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Adalet Algısı ve Tükenmişliğin Örgütsel Vatandaşlık 
Davranışları Üzerindeki Öncüllük Rolü

The Antecedent Role Of Justice Perception and Burnout On 
Organizational Citizenship Behaviors

Özet:

Örgütsel vatandaşlık davranışları (ÖVD), örgütü yıkıcı ve istenmeyen davranışlardan koruyarak, örgütün per-
formansını ve verimliliğini artırıcı etkiler yaratabilmektedir. Örgüt içinde birey davranışları üzerinde etkili olan
farklı örgütsel faktörler bulunmakta, bu faktörler bireylerin ÖVD’lerinin de üzerinde etkili olabilmektedir. Bu ça-
lışma, bu faktörlerden, adalet algısı ve tükenmişliğin ÖVD üzerindeki öncüllük rolünü bütüncül bir bakış açısı ile
ele almayı hedeflemektedir. Bu maksatla 116 alt ve orta kademe kamu yöneticisinden veri toplanmış ve yapısal eşit-
lik modeli çerçevesinde analiz yapılmıştır. Elde edilen bulgular, çalışmada ele alınan değişkenler arasındaki ikili iliş-
kileri inceleyen önceki çalışmaların bulgularını desteklemekte; hem de bir bütün olarak ele alındığında, adalet
algısının bireylerin tükenme duyguları üzerinde azaltıcı yönde bir etkiye sahip olduğu ve bireylerin tükenmişlik
duygularının ÖVD’nin önemli bir yordayıcısı olduğunu göstermektedir. 

Anahtar Kelimeler: Örgütsel davranış, adalet algısı, tükenmişlik, örgütsel vatandaşlık davranışları, aracılık et-
kisi

Abstract:

Organizational citizenship behaviors (OCB) can be effective on the organization's performance and may have an
impact on the productivity increase by protecting organizations from destructive and unwanted behaviors. Diffe-
rent organizational factors may influence individual behavior within the organization. These factors may also have
an effect on the OCB of individuals. This study aims to address the antecedent role of organizational justice per-
ception and burnout on OCB with a holistic perspective. For this purpose the data were collected from 116 lower
and middle-level public managers and analyzed in the structural equation model framework. The results support
the findings of the previous studies which examined bilateral relations of the variables, as well as, taken the relati-
onships as a whole; justice perception has both a decreasing effect on burnout feelings of the individuals and indi-
viduals’ burnout feelings are important predictors of OCB.

Keywords: Organizational behavior, justice perception, burnout, organizational citizenship behavior, mediation
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1. GİRİŞ

Günümüzde, örgütlerin yönetsel etkilili-
ğini ve verimliliğini artırmaya yönelik bir-
çok araştırma yapılmaktadır. Bu
araştırmaların büyük kısmı, örgütsel yapının
yanı sıra örgütlerde çalışanların davranışla-
rının anlaşılması, temellendirilmesi ve yön-
lendirilmesine yönelik olmaktadır. Anılan
çalışmalarda odaklanılan konulardan birisi
de Örgütsel Vatandaşlık Davranışları
(ÖVD)dır. Çalışanların biçimsel rollerinin
ötesinde, herhangi bir emir ya da talimata
dayalı olmadan sergilenen ve örgüte katkı
sağlayan davranışlar olarak tanımlanan
(Organ, 1988:4) örgütsel vatandaşlık davra-
nışları, örgütü yıkıcı ve istenmeyen davra-
nışlardan koruyarak, örgütün performansını
ve verimliliğini artırıcı etkiler yaratabilmek-
tedir (Lapierre ve Hackett, 2007). Bununla
birlikte, örgüt içinde birey davranışları üze-
rinde etkili olan farklı örgütsel faktörler bu-
lunduğundan, ÖVD’nin de bu faktörlerden
etkilenmesi söz konusu olmakta; buradan
hareketle, hem konuya yönelik kurama katkı
hem de etkili uygulamalar açısından, çalışan
bireylerin örgütsel vatandaşlık davranışları
göstermelerini etkileyebilecek faktörlerin or-
taya konması büyük önem arz etmektedir.
Bireylerin örgüt içinde algıladıkları adalet ve
hissettikleri tükenmişlik, ÖVD üzerinde et-
kili olabilecek faktörler olarak görülmekte-
dir. Zira anılan iki faktör de bireylerin örgüt
içinde davranışları üzerinde oldukça etkili
olmaktadır. 

Bu çalışmanın amacı söz konusu faktör-
lerden örgütsel adalet algısı ve tükenmişlik
ile ÖVD arasındaki ilişkiyi inceleyerek, ör-
gütsel adalet algısı ve tükenmişliğin ÖVD
üzerindeki öncüllük rolünü ortaya koymak-
tır. Zira hem adalet algısı ve tükenmişlik
örgüt içinde birey davranışı üzerinde etkili
olan faktörlerdir; hem de bu üç değişkeni
bütüncül olarak bir arada ele alan bir çalış-
maya rastlanmamıştır. Bu amaçla, çalışmada
öncelikle konunun kuramsal çerçevesine yer
verilmekte, kuramsal gerekçeler ışığında
oluşturulan bir model ile muhtemel ilişkiler
incelenmektedir. 

2. KURAMSAL ÇERÇEVE

2.1. Örgütsel Vatandaşlık Davranışları

Örgüt için fayda sağlayan fakat herhangi
bir emre dayalı olmayan davranış ve hare-
ketler, çalışanların görevlerinin gerektirdiği
biçimsel rol davranışlarından farklılık göste-
rir. Bu biçimsel olmayan davranışlar, yöne-
tim yazınında prososyal (olumlu sosyal)
örgütsel davranış (Brief ve Motowidlo, 1986;
McNeely ve Meglino, 1994), ekstra rol dav-
ranışı (Van Dyne ve diğ., 1994), iyi asker sen-
dromu (Turnipseed ve Murkison, 1996, 2000;
Organ, 1988), bağlamsal performans (Van
Scotter ve Motowidlo, 1996) ve örgütsel va-
tandaşlık davranışları (Bateman ve Organ,
1983; Organ, 1988; Smith ve diğ., 1983) ola-
rak adlandırılmaktadır. Söz konusu davra-
nışlar, diğer çalışanların hatalı
davranışlarına duyarsız kalmama, onlarla
konuları tartışma, gerektiğinde onları yöne-
time şikâyet etme gibi çeşitli eylemlerin yanı
sıra; işi zamanından önce bitirme, yenilikçi
olma, diğerlerine yardım etme ve gönüllü
olma gibi sosyal davranışları da içerir (Öz-
devecioğlu, 2003).

ÖVD, “işbirliği yapma arzusu“ ve “ba-
ğımlı rol performansı ile yaratıcı ve spontan
davranışlar arasındaki ayrım” şeklinde ta-
nımlanan düşünceleri temel alan davranış-
lardır (Podsakoff ve diğ., 2000). İlk kez 1983
yılında kullanılmış olan ÖVD kavramı, “bi-
çimsel ödül sistemini dikkate almaksızın, bir
bütün olarak örgütün fonksiyonlarını ve-
rimli ve etkili biçimde yerine getirmesine
yardımcı olan, gönüllülük esasına dayalı
birey davranışları” olarak tanımlanmaktadır
(Organ, 1988:4). Bu tür davranışlar görev ve
iş tanımlarında zorunlu tutulmayan, ihmali
halinde ceza gerektirmeyen ve daha çok ki-
şisel tercih sonucu sergilenen davranışlardır
(Podsakoff ve diğ., 2000: 513).

Konuyla ilgili yazın incelendiğinde ör-
gütsel vatandaşlık davranışlarına yönelik
farklı boyutlandırmalar olduğu görülmekte-
dir. Bir çalışmada 30 farklı vatandaşlık dav-
ranışı ortaya konurken (Podsakoff ve diğ.,
2000), farklı bir çalışmada iki vatandaşlık
davranışından bahsedilmektedir (Smith ve



diğ., 1983). Yazında genel kabul görmüş olan
boyutlandırmanın ise ekstra rol davranışı ta-
nımını geliştirerek “örgütsel vatandaşlık
davranışları” kavramını ortaya koymuş olan
Organ (1988)’ın önerdiği beş boyutlu bir
yapı olduğu görülmektedir (Hannam ve
Jimmieson, 1999; Hardeep, 2010; Hoffman
ve diğ., 2007; LePine ve diğ., 2002; Podsakoff
ve Mackenzie, 1997). Bu boyutlar diğergam-
lık (diğerlerini düşünme), nezaket, vicdanlı-
lık (ileri görev bilinci), sivil erdem (örgüt
gelişimine destek verme) ve centilmenlik
olarak isimlendirilmektedir. Bu boyutlar
aşağıda kısaca açıklanmıştır. 

Diğergamlık: Bu boyut, diğer kişilere
yardım etmeye veya işle ilişkili sorunların
ortaya çıkmasını önlemeye yönelik gönüllü
davranışları içermektedir (Graham, 1989;
Organ ve Konovsky, 1989; George ve Jones,
1997; Podsakoff ve diğ., 2000). Podsakoff ve
arkadaşları (1990) diğergamlığı, bir sorun
oluştuğunda çalışanların; uzman kişilere
yardımcı olmayı amaçlayan ve bu durumda
çalışanların daha verimli çalışmasını sağla-
yan davranışlar olarak belirtmişlerdir.
Uzman kişilerin (ör: ustabaşılar) ya da kı-
demli çalışanların hiç bir ücret almaksızın,
yeni meslektaşlarına yardım etmesi de bu
kapsamda sayılabilir. Benzer şekilde bir ça-
lışanın diğer bir çalışanın rahatsızlığı nede-
niyle onun işini üstlenmesi davranışı bu
boyuta örnek olarak verilebilir (Kidwell ve
diğ., 1997). Bu tür davranışlar, bireylerin
performanslarını geliştirerek grup verimlili-
ğine katkıda bulunurlar. 

Vicdanlılık: İkinci boyut, çalışanların
kendilerinden beklenen asgari rol davranışı-
nın ötesinde bir rol davranışını gönüllü ola-
rak sergilemelerini ifade etmektedir (Organ,
1988). Bu, bir anlamda çalışanın, örgütün
kural, düzenleme ve süreçlerini içselleştir-
mesi ve kabul etmesinin göstergesidir. Bu
davranışın örgütsel vatandaşlık davranışı-
nın bir biçimi olarak kabul edilmesinin se-
bebi, her çalışandan, örgütün kural,
düzenleme ve süreçlerine her zaman uygun
hareket etmesi beklenmesine rağmen, as-
lında pek çoğunun buna uygun davranma-
masıdır (Podsakoff ve diğ., 2000: 528).

Kişiliğin temel kategorilerini tanımlamak
amacıyla kullanılan ve organize olma, güve-
nilir olma ve başarmaya isteklilik gibi bir
takım özellikleri içeren vicdanlılık, temelde
çalışanın genel itaatini yansıtsa da, aslında
önemli olan çalışanın kimsenin kendisini iz-
lemediği durumda da örgütün kurallarına
uygun hareket etmesini içermektedir (Barks-
dale ve Werner, 2001: 148). 

Nezaket: Bu boyut başkalarının işlerini
etkileyecek hareketler yapmadan veya ka-
rarlar almadan önce onları bilgilendirmeye
dayanan davranışları ifade etmektedir (De-
luga, 1995: 2). Bu nedenle nezaket, problem-
leri önlemede önemli rol oynar ve zamanın
yapıcı bir biçimde kullanılmasını kolaylaştı-
rır. Bir örgütte olumlu iklimin yakalanıp per-
formansın artırılabilmesi için, birbirleriyle
iletişimde bulunan bireylerin karşılıklı ola-
rak olumlu davranışlar sergilemeleri gerekir.
Nezakete dayalı davranışlar, daha çok gele-
cek odaklı davranışlar olarak ifade edilmek-
tedir. Örneğin, diğergamlık davranışı,
biçimsel görevlerin ötesinde performans faa-
liyetleri ile ilişkiliyken; nezaket, doğru ve
uygun gelecekte olası problemlerin oluşma-
sını engelleyen davranışları kapsamaktadır
(Burns ve Collins, 2000). 

Sivil Erdem: Bu davranışlar çalışanların
örgütün politik yaşamına katılımını gösteren
yardımcı faaliyetleri içermektedir. Sivil
erdem davranışı örgütü etkileyen olaylara
karşı çalışanların kendilerini sorumlu kıl-
maları ve kararlara sorumlu ve gönüllü bir
şekilde katılmalarıdır (Schnake ve Dumler,
1993: 352). Burada bireysel inisiyatif söz ko-
nusudur ve bireylerin örgütle ilgili konu-
larda tartışması, sorunlara yönelik çözüm
önerileri geliştirmesi ve alınan kararlara ka-
tılımı içerir (Thompson ve Werner, 1997: 590;
Kidder, 2002: 637). Çalışanların örgüt ima-
jına katkıda bulunan faaliyetlere katılması
sivil erdem davranışına verilebilecek iyi bir
örnektir (Bolino, 1999). 

Gönüllülük ve Centilmenlik: İşe ilişkin
kaçınılmaz sorunları veya zorlukları şikayet
etmeden kabul etme istekliliği olarak tanım-
lanabilir (Podsakoff ve diğ., 2000: 639). Eğer
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çalışanlar sürekli şikâyet eder, işin olumlu
yönlerinden çok olumsuz yönlerine odakla-
nır, en küçük sorunları bile aşırı büyütür-
lerse, örgütsel iyilik halinin ve olumlu bir
örgüt ikliminin yakalanması mümkün ola-
maz. Gönüllülük ve centilmenlik, örgütün li-
derine ve örgüte bir bütün olarak bağlılığı
gerektirir (Netemeyer ve diğ., 1997: 86).
Diğer bir açıdan bakıldığında, bu tür davra-
nışların olmaması çalışanların örgüte karşı
sadakat duygusunun azalmasına sebep ola-
bilmektedir (Bommer ve Lilly, 1994).

ÖVD’nin yukarıda ifade edilen boyutları
iki ayrı grupta toplanarak “kişiye yönelik
ÖVD” ve “örgüte yönelik ÖVD” olarak da
belirtilmektedir (Williams ve Anderson,
1991). Diğergamlık ve nezaketin örgüt içi ça-
lışan bireylere yönelik; vicdanlılık, sivil
erdem ve centilmenliğin ise örgüte yönelik
ÖVD’leri kapsadığı ifade edilmektedir.

ÖVD ile ilgili yapılmış olan çalışmalar,
ÖVD’nin öncüllerinin bireysel özellikler,
görev özellikleri, örgütsel özellikler ve lider-
lik davranışları şeklinde dört temel katego-
ride toplandığını göstermektedir (Podsakoff
ve diğ., 2000). ÖVD konusundaki öncül ça-
lışmalarda, bireylerin özelliklerinin ÖVD
üzerinde etkili olacağı düşünülerek (Bate-
man ve Organ, 1983; O’Reilly ve Chatman,
1986; Smith ve diğ., 1983) eğilimsel ve ahlâki
değişkenler olmak üzere iki temel alana
odaklanılmıştır. Birinci alan olan eğilimsel
değişkenlerin ÖVD ile ilişkisi araştırılmış ve
ÖVD’yi etkilediği ortaya konmuştur (Pod-
sakoff ve diğ., 2000). Diğer alan olan ahlâki
değerler (Organ ve Ryan, 1995) kapsamında
ise iş tatmini, dürüstlük algısı, örgütsel bağ-
lılık ve algılanan lider desteği, ÖVD ile iliş-
kisi en çok araştırılan öncüller olarak göze
çarpmaktadır. Ahlâki değerler konusundaki
araştırmalar (Bateman ve Organ, 1983; O’Re-
illy ve Chatman, 1986; Organ ve Ryan, 1995;
Smith ve diğ., 1983), ÖVD’nin tüm bu özel-
liklerle az ya da çok ilişkili olduğunu ortaya
koymuştur. Bu bağlamda değerlendirildi-
ğinde çalışanların adalet algıları, ahlâki de-
ğerler kapsamında ÖVD’nin öncülü olarak
üzerinde çalışılmış (Ryan, 2002) önemli bir
faktördür.

2.2. Örgütsel Adalet Algısı

Örgüt içinde algılanan adalet, bireylerin
örgüt dâhilinde kendilerine karşı adil olu-
nup olunmadığı konusunda yargıya varma-
larını sağlamaktadır. Bireyler örgütteki süreç
ve mekanizmaların, görev ve ödüllerin, ken-
dilerine gösterilen davranışın adaletli olup
olmadığı konusunda yargıya varmakta ve
bu yargı sonucunda örgüte ve dolayısıyla iş-
lerine karşı tutum geliştirmektedirler (Gre-
enberg, 1990: 399). Bireyler örgüt içinde
adalete fazlasıyla önem vermekte (Folger,
1998) ve bunun sonucu olarak, örgütsel ada-
let algısı, bireylerin örgüte bağlılığını, tatmi-
nini, örgütten geri çekilme davranışını,
örgütle özdeşleşmesini, örgütsel vatandaşlık
davranışı göstermesini ve örgüte duyulan
güveni etkileyebilmektedir (Ambrose, 2002;
Cohen-Charash ve Spector, 2001; Lee, 2001;
Viswesvaran ve Ones, 2002; Zhang, 2006). 

Örgüt içinde adalet araştırmaları son otuz
beş yıldır araştırmacıların ilgisini çekmekte
(Ambrose, 2002: 803) ve örgütsel adalet ça-
lışmaları Adams (1965)’ın “Eşitlik Ku-
ramı”na kadar dayandırılmaktadır. Konuya
ilişkin araştırmaya dayalı bilginin, zaman
içinde yapılan birçok çalışma ile geliştirildiği
görülmektedir (Ambrose, 2002; Bies ve
Moag, 1986; Cohen-Charash ve Spector,
2001; Colquitt, 2001; Greenberg, 1990; 1993;
Nowakovski ve Conlon, 2005; Thibaut ve
Walker, 1975). Anılan çalışmalar değişik
bakış açılarıyla yapılmış ve bu çalışmalar ör-
gütsel adaletin alt boyutlarını ortaya koy-
muştur. Adalet algısı boyutları dağıtım
adaleti, süreç adaleti ve etkileşim adaleti ola-
rak üç boyut halinde belirtilmekle birlikte,
bazı araştırmacıların (Colquitt ve diğ., 2001),
adalet algısını dağıtım adaleti, süreç adaleti,
bireylerarası adalet ve bilgisel adalet olarak
dört boyutlu yapıda ele aldığı da görülmek-
tedir. Bu çalışmada üç boyutlu yapı ele alın-
mış ve bu boyutlar aşağıda kısaca
açıklanmıştır. 

Dağıtım Adaleti: Dağıtım adaleti, bir ça-
lışanın, işe yaptığı katkılar ve bu katkılar so-
nucunda karşılaştığı ödül, görev,
sorumluluklar gibi iş ile ilgili sonuçları,



diğer çalışanların katkı dereceleri ve karşı-
laştıkları sonuçlar ile kıyaslaması sonucunda
algıladığı adalettir (Greenberg, 1990: 400).
Çalışanlar tarafından karşılaşılan sonuçların
adil dağılmış olması bu algıyı oluşturmakta-
dır (Andersson-Stråberg ve diğ., 2007). Da-
ğıtım adaleti, örgütte otoritenin
değerlendirilmesi, iş tatmini, örgütsel bağlı-
lık ve güven gibi çalışanların örgüt içi tutum
ve davranışlarıyla doğrudan ilişkilidir (Col-
quitt ve diğ., 2001). 

Süreç Adaleti: Çalışanların algılamaları-
nın sadece sonuçlarla değil; bu sonuçlara
ulaşmada kullanılan süreçlerle de ilgili ol-
duğunun fark edilmesi sonucunda, dağıtım
adaletinin, örgüt içindeki adalet algısının
açıklanmasında yetersiz olduğunu görül-
müş ve kararlara ulaşmada kullanılan sü-
reçlerin de adilliğini tanımlayan süreç
adaleti kavramı geliştirilmiştir (Nowakovski
ve Conlon, 2005). Süreç adaleti, yönetici ta-
rafından verilen bir kararın sonucu ne olursa
olsun, kontrollü bir süreç sonunda alındığı
takdirde, adil olarak algılandığını ifade et-
mektedir (Thibaut ve Walker, 1975). Başka
bir deyişle süreç adaleti, sonuçların dağıtıl-
masında kullanılan yöntemlerin adil olarak
algılanmasıyla ilgili olup (Irak, 2004); dağı-
tım adaleti gibi, çalışanların örgüt içindeki
tutum ve davranışlarını etkilemektedir (Am-
brose, 2002). 

Etkileşim Adaleti: Bireylerin süreçleri
uygulayış şekillerinin farklı olmasının, örne-
ğin, bir örgütte performans değerlendirme
işleminin farklı yöneticiler tarafından farklı
uygulanmasının, çalışanların birbirinden de-
ğişik tepkiler vermesine neden olduğu tes-
pit edilmiş ve bu da etkileşim adaleti ile ilgili
çalışmaların yapılmasında çıkış noktası ol-
muştur (Bies ve Moag, 1986). Etkileşim ada-
leti, adalet çalışmalarının sosyal yönünü
oluşturmakta ve bireyler arasındaki ilişkinin
kalitesine işaret etmektedir (Ambrose, 2002:
804). Etkileşim adaleti, çalışanların örgüt
içinde karar vericilerin kendilerine karşı ta-
vırlarının ve örgüt içinde alınan kararlar ile
ilgili yapılan açıklamaların bireylerin adalet
algılamalarını etkilediğini ifade etmektedir
(İşbaşı, 2001: 60). 

2.3. Tükenmişlik

Tükenmişlik, salt yorgunluk, yıpranma
ve iş doyumsuzluğundan farklı olarak; fi-
ziksel bitkinlik, çaresizlik ve ümitsizlik duy-
gularını, olumsuz benlik gelişimiyle işe
yaramama hissini ve diğer insanlara yönelik
olumsuz tutumları içeren fiziksel, duygusal
ve zihinsel bir durumdur (Maslach ve diğ.,
1981). 

Tükenmişlik, "enerji, güç veya kaynaklar
üzerindeki aşırı istekler, taleplerden dolayı
tükenmeye başlamak" ve "başarısızlık, yıp-
ranma veya enerji, güç ve potansiyel üzerin-
deki aşırı zorlanma sonucunda ortaya çıkan
bir tükenme durumu" olarak tanımlanmakta
(Freudenberger, 1974); sebebi ne olursa
olsun, anılan özellikleriyle bu süreç, kişiyi
hem özel yaşantısında hem de iş yaşantı-
sında etkisiz hale getirebilmektedir. Tüken-
mişliğin, genelde insanlara yardım hizmeti
sunan mesleklerde ve duygusal taleplerin
fazla olduğu ortamlarda uzun süre çalışan,
idealist bireylerde görülmekte olduğu belir-
tilmektedir (Rice 1992; Bakker ve diğ., 2000).
Duygusal, zihinsel ve fiziksel yorgunluk du-
rumlarını ifade eden tükenmişlik zaman içe-
risinde, sinsice gelişen bir süreç olmaktadır.
(Maslach ve diğ., 1984; Cordes ve Doug-
herty, 1993; Maslach ve diğ., 2001). 

Tükenmişlik yaşayan kişi, genelde kişisel,
mesleki doyumsuzluk ve yorgunluğun kar-
maşık duygularını yaşadığının farkına var-
makta ancak bu duyguların dile
getirilmesinin zor oluşu ve belirgin beklen-
tilerin olmayışı bu durumun sıklıkla göz
ardı edilmesine neden olmaktadır. Bunun
sonucunda, gittikçe artan bir şekilde işten
soğuma, işe gitmeyi istememe, yüklenmiş-
lik, tahammülsüzlük, kendinden şüphe-
lenme ve kendilik imajına uygun olmayan
şekilde davranma ortaya çıkabilmektedir
(Maslach ve diğ., 1981; Maslach ve diğ., 1997;
Mitchell ve Hastings, 2001; Pines 1993; Rose
1995; ;1999; Schaufeli ve diğ., 1993; Wright
ve Cropanzano, 2000).

Tükenmişliğe bireysel ve örgütsel faktör-
ler neden olabilmektedir. Yaş, medeni
durum, çocuk sayısı, cinsiyet, kişisel beklen-
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tiler ve arzular, kişilik özellikleri, perfor-
mans gibi etkenler kişisel nedenler olarak sa-
yılabilir. Yapılan işin niteliği, çalışılan
meslek, çalışma alanının fiziksel özellikleri,
çalışma süresi, eğitim durumu, alınan karar-
larda etki derecesi, diğer çalışanların ve
amirlerin desteği ile örgütün yönetim yapısı
gibi faktörler ise örgütsel nedenler olarak ele
alınabilir (Izgar, 2001). 

Tükenmişliğe ait yaygın boyutlandırma
Maslach ve Jackson (1981) tarafından yapıl-
mıştır. Bu çerçevede anılan boyutlar ya da
aşamalar, duygusal tükenme, duyarsızlaşma
ve kişisel başarı hissinde azalma olarak ifade
edilmektedir. Bu boyutlar aşağıda kısaca
açıklanmıştır: 

Duygusal tükenme: Bu boyut, bireyin
duygusal kaynaklarının tükenmesi ve ener-
jisinin azalmasını tanımlamaktadır. Duygu-
sal tükenmişlik yaşayan çalışanlar
kendilerini işlerine verememektedirler. Duy-
gusal tükenmeyi yaşayan kişi, üzerindeki
duygusal yükü hafifletmek için kaçış yolunu
kullanmakta ve insanlarla olan ilişkilerini,
işin yapılabilmesi için gerekli olan en az dü-
zeye indirmektedir. Ayrıca, insanları kafa-
sında kategorize etme, karşılaştığı kişilere
klişeleşmiş kalıplara göre davranma da duy-
gusal tükenme belirtileri olabilmektedir
(Basım ve Şeşen, 2005).

Duyarsızlaşma: Tükenmişliğin diğer
boyut ya da aşamasını oluşturan bu boyutu
ise çalışanın etrafındakilere ya da hizmet
sunduğu kişilere karşı takındığı olumsuz,
ciddiyetten uzak tavır ve duyguları tanımla-
maktadır. Bu sendroma giren birey, hizmet
sunduğu kişi ya da kişilerin hayatında gere-
ğinden fazla yer tuttuğunu düşünebilmekte;
onların hayatından çıkmalarını ve kendisini
yalnız bırakmalarını içtenlikle arzu edebil-
mektedir. Başkaları hakkında geliştirdiği
olumsuz düşünce tarzı, kişinin kendisi hak-
kında da olumsuz düşünmesine yol açabil-
mekte ve kişi, bu düşünce ve yanlış
davranışları nedeniyle kendini çoğunlukla
suçlu hissederek kendisi hakkında "başarı-
sız" hükmünü verebilmektedir. İşte bu nok-
tada, tükenmişliğin üçüncü aşaması olan

kişisel başarı hissi azalması ortaya çıkmak-
tadır (Basım ve Şeşen, 2005). 

Kişisel başarı hissinde azalma: Bu boyu-
tun ortaya koyduğu sonuçlar çerçevesinde,
bireyler işlerinde başarısız oldukları düşün-
cesiyle tatminsizlik duymakta ve iş dışın-
daki faaliyetlere yönelmektedirler (Wright
ve Bonett, 1997). İşinde ilerleme kaydetme-
diğini, hatta gerilediğini düşünen bu tür ki-
şiler, kendilerini suçlu hissetmekte ve
harcadıkları çabanın bir işe yaramayacağına
inanarak, kendilerine olan saygılarını kay-
bedip, depresyona girebilmektedirler (Basım
ve Şeşen, 2005). 

Yukarıda açıklanan boyutlar bağlamında
tükenmişlik belirtileri sergileyen bireylerde
işi savsaklama, işi bırakma eğiliminde artış,
hizmetin niteliğinde bozulma, işe izinsiz gel-
meme, izin sonunda rapor ve benzeri yol-
larla izni uzatma eğilimi, işte ve iş dışında
insan ilişkilerinde bozulma ve uyumsuzluk
eğilimi, eş ve aile bireylerinden uzaklaşma
eğilimi, düşük iş performansı, iş doyumsuz-
luğu, sebepsiz hastalanma eğilimleri, işteki
yaralanma ve iş kazalarında artma gibi
olumsuzluklar görülmektedir (Izgar, 2001).
Ayrıca, tükenmişliğe maruz kalan bireylerde
birtakım fiziksel ve duygusal sorunlar da or-
taya çıkabilmektedir (Basım ve Şeşen, 2005;
Geurts ve Gründermann, 1999; Maslach,
1982;Maslach ve diğ., 2001; Rose 1995;
Wright ve Cropanzano, 2000).

2.4. Örgütsel Adalet Algısı, Tükenmişlik ve
Örgütsel Vatandaşlık Davranışı İlişkisi

Adalet algısı bireylerin örgüt içindeki
davranışlarını şekillendiren unsurlardan bi-
ridir (Nasurdin ve Khuan, 2007). Bu çerçe-
vede, örgütlerde adaletin algılanması,
örgütsel faktörlere bağlı olarak, yüksek ya
da düşük olabilmektedir (Ambrose, 2002). 

Adalet algısındaki bu artış ya da azalma-
nın, iş tatmini, performans, örgütsel vatan-
daşlık davranışları ve iş gücü devri ile ilişkili
olduğu ifade edilmektedir (Colquitt ve diğ.,
2001). Özellikle, örgütsel vatandaşlık davra-
nışını güdüleyen faktörlerin incelendiği ça-
lışmalarda (Moorman, 1991; Organ, 1998;



1990), en çok vurgulanan bilişsel faktörün,
çalışanların adalete ilişkin algılamaları ol-
duğu görülmektedir. Yöneticileri tarafından
adil muamele gördüklerine inanan çalışan-
ların daha fazla örgütsel vatandaşlık davra-
nışları sergilediklerinden (Moorman, 1991)
yola çıkılarak, bireylerin örgütsel vatandaş-
lık gösterdiği yerlerde örgütsel adaletin ol-
duğu ifade edilmektedir (Ortiz, 2000).
Bununla birlikte, çalışanlara gösterilen mua-
melenin örgütsel açıdan gerekli davranışla-
rın sergilenmesinde önemli olabildiği
belirtilmekte (Konovsky ve Pugh, 1994) ve
böylelikle etkileşim adaletinin önemine de
vurgu yapılmaktadır. 

Adalet algılamalarının olumlu etkisinin
aksine, bireyler adaletsizlik algıladıkları
zaman üretim hızını ve kalitesini düşürmek
yerine örgütsel vatandaşlık davranışları gibi
gönüllülüğe dayalı davranışlarını azaltma
ya da saklama eğilimi gösterebilmektedirler
(İşbaşı, 2000: 23-24). Bireylerin örgütsel va-
tandaşlık davranışlarından vazgeçme yö-
nünde davranmasının nedeninin, örgütsel
adaletsizliği algılayan bireyin, biçimsel iş ta-
nımında belirtilen görevleri tam olarak ye-
rine getirmediği takdirde biçimsel
ödüllerden mahrum kalabileceğini bilmesi
ve örgütsel vatandaşlık davranışlarını
azaltma yolunu tercih etmesi olarak ifade
edilmektedir (İşbaşı, 2000; Moorman, 1991;
Organ, 1998).

Bireylerin, adalet algılamaları ve tüken-
mişlik düzeyleri dikkate alındığında, örgüt
içindeki tükenmişliğinin adalet algılaması ile
birlikte değişime uğrayabildiği görülmekte-
dir. Bu bağlamda, bireylerin örgüt içindeki
uygulamaları adil olarak algılamaları, onla-
rın geliştirdikleri olumsuz tutumları yumu-
şatmaktadır (Folger ve diğ., 1999). Bireylerin
adalet algılarının yüksek olması, onların mo-
tive edilmesini sağlamakta (Lambert, 2003)
ve artan motivasyon da bireylerin tüken-
mişlik düzeyini azaltabilmektedir (Kouste-
lios ve Tsigilis, 2003). Bu durumu
tükenmişlik boyutlarına indirgeyerek ifade
edersek, artan adalet algısı bireylerin duy-
gusal tükenmelerini azaltabilmekte ve du-
yarsızlaşmalarını engelleyebilmektedir.

Bunun sonucu olarak kişisel başarı hissi de
yüksek olabilmektedir (Maslach ve diğ.,
2001). Bunun aksine, adalet algısının araştır-
manın diğer faktörü olan ÖVD ile ilişkisi ele
alındığında, bireyler örgütte bir adaletsizlik
algıladıkları zaman, gönüllülüğe dayalı dav-
ranışlarını azaltmakta ya da saklama eğilimi
gösterebilmektedirler (İşbaşı, 2000). 

Bunun bir sonucu olarak da, yukarıda be-
lirtildiği gibi, bireyler biçimsel ödüllerden
mahrum kalmamak için, üretim hızını ve ka-
litesini düşürmek yerine örgütsel vatandaş-
lık davranışları kapsamında ele alınabilecek
olan gönüllülüğe dayalı davranışlarını
azaltma ya da saklama eğilimi gösterebil-
mektedirler (İşbaşı, 2000: 23-24). 

Bireylerin tükenmişlik düzeyleri ve gös-
terdikleri örgütsel vatandaşlık davranışları
dikkate alındığında, tükenmişlik sonucunda
bireylerde fiziksel ve duygusal sorunlar çık-
makta olduğu ve bireylerin örgüt içinde is-
tenmeyen davranışlar geliştirdiği
görülmektedir (Basım ve Şeşen, 2005; Geurts
ve Gründermann, 1999; Izgar, 2001; Mas-
lach, 1982; Maslach ve diğ., 2001; Rose, 1995;
Wright ve Cropanzano, 2000). Bunun bir so-
nucu olarak tükenmişlik yaşayan bireyler ör-
gütsel vatandaşlık davranışı göstermeme
eğiliminde olmaktadır (Schepman ve Zarate,
2008; Lambert, 2010).

Bu noktaya kadar ortaya konan çalışma-
lar da dikkate alındığında, bireylerin örgüt
içinde adalet algılamalarının yüksek olması-
nın, örgüt içindeki davranışlarını olumlu et-
kilemekte olduğu sonucuna varılmaktadır.
Bu olumlu etki, bireylerin üyesi oldukları ör-
güte yönelik olumlu duygular beslemesine
neden olmakta ve bunun sonucunda birey-
ler örgüte basit bir üyeliğin ötesinde katkıda
bulunmaya yönelik davranışlar sergileyebil-
mektedir. Bu olumlu davranışlardan birinin
de ÖVD olduğu görülmektedir. Bunun ak-
sine bireyler adaletsizlik algıladıklarında,
yalnızca olumlu duyguları düşmemekte
aynı zamanda olumsuz duygular da gelişti-
rebilmektedirler. Bu olumsuz duygulardan
biri de tükenmişlik olarak ortaya çıkabil-
mektedir. Tükenmişlik hem birey hem de
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örgüt için istenmeyen etkilere neden ol-
makta ve bu noktada bireyler, örgüte yöne-
lik olumlu davranışlar göstermemenin
ötesinde örgüte zarar verici davranışlarda
da bulunabilmektedir.

Buraya kadar çizilmeye çalışılan kuram-
sal çerçeve, adalet algısı ile tükenmişlik, ada-
let algısı ile örgütsel vatandaşlık davranışları
ve tükenmişlik ile örgütsel vatandaşlık dav-
ranışları arasındaki ilişkileri ifade etmekte-
dir. Örgüt içinde değişen adalet algılaması
ile tükenmişlik de örgütsel vatandaşlık dav-
ranışları da değişim gösterebilmektedir. Ay-
rıca, tükenmişlik ile örgütsel vatandaşlık
davranışları da birbirleri ile etkileşim içinde
bulunmakta, tükenmişlik ÖVD’yi olumsuz
etkilemektedir. 

Çalışmamız buraya kadar açıklanmaya
çalışılan kuramsal gerekçelerden hareketle,
adalet algısı, tükenmişlik ve örgütsel vatan-
daşlık davranışları arasındaki ilişkiler ve bu
ilişkiler içinde anılan faktörlerin doğrudan
ve dolaylı etkilerini bir arada görmeyi sağ-
layabilecektir. Bu çerçevede Şekil-1’de gös-
terilen araştırma modeli kurgulanmıştır. 

Şekilde görülen araştırma modeli, içer-
diği değişkenler ve onların alt değişkenleri
arasındaki ilişkileri bütünsel bir yaklaşımla
ele almaya yöneliktir. ÖVD’nin öncülleri ile
olan ikili ilişkileri inceleyen çalışmalara (Le-
Pine ve diğ., 2002; Organ ve Ryan, 1995; Pod-

sakoff ve diğ., 2000) rastlanmakla beraber,
bu değişkenleri bir arada ele alan çalışma-
lara pek rastlanmamaktadır. Bu noktadan
hareketle, ÖVD’yi destekleyen (adalet algısı)
ve etkisini azaltan (tükenmişlik) iki değişke-
nin ele alınması ve anılan üç değişken ara-
sındaki ilişkilerin bir arada görülebilmesini
sağlaması, çalışmanın önemini artırmakta-
dır.

Kurgulanan araştırma modeli kuramsal
çerçevede ifade edilen gerekçelere dayandı-
rılarak, örgütsel adalet algısı, tükenmişlik ile
örgütsel vatandaşlık davranışının diğer-
gamlık, nezaket, vicdanlılık, sivil erdem ve
centilmenlik olarak ifade edilen alt boyutla-
rını kapsamaktadır. Bu doğrultuda çalış-
mada, söz konusu değişkenler arasındaki
ilişkilerin ortaya konmasının yanı sıra aşağı-
daki araştırma sorularına yanıt aranmakta-
dır: 

1. Örgütsel adalet algısı ve tükenmişlik
duyguları örgütsel vatandaşlık davra-
nışını yordamada ne kadar etkilidir?

2. Örgütsel adalet algısının ÖVD üzerinde
doğrudan etkisinin yanında tükenmiş-

lik üzerinden dolaylı etkisi
nedir?

3. YÖNTEM

3.1. Örneklem

Araştırmaya, çeşitli ba-
kanlıklar ve bunların
bağlı/ilgili kuruluşlarında;
şef, kısım amiri ve şube mü-
dürü pozisyonlarında görev
yapan 116 alt ve orta kademe
yöneticisi katılmıştır. Katı-
lımcıların yaşları 25 ile 42 yıl
arasında (Ort= 35,08;
ss=4,14); kurumda çalışma
süreleri ise 5 ile 23 yıl ara-
sında değişmektedir (Ort=

12,05; ss=4,61). Katılımcıların %81,9’u (n=95)
lisans ve %18,1’i (n=21) de yüksek lisans de-
recesine sahiptir. Veriler, ölçüm araçlarının
yüz yüze iletişimle ve nezaret altında katı-
lımcılara uygulanması ile elde edilmiştir.

Şekil 1: Araştırmanın Modeli



3.2. Ölçüm Araçları

Örgütsel Adalet Algısı Ölçeği

Örgütsel adalet algısı ölçeği (ÖAAÖ), İş-
başı (2000; 2001) tarafından geliştirilmiştir.
Ölçekte, “Kurumun işleyişine yönelik kural-
lar, yöneticinin karar alabilmesi için gerekli
olan doğru bilgileri sağlar”, “Kurumun kay-
naklarından ihtiyaçlarımız ölçüsünde eşit bi-
çimde yararlanabiliriz” ya da “Amirimiz,
düşüncelerimizi dikkate alır” gibi ifadeler-
den oluşan 27 madde yer almakta ve katı-
lımcılara beşli Likert tipinde belirtilen bu
ifadeleri hangi katılım düzeyinde (1- Hiç Ka-
tılmıyorum; 5- Tamamen Katılıyorum) onay-
ladıkları sorulmaktadır. Ölçek, dağıtım
adaleti (7 madde), süreç adaleti (7 madde),
etkileşim adaleti (13 madde) alt boyutların-
dan oluşmaktadır.

İşbaşı (2000, 2001), çalışmasında ölçeğin
toplam güvenirliğini (Cronbach alfa) ,93 ola-
rak belirtmiştir. Ölçek daha sonra bir başka
çalışmada (Dilek, 2004) kullanılmış ve bu ça-
lışmada, gerek faktör yüklenimleri gerekse
ölçeğin güvenilirliği (α= ,93) açısından İşbaşı
(2000; 2001)’nın elde ettiği bulgulara yakın
sonuçlar elde edilmiştir. Bu çalışmada ise öl-
çeğin toplam güvenilirliği ,95 olarak hesap-
lanmıştır.

Tükenmişlik Ölçeği

Araştırmada katılımcıların tükenmişlik
düzeylerini ölçmek üzere Türkçeye Ergin
(1992) tarafından çevrilmiş olan Maslach Tü-
kenmişlik Envanteri (MTE) (Maslach ve
Jackson, 1981) kullanılmıştır. Ölçekte “İş
günüm sonunda kendimi bitkin hissediyo-
rum”, “İşimin beni tükettiğini hissediyo-
rum”, “İşimin beni hayal kırıklığına
uğrattığını düşünüyorum” ya da “İnsanla-
rın bazı problemleri için beni suçladıklarını
hissediyorum” gibi ifadelerden oluşan 22
madde yer almaktadır. Katılımcılardan öl-
çekte bulunan çeşitli yargı cümlelerine hangi
oranda katıldıklarını 7’li Likert tipi ölçek
üzerinde, 0 (hiçbir zaman) ile 6 (her gün)
arasında değişen bir aralıkta işaretlemeleri
istenmiştir. Ölçek, duygusal tükenme (9
madde), duyarsızlaşma (5 madde) ve düşük
kişisel başarı hissi (8 madde) olmak üzere üç

alt boyuttan oluşmaktadır. Duygusal tü-
kenme ve duyarsızlaşma alt ölçeğinden alı-
nan yüksek puan ve kişisel başarı alt
ölçeğinden alınan düşük puan tükenmişliği
göstermektedir. Analiz sırasında kolaylık
sağlamak ve karışıklığın önüne geçebilmek
için düşük kişisel başarı puanları ters çevril-
miştir.

Ölçeğin Türkiye’deki geçerlik ve güve-
nirlik çalışmaları Ergin (1992) tarafından ya-
pılmıştır. Ergin (1992) üç boyuta ait
Cronbach alfa güvenirlik katsayılarını duy-
gusal tükenme için ,83; duyarsızlaşma için
,65 ve kişisel başarı hissi için ,72 olarak bul-
muştur. Daha sonra yapılan bir diğer çalış-
mada, ölçeğin bütünü için Cronbach alfa
katsayısı ,76; alt ölçeklerin güvenirlik katsa-
yıları ise sırasıyla ,85; ,72 ve ,73 olarak bu-
lunmuştur (Basım ve Şeşen, 2005). Bu
çalışmada ise anılan katsayılar, duygusal tü-
kenme için ,83; duyarsızlaşma için ,71 ve ki-
şisel başarı hissi azalması için ,80; ölçeğin
bütünü için ise ,72 olarak hesaplanmıştır.

Örgütsel Vatandaşlık Davranışı Ölçeği

Örgütsel Vatandaşlık Davranışı Ölçeği
(ÖVDÖ). Çalışanların örgütsel vatandaşlık
davranışlarını ölçmek için, iki ayrı çalışma-
dan (Vey ve Campbell, 2004; Williams ve
Shiaw, 1999) yararlanılarak, Basım ve Şeşen
(2006) tarafından geliştirilen ölçek kullanıl-
mıştır. Ölçekte “Aşırı iş yükü ile uğraşan bir
kurum çalışanına yardım ederim”, “Mesai
içerisinde kişisel işlerim için zaman harca-
mam”, “Önemsiz sorunlar için şikâyet ede-
rek vaktimi boşa harcamam”, “Kurum
yapısında gerçekleştirilen değişikliklere des-
tek olurum” gibi yargı cümlelerinden oluşan
19 madde yer almaktadır. Ölçek, örgütsel
vatandaşlık davranışını, Organ (1988) tara-
fından ortaya konulan diğergamlık (5
madde), vicdanlılık (3 madde), nezaket (3
madde), centilmenlik (4 madde) ve sivil
erdem (4 madde) boyutları altında ölçmek
üzere tasarlanmıştır. Anket katılanlardan bu
yargı cümlelerine hangi oranda katıldıkla-
rını 6’lı Likert tipi ölçek üzerinde, “hiçbir
zaman” ile “her zaman” arasında değişen bir
sıklık aralığında işaretlemeleri istenmiştir.
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Basım ve Şeşen (2006)’in ölçek geliştirme ça-
lışması kapsamında iki ayrı örneklemde gü-
venilirlik analizi yapılmış; birinci örneklem
için hesaplanan ÖVD alt boyutları Cronbach
alfa değerlerinin ,75 ile ,86 arasında değiş-
tiği, ölçeğin toplam güvenirliğinin ise ,89 ol-
duğu görülmüştür. İkinci örneklemde ise
anılan alt boyutlara ilişkin söz konusu de-
ğerlerin ,77 ile ,87 arasında değiştiği görül-
müş, ölçeğin toplam güvenirliği de ,94
olarak hesaplanmıştır.

Mevcut çalışmada ise ölçeğinin toplam
güvenilirliği ,87 olarak bulunmuş; alt boyut-
lar bazında güvenilirlik değerleri ,65 ile ,75
arasında değişmiştir.

Ölçeklerin Geçerliliği

Kullanılan ölçeklerin geçerliliğini test
etmek için doğrulayıcı faktör analizi (DFA)
yapılmıştır. DFA ile ÖAAÖ’nün üç faktörlü
yapısı (dağıtım adaleti, süreç adaleti ve etki-
leşim adaleti), MTE’nin üç faktörlü yapısı
(duygusal tükenme, duyarsızlaşma ve
düşük kişisel başarı hissi), ve ÖVDÖ’nün beş
faktörlü yapısı (diğergamlık, vicdanlılık, ne-
zaket, centilmenlik ve sivil erdem) tekrar test
edilmiştir. Tablo-1’de sunulan doğrulayıcı
faktör analizi bulgularından anlaşılacağı
üzere anılan faktör yapıları doğrulanmıştır.

Uyum indeks değerlerinin arzu edilir dü-
zeyde olması nedeniyle (Meydan ve Şeşen,
2011: 37), ölçeklerin kabul edilebilir geçerli-
likte olduğu değerlendirilmiştir.

4. BULGULAR 

Uygulama sonucunda değişkenlere ve
boyutlara ait ortalamalar hesaplanmış ve
Tablo-2’de gösterilmiştir. Bireylerin örgütsel
adalet algıları incelendiğinde, çalıştıkları
kurum ile ilgili adalet algılarının pek yüksek
olmadığı (Genel Adalet Algısı Ort=2,56,
ss=,73; Dağıtım Adaleti Ort=2,19, ss=,82;
Süreç Adaleti Ort=2,79, ss=,81; Etkileşim
Adaleti Ort=2,62, ss=,93) görülmektedir. Tü-
kenmişlik ile ilgili sonuçlar incelendiğinde,
genel tükenmişlik (Ort=2,87, ss=,38), duy-
gusal tükenme (Ort=2,52, ss=,79), duyarsız-
laşma (Ort=1,80, ss=,69), düşük kişisel başarı
hislerinin (Ort=4,27, ss=,73) diğer bir deyişle
bireylerin tükenmişlik düzeylerinin görece
düşük olduğu tespit edilmiştir. Örgütsel va-
tandaşlık düzeylerinin ise, ortalamanın biraz
üzerinde (Örgütsel Vatandaşlık Davranışı
Ort=4,75, ss=,55; diğergamlık Ort=5,478,
ss=,867; nezaket Ort=5,38, ss=,57; vicdanlılık
Ort=4,56, ss=,82; sivil erdem Ort=4,63, ss=,71
ve centilmenlik Ort=4,65, ss=,81) olduğu gö-
rülmektedir. 

Ölçek ∆χ² sd ∆χ²/sd RMSEA CFI IFI α

ÖAAÖ 502,8* 321 1,57 ,07 ,92 ,92 ,95

MTE 416,3* 87 1,68 ,08 ,90 ,91 ,72

ÖVDÖ 211,20* 146 1,44 ,06 ,94 ,94 ,87

Tablo 1

Ölçeklerin Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları ve Güvenilirlik Değerleri

*p>,05
ÖAAÖ: Örgütsel Adalet Algısı Ölçeği, MTE: Maslach Tükenmişlik Envanteri, ÖVDÖ: Örgütsel Vatandaşlık Davranışı
Ölçeği, RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation; CFI = Comparative Fit Index; IFI = Incremental Fit Index 

Değişken Ort. S.S. En Düşük En Yüksek

1. Adalet Algısı 2,56 ,731 1,32 4,57

2. Tükenmişlik 2,87 ,383 2,00 4,16

3. Örgütsel Vatandaşlık Davranışı 4,75 ,551 2,90 5,94

Tablo 2

Ortalamalar, Standart Sapmalar, En Düşük ve En Yüksek Değerler
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Adalet algısı, tükenmişlik ve ÖVD ara-
sındaki ilişkiler Şekil-2’de gösterilmiştir.
Adalet algısının tükenmişlik üzerindeki et-
kisi incelendiğinde, orta düzeyde anlamlı
ilişki (β=-,40, p<,01), adalet algısı ve örgütsel
vatandaşlık davranışı boyutları arasındaki
etki incelendiğinde, diğergamlık (β=,04,
p<,05), nezaket (β=,15, p<,05) boyutları ile
düşük düzeyde anlamlı ilişki ve tükenmiş-
lik ve örgütsel vatandaşlık davranışı arasın-
daki etkileşim incelendiğinde ise
Diğergamlık (β=,69, p<,01), nezaket (β=,75,
p<,01), vicdanlılık (β=,65, p<,01), sivil erdem
(β=,83, p<,01), ve centilmenlik (β=,78, p<,01)
boyutlarında orta düzeyin üzerinde anlamlı
etki olduğu görülmektedir. 

Adalet algısının tükenmişlik ve örgütsel
vatandaşlık davranışı, ve tükenmişliğin ör-

gütsel vatandaşlık davranışı üzerindeki et-

kisini ölçmek üzere kurulan araştırma mo-

delinin uyum değerleri de Tablo-3’te

verilmiştir. Bu sonuçlar modelin yeterli

uyum sağladığını göstermektedir. 

Yapısal eşitlik modelinde yukarıda belir-

tilen doğrudan etkilerin haricinde dolaylı et-

kileri de ortaya koymak mümkündür. Bir

değişkenin diğer değişken üzerindeki do-

laylı etkisi bir aracı değişken üzerinden ol-

makta ve sonuçta bağımlı değişkenin

bağımsız değişken tarafından yordanma

şekli hakkında daha ayrıntılı bilgiye sahip

olunabilmektedir. Bu çalışmada ortaya kon-

maya çalışılan değişkenlere ait doğrudan,

dolaylı ve toplam etkiler Tablo-4’te veril-

miştir. 

∆χ² sd ∆χ²/sd RMSEA GFI AGFI CFI IFI

54,539* 16 3,409 ,088 ,92 ,82 ,921 ,923

Tablo3

Model uyum değerleri

*p>,05

Şekil 2: Yapısal eşitlik modeline ait doğrudan etkiler

* p< .05, ** p< .01, *** p< .001        
AA: Adalet Algısı, DA: Dağıtım Adaleti,SA: Süreç Adaleti, EA: Etkileşim Adaleti, TUK: Tükenmişlik, DU T: Duygusal
Tükenme, DUSZ: Duyarsızlaşma, DKB: Düşük Kişisel Başarı, DIG: Diğergamlık, NEZ: Nezaket, VIC: Vicdanlılık, CENT:
Centilmenlik, SVLE: Sivil Erdem



Doğrudan, dolaylı ve toplam etkiler ince-
lendiğinde, adalet algısının, tükenmişlik
üzerinde olumsuz yönlü ve örgütsel vatan-
daşlık davranışları boyutlarından diğer-
gamlık ve nezaket üzerinde olumlu yönde,
zayıf, doğrudan etkisinin olduğu; bunun
yanı sıra, örgütsel vatandaşlık davranışının
tüm boyutları üzerinde olumlu yönde do-
laylı etkisinin olduğu görülmektedir. Tü-
kenmişliğin ÖVD boyutları üzerindeki
etkileri incelendiğinde, tüm boyutlar üze-
rinde yüksek düzeyde, ters yönlü ve doğru-
dan ilişkinin olduğu görülmektedir. Adalet
algısının etkilerinin dolaylı olması, bu etki-
lerin tükenmişlik aracılığıyla olduğunu da
göstermektedir. 

5. TARTIŞMA VE SONUÇ

Bu çalışmanın amacı örgütsel adalet algısı
ve tükenmişlik ile ÖVD arasındaki ilişkiyi
inceleyerek, aralarındaki etkileşimi ve ada-
let algısı ve tükenmişliğin ÖVD üzerindeki
öncüllük rolünü ortaya koymaktır. Daha
önce adalet algısı ile ÖVD arasındaki doğru-
sal ilişkinin ortaya konmasına yönelik yapıl-
mış olan çalışmalar bulunmakta, ancak,
ikiden çok değişkeni bir arada ele alan çalış-
malara pek rastlanmamaktadır. Bu çalışma,
geçmişteki çalışmalardan farklı olarak, anı-
lan üç değişkeni birlikte ele alarak incele-
mekte ve bütüncül bir bakış açısıyla
odaklanılan ilişkileri ortaya koymak sure-
tiyle hem ilgili yazına katkı sağlamayı hem
de yönetsel/örgütsel uygulamalarda yöne-

ticilere kolaylıklar sunacak bulgular elde et-
meyi hedeflemektedir. 

Elde edilen bulgular örgütsel adalet algısı
ile ÖVD arasındaki etkileşime odaklanan
daha önce yapılmış çalışmaları destekle-
mektedir (Chegini, 2009; Ehrhart, 2004; İş-
başı, 2001; Rifai, 2005; Teper ve Taylor, 2003;
Zellars ve diğ., 2003). Ayrıca, tükenmişliğin
de ÖVD üzerindeki etkisi ve adalet algısı-
ÖVD arasındaki ilişkide tükenmişliğin aracı
rolü olabileceği ortaya konmaktadır.

Çalışmanın bulguları incelendiğinde
araştırma sorularına yönelik olarak aşağı-
daki yanıtların bulunduğu görülmektedir.
Bireyin adalet algısına sahip olmasının tü-
kenmişlik duyguları üzerinde azaltıcı yönde
bir etkiye sahip olduğu ve bireylerin tüken-
mişlik duygularının ÖVD’nin önemli bir
yordayıcısı olduğu görülmektedir. Bu bul-
gular daha önce yapılmış çalışmaları des-
teklemektedir (Van Emmerik ve diğ., 2005;
Yücel ve diğ., 2009). Ayrıca adalet algısının
örgütsel vatandaşlık davranışları üzerinde
hem doğrudan hem de tükenmişlik üzerin-
den dolaylı olarak etkisi bulunduğu ortaya
konmuştur. 

Bu bulguların yanı sıra, adalet algısının
ÖVD’nin diğergamlık ve nezaket boyutları
üzerinde doğrudan etkili olduğu görülmek-
tedir. Bu durum ÖVD’nin kişiye yönelik ola-
rak da ifade edilen boyutları üzerinde adalet
algısının kendisini direk olarak gösterdiğini
ortaya çıkarmaktadır. Daha önceki çalışma-

Adalet Algısı Tükenmişlik

Etkiler Etkiler

Toplam Doğrudan Dolaylı Toplam Doğrudan Dolaylı

Tükenmişlik -,40** -,40** - - - -

Diğergamlık ,21* ,04* ,17** -,78** -,78** -

Nezaket ,19* ,15* ,04* -,83** -,83** -

Vicdanlılık ,34* ,22 ,12** -,65** -,65** -

Centilmenlik ,46* ,29 ,17** -,75** -,75** -

Sivil Erdem ,47** ,27 ,19** -,69** -,69** -

Tablo 4

Toplam Doğrudan ve Dolaylı Etkiler

*p< ,05, **p< ,01 



larla örtüşen (Colquitt ve diğ., 2001) bu
bulgu adalet algılarının örgüt içinde diğer
bireylerle olan ilişkilerin kalitesine önemli
etkisinin olması (Masterson ve diğ., 2000) ve
bireylerin adalet algılamalarını örgütsel sü-
reçler ile ilişkilendirmekte olmaları, çalışma
arkadaşlarının da örgütün bir parçası olarak
görmelerinden kaynaklanabileceği ile açık-
lanabilir. Bununla birlikte, adalet algısı
ÖVD’nin diğer boyutları üzerinde dolaylı et-
kiye sahiptir.  

Örgütsel adalet algısı, hem süreçleri içine
alan örgüt yapısı ile ilgili adalet algılamala-
rını, hem de bireylerin liderleri ile araların-
daki etkileşimi içeren adalet algılamalarını
kapsamaktadır. Örgüt içinde adalet algıla-
masının yüksek olması bireylerin tükenme
duyguları üzerinde ters yönde bir etkiye
sahip olmakta, bunun sonucunda ortaya
çıkan düşük tükenmişlik hissi bireylerin
ÖVD sergilemelerine neden olmaktadır.
Adalet algısının ÖVD üzerindeki toplam et-
kisi dikkate alındığında örgüte yönelik ÖVD
üzerinde daha fazla etkinin olduğu görül-
mektedir. Bu durum, adaletin örgütsel sü-
reçlerle ilişkisinin yüksek olduğu
değerlendirildiğinde, beklenen bir sonuçtur. 

Ulaşılan bulgular bireylerin ÖVD göster-
mesinde adalet algısının ve tükenmişliğin
önemli birer örgütsel değişken olduğunu,
aynı zamanda örgüt içinde adalet algılama-
larının örgütsel diğer değişkenler üzerinde
etkili olduğunu göstermektedir. Zira adalet
algısı hem tükenmişlik hissi üzerinde hem
de ÖVD üzerinde etkili olabilmektedir. 

Ulaşılan bulgular yönetsel/örgütsel
ortam ve uygulamalar için kullanılabilecek
ve bu çerçevede yarar sağlayabilecek bazı
sonuçları ortaya koymaktadır. Bireylerin, ör-
gütsel başarı, verimlilik ve etkililiğin artma-
sında önemli bir faktör olan ÖVD’larını daha
fazla gösterebilmesi için, örgütsel süreçlerin
iyileştirilmesi gerektiği değerlendirilmekte-
dir. Çünkü bireyler, kararlara ulaşmada kul-
lanılan süreçlerin adilliğini önemsemektedir.
Yöneticilerin örgüt içinde adaleti sağlamaya
yönelik davranışları bireylerin aynı za-
manda tükenmişlik düzeylerini azaltıcı et-

kiye sahip olabilecektir. Bu durum bireyle-
rin hem iş arkadaşlarına hem de iş yerlerine
karşı gösterdikleri ÖVD’larını olumlu olarak
etkileyebilecektir. Daha önceki araştırma-
larda ortaya konduğu üzere (Lapierre ve
Hackett, 2007) bu durum örgütsel perfor-
mansı artırabilecektir. 

Bu bulguların yanında çalışmamız bazı
sınırlılıklar da içermektedir. Araştırmada
kullanılan örneklem kamu sektöründe belirli
pozisyonlarda görev yapan, belirli sayıda
yöneticiden oluşmaktadır. Dolayısıyla, nice-
lik ve nitelik olarak farklılaştırılmış örnek-
lem gruplarıyla yürütülecek çalışmalar daha
sağlıklı ve genellenebilir sonuçlara ulaşma
imkânı sağlayacaktır. Bunların yanı sıra, ve-
riler kişilerin yalnızca kendi değerlendirme-
lerini yansıttığından, ortak yöntem varyansı
ve sosyal beğenirlik etkisi sınırlılıkları ile
araştırmanın kesitsel veri kullanılarak ger-
çekleştirilmiş olması, sonuçların değerlendi-
rilmesinde dikkate alınmalıdır. 
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