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ÖZET 

CÜCE Ha im. Örgütsel Adalet ve Örgütsel Özde le me li kisinde Yöneticilere 

Duyulan Güvenin Arac  Etkisi, Yüksek Lisans Tezi, Ankara, 2012 

Bu çal man n amac  örgütsel adalet alg lar  ile örgütsel özde le me aras ndaki 

ili kiyi ve bu ili kide yöneticilere duyulan güvenin arac  etkisini incelemektir. Bu 

maksatla örgütsel adalet boyutlar  da m, süreç, ki ileraras  ve bilgisel adalet 

olacak ekilde dört; yöneticilere duyulan güven ise bili sel ve duygusal güven 

olacak ekilde iki boyutta ele al nm r.  

Çal ma Ankara’da bir kamu kurumunda çal an 161 ki i ile yürütülmü tür. 

Modelde yer alan de kenler aras nda do rusal ve dolayl  etkileri belirlemek 

için yap sal e itlik modeli çe itlerinden biri olan yap sal regresyon modelleri 

olu turulmu  ve yol analizleri yap lm r.  

Yap lan analizler sonucunda örgütsel adalet boyutlar ndan süreç adaletinin 

örgütsel özde le me üzerinde do rudan bir etkisinin oldu u; ki ileraras  

adaletin hem do rudan hem de duygusal güven arac  ile dolayl  etkisi 

oldu u; bilgisel adaletin hem duygusal güven hem de bili sel güven arac  ile 

dolayl  etkisi oldu u; da m adaletinin ise ne do rudan ne de dolayl  bir 

etkisinin olmad  görülmü tür. 

Anahtar Kelimeler 

Örgütsel Adalet, Da m Adaleti, Süreç Adaleti, Ki ileraras  Adalet, Bilgisel 

Adalet, Yöneticilere Güven, Bili sel Güven, Duygusal Güven, Örgütsel 

Özde le me 
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ABSTRACT 

CÜCE Ha im. The Mediating Effect of Trust in Supervisor on the Relationship 

Between Organizational Justice and Organizational Identification, Master’s 

Thesis, Ankara, 2012 

The purpose of the study is to examine the relationship between organizational 

justice and organizational identification and the mediating effect of trust in 

supervisor on this relationship. For this purpose, organizational justice were 

taken with four dimensions as distributive, procedural, interpersonal and 

informational justice. Trust in supervisor were taken with two dimensions as 

cognition and affect-based trust. 

The study was conducted with 161 employees working for a public organization 

in Ankara. The structural regression model which is a kind of structural equation 

model was set and path analysis conducted to determine direct and indirect 

effects between variables. 

Research findings has indicated that procedural justice has direct effect on 

organizational identification; interpersonal justice has both direct, and indirect 

effect through affect based trust on organizational identification; informational 

justice has indirect effect through affect and cognition-based trust on 

organizational identification and distributive justive has neither direct, nor 

indirect effect on organizational identification.  

Key Words 

Organizational Justice, Distributive Justice, Procedural Justice, Interpersonal 

Justice, Informational Justice, Trust in Supervisor, Cognition-Based Trust, 

Affect-Based Trust, Organizational Identification 
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Son y llarda ba ta teknoloji olmak üzere hayat n her alan nda ba  döndürücü bir 

de im ya anmaktad r. Bu de im en çokta i  dünyas  ve örgütleri 

etkilemektedir. Art k bu teknoloji yar na ayak uyduramayan örgütler h zla 

rekabet güçlerini kaybetmekte ve i  dünyas ndan birer birer silinmektedirler. Bu 

teknoloji yar nda belki de en de erli unsur bilgi ve bu bilgiyi yarat p 

kullanabilecek olan insan unsurudur. Bu yüzden örgütler donan ml , profesyonel 

çal anlar  örgütte tutabilmek, yenilerini örgüte çekebilmek, onlardan maksimum 

verim al p gönüllü olarak örgüt yarar na çal malar  sa layabilmenin yollar  

aramaktad rlar. Bunun için de, art k örgüte ba  çal andan daha çok örgütüyle 

özde le mi  çal anlara ihtiyaç vard r. Özde  çal anlar, örgütleri ile aralar nda 

psikolojik bir ba  oldu undan dolay  kriz gibi ola anüstü durumlarda bile örgütle 

birlikte olmay  tercih ederler, örgütün de er ve amaçlar  kendi de er ve 

hedefleri olarak görür ve her ortamda örgütün ç karlar  savunurlar.  

Çal anlar n örgütleri ile özde le meleri bu kadar önemli iken hangi örgütsel 

davran  ve tutumlar n özde le meye sebep oldu u veya güçlendirdi i ile ilgili 

yap lan çal malar ise yetersizdir. Örgütte nelerin çal anlar n örgüt ile zay f ya 

da güçlü ekilde özde le melerini sa lad  anlamak oldukça önemlidir 

(DeConinck, 2011). 

Örgüt içinde özde le meyi sa layan unsurlardan biri örgüt içinde adil bir 

yönetimin sa lanmas r. Çünkü örgüt içindeki olumlu adalet alg  çal anlar 

taraf ndan kendilerine de er verildi i, sayg  duyuldu u eklinde 

yorumlanmaktad r. Çal anlar da örgütle ilgili adalet alg lar  da m, süreç, 

ki ileraras  ve bilgisel adalet olarak dört farkl ekilde olu turmaktad r 

(Greenberg, 1993; Colquitt, 2001). Bu adalet boyutlar  birbirinden farkl  örgütsel 

davran  ve tutumlar  etkilemektedir.  

Özde le meyi sa layan bir di er unsur ise güvendir. Örgütte yöneticiler ile 

çal anlar aras nda kar kl  güvene dayal  bir ortam yaratmak üphesiz 
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çal anlar n örgütlerine kar  olumlu tutum geli tirmelerine katk  sa layacakt r. 

Çal anlar için özellikle her gün etkile im içinde olduklar  yak n yöneticileri ve 

onlara güven duyabilmeleri oldukça önemlidir. Çünkü onlar bir nevi örgütün 

temsilcileri, örgüt ile aralar nda ba  kuran ki iler olarak görülmektedir. Bu 

yüzden onlar n hem yeterliliklerine, hem de çal anlar n ç karlar  

koruyacaklar na dair niyetlerine güvenebilmeye ihtiyaç duyarlar. Bu sayede 

örgüte kar  olumlu tutum ve davran  geli tirirler.  

Örgütsel davran  çal malar  çal anlar n davran  ve tutumlar n etkilerini ve 

bunlar aras ndaki olas  ili kileri belirleyerek yine muhtemel örgütsel davran  ve 

tutumlar  öngörmeye çal maktad r. Bu noktadan hareketle bu çal mada da 

örgütsel özde le meye örgütsel adalet boyutlar  ile yöneticilere duyulan bili sel 

ve duygusal güvenin nas l bir etkisi oldu u ara lacakt r. Öncelikle dört adalet 

boyutunun örgütsel özde le meyle ili kisi incelenecektir. Müteakiben örgütsel 

adalet boyutlar  ile örgütsel özde le me ili kisini yöneticilere duyulan bili sel ve 

duygusal güvenin nas l etkiledi i de erlendirilecektir. 

Çal man n ilk üç bölümünde çal man n amac na ve hipotezlerin 

olu turulmas na temel olu turmas  için örgütsel adalet, örgütsel güven ve 

örgütsel özde le me de kenleri aç klanmaya çal lm r. Bu de kenlerle 

ilgili literatürdeki tan mlara, bunlar n türlerine, alt boyutlar na ve bu konulardaki 

önemli teorilere yer verilmi tir. Ayr ca s kl kla kar lan örgütsel özde le me 

ve örgütsel ba k aras ndaki farklar da belirtilmeye çal lm r. Son bölümde 

ise örneklem ve ara rmada kullan lan ölçeklerle ilgili bilgiler ve hipotezler 

nda de kenler aras ndaki ili kiler incelenmi  ve ara rmadan hem 

yöneticilere, hem de ara rmac lara faydal  olabilecek baz  ç kar mlar 

yap lm r. 
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1. BÖLÜM: ÖRGÜTSEL ADALET 

Günümüzde hizmet ve ürün üreten örgütlerin amaçlar na ula abilmesinde insan 

unsuru önemli bir faktör haline gelmi tir. Artan rekabet ortam nda örgütler insan 

unsurunun zaman n büyük bir k sm  geçirdi i i  hayat ndaki mutlulu una ve 

 tatminine büyük önem vermekte ve insana yat m yapmaktad rlar. Zira insan 

unsuru, art k örgütlerin entellektüel sermayesi olarak kabul edilmektedir. Bu 

yüzden ara rmac lar, bireyler aras ndaki etkile im ve bu etkile imin sonuçlar  

üzerinde durmaya ba lam lard r. Bu etkile imin olu mas  etkileyen en önemli 

unsurlardan biri de örgütsel adalettir. Örgütsel adaletin, örgütlerin i levlerini 

etkili bir ekilde yerine getirmelerinde ve çal anlar n bireysel tatminlerinde 

oldukça önemli bir rolü vard r. 

Çal anlar üyesi olduklar  örgütte kazan mlar n da na, bu da m 

kararlar n al nd  süreçlere, yöneticilerin kendilerine davran ekillerine ve 

bu süreçler hakk nda ne kadar bilgilendirildiklerine ili kin adalet alg lar na olukça 

önem vermektedirler. Çal anlar n örgütlerine yönelik adalet alg lar  

davran lar  belirleyen önemli faktörlerden biridir. 

Örgütsel adalet kavram na bu kadar önem verilmesinin sebebi, olumlu adalet 

alg n örgüte ve uygulamalar na kar  olumlu davran lar n geli mesini 

güçlendirece ine ve aksine olumsuz adalet alg n örgütsel bir sorun olarak 

kar za ç kaca na olan inançt r (Colquitt ve Di erleri, 2001; Beugre, 2002).  

Çal man n bu ilk bölümünde temel de ken olan örgütsel adalet kavram  

aç klanmaya çal lm , müteakiben örgütsel adalet boyutlar  ve örgütsel adaleti 

aç klayan kuramlar incelenmi tir. 

1.1. ADALET KAVRAMI 

Adalet kavram , pek çok farkl  aç dan ara lm  bir olgudur. Adaletin temelleri 

felsefe, siyaset bilimi ve dine kadar uzanmaktad r. Plato ve Socrates’ten 

günümüze kadar filozoflar n ve bilim adamlar n üzerinde en fazla durdu u 
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konular ndan birisi olmu  ve dü ünürlere göre farkl k göstermi tir. Bu farkl n 

sebebi Türk Dil Kurumu’nun Bilim ve Sanat Terimleri Ana Sözlü ünde 

belirtilmi tir. Türk Dil Kurumu’nun Bilim ve Sanat Terimleri Ana Sözlü ü/ 

Toplumbilim Terimlerine göre adalet “belli bir toplumda, belli bir tarihsel 

dönemde bir toplumsal olgunun adil say lmas  yoluyla korunmas  tutumu” olarak 

tan mlanm r. Ba ka bir deyi le her tarihsel dönem kendi dü ünce ve fikir 

yap na göre adalet kavram na farkl  anlamlar yüklemi tir. Platon, adaleti 

toplum düzeninin sa lanmas nda bir erdem, bir araç olarak görmü  ve mutlak 

itli i benimsemi tir. Ona göre adalet, “herkesin kendi üzerine dü eni yapmas  

ve kendi pay na sahip olmas r.” K saca hakk n adalet, haks zl n ise 

adaletsizlik oldu udur. Aristotales adaleti, yasalara uygun davranmak ve e itli i 

bozmamak olarak, e itli i ise kay plar n ve kazançlar n e itlenmesi olarak 

tan mlam r. Aristoteles adaleti, evrensel ve özel adalet olarak ikiye ay rm r. 

Evrensel adaleti, yasal ve ahlaka uygun olarak tan mlarken; özel adaleti, do ru 

ve e it olarak tan mlam r. Hem Platon, hem de Aristoteles için adalet en 

büyük erdemdir. Thrasymakhos ise adaleti, güçlü olan n isteklerine boyun 

mek olarak tan mlam r (Topakkaya, 2008).  

Türk Dil Kurumu’nun sözlü üne göre adalet “hak ve hukuka uygunluk, hakk  

gözetme; herkese kendine uygun dü eni, kendi hakk  olan  verme, do ruluk” 

olarak tan mlanm r (www.tdksozluk.com). 

Günlük dilde ise adalet, bir davran  ya da hareketin adalete uygunlu u ( çerli, 

2010) ve do ruluk, dürüstlük denmek istendi i zaman kullan lan bir kelimedir 

(Colquitt ve Di erleri, 2001).  

Ünlü felsefecilerden John Rawls büyük bir kesim taraf ndan kabul gören bir 

adalet teorisi geli tirmi tir. Ona göre (1) her bireyin birbirine e it adalet anlay  

olmal r. (2) Herkesin beklentileri kar lanmal , pozisyonlar ve sunulan imkânlar 

herkese aç k olmal r (Arslan, 2005). Rawls’a göre adalet her sosyal örgütün 

birinci erdemi olmal r (Greenberg,1990; Beugre, 2002). Kanunlar ve kurumlar 

ne kadar etkili ve verimli olursa olsunlar e er adil de illerse mutlaka 

düzeltilmelidir aksi takdirde yok olurlar. Sheppard da (1992)  uzun süre 
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adaletsiz kalan sistemlerin ya yok olaca  ya da d ar dan müdahalelere 

maruz kalaca  belirtmi tir (Beugre, 2002).  

Adaletin e itlik, denklik ve rasyonellik olarak ifade edilebilecek üç unsuru vard r. 

itlik adaletle birlikte an lmas na ra men her zaman ayn  demek de ildir. 

Adalet yakla mlar n ba nda e it olanlara e it, olmayanlara e it olmayacak 

ekilde davranmak vard r (Arslan, 2005). E itlik de ikiye ayr r: Mutlak ve nispi 

itlik. Mutlak e itlik, hiçbir ayr m gözetmeksizin taraflara e it pay verilmesi iken 

nispi e itlik ise taraflar n farkl klar na göre pay verilmesidir.  Denklik al nan ve 

verilenlerin birbirine denk olmas r. Rasyonellik ise, bir takas ili kisinde 

taraflar n hak etti inin objektif kriterlere göre belirlenmesidir (Cihangiro lu ve 

lmaz, 2011). 

1950’lerle birlikte sosyal bilimciler taraf ndan örgütsel ya amda da adalet 

olgusunun incelenmeye ba lanmas  ile birlikte örgütsel adalet kavram  ortaya 

km r.  

1.2. ÖRGÜTSEL ADALET VE ÖNEM  

Örgütsel adaletle ilgili ilk çal malar Stouffer ve di erlerinin (1949), 2. Dünya 

Sava nda yapt  Göreli Yoksunluk Çal malar  olarak kabul edilmektedir. 

Ancak örgütsel adalet sözcü ü ilk olarak 1987 y nda Greenberg taraf ndan 

kullan lm r. Son 50 y ld r, endüstriyel-örgütsel psikoloji, insan kaynaklar  

yönetimi ve örgütsel davran  dallar nda üzerinde s kça ara rmalar yap lan 

örgütsel adalet kavram  yönetim literatürünün de önemli bir parças  olmu tur. 

Yaln z yönetim bilimciler, felsefeci ve filozoflardan farkl  olarak adaletin ne 

oldu u ile de il, insanlar n neyin adil oldu una inand klar yla ve bunun i  

dünyas ndaki uygulamalar  ile ilgilenmi lerdir.  

Adalet gibi örgütsel adaletin de pek çok tan  vard r. Greenberg (1990) 

örgütsel adaleti k saca adaletin i yerindeki rolü olarak tan mlam r. Örgütsel 

adalet, genel olarak çal anlar n üstleri, yöneticileri ve çal ma ortam  ile ilgili 

adalet alg lar r (Greenberg, 1990; Beugre, 2002). Di er bir tan ma göre 
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örgütsel adalet, karar vericilerin, örgüt ve çal anlarla ilgili ald  kararlar n 

çal anlar taraf ndan ne kadar adil olarak alg land r ( çerli, 2010). 

Kapsaml  bir tan m yapmak gerekirse örgütsel adalet; örgüt içindeki ödüllerin 

nas l da ld , bu da mla ilgili kararlar n nas l al nd , bunlar n gerekçeleri 

hakk nda çal anlara ne kadar bilgi verildi i, bu kararlar n çal anlara nas l 

söylendi i ve onlara nas l davran ld ; neticesinde bütün bunlar n çal anlarca 

ne kadar adil olarak alg land  ve bunlar n hem çal an, hem de örgüt için 

sonuçlar  tan mlayan bir kavramd r. 

Örgütler için temel de erler, örgütün kural ve prosedürlerinin belirleyicisi oldu u 

için çok önemlidir. Adalet de bu temel de erlerden biridir. Çal anlar üstlerin 

uygulamalar n adil olup olmad  bakarak üstlerin ve örgütün kararlar n 

me rulu unu ve onlar n güvenilirli ini de de erlendirmektedirler (Konovsky, 

2000).  

Örgütsel adalet kavram n bu kadar üzerinde durulmas n sebebi, olumlu 

adalet alg n yüksek mü teri memnuniyeti, yönetime ve kuruma güven 

duyma, yüksek örgütsel ba k, i  devir h nda dü  gibi örgüte ve 

uygulamalar na kar  olumlu davran lar n geli mesini güçlendirerek örgütün 

etkinli i ve performans n artmas  sa layaca na; aksine olumsuz adalet 

alg n da çal an h rs zl , devams zl klarda art , sabotaj gibi örgüte zarar  

olan ve sald rgan davran lar n geli mesini güçlendirece ine olan inançt r 

(Folger ve Konovsky, 1989; Colquitt ve Di erleri, 2001; Beugre, 2002; Brashear, 

ve Di erleri; 2005). Adil davran lar çal anlar n kararlara kar  olan tutum ve 

davran lar  belirleyen en temel etmenlerdendir. Bu konuda Alexander ve 

Ruderman’ n (1983), 1835 kamu görevlisi üzerinde yapt klar  çal ma örgütsel 

adaletin örgütsel alt  ç kt n be ini etkiledi ini göstermi tir.  

Yap lan bir tak m ara rmalar, insanlar n kendilerine adil davran ld  

hissettikleri zaman grup ya da örgütün amaçlar  ve ald klar  kararlar  daha çok 

benimseyip örgütsel vatanda k davran  göstereceklerini do rulam r 

(Konovsky ve Pugh, 1994; Lind, 2001).  
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Örgütsel adalet, örgütlerin d nda çal anlar için de önemlidir. Çal anlar, 

yöneticileri kendilerine adil davrand nda bunu grup taraf ndan kabul edilmenin 

ve de er verildi inin bir i areti olarak kabul ederler. Bununla birlikte yüksek 

ücret memnuniyeti, yüksek motivasyon, kendini daha de erli hissetme, çal ma 

arkada lar  ve yöneticileri ile güvene dayal  ili kiler geli tirme, ayr mc k 

hissinde azalma, dü ük stres düzeyi, fiziksel ve ruhsal durumun iyile mesi, 

bireysel tatmin gibi olumlu sonuçlar  da vard r (Greenberg, 2009).  

Cropanzano ve di erlerine (2007) göre insanlar adalete üç nedenden dolay  

önem verirler. Birincisi, insanlar uzun dönemli ç karlar  için adalete önem 

veririler. Çünkü adalet, çal anlar n örgütten elde edecekleri kazan mlar  

öngörebilmelerine ve kontrol edebilmelerine imkân sa lar. kincisi, sosyal 

ili kilerden kaynaklanmaktad r. Grup ve ki ileraras  ili kiler, insanlara ekonomik 

ve sosyal faydalar sa lar. Ayn ekilde adalet de insanlara ekonomik ve 

ba kalar n sayg  kazanma gibi sembolik faydalar sa lar (Cropanzano ve 

Folger, 2001). Çal anlar adalet yarg lar  sayesinde grubun, örgütün de erli ve 

sayg  gören bir üyesi oldu unu hissederler (Tyler ve Di erleri, 1996). Üçüncüsü 

ise insanlar n sadece ahlaki olmas ndan dolay  adil davranmalar  gerekti idir 

(Cropanzano ve Di erleri; 2007).  Greenberg de (2009) adaletin sadece ahlaki 

aç dan do ru oldu u, bir erdem oldu u için önem verilmesi gereken bir olgu 

oldu unu ifade etmi tir. 

Çal anlar örgüt içinde kar la klar  adaletsiz uygulamalara, kararlara ve adil 

olmayan yöneticilere kimi zaman a  tepki verirlerken, kimi zaman da bunlar n 

fark na bile varmazlar. Çal anlar n i  ya am nda kar la klar  adaletle ilgili 

tecrübeleri, ekil-1 deki gibi normal da m göstermektedir. Bu tecrübelerin 

üçte ikisi ortalama adil ve adil olmayan deneyimlerden olu maktad r ve 

genellikle bunlara kar  herhangi bir tepki gösterilmemektedir. Üçte birlik k sm  

ise a  adil ve a  adaletsiz deneyimlerden olu maktad r ki çal anlar as l 

bunlara tepki göstermektedirler (Gilliland, 2008).  
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                 ekil-1: Adalet Deneyimlerinin Da  (Gilliland, 2008; 273) 

Adaletle ilgili deneyimlerin önem derecesi ekil-2’deki gibi bir da m 

göstermektedir. A  adil ve a  adaletsiz deneyimlerin bireylerin örgütsel 

davran  ve tutumlar n olu mas nda daha önemli oldu u görülmektedir. 

Özellikle adaletsiz deneyimler adaletli deneyimlere göre adalet alg lar n 

olu mas nda daha etkilidir (Gilliland, 2008). Bu adaletsiz uygulamalar n 

örgütlere basit bir tatminsizlikten sabotaja kadar geni  bir maliyeti olabilmektedir 

(Beugre, 2002). 

 

                  ekil-2: Adalet Deneyimlerinin Önemi (Gilliland, 2008; 274) 



9 
 

 

Bir sosyal sistemin adil olup olmad  bir bütün olarak de erlendirebilmek 

oldukça zor oldu undan, tarihte adalet çe itli alt boyutlara ayr lm r (Lind, 

2001; Beugre ve Baron, 2001). A da örgütsel adaletin alt boyutlar  ele 

al nmaktad r. 

1.3. ÖRGÜTSEL ADALET BOYUTLARI 

Ara rmac lar adaletin kaç boyutta incelenmesi gerekti i konusunda ortak bir 

görü  ortaya koyamam lard r. Literatürde Leventhal (1980), Tyler ve Bies 

(1990), adaleti iki boyutta ele al rken; Cohen-Charash, Spector (2001), Bies ve 

Moag (1986) üç boyutta; Greenberg (1993), Ambrose, Hess ve Ganesan 

(2007), Colquitt ve di erleri (2011) ise dört boyutta incelemi lerdir. Bu 

boyutlardan ilki, verilen kararlar n sonuçlar n adilli iyle alakal  olan da m 

adaletidir. kinci boyut, karar verme sürecinin adilli iyle alakal  olan süreç 

adaletidir. Bies ve Moag (1986) bu iki boyuta ek olarak üst ve amirlerin 

güvenilirli i, kararlar n adilli i ve çal anlara sayg  ve do ru davran lmas yla 

alakal  olarak üçüncü bir boyut olan etkile imsel adalet kavram  ortaya 

koymu lard r. Daha sonra Greenberg (1993) taraf ndan etkile imsel adalet 

ki ileraras  ve bilgisel adalet olarak ikiye ayr lm  ve örgütsel adalet, dört boyuta 

kar lm r (Scott ve Colquitt; 2007). 

Literatürde her bir adalet boyutuyla ilgili çal malar hala devam etse de da m 

adaletinin a rl kl  olarak 1950 ile 1970 aras nda, süreç adaletinin 1970’lerin 

ortalar  ile 1990’lar n ortalar  aras nda ara ld , etkile im adaletiyle ilgili 

çal malar n 1980’lerin ortalar ndan günümüze kadar devam etti i, ki ileraras  

ve bilgisel adaletin de 1990’lar n ortalar ndan günümüze kadar devam etmekte 

oldu u söylenebilir.  Ayr ca 1980’lerin ortalar ndan sonra boyutlar  ay rmak 

yerine birle tirmeye yönelik çal malara da a rl k verilmi tir (Saunders, 2006).   

Tarihte bu adalet boyutlar ndan ilk olarak da m adaleti tan mlan p incelenmi  

(Greenberg, 1990, 2009; Cropanzano ve Di erleri, 2002) ve örgütsel adaletin 

da m adaleti demek oldu u dü ünülmü tür. 
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1.3.1. Da m Adaleti ve Örgütsel Adalete li kin lk Teoriler 

Da m adaletinden ilk olarak Aristoteles bahsetmi  ve buna payla  adalet 

demi tir. Ona göre da lmas  gerekenler, de erleri ve taraflar n hak ettikleri 

oranda payla lmal r (Topakkaya, 2008). Da m adaleti, genel olarak 

Adams’ n E itlik Teorisi’ne dayan r (Kennedy ve Di erleri, 2009) ve onun gibi 

kt lar n da  ile ilgilenmektedir.  

Homans (1961), insanlar n ili kilerinde verdikleri kadar  beklediklerini ve 

ancak bu beklenti kar lan rsa adalet hissine sahip olacaklar  belirtmi tir 

(Meydan, 2010). Da m adaleti de, kazan mlar n birey ve gruplara ne ölçüde 

adil da ld  ve bunun ne kadar adil olarak alg land r. Esas olan bireylerin 

hak ettiklerini ald klar  dü ünmeleridir. Da m adaleti, verilen kararlar n 

sonuçlar n adilli i ve çal anlar n sonuçlardan elde ettikleri ç kt lar n (görevler, 

mallar, hizmetler, f rsatlar, cezalar, ödüller, statüler, ücretler, terfiler vb.) 

da  ve çal anlar n bunlara kar  olan tepkileriyle ilgilidir. Adaletsiz bir 

durum bireyin duygular  (k zg nl k, mutluluk, gurur, suçluluk gibi), bili ini 

(bili sel olarak kendisinin ya da kar la rma yapt  ki inin girdi ve ç kt lar na 

ili kin alg  de tirmek gibi) ve davran lar  (performans  de tirme, 

ten ayr lma gibi) etkiler (Greenberg, 1993; Cohen-Charash ve Spector, 2001). 

Greenberg (1990), da m adaleti alg n çal anlar n verilen kararlar n 

sonuçlar na kar  tak nd klar  tutum ve davran lar  etkiledi ini ortaya 

koymu tur. Da m adaleti, belli bir olay ya da uygulaman n neticesine verilen 

tepkiyle ve ki isel ç kt larla (ücret tatmini, performans de erlendirmesi vb.) güçlü 

bir ili ki içerisindeyken, örgüte ya da yönetime kar  olan genel tepkilerle ve 

örgütsel ç kt larla daha dü ük bir ili ki içerisindedir. (Folger ve Konovsky, 1989). 

Yap lan ara rmalar da m adaletinin, ücret tatmini, i  tatmini, yöneticilerden 

duyulan memnuniyet ve i ten ayr lma niyeti ile do rudan ba lant  oldu unu 

göstererek bunu do rulam r (Hess ve Ambrose, 2005; Kennedy ve Di erleri, 

2009).  



11 
 

 

Da m adaletsizli i ise bireylerin di er çal anlara k yasla örgütsel ödüllerden 

umdu u oranda pay alamad  zaman olu ur. Bu da küskünlük ve di er 

olumsuz davran lara sebep olmaktad r (Greenberg, 1990; Beugre, 2002). 

Da m adaleti ile ilgili (ayr ca örgütsel adaletle ilgili) ilk geli tirilen teori Göreli 

Yoksunluk Teorileridir. 

1.3.1.1. Göreli Yoksunluk Teorileri 

Göreli Yoksunlukla ilgili ilk çal malar Stouffer, Suchman, DeVinney, Star ve 

Williams’ n (1949); 2. Dünya Sava nda yapt  çal malard r. Ordu personeli 

üzerinde yapt klar  çal mada beklenenin aksine terfi imkânlar  çabuk olanlar n, 

yava  olanlara göre daha az tatmin duydu unu ke fetmeleri ile ba lam r. 

Çal mada Hava Kuvvetleri’nde görev yapan askerler ile nzibat Birliklerinde 

görev yapan askerlerin terfi etme imkânlar  kar la lm r. Çal ma 

neticesinde, Hava Kuvvetlerinde terfi etme ans nzibat Birliklerine göre daha 

fazla olmas na ra men Hava Kuvvetlerinde daha fazla hayal k kl  ya and  

görülmü tür.  Çünkü Hava Kuvvetlerindeki askerler terfilerin, h zl  ve kolay 

yap ld  için ba ar  adil olarak ölçmedi ini dü ünmektedirler. nzibat 

Birliklerinin askerleri ise kendilerini Hava Kuvvetleri’ndeki askerle de il yine 

inzibat birliklerindeki askerlerle kar la rmakta, terfi imkân  az ve zor oldu u 

için hak edenin adil bir ekilde terfi etti ini dü ünmektedirler (Stouffer ve 

Di erleri, 1949). Bu ara rmayla birlikte bireylerin elde ettiklerini di er bireylerin 

elde ettikleri ile kar la rarak adalet alg lar  olu turduklar  sonucuna 

ula lm r. 

Daha sonralar  bu konuyla ilgili ba ka çal malar da yap lm r. Bunlardan 

Crosby’nin (1976)  Bencil Göreli Yoksunluk Teorisi (Egoistical Relative 

Deprivation) ve Folger’in (1986) Bili sel Dayanaklar Teorisi en 

önemlilerindendir.  

Göreli yoksunluk, bireyin arzu etti i bir nesnenin, eylemin ya da f rsat n haks z 

bir ekilde yoksunlu u hissetmesidir. Göreli yoksunluktan kas t, en çok 
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yoksunluk hissedenin en çok yoksunluk ya ayan olmamas r. Ara rmac lar  

“Günlük ya amda sürekli e itsizliklere maruz kalmam za ra men niçin sürekli 

yoksunluk hissetmiyoruz?” sorusuna cevap aram lard r. Göreli yoksunluk 

hissinin ortaya ç kmas  için baz  ko ullar n olu mas  gerekir. Davis’e (1959) 

göre bireyin yoksunluk hissetmesi için 3 ko ul gerekmektedir. Bunlar; arzu etti i 

nesneye ba ka birinin sahip olmas  (bu sayede o nesnenin varl ndan 

haberdar olabilir), onu istemesi ve onu hak etti ini dü ünmesidir. Runciman 

(1966) bunlara dördüncü bir ko ul daha eklemi tir. O da o nesne ya da f rsat  

elde etmenin imkân dâhilinde olmas r. Ba ka bir deyi le hayal ve gerçekçi 

olmayan beklentiler için de il, gerçekçi olanlar için yoksunluk hissedilir.  Crosby 

(1976) bu dört madde d nda bireyin, istedi ini elde edememesinden dolay  

kendisini sorumlu hissetmemesinin de yoksunluk hissi için gerekli oldu unu 

belirtmi tir. Crosby (1976) göreli yoksunluk hissinin içsel olarak bireyde stres, 

sal olarak ise sald rgan davran lar gibi baz  tepkilere neden oldu unu ifade 

etmi tir (Crosby, 1976).  

Bu konudaki di er önemli çal ma Folger’in (1986) Bili sel Dayanaklar 

Teorisi’dir. Folger’in (1986) Bili sel Dayanaklar Teorisi “ nsanlar adalet alg lar  

nas l olu tururlar?” sorusuna cevap arayan ilk teoridir (Irak, 2004). Ona göre 

bireyler adalet alg lar  kendilerine göre baz  referans standartlara göre 

olu turmaktad rlar. Folger (1986) bu konuda Adams’ n (1965) E itlik Kuram n 

sadece da m sonuçlar  ile ilgilendi ini, bu sonuçlara yol açan süreçleri göz 

ard  etti i için yetersiz kald  ileri sürmü tür. Bu yüzden konuyu daha geni  

ba lamda ele alm  ve karar verme süreçlerini de kapsayan bir teori 

geli tirmi tir. Bu teoriye göre birey yönetici taraf ndan kazan mlar n da nda 

farkl  alternatif bir yöntem, süreç kullan ld  zaman daha çok kazan m elde 

edece ine inan rsa küskünlük ve adaletsizlik duygusu yani göreli yoksunluk 

ya amaktad r (Cropanzano ve Folger, 1989; Greenberg, 1990). Alternatif süreç 

kullan lsayd  elde edecekleri hakk nda yeterli bilgi sahibi olundu u ve süreci 

kendisinin de il karar vericinin belirledi i durumlarda bireylerin adaletsiz 

davran ld  hissedece i ifade edilmi tir (Cropanzano ve Folger, 1989). 
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Da m adaleti ile ilgili ilk temel çal malardan bir di eri de Adams’ n (1965) 

itlik Teorisi’dir.  

1.3.1.2. E itlik Teorisi 

Adams E itlik Teorisi’nde, e it çaban n e it fayda getirmesi anlay  vard r. Teori 

çal anlar n, örgüte sa lad klar  bir tak m girdilerini, örgütün sa lad  ç kt larla 

ve di er çal anlarla kar la rd klar  zaman e itlik duygusu ya ay p 

ya amad klar  üzerinde durmu tur. Teorinin özünde çal anlar n örgüte 

sa lad  katk ya kar k, örgütten ne kazand  ile ilgili alg lar  vard r. 

Çal anlar n i ten duyduklar  tatmin alg lad klar  e itlik ya da e itsizlik duygusu 

ile ilgilidir. 

Çal anlar öncelikle örgüte sunduklar  kendi girdilerini, yani yetenek, beceri, 

çaba, e itim, örgüte ba k, tecrübe, performans gibi örgüte sa lad  katk lar  

ve bunun sonucunda ücret, terfi, ödül, tan nma, yapt  i ten zevk alma, 

bireyleraras  ili kiler, sorumluluk, yetki gibi örgütün kendisine sa lad  

kazan mlar /ç kt lar  de erlendirir. Müteakiben birey, çal ma grubundan ya da 

örgüt içinden kar la rma yapacak birini belirler ve ayn  de erlendirmeyi onun 

içinde yapar (Ergeneli, 2006). Daha sonra kendi ç kt  girdi oran  ile 

di eri/di erlerinin oran  kar la r. Ayn ekilde birey bu kar la rmay  

kendi geçmi  girdi ve ç kt lar  ile u anki girdi ve ç kt lar  aras nda da yapabilir 

(Greenberg, 1990). Bu kar la rma objektif olabilece i gibi ki inin alg lar na 

göre de ekillenebilir. Bu kar la rma neticesinde birey, e itlik (tatmin) ya da 

itsizlik duygusu (tatminsizlik) hissetmektedir. Birey, e itsizlik durumunda 

kendi oran n di erinden fazla oldu unu dü ündü ünde suçluluk, az oldu unu 

dü ündü ünde ise k zg nl k hissetmektedir. Çal anlar e itsizlik hissetti inde, 

bunu ortadan kald rmak için daha fazla motive olma (suçluluk durumunda), girdi 

ve ç kt lara yönelik alg lar  de tirme, örgüte kar  ve sald rgan davran larda 

art , i  performans  dü ürme, ücret art  ya da örgütün sa lad  imkânlarda 

art  isteme, i ten ayr lma, gibi davran sal ve psikolojik baz  tepkiler 

vermektedirler (Greenberg, 1990; Ergeneli, 2006; Scott ve Colquitt; 2007).  

Berger ve di erleri (1969), bireylerin kendi oranlar  sadece belirli bireylerle 
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de il daha genel olarak mesleki gruplarla da kar la rd , Jasso (1980) da 

bireyin örgütten ald  ve adil olarak almay  bekledi i aras nda kar la rma 

yapt  belirtmi tir (Greenberg, 1987).  

Yaln z yap lan ara rmalarda bütün bireylerin e itsizlik durumlar na ayn  

tepkileri vermedikleri tespit edilmi tir. Adams’ n E itlik Teorisi bu bireysel 

farkl klar  ayd nlatmada yetersiz kalm r. Huseman (1987), Adams’ n teorisini 

geli tirerek bireylerin farkl  ç kt  girdi oran  tercihleri oldu unu belirtmi  (yani; 

herkes di erleri ile e it durumda olmak istemez) ve bu yakla ma E itlik 

Duyarl  (Equity Sensitivity) ad  vermi tir. Buna göre bireylerin e itlik 

düzeyleri, e itlik toleranslar ,  e itsizli e verdikleri tepkiler farkl r ve üç gruba 

ayr lm r.  Bunlar; yard mseverler, e itli e duyarl lar, hakç lard r (Scott ve 

Colquitt; 2007).  

Yard mseverler (Benevolents),  ç kt  girdi oran n di erlerinden dü ük olmas  

tercih ederler. Yard mseverlerin daha az ödüllendirilmeye kar  toleranslar  

hakç lar ve e itli e duyarl lara göre daha fazlad r. Ayr ca onlardan daha fazla 

çal p daha az ücret al rlar. Yard mseverler için i in sonucunda alacaklar ndan 

çok i in kendisi önemlidir.  

itli e duyarl lar (Sensitives), kendi ç kt  girdi oranlar  ile di erlerinin 

oranlar n e it olmas  isterler. Ald klar  ödüller di erlerinden fazla oldu unda 

suçluluk, az oldu unda k zg nl k ve küskünlük hissederler.  

Hakç lar (Entitleds), daha yüksek ödüllendirilme isteklerinden dolay , örgütsel 

kt lar n da mda yap lan aleyhlerindeki haks zl klara kar  daha duyarl rlar 

ve bu haks zl klara daha sert tepki gösterirler. Di erlerine göre daha çok ödül 

ald klar nda tatmin olurlar.   

Deutsch (1985), ödüllerin da nda üç kural oldu undan bahsetmi tir. Bunlar; 

itlik, denklik ve ihtiyaç kural r. Denklik kural na çal anlar örgüte olan 

katk lar  oran nda ücret ya da ödül almas ; e itlik kural na göre çal anlar 

örgüte olan katk lar na bak lmadan hepsinin ayn  ücreti ya da ödülü almas ; 

ihtiyaç kural na göre ise her bir çal an n refah ve ihtiyac na göre ücret ya da 
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ödül almas  esas al r. Yöneticinin amac , hangisinin tercih edilece ini belirler. 

er amaç, örgüt içindeki uyumu sa lamak ve devam ettirmek ise e itlik, 

verimlilik ise denklik ve örgüt içindeki bireylerin ihtiyaçlar , ki isel geli imleri ve 

refahlar  ise ihtiyaç kural  tercih edilir (Beugre ve Baron, 2001; Beugre, 2002). 

Da m adaleti konusunda yap lan çal malar artt kça sadece kazan mlar n 

da n adalet alg lar n olu umunu aç klamada yeterli olmad , bunlar  

belirleyen süreçlerin de önemli oldu u görülmü tür. 

1.3.2. Süreç Adaleti ve Süreç Adaletini Aç klayan Teoriler 

Da m adaleti, sadece ç kt lar n nas l da ld  ile ilgilenmekte ama bunu 

ortaya koyan süreçleri kapsamamaktad r. Da m kararlar  belirleyen 

süreçler, üphesiz da mla ilgili adalet alg  etkilemektedir (Thibaut ve 

Di erleri, 1980). Hatta baz  durumlarda bu ç kt lar  belirleyen süreçler, ç kt lar n 

kendisinden daha önemli olabilmektedir. Bu yüzden bu süreç ve prosedürlere 

odaklanan süreç adaleti kavram  ortaya ç km r. Thibaut ve Walker’ n 1970’li 

llarda anla mazl klar  çözme süreçlerine verilen tepkilere yönelik çal malar  

süreç adaletinin ortaya ç kmas  sa lam r (Greenberg, 1990). 

Süreç adaleti, ç kt larla ilgili de il bu ç kt lar  belirleyen karar verme sürecinin 

adilli iyle ilgilidir. Örgütün karar verme sürecinde ve çal anlar  de erlendirip 

ödüllendirirken kulland  prosedür, metot, politika ve uygulamalar n alg lanan 

adilli i süreç adaleti ile ilgilidir. Daha çok çal anlar n söz hakk , de erlendirme 

kriterlerinin uygunlu u, karar sürecindeki tarafs zl k ve karar verirken do ru, 

isabetli verilerin kullan lmas  gibi karar verme sürecinin yap sal özelliklerini 

kapsar (Cropanzano ve Di erleri, 2002).  

Süreç adaleti spesifik bir karar ya da sonuçtan daha çok örgüte ve yönetime 

kar  olan tutum ve davran lar  etkilemektedir (Ambrose ve Schminke 2003; 

Beugre, 2002; Cohen-Charash ve Spector, 2001; Folger ve Konovsky, 1989; 

Ambrose ve Schminke, 2003; Ambrose ve Di erleri, 2007).  
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Örgütlerin fonksiyonlar  etkili ve verimli ekilde yerine getirebilmesi için 

yöneticilerin olumlu tutum geli tirmesi ve çal anlar n kararlar  gönüllü olarak 

kabul etmesi gerekir. Bu da daha çok çal anlar n süreçlerin adil oldu una 

inanmas  ile sa lanabilir. Kazan mlar e it olarak da lmad  zaman insanlar, 

süreç adaletine daha fazla önem verirler ve adaletin olup olmad  görmek için 

süreçleri incelemeye ba larlar (Cohen-Charash ve Spector, 2001). Çünkü süreç 

adaleti da m adaletsizli inin olumsuz etkilerini azalt r ve kazan mlarla ilgili 

kararlar n kabulünü kolayla r. Buna adil süreç etkisi denmektedir. Adil süreç 

etkisi, izlenen karar ve politikalar n kabulünü sa lar. Ayr ca çal anlar n kendi 

kazan mlar  ile ilgili kararlarda söz sahibi olmalar  da adil süreç etkisini 

güçlendirir. (Lind ve Di erleri, 1998). Bu sayede karar ho a gitmese bile 

çal anlar, uzun dönemli ç karlar n korundu unu dü ünüp süreci adil olarak 

alg larlar. Ayn  zamanda üstleri taraf ndan kendisine de er verildi ini ve 

kendisini grubun bir üyesi gibi hissederler (Korsgaard ve Di erleri, 1995).  

Süreç adaletinin iki amac  vard r. Birincisi, bireylerin kendi ç karlar  

korumalar na, hak ettiklerini almalar na yard m etmek ve bu sayede olumlu 

tutum geli tirmelerini sa lamak; ikincisi ise bireylerin grup, lider ve örgütle olan 

ili kilerini geli tirmektir. (Korsgaard ve Di erleri, 1995) 

Hausknecht ve di erleri (2011) adalet kavram n anl k ve statik olmad  

devam eden ve dinamik bir süreç oldu undan bahsetmi  ve bu aç dan bak ld  

zaman adalet boyutlar  içinde en önemlisinin süreç adaleti oldu unu ve pek çok 

tutum ve davran  etkiledi ini ifade etmi lerdir. Süreç adaleti ile ilgili yap lan ilk 

çal malar Thibaut ve Walker’ n çal malar r. 

1.3.2.1. Thibaut ve Walker’ n Çal malar  ve Adaleti Yarg lama Modeli 

Thibaut ve Walker’ n 1970’li y llarda anla mazl klar  çözme süreçlerine verilen 

tepkilere yönelik çal malar  süreç adaletinin ortaya ç kmas  sa lam r 

(Greenberg, 1990; Blader ve Tyler, 2003). Bu çal malarda, bireylerin süreçler 

üzerinde kontrolleri oldu unu dü ündüklerinde uygulamalar  daha adil olarak 

alg lad klar  görülmü tür. Çal anlar  güçlendirmek ve onlara i leriyle ilgili süreç 
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ve kararlar üzerinde kontrol imkân  vermek kazan mlar  ile çabalar  aras nda 

do ru ili ki kurmalar  sa lar. Thibaut ve Walker bireylerin anla mazl klar n 

çözüm süreçlerine iki de kene ba  olarak tepki verdiklerini ortaya koymu  ve 

bunlar  kar la rm r. Bu iki de kenden birincisi, taraflar n süreç üzerindeki 

kontrol miktar  (süreç kontrolü); ikincisi ise, taraflar n sürecin sonucunu 

do rudan belirlemede sahip olduklar  kontrol miktar r (karar kontrolü) 

(Greenberg, 1990). Süreç kontrolü etkisi genellikle söz hakk  etkisi (voice effect) 

olarak da adland lmaktad r (Colquitt ve Di erleri, 2001).  Kullan lan süreçler 

kontrol miktar na göre de mektedirler. Bu süreçleri a daki gibi ifade etmek 

mümkündür (Greenberg, 1987): 

Otokratik (Autocratic) Süreç: Dü ük süreç kontrolü ve dü ük karar kontrolü 

Arabulucu (Arbitration) Süreç: Yüksek süreç kontrolü ve dü ük karar kontrolü 

Arac  (Mediation) Süreç: Dü ük süreç kontrolü ve yüksek karar kontrolü 

Pazarl k (Bargaining) Süreci: Yüksek süreç kontrolü ve yüksek karar kontrolü  

Tart ma süreci: Orta süreç kontrolü ve orta karar kontrolü 

Thibaut ve Walker (1975); Avrupa k tas ndaki mahkemelerde uygulanan, 

bireylerin kan tlar  toplama ve mahkemeye sunma gibi yarg lama üzerinde hiçbir 

kontrole sahip olmad klar  otokratik süreçler (dü ük süreç kontrolü/dü ük karar 

kontrolü) ile Amerikan ve ngiliz mahkemelerindeki mahkemeye fazlaca kan t 

sunabilece iniz yarg lama süreçlerini (yüksek süreç kontrolü/dü ük karar 

kontrolü)  kar la rm lard r. Neticesinde süreç kontrolünün yüksek oldu u 

yarg lamalar n daha adil olarak alg land  tespit etmi lerdir (Greenberg, 

1990). Benzer ekilde, Landy ve di erleri (1975), Dipboye ve di erleri (1981) ile 

Lissak (1983) taraf ndan yap lan ara rmalarda da performans de erlendirme 

sürecinde fikirlerini ifade etme f rsat  bulanlar n süreci daha adil olarak 

alg lad klar  görülmü tür (Greenberg; 1986,1990). 
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Leventhal’ n (1976) Adaleti Yarg lama Modeli’nde ilk defa sistemin adil 

olmas ndan bahsedilmi tir. Leventhal adalet alg lar n hangi durumlarda 

olu tu unu anlamaya çal r. Ona göre bireylerin adaleti de erlendirme 

kriterleri, duruma göre de ebilmektedir ve duruma göre farkl  da m kurallar  

uygulanmas  gerekir. Bu kurallar katk da bulunma, ihtiyaçlar, e itlik ve ki isel 

kar kural , kararlara uyma kural , me ruluk kural , sahiplik kural , statü kural  

eklinde ifade edilebilecek olan di er kurallard r (Leventhal, 1976).  

Leventhal (1976) süreç adaleti alg  incelerken iki a ama izlemi tir. Birincisi, 

sürecin unsurlar  belirlemektir. Sürecin unsurlar  ise karar vericilerin seçimi, 

ödüller için temel kurallar n konulmas  ve kriterlerin belirlenmesi, bilgi toplama 

metotlar n belirlenmesi, karar yap n belirlenmesi, karardan prosedürlerin 

uygulamaya geçirilmesi, gücün kötüye kullan lmas na kar  tedbirlerin al nmas , 

prosedürlerin düzgün i lemedi i zamanlarda de im mekanizmas n varl  

kapsamaktad r. kincisi ise, sürecin adilli ini de erlendirmek için gereken 

kurallar  belirlemektir.   Bu kurallar yukar da belirtilen unsurlara uygulanarak 

sürecin adil olup olmad  de erlendirilir. Bu kurallar  a daki gibi ifade etmek 

mümkündür (Leventhal, 1976): 

 Tutarl k: Kararlar ve prosedürler farkl  zaman zarflar nda ve farkl  ki iler 

için de tutarl  olmal r. Ba ka bir deyi le f rsat e itli i sa lamal r. 

Süreçler k sa zaman zarflar  içinde de memelidir. Süreçte tutarl k 

olmad  zaman çal anlar süreç adaletinin ihlal edildi ini dü ünebilir. 

 Ön Yarg  Olmamak: Karar vericiler kararlar  ve neticesinde sürecin 

adilli ini etkileyebilecek önyarg lardan ve ki isel ç karlardan uzak, 

tarafs z olmal rlar.  

 Bilginin Do rulu u: Karar verme sürecinde do ru ve yerinde bilginin 

kullan lmas  gerekir. 

 Düzeltilebilirlik: Karar verme sürecinde al nan hatal  ve yanl  kararlar  

düzeltebilecek bir sistem olmal r. 

 Temsil Edilebilirlik: Karar verme sürecinden ve neticesinde al nan 

kararlardan etkilenen ki i ve gruplar n temsil edilebilmesi gerekir. Lind ve 



19 
 

 

Tyler (1988), temsil edilebilirlik özelli inin ayn  zamanda süreç ve karar 

kontrolünü de kapsad  ifade etmi tir (Colquitt, 2001).  

 Etik: Al nacak kararlar çal anlar n etik de erlerine uygun olmal r. 

Thibaut ve Walker süreç üzerindeki kontrolün önemi üzerinde dururken, 

Leventhal (1976), yöntemsel adaletin süreç kontrolü d ndaki di er ögeleri 

üzerinde durmu tur.  

Süreç adaletini aç klayan bir di er model ise Ki isel Ç kar ve Grup De eri 

Modeli’dir. 

1.3.2.2. Ki isel Ç kar ve Grup De eri Modeli 

Lind ve Tyler (1988), karar sürecine katk  sa lamaya imkân tan yan süreçlerin, 

tan mayanlara göre niye daha adil alg land  belirlemeye çal lar ve iki 

model ortaya koymu lard r. Bunlar Ki isel Ç kar Modeli (Self-Interest Model) ve 

Grup De eri Modeli’dir (Group-Value Model). Ki isel Ç kar Modeli Araçsal 

Model (Instrumental Model) ile, Grup De eri Modeli de li kisel Model 

(Relational Model) ile büyük ölçüde örtü mektedir (Greenberg, 1990).  

Ki isel Ç kar Model’ine göre; çal anlar kendileri için daha avantajl  kazan mlar 

elde etmek ve kazan mlar  maksimize etmek için bu kazan mlar n 

belirlenmesinde rol oynayan süreçler üzerinde kontrol sahibi olmak isterler. 

Bireyler kendi ç karlar na göre hareket ederler ve kendilerine fayda sa layan 

politika ve yöntemler izlerler. Süreç üzerinde söz sahibi olmak, istenilen 

sonuçlar üzerindeki kontrolü art raca  ve kazan mlar n e it da lmas  

sa layaca  için süreç adaleti alg  güçlendirir. Ki isel Ç kar Modeli’nde uzun 

vadeli ç karlar için k sa vadeli ç karlardan vazgeçilebilir. Adil süreçler bireylerin 

zaman içinde bekledikleri kazan mlar  elde edece ine inanmalar  sa lar 

(Greenberg, 1990).  

Grup De eri Modeli’nde ise örgütte çal anlar, yöneticilerle ve örgütle olan 

ili kilerini tek seferlik de il uzun dönemli ili kiler olarak de erlendirirler. Bu 
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modelde yaln zca ekonomik beklentilerin oldu u ki isel ç karlar yoktur. 

Bireylerin sosyal ve psikolojik beklentileri de önemlidir. Karar vericiler ile bireyler 

aras ndaki ili kinin kalitesi hakk ndaki yarg lar n, süreç adalet alg  üzerinde 

ki isel ç karlar  maksimize etme dü üncesinden daha fazla önemi oldu u ifade 

edilir (Tyler ve Di erleri, 1996). Ki isel Ç kar Modeli’ne ek olarak bu modelde 

adalet alg  grup üyesi olmaktan ve sosyalle me sürecinden etkilenmektedir. 

Adalet alg lamalar  bireylerin kurduklar  sosyal ba  ile ili kilendirilmi tir. Özellikle 

çal anlar yöneticileri ve örgütleriyle uzun dönemli ili ki kurmak isterler. 

Çal anlar güvenilir yöneticiler taraf ndan uygulanan tarafs z karar verme 

süreçlerinin kullan lmas  beklerler. Bu sayede zaman içinde hem ödüllerden 

adil olarak faydalanaca na, hem de grup taraf ndan kabul görece ine inan rlar 

(Greenberg, 1990). Adil kararlar grubun, üyelerine verdi i de eri gösterir ve 

onlara kimlikle ilgili bilgi sa lamaktad r. Onlara, grup içindeki pozisyonlar  

(sayg ) ve gruplar n di er gruplar içindeki pozisyonu (gurur) hakk nda 

sembolik mesaj iletir (Tyler ve Di erleri, 1996).  Grup De eri Modeli grubun 

üyesi olman n önemini vurgular.  

Tyler (1989), Chicago’daki vatanda lar n yasal yetkililerle olan tecrübeleri 

üzerine yapt  ara rmada alg lanan süreç üzerindeki kontrolün süreç adaleti 

ile ilgili oldu unu ve yetkililere kar  olan tutumlar  etkiledi ini belirtmi tir. 

Bununla birlikte esas olarak süreç adaletini büyük oranda tarafs z davran , 

yetkililere güven ve çal anlar n pozisyonunun etkiledi ini tespit etmi tir. Bu da 

adaletin üçüncü ah slarla yap lan i ten daha çok onlarla olan ili kiyle ba lant  

oldu unu göstermektedir (Greenberg, 1990). 

Da m adaleti ve süreç adaleti ile ilgili çal malarda adaletin sosyal boyutu göz 

ard  edilmi tir (Greenberg, 1993). Bunu fark edilmesi ile birlikte adalet alg n 

belirlenmesinde sosyal ili kilerin önemine vurgu yapan etkile im adaleti ortaya 

km r. 
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1.3.3. Etkile im Adaleti 

lk teorik ve ampirik çal malarda etkile im adaletinin konular , süreç adaletinin 

içinde bir alt boyut olarak kabul ediliyordu. ki adalet türü de karar verme 

sürecinin birer parças  olarak benimsenmi ti. Süreç adaleti, ç kt lar n da  ile 

ilgili karar verme sürecinin biçimsel k sm , etkile im adaleti de sosyal k sm  

olu turuyordu (Greenberg, 1990). Etkile im adaleti, süreç adaletiyle ilgili olarak 

örgütteki uygulama ve al nan kararlar n ki ileraras  yönüne odakl , yönetim ve 

yöneticilerle olan ili kiler ve tutumlar  belirlemekteydi (Cropanzano ve Di erleri, 

2002). Daha sonra Bies ve Moag (1986), süreç adaleti ile etkile im adaletini 

birbirinden ay rm ; ikisinin farkl , birbirinden ba ms z boyutlar oldu unu ve 

ba ms z etkileri oldu unu belirtmi lerdir. Onlara göre, çal anlar amirlere, 

üstlere kar  olan tutumlar nda etkile im adaleti alg ndan faydalan rken, 

örgütün geneline kar  olan tutumlar nda süreç adaleti alg  kullanmaktayd lar 

(Bies, 2001; Colquitt ve Di erleri, 2001). Benzer ekilde örgütler daha çok 

çal anlar n da m ve süreç adaletine odaklan rken, amirler etkile im adaleti 

alg na odaklanmaktad rlar (Cropanzano ve Di erleri, 2002, Holtz ve Harold, 

2009). Ayr ca Bies (2001) süreç ve etkile im adaletinin farkl  örgütsel tutum ve 

davran lar  etkiledi ini ifade etmi tir. Müteakiben Greenberg (1990); 

Cropanzano ve di erlerinin (2000), süreç ve etkile im adaletini birbirinden 

ay rmak için yapt klar  çal malar, Bies ve Moag’ n bulgular  desteklemektedir. 

Masterson ve di erleri (2000) ile Cropanzano ve di erleri (2002) de Sosyal 

Mübadele Teorisi’ni kullanarak süreç ve etkile im adaletini ay rmaya 

çal lar, neticesinde ikisinin birbirinden ba ms z etkileri oldu unu ortaya 

koymu lard r. Literatürde de bunlar n ayr  boyutlar oldu unu ifade eden pek çok 

ara rmac  vard r (Barling ve Phillips, 1993; Cropanzano ve Prehar, 1999; 

Masterson ve Di erleri, 2000; Colquitt ve Di erleri, 2001; Bies 2001; Cohen-

Charash ve Spector, 2001; Cropanzano ve Di erleri, 2002).  

Etkile im adaleti, örgütsel uygulamalar n insani boyutu ile ilgilidir. Bies (2001) 

etkile im adaletini yöneticilerin kararlar n uygulanmas  esnas nda çal anlarla 

olan ileti iminin ve davran lar n ekli, niteli i ve kalitesi olarak tan mlam r. 

Ona göre insanlar sadece örgüt içindeki kararlar n neticelerinin ve bu kararlar  
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belirleyen süreçlerin adilli i ile de il ayn  zamanda örgüt içinde her gün 

kar la klar  ki ileraras  ili kilerden de etkilenmektedirler (Bies, 2001). 

Greenberg ve McCarthy (1990), performans de erlendirme sürecinde süreç 

hakk nda neden ve nas l bir de erlendirme yap ld  hakk nda bilgi verildi i ve 

bu nezaketle, kibarca yap ld  zaman bunun daha kabul edilebilir oldu unu 

ifade etmi lerdir. Sosyal etkile im, bireyin sonuçlar  benimsemesinde anahtar 

rol oynayabilir. Brockner ve Wiesenfeld (1996) ile Tyler ve Bies’e (1990) göre 

etkile imsel adalet daha çok yöneticilerin çal anlara sayg , nazik 

davrand klar nda ve çal anlara yeterli, do ru aç klama yapt klar nda olu ur 

(Cropanzano ve Di erleri, 2002). 

Mikula (1990) yapt  bir ara rmada kat mc lardan ba lar ndan geçen ve 

adaletsiz olarak gördükleri olaylar  tan mlamalar  istemi tir. Olaylar n pek 

ço unun, adil olmayan notlar gibi da m adaleti ya da statü ve gücünü 

insafs zca kullanma gibi süreç adaleti ile ilgili oldu u görülmü tür. Ancak baz  

olaylar n iki kategoriye de girmedi i fark edilmi tir. Bu olaylar haks z yere 

suçlama, güvenini kötüye kullanma gibi etkile im adaleti ile ilgili olaylard r (Bies, 

2001). Bies buradan hareketle etkile im adaletinin yoksunlu unu ifade eden 

faktörleri belirlemi tir. Bunlar; küçümseyici yarg lamalar, aldatma, mahremiyeti 

ihlal etme, sayg z ya da kaba hareketler, herkesin önünde ele tirme ve bask  

kurmad r. Bies bu faktörlerin ihlal edilmesinin adalet alg  azaltaca  ileri 

sürmü tür (Konovsky, 2000; Bies, 2001 ). Colquitt ve di erleri (2001) de, astlara 

söz hakk  vermek, önyarg lardan kurtulmak, sayg  olmak ve aç klama yapmak 

gibi ölçütlerin etkile im adaletini ölçmek için kullan labilece ini belirtmi lerdir. 

Etkile im adaleti alg  süreç adaletindeki gibi örgütün bütününe ya da da m 

adaletindeki gibi belli durumlara de il, daha çok yöneticilere kar  olan tepki, 

tutum ve davran lar  etkilemektedir. Ara rmalar da etkile im adaletinin 

yöneticiye ve yönetime güven gibi tutumlar  etkiledi ini do rulam r (Cohen-

Charash ve Spector, 2001; Cropanzano ve Di erleri, 2002; Ambrose ve 

Schminke, 2003). Çal anlar kendilerine adil davran lmad  dü ündükleri 

zaman bundan ba ta yöneticileri sorumlu tutarlar ve onlar  suçlarlar. Etkile im 

adaleti, yöneticilere, amirlere nas l davran laca na, nas l tepki verilece ine 
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karar verirken kullan ld  için etkile im adaleti yöneticilere kar  olan bu 

suçlama ve olumsuz tutumlar  azaltmaya yard m eder( Colquitt ve Di erleri, 

2001). Maa lar nda kesinti yap lan hem ireler üzerinde yap lan çal mada 

üstleri, etkile im adaleti konusunda e itim alan hem irelerin almayanlara göre 

stres belirtilerinden olan uykusuzluk çekme oranlar n daha dü ük oldu u 

görülmü tür. Bu da etkile im adaletinin da m ve süreç adaletinin olumsuz 

etkilerini azaltt  do rulamaktad r (Greenberg, 2009). 

Barling ve Phillips (1993) de üç adalet boyutunun maa  kesintisine tepkiye göre 

ten ayr lma, yönetime güven ve örgütsel ba k üzerindeki farkl  etkilerini 

incelemi tir. Neticede da m adaletinin hiçbir de ken üzerinde etkisi 

olmad , süreç adaletinin sadece yönetime güven üzerinde etkisi oldu unu, 

ancak etkile im adaletinin üç de ken üzerinde de etkili oldu u sonucuna 

ula lard r. 

Pazarlama alan nda yap lan ara rmalar empati, çaba, kibarl k, arkada k, 

duyarl k, özür dileme, ön yarg lardan uzak olma ve dürüstlü ün mü terilerin 

etkile imsel adalet alg lar  etkilemede önemli faktörler oldu unu ortaya 

koymu tur (Hess ve Ambrose, 2005). 

Greenberg, 1993 y nda yapt  çal mada etkile im adaletini, ki ileraras  ve 

bilgisel adalet olarak ikiye ay rm r. Ona göre bu iki boyutun etkileri birbirinden 

farkl r. Colquitt ve di erleri (2001) de, yapt klar  çal mada, ki ileraras  ve 

bilgisel adaletin farkl  yap lar  oldu unu ve bunlar n birbirinden ayr lmas  

gerekti ini ifade etmi lerdir.  

1.3.3.1. Ki ileraras  Adalet 

Pek çok ara rma ba kalar na kar  davran eklinin adaletin belirleyicilerinden 

birisi oldu unu göstermi tir (Greenberg ve Mccarthy, 1990). Greenberg’e (1993) 

göre etkile im adaletinin duyarl k boyutu, da m adaletinin ki ileraras  boyutu 

olarak görülebilir. Çünkü duyarl k, kibarl k, sayg  gibi husular kararlar n 

sonuçlar na kar  olan tepkileri de tirir (Greenberg, 1993). 



24 
 

 

Ki ileraras  adalet, ba kalar na gözda  vermekten kaç nma, onlara duygusal 

destek vermek, onlara kar  duyarl k çerçevesinde nazik ve sayg  

davranmakt r (Greenberg, 2009).  Ki ileraras  adalet, yöneticilerin, karar verme 

sürecinde çal anlara ne kadar kibar ve sayg  davrand  ile ilgilidir ve 

kararlar n neticelerine kar  olan tepkileri de tirebilir. Çünkü çal anlar n 

duyarl , istenmeyen sonuçlar için bile ki inin olumlu hissetmesini sa layabilir 

(Colquitt ve Di erleri, 2001). 

Ayn  zamanda ki iler aras ndaki ili kiler, insanlara kendi inanç ve 

davran lar n do rulu unu anlamas  ve grup taraf ndan kabul edilmesini 

sa lar. Bu yüzden, insanlar ba kalar  ile olan ili kilerine ve ba kalar  taraf ndan 

nas l davran ld na önem verirler (Beugre, 2002). 

Bies (1986), MBA ö rencilerinden i e alma sürecinin adilli ini belirlenmesinde 

kullan lacak kriterlerin bir listesini yapmalar  istemi tir. Bu listede dürüstlük, 

nezaket, zaman nda geri besleme, ki inin hakk na sayg  gibi ki ileraras  

ili kilere yönelik pek çok ifade bulundu unu görmü tür. Bies benzer bir 

çal mas nda bir ba ka MBA ö renci grubuna i e alma sürecinin mülakat 

safhas ndaki adil ve adil olmayan davran lar  tan mlamalar  istemi  ve 

sonuçlar ilk çal mas yla tutarl ekilde dört ifade tekrar ç km r. (Greenberg, 

1990; Greenberg ve McCarty, 1990; Beugre, 2002). Messick, Bloom, Boldizar 

ve Samuelson da (1985), insanlar n di erlerinin ihtiyaç ve duygular n 

önemsememe, ba kalar n arkas ndan konu ma, kaba olma, zamana riayet 

etmeme, iyi niyetli ki ileri suistimal etme, aldatma ve çalma gibi olaylar  

adaletsiz buldu unu ortaya koymu tur. Bunlar ayn  zamanda olumsuz davran  

ve tutumlar  tetikleyerek çal anlara grup üyesi olmad klar  mesaj  

gönderebilmektedir (Beugre ve Baron, 2002). Bu sonuçlar ki ileraras  ili kilerin, 

sonuçlardan ayr  olarak adil davran n önemli bir boyutu oldu unu ortaya 

koymu tur (Beugre ve Baron, 2001).  

Personel seçim sürecinde, adaylara sempatik ve s cak davranman n, onlarla iki 

yönlü ileti im kurman n Ba ka bir deyi le onlara örgüt ve seçim süreci hakk nda 
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sorular sormalar na izin vermenin, onlar n örgüte kar  olan tutumlar  olumlu 

etkiledi i görülmü tür (Celan , Salamon, Singh; 2008). 

Son zamanlarda i yerlerindeki kar kl  etkile im artt  için bireylerin birbirlerine 

kar  davran  biçimleri ve sonucunda ki ileraras  adalet di er adalet 

boyutlar na göre öne ç kmaktad r.  Holtz ve Harold (2009), yapt klar  çal mada 

sadece ki ileraras  adaletin hem örgütsel hem de yöneticilerle ilgili adaletin bir 

belirleyicisi oldu unu ortaya koymu lard r. 

1.3.3.2. Bilgisel Adalet 

Greenberg’e (1993) göre bilgisel adalet, süreç adaletinin sosyal boyutu olarak 

görülebilir. Yap lan ara rmalar neticesinde sonuçlar  belirleyen süreçlerin 

yan nda süreçlerle ilgili yap lan aç klamalar da adalet alg  etkilemektedir. 

Çünkü yap lan aç klamalar sürecin yap sal yönünü ve süreçleri de erlendirmek 

için gerekli olan bilgiyi sa lar. (Greenberg, 1993). Bies, Saphiro ve Cummings 

da (1988) yeterli ve do ru aç klama yap ld  zaman süreç adaletinin 

güçlendi ini tespit etmi lerdir (Greenberg, 1990). Ayr ca bu süreçlerle ilgili 

bilgilerin ula labilirli i yöneticilerin aç k ve samimi oldu unun da bir 

göstergesidir ve yöneticilere olan güveni, motivasyonu ve i  tatminini art r. 

(Do an, 2002). 

Bilgisel adalet, k saca çal anlara tam, do ru ve zaman nda bilgi sa lamakt r 

(Greenberg, 2009). Daha kapsaml  bir tan m yapmak gerekirse, örgütsel 

ödüllerin nas l da ld , kararlar n hangi prosedürlere göre al nd  gibi 

kararlar n mant  konusunda, bu kararlardan etkilenenlerin bilgilendirilmesidir 

(Colquitt ve Di erleri, 2001). Bu sayede süreçlerin me rula lmas  sa lan r. 

Bies ve Saphiro (1988), yapt klar  ara rmalarda bireylerin, örgütten olumsuz 

tepki ald klar nda (i  ba vurusunun reddedilmesi gibi) bununla ilgili bir aç klama 

yap ld  zaman (herhangi bir aç klama yap lmamas na göre) süreci daha adil 

olarak alg lad klar  tespit etmi lerdir (Greenberg, 1990). Çal anlar özellikle 

sonuçlar umduklar  gibi olmad  zaman karar vericilerden konu hakk nda 
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doyurucu bir aç klama beklemektedirler (Greenberg ve McCarty, 1990). Fakat 

yap lan aç klama tatmin edici olmad  ya da do ru olmad  zaman ters etki 

yarat p, dü manca davran lara da yol açabilmektedir.  

Kim ve Mauborgne (1997), bir irketinin üretim sisteminde yap lan de ikli e 

çal anlar n verdikleri tepkileri incelemi lerdir. Yap lan de ikliklerin teknolojiye 

ayak uydurmak ve pazardaki ko ullardan kaynaklanmas na ve çal anlar n 

lehine olmas na ra men, çal anlar n kendilerini tehdit edilmi  ve k zg n 

hissettiklerini fark etmi lerdir. Tepkiler büyük boyutlara ula nca bu problemi 

te his etmek için bir ara rma yap lm  ve problemin sebebinin, çal anlar n 

neler oldu una dair bilgilerinin olmamas ndan ve kendilerine dan lmad  için 

kendilerini irket için önemsiz gördüklerinden kaynakland  ke fetmi lerdir. 

(Greenberg, 2009). 

Do an’ n (2002) da be  ayr  tekstil firmas ndaki 240 çal an üzerinde yapt  

çal mada prosedürel bilgilendirme ve örgüt içi ileti imin çal anlar n adalet 

alg lar n üzerinde %81 etkili oldu unu belirlemi tir. Örgütün izledi i politika ve 

uygulamalar  hakk nda çal anlara bilgi vermek, onlar n süreç ve genel adalet 

alg lar  üzerinde etkilidir. Örgüt içinde i görenler yeterince bilgi sahibi 

olmad klar  konular  de erlendirirken genelde ön yarg yla ve dedikodulara göre 

tutum geli tirmektedirler (Do an, 2002) ve bilginin kendilerinden gizlendi inden 

üphelenmekte, sonuçta yöneticiye duyulan güven zarar görmektedir (Arslanta  

ve Dursun, 2008).  

1.4. ÖRGÜTSEL ADALET TEOR LER  

Tarihsel süreç içerisinde adalete çok farkl  aç lardan yakla lm  ve pek çok 

teori geli tirilmi tir. Literatürdeki teorilerin çoklu u bunlar n belli gruplara ve 

flara ay lmas  gerektirmi tir.  
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1.4.1. Greenberg’in Örgütsel Adalet Teorileri S fland rmas  

Greenberg’in adalet s flamas , birbirinden ba ms z iki ayr  boyuttan 

türetilmi tir. Bunlar; Tepkisel (Reaktif)-Önlemsel (Proaktif) Boyut ve Süreç- çerik 

Boyutudur. Greenberg’in Tepkisel-Önlemsel Boyut, adaletsizli i telafi etmeye 

yönelik tepkisel ve adaleti tesis edip, korumaya yönelik önlemsel çabalara 

odaklanmaktad r. Süreç- çerik Boyutu ise, Walker, Lind ve Thibaut’un (1979) jüri 

karalar n neler oldu u ve nas l verildi i üzerine yapt  çal malara 

dayanmaktad r. Süreç-içerik boyutu örgütsel ç kt lar n nas l belirlendi ine ve 

bunlar n nas l da ld na odaklanmaktad r. Greenberg bu iki boyutun 

birbirinden ba ms z oldu unu ifade etmi  ve bunlardan Tablo-1’deki dörtlü 

fland rmay  yapm r.  

 Tablo-1: Örgütsel Adalet Teorileri S fland rmas  (GREENBERG, 1987; 10) 

  
ÇER K-SÜREÇ BOYUTU 

ÇER K SÜREÇ 

TE
PK

SE
L-

Ö
N

LE
M

SE
L 

BO
YU

T 

TE
PK

SE
L 

BO
Y

U
T 

Tepkisel çerik Tepkisel Süreç 

( Adams, 1965) Süreç Adaleti Teorisi 

      (Thibaut ve Walker, 1975) 

Ö
N

LE
M

SE
L 

BO
YU

T 

Önlemsel çerik Önlemsel Süreç 

Adaleti Yarg lama Modeli Da m Tercihi Modeli 

(Leventhal, 1976, 1980) (Leventhal, Karuza ve Fry, 1980) 

Tepkisel çerik Teorileri: Bireylerin adaletsiz davran lara nas l tepki verdi ini 

ara ran kuramsal yakla mlard r. Homans’ n (1961) Da m Adaleti, Adams’ n 
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(1965) E itlik Teorisi ve Stouffer’ n (1949) Göreli Yoksunluk Teorilerini bu s f 

içinde toplayabiliriz. Reaktif Teoriler örgüt içindeki adaletsiz karar ve 

uygulamalardan kaç nmalara ve bunlara verilen tepkilere odaklanmaktad r. 

Bunlar adaletsizli i gidermeye yönelik teorilerdir. Tepkisel çerik Teorileri 

bireylerin adaletsiz uygulamalara kar  olumsuz tepkiler verece ini 

savunmaktad r. Bu teoriler bireylerin e itsizli i, performanslar  de tirerek 

(kendi lehine ise motive olarak fazla performans göstererek, aleyhine ise 

performans  dü ürerek) bir ekilde dengelemeye çal  ifade etmi lerdir 

(Greenberg, 1987).  

Önlemsel çerik Teorileri: Adalet ve adaletsizliklere kar  olan tepkilere 

odaklanan Tepkisel çerik Teorilerinin aksine Önlemsel çerik Teorileri adaleti 

sa lamak için yap lan davran lar üzerine odaklanmaktad r. Bunlar adaletsizli i 

meydana gelmeden önlemeye ve adaleti tesis etmeye ili kin teorileridir. 

Leventhal’ n (1976) Adaleti Yarg lama Modeli bu s ftaki öncü teoridir. 

Leventhal nsanlar n bazen ödüllerin, çabalar  ve ald klar  ile orant  olacak 

ekilde e it olarak da lmas  için çaba gösterdiklerini, çünkü bunun uzun 

dönemde tüm taraflar için faydal  olaca  belirtmi tir. Yap lan çal malar 

yöneticilerin her zaman ödülleri çabalar yla orant  olarak da tmad klar  

bazen ihtiyaca göre ya da sosyal uyumu sa lamak için çabaya bakmadan 

herkes için e it da tt klar  göstermi tir (Greenberg, 1987).  

Bu s ftaki di er bir önemli teori ise Lerner’in (1977) Adalet Motivasyonu 

Teorisi’dir. Bu teoriye göre bireylerin adalet aray , kar maksimizasyonundan 

ve e itlik beklentisinin ötesindedir ve dört ilke aç klanabilir.  

Rekabet: Yöneticiler bireylerin performanslar na göre da m yapmal r. 

itlik:  Yöneticiler bireylere her ko ulda e it oranda da m yapmal r. 

it Temelli Payla m (Equity): Yöneticiler bireylerin örgüte katk lar  oran nda 

göreli olarak da m yapmal r. 
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Marksist (Marxian) Adalet: Yöneticiler çal anlar n ihtiyaçlar na göre da m 

yapmal r. 

Tepkisel Süreç Teorileri: Süreç Teorileri çerik Teorilerinden farkl  olarak 

hukuktan türetilmi tir. Yarg sal kararlar verilirken kullan lan süreçlerin toplumun 

bu kararlar  kabulünde büyük bir etkiye sahip oldu u pek çok hukuk adam  

taraf ndan kabul edilmi tir. Tepkisel-Süreç Teorilerinin ba nda Thibaut ve 

Walker’ n (1975) mahkemeler üzerinde yapt  çal malar gelmektedir.  Thibaut 

ve Walker bu çal malarda daha önce de inilen süreç ve karar kontrolünden 

bahsetmi tir. Mahkemeler taraf ndan al nan kararlar n süreç kontrolünü içerdi i 

zaman daha adil olarak alg land  görülmü tür (Greenberg, 1987). 

Önlemsel Süreç Teorileri: Bu s ftaki teoriler da m süreçleri ve adaleti 

sa lamak için hangi yöntemlerin kullan lmas  gerekti i üzerine odaklanmaktad r. 

En önemli çal ma Adaleti Yarg lama Modeli’nden geli tirilen Da m Tercihi 

Teorisidir. Teori da m kararlar ndan ziyade süreç kararlar na uyguland  için 

Önlemsel Süreç Teorisi olarak kabul edilmektedir. Da m Tercihi Teorisi 

da m yöntemlerinin da  yapanlar n hedeflerine ula mas na yard m etti i 

ölçüde tercih edilece ini ileri sürmektedir. Adaleti sa lamaya yard m edebilecek 

sekiz yöntem belirlenmi tir. Bunlar daha önce aç klad z Leventhal’ n 

belirledi i sürecin unsurlar r (Greenberg, 1987).  

1.4.2. Örgütsel Adaleti Aç klay  Teoriler ve Modeller 
 

1.4.2.1. Kestirme Adalet Teorisi ve Belirsizlik Yönetim Teorisi 

Teori ilk olarak Lind ve McCoun (1992) taraf ndan bulunmu tur ve çe itli 

ara rmac lar taraf ndan geli tirilmi tir. Teoriye göre adalet alg lar , çe itli 

sosyal durumlarda ki i ya da grup ile etkile ime girip girmemeye karar 

vermemizi sa layan güvenin belirleyicisidir ve bu adalet yarg lar na çe itli 

bili sel kestirme bilgileri kullanarak ula abiliriz.  Teorinin amac , adaletin sosyal 

ve bili sel fonksiyonlar  inceleyerek adalet yarg lar n örgütlerde ve di er 

sosyal alanlardaki tutum ve davran lar  nas l etkiledi ini belirlemektir. Kestirme 
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adalet yakla na göre insanlar kestirme yollar  kullanarak örgüt ve yöneticiler 

hakk nda genel fikir ve tutum geli tirmektedirler (Lind, 2001; Beugre ve Baron, 

2001).  

nsanlar, bireysel çabalar  kendi hedeflerine ula mak ve daha iyi ücret ve 

imkânlara kavu mak için sosyal bir grup ya da örgütle birle tirirler, etkile im 

içine girerler ve kendilerini o grup ya da örgüt ile tan mlarlar. Ba ka bir deyi le 

çal anlar kazan mlar  maksimize etmek için yöneticileriyle örgütsel 

faaliyetlerde i birli i yaparlar. Bu insanlar n pek çok i i tek ba na 

ba aramayaca  için bir zorunluluktur. Bunun yan nda ki i sosyal bir gruba ya 

da örgüte kat ld nda gruptan ve grubun üyelerinden zarar görebilir, özgürlü ü 

tlanabilir, kendi kimli ini/benli ini kaybedebilir ya da sosyal olarak 

reddedilebilir. Ba ka bir deyi le, yöneticiler çal anlar n bu i birli ini, 

kazan mlar  hiçbir zaman art ramayaca  görevlerde çal rarak kötüye 

kullanabilir. “Hem sosyal bir varl k olarak ya amak ve çal mak, hem de kendi 

öz kimli ini/benli ini korumaya çal mak”, bu sosyal ikilem insan n do as nda 

vard r. Lind de yakla  bu sosyal ikilem üzerine kurmu tur.  Bu sosyal 

ikilemden kaç nmak ve çözmek için adalet alg lar  kullanmak gerekmektedir. 

Adaletle ilgili de erlendirmeler ki ilere kar ndaki ki i, grup ya da örgütün 

niyeti hakk nda bilgi sa lar. E er insanlar sosyal bir varl k olarak adil 

davran ld na inan rlarsa;  bunu tak m, grup ya da örgütün ihtiyaçlar  kendi 

isteklerinden önde tutmas  gerekti ini gösteren kestirme bilgi ya da yol olarak 

görürler. E er adil davran lmad na kanaat getirirlerse bu sefer de örgütün 

ihtiyaçlar n aksine kendi ç kar ve isteklerine yönelmesi gerekti ini gösteren 

kestirme bilgi olarak de erlendirirler. Bu teorinin özü adil davran lar n, kendi 

isteklerinin önemli oldu u bireysel moddan grup ihtiyaçlar n önemli oldu u 

grup moduna geçi  sa layaca r (Lind, 2001).  

Çal anlar üstlerin uygulamalar n adil olup olmad  bakarak üstlerin ve 

örgütün kararlar n me rulu unu ve onlar n güvenilirli ini 

de erlendirmektedirler. Özellikle üstlerinin güvenilirli i hakk nda fazla bilgi 

sahibi olmad klar  zaman adalet alg na kar  daha duyarl  olmaktad rlar. 

Adalet alg  bu güven eksikli inin yerine geçebilir (Lind ve Di erleri, 1998).  
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er bir yönetici çal anlar na sayg  ve adil davran yorsa, çal anlar da onun 

güvenilir oldu unu dü ünür ve onun kararlar  benimseyip olumlu tutum 

geli tirirler. (Konovsky, 2000).  

Adaletle ilgili elde edilen ilk bilgiler adalet yarg n olu mas nda oldukça 

önemlidir. Adalet boyutlar ndan hangisi bu safhada etkili olursa o genel adalet 

alg n olu mas nda daha etkili olur. Ancak genel olarak süreç adaleti da m 

adaletinden daha önce olu aca  için süreç adaletinin daha etkili olaca  

söylenebilir. Herhangi bir adalet boyutu eksik oldu unda onun yerini di er 

boyutlar dolduracakt r. Genel bir adalet yarg  olu tuktan sonra bu sosyal 

etkile imle ilgili kararlara rehberlik edecektir. Ayn  zamanda adalet boyutlar  

ve tutumlar  da etkileyecektir (Lind, 2001).  

Lind ve Van Den Bos’ n (2002) Belirsizlik Yönetim Teorisi (Uncertainty 

Management Theory) Kestirme Adalet Teorisi’nin devam  niteli indedir.  

Tarihte bilim adamlar  ve sosyal bilimciler belirsizlik ve risk durumlar  ile nas l 

ba  edilece ini ara rm lard r. Bu teori insanlar n ya amlar ndaki belirsizlik ve 

risk durumlar  ile ba  etmede adalet alg n anahtar bir rol oynad  ileri 

sürer. nsanlar belirsizlikleri azaltabilmek için özellikle süreç adaleti hakk nda 

bilgi aramaktad rlar (Hakonen ve Lipponen, 2008). Adaletin etkisi ve önemi 

belirsizli in derecesine göre artar ve belirsizli i yönetmeyi,  kontrol edebilmeyi 

sa lar. Adalet ayn  zamanda kestirme adalet teorisinde bahsedilen grubun 

üyeleri taraf ndan istismar edilme olas  azalt r. Teoriye göre yüksek adalet 

alg  güven de dâhil olmak üzere hemen hemen her türlü belirsizli i azaltabilir 

(Lind ve Van Den Bos, 2002). 

1.4.2.2. Adalet Teorisi 

Adalet Teorisi (Fairness Theory), Bili sel Dayanaklar Teorisi’nin eksik yönlerini 

gidermek için çe itli adalet teorilerinin birle tirilmesi ile geli tirilmi tir ve adalet 

boyutlar  ay rmak yerine olgusal benzerlikleri üzerinde durmu tur.  
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Adalet Teorisi, adaletle ilgili kararlar n mesuliyeti üzerinde durmaktad r. nsanlar 

adaletsiz bir hareket ya da davran tan söz ettikleri zaman bundan ba ka birini 

sorumlu tutarlar. Birisini sorumlu tutma belki de adaletin temelidir. Adalet, 

bireylerin ba kalar  suçlad klar  ya da onlar  ho  gördükleri bir sosyal süreçtir. 

er suçlayacak herhangi birisi yoksa orada sosyal bir adaletsizlik de yoktur. 

Teorinin üç ko ulu vard r (Cropanzano ve Folger, 2001):  

1) Rahats zl k veren elveri siz bir durumun var olmas  gerekir. Mevcut durumun 

bili sel dayanaklar teorisindeki gibi bireyin kurgulad  alternatif duruma göre 

dezavantajl  olmas r. Sürecin bu yönü “ art” (would) bile eni olarak 

tan mlanm r. 

2) Birisinin bilinçli olarak yapt  bir eylemle ili kilendirilebilmesi gerekir. 

Adaletsiz sonuçtan kimin sorumlu oldu unun belirlenmesi ve o ki inin ba ka bir 

ekilde davran p davranamayaca n de erlendirilmesidir. Sürecin bu yönü de 

“yap labilirlik” (could) bile eni olarak tan mlanm r. 

3) Etik kurallara kar  gelmesi gerekir. Mevcut durum etik kurallar  ihlal 

etmedikçe adaletsiz say lmamaktad r. Buna da “gereklilik” (should) bile eni 

denmi tir.   

1.4.2.3.  Grup Ba lanma Modeli  

Grup Ba lanma Modeli (Group Enagagement Model), Grup De eri Modeli ve 

li kisel Model’in geni letilmi  ve geli tirilmi  halidir. Özellikle süreç adaletinin 

örgüt içi i  birli i ve özde le me ile olan ili kisini aç klamaya çal maktad r. 

Model ki ilerin grup ya da örgüt içindeki süreçler hakk ndaki adalet alg lar , 

bireylerin grup ya da örgütle özde le melerini sa layacak motivasyonu ve 

gerekli bilgileri sa lamaktad r (Tyler ve Blader, 2003). 

Tyler ve Blader (2003), modellerinin kimlik yarg lar  (identity judgements) ve 

kaynak yarg lar  (resource judgements) olmak üzere iki belirleyicisi oldu unu 

belirtmi lerdir. Bunlardan gruba ba lanmak ve i birli i için kimlik yarg lar n 
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daha önemli oldu unu ve do rudan etkisi oldu unu; kaynak yarg lar n ise 

kimlik yarg lar  arac  ile dolayl  etkisinin oldu unu ifade etmi lerdir. Kimlik 

yarg lar  ki inin grup ya da örgüt ile özde le mesiyle olu maktad r. Ki inin grup 

üyesi kimli i, büyük oranda grup süreçlerinin de erlendirilmesi ile olu tu undan 

ki inin grupla özde le mesinde, süreç adaleti anahtar role sahiptir. Ba ka bir 

deyi le grup ya da örgütle özde le me için en temel belirleyici unsur süreç 

adaletidir. Tyler ve Blader (2003), süreç adaletinin karar verme sürecinin kalitesi 

ve ki ileraras  davran lar n kalitesi eklinde iki boyutu oldu unu belirtmi lerdir. 

Ki ileraras  davran lar n kalitesi ayn  zamanda etkile im adaletini ifade 

etmektedir. Bu yüzden modeldeki süreç adaleti ayn  zamanda etkile im 

adaletini de kapsamaktad r. Kaynak yarg lar  için ise, kazan mlar n adil 

da lmas  (da m adaleti) ve kazan mlar n ki i için uygunlu u temel 

belirleyicilerdir (Tyler ve Blader, 2003).  Ayn  zamanda bu kazan mlar ki inin öz 

de eri (self-worth), ili kisi ve pozisyonu hakk nda sembolik de er de ta rlar. 

Böylece özde le me ve i birli i için olumlu mesaj da vermektedirler (Blader ve 

Tyler, 2009). Adalet alg lar  ki iye sayg  duyulan ve de er verilen birisi oldu u 

mesaj  ileterek öz kimli ini (self-identity) etkilemekte ve bu sayede adaletle 

ilgili bilgi, davran a dönü mektedir (Johnson ve Lord, 2010). 

Süreç adaleti, ki inin grupla olan ili kisi, grup içindeki de eri ve pozisyonu 

hakk nda kimlik bilgileri sa lad ndan özde le me ve neticesinde örgüt içi 

birli i için oldukça önemlidir. Süreç adaleti, bireyin grupla tatmin edici, olumlu 

ili ki geli tirebilmesi için sosyal kimli ine güvenli ekilde yat m yapabilmesi için 

gerekli olan bilgiyi sa lamaktad r (Tyler ve Blader, 2003; Blader ve Tyler, 2009). 

Kimlik de erlendirmeleri ve bilgileri grupla ya da örgütle olan psikolojik ve 

davran sal ba lant  için kritik unsurlard r. Neticede grupla ya da örgütle olumlu 

ba  kurulmas  örgüte kar  destekleyici tutumlar n geli mesine sebep 

olmaktad r (Tyler ve Blader, 2003). 

Daha sonra yap lan çal malar da adalet alg lar n ve özellikle süreç adaletinin 

sosyal kimlikle ve özde le me ile olan ili kisini do rulam r (Cheung ve Law, 

2008; Blader ve Tyler, 2009; De Cremer, 2005; De Cremer ve Blader, 2006; 

Lipponen ve Di erleri, 2011; Olkkonen ve Lipponen, 2006).  
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1.4.2.4. Ahlaki Erdem Modeli 

Folger (1998) Ki isel Ç kar ve Grup De eri Modeli’nin birbirinden farkl  olmas na 

ra men benzer yönlerinin de oldu unu ifade etmi tir. Her ikisini de bir bak ma 

ki isel ç karlar motive etmektedir. Folger (1998) bu iki modele tamamlay  

olarak Ahlaki Erdem Modeli’ni ileri sürmü tür. Ona göre insan onuruna ve 

de erine sayg dan dolay  adalet önemlidir. Ba ka bir deyi le ahsi ç karlardan 

ziyade erdemli olmak için de adil davran labilece ini savunmu tur (Cropanzano 

ve Di erleri; 2001).  

1.4.2.5. Çoklu htiyaçlar Modeli 

Cropanzano ve di erleri (2001) adaletin niçin bu kadar önemli oldu u sorusuna 

cevap bulmak için li kisel, Araçsal ve Erdem Modeli’ni incelemi lerdir.  

Neticede adaletin baz  önemli psikolojik ihtiyaçlar  kar lad  fark etmi lerdir. 

Williams (1997) bunlar n kontrol, aidiyet, öz sayg  ve anlaml  bir varolu  ihtiyac  

oldu unu ifade etmi tir. Ba kalar n kötü davran lar  bu dört ihtiyaçtan biri ile 

çeli mektedir. Cropanzano ve di erleri (2001) bu dört ihtiyac  yukar daki üç 

modelle e le tirmi lerdir. Buna göre; ekil-3’deki gibi Kontrol htiyac  ile Araçsal 

Model, Ait Olma ve Öz Sayg htiyac  ile li kisel Model, Anlaml  Bir Varolu  

htiyac  Erdem Modeli ile aç klanmaktad r (Cropanzano ve Di erleri, 2001).    

 

ekil-3: Çoklu htiyaçlar Modeli (Cropanzano ve Di erleri, 2001; 176) 
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Cropanzano ve di erleri (2001) adaletsizli in bu dört ihtiyaçtan ayr  ayr  her 

birini ya da dördü ile birden çeli ebilece ini belirtmi lerdir. Ayr ca ekil-3’de de 

görüldü ü gibi bu ihtiyaçlar birbiriyle ili kilidir ve bu ili ki adaletin davran lar 

üzerinde hem do rudan,  hem de dolayl  etkisi olabilece ini göstermektedir. 
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2. BÖLÜM: ÖRGÜTSEL GÜVEN 

Evrende hiçbir varl k tek ba na kendisine yeterli de ildir. Hiçbir varl k gücü 

kendi içinde ve di erlerinden yal lm  de ildir. nsanlar da di er canl lar gibi 

birlikte ya amak zorundad rlar. Çal ma hayat nda da insanlar, hem bireysel 

hem de örgütsel amaç ve hedefleri gerçekle tirebilmek için birbirlerine çe itli 

ekillerde ba ml rlar ve birlikte çal mak, i birli i yapmak 

mecburiyetindedirler. nsanlar gibi örgütler de rekabet avantajlar  devam 

ettirebilmek için di er irketlerle i birli ine ve ortakl klara gitmektedirler. Hatta 

son zamanlarda özellikle küreselle meyle birlikte artan rekabet ortam nda 

örgütlerin geli ebilmesi ve belki de hayatta kalabilmesi için bu ortakl klar ve 

stratejik i birlikleri bir zorunluluk haline gelmi tir. Ancak insanlar ve örgütler 

aras ndaki farkl klar artt kça ili kilerde birlikte çal ma istekleri de azalmakta ve 

do al olarak i birlikleri ve ortakl klar kurmak zorla maktad r. Bu yüzden farkl  

kültürlerden örgütlerle, rakiplerle i birli i yapmak art k ba  ba na bir de er 

haline gelmi tir. Böyle bir ortamda da i birli inin sa lan p devam ettirilebilmesi 

için kar kl  güven büyük öneme sahiptir. Gerek ki ileraras , gerekse örgütler 

aras  güven, bu ili kilerin niteli ini ve sonucunu derinden etkilemektedir. Çünkü 

kar kl  güvenin geli imi ile birlikte insanlar n ve örgütlerin birlikte çal ma iste i 

ve etkinli i artmaktad r. Asl nda güven ki ileraras  ili kilerin temelidir. 

James Coleman insanlar n ortak amaçlar için birlikte çal abilmesini sosyal 

sermaye olarak adland rm r. Bu kavramla ekonomi içindeki sermayenin 

toprak, makine, fabrika gibi somut üretim faktörlerinden ziyade daha çok bilgi ve 

çal anlar n yetenek ve becerileri gibi daha soyut faktörlerden olu tu unu ifade 

etmi tir (Fukuyama, 1996). Sosyal sermaye ayn  zamanda örgütlerin temel 

yetene idir. Koçel (2010) de bu temel yetene i (core competence), bir örgütü 

di er örgütten ay ran, i letmenin vizyonunu gerçekle tirmede önemli rol 

oynayan ve di er örgütler taraf ndan kolay kolay taklit edilemeyen beceri, 

yetenek ve bilgi olarak tan mlam r. Güven de i birli inin sa lan p devam 

ettirilebilmesi için kritik öneme sahip oldu undan art k örgütlerin sosyal 

sermayesi, taklit edilemez temel yetene i haline gelmi tir. Fukuyama (1996) 

zengin ekonomilerin zenginle tiklerinden dolay  bu sosyal sermayeye sahip 



37 
 

 

olmad klar , aksine sosyal sermayeye sahip olduklar  ve neticesinde yüksek 

güven düzeyine sahip olduklar  için zenginle tiklerini ifade etmi tir. 

Bu kadar önemli olmas na ra men, yap lan çal malarda güven kavram n 

tan  konusunda teorik olarak bütünlük sa lanamam  (Ar , 2003) ve güvenin 

sosyal, ekonomik süreçteki rolü farkl  disiplinler taraf ndan, farkl  bak  aç lar  ile 

ara lm r. letme disiplini aç ndan bak ld nda ise güvenin u özellikleri 

ve boyutlar  incelenmi tir (Rousseau ve Di erleri, 1998):  

 Birden çok düzeyde güven (bireysel, grup, örgütsel ve kurumsal) 

 Örgüt içi ve örgütler aras  güven 

 Disiplinler aras  güven 

 Güvenin farkl  rolleri (sebep, sonuç ve arac ) 

 Örgütsel geli me ve de imde güvenin kolayla  rolü 

 Yeni güven formlar  

Ara rmac lar modellerinde güveni ba ms z (Holtz ve Harold, 2009) , ba ml  

(Konovsky ve Pugh, 1994; Alexander ve Ruderman, 1983; Ambrose ve 

Schminke, 2003) ve arac  de ken (De Cremer ve Di erleri, 2006; Ertürk, 

2010) olarak ele alm lard r. Ba ms z de ken olarak güvenin davran  ve 

tutumlardaki etkisi ara lm r. Öncelikle güven örgüt içinde i birli ine ve 

ekonomik kazan mlara yard mc  olmaktad r. Ayr ca örgüt içindeki çat ma 

yönetiminde arabulucuya verilen tepkilere do rudan etkisi vard r. Ba ml  

de ken olarak da baz  davran lar n neticesinde ortaya ç kt  belirtilmi tir. 

Güvenin kar  taraf n yeterlilik, ilgi, aç kl k ve güvenilirlik gibi özelliklerinin bir 

sonucu olarak geli ti i ifade edilmi tir. Arac  de ken olarak da tutum ve 

davran lar aras nda dolayl  etki yaratt  da savunulmu tur. Bu çal mada da 

yöneticilere güvenin örgütsel adalet alg  ile örgütsel özde le me de kenleri 

ile aras ndaki arac  rolü incelenmeye çal lm r.  

lk olarak güven kavram , müteakiben güvenin önemi, güven türlerinden bili sel 

ve duygusal güven kavramlar  aç klanmaya çal lm r.                 
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2.1. GÜVEN KAVRAMI VE TANIMI 

Güvenin pek çok farkl  disiplin taraf ndan ve farkl  yollar izlenerek incelenmesi 

güven literatürünü güçlendirse de ayn  zamanda güvenin kavramsalla lmas  

ve tan  konusunda kar kl k yaratm r (Colquitt ve Di erleri, 2007). Bu 

yüzden hala güvenin evrensel, ortak bir tan  yap lamam r. Güven 

ekonomistlere göre, hesaba dayal  kurumsal bir olgu; sosyologlara göre, 

insanlar aras ndaki sosyal ili kilerin özellikleri ilgili bir olgu olarak görülmü tür. 

Psikologlara göre ise güvenen ve güvenilenin ki isel özellikleri ve bu özellikleri 

meydana getiren bili sel süreçler olarak de erlendirilmi tir (Rousseau ve 

Di erleri, 1998). Bu yüzden güven hala teorik olarak bütünle tirilememi  bir alan 

olarak kar za ç kmaktad r. 

Türk Dil Kurumu’nun sözlü üne göre güven, “ korku, çekinme ve ku ku 

duymadan inanma ve ba lanma duygusu, itimat ” olarak tan mlanm r. 

Literatürde güven konusunda çal ma yapan ara rmac lar n bir k sm  güveni 

psikolojik bir durum olarak görürken baz lar  ise davran sal bir tercih olarak 

kabul etmektedirler (Kramer, 1999; Lewicki ve Di erleri, 2006). 

Güveni psikolojik bir durum olarak gören ara rmac lardan Robinson (1996) 

güveni; bireyin, ba ka bir bireyin gelecekteki eylemlerinin faydal , olumlu ya da 

en az ndan zararl  olmayaca  olas na dair inançlar , beklentileri olarak 

tan mlam r (Kramer, 1999). Porter (1975) güvenin olu mas  için ba kalar n 

kendisinden faydalanmayaca na dair bir inanc n da olu mas  gerekti ini ifade 

etmi tir (McAllister, 1995). Gambetta (1988) da, güven tan nda 

savunmas zl  ve ba ml k durumunu benimsemi  ve güveni, ki inin ili ki 

içinde bulundu u ki inin eylemlerinden fayda görece ine ya da en az ndan 

birli ini engelleyecek derecede zarar görmeyece ine dair beklentisi olarak 

tan mlam r. Cook ve Wall (1980) ise güveni, ki inin, di er insanlar n söz ve 

eylemlerine inanma ve iyi niyet besleme iste i olarak tan mlarken, Lewicki ve 

Bunker (1996) risk almay  gerektiren durumlarda kar  taraf n niyeti ile ilgili 

olumlu beklentiler olarak tan mlam lard r. 
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Güveni belli bir seçim davran  olarak ele alan ara rmac lar iki tür seçimden 

bahsetmi lerdir. Birincisi, rasyonel ve matematiksel aç dan bili sel temele 

dayanan bir seçimken; di eri rasyonel olmayan, sosyal ve ili kisel aç dan 

duygusal temelli bir seçimdir. Rasyonel seçimde birey tercihini ç karlar , 

kazançlar  maksimize edecek ve kay plar , maliyetlerini minimize edecek 

ekilde yapar. li kisel yani duygusal temelli tercihte ise birey matematiksel 

kazanç kay p oran na dayanan rasyonel sebeplerin yan nda toplumla ve di er 

insanlarla olan sosyal ili kilerini de dikkate alarak tercih yapar (Kramer, 1999). 

Johnson-George ve Swap (1982) risk alma isteklili ini bütün güven durumlar na 

genellenebilecek birkaç özellikten biri oldu unu ileri sürmü tür (Mayer ve 

Di erleri, 1995).   

Mayer ve Di erleri, (1995) güveni, bir taraf n (güvenen) kar  taraf  (güvenilen) 

kontrol etmeye ihtiyaç duymaks n, kendisi için önemli olan bir eylemi yerine 

getirece i beklentisiyle güvenilenin eylemlerine kar  savunmas z ve aç k olma 

iste i olarak tan mlam lard r. Burada savunmas z ve aç k olmaktan kas t, 

kendisi için önemli olan bir eyi kaybetme riskini kabul etmektir. Mayer ve 

di erlerine göre güven, inanca dayal  bir ili kidir. Güven hakk nda yap lan 

tan mlara bak ld nda Mayer ve arkada lar n bahsetti i “savunmas z ve aç k 

kalma iste inin” yap lan tan mlar n hemen hemen hepsinde bahsedilen ortak 

özellik oldu u görülmektedir (Rousseau ve Di erleri, 1998). Rousseau ve 

di erleri (1998) ile Stinglhamber ve di erleri (2006) de bundan dolay  bu 

tan n en genel tan m oldu unu ileri sürmü lerdir. 

Güveni bir davran  olarak gören yakla m, yüksek güveni i birli i ile dü ük 

güveni ise rekabet ile birlikte kullanm r (Lewis ve Weigert, 1985; Sitkin ve 

Roth, 1993). Ancak Rousseau ve di erleri (1998), güven ve i birli ini 

birbirlerinden farkl  kavramlar olarak de erlendirmi lerdir. 

Literatüre bak ld nda i birli i gibi öngörülebilirli in de kimi zaman güven ile 

birlikte ve bazen de birbirinin yerine kullan ld  görülmektedir. Öngörülebilirlik 

ve güven ikisi de riski azaltan unsurlard r. Yaln z güvenle öngörülebilirlik ayn  
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ey de ildir. Güven, öngörülebilirlikten daha fazlas r. Çünkü güvende, 

öngörülebilirlik d nda savunmas z kalma iste i ve risk alma da vard r. Ba ka 

bir deyi le güven için öngörülebilirlik tek ba na yeterli de ildir (Rousseau ve 

Di erleri, 1998).  

Rousseau ve di erleri (1998) güveni, ba kas n davran  ve niyetleriyle ilgili 

olumlu beklentilere dayanarak, ona kar  savunmas z ve aç k olma iste ini 

içeren psikolojik bir durum olarak tan mlam lard r. Ayr ca güven için risk ve 

kar kl  ba ml n gerekli oldu unu belirtmi  ve tan  “risk ve kar kl  

ba ml k durumundaki savunmas z ve aç k olma iste i” olarak k saltm lard r. 

Whitener ve di erleri (1998) savunmas z ve aç k olma iste i, olumlu beklentiler 

ve ba ml n güvenin tan nda bulunmas  gereken üç unsur oldu unu 

belirtmi lerdir. Colquitt ve di erleri (2007) da savunmas z ve aç k olma iste i 

(Boon ve Holmes, 1991; Deutsch, 1958; Govier, 1994; Zand, 1972; Aktaran: 

Colquitt ve Di erleri, 2007)  ile olumlu beklentilerin (Buttler ve Cantrell, 1984; 

McKnight ve Di erleri, 1998; Aktaran: Colquitt ve Di erleri, 2007) güven 

tan mlar n ço undaki ortak unsurlar oldu unu do rulam lard r.  

Hosmer (1995) da, güven tan mlar na bakarak ortak noktalar  bulmaya 

çal r. Bunlar (Hosmer, 1995): 

1. Olumlu beklentiler, 

2. Ba k ve savunmas zl k, 

3. Zorlama olmadan gönüllü olarak i birli i yapmak, 

4. Ba kalar n ç kar ve haklar  korumakt r. 

Erdem (2003), baz  güven tan mlar  birle tirerek güveni u eklinde 

tan mlam r:  

“Taraflar aras nda ya anan ve belirsizlikle aç klanabilen bir etkile im 

dinami inde, bir taraf n, kar  taraf n niyetinin ve davran n özgeci 

olaca na, dolay yla kar  taraftan ki isel olarak yarar görece ine veya en 

az ndan istismara ya da zarara u ramayaca na yönelik olumlu beklenti 

içinde olmas r.”  
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Tüzün (2007) ise, “bireyin, di er taraf n sözlerinde, davran lar nda ve 

kararlar nda itimat edilebilir, tahmin edilebilir, dürüst olaca na, faydac  

davran lar göstermeyece ine yönelik olumlu beklentisi” olarak tan mlam r. 

Fukuyama (1995) güvene ekonomik aç dan yakla  ve güveni, toplumlar n 

refah  belirleyen kültürel bir özellik olarak tan mlam r. 

Hosmer (1995) ise güveni, normatif felsefe aç ndan incelemi  ve birey, grup 

ya da örgütün ekonomik ili ki ya da ortak faaliyette bulundu u di er birey, grup 

ya da örgütün, ahlaki olarak etik kurallara ba  hareket edece ine dair inanç 

olarak tan mlam r. 

Weber ve Carter (2003) da güveni, güvenilen taraf n karar verirken güvenen 

taraf n ç karlar  da hesaba kataca na ve ili kideki etik kurallar  ihlal 

etmeyece ine dair inanç olarak tan mlam lard r. Onlara göre insanlar kendi 

de er ve ç karlar  gözeten rasyonel varl klard r ve ancak ahlak ve erdem 

onlar n benmerkezci davran lar  k tlay p güvenin olu mas  sa lamaktad r. 

Güven ayn  zamanda bir erdemdir. Aristoteles erdemi, bir toplumda uyumlu ve 

doyurucu bir ya am sürmeye yard mc  olan ki isel özellikler olarak 

tan mlam r. Güven bir erdem oldu u için de sahip olunmas  gereken bir 

olgudur (Solomon ve Flores, 2001).  

Güven farkl  disiplinler taraf ndan farkl  aç lardan incelenmesine ve ortak tan  

konusunda görü  birli ine var lamamas na ra men, güvenin örgüte faydal  

olu u ve örgütler için önemli oldu u konusunda disiplinler aras nda görü  birli i 

vard r. Bu yüzden güvenin bireyler ve örgütler için öneminden bahsetmek 

faydal  olacakt r. 

2.2.  GÜVEN N ÖNEM  

Örgüt içindeki gruplar ve bireyler aras ndaki güven sa kl  bir ki ilik, ki ileraras  

ili kiler, çal anlar n mutlulu u ve örgütün uzun dönemli istikrar  için son derece 

önemli bir unsurdur (Cook ve Wall, 1980). Çünkü güven, çal anlarda i birlikçi 
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davran lar n olu mas  sa lar,  örgüt içindeki zararl  çat malar  azalt r, i lem 

maliyetlerini dü ürür, ekiplerin olu mas  h zland r, ekip çal mas  

kolayla r ve bu sayede muhtemel krizlere daha çabuk tepki verme imkân  

sa lar (Rousseau ve Di erleri, 1998). Bu yüzden özellikle kriz, birle me ve 

küçülme gibi de im gerektiren durumlarda yönetime duyulan güvenin önemi 

bir kat daha artmaktad r.  

Golembiewski ve McConkie de (1975) bireyleraras  ve grup davran lar  

üzerinde güven kadar etkili bir ba ka de ken olmad ndan bahsetmi lerdir. 

(Hosmer, 1995; Tan ve Tan, 2000). 

Dirks ve Ferrin (2001) güvenin; örgütsel davran , tutum ve performansa 

do rudan etkisi oldu unu belirtmi lerdir. Güven do rudan etkisi d nda; i birli i, 

yüksek performans gibi olumlu örgütsel ç kt lar n elde edilebilmesi için gerekli 

artlar  olu turarak dolayl  etki de yapmaktad r. Çünkü yüksek güven duygusu, 

kar  taraf n örgütsel amaçlar için i birli ine istekli oldu una inanmay  sa lar. 

Bu da i birli ine ve performans art na olanak sa lar. Yüksek güven 

durumunda birey kar kl  olarak ba ml  ve ili ki içinde oldu u di er birey ya da 

bireylerin geçmi  eylemlerini olumlu olarak yorumlayarak, gelecekte de olumlu 

eylemler yapaca  de erlendirir. Bununla birlikte Dirks ve Ferrin, örgütsel 

tutum ve davran  gibi örgütsel ç kt lar  etkileyen di er unsurlar bask n 

oldu unda güvenin etkisinin azalmakta oldu unu, zay f oldu unda güvenin 

do rudan etkisinin oldu unu, ikisinin aras nda ise dolayl  etkisinin oldu unu öne 

sürmü lerdir (Dirks ve Ferrin, 2001).  

Son y llarda örgütlerin, h zl  de ime ve teknolojiye ayak uydurabilmek için 

küçülüp, hantal dikey yap dan daha dinamik, daha esnek, ekip çal mas  odakl , 

matris ve ebeke örgüt yap na do ru kaymas  hiyerar ideki yatay ili kilerin de 

artmas na sebep olmu tur. Bu yap larda yatay ili kilerin artmas  ile birlikte, farkl  

özellik ve yetenekleri olan çal anlar n ortak amaç etraf nda birle ip, etkin ve 

verimli çal abilmesi gerekmektedir. Ancak dikey ve formel yap larda kullan lan 

 denetim mekanizmas n bu yap larda pratik ve yeterli olmad  görülmü  

ve bu yüzden de denetim yerine, kar kl  güvene önem verilmeye ba lanm r. 
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Sürekli kontrol ve denetimin oldu u bir ortamda çal anlar n esas amaçlar  

ba ar zl k durumunda cezaland lmaktan kaç nmak olacakt r. Böyle bir 

örgütte de inisiyatif ve i birli inden de il ancak ku ku ve güvensizlikten söz 

edilebilir (Solomon ve Flores, 2001). 

Sanal örgütlere geçi  yap rken irketlerin küçülerek as l rekabet gücüne sahip 

olduklar  temel yetenekleri (core competence) d ndaki di er i lerini küçük 

irketlere yapt rmaya (outsource) ba layaca  dü ünülmekteydi. Ancak irketler 

di er küçük irketlere güvenmedikleri için bu irketleri denetleyebilmek için 

kendi bünyelerinde bar nd rma ve hiyerar iyi devam ettirme e ilimini hala 

muhafaza etmektedirler. Hiyerar ik yap dan, küçük irketlerin olu turdu u sanal 

ebeke yap lar na geçi  ancak sosyal sermayenin ve güvenin derecesine ba  

olarak sa lanabilmektedir.  Fukuyama da yüksek güvene sahip toplumlar n ekip 

çal mas nda daha yatk n olduklar  ve çal anlara daha fazla sorumluluk ve 

yetki verdiklerinden bahsetmi tir (Fukuyama, 1996). Bununla birlikte güvene 

dayanan i birli i ve ortakl klar ölçek ekonomisinin avantajlar ndan faydalanma, 

risk ve maliyetleri payla ma, ticaretin önündeki tarifeli ve tarife d  engelleri 

ma, bilgi ve teknoloji payla  gibi pek çok f rsattan yararlanma imkân  

sa lamaktad r (Morrow ve Di erleri, 2004).  

Güven denetim ve kontrol maliyetlerini azaltarak ayn  zamanda örgütün 

maliyetlerini dü ürmekte ve yüksek kontrolün olumsuz yan etkileri olan 

yenilikçilik ve i birli indeki dü leri de ortadan kald rmaktad r. Fukuyama 

(1996) da güvenin yerini alan yasal tedbir ve denetim mekanizmalar  i lem 

maliyeti olarak de erlendirmi tir. Güven, uygun al  ve sat  bulmay , 

sözle meleri müzakere etmeye imkân vererek bu i lem maliyetlerini azaltmay  

ve etkinli i art rmay  sa lamaktad r. Çünkü bu i lemlerin her biri kar  taraf n 

dürüstlü üne inan lmas  durumunda kolayla r. Fukuyama güvensizli in bütün 

faaliyet ve i lemlere bir tür vergi olarak eklenece ini belirtmi tir (Fukuyama, 

1996). 

Güven, psikolojik güvenlik olarak ifade edilen çal anlar n üst ve amirlerine kar  

kendilerini korumak için harcayacaklar  enerjiyi i lerine yöneltme imkân  



44 
 

 

sa layarak performans n artmas  da sa lar (Dirks ve Ferrin, 2002; Colquitt ve 

Di erleri, 2007; Schaubroeck ve Di erleri, 2011). Mayer ve Gavin (2005) 

çal anlar n, üstlerine ve tepe yönetimine güvenlerinin onlar n i lerine ve 

görevlerine daha çok yo unla malar  sa lad ; böylece de hem daha fazla 

örgütsel vatanda k davran  gösterdiklerini, hem de performanslar n artt  

belirtmi lerdir. Schaubroeck ve di erleri (2011) de yöneticilere duyulan güvenin 

ekip performans  etkiledi ini do rulam lard r. Shapiro ve di erleri, (1992) 

kontrol ihtiyac n azalmas  sayesinde yöneticilerin, enerjilerini problem çözme 

ya da ortaya ç kabilecek f rsatlar  de erlendirmede kullanabilece ini ifade 

etmi lerdir. Çal anlar yöneticilerine yüksek güven duyduklar nda kendilerini 

daha emniyette hissetmekte ve kendilerine yöneticilerinin rehberlik edip 

destekleyece ini bilmektedirler. Buna dayanarak çal anlar daha yenilikçi ve 

daha yarat  fikir ve çözümler sunabilmektedirler (Tan ve Tan, 2000).  

Fukuyama (1996) güvenin öneminden bahsederken öncelikle güvenin olmad  

durumda neler olaca ndan bahsetmi tir. Ona göre güvenin olmad  bir 

toplumda bireyler, çal klar  herkesin kendisini aldataca na inan r ve 

anla malar  hiçbir bo luk b rakmayacak ekilde haz rlayarak çok zaman ve 

emek harcarlar. Gelen bütün önerilere üphe ile yakla r ve ço unlukla bunlar  

reddederek önemli f rsatlar  kaç rlar. Bütün anla mazl klar n çözümünü yasal 

sisteme ve mahkemelere sevk ederek zaman ve para kaybederler (Fukuyama, 

1996). 

Güvenin psikolojik ödülü, güvenin insana haz veren ho a giden bir ey 

olmas r. Bir ki i ba kas na güvendi inde güvenilen, kendisine güvenildi ini 

bildi inden o güvene lay k olabilmek için daha çok çaba sarf edecek ve olumlu 

tutum geli tirecektir. 

Asl nda güven, ili kilerdeki hijyen ko uldur ve ancak yok oldu unda önemini 

fark edilir. Bunun da en güzel örne i örgütlerin ya ad  krizlerdir. Krizlerin 

görünen pek çok yüzeysel sebebi olabilir. Ama genelde bunlar, derinlerdeki 

güvensizli in yans malar rlar (Erdem, 2003). Shaw (1997) da örgütlerin 

ba ar n di er örgütlerle olan rekabet stratejisine ve bunu uygulayacak olan 
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yöneticilere ba  oldu unu ifade etmi tir. Güvensizlik ise bunlara zarar 

vermektedir.  

Brockner ve di erleri (1997), örgütsel kararlar n neticelerinin çal anlar n lehine 

ya da beklentilerine uygun olmad  ve belirsizli in fazla oldu u durumlarda, 

güvenin öneminin artt  ve geçici süre de olsa yöneticilere ve onlar n temsil 

etti i örgüte olan desteklerini devam ettirmelerini sa lad  ifade etmi tir. 

Örgütsel güvenin örgütsel tutum, davran  ve performansla ili kili oldu unun 

tespit edilmesinden sonra güvenin önemi daha da artm r. Cook ve Wall 

(1980) ki ileraras  güvenin örgütsel ba kla ili kili oldu unu belirtmi lerdir. 

Güven alg  yüksek oldu unda çal anlar yöneticilere ve örgüte kar  daha 

destekleyici ve daha ba  olmaktad rlar. Bu da onlar n üstleriyle olan 

ili kilerinden tatmin olmalar  ve örgütün amaçlar na ula mas  için daha fazla 

çaba göstermelerini sa lamaktad r (Brockner ve Di erleri, 1997). Yöneticilerin, 

çal anlar n i  tatmini üzerinde etkisi olan performans de erlendirme, e itim gibi 

pek çok faaliyetten sorumlu olmalar  nedeniyle, yöneticilere duyulan güven i  

tatminini do rudan etkilemektedir (Dirks ve Ferrin, 2001). 

Güvenin olu umunu etkileyen pek çok unsur vard r. Bunlar n baz lar  tan mlarda 

da belirtildi i gibi güvenin olu umunu sa larken; baz lar  da güvenin geli mesini 

kolayla rmaktad r. Güvenin tan  yap ld ktan ve örgütler için öneminden 

bahsettikten sonra güvenin olu umunu etkileyen faktörleri belirlemek 

gerekecektir. 

2.3. GÜVEN OLU UMUNU ETK LEYEN FAKTÖRLER 

Güvenin olu umunda risk, belirsizlik, beklenti, kar kl  ba ml k ve zarar 

görme ihtimali kavramlar  güvenin ön ko ullar r. Kaybetme olas  olarak 

alg lanan risk, bireyleri risk alma davran na yönlendirerek güvenin olu umu 

için imkân yarat r. Güven geli tikçe al nan risk de artacakt r. Riski güvenle 

ili kilendiren olgu belirsizliktir. Belirsizlik ve risk güven için olmazsa olmaz 

artlard r. (Rousseau ve Di erleri, 1998; Erdem, 2003). Güveni, emin olmaktan 
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ay ran unsur risktir.  Lewis ve Weigert de (1985), güven için belirsizli in ve riskin 

gerekli oldu unu belirtmi lerdir. Di er birey hakk ndaki her eyi biliyorsak 

burada belirsizlik ya da risk gerektiren herhangi bir durum yoktur. Do al olarak 

güvene de ihtiyaç yoktur. Belirsizli i azaltmak, ya rasyonel tahminlerle; ya da 

güvenle sa lanabilir. Ancak güven rasyonel tahmine göre daha h zl  ve daha 

ekonomiktir.                                                

Güven beklentilerle de yak ndan ilgilidir. Ki ileraras  ili kilerde güvenle ilgili ana 

beklenti, kar  taraf n yeterlili ine, iyi niyetine ve rolünü ba ar  bir ekilde 

yerine getirece ine yönelik beklentidir. Güvene, taraflar aras ndaki ili kilerin 

gelece ine yönelik olumlu beklentiler de diyebiliriz (Erdem, 2003). Kramer 

(1999), bireylerin örgüt içindeki statü ve rollerinden dolay  güvenildi ini 

belirtmi tir. Çünkü bireyin, bulundu u görev ve makam itibari ile güvenilir 

davran larda bulunaca na inan r. Weber ve Carter (2003) da bireyden 

istenen, beklenenlerin bireyin sosyal yap da ya da daha geni  olarak kültürün 

içindeki pozisyonu, statüsü ile ba lant  oldu unu ileri sürmü lerdir.  

Çal anlar ki isel ve örgütsel amaçlara ula abilmek için kar kl  ba ml a 

ihtiyaç duyarlar. Kar kl  ba ml k ise ki isel ç karlar n birbirine ba  

olmas r.  Ba ka bir deyi le güvenenin, güvenilene kendi fayda ve ç karlar  ile 

ilgili konularda ba ml  olmas r. Ki isel ç karlar için ba ml k, ba ml k için 

de güven gerekir (Rousseau ve Di erleri, 1998).  

Güvenin olu umuna etki eden önemli unsurlardan biri de zarar görme 
ihtimalidir. Zira güvenen risk alarak zarar görme ihtimalini de kabul etmi  

olmaktad r. Zarar görme ihtimali zaten tan mlar n ço unda da ortak unsurdur 

(Rousseau ve Di erleri, 1998). Birey, kar  taraf n kendisine güvenmesini 

sa lamak için kendisi hakk ndaki bilgileri kar  tarafla payla arak savunmas z 

kalmaktad r (Weber ve Carter, 2003). 

Mayer ve di erleri (1995) güvenilirli in güvenin belirleyicisi oldu unu 

belirtmi lerdir. Güven bir inanç, beklenti olarak kabul edilirse, güvenilirlik de bu 

beklenti ve inanc n arkas nda yatan ya da ortaya ç kmas  sa layan sebep 
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olarak dü ünülebilir (Morrow ve Di erleri, 2004). Yaln z güvenilirlik ile güven 

ço u zaman birbirinin yerine kullan lmaktad r. Ba ka bir deyi le bir ki iye 

güvenilir s fat  verirsek o ki iye güvenebiliriz demektir. Ancak bu tam olarak 

do ru de ildir. Güvenilirlik, güvenilmeye lay k olmak demektir ve bu her zaman 

güven için yeterli olmayabilir. Güvenme güvenilirli in aksine, duruma göre 

ortaya ç kan bir olgudur (Solomon ve Flores, 2001).  

Whitener ve di erleri de (1998), güvenilir davran , kar  tarafta güvenin 

olu mas  için yeterli olmasa bile gerekeli olan eylem ve davran lar olarak 

tan mlam lard r. Güvenilirlik, güven için gereklidir. Yöneticilerin ki isel bütünlük, 

yönetsel etkinlik, dürüstlük, yard mseverlik, ilgi gösterme gibi ki isel özellikleri 

çal anlar n gözünde yöneticilerin güvenilirli ini art rmaktad r (Erdem, 2003). 

Butler ve Cantrell (1984) insanlar n güvenilirli ini gösteren be  özelli in 

oldu unu belirtmi lerdir. Bunlar (Butler ve Cantrell, 1984): 

1. Dürüstlük, 

2. Yeterlilik, 

3. Tutarl k, 

4. Yard mseverlik, 

5. Aç kl k. 

Whitener ve di erleri (1998) da yöneticilerin güvenilirli ini etkileyen bu be  

faktörden dördünü kabul etmi , yeterlili in yerine yetki payla  ve 

yetkilendirmeyi kullanm lard r. 

Güvenilir yöneticiden farkl  durum ve zamanlardaki davran lar yla tutarl  
olmas  beklenir. Çünkü tutarl k, gelecek davran lar ve tutumlar hakk nda 

öngörülebilirlik yaratt  için belirsizli i azaltmakta ve güvenilirlik alg  

etkilemektedir (Whitener ve Di erleri, 1998; Erdem, 2003). Dürüstlük, 

yöneticinin sözleriyle eylemlerinin tutarl  ifade etmektedir ve güvenin 

olu umunu do rudan etkilemektedir (Whitener ve Di erleri, 1998). Yöneticinin 

yard mseverli i ve kar  tarafa ilgi göstermesi yöneticilerin güvenilirli ini 

etkilemekte ve duygusal güvenin olu mas  sa lamaktad r (McAllister, 1995). 
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Yard mseverlik özgeci davran lar n ortaya ç kmas na imkan yaratmaktad r. 

Kendi ç karlar  de il ba kalar  dü ünme, ba kalar na yararl  olmaya çal ma 

gibi özgeci davran lar da güvenle güçlü ekilde ili kilidir (Whitener ve Di erleri, 

1998; Erdem, 2003). Ayn  zamanda çal anlar n kendileri ile ilgili kararlara aktif 
kat mlar  sa lanmas  örgütsel aidiyet duygusunu ve neticede yönetime ve 

örgüte yüksek güven duymalar  sa lamaktad r. Kararlara kat lma güveni 

art rken kontrol ihtiyac  da azaltmaktad r (Whitener ve Di erleri, 1998; 

Erdem, 2003). Yetki payla  ayn  zamanda Sosyal Mübadele Teorisi’ne göre 

yöneticilerin çal anlara sa lad  sosyal bir ödül, fayda olarak görülüp 

yöneticilerin güven olu umu için att  bir ad m olarak da de erlendirilebilir 

(Whitener ve Di erleri, 1998). Örgütlerde ileti imin baz  özellikleri, güvenilirlik 

alg  olumlu ekilde etkilemektedir. lk olarak aç k ileti im kar kl  güvenin 

geli mesini sa lar. kinci olarak do ru, zaman nda ve yeterli bilgi verilmesi 

yöneticilerin güvenilirli ini etkilemektedir (Whitener ve Di erleri, 1998). Bu da 

esas olarak bili sel temele dayal  ya da bilgiye dayal  güvenin geli tirir (Erdem, 

2003).  

Mayer ve di erleri (1995) bili sel bir yakla mla güvenen d nda güvenileni de 

kapsayan bütünle tirici bir güven modeli geli tirmi ler ve güven olu umunda 

etkili olan unsurlar üzerinde durmu lard r. Güvenenin güven e ilimi ve 

güvenilenin ki isel özelliklerinin, güven olu umunda etkili oldu unu ileri 

sürmü lerdir.  Yap lan ara rmalarda da baz  bireylerin di erlerine göre daha 

kolay ve daha fazla güven duyduklar  görülmü  ve buna da güven e ilimi ad  

verilmi tir (Mayer ve Di erleri, 1995). Mayer ve di erleri, güvenilen hakk nda 

yeterli bilgi sahibi olunmad  durumlarda güven e ilimi yüksek olan ki ilerin 

daha fazla güven duyduklar  belirtmi lerdir. Güven e ilimi, dürüstlük, uyum, 

yard m etme gibi özelliklerle ili kilidir. Ayn  zamanda yüksek güven e ilimine 

sahip olanlar sosyal mübadele ili kilerini de daha iyi kullanabilmektedirler 

(Mayer ve Di erleri, 1995). Schoorman ve di erleri (2007) ki iler gibi grup ve 

örgütlerin de güven e ilimi oldu unu belirtmi lerdir. Örgütlerin geçmi te 

ba lar ndan geçen hukuki dava ve maddi kay pl  olaylar bu güven e iliminin 

dü mesine sebep olmaktad r. Tersine di er örgütlerle yap lan kar kl  bilgi 

payla mlar  da güven e iliminin artmas  sa lamaktad r (Schoorman ve 
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Di erleri, 2007). Güven e ilimi, daha çok ili kinin taraflar n birbirleri hakk nda 

yeterli bilgi sahibi olmad klar  ba lang ç safhas nda etkili olmaktad r. Knoll ve 

Gill (2011) de, güven e iliminin yöneticilere duyulan güveni etkiledi ini 

do rulam lard r.  

Modelde güven e ilimi kadar güvenilenin ki isel özellikleri de önemlidir. Mayer 

ve di erleri, ki isel özellikleri kabiliyet ya da yeterlilik (ability), yard mseverlik 

(benevolence) ve dürüstlük (integrity) olarak üçe ay rm lard r. Kabiliyet, belirli 

bir alandaki i i ya da görevi yerine getirmek için gerekli olan bilgi birikimi, beceri, 

ustal k ve yetkinliktir. Özellikle belli bir alanda uzmanla ma artt kça ki i daha 

güvenilir olarak alg lanmaktad r.  Çünkü yöneticilik yapmak için gerekli bilgi ve 

uzmanl  olmayan bir yöneticiye çal anlar n güven duymas  oldukça zordur. 

Frazier ve di erleri (2010) de çal anlar n, yöneticilerin uzmanl k ve 

deneyimlerine do rudan ihtiyaç duyduklar  zaman kabiliyetin güveni etkiledi ini 

belirtmi lerdir. Dunn (2000) da yeterlili in bili sel güvenin i aretlerinden birisi 

oldu unu ifade etmi tir. Yard mseverli i ise güvenilenin, kendi ki isel 

karlar na göre de il güvenenin faydas  ve ç karlar na göre davranmas  olarak 

tan mlam lard r. Yard msever insanlar d sal bir ödül beklemeden di er 

insanlara yard m ederler. Bu da yard mseverlere daha kolay güven duyulmas  

sa lar. Ayn  zamanda yard mseverlik güvenilen ile duygusal ba  kurulmas na 

da imkân yarat r. Dürüstlük de güvenilen taraf n, güvenen taraf n kabul 

edebilece i prensiplere ba  olarak hareket etmesi olarak tan mlanm r.  

Taraflar n geçmi  eylemleri, güvenilen taraf n güçlü bir adalet duygusu olmas  

ve taraflar n sözleri ve davran lar  aras ndaki tutarl k taraflar n dürüstlü ün 

derecesini belirlemektedir. Bu üç faktörden herhangi birinin eksik olmas  

güvenin derecesini azaltmaktad r (Mayer ve Di erleri, 1995). Schoorman ve 

di erleri (2007) ili kinin ba lang nda güven olu umunda bu üç faktörden 

dürüstlü ün ve kabiliyetin daha önemli oldu unu ve çabuk geli ti ini, ili ki 

geli tikçe güvenilenin yard msever olup olmad  hakk nda bilgi sahibi 

olduklar  ve yard mseverli in geli mesinin biraz daha zaman ald  ileri 

sürmü lerdir (Schoorman ve Di erleri, 2007). Knoll ve Gill (2011), bu üç 

özelli in yöneticilere duyulan güven d nda, astlara ve çal ma arkada lar na 

duyulan güvenle de güçlü bir ili ki içinde oldu unu belirtmi lerdir. Ayr ca 
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yöneticilere güvenle yard mseverlik ve dürüstlük aras nda kabiliyete göre daha 

güçlü bir ili ki oldu unu; astlara güvenle kabiliyet aras nda dürüstlük ve 

yard mseverli e göre daha güçlü bir ili ki oldu unu ve çal ma arkada lar na 

güvenle de üç özellik aras nda e it oranda ili ki oldu unu ifade etmi lerdir (Knoll 

ve Gill, 2011). 

Colquitt ve di erleri (2007) de yapt klar  meta analitik çal ma ile kabiliyet, 

yard mseverlik ve dürüstlü ün bireyin güvenilirli inin belirleyicileri oldu unu, 

güveni güçlendirdi ini ve güvenin, ba ta risk alma davran  olmak üzere pek 

çok örgütsel davran n önemli bir belirleyicisi oldu unu do rulam lard r. Ayn  

zamanda güven e iliminin de güvenle güçlü bir ili ki içinde oldu unu da teyit 

etmi lerdir.  

Mayer ve Di erleri (1995), güveni bili sel bir yakla mla incelemi ler, ancak 

duygular  göz ard  etmi lerdir. Duygular, baz  durumlarda ani risk al p rasyonel 

sebeplere dayanmayan seçimler yapmam za sebep olabilirler. Bu seçimler 

kal  olmamakta ve zamanla irrasyonellikten tekrar rasyonelli e dönmektedir 

(Schoorman ve Di erleri, 2007).  

Taraflar aras ndaki ileti imin, etkile imin yo unlu u, s kl  ve niteli i güven 

olu umunu etkilemektedir (McAllister, 1995; Kramer, 1999; Dunn, 2000). Hatta 

güvenin, taraflar aras ndaki etkile imlerin toplam n bir sonucu olarak 

de erlendirilebilece i belirtilmi tir (Kramer, 1999). Brownell (2000) de güvenin 

zamanla olu an bir olgu oldu undan bahsetmi tir. Rousseau ve di erleri (1998) 

ise bir seferlik i lemlerde güvenin matematiksel olarak kay p ve kazançlar n 

muhtemel riskinin de erlendirilmesine göre olu makta oldu unu, ancak tek 

seferlik olmayan devam eden ili kilerde ise ili kinin yap  ve geçmi inin, 

güvenin olu umunu ekillendirdi ini ifade etmi lerdir.  

McAllister (1995) ki iler aras ndaki sosyal benzerliklerin de güven 

olu umunda etkili oldu unu belirtmi tir. Weber ve Carter (2003) da ayn  ahlaki 

de erleri payla anlar n birbirlerine güvenece inden bahsetmi tir. 
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Örgüt kültürü de güvenin olu umunu etkilemektedir. effafl k, aç k ileti im, 

demokratik bir yönetim, çal anlara ve ihtiyaçlar na önem verme, adalet gibi 

de erlerden olu an kültürün bulundu u bir örgütte güven daha kolay 

olu maktad r. Bunun yan nda ülkenin kültürü de güven olu umunda etkilidir. 

Whitener ve di erleri (1998), kolektivist kültürlerde bireyci kültürlere göre 

güvenin daha kolay olu tu unu belirtmi lerdir. Kolektivist toplumlarda sosyal ve 

uzun dönemli ili kilere verilen önemden dolay  bireylerden çe itli gruplara 

kat lmalar  istenir. Gruplar n varl  ve kar  taraf n grup üyesi olmas  ya da 

olmamas  güveni etkilemektedir. Bireyler, grup üyelerinin grup d ndakilere 

göre daha dürüst, i birlikçi ve güvenilir olduklar  de erlendirirler (Kramer, 

1999). Bu yüzden grup üyelerine grup d ndaki bireylerden daha çok 

güvenirler. Fukuyama (1996) da kolektivist kültürlerde güvenin daha kolay 

geli ti ini belirtmi tir. Örgütteki kurallar ve etik prensipler de, çal anlar n 

birbirlerine ve örgüte kar  asgari davran  standartlar  belirleyece inden 

belirsizlikleri azaltmakta ve güven duygusunun geli mesine yard mc  olmaktad r 

(Fukuyama, 1996).  

Weber ve Carter (2003), taraflar n sahip olduklar  gücün de güveni 

etkiledi ini belirtmi lerdir. Taraflar n sahip olduklar  güç miktar  e it oldu u 

durumlarda güven daha kolay olu maktad r. Ancak güç miktar  ya da statü e it 

olmad nda, daha güçlü olan taraf kar  tarafa güven ihtiyac  

duymayabilmektedir. Burada bireyin yard msever ya da ç karc  davranmas  

güvenin olu umu için belirleyicidir. 

Örgüt içindeki üçüncü ki ilerin varl  da güven olu umunda etkilidir. Çünkü 

bu ki iler dedikodu ve resmi olmayan yollarla - her zaman do ru olmasa da - 

taraflar n güvenilirli i ile ilgili bilgi verebilirler (Kramer, 1999). Weber ve Carter 

(2003) da ki inin sahip oldu u ünün ve ba kalar n verdi i referanslar n güven 

olu umunu etkiledi ini belirtmi lerdir. 

Güven her zaman ko ulsuz de ildir. Güven, ili kilere dayanmaktad r ve ayn  

zamanda ili kilere ve ki ilere göre de de ebilmektedir (Schoorman ve 

Di erleri, 2007). nsanlar genelde belirli insanlara, belirli ko ullar alt nda 
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güvenirler. Ba ka bir deyi le bir bireye duyulan güven, o bireyin genel olarak 

bütün eylemlerini kapsamaz. Güven ço u zaman s rl  ve özgüldür ve bu 

rlar ancak ihlal edildi inde ö renilebilir (Solomon ve Flores, 2001).   

Güvenin farkl  disiplinler taraf ndan farkl ekilde incelendi inden bahsedilmi ti. 

Sonraki bölümde de güven, i letme disiplini aç ndan incelenecektir. 

2.4. ÖRGÜTSEL GÜVEN 

Literatürde örgütlerde güven çal malar  genel olarak d  güven ve iç güven ya 

da örgütsel güven olmak üzere ikiye ayr lmaktad r. D  güven örgütün, di er 

örgütlerle ve tedarikçileri, mü terileri gibi örgüt d ndaki di er payda lar  ile 

olan güven ili kisi ile ilgilidir. Örgüt içi ya da örgütsel güven ise örgüt içindeki 

güven iklimi olup; örgüt üyelerinin çal anlar, yöneticiler ve örgütün geneliyle 

ilgili olumlu beklentileridir (Tüzün, 2006).  

Örgüt içerisinde güven, hem birey düzeyinde hem de örgüt düzeyinde 

geli mektedir. Daha sonra bunlar birle erek örgütsel güveni olu turmaktad r 

(Polat ve Ceep, 2008). 

Örgütsel güven literatürüne bak ld nda yap lan ara rmalar üç alanda 

toplanmaktad rlar. Bunlar; ki ileraras  güven, yöneticilere güven ve örgüte 

güvendir (Tan ve Tan, 2000). Yaln z ço u ara rmac , örgütsel güvenin 

yöneticilere ve örgüte güvenden olu tu unu belirtmektedirler (Tan ve Tan, 

2000; Yang ve Mossholder, 2010; Stinglhamber ve Di erleri, 2006; Aryee ve 

Di erleri, 2002; Dirk ve Ferrin, 2002). Tan ve Tan (2000), yöneticilere güven ile 

örgüte güven aras nda yüksek korelasyon olmas na ra men ayr  yap lar 

olduklar , ikisinin öncüllerinin ve etkilerinin birbirinden farkl  olu unu 

belirtmi lerdir. Stinglhamber ve di erleri (2006) ile Yang ve Mossholder (2010) 

da bunu do rulam lard r. 

Örgüt içinde güveni sadece bireysel ili kilerle yaratmak mümkün de ildir. 

Çal anlar n, yöneticiler kadar örgütteki prosedürler, politikalar ve 
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uygulamalardan da emin olmalar  gerekmektedir. Özellikle prosedürlerin adil 

oldu u alg  örgüte güveni etkilemektedir. Bu ayn  zamanda yöneticilerden 

kaynaklanan güven kayb  da tolere edebilmektedir (Erdem, 2003). 

Örgüte güven çal anlar n hem kurumsal olarak örgütüne, hem de bire bir 

ileti im ve etkile im içinde olmad  tepe yönetimine olan güvenidir. Literatürde 

de ço u zaman örgüte güven ile tepe yönetimine güven birbirinin yerine 

kullan lmaktad r (Wong ve Di erleri, 2006; Mayer ve Di erleri, 1995; 

Stinglhamber ve Di erleri, 2006). 

Yöneticiler, üstler ya da amirler; çal anlar için örgüt içinde ileti im ve etkile im 

içinde olduklar  örgütü temsil eden ki iler olduklar  için yöneticilere güven çok 

önemlidir. Yöneticilere güven, Mayer ve di erlerinin (1995) tan  esas 

al narak; çal an n, yöneticinin kendisi için önemli olan bir eylemi yerine 

getirece i beklentisiyle yöneticinin eylemlerine kar  savunmas z ve aç k olma 

iste i olarak tan mlanabilir.  

Dirks ve Ferrin (2002), lidere ve yöneticiye güveni birbirinden ay rmam  ve iki 

kavram  birbirinin yerine kullanm r. Yapt klar  meta-analitik çal mada liderlere 

güvenin literatürde iki yakla mla incelendi ini belirtmi lerdir. Birincisi, Sosyal 

Mübadele Teorisi’ni temel alan ili ki temelli yakla m ikincisi ise liderin ya da 

yöneticinin karakterini temel alan karakter temelli yakla md r.  li ki temelli 

yakla mda çal anlar yöneticiyle olan ili kilerine bakarak örgütsel tutum ve 

davran lar  belirlerken, karakter temelli yakla mda çal anlar liderin 

kabiliyeti, dürüstlü ü, adilli i gibi özelliklerine bakarak örgütsel davran  ve 

tutumlar  belirlemektedirler. li ki temelli yakla n duygusal güven ile ili kili, 

karakter temelli yakla n ise bili sel güven ile ili kili oldu unu ifade 

etmi lerdir. 

Örgütlerde örgütün bir temsilcisi olarak görülen yöneticiye duyulan güven, tüm 

örgüte duyulan güvene de genelle tirilebilmektedir (Konovsky ve Pugh, 1994; 

Tan ve Tan, 2000). Çünkü yöneticiler, çal anlar n örgütle aralar ndaki ba r. 

Örgütsel politika ve kararlar  çal anlara iletmek ve de uygulatmak yöneticilerin 
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görevidir. Bu nedenle örgüte ve yöneticiye duyulan güven aras nda paralel bir 

ili ki oldu u söylenebilir. Nitekim örgütlerde yöneticilerin söz, davran  ve 

eylemleri güvenin olu umu için temel olu turmakta ve güveni ba latmak 

yöneticilerin sorumlulu undad r (Whitener, 1998). Knoll ve Gill (2011) de 

yöneticilere duyulan güvenin ayn  zamanda astlara ve çal ma arkada lar na 

güveni de etkiledi ini belirtmi lerdir. 

Dirks ve Ferrin (2002) ayr ca yöneticilere güvenin, örgüte güvene göre örgütsel 

kt lar  daha güçlü ekilde etkiledi ini, bu yüzden daha fazla üzerinde 

durulmas  gerekti ini belirtmi lerdir. 

Çal anlar n yöneticilere güveni yöneticilerle olan günlük etkile imlerine, 

yöneticilerin onlara nas l davrand na ba  olarak geli mektedir. Örgüte 

güvenleri ise tepe yönetimin ald  kararlara, uygulad  süreçlere ve 

politikalara, uygulamalar na ve bunlar n neticelerinin çal anlara olan etkisine 

ba  olarak geli mektedir (Tan ve Tan, 2000). Bu yüzden Stinglhamber ve 

di erleri (2006), süreç adaletinin örgüte güveni, etkile im adaletinin ise 

yöneticilere duyulan güveni etkiledi ini ifade etmi lerdir.   

Tan ve Tan (2000), Mayer ve di erlerinin (1995) modelinde belirtti i kabiliyet, 

yard mseverlik ve dürüstlük gibi daha yak nsal de kenlerin yöneticilere 

duyulan güveni etkilerken; da m adaleti, süreç adaleti ve alg lanan örgütsel 

destek gibi daha genel de kenlerin örgüte duyulan güveni etkiledi ini 

belirtmi lerdir. Bununla birlikte yöneticilere duyulan güven, yöneticilerden 

memnuniyet ve yenilikçi davran larla ili kiliyken; örgüte duyulan güven örgütsel 

ba k ve i gücü devir h  ile ili kilidir (Tan ve Tan, 2000). 

Literatürde 1990’lara kadar güven tek boyutta incelenmi tir, 1990’dan sonra ise 

güven türlerine ve çok boyutlu güvene de önem verilmeye ba lanm r. 
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2.5. GÜVEN TÜRLER  

Literatüre bak ld nda güveni kuramsalla ran en az üç yakla m oldu u 

görülmektedir (Colquitt ve Di erleri, 2011): 

1. Olumlu beklentilere yönelik tek boyutlu güven, 

2. Olumlu beklentilere yönelik çok boyutlu güven, 

3. Aç k ve savunmas z kalma iste i olarak güven (kabiliyet, dürüstlük, 

yard mseverlik).  

Güven konusunda çal ma yapan ara rmac lar, güvenin 

kavramsalla lmas na basit ve tek aç dan yakla klar  için ele tirilmi tir. Bu 

yüzden güvenin tek boyuttan olu mad  ve farkl  türleri oldu unu 

belirtmi lerdir (Colquitt ve Di erleri, 2011). Çok boyutlu güven çal malar ndan 

en yayg n olan  McAllister’ n (1995) duygusal ve bili sel güvenidir. McAlister’ n 

çal mas  Lewis ve Weigert’in çal malar na dayanmaktad r. Lewis ve Weigert 

(1985), günlük ya amda güvenin, duygular n ve rasyonel dü üncelerin bir 

kar  oldu unu belirtmi ler ve güveni, rasyonel temellere dayanan bili sel ve 

olumlu duygulara dayanan duygusal güven olarak ikiye ay rm lard r. Bili sel 

güven, insanlar  güvenilir, güvenilmez; öngörülebilir, öngörülemez olarak 

ay rmaya yarayan bili sel bir sürece dayanmaktad r. Bu yüzden kar  taraf  bir 

dereceye kadar tan mak ve hatta baz  benzerlikleri bulmay  gerektirmektedir. 

Duygusal güven ise ili ki içindeki taraflarla aras nda duygusal bir ba a 

dayanmakta ve a k, arkada k gibi yo un bir duygusal yat m gerektirmektedir. 

Güven; tutku, endi e, itimat, umut, rahatlama ve minnettarl k gibi hislerle 

yak ndan ilgilidir. Güvensizlik de; endi e, korku ve üphe ile yak ndan ili kilidir. 

Taraflar aras ndaki yak nl k ne kadar fazla olursa duygusal güven de o kadar 

güçlü olmaktad r. Luhman ise bili sel güveni sistem güveni, duygusal güveni ise 

ki isel ya da ki ileraras  güven olarak tan mlam r (Lewis ve Weigert, 1985).  

McAllister (1995) da ki ileraras  güveni, rasyonel ve duygusal temellerinden 

dolay  bili sel ve duygusal temelli güven olarak iki boyuta ay rm r. McAllister 

(1995) ara rmas nda bili sel ve duygusal güvenin nedensel olarak birbirine 
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ba  olmas na ra men, bunlar n birbirinden ayr  yap lar oldu unu, farkl  öncüller 

ve ard llarla ili kisi oldu unu belirtmi tir. Ara rmalar da çal anlar n güvenilirlik 

davran n alt na bu iki ayr  psikolojik sürecin yatt  göstermi tir. 

(Chowdhury, 2005; Yang ve Mossholder, 2010). Yang ve Mossholder, (2010) 

da çal anlar n farkl  düzeylerde bili sel ve duygusal güven geli tirdiklerini ve 

bunlar n, birbirlerinden farkl  örgütsel davran  ve tutumlara yol açt  ifade 

etmi lerdir. Çal anlar ile yönetim aras nda etkili bir ili ki kurmak için güvenin 

bili sel ve duygusal boyutta gerçekle mesi gerekmektedir (Ertürk, 2010). 

Bili sel Temelli Güven (Cognitive-Based Trust), rasyonel bir seçimin sonucunda 

geli ir ve bireyin bir ba ka ki inin yetenek, sorumluluk (Cook ve Wall, 1980), 

yeterlilik, güvenilirlik, öngörülebilirlik gibi karakteristik özelliklerini 

de erlendirmesiyle ilgilidir. Bireyin kar  taraf n bu özellikleri hakk nda bilgiye 

sahip olmas na ve güvenmek için mant kl , makul sebeplerin varl na dayan r. 

Daha çok rekabet, sorumluluk, ba ml k gibi i  ve görevlerle ilgili hususlarla 

ili kilidir (Schaubroeck ve Di erleri, 2011). Ba ka bir deyi le güvenilen ki inin 

bulundu u mevkiinin gerektirdi i görev ve sorumluluklar  yerine getirip 

getiremeyece ine dair beklenti ile ilgilidir. Taraflar aras ndaki geçmi  olumlu 

ili kilerin s kl , sosyal benzerlikler ve güvenilirli i gösteren sertifika ve belgeler 

(ISO belgeleri gibi) bili sel güvenin olu mas  sa lamaktad r (McAllister, 1995). 

Bili sel güvene örnek olarak ki inin teknik olarak yeterlili ine duyulan güveni 

gösterebiliriz. “Bu i i yapabilir” cümlesi bili sel güveni ifade etmektedir (Erdem, 

2003). Bili sel güvenle taraflar aras nda profesyonel temellere dayanan ili ki ve 

birli i geli ir (Chowdhury, 2005). Bu yüzden özellikle örgütlerin 

kurumsalla mas  çerçevesinde bak ld nda güven daha çok bili sel faktörlerle 

aç klanmaktad r (Konovsky, 2000). Toplumdaki h zl  nüfus art  ve yap sal 

de ikliklerden dolay  yüz yüze etkile imler, yerini ileti im araçlar na 

rakmaktad r. Bu yüzden de sosyal ili kilerin ço u bili sel güvene 

dayanmaktad r (Lewis ve Weigert, 1985; Dunn, 2000). Parayitam ve Dooley 

(2009) de bili sel güvenin, farkl  fikir ve bak  aç lar n ve farkl  yeteneklerin 

ortaya ç kmas  sa lay p kararlar n kalitesini art rd  ve al nan kararlar n 

benimsenmesini kolayla rd  ifade etmi lerdir. 
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Dunn (2000) da bili sel güven için etkile imin s kl , yeterlilik ve tutarl n 

gerekli oldu unu, bunlar n içinde de en önemlisinin tutarl k oldu unu 

belirtmi tir. Çünkü yöneticilerin geçmi teki söz ve eylemlerinin tutarl  olmas , 

yöneticilerin gelecekteki karar ve davran lar n öngörülebilirli ini art rmakta, 

bu sayede de yöneticiye duyulan güven artmaktad r. Shapiro ve di erleri (1992) 

de bir i  ili kisinde taraflar n en az ndan kar  taraf n sözlerini tutmas  ve eyleme 

dönü türmesini bekledi ini belirtmi lerdir. Bu sayede belirsizlik azalmakta, 

kontrol ihtiyac  da asgariye inmektedir. 

Güven sadece dü ünülerek de il ayn  zamanda hissedilerek de ya anmaktad r. 

Ki inin ba ka bir ki i hakk nda geli tirdi i ki isel etkile im ve duygularla ilgili 

olan güven duygusal güvendir (affective based trust) (McAllister, 1995). 

Duygusal güven, kar  tarafa önem vermeye, ilgi göstermeye, kar  tarafla olan 

duygusal ba a dayan r (Erdem, 2003) ve daha çok ast üst ili kileri ile ilgilidir. 

Duygusal güvende bireyler güvene dayal  ili kilerine yat m yaparlar ve 

duygular n kar kl  olaca na inan rlar. Yard m etme, ki isel ilgi gösterme, 

faydac  davranmama gibi rol d  vatanda k davran lar  ve taraflar aras ndaki 

etkile imin s kl  duygusal güvenin geli mesinde oldukça önemlidir. Bununla 

birlikte bili sel güvenin varl  da duygusal güven geli mesi için gereklidir 

(McAllister, 1995; Chowdhury, 2005). Taraflar aras ndaki olumlu etkile imler 

bili sel güvenin duygusal güvene dönü mesini sa lar. Buna i  arkada n 

zamanla dostlu a dönü mesi örnek olarak verilebilir (Erdem, 2003). Duygusal 

güvenin geli mesi ile birlikte ki i di erlerinin kendisi ile ilgilendi ine ve kendisine 

önem verdi ine inanmakta, böylece güven kal  hale gelmekte ve 

sorgulanmamaktad r. Bu yüzden yüksek duygusal güven geli ti inde bili sel 

güvene ihtiyaç kalmayabilmektedir. Duygusal güven, bili sel güveni de 

kapsad  için bili sel güvenin sonuçlar  duygusal güven için de söylemek 

mümkündür. Duygusal güvende bireyler kar  tarafla empati kurarlar ve bu, 

zamanla kar  tarafla özde le meye dönü ebilir (McAllister, 1995). Duygusal 

güven, özellikle rol ve rol d  davran lar n yarat lmas nda etkilidir (Yang ve 

Mossholder, 2010) ve taraflar aras nda ortak amaç ve de erlerin geli mesini 

sa lar (Chowdhury, 2005). 
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Cook ve Wall (1980) ise bu iki boyutu, ki inin yetenek ve yeterlili ine güven 

(yeterlili e dayal  güven) ile niyetine güven (niyete dayal  güven) olarak ifade 

etmi tir. Lee de (2004) bu yeterlili e dayal  güven ile bili sel temelli güvenin; 

niyete dayal  güven ile de duygusal temelli güvenin örtü tü ünü belirtmi lerdir. 

Mayer, Davis ve Schoorman’ n (1995) güven modelindeki bile enlerden 

kabiliyet ve dürüstlük ile bili sel güven; yard mseverlik ile de duygusal güven 

le mektedir (Colquitt ve Di erleri, 2011). 

Güveni çok boyutta inceleyen di er ara rmac lar n güven türleri de bili sel ve 

duygusal güvenle örtü mektedir. 

Lewicki ve Bunker (1996), hesaba dayal  (calculus-based), bilgiye dayal  

(konwledge-based) ve özde le meye dayal  (identification-based) güven olacak 

ekilde benzer bir ay m yapm lard r. Shapiro ve di erleri (1992) de ayn  

ekilde güveni üçe ay rm lar, ancak hesaba dayal  güven yerine cayd a 

dayal  güveni kabul etmi lerdir.  

Hesaba dayal  güven, ekonomik mübadeleye göre yap lan rasyonel seçimlere 

dayanmaktad r. Güvenme karar  verilirken güvenmenin ki iye sa layaca  

faydalar ile güven ihlalinin ki iye getirece i maliyetler kar la r. Ki i, söz ve 

davran lar n sonuçlar ndan korktu u için güven duyar. Çünkü güven ihlalinin 

baz  yapt mlar  vard r  (Lewicki ve Bunker, 1996). Bu güven çe idi genellikle 

belli bir durumla s rl r ve k sa sürelidir (Rousseau ve Di erleri, 1998).  

Yaln z McAllister ve di erleri (2006) hesaba dayal  ya da cayd a dayal  

(deterrence-based) güvenin güven türlerinden biri de il, güvensizlik durumunda 

ortaya ç kan ve güvensizli i temsil eden bir yap  oldu unu ifade etmi lerdir.  

Bilgiye dayal  güven, ki inin kar ndakini tan mas  ve onun davran lar  

tahmin edebilmesidir. Ki i, hesaba dayal  güvenin aksine cayd k yüzünden 

de il güvenilen hakk ndaki bilgilerden, onun tahmin edilebilirli inden ya da 

öngörülebilirli inden ve tutarl ndan dolay  güven duyar  (Shapiro ve Di erleri, 

1992; Lewicki ve Bunker, 1996). Tekrarlanan düzenli ili kiler ve ili kilerin çok 
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boyutlu olmas  öngörülebilirli i ve bilgiye dayal  güveni art rmaktad r (Shapiro ve 

Di erleri, 1992). 

Özde le meye dayal  güven, ki ilerin birbirlerinin istek ve niyetlerini tamamen 

anlay p, mü terek bir tutum olu turmalar r. Artan özde leme güvenilen gibi 

dü ünme, güvenilen gibi hissetmeyi, empatiyi sa lar  (Lewicki ve Bunker, 1996). 

Amaç birli i, fiziksel yak nl k ve ortak de erleri payla ma özde le meye dayal  

güveni art rmaktad r. 

McAllister ve di erleri (2006) güven ili kisindeki duygusal ba lar n derecesini 

yans tan duyguya dayal  güveni de tan mlam lard r. Ayn  zamanda bilgiye 

dayal  güven ile duyguya dayal  güvenin McAllister’ n (1995) bili sel ve 

duygusal güveni ile e le ti ini ama özde lemeye dayal  güveni ise 

kapsamad  ifade etmi lerdir. Bununla beraber duyguya dayal  güvenin de 

özde le meye dayal  güven gibi ili ki geli tikçe ortaya ç kt  belirtmi lerdir. 

Noteboom (2003) ise bilgiye dayal  güven ile bili sel güvenin, özde le meye 

dayal  güven ile de duygusal güvenin örtü tü ünü belirtmi tir. 

Hesaba dayal  güven, bilgiye dayal  güvenin temellerini, bilgiye dayal  güven de 

özde le meye dayal  güvenin temellerini olu turacak bir s rayla geli mektedir. 

Bilgiye dayal  güvenle birlikte çal man n faydalar n görülmesiyle tarafalar 

aras ndaki etkile imler artmakta, taraflar birbirlerini daha iyi tan maya ve 

öngörmeye ba lamaktad rlar. Böylece bilgiye dayal  güven olu maktad r. 

Taraflar birbirlerini tan maya ve öngörmeye ba lay nca aralar ndaki etkile im ve 

ba ml k daha da artmakta ve ili ki özel bir hal almaktad r. Böylece de 

özde le meye dayal  güven olu maktad r (Shapiro ve Di erleri, 1992; Lewicki 

ve Bunker, 1996).  

Yaln z Lewicki ve Bunker (1996) bu üç güven yap n birbirinden daha iyi ya 

da daha kötü olmad  belirtmi lerdir. Çünkü insanlar, duruma göre ili kilerinin 

farkl  dönemlerinde farkl  güven yap  tercih etmektedirler.  

Rousseau ve di erleri (1998) de güveni üçe ay rm lard r. Bunlar, hesaba dayal  

güven, ili kisel güven ve kurumsal güvendir.  
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Hesaba dayal  güven Lewicki ve Bunker’ n hesaba dayal  güveni ile ayn r ve 

bili sel güvene kar k gelmektedir (Morrow ve Di erleri, 2004). 

li kisel güven ise daha sa lam ve daha uzun süreli bir güven çe ididir. li kisel 

güven taraflar aras ndaki geçmi  ili kisel deneyimlerden türemektedir. 

Geçmi teki olumlu deneyimler, güvenilenin niyeti hakk nda pozitif beklenti 

yaratmakta ve güven iste ini art rmaktad r (Lewicki ve Bunker, 1996). li kisel 

güven McAllister’ n duygusal güveni ile e le mektedir.  Örgütsel vatanda k 

davran  ve örgütsel destek bu güven türünün bir sonucudur (Rousseau ve 

Di erleri, 1998; Morrow ve Di erleri, 2004).  

Kurumsal güvende, kurumsal unsurlar n risk alma ve güven davran  

sürdürmede destekleyici oldu u ifade edilmi tir. Bu destek örgüt ya da sistem 

düzeyinde örgüt kültürü vas tas yla gerçekle ir. Kurumsal sistem ve yap lar 

güven ya da güvensizli in ekillenmesinde önemli rol oynamaktad rlar 

(Rousseau ve Di erleri, 1998).  

Bütün bu güven türleri, bili sel süreçlerin ve duygusal etkilerin güvenin 

geli iminde rolü oldu unu belirtmektedirler (Morrow ve Di erleri, 2004). 

McAllister’ n (1995) bili sel ve duygusal güveni di er çok boyutlu güven türleri 

ile de örtü tü ü için bu çal mada yöneticilere duyulan güven  bili sel ve 

duygusal güveni olarak iki ayr  boyutta incelenmi tir. 

Ara rma modelini kavrayabilmek için adalet ve güven de kenleri aras ndaki 

ili kiyi aç klamakta fayda vard r. 

2.6. ÖRGÜTSEL ADALET LE GÜVEN  

Günümüzde i  dünyas ndaki teknolojik geli meler ne denli h zl  ve ç r aç  

olursa olsun ba ar , hala insan unsurunun yetenek ve bilgisine, bunlar  örgütün 

hedef ve amaçlar  do rultusunda etkin ve verimli ekilde kullan labilmesine 

ba r. Bu da ancak çal anlar n güvenini kazanmak için örgüt içinde adil bir 

düzen sa lamakla ba ar labilir (Do an, 2002). 
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Güven ve örgütsel adalet kavramlar  birbirine ba rlar. Literatürde adaletle 

güven aras nda hem adaletin güveni etkiledi ine (Alexander ve Ruderman, 

1983; Folger ve Konovsky 1989; Konovsky ve Pugh, 1994; Ambrose ve 

Schminke 2003; Ambrose ve Di erleri, 2007), hem de güvenin adaleti 

etkiledi ine dair çal malar  (Brashear, Manolis ve Brooks, 2005; Turunç ve 

Di erleri, 2009)  yap lm  ve iki yönlü de ili ki bulunmu tur. Ancak a rl kl  

olarak adaletin güven üzerindeki etkisi incelenmi tir. 

Üstlerin adil davran lar  astlarla olan ili kilerde belki de ilk ad md r. Çünkü adil 

davran lar, güven duygusunu geli tirmektedir ve güveni ba latmak yöneticilerin 

sorumlulu undad r (Whitener ve Di erleri, 1998). Çal anlar n adalet alg lar na 

göre geli tirdikleri güven ili kileri, bir nevi onlar n örgütlerine ve uygulamalar na 

kar  örtülü onaylar  anlam na gelmektedir (Özen, 2003). 

Yöneticilerin kar la klar  durumlarda tutarl  olmalar , dürüst, do ru ve ahlaki 

davranmalar , çal anlarla aç k bir ileti im içinde olmalar , çal anlar n 

ihtiyaçlar na kar  duyarl  olmalar , karar alma süreçlerine kat ma olanak 

sa lama ve kontrol payla  gerçekle tirmeleri gibi adaleti aç klamada 

kullan lan kavramlar güven olu umunu kolayla rmaktad r (Özen, 2003). 

Örgüte güven adil davran lar n bir sonucu olarak ortaya ç kmakta ve adalet 

alg  örgüt içindeki güvenin olu umunu ve geli imini etkilemektedir.  Yap lan 

pek çok çal ma da bunu do rulam r (Alexander ve Ruderman, 1983; Folger 

ve Konovsky 1989; Barling ve Phillips, 1993; Konovsky ve Pugh, 1994; 

Korsgaard ve Di erleri, 1995; Cohen-Charash ve Spector, 2001; Cropanzano 

ve Di erleri, 2002; Aryee ve Di erleri, 2002; Ambrose ve Schminke 2003; 

Ambrose ve Di erleri, 2007; Holtz ve Harold, 2009; Kennedy ve Di erleri; 2009; 

Annamalai ve Di erleri, 2010; Rezaiean ve Di erleri, 2010; Colquitt ve Di erleri, 

2011). Ayr ca yap lan meta-analitik çal malar da adalet ile güven aras nda 

yüksek korelasyon oldu unu göstermi tir (Colquitt ve Di erleri, 2001; Cohen-

Charash ve Spector, 2001; Dirks ve Ferrin, 2002). 



62 
 

 

Kestirme Adalet Yakla ’na göre insanlar kestirme yollar  kullanarak örgüt ve 

yöneticiler hakk nda genel fikir ve tutum geli tirmektedirler. Geçmi  deneyimler, 

gelecek ile ilgili beklentileri ekillendirir. Geçmi  deneyimlere dayanan adalet 

alg lar  da taraflar n gelece e yönelik beklentilerini ifade eden güven 

duygusunun belirleyicisi bir nevi k sa yoludur. E er insanlar sosyal bir varl k 

olarak adil davran ld na inan rlarsa;  bu sayede kar  taraf n güvenilir 

oldu una dair de inanç geli tirirler (Lind, 2001). Konovsky (2000) Lind’in 

Kestirme Adalet Yakla ’n  biraz daha ileri götürerek süreç adaletinin güvenin 

öncüsü olmas n yan nda güvenilirli in yerine de geçebilece ini de ifade 

etmi tir. 

Kestirme Adalet Yakla ’n n devam  niteli indeki Belirsizlik Yönetim Teorisi’ne 

göre de çal anlar üstlerinin güvenilirli i hakk nda fazla bilgi sahibi olmad klar , 

belirsizli in fazla oldu u durumlarda adalet alg na kar  daha duyarl  

olmaktad rlar. Çünkü adalet alg  belirsizli i yönetmeyi ve kontrol edebilmeyi 

sa lar. Adalet alg , kar  tarafa güvenilip güvenilemeyece ine dair belirsizlikler 

de dahil olmak üzere hemen hemen her türlü belirsizli i azaltabilir, ortadan 

kald rabilir (Lind ve Van Den Bos, 2002). O yüzden adil davran lar sosyal 

mübadele ili kisini güçlendirmekte, bu sosyal ili ki de taraflar aras ndaki 

güvenin seviyesini art rmaktad r. 

Literatürde adalet boyutlar n her biri ile güven aras ndaki ili kiyi inceleyen 

çal malar da yap lm r. Adalet boyutlar ndan ilki olan da m adaleti, daha 

çok ekonomik mübadele çerçevesinde de erlendirildi i için di er adalet 

boyutlar na göre güvenle ili kisinin dü ük olaca  dü ünülmü tür. Literatürde de 

baz  ara rmac lar, da m adaletinin belli bir karar ya da sonuçlarla ilgili 

oldu unu, güven gibi örgüte ve yönetime kar  olan genel tutum ve davran lar  

etkilemedi i ifade etmi lerdir (Folger ve Konovsky, 1989; Beugre, 2002). Bunun 

aksine Choi de (2011) yöneticilere ve yönetime olan güvenle da m adaleti 

aras nda güçlü ili ki oldu unu belirtmi tir. Kennedy ve Di erleri (2009), 

Amerika’daki kar pay  da m yöntemini kullanan bir fabrikada yapt klar  

ara rmada, süreç adaletin yan nda da m adaletinin de çal anlar n 

yöneticilerine olan güvenini etkiledi ini belirlemi lerdir. 
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Örgütsel adalet boyutlar ndan en fazla süreç adaleti ile güven ili kisi 

incelenmi tir. 

Grup De eri Modeli’ne göre çal anlar yöneticileri ve örgütleriyle uzun dönemli 

ili ki kurmak isterler. Bu da ancak güvenilir ve iyi niyetli yöneticiler taraf ndan 

uygulanan tarafs z karar verme süreçlerinin kullan lmas yla sa lanabilir. Bu 

sayede zaman içinde hem ödüllerden adil olarak faydalanaca na, hem de grup 

taraf ndan kabul görece ine inan rlar. Grup De eri Modeli’nde güven süreç 

adaletine ba  olarak geli mektedir. Tyler ve Di erleri (1996), güvenilirli in ilk 

olarak tarafs z ve ön yarg lardan ar nd lm  karar verme süreçleri sayesinde 

sa lanabilece ini ifade etmi lerdir. 

Mayer ve di erlerinin (1995) güven tan nda kontrol ihtiyac na gerek 

duymadan aç k ve savunmas z kalma iste inden bahsedilmektedir. Kararlar 

verilirken adil süreçlerin uygulanmas  çal anlar  yöneticilerini kontrol ihtiyac  

azaltmakta ve yöneticilere güven duymalar  sa lamaktad r (Stinglhamber ve 

Di erleri, 2006). 

Süreç adaleti daha çok güven gibi örgüte ve yönetime kar  olan tutum ve 

davran lar  etkilemektedir (Folger ve Konovsky, 1989; Konovsky ve Pugh, 

1994; Cohen-Charash ve Spector, 2001; Beugre, 2002; Ambrose ve Schm nke 

2003). Folger ve Konovsky (1989), süreç adaletini güçlendiren çal anlara söz 

hakk  verilmesinin ve karalara kat n yöneticilere güvenle olumlu ekilde 

ili kili oldu unu ifade etmi lerdir.  

Brockner ve di erleri (1997) de süreçlerin ne kadar adil olarak alg lan rsa, o 

kadar denetim ihtiyac n azalaca  ve neticede güvenin artaca  

belirtmi lerdir. 

Folger ve Konovsky de (1989), ücret art  belirlemede kullan lan süreçlerin 

adaletinin üst yönetime güvenle güçlü bir ekilde ili kili oldu unu 

do rulam lard r. 
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Korsgaard ve di erleri (1995); stratejik karar vermede süreç kontrolünün, ba ka 

bir deyi le çal anlar n kararlar hakk nda söz hakk  olmas n süreci daha adil 

olarak alg lamalar na, bunun da, karar vericilere güveni art raca  ifade 

etmi lerdir. 

Literartürde adaleti üç boyutta inceleyenlerin ço u etkile im adaletini ki ileraras  

adalet olarak ele alm r. Bu yüzden etkile im adaleti için bulunan sonuçlar  

ki ileraras  adalet için de kullanabiliriz. 

Aryee ve di erleri (2002) örgüte ve yöneticilere duyulan güvenin birbirinden ayr  

boyutlar oldu unu savunmu lar ve yöneticilere duyulan olan güvenin süreç 

adaleti ile ili kili oldu u dü ünülmesine ra men (Konovsky ve Pugh, 1994) as l 

süreç adaletinin sosyal boyutu olarak görülen etkile im adaletiyle ili kili 

oldu unu belirlemi lerdir. Daha sonra Stinglhamber ve di erleri (2005) de 

yapt klar  çal ma ile bunu do rulam lard r.  DeConnick’in (2010) yapt  iki ayr  

çal ma da etkile imsel adaletin yöneticilere olan güvenin; süreç adaletinin ise 

örgüte olan güvenin öncüsü oldu unu göstermi tir.  Arslanta  ve Dursun (2008) 

da, etkile im adaletinin yöneticiye duyulan güveni etkiledi i sonucuna 

ula lard r. Ambrose ve Schminke (2003), 68 ayr irketten 506 çal an ile 

yapt klar  çal mada süreç adaleti ve etkile im adaleti ile yöneticilere güven 

aras nda anlaml  bir ili ki bulundu unu ve etkile im adaleti ile olan ili kinin süreç 

adaleti olan ili kiden daha kuvvetli oldu unu tespit etmi lerdir.  

Ba kalar na ve haklar na kar  sayg  olma, özür dileme gibi ki ileraras  

adaletinin özellikleri güvenin olu mas nda önemli bir etkiye sahiptirler 

(Konovsky ve Pugh, 1994; Whitener ve Di erleri; 1998). Mayer ve di erleri 

(1995) güvenilir ki inin özelliklerinin kabiliyet, yard mseverlik ve dürüstlük 

oldu unu belirtmi tir. Yöneticilerin yard mseverlik ve dürüstlü ü, ki ileraras  

adalet alg  ile ekillendirilebilir. 

Çal anlar na etkile imsel adalete göre adil (sayg  ve nazik) davranan 

yöneticilerin, lider-üye etkile imi fazla olmakta, bu da yöneticilere yüksek 

derecede güvene sebep olmaktad r (Masterson ve Di erleri, 2000). 
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Colquitt ve di erleri, (2001) bilgisel adaletle güven aras nda da yüksek 

korelasyon bulmu lard r. Folger ve Konovsky (1989), bir üretim fabrikas ndaki 

217 çal anla yapt  ara rmada bilgisel adaletinin unsurlar ndan olan geri 

beslemenin üst yönetime olan güveni önemli ölçüde etkiledi ini belirtmi lerdir. 

Çal anlara, kararlar hakk nda zaman nda, do ru ve yeterli bilgi verme gibi 

bilgisel adaletin geli mesini sa layan unsurlar ayn  zamanda güvenin 

geli mesine de etki etmektedirler (Folger ve Konovsky, 1989; Konovsky ve 

Cropanzano, 1991). Frazier ve di erleri (2010) de bilgisel adaletin güvenilirli in 

belirlieyicisi olan yetenek, yard mseverlik ve dürüstlükle ve de güvenle ili kili 

olu unu belirtmi lerdir. 

Hess ve Amrose (2005) de, pazarlama alan nda yapt klar  çal mada bilgisel 

adaletin tekrar sat n alma niyeti, örgüte güven ve olumsuz dedikodu gibi örgüt 

merkezli ç kt larla ili kili oldu unu ortaya koymu lard r. 

Bunlar n d nda dört adalet boyutunun do rudan ya da dolayl  olarak yönetime 

ve yöneticilere güveni etkiledi ini savunan çal malar yap lm r (Ambrose ve 

Di erleri 2007; Colquitt ve Di erleri, 2011).  

Güven örgütsel adalet ile çal anlar n i e kar  olan tutumlar  aras nda kuvvetli 

bir ba  olu turur (DeConnick, 2010). Bu yüzden adaletin güvene do rudan 

etkisi d nda adaletle örgütsel tutum ve davran lar aras nda güvenin arac  

de ken olarak kullan labilece i de ileri sürülmü tür (Konovsky ve Pugh, 1994; 

Aryee ve Di erleri, 2002; Ambrose ve Schminke, 2003). 

Ayr ca örgütsel adalet ile güvenin bili sel ve duygusal boyutlar  aras ndaki 

ili kiyi inceleyen çal malar da yap lm r (Yang ve Di erleri, 2009; Colquitt ve 

Di erleri, 2011). 

Yang ve di erlerinin (2009) Tayvan’daki sa k, üretim, e itim ve askeri 

kurumlardaki 203 çal an üzerinde yapt klar  çal mada bili sel güvenin süreç 

adaleti ile çal ma performans  ve i  tatmini aras nda arac k etti ini ve 
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duygusal güvenin de süreç adaleti ile örgütsel vatanda k davran n bir ekli 

olan yard m davran  aras nda arac k etti i sonucuna ula lard r. 

Colquitt ve di erlerinin (2011)  hastane a nda çal an 195 ki i üzerinde 

yapt klar  çal mada da m, süreç ve ki ileraras  adaletin duygusal ve bili sel 

güvenle anlaml ekilde ili kili oldu u ve adalet boyutlar  ile örgütsel 

performans n ili kisinde duygusal ve bili sel güvenin arac k etti i sonucuna 

ula lard r (Colquitt ve Di erleri, 2011). 

De Cremer ve di erleri de (2006), Hollanda’da belediyede çal an 257 ki i ile 

yapt  çal mada süreç adaleti ile bili sel ve duygusal güven aras nda anlaml  

ili ki oldu unu ifade etmi tir. 

Janset (2003) de, da m ve süreç adaletinin güveni aç klamada 

kullan labilece ini; ancak etkile im adaletini aç klamada kullan lan dürüstlük, 

nezaket, samimiyet, sayg  olma vb. kavramlar n öznellikleri sebebiyle etkile im 

adaletinin, bili sel bir süreç olarak geli en güveni aç klamada yetersiz 

kalaca  ifade etmi tir. Özellikle yap sal aç dan adil olan süreçler örgüte ve 

örgütün temsilcisi olan yöneticilere güven duyulmas  sa larlar.  

Adaletle güvenin ili kisine yönelik ülkemizde de çal malar yap lm r. Polat ve 

Ceep (2008), Ba  ve entürk (2011), Özgan (2011);  yapt klar  çal malarda 

örgütsel adaletle örgütsel güven aras nda anlaml  ili ki bulmu lard r. 

Arslanta  ve Dursun (2008) etkile im adaletinin, bili sel ve duygusal güvene 

etkisini ve etik liderlik ile örgütsel güvene dolayl  etkisini incelemi tir. Neticede 

etkile im adaleti ile bili sel güven aras nda ve duygusal güven aras nda anlaml  

bir ili ki bulmu lard r (Arslanta  ve Dursun; 2008). 

Literatürde adaletin güveni etkilemesinin yan nda, güvenin ayn  zamanda adalet 

alg n öncüsü oldu unun ara lmas  gerekti i de savunulmu tur. Holtz ve 

Harold (2009), güvenin örgütsel adaletin en önemli belirleyicisi oldu unu ifade 

etmi lerdir.  
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Celani, Salamon ve Singh (2008) i  ba vurusu yapanlarda ilk olarak örgüt 

içindeki güvenin seçim sürecinin adil olup olmad  de erlendirmelerinde etkili 

oldu unu tespit etmi lerdir. 

Brashear, Manol s ve Brooks (2005) 240 sat  eleman  üzerinde yapt  

ara rmada örgütlerde güvenin yüksek adalet alg na sebep oldu u ve sat  

elemanlar  ile yöneticiler aras ndaki ili kileri geli tirdi i görülmü tür. Özellikle 

güven süreç adaletini güçlü bir ekilde etkilemektedir, da m adaletini ise 

süreç adaleti kadar olmasa da etkilemektedir. Yöneticiler çal anlar ile 

aralar ndaki güven ili kisini kuvvetlendirerek çal anlar n süreç adalet alg  

art rabilirler. 
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3. BÖLÜM: ÖRGÜTSEL ÖZDE LE ME 

Örgütsel davran  anlamaya yönelik çabalar ku kusuz, birey ile örgüt aras nda 

nas l bir ili ki oldu u ve bu ili kiden davran  ve tutumlar n nas l etkilendi i 

sorular na cevap aramaktad r. Çal anlar n örgütleri ile olan bu ba lar  ve 

ili kilerinin eklini belirlemeye yönelik çal malarda önem kazanan 

kavramlardan birisi de örgütsel özde le medir (Dutton ve Di erleri, 1994; Tunç 

ve Çelik, 2010). Örgüt ile birey aras nda bir çe it psikolojik köprü kurmaya 

yarayan bir yap  (Puusa ve Tolvanen, 2006) olan özde le me, k saca bireyin 

örgütle aras nda kurmak istedi i ba  olarak tan mlanm r (Kreiner ve Ashforth, 

2004). Bu yüzden, özde le menin çal anlar n örgüte kar  pek çok tutum ve 

davran  aç klama ve öngörme kapasitesi oldu u dü ünülmü tür (Lee, 1971; 

Edwards, 2005).  

nsanlar eskiden kendilerini sadece isimleri ile tan rlarken bugün bulunduklar  

örgüt ya da örgüt içindeki konumu ve statüleri ile tan tmaktad rlar (Lee, 1971). 

Hatta baz  durumlarda bu sosyal kimlikleri bireysel kimliklerinin bile önüne 

geçebilmektedir. Örgütün niçin var oldu u, nereye do ru gitti i k saca sosyal 

kimlik alg  çal anlarca daha önemli hale gelmi tir ( can, 2006). Bu yüzden 

örgütü ve örgüt üyeli ini, çal anlar için benlik kavramlar n bir parças  haline 

getirmek; sürdürülebilir rekabetin kilit unsuru olarak görülen insan faktörünü 

örgütte tutabilmek, örgüt amaçlar  do rultusunda motive olmalar  sa lamak ve 

bu sayede örgütün devaml  ve rekabet gücünü kazanmas  için oldukça 

önemlidir. Çal anlar n örgütleri ile gurur duymalar  uzun dönemde bunlar  

ba arabilmenin önemli bir yoludur. Çal anlar n da örgütleriyle gurur duymalar  

ve örgütlerini benlik kavramlar n bir parças  haline getirmeleri de, örgütle 

özde le meleri ile sa lanabilmektedir.  

Çal man n bu bölümünde ba ml  de ken olarak örgütsel özde le me 

kavram  tan mlanm , müteakiben örgütsel özde le menin ortaya ç  geli imi, 

k s k kar lan bir kavram olan örgütsel ba kla olan farklar , özde le me 

türleri ve literatürdeki örgütsel adalet ile örgütsel güven ve örgütsel adalet ile 
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örgütsel özde le me ili kileri incelenmi tir. lk olarak özde le me kavram n 

nas l tan mland ndan bahsetmek faydal  olacakt r. 

3.1. ÖZDE LE ME KAVRAMI VE TANIMI 

Literatüre bak ld nda Sosyal Kimlik Teorisi’nin geli tirilmesiyle birlikte 

özde le me kavram  ile ilgili kavramsal çal malar n da artt  görülmektedir. 

Sosyal Kimlik Teorisi’nden önce konuyu inceleyenlerden biri olan Foote (1951) 

özde le meyi, örgütün, grubun ba ar  ve ba ar zl klar n ki isel olarak 

tecrübe edilmesi olarak ele alm r. Ayr ca, özellikle büyük kay p ya da s nt , 

önemli bir f rsat n kaç lmas , ba ar zl k gibi durumlarda bile özde le menin 

devam etti ini ifade etmi tir (Foote, 1951; Ashforth ve Mael, 1989). 

Kelman ise (1958) özde le menin, bireyin di er birey ve gruplarla tatmin 

sa layan ve öz tan mlay  (self-defining) ili kiler kurmak ve sürdürmek için grup 

ya da örgütün etkisini kabul etmesiyle olu tu unu ifade etmi tir.  

Sosyal Kimlik Teorisi’nin ortaya ç , özde le me tan mlar  da etkilemi tir. 

Özde le me, Sosyal Kimlik Teorisi’ne göre örgüt üyeli inin ki i aç ndan öz 

tan mlay  olmas  ve örgütün, ki inin benli inin bir parças  olarak 

alg lanmas r. Ayr ca özde le me örgütsel ve bireysel de erlerin örtü tü ü 

bili sel bir yap  olarak kavramsalla lm r ( Ashforth ve Mael, 1989; Dutton 

ve Di erleri, 1994). 

Özde le me ile ilgili en yayg n ve en kabul gören tan m olan Ashforth ve Mael’in 

(1989) tan nda da özde le me, duygusal ya da davran sal olarak de il 

sadece bili sel bir kavram olarak ele al nm r. Onlar özde le meyi ki inin, 

kendisini birlikte tan mlad  örgüte ait ya da örgütle bir hissetmesi ve örgütün 

ba ar  ve ba ar zl  kendi ba ar  ve ba ar zl  olarak alg lamas  olarak 

tan mlam lard r (Ashforth ve Mael, 1989; Mael ve Ashforth, 1992). Pratt (1998) 

bu tan ma öz tan mlay  da ekleyerek, ki inin bireysel inançlar  ile örgüt 

hakk ndaki inançlar n öz tan mlay  olarak bir kimlikte birle mesiyle 

olu tu unu ifade etmi tir (Sluss, 2006). 
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Dutton ve di erleri de (1994), özde le meyi bili sel bir bile en olarak kabul 

etmi  ve özde le menin, örgüt kimli inin içerdi i tan mlay  nitelikler ile ki inin 

kendisini tan mlarken kulland  nitelikler aras ndaki bili sel ba n düzeyini 

temsil etti ini belirtmi lerdir. Ba ka bir deyi le özde le me k saca, örgütün 

kimli i ile bireyin kendisini tan mlama derecesi olarak ifade edilebilir (Dutton ve 

Di erleri, 1994). Örne in, ki i kendisini örgütü gibi yenilikçi ve ba ar  olarak 

tan mlamas  ki inin örgütü ile özde le ti ini göstermektedir (Reade, 2001). 

Örgütle özde le me çal anlar n örgütün de er ve normlar  içselle tirmeleri ve 

ayn  zamanda davran  ve tutumlar nda onlara ba  olmalar  ile olu maktad r 

(Ashforth ve Mael, 1989; Stuart, 2002). Kreiner ve Ashforth (2004) ise 

özde le meyi bireyin örgütle aras nda kurmak istedi i ba  olarak tan mlam r. 

Rousseau ise (1998) özde le meyi, ki inin kendisini daha büyük bir bütünün 

(örgüt, grup, kurum vb.) parças  olarak alg lad  psikolojik bir durum olarak 

tan mlam r. 

Karabey ve can (2007) örgütsel özde le meyi, çal an n benlik kavram nda 

örgüt üyeli inin belirgin bir yer edinmesi, onun kendisini bu üyelik ile 

tan mlamas  ve bunun davran lar na yön vermesi olarak tan mlam lard r. 

Baz  özde le me tan mlar nda ise örgüt üyeli inin, ki inin benli i ile bili sel 

ili kisinin yan nda duygusal olarak ili kilendirildi inden bahsedilmektedir 

(Riketta, 2005). Ba ka bir deyi le birey örgüt ili kisinin ki inin benli i üzerindeki 

bili sel ve duygusal etkisi incelenmektedir. Ashforth ve di erleri (2008), 

özde le me için örgüt üyeli inin öz tan mlay  olmas , ki i için önemli olmas  ve 

ayr ca bu üyeli e duygusal bir yat n olmas  gerekti ini belirtmi lerdir. 

Daha geni  bir aç dan bak ld nda özde le menin de erleri, hedefleri, 

inançlar , ortak özellikleri, bilgi ve yetenekleri içermesi gerekti i ileri sürülmü tür. 

Birey ve örgütün sahip oldu u bu özellikler ne kadar örtü ürse o kadar 

özde le me meydana gelmektedir (Ashforth ve Di erleri, 2008). 

Özde le me tan mlar ndan sonra özde le me kavram n literatürdeki 

geli iminden bahsetmek faydal  olacakt r. 
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3.2. LK KAVRAM GEL RME ÇALI MALARI VE SOSYAL 
ML K YAKLA IMI 

Özde le menin tarihsel geli imi, Sosyal Kimlik Yakla ’ndan önceki 

çal malar ve Sosyal Kimlik Yakla ’yla birlikte yap lan çal malar olarak ikiye 

ay labilir.  

3.2.1. lk Kavram Geli tirme Çal malar  

Örgütsel özde le me çal malar  1900’lü y llar n ba lar na kadar uzanmaktad r. 

Örne in, Chester ve Barnard (1938), bireyin örgütün yarar  için daha fazla 

çabalamak istemesini ve buna ikna olmas  sa layan birey ve örgütün 

kayna mas  incelemi tir. Frederick Taylor (1911, 1922), birey ve örgütün ilgi 

alanlar n, ç karlar n örgüt ve çal anlar aras nda yak n i birli i arac  ile 

özde  olabilece ini belirtmi  (Ashforth ve Di erleri, 2008) ve özde le meyi dar 

anlamda ba ka bir ki i ile olan duygusal ba  olarak ifade etmi tir (Gautam ve 

Di erleri, 2004). Simon ve March (1958) ise, ilk defa özde le menin 

belirleyicileri ve sonuçlar  ortaya koymaya çal lard r (Ashforth ve 

Di erleri, 2008). 

Foote (1951) özde le meyi, belli bir kimli e ba k olarak de erlendirmi  ve 

insanlar n di er insanlar  çe itli sosyal s flara ay rd klar  ileri sürmü tür. Ona 

göre insanlar di er insanlar  ayr  bir birey olarak de il, bu sosyal s flar n üyesi 

olarak görmekte, ona göre davranmakta ve yapt klar  ona göre 

düzenlemektedirler. Özde le me de ki ilerin kendisini bu sosyal s flarla 

ili kilendirmesini sa layan süreçtir. Bu da bireylerin örgüt yarar na hareket 

edecek yönde motive olmalar  sa lamaktad r (Foote, 1951). 

Foote’un çal mas ndan yakla k 20 y l sonra Brown (1969) örgüt içindeki 

özde le meyi incelemeye yönelik ampirik çal mas  yay nlam r. Brown 

özde le meye, üyelerin örgüte kat mlar n bir sonucu olarak yakla  ve 

bireylerin örgüte kat mlar  önemli bir içsel tatmin kayna  olarak görmü tür. 

Brown çal mas nda, özde le menin tan  k sm nda belirtti imiz Kelman’ n 
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(1951) tan  benimsemi tir. Birey, düzenli olarak kendisini belirli bir ili kinin 

parças  olarak tan mlar ya da bu yönde hareket ederse, bu ili ki onun için öz 

tan mlay  bir ili ki olmaktad r. Bireyler de di er birey ya da gruplarla öz 

tan mlay  ili kiler kurmak ister. Bir ili kinin de tatmin sa layan ve öz 

tan mlay  olabilmesi için sembolik motivasyon faktörlerine dayanmas  gerekir. 

Sembolik motivasyon ise daha çok faaliyetlerdeki içsel motivasyon durumudur. 

Ba ka bir deyi le her motivasyon ya da tatmin türü öz tan mlay  de ildir. 

Faaliyetin kendisinden de il de faaliyet neticesinde elde edilen kazançtan 

duyulan tatmin olarak ifade edilen faydac  (pragmatic) motivasyon öz 

tan mlay  de ildir. Özde le me de belirli ili kilerdeki sembolik motivasyon 

sonucu bireyin gruba ya da örgüte öz tan mlay  bir tepkisidir (Brown, 1969). 

Özde le me birey ve örgüt aras ndaki bir çe it ili kiyi içerir ve bu ili ki, ki inin 

benlik kavram  tan mlamaktad r (Edwards, 2005).   

Brown’a (1969) göre, özde le me tan nda örgüte üyelik dü üncesini 

içermesi, bireyin mevcut durumunu, pozisyonunu yans tmas , i le ilgili 

kazan mlar, motivasyon ve performans gibi konularda öngörü sa lamas  ve 

sembolik ile pragmatik motivasyon faktörlerinin aras ndaki ayr  önermesi 

eklinde dört özelli in bulunmas  gerekir (Brown, 1969).  

Brown ile ayn  y llarda Patchen (1970) özde le meyi örgüte uyarlam r. 

Patchen’ n Özde le me Teorisi üç unsurdan olu maktad r. Bunlar; payla lan 

ortak özellikler, dayan ma hissi ve örgüte destektir. Patchen burada dayan ma 

hissini, grubun bir parças  olma, gruba ait olma ve grupla bir olma olarak 

tan mlam r (Gautam ve Di erleri, 2004; Edwards, 2005).  

Hall ve di erleri de (1970) bireylerin, örgütün de er ve hedeflerini benimseyip 

kendi bireysel de er ve hedefleri olarak görmesi ile örgütle birey aras nda 

duygusal bir ba n olu tu undan bahsetmi tir (Hall ve Di erleri, 1970). Bu 

duygusal ba , Hall ve di erlerinin çal malar  kendisinden önceki 

çal malardan ay rmaktad r (Edwards, 2005).  
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Yine ayn  y llarda Lee (1971) özde le menin, ait olma, ba k ve payla lan 

özellikleri içerdi ini ifade etmi tir. Bir gruba ya da örgüte ait olma hissi olarak 

özde le me, grup ya da örgütün di er üyeleri ile amaç ve de erlerin 

payla lmas  ile olu ur. Ayn  zamanda çal an n, örgüt içindeki i levinin önemli 

ve anlaml  oldu unu hissetmesinin bir sonucudur.  Ba k olarak özde le me 

de davran  ve tutumlar n örgütü desteklemesi ve çal an n örgütü d ardakilere 

kar  savunmas r. Payla lan özellikler olarak özde le me ise birey ve 

örgütteki di er ki iler aras ndaki benzerlikleri içermesidir. Bunlar; demografik, ya 

da tutumla ilgili özellikler olabilir. Yani örgütün ve bireyin de erlerinin 

örtü mesidir (Lee, 1971). Burada ait olma hissi, örgütteki di erleri ile payla lan 

ortak de erlerin ya da örgüt içindeki rolünün ki inin kendi ahsi ihtiyaçlar  

kar lamas n bir sonucu olarak ortaya ç kmaktad r (Lee, 1971; Edwards, 

2005). 

Cheney ise (1983) özde le meyi, ki inin kendisini sosyal ortamdaki unsurlara 

ba layan aktif bir süreç olarak tan mlam r. Cheney ve Tompkins’e (1987) 

göre özde le me örgüt ve ki i aras ndaki sembolik ba n devam ettirilmesini ve 

geli tirilmesini içermelidir (Edwards, 2005). 

Bütün bu çal malara ra men özde le me ancak Sosyal Kimlik Teorisi ve Öz 

fland rma Teorisi’nin ortaya ç kmas  ile kavramsal ve ampirik olarak 

geli ebilmi tir. 

3.2.2. Sosyal Kimlik Yakla  

Sosyal Kimlik Teorisi gruplar aras  tutumlar  ve grup davran lar  ki inin benlik 

kavram na (self-concept) göre aç klamaktad r. Grup kavram  ile ilgili ilk olarak, 

grup psikolojisini anlamak için grubu olu turan bireylerin ayr nt ekilde ele 

al nmas  gerekti i belirtilmi  ve grup olgusu bireye indirgenmi tir.  Daha sonra 

bu bireysel görü e kar  Muzaffer erif gruplar aras  bak  ortaya koymu tur. 

Bu gruplar aras  bak  benimseyen Tajfel ve Turner, 1970’lerin ortalar nda 

Sosyal Kimlik Yakla ’n  geli tirmi tir (Demirci, 2003). Onlar bireysel kimlik ile 

sosyal kimli in birbirinden ayr  oldu unu (Haslam ve Di erleri, 2003); grubun 
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psikolojisinin, grubu olu turan bireylerden ayr  olarak kendine özgü nitelikleri 

oldu unu ve bunun, gruplar aras  ili kiler incelenerek anla lmas  gerekti ini 

ifade etmi lerdir (Demirci, 2003). Ayr ca insanlar n kendilerini grup üyeli i 

aç ndan nas l tan mlad  ve örgüt üyeli i ile ili kili sosyal bili sel süreçlerin 

grup davran  nas l ortaya ç kard  aç klamaya çal an benlik kavram  

üzerinde durmu lard r (Hogg ve Terry, 2000).  

Örgütsel özde le menin kavramsalla lmas nda son 20 y ld r bask n teori 

Sosyal Kimlik Yakla r. Sosyal Kimlik Yakla ’na göre ki inin benlik imaj  

(self-image) ya da benlik kavram  (self-concept) bireysel ve pek çok sosyal 

kimlikten olu maktad r. Bireysel kimlik, ki iye özgüdür ve ki ileraras nda 

farkl la r. Sosyal kimlik ise grup ya da örgüt üyelerince payla r ve gruplar ya 

da örgütler aras nda farkl la r (Ashforth ve Di erleri, 2008). Bireylerin sosyal 

kimli i grup üyeli i vas tas  ile olu ur (Reade, 2001). Yakla ma göre insanlar 

sosyal dünyay  basitle tirmek ve daha kolay anlayabilmek için insanlar  çe itli 

gruplara ve kategorilere (cinsiyet, ya  grubu, milliyet vb.) göre 

fland rmaktad rlar. Ayn  zamanda kendilerini de bu sosyal grup ve 

kategorilerin üyesi olarak konumland rmaktad rlar (Edwards, 2005). 

Tajfel ve di erleri (1971) yapt klar  çal mada, bireyleri rastgele ve anlams z 

ekilde gruplara ay rm lar ve bireylerden belli bir miktar ödülü da tmalar  

istemi lerdir. Neticede grup üyelerinin aras nda anlaml  bir ba  olmamas na 

ra men grubun lehine olacak ekilde da m yapt klar  görülmü tür. Bu 

çal malara dayanarak Tajfel, grup davran n özellikle sosyal kimlik ile ili kili 

oldu unu ifade etmi tir. ( Haslam ve Di erleri, 2003). Tajfel sosyal kimli i ki inin 

sosyal bir gruba üyeli i ve bu üyeli ine yükledi i de ersel ve duygusal anlamla 

ilgili bilgisinden kaynaklanan, benlik kavram n (self concept) yani ki inin 

kendisi hakk ndaki alg n bir parças  olarak tan mlam r (Van Dick, 2001). 

Tyler ve di erleri (1996) ki ilerin, Sosyal Kimlik Teorisi’ne göre gruplar  ya da 

örgütleri, bireyin kendisi hakk nda bilgi sa layan kaynaklar olarak gördü ünü 

ifade etmi tir. K saca Sosyal Kimlik Teorisi’ne göre insanlar, kimliklerinin ve 

benlik kavramlar n bir k sm  ait olduklar  örgüt ya da çal ma grubundan 

almaktad rlar (Hogg ve Terry, 2000). 
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Sosyal Kimlik Yakla , Sosyal Kimlik Teorisi ve Öz S fland rma Teorisi’nden 

olu maktad r (Van Dick, 2001; Van Dick ve Wagner, 2002; Van Dick ve 

Di erleri, 2005; Olkkonen ve Lipponen, 2006). 

Sosyal Kimlik Teorisi, insanlar n kendilerini ve di er insanlar  içinde bulunduklar  

sosyal çevreye ve din, cinsiyet, ya  grubu, örgüt üyeli i gibi çe itli sosyal 

kategorilere göre s fland rma (social categorization) ve o kategorinin 

özelliklerini kendi özellikleri gibi görme e iliminde (self-stereotyping) olduklar  

ileri sürer (Ashforth ve Mael, 1989; Mael ve Ashforth, 1992; Van Knippenberg 

ve Van Schie, 2000). Bu kategoriler de, ki iden ki iye de mektedir. Bu sosyal 

fland rman n iki fonksiyonu vard r. Birincisi, sosyal çevreyi bili sel olarak 

ay rmay  ve düzenlemeyi sa lar. Bu sayede bireyler, di er insanlar  bu 

fland rmaya göre tan mlayabilmektedirler. kincisi ise, bireyin kendisini bu 

sosyal s fland rmaya göre tan mlayabilmesini ve konumlayabilmesini sa lar 

(self-categorization). Tajfel (1978), öz s fland rman n (self-categorization) 

kategori d ndakilerle ayr mak için yeterli oldu unu ifade etmi tir. Ba ka bir 

deyi le ki ileri herhangi bir amac  ya da ortak özelli i olmayan ayr  gruplara 

yerle tirmenin bile yeterli oldu unu belirtmi tir (Montoya ve Pittinsky, 2011). Ki i 

bunu kendisini ve grubunu, di er gruplarla yapt  sosyal kar la rma sonucu 

gerçekle tirmektedir.  

Bir grup ya da örgüte üye olundu unda insanlar n benlik kavramlar n de ti i 

görülmü tür. Sosyal Kimlik Teorisi’ne göre de benlik kavram , yetenek, ilgi gibi 

özellikleri içeren ki inin bireysel kimli inin ve belirgin grup s fland rmalar  

içeren sosyal kimli inin birle iminden olu maktad r (Mael ve Ashforth, 1992; 

Dutton ve Di erleri, 1994). Zaten sosyal özde le me de, sosyal grup ile bir olma 

alg r (Ashforth ve Mael, 1989). Böylece ki i kendisini gerçek ya da sembolik 

olarak o grup ya da örgütle birlikte tan mlamaktad r. Ki i “ ben kimim? ” 

sorusuna ben bir kad m, ö renciyim, Türk’üm ya da mühendisim gibi kendisi 

için önemli olan sosyal kategoriye göre cevap vermektedir. Sosyal özde le me 

ile ki i grubun ortak kaderini, ba ar  ve ba ar zl klar  da payla maktad r. Ki i 

kendisini ne kadar çok örgütle birlikte tam mlarsa, o kadar örgütün de er, norm 

ve ç karlar  benlik kavram n bir parças  olarak alg lar (Van Knippenberg ve 
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Sleebos, 2006). Bireyler sosyal kimlik olgusu ile bireysellikten uzakla arak, grup 

kimli i ile özde le mekte, böylece öz sayg lar  (self esteem) art rmaktad r. Öz 

sayg  art rma gereksinimi insan n do as nda bulunmaktad r. Öz sayg  

art rmak için de gruplar, di er gruplara göre olan benzerliklerini de il, olumlu 

olan farkl klar  ve referans gruplar  aramakta yani pozitif ayr mak (positive 

distinctiveness) istemektedirler (Haslam ve Di erleri, 2003; Montoya ve 

Pittinsky, 2011). Bunu yaparken de iç grup kay rmac  yapmakta yani sosyal 

kar la rma yaparken kendi grubunu ya da örgütünü kay rmakta, yanl k 

göstermektedirler. Böylece kendi grubunu di er gruplardan üstün görme 

iliminde olmakta ve bu sayede grupla özde le erek öz sayg lar  

art rmaktad rlar (Reade, 2001). Ayn  zamanda sosyal kimlik süreci, ki inin 

benlik kavram  ile ilgili belirsizlikleri azaltmakta ve kendisini sosyal dünyada 

konumlamas  sa lamaktad r (Hogg ve Terry, 2000). Mael ve Ashforth (1992) 

öz sayg n sadece ait olunan örgütten de il, ayn  zamanda çal ma grubu, 

bölüm ve çe itli gruplardan da kaynaklanabilece ini belirtmi lerdir. Ayr ca 

özde le menin örgütün bütünü d nda ki inin kariyeriyle, çal ma grubuyla ve 

mesle iyle olabilece i de ifade edilmi tir (Van Knippenberg ve Van Schie, 2000; 

Van Dick, 2001; Van Dick ve Wagner, 2002; Van Dick ve Di erleri, 2004, 2005). 

Reade de (2001) çal anlar n yavru irket (subsidiary) ve ana irketle ayr  ayr  

özde le ebileceklerini ifade etmi tir.  Bu çal malar bir gruba aidiyetin bir ba ka 

gruba aidiyete engel olmayaca  ve çal anlar n kendilerini birden çok kimlikle 

tan mlad klar  göstermi tir (Olkkonen ve Lipponen, 2006). Bunlar n yan nda 

insanlar örgütün resmi bir çal an  ya da üyesi olmasalar bile mü terilerde 

oldu u gibi örgütle özde le ebilece i ifade edilmi tir (Keh ve Xie, 2008). Ayr ca 

örgütsel özde le me ki inin kendisini belli bir örgüte üyeli i aç ndan 

tan mlad  sosyal özde le menin bir türü olarak kabul edilmi tir  (Ashforth ve 

Mael, 1989; Mael ve Asforth, 1992; Gautam ve Di erleri, 2004). Örgütsel 

özde le me sosyal özde le menin bir türü oldu u için örgüt üyeli ini benlik 

kavram n bir parças  yaparak örgütsel tutum ve davran lar için de temel 

olu turmaktad r (Ashforth ve Mael, 1989; Dutton ve Di erleri, 1994; Van 

Knippenberg ve Van Schie, 2000).  
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Sosyal Kimlik Teorisi’nin özü u ekilde özetlenebilir (Van Dick, 2001; Van Dick 

ve Di erleri, 2005a): 

 Bireyler olumlu öz sayg  geli tirmek ve bunu devam ettirebilmek için 

motive olurlar. 

 Bireylerin öz sayg lar  k smen grup üyeli inden kaynaklanan sosyal 

kimli e dayan r. 

 Olumlu sosyal kimli e sahip olma iste i üyesi olunan grubun di er 

gruplara göre daha olumlu de erlendirilmesine yol açmaktad r. 

Turner (1982) daha sonra Sosyal Kimlik Teorisi’nden yola ç karak Öz 

fland rma Teorisi’ni (self categorization ) geli tirmi tir ( Demirci, 2003; Van 

Dick ve Di erleri, 2004). Öz S fland rma Teorisi, Sosyal Kimlik Teorisi’nin 

geli tirilmi eklidir ve sosyal s fland rma süreçlerine yo unla maktad r. 

Ki inin kendisini ve di erlerini grup içi ve grup d  olarak sosyal s flara 

ay rmas , kendisinin ya da di erlerinin grup içi prototipe (prototype; grubu 

belirleyen ve tan mlayan özelliklerin bili sel temsilcisi) ya da grup d ndakilere 

olan benzerliklerine göre ay rmas r. Prototipler ilgili grubu tan mlayan ve di er 

gruplardan ayr lmas  sa layan tutum, inanç, de er, duygu, davran  gibi 

grubun bütün özelliklerini ta rlar. Ayn  zamanda grup içi benzerlikleri ve grup 

 ayr  maksimize ederler. Sosyal s fland rmayla birlikte ki i art k bir birey 

olarak de il, ilgili prototipin somut hali olarak temsil edilmektedir. Buna 

ki iliksizle tirme (depersonalization) denilmektedir. Ki inin kendisini sosyal 

fland rmas  (öz s fland rma), bili sel olarak kendisini grup içi prototipe 

dönü türmekte ve böylece benlik kavram  ki iliksizle tirmektedir. 

Ki iliksizle tirme benlik kavram  olu turan sosyal kimli in, belirginle erek 

bireysel kimli i gölgede b rakmas r. Böylece ki i di er grup üyelerini de 

benli inin bir parças  olarak görmekte ve kendisini tan mlarken ben yerine biz 

terimini kullanmaktad r (Haslam ve Di erleri, 2003). Ki iliksizle tirmenin, 

bireysellikten uzakla ma (deindividualization) ya da insanl ktan uzakla ma 

(dehumanization) gibi olumsuz bir anlam  yoktur. Prototipe dayal  

ki iliksizle tirme asl nda sosyal kimlik sürecinin merkezinde bulunmaktad r 

(Hogg ve Terry, 2000). 
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Öz S fland rma Teorisi’ne göre, insanlar n ba kalar  gibi kendisini de de ik 

boyutlarda s fland rd  ifade edilmi tir. Bunlar (Van Dick, 2001; Van Dick ve 

Wagner, 2002; Van Dick ve Di erleri, 2004);  

1. Genel olarak di er canl lardan ay ran “insan boyutu” (superordinate 

level), 

2. Bireyin sosyal kimli ini gösteren ve di er gruplardan ay ran grup boyutu 

(intermediate ya da social identity level), 

3. Grup içindeki di er üyelerden ay ran bireysel boyuttur (personal ya da 

subordinate level). 

Bunlardan grup boyutu bireysel boyutun yani ki isel kimli in gölgede kal p grup 

ya da duruma göre örgüt kimli inin öne ç kmas  sa lar. Burada kimlik 

ba lam nda bir de im gerçekle mektedir. Böylece ki i, baz  durumlarda birey 

olarak de il grup ya da örgüt üyesi olarak davranmaya ba lar (Demirci, 2003). 

Öz s fland rma, örgütsel özde le meye uyarland nda ki i kendisini kariyeri 

ile (bireysel boyut), örgüt içindeki alt gruplarla ya da örgütün bütünü ile birlikte 

tan mlayabilir (Van Dick ve Di erleri, 2004). 

Öz s fland rma, ayn  zamanda ki inin kendisini kli elemesine (self-

stereotyping) yol açar. nsanlar di er insanlar  baz  öne ç kan özelliklerine göre 

genellemeye giderek kli elemektedirler. Turner (1987), insanlar n girdikleri 

sosyal grubun özelliklerine göre kendilerini de kli elediklerini ifade etmi tir 

(Demirci, 2003).  

Haslam ve Di erleri (2003), sosyal kimlikle ilgili üç psikolojik süreçten 

bahsetmi lerdir. Birincisi sosyal s fland rma, ikincisi sosyal kar la rma, 

üçüncüsü ise sosyal özde le medir. Sosyal s fland rma, bireyin bilgiyi 

örgütlemesine yard m eden bili sel bir süreçtir. Sosyal kar la rma, bireyin 

üyesi oldu u grup ile di er gruplar  kar la p, de erlendirmesini sa lar. 

Sosyal özde le me de, gruplara aidiyetin alg lanmas  (Asforth ve Mael, 1989) 

ya da bireyin belli bir gruba duygusal olarak ba  olmas r (Van Dick ve 

Di erleri, 2004). 
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Ashforth ve Mael (1989, 1992), Sosyal Kimlik Teorisi’ni örgütsel alana ilk 

uygulayan ki ilerdir ve örgütsel özde le me ile ilgili dört önemli husustan 

bahsetmi lerdir. Bunlar (Mael ve Ashforth, 1992); 

1. Özde le me, duygusal ve davran sal durumdan farkl , bili sel bir yap  

olarak kabul edilmi tir. 

2. Özde le me ancak di er grup ve kategorilerin varl  ile anlaml k 

kazanabilir. Örne in, erkek kategorisi ancak kad n kategorisinin varl  ile 

anlaml  olabilir. 

3. Ki iler öz sayg lar  art rmak için kendilerini tan mlamakta, bu yüzden de 

kendi sosyal kimliklerini daha olumlu görme e ilimindedirler. 

4. Ki inin özde le me düzeyi kategorilere göre de ebilmektedir. 

Müteakiben, Dutton ve di erleri de (1994) örgütsel alanda çal malar yaparak 

Sosyal Kimlik Teorisi’nin yönetim alan na yerle mesini sa lam lar ve Sosyal 

Kimlik Yakla ’na göre ki inin benlik kavram n, örgütsel kimli in özelliklerini 

(de er, hedef vb.) içermesi gerekti ini ileri sürmü lerdir (Edwards, 2005). Daha 

sonralar  Van Dick de (2001, 2004), Sosyal Kimlik Teorisi’ne dayanarak örgütsel 

özde le menin farkl  boyutlar  ortaya ç karmaya yönelik çal malar yapm r. 

lk kavram geli tirme çal malar ndan bugüne kadar olan çal malarda ayn  

zamanda özde le menin hem birey, hem de örgüt için neden önemli oldu u 

sorusuna da cevap aranm r. Bu yüzden özde le menin öneminden 

bahsetmekte yarar vard r. 

3.3. ÖRGÜTSEL ÖZDE LE MEN N ÖNEM  

Ashforth ve di erleri (2008), özde le menin dört husustan dolay  önemli 

oldu unu belirtmi lerdir. Öncelikli olarak özde le me kimlikle ilgili oldu u için 

önemlidir. Özde le me insanlar n kendilerini tan mlamalar , bunu di er 

insanlara iletmelerini ve bu tan  kullanarak hayatlar na ve di er insanlarla 

olan ili kilerine yön vermelerini sa lamaktad r (Ashforth ve Di erleri, 2008). 
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Ayn  zamanda çal anlar n örgütleri ile psikolojik ili ki, ba  kurmalar  için gerekli 

bir olgudur (Cheung ve Di erleri, 2008). 

kinci olarak özde le menin pek çok bireysel sonucu vard r. Özde le me ki inin 

benlik alg  geni leterek bir gruba ait olma ihtiyac , emniyet ihtiyac  ve di er 

insanlarla ili ki kurma ihtiyac  kar lamakta ve belirsizlikleri azaltmaktad r. Ki i 

özde le erek öz sayg  art rmakta ve kendisi hakk nda olumlu dü ünceler 

olu turmaktad r. Bunlar n yan nda ki inin bulundu u çevrede kendisini 

tan mlay p konumlamas , sayg n bir kimlik ortaya koyabilmesini, farkl  kimlikler 

aras nda bütünlük sa layabilmesini, bu bütünlü ü sürdürebilmesini ve kendisini 

siz, benzersiz hissetmesini sa lamaktad r (Ashforth ve Di erleri, 2008; Van 

Dick ve Di erleri, 2004). 

Örgütsel özde leme, çal anlar n örgütsel hedefleri kendi bireysel hedefleri gibi 

kabul etmelerini, örgüte daha sad k ve daha ba  olmalar  sa lamaktad r 

(Tüzün ve Ça lar, 2008). Örgüt ile özde le enler için örgütün ba ar  kendi 

ki isel ba ar lar  kadar önemlidir. Çünkü örgütüyle güçlü ekilde özde le enler 

için örgüt kimli i ayn  zamanda benlik kavramlar n da bir parças  oldu undan, 

örgütün ba ar  neticesinde olumlu örgüt kimli i alg  ayn  zamanda ki inin 

özsayg  da art rmaktad r.  

Bu olumlu ve ay rt edici örgütsel kimlik, sadece örgüt üyelerinin ba  ve 

deste i için de il, di er mü teriler, hissedarlar gibi di er payda lar ve i  

arayanlar için de oldukça önemlidir. Bu yüzden kurumsal irketler isim, logo, 

jargon, lider gibi sembolik unsurlara bu kadar önem vermektedirler (Ashforth ve 

Mael, 1989). 

Üçüncü olarak örgütsel özde le me, çal anlar n örgütlerine yönelik tutum ve 

davran lar  için temel olu turur ( can, 2006; Van Dick ve Di erleri, 2005a) ve 

pek çok örgütsel sonucu vard r. Ara rmalar da kendilerini örgütleriyle birlikte 

tan mlayan ki ilerin örgütlerine kar  olumlu tutum geli tirdiklerini göstermektedir 

(Tyler ve Blader, 2000; Walumbwa ve Di erleri, 2009). Riketta da (2005) yapt  
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meta-analitik çal mada örgütsel özde le me ile i le ili kili tutumlar aras nda 

anlaml  ve olumlu ili kiler bulmu tur. 

Yap lan çe itli ara rmalar, özde le menin performans  olumlu ekilde 

etkiledi ini göstermi tir (Dutton ve Di erleri, 1994; Van Dick, 2001). Van Dick de 

(2005a), yapt  çal malarda grup içi özde le menin çal anlar n verimlili ini ve 

performans  art rd  ifade etmi tir. Özde le me, çal anlar n yapt klar  i i 

daha anlaml  bulmalar , örgütleriyle daha güçlü psikolojik ba  kurarak daha 

fazla motive olmalar ; bu sayede enerji ve zamanlar  örgüt yarar na 

harcamalar  sa lar ( Mael ve Ashforth, 1992;  Dutton ve Di erleri, 1994; Van 

Knippenberg ve Van Schie, 2000; Lee 2004). Lee de (1971),  örgütsel 

özde leme düzeyi yüksek olanlar n dü ük olanlara göre, daha üretici, daha 

motive olduklar  ve daha fazla kazanç elde ettiklerini belirtmi tir.  

McGregor’a (1967) göre de örgütüyle özde le en ki i, örgütün amaç ve 

de erlerini benimseyen, bu amaçlara ula mak için çaba göstermeye motive 

olmu  ve neticede bu ba ar ndan tatmin olan ve mutluluk duyan ki idir. Ayn  

ekilde Efraty ve Wolfe de (1988) çal anlar n örgütsel amaçlar  ne kadar fazla 

benimserse, o kadar i lerine odaklanaklar  ve o kadar ba ar  performans 

göstereceklerini ifade etmi tir (Efraty ve Wolfe, 1988). Bunlar n yan nda örgütsel 

özde le me, çal anlar  verilen kararlar  kabul etmeye (Stuart, 2002), örgütsel 

normlara göre davranmaya ve örgütsel davran lar  benimsemeye yöneltir 

(Tüzün ve Ça lar, 2008). Örgütüyle özde le en çal anlar ayn  zamanda 

örgütün vizyonu, misyonu, de erleri ve uzun dönemli hedeflerini daha fazla 

benimsemektedirler (Ashforth ve Mael, 1989; Ertürk, 2010). Bu yüzden örgütsel 

özde le me örgütlerin uzun dönemli ba ar  ve devaml  için son derece 

önemlidir. Huo ve di erleri de (1996), yöneticilerin özde le me ile farkl  amaç, 

de er ve inançlar aras nda köprü kurabileceklerini ifade etmi lerdir. Ayn  

zamanda örgüt d ndakilerle rekabeti de art rmaktad r (Dutton ve Di erleri, 

1994). 

Literatürde örgütsel özde le me ile dü ük i ten ayr lma niyeti (Olkkonen ve 

Lipponen, 2006; Tyler ve Blader, 2000; Lipponen ve Di erleri, 2011; Lee, 1971, 
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Riketta, 2005), örgüte ba k (Riketta, 2005), yüksek i  motivasyonu (Lee, 

1971, Lipponen ve Di erleri, 2011), örgütsel süreçlere yüksek ilgi (Lipponen ve 

Di erleri, 2011), yüksek rol d  davran lar ve i birli i ( Ashforth ve Mael, 1989; 

Dutton ve Di erleri, 1994; Tyler ve Blader, 2000; Riketta, 2005; Olkkonen ve 

Lipponen, 2006; Blader ve Tyler, 2009; Lipponen ve Di erleri, 2011; Montoya 

ve Pittinsky, 2011) yüksek i  tatmini (Efraty ve Wolfe, 1988; Van Knippenberg 

ve Van Schie, 2000; Van Dick, 2001; Riketta, 2005) aras nda olumlu ili ki, 

yabanc la mayla ise negatif ili ki bulunmu tur (Efraty ve Wolfe, 1988). 

Mael ve Ashforth (1989), Sosyal Kimlik Yakla ’na göre güçlü örgüt kimli inin 

olmad  örgütlerde özellikle statüsü dü ük gruplarla di er gruplar aras nda rol 

çat mas n da daha fazla olaca  ifade etmi lerdir. 

Son olarak ise özde le menin liderlik ve adalet gibi di er örgütsel davran  

konular  ile ili kili oldu u için önemli oldu u belirtilmi tir (Ashforth ve Di erleri, 

2008). 

Bunlarla birlikte özde le menin baz  olumsuz taraflar  oldu u da ifade 

edilmektedir. Ki ilerin örgütleriyle özde le me düzeylerinin fazla olmas , 

de ime direnç göstermelerine, bencil davranmalar na ve yarat klar n 

dü mesine yol açmaktad r (Mael ve Ashforth, 1992). A  özde le me 

çal anlar n örgütsel karar ve kurallar  etik olmasalar bile sorgulamadan kabul 

etmelerine ve yenilikçili in engellenmesine sebep olmaktad r (Van Dick, 2001). 

Ayn  zamanda örgütüyle a  derecede özde le enler a  i  yo unlu u 

yüzünden tükenmi lik hissedip bireysel kimli ini kaybetti i hissine kap labilirler 

(Kreiner ve Ashforth, 2004). Ayr ca örgütün d  imaj n kötü olmas  örgütleriyle 

özde le en çal anlarda utanma, depresyon ve stres gibi olumsuz fiziksel ve 

psikolojik zararlara da sebep olabilmektedir (Dutton ve Di erleri, 1994; Blader 

ve Tyler, 2009). Gossett ise (2002), geçici i çilerde de özde le menin meydana 

gelebilece ini ve bu i çilerin sözle meleri sona erdi inde irketten ayr rken 

zorland klar  ifade etmi tir (Ashforth ve Di erleri, 2008). Lee de (2004) 

çokuluslu irketlerde a  özde le me yüzünden yerel irket ile ana merkez 

aras nda grup içi (biz) ve grup d  (onlar) ayr  olu abilece ini belirtmi tir. 
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Özde le menin örgüt ve bireyler için öneminden bahsettikten sonra 

özde le menin olu mas  ve geli mesini etkileyen faktörlerden bahsetmek 

gerekecektir. 

3.4. ÖZDE LE MEY  ETK LEYEN FAKTÖRLER 

Lee (1971), özde le me düzeyini belirleyen be  faktör oldu unu ifade etmi tir. 

Bunlar; grubun alg lanan imaj , grup içinde kar lanan bireysel ihtiyaçlar n 

say , etkile im s kl , grup içindeki rekabetin düzeyi, amaç ve hedeflerin 

payla lma derecesidir (Lee, 1971). 

Daha sonra Asforth ve Mael de (1989), ki ilerin örgütleriyle özde le melerini 

etkileyen a daki örgütsel unsurlardan bahsetmi lerdir:  

 Ay rt edicilik (distinctiveness): Örgüt di er örgütlerle kar la ld nda 

farkl  ve benzersiz olarak alg lan yorsa, özde le me potansiyeli yüksektir. 

Bu farkl la ma olumsuz bile olsa özde le me düzeyi artmaktad r. Ayr ca 

örgüt üyeli i tan n daha net ve belirgin olmas  sa lamaktad r. 

 Örgütün itibar  (prestige of the group): Örgüt üyeleri, örgütün itibar  ne 

kadar yüksek alg larsa özde le me de o oranda artmaktad r. Bu sosyal 

kimli in öz sayg  art rmas ndan kaynaklanmaktad r. Ki inin örgütle olan 

bili sel ba , her üyenin örgütün itibar , alg lanan kimli i hakk ndaki 

dü üncelerinden gelmektedir. Ayn ekilde örgütün d  imaj  olumsuz 

olarak alg lan rsa, bu da örgüt üyeleri aras nda rekabet, dü ük çaba gibi 

olumsuz sonuçlara sebep olmaktad r (Dutton ve Di erleri, 1994). Reade 

de (2001) ay rt edicilik ve örgüt itibar n özde le meyi etkileyen en 

önemli unsurlar oldu unu ifade etmi tir. Ancak örgütün gerçek kimli i 

nda abart larak yarat lan d  imaj  özde le meyi olumsuz olarak 

etkilemektedir. Stuart (2002), daha çok reklam için kullan lan ve 

mü terilere yönelik irket kimli i ile örgütün esas kimli inin birbirinden 

ayr lmas n, çal anlar n örgütle özde le melerini de zay flataca  

ifade etmi tir. 
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 D  gruplar n belirginli i (salience of the out-groups): Örgüt d ndaki 

gruplar n varl  ve rekabet durumu özde le me düzeyini art rmaktad r. 

 gruplarla rekabet durumunda, gruplar n s rlar  ve biz/onlar ayr  

daha fazla belirginle mektedir. Ayn ekilde Van Dick ve di erleri de 

(2004,2005), üyesi olunan grubun belirginli inin özde le me düzeyini 

art rd  ifade etmi lerdir. 

 Etkile im s kl , ortakl klar, benzerlikler, ortak geçmi  ve örgüt d  

tehditler gibi faktörler özde le meyi art rmaktad r. Van Knippenberg ve 

Van Schie de (2000), grup ve birey aras ndaki benzerliklerin ve grubun 

büyüklü ünün (küçük gruplarda özde le me daha kolay olu ur) 

özde le meyi etkiledi ini ifade etmi lerdir (Van Knippenberg ve Van 

Schie, 2000).  

 Grup ya da örgüt içindeki rekabet özde le me düzeyini olumsuz 

etkilemektedir. Böyle bir rekabet, üyeler aras ndaki uyumu azaltmakta ve 

üyelerin bir bütün olarak grup ya da örgüt yerine üyelere ve alt gruplara 

yo unla malar na sebep olmaktad r. Brown’a (1969) göre de 

özde le meyi engelleyen örgüt içi rekabet unsurlar  bulunmuyorsa; 

bireyler örgütle özde le me e iliminde olmaktad rlar. 

Mael ve Asforth (1992), bunlar n d nda özde le meyi etkileyen a daki 

bireysel unsurlardan da bahsetmi lerdir: 

 Ki inin ne kadar zamand r aktif olarak o örgüte üye oldu u örgütle 

özde le mesini etkilemektedir. Ba ka bir deyi le ki inin sosyal kat m 

düzeyi ve k demi (Bhattacharya ve Di erleri, 1995; Mael ve Asforth, 

1992) örgütsel özde leme ile ili kilidir. Brown’a (1969) göre de bireylerin 

örgüt içindeki gücü özde le me ile olumlu ili ki içindedir. Reade de 

(2001) yapt  çal mada örgütsel hiyerar iye kat n özde le meyi 

etkiledi ini belirtmi tir. 

 Ki inin ayn  sosyal kategorideki birden fazla örgüte üye olma durumu 

ki inin örgütle özde le mesini etkilemektedir. Böyle bir durumda ki inin 

örgütle bir olma hissi belirsizle mekte ve azalmaktad r. 
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 Ki inin örgüt içinde örnek al nan ki iler ile özde le mesi genel örgütle 

özde le me düzeyini art rmaktad r. Bu ki i hayatta ve hala örgüt 

içindeyse özde le me daha da kuvvetli olmaktad r. 

 Örgütün ki inin bireysel hedeflerine ula mas na yapt  katk  da 

özde le meyi art rmaktad r.  Brown’a (1969) göre de örgütün ki isel 

ba ar  destekleyen imkânlar sa lamas  özde le meyi olumlu olarak 

etkilemektedir. McAllister ve Bigley de (2002) çal anlar n bireysel 

ihtiyaçlar  kar lama ve ç karlar  önemseme olarak ifade ettikleri 

örgütsel ilginin çal anlar n öz sayg lar  art rd  belirtmi lerdir. 

Dutton ve di erleri (1994) ise, geli tirdikleri modelde özde le meyi güçlendiren 

u unsurlardan bahsetmi lerdir (Dutton ve Di erleri, 2004): 

 Örgütsel kimli in çekicili i, 

 Ki inin kendini tan mlarken kulland  nitelikler ile örgütü tan mlarken 

kulland  niteliklerin örtü mesi, 

 Mael ve Ashforth’ n (1992) belirtti i gibi örgütün imaj n ay rt edici 

olmas , 

 Örgüt imaj n ki inin öz sayg  güçlendirmesi, 

 Ki inin örgütü ile olan ileti iminin süresi ve yo unlu u: leti im, 

çal anlar n örgütün de erlerini ve normlar  ö renmesine ve 

payla mas na imkân yarat r. Bu payla lan de er ve amaçlar da 

çal anlar n örgütle özde le melerini güçlendirir (Tüzün ve Ça lar, 2008). 

Örgüt çal anlar  ne kadar do ru ve yeterli bilgi al rlarsa o kadar 

özde le meleri artar (Duttuon ve Di erleri, 1994; Tüzün ve Ça lar, 

2008). 

 Yorumlanan d  imaj n (örgüt d ndakilerin örgütü nas l gördü ü 

hakk nda, örgüt üyelerin dü ünceleri) olumlu ve çekici olarak alg lanmas  

özde le meyi güçlendirmektedir.  

Tajfel (1982), ise grup üyesi olman n özde le me için yeterli oldu unu 

belirtmi tir. Grup üyeleri aras nda ki isel yak nl k ya da benzerlik olmasa bile 

sadece grup üyeli inden dolay  grup içindekilerle i birli i ve ba k olu aca  
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ifade etmi tir. Bireysel olarak grup üyeleri ile ili kiler sanc  olsa, di er grup 

üyelerinden ho lan lmasa ya da grubun ba ar z olaca  dü ünülse bile yine 

de özde le me olabilir (Ashforth ve Mael, 1989). 

Özde le me genelde bili sel bir yap  olarak görülüp tek boyutta incelense de 

baz  ara rmac lar özde le menin çe itli türleri oldu unu ifade etmi lerdir 

(Rousseau, 1998; Van Dick, 2000; Van Dick ve Wagner, 2002; Van Dick ve 

Di erleri, 2004; Johnson ve Morgeson, 2005). Bu yüzden özde le me 

türlerinden bahsetmekte yarar vard r. 

3.5. ÖZDE LE ME TÜRLER  

Literatürde özde le menin tek boyutlu olarak de erlendirilemeyece inden 

bahseden ara rmac lar vard r (Van Dick, 2000; Van Dick ve Wagner, 2002; 

Van Dick, Wagner, Stellmacher, Christ, 2004). Onlara göre özde le menin  

boyutlar  davran  ve tutumlarla ili kilidirler.  

Johnson ve Morgeson (2005), Tajfel’in (1972) Sosyal Kimlik tan na 

dayanarak özde le meyi bili sel ve duygusal özde le me olarak ikiye 

ay rm lard r. Bili sel özde le me, ki inin kendisini üyesi olarak tan mlad  

sosyal grup hakk ndaki dü ünce ve inançlar r. Duygusal özde le me ise,  bu 

sosyal gruba ve de erlerine göre kendisi hakk ndaki duygular r. Örgüt üyeli i 

hakk ndaki gurur, heves ve ait olma gibi olumlu duygularla ili kilidir. Duygusal 

özde le meye göre sosyal kimlikler sadece bili sel bir yap  de ildir. Ayn  

zamanda insanlar bu sosyal kimliklere duygusal anlamlar da yüklemektedirler. 

Örgütsel özde le meye duygusal aç dan yakla anlar, özde le menin hem 

bili sel hem de duygusal boyutu oldu unu, bu yüzden iki boyut da 

incelenmeden özde le menin anla lamayaca  belirtmi lerdir (Johnson ve 

Morgeson, 2005). Ayr ca özde le menin bili sel olarak beynimizle ili kili oldu u 

kadar duygusal olarak da kalbimizle ili kili oldu u belirtilmi tir (Edwards, 2005).  
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Baz  ara rmalarda Sosyal Kimlik Yakla ’na göre özde le menin üç boyutu 

oldu u ifade edilmi tir (Van Dick, 2001; Van Dick ve Wagner, 2002; Van Dick ve 

Di erleri, 2005a). Bunlar: 

 Bili sel (cognitive) boyut, belirgin bir gruba aidiyetin bilgisi, 

 Duygusal (affective) boyut, gruba duygusal olarak ba  olma, 

 De erlendirme (evaluative) boyutu ise, gruba d ar dan yap lan 

de erlendirmelerdir. 

Bunlara daha sonradan davran sal (conative ya da behavioural) boyut da 

eklenmi tir (Van Dick, 2001; Van Dick ve Wagner, 2002; Van Dick ve Di erleri, 

2004, 2005). 

Ki inin kendisini belli bir gruba ya da kategoriye göre konumland rmas  yani öz 

fland rma, özde le menin bili sel boyutunu ifade etmektedir. Grup üyeli ine 

kar  olumlu duygular beslemesi duygusal boyutu, grup d ndakilerden olumlu 

ya da olumsuz de erlendirmeler almas  de erlendirme boyutunu, örgütsel 

davran lar gibi grup ile ilgili eylemlere kat m ise davran sal boyutu 

tan mlamaktad r (Van Dick, 2001; Van Dick ve Wagner, 2002; Van Dick ve 

Di erleri, 2004).  Bunlardan ilk olarak ki inin kendisini belli bir grupla birlikte 

tan mlamas yla bili sel özde le me olu makta, daha sonradan di er boyutlar 

olu maktad r. Bili sel boyut d ndaki di er üç boyut birbirine ba  ve ili kilidir. 

Örne in grup için olumlu duygular besleyen ki i ayn  zamanda grubu olumlu 

olarak de erlendirmekte ve grubun yarar na eylemde bulunmaktad r (Van Dick, 

2001; Van Dick ve Di erleri, 2004). 

Kreiner ve Ashforth ise (2004) geli tirilmi  özde le me modelinde bireylerin 

örgütleriyle farkl ekillerde özde le tiklerini ifade etmi lerdir. Özde le meyi, 

bireyin örgütle kurmak istedi i ba  olarak tan mlam lar ve bu ba n 

özde le me, özde le meme (disidentification), karars z özde le me 

(ambivalent ya da conflicted identification) ve etkisiz özde le me (neutral 

identification) eklinde dört boyutu oldu unu belirtmi lerdir (Kreiner ve Ashforth, 

2004). 
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Elsbach ve Bhattayarca (2001) özde le memenin, bireyin örgütü tan mlarken 

kulland  nitelikleri kendisini tan mlarken kullanmamas  durumunda olu tu unu 

ifade etmi lerdir. Özde le meme bireyin, örgütün misyonu, kültürü gibi temel 

niteliklerden ho lanmad  için bunlar  benimsemeyerek, kendi kimli ini bilinçli 

ve aktif olarak örgütten ay rmas r. Özde le meme örgüt ile birey aras nda bir 

çat ma durumu olarak görüldü ünden arzu edilen bir durum de ildir (Kreiner 

ve Ashforth, 2004). 

Ki inin ayn  anda örgütüyle hem özde le ip hem de özde le memesi karars z 

özde le me olarak ifade edilmektedir. Birey örgütün belli bir özelli ini 

benimseyerek, belli bir yönü ile özde le irken; belli özelliklerini 

benimsemeyerek, belirli yönleri ile de özde le meyebilir. Bu durumdaki 

çal anlar, örgüt amaçlar  do rultusunda çabalamakta ancak performanslar  

gerekti inden fazla art rma konusunda isteksiz olmaktad rlar (Kreiner ve 

Ashforth, 2004).  

Etkisiz ya da yans z özde le me, bireyin örgütüyle ne özde le mesi ne de 

özde le memesidir. Baz  çal anlar geçmi  tecrübeleri, hayat görü leri ya da 

yönetim tarzlar ndan dolay  örgüte kar  olumlu ya da olumsuz bir alg  

olu turmaktan kaç rlar ve tarafs z olmaya çal rlar. Ancak tarafs z olmak da 

özde le me gibi ki iye göre öz tan mlay  olan bili sel bir durum oldu undan 

etkisiz özde le me de özde le menin bir türüdür (Kreiner ve Ashforth, 2004). 

Literatüre bak ld nda örgütsel özde le me ile örgütsel ba n s kl kla 

birbirine kar ld  görülmektedir. Bu yüzden iki kavram aras ndaki farklardan 

bahsetmekte fayda vard r. 

3.6. ÖRGÜTSEL ÖZDE LE ME VE ÖRGÜTSEL BA LILIK AYIRIMI 

Örgütsel özde le me ço u zaman örgütsel ba k ile kar lmakta ve bazen 

de birbirinin yerine kullan lmaktad r (Riketta, 2005).  
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Pek çok ara rmac  örgütsel ba n örgütsel özde le meden daha geni  ve 

genel oldu unu, özde le menin ise daha dar oldu unu ifade etmi lerdir 

(Ashforth ve Mael, 1989; Van Dick, 2004; Riketta, 2005; Edwards, 2005). 

Edwards (2005) ba n özde le meyi kapsad , hatta örgütsel 

özde le menin örgütsel ba n bir alt boyutu olarak görülebilece ini 

belirtmi tir. Van Knippenberg ve Sleebos (2006) da özde le menin en çok 

ba n alt boyutlar ndan duygusal ba k ile örtü tü ünü savunmu lard r. 

Riketta da (2005) yapt  meta-analitik çal mada özde le me ile duygusal 

ba k aras nda yüksek korelasyon (0,78) oldu unu ifade etmi tir. 

Ancak baz  ara rmac lar ba k ve özde le menin örtü se de örgüt ile birey 

aras ndaki ili kinin farkl  yönlerini yans tt klar  ifade etmi lerdir. (Ashforth ve 

Mael, 1989; Van Dick, 2001; Van Dick ve Wagner, 2002; Van Dick ve Di erleri, 

2004; Gautam ve Di erleri, 2004; Van Dick ve Di erleri, 2005a; Riketta, 2005; 

Edwards, 2005; Van Knippenberg ve Sleebos, 2006; ba , 2006; Cheung ve 

Di erleri, 2008; Ashforth ve Di erleri, 2008). 

Ba k daha çok örgüte kar  olumlu tutumu ifade etmektedir. Özde le me ise 

örgütle bir olmak demektir (Ashforth ve Mael, 1989). Örgütsel ba k 

“örgütümle ne kadar mutluyum?” sorusuyla ili kili iken; örgütsel özde le me 

“örgütümle olan ili kimde kendimi nas l alg yorum?” sorusu ile ilgilidir (Ashforth 

ve Di erleri, 2008). Örgütsel ba k da genellikle örgütle bir olma alg  

önemsenmemi tir. Van Knippenberg ve Sleebos da (2006) özde le menin, 

psikolojik olarak bir olmay  yans rken, ba n ise ayr  psikolojik varl klar 

ars ndaki (birey ve örgüt) ili kiyi yans tt  ifade etmi tir (Van Knippenberg ve 

Sleebos, 2006; Van Dick ve Di erleri, 2006). Özde le me, Sosyal Kimlik 

Yakla ’na dayan r ve grup üyeli i, ki inin benlik alg n bir parças r. 

Ba k ise örgüte kar  olan tutumlarla ilgilidir ve mübadele teorilerine dayan r 

(Tyler ve Blader, 2000; Van Dick ve Wagner, 2002; Van Dick ve Di erleri, 

2005a;  Van Knippenberg ve Sleebos, 2006). Ki i örgüte ba  kar nda 

ekonomik ya da sosyal bir tak m kar klar beklemektedir ya da tam tersi 

ba k, örgütsel kazan mlar n kar  olarak ki inin örgüte kar  bir tepkisidir. 

Ki inin örgütüne yüksek ba k göstermesi, o ki inin örgütüyle ayn  ortak kaderi 
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payla  göstermez. Ba k, ki inin kendi ki isel amaçlar na ula mas nda 

örgütün en uygun yer ya da en uygun vas ta olmas ndan kaynaklanabilir. leride 

ki i ayn  ya da daha uygun artlar sunan, bu yüzden olumlu tutum geli tirdi i bir 

ba ka örgüte herhangi bir kay p ya amadan geçebilir. Ancak örgütüyle 

özde le en ki i ba ka bir örgüte geçince psikolojik kay p ya amaktad r. Yap lan 

ampirik çal malar da özde le me ve ba n ili kili ancak ayr  kavramlar 

oldu unu do rulam r (Ashforth ve Mael, 1989; Gautam ve Di erleri, 2004). 

Örgütleriyle özde le enler, kendilerini zorlayan kurallar ve yapt mlar olmasa 

bile benlik alg lar  örgütün de er ve normlar  kapsad  için gönüllü olarak 

örgütün yarar na faaliyet gösterirler. Örgütlerine ba  olanlar ise, yapt m, 

kontrol ve resmi kurallara ba  olarak faaliyette bulunurlar (Gautam ve Di erleri, 

2004).  

Ashforth ve Mael (1989) özde le menin,  duygu ve davran larla ili kili olma 

zorunlulu u olmayan bili sel bir yap  oldu unu ve bu yüzden özde le me ile 

ba n birbirinden ayr  olduklar  ifade etmi lerdir (Ashforth ve Mael; 1989). 

Ba k, bireyin örgütün de er ve amaçlar na olan inanc , örgütün yarar na çaba 

göstermesi ve örgütüyle olan ili kisini sürdürme arzusudur. Bu tan mda 

ba n, duygular  ve davran lar  içerdi i görülmektedir. Ashforth ve Mael 

(1989) bu davran  ve duygular n ancak özde le menin sebebi ya da sonucu 

olabilece ini belirtmi lerdir. Özde le me bu haliyle ba ktan ayr lmaktad r. 

(Ashforth ve Mael, 1989; Mael ve Ashforth, 1992; Cheung ve Di erleri, 2008). 

Bu sebeplerden dolay , ba k ile özde le menin belirleyicileri, sonuçlar  ve 

yap lar  ayr r (Ashforth ve Mael, 1989; Gautam ve Di erleri, 2004; Van Dick ve 

Di erleri, 2006; Van Knippenberg ve Sleebos, 2006; Cheung ve Di erleri, 2008; 

Lipponen ve Di erleri, 2011). Riketta da (2005) yapt  meta-analitik çal mada 

örgütsel özde le me ile örgütsel ba k aras nda yüksek korelayon olmas na 

ra men sonuçlar  aç ndan aralar nda istatistiksel olarak anlaml  farklar 

bulundu unu ifade etmi tir (Riketta, 2005). 
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3.7. ÖRGÜTSEL ADALET LE ÖRGÜTSEL ÖZDE LE ME  

Literatürde adalet alg lar  ile özde le me aras nda ili ki oldu unu gösteren 

kavramsal ve ampirik pek çok çal ma vard r. Bu çal malar n baz lar nda 

özde le menin adalet alg lar  etkiledi i (De Cremer, 2006; De Cremer ve 

Blader, 2006; Blader, 2007), baz lar nda ise adaletin özde le meyi etkiledi i 

ifade edilmi tir (Tyler ve Blader, 2003; De Cremer, 2005; Olkkonen ve 

Lipponen, 2006; Cheung ve Di erleri, 2008; Hakonen ve Lipponen, 2008; 

Walumbwa ve Di erleri, 2009; Michel ve Di erleri, 2010; Lipponen ve Di erleri, 

2011). 

Adalet, bireylere de er verildi i ve onlara sayg  gösterildi i mesaj  vermekte 

bu da çal anlar n örgüt ya da grupla özde le mesini art rmaktad r. Bu yüzden 

özde le me adil davran lar n bir sonucu olarak görülmektedir (Tyler ve 

Di erleri, 1996; Olkkonen ve Lipponen, 2006).  

Literatüre bak ld nda adalet ile özde le me aras ndaki ili kiyi aç klamak için 

genelde Grup De er ve onun geli tirilmi ekli olan Grup Ba lanma Modeli’nin 

kullan ld  görülmektedir (Tyler ve Di erleri, 1996; Tyler ve Blader, 2003; 

Olkkonen ve Lipponen, 2006; Hakonen ve Lipponen, 2008; Michel ve Di erleri, 

2010; Lipponen ve Di erleri, 2011).  

Grup De er Modeli ve Grup Ba lanma Modeli’ne göre alg lanan adalet ki ilere 

grup ve yöneticilerle ili kileri hakk nda ve sosyal kimlikle ilgili bilgiler 

sa lamaktad r. Ba ka bir deyi le adalet alg  örgüt üyelerine, onlar n örgütün 

sayg n üyeleri oldu u ve bundan gurur duyabilecekleri mesaj  iletmektedir 

(Tyler ve Di erleri, 1996; Tyler ve Blader, 2003). McAllister ve Bigley de (2002) 

örgütsel adaletin, örgüt üyesi olarak çal anlar n örgüt içindeki statülerini ve 

de erlerini yans tan örgütün bir çe it tepkisi oldu unu ifade etmi lerdir. Olumlu 

adalet duygusu çal ana örgüt içinde de er verildi ini göstererek öz sayg  

art rmakta ve özde le meyi sa lamaktad r. Burada örgüt yöneticileri bir nevi 

bilgi sa layan kaynaklar olarak görülmektedir (McAllister ve Bigley, 2002). 

Sosyal Kimlik Yakla ’na göre de insanlar öz sayg lar  art rmak için 
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özde le mektedirler (Reade, 2001). Tyler ve di erleri (1996), gruplar aras  

ili kilere yo unla an Sosyal Kimlik Yakla ’n n aksine grup içindeki 

pozisyonun (sayg ), grubun pozisyonundan (gurur) daha önemli oldu unu 

belirtmi lerdir. Ki inin grup üyesi kimli i, büyük oranda grup süreçlerinin 

de erlendirilmesi ile olu tu undan ki inin grupla özde le mesinde, özellikle 

süreç adaleti anahtar role sahiptir. Ba ka bir deyi le grup ya da örgütle 

özde le me için en temel belirleyici unsur süreç adaletidir ve ayn  zamanda 

ki inin benlik alg  güçlendirmektedir (Tyler ve Di erleri, 1996; Tyler ve 

Blader, 2003; Michel ve Di erleri, 2010).  

Michel ve di erleri (2010), Grup Ba lanma Modeli’ni ve örgütsel özde le menin 

arac  etkisini örgütsel de ime uygulam lard r. Alman üniversitelerinde çal an 

315 akademik personel üzerinde yapt klar  çal mada süreç adaleti ile çal an 

birli inin üç boyutu aras ndaki ili kiyi ve bu ili kide örgütsel özde le menin 

arac  etkisini ara rm lard r. Neticede süreç adaleti ile örgütsel özde le me 

aras nda yüksek düzeyde (r=0,81; p<0,01) ili ki bulmu lard r. 

De Cremer ve Blader da (2006),  çal malar nda süreç adaletinin unsurlar ndan 

olan söz hakk n örgütsel özde le me ile ili kili ( =0,23, p<0,01) oldu unu 

belirtmi lerdir. Ayr ca ait olma ihtiyac  yüksek olanlarda süreç adaletinin örgütsel 

özde le me üzerinde daha güçlü bir etkisi oldu unu ifade etmi lerdir. 

Hakonen ve Lipponen (2008) ise, Finlandiya’daki sanal tak mlarda çal an 293 

ki i üzerinde yapt klar  çal mada süreç adaleti ile özde le me aras nda olumlu 

ve anlaml  ili ki bulmu lard r. Ayr ca sanal tak mlar gibi belirsizli in fazla oldu u 

durumlarda çal anlar, Sosyal kimli i olu turabilmek için daha fazla süreç 

adaleti ile ilgili i aret aramaktad rlar (Hakonen ve Lipponen, 2008). 

Ayn  zamanda da m adaleti de süreç adaleti gibi kimlik alg  ve özde le me 

ile ili kilidir. Ancak Tyler ve Blader (2003), bu etkinin süreç adaletine göre daha 

dü ük oldu unu belirtmi lerdir (Tyler ve Blader, 2003; Blader ve Tyler, 2009). 

De Cremer (2005), Almanya’da çok uluslu bir irkette çal an 198 ki i üzerinde 

yapt  ara rmada da m ve süreç adaleti aras ndaki etkile imin özde le me 
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düzeyinin yüksek oldu u bir durumda gözlenebilece ini ifade etmi  ve bu iki 

adalet boyutunun örgütsel özde le me arac  ile i birli i davran  

etkileyece ini belirtmi tir. 

Walumbwa ve di erleri de (2009), Amerika’da bulunan bir otomobil sat  

irketinde çal an 398 çal an ve onlar n 44 yöneticisi üzerinde yapt klar  

çal mada da m ( =0,20, p<0,01) ve süreç adaletinin ( =0,32, p<0,01) 

çal anlar n örgütsel özde le me alg lar  anlaml  ve olumlu ekilde etkiledi ini 

ifade etmi lerdir. 

Tyler ve Blader (2003) geli tirdikleri Grup Ba lanma Modeli’nde, süreç 

adaletinin karar verme sürecinin kalitesi ve ki ileraras  davran lar n kalitesi 

eklinde iki boyutu oldu unu belirtmi lerdir. Ki ileraras  davran lar n kalitesi 

ayn  zamanda etkile im adaletini de ifade etmektedir. Bu yüzden Tyler ve 

Blader’ n modellerindeki süreç adaleti etkile im adaletini ve onun alt boyutlar  

olan ki ileraras  ve bilgisel adaleti de kapsad  de erlendirilebilir.  

Lipponen ve di erleri (2011), 109 ordu personeli üzerinde yapt klar  çal mada 

süreç adaleti ile özde le me aras nda orta düzeyde ( =0,23; p<0,05), etkile im 

adaleti ile özde le me aras nda orta düzeyde ( =0,22; p<0,05), da m adaleti 

ile özde le me aras nda orta düzeyde ( =0,36; p<0,001) anlaml  ili ki 

bulmu lard r. 

Olkkonen ve Lipponen de (2006) Finlandiya’da bir ara rma irketinde çal an 

270 ki i üzerinde yapt klar  çal mada örgütsel adalet ile örgütle ve çal ma 

grubu ile özde le me aras ndaki ili kiyi incelemi lerdir. Neticede da m ve 

süreç adaleti ile örgütle özde le menin; etkile im adaleti ile de çal ma grubuyla 

özde le menin ili kili oldu unu ifade etmi lerdir. Da m adaleti ile örgütle 

özde le me aras nda orta düzeyli ( =0,23, p<0,01), süreç adaleti ile örgütle 

özde le me aras nda orta düzeyli ( =0,34, p<0,001) ve etkile im adaleti ile 

çal ma grubu aras nda da orta düzeyde ( =0,54, p<0,001) bir ili ki 

bulmu lard r.  
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Reade de (2001), fikirlerini ifade etme f rsat  bulan ve örgüt içinde sayg  gören 

çal anlar n örgüt üyeli inden gurur duyacaklar  ve örgütle daha kolay 

özde le eceklerini ifade etmi tir.  

Ülkemizde konuyu inceleyen ara rmac lardan Ba ar (2011), kamu okullar nda 

çal an 422 ö retmenle yapt  çal mas nda süreç ( =0,20; p<0,05) ve 

ki ileraras  adalet (  =0,13; p<0,05) boyutlar n özde le meyi anlaml  ve 

olumlu ekilde etkiledi ini bulmu tur. 

Mübadele teorilerinin daha çok örgütsel ba kla ili kili oldu u ifade edilse de 

(Van Knippenberg ve Van Sleebos, 2006) Cheung ve Law (2008), çal anlar n 

örgütlerini adil olarak alg lamalar  neticesinde sosyal mübadelenin bir sonucu 

olarak örgütleriyle özde le tiklerini belirtmi lerdir. Sosyal Mübadele Teorisi’ne 

göre çal anlar kendilerine adil davran ld na kanaat getirirlerse buna örgüt 

faaliyetlerine daha fazla kat larak, örgütün amaç ve hedeflerini kendi bireysel 

amaçlar  gibi benimseyerek, ba ka bir deyi le k saca örgütü ile özde le erek 

kar k verirler (Ertürk, 2010). Cheung ve Law (2008) üç ayr  in aat irketinde 

çal an 159 ki i ile yapt klar  çal mada da m adaleti ile özde le me aras nda 

do rudan ili ki oldu unu, ki ileraras  ve bilgisel adalet ile özde le me aras nda 

alg lanan örgütsel destek arac  ile dolayl  ili ki oldu u sonucuna 

ula lard r (Cheung ve Law, 2008). 

Lind’in Kestirme Adalet Yakla ’na göre de örgütsel özde leme adalet 

yarg lar ndan etkilenmektedir (Lind, 2001). Kestirme Adalet Teorisi ve Grup 

Ba lanma Modeli’ne göre a rl klar  farkl  olsa da bütün adalet türleri öz-kimli i 

(Johnson ve Lord, 2010) ve özde le meyi etkilemektedir. 

Blader (2007), süreçler hakk ndaki bilgiler yetersiz oldu unda özde le menin de 

süreçler hakk nda olumlu bilgi sa layarak süreç adalet alg  etkiledi ini ifade 

etmi tir (Blader, 2007). De Cremer ve Blader (2006) özde le menin ait olma 

ihtiyac  kar lad , bir gruba ya da örgüte ait olma ihtiyac n da süreç 

adaletinin gücünü ve insanlar n süreç adaleti alg ndaki de ime tepkisini 

etkiledi ini belirtmi lerdir (De Cremer ve Blader, 2006). De Cremer (2006), 
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bireylerin örgütle güçlü ekilde özde le tiklerinde, örgüt ve yöneticiler hakk nda 

daha olumlu beklenti içine girdiklerini ve bu yüzden özellikle süreç adaletine 

kar  daha duyarl  olduklar  ifade etmi tir. 

3.8. ÖRGÜTSEL GÜVEN VE ÖRGÜTSEL ÖZDE LE ME  

Özde le me ile güven aras nda iki yönlü ili ki oldu u belirtilmi tir (De Cremer 

ve Van Knippenberg, 2005). Literatürde özde le menin güvene etkisine yönelik 

çal malar yap lsa da (Montoya ve Pittinsky, 2011), genellikle güvenin 

özde le meye olan etkisi incelenmi tir (Puusa ve Tolvanen, 2006; Tüzün 2006; 

Restubog ve Di erleri, 2008; Edwards ve Cable, 2009; Ertürk, 2010; Deconinck, 

2011 ).  

Çal anlar Sosyal Kimlik Teorisi’ne göre kendilerini, örgüt imaj n güvenilir 

oldu unu dü ündükleri bir örgütle birlikte tan mlayarak öz sayg lar , öz 

de erlerini art rmak isterler. Bu yüzden güçlü bir güven iklimine sahip, 

çal anlar n örgütlerine güven duyduklar  örgütlerde özde le menin daha kolay 

geli mesi beklenmektedir. Bu konuda yap lan ampirik çal malar da bunu 

desteklemektedir. 

Edwards ve Cable  (2009) Amerika’daki 4 ayr  su i leri irketinde çal an toplam 

997 çal an ile yapt klar  ara rmada güvenin örgütsel özde le meyi olumlu 

=0,40, p<0,05) ekilde etkiledi ini belirtmi lerdir. 

Restubog ve di erleri de (2008) Filipinler’de kamu sektöründe yapt klar  

çal mada örgütsel güven ile örgütsel özde le me aras nda olumlu ve anlaml  

ili ki bulmu lard r. 

Ülkemizde bu konuda çal ma yapan ara rmac lardan Tüzün (2006) de, 

Ankara’da 6 ayr  bankada çal an toplam 545 ki i ile yapt  çal mada 

alg lanan örgütsel güven ile örgütsel özde le me aras nda olumlu ve anlaml  

ili ki ( =0,48, p<0,05) oldu u sonucuna ula r (Tüzün, 2006). 
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Çal anlar n örgüt ile ili kisi, genellikle örgütün temsilcisi olarak görülen lider ve 

yöneticiler vas tas yla tesis edilmektedir (Van Knippenberg ve Di erleri, 2007). 

Örgüt içinde yöneticiler, örgüt prototipi (örgütü belirleyen ve tan mlayan 

özelliklerin bili sel temsilcisi) olarak alg lanmakta ve onlar n eylemleri grubun 

dü üncesi olarak kabul edilmektedir (Tyler ve Di erleri, 1996). Bu yüzden 

yöneticilerin davran  ve tutumlar  örgütün tamam na genelle tirilmektedir 

(Konovsky ve Pugh, 1994). Örgütsel özde le menin de olu umunda sorumluluk 

yöneticilerindir (Do an, 2002).  

Güven, çal an ve yöneticiler aras ndaki ba  güçlendirmekte ve özde le meyi 

art rmaktad r. Örgütün bir parças  olmak çal ana fayda getirmekte ve ben 

yerine, örgütle ya da di er çal anlarla biz duygusu geli mektedir (Rousseau, 

1998).  

Sosyal Mübadele Teorisi’ne göre de çal anlardaki güven hissi, örgüte kar  

geli tirdikleri özde le me gibi olumlu tepkiler için temel olu turmaktad r. Ayr ca 

ki ilerin farkl  örgütsel ortamlardaki bireysel yarg lar  ki isel yorumlar na göre 

de mektedir. Bu yüzden çal anlar n özde le meleri yöneticilerine duyduklar  

güven seviyesine ba  olarak de ece i dü ünülebilir (Ertürk, 2010). 

Tseng ve di erleri (2005) örgütsel özde le menin yöneticilerin güvenilirli i ve 

güven davran  olmak üzere iki ayr  kanaldan geli ti ini belirtmi lerdir. 

Tayvan’daki hem irelerle yapt klar  çal mada güvenilirlik ve güven davran  ile 

örgütsel özde le me aras ndaki ili kiyi incelemi ler ve güvenilirlik ile örgütsel 

özde le me aras nda olumlu ili ki, güven davran  ile örgütsel özde le me 

aras nda da olumlu ili ki bulmu lard r. (Tseng ve Di erleri, 2005). 

Deconinck de (2011) 393 sat  eleman  ile yapt  çal mada sat  personelinin 

yöneticilerine güven dereceleri ile örgütsel özde le meleri aras nda olumlu ili ki 

=0,32; p<0,01) oldu unu ifade etmi tir. 

Ertürk de (2010) çal anlar n örgüt ile özde le melerini art rman n bir yolunun 

da onlar n yöneticilerine bili sel ve duygusal olarak duyduklar  güveni art rmak 
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oldu unu belirtmi tir. Yöneticiler bunun için çal anlar n hem beynine hem de 

kalbine hitap etmelidirler. 

Özde le me daha çok bili sel bir yap  olarak kabul edildi i için (Ashforth ve 

Mael, 1989) güvenin alt boyutlar ndan bili sel güvenin duygusal güvene göre 

özde le meyi daha fazla etkilemesi beklenmektedir (De Cremer, 2006). 

Yöneticilerine bili sel olarak güven duyan çal anlar onlar n da ayn ekilde 

davranaca na ve do ru, mant kl  kararlar verece ine inanarak olumlu ili kiler 

geli tirirler. Bu olumlu ili kiler de çal an ile örgüt aras ndaki ba lar  

güçlendirmekte ve ki inin öz sayg  art rmaktad r. Böylece ki inin 

özde le mesi güçlenmektedir (Ertürk, 2010). 

Bili sel güven gibi duygusal güvenin de, taraflar aras nda özde le meyi ya da 

duygusal ba  içerdi i ve payla lan de erlere, inançlar n ve benlik 

imajlar n örtü mesine dayand  ifade edilmi tir (Bouquillon ve Di erleri, 

2005). Çal anlar yöneticilerine duygusal olarak güven duyduklar nda, onlar n 

çal anlar n ç karlar  ve haklar  göz önünde bulundurarak davranacaklar na 

ve karar vereceklerine inan rlar. Bu da onlar n kar k olarak örgütlerine daha 

ba  olmalar  ve özde le melerini sa lar (Ertürk, 2010).  

Ertürk (2010) Türkiye’de tersanelerde çal an 518 ki i ile yapt  çal mada 

bili sel güven ile özde le me aras nda güçlü ve anlaml  ili ki ( =0,48; p<0,01), 

duygusal güven ile örgütsel özde le me aras nda ayn ekilde güçlü ve anlaml  

ili ki ( =0,48, p<0,01) bulmu tur. 

Güven özde le meyi etkiledi i gibi özde le me de güven gibi gruba kar  

olumlu tutumlar n geli mesini sa lamaktad r (Hogg ve Terry, 2000; De Cremer 

ve Van Knippenberg, 2005). Ayn ekilde Montoya ve Pittinsky (2011), olumlu 

ili kilerin ve i birli inin oldu u bir ortamda grupla özde le menin, grup 

ndakilere olan i birli ini daha da art raca  ve güvenin olu mas  

sa layaca  ifade etmi lerdir. 
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4. BÖLÜM: ÖRGÜTSEL ADALET VE ÖRGÜTSEL 
ÖZDE LE ME NDE YÖNET LERE DUYULAN 

GÜVEN N ARACI ETK N ARA TIRILMASINA 
YÖNEL K ALAN ARA TIRMASI 

Bu çal man n alan ara rmas  kapsayan dördüncü bölümü, ara rman n 

amaç ve önemi, ara rma sorular  ve hipotezler, ara rman n modeli, örneklem 

ve ölçekler hakk nda bilgiler, betimleyici bulgular ve de kenler aras  ili kilere 

yönelik hipotezlerin test edilmesinin yer ald  alt bölümlerden olu maktad r. 

4.1. ARA TIRMANIN AMACI 

Ara rman n temel amac , örgütsel adalet alg  boyutlar  ile örgütsel 

özde le me aras ndaki ili kiyi, bu ili kide yöneticilere duyulan bili sel ve 

duygusal güvenin etkisini, bu etkile imin olas  sonuçlar  belirlemektir. 

Ayn  zamanda çal man n yap ld  kurumun çal anlar n örgütsel adalet 

alg lar , yöneticilerine duyduklar  güven seviyelerini ve örgütleriyle 

özde le me düzeylerini belirlemek de ikincil amaçt r. 

4.2. ARA TIRMANIN ÖNEM  

Son y llarda teknoloji alan nda ve d  çevrede ya anan ba  döndürücü de im 

örgüt yap lar nda de imi de beraberinde getirmi tir. Örgütler, dikey, resmi 

ili kilerin yo un oldu u hiyerar ik yap dan, ili kilerin daha karma k oldu u 

matriks ve ebeke organizasyon yap lar na do ru geçi  yapm lard r. Bu örgüt 

yap lar n temelinde sosyal sermaye olarak kabul edilen bilgi ve insan unsuru 

vard r. Bu yüzden bilgi ve tecrübe sahibi, kalifiye personeli örgütte tutmak ve 

yenilerini örgüte çekebilmek için örgütü, çal anlar n benlik alg lar n bir parças  

haline getirmek ve kendilerini örgütleriyle birlikte tan mlamalar  sa lamak 

oldukça önemlidir. Bunun içinde öncelikle, örgüt içinde adil bir yönetim ve güven 
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ortam n sa lanmas na ihtiyaç vard r. Bu ayn  zamanda çal anlar n refah  ve 

mutlulu unu sa layarak, sa kl  bir i  ortam  yaratmak için de gereklidir. 

Örgüt içinde adalet alg lar  yüksek, yöneticilerine güven duyan ve örgütleriyle 

özde le mi  çal anlara sahip olmak örgütün performans ve verimlili inin 

artmas nda belirleyici unsur olabilir. Bu yüzden örgütsel adalet, yöneticilere 

güven ve örgütsel özde le me aras nda nas l bir ili ki oldu unu ortaya 

karman n; örgütsel amaç ve hedeflere ula may  kolayla rmak ve özde  

çal anlara sahip olabilmek için hem ilk kademe, hem de üst yönetim taraf ndan 

çal anlara nas l davran lmas  gerekti inin belirlenmesi hakk nda yol 

gösterebilece i de erlendirilmektedir. 

Bu çal man n literatüre çe itli ekillerde katk  sa layaca  dü ünülmektedir. lk 

olarak literatürde genellikle örgütsel adalet alg  da m ve süreç adaleti 

olacak ekilde iki ya da da m, süreç ve etkile im adaleti olacak ekilde üç 

boyutta incelenmi tir. Bu çal mada ise örgütsel adalet alg  da m, süreç, 

ki ileraras  ve bilgisel adalet olacak ekilde dört boyutta incelenmi tir. 

Yöneticilere duyulan güven ise genelde tek boyutlu olarak incelenmi tir. Yang 

ve Mossholder da (2010) güvenin bu iki boyutunun birlikte nadiren ara ld  

ve özellikle bili sel güven üzerinde duruldu unu, duygusal güvenin ise göz ard  

edildi ini ifade etmi lerdir. Bu çal mada ise güven, bili sel ve duygusal güven 

olacak ekilde iki boyutta ara lm r. Görüldü ü gibi bu çal ma, önceden 

yap lm  adalet ile güven çal malar na göre kapsam olarak daha geni tir.  

kinci olarak bu çal ma önceki ara rmalardan farkl  olarak adalet ile 

özde le me aras ndaki ili kiyi adaletin dört ayr  boyutuna göre incelemektedir. 

Ashfort ve Mael (1989) örgütsel alanda özde le menin önemini vurgulad klar  

çal malar ndan sonra, özde le meyi anlamaya yönelik pek çok çal ma 

yap lm  olmas na ra men ampirik çal malar hala yetersizdir (Lee, 2004). Bu 

çal ma, adalet ve özde le me ili kisini daha geni  ve kapsaml  bir ekilde ele 

almaktad r. Ayr ca adalet ve özde le me aras ndaki ili kiye yönelik yap lan 

çal malar n ço unlu u bireysel kültüre sahip Bat  ülkelerinde yap lm r. 

Kolektivist kültüre sahip ülkelerde ise birkaç istisna d nda (Cheung ve Di ., 
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2008; Ba ar, 2011) bu konuda yap lm  çal ma bulunmamaktad r. Bu çal ma 

ayn  zamanda bireysel kültürde yap lan çal malar n göreli kolektivist kültüre 

sahip bir ülkedeki çal ma bulgular  ile kar la rma ve genelleme imkân  

verecektir. 

Üçüncü olarak literatürde örgütsel adalet, yöneticilere güven ve örgütsel 

özde le menin birbirleri ile olan ili kisini ara ran sadece De Cremer ve 

di erlerinin (2006) çal mas na rastlanm r. O çal mada da, örgütsel adalet 

boyutlar ndan sadece süreç adaletinin özde le me ve güven ile olan ili kisi 

incelemi lerdir. Bu çal mada ise dört adalet boyutunun özde le me ile ili kisi 

ve yöneticilere duyulan güvenin bu ili kideki arac  etkisi incelenmektedir. Bu 

sebeplerden dolay  ara rma bulgular n hem uygulamada yöneticilere, hem 

de teorik olarak yönetim literatürüne önemli katk lar sa layaca  

dü ünülmektedir. 

4.3. ARA TIRMA SORULARI VE H POTEZLER 

Ara rma sorular u ekilde olu turulmu tur: 

Çal anlar n örgütsel adalet alg lar n örgütleriyle özde le melerine etkileri 

nedir? Bu etkiye yöneticilerine duyduklar  güven nas l bir katk  yapmaktad r? 

Ara rman n hipotezleri ise u ekilde olu turulmu tur: 

H1: Da m adaleti örgütsel özde le meyi anlaml  ve olumlu yönde etkiler. 

H2: Süreç adaleti örgütsel özde le meyi anlaml  ve olumlu yönde etkiler. 

H3:Ki ileraras  adalet örgütsel özde le meyi anlaml  ve olumlu yönde etkiler. 

H4: Bilgisel adalet örgütsel özde le meyi anlaml  ve olumlu yönde etkiler. 

H5: Duygusal güven da m adaleti ile örgütsel özde le me aras ndaki ili kiye 

arac k eder. 
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H6: Duygusal güven süreç adaleti ile örgütsel özde le me aras ndaki ili kiye 

arac k eder. 

H7: Duygusal güven ki ileraras  adalet ile örgütsel özde le me aras ndaki 

ili kiye arac k eder. 

H8: Duygusal güven bilgisel adalet ile örgütsel özde le me aras ndaki ili kiye 

arac k eder. 

H9: Bili sel güven da m adaleti ile örgütsel özde le me aras ndaki ili kiye 

arac k eder. 

H10: Bili sel güven süreç adaleti ile örgütsel özde le me aras ndaki ili kiye 

arac k eder. 

H11: Bili sel güven ki ileraras  adalet ile örgütsel özde le me aras ndaki ili kiye 

arac k eder. 

H12: Bili sel güven bilgisel adalet ile örgütsel özde le me aras ndaki ili kiye 

arac k eder. 

4.4. ARA TIRMANIN MODEL  

Ara rmada ekil-4’de gösterildi i gibi örgütsel adalet alg , yöneticilere 

duyulan güven ve örgütsel özde le me de kenleri ve bunlar n alt boyutlar  

aras ndaki olas  ili kiler ara lacakt r.  
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ekil-4: Ara rman n Modeli 

 

4.5. ÖRNEKLEM 

Çal mada alan ara rmas  kamusal alanda yap lm r. Veriler toplam 389 

çal an  bulunan savunma sektöründe faaliyet gösteren bir kamu kurulu undan 

toplanm r. Ara rmada sa kl  sonuçlar n al nabilmesi için çal anlar n ast-

üst ili kisine sahip oldu u bir örneklem tercih edilmi tir. Bu kamu kurulu unda 

ekil-5’de de görüldü ü gibi çal anlar farkl  kademelerde toplanmakta ve resmi 

olarak bir üst yöneticiye ba rlar. 
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ekil- 5: Personelin Unvanlara Göre Da  

Esas olarak kurumda çal an bütün çal anlara ula mak amaçlanm  ancak bu 

mümkün olmam , bu yüzden seçilen bir örneklem üzerinde çal lm r. lk 

olarak 300 adet anket da lm , bunlardan 120 tanesi geri dönmü tür. Daha 

sonra 100 tane daha anket da lm , bunlardan da 50 tanesi geri dönmü tür. 

Geri dönen anketlerden 9 tanesi eksik bilgilerden dolay  çal maya dahil 

edilmemi  ve örneklem toplam 161 ki iden olu mu tur.  

Ara rmada örneklemle ilgili genel bir fikir olu turmak için demografik özelliklere 

yer verilmi tir. Çal mada demografik özellikler kapsam nda cinsiyet, ya , 

medeni hal, e itim durumu, i  yerindeki çal ma süresi ve toplam i  tecrübesi 

incelenmi tir.  
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Tablo-2: Örnekleme li kin Demografik Bilgiler 

DEMOGRAF K ÖZELL KLER FREKANS YÜZDE (%) 

NS YET 
ERKEK 78 50,6 

KADIN 76 49,4 

YA  

20-25 16 10,7 

26-30 46 30,7 

31-35 43 28,7 

36-40 24 16 

41 ve ÜSTÜ 21 14 

MEDEN  HAL 
EVL  101 65,2 

BEKAR 54 34,8 

M DURUMU 

SE  6 3,9 

SANS 81 52,6 

YÜKSEK L SANS  67 43,5 

 YER NDE ÇALI MA 
SÜRES  

1 YILDAN AZ 20 12,9 

1-5 YIL 53 34,2 

6-10 YIL 25 16,1 

11-15 YIL 40 25,8 

16-20 YIL 6 3,9 

21 YILDAN FAZLA 11 7,1 

TOPLAM  TECRÜBES  

1 YILDAN AZ 15 9,7 

1-5 YIL 28 18,1 

6-10 YIL 44 28,4 

11-15 YIL 43 27,7 

16-20 YIL 9 5,8 

21 YILDAN FAZLA 16 10,3 

 

Tablo-2’de de görüldü ü gibi ara rmaya kat lanlar n %50,6’s  erkeklerden, 

%49,6’s  kad nlardan olu maktad r. Kat mc lar n % 10,7’si 20 ile 25 ya , 

%30,7’si 26 ile 30 ya , %28,7’si 31 ile 35 ya , %16’s  36 ile 40 ya  aras nda ve 

%14’ü 41 ya  ve üzerindedir. 

Çal maya kat lanlar n e itim durumu ankette ilkö retim mezunu, lise mezunu, 

lisans, yüksek lisans ve doktora derecesine sahip olacak ekilde be  gruba 
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ayr lm , ancak ilkö retim mezunu ve doktora derecesine sahip kat mc  

bulunmad  için analizde üç grupta incelenmi tir. Buna göre ara rmaya 

kat lanlar n % 3,9’u lise mezunu, % 52,6’s  üniversite mezunu ve % 43,5’i de 

yüksek lisans derecesine sahiptir. 

Çal anlar n i  tecrübeleri, kurumdaki çal ma süreleri ve toplam i  tecrübeleri 

olacak ekilde iki ayr  soru ile ölçülmü tür. Örneklemdeki çal anlar n 

%12,9’unun kurumdaki i  tecrübesi 1 y ldan az, % 34,2’sinin 1 ile 5 y l aras , 

%16,1’inin 6 ile 10 y l aras , %25,8’inin 11 ile 15 y l aras  ve %3,9’unun i  

tecrübesi 21 y l ve daha fazlad r. Toplam i  tecrübesine göre ise örneklemin 

%9,7’si 1 y ldan daha az, % 18,1’i 1 ile 5 y l aras , %28,4’ü 6 ile 10 y l aras , 

%27,7’si 11 ile 15 y l aras , %5,8’i 16 ile 20 y l aras  ve %10,3’ü 21 y l ve daha 

fazla i  tecrübesine sahip olanlardan olu maktad r. 

4.6. ARA TIRMADA KULLANILAN ÖLÇEKLER 

Bu ara rmada, örgütsel adalet alg , yöneticilere güven ve örgütsel 

özde le me aras ndaki ili kiyi ölçmek için, üç farkl  ölçekten olu an 

yap land lm  bir anket formu olu turulmu tur. Ankette, bütün ölçeklerin 

Türkçeye çevrilmi  hali kullan lm r. Sorular n kolay anla p anla lmad  

anlamak için 20 ki iye pilot çal ma yap lm r ve örgütsel adalet ölçe inde baz  

maddelerin tam olarak anla lamamas  üzerine maddelerin anlam bütünlü ünü 

bozmayacak ekilde ufak de iklikler yap lm  ve aç klay  bilgiler eklenmi tir. 

Ayr ca ankete, çal anlar n sorular  cevaplarken yanl  olup olmad klar  

belirlemek için sosyal be enilirlik ölçe i de eklenmi tir. Kullan lan anket formu 

EK-A’da yer almaktad r. 

Ara rmada öncelikli olarak do rulay  faktör analizleri uygulanm  daha sonra 

da ölçeklerin güvenilirlikleri hesaplanm r. Faktör analizi birbiriyle ili kili n tane 

de keni bir araya getirerek daha az say da ili kisiz ve kavramsal olarak 

anlaml  yeni de kenler, boyutlar elde etmeyi amaçlayan çok de kenli bir 

istatistiktir. Ke fedici ve do rulay  olmak üzere iki tür faktör analizi vard r. 

Ke fedici faktör analizi, de kenler aras ndaki ili kilerden hareketle faktör, 
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boyut bulmaya yönelik bir i lemdir. Do rulay  faktör analizi (DFA) ise 

de kenler aras ndaki ili kiye dair daha önceden belirlenen bir hipotezin ya da 

kuram n test edilmesidir (Büyüköztürk, 2011). Ke fedici faktör analizi yap lan 

lem aç ndan daha çok yeni olu turulan ölçeklerin yap  geçerlili ini test etmek 

için kullan lmakta olup, ölçekte ölçülen, gözlenen de kenlerden hareketle 

gözlenemeyen daha az say da faktöre, boyuta ula may  hedeflemektedir. 

Do rulay  faktör analizi ise daha önceden ke fedilmi  ve daha az boyut, faktör 

alt nda birle tirilmi  ölçeklerin, ara rman n yap ld  örneklem için de benzer 

olup olmad  test etmek için yap lmaktad r. Bir anlamda çal mada kullan lan 

verinin daha önce kurgulanm  faktör, boyut yap na uyup uymad  

belirlemeye yarar (Meydan ve en, 2011). Kullan lan ölçeklerin hem orijinal 

halinin hem de Türkçe ‘ye çevrilmi  halinin geçerlili i sa lanm  oldu undan bu 

çal mada sadece do rulay  faktör analizi yap lm r. 

Ölçe in veri ile uyum ya da uyumsuzlu una do rulay  faktör analizi sonucu 

ortaya konan çe itli uyum indeksleri de erlendirilerek karar verilir. Model 

uyumuna yönelik kabul edilebilir uyum indeksleri Tablo-3’de gösterilmi tir. 
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Tablo-3: Uyum ndeksleri (Meydan ve en, 2011; 37) 

Ölçüm statisti i   yi Uyum            Kabul Edilebilir Uyum 

(Uyum statisti i) 

 

Genel Model Uyumu 

² uyum testi      Anlaml  olmamas                               - 

( ²/sd)          3          4-5 

Kar la rmal  Uyum ndeksleri 

IFI          0,95     0,94-0,90 

CFI          0,97           0,95 

RMSEA        0,05        0,06-0,08 

Mutlak Uyum ndeksleri 

GFI          0,90        0,89-0,85 

Model uyumuna yönelik pek çok de er olmas na ra men genellikle ², ²/sd, 

GFI, IFI, CFI ve RMSEA de erleri kullan lmaktad r (Meydan ve en, 2011). 

da bu ara rmada kullan lan ölçeklere ili kin ayr nt  bilgiler yer 

almaktad r:  

4.6.1. Örgütsel Adalet Alg  Ölçe i 

Ara rmada örgütsel adalet alg  ölçmek için Colquitt’in (2001) geli tirdi i 

dört boyutlu ölçek kullan lm r. Bu ölçek, örgütsel adalet alg  da m, 

süreç, ki ileraras  ve bilgisel adalet olacak ekilde dört boyutta ölçen tek 

ölçektir. Colquitt (2001), biri laboratuvar, di eri alan ara rmas  olacak ekilde 

yapt  iki ayr  çal mada 1,2,3 ve 4 boyutlu modelleri kar la rm  ve en 

uygun modelin 4 boyutlu model oldu u sonucuna ula r. Etkile im ya da 
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süreç adaletini tek bir boyutta incelemek önemli farkl klar  ke fetmemize engel 

olmaktad r. Bu yüzden örgütsel adalet en iyi dört boyutta kuramsalla maktad r 

(Colquitt, 2001). Stinglhamber ve di erleri de (2006) ileride yap lacak 

ara rmalarda bilgisel ve ki ileraras  adaletin ayr  yap lar olarak ele al p 

örgütsel adaletin dört boyutta incelenmesi gerekti ini belirtmi lerdir. Ayr ca 

yönetim alan nda yap lan çal malar, dört boyutun birbirinden ba ms z 

oldu unu do rulamaktad r (Colquitt, 2001; Colquitt ve Di erleri, 2001; Hess ve 

Ambrose, 2005; Stinglhamber ve Di erleri, 2006; Ambrose ve Di erleri, 2007). 

Ölçek farkl  çal malarda kullan larak geçerlili i ve güvenilirli i test edilmi tir. 

Colquitt (2001) ölçe i iki farkl  çal mada uygulam  ve güvenilirliklerini birinci 

çal mada da m adaleti için 0,92, süreç adaleti için 0,78, ki ileraras  adalet 

için 0,79, bilgisel adalet için 0,79 olarak ikinci çal mas nda ise s ras yla 0,93, 

0,93, 0,92, 0,90 olarak tespit etmi tir. Ölçek Türkçe ’ye Özmen ve di erleri 

(2007) taraf ndan çevrilmi , ancak ölçek üç boyutta toplanm r. Boyutlar n 

güvenilirlikleri; da m adaleti 0,94, süreç adaleti 0,86 ve etkile im adaleti 0,88 

olarak tespit edilmi tir. Daha sonra Meydan (2010) ve Ba ar’ n (2011) 

çal malar nda ise ölçe in dört boyutlu olarak güvenilirli i do rulanm r. 

Meydan (2010) ölçe in güvenilirli ini s ras yla 0,82, 0,84, 0,93, 0,91 ve ölçe in 

tamam  için de 0,93 olarak hesaplam ; Ba ar (2011) ise 0,88, 0,84, 0,91, 0,93 

ve ölçe in tamam  için de 0,92 olarak tespit etmi tir.  

Ölçekte da m adaleti dört (1-4), süreç adaleti yedi (5-11), ki ileraras  adalet 

dört (12-15) ve bilgisel adalet be  madde (16-20) ile ölçülmü tür. Ölçek 1 ile 5 

aras  puanlanan (1: hiçbir zaman, 5: her zaman) Likert tipi bir ölçektir.  

Çal mada da m adaleti boyutunun güvenilirli i =0,867, süreç adaleti 

boyutunun güvenilirli i =0,863, ki ileraras  adalet boyutunun güvenilirli i 

=0,921, bilgisel adalet boyutunun güvenilirli i =0,870, ve ölçe in toplam 

güvenilirli i =0,924, olarak bulunmu tur.  
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Ölçe in ilk DFA uyum de erleri Tablo-4’deki gibidir.  

Tablo-4: Örgütsel Adalet Ölçe i lk DFA Uyum De erleri 

² ²/sd P GFI IFI CFI RMSEA 
374,295 2,282 0,000 0,822 0,904 0,902 0,090 

Tabloda baz  uyum de erleri, DFA’n n yeterli uyum sa lad  göstermekte, 

baz lar  ise yeterli uyum sa lamad  göstermektedir. Bunun için model 

iyile tirmesine gidilmi , ayr ca model uyumunu bozan süreç adaletinin 10’ncu ve 

bilgisel adaletin 20’nci sorusu ölçekten ç kar lm r.  

yile tirmelerden sonra ölçe in do rulay  faktör analizi yapmak için olu turulan 

model ekil-6’da gösterilmi tir.  

 

ekil-6: Örgütsel Adalet Ölçe i DFA Modeli  
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Tablo-5: Örgütsel Adalet Ölçe i yile tirme Sonras  DFA Uyum De erleri 

² ²/sd P GFI IFI CFI RMSEA 
 187,747  1,502  0,000  0,89  0,968  0,968  0,056 
 

DFA sonucu elde edilen uyum indeksleri Tablo-5’de görülmektedir. Uyum 

de erlerine göre olu turulan modelin, toplanan veri ile uyumlu oldu u 

söylenebilir. ekil-6’da da görüldü ü gibi örgütsel adalet alg  ölçe inin dört 

boyutu ve bu boyutlar  olu turan maddeler, ara rman n yap ld  örneklemle 

uyum göstermi  ve ölçek do rulanm r. 

Ayr ca ki ileraras  adalet ve bilgisel adalet aras ndaki yüksek korelasyondan 

dolay  dört boyutlu model ile ki ileraras  ve bilgisel adaletin tek boyutta 

birle tirildi i üç boyutlu modelin Tablo-6’daki uyum de erleri kar la lm  ve 

dört boyutlu modelin uyum de erlerinin daha iyi oldu u görülmü tür. 

Tablo-6: Örgütsel Adalet Ölçe inin Üç Boyutlu DFA Uyum De erleri 

² ²/sd P GFI IFI CFI RMSEA 
 507,637  3,040  0,000  0,733  0,844  0,842  0,113 

4.6.2. Yöneticilere Duyulan Güven Ölçe i 

Ara rmada yöneticilere duyulan güveni ölçmek için McAllister’ n (1995) 

geli tirdi i duygusal ve bili sel güvenden olu an iki boyutlu ölçek kullan lm r. 

Pek çok ara rmac  güvenin tek boyuttan olu mad  ve farkl  boyutlar , türleri 

oldu unu belirtmi lerdir (McAllister, 1995; Lewicki ve Bunker, 1996; Colquitt ve 

Di erleri, 2011). Bu ölçek güveni çok boyutlu olarak inceleyen ölçeklerden en 

yayg n olarak kullan lan r. Stinglhamber ve di erleri de (2006) ileride 

yap lacak çal malarda güvenin bili sel ve duygusal temelli güven olarak iki ayr  

yap da incelemesi gerekti ini ifade etmi lerdir. Ayn  zamanda bu iki boyut, 

güveni çok boyutlu olarak inceleyen di er ara rmalardaki (Lewicki ve Bunker, 

1996; Rousseau ve Di erleri, 1998) güven boyutlar  ile de örtü mektedir.  
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Ölçek farkl  çal malarda kullan larak geçerlili i ve güvenilirli i test edilmi tir. 

McAllister (1995) çal mas nda ölçe in güvenilirli ini duygusal güven için 0,89, 

bili sel güven boyutu için ise 0,91 olarak hesaplam r. Ölçek Türkçe ’ye Ar  

(2003a) taraf ndan çevrilmi  ve boyutlar n güvenilirlikleri 0,87, 0,87 olarak 

hesaplanm r.  

Ölçekte duygusal güven be  (27-31), bili sel güven alt  madde (32-37) ile 

ölçülmü tür. Ölçek 1 ile 5 aras  puanlanan (1: kesinlikle kat lm yorum, 5: 

kesinlikle kat yorum) Likert tipi bir ölçektir.  

Çal mada duygusal güven boyutunun güvenilirli i =0,902, bili sel güven 

boyutunun güvenilirli i =0,907, ve ölçe in toplam güvenilirli i =0,94, olarak 

bulunmu tur.  

Ölçe in ilk DFA uyum de erleri Tablo-7’deki gibidir.  

Tablo-7: Yöneticilere Duyulan Güven Ölçe i lk DFA Uyum De erleri 

² ²/sd P GFI IFI CFI RMSEA 
113,469 2,639 0,000 0,893 0,942 0,942 0,101 

Tabloda baz  uyum de erleri DFA’n n yeterli uyum sa lad  göstermekte, 

baz lar  ise yeterli uyum sa lamad  göstermektedir. Bunun için model 

iyile tirmesine gidilmi , ayr ca model uyumunu bozan duygusal güvenin 31’nci 

sorusu ölçekten ç kar lm r.  

yile tirmelerden sonra ölçe in do rulay  faktör analizi yapmak için olu turulan 

model ekil-7’de gösterilmi tir. 
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ekil-7: Yöneticilere Duyulan Güven Ölçe i DFA Modeli 

 

Tablo-8: Yöneticilere Duyulan Güven Ölçe i yile tirme Sonras  DFA Uyum 

De erleri 

² ²/sd P GFI IFI CFI RMSEA 
 67,814  2,260  0,000  0,928  0,970  0,970  0,089 

DFA sonucu elde edilen uyum indeksleri Tablo-8’de görülmektedir. Uyum 

de erlerine göre olu turulan modelin, toplanan veri ile uyumlu oldu u 

söylenebilir. ekil-7’de görüldü ü gibi güven ölçe inin iki boyutu ve bu boyutlar  

olu turan maddeler ara rman n yap ld  örneklemle uyum göstermi  ve ölçek 

do rulanm r. 

Ayr ca duygusal güven ve bili sel güven aras ndaki yüksek korelasyondan 

dolay  iki boyutlu model ile tek boyutlu modelin Tablo-9’daki uyum de erleri 

kar la lm r ve iki boyutlu modelin uyum de erlerinin daha iyi oldu u 

görülmü tür. 
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Tablo-9: Yöneticilere Duyulan Güven Ölçe inin Tek Boyutlu DFA Uyum 

De erleri 

² ²/sd P GFI IFI CFI RMSEA 
 165, 741  3,767  0,000  0,837  0,90  0,899  0,132 
 

4.6.3. Örgütsel Özde le me Ölçe i 

Ara rmada örgütsel özde le meyi ölçmek için Mael ve Ashforth’ n (1992) 

geli tirdi i tek boyutlu ölçek kullan lm r. Özde le me konusundaki 

ölçeklerden en yayg n kullan lanlar , Cheney’in (1982) örgütsel özde le me 

anketi ve Mael ve Ashforth’un (1992) k sa örgütsel özde le me ölçe idir. 

Edwards (2005), Cheney’in anketinin kapsam n geni  oldu unu ve içindeki 

pek çok sorunun özde le menin yan nda ba  da ölçtü ünü ifade etmi , bu 

yüzden de içerik geçerlili i problemi oldu unu belirtmi tir (Edwards, 2005). 

Riketta da (2005), Mael ve Ashforth’un ölçe inin ampirik çal malara göre 

örgütsel özde le me unsurlar  en iyi yans tan ölçek oldu unu ve di er 

özde le me ölçeklerine göre daha az de im gösterdi ini belirtmi tir. Riketta 

ayn  zamanda Mael ve Ashforth’un ölçe inin ara rmadaki gereksiz bulgular  

azaltt , k sa, kolay uygulanabilir oldu u, yayg n olarak kullan ld  ve yap lan 

ara rmalar ölçe in yüksek geçerlilik ve güvenirli e sahip oldu unu gösterdi i 

için örgütsel özde le me için en uygun ölçek oldu unu ifade etmi tir (Riketta, 

2005).  

Ölçek farkl  çal malarda kullan larak geçerlili i ve güvenilirli i test edilmi tir. 

Mael ve Ashforth (1992) çal malar nda ölçe in güvenilirli ini, 0,87 olarak 

bulmu lard r. Ölçe i Türkçe’ye uyarlanm  hali Polat’ n (2009) çal mas nda 

kullan lm  ve ölçe in güvenilirli i 0,84 olarak tespit edilmi tir. Ba ar (2011) ise 

çal mas nda ölçe in güvenilirli ini 0,80 olarak hesaplam r.  

Ölçek alt  maddeden (21-26) olu maktad r ve 1 ile 5 aras  puanlanan (1: 

kesinlikle kat lm yorum, 5: kesinlikle kat yorum) Likert tipi bir ölçektir.  
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Çal mada örgütsel özde le me ölçe inin güvenilirli i =0,84, olarak 

bulunmu tur.  

Ölçe in ilk DFA uyum de erleri Tablo-10’daki gibidir.  

Tablo-10: Örgütsel Özde le me Ölçe i lk DFA Uyum De erleri 

² ²/sd P GFI IFI CFI RMSEA 
24,213 2,690 0,000 0,952 0,960 0,959 0,103 

Tabloda RMSEA’n n yeterli uyum sa lamad  görülmektedir. Bunun için model 

iyile tirmesine gidilmi , ayr ca model uyumunu bozan ve faktör yükü dü ük olan  

22’nci soru ölçekten ç kar lm r. 

Ölçe in do rulay  faktör analizi yapmak için olu turulan model ekil-8’de 

gösterilmi tir. 

 

ekil-8: Örgütsel Özde le me Ölçe i DFA Modeli 

Tablo-11: Örgütsel Özde le me Ölçe i yile tirme Sonras  DFA Uyum 

De erleri 

² ²/sd P GFI IFI CFI RMSEA 
 4,558  1,140  0,000  0,989  0,998  0,998  0,030 

DFA sonucu elde edilen uyum indeksleri Tablo-11’de görülmektedir. Uyum 

de erlerine göre olu turulan modelin, toplanan veri ile uyumlu oldu u 
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söylenebilir. ekil-8’de görüldü ü gibi örgütsel özde le me ölçe ini olu turan 

maddeler ara rman n yap ld  örneklemle uyum göstermi  ve ölçek 

do rulanm r. 

4.6.4. Sosyal Be enilirlik Ölçe i 

Ara rmada sosyal be enilirli i ölçmek için Marlowe-Crowne’nin 33 soruluk 

sosyal be enilirlik ölçe inin Ural ve Özbirecikli (2006) taraf ndan Türkçe’ye 

çevrilip uyarlanan 7 soruluk k sa ekli kullan lm r. Ural ve Özbirecikli ölçe in 

güvenilirli ini 0,78 olarak hesaplam lard r. 

4.7. ARA TIRMADA KULLANILAN STAT ST KSEL YÖNTEMLER 

Ara rmada öncelikle ili kileri incelenen tüm boyutlar n betimleyici istatistikleri 

kapsam nda ortalamalar  ve puan aral klar  incelenerek örneklemin boyutlar 

düzeyinde ne durumda oldu u ölçülmü tür. 

Ara rmada de kenler aras ndaki ili kileri ölçmek için çoklu korelasyon 

analizleri uygulanm r. De kenlerin aras ndaki do rudan ve dolayl  etkileri 

belirlemek için yap sal e itlik modeli (YEM) çe itlerinden biri olan yap sal 

regresyon modelleri olu turulmu  ve yol analizleri yap lm r. YEM kuramsal 

olarak ili ki kurulmu  de kenlerin örneklem ile uyumunu do rulamaktad r. Bu 

yüzden de hipotez testleri için daha ba ar r. Bunun d nda YEM ölçüm 

hatalar n hesaplanmas  ve düzeltilmesini de yapmaktad r. Ayr ca de kenler 

aras nda do rudan ve dolayl  ili kilerin bulundu u karma k modellerdeki 

ili kileri kolayl kla ortaya koyabilmektedir (Meydan ve en, 2011).  

4.8. BET MLEY  BULGULAR 

Betimleyici istatistikler elde edilirken her de kenin alt boyutlar  ayr  ayr  

incelenmi tir. Bunun için de alt boyutlar  olu turan maddelerin aritmetik 

ortalamalar  al nm r. De keni olu turan alt boyutlar  bütün halinde 

de erlendirebilmek ve örgüt geneline yorum yapabilmek için boyutlar n 
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ortalamalar  grafik üzerinde gösterilmi tir. Grafiklerin yorumlanmas nda 5’li 

Likert tipi ölçek oldu u için 3 s r de er olarak al nm r. Bu de erin üzerindeki 

ortalamalarda örgütün o boyut için yeterli seviyede oldu u kabul edilmi tir. 

Ortalama, üst s r olan 5’e ne kadar yakla rsa o boyut için seviyesi o kadar 

yüksek olaca  de erlendirilmi tir.  

4.8.1. Örgütsel Adalet Boyutlar  

ekil-9 incelendi inde adalet boyutlar n ortalama de erlerinin s r de erin 

üzerinde oldu u görülmektedir. Bu nedenle ara rman n yap ld  örgütte genel 

olarak adalet alg lar n olumlu oldu u söylenebilir. 

 

ekil-9: Örgütsel Adalet Alg  Boyutlar n Aritmetik Ortalamalar  

4.8.2. Yöneticilere Duyulan Güven Boyutlar  

ekil-10 incelendi inde yöneticilere duyulan güven boyutlar n ortalama 

de erlerinin s r de erin üzerinde oldu u görülmektedir. Bu nedenle 

ara rman n yap ld  örgütte genel olarak yöneticilere duyulan güven düzeyinin 

yüksek oldu u söylenebilir. 

ADALET ALGISI
DA ITIM ADALET 3,25
SÜREÇ ADALET 3,08

LERARASI ADALET 4,16
LG SEL ADALET 3,83

3
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ekil-10: Yöneticilere Duyulan Güven Boyutlar n Aritmetik Ortalamalar  

4.8.3. Örgütsel Özde le me  

ekil-11 incelendi inde örgütsel özde le me boyutunun ortalama de erinin 

r de erinin üzerinde oldu u görülmektedir. Bu nedenle ara rman n 

yap ld  örgütte genel olarak örgütsel özde le me düzeyinin olumlu oldu u 

söylenebilir. 

 

ekil-11: Örgütsel Özde le menin Aritmetik Ortalamas  

 

GÜVEN BOYUTLARI
SEL GÜVEN 3,74

DUYGUSAL GÜVEN 3,61
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4.8.4. Sosyal Be enilirlik 

Ayr ca örneklemin sosyal be enilirlik düzeyi ortalaman n (1,5) alt nda ç kt  

(1,23) için örneklemin sosyal be enilirlik düzeyinin dü ük oldu u söylenebilir. 

4.9. DE KENLER ARASI LER 

Analiz kapsam nda de kenlerin birbiri ile ili kilerini belirlemek için korelasyon 

analizlerinden faydalan lm r. Tablo-12’deki analiz sonuçlar  bütün 

de kenlerin boyutlar n beklendi i gibi birbiri ile ili kili oldu unu 

göstermektedir. Genel olarak de erlendirildi inde örgütsel adalet, yöneticilere 

güven ve örgütsel özde le me aras nda güçlü bir ili ki oldu u anla lmaktad r. 

Tablo-12: De kenlere li kin Korelasyon Tablosu 

  1 2 3 4 5 6 7 8 

1. Da m Adaleti 1               

2. Süreç Adaleti 0,608* 1             

3. Ki ileraras  Adalet 0,344* 0,370* 1           

4. Bilgisel Adalet 0,478* 0,487* 0,744* 1         

5. Duygusal Güven 0,378* 0,349* 0,651* 0,679* 1       

6. Bili sel Güven 0,359* 0,322* 0,553* 0,675* 0,801* 1     

7. Örgütsel Özde le me 0,292* 0,279* 0,364* 0,400* 0,523* 0,527* 1   

8. Sosyal Be enilirlik 0,02 -0,1 -0,11 -0,04 -0,02 -0,01 0,05 1 

* P<0,01 Çift Yönlü 

Ayn  zamanda sosyal be enilirlik ile de kenlerin hiçbiri aras nda anlaml  bir 

ili ki yoktur. Bu yüzden sosyal be enilirlik modele dahil edilmemi tir. 
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4.10. ÖRGÜTSEL ADALET BOYUTLARININ ÖRGÜTSEL 
ÖZDE LE ME LE LER  

Örgütsel adalet boyutlar n örgütsel özde le me üzerindeki etkilerini ölçmek 

için olu turulan yap sal regresyon modeli ekil-12’de görülmektedir. Olu turulan 

modelin uyum indeksleri Tablo-13’de yer almaktad r. 

P<0,05 

ekil-12: Örgütsel Adalet Boyutlar  ile Örgütsel Özde le me Yap sal Regresyon 

Modeli (Standardize Edilmemi ) (1) 

Tablo-13: Örgütsel Adalet Boyutlar  ile Örgütsel Özde le me Yap sal 

Regresyon Modeli Uyum ndeksleri 

² ²/sd GFI IFI CFI RMSEA 
338,069 1,572 0,85 0,949 0,948 0,06 
 

Tablo13’de görülen modelin uyum indekslerine göre olu turulan modelin geçerli 

ve toplanan veri ile uyumlu oldu u söylenebilir. 
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Tablo-14: Örgütsel Adalet Boyutlar  ile Örgütsel Özde le me Üzerindeki 

Etkilerini Gösteren Yap sal Regresyon Analizi Sonuçlar  (Standardize Edilmi ) 

(1) 

Yol   P 
Da m Adaleti   ---> Özde le me 0,021 0,863 

Süreç Adaleti      ---> Özde le me 0,123 0,328 

Ki ilerars  Adalet ---> Özde le me 0,241 0,134 

Bilgisel Adalet     ---> Özde le me 0,161 0,396 
 

ekil-12 ve Tablo-14’de yer alan veriler incelendi inde yap lan ilk analiz 

sonucunda adalet boyutlar n hiçbirinin özde le me üzerinde anlaml  bir 

etkisinin olmad  görülmektedir.  

Analizin bu a amas nda anlaml  olmayan yollar modelden ç kar larak yeniden 

bir analiz yap lm r. Ancak anlaml  olmayan yollar n modelden hepsinin bir 

anda ç kar lmas  yerine anlaml k düzeyi en dü ük olandan ba layarak yollar 

birer birer ç kar lm  ve her birinden sonra analiz tekrarlanarak regresyon 

katsay lar  ve anlaml k düzeyleri tekrar incelenmi tir. Çünkü her bir ili kinin 

modelden ç kar lmas  ba ka bir ili kinin anlaml k düzeyini etkileyebilmektedir 

(Meydan ve en, 2011). 
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P<0,05 

ekil-13: Örgütsel Adalet Boyutlar  ile Örgütsel Özde le me Yap sal Regresyon 

Modeli (Standardize Edilmemi ) (2) 

Tablo-15: Örgütsel Adalet Boyutlar  ile Örgütsel Özde le me Üzerindeki 

Etkilerini Gösteren Yap sal Regresyon Analizi Sonuçlar  (Standardize Edilmi ) 

(2) 

Yol  P 
Süreç Adaleti      ---> Özde le me 0,182 0,043 

Ki ilerars  Adalet ---> Özde le me 0,361 0,001 
 

Analizin son a amas nda elde edilen ekil-13’deki nihai modele ve Tablo-

15’deki verilere göre örgütsel adalet boyutlar ndan süreç ve ki ileraras  adalet 

boyutlar n örgütsel özde le me üzerinde olumlu ve anlaml  bir etkisinin 

oldu unu söylemek mümkündür. Dolay yla 2 ve 3ncü hipotezler do rulanm , 

1 ve 4ncü hipotezler ise reddedilmi tir. 
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4.11. ÖRGÜTSEL ADALET BOYUTLARININ ÖRGÜTSEL 
ÖZDE LE ME ÜZER NDEK  ETK NDE YÖNET LERE 
DUYULAN GÜVEN N ARACI ETK  

Ara rman n bu k sm nda örgütsel adalet boyutlar n örgütsel özde le me 

üzerindeki etkisine bili sel ve duygusal güvenin arac k edip etmedi i 

ara lm r. 

Arac k etkisi ölçülürken MacKinnon ve di erlerinin (2002) katsay lar n 

sonucunun (product of coefficients) testi ad  verdikleri yöntem kullan lm r.  

MacKinnon ve di erleri (2002), literatürde mevcut 14 çe it arac k etkisi ölçme 

yöntemi oldu unu ve bunlar  üç grupta toplayabilece imizi ifade etmi lerdir 

(MacKinnon ve Di erleri, 2002).  

Bunlardan ilki Baron ve Kenny’nin (1986) çal malar n da bulundu u basamak 

(causal steps) testleridir. Baron ve Kenny (1986) arac k etkisinden söz 

edebilmek için dört art n sa lanmas  gerekti ini belirtmi lerdir (Baron ve 

Kenny, 1986). 

 

 

 

ekil-14: Arac k Modeli 

 

a. X’in Y’yi anlaml ekilde yordamas  gerekir. 

b. X’in A’y  anlaml ekilde yordamas  gerekir. 

c. A’n n Y’yi anlaml ekilde yordamas  gerekir. 

d. X ve A modele birlikte sokuldu unda A kontrol edilirken X ve Y’nin 

ili kisinde anlaml  bir dü  olmas  ya da ili kinin anlams zla mas  

gerekir. 

BA IMSIZ 
DE KEN(X) 

BA IMLI 
DE KEN(Y) 

ARACI 
DE KEN(A) 

a b 

c 
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kinci yakla m ise katsay lardaki de imin (difference in coefficients) testidir. 

Burada A modele dahil edildi inde ve dahil edilmedi inde X ve Y’nin ili kisi 

kar la r. E er A modele dahil edildi inde X’in katsay  (korelasyon ya da 

regresyon) dü üyorsa arac k etkisinden söz edebiliriz (MacKinnon ve Di erleri, 

2002). 

Üçüncü yakla m ise katsay lar n sonucunun (product of coefficients) testidir. 

Burada arac k etkisinden söz etmek için X        A       Y ili kisinin yani X’in Y’ye 

dolayl  etkisinin anlaml  olup olmad na bak r. Buna da genelde Sobel testi ya 

da Bootstrapping metodu ile bak lmaktad r (MacKinnon ve Di erleri, 2002). 

MacKinnon ve di erleri (2002) Monte Carlo çal mas nda bu üç yakla  

istatistiksel güç ve 1.tip hata aç ndan kar la rm lard r. Neticede Baron ve 

Kenny’nin  (1986) yakla n en yayg n kullan lan yöntem olmas na ra men 

istatistiksel gücünün di er yöntemlere göre en dü ük olan oldu unu, X ve Y 

aras nda anlaml  bir ili ki olmas  gerekti ini savunarak muhtemel baz  arac  

de kenlerin ili kisini reddederek 2.tip hataya sebep oldu unu belirtmi tir. Bu 

yöntem dolayl  etkilerin gücünü ve standart hatalar  do rudan hesaplayamaz. 

Bu yüzden çok zaman ve çaba gerektirir. Ayr ca basamaklar  tek bir i lemde 

birle tiren bir testi yoktur. Her bir arac  etki için bütün basamaklar n teker teker 

yap lmas  gerekti inden birden fazla arac  de ken oldu u ve modelde üçten 

fazla a ama oldu unda uygulanmas  oldukça zordur (MacKinnon ve Di erleri, 

2002).  

kinci yakla m istatistiksel olarak güçlü olmas na ra men A ve Y aras nda ili ki 

olmasa bile arac  de ken etkisinin oldu unu önerebilmekte ve 1.tip hataya 

sebep olabilmektedir. Ayr ca birden fazla arac  de ken oldu u durumlarda 

do ru sonuçlar vermemektedir (MacKinnon ve Di erleri, 2002). 

Üçüncü yakla m ise en güvenilir sonuçlar  vermektedir. statistiksel gücü 

yüksek ve 1.tip hata oran  dü üktür. Dolayl  etkilerin gücünü ve standart hatalar  

hesaplamaya imkân verir. Ayr ca birden çok arac  de kenin bulundu u 

modellerde ve yol analizlerinde kullan labilir (MacKinnon ve Di erleri, 2002). 
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MacKinnon ve di erleri de (2007) bu yöntemi tavsiye etmi lerdir. Bu 

sebeplerden dolay  bu çal mada da arac k etkisini ölçerken bu yöntem 

kullan lm r. 

Arac k etkisinin anlaml  test etmek için genelde Sobel testi 

uygulanmaktad r. Ancak Sobel testinin gücü dü üktür. Çünkü Sobel testi 

örneklemin normal da ld  varsay na dayan r. Ancak özellikle küçük 

örneklemlerde a ve b normal da lsa bile a×b genelde normal da lmamakta, 

bu yüzden de küçük örneklemlerde Sobel testi iyi sonuç vermemektedir. Arac k 

etkisinin anlaml  test etmek için di er bir yöntem ise bootstraping 

metodudur. Bootstrap metodu son y llarda oldukça tercih edilen bir yöntemdir 

(Shrout ve Bolger, 2002). Bootstrap rastgele örneklem gözlemlerini tekrar 

ederek (1000, 2000 gibi) elde etti i verileri kullan r 

(http://davidakenny.net/cm/mediate.htm). Bu sayede 1000, 2000 gibi  de eri 

tahmin edilir. Normal da m varsay  gerektirmez,  istatistiksel olarak daha 

güçlüdür ve birden fazla arac  de kenin oldu u modellerde de kullan labilir 

(Shrout ve Bolger, 2002). MacKinnon ve di erleri (2007) ile Fritz ve di erleri 

(2012) da istatistiksel gücü en yüksek metot oldu u için bu metodu tavsiye 

etmi lerdir. Bu sebeplerden dolay  bu çal mada da arac k etkisinin 

anlaml  test ederken bootstrap metodu kullan lm r.   

Örgütsel adalet boyutlar n örgütsel özde le me üzerindeki etkilerini duygusal 

ve bili sel güvenin arac  etkisini ölçmek için olu turulan yap sal regresyon 

modeli ekil-15’de görülmektedir.  
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 P<0,05 

ekil-15: Örgütsel Adalet Boyutlar  ile Örgütsel Özde le me ili kisine Duygusal 

ve Bili sel Güvenin Arac  Etkisine li kin Yap sal Regresyon Modeli 

(Standardize Edilmemi ) (1) 

Olu turulan modelin uyum indeksleri Tablo-16’da yer almaktad r. 

Tablo-16: Örgütsel Adalet Boyutlar  ile Örgütsel Özde le me ili kisine 

Duygusal ve Bili sel Güvenin Arac  Etkisine li kin Yap sal Regresyon Modeli 

Uyum ndeksleri 

² ²/sd GFI CFI RMSEA 
2,708 0,677 0,995 1,000 0,000 

 

Tablo-16’da görülen modelin uyum indekslerine göre olu turulan modelin 

geçerli ve toplanan veri ile uyumlu oldu u söylenebilir. 
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Tablo-17: Örgütsel Adalet Boyutlar  ile Örgütsel Özde le me ili kisine 

Duygusal ve Bili sel Güvenin Arac  Etkisine li kin Yap sal Regresyon Analizi 

Sonuçlar  (Standardize Edilmi ) (1) 

Yol  P 
Da m Adaleti     ---> Duygusal Güven 0,083 0,253 

Da m Adaleti     ---> Bili sel Güven 0,071 0,349 

Süreç Adaleti        ---> Duygusal Güven -0,020 0,786 

Süreç Adaleti        ---> Bili sel Güven -0,045 0,550 

Ki ileraras  Adalet ---> Duygusal Güven 0,284 0,001* 
Ki ileraras  Adalet ---> Bili sel Güven 0,115 0,184 

Bilgisel Adalet       ---> Duygusal Güven 0,438 0,001* 

Bilgisel Adalet       ---> Bili sel Güven 0,578 0,001* 
Duygusal Güven   ---> Özde le me 0,282 0,010* 
Bili sel Güven       ---> Özde le me 0,301 0,006* 
  

ekil-15 ve Tablo-17’de yer alan veriler incelendi inde yap lan ilk analiz 

sonucunda da m adaleti ile duygusal güven, da m adaleti ile bili sel güven, 

süreç adaleti ile duygusal güven, süreç adaleti ile bili sel güven, ki ileraras  

adalet ile bili sel güven yollar n anlaml  olmad  görülmektedir. Anlaml  

olmayan bu yollar modelden ç kar larak model tekrar test edilmi tir. 
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P<0,05 

ekil-16: Örgütsel Adalet Boyutlar  ile Örgütsel Özde le me ili kisine Duygusal 

ve Bili sel Güvenin Arac  Etkisine li kin Yap sal Regresyon Modeli 

(Standardize Edilmemi ) (2) 

Modelin son haline ait regresyon de erleri Tablo-18’de görülmektedir. 

Tablo-18: Örgütsel Adalet Boyutlar  ile Örgütsel Özde le me ili kisine 

Duygusal ve Bili sel Güvenin Arac  Etkisine li kin Yap sal Regresyon Analizi 

Sonuçlar  (Standardize Edilmi ) (2)  

Yol  P 
Ki ileraras  Adalet ---> Duygusal Güven 0,214 0,001* 

Bilgisel Adalet     ---> Duygusal Güven 0,524 0,001* 

Bilgisel Adalet     ---> Bili sel Güven 0,675 0,001* 

Duygusal Güven  ---> Özde le me 0,280 0,010* 

Bili sel Güven     ---> Özde le me 0,302 0,006* 
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Tablo-19: Örgütsel Adalet Boyutlar n Örgütsel Özde le me Üzerindeki 

Standardize Edilmi  Dolayl  Etkileri 

Yol  

Ki ileraras  Adalet --->Özde le me 0,060 

Bilgisel Adalet       ---> Özde le me 0,351 
 

Örgütsel adalet boyutlar n örgütsel özde le me üzerindeki Tablo-19’daki 

dolayl  etkilerinin anlaml  olup olmad  test etmek için bootstrap yöntemi 

kullan lm r. Tablo-20’de de görüldü ü gibi her iki adalet boyutunun örgütsel 

özde le me üzerindeki dolayl  etkisi anlaml r. 

Tablo-20: Standardize Edilmi  Dolayl  Etkilerin Bootstrap ki Yönlü Anlaml k 

De erleri 

Yol P 
Ki ileraras  Adalet --->Özde le me 0,009 

Bilgisel Adalet       ---> Özde le me 0,001 
 

Analizin son a amas nda elde edilen ekil-16’deki nihai modele ve Tablo-

18,19,20’deki verilere göre duygusal güvenin örgütsel adalet boyutlar ndan 

ki ileraras  ve bilgisel adalet boyutlar n örgütsel özde le me üzerinde 

etkisine; bili sel güvenin ise bilgisel adaletin örgütsel özde le me üzerindeki 

etkisine arac k etti ini söylemek mümkündür. Dolay yla 7,8 ve 12’nci 

hipotezler do rulanm , 5, 6, 9, 10 ve 11’nci hipotezler ise reddedilmi tir. 

Çal mada yap lan analizlere göre hipotezlerle ilgili sonuçlar Tablo-21’de 

gösterilmi tir. 
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Tablo-21: Ara rma Hipotezlerinin Sonuçlar  

 Hipotezler  Sonuçlar   

 H1: Da m adaleti örgütsel özde le meyi anlaml  ve 
olumlu yönde etkiler. 

  
Reddedildi 

  

 H2: Süreç adaleti örgütsel özde le meyi anlaml  ve 
olumlu yönde etkiler. 

  
Do ruland  

  

 H3: Ki ileraras  adalet örgütsel özde le meyi anlaml  ve 
olumlu yönde etkiler. Do ruland  

 H4: Bilgisel adalet örgütsel özde le meyi anlaml  ve 
olumlu yönde etkiler. 

  
Reddedildi 

  

 H5: Duygusal güven da m adaleti ile örgütsel 
özde le me aras ndaki ili kiye arac k eder. Reddedildi 

 H6: Duygusal güven süreç adaleti ile örgütsel 
özde le me aras ndaki ili kiye arac k eder. 

  
Reddedildi 

  

 H7: Duygusal güven ki ileraras  adalet ile örgütsel 
özde le me aras ndaki ili kiye arac k eder. Do ruland  

 H8: Duygusal güven bilgisel adalet ile örgütsel 
özde le me aras ndaki ili kiye arac k eder. 

  
Do ruland  

  

 H9: Bili sel güven da m adaleti ile örgütsel 
özde le me aras ndaki ili kiye arac k eder. Reddedildi 

 H10: Bili sel güven süreç adaleti ile örgütsel özde le me 
aras ndaki ili kiye arac k eder. 

  
Reddedildi 

  

 H11: Bili sel güven ki ileraras  adalet ile örgütsel 
özde le me aras ndaki ili kiye arac k eder. Reddedildi 

H12: Bili sel güven bilgisel adalet ile örgütsel özde le me 
aras ndaki ili kiye arac k eder. 

  
Do ruland  
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SONUÇ VE GENEL DE ERLEND RME 

Bu bölümde ara rma bulgular ndan elde edilen sonuçlar n genel bir 

de erlendirilmesi yap lacak daha sonra da bu de erlendirmeden yola ç karak 

gelecek çal malar için önerilerde bulunulacakt r. 

Bu ara rmada öncelikle örgütsel adalet alg lar  ile örgütsel özde le me ili kisi 

ve bu ili kide yöneticilere duyulan güvenin rolü incelenmi tir. Bu maksatla bir 

kamu kurumunda çal an 161 ki i ile toplanan veriler ile ampirik bir çal ma 

yap lm r. Örgütsel adalet alg lar  da m, süreç, ki ileraras  ve bilgisel adalet 

olarak dört, yöneticilere duyulan güven ise bili sel ve duygusal güven olarak iki 

boyutta incelenmi tir. Toplanan veriler üzerinde yap lan güvenilirlik testleri ve 

do rulay  faktör analizleri, ara rmada kullan lan örgütsel adalet, yöneticilere 

duyulan güven ve örgütsel özde le me ölçeklerinin as l biçimleri ile büyük 

ölçüde paralellik gösterdi ini ortaya koymu tur. Bu yüzden bu ölçeklerin 

gelecekte yap lacak çal malarda da kullan labilece i de erlendirilmektedir. 

Örgütsel adalet alg  boyutlar n sayfa-116’daki ekil-9’da görülen ortalama 

de erleri incelendi inde ara rman n yap ld  kamu kurumunda genel olarak 

çal anlar n kurumlar  adil olarak gördüklerini söylemek mümkündür.  Boyutlar 

aras  ortalama de erlere bak ld nda ise ki ileraras  adaletin en yüksek de ere 

sahip oldu u, bilgisel adaletin ise ikinci en yüksek de ere sahip oldu u 

görülmektedir. Bu iki boyutun de erlerinin yüksek ve birbirine yak n ç kmas  

aralar nda yüksek ili ki ve genel olarak etkile im adaletinin alt boyutlar  olarak 

de erlendirilmesinden kaynaklan yor olabilir. Süreç adalet alg  ise ortalama 

de erin üzerinde olmas na ra men di er boyutlara göre daha dü ük de ere 

sahiptir. Bu, genelde kamu kurulu lar ndaki bürokratik yap  sebebiyle, kararlar n 

ve prosedürlerin üst yönetim taraf ndan ve daha önceden haz rlanm  

talimatlarla belirlenmesinden dolay , çal anlar n bu karar ve uygulamalarda çok 

fazla söz hakk  olmamas ndan kaynaklanabilir. Adalet boyutlar  sonuçlar  genel 

olarak de erlendirildi inde kurumda çal anlar n, yöneticilerin kendilerine adil, 

sayg , kibar ve nezaket kurallar  içinde davrand ; ayn  zamanda 

yöneticilerin kendilerini karar ve uygulamalar, bunlar n gerekçeleri hakk nda 
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zaman nda ve do ru ekilde bilgilendirdi ini; örgüt içinde ücret, terfi, takdir, 

ilerleme, pozisyon gibi kazan mlar n adil olarak da ld  ve di erleri kadar 

olmasa da örgüt içinde al nan kararlarda söz haklar  oldu unu dü ünmekte 

olduklar  ve kurumlar  genel olarak adil olarak alg lad klar  söylemek 

mümkündür.    

Yöneticilere duyulan bili sel ve duygusal güveninin sayfa-117’deki ekil-10’da 

görülen ortalama de erleri incelendi inde iki boyutun de erlerinin yüksek ve 

birbirine yak n ç kt  görülmektedir. Ayn ekilde bunun da, iki boyut aras ndaki 

yüksek ili kiden kaynakland  dü ünülebilir. Zaten bili sel güvenin varl  

duygusal güvenin geli mesi için gereklidir (McAllister, 1995; Chowdhury, 2005). 

Taraflar aras ndaki olumlu etkile imler zamanla bili sel güvenin duygusal 

güvene dönü mesini sa lar. Bu yüzden iki boyutun de erlerinin birbirine yak n 

kmas  tesadüf de ildir. Ara rman n yap ld  kurumda genel olarak 

çal anlar, yöneticilerinin i lerini düzgün ekilde yapabilecek ve do ru kararlar 

verebilecek yeterlilikte olduklar , ayn  zamanda karar ve uygulamalarda 

kendilerinin oldu u kadar çal anlar n da ç karlar  korumaya önem verdiklerini 

dü ünmektedirler. Ba ka bir deyi le çal anlar n, yöneticilerini yeterli, güvenilir, 

öngörülebilir ve iyi niyetli olarak gördüklerini ve onlara genel olarak her iki 

aç dan da güven duyduklar  söylemek mümkündür.  

Ara rman n bir di er de keni örgütsel özde le menin sayfa-117’deki ekil-

11’de görülen ortalama de erine bak ld nda,  bu de erin oldukça yüksek 

oldu u görülebilir. Bu sonuca göre ara rman n yap ld  kurumda çal anlar 

örgütlerini kendi benlik alg lar n bir parças  olarak görmekte ve kendilerini 

kurumlar yla birlikte tan mlamaktad rlar. Kendilerini ifade ederken gururla “ Ben 

bu kurumun bir çal an , bir üyesiyim” diyebilmektedirler. Ayn  zamanda 

çal anlar n kurumlar  ile kurduklar  psikolojik ba n oldukça güçlü oldu unu da 

söyleyebiliriz. 

Ara rmada örgütsel adalet boyutlar  ile örgütsel özde le me ili kisi kurulurken 

kuramsal olarak Grup De eri (Tyler ve Di erleri, 1996) ve Grup Ba lanma 

Modeli’nden (Tyler ve Blader, 2003) faydalan lm r.  Grup De er Modeli ve 
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Grup Ba lanma Modeli’ne göre alg lanan adalet ki ilere grup ve yöneticilerle 

ili kileri hakk nda ve sosyal kimlikle ilgili bilgiler sa lamaktad r. Ba ka bir 

deyi le, adalet alg  örgüt üyelerine, onlar n örgütün sayg n üyeleri oldu u ve 

bundan gurur duyabilecekleri mesaj  iletmektedir (Tyler ve Di erleri, 1996; 

Tyler ve Blader, 2003). Örgüt içinde de sayg  görmek ve de er verildi ini 

hissetmek ki inin öz sayg  art rmaktad r. Sosyal Kimlik Yakla ’na göre de 

insanlar öz sayg lar  art rmak için özde le mektedirler (Reade, 2001). Tyler ve 

Blader (2003) adalet boyutlar ndan özellikle süreç adaletinin özde le mede 

anahtar role sahip oldu unu ifade etmi lerdir. Ancak süreç adaletinin, karar 

verme sürecinin kalitesi ve ki ileraras  davran lar n kalitesi eklinde iki boyutu 

oldu unu da belirtmi lerdir. Ayr ca insanlar n di erlerinin ihtiyaç ve duygular n 

önemsememe, ba kalar n arkas ndan konu ma, kaba olma, zamana riayet 

etmeme, iyi niyetli ki ileri suistimal etme, aldatma ve çalma gibi ki ileraras  

adalet ile ilgili olumsuz olaylar  adaletsiz buldu u ortaya ç km r. Bunlar ayn  

zamanda çal anlara grup üyesi olmad klar  mesaj  gönderebilmekte (Beugre ve 

Baron, 2002) ve grupla özde le melerini zay flatmaktad r. Bununla birlikte 

da m adaleti de süreç adaleti gibi kimlik alg  ve özde le me ile ili kilidir. 

Ancak Tyler ve Blader (2003), bu etkinin süreç adaletine göre daha dü ük 

oldu unu belirtmi lerdir (Tyler ve Blader, 2003; Blader ve Tyler, 2009). Bu 

sebeplerden dolay  bütün adalet boyutlar n örgütsel özde le meyi anlaml  ve 

olumlu ekilde etkileyece i dü ünülmü tür. Ara rma bu haliyle dört adalet 

boyutunun ayn  anda özde le meyle ili kisini incelemesi bak ndan 

literatürdeki çal malardan ayr lmakta ve konuyu daha kapsaml  olarak ele 

almaktad r. Greenberg ve Colquitt ba ta olmak üzere baz  ara rmac lar da 

(Hess ve Ambrose, 2005; Ambrose ve Di erleri, 2007;  Stinglhamber ve 

Di erleri, 2006) örgütsel adaletin dört boyutta incelenmesi gerekti ini 

belirtmi lerdir.  

Çal mada adalet boyutlar  ile örgütsel özde le me ili kisi incelendi inde 

sadece süreç ve ki ileraras  adalet boyutlar n, örgütsel özde le meyi olumlu 

ekilde etkiledi i, çal anlar n süreç ve ki ileraras  adalet alg lar  artt kça 

örgütleriyle özde le meleri düzeylerinin de artt  görülmektedir. Ancak da m 



133 
 

 

ve bilgisel adaletin ise örgütsel özde le meyi anlaml ekilde etkilemedi i 

anla lmaktad r. Öncelikli olarak süreç adaletinin örgütsel özde le meyi anlaml  

ve olumlu ekilde etkilemesi, literatürdeki Tyler ve Blader (2003), Michel ve 

di erleri (2010), De Cremer ve Blader (2006), Ba ar (2011), Walumbwa ve 

di erleri (2009), Lipponen ve di erleri (2011), Olkkonen ve Lipponen’in (2006) 

çal malar nda elde ettikleri bulgularla benzerlik göstermektedir.  

Da m adaletinin ise örgütsel özde le meyi anlaml ekilde etkilemedi i 

görülmü tür. Literatürde bu konuda yap lm  sadece üç çal maya rastlanm r. 

Bunlar n ikisinde (Walumbwa ve Di erleri, 2009; Olkkonen ve Lipponen, 2006) 

da m adaleti ile özde le me aras nda anlaml  ili ki bulunurken; birinde 

(Ba ar, 2011) ise anlaml  ili ki bulunamam r. Bu farkl n birkaç sebebi 

olabilir. lk olarak da m adaleti ile özde le me aras nda anlaml  ili ki bulan 

çal malardan biri Amerika Birle ik Devletleri’nde di eri ise Finlandiya’da olacak 

ekilde Bat  ülkelerinde yap lm r. De kenler aras nda ili ki bulamayan Ba ar 

(2011) ise çal mas  ülkemizde yapm r. Bu yüzden çal malar n Bat , Do u 

ya da bireysel,  göreli kolektivist eklinde farkl  kültürlerde ve ülkelerde 

yap lmas  sonuçlardaki farkl a sebep olmu  olabilir. Çünkü Bat  ülkelerindeki 

insan kaynaklar  uygulamalar n Türkiye gibi farkl  kültürel özelliklere sahip 

ülkelerde de ayn ekilde uygulanabilece i üphelidir (Aycan, 2001). kinci 

olarak Walumbwa ve di erleri (2009) ile Olkkonen ve di erleri (2006) 

çal malar nda adalet boyutlar ndan sadece da m ve süreç adaletinin örgütsel 

özde le me ile ili kisini incelemi ler; Ba ar (2011) ise bu çal madaki gibi dört 

adalet boyutunun özde le meyle ili kisini incelemi tir. Bu yüzden da m 

adaletinin özde le meye etkisi asl nda di er adalet boyutlar ndan kaynaklan yor 

olabilir.  

Ki ileraras  adaletin özde le meyi anlaml ekilde etkilemesi literatürdeki 

Cheung ve Law (2008) ile Ba ar’ n (2011) elde etti i sonuçlara benzerlik 

göstermektedir. Bies (2001) etkile im adaletini yöneticilerin kararlar n 

uygulanmas  esnas nda çal anlarla olan ileti iminin ve davran lar n ekli, 

niteli i ve kalitesi olarak tan mlam r. Etkile im adaleti her ne kadar ki ileraras  

ve bilgisel adalet boyutlar  kapsasa da tan mda da görüldü ü gibi asl nda 
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çal anlara davran eklini ve kalitesini ifade etmekte, bu yüzden ki ileraras  

adalet ile daha fazla örtü mektedir. Bu yüzden elde edilen sonucun Olkkonen 

ve Lipponen’in (2006) bulgular  ile de benzerlik gösterdi ini belirtebiliriz.  Bilgisel 

adaletin ise özde le meyi anlaml ekilde etkilemedi i anla lmaktad r. Colquitt 

(2001) bazen insanlar n adalet boyutlar  aras ndaki fark  alg layamad  ifade 

etmektedir. Bu yüzden de bu çal mada da boyutlar aras ndaki yüksek 

korelasyondan dolay  sadece ki ileraras  adalet özde le meyle ili kili ç km  

olabilir. kinci olarak ise ileride aç klayaca z gibi bilgisel adaletin özde le me 

üzerindeki etkisinin do rudan de il dolayl  olmas ndan kaynaklan yor olabilir. 

Ba ar (2011) da Türkiye’de ö retmenler üzerinde yapt  çal mada sadece 

süreç ve ki ileraras  adaletin özde le meyi etkiledi i, da m ve bilgisel 

adaletin özde le meyi anlaml ekilde etkilemedi i sonucuna ula r. Bu 

yüzden elde edilen sonuçlar Ba ar’ n (2011) çal mas  ile de benzerlik 

göstermektedir. 

Adalet boyutlar n özde le meyle ili kisinde esas olarak çal anlar n karar 

süreçlerinde söz haklar n olmas , kendilerine örgüt içinde de er verildi inin ve 

sayg  gösterildi inin bir göstergesi olarak kabul edilmektedir (Tyler ve Di erleri, 

1996; Tyler ve Blader, 2003). Ancak bu çal mada ki ileraras  adaletin süreç 

adaletine göre özde le me üzerinde daha güçlü bir etkisi oldu u görülmektedir. 

Bu Türkiye gibi göreli kolektivist ve güç mesafesinin yüksek oldu u toplumlarda 

çal anlar n örgütleriyle özde le melerinde karar süreçlerinde söz haklar n 

olmas ndan ziyade, yöneticilerin kendilerine davran ekline daha fazla önem 

verdikleri eklinde de erlendirilebilir. Güç mesafesinin yüksek olmas ndan 

dolay  yöneticilerin sayg  ve nazik davran lar  bir lütuf gibi görülüp örgüt içinde 

önemli, sayg  gören ve de er verilen bir çal an olman n i areti gibi 

yorumlanabilir. Bu da çal anlar n öz sayg lar n artmas na ve örgütleriyle 

özde le melerine yol açabilir. Ayr ca son zamanlarda, i yerlerindeki kar kl  

etkile imin artmas ndan dolay  bireylerin birbirlerine kar  davran  biçimleri ve 

sonucunda ki ileraras  adalet di er adalet boyutlar na göre daha fazla öne 

kmaktad r. Bundan dolay  çal anlar n örgütleriyle özde le melerinde 

ki ileraras  adaletin daha güçlü bir etkisi olmu  olabilir. 
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Yöneticilerine bili sel olarak güven duyan çal anlar onlar n da ayn ekilde 

davranaca na ve do ru, mant kl  kararlar verece ine inanarak olumlu ili kiler 

geli tirirler. Bu olumlu ili kiler de çal an ile örgüt aras ndaki ba lar  

güçlendirmekte ve ki inin öz sayg  art rmaktad r. Böylece ki inin 

özde le mesi güçlenmektedir (Ertürk, 2010). Bili sel güven gibi duygusal 

güvenin de, taraflar aras nda özde le meyi ya da duygusal ba  içerdi i ve 

payla lan de erlere ve inançlar n örtü mesine dayand  ifade edilmi tir 

(Bouquillon ve Di erleri, 2005). Çal anlar yöneticilerine duygusal olarak güven 

duyduklar nda, onlar n çal anlar n ç karlar  ve haklar  göz önünde 

bulundurarak davranacaklar na ve karar vereceklerine inan rlar. Bu da onlar n 

kar k olarak örgütlerine daha ba  olmalar  ve özde le melerini sa lar 

(Ertürk, 2010). Bu sebeplerden dolay  ara rmada ayr ca adalet boyutlar n 

do rudan etkisi d nda yöneticilere duyulan güven üzerinden dolayl  etkisi de 

incelenmi tir. Bunun için sayfa-102de ekil-4’deki gibi bir model 

olu turulmu tur. Literatürde buna benzer sadece De Cremer ve di erlerinin 

(2006) bir çal mas  bulunmaktad r. O çal mada da adalet boyutlar ndan 

sadece süreç adaletinin etkisi incelenmi tir. Bu çal mada ise bütün adalet 

boyutlar  modele dahil edilmi tir. Bu aç dan olu turulan modelin bir ilk oldu u ve 

gelecek çal malara fikir verebilece i de erlendirilmektedir.  

Ara rma neticesinde elde edilen bulgulara göre duygusal güven, ki ileraras  

adalet ve bilgisel adaletin özde le meye etkisine arac k etmekte; bili sel güven 

ise bilgisel adaletin özde le meye etkisine arac k etmektedir. Çal anlar ile 

örgüt aras ndaki ili ki genellikle örgütün temsilcisi olarak görülen lider ve 

yöneticiler aras ndaki ili ki vas tas yla tesis edilmekte  (Van Knippenberg ve 

Di erleri, 2007) ve yöneticilerin davran  ve tutumlar  örgütün tamam na 

genelle tirilebilmektedir (Konovsky ve Pugh, 1994). Bundan dolay  yöneticilere 

duyulan bili sel ve duygusal güven ki ileraras  ve bilgisel adaletin örgütle 

özde le meye etkisine arac k etmektedir. Ancak ne bili sel güven, ne de 

duygusal güven da m ya da süreç adaletinin özde le meye etkisine arac k 

etmemektedir. Da m adaleti, belli bir olay ya da uygulaman n neticesine 

verilen tepkiyle ve ki isel ç kt larla (ücret tatmini, performans de erlendirmesi 
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vb.) güçlü bir ili ki içerisindeyken, yönetime kar  olan tepkilerle daha dü ük bir 

ili ki içerisindedir (Folger ve Konovsky, 1989). Bies de (2001), çal anlar n 

örgütün geneline kar  olan tutumlar nda süreç adaleti alg ndan 

faydaland klar , yöneticilere, amirlere kar  olan tutumlar nda ise ki ileraras  

ve bilgisel adalet boyutlar  kapsayan etkile im adaleti alg  kulland klar  

ifade etmi lerdir. Çal anlar n yöneticilere güveni yöneticilerle olan günlük 

etkile imlerine, yöneticilerin onlara nas l davrand na ba  olarak 

geli mektedir. Örgüte güvenleri ise tepe yönetimin ald  kararlara, uygulad  

süreçlere ve politikalara, uygulamalar na ve bunlar n neticelerinin çal anlara 

olan etkisine ba  olarak geli mektedir (Tan ve Tan, 2000). Bu yüzden 

Stinglhamber ve di erleri de (2006), süreç adaletinin örgüte güveni, etkile im 

adaletinin ise yöneticilere duyulan güveni etkiledi ini ifade etmi lerdir. Benzer 

ekilde örgütler daha çok çal anlar n da m ve süreç adaletine odaklan rken, 

yöneticiler ki ileraras  ve bilgisel adalet alg na odaklanmaktad rlar 

(Cropanzano ve Di erleri, 2002; Holtz ve Harold, 2009). Da m ve süreç 

adaleti yöneticilere kar  tutumlar  do rudan etkilemedi i için yöneticilere 

duyulan bili sel ve duygusal güven da m ve süreç adaletinin özde le meye 

etkilerine arac k etmemi  olabilir.  

Özetleyecek olursak bu çal mada bütün adalet boyutlar n özde le me 

üzerinde ayn ekilde bir etkisinin olmad  tespit edilmi tir. Süreç adaletinin 

örgütsel özde le me üzerinde do rudan bir etkisinin oldu u, ancak, bu etkinin 

literatürde bahsedildi i gibi adalet boyutlar  içindeki en güçlü etki olmad ; 

ki ileraras  adaletin hem do rudan, hem de duygusal güven arac  ile dolayl  

etkisi oldu u ve bu etkinin adalet boyutlar  içinde en güçlü etki oldu u; bilgisel 

adaletin hem duygusal güven hem de bili sel güven arac  ile dolayl  etkisi 

oldu u; da m adaletinin ise ne do rudan ne de dolayl  bir etkisinin olmad  

görülmü tür.  

Günümüzde çal anlar  örgütte tutabilmek ve onlardan daha fazla verim almak 

için örgüte ba  çal anlardan daha çok örgütüyle özde  çal anlara ihtiyaç 

vard r. Örgütüyle özde le mi  çal anlar örgütün de er ve özelliklerini kendi 

de erleri gibi görüp benimser ve her ortamda örgütlerine sahip ç karlar. 
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Örgütleriyle ayr ld klar nda psikolojik kay plar ya ayacaklar ndan dolay  daha 

uygun teklifler olsa bile yine de örgütte kalmay  tercih ederler. Bu sebeplerden 

dolay  örgütte nelerin çal anlar n örgüt ile zay f ya da güçlü ekilde 

özde le melerini sa lad  bilmenin faydal  olaca  de erlendirilmektedir. Bu 

yüzden literatür ve ara rma neticesinde elde edilen bulgulardan yola ç karak 

yöneticilere yönelik u önerilerde bulunmak mümkündür. 

Yöneticiler çin Öneriler 

Özde  çal anlara sahip olmak için öncelikle örgüt içinde adil bir yönetim ve 

güven ortam  sa lanmas  gerekir. Bunun için de çal anlarla günlük etkile imi 

fazla olan yöneticiler kritik öneme sahiptir. Çünkü çal anlar onlar  örgütün birer 

temsilcisi olarak görüp onlar n davran  ve tutumlar  örgüte 

genelleyebilmektedirler. Bu yüzden yöneticilerin çal anlara davran  ve 

yakla mlar na dikkat etmesi gerekir.  Öncelikli olarak çal anlara sayg , kibar 

davranmal , söz ve eylemlerinde tutarl  olmal ; küçümseyici yarg lamalar, 

mahremiyeti ihlal etme, kaba hareketler, herkesin önünde ele tirme ve bask  

kurma gibi olumsuz davran  ve tutumlardan kaç nmal  ve onlar  örgütte olup 

bitenler, kendilerini ilgilendiren karar ve uygulamalar hakk nda do ru ve 

zaman nda bilgilendirmelidirler. Bunlar her eyden önce onlara insan ve örgütün 

bir çal an  olarak verilen de erin bir göstergesidir. Ayr ca çal anlar n 

yöneticilerinin profesyonelliklerine, i le ilgili konularda yeterliliklerine ve de iyi 

niyetlerine yönelik güven duymalar  sa lar. Bunlar n yan nda çal anlar n 

karar verme sürecine kat mlar  ve herkesin görü ünü ifade edebildi i aç k bir 

ileti im ortam  sa lanmal r. Örgüt içinde bu konular hakk nda çal anlarla 

yöneticiler aras nda periyodik toplant lar düzenlemeli, yöneticiler e itilmeli ve 

bunlar n ihlal edilmesine izin verilmemelidir. Hatta zamanla bunlar örgüt 

kültürünün bir parças  haline getirilmeli ve örgüt taraf ndan payla lan 

de erlerden biri olarak ifade edilmelidir. Aksi halde çal anlar n adaletsizlik 

alg lamalar  örgüte ve amirlerine kar  olan güvenlerini sarsacak, kurumlar yla 

özde le me sorunlar  yaratacak ve neticede pek çok olumsuz sonuca sebep 

olacakt r. 
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Literatür ve ara rma sonucunda elde edilen bulgulara dayanarak 

ara rmac lar n gelecekte yapacaklar  çal malara k tutabilecek u önerilerde 

bulunmak mümkündür: 

Ara rmac lar çin Öneriler 

Bu çal ma tek bir kurumda yap lm r. Bu yüzden sonuçlar n genellenebilmesi 

için özel sektörde ya da farkl  bir mesle e sahip ba ka bir örneklemde ara rma 

tekrar uygulanabilir. Literatürde örgütsel özde le menin sonuçlar  belirlemeye 

yönelik pek çok çal ma varken, özde le menin öncülleri ile ilgili yap lan 

çal malar ise yetersizdir (DeConinck, 2011). Bu yüzden liderlik tarzlar , lider 

üye etkile imi gibi de kenlerin örgütsel özde le meyle aralar nda nas l bir 

ili ki oldu u ara labilir. Bunun d nda bu çal mada sadece yöneticilere 

duyulan güvenin arac  etkisi ara lm r. Müteakip çal malarda örgüte 

duyulan güvenin arac  etkisi de incelenebilir. 

Ara rman n K tlar  

Her çal ma gibi bu çal man n da baz  k tlar  vard r. Çal ma tek bir sektörde, 

tek bir kurumda ve k tl  bir örneklemle yap lm r. Ara rma sonucunda elde 

edilen bulgular örnekleme göre de iklik gösterebilece inden sonuçlar verilerin 

topland  örneklem ile s rl r. Ayr ca çal anlar n ayn  örgütün ortak 

kültürünü ve benzer de erleri payla malar  örneklemin homojen olmas  ve 

ara rman n genellenebililir olmas  engelleyebilir.  

kinci olarak çal mada veri toplama arac  olarak yaln zca anket tekni i 

kullan lm r. Her ne kadar ankete kat lanlar n sosyal be enilirlik düzeyi dü ük 

km  ve sosyal be enilirlik ile de kenler aras nda anlaml  herhangi bir ili ki 

bulunamam  olsa da yine de anketler gerçek durum yerine olmas  gerekene 

göre cevaplanm  olabilir. Bu nedenle ortak yöntem varyans  dikkate 

al nmal r.   

Üçüncü olarak ara rmada veriler tek bir zaman diliminde (cross-sectional) 

toplanm r. De kenler zaman içinde de ime u rayabilece inden 
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ara rman n bulgular  uyguland  zaman dilimi ile s rl r ve nedensellik 

hakk nda ç kar mlar yap lamamas na sebep olabilir. 

Son olarak ara rmada yöneticilere duyulan güvende sadece çal anlar n birinci 

amirleri dikkate al nm  ve ona göre cevaplanm r. kinci ve üçüncü derece 

yöneticilerin ara rmaya dahil edilmemesi bir k t olarak kabul edilebilir. 
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EK-A: Ara rmada Kullan lan Anket Formu 

De erli Kat mc , elinizde bulunan bu anket, bilimsel ara rmaya veri sa lamak amac yla 

haz rlanm r. Çal mada, bireylerin adalet alg lar  ile örgütle özde le me düzeyleri 

aras ndaki ili ki ve yöneticilerine duyduklar  güvenin, bu ili kiye olan etkisi belirlenmeye 

çal lm r. Anket, 4 sayfa, 3 bölümden olu maktad r. Ankette size uygun kutucu u  bu 

ekilde aretlemeniz yeterlidir. Sorular n do ru ya da yanl  cevab  yoktur ve her ifadeyi 

eksiksiz yan tlaman z çal man n sonuçlar  aç ndan önemlidir. Ankette, siz de erli 

kat mc lardan kimlik belirtici hiçbir bilgi istenmemektedir. Anket sonuçlar  farkl  kurum 

ve ki ilere yans lmayacak, kurumunuzun ve sizin ad z hiçbir ekilde kullan lmayacakt r. 

Elde edilen sonuçlar sadece bilimsel amaçl  olarak kullan lacakt r. Ay rd z zaman ve 

ara rmaya yapt z katk lardan dolay  te ekkür eder, sayg lar sunar m. 

Ha im CÜCE             E-posta: hasimcuce@hacettepe.edu.tr 

1.BÖLÜM 
daki sorular i inizde elde etti iniz kazan mlar (ald z ücret, terfi, 

takdir vb.) ile ilgilidir. 
 

 Soru formunda yer alan ‘kazan mlar’ ifadesi, ald z 
ücret, ilerleme, takdir vb. i  sonuçlar  ifade eder.  
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Ç
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Ç
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1 Elde etti iniz kazan mlar i inizde gösterdi iniz çabay  yans yor, 
kar yor mu?      

2 Elde etti iniz kazan mlar tamamlad z i e uygun mudur?      

3 Elde etti iniz kazan mlar çal z kuruma yapt z katk  kar yor 
mu?      

4 Performans  dü ündü ünüzde elde etti iniz kazan mlar adil midir?      

daki ifadeler yöneticilerinizin kazan mlar zla (ald z ücret, 
ilerleme, takdir, ödül vb.) ilgili karar verirken kulland  süreçlerle 
(uygulamalar ve yöntemlerle) ile ilgilidir. 
 
Formda yer alan ‘süreçler’ ifadesi, kazan mlar zla ilgili karar 
vermede yöneticilerin kulland  i lemler dizisini ifade etmektedir. 

 

5 Bu süreçler s ras nda fikirlerinizi ve duygular  ifade edebiliyor 
musunuz?      

6 Bu süreçlerle elde etti iniz kazan mlar üzerinde etkiniz var m r?      

7 Bu süreçler tutarl  bir ekilde uygulanmakta m r?       

8 Bu süreçler önyarg lardan uzak uygulan yor mu?        

9 Bu süreçler do ru bilgiye dayand lm  m r?      

10 Bu süreçler sonucu elde etti iniz kazan mlar n düzeltilmesini talep 
edebilir misiniz?      

11 Bu süreçler etik ve ahlaki standartlara uygun mudur?      
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daki sorular ilk amiriniz (kendisine kar  sorumlu oldu unuz en yak n 
yönetici) ile ilgilidir. 
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Ç
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12 Size nazik davran r m ?      

13 Size de er vererek davran r m ?      

14 Size sayg  davran r m ?      

15 Uygunsuz yorum ve ele tiri yapmaktan sak r m ?      

16 Sizinle olan diyaloglar nda dürüsttür ve samimi midir?      

17 Süreçleri (uygulamalar ) bütünüyle size aç klar m ?      

18 Süreçlere yönelik aç klamalar  mant kl  m r?      

19 Süreçlere yönelik ayr nt lar  zaman nda aktar r m ?      

20 Bilgi aktar rken herkesin anlayabilece i dilde konu ur mu?      

 
2. BÖLÜM 

daki sorular , çal z kurum ile ilgili dü ünceleriniz 
do rultusunda cevaplay z. 
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21 Biri çal m i yerini ele tirdi inde, kendime hakaret edilmi  gibi 
hissederim.       

22 Di er ki ilerin çal m i yeri hakk nda ne dü ündükleri benim için çok 
önemlidir.      

23 Çal m i yeri hakk nda konu urken genellikle ''biz'' ifadesini 
kullan m.       

24 Çal m i yerinin ba ar  kendi ba ar m gibi hissederim.      

25 Biri çal m i yeri için övgü dolu sözler söyledi inde kendime iltifat 
edilmi  gibi hissederim.      

26 Medyada çal m i yerine yönelik bir ele tiri yer ald nda kendimi kötü 
hissederim.        

daki sorular  ilk amiriniz (kendisine kar  sorumlu oldu unuz en yak n 
yönetici) ile olan ili kinizi dü ünerek cevaplay z.  

27 lk amirimle ili kimiz payla mc  bir yap dad r. Kar kl  olarak fikir, duygu 
ve beklentilerimizi serbestçe / rahatça payla z.      

28 lk amirimle, i imde kar la m güçlükler hakk nda rahatça 
konu abilirim ve bilirim ki beni dinlemeye isteklidir.      

29 er ikimizden birisi ba ka bir i e geçmek durumunda kal r ve art k bir 
arada çal amazsak, her ikimiz de üzüntü duyar z.       
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30 er ilk amirimle kar la m problemleri payla rsam, bu konuda yap  
ve ilgili bir tav r sergileyece ini bilirim.      

31 Her ikimizin de zaman içinde i  ili kimize dostluk-arkada k ili kilerini de 
katabildi imizi söyleyebilirim.       

32 lk amirim kendisini i ine adayan bir profesyoneldir.      

33 Var olan bilgilere dayanarak, ilk amirimin i e uygunlu u ve yetene i 
/yeterlili i konusunda ku kum yoktur.      

34 lk amirimin i imi güçle tirecek dikkatsizlikler ve hatalar 
yapmayaca ndan eminim.        

35  ortam nda ço u ki i, çok yak n olmasalar da i  arkada  olarak amirime 
güvenir ve sayg  duyar.      

36 lk amirimle çal an di er arkada lar m onun güvenilir oldu unu dü ünür.      

37 er insanlar, amirimi daha iyi tan salar ve geçmi i hakk nda daha fazla 
ey bilselerdi, yapt  i leri daha dikkatle izlerlerdi.      

 

 

daki cümlelerden sizin durumunuza uyanlar için D (do ru) harfinin; uymayanlar 

için ise Y (yanl ) harfinin bulundu u kutucu u i aretleyiniz.  

 
D  Y  

  1. Asla birinden çok fazla nefret etmem.   

   2. Daima giyimime özen gösteririm. 

   3. Kiminle konu tu umun hiç önemi yoktur, daima iyi bir dinleyiciyimdir. 

   4.Hata yapt mda daima itiraf etmek isterim. 

   5.Ba kalar na verdi im ö ütleri daima kendim de uygulamaya çal m. 

   6. Hatalar mdan dolay  ba ka birinin cezaland lmas na seyirci kalmay  asla 

dü ünmedim. 

   7. Di er insanlar, benimkinden çok farkl  fikirler ileri sürdü ünde hiç can m 

lmaz. 
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3. BÖLÜM 

daki sorular sizi tan maya yönelik sorulard r. Lütfen size en uygun olan   bu 

ekilde i aretleyiniz. 

 

1. Cinsiyetiniz   Erkek  Kad n 

 

2.  Ya z   ……. 

 

3.  Medeni haliniz   Evli   Bekâr 

 

4.  E itim durumunuz   lkö retim    Lise   Lisans   

     Y. Lisans   Doktora 

 

5.  Ne kadar zamand r bu i yerinde çal yorsunuz? 

 1 y ldan az     11 / 15 y l aras  

 1 / 5 y l aras      16 / 20 y l aras  

 6 / 10 y l aras      21 y ldan fazla 

 

6. Toplam i  tecrübeniz? 

 1 y ldan az     11 / 15 y l aras  

 1 / 5 y l aras      16 / 20 y l aras  

 6 / 10 y l aras      21 y ldan fazla 

 

 

 Anketle ilgili dü üncelerinizi ve varsa sorular  bu bölümde payla abilirsiniz. 

 

 

 

 

 
 

 Ay rd z zaman ve ara rmaya yapt z katk lardan dolay  te ekkür 
ederim. 


