazılan olumlu ya da olumsuz 

sıfat sayıları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla Ambrose ve Schminke (2009) 

tarafından geliĢtirilen ve güvenilirliği .93 bulunan “Genel Kurumsal Adalet Algısı” ölçeği 

kullanılmıĢtır. Örgütsel Adalet Algısı Ölçeği “Kesinlikle Katılmıyorum (1)” ile “Kesinlikle 

Katılıyorum (5)” arasında değiĢen Likert tipinde 5 maddeden oluĢan bir değerlendirme 
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ölçeğidir. Ölçekte ters kodlanacak maddeler 4. ve 6. maddelerdir. Ölçekten alınabilecek en 

yüksek puan 30 iken, en düĢük puan 6‟dır. Ölçek maddeleri genel olarak; “Genel anlamda 

kurumum tarafından bana adil davranılır.” , “Bu kurumda çalışan insanların çoğu sık sık 

kendilerine haksız/adaletsiz davranıldığını söyleyecektir.” Ģeklindeki genel adalet algısını 

ölçmek isteyen maddelerden oluĢmaktadır.  

II.3. 3. İşlem 

AraĢtırmanın örneklemi baĢta Mersin olmak üzere Adana ve Ġstanbul‟da 

faaliyet gösteren 18 örgütten ulaĢılan 65 yönetici ve 143 çalıĢandan oluĢmaktadır. 

Katılımcılar üretim, hizmet ve lojistik sektörlerinde faaliyet örgütlerdeki yönetici ve 

çalıĢanlardır. Katılımcılara çalıĢmanın amacı hakkında genel bir bilgi verildikten sonra, 

gönüllülük esasına dayalı olarak katılmak istediğini beyan edenler çalıĢmaya dahil 

edilmiĢtir. AraĢtırmaya katılımı kabul eden bireylere ölçeklerin nasıl uygulanması gerektiği 

araĢtırmacı tarafından anlatılmıĢ; ölçeklerin doldurulma süresi boyunca araĢtırmacı 

yöneltilen sorular çerçevesinde katılımcıların yanında bulunmuĢtur. Her bir katılımcının 

ölçeği doldurma süresi ortalama 20 dakika sürmüĢtür. AraĢtırmanın uygulama süreci 

ġubat-Mart-Nisan 2013 tarihlerini kapsamaktadır. 

II.3. 4. Verilerin Analizi 

AraĢtırmada yönetici ve çalıĢanların birbirlerine ve kendisiyle aynı pozisyonda 

çalıĢan diğer kiĢilere dair kullandıkları ya da geliĢtirdikleri kalıpyargılar ortaya çıkarılmıĢ 

ve bununla birlikte söylenen olumlu ve olumsuz sıfat sayısı ile örgütsel adalet algısı 

arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Örneklem grubundan elde edilen verilerin analizi için sosyal 

bilimler için paket programı SPSS 17.0‟de yer alan betimsel istatistiklere baĢvurulmuĢ, 

frekans ve ANOVA analizleri kullanılmıĢtır. 
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III.  BULGULAR 

Bu bölümde, amaçlar ve buna bağlı olarak ele alınan sorular çerçevesinde elde 

edilen bulgular üzerinde durulacaktır.  

III.1. Yöneticilere İlişkin Kalıpyargılar 

Kalıpyargıların analiz kısmında, yöneticiler ve çalıĢanlar için söylenen olumlu 

ve olumsuz sıfatlar frekans analizine tabi tutulmuĢtur. 5 ve üstü sıklık sayısına sahip olan 

kalıpyargılar alınmıĢ, bu sıklık sayısından düĢük olanlar ise kalıpyargılar listesine dahil 

edilmemiĢtir. Dahil edilen kalıpyargılar ise birbirini anlamca destekleyenler ve birbiriyle 

direkt benzerlikler göstermesi üzerine gruplandırılmıĢtır. Gruplandırılan kalıpyargılar 

arasında en yüksek frekans değerine sahip olan kalıpyargı, o grubun toplam frekans 

değerine sahip olarak  “grup etiketi” olarak belirlenmiĢ ve aynı zamanda grup içinde sahip 

olduğu frekans değerine göre sıralamada yer almıĢtır. Ayrıca grup etiketlerinin toplam 

frekans değerlerine göre yönetici ve çalıĢanlara yönelik geliĢtirilen kalıpyargılar çağrıĢım 

hurcu yöntemiyle de tablolaĢtırılmıĢtır. Bu yöntem yönetici ve çalıĢanlara yönelik 

geliĢtirilen olumlu ve olumsuz kalıpyargı analizlerinin hepsinde kullanılmıĢtır.  

Yönetici ve çalıĢanlardan, yöneticilere iliĢkin istenen ve frekans analizine tabi 

tutularak belli sıklık sayısından itibaren alınan olumlu ve olumsuz kalıpyargılara iliĢkin 

frekans tabloları, bu kalıpyargılara ait yüzdelik değerler ile birlikte, kalıpyargılardaki sıklık 

sayılarının kaçının yönetici ya da kaçının çalıĢanlardan geldiğini gösteren değerlerle 

Tablo.1.‟de sunulmuĢtur.  Ayrıca grup etiketleri ve etiketlerin altında yer alan 

kalıpyargılar frekans değerleriyle birlikte sunulmuĢ aynı zamanda da çağrıĢım hurcu 

yöntemiyle tablolaĢtırılmıĢtır.  
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Yöneticiler için söylenen toplam olumlu sıfat sayısı 192 iken bu sıfatlardan 

sadece 58 tanesi, yöneticiler için söylenen toplam olumsuz sıfat sayısı 255 iken sadece 43 

tanesi 5 ve üstü sıklık sayısına sahip olduğu için kalıpyargılar arasında yer almıĢtır. Bu 

açıdan öncelikle dahil edilen olumlu ve olumsuz sıfatlar, sıklık sayısına göre yüksekten 

düĢüğe doğru tablolarla sunulduktan sonra sıklık sayısından düĢük olduğu için dahil 

edilmeyenler ise sadece sıklık sayılarına göre listeler Ģeklinde sunulmuĢtur. Kalıpyargılar 

tablosunun ilk bölümünde yüksekten düĢüğe doğru sıralanmıĢ kalıpyargılar yüzdelik 

değerleriyle, ikinci bölümünde bu sıfatların sıklık sayılarının hangi sayıda ve oranda 

yöneticiler tarafından geliĢtirildiği ile birlikte yöneticiler içindeki sıralamasıyla, üçüncü 

bölümünde ise bu sıfatların sıklık sayılarının hangi sayıda ve oranda çalıĢanlar tarafından 

geliĢtirildiği ile birlikte çalıĢanlar içindeki sıralamaları sunulmuĢtur.  

 

Tablo.1. Yöneticilere Yönelik Olumlu Kalıpyargılar 

 Yöneticiler Çalışanlar 

Kalıpyargılar FR % FR % S FR % S 

1. ÇalıĢkan 

2. Üretken  

3. Mantıklı  

4. Koruyucu 

5. Ġlgili 

6. Disiplinli  

7. Adaletli 

8. Gözlemci 

73 

47 

38 

35 

33 

30 

27 

26 

35,1 

22,6 

18,3 

16,8 

15,9 

14,4 

13,0 

12,5 

16 

13 

8 

6 

9 

6 

9 

3 

24,6 

20,0 

12,3 

9,2 

13,8 

9,2 

13,8 

4,6 

1 

2 

4 

6 

3 

6 

3 

9 

57 

34 

30 

29 

24 

24 

18 

23 

39,9 

23,8 

21,0 

20,3 

16,8 

16,8 

12,6 

16,1 

1 

2 

3 

4 

5 

5 

8 

6 
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9. AnlayıĢlı  

10. Azimli 

11. Uyumlu  

12. Saygılı  

13. Yardımsever 

14. Zeki  

15. Düzenli  

16. Akıllı  

17. Ġleri görüĢlü  

18. Sevecen 

19. Dürüst  

20. Planlı 

21. Yenilikçi 

22. Ġyi Kalpli 

23. Çözümleyici  

24. Özgüvenli 

25. Babacan  

26. BaĢarılı  

27. Lider ruhlu 

28. ĠĢini seven 

29. Dinamik 

30. KardeĢ gibi 

31. Yetenekli 

32. Seviyeli 

24 

24 

21 

19 

19 

18 

17 

16 

15 

13 

12 

12 

12 

11 

11 

11 

11 

10 

10 

9 

9 

8 

8 

8 

11,5 

11,5 

10,1 

9,1 

9,1 

8,7 

8,2 

7,7 

7,2 

6,3 

5,8 

5,8 

5,8 

5,3 

5,3 

5,3 

5,3 

4,8 

4,8 

4,3 

4,3 

3,8 

3,8 

3,8 

5 

9 

6 

4 

5 

7 

6 

7 

6 

6 

1 

8 

5 

0 

8 

5 

5 

2 

7 

3 

3 

1 

5 

3 

7,7 

13,8 

9,2 

6,2 

7,7 

10,8 

9,2 

10,8 

9,2 

9,2 

1,5 

12,3 

7,7 

- 

12,3 

7,7 

7,7 

3,1 

10,8 

4,6 

4,6 

1,5 

7,7 

4,6 

7 

3 

6 

8 

7 

5 

6 

5 

6 

6 

11 

4 

7 

12 

4 

7 

7 

10 

5 

9 

9 

11 

7 

9 

19 

15 

15 

15 

14 

11 

11 

9 

9 

7 

11 

4 

7 

11 

3 

6 

6 

8 

3 

6 

6 

7 

3 

5 

13,3 

10,5 

10,5 

10,5 

9,8 

7,7 

7,7 

6,3 

6,3 

4,9 

7,7 

2,8 

4,9 

7,7 

2,1 

4,2 

4,2 

5,6 

2,1 

4,2 

4,2 

4,9 

2,1 

3,5 

7 

9 

9 

9 

10 

11 

11 

12 

12 

14 

11 

17 

14 

11 

18 

15 

15 

13 

18 

15 

15 

14 

18 

16 
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33. Sadık  

34. Sorumlu  

35. Özverili  

36. Duyarlı  

37. Öngörülü 

38. Güler yüzlü 

39. Ahlaklı  

40. Ġyi iletiĢim  

Kuran 

41. Cesur 

42. Vefalı 

43. Eğitici  

44. ArkadaĢ gibi 

45. Sorgulayan  

46. Motive edici 

47. Cömert 

48. Samimi 

49. Dakik  

50. Karizmatik 

51. AraĢtırmacı   

52. Kararlı  

53. Sabırlı  

54. Kıvrak zekalı 

55. Hırslı  

8 

7 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

 

6 

6 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

3,8 

3,4 

3,4 

3,4 

3,4 

3,4 

3,4 

3,4 

 

3,4 

3,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

0 

5 

2 

1 

4 

1 

0 

3 

 

4 

1 

5 

1 

3 

2 

1 

3 

3 

3 

3 

2 

2 

5 

2 

- 

7,7 

3,1 

1,5 

6,2 

1,5 

- 

4,6 

 

6,2 

1,5 

7,7 

1,5 

4,6 

3,1 

1,5 

4,6 

4,6 

4,6 

4,6 

3,1 

3,1 

7,7 

3,1 

12 

7 

10 

11 

8 

11 

12 

9 

 

8 

11 

7 

11 

9 

10 

11 

9 

9 

9 

9 

10 

10 

7 

10 

8 

2 

4 

5 

2 

5 

6 

3 

 

2 

5 

0 

4 

2 

3 

4 

2 

2 

2 

2 

3 

3 

0 

3 

5,6 

1,4 

2,8 

3,5 

1,4 

3,5 

4,2 

2,1 

 

1,4 

3,5 

- 

2,8 

1,4 

2,1 

2,8 

1,4 

1,4 

1,4 

1,4 

2,1 

2,1 

- 

2,1 

13 

19 

17 

16 

19 

16 

15 

18 

 

19 

16 

20 

17 

19 

18 

17 

19 

19 

19 

19 

18 

18 

20 

18 
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56. Empatik  

57. Dinleyici  

58. Heyecanlı  

5 

5 

5 

 

2,4 

2,4 

2,4 

 

 

2 

0 

2 

3,1 

- 

3,1 

 

 

10 

12 

10 

 

3 

5 

3 

 

2,1 

3,5 

2,1 

18 

16 

18 
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Tablo.2. Yöneticilere Yönelik Geliştirilen Olumlu Kalıpyargı Grup Etiketleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

YÖNETİCİ 

ÇALIġKAN* 

MANTIKLI* 

KORUYUCU* 

ĠLERĠ GÖRÜġLÜ* 

DĠSĠPLĠNLĠ* 

GÖZLEMCĠ* 

ADALETLĠ* 
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Tablo.3. Yöneticilere Yönelik Geliştirilen Olumlu Kalıpyargı Grup Etiketlerinin Alt 

Boyutları 

Koruyucu (214) Çalışkan (191) Mantıklı (92) Disiplinli (85) 

Koruyucu (35) 

Ġlgili (33) 

AnlayıĢlı (24) 

Saygılı (19) 

Yardımsever (19)  

Sevecen (13) 

Babacan (11) 

Ġyi kalpli (11) 

KardeĢ gibi (8)  

Sadık (8) 

Güler yüzlü (6) 

Vefalı (6) 

Duyarlı (6) 

ArkadaĢ gibi (5) 

Cömert (5) 

Samimi (5) 

ÇalıĢkan (73) 

Üretken (47) 

Azimli (24)  

BaĢarılı (10) 

Dinamik (9) 

ĠĢini seven (9) 

Yetenekli (8) 

Özverili (6) 

Hırslı (5)  

 

 

 

 

 

Mantıklı (38) 

Zeki (18) 

Akıllı (16) 

Kıvrak zekalı (5) 

Kararlı (5) 

Sorgulayan (5) 

AraĢtırmacı (5) 

Disiplinli (30) 

Uyumlu (21) 

Düzenli (17) 

Planlı (12) 

Dakik (5) 

Gözlemci (78) İleri görüşlü (70) Adaletli (60)  

Gözlemci (26) 

Empatik (15) 

Çözümleyici (11)  

Ġyi iletiĢim kuran (6)  

Dinleyici (5) 

Sabırlı (5) 

Eğitici (5) 

Motive edici (5) 

Ġleri görüĢlü (15) 

Yenilikçi (12) 

Özgüvenli (11) 

Lider ruhlu (10) 

Öngörülü (6) 

Cesur (6) 

Karizmatik (5) 

Heyecanlı (5) 

 

 

Adaletli (27) 

Dürüst (12) 

Seviyeli (8) 

Sorumlu (7) 

Ahlaklı (6) 
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Tablo.4. Alanyazını Taraması Sonucu Yöneticilere Yönelik Elde Edilen Olumlu 

Kalıpyargılar  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

YÖNETİCİ 

BaĢarı Yönelimli Üstlerle uyumlu Takım Kuran PaylaĢan Babacan Empatik 

Yüksek Toleransa Sahip Yenilikçi HiyerarĢik-ĠĢe 

Odaklı 

Baskın 

Olmayan 

Üçüncü Taraf Rollerde Arabulucu Ve 

KolaylaĢtırıcı Olan  

Ġnsanlarla ĠliĢkisi Ġyi Olan 

DüĢük güç 

yönelimli 
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Tablo.5. Yöneticilere Yönelik Olumsuz Kalıpyargılar 

 Yöneticiler Çalışanlar 

Kalıpyargılar FR % FR % S. FR % S. 

1. Sinirli  

2. EleĢtiren  

3. Adaletsiz  

4. Bencil  

5. Egosu yüksek 

6. Eğitimsiz 

7. Ayrımcı  

8. AnlayıĢsız 

9. Disiplinli  

10. Parayı seven 

11. Çıkarcı  

12. Zamansız  

13. Haksızlık yapan 

14. Gereksiz disiplin 

uygulayan 

15. Bilgisiz  

16. Önyargılı  

17. Cimri  

18. DüĢüncesiz  

19. Asabi  

69 

28 

28 

24 

22 

18 

17 

16 

14 

13 

13 

12 

11 

11 

 

10 

10 

10 

10 

10 

33,2 

13,5 

13,5 

11,5 

10,6 

8,7 

8,2 

7,7 

6,7 

6,3 

6,3 

5,8 

5,3 

5,3 

 

4,8 

4,8 

4,8 

4,8 

4,8 

15 

4 

4 

12 

9 

9 

2 

3 

4 

3 

3 

4 

1 

6 

 

4 

1 

1 

2 

4 

23,1 

6,2 

6,2 

18,5 

13,8 

13,8 

3,1 

4,6 

6,2 

4,6 

4,6 

6,2 

1,5 

9,2 

 

6,2 

1,5 

1,5 

3,1 

6,2 

1 

6 

6 

2 

3 

3 

8 

7 

6 

7 

7 

6 

1,5 

4 

 

6 

9 

9 

2 

6 

54 

24 

24 

12 

13 

9 

15 

13 

10 

10 

10 

8 

10 

5 

 

6 

9 

9 

8 

6 

37,8 

16,8 

16,8 

8,4 

9,1 

6,3 

10,5 

9,1 

7,0 

7,0 

7,0 

5,6 

7,0 

3,5 

 

4,2 

6,3 

6,3 

5,6 

4,2 

1 

2 

2 

5 

4 

7 

3 

4 

6 

6 

6 

8 

6 

10 

 

9 

7 

7 

8 

9 
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20. Kızan  

21. Aceleci  

22. Stresli  

23. Düzensiz  

24. Sabırsız  

25. Memnuniyetsiz  

26. Kompleksli  

27. Özgüveni eksik 

28. Uyumsuz  

29. Ġlgisiz  

30. Kendini beğenmiĢ 

31. Huysuz  

32. Empati 

kuramayan 

33. Sevimsiz  

34. Güvensiz  

35. Öz eleĢtiri 

yapmayan 

36. Yalancı  

37. Tutarsız  

38. Gözlemci 

olmayan 

39. Kuralcı  

40. Baskıcı  

9 

9 

8 

7 

7 

7 

7 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

 

6 

6 

6 

 

5 

5 

5 

 

5 

5 

4,3 

4,3 

3,8 

3,4 

3,4 

3,4 

3,4 

2,9 

2,9 

2,9 

2,9 

2,9 

2,9 

 

2,9 

2,9 

2,9 

 

2,4 

2,4 

2,4 

 

2,4 

2,4 

0 

4 

0 

6 

4 

0 

3 

5 

4 

1 

0 

1 

2 

 

2 

0 

4 

 

0 

3 

2 

 

0 

1 

- 

6,2 

- 

9,2 

6,2 

- 

4,6 

7,7 

6,2 

1,5 

- 

1,5 

3,1 

 

3,1 

- 

6,2 

 

- 

4,6 

3,1 

 

- 

1,5 

10 

6 

10 

4 

6 

10 

7 

5 

6 

9 

10 

9 

8 

 

8 

10 

6 

 

10 

7 

8 

 

10 

9 

9 

5 

8 

1 

3 

7 

4 

1 

2 

5 

6 

5 

4 

 

4 

6 

2 

 

5 

2 

3 

 

5 

4 

6,3 

3,5 

5,6 

,7 

2,1 

4,9 

2,8 

,7 

1,4 

3,5 

4,2 

3,5 

2,8 

 

2,8 

4,2 

1,4 

 

3,5 

1,4 

2,1 

 

3,5 

2,8 

7 

10 

8 

14 

12 

14 

11 

14 

13 

10 

9 

10 

11 

 

11 

9 

13 

 

10 

13 

12 

 

10 

11 
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41. Yenilemeyen  

42. Aksi  

43. Kararsız  

5 

5 

5 

2,4 

2,4 

2,4 

 

3 

0 

1 

 

4,6 

- 

1,5 

7 

10 

9 

2 

5 

4 

1,4 

3,5 

2,8 

13 

10 

11 
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Tablo.6. Yöneticilere Yönelik Geliştirilen Olumsuz Kalıpyargı Grup Etiketleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

DĠSĠPLĠNLĠ* 

YÖNETİCİ 

ANLAYIġSIZ* 

EĞĠTĠMSĠZ* 

BENCĠL* 

SĠNĠRLĠ* 

ADALETSĠZ* ELEġTĠREN* 

PARAYI SEVEN* 

YALANCI* 

ÖZGÜVENĠ EKSĠK* 

MEMNUNĠYETSĠZ* 

ZAMANSIZ* 
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Tablo.7. Yöneticilere Yönelik Geliştirilen Olumsuz Kalıpyargı Grup Etiketlerinin Alt 

Boyutları 

Sinirli (107) Bencil (72) Adaletsiz (56) Anlayışsız (43) 

Sinirli (69) 

Asabi (10) 

Kızan (9) 

Stresli (8) 

Huysuz (6) 

Aksi (5) 

Bencil (24) 

Egosu yüksek (22) 

Çıkarcı (13) 

Kompleksli (7) 

Kendini beğenmiĢ 

(6) 

Adaletsiz (28) 

Ayrımcı (17) 

Haksızlık yapan (11) 

AnlayıĢsız (16) 

DüĢüncesiz (10) Ġlgisiz 

(6) 

Empati kuramayan (6) 

Gözlemci Olmayan(5) 

Eleştiren (38) Zamansız (36) Disiplinli (35) Eğitimsiz (33) 

EleĢtiren (28) 

Önyargılı (10) 

Zamansız (12) 

Düzensiz (7) 

Sabırsız (7) 

Tutarsız (5) 

Kararsız (5) 

Disiplinli (14) 

Gereksiz disiplin 

uygulayan (11) 

Kuralcı (5) 

Baskıcı (5) 

Eğitimsiz (18) 

Bilgisiz (10) 

Kendini yenilemeyen 

(5) 

Parayı seven (23) Özgüveni eksik (18) Memnuniyetsiz (13) Yalancı (5) 

Parayı seven (13) 

Cimri (10) 

 

Özgüveni eksik (6) 

Güvensiz (6) 

Öz eleĢtiri yapmayan 

(6) 

 

Memnuniyetsiz (7) 

Sevimsiz (6) 

 

Yalancı (5) 
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Tablo.8. Alanyazını Taraması Sonucu Yöneticilere Yönelik Elde Edilen Olumsuz 

Kalıpyargılar 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

YÖNETİCİ 

Astlara KarĢı Kaçınmacı Ya da 

Baskın 

Takip Ve Kontrol Odaklı Sosyal Olmayan 

Yönetilmeyi Tercih 

Eden 

Somut Durumlardan 

Ziyade Kavramsal 

Durumları Seven 

Kararlarda Sezgisel 

Olan 

Geleneklere Bağlı 

Sık ĠĢ 

DeğiĢtirmekten 

HoĢlanmayan 

Risk Almayan 

Duygularını Ġyi 

Kontrol Edemeyen 

ÇatıĢma Ġçindeyken 

Kaçınmacı Ya Da Otoriter 

Olan 

Astlarla AnlaĢmazlıkların 

Çözümünde Yetkiye 

Güvenen 

ÇalıĢana Mesafeli 

Duran 

ÇalıĢanı Değersiz 

Gören  

ÇalıĢana Saygı 

Göstermeyen 

ÇalıĢanda HiyerarĢi 

Algısı OluĢturan  

ÇalıĢanlarla 

Diyalog Kurmayan 

Ġky‟de Ġnanç Ve 

DüĢünceleri 

Belirleyici Olan 
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III.2. Çalışanlara Yönelik Kalıpyargılar 

ÇalıĢanlar için söylenen olumlu ve olumsuz kalıpyargılar frekans analizine tabi 

tutulmuĢ ve 5 ve üstü sıklık sayısına sahip olan kelimeler alınmıĢ bu sıklık sayısından 

düĢük olan kelimeler ise kalıpyargılar listesine dahil edilmemiĢtir. Dahil edilen 

kalıpyargılar gruplandırılarak, grup etiketleri ve frekans değerlerinin yer aldığı tablolarla 

birlikte, çağrıĢım hurcu yöntemiyle elde edilen tablolar aĢağıda sunulmuĢtur. ÇalıĢanlar 

için söylenen toplam olumlu sıfat sayısı 180 iken bu sıfatlardan sadece 46 tanesi, çalıĢanlar 

için söylenen toplam olumsuz sıfat sayısı 249 iken sadece 36 tanesi 5 ve üstü sıklık 

sayısına sahip olduğu için kalıpyargılar arasında yer almıĢtır. Bu açıdan öncelikle dahil 

edilen olumlu ve olumsuz sıfatlar, sıklık sayısına göre yüksekten düĢüğe doğru tablolarla 

sunulduktan sonra sıklık sayısından düĢük olduğu için dahil edilmeyenler ise sadece sıklık 

sayılarına göre listeler Ģeklinde sunulmuĢtur. Kalıpyargılar tablosunun ilk bölümünde 

yüksekten düĢüğe doğru sıralanmıĢ kalıpyargılar yüzdelik değerleriyle, ikinci bölümünde 

bu sıfatların sıklık sayılarının hangi sayıda ve oranda yöneticiler tarafından geliĢtirildiği ile 

birlikte yöneticiler içindeki sıralamasıyla, üçüncü bölümünde ise bu sıfatların sıklık 

sayılarının hangi sayıda ve oranda çalıĢanlar tarafından geliĢtirildiği ile birlikte çalıĢanlar 

içindeki sıralamaları sunulmuĢtur.  
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Tablo.9. Çalışanlara Yönelik Olumlu Kalıpyargılar 

 Yöneticilerin 

Geliştirdiği 

Kalıpyargılar 

Çalışanların 

Geliştirdiği 

Kalıpyargılar 

Kalıpyargılar FR % FR % S FR % S 

1. ÇalıĢkan  

2. Azimli  

3. Saygılı  

4. NeĢeli  

5. Yardımsever  

6. Uyumlu  

7. Dürüst  

8. Düzenli  

9. Sadık  

10. Özverili  

11. Güler yüzlü 

12. Öğrenmek 

isteyen 

13. Sevimli  

14. Akıllı  

15. DüĢünceli  

16. AnlayıĢlı  

17. Samimi  

18. ĠĢini seven 

19. Fedakar  

120 

52 

43 

33 

29 

23 

22 

19 

19 

17 

16 

16 

 

16 

15 

15 

15 

14 

14 

13 

57,7 

25,0 

20,7 

15,9 

13,9 

11,1 

10,6 

9,1 

9,1 

8,2 

7,7 

7,7 

 

7,7 

7,2 

7,2 

7,2 

6,7 

6,7 

6,3 

36 

16 

12 

7 

8 

3 

4 

5 

6 

8 

5 

7 

 

3 

4 

5 

1 

8 

4 

7 

55,4 

24,6 

18,5 

10,8 

12,3 

4,6 

6,2 

7,7 

9,2 

12,3 

7,7 

10,8 

 

4,6 

6,2 

7,7 

1,5 

12,3 

6,2 

10,8 

1 

2 

3 

5 

4 

9 

8 

7 

6 

4 

7 

5 

 

9 

8 

7 

11 

4 

8 

5 

84 

36 

31 

26 

21 

20 

18 

14 

13 

9 

11 

9 

 

13 

11 

10 

14 

6 

10 

6 

58,7 

25,2 

21,7 

18,2 

14,7 

14,0 

12,6 

9,8 

9,1 

6,3 

7,7 

6,3 

 

9,1 

7,7 

7,0 

9,8 

4,2 

7,0 

4,2 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

9 

10 

13 

11 

13 

 

10 

11 

12 

9 

16 

12 

16 
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20. Sevecen  

21. Üretken  

22. Becerikli  

23. Ġlgili  

24. Emekçi  

25. Zeki  

26. Sorumlu  

27. PaylaĢımcı  

28. Bağlı  

29. Destekçi  

30. Pratik  

31. Ġyi arkadaĢ 

32. Mantıklı  

33. Disiplinli  

34. Terbiyeli, 

Ahlaklı  

35. Söz dinleyen 

36. Verimli  

37. Adaletli  

38. Huzur veren 

39. Duyarlı  

40. BaĢarılı  

41. Sabırlı  

42. Cömert  

12 

12 

11 

11 

11 

11 

9 

9 

9 

9 

9 

8 

8 

8 

8 

 

7 

7 

6 

6 

6 

6 

6 

5 

5,8 

5,8 

5,3 

5,3 

5,3 

5,3 

4,3 

4,3 

4,3 

4,3 

4,3 

3,8 

3,8 

3,8 

3,8 

 

3,4 

3,4 

2,9 

2,9 

2,9 

2,9 

2,9 

2,4 

2 

3 

5 

1 

1 

5 

3 

1 

2 

3 

3 

1 

1 

2 

1 

 

4 

5 

0 

1 

1 

1 

1 

0 

3,1 

4,6 

7,7 

1,5 

1,5 

7,7 

4,6 

1,5 

3,1 

4,6 

4,6 

1,5 

1,5 

3,1 

1,5 

 

6,2 

7,7 

- 

1,5 

1,5 

1,5 

1,5 

- 

10 

9 

7 

11 

11 

7 

9 

11 

10 

9 

9 

11 

11 

10 

11 

 

8 

7 

12 

11 

11 

11 

11 

12 

10 

9 

6 

10 

10 

6 

6 

8 

7 

6 

6 

7 

7 

6 

7 

 

3 

2 

6 

5 

5 

5 

5 

5 

7,0 

6,3 

4,2 

7,0 

7,0 

4,2 

4,2 

5,6 

4,9 

4,2 

4,2 

4,9 

4,9 

4,2 

4,9 

 

2,1 

1,4 

4,2 

3,5 

3,5 

3,5 

3,5 

3,5 

12 

13 

16 

12 

12 

16 

16 

14 

15 

16 

16 

15 

15 

16 

15 

 

19 

20 

16 

17 

17 

17 

17 

17 
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43. ĠĢ bitirici  

44. AraĢtırmacı  

45. Güvenilir  

46. Gayretli  

5 

5 

5 

5 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

 

1 

3 

1 

5 

1,5 

4,6 

1,5 

7,7 

11 

9 

11 

7 

 

4 

2 

4 

0 

2,8 

1,4 

2,8 

- 

 

18 

20 

18 

21 
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Tablo.10. Çalışanlara Yönelik Geliştirilen Olumlu Kalıpyargı Grup Etiketleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ÇALIŞAN 

ÇALIġKAN* 

SAYGILI* 

SADIK* 

UYUMLU* 

AKILLI* 

ADALETLĠ* 

NEġELĠ* 
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Tablo.11. Çalışanlara Yönelik Geliştirilen Olumlu Kalıpyargı Grup Etiketlerinin Alt 

Boyutları 

Çalışkan (262) Saygılı (185) Neşeli (97) Uyumlu (66) 

ÇalıĢkan (120) 

Azimli (52) 

Öğrenmek isteyen 

(16) 

ĠĢini seven (14) 

Üretken (12) 

Becerikli (11) 

Pratik (9) 

Verimli (7) 

BaĢarılı (6) 

ĠĢ bitirici (5) 

Gayretli (5) 

AraĢtırmacı (5) 

Saygılı (43) 

Yardımsever (23) 

Dürüst (22)  

DüĢünceli (15) 

AnlayıĢlı (15) 

Ġlgili (11) 

PaylaĢımcı (9) 

Destekçi (9) 

Ġyi arkadaĢ (8) 

Terbiyeli-ahlaklı (8) 

Duyarlı (6) 

Sabırlı (6) 

Cömert (5) 

Güvenilir (5) 

NeĢeli (33) 

Güler yüzlü (16) 

Sevimli (16) 

Samimi (14) 

Sevecen (12) 

Huzur veren (6) 

Uyumlu (23) 

Düzenli (19) 

Sorumlu (9) 

Disiplinli (8) 

Söz dinleyen (7) 

Sadık (69) Akıllı (34) Adaletli (6)  

Sadık (19) 

Özverili (17)  

Fedakar (13) 

Emekçi (11) 

Bağlı (9) 

 

Akıllı (15) 

Zeki (11) 

Mantıklı (8) 

Adaletli (6)  
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Tablo.12. Alanyazını Taraması Sonucu Çalışanlara Yönelik Elde Edilen Olumlu 

Kalıpyargılar  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ÇALIŞAN Sadık  

Grup ĠliĢkilerini 

Gözeten 

Fedakar 
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Tablo.13. Çalışanlara Yönelik Olumsuz Kalıpyargılar 

 Yöneticiler Çalışanlar 

Kalıpyargılar FR % FR % S FR % S 

1. Dedikoducu  

2. Kaytarmacı 

3. Eğitimsiz 

4. Tembel 

5. Disiplinsiz 

6. Yalancı  

7. Sinirli  

8. Düzensiz 

9. EleĢtirici  

10. Sürekli isteyen 

11. Uyumsuz  

12. Kıskanç  

13. Kaygısız  

14. ġikayetçi  

15. Sorumsuz  

16. Hakkını 

aramayan 

17. Ġlgisiz  

18. Dikkatsiz  

19. Aksi  

30 

29 

29 

23 

23 

21 

19 

14 

13 

13 

12 

12 

10 

9 

9 

8 

 

8 

8 

8 

14,4 

13,9 

13,9 

11,1 

11,1 

10,1 

9,1 

6,7 

6,3 

6,3 

5,8 

5,8 

4,8 

4,3 

4,3 

3,8 

 

3,8 

3,8 

3,8 

13 

15 

11 

12 

8 

4 

4 

6 

2 

2 

5 

4 

2 

6 

5 

2 

 

5 

5 

3 

20,0 

23,1 

16,9 

18,5 

12,3 

6,2 

6,2 

9,2 

3,1 

3,1 

7,7 

6,2 

3,1 

9,2 

7,7 

3,1 

 

7,7 

7,7 

4,6 

2 

1 

4 

3 

5 

8 

8 

6 

10 

10 

7 

8 

10 

6 

7 

10 

 

7 

7 

9 

17 

14 

18 

11 

15 

17 

15 

8 

11 

11 

7 

8 

8 

3 

4 

6 

 

3 

3 

5 

11,9 

9,8 

12,6 

7,7 

10,5 

11,9 

10,5 

5,6 

7,7 

7,7 

4,9 

5,6 

5,6 

2,1 

2,8 

4,2 

 

2,1 

2,1 

3,5 

2 

4 

1 

5 

3 

2 

3 

6 

5 

5 

7 

6 

6 

11 

10 

8 

 

11 

11 

9 
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20. Bakımsız  

21. Plansız  

22. Özgüvensiz 

23. Haksızlığa 

uğrayan 

24. Sorgulamayan 

25. Hakkı yenen 

26. Rahat  

27. Memnuniyetsiz  

28. Az para alan 

29. Saygısız  

30. Bilgisiz  

31. Bilinçsiz  

32. Sabırsız  

33. Çok konuĢan 

34. Kirli  

35. Motivasyonu 

eksik 

36. Haylaz  

8 

7 

6 

6 

 

6 

6 

6 

6 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

 

5 

3,8 

3,4 

2,9 

2,9 

 

2,9 

2,9 

2,9 

2,9 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

2,4 

 

2,4 

6 

3 

3 

1 

 

3 

2 

2 

1 

1 

1 

2 

2 

3 

4 

0 

0 

 

2 

 

9,2 

4,6 

4,6 

1,5 

 

4,6 

3,1 

3,1 

1,5 

1,5 

1,5 

3,1 

3,1 

4,6 

6,2 

- 

- 

 

3,1 

6 

9 

9 

11 

 

9 

10 

10 

11 

11 

11 

10 

10 

9 

8 

12 

12 

 

10 

2 

4 

3 

5 

 

3 

4 

4 

5 

4 

4 

3 

3 

2 

1 

5 

5 

 

3 

1,4 

2,8 

2,1 

3,5 

 

2,1 

2,8 

2,8 

3,5 

2,8 

2,8 

2,1 

2,1 

1,4 

0,7 

3,5 

3,5 

 

2,1 

12 

10 

11 

9 

 

11 

10 

10 

9 

10 

10 

11 

11 

12 

13 

9 

9 

 

11 
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Tablo.14. Çalışanlara Yönelik Geliştirilen Olumsuz Kalıpyargı Grup Etiketleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

ÇALIŞAN 

DEDĠKODUCU* 

KAYTARMACI* 

ELEġTĠRĠCĠ* 

DĠSĠPLĠNSĠZ* 

SÜREKLĠ ĠSTEYEN* 

KAYGISIZ* 

EĞĠTĠMSĠZ* 

SĠNĠRLĠ* 

HAKKINI ARAMAYAN* BAKIMSIZ* 
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Tablo.15. Çalışanlara Yönelik Geliştirilen Olumsuz Kalıpyargı Etiketlerinin Alt 

Boyutları 

Dedikoducu (68) Kaytarmacı 

(62) 

Disiplinsiz (61) Kaygısız (41) Eğitimsiz (39) 

Dedikoducu (30) 

Yalancı (21) 

Kıskanç (12) 

Çok konuĢan (5) 

 

Kaytarmacı (29) 

Tembel (23) 

Haylaz (5) 

Motivasyonu 

düĢük (5) 

Disiplinsiz (23) 

Düzensiz (14) 

Uyumsuz (12) 

Plansız (7) 

Sabırsız (5) 

Kaygısız (10) 

Sorumsuz (9) 

Ġlgisiz (8) 

Dikkatsiz (8) 

Rahat (6) 

 

Eğitimsiz (29) 

Bilgisiz (5) 

Bilinçsiz (5) 

Hakkını 

aramayan (37) 

Sinirli (32) Sürekli isteyen 

(28) 

Eleştirici (13) Bakımsız (13) 

Hakkını 

aramayan (8) 

Özgüvensiz (6) 

Haksızlığa 

uğrayan (6) 

Hakkı yenen (6) 

Sorgulamayan(6) 

Az para alan(5) 

Sinirli (19) 

Aksi (8) 

Saygısız(5) 

 

Sürekli isteyen 

(13) 

ġikayetçi (9) 

Memnuniyetsiz 

(6) 

 

 Bakımsız (8) 

Kirli (5) 
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Tablo.16. Alanyazını Taraması Sonucu Çalışanlara Yönelik Elde Edilen Olumsuz 

Kalıpyargılar  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ÇALIŞAN 

DeğiĢiklikten 

HoĢlanmayan 

ĠletiĢim Eksikliği 

YaĢayan 

Eğitim  ve Kültür 

Konusunda Eksik 

Bilgi veYetenek 

Konusunda Eksik 

Motivasyonu 

DüĢük 

ĠliĢkilere iĢ kaybı 

kaygısıyla yön veren 

Proaktif Olmayan 

BaĢkalarına KarĢı Sorumluluklarını 

Yerine Getirmeyen 

ĠĢlerini Bağımsız ya da 

Ġnisiyatif Alarak 

Yapmayan 

ĠĢ DeğiĢtirmekten 

Kaçınan 
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III.3. Yönetici ve Çalışanların Örgütsel Adalet Algısı ile Geliştirdikleri Olumlu ve 

Olumsuz Sıfat Sayısı Arasındaki İlişki 

Bu bölümde öncelikle yönetici ve çalıĢanların, diğer yönetici ve çalıĢanlara 

iliĢkin geliĢtirdikleri kalıpyargı sayısı ile yönetici ve çalıĢanların adalet algısı düzeyleri 

arasındaki iliĢki ele alınacaktır. Örgütsel adalet algısı 5 likert tipi ölçekle ölçülmüĢ ve ters 

puanlanmıĢ iki maddesi (4. ve 6. madde) ile örgütsel adalet algısı toplam puanları 

alınmıĢtır. Adalet algısı toplam puanlarına göre 6 ile 22 arası düĢük, 23 ile 30 arası ise 

yüksek adalet algısı olarak hesaplanmıĢtır.  Yönetici ve çalıĢanların geliĢtirdikleri olumlu 

ya da olumsuz kalıpyargı sayısı ise 0-11 arasında değiĢmektedir. Sıfır sayısı, yönetici ya da 

çalıĢanlara dair olumlu ve olumsuz sıfatlardan hiç birinin yazılmadığı durumlar için 

kullanılmıĢtır. Bu bilgiler doğrultusunda yöneticilerin adalet algısı düzeyleri ve 

geliĢtirdikleri olumlu ya da olumsuz sıfat sayısı arasındaki iliĢkilere dair tablolar aĢağıda 

sunulmuĢtur.   ÇalıĢmada 4 (yöneticilerin yüksek adalet algısı, yöneticilerin düĢük adalet 

algısı, çalıĢanların yüksek adalet algısı, çalıĢanların düĢük adalet algısı) X 4 (yöneticilere 

yönelik olumlu kalıpyargılar, yöneticilere yönelik olumsuz kalıpyargılar, çalıĢanlara 

yönelik olumlu kalıpyargılar, çalıĢanlara yönelik olumsuz kalıpyargılar) deseni 

kullanılmıĢtır. 

Tablo.17. Araştırma Deseni 

 Örgütsel Adalet Algısı 

Yönetici Çalışan 

Düşük Yüksek Düşük Yüksek 

 

Geliştirilen 

Kalıpyargılar 

Yönetici 

olumlu 

    

Yönetici 

olumsuz 

    

Çalışan 

olumlu 

    

Çalışan 

olumsuz 
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Tablo.18. Yöneticilerin Adalet Algısı Düzeyleri ile Yöneticilerin Yöneticilere Dair 

Geliştirdikleri Ortalama Olumlu Kalıpyargı Sayısı 

Yöneticilerin Örgütsel Adalet Algısı                    N        Ortalama        St. Sp.  

DüĢük                                                              24          3,91                   1,76 

Yüksek                                                                    41          6,0                     1,81 

Toplam                                                                    65          5,23                   2,05 

 

 

Varyansın               Kareler            Serbestlik            Ortalama          F               P 

Kaynağı                 Toplamı            Derecesi                  Kare 

 

Gruplararası          65,70                     1                        65,70              20,30        ,000 

Gruplariçi              203,83                  63                         3,23 

Toplam                   269,53                   64 

 

Tablo 18 incelendiğinde, yöneticilerin düĢük ve yüksek adalet algısı boyutları 

ile yöneticilerin diğer yöneticilere iliĢkin geliĢtirdiği olumlu kalıpyargı sayısının 

ortalamaları arasında olumlu yönde anlamlı bir iliĢki görülmektedir (p<.01). Toplam 

katılımcı sayısı 65 olan yönetici grubunun 41‟nin adalet algısı yüksek, 24‟ünün ise adalet 

algısı ise düĢüktür. Yüksek adalet algısına sahip olan yönetici grubunun geliĢtirdiği 

kalıpyargıların ortalamasının, düĢük adalet algısına sahip yönetici grubundan daha yüksek 

olduğu sonucuna ulaĢılabilmektedir. Bu durumda yüksek adalet algısına sahip yöneticilerin 

yöneticiler için daha çok olumlu kalıpyargı geliĢtirdiği bulunmuĢtur.  
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Tablo.19. Yöneticilerin Adalet Algısı Düzeyleri ile Yöneticilerin Yöneticilere Dair 

Geliştirdikleri Ortalama Olumsuz Kalıpyargı Sayısı 

Yöneticilerin Örgütsel Adalet Algısı                 N           Ortalama       St. Sp.  

DüĢük                                                         24               4,50              2,53 

Yüksek                                                                 41               3,65              1,86 

Toplam           65               3,96              2,15 

 

 

Varyansın             Kareler            Serbestlik            Ortalama            F                 P 

Kaynağı                Toplamı            Derecesi                  Kare 

 

Gruplararası         10,71                    1                        10,71                2,35            ,130 

Gruplariçi             287,22                 63                         4,55 

Toplam                  297,93                 64 

 

 

Tablo 19‟daki analiz sonuçlarına bakıldığında yöneticilerin adalet algısı düzeyi 

ile yöneticilerin yöneticilere dair geliĢtirdikleri olumsuz sıfat sayılarının ortalaması 

arasında anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. Yalnız, ortalamalar ( düĢük adalet algısı: 4,5, 

yüksek adalet algısı: 3,6585) ve p=,130 anlamlılık düzeyi göz önüne alındığında bu iki 

değiĢken arasındaki iliĢkinin, katılımcı sayısının arttırılmasıyla birlikte anlamlı yönde 

olacağı büyük bir olasılıktır. Bu iliĢki, benzer baĢka çalıĢmalarda bu durum göz önüne 

alınarak yeniden test edilebilir. 

Tablo.20. Yöneticilerin Adalet Algısı Düzeyleri ile Yöneticilerin Çalışanlara Dair 

Geliştirdikleri Ortalama Olumlu Kalıpyargı Sayısı 

Yöneticilerin Örgütsel Adalet Algısı              N        Ortalama                St. Sp.  

DüĢük                                                       24            3,95                     2,64 

Yüksek                                                              41            4,43                     2,15 

Toplam                                                              65            4,26                     2,34 
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Varyansın              Kareler             Serbestlik            Ortalama            F                 P 

Kaynağı                Toplamı              Derecesi                  Kare 

 

Gruplararası            3,49                   1                           3,49                   ,63               ,42 

Gruplariçi             347,05                  63                         5,50 

Toplam                  350,55                  64 

 

Tablo 20‟deki analiz sonuçlarına bakıldığında yöneticilerin adalet algısı düzeyi 

ile yöneticilerin çalıĢanlara dair geliĢtirdikleri olumlu sıfat sayılarının ortalaması arasında 

anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

Tablo.21. Yöneticilerin Adalet Algısı Düzeyleri ile Yöneticilerin Çalışanlara Dair 

Geliştirdikleri Ortalama Olumsuz Kalıpyargı Sayısı 

Yöneticilerin Örgütsel Adalet Algısı              N            Ortalama           St. Sp.  

DüĢük                                                       24              4,33                  2,14 

Yüksek                                                               41              4,48                  2,30 

Toplam         65               4,43                 2,22 

 

Varyansın              Kareler             Serbestlik            Ortalama            F                   P 

Kaynağı                Toplamı             Derecesi                  Kare 

 

Gruplararası          ,361                        1                        ,36                   ,072              ,790 

Gruplariçi             317,57                    63                      5,04 

Toplam                  317,93                     64 

 

Tablo 21‟deki analiz sonuçlarına bakıldığında yöneticilerin adalet algısı düzeyi 

ile yöneticilerin çalıĢanlara dair geliĢtirdikleri olumsuz sıfat sayılarının ortalaması arasında 

anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 
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Tablo.22. Çalışanların Adalet Algısı Düzeyleri ile Çalışanların Yöneticilere Dair 

Geliştirdikleri Ortalama Olumlu Kalıpyargı Sayısı 

Yöneticilerin Örgütsel Adalet Algısı              N         Ortalama            St. Sp.  

DüĢük                                                     79             4,40                  2,41 

Yüksek                                                              64             5,29                  2,21 

Toplam       143            4,80                  2,35 

 

Varyansın              Kareler             Serbestlik            Ortalama             F                   P 

Kaynağı                Toplamı             Derecesi                  Kare 

 

Gruplararası           28,12                  1                         28,12                   5,20             ,024 

Gruplariçi             762,39               141                          5,40 

Toplam                  790,51               142 

 

Tablo 22‟deki analiz sonuçlarına bakıldığında çalıĢanların adalet algısı düzeyi 

ile çalıĢanların yöneticilere dair geliĢtirdikleri olumlu sıfat sayılarının ortalaması arasında 

anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. Yalnız, ortalamalar ( düĢük adalet algısı: 4,4051, yüksek 

adalet algısı: 5,2969) ve p=,0,24 anlamlılık düzeyi göz önüne alındığında bu iki değiĢken 

arasındaki iliĢkinin, katılımcı sayısının arttırılmasıyla birlikte anlamlı yönde olacağı büyük 

bir olasılıktır. Bu iliĢki, benzer baĢka çalıĢmalarda bu durum göz önüne alınarak yeniden 

test edilebilir. 

Tablo.23. Çalışanların Adalet Algısı Düzeyleri ile Çalışanların Yöneticilere Dair 

Geliştirdikleri Ortalama Olumsuz Kalıpyargı Sayısı 

Yöneticilerin Örgütsel Adalet Algısı              N        Ortalama            St. Sp.  

DüĢük                                                    79            4,73                 2,43 

Yüksek                                                               64            3,23                 2,00 

Toplam        143           4,06                 2,36 
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Varyansın             Kareler           Serbestlik            Ortalama            F                   P 

Kaynağı                Toplamı           Derecesi                  Kare 

 

Gruplararası         79,53                   1                          79,53             15,64             ,000 

Gruplariçi            716,90               141                            5,08 

Toplam                 790,43               142 

 

Tablo 23 incelendiğinde, çalıĢanların düĢük ve yüksek adalet algısı boyutları 

ile çalıĢanların yöneticilere iliĢkin geliĢtirdiği olumsuz kalıpyargı sayısının ortalamaları 

arasında anlamlı bir iliĢki görülmektedir (p<.01). Toplam katılımcı sayısı 143 olan çalıĢan 

grubunun 64‟nin adalet algısı yüksek, 79‟ünün ise adalet algısı ise düĢüktür. Yüksek adalet 

algısına sahip olan çalıĢan grubunun geliĢtirdiği olumsuz kalıpyargıların ortalamasının, 

düĢük adalet algısına sahip çalıĢan grubundan daha düĢük olduğu sonucuna 

ulaĢılabilmektedir. Bu durumda düĢük adalet algısına sahip çalıĢanların yöneticiler için 

daha çok olumsuz kalıpyargı geliĢtirdiği görülmektedir.    

Tablo.24. Çalışanların Adalet Algısı Düzeyleri ile Çalışanların Çalışanlara Dair 

Geliştirdikleri Ortalama Olumlu Kalıpyargı Sayısı 

Yöneticilerin Örgütsel Adalet Algısı              N        Ortalama            St. Sp.  

DüĢük                                                   79           4,97                  2,72 

Yüksek                                                              64           5,01                  2,31 

Toplam                                                             143          4,99                  2,54 

 

Varyansın            Kareler           Serbestlik            Ortalama            F                  P 

Kaynağı               Toplamı           Derecesi                 Kare 

 

Gruplararası         ,059                     1                        ,059                 ,009             ,92 

Gruplariçi           916,93               141                        6,50 

Toplam                916,99               142 
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Tablo 24‟teki analiz sonuçlarına bakıldığında çalıĢanların adalet algısı düzeyi 

ile çalıĢanların diğer çalıĢanlara dair geliĢtirdikleri olumlu sıfat sayılarının ortalaması 

arasında anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

Tablo.25. Çalışanların Adalet Algısı Düzeyleri ile Çalışanların Çalışanlara Dair 

Geliştirdikleri Ortalama Olumsuz Kalıpyargı Sayısı 

Yöneticilerin Örgütsel Adalet Algısı              N        Ortalama            St. Sp.  

DüĢük                                                   79            3,21               2,02 

Yüksek                                                               64            2,90               2,31 

Toplam        143           3,07               2,11 

 

Varyansın           Kareler           Serbestlik            Ortalama            F                   P 

Kaynağı              Toplamı           Derecesi                  Kare 

 

Gruplararası           3,37                   1                        3,37                 ,75                ,38 

Gruplariçi           634,77                141                       4,50 

Toplam                638,15                142 

 

Tablo 25‟teki analiz sonuçlarına bakıldığında çalıĢanların adalet algısı düzeyi 

ile çalıĢanların diğer çalıĢanlara dair geliĢtirdikleri olumsuz sıfat sayılarının ortalaması 

arasında anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 
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IV. SONUÇ VE TARTIŞMA 

Bu araĢtırmanın ana amacı, Türk yönetici ve çalıĢanlarına iliĢkin 

kalıpyargıların geliĢtirilmesi ve ilgili alanyazınında Türk yöneticisi ve çalıĢanı hakkında 

öne sürülen kalıpyargıların sınanmasıdır. Bu hedefin yanı sıra,  yönetici ve çalıĢanların 

genel örgütsel adalet algısı ile birbirlerine dair geliĢtirecekleri kalıpyargıların arasındaki 

iliĢkiyi ortaya çıkarmak da araĢtırmamızın amaçları arasındadır. 

Endüstri ve örgüt alanyazınında Türk yöneticisi ve çalıĢanı ile ilgili 

kalıpyargıları ortaya koyan çalıĢmalar vardır. Ancak alanyazınında örgütsel adalet ile 

kalıpyargılar iliĢkisini ele alan bir çalıĢmaya rastlanılmamıĢtır. ÇalıĢmamızda, 

kalıpyargıların geliĢtirilmesinde yer alınan örgütlerin birçok boyutu etkili olsa da; örgütsel 

adalet algısının kalıpyargıların geliĢtirilmesini daha çok etkileyebileceği düĢünülmüĢtür. 

Bu anlamda çalıĢmamızda örgütlerdeki adalet algısının kalıpyargıların geliĢtirilme sürecini 

nasıl etkilediği ele alınmıĢtır. 

AraĢtırmanın ilk amacı olan yönetici ve çalıĢanların birbirlerine yönelik 

geliĢtirdikleri kalıpyargların kapsamının ve niteliğinin açıklanması konusunda ilk sorumuz 

örgütlerde yer alan yönetici ve çalıĢanların Türk yönetici ve çalıĢanlarına dair 

geliĢtirdikleri kalıpyargıların neler olduğudur. Bu kalıpyargılara ulaĢmak için, araĢtırmanın 

yönteminde de belirtildiği üzere yönetici ve çalıĢanların birbirlerine dair geliĢtirdikleri 

kalıpyargıları iki ana baĢlıkta (olumlu ve olumsuz sıfatlar olmak üzere) gruplandırmaları 

istenmiĢtir. Bu yöntemle, hem yöneticilerin yöneticilere ve çalıĢanlara, hem de çalıĢanların 

yönetici ve çalıĢanlara dair geliĢtirdikleri olumlu ve olumsuz kalıpyargılara ulaĢılmıĢtır. 

UlaĢılan bu kalıpyargılardan birbirini tamamlayan ya da anlamca birbirini destekleyenler 

aynı grup altında toplanmıĢtır. Grup içinde en yüksek frekans değerine sahip olan 
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kalıpyargı, grup etiketi olarak belirlenmiĢ (grubun toplam frekans değeriyle) ve aynı 

zamanda grubun alt boyutunda sahip olduğu frekans değeriyle bir kalıpyargı olarak da yer 

almıĢtır. Grupların ve grup etiketi altında yer alan sıfatların, sahip olduğu frekans 

değerlerinin düĢük ya da yüksek değerlere sahip olması göz önünde bulundurularak, bu 

sıfatlar aynı zamanda çağrıĢım hurcu yöntemiyle tablolarda sunulmuĢtur. ġekillerde yer 

alan “Yönetici” ve “ÇalıĢan” imgelerine yakın olanlar en yüksek, uzak olanlar ise en düĢük 

değerlere sahip olup, yüksek ve düĢük değerler arasında yer alanlar ise değerlerine göre 

uygun Ģekilde yerleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma bulguları sonucunda ulaĢılan kalıpyargıların 

tablolar Ģeklinde sunulmasında ise öncelikle “Yöneticilere Yönelik GeliĢtirilen Olumlu 

Kalıpyargılar” ve sonrasında ise “Yöneticilere Yönelik GeliĢtirilen Olumsuz 

Kalıpyargılar”, “ÇalıĢanlara Yönelik GeliĢtirilen Olumlu Kalıpyargılar”, “ÇalıĢanlara 

Yönelik GeliĢtirilen Olumsuz Kalıpyargılar”  sırası izlenecektir. Elde ettiğimiz bu gruplar 

ilealanyazını taraması sonucunda yönetici ve çalıĢanlara yönelik ulaĢılan olumlu ve 

olumsuz kalıpyargılar tablolar Ģeklinde sunularak benzerlik ve farklılıkları 

değerlendirilecektir. 

Bu bölümde sırasıyla yöneticilere ve çalıĢanlara yönelik olumlu ve olumsuz 

kalıpyargılar konusunda araĢtırma bulguları ve alanyazını taraması sonucunda elde edilen 

kalıpyargılar arasında bir karĢılaĢtırma yapılarak benzerlikler ve farklılıklar üzerinde 

durulacaktır. Yukarıda da belirtildiği üzere kalıpyargılar araĢtırma bulguları ve alanyazını 

taraması bulguları olarak ayrı ayrı tablolaĢtırılmıĢtır. KarĢılaĢtırmalar yapılırken referans 

alınan alanyazını sonuçlarına göre araĢtırma bulguları, grup etiketleri altında yer alan 

boyutlarla karĢılaĢtırılacak ve direkt benzerlik ve anlamca paralellik taĢımayanlar ise 

değerlendirmelerin sonunda önerilen yeni sıfatlar olarak sunulup tartıĢılacaktır.  
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 Yöneticilere yönelik olumlu kalıpyargılarla ile ilgili değerlendirmeler ele 

alındığında, Arslan (2000) ve Zel‟in (1999), kültürlerarası karĢılaĢtırmalı yaptıkları farklı 

çalıĢmalarda Türk yöneticilerinin “Yüksek baĢarı yönelimli ve düĢük güç yönelimli 

olduğu” olduğu bulgusuna ulaĢılmıĢtır.  AraĢtırma bulgularımız doğrultusunda ise 

“ÇalıĢkan (191)” grup etiketi altında toplanan alt boyutlarımızla karĢılaĢtırdığımızda da 

benzer ve birbirini destekler bulgular elde edilmiĢtir. Alt boyutları oluĢturan ve frekans 

değerleri yanında verilen “Azimli (24) ve BaĢarılı (10)”kalıpyargıları, Arslan ve Zel‟in 

araĢtırma bulgularından olan “Yüksek baĢarı yönelimli” olmakla anlamca paralellik 

göstermekte ve birbirini destekleyici nitelik sunmaktadır. Ayrıca yüksek baĢarı yönelimli 

olması çalıĢmamızın hem grup etiketi olan hem de bu etiketin alt boyutunu oluĢturan 

“ÇalıĢkan (73) ” kalıpyargısını da destekleyen bir bulgu olarak değerlendirilebilmektedir. 

Güç mesafesi ise bir ülke insanlarının toplumda normal olarak kabul edebilecekleri 

eĢitsizlik derecesidir. BaĢka bir deyiĢle bir topluluğun üyelerinin gücün eĢitsiz dağılımını 

kabul etme dereceleridir. Güç mesafesinin yüksek olduğu toplumlarda hiyerarĢi varoluĢsal 

eĢitsizlik anlamındadır. Güç toplumun temel gerçeğidir ve iyi ve kötüden önce gelir. 

Ayrıcalıklar ve statü sembolleri sürekli olarak vurgulanır (Hofstede, 1980). Bu açıdan 

bakıldığında, düĢük güç yöneliminde hiyerarĢik eĢitsizliğin, ayrıcalıkların ve statü 

sembollerinin vurgusunun daha düĢük olabileceği beklenmektedir. Bu beklenti 

çerçevesinde ele alındığında, araĢtırma bulgularında “Adaletli (60)” grup etiketinin alt 

boyutunu oluĢturan “Adaletli (27)” kalıpyargısını anlamca desteklediği görülmektedir. 

Çünkü adalet olgusunun olduğu yerde eĢitsizliklerin, ayrıcalıkların ve statü farklılıklarının 

baskınlığının olmaması gerekliliği ortaya çıkmaktadır. Aycan ve Kanungo‟nun (2000), 

sosyo-kültürel ortamın kurum kültürü ve insan kaynakları uygulamalarını ne yönde 

etkilediğini incelemek üzere yaptıkları araĢtırmada Türk yöneticilerinin “Üstlerine karĢı 
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uyum” davranıĢı gösterdiklerini bulmuĢlardır. Bu bulgu, araĢtırmamızda “Disiplinli (85)” 

grup etiketi altında toplanan “Uyumlu (21)” alt boyutunu oluĢturan kalıpyargı ile benzerlik 

göstermektedir. Bu durumda yöneticilerin uyumlu olmaları konusunda benzer bulguların 

birbirini desteklediği söylenebilmektedir.  PaĢa‟nın (2000) çalıĢmasında Türk yöneticilere 

dair “ Takım kuran, paylaĢan, hiyerarĢik-iĢe odaklı ve babacan” bulgularına ulaĢılmıĢtır. 

Bu doğrultuda araĢtırma sonuçlarıyla,“Takım kuran” sıfatına paralel olabilecek ve takım 

olma ya da grup bilincine dair bir atıf oluĢturacak herhangi bir kalıpyargıya ulaĢılmamıĢtır. 

Bu doğrultuda araĢtırmamızla karĢılaĢtırdığımızda takım kuran sıfatı farklılık 

göstermektedir. “Babacan” sıfatı ele alındığında ve araĢtırma bulgularıyla 

karĢılaĢtırıldığında “Koruyucu (214)” grup etiketinin alt boyutlarını oluĢturan aynı 

zamanda da babacan olmanın zeminini oluĢturan “Koruyucu (35), Ġlgili (33), AnlayıĢlı 

(24), Saygılı (19), Yardımsever (19), Sevecen (13), Ġyi kalpli (11), KardeĢ gibi (8), Sadık 

(8), Güler yüzlü (6), Vefalı (6), Duyarlı (6), ArkadaĢ gibi (5),Samimi (5) kalıpyargıları ile 

anlamca paralellik göstermektedir. Bu grup etiketinin alt boyutunu oluĢturan “Babacan 

(11)” sıfatı ise benzer araĢtırma bulguları ile direkt bir benzerlik gösterse de bu sıfat 

araĢtırma bulgularına göre frekans değerleri aralığında ortalama bir değere sahip olup, 

benzerlik olarak da koruyucu grup etiketinin alt boyutlarında yer almıĢtır. PaĢa‟nın yaptığı 

çalıĢmada bir diğer bulgu olan “HiyerarĢik-iĢe odaklı” bulgusu ile ilgili karĢılaĢtırma 

yapıldığında hiyerarĢik olmayla benzerlik gösteren bir yargıya ulaĢılamasa da iĢe odaklı 

olma vurgusunu, çalıĢkan grup etiketinin altında yer alan “ÇalıĢkan (73), Üretken (47), 

Dinamik (9), ĠĢini seven (9), Özverili (6) ve Hırslı (5)” yargıları ile Disiplinli (30) grup 

etiketinin alt boyutlarını oluĢturan “Düzenli (17), Planlı (12) ve Dakik (5)” yargıları 

anlamca desteklemektedir. “PaylaĢan”  bulgusu ise “Koruyucu (214)” grup etiketinin 

altında yer alan “Cömert (5)”  kalıpyargısı ile anlamca yakınlık göstermektedir. Zel‟in 
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(1999) Türk ve Ġngiliz liderlik tarzlarını karĢılaĢtırdığı kültürler arası çalıĢmasında Türk 

yöneticilerine dair “KiĢiliklerinin baskın olma yönünde olmadığı, yüksek toleransa sahip, 

yüksek empati gücüne sahip, insanlarla iyi iliĢkiler kuran ve yenilikçi” bulgularına 

ulaĢılmıĢtır. AraĢtırma bulgularıyla karĢılaĢtırıldığında, “Yüksek toleransa sahip ve 

kiĢiliklerinin baskın olmaması” bulgularına benzerlik gösteren herhangi bir yargıya 

ulaĢılamamıĢtır. Fakat “Yüksek empati gücüne sahip olmaları ve insanlarla iyi iliĢkiler 

kuruyor olmaları” bulguları, araĢtırma sonuçlarına göre “Gözlemci (78) grup etiketinin 

atında toplanan ve “Empatik (15), Ġyi iletiĢim kuran (6) ve Dinleyici (5)” kalıpyargılarıyla 

birbirlerini desteklemekte ve benzerlik göstermektedir. “Yenilikçi” bulgusu ise araĢtırma 

sonuçlarına göre “Ġleri GörüĢlü (70)” grup etiketi altında toplanan “Yenilikçi 

(12)”kalıpyargısı ile benzerlik göstermekte iken aynı zamanda “Ġleri görüĢlü (15)” alt 

boyutuyla ve “Mantıklı (92)” grup etiketinin alt boyutları olan “Sorgulayan (5) ve 

AraĢtırmacı (5)” bulgularıyla da birbirlerini anlamca desteklemektedirler. Kozan ve Ġlter 

(1994), Türk yöneticilerin yanlarında çalıĢanların çatıĢmalarında oynadıkları üçüncü taraf 

rollerinin ve bunların çatıĢmaların çözümleme tarzlarına iliĢkin yaptıkları çalıĢmada, Türk 

yöneticilerin üçüncü taraf rollerine “Arabulucu ya da KolaylaĢtırıcı” oldukları sonucuna 

ulaĢmıĢlardır. AraĢtırma bulguları ile bu sonuç karĢılaĢtırıldığında, “Gözlemci (78)” grup 

etiketinin alt boyutunu oluĢturan “Çözümleyici (11)” kalıpyargısı ile anlamca benzerlik 

gösterdiği sonucuna ulaĢılabilmektedir. Çünkü çözümlemenin sorun ya da problem çözme 

odaklı olma durumu da göz önüne alındığında, aynı zamanda arabulucu ya da kolaylaĢtırıcı 

olmanın da problem çözme yöntemi olduğu düĢünülürse anlamca birbirlerini 

desteklediklerini söylemek mümkündür.  

Alanyazını bulguları ve araĢtırma sonuçları karĢılaĢtırıldığında, yöneticilere 

yönelik olumlu kalıpyargıların hem direkt benzerlik göstermesi hem de anlamca birbirini 
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desteklemeleri açısından benzerlik ve farklılıkları üzerinde durulmuĢtur. AraĢtırmamızın 

sonucunda grup etiketleri ve alt boyutlarıyla, mevcut alanyazını bulguları arasında 

benzerlik ve anlamca paralellik göstermediği düĢünülen kalıpyargılara da ulaĢılmıĢtır. Bu 

farklı kalıpyargılar ise bizi yönetici ve çalıĢanlara dair yeni kalıpyargıların olduğu 

önerisine götürebilmektedir. Bu kalıpyargılar ise izlediğimiz yöntemde olduğu gibi 

benzerlikleri ve anlamca paralel olmaları göz önünde bulundurularak gruplandırılmıĢ ve 

yeni grup etiketleri (toplam frekans değeriyle) altında sahip oldukları frekans değerleriyle 

birlikte verilmiĢtir.  

Mantıklı (66) Özgüvenli (43) Gözlemci(41) Dürüst (33) Yetenekli(8) 

Mantıklı (38) 

Zeki (18) 

Akıllı (16) 

Kıvrak zekalı (5) 

Kararlı (5) 

Özgüvenli (11) 

Lider ruhlu (10) 

Öngörülü (6) 

Cesur (6) 

Karizmatik (5) 

Heyecanlı (5) 

 

Gözlemci (26) 

Sabırlı (5) 

Eğitici (5) 

Motive edici (5) 

Dürüst (12) 

Seviyeli (8) 

Sorumlu (7) 

Ahlaklı (6) 

Yetenekli (8) 

 

Yukarıda tablolaĢtırıldığı üzere, araĢtırma sonucunda elde edilen fakat referans 

alınan alanyazını bulgularıyla benzerlik ya da anlamca paralellik göstermeyen 

kalıpyargılardan anlamca yakınlık gösterenler gruplandırılmıĢ, bu grup içinden en yüksek 

frekans değerine sahip olan grup etiketi olarak belirlenmiĢ ve toplam frekans değeri ile alt 

boyutların sahip oldukları frekans değerleri sunulmuĢtur. Bu doğrultuda Türk yönetici ve 

çalıĢanlarına dair referans alınan alanyazını bulguları dıĢında, tabloda gösterildiği üzere 

yöneticilere yönelik yeni olumlu kalıpyargıların olduğu önerilebilmektedir. Bu 

kalıpyargıların yer aldığı grup etiketleri , “Mantıklı (66), Özgüvenli (43), Gözlemci(41), 

Dürüst (33), Yetenekli(8)” Ģeklindedir.  
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Yöneticilere yönelik olumsuz kalıpyargıların değerlendirmesinde ise olumlu 

kalıpyargı bölümünde de yer verildiği üzere, Aycan ve Kanungo‟nun (2000) çalıĢmasından 

“Astlarına karĢı baskın ya da kaçınmacı ve uygulamalarda inanç ve düĢünceleri belirleyici 

olan” bulgusuna ulaĢılmıĢtır. Bu doğrultuda araĢtırma sonuçlarına göre kaçınmacı olmasını 

destekleyen benzer bir sonuca ulaĢılmamıĢtır, fakat baskın olmasını “Disiplinli (35)” grup 

etiketinin alt boyutlarını oluĢturan “ Disiplinli (14), Gereksiz disiplin uygulayan (11), 

Kuralcı (5) ve Baskıcı (5)” yargıları anlamca desteklemektedir. Baskın olma ve baskıcı 

yargısı arasında ise temel bir benzerlik olduğu düĢünülmektedir çünkü astlarına karĢı 

baskın tutum sergileyen yöneticinin baskıcı olarak algılanması muhtemel bir durumdur. 

Yöneticilerin baĢta ĠKY olmak üzere uygulamalara karar vermesi sürecinde inanç ve 

düĢüncelerine yer vermesi ise Zel‟in (1999) çalıĢmasında “Kararlarda sezgisel olması, 

duygularını çok iyi kontrol edemeyen ve geleneklere bağlı olması” bulgusuyla paralellik 

göstermektedir. Fakat bu paralelliği araĢtırmada kısmen de olsa sadece “Eğitimsiz (33)” 

grup etiketinin alt boyutu olan “Kendini yenilemeyen (5)” yargısı desteklemektedir. Çünkü 

genel olarak gelenekçi ya da karar verme süreçlerinde inanç ve duygu kontrolü yapamayan 

kiĢilerin kendini yenileyemedikleri Ģeklinde yaygın bir yargının olduğu bilinmektedir. 

Zel‟in aynı çalıĢmasında yöneticilere yönelik olumsuz olduğu öngörülen diğer bulgular ise 

“ Sosyal olmayan, yönetmekten çok yönetilmeyi tercih eden, somut durumlardan ziyade 

kavramsal durumları seven, sık iĢ değiĢtirmekten hoĢlanmayan, risk almayan” Ģeklindedir. 

AraĢtırma bulguları ile karĢılaĢtırıldığında, sosyal olmayan, yönetilmeyi tercih eden ve 

kavramsal durumları tercih eden özellikleri sergilemesini destekleyen ya da bu yargılara 

benzer bir yargıya ulaĢılmamıĢtır, bu sebeple araĢtırmayla bu anlamda farklılık 

göstermektedir. Fakat “risk almayan” bulgusunu anlamca “Özgüveni eksik (18)” grup 

etiketinin alt boyutları olan “Özgüveni eksik (6) ve Güvensiz (6)” yargıları 



112 
 

desteklemektedir. Çünkü risk alamayan kiĢilerin yapısal olarak hem kendine hem de 

çevresindekilere dair güven sorunu ve kaygısı yaĢadığı muhtemel bir durumdur. PaĢa‟nın 

(2000) olumlu kalıpyargılar kısmında ele alınan aynı çalıĢmasında, olumsuz bir yargı 

olarak yöneticilerin “Takip ve kontrol odaklı” oldukları bulgusuna da ulaĢılmıĢtır. PaĢa‟nın 

bu bulgusunu araĢtırmamızın sonucunda anlamca destekleyen ya da bu bulgusuna 

benzerlik gösteren herhangi bir yargı elde edilmemiĢtir. Kozan ve Ġlter‟in (1994) 

çalıĢmasında yöneticilere dair “ÇatıĢma içindeyken kaçınmacı ya da otoriter olduğu ve 

astlarla anlaĢmazlıkların çözümünde yetkiye güvenme ihtimallerinin yüksek olduğu” 

bulgularına ulaĢılmıĢtır. Bu bulgular da Aycan ve Kanungo‟nun (2000) bulgularında 

olduğu gibi kaçınmacı olmasını destekleyen benzer bir sonuca ulaĢılmamıĢtır, fakat otoriter 

olmasını “Disiplinli (35)” grup etiketinin alt boyutlarını oluĢturan “Disiplinli (14), Kuralcı 

(5) ve Baskıcı (5)” yargıları anlamca desteklemektedir. Çünkü otoriteryenliğin baskıyı ve 

kuralı da beraberinde getirdiği ve aynı zamanda disiplinin olumsuz algılanan bir tutum 

olduğu düĢünülmektedir, bu anlamda otoriter davranıĢla temel bir benzerlik göstermese de 

bu yargılarla anlamca birbirini desteklemektedir. Nicholas, Suğur ve Demir‟in (2002) 

beyaz eĢya üretimi yapan firmalardaki yönetici ve çalıĢanlarla “Toplam Kalite Yönetimi” 

üzerine yaptıkları ve yönetici ve çalıĢanların birbirlerine dair görüĢ bildirmelerini açık uçlu 

bir Ģekilde sorduğu çalıĢmalarında, yöneticilere dair olumsuz yargı geliĢtirilebilecek 

“ÇalıĢanlara mesafeli duran, çalıĢanı değersiz gören, çalıĢana saygı göstermeyen, çalıĢanda 

hiyerarĢi yargısı oluĢturan (iĢ ve yaĢam tarzındaki farklılığın sebebini statüye bağlama) ve 

çalıĢanlarla diyalog kurmayan” yargılarına ulaĢılmıĢtır. Bu bulgularla araĢtırma sonuçları 

karĢılaĢtırıldığında, çalıĢana mesafeli durma ve diyalog kurmama bulgusu ile araĢtırma 

bulgularından olan ve “AnlayıĢsız (43)” grup etiketinin alt boyutlarını oluĢturan 

“AnlayıĢsız (16), DüĢüncesiz (10), Ġlgisiz (6) ve Empati kuramayan (6)” yargılarıyla 
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anlamsal açıdan benzerlik göstermektedir. Çünkü mesafeli durmanın ya da mesafe 

korumanın hem bir kiĢilik yapısı olabileceği hem de özellikle prensip gereği geliĢtirilen bir 

davranıĢ Ģekli olduğu düĢünülmektedir. Bu doğrultuda temel benzerlik göstermese de 

mesafeli duran ya da diyalog kurmak istemeyen kiĢilerin anlayıĢsız, düĢüncesiz, ilgisiz ya 

da empati kuramayan olarak addedilmesi gözlenebilir bir yargı olabilmektedir. Bu sebeple 

bu bulguların paralellik gösterdiğini söylemek mümkündür. Aslında nesnel verilere 

dayanmasa da Türk kültürel yapısında diyalog kurmama ve mesafeli davranma 

davranıĢlarının araĢtırma bulgusunda da yer alan “Egosu yüksek (22) ve Kendini beğenmiĢ 

(6)” yargılarıyla örtüĢebileceği düĢünülmektedir. Kültürel atıflar ve gözlemlere dayanarak 

bu kiĢilik yapılarına sahip bireylerin temelde mesafeli durduğu ve diyalog kurmamasında 

statüyü öngöreceği düĢünülmektedir. Diğer bulguları oluĢturan çalıĢanı değersiz gören, 

çalıĢana saygı göstermeyen ve çalıĢanda hiyerarĢi algısı oluĢturan yargıları ile araĢtırma 

sonuçlarında elde edilen yargılar arasında direkt benzerlikler ya da anlamsal olarak 

paralellikler gözlenmemektedir. Bu doğrultuda alanyazını bulguları ve araĢtırma 

sonuçlarından elde edilen yargılar ıĢığında, direkt benzerlik ve anlamsal açıdan paralellik 

gösterenler dıĢında farklı yargılara da ulaĢılmıĢtır. Bu yargılar yöneticilere yönelik olumlu 

kalıpyargıların değerlendirilmesi kısmında olduğu gibi gruplandırılmıĢ ve grup etiketi 

altında tablolaĢtırılmıĢtır. Bu tablolaĢtırılan kalıpyargılar alanyazınında referans alınan 

bulgulardan farklı olduğu düĢünüldüğü için yöneticilere yönelik geliĢtirilmiĢ yeni olumsuz 

kalıpyargılar olarak önerilebilmektedir. AĢağıdaki tablolarda yer alan kalıpyargıların grup 

etiketleri, “Sinirli (107), Adaletsiz (56), Bencil (44), Eğitimsiz (38), Eleştiren (38), 

Zamansız(36), Parayı seven (23), Memnuniyetsiz (13), Öz eleştiri yapmayan (6), Yalancı 

(5), Gözlemci Olmayan(5)“ Ģeklindedir.  
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Sinirli (107) Adaletsiz (56) Bencil (44) Eğitimsiz (38) 

Sinirli (69) 

Asabi (10) 

Kızan (9) 

Stresli (8) 

Huysuz (6) 

Aksi (5) 

Adaletsiz (28) 

Ayrımcı (17) 

Haksızlık yapan 

(11) 

Bencil (24) 

Çıkarcı (13) 

Kompleksli (7) 

Eğitimsiz (18) 

Bilgisiz (10) 

 

Eleştiren (38) Zamansız (36) Parayı seven (23) 
 

Memnuniyetsiz 

(13) 

EleĢtiren (28) 

Önyargılı (10) 

Zamansız (12) 

Düzensiz (7) 

Sabırsız (7) 

Tutarsız (5) 

Kararsız (5) 

Parayı seven (13) 

Cimri (10) 

Memnuniyetsiz (7) 

Sevimsiz (6) 

Öz eleştiri yapmayan (6) 

 
Yalancı (5) Gözlemci Olmayan(5)  

Öz eleĢtiri yapmayan (6) 

 

Yalancı (5) Gözlemci Olmayan(5)  

 

ÇalıĢanlara yönelik olumlu kalıpyargılar ele alındığında çok fazla bulguya 

ulaĢılamamıĢtır. Bu anlamda temel olarak Arzu Wasti‟nin (2000) Türk çalıĢanlarının 

örgütsel bağlılık çalıĢmasının bulgularına göre Türk çalıĢanlarının  “Sadık, grup iliĢkilerini 

gözeten ve fedakar” oldukları bulguları referans alınmıĢtır. Bu doğrultuda araĢtırma 

sonuçlarıyla karĢılaĢtırıldığında, sadık ve fedakar yargısı araĢtırma sonuçlarında da “Sadık 

(69)” grup etiketinin alt boyutları olan “Sadık (19) ve Fedakar (13)” yargılarıyla direkt 

benzerlikler gösterirken,  “Özverili (17) ve Emekçi (11)” yargılarıyla da anlamca 

birbirlerini desteklemektedirler. Grup iliĢkilerini gözeten yargısıyla da aynı grup etiketinin 

altında yer alan “Bağlı (9)” alt boyutunun anlamca birbirini desteklediği görülmektedir. 

Çünkü grup iliĢkilerinde ve örgüt yapılarında gözetilen hatta istenilen davranıĢ türü genel 

olarak bağlı çalıĢan Ģeklidir. Bu anlamda grup iliĢkilerini gözetme ve bağlı olma yargısını 

yakın anlam taĢıması üzerine birbirini destekleyen iki yargı olarak ele alabilmekteyiz. Aynı 

zamanda, grup iliĢkilerini gözetme yargısının, araĢtırmamızın sonucunda ulaĢtığımız 
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“Uyumlu (66)” grup etiketinin alt boyutları olan “Uyumlu (23) ve Sorumlu (9)” 

kalıpyargıları ile de anlamca paralellik gösterdiğine ulaĢılmaktadır. Çünkü grup iliĢkilerini 

gözeten bireylerin temelde uyumlu olması ve sorumluluk bilincinin yüksek olması beklenir 

bir davranıĢ Ģeklidir. Mevcut alanyazını kapsamında çalıĢanlara yönelik olumlu ve 

olumsuz kalıpyargılar göz önüne alındığında, olumlu kalıpyargıların nicel olarak daha az 

olmasının sebepleri ayrı bir araĢtırma fikrini doğurabilir. Bu doğrultuda alanyazını 

bulgularıyla benzerlik ya da paralellik göstermeyen ve araĢtırmamızın sonucunda 

ulaĢtığımız kalıpyargılar gruplandırılmıĢ ve grup etiketiyle birlikte frekans değerleri 

dahilinde aĢağıdaki tabloda sunulmuĢtur.  Böylece grup etiketleri alında yer alan “Çalışkan 

(262), Saygılı (185), Neşeli (97), Düzenli (34), Akıllı (34), Adaletli, (6)” grup etiketlerinin 

altında yer kalıpyargılar çalıĢanlara yönelik yeni olumlu kalıpyargılar olarak 

önerilebilmektedir. 
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Çalışkan (262) Saygılı (185) Neşeli (97) 

Çalışkan (120) 

Azimli (52) 

Öğrenmek isteyen (16) 

ĠĢini seven (14)  

Üretken (12)  

Becerikli (11) 

Pratik (9) 

Verimli (7) 

BaĢarılı (6) 

ĠĢ bitirici (5) 

Gayretli (5) 

AraĢtırmacı (5) 

Saygılı (43) 

Yardımsever (23) 

Dürüst (22)   

DüĢünceli (15) 

AnlayıĢlı (15) 

Ġlgili (11) 

PaylaĢımcı (9)  

Destekçi (9) 

Ġyi arkadaĢ (8) 

Terbiyeli-ahlaklı (8) 

 Duyarlı (6) 

Sabırlı (6) 

Cömert (5) 

Güvenilir (5) 

Neşeli (33) 

Güler yüzlü (16) 

Sevimli (16) 

Samimi (14) 

Sevecen (12) 

Huzur veren (6) 

Düzenli (34) Akıllı (34) Adaletli (6) 

Düzenli (19) 

Disiplinli (8) 

Söz dinleyen (7) 

Akıllı (15) 

Zeki (11) 

Mantıklı (8) 

Adaletli (6) 
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ÇalıĢanlara yönelik olumsuz kalıpyargılara iliĢkin bir değerlendirme 

yapıldığında öncelikle Bradburn‟un (1963), Türk kuruluĢları üzerine yaptığı niteliksel 

incelemede de mülakatlara verilen cevaplardan, Türk çalıĢanlarının “ ĠĢ değiĢtirmekten 

kaçınan” bulgusu ele alınacaktır. Ayrıca çalıĢanların bu kaçınmada referans alınan kiĢinin 

yüzünü kara çıkarmamak ve akraba ya da yakınların aynı iĢ yerinde olması sebebiyle böyle 

bir davranıĢ sergilediklerinin altı çizilmiĢtir. Bu bağlamda bu bulgu ve araĢtırma sonucu 

elde edilen kalıpyargılar direkt benzerlik ve anlamca yakınlılık doğrultusunda 

değerlendirildiğinde, kaçınmanın iki türlü sebepten olabileceği ihtimali mevcuttur. 1-) 

Yeni baĢlanacak iĢyeriyle ilgili uyum sorunu yaĢama kaygısı, 2-) ġu an yer alınan örgüte 

dair aidiyet duygusunun yüksek olması. Bu ihtimaller göz önüne alındığında, araĢtırmamız 

sonucunda aidiyet duygusunun yüksek ya da düĢük olduğuna dair bir olumsuz kalıpyargıya 

ulaĢılmamıĢtır. Fakat uyum kaygısı yaĢabileceği ihtimali ile direkt bir benzerlik temeli esas 

alındığında “Disiplinsiz (61)” grup etiketi altında yer alan “Uyumsuz (12)” kalıpyargısıyla 

benzeĢtiği göze çarpmaktadır. Wasti‟nin (2000),  çalıĢmasında da benzer bir bulguya 

ulaĢılmıĢtır, bu bulgu ise Türk çalıĢanlarının “DeğiĢiklikten hoĢlanmayan” bir davranıĢ 

gösterdiği üzerinedir. Bu bağlamda yukarıda belirtilen iĢ değiĢikliğinden kaçınma ve 

değiĢiklikten hoĢlanmama vurgusu aynı olası durumlar çerçevesinde ele alınabilmektedir. 

Nicholas, Suğur ve Demir‟in (2002), yaptığı çalıĢmada ise Türk çalıĢanlarına dair “ĠletiĢim 

eksikliği yaĢayan, eğitim ve kültür konusunda eksik, bilgi ve yetenek konusunda eksik, 

motivasyonu düĢük ve iliĢkilerine iĢ kaybı kayısı yön veren (iliĢkilerine saygı ve 

sorumluluk değil iĢ kaybı kaygısı yön veren)” Ģeklinde geliĢtirilmiĢ olumsuz yargılara 

ulaĢılmıĢtır. Bu bağlamda araĢtırma bulgularıyla karĢılaĢtırıldığında, “ĠletiĢim eksikliği 

yaĢama ve iliĢkilere iĢ kaybı kaygısının yön vermesi” yargısıyla direkt benzerlik gösteren 

ya da anlamca destekleyen bir bulguya ulaĢılmamıĢtır. Fakat “Eğitim ve kültür konusunda” 



118 
 

eksik yargısıyla, araĢtırma bulgularından olan “Eğitimsiz (39)”  grup etiketinin benzer alt 

boyutu olan “Eğitimsiz (29)” kalıpyargısı, “Eğitim konusunda eksik olma” vurgusuyla 

benzeĢmekte ve anlamca paralel olmaktayken, “Kültür konusunda eksik” olma vurgusuna 

dair bir benzerliğe ulaĢılmamıĢtır. Bir baĢka bulgu olan, “Bilgi ve yetenek konusunda 

eksik” bulgusuyla araĢtırma sonuçları karĢılaĢtırıldığında ise “Eğitimsiz” grup etiketinin alt 

boyutları olan “Bilgisiz (5) ve Bilinçsiz (5)” boyutları benzerlik göstermekte ve anlamca 

birbirlerini desteklemektedir. “Bilgisiz” alt boyutu “Bilgi konusunda eksik” olmayanla 

benzeĢirken, “Bilinçsiz” olma vurgusu ise farkındalık anlamında bir eksiklik olabileceği 

bakıĢa açısıyla yetenek konusunda eksik olmaya bir atıf olarak ele alınabilir. Çünkü 

çalıĢanlara dair bu kalıpyargı geliĢtirilmiĢken çalıĢanların tamamen yeteneksiz olması değil 

de yetenekleri konusunda farkındalık eksiklikleri yaĢadıkları göz önünde bulundurulmuĢ 

olabilir. Aynı araĢtırmanın bir diğer bulgusu olan “Motivasyonu eksik” yargısı ile bizim 

araĢtırmamız sonucunda elde ettiğimi “Kaytarmacı (62)” grup etiketinin alt boyutu olan 

“Motivasyonu düĢük (5)” olumsuz yargısı direkt bir benzerlik göstermektedir. Aycan ve 

Kanungo‟nun (2000) çalıĢmasında ise Türk çalıĢanlarının “Proaktif olmadıklarına, 

baĢkalarına karĢı sorumluluklarına yerine getirme konusunda isteksiz olduklarına, iĢlerini 

bağımsız ve inisiyatif alarak yapamadıklarına” dair olumsuz yargılara yönelik bulgulara 

ulaĢılmıĢtır. AraĢtırmamızın sonucunda, “Proaktif olmanın” süreçlere yönelik olası risklere 

karĢı engelleme davranıĢı göstererek temkinli olma vurgusu olduğu göz önünde 

bulundurulduğunda, bu yargıyla direkt benzeĢen bir bulgu elde edilmemiĢtir. Fakat planlı 

olmanın bir temkin yaratacağı ihtimali düĢünüldüğünde, plansız olmanın tersi bir durum 

yaratacağı muhtemeldir. Bu açıdan kısmen de olsa araĢtırmamızda “Disiplinsiz (61)” grup 

etiketinin alt boyutlarından elde ettiğimiz “Plansız (7)” olumsuz yargısı bu yargıyı anlamca 

desteklemektedir. “BaĢkalarına karĢı sorumluluklarına yerine getrime konusunda isteksiz 
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olma”, yargısı ise temelde sorumluluk almanın yetersizliğine bir vurgu yapmaktadır. Bu 

anlamda araĢtırmamızın sonuçlarıyla karĢılaĢtırıldığında, “Kaygısız (41)” grup etiketinin 

alt boyutu olan “Sorumsuz (9)” yargısıyla direkt bir benzerlik gösterebileceği 

düĢünülmektedir. “ĠĢlerini bağımsız ya da inisiyatif alarak yapamadıkları” yargısı ile 

araĢtırmamız sonucunda elde ettiğimiz yargılar arasında direkt bir benzerlik 

görülmemektedir. Fakat bu bağlamda iĢ yapma konusunda kendilerini bağımlı hissetme 

açısından çalıĢanların kendilerine dair güvenleri sorgulanırsa ve etkili olduğu düĢünülürse, 

“Hakkını aramayan (37)” grup etiketinin alt boyutu olan “Özgüvensiz (6)” yargısı anlamca 

bu yargıyı destekleyebilecektir. Bu doğrultuda alanyazını bulguları ve araĢtırma 

sonuçlarından elde edilen yargılar ıĢığında, direkt benzerlik ve anlamsal açıdan paralellik 

gösterenler dıĢında farklı yargılara da ulaĢılmıĢtır. Bu yargılar çalıĢanlara yönelik olumlu 

kalıpyargıların değerlendirilmesi kısmında olduğu gibi gruplandırılmıĢ ve grup etiketi 

altında tablolaĢtırılmıĢtır. Bu tablolaĢtırılan kalıpyargılar alanyazınında referans alınan 

bulgulardan farklı olduğu düĢünüldüğü için çalıĢanlara yönelik geliĢtirilmiĢ yeni olumsuz 

kalıpyargılar olarak önerilebilmektedir. AĢağıdaki tablolarda yer alan kalıpyargıların grup 

etiketleri, “Dedikoducu (68), Kaytarmacı (57), Disiplinsiz (42), Kaygısız (34), Sinirli (32),  

Hakkını aramayan (31), Sürekli isteyen (28), Eleştirici (13), Bakımsız (13) “Ģeklindedir.  
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Dedikoducu (68) Kaytarmacı (57) Disiplinsiz 

(42) 

Kaygısız (34) Sinirli (32) 

Dedikoducu (30) 

Yalancı (21) 

Kıskanç (12) 

Çok konuĢan (5) 

 

Kaytarmacı (29) 

Tembel (23) 

Haylaz (5) 

 

Disiplinsiz 

(23) 

Düzensiz (14) 

Sabırsız (5) 

Kaygısız (10) 

Ġlgisiz (8) 

Dikkatsiz (8) 

Rahat (6) 

 

Sinirli (19) 

Aksi (8) 

Saygısız(5) 

 

Hakkını 

aramayan (31) 

Sürekli isteyen 

(28) 

Eleştirici (13) Bakımsız (13)  

Hakkını 

aramayan (8) 

Haksızlığa 

uğrayan (6) 

Hakkı yenen (6) 

Sorgulamayan(6) 

Az para alan(5) 

Sürekli isteyen 

(13) 

ġikayetçi (9) 

Memnuniyetsiz 

(6) 

EleĢtirici (13) Bakımsız (8) 

Kirli (5) 

 

 

AraĢtırmamızın sonucunda geliĢtirilen kalıpyargıların olumlu ya da olumsuz 

olması ve sayısal anlamda nasıl bir anlam ifade ettiği ile ilgili genel bir yargının sunulması 

da yararlı olacaktır. Öncelikle yöneticiler için geliĢtirilen kalıpyargılar üzerinde 

durulduğunda araĢtırma sonucunda 58 olumlu ve 43 tane olumsuz kalıpyargıya 

ulaĢılmıĢtır. Bu kalıpyargıların geliĢtirilmesi konusunda yönetici ve çalıĢanlar arasında bir 

karĢılaĢtırmaya gidildiğinde, 58 olumlu kalıpyargının 43ünde ve 43 olumsuz kalıpyargının 

33ünde çalıĢanların daha yüksek frekans değerine sahip olduğu gözlemlenmektedir. Bu 

durumda yöneticilere yönelik kalıpyargı geliĢtirilmesi konusunda çalıĢanlar daha büyük bir 

paya sahiptir. Alanyazını ile karĢılaĢtırıldığında ise olumlu ve olumsuz kalıpyargıların 

toplam sayısı arasında bir karĢılaĢtırma yapılabilmektedir. Bu açıdan ele alındığında 

alanyazını sonuçlarına göre yöneticilere yönelik olumsuz kalıpyargı sayısı (18), olumlu 

kalıpyargı sayısından (13) yüksektir. Bu anlamda çalıĢmamızda olumlu kalıpyargı sayısı 

alanyazınında anılandan daha fazla olduğundan, çalıĢmamız mevcut alanyazınıyla bu 

anlamda farklılık taĢımaktadır. ÇalıĢanlara yönelik geliĢtirilen kalıpyargılar ele alındığında 
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ise, 46 tane olumlu kalıpyargının 40 tanesinde ve 36 tane olumsuz kalıpyargının 25 

tanesinde çalıĢanların daha yüksek frekans değerine sahip olduğu gözlenmektedir. Bu 

anlamda çalıĢanlara dair kalıpyargı geliĢtirilmesi konusunda da yöneticilerde olduğu gibi 

çalıĢanlar daha büyük bir paya sahiptir. Mevcut alanyazınıyla karĢılaĢtırıldığında ise 

çalıĢanlara yönelik olumsuz kalıpyargı sayısı (10), olumlu kalıpyargı sayısından (3) daha 

yüksektir. Bu anlamda araĢtırmamızla mevcut alanyazını arasında yine bir farklılık 

gözlenmektedir. Yöneticiler ve çalıĢanlar arasında genel bir değerlendirme yapıldığında 

kalıpyargı geliĢtirme konusunda çalıĢanların yöneticilere göre daha yüksek bir eğilim 

gösterdiğini söylemek mümkündür. Aslında örgüt yapılarında yer alan üyelerin sürekli bir 

değerlendirme yapması ve bu değerlendirme sonrasında düĢünce ya da tutum geliĢtirmeleri 

kaçınılmazdır. Çünkü her üye yer aldığı konuma göre astlarıyla, üstleriyle ve kendisiyle 

aynı düzeyde yer alan diğer üyelerle bir iletiĢim süreci içerisinde yer alarak bu fikirleri elde 

etmektedir. Bu iletiĢim sürecinde temel rol oynayan diyalog sebebi ise yer alınan örgütün 

iĢleyiĢi, kararları, uygulamaları yani üyelere yönelik geliĢtirilen süreçleridir. Süreçlerin 

uygulanmasının karar vericileri ve uygulayıcıları arasında bir karĢılaĢtırmaya gitmek 

muhtemelen çalıĢanların neden daha çok yargı geliĢtirdiğini daha açık kılacaktır. ġöyle ki; 

karar vericiler olarak yöneticileri ele aldığımızda, bu üyeler süreçlerin nasıl ilerleyeceğine 

karar verdikleri için, çalıĢan ve yöneticilere dair yargı geliĢtirmeleri konusunda öngörüleri 

daha yüksek bir düzeyde olabilecektir, böylece yönetici ve çalıĢanlara dair kalıpyargıları 

ileriye dönük daha belirgin ve daha az değiĢkenlik gösterecektir. Bu duruma karĢın 

çalıĢanlar ise bu süreçleri ve süreçlerin sonuçlarını öngörme konusunda daha düĢük düzeye 

sahip olup, bu anlamda yargı geliĢtirmeleri daha uzun vadede geliĢecek ve daha çok 

değiĢkenlik gösterebilecektir. Çünkü iĢleyiĢlerdeki süreçlerin nasıl bir sonuca varacağını 

zaman endeksli öğreneceğinden ve üyelere dair fikirleri ise süreçlerin zaman içerisinde 
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göstereceği değiĢken koĢullarla paralellik göstereceğinden dolayı daha çok sayıda ve farklı 

yargıya ulaĢmaları kabul edilir olacaktır.  

AraĢtırmanın diğer sorularını oluĢturan kısımlar ise örgütsel adalet algısı ve 

geliĢtirilen kalıpyargıların (olumlu ya da olumsuz) iliĢkisini ölçmeyi hedeflemektedir. Bu 

doğrultuda yönetici ve çalıĢanların adalet algıları ile birbirlerine dair geliĢtirdikleri 

kalıpyargılar, hem yöneticilerin yönetici ve çalıĢanlara, hem de çalıĢanların yönetici ve 

çalıĢanlara dair geliĢtirdikleri olumlu ya da olumsuz sıfat sayıları ile örgütsel adalet algısı 

iliĢkisi düzeyinde ele alınmıĢtır. Bu bağlamda, analiz sonuçlarına göre anlamlı iliĢki düzeyi 

sadece iki boyutta gerçekleĢmiĢtir ve diğer boyutlar arasında anlamlı bir iliĢki düzeyi 

görülmemiĢtir. Bu bölümde iki boyuta sırasıyla yer verilecektir. Bunlardan ilki, 

yöneticilerin adalet algısı yüksek olduğunda, yöneticilerin yöneticilere dair geliĢtirdikleri 

olumlu kalıpyargı sayısı daha fazla olmaktadır. Bir baĢka ifadeyle, yöneticilerin adalet 

algısı yüksekse, diğer yöneticilere iliĢkin olumlu kalıpyargı sayısı fazlalaĢmakta ancak tersi 

yönünde bir iliĢki doğrulanmamaktadır. Yöneticiler örgütü adil olarak değerlendiriyorsa, 

kendileri gibi aynı statüde olan diğer yöneticileri de daha olumlu bulmaktadırlar. Ancak 

adalet algısına bağlı olarak diğer yöneticilere dair olumsuz kalıpyargılar değiĢme 

göstermemektedir. Yani, yönetici örgütü adil olarak değerlendirip, değerlendirmese de 

diğer yöneticilere dair geliĢtirdiği olumsuz kalıpyargısı değiĢmemektedir. Bu bakıĢ 

açısıyla, örgütsel adalet algısının yöneticilerin yöneticilere dair geliĢtirdiği olumlu 

kalıpyargı bağlamında etkili olduğu, ancak olumsuz kalıpyargı geliĢtirme bağlamında etkili 

olmadığı sonucuna ulaĢılmaktadır. Bulgular doğrultusunda adalet algısı ve kalıpyargıların 

niteliği arasındaki iliĢki ele alındığında, örgütsel adaletin olumlu kalıpyargı bağlamında 

etkili olması sonucuna karĢın, olumsuz kalıpyargı bağlamında etkili olmaması durumunu 

açıklamak üzere bireysel ya da grupsal özelliklerin öne çıkabileceği düĢünülmektedir. 
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Benzer bir ifadeyle, yöneticilerin olumlu kalıpyargı geliĢtirmesi kendisi gibi diğer 

yöneticileri de aynı ya da benzer gruba ait görüp, olumluluk algısını bu gruba mal 

etmesinden kaynaklanabilmektedir. Yöneticiyi bir birey olarak değerlendirdiğimizde, diğer 

bireyler gibi yönetici de temelde kendini olumlamak ve benlik değerini yükseltmek için 

kendi grubunu daima olumlu algılamaktadır. Öyle ki bazen bağlamlar bile bu algıyı 

değiĢtirmek konusunda etkisiz kalabilmektedir. Bu doğrultuda da yöneticiyi, yönetici 

grubuna ait bir üye olarak ele aldığımızda, olumluluk bağlamını yer aldığı gruba atfetmesi 

kaçınılmaz görünebilmektedir. Fakat aynı bağlam doğrultusunda, kendi grubunda yer alan 

diğer yöneticileri ise olumsuz değerlendirmesi hususunda ise karĢımıza bireysel ya da 

grupsal özellikler çıkabilmektedir. Yani, araĢtırmamızda da olduğu gibi örgütsel adalet 

bağlamı ve kiĢinin yer aldığı grup sabit kalmakta fakat değerlendirme boyutunun olumlu 

ya da olumsuz olması değiĢebilmektedir. Bu sebeple yönetici kendisi gibi aynı grupta yer 

alan kiĢileri olumsuz değerlendirebiliyorsa, bu durumun sebebi diğer yöneticileri gruptan 

bağımsız değerlendirip, bireysel özelliklerini ön planda tutuyor olabilmesi ya da aynı 

grupta yer almasına rağmen, grup içinde oluĢan alt grupları farklı algılaması ve bu 

doğrultuda fikir geliĢtiriyor olabilmesinden kaynaklanmaktadır. Kuramsal çerçevede 

örgütsel adalet algısı ve kalıpyargı geliĢtirme konusunda değindiğimiz sosyal kimlik 

kuramı, kategorilendirme ve bireyin kendi benliğini olumlaması açısından da ele 

alındığında, çalıĢmamız sosyal kimlik kuramı ile de paralellik göstermektedir. BaĢka bir 

ifadeyle, yer alınan örgüt adil olarak algılanıyorsa ve diğer üyelere de adil davranılıyorsa, 

yöneticiler kendi meslektaĢları olan diğer yöneticileri de olumlu değerlendirmektedir. Yani 

adalet algısının olumlu olması yöneticilerin yöneticileri olumlu değerlendirmesine 

yardımcı olmaktadır. Ancak aynı adalet algısı, benzer üyeleri yani diğer yöneticilerin 

olumsuz yönlerinin gözlemlenmesi konusunda etkisiz kalmaktadır. Bu bakıĢ açısı ise akla 
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adaletin ya da hakça olmanın sadece insanların iyi yönlerini görmeyi kolaylaĢtırdığı ve 

olumsuzluğu değerlendirmede açısından ise herhangi bir aracılık etmediği görüĢü 

gelmektedir. Adalet algısının olumsuzluğa etkide bulunmaması ise olumsuzluğu ya da 

olumsuz kalıpyargıları örgütsel adaletten bağımsız, bireye özgü hatta bireyi kalıcı 

nedenlerle düĢünmeye sevk etmektedir. Yani, olumsuz özelliklerin örgütsel adalet algısının 

iyileĢtirilmesi ya da daha adil bir örgüt ile bağlantısı olmadığı ön plana çıkmakta ve 

olumsuzluğun bireyden yani onun tabiatından kaynaklandığı düĢünülmektedir. Olumluluk 

ise örgütsel adaletten, grup özelliklerinden etkilenmekte ve belki de bu grubun somut bir 

çıktısı olarak görülüp bu gruba mal edilmektedir.  

Yöneticilerin örgütsel adalete iliĢkin algı düzeyleri ile çalıĢanlara dair olumlu 

ve olumsuz kalıpyargı geliĢtirmeleri arasında anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. Bu 

bağlamda örgütsel adalet algısının yönetici perspektifinden çalıĢanlara dair geliĢtirdikleri 

kalıpyargılar üzerinde etkisiz olmasının en temel sebebi, adalet süreçlerinin örgütte verilen 

kararlar ve bu kararlar doğrultusunda gerçekleĢen süreçlerle paralel olmasından 

kaynaklanmasıdır. ÇalıĢanların bu anlamda kararlara katılımın az olmasının ya da hiç 

katılmıyor olmalarının, adaleti gerçekleĢtirme sürecinde paylarının olmaması anlamına 

gelmektedir. AraĢtırma çerçevesinde ele alındığında yöneticiler çalıĢanlara dair olumlu ya 

da olumsuz kalıpyargı geliĢtirecekse, bu bağlam örgütsel adalet algısı dıĢında baĢka bir 

boyutlar üzerinden incelenmelidir. Yani yönetici örgütsel adaleti sadece kendi grubunu 

etkileyen bir örgüt boyutu olarak görmekte hatta bu boyutu olumlu olarak addetmektedir. 

Yöneticilerin yöneticilere yönelik olumlu kalıpyargılarının artması bakımından örgütsel 

adalet algısının yüksek olması anlamlılık göstermektedir. Bu durumda yönetici bu anlamlı 

iliĢkinin mimarı olarak bir anlamda kendisine pay biçmektedir. Yöneticiler adil kararlar 

alan, hakça davranan bir yönetici olarak kendilerini iyi ya da olumlu bir yönetici olarak 
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değerlendirmektedir. Bu durumu ise iyi bir yönetici olmasını gösteren kalıpyargılarla 

adalet algısı iliĢkisi desteklemektedir. KarĢıt bir düĢünce olarak da olumsuz yönetici 

özelliklerinin kendisi ile iliĢkisi olmadığını, aynı zamanda adil ve hakça kararlar veren bir 

örgüt ile de iliĢkili olamayacağını düĢünmesi makul ve anlaĢılır düĢünsel çıkarımdır. 

ÇalıĢanlar ise örgütte adaleti dağıtan, karar veren unsurlar olarak değil, adaletin alıcıları ve 

süreçleri kapsamında yer alan örgüt üyeleridirler. Bu nedenle adil bir örgüt ile çalıĢanların 

özellikleri arasında bir iliĢki gözlenmemekte ve örgütlerde kararlar doğrultusunda yer 

aldıkları pozisyon da bu durumu açık kılmaktadır.  

Bir diğer anlamlı iliĢki düzeyi ise çalıĢanların adalet algısı düzeyi ve 

yöneticilere dair geliĢtirdikleri kalıpyargılar arasındaki boyutta elde edilmiĢtir. Bu boyut 

ise çalıĢanların adalet algısının düĢük düzeyde olması ve yöneticilere dair geliĢtirdikler 

olumsuz kalıpyargılar arasındaki iliĢki bağlamındadır. ġöyle ki; çalıĢanların adalet algısı 

düĢükse, yöneticilere yönelik daha çok olumsuz kalıpyargı geliĢtirmektedirler. Genel 

olarak örgütlerde yer alan çalıĢanlar, adil olma algısını temel bir girdi ve çıktı iliĢkisi 

üzerinden değerlendirirler. BaĢka bir ifadeyle, bir çalıĢan yer aldığı örgüte sunduğu girdi 

ile o örgütten elde ettiği çıktıları karĢılaĢtırır. Eğer elde ettiği çıktılar sunduğu girdilerden 

daha yüksek bir orana sahipse, bu örgüte dair adil olma algısı geliĢtirir. Tabi ki çalıĢan 

sadece girdi-çıktı iliĢkisi üzerine temellenmeden, adil olma algısını baĢka boyutlarda da 

aramaktadır. Örneğin, bir çalıĢan girdi-çıktı iliĢkisinde öncelikle tatmin olmakta ve bu 

doğrultuda adalet fikri geliĢtirmektedir. Bu fikre bağlı olarak da süreçlerde yer almak, 

değer görmek, üstlerle iliĢkilerin niteliği, fikirlerinin önemsenmesi, örgütün bir öğesi 

olarak görülmesi gibi durumları da göz önünde bulundurarak adalet algısı geliĢtirmektedir. 

Genel olarak adalet algısı geliĢtirirken de kendisine bir referans noktası seçmektedir ve bu 

referans noktası ise kendisine eĢ ya da benzer statüde olan baĢka bir çalıĢan olmaktadır. 
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ÇalıĢan belirlediği bu referansla sürekli bir karĢılaĢtırma yaparak, üst yönetimin kendine 

yönelik davranıĢlarını, tutumlarını ve sunduğu çıktıları bir değerlendirmeye tabi 

tutmaktadır. Bu değerlendirme sonucunda örgüt ya adil ya da adil olmayan Ģeklinde 

algılanmaktadır. AraĢtırma soncunda ulaĢılan bulgu ele alındığında, çalıĢanların girdi-çıktı 

ve yönetimsel süreçleri değerlendirdiğinde, örgütü adil algılamadıkları ve bu olumsuz 

adalet algısıyla paralel olarak yöneticileri de olumsuz algıladıkları hatta bu Ģekilde 

kalıpyargıladıklarına ulaĢılmaktadır. Aslında çalıĢanın örgütü ve yöneticileri ayrı 

görememesinin ve örgüte dair geliĢtirilen algının kalıpyargıları etkilemesi ve bunların da 

yöneticiye atfedilmesinin temel sebebi karar veren kiĢilerin yöneticiler olmasıdır. Çünkü 

bir örgütte süreç yönetimi genelde yöneticilere bağlı olarak ilerlemektedir ve kararlar bu 

merkezden verilmektedir. ÇalıĢanların ise adalet algılarını belirleyen temel faktörler de 

yöneticilerin uyguladıkları kararlar ve bu kararlar doğrultusunda geliĢen iliĢkilerdir. Daha 

açık bir ifadeyle, adalet yöneticilerin eliyle gerçekleĢmekte ve diğer örgüt üyeleri ise 

genelde sadece gerçekleĢen bu süreçte yer almaktadırlar. Yani çalıĢanın örgütü ve 

yöneticiyi adil olmayan olarak algılaması temelde yönetime ve kararlara dahil olamaması 

ve adaletin gerçekleĢtirilme kısmında sadece alınan kararlara tabi kılınmasıdır. Çünkü 

çalıĢan adaleti gerçekleĢtirme sürecinde değil, sadece gerçekleĢtirilen adalet süreci 

içerisinde yer alarak diğer referans noktalarıyla kendisi karĢılaĢtırıp bir sonuca 

gidebilmektedir. Bu anlamda adaletin ve adil olmanın çıkıĢ noktasını yöneticide 

görmektedir. Kendi girdi-çıktı süreçlerini ve referans noktalarıyla karĢılaĢtırdığı iliĢkiler 

sürecini değerlendirdiğinde adil olmayan algısına ulaĢıyorsa, bu algıyı doğrudan adaletin 

çıkıĢ noktası olan yöneticiye yöneltebilmektedir.  

ÇalıĢanların adalet algıları ile yöneticilere yönelik geliĢtirdikleri olumlu 

kalıpyargılar arasında ve çalıĢanlara yönelik geliĢtirdikleri olumlu ve olumsuz kalıpyargılar 
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arasında ise anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. ÇalıĢanların birbirini etkilemelerinde 

örgütsel adalet algısı etkisiz bir değiĢken olarak görülmektedir. Bir önceki iliĢki düzeyinde 

de değinildiği gibi, adaletin genel olarak tepeden yani yöneticilerden dağıtıldığı fikri 

hakimdir. Bu anlamda çalıĢanlar birbirlerini kalıpyargılarken birbirlerine karĢı fikir ve 

tutum geliĢtirmelerinde adalet algısını bir sebep ya da bir sorun kaynağı olarak 

görmemektedirler. Sadece referans noktası olarak değerlendirip örgüte ve yöneticilere ve 

yönelik fikir geliĢtirmelerinde bir aracı olarak görmektedirler. ÇalıĢanlar, çalıĢanlara dair 

kalıpyargı geliĢtirirlerken örgütsel adalet algısı dıĢında bir çıkıĢ noktası bulmaktadırlar. Bu 

çıkıĢ noktası ise en temelde bireysel özellikler, kiĢiler arası iliĢki düzeyleri ve gruplar arası 

iliĢkiler olabilmektedir. BaĢka bir ifadeyle, araĢtırma çerçevesinde çalıĢanların kendileri 

gibi diğer çalıĢanlara dair kalıpyargı geliĢtirmesinde örgütsel adalet etkisiz kalmaktadır.  

Örgütsel adalet bağlamı dıĢında kalan etki noktaları ve kalıpyargı iliĢkisi benzer 

çalıĢmalarda ele alınabilir.  

AraĢtırmanın örneklem büyüklüğü ve analiz sonuçları ele alındığında, 

yöneticilerin adalet algısı düzeyi ile yöneticilerin yöneticilere dair geliĢtirdikleri olumsuz 

sıfat sayılarının ortalaması arasında anlamlı bir iliĢki bulunmadığı bilinmektedir. Yalnız, 

ortalamalar ( düĢük adalet algısı: 4,5, yüksek adalet algısı: 3,6585) ve p=,130 anlamlılık 

düzeyi göz önüne alındığında bu iki değiĢken arasındaki iliĢkinin, katılımcı sayısının 

arttırılmasıyla birlikte anlamlı olması büyük bir olasılıktır. Bu iliĢki, benzer baĢka 

çalıĢmalarda bu durum göz önüne alınarak yeniden test edilebilir. Ayni muhtemel sonuçlar, 

çalıĢanların adalet algısı düzeyi ile çalıĢanların yöneticilere dair geliĢtirdikleri olumlu sıfat 

sayılarının ortalaması arasında anlamlı bir iliĢki bulunmadığı bulgusu için de geçerlidir. ( 

düĢük adalet algısı: 4,4051, yüksek adalet algısı: 5,2969 ve p=,0,24). Bu durumlar göz 

önüne alınarak katılımcı sayısının fazla olduğu koĢulda araĢtırma bulgularından bazılarının 



128 
 

değiĢebilir olacağı göz önünde tutulmalı ve sonuçlar ihtiyatla yorumlanmalıdır. Yine bu 

çalıĢmanın baĢka örneklemlerde yinelenmesi elde edilen bulguların genelliği hakkında fikir 

verecektir. Ayrıca, ulaĢılan kalıpyargıların geçerliliğinin sınanmasında ve literatürle 

benzerlik ya da farklılıklarını test edilme aĢamasında, 5 faktör kuramına dayalı kiĢilik 

özellikleri ve personel seçiminde dikkat edilmesi gereken özellikler bağlamında ele 

alınmasında büyük bir fayda olacaktır.  

ÇalıĢmanın temsili değerini arttırmak ve kalıpyargıların geçerliliğini sınamak 

için benzer çalıĢmalarda örneklem grubunun daha geniĢ tutulması faydalı olacaktır. Ayrıca 

yönetici ve çalıĢanlara dair kalıpyargıların ölçülmesi üzerine bir ölçek geliĢtirme çalıĢma 

sının yapılması, kalıpyargı çalıĢmak isteyen araĢtırmacılar için büyük bir avantaj 

sağlayacaktır.  
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9. Makul 



16. Kaygılı 

17. Hak sahibi 

17. Önleyici 

18. Eşitlikçi 

19. Takipçi 

20. Fedakar 

21. Analitik 

düşünen 

22. Prezantabl 

23. Sempatik 

24. Yol gösteren 

25. Verimli 

26. Deneyimli 

27. Bilgili 

28. Çok yönlü 

29. İlişkisel 

30. Çalışana ve 

ailesine önem 

veren 

31. Kuralcı 

32. Girişimci 

10. Kafa dengi 

11. Net 

12. Sınırsız 

13. Genç 

14. Geniş 

bakışlı 

15. Demokrati

k 

16. Çalışanları

na danışan 

17. Yargısız 

18. Rahat 

19. Teknolojiy

i takip 

eden 

20. Kırıcı 

olmayan 

21. İş yerini 

iyi temsil 

eden 

22. Ümitli 

23. Affeden 

24. Hata kabul 

etmeyen 



25. Dirençli 

26. Hassas 

27. Benzersiz 

28. Taktik 

uygulayan 

29. Politik 

30. Eğitimli 

31. Süreç 

odaklı 

32. Terbiyeli 

33. Bağımsız 

34. İlişkileri 

güçlü olan 

35. Özgür 

36. Özgün 

37. Efendi 

38. Yoldaş 

39. Ödüllendir

ici 

40. Esnek 

41. Bağnaz 

42. Kurumsal 

43. Tarafsız 

44. Nitelikli 



45. Olgun 

46. Saygın 

47. Prensipli 

48. Sorun 

çözen 

49. Kontrollü 

50. Alçak 

gönüllü 

51. Vicdanlı 

52. İşe göre 

adam 

bulan 

53. Şirin 

54. Detaycı 

55. Sürekli 

isteyen 

56. Kültürlü 

57. Fikir 

üreten 

58. Şanslı 

59. Güçlü 

60. Denetim 

gücü olan 

61. Gizlemeye



n 

62. Geliştiren 

63. Enerjik 

64. Rol-model 

65. Gelişime 

açık 

66. Kurumunu 

düşünen 

67. Otoriter 

68. Çok güzel 

69. İdareci 

70. Korumasız 

71. Bonkör 

72. Ulaşılabilir 

73. Maaş 

veren 

74. Yemek 

veren 

75. Kıyafet 

temin eden 

76. Neşeli 

 

 

 



EK VI 

Yöneticilere Yönelik Geliştirilen Olumsuz Kalıpyargılardan 5 Sıklık Derecesinin 

Altında Olan Kalıpyargılar  

4 Sıklık 

Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

3 Sıklık Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

 

 

 

2 Sıklık Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

1 Sıklık Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

1. Çok 

çalıştıran 

2. Sözünü 

tutmayan 

3. Gergin 

4. Öngörüsüz  

5. Sorumsuz 

6. Duygusal 

7. Plansız 

8. Disiplinsiz 

9. Saygısız 

10. Takdir 

etmeyen 

 

1. Çözüm 

üretemeyen 

2. Erken pes 

eden 

3. Ukala 

4. Sonuçsuz 

5. Düzensiz 

para veren 

6. Duygularla 

hareket eden 

7. Ezici 

8. Kurumsal 

olmayan 

9. İleriyi 

görmeyen 

10. Unutkan 

11. Dar görüşlü 

1. Gülmeyen 

2. Eksik disiplin 

3. Asık suratlı 

4. Yalan söyleten 

5. Devletin 

kurallarını 

uygulamayan 

6. Dikkatsiz  

7. Umutsuz 

8. Olumsuz eleştiri 

yapan 

9. Yargılayan 

10. Tartışmasız 

11. Bireysel 

12. Yeteneksiz 

13. Düz mantık 

14. Benim 

1. Düşünsel 

2. İşini aksatan 

3. Tahsilsiz kişi 

çalıştıran 

4. Çok çalışmanı 

isteyen 

5. Eksik eğitimli 

6. Uzak 

7. Yargısız infaz 

eden 

8. Bağımlı bilinç 

9. Patrona bağlı 

karar veren 

10. Dürüst 

olmayan 

11. Yanlış bilgi 

veren 



12. Geleneksel 

13. Cahil 

14. İlişkileri 

kontrol 

edemeyen 

15. Diyaloga 

kapalı 

16. Yetersiz 

17. Tez canlı 

18. Tembel 

19. Yönetim 

yanlısı 

20. Sert 

21. Sağlıksız 

22. Katı 

 

doğrularım 

diyen 

15. Bilinçsiz 

16. Zamanı 

kullanamayan 

17. Güven 

vermeyen 

18. Dinlemeyen 

19. İleriyi görmeyen 

20. Huzursuz edici 

21. Düzeysiz 

22. Çözümsüz 

23. Yalaka 

24. İş ve özel hayatı 

ayrımı 

yapmayan 

25. Emeği 

görmeyen 

26. Vasıfsız 

27. Kaba 

28. Yenilikten 

korkan 

29. Dağınık 

30. Süreç odaklı 

12. Kendini işe 

vermeyen 

13. Yönetemeyen 

14. Bıkkın 

15. Kariyerist 

16. Sadece görev 

olarak yöneten 

17. Çatışmacı 

18. Esnek 

19. Ani tepkili 

20. Çözüm odaklı 

olmayan 

21. Azarlayan 

22. Duyguları 

önemsemeyen 

23. İlerlemeyen 

24. Kontrolsüz 

25. Ciddiyetsiz 

26. Anlık karar 

veren 

27. Sorunları 

anlamayan 

28. Kestirip atan 

29. Haddini 



olmayan 

31. Kıskanç 

32. İş bilmez 

33. Rüşvetçi 

34. Pinti 

35. İnatçı  

36. Rahat 

37. Ahlaksız 

38. Çok bilmiş  

39. Çekingen 

40. Subjektif 

41. Kötü niyetli 

42. Tahammülsüz 

 

bilmeyen 

30. Çekilmez 

31. Tekrara düşen 

32. Tek başına 

karar 

veremeyen 

33. Sıradan 

34. Geçimsiz 

35. Değersiz 

36. Bilgi saklayan 

37. Kendilerini 

çalışanlardan 

ayıran 

38. Her hareketten 

sonuç 

bekleyen 

39. Çalışanı 

savunmayan 

40. Mantıksız 

41. Çalışanı rakip 

gören 

42. Kendini 

ulaşılmaz 

gören 



43. Diğer 

yöneticilerle 

çekişen 

44. İsteğe göre iş 

yükü veren 

45. Gizliliğe önem 

vermeyen 

46. İnsancıl 

olmayan 

47. Hata yapan 

48. Kalifiyesiz 

49. Yüzeysel 

50. Samimiyetsiz 

51. Sonuç odaklı 

olmayan 

52. Tepkisel 

53. Profesyonel 

olmayan 

54. Yakın ilişkileri 

seven 

55. Dengesiz 

56. Emir veren 

57. Küfürcü 

58. Gelişime 



kapalı 

59. Güçsüz 

60. Özel alana 

giren 

61. Panik 

62. Çok soru soran 

63. Muhafazakar 

64. Kibirli 

65. Sabit görüşlü 

66. Yakın 

67. Sabit fikirli 

68. Huzur 

vermeyen 

69. Dalkavuk 

70. Bağıran 

71. Pasif 

72. Sahtekar 

73. Hırsız 

74. Başkasının 

başarısını 

çekemeyen 

75. Ayak kaydıran 

76. Objektif 

olmayan 



77. Değer 

yargılarına ters 

olan 

78. Statücü 

79. Entrikacı 

80. Hazımsız 

81. Görevi kötüye 

kullanan 

82. Gösteriş 

budalası 

83. Değersiz 

hissettiren 

84. Sürekli isteyen 

85. Dinlemen 

konuşan 

86. Bağnaz 

87. Küstah 

88. Zor beğenen 

89. Kendisine 

ulaşmamış 

90. Küçük gören 

91. Kapitalist 

92. Küçük düşüren 

93. İşçiye güven 



duymayan 

94. Emeğin 

karşılığını 

vermeyen 

95. Faşist 

96. Hassas 

97. Kaygılı 

98. Dedikoducu 

99. Risksiz 

100. Ekipten 

uzak 

101. Güvenil

mez 

102. Yakın 

ilişkiler ön 

planda tutan 

103. Samimi 

104. Sadece 

iş düşünen 

105. Hakları 

göz ardı eden 

106. İtaatçi 

107. Büyükl

enen 



108. Kötü 

hitap eden 

109. İçten 

pazarlıklı 

110. Karams

ar 

111. Küçüm

seyen 

112. Tesadüf

i 

113. Çalışan

ı kollamayan 

114. Değişk

en 

115. Gözü 

kara 

116. İyi 

niyetli 

117. Kaygısı

z 

118. İşçiyi 

düşünmeyen 

119. Fikir 

alışverişi 



yapmayan 

120. Bireyse

l çalışmaya 

bakmayan 

121. Ödüllen

dirmeyen 

122. Hatalar

da çözüm 

kabul etmeyen 

123. Karşılık

sız vaat veren 

124. Kısa 

vadeli plan 

yapan 

125. Referan

sa önem veren 

126. Sevk 

idare 

127. Vizyon

suz  

128. Sahte 

129. Perfor

mansı 

değerlendirme



yen 

130. Kurnaz 

131. Şikayet

çi 

132. Paylaşı

mcı olmayan 

133. Şeffaf 

olmayan 

134. Amatör 

135. Etik 

olmayan 

136. Denetle

nmeyi 

sevmeyen 

137. Uzman 

olmayan 

138. Sigorta 

yapmayan  

 

 

 

 

 



EK VII 

Çalışanlara Yönelik Geliştirilen Olumlu Kalıpyargılardan 5 Sıklık Derecesinin 

Altında Olan Kalıpyargılar  

 

 

4 Sıklık 

Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

 

 

3 Sıklık 

Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

 

 

 

 

 

2 Sıklık Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

 

 

1 Sıklık Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

1. Sözünü 

tutan 

2. Tertipli 

3. İyi iş yapan 

4. Kardeş gibi 

5. Efendi 

6. Adil 

7. Gözlemci 

8. Kararlı 

9. Planlı 

10. İtaatkar 

11. Duygusal 

12. Sistemli 

13. Uslu 

1. İyi 

2. Koruyucu 

3. Bilinçli 

4. Hilesiz 

5. Dert 

dinleyen 

6. Gururlu 

7. Atılgan 

8. Sırdaş 

9. İyi niyetli 

10. Gelişime 

açık 

11. Özgüvenli 

12. İyimser 

13. Takım 

çalışması 

1. Ailesini 

düşünen 

2. Hakkını 

arayan 

3. Önyargısız 

4. Alttan 

alabilen 

5. Sahiplenen 

6. Kabullenen 

7. Hızlı 

8. Eş güdümlü 

9. Etkin 

10. Dinamik 

11. Cesur ruhlu 

12. Meraklı 

13. İlerici 

1. Gariban 

2. Etik  

3. İstihdam 

4. İyi geçinen 

5. Tutarlı 

6. Bilgili 

7. Fukara 

8. Yol gösteren 

9. Başarıya açık 

10. Kabullenici 

11. Aktif 

12. Zamanlı hareket 

eden 

13. Humanist 

14. Üretici 

15. İlerleyebilen 



yapan 

 

14. Demokratik 

15. Zor gün 

dostu 

16. Geleceğini 

düşünen 

17. Sevilen 

18. Zamanlı 

19. Düzeyli 

20. Empatik 

21. Harbi 

22. İyi iletişim 

kuran 

23. Hırslı 

24. Hareketli 

25. Çıkarsız 

26. Enerjik 

27. Tez canlı 

28. Masum 

29. Çevresini 

düşünen 

30. Arkadaş 

canlısı 

31. İstekli 

32. Dikkatli 

16. Makul 

17. Paraya önem 

vermeyen 

18. Özünü koruyan 

19. Şefkatli 

20. Sonuca giden 

21. Çevik 

22. Genç 

23. İş yerini 

koruyan 

24. Yabancılardan 

daha çalışkan 

25. Yılmayan 

26. Yararlı 

27. İlişkilere önem 

veren 

28. Grup 

dinamiğine 

uzak 

29. Yaratıcı 

30. Eğitimli 

31. Dostça 

32. Hoşgörülü 

33. Eli çabuk 



33. Kişilikli 

34. Tutumlu 

35. Sıcak kanlı 

36. Detaycı 

37. Temiz 

38. Girişken 

39. Pozitif 

34. Hassas 

35. İdealist 

36. Nitelikli 

37. Yenilikçi 

38. Vicdanlı 

39. Profesyonel 

40. Onurlu 

41. Memnun 

42. Aidiyeti olan 

43. Beklentisi olan 

44. Sakin 

45. Esprili 

46. Çok fikirli 

47. Sağlam 

48. Güven veren 

49. Eleştirel 

50. Proaktif 

51. Çözüm odaklı 

52. Prezantabl 

53. Sadakatli 

54. Algısı yüksek 

55. Mesaiye 

saatinde gelen 

56. Sadece işi 



düşünen 

57. Kurum hakkına 

sahip çıkan 

58. Rahat 

59. İçten 

60. Ne yaptığını 

bilen 

61. Kendini işe 

veren 

62. Kanaatkar 

63. Sempatik 

64. Dakik 

65. Sağ duyulu 

66. Hata çözen 

67. İsraftan kaçan 

68. Hizmet eden 

69. Eğlenceli  

 

 

 

 

 



EK VIII 

Çalışanlara Yönelik Geliştirilen Olumsuz Kalıpyargılardan 5 Sıklık Derecesinin 

Altında Olan Kalıpyargılar  

 

 

4 Sıklık Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

 

 

3 Sıklık Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

 

 

 

 

 

2 Sıklık Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

 

 

1 Sıklık Derecesine 

Sahip Olan 

Kalıpyargılar 

1. İsteksiz 

2. Huysuz 

3. Geçimsiz 

4. Korkak 

5. Güvensiz 

6. Dar görüşlü 

7. Çıkarcı 

8. Sorumlulukt

an kaçan 

9. Ezilen 

10. Umursamaz 

11. Mutsuz 

12. Kaygılı 

13. İlgi bekleyen 

1. Başarısız 

2. Vurdumduymaz 

3. İletişimi zayıf 

4. Hedefsiz 

5. Bencil 

6. Pasif 

7. Ön yargılı 

8. İsyankar 

9. Düşüncesiz 

10. Meraklı 

11. Yeniliğe kapalı 

12. Yalaka 

13. Samimiyetsiz 

14. Cahil 

15. Kararsız 

16. Sevimsiz 

1. Disiplinli 

2. Maaş 

alamayan 

3. Kurumsal 

olmayan 

4. Ortak 

davranışı 

olmayan 

5. Haklarını 

bilmeyen 

6. İş yerini 

suiistimal eden 

7. Suçlayıcı 

8. Kendini işe 

vermeyen 

9. İş çeviren 

1. Temiz iş 

yapmayan 

2. Tüketici 

3. Düşünsel 

4. Alakasız 

5. İş paylaşımı 

yapmayan 

6. Sorun 

paylaşmayan 

7. Kılık kıyafete 

uymayan 

8. Fakir 

9. Dürüst 

olmayan 

10. Mesafeyi 

koruyamayan 



10. Zaman odaklı 

olmayan 

11. İş beğenmeyen 

12. Gergin 

13. Fikirsiz 

14. Asabi 

15. Pratik 

düşünmeyen 

16. Güven 

vermeyen 

17. İlerlemeyen 

18. Geleneksel 

19. Fazlasını 

isteyen 

20. Bireysel 

21. Farkındalığı 

yüksek 

22. Zamanı 

değerlendirme

yen 

23. Aceleci 

24. Gereksiz 

merak 

25. İstikrarsız 

11. Yanlış bilgi 

veren 

12. Toplu 

hareket 

etmeyen 

13. Her konuda 

sınırsızlık 

isteyen 

14. Kalifiyesiz 

15. Günü 

kurtaran 

16. Vefasız 

17. Memur 

zihniyetli 

18. Yorum 

yapamayan 

19. Ayak 

kaydıran 

20. Kötü niyetli 

21. İş ve özel 

hayatı 

karıştıran 

22. Sorun 

çıkaran 



26. Hazıra konan 

27. Menfaatçi  

28. Çözüm 

üretemeyen 

29. Çözüm odaklı 

olmayan 

30. Mesai 

saatlerine 

uymayan 

31. İş yerini 

suiistimal eden 

32. Yavaş 

33. Gelişime 

kapalı 

23. Yüzeysel 

24. Sınırını 

bilmeyen 

25. Anlamayan 

26. Dinlemekten 

uzak 

27. Sabit fikirli 

28. İşinin gücünü 

anlamayan 

29. Doğru 

kararda 

zorlanan 

30. Paracı 

31. Muhalefet 

32. Sözünü 

tutmayan 

33. İşe önem 

vermeyen 

34. Geç kalan 

35. Özensiz 

36. Kuralsız 

37. Yakın ilişki 

bekleyen 

38. Beklentisi 



yüksek 

39. Keyfi 

davranan 

40. Siz-biz 

ilişkisi zayıf 

olan 

41. Dengesiz 

42. Sıradan 

43. İmkansızı 

isteyen 

44. Düzeysiz 

45. İşi 

sahiplenmeye

n 

46. Diğer 

birimlerle 

uyumsuz 

olan 

47. Kanaatkar 

48. Arkadaşını 

ezmek 

isteyen 

49. Çekingen 

50. Sonrasını 



düşünmeyen 

51. Kendini 

beğenmiş 

52. Hırslı 

53. Düz mantık 

54. Gizliliğe 

önem 

vermeyen 

55. Üretken 

olmayan 

56. Hazır cevap 

57. Kaypak 

58. Paragöz 

59. Cimri 

60. Seviyesiz 

61. Kültürsüz 

62. Zamansız 

63. Duyarsız 

64. Lakayt 

65. Boş konuşan 

66. İletişime 

uzak 

67. Kurallara 

uymayan 



68. Adam satan 

69. Yeteneksiz 

70. Yalnız 

71. Arkadaşlığa 

önem 

vermeyen 

72. Geveze 

73. Tutarsız 

74. Birikimsiz 

75. Kendini ifade 

edemeyen 

76. Susan 

77. Vasıfsız 

78. Ezik 

79. Öngörüsüz 

80. Meraksız 

81. Başına 

buyruk 

82. Basit 

83. Kısa yoldan 

köşeyi 

dönmek 

isteyen 

84. Aç gözlü 



85. Aşırı kuralcı 

86. İş bilmez 

87. Gammaz 

88. Bağnaz 

89. İki yüzlü 

90. Maddiyatı 

önemseyen 

91. Manevi 

değerleri 

olmayan 

92. Direnmeyen 

93. Örgütlenme 

gücü 

olmayan 

94. İsyankar 

olmayan 

95. Pes eden 

96. Verimsiz 

97. İşgüzar 

98. Entrikacı 

99. Ciddi 

olmayan 

100. Sebats

ız 



101. Tatmi

nsiz 

102. Tecrü

besiz 

103. Eyvall

ahsız 

104. Prensi

psiz 

105. Malı 

kötüye 

kullanan 

106. Duyg

usal 

107. Grup 

çalışması 

yapmayan 

108. Art 

niyetli 

109. Özel 

hayatla işi 

karıştıran 

110. Ukala 

111. Ayrım

cı 



112. Sömü

rülen 

113. Küçü

k görülen 

114. Eziyet 

gören 

115. Adale

tsizliğe 

uğrayan 

116. Ruhsu

z görülen 

117. Kulla

nılan 

118. Görm

ezlikten 

gelen 

119. Macer

acı 

120. Siste

matik 

olmayan 

121. Değişi

me dirençli 

122. Dik 



başlı 

123. Sadec

e iş düşünen 

124. Sağlık

sız 

125. İşini 

sevmeyen 

126. İş 

düzenini 

bozan 

127. Sıkılg

an 

128. Subje

ktif 

129. Adale

tli 

130. Görev

i kötüye 

kullanan 

131. Araç 

ve gereçleri 

kötü kullanan 

132. İş 

yerine zarar 



veren 

133. Kanaa

tsiz 

134. Kara

msar 

135. Çok 

koşan 

136. Değiş

ken 

137. Kendi

ni 

geliştirmekte 

zorlanan 

138. Siste

mi kabul 

etmeyen 

139. Yavaş 

140. Sınırl

arı belli 

141. Yeters

iz kapasiteli 

142. Kolay 

etkilenen 

143. Her 



işe karışan 

144. İyi 

niyeti 

suiistimal 

eden 

145. Ağlay

an 

146. Araştı

rmacı 

147. Kendi

ni bilmeyen 

148. Yaratı

cı olmayan 

149. Özver

isiz 

150. Denet

lenmeyi 

sevmeyen 

151. Profes

yonel 

olmayan 

 

 


