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yÖnEtİCİlER daĞItIM adalEtİnİ naSIl SaĞlaR?: 
SEnaRyO tEknİĞİ İlE BİR SaHa aRaŞtIRMaSI

Doç. Dr. Ali Murat ALPARSLAN1

Arş. Gör. Mehmet Ali TAŞ2

Öğr. Gör. Seher YASTIOĞLU3

ÖZET

A dalet, insanların refahı ve düzeni için her düzlemde sağlanması gereken en önemli 
erdemlerdendir. Bu ağır sorumluluğu yerine getirmek de yöneticilerin işidir. Özel-
likle iş hayatında, yöneticilerin dağıtım adaletini sağlarken göz önünde bulundur-

dukları performans, uyum, ihtiyaç ve eşit paylaşım gibi hususlara ne derece önem verdiklerini incele-
mek çalışanlar için önemli çıkarımlar oluşturacaktır. 

Bu çalışmanın amacı özel ve kamu alanında yöneticilik yapan kişilerin dağıtım adaletinde hangi 
unsurlara ne derece dikkat ettiklerini ortaya koymak için yapılmıştır. Senaryo oluşturma yöntemi kul-
lanılarak 110 yönetici üzerinde yapılan bu araştırma 5 farklı çalışan profilini içermektedir. Çalışmanın 
bulguları; performansı ve uyumu yüksek çalışanların çok daha fazla prim aldığını göstermektedir. Per-
formansı ve uyumu düşük olsa da ihtiyacına binaen çalışanlara prim de verilebileceği sonucu oluşmuş-
tur. Ancak performansın oldukça önemli olduğu, ihtiyacı yüksek olsa da performansa göre prim belir-
leme durumu daha dikkat çekici bir bulgudur. Bu sonuçlar iş hayatının performansa ne kadar önem 
verdiğinin, ancak performansla birlikte uyumun oldukça etkili olduğunun bir göstergesidir. 

Anahtar Kelimeler: Dağıtım Adaleti, Performans, Uyum, Eşit Paylaşım, Hakkaniyet
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HOW dOES ManaGERS dIStRIBUtE tHE JUStICE?: 
a FIEld RESEaRCH WItH SCEnaRIO tECHnIQUE

ABSTRACT

J ustice is the most important virtue that people have to provide on every level for organ-
isation and prosperity. This heavy responsibility is also on the managers. Especially in 
business life, it is important to examine the extent to which managers attach importance to 

issues such as performance, conformity, needs, and equity that they consider while ensuring distribu-
tion justice. Because it will create important implications for employees. The purpose of this study 
was to show the extent to which managers in public and private industry are paying attention to the 
elements of distribution justice. It was done on 110 managers using scenario creation method and 
this scenario contains 5 different employee profiles. The findings of the study show that employees 
with higher performance and harmony receive more premiums.Employees with low performance 
and conformity have been found to be given premiums as needed. However, even though the perfor-
mance is very important and the need is high, determining the premium according to performance 
is a more striking finding.These results show how much business life attaches importance to perfor-
mance. However, conformity is also seen to be very effective.

Key Words: Distribution Justice, Performance, Relationships, Conformity, Equity
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GİRİŞ

H er sosyal sistem, grup hedeflerine ulaşmak ve bireysel ihtiyaçları karşılamak için kul-
lanılan ödülleri ve kaynakları içermektedir. Bu kaynakların dağıtımı ise kaynak dağı-
tıcıların tercihlerine göre gerçekleşmektedir. Levethal ve arkadaşları (1980) kişilerin 

kaynak dağıtımı tercihlerini, kaynak dağıtıcıların bir tahsis durumunun özelliklerine yönelik tutum-
ları olarak tanımlamışlardır. 

Araştırmacıların yaptığı çalışmalara göre, örgüt içerisinde grubun uyumu ve işbirliği önemliyse eşit 
paylaşım ilkesi; grubun refahı önem arz ediyorsa ihtiyaç ilkesi ancak verimlilik, yüksek bireysel perfor-
mans ve üretkenlik ön planda ise hakkaniyet ilkesi dikkate alındığı görülmektedir. Bununla birlikte, bir-
çok diğer motivasyon unsurları ve bilişsel faktörler dağıtıcının kararını etkilemektedir. Örneğin, hakka-
niyetli bir ödül dağıtımı, dağıtıcının uygulayabileceği muhtemel normlardan yalnızca bir tanesidir. Bu 
konuda çalışan araştırmacıların zamanla ortaya koydukları görüşler ve yaklaşımlar neticesinde dağıtım 
adaletine yeni bir paradigma kazandırılmıştır. Tek bir ilke ile dağıtım adaletinin uygulanamayacağını 
ve bazı durumlarda farklı normların daha etkili olabileceğini, tespitleriyle ortaya koymuşlardır (Akdu-
man vd., 2014: 4; Karaeminoğlulları, 2006: 16). 

Kaynak dağıtımı üzerine çalışma yapan araştırmacılar, bireysel özellikler (Major ve Deaux, 1982), 
kültürel normlar (Bond vd., 1982; Leung ve Bond, 1982), kaynak türleri (Tornblom ve Fao, 1983) ve 
durumsal talepler (Levethal, 1976; Mikula, 1980) gibi çeşitli faktörlerin ödül dağıtımı esnasında yöne-
ticilerin kararlarını etkilediğini ortaya koymuşlardır. Martin ve Harder (1988) ise kaynak/ödül dağıtı-
mına ilişkin performans, sıralama, kıdem, işle ilgili ihtiyaçlar, grup eşitliği, kişisel ihtiyaçlar ve bireysel 
eşitlik olmak üzere organizasyonun özelliklerini içeren yedi temel kuralı ortaya koymuşlardır. Bu çalış-
malar, kültürlerarası ve uluslararası ekonomik koşullardan, çalışanların kişilik profillerinin belirli özel-
liklerine kadar her unsuru içeren konulara yoğunlaşmaktadır. 

Ödül dağıtımını gerçekleştirecek kişi, çalışanların sağlamış olduğu girdilerine, ihtiyaçlarına, birey-
lerarası ilişkilerine veya eşit dağıtım kuralına göre ödül dağıtımını gerçekleştirebilir. 

Kaynakların dağıtımı gerçekleştirilirken, çalışanların örgütte sergiledikleri çabaları sonucunda hak 
ettikleri kazanımların dağıtımları ile ilgili kararların ve süreçlerin adil bir şekilde uygulanması, adil da-
ğıtımın yapılması ve tüm sürecin çalışanlara tarafsız şekilde iletilmesi çalışanların dağıtım adaletine iliş-
kin algılarını önemli düzeyde etkilemektedir (İçerli, 2010: 87).
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Dağıtım adaleti ve uygulanmasında oluşan problemler, bir çok alanda ve disiplinde çalışılmıştır. Bu 
çalışmaların ana konusu ise “kazanımların adilliği” bir diğer adıyla “dağıtım adaleti” olmuştur. Dağıtım 
adaletinin temelinde bireylerin dağıtılan kaynaklardan adil şekilde pay verildiğine ilişkin inancı yatmak-
tadır. Dağıtım adaleti üç farklı yaklaşımla uygulanmaktadır. Bunlar hakkaniyet (equity), eşit paylaşım 
(equality) ve ihtiyaç (need) yaklaşımıdır (Deutsch, 1975; Beugre, 2002: 1095). Hakkaniyet yaklaşımı, 
herkesin sağladığı çıktıya göre ödüllendirilmesini ifade etmektedir. Buna göre fazla mesai yapan çalı-
şana fazla ücretin verilmesi uygun görülmektedir. Eşit paylaşım yaklaşımına göre ise bireysel farklılık-
lar göz ardı edilerek (ırk, cinsiyet, vb.) ödüllerin herkese eşit oranda dağıtımını ifade etmektedir. Son 
olarak da ihtiyaç yaklaşımı, ödül veya kaynakların dağıtımında bireylerin ihtiyaçlarının dikkate alın-
masını ön görmektedir. Yani iki çocuk annesi ve dul bir çalışanın; bekâr ve ailesiyle yaşayan bir er-
kekten daha fazla kaynak veya ödülün verilmesi durumu bu yaklaşım ile açıklanmaktadır (Greenberg, 
1987:16). Buna ek olarak Giacobbe ve arkadaşları (1998) özellikle kollektivist toplumlarda iş arkadaş-
lığı ilişkilerinin (co-worker relationship) kaynak/ödül dağıtımında dikkate alınan bir başka boyut ol-
duğunu ifade etmektedirler.

Kültürel normlar ödül dağıtıcının tercihlerini ve alternatiflerinin sayısını sınırlandırarak etkilemekte-
dir. Kültürler arası araştırmalar, etnik Çin toplulukları gibi kollektivist toplumların üyelerinin eşit pay-
laşım kuralını tercih ettiklerini, buna karşılık Amerikalılar gibi bireyselci toplumlarda performans ile 
doğru orantılı olarak farklı dağıtım yöntemleri tercih ettiklerini ortaya koymaktadırlar. Buna ek olarak 
kişilerarası uyum yaratma ve sürdürmeye önem veren kollektivistler muhtemelen eşit paylaşım tercih 
ederken, bireyciler görev dağılımı ile ilgilendikleri için ayırt edici dağıtım şeklini tercih etmektedirler 
(Chen, 1995: 410). Bu kültürel farklılıkların ödül/kaynak dağıtımına etkisini ortaya koymak amacıyla 
Rusya, Çin, Amerika ve İsveç gibi farklı kültürel özelliklere sahip toplumlarda araştırmalar yapılmış; 
kollektivist toplumların daha çok eşit paylaşımı, ihtiyacı ve iş yeri arkadaşlığını bir kriter olarak kullan-
dıkları görülmekteyken bireyci toplumların ise daha çok performansa dayalı hakkaniyet kuralına odak-
landıkları görülmektedir. 

İnsana odaklılık, dişil kültür, yüksek bağlam ve yüksek güç mesafesi gibi kültürel özelliklere sahip 
Türk toplumunda (Kağıtçıbaşı ve Cemalcılar, 2015: 334) bu güne kadar yöneticilerin ödül/kaynak da-
ğıtımına ilişkin herhangi bir çalışma yapılmamıştır. Ancak toplumun kültürel özellikleri göz önünde 
bulundurulduğunda, yöneticilerin kaynak dağıtımında eşit paylaşım ve ilişki kriterlerini kullanacağı 
düşünülmektedir. Buradan yola çıkarak, bu çalışmanın amacı çalışanların moral ve motivasyonunu et-
kileyen ödül dağıtımı gerçekleştirilirken, Türk yöneticilerin hakkaniyet, ihtiyaç ve ilişki kriterlerinden 
hangisine/hangilerine odaklandıklarını ortaya koymaktır. Türk toplumunda bir ilk olması nedeniyle bu 
çalışmanın araştırmacılara ve yöneticilere önemli katkılar sunacağı düşünülmektedir. 

1. Eşit Paylaşım

Literatürde geçen dağıtım adaletinin önemli kurallarından bir tanesi de; örgüte olan katkıların öl-
çüsüne bakılmaksızın, hak edilsin veya edilmesin herkese eşit biçimde dağıtımı ön gören “eşit payla-
şım” kuralıdır. Örgütteki herkese eşit hakların verilmesini öngörmektedir (Beugre, 2002: 1095; Hoxha, 
2010: 20). 

Eşit paylaşım kuralı; “nisbi ya da göreli eşitlik” ve “mutlak eşitlik” şeklinde kendi içerisinde ikiye 
ayrılmaktadır. İnsanların sahip oldukları bazı farklılıklar nedeniyle farklı muameleler görmesi Nisbi ya 
da Göreli Eşitlik anlayışından kaynaklanmaktadır. Ayrım gözetmeksizin herkese aynı ve eşit hakların 
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verilmesi, ödüllerden, primlerden veya diğer kaynaklardan herkese eşit pay verilmesi ise Mutlak Eşitlik 
anlayışın bir sonucudur (Erdoğan, 1994: 128).

Yapılan birçok araştırmada, örgüt içerisinde kaynakların ve kazanımların hakkaniyet kuralı çerçe-
vesinde dağıtıldığını gösterse de bazen hakkaniyet kuralı ihlal edildiği ileri sürülmektedir. Kaynak veya 
ödüllerin herkese eşit paylaştırılması suretiyle eşit paylaşım yoluna gidildiği hatta bazen ihtiyaca göre 
dağıtımın yapıldığı da görülmektedir (Leventhal, 1976, 1980).

Bu şekildeki bir dağıtım sisteminin önemli sonuçları beklenmektedir. Böyle bir paylaşım uzun dö-
nemde verimliliğin arttırılması, daha yüksek bir motivasyonun ve performansın sağlanması ve sürdü-
rülmesi beklenmektedir (Beugre, 1998:8). Eşit paylaşım kuralı, çalışanlara fırsat eşitliği sağlamak ama-
cıyla uygulandığı görülmektedir (Morgan ve Sawyer, 1979; 71).Eşit paylaşım kuralının uygulanmasının 
önemli bir diğer sebebi de, grup içerisinde kıskançlığı ve çatışmaları önlemek, örgüt içerisinde ahengi 
sürdürmek ve dayanışmayı güçlendirmek olduğu ileri sürülmektedir (Kabanoff, 1991: 417-420; Yü-
rür, 2005; 134). 

Adams’ın Eşitlik Teorisi, bir birey kendisine adilane muamele edildiğine ilişkin inancı olursa moti-
vasyonu da artacağını söylemektedir ve bu inancın sağlanabilmesi için ödül dağıtıcılarına önemli görevler 
düşmektedir (Fey, 2005: 352). Ancak, örgüt içerisinde yaşanan çatışmaları önlemek için ödül dağıtıcı-
ları, çoğu zaman çalışanların motivasyon ve performanslarını yükseltmek amacıyla ödülleri eşit paylaşım 
kuralına göre yapabilmektedir. Bunu uzun vadede verimliliği artırmak için yapmaktadırlar. Bazen ödül 
dağıtan yöneticilerin bu ödülleri gizlilik çerçevesi içerisinde uyguladıkları görülmektedir. Bu durum ile 
hak etmediği halde ödül alan çalışanların ödülleri abartmaları engellendiği ve örgüt içerisinde düşman-
lık, çatışma, kargaşa ve küskünlüklerin azalttığı konusunda yöneticilerin kanaati olduğu ortaya konul-
muştur. Bununla beraber ödül dağıtımı aşikâr şekilde yapıldığı durumda ise kötü performansa sahip ça-
lışanların memnuniyetsizlik ve düşmanca tutumlar sergilemelerine imkân verilmiş olacaktır (Leventhal, 
Michaels ve Stanford, 1972). O nedenle grup üyeleri arasında uyumun daha önemli olduğu durum-
larda, bireylerin katkıları dikkate alınmadan eşit paylaşım kuralı uygulanabilir (Greenberg, 1987:12).

Diğer yandan bireyin sahip olduğu statüsü ödülün paylaştırılmasına ilişkin adalet algısında farklı-
lık oluşturmaktadır. Birey, ödülü dağıtan konumda ise genellikle tarafsız davranma eğilimine girmekte-
dir. Fakat birey ödül alan konumda ise kişisel çıkarları ön planda olmaktadır. Yani birey, dağıtım pro-
sedürlerinin adilliğini değerlendirirken, kendi arzularına göre prosedür seçmektedir (Greenberg, 1987: 
14-15; Aydın ve Şahin, 2003: 134-135; Yürür, 2008: 302).

2. Hakkaniyet

Adams’ın “Eşitlik Teorisi”nin çıkış noktası olarak Homans’ın “Dağıtım Adaleti Teorisi” kabul edil-
mektedir. Eşitlik kuramının öncüsü sayılan Adams’a (1976) göre bireyler, kendilerini sürekli olarak mes-
lektaşlarıyla karşılaştırırlar. Bu karşılaştırma, bireylerin örgüte sağladıkları girdiler (bilgi, fedakârlık, çaba, 
sadakat, yetenek, yaş, cinsiyet vs.) ile örgütten elde ettikleri çıktılar (para, seyahat, tatil, kariyer, haklar, 
statü, yetkiler, takdir, terfi vs.) arasında yapılmaktadır. Birey, arkadaşlarına göre örgüte daha fazla kat-
kısı olduğu halde daha az ödüllendirildiğine inanırsa bu eşitsizlik çözülene kadar motive olmayacaktır 
(Fey, 2005: 352; Eroğlu, 1998: 288; Akıner, 2005: 31; Yürür, 2008: 297). 

Bu kuramın önemli bir özelliği adaletsizliğin bilişsel ve davranışsal etkilerine odaklanmasıdır. Eşitlik 
kuramının temelinde dağıtımsal adalet yatmaktadır. Dağıtımsal adalet, örgütsel kaynakların, ücretlerin 
ve ödüllerin; İş görenlerin performansına göre doğru ve gerçekçi şekilde dağıtılıp dağıtılmadığına iliş-
kin algılamalardır (Kaya, 2011: 26). Çünkü her eşit muamele veya dağıtım adil kabul edilmemektedir. 
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Bir iş yerinde pozisyon, iş, sorumluluk ve katkılar hesaba katılmadan ücretlerin eşit şekilde herkese aynı 
miktarda dağıtılması adaletli bir uygulama olmayacaktır. Bunun yanında gerekçesi olmayan bir eşitsiz-
lik de adil bir uygulama sayılmamaktadır (Güriz, 1994: 23). 

Homans (1961), örgütlerde ödül dağıtımı konusunda eşitlik ekseninde hareket etmenin adaleti de-
ğil adaletsizliği yarattığını, adaletin ancak hakkaniyetin (eşitlik) gerçekleştirilmesi ile sağlanacağını ifade 
etmektedir. Dolayısıyla hakkaniyet kuralını gerçekleştirebilmek için bazı unsurların karşılaştırılması ge-
rekmektedir. Bu unsurlar; kazanç, yatırım ve kârın hesaplanması ve karşılaştırılması şeklinde sıralana-
bilir (Çakır, 2006: 36). 

Çalışanlar, örgütlerde ihtiyaçlarını gidermek için çabalarının karşılığı olan takdir, ödül ve ücretler 
gibi kazanımların hakkaniyet anlayışı çerçevesinde taksim edilmesi konusunda görüşleri olduğu söyle-
nebilir (Colquitt, 2001: 386). İş görenler, bu karşılaştırma ve değerlendirme sonucunda yönetimin adil 
olup olmadığına kanaat getirmektedir. Ancak adalete duyulan ilgi evrensel olsa da adalet kriterlerinin 
uygulanması açısından önemli ölçüde farklılıklar içermektedir. Bu farklılıklar sadece bireysel açıdan de-
ğil aynı zamanda içinde yetişilen kültür, medeniyet ve zaman açısından da olabilmektedir. Dolayısıyla 
örgütsel adalete ilişkin algıların sağlıklı irdelenmesi için toplumun kültürü de incelenmesi gerekmekte-
dir (Greenberg, 1990: 339 - 401).

Leventhal, çalışanın katkıları ile aldığı ödüllerin orantılı olması gerektiğinin ifade etmektedir. Bu 
durum ise uzun vadede taraflar için kazan-kazan etkisi yaratacağını ileri sürmektedir (Leventhal, 1980: 
27). Hakkaniyete göre dağıtım yapıldığında iş görenlerin hem örgüte hem de yöneticilere güven duy-
duğu tespit edilmiştir (İçerli, 2009: 41; Eker, 2006: 5). 

Çalışanların örgüte karşı adaletsiz bir algıya sahip olmaları tepkisel davranışlar geliştirmelerine se-
bep olabilmektedir. Söz gelimi; örgütte ücret, terfi, fazla mesai, ödül, prim ve ceza gibi disiplin işlemle-
rinde bir adaletsizlik algılandığında çalışanlar bu sonuçlara yönelik tepkiler gösterirken, aynı zamanda 
süreçleri adil olarak algılamadıklarından dolayı örgüte karşı olumsuz bir tutum geliştirmektedirler. Ay-
rıca bu süreçlerde karar verici olarak yöneticiye karşı bir takım tutum ve davranışlar da sergilemekte-
dirler. Bu durum, örgüt ortamında adaletin önemini ve yaratacağı sonuçları göz önüne sermektedir 
(İçerli, 2010: 87-88).

3. İhtiyaç Hali

Ödül/kaynak dağıtımına ilişkin önceki çalışmalar neredeyse tamamen hakkaniyet ve eşit paylaşım 
kuralına odaklanmaktadır (Bond, Leung ve Wan, 1982). Daha yakın zamanlarda yapılan araştırmalar 
ise çalışan ihtiyaçlarının da ödül dağıtımında etkili olduğunu göstermektedir (Berman, Murphy Berman 
ve Singh, 1985; Giacobbe-Miller, Miller, ve Victorov, 1998; Kashima, Siegal, Tanaka, ve Isaka, 1988). 

İhtiyaç hali kaynak dağıtımında, dağıtım adaleti kapsamında ele alınmaktadır. Leventhal’in (1976) 
Adalet Yargı Modeline göre kişilerin kazanımları esnasında adalet sadece hakkaniyet kuralına göre de-
ğerlendirilmemektedir. O nedenle farklı dağıtım koşullarına göre çeşitli dağıtım kuralları geçerli olmak-
tadır. Bunlardan bir tanesi de de ihtiyaç kuralıdır. İhtiyaç kuralı, bireylerin sergiledikleri performansa 
bakılmaksızın ve bireyler arasında eşitliği gözetmeksizin daha fazla ihtiyacı olanın daha fazla kazanım 
elde etmesi olarak tanımlanmaktadır (Leventhal, 1976). Başka bir ifade ile ihtiyaç kuralı, bireysel ihti-
yaçlara dayalı ödüllerin tahsisi olarak tanımlanabilir. Bu ilkede, bireyin ihtiyaçlarının giderilmesi onun 
başarı seviyesi ile yakından ilişkili olarak algılanmakta ve bireyin ihtiyaçlarının giderilmesi ile olumlu 
duygusal ilişkilerin kurulacağına inanılmaktadır (Mikula, 1980; Mikula ve Schwinger, 1978).
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Ödüllendirme sisteminde ihtiyaç kuralının kullanımı üzerine yapılan çalışmalar, hakkaniyet ve eşit 
paylaşım kuralı üzerine yapılan çalışmalara kıyasla oldukça azdır. Bu kural evrensel olmayıp genellikle 
sorumluluk bilinci ile hareket eden, duyarlılığı arttıran ve ihtiyaçların ifade edilmesine izin veren koru-
macı toplumlarda daha fazla ön plana çıkmakta ve bir dizi değerle karakterize edilmektedir (Deutsch, 
1975). Bu nedenle, ihtiyaç prensibine dayalı bir tahsis sisteminin uygulanması için her bireyin ihtiyaç-
larının yoğunluğu ve karakteri (Mikula, 1980) ve bu ihtiyaçların diğerlerinde ortaya çıkardığı empati 
seviyesi ile ilgili bilgiye sahip olmak çok önemlidir (Schwinger, 1980). Ancak bu durum, ihtiyaç temelli 
bir ödül dağıtımın başarıyla uygulanmasına büyük bir engel teşkil etmektedir. Çalışanların ihtiyaçlarına 
dair bilgileri diğer bireylerden elde etmek veya süreci gözlemleyerek çıkarımlarda bulunmak zor bir iş 
olabilir (Main, 1985; Mills, 1984; Thibaut ve Kelley, 1959; Turquet, 1985).

Ödül dağıtım adaletin ilişkin diğer yöntemlerde olduğu gibi, ihtiyaca dayalı ödül/kaynak dağıtımı 
kültürden kültüre farklılık göstermektedir. Amerika gibi bireyci kültüre sahip toplumlarda yapılan araş-
tırmalar, kaynak dağıtımında ihtiyaç kuralının reddedildiğini göstermektedir. Buna karşın kollektivist 
kültüre sahip Rus yöneticilerin ödül dağıtımında astların kişisel ihtiyaçları ve refahını bir kriter olarak 
kullandıkları görülmektedir (Deutsch, 1975). 

4. İlişkiler/Uyumluluk

Grubun üyeleri arasındaki uyumlu etkileşimler ve bireylerin arkadaşları ile kurdukları olumlu iliş-
kilerin önemsenmesi kollektivist kültürlerin ayırt edici bir özelliğidir. Kollektivist kültürlerin bir parçası 
olan yöneticiler, uyma değerine sahiplerdir (Hofstede, 1980) ve bu yöneticilerin örgüt içi sapkın davra-
nışlara müdahale etme olasılığı daha yüksektir (Puffer ve Shekshnia, 1996; Triandis vd., 1998). Bunun 
aksine bireyci toplumlarda grup uyumu yerine bireysel üretkenlik kaygısı daha yaygın olup çatışma ve 
uyumsuzluk, yöneticiler tarafından daha kabul edilebilir düzeydedir (Nahavandi ve Aranda, 1994). Ör-
neğin Rusya’daki örgüt yapıları, iş arkadaşları arasındaki ilişkilere vurgu yapmaktadır. Rusya’da işletmeler 
genellikle yapısal görev birimleri halinde örgütlenmektedirler ve iş arkadaşlarının güçlü bağı/iş yeri ar-
kadaşlığı, bu kollektivist çalışma birimlerinin önemli bir özelliğidir (Vlachoutsicos ve Lawrence, 1990). 
Bireyci kültüre sahip Amerika’daki örgüt yapılarına bakıldığında ise her ne kadar takım temelli yöne-
time doğru hızla ilerliyor olsalar da bu sürecin etkisinin düşük olması bu organizasyonların grup ilişki-
lerine değil bireysel performansa vurgu yaptıklarına atıfta bulunmaktadır (Nahavandi ve Aranda, 1994).

Katz ve Kahn’a (1978: 338) göre üretken davranışlar sıklıkla kolektif bir çabanın sonucu olarak or-
taya çıkmaktadır. Özellikle üretim hatlarında bir arada bulunan çalışanların etkili ve verimli çalışabil-
meleri için iş birliğinde bulunmaları ve iş hattında iş arkadaşları ile pozitif bir iletişim kurmaları gerek-
tiği ifade edilmektedir (Cameron, 2013). 

İş arkadaşları ile iyi ilişkilerde bulunan çalışanları yöneticiler; düşünceli, iyimser ve çevresine karşı 
iyi bir tutum takınan kişiler olarak nitelendirmektedir. Kötü ilişkiler için ise çalışanlar, tartışmacı ve iş 
birliği yapmayan olarak nitelendirilmektedirler (Giacobbe ve Miller, 1998: 146). Ödül/kaynak dağı-
tımında yöneticiler çalışanın iş arkadaşları ile olan ilişkilerini değerlendirerek bu dağıtımı gerçekleşti-
rebilirler. ABD yöneticileri başka bir ifade ile bireyci kültürler için verimliliğin ön planda olduğu dü-
şünülürken Rusya gibi kolektivist toplumlarda çalışanların iş arkadaşları ile münakaşa etmeleri yahut 
onlarla iyi geçinmeleri, yöneticilerin ödül dağıtımı esnasında uyguladıkları bir kriter olarak yer almak-
tadır (Giacobbe ve Miller, 1998: 149).
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5. Yöntem

5.1. Katılımcılar ve Prosedür

Araştırmanın örneklem kapsamı; kamu ve özel sektörde yönetici düzeyinde bulunan kişilerden 
oluşmaktadır. Araştırma için 130 yöneticiye birebir iletişim kurmak kaydı ile araştırma formu ulaştırıl-
mış, formun nasıl tasarlandığı ve nasıl doldurulacağı üzerine açıklamalar yapılmıştır. Bu yöneticilerden 
110’u araştırmaya katılmayı kabul etmiş ve formu doldurmuştur. Bunlardan 58’i kamu sektöründe, 
52’si özel sektörde ekibi olan yönetici düzeyinde kişilerdir. Araştırmaya katılan yöneticilerin kimlikle-
rinin belirginleşmemesi adına daha fazla demografik soru yöneltilmemiştir. Tabi bu durum araştırma-
nın bir kısıtını oluşturmaktadır. Zira yöneticilerin içinde bulunduğu bağlamın özelliklerini tanımlaya-
mamak bir eksikliktir. 

Bu araştırma ve yöneticilere uygulanan araştırma formu Giacobbe-Miller ve Miller (1995)’in gerçek-
leştirdiği araştırmadan esinlenerek tasarlanmıştır. İlgili araştırmada 5 farklı özellikteki çalışan profili, se-
naryo oluşturma yöntemi ile tanımlanmıştır. 1.çalışan ortalamada diğerlerinden daha fazla üretmiş, evli 
ve iki çocuklu, 2.çalışan üç çocuklu bekar bir çalışan ve ortalama performansa sahip, 3.çalışan ailesi ile 
yaşayan bekar bir çalışan ve ortalama performansa sahip, 4.çalışan genç bir kadın ve çok iyi bir perfor-
mansa sahip, 5.çalışan ise engelli bir eşi olan 60 yaşında bir adam ve aynı zamanda 2 çocuğu evli ve or-
talama performansa sahip. Bu tasarım sonucunda primin 5 kişiye nasıl dağıtılacağını inceleyerek perfor-
mansın mı, ihtiyacın mı daha ağır bastığını ortaya koyan kültürler arası bir araştırma gerçekleştirilmiştir. 

Bu araştırmada da benzer biçimde 5 farklı çalışan profili geliştirilmiştir. Bu çalışanların tanımlan-
dığı profilleri birbirinden ayıran özellikler ise performans ve ihtiyacın yanında diğer çalışanlarla uyum/
olumlu ilişkiler olarak belirlenmiştir. Farklı çalışan profil senaryolarını tanıtmadan önce, katılımcılara 
şöyle bir senaryo sunulmuştur: “Ayakkabı üretim sektöründe faaliyet gösteren bir mağazanın yöneti-
cisisiniz. Aşağıda yer alan çalışanlarınızın özelliklerine göre prim dağıtımı gerçekleştireceksiniz. Sizin 
prim dağıtımı için ayırdığınız toplam bütçe 5000 tl’dir. Çalışanlar için belirlediğiniz günlük ortalama 
üretim miktarı ise 25 adettir.” Bu bilgilendirmeyi gerçekleştirdikten sonra aşağıdaki tabloda bulunan 5 
farklı çalışan profili katılımcılara sunulmuş ve karşılarına 5000 TL’nin nasıl paylaştırdığını yazacağı bir 
boşluk oluşturulmuştur. 

Çalışan Profilleri
Prim 
Miktarı

Çalışan 1:Hem eşi hem kendisi çalışan ve lisede okuyan iki çocuğu olan erkek bir çalışandır. 
Arkadaşlarıyla uyumlu olan bu çalışan, işinde iyi performans göstermekte olup günde ortalama 
30 ayakkabı üretmektedir

………

Çalışan 2:Üç küçük çocuk annesi, eşinden boşanmış evin geçimini tek başına sağlayan bir 
çalışandır. İş ortamını bozan, düşük bir performansa sahip olan bu çalışan günlük 15 ayakkabı 
üretmektedir.

……….

Çalışan 3:Bekâr ve ailesiyle birlikte yaşayan erkek bir çalışandır. İş ortamında neşeli ve işbirlikçi 
olan bu çalışan, ortalama bir performansa sahip olup günlük 25 ayakkabı üretmektedir. ……….

Çalışan 4:Bekâr ve ailesiyle birlikte yaşayan kadın bir çalışandır. Arkadaşları ile iyi geçinemeyen 
ve münakaşa eden bu çalışan ortalamanın çok üzerinde(olağanüstü) performans gösteren günlük 
35 ayakkabı üretmektedir.

……….

Çalışan 5:Engelli ve çalışmayan eşi olan erkek bir çalışandır. Evli, kendi aileleri ile yaşayan ve 
geçimlerini kendileri sağlayan iki çocuğu vardır. Arkadaşlarıyla iyi geçinen, düşük performansa 
sahip olup günlük 15 ayakkabı üretmektedir.

……….
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Bu çalışan profili senaryolarının yanında yöneticilerin prim dağıtımı gerçekleştirirken hangi unsur-
ları öncelediklerini de önem sırasına göre açık biçimde yazmaları istenmiştir. Genel olarak performans, 
uyum, ilişki, eşit paylaşım, ihtiyaca binaen dağıtım, cinsiyete göre dağıtım, aile durumuna göre dağı-
tım kodları oluşmuştur. Bu kodların frekansları ve hangisinin en önemli olarak veya hangisinin daha 
az önemli olarak yazıldığı sayısallaştırılarak yorumlanmıştır. 

6. Bulgular

Katılımcıların 5 farklı çalışan profiline dağıttıkları kaynakların ortalamaları, bu ortalamaların hem 
kendi içerisinde hem de kamu ve özel sektör bağlamında farklılıkları istatistiksel olarak incelenmiş ve 
eşleştirilmiş örneklem testleri ile bulgular değerlendirilmiştir. Ancak öncelikle bu profillere ait verilerin 
normal dağılıp dağılmadığı incelenmiştir. Her bir profil verisinin çarpıklık ve basıklık değerlerine ba-
kılmıştır. 110 veri üzerinden yapılan incelemede 9 veri uç değer olarak tespit edilmiş ve veri setinden 
çıkarılmıştır. Böylece normal dağılım varsayımı ile “pair sample t testi” gerçekleştirilerek profillere da-
ğıtılan primlerin arasındaki fark daha sağlıklı biçimde incelenmiştir. Öncelikle tablo 1 de bu profillere 
dağıtılan primlerin ortalamalar vb. tanımlayıcı istatistikleri sunulmuştur. Bu sunum yapılırken profil-
lerin yüksek düşük performans, yüksek düşük ihtiyaç, yüksek düşük uyum gibi tanımlanması da ger-
çekleştirilmiştir. 

Tablo 1. Çalışan Profilleri ve Prim Dağıtım Miktarları

Çalışan 
Profilleri

Performans İhtiyaç Uyum M SD n S/K

Çalışan 1: Yüksek Orta Yüksek 1480,6436 538,887 101 ,733/,155

Çalışan 2: Düşük Yüksek Düşük 649,7900 409,446 101 , 378/,163

Çalışan 3: Orta Düşük Yüksek 1020,4479 265,113 101 -,094/,151

Çalışan 4: Yüksek Düşük Düşük 974,7723 544,595 101 , 343/,594

Çalışan 5: Düşük Yüksek Yüksek 889,4257 425,926 101 ,413/,925

Tablo 1’de çalışan profillerinin özellikleri ve prim dağıtım ortalamaları görülmektedir. En yüksek or-
talama prim miktarına sahip olan çalışanın ihtiyaç durumu düşük olsa dahi, performansı ve uyumu yük-
sek olan çalışan olduğu görülmektedir (M:1480TL). En düşük primi alan çalışanın ise ihtiyacı çok fazla 
olsa da performansı ve uyumu düşük çalışan olduğu görülmüştür (M:649TL). Kamu ve özel sektör yö-
neticilerinin bu ortalamalara ilişkin herhangi anlamlı bir farklılık göstermediği de önemli bir bulgudur. 

Çalışan 1 ve 2 oldukça belirgin ve diğer profillere göre anlamlı düzeyde farklı prim dağıtımı ya-
pılan profillerdir. Çalışan 1’e en yakın prim dağıtımı yapılan profil Çalışan 3’dür. Çalışan 3 sadece 5 
ayakkabı daha az üretmekte, bir de çocukları bulunmaktadır. Bu bağlamda bekâr olan Çalışan 3’e hem 
ihtiyacının az olması hem de Çalışan 1’den bir düzey daha düşük performans ürettiği için anlamlı dü-
zeyde farklı prim dağıtım miktarlarına sahiptir (t:8,805, p<0,001). Prim dağıtımında performans ile 
birlikte aile sahibi olmanın da önemli olabileceği bu bulgu ile de ortaya konmuştur. Ayrıca Çalışan 1 
ve 3’e anlamlı olarak en yüksek prim dağıtılması performans ve uyumun ihtiyaçtan çok daha önce gel-
diğinin önemli bir göstergesidir. İhtiyaçları yüksek olan çalışanlar en düşük prim miktarlarına sahip ol-
maktadır. Özellikle çalışan 5’in hem ihtiyacının yüksek olması hem de uyumlu bir çalışan olması prim 
dağıtımında onu 4. sırada kalmaktan kurtaramamıştır. 
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Performansın önemini vurgulayan bir başka bulgu çalışan 4 ve çalışan 3 arasında anlamlı bir far-
kın olmamasıdır (t:-,67, p:,503). Çünkü çalışan 4’ün uyumu oldukça düşük olmasına rağmen perfor-
mansı kısmen yüksektir. Çalışan 3 aslında gerektiği kadar üretmesine rağmen (25 ayakkabı), çalışan 4; 
10 ayakkabı daha fazla ürettiği için uyumu/ilişkileri çok kötü de olsa (ihtiyaç düzeyleri aynı) aynı primi 
alabilmekte, hatta -fark anlamlı olmasa da- daha fazla alabilmektedir. Uyum kriteri ihtiyaç kriteri ile bir-
leştiğinde bile yani hem uyumu hem de ihtiyacı yüksek bir profil, performansı düşük olduğunda yani 
çalışan 5 profilinde (M:889TL), diğerlerine (Çalışan 3 M:1020TL) göre anlamlı düzeyde düşük prim 
alabilmektedir (t:2,52, p:,013). Bu fark performansın önemini bir kez daha vurgulayan bir bulgudur. 

Performans kriterinden sonra uyum kriterinin önemli olduğunu ortaya koyan karşılaştırma ise Ça-
lışan 2 ve Çalışan 5 arasında oluşmaktadır. İhtiyaç düzeyleri yüksek ama performansları düşük çalışan-
larda uyum düzeyi yüksek olanlar anlamlı düzeyde tercih edilmiştir (t:-4,888, p<001). 

Tablo 2. Çalışan Profilleri Arasında Prim Dağıtımları Fark Analizleri

Çalışan Profilleri Arası 
Karşılaştırmalar

N Korelasyon (r) Sig.
T 

Değeri
(Karşılaştırma) Sig.

Pair 1 çalışan1 & çalışan2 101 -,738 ,000 9,432 ,000

Pair 2 çalışan1 & çalışan3 101 ,297 ,003 8,805 ,000

Pair 3 çalışan1 & çalışan4 101 -,218 ,028 6,012 ,000

Pair 4 çalışan1 & çalışan5 101 -,337 ,001 7,506 ,000

Pair 5 çalışan2 & çalışan3 101 -,371 ,000 -6,601 ,000

Pair 6 çalışan2 & çalışan4 101 -,093 ,356 -4,593 ,000

Pair 7 çalışan2 & çalışan5 101 ,305 ,002 -4,888 ,000

Pair 8 çalışan3 & çalışan4 101 -,345 ,000 ,672 ,503

Pair 9 çalışan3 & çalışan5 101 -,091 ,365 2,524 ,013

Pair 10 çalışan4 & çalışan5 101 -,520 ,000 1,012 ,314

Araştırma formunda son olarak yöneticilere; dağıtım yaparken hangi kriterleri öncelikli olarak dü-
şündükleri sorulmuştur. Yöneticilerin bu hususları açık uçlu olarak ifade etmeleri beklenmiştir. İfade 
edilen kriterler, araştırmanın senaryolarında tasarlanan dağıtım kriterleri ile örtüşmüş, farklı bir kriter 
oluşmamıştır. Tablo 3’te bu kriterler ve yöneticilerin bu kriterleri önceleme sıralaması sunulmuştur. Bu 
bulgular yukarıdaki senaryolara göre dağıtım miktarları düşünüldüğünde araştırmanın bir sağlaması ni-
teliği taşımaktadır. 

Tablo 3. Prim Dağıtım Kriterlerinin Yöneticiler İçin Önceliği

Öncelik 
Sıralaması

Performans 
(f )

Uyum
(f )

İhtiyaç
(f )

Eşitlik 
Paylaşım

(f )

1. 56 22 17 6

2. 20 27 14 2

3. 5 5 9 1

Toplam 81 54 40 9
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İlgili kriterlerin hem ifade edilme sıklığı hem de ifade edilme önceliği incelendiğinde bu tabloda da 
performansın oldukça belirgin biçimde öne çıktığı görülmektedir. Aynı zamanda performans kriterinin 
diğer kriterler bağlamında çok daha fazla 1. sırayı aldığı (f:56) görülmektedir. Performans kriterinden 
sonra uyum kriteri gelmektedir. Kendi içinde değerlendirildiğinde uyum kriterini 1. sıraya koyan yö-
netici sayısı 22 iken 2. sıraya koyan yönetici sayısı 27’dir. Dağıtım kriterleri bağlamında uyumun per-
formanstan sonra düşünüldüğü kesindir. Ayrıca yine kendi içlerindeki ağırlıklara bakıldığında perfor-
mans ve uyum kriterlerinin çok az oranda 3. sırada gözetildiği görülmektedir. Uyum kriterinden sonra 
da ihtiyaç kriteri gelmektedir. Toplamda 40 söylem frekansına sahip olan ihtiyaç kriteri ile toplamda 
54 söylem frekansına sahip uyum kriteri arasında fark olsa da bu fark çok yüksek değildir. Zira per-
formansın toplam söylem frekansı 81’dir. Diğer tüm kriterlere göre performans önemli düzeyde daha 
fazla ifade edilmiştir. Son olarak dağıtımın eşit yapılabileceğini ifade eden 9 kişi bulunmaktadır. Eşitli-
ğin adaleti zedeleyebileceği düşüncesi ön plana çıkmıştır. 

SONUÇ

Bu çalışma örgütsel düzlemde dağıtım adaletinin en temel belirleyicilerini, birbirlerine göre gö-
reli olarak incelenmeye çalışmıştır. Çalışanlar için olmazsa olmaz dağıtım adaletinin hakkaniyet/perfor-
mans, ihtiyaç, eşit paylaşım, uyum gibi belirleyicilerden nasıl etkilendiği tespit edilmeye çalışılmıştır. 
Bunun için farklı performans, ihtiyaç ve uyum düzeyindeki 5 kişi profili hakkında bir senaryo oluştu-
rulmuş olup özel ve kamu alanında yöneticilik yapan kişilere bu senaryolarda nasıl bir dağıtım yapa-
cakları incelenmiştir. 

Araştırmanın sonuçları; hem performansı hem de uyumu yüksek çalışanın daha fazla prim alaca-
ğını göstermektedir. Bu doğal bir beklentidir. Bununla beraber ihtiyacı yüksek olsa da performansı ve 
uyumu düşük olan çalışana en az prim düşmektedir. Bu da kısmen beklenen bir sonuçtur. Ancak farklı 
bir paradigma ile bakıldığında ihtiyacı olan kişiye nispeten düşük olsa bile önemli bir miktar prim ve-
rilebildiği görülmektedir. Bu durum çalışanın prime duyduğu ihtiyaç ile ilişkilendirilebilir. Uyumları 
yüksek iki çalışandan birinin, ihtiyacı olmadığı halde performansı çok az önde olduğu için yüksek dü-
zeyde ihtiyacı olan diğer çalışandan daha fazla prim verilmesi dikkat çekicidir. Bu bulgu performansın 
bu örneklem bağlamında en önemli husus olduğunu ortaya koymaktadır. Bu durum ise yöneticiler için 
performans kaygısının artık en önemli değişken olduğunu göstermektedir. 

Bu çalışmada, ilişkilerde uyumlu ve özenli olmanın da önemli bir bulgu olduğu ortaya konulmuş-
tur. Türk toplumunun toplulukçu bir kültüre sahip olduğu düşünülürse bu durum aslında şaşırtıcı ol-
madığı söylenebilir. Toplulukçu toplumlarda bireyler için grubun başarısı daha önemlidir (Demir ve 
Tarhan, 2009: 128). O nedenle gruba ayak uydurmak, grubun ahengini bozmamak ve grupta sivril-
memek önemli gerekli ve önemlidir. Öyle ki bu çalışmada yöneticiler için de uyumun kayda değer bir 
kriter olduğu görülmektedir. Diğer yandan ihtiyaç kriterinden ziyade performansın ön planda olması 
ilgi çekicidir. Ancak GLOBE çalışmasında ortaya konulan Türkiye’nin kültürel boyutları incelendi-
ğinde; performans yönelimi boyutunun genel toplulukçuluk boyutundan daha yüksek bir değere sahip 
olduğu görülmektedir (Alparslan vd., 2018: 477). Bu durum, söz konusu bu çalışmada performansın 
neden daha önemli olduğunu ortaya koyan önemli bir göstergedir.

Ödül dağıtımında kültürel farklar, farklı kriterlerin ön plana çıkmasına sebebiyet verebilmektedir. 
Çin toplulukları gibi toplulukçu toplumların eşitlikçi dağıtımı tercih ettiklerini, buna karşılık Ameri-
kalılar gibi bireyci toplumların performansa ve sunulan katkıya dayalı bir dağıtımı tercih ettikleri or-
taya çıkmıştır. Toplulukçu toplumlar kişilerarası uyum yaratma ve sürdürme ile bireyci toplumlara göre 
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daha fazla ilgilenmektedirler. Bireyci toplumlar ise görev dağılımı ile ilgilendikleri için performansı ayırt 
edici dağıtım şeklini tercih etmektedirler (Chen, 1995: 410). Bir başka çalışmada ise ABD’li yönetici-
lerin ödül dağıtımında hakkaniyet kuralına, Rus yöneticilerin ise ihtiyaç kuralına daha fazla önem ver-
dikleri tespit edilmiştir (Giacobbe-Miller ve Miller, 1995: 179-180). Hem Çin’li yöneticiler hem de 
ABD’li yöneticiler, ödül dağıtımını ağırlıklı olarak çalışanların performansına göre, yani hakkaniyet ku-
ralına göre yapmaktadır (Giacobbe-Miller vd, 1997: 315). Kashima vd. (2015) yaptığı çalışmada ise Ja-
pon yöneticiler Avustralyalı yöneticilere göre eşit paylaşımı daha az adil olarak algılamaktadırlar. Bunun 
yanında Japon yöneticiler dağıtım adaletini uygularken çalışanların ihtiyaçlarını göz önünde bulundur-
madığı Avusturalyalı yöneticilerin ise çalışanların ihtiyaçlarından az da olsa etkilendiği tespit edilmiştir. 
Japon yöneticilerin ödül/kaynak dağıtımını gerçekleştirirken dikkate aldıkları ihtiyaç ve eşit paylaşım il-
kelerinin yerine hakkaniyet kuralını dikkate aldığı görülmektedir. Yapılan bu çalışmanın sonuçlarına ba-
kıldığında da toplulukçu kültürlerde beklenenin aksine hakkaniyet kuralının ödül/kaynak dağıtımında 
ön plana çıktığı, yöneticilerin çalışan performansına daha fazla önem verdiği bir başka deyişle çıktı ora-
nında ödül/kaynak tahsis edildiği söylenebilir. Uyum kriterinin de önemli olduğu ve yine ihtiyacın da 
diğerlerine göre az da olsa bir etki oluşturduğu bu araştırmanın bulgularıdır. 

Bu sonuçlar bağlamında günümüz şartlarında, yöneticilerin dağıtım adaletini gözetirken performansa 
ne denli odaklandıkları bu çalışmanın temel bulgularındandır. Uyum tabi ki önemlidir. Ancak perfor-
mansa verilen önem daha etkilidir. Bununla beraber ihtiyaç durumunun düşük de olsa etkisi gözlen-
miştir. Var olan kültürel özellikler bağlamında ihtiyaç göstergesinin diğer göstergelerin yanında önemli 
ölçüde düşük düzeyde kalması dikkat çekici bir bulgudur. Ancak günümüz koşulları; rekabet, hız ve 
performans beklentileri bu durumun oluşmasında etkili olmaktadır. 

Kültürel özellikler bağlamında, dişil ve toplulukçu bir kültür olma durumu, performans göstergesi 
önünde daha etkisizdir. Bu bağlamda çalışanların da performansı, dağıtım adaletinin en önemli un-
suru olarak görme ihtimalleri yüksektir. En azından yöneticilerin bu tavrının ortaya konması ile per-
formansları doğrultusunda daha kaygılı olmaları gerekmektedir. Uyum unsurunun da öneminin altını 
çizmek gerekir. Uyum unsurunun önemli bir değişken olduğu çalışan 4 ve 5 arasında oluşmayan farkla 
göz önüne serilmiştir. Sadece performansı gözeten bir çalışanın uyumsuz olduğu durumda iyi bir çalı-
şan olarak algılanmayabileceği görülmektedir.

Gelecek araştırmaların daha detaylı ve farklı profilleri içeren senaryolarla dağıtım adaletini sorgula-
ması bu konuya olan katkıyı hem akademik düzlemde hem de uygulayıcılar nezdinde artırabilecektir. 
Çalışanların mutluluğu ve mutsuzluğuna sebep olan en önemli hususlardan adaletin daha fazla nitel ve 
profil senaryolu çalışmalara ihtiyacı vardır. Yoksa çalışanlara adaleti algılıyor musunuz gibi yüzeysel bir 
sorunun uygulayıcılara çok katkı sağlamayacağı düşünülmektedir. Ayrıca 4 ayrı kuralı düşünerek bir 
adaletin sağlanması gereklidir. Bunların ağırlıkları farklı olabilir ama dikkate alınmaları gereklidir. En 
azından kültürel yapı tüm hususların gözetilmesi yönünde işaretler sunmaktadır. 
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