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önceleri çalışanların yalnız elde ettikleri sonuçlara ilişkin değerlendirmeleri "örgütsel adalet" olarak düşünülürken dah 
sonra, kullanılan yöntemlerin ve kişiler arası davranışların adil olmasının da önemli olduğu tespit edilmiştir (Bies vd* 

2001:281). Günümüze kadar farklı düşünürler tarafından örgütsel adalete ilişkin çeşitli bilimsel yaklaşımlar ortaya’ 
atılmıştır. Örgütsel adalet teorilerinin kronolojik gelişimlerine bakıldığında, ilk olarak dağıtım adaletinin, daha sonraki 
yıllarda prosedür adaletinin ve son olarak etkileşim adaletinin ortaya çıkarıldığı görülmektedir (Khan and Habib, 2012- 
Mehrabi vd., 2012; Teoman, 2007:3-11).Aslında literatürde örgütsel adaletin boyutlarına ilişkin farklı isimlendirmeler 
olduğu gibi bu boyutların kaç farklı boyutta inceleneceği yada birbirlerinin alt boyutu olup olmadığı konusunda da 
farklı yaklaşımlar bulunmaktadır (Khan and Habib, 2012).

ra. DÖNÜŞÜMCÜ LİDERLİK
Son yıllarda, dönüşümsel liderlik ile ilgili binlerce bilimsel çalışma yapılmıştır. Günümüzde en etkili liderlik modeli 
aramak için yapılan bu araştırmaların sonuçlarının, dönüşümsel liderliğe işaret ettiği görülmektedir (Gerome 
2008:74).Özellikle yönetim ve liderlik alanında yapılan araştırmalarda, klasik ve geleneksel lider davranışları yanında 
bir takım yeni ayrımlar yapılması zorunluluğu ortaya çıkmıştır. Bu ayrımlar, geleneklere ve geçmişe daha bağlı 
“Transaksiyonel Liderlik” ile geleceğe, yeniliğe, değişime ve reforma dönük “Dönüşümcü Liderlik” 
(Transformasyonel) Liderlik şeklinde olmuştur (Eren, 2011). Örgütlerin de, değişim ve yenilenmeyi gerçekleştirerek 
üstün performansa ulaştıran dönüşümcü liderler, işgörenlerin bireysel gelişimlerine de büyük ölçüde destek olmaktadır 
(Eren, 2011; Koçel, 2011). Onların gereksinimlerini belirleyerek, bu duruma duyarlılık göstererek, değişen durumlara 
ayak uydurmakta ve çalışanların bireysel algılarıyla ilgilenmektedir. Bununla birlikte dönüşümsel liderler, sadece 
zorunlu olarak çevresel olaylara tepkide bulunan kişiler değil, aynı zamanda da takipçileri için gerektiğinde yeni bir 
örgütsel çevre oluştururlar (Avolio ve Bass, 1990).Bu bildiride, dönüşümcü liderliğin, "düşünen" kişilik tarzından çok 
"hisseden" kişilik tarzı ile ilgilenilmektedir. Bu yönüyle de algılanan örgütsel adaleti önemseyen ve yakından takip eden 
bir liderlik modeli özelliğine vurgu yapılmaktadır.

IV. ARAŞTIRMANIN MODELİ
Bu bildiride örgütsel adalet algısının dönüşümcü liderlik modeli bağlamında, çalışanların bireysel performanslarına 
etkisini anlamaya çalışan hipotezler ilgili literatürde daha önce yapılan çalışmalar referans alınarak 
geliştirilmiştir.Modeldeki oklar kutucukiarda yer alan bu araştırmanın temel kavramlarının arasındaki ilişkiyi ve bu 
ilişkinin etkileşim yönünü göstermektedir. Ayrıca modelde araştırmanın temel kavramları olan dönüşümcü liderlik 
uygulamaları, üç boyutlu (dağıtımsal, prosedürel ve etkileşimsel) örgütsel adalet algısı ve bireysel performans 
kavramları arasındaki vurgulanmak istenilen ilişkilere göre şekillenmiştir.Anket çalışmasının modeli araştırmanın 
ve hedefleri doğrultusunda geliştirilerek aşağıdaki Şekil 1 ’de gösterilmiştir:

amaç
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Şekil 11 Araştırmanın Modeli

IV. 1. Araştırmanın Hipotezleri
Yukarıdaki modelde gösterilen araştırma hipotezlerim 4 kategoride topar ama ve

sıralamak mümkündür:

IV.2.1. Dönüşümcü Liderlik ve Örgütsel Adalet Arasındaki İhşW c_ ,iderlik kavramldır. Örgütsel adaletin

&İhİ°S-'S; **^(S2^>7^£KSfalgıları üzerinde olumlu etkisi olduğu varsan şu hıpote adaletl olumlu yönde •

IV.2.2. Dağıtımsal Adalet ile Bireysel ^^^"tezfnin bağımsız değişkem çalı^2™^^ dördüncü hipotezi şu 

Araştırma kapsamında geliştirilen jkrt-J. g* ^ ; etki,er.
Çalışanların bireysel performans. Ah potez n ^ bireyse, performans.
Şekilde açıklayabiliriz.Hipotez 4: Dagıtımsaı _ ^

w,., E„eslm*, p

şekilde açıklayabiliriz.Hipotez 5.

1457



Marmara Üniversitesi, İşletme Fakültesi, İşletme Bölümü

IV.2.4. Prosedürel Adalet ile Bireysel Performans Arasındaki İlişki
Araştırma kapsamında geliştirilen altıncı hipotezin bağımsız değişkeni çalışanların prosedürel adalet algısıdır 
Çalışanların bireysel performansı ö.hipotezin bağımlı değişkenini oluşturmaktadır.(H6)Hipotez 6 Prosedürel adalet 
bireysel performansı olumlu yönde etkiler.

IV.2.5. Dönüşümcü Liderlik ile Bireysel Performans Arasındaki İlişki
Araştırma ile ilgili olarak geliştirilen yedinci hipotezin bağımsız değişkeni dönüşümcü liderlik uygulamalarıdır. Bu 
uygulamaların çalışanların bireysel performansına bağımlı değişken olarak sorgulanmaktadır.(H7)Hipotez 7 • 
Dönüşümcü liderlik uygulamaları bireysel performansı olumlu yönde etkiler.

IV.3.Araştırmanın Evreni ve Kısıtlılıkları
Bu araştırma kapsam itibari ile Türkiye’de faaliyet gösteren sektörün önde gelen sigorta firmalarında yürütülmüştür. 
Söz konusu işletmelerde değişik pozisyonlarda çalışanlardan kolayda örnekleme yöntemi ile toplam 200 kişi 
araştırmaya dâhil edilmiştir.Ankete davet edilen katılımcılar sektörlerindeki mevcut örgütsel adalet yapıları, çalışanların 
performans seviyelerine ilişkin anlamlı bir görüşe sahip olabilmeleri açısından en az 1 yıldır bir sigorta firmasında 
çalışıyor olmasına dikkat edilmiştir. Ayrıca araştırmaya katılan çalışanların %10’unun yönetici konumunda olmasına 
dikkat edilmeye çalışılmıştır.Böylece sektörün önde gelen firmalarında çalışanlardan anket için, mesleki tecrübelerine, 
eğitim seviyelerine, cinsiyetlerine, yaşlarına ve yöneticilik konumlarına göre dengeli bir dağılım yapılmıştır.

IV.4. Regresyon Analizi Bulguları
Seçilmiş sigorta şirketlerinde çalışanların üç boyuttaki örgütsel adalet algılarının, dönüşümcü liderlik tarzları 
bağlamında, çalışanların bireysel performanslarına etkilerini anlamaya yönelik olarak geliştirilen araştırma hipotezleri 
regresyon analiziyle test edilmiştir.Dönüşümcü liderlik ile dağıtımsal adalet arasındaki ilişkiye bakıldığında (P=0,73 P< 
0.01) istatistiksel olarak anlamlı olduğu görülmektedir. Dolayısıyla dönüşümcü liderlik uygulamalarının, çalışanların 
dağıtımsal adalet algısı üzerinde olumlu yönde bir ilişkisi olduğunu söylemek mümkündür.Bu bilgiler ışığı altında 
dönüşümcü liderliğin sigorta çalışanlarının dağıtımsal adalet algıları üzerinde etkisinin pozitif ve oldukça yüksek 
olduğunu söylemek mümkündür.Bu sonuçlara göre dönüşümcü liderliğin sigorta çalışanlarının dağıtımsal adalet 
algılarının olumlu şekilde etkilediğini varsayan (H! ) kabul edilmiştir. Dolayısıyla işletmelerde dönüşümcü liderlik 
uygulamaları arttıkça, çalışanların dağıtımsal adalet algıları da olumlu yönde gelişecektir.Modelin açıklama gücünün 
yeterli olup olmadığını belirlemek için R2 değeri ve Anova analizi sonuçları kullanılmıştır. Dönüşümcü liderlik 
uygulamalarının çalışanların dağıtımsal adalet algısı ilişkin modelin açıklama gücünün R2=0,54 olduğu ve bunun yeterli 
olduğu görülmektedir (F=234.62; P<0.01).Dönüşümcü liderlik ile etkileşimsel adalet arasındaki ilişkiye bakıldığında 
(p—0,83 P < 0.01) istatistiksel olarak anlamlı olduğu görülmektedir. Dolayısıyla dönüşümcü liderlik uygulamalarının, 
çalışanların etkileşimsel adalet algısı üzerinde olumlu yönde bir ilişkisi olduğunu söylemek mümkündür.Bu bilgiler 
ışığı altında dönüşümcü liderliğin sigorta çalışanlarının etkileşimsel adalet algıları üzerinde etkisinin pozitif ve oldukça 
yüksek olduğunu söylemek mümkündür.Bu sonuçlara göre dönüşümcü liderliğin sigorta çalışanlarının etkileşimsel 
adalet algılarının olumlu şekilde etkilediğini varsayan (H2 ) kabul edilmiştir. Dolayısıyla işletmelerde dönüşümcü 

uygulamaları arttıkça, çalışanların etkileşimsel adalet algıları da olumlu yönde gelişecektir.Modelin açıklama 
gücünün yeterli olup olmadığını belirlemek için R2 değeri ve Anova analizi sonuçları kullanılmıştır. Dönüşümcü 
liderlik uygulamaları etkileşimsel adaletteki değişimin % 70’ini açıklamaktadır.F testi sonucuna (F = 462.42, P < 0.01) 
göre modelin açıklama gücü yeterlidir.Dönüşümcü liderlik ile prosedürel adalet arasındaki ilişkiye bakıldığında (P=0,79 
P < 0.01) istatistiksel olarak anlamlı olduğu görülmektedir. Dolayısıyla dönüşümcü liderlik uygulamalarının, 
çalışanlarıgj prosedürel adalet algısı üzerinde olumlu yönde bir ilişkisi olduğunu söylemek mümkündür.bu bilgiler ışığı 
altında dönüşümcü liderliğin sigorta çalışanlarının prosedürel adalet algılan üzerinde etkisinin pozitif ve oldukça 
yüksek olduğunu söylemek mümkündür.Bu sonuçlara göre dönüşümcü liderliğin sigorta çalışanlarının prosedürel adalet 
algılarının olumlu şekilde etkilediğim varsayan (H3) kabul edilmiştir. Dolayısıyla işletmelerde dönüşümcü liderlik 

çal’^nI|arm Prosedürel adalet algıları da olumlu yönde gelişecektir.Modelin açıklama gücünün
uygulamdarı pros'eS adaSi değimin İ7kL«

“ST'ı TT o“S“ rp>“««■ “»«I. çalışanların dagı.ınil aig alg"™

söylemek mumkundür.Bu sonuçlara göre sigorta çalışanlarının dağıtımsal adalet algılarının onların bireysel
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&şs &sşs 9ss &s *f ^^bçahşanlarm bireysel perfortnansuse bu hipotezin baguSSSfT Ça',Şanlarin etkile?™sel ada et algis olup 
bireysel performanslar, arasındaki ilişkiye bakıld.ğmda, (S «Tîf.tUrmaktadlr- Etkileşimsel adaletle çahşanS 

görülmektedir- Dolayısıyla çalışanların etkileşimsel adalet algılarının l' lksel olarakan|amlı olduğu tablo 4’te
olumlu yönde bır ilişkisi olduğunu söylemek mümkündür BuÎE ^ Performanslar, üzerinde
adalet algılarının onların bireysel performanslar, üzerinde etkk n n 8 ' ' 3 S'g0rta Çall^la™,n etkileşimsel 
sonuçlara göre sigorta çalışanlarının etkileşimsel adalet alsıların“ı P°Z'uf °ldugunu söy*emek mümkündür.Bu 
etkilediğini varsayan (Hs ) kabul edilmiştir. Dolayısıyla cahsalnn Perfoı™nslannı olumlu şekilde

Çalışanların bireysel performans, ise hipotezin bağımlı değişkenini duştunnLTZSSÎ^SS; 
bireysel performanslar, arasındaki, ışkıye bakıldığında, (P=0,47 P < 0.01) istatistiksel olarak anlamh ğ Sö ’ e 

görülmektedir. Dolayısıyla çalışanların prosedürel adalet algılannın, çalışanla™ bireysel performanslar, üzerinde 
olumlu yönde bır dışkısı olduğunu söylemek mümkündür.Bu bilgiler ışığ, altında sigorta çalışanlannın prosedürel 
adalet algılarının onların bireysel performansları üzerinde etkisinin pozitif olduğunu söylemek mümkündür.Bu 
sonuçlara göre sigorta çalışanlarının prosedürel adalet algılannın onların bireysel performanslarını olumlu şekilde 
etkilediğini varsayan (H6) kabul edilmiştir. Dolayısıyla çalışanlarının prosedürel adalet algılan olumlu yönde geliştikçe, 
çalışanların bireysel performansları da olumlu yönde artacaktır.Modelin açıklama gücünün yeterli olup olmadığını 
belirlemek için R2 değeri ve Anova analizi sonuçları kullanılmıştır. Çalışanların prosedürel adalet algısının onların 
bireysel performansı üzerindeki değişimin %45’ini açıklamaktadır.F testi sonucuna (F = 40,62, P < 0.01) göre modelin 
açıklama gücü yeterlidir.Nihayet, son olarak H7 hipotez ile dönüşümcü liderliğin ile çalışanların bireysel performansları 
arasındaki ilişkiye bakıldığında, (P= 0,2 ve P > 0.01) istatistiksel olarak anlamlı olmadığı tablo 4’te görülmektedir. 
Dolayısıyla dönüşümcü liderlik uygulamalarının çalışanlann bireysel performansları üzerinde olumsuz yönde bir 
ilişkisinin olduğunu söylemek mümkündür.Bu bilgiler ışığı altında dönüşümcü liderlik uygulamalarının sigorta

üzerindeki değişimin % 45’ini açıklamaktadır. F test, sonucuna (F - 40,62, P U.uıj göre 

yetersiz olduğu söylenebilir.

IV. ARAŞTIRMA SONUÇLARI . vöneticileri, içinde bulundukları örgütsel süreçleri
Elde edilen sonuçları şöyle yorumlamak mümkündür, ş y m ; inde ekip ruhuyla yönetmeye çalışmalı,
yönetirken, çalışanlara yönelik karar ve uyŞu a^.a ,^ak’pozitif mesajlar vermeli, çahşanlarma tiim onjargıar^
şirketlerinin geleceği konusunda çalışanlarına su bireysel gelişimine sürekli yardımcı p malı, ışy
gözden geçirme konusunda tavsiyelerde karşı çoğp zaman Uta
onlarla çalışmaktan dolay, davranışlarıyla gurur duyduğunu be, ^ on,arın

saygılı üslup kullanmalı ve çalışanlarına g S ,amalarınm çalışanların bıreys P mahsus
sağlamalıdır.Bu açıklamalar ışığında dönüşüm . ^ söz konusu işletmeler eı o yönetim
yönde etkisinin olmamasının en ÖntİakîdTbu^ yüzden de dön^çu Werhk modelrn^ ^ 

uygulamalarının yeterli olmamasından yn lamaların sıklığı ve İÇ®#' liderlere mahsus özellik ve
uygulamalarının arttırılması ^ gerektiği, mümkündür.Özellıkle h;ssettirmek, onlara örgütsel amaÇ
performanslarınm yükseleceğim değer aiienin bir parçası gı , lara güvenme ve bireyse
uygulamalar olan; Çalışanlarının 5ırkfeAiemleri çözme çözme konusunda^ „rgütsel kararlara katıl
ulaşmada sorumluluk hatırlatmak, ış e ’P , bilgilendirmek, Ça !fmaıan Sıklaştırmalıdular.
sağlamak, yönetim uygulamalarında alı*^hJrlamak gibi uygulamalar,
sağlayarak yönetimde yenilik ve yaratıcılık zem

1459



Marmara Üniversitesi, İşletme Fakültesi, İşletme Bölümü

KAYNAKÇA
BASS, B.M. ve AVOLÎO, B. Muitifactor Leadership Questionnaire, Califomıa Mındgarden: Palo Alto Publıshing, 1990.
BLADER, S.L. ve TYLER, T.R., “What Constitutes Faimess in Work Settings? A Four Componenet Model of Procedural Justice” 

Hııman Resoıırce Management Rewiew, Vol. 13, (2003): 113-115.
BIES, R. J., GREENBERG J., CROPANZANO R., ‘interactional (In)Justice: The Sacred and the Profane:Advances in 

Organizational Justice”, Stanford University Press, California, (2001): 262-294BOLT, F.J. Üç Boyutlu Liderliğin 
Geliştirilmesi:Geleceğin Lideri, İstanbul: Form Yayınlan, 2000.

BLADER, S.L. ve TYLER, T.R., “What Constitutes Faimess in Work Settings? A Four Componenet Model of Procedural Justice”, 
Human Resource Management Rewiew, Vol. 13, (2003): 113-115.

CHARASH, C. ve SPECTOR, Y.P. “The Role of Justice in Organizations: A Mela-Analysis”, Organizational Behavior and Human 
Decision Process, C:86, No:2, (2001):278-321.

COLQUİTT, J.A., GREENBERGJ., ZAPATA, C.P. “What is organizational justice? A historical overvie\v of the fıeld”. In J. 
Greenberg & J. A. Colquitt (Eds.), The handbook of organizational justice Mah\vah, NJ: Erlbaum, 2005.

CROPANZANO, R. ve WRIGHT, T.A., “Procedural Justice and Organizational Staffing: A Tale of Two Paradigms”, Human 
Resource Management Revie\\\ Vol. 13, (2003):187-211.

EREN, E. Yönetim ve Organizasyon, 10. Baskı, İstanbuLBeta Basım, 2011.
GEROME, S.C. “An Examination Of Relationships Between Transformational Leadership Behavior And Interactive Justice Percep- 

tions Among Membership of a Local Chapter Of Human Resource Professionals”, Unpublished Doctoınte TJıesis, USA: Capella 
University, 2008.

GREENBERG J. “Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomorrow”, Journal of Management, Vol. 16 - 2, (1986): 399-432.
GREENBERG J., “Reactions to Procedural Injustice in Payment Distributions: Do the Means Justify the Ends?”, Journal of Applied 

Psychology, Vol. 72, No.l, (1987): 55-61.
GREENBERG J. The Seven Loose Can(n)ons of Organizational Justice, California: Stanford University Press, 2001.
İNCİ, M. Dönüştürücü Liderlik Yaklaşımı ve Uygulamadan Örnekler, Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi, 

İstanbul, 2001.
KHAN, S. ve HABİB, U. “Procedural Justice and Organizational Performance”, Abasyn Journal of Social Sciences, Vol:4, No 1 

(2012):36-52.
KOÇEL, T. İşletme Yöneticiliği,13. Baskı, İstanbul: Beta Yayınevi, 2011.
MEHRABİ. J., MOSHREF, M.H., CHARMİAN, A., ZADEH, N.D., TANHAEİ, M.H. “Studying Relationship between 

Organizational Justice and Employees' Performance Case Study: Damloran Phamıaceutical Company in Borojerd, İran”, 
International Journal ofLeaming & Development, Vol. 2, No. 2, (2012):271 -280.

TAŞKIRAN, E. Liderlik ve Örgütsel Sessizlik Arasındaki Etkileşim, Örgütsel Adaletin Rolü, İstanbuLBeta Basım Yayım, 2011.
TEOMAN, D.D. Performans Değerlendirme Sürecinde Oluşan Adalet Algısı, Bu Algının İç, Dış Ve Sosyal Ödüllerle Olan İlişkisinin 

4ten Ayrılma Niyetine Olan Etkisi, Yayınlanmamış Yüksek Lisans Tezi, İstanbul Üniversitesi, 2007.

1460




