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ORGUTSEL ADALETIN YONETICIYE GUVEN
UZERINDEKI ETKISI VE BiR ARASTIRMA

HAZIRLAYAN
DUYGU TOPLU

(0Y/

Orgiitsel adalet ve yoneticiye giiven iizerine yapilan teorik c¢alisma ve arastirma
sonuclar1 bu kavramlarin isletmeler i¢in ne kadar énemli oldugunu gostermektedir.
Bu nedenle bu arastirmada orgiitsel adaletin yoneticiye giliven iizerindeki etkisinin
belirlenmesi hedeflenmektedir. Arastirma Bursa ilinde faaliyet gosteren bir tekstil

isletmesindeki 60 adet calisan ile anket uygulamasi yapilarak gerceklestirilmistir.

Aragtirmanin sonuglarina gore; calisanlarin Orgiitsel adalet algilamalarinin orta
diizeyde ve yoneticiye olan giivenlerinin ise yiiksek diizeyde oldugu bulunmustur.
Calisanlarin egitim diizeylerine gore Orgiitsel adalet algilarinda ve yoneticiye
giivenlerinde farklilagmalar olustugu tespit edilmistir. Aynt zamanda calisanlarin
islem adaletine iligkin algilarinin yoneticiye giivenleri tiizerinde etkisi oldugu

belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler : Orgiitsel adalet, yoneticiye giiven.



EFFECTS OF ORGANIZATIONAL JUSTICE ON TRUST
IN SUPERVISOR AND A RESEARCH
AUTHOR
DUYGU TOPLU

ABSTRACT

The theoretical studies and research results shows the importance of organizational
justice and trust in supervisor for organizations. Therefore, in this research it is aimed
to determined the effects of organizational justice on trust in supervisor. This
research was done with the 60 employees of a textile company which is located in
Bursa.

According the results of the research, it is found that employees organizational
justice perceptions is intermadiate, but trust in supervisor levels are high in general.
Employees organizational justice perceptions and trust in supervisor levels differ
considering the parametre like education level. Although it is determined that

employees procedural justice perceptions has effect on trust in supervisor.

Key Words : Organizational justice, trust in supervisor.



ONSOZ

Gliniimiiz kosullarinda isletmelerin rekabet istiinliigiinii saglayabilmesi ve bunu
siirdiirebilir hale getirmesi énemlidir. Orgiitsel hedeflere ulasmak adina, sosyal birer
sistem olarak diisiinebilecegimiz isletmeleri, bu sosyal sistemin her bir parcasini
dikkate alarak yonetmek ise bir gerekliliktir. Calisanlar tarafindan algilanan adalet
isletme icinde c¢alisanlarin ise yonelik tutumlarini dogrudan etkilemektedir. Bunun
yaninda calisan ve yonetici arasindaki iliskiler giiven unsuru ile iligkili olarak

sekillenmektedir.

Orgiit calisanlar sistemin bir parcasi olduguna gore, isletmelerin sahip olduklari is
giicine Onem vermeleri, onlart dogru yonlendirmeleri ve Orgiit hedefleri
dogrultusunda harekete gecirmeleri gerekmektedir. Bu gorev isletmelerde oncelikle
yoneticilere diismektedir. Yoneticilerin isletme i¢indeki uygulamalarinin adilligi ve
calisanlarin yoneticilerinin yeteneklerine, bilgisine ve dogruluklarina olan giivenleri
de isletme i¢indeki faaliyetlerin diizgiin yiiriitiilebilmesi i¢in biiylik O6nem arz
etmektedir. Bu nedenle, bu c¢alismada calisanlarin Orglitsel adalet algilarinin

yoneticiye gilivenleri lizerindeki etkisi arastirilmistir.
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GIRIS

Orgiitlerin var olma sebebi, mal ve hizmet iiretmektir. Mal ve hizmetlerde istenen
memnuniyeti yakalamak i¢in ise insan kaynaginin etkili kullanilmasi gerekmektedir.
Insan kaynagimin etkili kullanilabilmesi i¢in ise kendilerini memnun eden bir ¢alisma
ortami ve saygi duyup sevecekleri galisma arkadaslari gerekmektedir. Paylasilan
degerler, adil uygulamalar, kisileraras1 iligkilerin saglamlhigi ve calisanlarin

davraniglarindan olusan sosyal sermaye orgiitler i¢in ¢ok 6nemlidir.

Orgiitler toplumlarin kiiciik birer kopyas: gibidir ve toplum yoneticilerinin
karsilastiklar1 sorunlarin benzerleri orgiitlerde de goriilmektedir. Kisilerarasinda
uyumu saglamak i¢in bir¢ok kurallar koyulmakta ve orgiitlerin isleyisi bu kural ve
diizenlemelere gore yapilmaktadir. Ancak bu diizenlemeler her calisana esit olarak

uygulanmadiginda 6rgiit igerisinde sorunlar olusmaktadir.

Orgiitsel adalet, is yerinde adaletin etkisini ortaya ¢ikarmaya ydnelik olarak
kullanilan bir terimdir. Baska bir deyisle Orgiit icinde c¢alisanlarin is yerinde
kendilerine ne kadar adil davranildigi konusundaki algilarinin ve bu algilarin orgiit
acisindan nasil sonuglar dogurdugunu iceren bir kavramdir. Bir orgiitte calisanlarin
adalet algisina sahip olmasi calisanlara iligkin tiim diger ¢iktilar1 da (is tatmini,
baglilik, orgiitsel vatandaslik davranis1 vbg..) etkileyebilmektedir. Calisanlar adalet
algilar1 dogrultusunda yoneticilerine ve is arkadaslarina olumlu ya da olumsuz
tutumlar sergileyebilmektedirler. Orgiit i¢inde gercekten adalet ya da adaletsizliklerin

olup olmamasi degil kisiler tarafindan nasil algilandigi 6nemlidir.

1900’lerin ilk yillarindan itibaren yonetim bilimi {izerine yapilan c¢alismalar
yogunlagsmistir. Bu calismalarda, is iligkilerindeki toplumsal yapilarin degisim
sonuglar1 incelenmistir. Ekonomik iligkiler ve toplumsal yapiin degismesiyle
beraber insan iligkilerini belirleyen yap1 da degismeye baslamistir. Bu yeniden
yapilanma c¢aligmalari, yoneticilerin ¢alisma ortamindaki giiven duygusunu

gelistirmek i¢in onemli hale gelmistir. Giiven, etkili iligkilerin 6nemli 6gelerinden



biridir. Calisma arkadaglar1 arasinda karsilikli giiven duygusunun olusmasi orgiitiin
sorunsuz bir sekilde isleyisi agisindan biiylikk 6nem tasimaktadir. Giiven, kisi
tarafindan olusturulup anlamlastirilan, kisileraras: iliskilerde kendiliginden ortaya
¢ikan bir kavramdir. Kisilerarasi iliskilerin olusturulmasi, diizenlenmesi ve kalici

hale getirilmesinde ¢cok 6nemli bir rol oynamaktadir.

Bu tez calismasi oOrglitsel adalet kavramini, ¢alisanlarin yoneticilerine duyduklar
giiveni, bu iki kavram arasindaki iligskiyi ve birbiri ile etkisini ortaya koymay1, bu
sayede de yapilacak olan calismalara yol gostermeyi amacglamaktadir. Calismada
oncelikle kavramlar teorik olarak agiklanmistir. Bunun i¢in ilk 6nce konuyla ilgili
literatiir arastirmasi yapilmistir. Aragtirmanin ilk boliimiinde orgiitsel adalet kavrami
aciklanirken ¢esitli adalet teorileri dogrultusunda bu teorilerin siniflandirilmasina ve
orgiitsel adaletin boyutlarma deginilmistir. ikinci béliimde ise giiven kavrami
kronolojik agidan agiklanarak, kisileraras1 giivenin orgiit i¢i iliskilerdeki bir boyutu
olan yoneticiye giiven olgusu ayrintili bir bicimde ele alinmistir. Kisilerarasi
iligskilerdeki giiven boyutlar1 yoneticiye duyulan giliven tiirliyle iliskili olarak
duygusal ve bilissel giiven boyutlari ile agiklanmistir. Ugiincii bdliim calismanin
arastirma kismini ele almaktadir fakat arastirma kismina gegmeden once Orgiitsel
adalet ve yOneticiye gliven kavramlarina iliskin daha 6nce yapilan arastirmalara ve
calisma kapsaminda gercgeklestirilen aragtirmaya iligkin bilgilere yer verilmistir.
Aragtirmanin son bolimiinde ise elde edilen sonuglara iliskin bulgular yer

almaktadir.

Xi



1. ORGUTSEL ADALET VE BOYUTLARI

Bu ilk bolimde oncelikle orgiitsel adalet kavrami ve tanimi {izerinde durulacak ve
orgiitsel adalet teorileriyle ilgili yapilmis olan siniflandirmalar incelenecektir. Daha

sonra ise orgiitsel adalet kavraminin boyutlar1 agiklanacaktir.

1.1. Orgiitsel Adalet Kavram

Adalet olgusu 6zellikle filozoflarin uzun yillar boyu ilgisini ¢ekmis bir kavramdir.
Sosyal adalete iliskin calismalar genellikle sosyal etkilesimlerdeki adalet
prensiplerini aciklamaya yoneliktirler. Gelisen Orgiitsel kuramlarmin kisilerarasi
etkilesim {izerine yogunlagmasi sonucu sosyal adalet kavrami da oOrgiitlere
uyarlanmisg, kazanimlarin adil dagitilmasi ve orgiit ici iligkilerin adilligini ifade eden
“Orgiitsel adalet” kavrami gelistirilmistir. Greenberg’e gore (1990) oOrgiitsel adalet
bireylerin (Orgiitteki calisanlarin) kisisel doyumu ve 6rgiitlin etkin ¢alisabilmesi i¢in
bir gerekliliktir. Orgiitteki adaletsizlik de orgiitsel bir sorun kaynagi olarak
goriilmelidir (Greenberg, 1990: 399-400 ve Konovsky, 2000:490).

Beugre ve Baron (2001: 326), orgiitsel adaleti “bireylerin is arkadaslari, {istleri ve
orgiitle olan iligkileri acisindan algilamalarini igeren sosyal bir sistem” olarak
tanimlarken, Greenberg’e (1990:400) gore orgiitsel adalet “Orgiitte adaletin bireye ve
orgilite olan etkilerini ortaya ¢ikaran bir kavram” dir. Bir bagka tanima gore ise
orgiitsel adalet, adaletin (is ile ilgili durumlarda) kisiler tarafindan nasil algilandig:
ve kisilerin bu algilamalar sonucu nasil tepki gosterdigi ile ilgilidir (Ployhart ve

Ryan, 1997: 309).

Orgiitlerde adalet, kazanimlarm dagitilmasiyla ilgili kararlarm alimmmasinda kullanilan
prosediirler ve bireyler arasindaki etkilesimin sonucu ortaya ¢ikan kurallar ile
aciklanmaktadir. Bu kavram kazanimlarin (dagitim adaleti), stireglerin (islem adaleti)
ve kisilerarasi iliskilerin (etkilesim adaleti) adilligine dayanan boyutlara ayrilmigtir

(Greenberg, 1990: 400).



Orgiitsel adalet literatiiriindeki arastirmalar adalet algisinin kisi ve kisiler i¢in dznel
bir yargi oldugunu varsaymaktadir. Bir is yerindeki uygulamalar ya da icinde
bulunulan ortam ya adaletli ya da adaletsizdir, ¢iinkii kisiler boyle olduguna
inanmaktadirlar (Cropanzano ve Stein, 2009: 195).Yoneticilerin adaleti saglamak
icin iki soruya yanit vermesi gerekir. “Adalet algilar ile ilgili olarak ¢alisanlart i¢in
neler yapiyorlar?” ve “Calisanlarin gereksinimlerini karsilamak, baglilik ve
katilimlarin1 artirmak i¢in neler yapiyorlar?” Yoneticiler tarafindan kurallarin adil bir
sekilde belirlenip uygulanmasi durumunda calisanlar adalet konusunda olumlu
algilara sahip olacaklardir (Tang ve Baldwin, 1996: 30). Adil algilayislar pozitif
davraniglar sergilenmesini, ¢alisanlarin kendilerini orgiitiin degerli bir {iyesi olarak
hissetmelerini, is arkadaslar1 ve yoneticileriyle giivene dayali iligkiler gelistirmelerini
saglar. Adaletsizliklerin algilanmasi ise Orgiitiin amaglarina ulagsmasini zorlastiran

saldirganca davraniglara yol agabilmektedir (Folger ve Konovsky, 1989: 125).

1.2. Orgiitsel Adalet Teorilerinin Simiflandirilmasi

Literatiir incelendiginde adalet kavraminin kazanimlarin adil olmasi sorunu ile ortaya
ciktig1 ve ilk olarak Homans’in (1961) Dagitim Adaleti Teorisi ile basladig1 ve daha
sonra da Adams’in (1965) Esitlik Teorisi ile gelistigi goriilmektedir (Greenberg,
1987: 11). Bu teorilerin ilerleyen yillar icerisinde gelistirildigi ve birbirinin kapsayan
faktorlere sahip olmalart nedeniyle smiflandirilmalarinda giigliikler yasandig
goriilmiistiir. Greenberg’in “A Taxonomy of Organizational Justice” adli eserinde
adalet kavramiyla ilgili ortaya atilan teoriler oncelikli olarak reaktif-proaktif ve
stireg-icerik boyutlar1 altinda siniflandirilmistir. Bu kapsamda oOrgiitsel adalet
kavraminin tarihsel gelisimi de incelendiginde ele alinan baslica teoriler, Homans’in
(1961) Dagitim Adaleti Teorisi (Theory of Distributive Justice),Adams’in (1965)
Esitlik Teorisi (Equity Theory), Crosby’nin (1976) Goreli Yoksunluk Teorisi
(Relative Deprivation Theory) , Leventhal’in (1976) Adalet Yarg: Teorisi (Justice
Judgement Theory), Lerner’in (1977) Adalet Giidiisii Teorisi (Justice Motive
Theory), Thibaut ve Walker’m (1975) islem Adaleti Teorisi (Procedural Justice
Theory), Leventhal, Kruza ve Fry’in (1980) Dagitim Tercihi Teorisi’dir (Allaocation
Preference Theory) (Greenberg, 1987).



1.2.1. Reaktif — Icerik Teoriler

Reaktif igerik teorilerinin odak noktasi bireylerin adil olmayan davraniglar
karsisindaki tepkileridir. Bu teoriler Homans’in (1961) dagitim adaleti teorisi ve
Adams’m (1965) ve Walster’in (1973) esitlik teorilerini icermektedir. Bu teorilerdeki
farkliliklara ragmen, insanlarin adil olmayan durumlara negatif tepkiler gostererek
kayitsiz kalmayacaklart ve bu adaletsizligi diizeltecek sekilde davraniglar
sergileyecekleri ortak goriistiir. Bu teorilerde, kisilerin kaynak ve 6diil dagitimi
konusundaki adaletsiz tutumlar karsisinda nasil tepki gosterdiklerine odaklanildig:

icin reaktif igerik teorileri ad1 altinda toplanmaktadir.

Adams’in esitlik teorisi (equity theory) fazla iicret alan ¢alisanin kendisini “suclu”
hissettigi ve daha az {icret alan ¢alisanin ise kendisini “kizgin” hissettigi yaklagimiyla
orgiit icinde calisanlari konu alan birgok aragtirmaya ilham kaynagi olmustur. Bu
negatif durumlar calisanlarin veya digerlerinin gelir durumlarindaki degisikliklerin
onlara kars1 olan davranig ve tutumlardaki degisikliklerle iligkili oldugunda motive
edici olacagi beklentisini ortaya koymustur (Greenberg, 1987: 11). Esitlik teorisi
Homans’n fikirlerinden yararlanmistir. Homans, bireylerin gelirleri ile katkilarinin
orantili oldugu durumlarda adaletin saglandigina yonelik algilarinin olumlu yonde
oldugunu belirtmektedir. Adams, Homans’in iddiasina bireylerin elde ettikleri
(odiiller, ¢alisma kosullar1) ile c¢abalarinin (performans, yetenek ve beceriler)
oranlari1 da karsilastirdiklarin1 ekleyerek sosyal bir karsilastirma oldugunu da
vurgulamistir. Kisinin elde ettikleri ile harcadigi ¢abanin orami eger diisiikse
adaletsizligi algilar, eger bu oran diger kisilere oranla yiiksekse calisan kendini
fazlaca odiillendirilmis ancak bu orani yiliksek olarak algiladigr halde oran diger
calisanlarinkine kiyasla diisiikse kisi kendini 6diillendirilmemis hisseder (Scott ve

Colquitt, 2007: 292).

Esitlik teorisine gore, az iicret alan ¢alisanlar adil {icret alanlara gore daha az tiretken
ve daha az tatmin olmus, fazla {icret alan calisanlar ise adil iicret alanlara gére daha
iiretken ama daha az tatmin olmus durumdadirlar (Greenberg, 1987: 11).Esitlik

teorisi insanlarin karsilikli iliskilerindeki dengeyi korumak i¢in motive oldugunu ve



hakkaniyeti girdi ve ¢iktilarin1 baskalarina gore kiyaslayarak degerlendirdiklerini
ongormektedir. Haksizlik negatif duygular uyandirmakta, insanlar girdi ya da
ciktilar1 bagkalastirarak bunu en aza indirmeye ¢alismaktadirlar (Gilliland ve Chan,
2009: 174).

Adams’1n esitlik teorisine gore, is¢iler orgiitteki ¢alismayla ilgili katilimlarini degerli
sonuclar (maas, terfi, tanima) karsiliginda Orgiite girdi (deneyim, caba,egitim)
sagladiklar1 bir degis tokus siireci olarak algilamaktadir. Bu teorinin ana prensibi
calisanlarin Orgiite yaptiklar1 girdiler karsiliginda elde ettikleri ciktilar arasinda
esitlik ve adalet oldugunu diisiinerek motive olmalaridir. Bireyler bu degis tokusun
adaletini algilanan ciktilarinin algilanan girdilerine oranini bir ¢alisma arkadasi,
kisinin eski durumundaki bir birey, bir “ideal oteki” veya s6z konusu sistem
(Goodman, 1974) olabilecek “s6z konusu Otekinin™ esitlik orantyla kiyasladiklar
sosyal karsilastirma ile degerlendirirler. Esitlik teorisine gore, kisiler esitlik
algilamalar1 degisene ve haksizliktan kaynaklanan gerilim bitene kadar, bu
farkliliklar1 ortadan kaldiracak faaliyetler sergileyeceklerdir(Gilliland ve Chan, 2009:
174).

Reaktif igerik teoriler i¢inde yer alan bir baska teori de Crosby’nin (1976) Goreli
Yoksunluk (Relative Deprivation Theory) teorisidir. Bu teoriye gore bireyin kendi
aldig1 ddiillerle baskalarinin aldig1 odiiller arasinda fark varsa ve bu fark birey icin
negatif yonde ise kisi yoksunluk hissine kapilmaktadir (Cowherd ve Levin, 1992:
303). Orgiitte alt kademede ¢alisanlar, elde ettiklerini, iist kademelerdeki ¢alisanlarin
elde ettikleri ile karsilagtirmaktadirlar ve bu farkli siniflar aras1 karsilagtirma bireyde

yoksunluk hissine neden olmaktadir (Carrell ve Dittrich, 1977: 207).

1.2.2. Proaktif — Icerik Teoriler

Calisanin adil veya adil olmayan uygulamalara verdikleri tepkileri ele alan reaktif
icerik teorilerine karsin, proaktif igerik teorileri ¢alisanlarin adil uygulamalarin
yaratilmasina iligkin c¢abalarin1 ele almaktadir.Bu teorilerin temelleri Leventhal

tarafindan ortaya atilmistir(Greenberg, 1987:12). Leventhal Kkisilerin bazen



kazanimlarinin adil dagilimi i¢in ¢aba gosterdiklerini ileri stirmiistiir. Bu teoride
odiillerin adil dagilimi ve elde edilen kazanimlarla ¢alisanlarin katkilarinin orantili
olmasi tlizerinde durulmustur(Leventhal, 1980: 27-28). Leventhal’in ortaya attig1 bu
“Adalet Yargi Modeli” kisilerin karsilarima ¢ikan durumlarda bir takim dagitim
kurallar alarak kazanimlarin adil dagitilmasina iligkin kararlar1 almak i¢in girisimde
bulunacaklarini ileri siirmektedir. Ornegin, grup iiyeleri arasindaki uyumun
siirdliriilmesi gerektigi durumlarda kazanimlar kisilerin katkilarindaki farkliliklar
dikkate alinmaksizin esit paylasma ilkesine bagli kalinarak dagitilabilmektedir

(Greenberg, 1987:13).

Proaktif — igerik teorilerden biri de Lerner’in (1977) “Adalet Giidiisti Teorisi’dir
(Justice Motive Theory).Lerner (1982) adaletin kisiler i¢in oncelikli olarak 6nem
verdikleri bir konu oldugunu ve adalet arayisinin kar maksimizasyonu kadar efsanevi
bir yanilsama oldugunu iddia etmektedir. Leventhal gibi Lerner de kazanimlarin
dagitimi siirecinin kisiler arasi dagitimin orantili olmasinda 6ncelik tasidigini one
stirmektedir. Ayrica Lerner dagitim uygulamalari i¢in dort ayri ilke One stirmustiir.
Bunlardan ilki rekabet (competition) ilkesidir, kazanimlarin kisilerin
performanslaria gére yapilmasi gerekliligine dayanir. Ikinci ilke ise tam esitlik
(parity) ilkesidir, esit dagitim olmasi gerektiginden bahsedilir. Ugiincii ilke esitliktir
(equity) kazanimlarin dagitimlarinin  goéreceli katkilara dayanarak yapilmasi
gerektigine dayanir. Son ilke ise Marksist Adalet (marxian justice) ilkesidir, bu ilke
de dagitimlarin kisilerin ihtiyaglarina yonelik olmasini gerektigini vurgulamaktadir.
Ozet olarak adalet yarg: teorisinde dagitim kararlarinin alinmasikisiler ya da gruplar

arasindaki iliskiye dayanmakta ve bu iliskilerin adil olmasi sart kosulmaktadir.

Adalet yargi teorisi veadalet gilidiisii teorisi kisilerin kazanimlarin dagitimi
konusunda ¢esitli kosullar altinda nasil davranacaklarini tahmin etmeye
calismaktadir. Bu teorilerin ikisi de proaktif icerik teoriler olarak anilmaktadir ¢linkii
kisilerin kazanimlarin dagitimi  konusunda ne gibi kararlar alacaklarim

arastirmaktadirlar (Greenberg, 1987:13).



1.2.3. Reaktif — Siire¢ Teoriler

Kararlarin alinmasinda kullanilan siireglerin adilligine odaklanan (siire¢ teorileri)
teoriler, kararlarin adilligine odaklanan (igerik teorileri) teorilerden aslinda ¢ok
belirgin bir sekilde ayrilmamaktadir ancak siire¢ teorileri farkli bir alt yapiya sahip
ve yasal prosediirlerden tiiretilmis teorilerdir (Greenberg, 1987:13).Prosediirlerde
cesitli anlagsmazliklarin giderilmesi i¢in gerekli yontemleri karsilastirmak amaciyla
yasal prosediirler lizerine yapilan arastirmalar sonucu Thibaut ve Walker tarafindan
ortaya atilmis teorilerdir. Bu teoride prosediirlere iligskin ii¢c ayri taraf (davaci, davali
ve aract) ve anlagmazlik ¢ozlimii stirecinde iki asama belirlenmistir. Bu asamalardan
biri delillerin sergilendigi silire¢ asamasi digeri ise delillerin kullanildig1 karar
asamasidir. Anlagsmazlik ¢oziimii icin delillerin se¢ilmesi ve gelistirilmesine siireg
kontrolii,  anlagsmazligin =~ sonucunun  irdelenmesine  karar  kontroliiadi

verilmistir(Folger, Cropanzano, 1998: 32).

Kullanilan prosediirler her asamada sahip olunan kontroliin derecesine gore
cesitlenmektedir. Kararlarin ve siire¢ kontroliinlinbir tarafin elinde bulundugu
durumlarda kullanilan prosediirler otokratik, karar kontroliine sahip olan fakat
siirecin kontrolii elde edilemeyen durumlarda kullanilan prosediirler uzlagsmaci, siireg
kontroliinii elinde bulunduran fakat karar kontroliine sahip olmayan durumlarda
kullanilan prosediirler araci, prosediirler ve siire¢ konusunda kontrole sahip
olunamayan durumlarda kullanilan prosediirler ise pazarlik prosediirleri olarak

belirtilmistir (Greenberg, 1987:14).

Bu teori, siiregler ile ilgili kontrol imkan1 verilen her iki tarafin da verilmeyenlere
gore daha ¢ok tatmin oldugunu 6ngérmektedir. Thibaut ve Walker yaptig1 aragtirma
sonucunda siireg kontrolii verilen taraflarin siire¢lerin sonucunda ortaya c¢ikan
kararlarin  daha adil oldugunu algiladiklar1 ve siire¢ kontroliinii elinde
bulundurmayanlarin ise sonuglardan memnun olmadigi yargisina

varmistir(Greenberg, 1987:14).



1.2.4. Proaktif — Siire¢ Teoriler

Bu kategorideki baskin goriis Leventhal, Kruza ve Fry’m (1980) Dagitim Tercihi
Teorisi’dir. Bu teori Leventhal’in adalet yargisi modelini temel alarak dagitim
davranigini agiklamaktadir. Bununla beraber bu teoride dagitim kararlarindan ¢ok
stiregle ilgili kararlar 6n plana ¢ikmaktadir bu yiizden de proaktif siire¢ teorileri
kategorisine dahil olmaktadir. Reaktif siire¢ teorilerindeki anlasmazlik — ¢6ziim
vurgulamasina karsilik, proaktif siire¢ teorileri dagitim siireclerine yonelmektedir. Bu
yonelim kisilerin adaleti saglamak icin hangi siirecleri kullanacaklar1 seklinde

olmaktadir(Greenberg, 1987:15).

Dagitim tercihi teorisine gore dagiticiya adil bir uygulama gerceklestirme olanagi
tantyan yontemlerin sekiz 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar; karar vericilerin secilme
olanaginin taninmasi, tutarli kurallarin bulunmasi, eksiksiz bilgiye dayanmasi, karar
verme giiciinlin yapisinin tanimlanmasi, kisilerin onyargiya karsi korunmasi, karar
hakkindaki fikirlerin bilinirliginin saglanmasi, siire¢lerde degisiklik yapilmasinin
desteklenmesi ve genel kabul gormiis ahlak ve etik kurallarina dayanmasidir.
Siireclerin adilligi belirtilen bu 6zelliklere gore belirlenmektedir (Greenberg, 1987:15
ve Greenberg, 1990: 404).

1.3. Orgiitsel Adaletin Boyutlar:

Orgiitsel adalet konusunda yapilan arastirmalar insanlarmn adaletin daha gok sosyal
yoniiyle ilgilendiklerini belirtmektedir. Orgiitlerde adil davranislarin  kisilerin
birbirine ve oOrgiite olan bagililiklarin1 artirdigi ifade edilmektedir. Adaletin
algilanmas1 kisilerin davraniglarim1  biiyiik Olclide etkilemektedir. Calisanlarin
yoneticilerin (karar vericilerin) kendilerine adil davrandiklarini hissettikleri zaman
alman kararlar1 destekledikleri ortaya konmustur. Adaletsizligin algilandigi
durumlarda ise kisiler birbirlerinden intikam almaya calismakta, yasal yollara
bagvurmakta ve agresif tavirlar sergilemeye baslamaktadir. Adaletsizlik kisileri
birbirinden ve Orgilitten uzaklastirmaktadir (Cropanzano, Byrne ve Bobocel, 2001:
168).



Cropanzano ve Stein’a (2009) gore kisiler iic sebepten otiirii kendilerine adil
davranilmasini istemektedirler. Birincisi orgiitsel adaletin elde edilmek istenen
¢iktilar tizerinde uzun donemli kontrol saglayacagini (aragsal yaklasim — instrumental
approach) diisiindiiklerinden, ikincisi orgiitsel adaletin kigilere sosyal bir gruba dahil
olduklar1 ve deger verildikleri hissini uyandirmasindan (iligkisel yaklasim — relational
approach) ve digeri ise Orgiitsel adaletin kendi i¢inde de bir degeri olmasi kisilerin de
bu degeri bilip bunun onlar i¢in moral kaynagi olmasindandir. Bu {i¢iincii yaklagim
Folger ve Salvador (2008) tarafindan deontik adalet, Lerner (2003) tarafindan ise

adillik motivasyonu olarak adlandirilmistir (Cropanzani ve Stein, 2009: 197).

Orgiitsel adalet ile ilgili ilk calismalar Adams’in esitlik teorisiyle baslamaktadir.
Esitlik teorisinde kisilerin islerindeki basarisi ve tatmin olma dereceleri galistigi
ortamda algiladig1 esitlik ya da esitsizlik ile ilgilidir. Bu teoriye gore orgiitlerde
calisan kisiler elde ettigi kazanimlarda bagka orgiitlerde kendisiyle benzer durumdaki
kisilerin elde ettikleri kazanimlar1 karsilastirir. Bu karsilastirma sonucu da iginde
bulundugu orgiit, yoneticileri ve isiyle ilgili tutumlar gelistirir (Greenberg, 1990,
402).

Lind ve arkadaglarma gore (1993) adaletin deneyimsel olarak algilanmasi bir
ithtiyactir. Ciinkii calisanlar i¢in liderin talepleri yasal oldugunda onlar
degerlendirmek zor olacaktir. Bunu ¢dzebilmek icin ¢alisanlar oncelikle otoritenin
kesin kurallar1 karsisinda belirgin olan adaletli davramiglarini gz Oniinde
bulundurarak kendi tutumlarini ayarlamaktadirlar. Eger lider adaletli olarak
davraniyorsa g¢alisan da kuralin yasal oldugunu kabul eder. Buna benzer olarak
Bernard’in (1938) “tarafsizlik bolgesi” olarak adlandirdigi kavramda kisiler eger
otoritenin koydugu kurallar1 kabul ediyorsa otoritenin adaletli davraniglarinin sonucu
olarak kisilerin otoriteyi kabul etmesinin iyi olacagi goriisii hakimdir. Biitiin bu
gorlsler sonucu da denilebilir ki orgiitsel baglamda adalet kavrami olduk¢a 6nemli

bir yer tutmaktadir. (Konovsky, 2000: 490)



Isyerindeki adaletin &nciil etkileri ve sonuglari konusunda yapilmis 6nemli sayida
arastirma Orgilitsel adalet kavramini ortaya g¢ikarmistir(Cremer, 2007: 233).Adalet
kavramiyla ilgili ilk yapilan ¢alismalarda kazanimlarin adilligi s6z konusu olmustur.
Odiillerin ve kaynaklarin dagitimi, kiiciik gruplardan toplumun geneline kadar tiim

biiyiikliiklerdeki sosyal topluluklarda varolan genel bir olgudur (Leventhal, 1980: 40).

Orgiitteki adalete iliskin algilarin &nciilii olarak kazanimlar, kisilerin beklentileri,
saygt gorme ihtiyacidir. Bu onciil faktorler birgcok kisisel ve davranigsal ¢iktilarin
(orgiitsel vatandaslik davranisi, performans gibi...) olusmasina liderlik etmistir.
Genel olarak {i¢ tiir adalet tipinin varoldugu ortaya ¢ikmistir. Bunlar dagitim adaleti
(kaynaklarin dagitimindaki adalet), islem adaleti (prosediirlerin uygulanmasindaki
adalet) ve etkilesim (kisilerarasi etkilesimlerdeki adalet) adaletidir (Cremer, 2007:
233).

1.3.1. Dagitim Adaleti

Dagitim adaleti kazanimlarin adilligiyle ilgili algilamalarla ilgilenmektedir, orgiitsel
anlamda gelir dagitimlarinin biitiiniin 6nemli bir parcasi oldugu yoniinde bir goriis
One siirer. Dagitim adaleti belirli kazanimlarda kavramsal, etkilesimsel ve davranissal
tepkilerle temel olarak iligkilidir. Ornegin, belirli bir kazanim adaletsiz olarak
algilandiginda bu kisiyi duygusal olarak (kizginlik, seving, gurur, sugluluk gibi..)
etkileyebilir ve bu da sonug olarak davranisina yansir (Cohen-Charash ve Spector,
2001: 280).Dagitim adaletinde onemli olan kisilerin dagitilan kaynaklardan adil
sekilde pay aldigini diistinmesidir (Folger, Cropanzano, 1998: 33).

Dagitim adaleti kavrami ilk olarak Homans’in (1961) Aristo’nun “oranlama
yasas1’ndan esinlenerek ortaya attig1 bir kavramdir. Homans’a gore kisiler adaleti iki
tiir orana gore 6lgmektedirler. Bunlar kisinin kendi katkilar1 ve digerlerinin katkilari
ile kisinin elde ettikleri ve digerlerinin elde ettikleri arasindaki oranlardir.
Homans’dan sora 1963 yilinda Adams bu orani yeniden diizenleyerek bir kisinin elde
ettigi kazanim ile sarfettigi ¢aba arasinda denge olmasi gerektigini ileri stirmustiir.

Boylece kisinin kazanim ¢aba oraninin referans alinan bir bagka kisinin kazanim



caba oraniyla esit olmasi gerektigini ortaya atarak esitlik teorisini olusturmustur
(Cropanzano ve Stein, 2009: 199). Bu yiizdendir ki dagitim adaleti ile Adams’in
Esitlik Teorisi her ikisinin de kazanimlarin dagitimiyla ilgilenmesi sebebiyle
birbirine benzemektedir. Esitlik Teorisine gore kisiler kendi kazanim ve katkilari
arasindaki oran1 digerlerininkiyle karsilastirirlar.  Oranlar arasinda denge

bulundugunda ise esitlik oldugunu algilarlar (Beugre, 2002 : 1093).

Esitsizlik ya da algilanan adil olmayan durumlar bazi oranlar denk olmadiginda
olugmaktadir. Kisiler psikolojik ve davranigsal olarak girdilerini kazanimlarina gore
diizenleyerek bu adaletsiz durumlar1 adil hale getirmeye g¢alismaktadirlar. Esitlik
teorisine gore ayrica kendi kazanimlarinin digerlerine oranla fazla oldugunu goren
calisanlarin da sugluluk, vicdan azabi ve utanma duygular1 hissedecekleri ve bu
esitsizligi kendi girdilerini (¢aba, performans, verimlilik..) artirarak ayarlamaya
calisacaklarint 6ngérmektedir. (Greenberg ve McCarty, 1990: 270) Yapilan bir ¢ok
aragtirmada Orglite yaptiklar1 katkilarin elde ettikleri kazanimlardan daha fazla
oldugunu algilayan ¢alisanlarin adaletsiz olarak davranildigina inandiklar1 ve bu
adaletsizligi azaltmak i¢in performanslarini diisiirdiikleri ve is tatminlerinin azaldig
bulunmustur (Greenberg ve Bies, 1992: 435). Hem sosyal hem de o6rgiitsel baglamda
dagitim adaleti gérevler, mallar, hizmetler, firsatlar, ddiiller, roller, statiiler, ticretler,
terfiler gibi her tiirlii edinimin kisiler arasindaki paylagimini konu alan bir kavramdir

(Cohen, 1987: 22).

Dagitim adaleti aragtirmalarinda sonucun uygunlugu, sonucun adaleti ve sonucun
uyandirdigi memnuniyet kavramlari da yer almistir. Sonucun degeri (kisinin
sonugtan yararlanma derecesi) ile sonucun adaleti arasinda farklar oldugu belirlenmis
ve bu iki kavram birlestirilerek sonucun uygunlugundan bahsedilmistir. Ancak bir
sonucun uygunsuz ama adil oldugu dénemler vardir (6rnegin, ben ise giremedim ama
basvuranlarin en iyisinin girdigini anladim). Benzer bi¢imde bir sonu¢ uygun oldugu
halde adil olmayabilir (6rnegin, ben herkesten fazla zam aldim ama bunun
nedeniperformansim degil, patronun arkadasi olusum). Esitlik teorisine gére hem
adalet hem de memnuniyet sonuglarin dagitimindaki esitlik algilarindan
etkilenmektedir (Gilliland ve Chan, 2009: 169-170).
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Esitlik teorisi kisilerin bireysel olarak katkilarinin kazanimlarma dogru oranli bir
sekilde dagitilip dagitilmadigini esas almaktadir. Kisiler organizasyona katkilarinin
elde ettikleri kazanimlarina oranimi referans aldiklar1 gruba gore degerlendirirler.
Eger bu oranin referans aldiklar1 grupla yakinlik tasidigini goriirlerse esitlik
olduguna inanirlar. Ancak farkliliklar algilanirsa esitsizlik oldugunu diisiiniirler ve
bunun sonucu olarak da kendi katki kazanim oranlarimi degistirme yoniinde,
katkilarin1 azaltma ya da kazanimlarimi artirma isteginde olurlar (Comherd, Levine,

1992: 303).

Kisilerin verilen ticretlerin adil ve esit olduguna dair inaniglar1 dagitim adaleti olarak
adlandirilmaktadir. Bu alanda yapilan arastirmalar kisilerin katkilar1 ile dagitim
islemleri arasindaki iliski ve bu iliski sonucu elde edilen kazanimlarin adil olarak
algilanip algilanmadigi tizerine yogunlagsmistir. Analizler sonucu kisilerin pozitif
kazanimlar1 negatif kazanimlara gére daha tatmin edici bulduklar1 ve bunun da elde
ettiklerini hak ettiklerine inanmalarina bagli oldugu ortaya ¢ikmistir. Bazen kisinin
cabasina gore daha fazlasin1 ya da daha azimi hak ettiginin diisiiniildiigii durumlarda

pozitif kazanimlar adaletsiz de olabilir (Walker, Lind ve Thibaut, 1979: 1402-1403).

Dagitim adaletine iliskin yapilan tiim tanimlamalar dort boyutu icermektedir. Bunlar
paylastirilanlar (bunlardan kazanim olarak bahsedilir), kisiler (alicilar), karar sonucu
goreceli olarak dagitilanlar ve standarda bagli olunmasidir. Kazanimlar materyal,
pozisyon, firsatlar ve roller olabilir. Bu kazanimlar pozitif ya da negatif olarak farkl
derecelerde degerlenmektedir. Kazanimlar alicilardan farkli ya da ayrnlabilir
niteliktedir ancak kazanimlarin alicilarla birlikte bir biitlin olmasi bunlarin
birbirinden ayrilabilir olmadiklarin1 gostermez. Alicilar ise ¢ogunlukla kazanimlar
elde eden bireylerdir. Dagitim adaleti bazilar1 dahil edilen bazilar1 ise dislanan
potansiyel topluluklar1 sinirlandirmay1 gerektirmektedir. Kazanimlar arasindaki
iligkiler ve kazanimlar1 elde eden kisilerin karakterleri dagitim adaleti teorisinin

fonksiyonel roliinii ortaya koymaktadir(Cohen, 1987: 21-24).
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Dagitim adaletinde tutarlilik 6n plandadir. Tutarli olmak, 6n yargiya dayanmadan,
kisisel c¢ikarlara O6nem vermeden, dagitim kararlarinda dogru bilgiyi kullanma
anlamindadir. Bir durum ahlaki olarak yanlis olmadigi siirece adaletsiz olarak
algilanmaz. Adalet insanlarin nasil davranmasi gerektigi ve baskalariyla nasil
etkilesim iginde olmasi gerektigini agiklayan bir degerdir. Buradan da anlasilacagi
tizere dagitim adaleti daha ¢ok kisisel sonuglar1 ele almaktadir. Kisilik yapist ve
karakter dagitim adaletinin kisiler tarafindan algilanmasin1 etkilemektedir

(Cropanzano, Byrne ve Bobocel, 2001: 167).

1.3.2. islem Adaleti

Islem adaletinin temelleri Thibaut ve Walker (1975) tarafindan adli davalara iliskin
yiiriitiilen arastirma ile atilmistir. Islem adaleti kazanimlarin dagitiminda uygulanan
prosediirlerin algilanan adalet diizeylerini esas almaktadir. Bu adalet tiirline gore
kisiler sadece elde ettikleri kazanimlar1 degil, dagitim sirasindaki prosediirleri de
dikkate almaktadirlar. Soyle ki 6diil dagitiminda uygulanan bu prosediirlerin
tutarlilik ve kesinliklerine, dogruluklarina, Onyargidan uzak olmalarina ve etik
prensiplere uygunluguna 6nem verilmektedir. Dolayisiyla dagitim adaleti is tatmini
ile iligkilendirilirken, islem adaletiise orgiitsel baglilik ile iligkilendirilir (Beugre ve

Baron, 2001: 328).

Islem adaletiyle ilgili yapilan birgok arastirma bu adalet algilamasinin dagitim
adaletinden ¢ok daha farkl etkileri oldugunu gostermistir. Ornegin, Moorman (1991)
bu iki tip adalet tiiriinii birbirinden bagimsiz olarak 6lgmiis ve islem adaletinin
orgiitsel vatandaslik davranislart iizerinde etkili oldugu fakat dagitim adaletinin
hicbir etkisinin olmadigi sonucunu bulmustur. Buna benzer olarak Folger ve
Konovsky (1989) de islem adaletinin orgiitsel baglilik, yonetime giiven gibi ise
yonelik tutumlarla iligkili oldugu fakat dagitim adaletinin sadece iicret tatminiyle

iliski i¢cinde oldugu sonucuna varmislardir. (Niehoff ve Moorman, 1993: 535)

Leventhal islemlerin belirleyicileri iizerinde durmustur (Leventhal, 1980:

43).Leventhal’in belirttigi iizere (1980) islem adaleti siirecin tutarli olmasina, yanl
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olmamasina, tam ve gerektiginde diizeltilebilir olmasina, temsil giici olmasina ve
etik degerlere uygunluguna baglidir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 280). islemler
karar almada dogru bilginin kullanilmasin1 saglar, 6n yargidan uzak olmalidirlar,
insanlara ve zamana karsi tutarli olmalar gerekmektedir, etik standartlara uygun
olmahdirlar, eksik ya da yanhs kurallarin diizeltilmesini saglamalidirlar ve
prosediirlerin olusturulmasi siirecinde alinan kararlar1 etkileyecek olan gruplarin

fikirlerinin alinmas1 gerekmektedir (Leventhal, 1980: 44).

Islem adaleti genellikle dagitim kararlarinin nasil alindig1 {izerinde durmaktadir.
Kazanimlarin adilligine odaklanmis olan dagitim adaletiyle bu noktada zitlik
olusturmaktadir. Islem adaleti objektif ve subjektif tutumlarla ilgilidir. Objektif islem
adaleti gercek ve dogru adaleti, subjektif islem adaleti ise objektif islemlerin
algilanmasi ya da adalet yargilarim1 gelistirmek icin objektif islemlerin ¢ogunluguna
gonderme yapar (Konovsky ve Cropanzano, 1991: 700). Kararlarin objektif adaleti
hakkinda adaleti algilayanlarin subjektif goriisleri subjektif islem adaletinin en
onemli kavramsal noktasidir. Algilayicilar bekledikleri davranislar ile kendilerine
gosterilen davraniglar arasindaki fark: karsilastirabilir bu yilizden objektif olan adalet

subjektif adalet algilar1 i¢in tesvik edici bir tepki olmaktadir (Konovsky, 2000: 492).

Islem adaletinin baslangicin1 Thibaut ve Walker’in Kontrol Modeli olusturmaktadur.
Bu modelin iddiasina gore kisiler kazanimlar: iizerinde kontrol sahibi olmak isterler.
Kontrol modeli, kisilerin elde ettikleri kazanimlar olumsuz dahi olsa da kazanimlarin
belirlenmesinde kontroliine izin veren islemler mevcut ise kazanimlarin adil
algilanacag1 varsayimmna dayanmaktadir. Kontrol iki boyuta ayrilmis bunlardan biri
kisilerin karar alictya kendi durumlarini ifade etme firsatlar1 olarak tanimlanan siireg
kontrolii ve kisilerin alman kazanimlar iizerinde sahip olduklar1 kontrole de karar
kontrolii denmektedir. Bu tanimlara gore kisiler karar kontrolii ile alinan kararlar
dogrudan etkileme olanagina sahip olmakla birlikte siire¢ kontrolii ile alinan kararlar
dolayli olarak etkileme olanagina sahiptir. Thibaut ve Walker kisilerin siire¢
asamasinda kontrole sahip olduklar siirece karar asamasinda kontrolii birakmaya razi
olacaklarini ileri siirmiislerdir. Yani kisiler siire¢ kontroliine sahip olduklarin

diisiiniirlerse islemleri adil olarak algilayacaklardir (Colquitt v.d., 2001: 426).
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Leventhal, Kruza ve Fry’in (1980) Dagitim Tercihi Modeli’ne gore kisiler dagitim
islemlerinin adilligini degerlendirmede arzu ettikleri sonuglara ulagsmalarin1 saglayan
islemleri tercih ederler (Greenberg, 1987: 14).Bu modele gore kisiler adaleti
degerlendirirken karar alicilarinin se¢imi ile ilgili islemler, kazanimlarin dagitiminda
kullanilan islemler, kazanimlarin dagitimi igin gerekli olan bilgilerin toplanmasi ile
ilgili islemler, karar siireclerinin yapist ile ilgili islemler, karar alicilarin giiciinii
kotiiye kullanmasini 6nleyecek islemler, alinan kararlara karsi ¢ikabilmeye iliskin
islemler, adil olmayan dagitim yontemlerini degistirmek i¢in gereken islemleri goz

oniinde bulundurmaktadir (Chan, 2000: 70).

Kisilerin yasal dagitimin islemlere dayanilarak gerceklestirildigine inanmalar1 iglem
adaletinin onemli bir farkidir. Daha 6nceki ¢aligmalar farkli islemlerin ortaya ¢ikan
adalet duygularinda farkliliklara yol actigin1  gdstermektedir. Tarafsiz Dbir
dagitimcmin kontroliinde olan islemler, tarafinin belli olup olmadigi bilinmeyen
karar vericinin kontroliinde olan iglemlere gore daha adil olarak algilanmaktadir. Bu
sonuglar 15181nda taraflarin bulundugu islemlerde belirli durum ve kosullarin 6nemi
artmaktadir ve bu da dagitim problemlerinin ¢6ziimiinde azami oOlglide rol

oynamaktadir (Walker, Lind ve Thibaut, 1979:1403).

Genel olarakigslemadaleti kisilerin Orgiit i¢inde alinan kararlar {izerinde haklar
oldugunu kabul etmektedir. Dolayisiyla yoneticilerin karar alirken kullandiklari
yontemlerin baska bir deyisle isleyen prosediirlerin degerlendirilmesi {iizerine
yogunlagsmaktadir (Franz, 2004: 11).Earley ve Lind (1987: 1148-1160) yaptiklari
calismada, islem adaletine yonelik yargilamalarin ¢alisanlarin ise yonelik gorev ve
amaclar1 kabullenmelerini etkiledigi sonucuna ulagmislardir. Caligmanin teorisinin
olusturulmas1 agamasinda islem adaleti yargilamalarinin gorev kabulii ve performans
ile ilgili tutuma etki eden siire¢ degiskenlerine aract oldugu ortaya konmustur. Alan
caligmasinda ise iglem adaleti yargilamalariin gorevin kabulii ile ilgili tutuma etki
eden siire¢ degiskenlerine araci oldugu ama performans iizerinde etkisinin olmadigi

sonucuna ulasilmigtir (Arslantas ve Pekdemir, 2007 : 267)
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Adalet ile ilgili algilar calisan davranigi ve tutumlari gibi Onemli sonuglar
vermektedir. Islemlerin adaletli olmast is tatmini artisi, Srgiitsel bagliligin artmasi ve
orgiitsel vatandaslik davranis1 gézlenmesi gibi sonuglara sebep olmaktadir. Islemler
adaletli olmadiginda ise kars1 vatandaghik davraniglart (misillemeler) ortaya
¢ikmaktadir (Konovsky, 2000: 492-493). Baska bir deyisle islem adaleti, kisilerin
tepkileri ile ilgili kazanimlara odakli tahmin yapmak yerine orgiit odakli tahminler
yaparak dagitim adaletinden farklilik gostermektedir (Cohen-Charash ve Spector,
2001: 281).

Islem adaleti subjektif veya objektif durumlarla ilgili olabilir. Objektif durumlarla
ilgili olan islem adaleti gercek veya maddi adalet ile subjektif durumlarla ilgili adalet
de objektif olarak goriilen islemlerin algilanis1 veya bu islemlerin adalet yargisini
artirabilme kapasitesi ile ilgilidir(Konovsky, 2000: 492).islem adaleti ile ilgili negatif
algilamalar yoneticilere ve Orgiite duyulan bagliligi azaltmakta, performans
diisiikliigline neden olmaktadir. Kendisini ifade etmesine, kararlarla ilgili fikirlerini
belirtmesine izin verilen bireylerin adalete iligkin algilarinin olumlu yonde oldugu
gozlenmistir (Folger ve Cropanzano, 1998: 30). Islem adaleti diisiik oldugunda
kazanimlarin negatifligi ve kisilerin bunlara tepkileri arasinda giiglii bir iliski
olmaktadir. Islem adaleti yiiksek oldugunda ise kazanimlarin negatifligi ve kisilerin
tepkileri arasindaki iligki zayif olmaktadir. Dagitim adaleti ve islem adaleti
algilamalart distik oldugunda ise ¢ok daha fazla negatif tepkiler ortaya
cikmaktadir(Brockner vd., 1994: 404).

Islem adaleti algis1 grup kurallarina itaat edilmesi ve lidere uyum agisindan etkili bir
faktordiir. Ayrica islemlerin adaletli olduguna inanildiginda, yoneticilerin islemleri
uygularken etik ve tarafsiz olduguna inanilmaktadir. Bu yiizden islemlerin istenen
kazanimlarin elde edilmesini saglama egilimi olmasindan ¢ok, yoneticilerin
davraniglarinin olumlu yonde olmasi taraflarca daha 6nemli olmaktadir (Lind ve
Earley, 1992 : 229).

Lind ve Tyler’a (1988) gore islem adaleti oOrgiite ve yetkililere karsi olusan
davraniglar tizerinde giiclii bir sekilde etkilidir. Folger ve Konovsky (1989) bu

bulgular1 destekleyici sonuglara ulasmislardir. Ucret artislar gibi islemlerle ilgili
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algilarin oOrgiite baghlik ve yoneticiye giiven gibi faktorleri etkiledigi sonucuna
ulasilmistir. Kisiler kullanilan yontemleri adil olarak algiladiklarinda hem kararlara

hem karar vericilerine giivenirler (Beugre, 2002, 1095).

Literatiirde islem adaleti ilk olarak Greenberg (1990) tarafindan iki boyuta
ayrilmistir. Greenberg’e gore prosediirlerin varligit ya da yoklugu kazanimlarin
dagittimindaki adalet i¢in Onemli bir faktordiir ve bu da adalet algilamalarim
etkilemektedir. Bu islem adaletinin ilk boyutudur. Bir diger boyut olarak ise bi¢imsel
prosediirlerin uygulanmasinda ya da prosediirlerin agiklanmasinda ¢aliganlara
gosterilen davranislarin adilligini konu alan etkilesim adaleti agiklanmistir (Niehoff

ve Moorman, 1993: 534).

Niehoff ve Moorman’a gore (1993: 534) prosediirlerin uygulanmasi asamasinda
calisana nasil davranildigi algilanan adaleti etkilemektedir. Buna bagli olarak da
adaletli bigimsel prosediirler, adaletli kisilerarasi davraniglar ya da her ikisi birden

islem adaleti yargilarin etkilemektedir.

1.3.3. Etkilesim Adaleti

Dagitim adaleti ve islem adaleti ile ilgili ¢alismalar yapilirken, yonetici ile ¢alisanlar
ve calisanlar arasi iliskilerin 6nem kazanmaya basladiginin goriilmesi {izerine bu
durum etkilesim adaleti baglig1 altinda incelenmeye baslanmistir. Etkilesim adaleti
orgiitte gerceklesen uygulamalarin insani yoniiyle ilgilidir. Yoneticiler (adaletin
kaynag1) ve calisanlar arasinda gerceklesen iletisim siirecindeki nezaket, diirtistliik ve
saygl kavramlariyla ilgilenir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 281 iginde Bies ve
Moag, 1986). Islem adaleti bir orgiitteki giktilarin (gorevler, iicret, odiiller) siirec
icindeki dagitimina odaklanir. Adaletin algilanmasinda seffaflik, Onyargilardan
armmmuslik, kurallarin anlasilmasindaki kaygilar, dogruluk, dogru kararlara saygi ve
benzeri faktorler etkilidir. Etkilesim adaletinde islemlerin uygulanmasinda kisilere
kars1 olan davranis ve tutumlar 6n plandadir. Etkilesim adaleti genellikle islem
adaletinin arka planinda kalmis bir adalet sistemi olarak goriilmektedir. Ciinki

islemlerin kontrolii islem adaletindeki en Onemli etkendir ancak kisiler islemler

16



tizerinde s6z hakkina sahip olmak isterler. Bu hak onlarin ihtiya¢ duyduklar1 seyleri
ya da disilincelerini paylasmalarini saglama hakkidir (Lerner, Ross ve Miller, 2002:

162).

Etkilesim adaleti islem adaletinin orgiit i¢indeki insanlarin g6z Oniine alinarak
genisletilmis halidir. Yoneticilerin (kazanimlar1 ve kaynaklar1 kontrol edenlerin)
alicilara karst olan davranigslarini ele almaktadir. Etkilesim adaleti, adaleti
algilayacak olan alicilarla adaleti saglayacak olan kaynaklar arasindaki iletisim
stirecinin (nezaket, diristliik ve saygi gibi..) uygunluguyla ilgilenir (Cohen-Charash
ve Spector, 2001: 281 i¢inde Bies ve Moag, 1986). Greenberg’e gore ise (1990)
etkilesim adaleti islem adaletinin tamamlayicisidir, islem adaletine iliskin
algilamalar, kazanimlarin dagitiminda ve anlasmazliklarin ¢6ziilmesinde kullanilan
bicimsel prosediirlerden baska faktorlerden de etkilenmektedir. Bu faktorlerden biri
yoneticilerin (karar alicilarin) bu kararlardan etkilenen kisilere karsi tavirlaridir.
Kisiler kendilerine gosterilen tavirlar1 orgiit ig¢indeki adaletin gostergesi olarak
algilamaktadir. Kararlarin nedenlerinin agiklanmasi iglem adaletine iliskin algilari

olumlu etkilemektedir.

Etkilesim adaletinin baslangic1 Bies’in (1986) MBA 6grencilerinin okul ic¢indeki
islemlerin isleyisindeki aksakliklarla ilgili sikayetlerinin daha ¢ok iligkiler {izerine
oldugunu goézlemlemesiyle olmustur. Bu gozlem {iizerine yaptigir ¢calismada calisan
secimi gorlismelerinde adaylara yonelik tavirlarin nasil olmast gerektigini
arastirmistir. Adaylarin goriigmelerin  sonunda olumlu ya da olumsuz sonug
aldiklarindan ¢ok diiriistliik, nezaket, dogru bilgilendirme ve saygili olma gibi
iliskilere ve niteliklerine 6nem verdiklerini ortaya c¢ikarmistir (Greenberg, 1990:
411). Bu nitelikler etkilesim adaletinin dort boyutunu olusturmustur. Daha sonra bu
dort boyut Kkisileraras1 adalet ve bilgisel adalet bashigi altinda toplanmistir.
(Greenberg, 1990: 562-564)

Masterson ve digerlerine gore (2000) etkilesim adaleti ve islem adaleti kaynaklari
itibariyle farklilagmaktadir. Yaptiklar1 caligmaya gore islem adaleti oOrgiitiin,

etkilesim adaleti ise yoneticinin adaletini ele almaktadir. Etkilesim adaleti yonetimin
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orgiit i¢inde insan iligkilerine yaklagimiyla agiklanmaktadir. Bu yaklagimlara bilissel,
etkilesimsel ve davranigsal olarak bakildigini ve bununda yoneticinin adaletli
olmasindan kaynaklandigini ileri stirmektedir. Dagitim adaleti ve islem adaletinin
aksine eger bir ¢alisan etkilesim adaletini olumsuz olarak (ya da orgiitiin iginde
kendisine adil olmayan sekilde davranildigini) algilarsa orgiite oldugundan g¢ok
yoneticisine karst olumsuz tutum sergiler, bu olumsuz tutum ise olan bagliligini,

yOneticiye giliveninive i tatminini etkiler (Masterson vd., 2000: 742).

Moorman’a gore (1991: 319) etkilesim adaleti karar alindiginda bunun bireylere
nasil sOylendigi veya sOylenecegi ile ilgili adalet algilamasidir. Kisilerin etkilesim
adaletini algilamalar1, yoneticinin adil olup olmadigi konusunda ¢ok net bilgi
vermektedir. Calisan yoneticisini adil buldugunda prosediirlerle ilgilenmeyecek ve

etkilesim adaleti algilamasi yiiksek ¢ikacaktir.

Folger ve Cropanzano (1998: 48) kisileraras1 tavirlarin moral ve etik degerler iizerine
kurulmas1 gerektigi ve bu tavirlarin taraflar aras1 duyarliligi beraberinde getirecegini
iler1 stirmislerdir. Etkilesim adaletinin iki boyutu bulunmaktadir. Birincisi
“kigileraras1 duyarlilik” digeri ise ‘“sosyal sorumluluk™ boyutudur. Kisilerarasi
duyarhilik karar1 uygulayan kisilerin, uygulanan kararlarin etkiledigi kisilere saygili
davranip davranmadigiyla ilgilidir. Sosyal sorumluluk ise karardan etkilenen
bireylere kararin yeterli derecede agiklanmasiyla ilgilidir ¢iinkii kisiler kendilerine
yeterli acgiklama yapildi§inda kararin sonucu istenmeyen sekilde olsa bile

yoneticilere daha olumlu yaklagmaktadirlar (Folger ve Cropanzano, 1998: 24).

Greenberg islem adaletinin yapisal ve sosyal yoniinii vurgulamis ve dagitim
kararlarinin adil olmasi ile kisilere yonelik davranislarin ve bilginin verilmesindeki
adaletten soz etmistir. Etkilesim adaleti kisiler aras1 adalet ve bilgisel adalet olmak
tizere iki farkli boyuta ayirmistir(Greenberg, 1993: 84-85).Bilgisel adalet kisilerin
islemlerle ilgili kaygilarina 6nem vererek onlar1 islemler hakkinda bilgilendirmek
olarak tanimlanirken, kisiler aras1 adalet kisilere dagitilan kazanimlarin kisiler i¢in ne
derece Oonem arzettiginine dikkat ¢ekmektedir (Greenberg, 1993: 84).Bu iki adalet

algisinin etkileri farklidir. Kisilerarasi adalet ¢iktilara yonelik tepkilerle ilgilidir ve
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duygusallik  bireylerin istenmeyen ¢iktilara karst daha olumlu duygular
hissetmelerine sebep olmaktadir. Karar siireci ile ilgili agiklamalar, siirecin yapisini
degerlendirmeye yoOneliktir buna iliskin bilgiler icerir bu yiizden de bilgisel adalet
karar siirecine yonelik tepkileri etkilemektedir (Colquitt vd. 2001: 427).

Cropanzano ve Ambrose (2001) adalet olgusuna tekilci bir bakis agisiyla
yaklagmigtir. Arastirmacilara gore adalet iki tiir ¢ciktinin beklentisiyle olusmaktadir;
ekonomik ve sosyal iligkiler. Dagitim, islem ve etkilesim adaleti olmak iizere ortaya
atilmig adalet tiirlerinin hepsinin aslinda ¢iktilar hakkinda bilgi saglamaya yaradigini
ve adaleti gelistirmek icin hepsinin tek bir faktdr gibi etkisinin oldugunu iddia
etmektedirler. Etkilesim adaletiyle ilgili farkli fikirler 6ne siiriilmiistiir. Bunlardan
biri etkilesim adaletinin iglem adaletinden tamamen bagimsiz oldugunu iddia eder ve
etkilesim adaletini orgiitsel adaletin {i¢iincii bir boyutu olarak kabul eder. (Greenberg
ve Colquitt, 2005: 88-89) Greenberg’e gore (1990) etkilesim adaleti ile islem adaleti
arasindaki fark tamamen sezgisel degil fakat calisanlarin perspektifinden
bakildiginda gergek bir olgudur ve c¢alisanlarin bu farkliliktan kaginmak icin yine
sezgiye dayali davrandiklarini iddia eder. (Greenberg ve Colquitt, 2005: 90)

Islem adaleti belirgin bir bigimde &rgiitsel destek algilamasini degistirerek diger
degiskenleri etkilerken, kisiler aras1 ve bilgisel adalet lider ve calisan arasindaki
adalet algilamasin1 degistirerek diger degiskenleri etkilemektedir(Cropanzano, Byrne

ve Bobocel, 2001: 181).

Orgiitsel adalet kavraminin gelismesiyle dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim
adaletine iliskin boyutlar ortaya ¢ikmistir. Bu boyutlar bazinda da kisilerin farklh
adalet algilar1 bulunmaktadir. Ekonomik ve sosyal iliskiler agisindan adaletin varligi
kisiler arasinda birgok unsurun olusmasimi da beraberinde getirmektedir. Orgiit
icinde adalet oldugunda c¢alisanlar acisindan diger calisanlara kars1 ya da

yoneticilerine kars1 olumlu tutumlar sergilenecektir.
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2. YONETICIYE GUVEN VE BOYUTLARI

Bu boliimde oncelikle tarihsel siire¢ icerisinde giivene iliskin yapilmis tanimlardan
yola c¢ikilarak giiven kavrami kapsamli olarak incelenecektir. Daha sonra ise giiven

tiirleri aciklanacak ve yoneticiye glivenin boyutlarina deginilecektir.

2.1. Giiven Kavram

Giiven bir¢ok aragtirmacinin lizerinde durdugu ve kisiler arasi iliskileri incelerken ele
aldig1 bir kavram olmustur. Giiven, sosyal iliskiler agisindan bakildiginda ortak
faaliyetler icin gerekli fakat bir o kadar da anlasilmasi zor ve tartismaya agik bir
kavramdir. Teorisyenler ve arastirmacilar giivenin kisisel anlamindan ¢ok kurumsal
olarak ifade ettigi anlamla ilgilenmislerdir. Burada gliven formal sosyal iligkiler ve
orgiitsel yapilar arasindaki karsilikli iligkiler acisindan degerlendirilmistir (Reed,
2001: 202). Giivenin, lyelerin ortaklasa paylastigi normlara dayali, diizenli, diiriist
ve igbirligi yoniinde davranan bir toplumda ortaya ¢ikmasi beklenir. Bu normlar,
Tanr1 veya adalet gibi degerler hakkinda olabilir, fakat ayn1 zamanda davranis
kodlar1 ve caligma hayatina iliskin standartlar gibi diinyevi konular1 da ele alir
(Fukuyama, 2005: 41-42). Giiven konusunda yapilmis birgok c¢alisma olmasina
ragmen lizerinde goriis birligine varilmig tek bir tanim bulunmamaktadir. Bazi
arastirmacilar giiveni teorik olarak tamamlanmamis bir alan olarak goriirken, bazilari
ise gliven kosullar1, durumlari ve belirleyicileri izerinde durmanin evrensel ve tek bir

tanim olusturmaktan daha 6nemli ve yararli oldugunu belirtmislerdir (Hosmer, 1995:
380-381).

Insanlarin neden giivendigini veya giivenemedigini ve giivenin sosyal iliskiler iginde
nasil sekillendigini anlamak psikologlarin, sosyologlarin, siyasi bilimcilerin,
ekonomistlerin, antropologlarin ve Orglitsel davranig alanindaki tiim Ogrenci ve
akademisyenlerin aragtirma konusu olmaktadir. Giiven kisilerarasi iligkiler, orgiit ve
sosyal kurumlar i¢in temel olusturan ve saglikli bir kisilik yapisi i¢in temel bir

unsurdur (Lewicki, McAllister ve Bies, 1998: 438).
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Giliven ve giivensizlik kavramlarinin tim iligki ¢esitleri ve bu iligkilerdeki tiim
unsurlar i¢in derin etkisi bulunmaktadir. Giiven duygusu olustugunda diger kisilerin
bize zarar vermeyecegini, onlardan korkulacak bir sey olmadigin1 varsayar ve rahat
ve emniyetli oldugumuzu diisiiniiriiz. Giivensizlik hissettigimizde ise siipheci,
kendimizi korumaya alan ve aramizdaki iligskiyi kontrol etmeye ¢alisan bir yapiya
biirliniiriiz. Gliven kavrami anlasilmasi ve tarifi zor bir kavram oldugundan giiven
hakkinda ¢ok fazla fikir ortaya atilmistir. Giiven belirsizdir ve bazen giivenmek riskli
durumlar dogurmaktadir. Giivenme ve glivenmeme duygulari kisilerin diger kisilerle
ilgili inanglarina, digerlerinin eylem ve amaglarini anlamlandirmasina gore
degismektedir. Baska bir deyisle giliven, kisilerin diisiince, davranis ve hislerini
etkilemektedir (Govier, 1998: 3-4). Giivene iliskin belirsizlikleri ortadan
kaldirabilmek i¢in giiven ve samimiyet arasindaki farki ortadan kaldirmak
gerekmektedir. Samimiyet ya da bagka bir deyisle kisilerin benzer 6zelliklerinden
dolayr yakinlik kurmalar1 (familiarity) giinlik yasamin ka¢inilmaz bir faktoridiir,
giiven ise bu faktoriin olusturdugu riskler yiiziinden olusan sorunlarin ¢oziimiinii
saglamaktadir. Giliven ancak samimiyetin oldugu bir ortamda olusabilir bu yilizden
samimi ya da ortak paylasimlari olan insanlar1 bir arada tutan bir ortamin saglanmasi

giivenin gelismesi i¢in dnemli bir konudur (Luhmann, 2000: 94-95).

Sosyolojik acgidan bakildiginda giiven birbirinden ayrik olan bireylerin degil
topluluklarin (calisma grubu, takimlar) bir 6zelligidir. Bu yiizden de bireylerin
psikolojik durumlarini degil topluluklar i¢cinde bulunan insanlarin iligkilerini konu
alir (Lewis ve Wiegert, 1985: 968). Gliven bazi arastirmacilar tarafindan bireyci ve
kolektivist toplumlara yonelik olarak incelenmistir ve bireyci toplumlarda bir gruba
dahil olup o grup icerisindeki liyelere giiven duyma hissiyatinin daha diisiik oldugu
gorilmistiir. Kolektivist toplumlarda bireyler sosyal ¢evre ve kisilerarast iliskiler
acisindan bir gruba dahil olmayi tercih etmektedirler (Huff ve Kelley, 2003: 82).
Eger bir isletmede birlikte ¢alismak zorunda olan insanlar, ortak ahlaki kurala uygun
hareket ettiklerinden dolay1 birbirlerine giiveniyorlarsa, o isi yiiriitmenin maliyeti
daha az olur. Boyle bir toplum orgiitsel yenilikler getirmede daha basarili olacaktir,
clinkii yiiksek giiven duygusu ¢ok cesitli kapsamdaki sosyal iligki tiirlerinin

belirmesine izin verecektir. Aksine, birbirine glivenmeyen insanlar, en nihayetinde
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kendilerini yalnizca miizakereye, anlasmaya ve dava etmeye iten bir formel kurallar
ve diizenlemeler sistemi altinda birbirleriyle igbirligi yapabildikleri bir toplumda
bulacaklardir. Hatta bazi durumlarda, sistem onlar1 baskici yontemler kullanarak
kendi kurallarina uygun davranmaya zorlayacaktir(Fukuyama, 2005: 43). Sosyal
acidan kisilerarasi benzerlikler giivenin olusumunu etkilemektedir. Giivene dayali
iligkiler kurma ve gelistirme kabiliyeti benzer temel Ozellikler gdsteren gruplarda

daha kolay olmaktadir (McAllister, 1995: 23).

Yiiksek giiven duygusuna sahip toplumlar, orgiitiin alt kademelerine daha fazla
sorumluluk vererek, ekip calismasina dayali ve esnek bir anlayis temelinde is
ortamlarin1  diizenleme kapasitesine sahiptir. Diigiik gilivenli toplumlar ise
calisanlarint bir dizi biirokratik kuralla tecrit eder ve neredeyse c¢itlerle g¢evirir.
Calisanlara genellikle iglerinde bulunduklar1 topluluga katkida bulunduklari igin
giiven duyulan yetigkinler olarak davranilirsa, ¢alisma ortamlarini ¢ok daha tatmin
edici bulurlar. Ama kendilerine herhangi biri tarafindan tasarimi yapilan biiyiik bir
makinenin diglisi gibi davranilirsa, ayni tatmin duygusu s6z konusu olamaz

(Fukuyama, 2005: 47).

Giliven kavramminfarkli birgok tanimi bulunmaktadir. Griffin’a gére (1967) giiven
riskli durumlarda, istenen fakat belirsiz olan bir amaci basarmak i¢in bir kisinin
davraniglarina olan inangtir. Luhmann’a goére (1979) giliven bir kisinin digerinin
adaletli, etik ve tahmin edilebilir sekilde davranacagina olan inancinin seviyesidir.
Matthai (1989) ise giiveni calisanlarin riskli ve belirsiz durumlarda 6rgiitiin onlara
karst olan davraniglarinin istikrarli olmasi ile ilgili inanci olarak ifade etmistir.
Carnevale ve Wechsler’a gore (1992) giiven bir kisinin ya da bir grubun amaclar1 ya
da gerceklestirdikleri eylemler hakkindaki inanci ifade etmektedir ve adaletli, sliphe
cekici bir sekilde davranmayan, bagkalarinin haklarina saygi duyan davranislar

beklentisiyle olusmaktadir (Nyhan ve Marlowe, 1997: 616).
Gilbert ve Tang’a gore (1998) giiven kontrol ve degerleme ile is tatmini i¢in bir

ongodriimleme saglamakta ve tiim iliskilerin temel tasmni olusturmaktadir. Orgiitsel

giiven, calisanin inanci ve desteklendigine dair algisi, ¢alisanin diirtist olduguna,
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bagliliina, insanlarin bir arada tutma ve giivende olduklarini hissettirdigine dair olan

olan inang olarak tanimlanmaktadir (Colloway, 2006: 24).

Gambetta giiveni kisinin diger kisilerin eylemlerinden zarar degil yarar beklentisi
olmasi seklinde beklenti odakli olarak tanimlamistir. Mishra ise giiveni bir kisinin
diger tarafin itibar edilebilir olduguna dair inanci ve savunmasiz kalma istegi olarak
ifade etmistir (Mishra, 1996: 117). Gambetta’nin yaptig1 tanima benzer olarak giiven,
bir tarafin kars1 taraftan kisisel olarak yarar gérecegine veya en azindan istismara ya
da zarara ugramayacagina yonelik olumlu beklenti icinde olma 6zelligi olarak da
tanimlanmistir (Rousseau, 1998: 394). Mishra ve Morrisey giiveni besleyen dort
temel unsurdan soz etmislerdir. Bunlar; acgik iletisim, karar alma siirecinde
paylasimer olma, kritik bilgileri paylasma, beklenti ve hislerin dogru bir sekilde
paylasilmasidir (Colloway, 2006: 24).

Mayer, Davis ve Schoorman’in (1995) tanimina gore giiven, bir tarafin (birey, grup
veya Orgiit) dogrudan denetleyemeyecegi, gézlemleyemeyecegi ve kendi ¢ikarlari ile
ilgili olan konularda beklendigi gibi davranacagi konusunda diger tarafa karsi kendi
istegiyle savunmasiz hale gelmesidir. Bu tanima gore giivenen taraf karsisindaki
kisinin kendisi agisindan 6nemli sonuglar doguracak ve cikarlarini etkileyebilecek
davraniglarina ve kararlarina bagimlidir, karsisindaki kisinin kendi ¢ikarlarini
gozeterek karar alacagina inanmak durumundadir(Aryee, Budhwar ve Chen, 2002:

271).

Butler ise (1991) giiven i¢in iki farkli tanimlama yapmistir. Bunlardan biri giivenin
diger tarafin davranisinin dogru, yeterli, tutarli, giivenilir, acik olacagina yonelik
beklenti oldugu ve digeri ise bir tarafin diger tarafa zarar vermeye ugragmayacagina
yonelik verilen kesin s6z oldugudur (Butler, 1991: 647). Bununla iligkili olarak
Bromiley ve Cummings tarafindan (1992), kisinin kars1 tarafa verdigi sozler
dogrultusunda hareket edecegine, tartismalarda diriistlilk gosterecegine, olasilik
durumunda bile faydaci davranmayacagina yonelik inanci olarak da tanimlanmistir

(Creed ve Miles, 1992: 27).
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Giliven kavrami Levin’e (1999) gore, herhangi bir bireyin, olayin ya da siirecin
mantiksal olarak kabulii, gilivenilirligi ve tutarliliginin kisisel inanca doniismesidir.
Karsidaki kisinin tutarliligina, samimiyetine ve adilligine inanmaktir.Shockley-
Zalabak’ a gore (2001) giiven diger kisilerin roller, iliskiler, tecriibeler ve dayanisma
gibi davranislar1 hakkindaki olumlu beklentilerdir. Gilbert ve Tang (1998)
calisanlarin iletisimi giivenin temel unsuru olarak gordiiklerini ve grup baglilig ile

orgiitsel giiven arasinda gii¢lii bir pozitif iliski oldugunu vurgulamislardir (Colloway,

2006: 23-24).

Lewicki giliven iliskisinin ortaya ¢ikabilmesi i¢in ii¢ durumun mevcut olmasi
gerektigini belirtmektedir. Bunlar; gelecekle ilgili belirsizligin ve riskin olmasi,
gelecekle ilgili kararlarin ve sonuglarin bagkalarinin davranislarina bagli olmasi ve
olusabilecek zarar ihtimalinin olumlu ya da faydali durum ihtimalinden daha kuvvetli

olmasidir (Lewicki, 1996: 116).

Cesitli disiplinlerde giiven kavramina bakis acis1 Tablo 1’de agiklanmistir. (Hosmer,

1995: 391)

Tablo 1: Cesitli Disiplinlerde Giiven Kavrami

Bireysel Eylemler Belirsiz bir olayin sonucu ile ilgili kisisel

bazdaki olumlu beklentiler.

- Varsayimi Gegmis tecriibelere ve gelecege dair
ongoriilere 1iligkin rasyonel olmayan

davraniglar.

- Amag Olusabilecek duruma iligskin alternatifleri
ve tiim senaryolart g6z Oniinde

bulundurmak ve basa ¢ikmak.

- Ahlaki Kapsami Giivenilen kisinin gercekten
giivenilebilir olup olmadigina iliskin

kaninin yerlesmesi.
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Kisiler Arasi Iliskiler

Ikinci bir kisinin kisisel zayiflik ve
baglilik karsisindaki davranislari

hakkinda olumlu beklentiler.

- Varsayimmi

Her bir bireyin karakter ve ozelliklerine

dayanan rasyonel olmayan davranislar.

- Amag

Grup veya organizasyon i¢indeki
bireyler arasi isbirligi ve dayanigsmay1

arttirmak.

- Ahlaki Kapsami

Bir  kisinin  diger kisiye  zarar

vermeyecegine dair gizli anlagma.

Ekonomik Islemler

Bir hissedarin Orgiitsel baghilik ve
zayifliklar  karsisindaki  davranislari

hakkinda olumlu beklentiler.

- Varsayimi Zorunlu anlagsma ve kontrollere iligskin
rasyonel davranislar.

- Amag Yonetict —  hissedar iliskilerinde
hissedara bagli dayanismay1 gelistirmek.

- Ahlaki Kapsami1 Ekonomik degisimlerde igten gelen bir
hevese sahip olmak.

Sosyal Yapilar Sosyal zayifliklar karsisinda yoneticiler
ve profesyonellerin davranislari
hakkindaki olumlu beklentiler.

- Varsayimi Yasal gereklilikler ve yasal olmayan
zorunluluklart ~ yOnetmede  rasyonel
davraniglar.

- Amag Toplum iginde ¢esitlilik  gdsteren
unsurlar ile igbirligini arttirmak.

- Ahlaki Kapsami1 Yasal olmayan kurallar hakkinda diizene

uygun, adil davraniglar ve dogru

eylemler gerceklestirmek.
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Gliven, organizasyonlar, gruplar ve insanlar arasi iligkilerin devamliliginda en goéze
carpan faktor olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu kavram, iletisim ve bilginin en dogru
sekilde iletilmesi, sorunlarin ¢Ozlimlenmesi, yetki verilmesi, amag¢ ve
sorumluluklarin paylasilmasi gibi, taraflar arasindaki bir¢ok iliskiyi etkileyen bir

degisken olarak ortaya ¢ikmaktadir (Yazicioglu, 2009: 237).

2.2. Guven Tirleri

Literatiirde bir¢ok farkli giiven boyutu ortaya konmustur. Yardimseverlik, tahmin
edilebilirlik, motivasyon, uzmanlik, itimat, fedakarlik, tutarlilik, uygunluk gibi
boyutlar 1950’lerin basindan itibaren yapilan ¢alismalarda s6z edilen boyutlardir
(Tiiztin, 2007: 100). Her bireyin gliven kavramini algilamasi farkli sekillerde
olabilir. Giiveni smiflandirmanin temel amaci, gilivenin gelisim asamalarini
tanimlamak ve kisiler arasi iliskilerin zaman icerisinde, nasil degisiklige ugradigini
anlamaya c¢aligmaktir.Giiven kavrami; siire¢ler ve yapilara gore farkliliklar
gosterebilmektedir (Lewicki ve Bunker, 1996: 115). Is diinyas! i¢in konusuldugunda
giiven Orgiitler arasindaki is anlagsmalarinda, orgiitler ile potansiyel yatirimcilari,
orgiitler ile calisanlari, 6rgiit i¢inde iistler ile astlar ve ayn1 ya da benzer kademelerde

calisanlar arasinda farkli bigimlerde olusmaktadir. (Dunn, 2000: 285-286)

Shappiro, Sheppard ve Cheraskin’e gore (1992) giliven iic asamada ortaya
cikmaktadir. Bunlardan birincisi hesaplanmis giiven (calculus based) digeri bilgiye
dayali giiven (knowledge based) ve sonuncusu da 6zdeslesmeye dayali (identification
based) gilivendir. Hesaplanmis giliven sekli davraniglarin tutarhiligina dayanir.
Bireyler eylemlerinin sonuglarindan korkarlar ve bu ylizden giliven duymak
zorundadirlar. Bilgiye dayali giiven ise tehdit ve korkuya degil taraflarin birbiri
hakkinda sahip olduklar1 bilgiye dayalidir. Ozdeslesmeye dayali giiven, bireylerin
karsisindaki kisinin davraniglarin1 ongoriilebilir ve inandirict olarak gordiiglinde
onlara yonelik giiven gelistirebileceginden bahsetmektedir. Bu {i¢ asamadan her biri
bir digerinin gerceklesmesinden sonra olusmakta ve gelecege karsi belirsizlik

durumu bulunmaktadir (Lewicki ve Bunker, 1996:119).
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Rousseau ise (1998) giiven bigimlerini hesaplamaya dayali, iliskisel ve kurumsal
giiven olarak tanimlamistir. Bu tanimlamada hesaplanmis gliven mantiksal se¢imlere
dayali, iliskisel giiven ise kisiler veya gruplar arasinda zamanla olusan, kurumsal
giiven ise kurum i¢indeki isleyislere dayali olarak gelisen giivendir (Rousseau, 1998:

399-400).

Calton (1998) giivenin hesaplanabilir, hesaplanamayan, bilgi temeline dayali, sosyal
kosullara dayali, kimlige-kisilige bagli, tahmine dayali, iyl niyete dayali, anlayisa
bagli, deger temeline dayali, garantili, kirilgan ve esnek giiven olmak iizere ¢ok

cesitli tiirlere ayrilabilecegini belirtmistir (Semerciéz, 2000: 219-220).

Hesaplanmis giiven kavrami giivenin duygusal tarafindan c¢ok giliven duymanin
maliyetini, faydalarint ve zararmmi ele almaktadir. Duygusal giiven ise bireyin
duygularint 6n plana g¢ikarmasi ve olumlu ya da olumsuz diisiinceleri sonucu bir

giiven duygusunu gelistirmesi durumuyla ilgilidir (Young ve Daniel, 2003: 140).

Bir orgiit i¢inde giiven ti¢ farkli sekilde diisiiniilebilir. Birincisi c¢alisanlarin sahip
oldugu ve isleri yliiriiten yoneticilerinin dogru kararlar verdigine iligskin stratejik
giivendir. Digeri ise ¢alisanlarin kendi yoneticilerine olan giivenleridir. Bu tiir giiven
yoneticilerin ¢alisanlara adil davranip davranmadigi, isle ilgili kararlar1 alirken
calisanlarin isteklerini géz Onlinde bulundurup bulundurmadigi ile ilgili olarak
gelisebilmektedir. Sonuncusu da siireglerin diizeni, tutarliligi ve adilligi ile ilgili
calisanlarin herhangi bir bireye degil orgiitiin kendisine olan giivenleridir (Galford ve

Drapeu, 2003: 15-16).

Giliven kavramina orgiitsel agisindan bakacak olursak giiveni orgiite giiven ve
kisileraras1 giiven olarak ikiye ayirmak gerekir. Orgiitsel basariy1 gergeklestirmede,
giiven duygusu olduk¢a 6nemli bir unsur olmustur. Giiven, gerek olumlu bir iliski
sisteminin sonucundaki isbirliginin artmasinda, gerekse yonetici ile c¢alisan
arasindaki iliskiyi Orgiitsel basariya doniistirmede giinlimiiz i¢in 6nemli hale

gelmistir (Brehm ve Gates, 2002: 25-28).
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2.2.1. Orgiite Giiven

Son yillarda orgiitler hiyerarsinin azaldigi, yiiksek dl¢lide katilim gerektiren yatay bir
sekilde yapilanmaktadir. Bu dogrultuda orgiit ici iliskiler farklilasarak iletisim
sistemi ile yetki ve sorumluluklarin yeniden tanmimlandigi bir diizeni ortaya
cikarmaktadir. Dolayisiyla yeni orgiitsel yapilar katilimcilari arasinda biiyiik 6l¢iide
giiven duygusunun bulunmasimi gerektirmektedir (Asunakutlu, 2002: 5).Orgiitsel
gliven, Orgiit iginde tiim Orgiit tiyelerinin katilimiylayaratilmasi gereken psikolojik
bir ortam olarak degerlendirilebilir. Bu ortaminyaratilmasinda yonetim kademesinin

yaklagimi temel belirleyici faktor olarakgoriilmektedir. (Cufaude,1999: 27-28).

Orgiitsel giiven, bireyler ve gruplar arasindaki giivenin drgiitiin uzun vadeli olmasi
ve Orgiit lyeleri arasindaki huzur ve refah i¢in olduk¢ca Onemli bir etkendir.
Calisanlar tarafindan algilanan oOrgiitin  giivenilirligi oOrgiite duyulan giliveni
gostermekte ve oOrgiitiin ¢alisanin zararina olacak sekilde davranmayacagina yonelik
giivenini ifade etmektedir (Cook ve Wall, 1980: 39). Orgiitsel giiven, drgiit igindeki
rollere, deneyimlere bagli olarak kisilerin davramiglar1 hakkindaki olumlu
beklentilerdir. Yiiksek giivene sahip orgiitlerin, diisiik giivene sahip oOrgiitlere gore
daha basarili ve yenilik¢ci Orgiitler oldugu goézlenmistir. Calisanlarin  Orgiite
duyduklar1 giiven i3 memnuniyeti ve algilanan orgiit iklimine baghdir (Huff ve

Kelley, 2003: 83).

Yeni bir yoneticinin ise girmesi, orgiit i¢inde 6nemli bir degisikligin olmasi veya
yeni bir yapilandirmanin ortaya ¢ikmasi, bir proje veya olayin planlandigi gibi gidip
gitmemesi ve ¢alisanlarin herhangi bir konu hakkinda fikir ayriligia diismeleri gibi
durumlarda orgiite duyulan giivende degisiklikler olmasi kag¢inilmazdir (Cufaude,

1999: 29).

Bir oOrgiitte giiven kiiltiirii yonetici ve c¢alisganin sorumluluklarin1 paylastigi,
yoneticinin ¢alisanlarin is yerindeki kararlara katilmasini sagladigi, onlarin kisisel ve
profesyonel ihtiyaglarima karsi hassas oldugu, yonetimin giic goOsterisinden c¢ok

isbirligi i¢inde oldugu durumlarda olusmaktadir (Colloway, 2006: 24).
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2.2.2. Kisilerarasi Giiven

Giliven orgiit icinde kendiliginden degil, bireysel ve birlikte 6grenme sonucunda
olusmaktadir. Siirece dahil olan kisiler arasindaki etkilesimin bir sonucu olarak
ortaya c¢ikar ve karsilikli beklentilerin yerine getirilip getirilmediginin bir

gostergesidir (Lazaric ve Lorenz, 1998: 2-3).

Cufaude’ye gore bir oOrgiitteki kisilerarasinda giivenin olusmasi i¢in iliskilerde
derinlik olmasi, rollerin ve sorumluluklarin anlasilabilir olmasi, iletisim kanallarinda
dogru zamanlama ve iletisimde tutarlilik, isi yapabilmekteki yeterlilik, paylasilan
vizyon ve Orgiit amaglarinda netlik, ¢alisan bagliligin1 onurlandirma gibi unsurlar
etkili olmaktadir (Cufaude, 1998: 28-33)Sosyal benzerlikler (kisilerin geldikleri
etnik koken gibi...) Ozellikle gruplar igindeki kisileraras: iligkilerde giiveni
olusturabilmek ve gelistirebilmek acisindan bir avantaj olarak goriilmektedir.
Orgiitiin yapis1 ise yani formal olup olmamasi kisileraras: iliskilerde biiyiik rol
oynamaktadir. Kurallara dayali ve kat1 bir hiyerarsisi olan oOrgiitlerde yap1 giliven

iligkilerinin olugmasi i¢in sinirlar koymaktadir (McAllister, 1995: 28).

Literatiirdeki arastirmalar incelendiginde kisilerarasi giivenin olusmasinda belirli bir
¢ok onciiliin bulundugu goriilmistiir. Bir kiside giliven olgusu olugsmadan 6nce ya da
giiven olgusunun olusmasi i¢in hangi unsurlarin olmasit gerektigi cesitli
arastirmacilar tarafindan ortaya konmustur. Bu unsurlar Tablo 2’de agiklanmaktadir

(Mayer, Davis ve Schoorman, 1995: 718).

Tablo 2: Kisilerarasi giiven olusumunda etkili olan unsurlar

Yazarlar Onciil Faktorler

Boyle ve Bonacich (1970) Gegmisteki etkilesimler ve tecriibeler.

Uygunluk, yeterlilik, tutarlilik, diiriistliik,
Butler (1991) adaletli olma, verdigi sozleri yerine getirme ve

hassasiyet.
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Cook ve Wall (1980)

Yeterlilik 6zelligi ve ictenlik.

Dasgupta (1988)

Zarar gelmeyecegine ve verilen sézlerin yerine

getirilecegine olan inang.

Deutsch (1960)

Yeterlilik 6zelligi ve iyi niyet.

Farris, Senner ve
Butterfield (1973)

Grup kurallarina uyum, seffaflik, duygu ve

diistincelerde kararli olma.

Gabarro (1978)

Seffaflik ve gecmisteki tecriibeler.

Giffin (1967)

Bilgi kaynaginin inanmilirligy, itibar, kisisel

etkilesimler.

Good (1988)

Yeterlilik ve giivenen kisinin 6nceki
tecriibelerine dayanarak gelecegi tahmin

edebilmesi.

Hart, Capps, Cangemi ve
Caillouet (1986)

Paylasilan ortak degerler, seffaflik ve

geribildirim.

Hovland, Janis ve
Kelley (1953)

Bilgi kaynaginin inamilirligt ve diirtistliik.

Johnson, - George ve
Swap (1982)

Inanilirlik.

Jones, James ve Bruni (1975)

Yeterlilik, birey ihtiyaglarina ve isteklerine

gosterilen 6zen.

Kee ve Knox (1970)

Motivasyon ve yetkinlik.

Larzelere ve Huston (1980)

Yardimseverlik ve diirustliik.

Lieberman (1981)

Yetkinlik ve dirustliik.

Mishra (1996)

Inanilirlik, yeterlilik, seffaflik ve iyi niyete olan

inang.
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Ring ve Van de Ven (1992) Diirtistliik ve iyi niyete olan inang.

Grup ya da orgiit amaglarina ulagma istegi ve

Rosen ve Jerdee (1977) adalet

Yeterlilik ve degerlerin tiim lyeler i¢in
Sitkin ve Roth (1993)

uygunlugu.
Solomon (1960) Yardimseverlik.
Strickland (1958) Yardimseverlik ve 1yi niyet.

2.2.2.1. Cahisanlar Arasi Giiven

Bir orgiitte calisanlar diger kisilerin aslinda onlara nasil davrandiklarindan ¢ok
onlarla ilgili ve onlar1 etkileyebilecek kararlari nasil aldiklarina odaklanirlar. “Benim
menfaatlerim ve refahim ne 6l¢lide 6nemli?” sorusunu kendilerine yoneltirler bu
Olclide de denilebilir ki giiven sadece insanlarin digerleri hakkindaki diisiincelerini
degil, digerlerinin bir eylem icindeki niyetlerini ve bunu kullanma sekillerini

kapsamaktadir (Luhmann, 2000: 96).

Calisanlar arasinda giiven, rasyonel sebeplerle ya da tamamen karsidaki kisiden
alian giiclii pozitif duygularla olusabilmektedir. (Dunn, 2000: 286) Giivenilir kisi
olarak kabul edilen bireyin karakteristik o6zelliklerini belirlemek amaciyla gesitli
arastirmalar yapilmis ve bu Ozelliklerden {ic tanesi baskin bir sekilde ortaya
cikmistir. Bunlardan ilki yeterlilik (ability) yani kisi ya da grubun belirli bir konuda
s6z sahibi ve bilgi sahibi olmas1 anlamina gelmektedir. Ornegin bir kisi teknik alanda
bilgi birikimine ve tecriibeye sahipse yeterliligi oldugu o alanla ilgili giivenilebilir bir
kisidir. Ancak yetenegi ve bilgisi dahilinde olmayan baska bir konuda ise o kisi
giivenilir bir kisi olmaktan ¢ikacaktir. Bu agidan yeterlilik 6zelligi belirli bir konuda
ve dar kapsamli olarak giiven olusumunu agiklamaktadir. Ikinci 6zellik ise kisinin

tyiliksever veya yardimsever olmasi (benevolence) olarak belirtilmistir. Giivenilen
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kisinin iyi niyetli hareket edecegine ve sadece kendi yararma olan davraniglarda
bulunmayacagina olan giivendir. Giivenilen tarafin hicbir karsilik beklemeden iyilik
yapacagint ve kendisine yarar saglaylp saglamadigima bakmaksizin yardimei
olacagini garanti eder. Ugiincii bir 6zellik ise diiriistliiktiir (integrity). Diiriist olan
kisi karsi tarafa bulundugu eylemlerde ve sdylediklerinde bagli kalmaktadir.
Giivenilen kiginin gercekten adalet duygusuna sahip olduguna ve uygulamalarinda
verdigi sozlerden farkli hareket etmeyecegine inanilmaktadir. (Mayer, Davis ve

Schoorman, 1995: 717-720)

2.2.2.2.Y oneticiye Giiven

Giiven, taraflarin bir arada bulunduklar siire ve edindikleri ortak deneyimlere dayali
olarak, birbirlerinin belirli 6zelliklerinden etkilenen, giivenilen kisinin zarar verici bir
davranigta bulunmayacagi, buna karsin giivenenin bazi beklentileri karsilayacagi
dogrultusunda beklenti ve inang igeren psikolojik bir durumdur(Ari, 2003: 21).
Gilbert ve Tang’ gore (1998: 33) giiven tiim iligkiler i¢in temel bir noktadir. Giiven
insanlart bir arada tutan ve onlara emniyette olduklari duygusunu asilayan bir
kavramdir. Kisiler arasinda olusmakta olan giiven ¢ok kirilgan bir yapiya sahiptir.
Gilivenin olusumu cok yavas ve zorlu olmakla birlikte bozulmasi ise c¢ok ani
olmaktadir. Bu ylizden yoOneticilerin ¢alisanlarinin onlara giivenmesini saglamak icin

mutlaka ¢ok dikkatli olmalar1 gerekmektedir.

Mishra ve Morrisey’e gore yoneticilerin gliven olusturmak i¢in dikkate almasi
gereken dort unsur vardir. Bunlar; acik iletisim ortami, calisanlara karar verme
hakkinin yiiksek seviyede verilmesi, 6nemli bilgilerin calisanlarla paylasilmasi,
orgiite dair beklenti ve duygularin dogru olarak paylasilmasidir (Gilbert ve Tang,
1998, 322).

Yoneticiler tiim ¢alisanlar arasinda iyi iligkiler olusturma, gorev ve sorumluluklarin
belirlenmesi, ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirme yoniinde davranmali bu dogrultuda
calisanlarin birbirine ve yonetime giiven duymasi bir gereklilik olarak goriilmelidir.

Bu ylizden giivenin olusturulmasi i¢in ¢alisanlara ve yoneticilere diisen gorev ve
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sorumluluklar, dolayisiyla gliven olusumuna katki saglamasi beklenen unsurlar

asagidaki gibidir:

1. Calisma ortaminda etkin kural ve diizenlemelerin olusturulmasi.

2. Orgiit icinde iyi isleyen bir iletisim sisteminin olmas.

3. Orgiit yonetimi agisindan etkin bir yetki devri ve kararlara katilim sisteminin
olusturulmasi.

4. Kigilerin {stlin yeteneklerle donatilmasini saglayacak siirekli egitim

sisteminin kurulmasi ve etik degerlere 6nem verilmesi(Asunakutlu, 2002: 6).

Yonetsel islerin 6ziindeki karmasiklik, belirsizlik ve islerin i¢erdigi ortak unsurlarin
cokluguna bagli olan vyatay iliskilerdeki etkinlik kritik bir Oneme sahiptir.
Thompson’a gore de (1967) belirsizlik ve karmasiklik durumlarinda etkin ve
koordineli bir sekilde calisabilmek ancak giivenin oldugu bir ortamda
gerceklesebilmektedir (McAllister, 1995: 24-25). Bu ylizden orgiitlerde yoneticiler

ve ¢alisanlar arasinda giiven iliskisinin olusturulmus olmasi son derece 6nemlidir.

Robert Hurley’nin yaptig1 arastirmaya gore yoneticilerin giiven ortami

saglayabilmeleri i¢in on unsuru goz Oniine almalar1 gerekmektedir. Bunlar(Hurley,
2006: 3-7) :

1. Riski tolare edebilmek : Bazi kisiler kolaylikla risk alabilirken bazi kisiler ise
fazlasiyla ihtiyatli davranmaktadirlar. Olusan ya da olusabilecek riskleri
tolare edebilmek i¢in stresli durumlarin ¢oziilecegine dair inanca sahip olmak
ve ¢aligsanlara bunu benimsetmek gerekmektedir.

2. Uyumlastirma : Calisanlarin basarilarinin farkinda olma ve kat1 bir disiplinle
degil, onlara kogluk ederek hatalarin1 diizeltmektir.

3. Gii¢ Kontrolii: Yoneticilerin otoritelerini calisanlara hissettirerek onlarin
secimlerini ciddiye almalar1 ve zorlayici olmaktan kaginmalaridir. Bununla
birlikte yoneticiler verdikleri kararlarin 6rgiit i¢in ne gibi bir katkis1 oldugunu

calisanlara anlatmalidirlar.
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10.

Giivenlik : Karmagik durumlarda orgiit i¢inde rahat bir ortami saglayabilmek
ve bir degisiklik oldugunda riskleri 6l¢iilii bir sekilde dagitabilmektir.
Benzerlik : Yoneticinin ¢alisanlarla ortak noktalar olusturmasi, ‘ben’ yerine
‘biz’ kelimesini kullanmasi, boylece grup kimligi ve herkesce paylasilan
degerler olusturulmasi gerekmektedir.

Ortak konularda anlasma : Calisanlar ile paylasilan ortak degerler
olusturmaktir. Orgiit amaglarmin calisanlar icin nasil bir kazang saglayacagini
aciklayici bir bicimde anlatabilmesidir.

Bencillikten uzaklasmak : Yoneticinin giivenilir olarak algilanmasi i¢in
calisanlar ilgilendiren konularla ilgili endise duymasi ve onlar i¢in iyi niyetle
bir ¢abaya girmesi gerekmektedir. Eger ¢alisanlar ydneticilerinin kendisini
onlar i¢in riske atabilecegine inanirsa ona olan gilivenleri ve bagliliklar
artacaktir.

Yetenek : Eger yonetici yetenekli olarak algilanmiyorsa benzerlikler ve ortak
konularda endiselere sahip olmalar1 ¢ok anlam ifade etmeyecektir.
Yoneticinin isle alakali tiim gorevlerle ilgili baz1 yeteneklere sahip oldugunu
gosterebilmesi  ve yetene8i olmayan gorevlerde yetki gogerebilmesi
gerekmektedir.

Diiriistliik : Yoneticinin c¢aliganlarina karsi davranislarinda tutarli olmasi ve
verdigi bir s6zii yerine getiremezse bunun sebebini mutlaka onlara agiklamasi
gerekmektedir.

Iletisim : Is yerindeki rolleri pekistirmek ve kisiler arasindaki iliskileri
gelistirmeye calismaktir. Bunun igin yoOnetici c¢alisanlarla sik stk ve

samimiyetle iletisim kurmalidir.

Eger bir orgiitte giivenle ilgili sikintilar varsa ve calisanlar yoneticilerine kars1 olan
giivenlerini kaybetmisse yoneticilerin giiveni tekrar kazanabilmek i¢in bazi ugraglar
vermeleri gerekmektedir. Giiven bir anda yikilabilen ve asama asama yeniden
kazanilabilecek bir olgudur. Giiven kayb1 sonucu yoneticilerin catismalar
¢Oziimleme yoOntemlerini devreye sokmalar1 fakat kesinlikle zor kullanmamalari
gerekmektedir. Orgiit igindeki farkli gruplarin sorunlarmi dinleyerek giiven

kaybindan etkilenenleri ortaya c¢ikarmalidirlar. Yoneticilerin bdyle bir durumda
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cabuk hareket ederek, hatalarimi kabul etmeleri, ¢alisanlarini onurlandirmalar1 ve
hatanin tekrarlanmayacagini onlara anlatmalar1 gerekmektedir (Galford ve Drapeu,

2003: 20-21).

2.3. Yoneticiye Giivenin Boyutlari

Kisilerarasindaki giivenin biligsel ve duygusal olmak iizere iki farkli boyutu
bulunmaktadir. (McAllister, 1995) Kisilerarasi giivene iliskin bu boyutlar yonetici ile

calisanlar arasindaki iliskiler diisiiniilerek ele alinmstir.

2.3.1. Bilissel Giiven

Biligsel giliven; hangi kosullar altinda ve kime giivenilecegini belirleyebilme ve
ayrica gecerli sebepler olusturarak kimin ya da kimlerin giivenilebilir bulunacagin
secme islemi olarak tanimlanabilir (Lewis ve Wiegert, 1995: 970).Biligsel giliven
modelinde kars1 tarafa hangi gerekge ile giivenilecegine yonelik rasyonel bir se¢im
s6z konusudur ve biligsel modelde ortaya ¢ikan giiven yapilari; hesaplanmig giiven
ve bilgiyedayali giivendir.Kars1 taraftaki kisi hakkinda yeteri kadar bilgi sahibi olma
ve bu bilgilerin dogruluguna inanma sonucunda bilissel giiven olusmaktadir (Dunn,

2000: 286).

Yetkinlik ve sorumluluk orgiitsel arastirmalarda giivenin temel unsurlar1 olarak yer
almaktadir. Yakin iliskilerde ise inanilir olma, saglamlik ve tutarlilik da bu unsurlara
eklenmektedir. Giivenilirlik ve tutarliliga iliskin beklentilerin olugmasi ve bunun
zaman icinde gelismesi ve buna karsit olarak kisilerarasi iligkilerde gilivenin
saklanmasini da beraberinde getirmektedir ( Butler, 1991: 644, Cook ve Wall, 1980:
39-40). Bilissel giiven yoneticilerin ¢alisanlartyla paylastigi bilgiler ve galisanlar ile
arasindaki etkilesimin siki bir yapida olmasi sonucu olusmaktadir. (McAllister, 1995:
29)

Bir ¢alisanin yoneticisine veya diger bir ¢alisanin yetenegine, bilgisine giivenmesi ve

bununla birlikte o kisinin bilgisi dahilinde yapilan is acisindan istenmeyen durumlar
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dogurmayacagina olan inanci da biligsel agidan giivenini gostermektedir (Johnson ve

Grayson, 2005: 501).

Yoneticiler i¢in giiven olusturmak ve bunu yonetebilmek kritik bir 6neme sahiptir.
Bu dogrultuda giliven, savunmasiz durumda kalindiginda bir kisiye tereddiite
diismeden inanabilmek olarak tanimlanabilir. Calisanlar yoneticilerine giivenip
giivenmeyeceklerine yoneticilerin degerlendirme ve etkileyicilikleri dogrultusunda
ve zihinsel hesaplamalarla karar vermektedirler. Bu faktorler yoneticiler tarafindan
orgiit icinde paylasilan degerler ve calisanlarin yoneticinin yetkinligine iliskin
algilamalarin1 kapsamaktadir. Bir yoneticinin ¢alisanlarinin giivenini kazanabilmesi
icin hangi unsurlarin onlar siipheye ve giivensizlige diisiirdiigiinii bulmalar1 bu

dogrultuda da onlara giiven verici sekilde davranmalar1 gerekmektedir (Hurley,

2006: 2).

Gilivenin bilissel nitelikteki boyutu; bireylerin, birlikte calistiklart kisilere karsi
giivenilecek yeterlilikte olup olmama durumunun algisidir. Bu yeterlilik, kisilerin
diirtistliik, sadakat, olgunluk ve iletisim yeteneklerini kapsamaktadir. Giiven, bilissel
olarak akilc1 bir tercih sonucunda geliserek, bilingli ve tutarli birbiligsel siirecin
iriiniidiir. Bu gliven boyutu, bireylerin birbirleri ile ilgili ge¢mis tecriibelerine
dayanir. Ciinkii taraflarin birbirleri ile giivenirlik iizerine yaptiklar1 kararlar, kars
tarafla ilgili topladiklar1 bilgileri biligsel siizgecten gecmesi ile ortaya ¢ikmaktadir.
Gegmis ile baslayarak siiregelen ¢alisma boyutunu da kapsayan bir siireci ifade eder

(Clarke ve Payne, 1997: 53).

Biligsel giiven bilgi odaklidir ve bilginin eksik oldugu durumlar en aza indirildiginde
ortaya c¢ikmaktadir. Eger belirsizlik ortadan kalkarsa ve beraber calisilan kisinin
gelecekteki eylemleri tahmin edilebilir olursa risk ortadan kalkacak ve giiven sorunu

olugmayacaktir (Johnson ve Grayson, 2005: 501).

36



2.3.2 Duygusal Giiven

Kisilerarasinda olusan ve olugmasi gereken giiven olgusu siiphesiz kisilerin duygusal
baglariyla da ilgilidir. Duygusal baglar dolayisiyla olusan giiven ise duygusal giiven
ad1 tagimaktadir. Giiven iligkilerinde insanlar duygusal yatirimlar yapmaktadir ve
beraber ¢alistiklar1 kisilerin rahatligi ve huzuru i¢in 6zen gostermektedirler. Bu tiir
iliskilerde gosterilen 6zenin ve hassasiyetin ictenligine inanmak mutlaka karsilik

bulmaktadir (McKnight ve Chervany, 1996: 12-15).

Bir caliganin ortak hareket ettigi diger kisiler hakkinda onlarin ise veya kisiye 6zen
gosterdigine ve ilgisine olan giliveni duygusal giiveni ifade etmektedir. Duygusal
giiven emniyette olma duygusu ve kisilerarasindaki iligkilerde algilanan giiclii baglar
dolayisiyla olusmaktadir. Duygusal giiven icin itibara iliskin durumlar Snem
tagimakta ve bilissel giiven algisina gore kisisel deneyimler daha ¢ok 6n planda
bulunmaktadir. Duygusal baglar derinlestik¢e karsidaki kisinin bilgisine olan gliven
de pekismektedir. Bu duygu odakli giiven tiirii iliskileri seffaflastirmakta ve bu
yiizden duygusal giiven olustugunda kisilerarasi iligkilerde risk durumu azalmaktadir

(Johnson ve Grayson, 2005: 501).

Kisinin beraber ¢aligtig1 insanlarla olumlu iligkiler i¢inde olmas1 ve onlardan korkup
cekinmemesi gerekmektedir. Dolayisiyla gilivenin duygusal boyutu, calisanin
birbirleri ile ilgili olumlu diisiinceleridir. Olumlu diisiinceler beraberinde olumlu
davramis ve tutumlar1 getirir. Ozdeslesme temelli giiven olarak da ifade edilen bu
giiven boyutu, karsi tarafin istek ve arzulari {izerine empatiye dayanmaktadir.
Kargiliklt anlayis ve karsilikli giiven duygular ile ¢alisan kisiler arasindaki olumlu
davraniglar, orgiitlerin gelecegi agisindan da 6nem tasimaktadir. (Perry ve Mankin,
2007: 165-168)

Bir orgiitte duygusal giiveni olusturmak isteyen yonetici, ¢alisanlar arasindaki

gecmis etkilesimlere, sosyal benzerliklerin boyutuna ve Orgiitiin yapisiyla ilgili

fikirlere dikkat etmelidir. Kisiler arasindaki etkilesim Oonemlidir ¢iinkii is iliskileri
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genellikle kisiseldir ve zaman i¢inde olugmaktadir. Kisiler digerlerinin ge¢misteki
tutumlarina, adilliklerine ve gosterdikleri bagliliga iligkin, digerleri hakkinda bir fikre
sahip olmaktadir.(McAllister, 1995:27)

Giiven, karsilikli iliskilerde karsi taraf igin olusturulan beklenti olmasi dolayisiyla bu
beklenti karsiliksiz kaldiginda gilivensizlik olusmaktadir. Literatiirde yapilan
arastirmalar sonucu gilivenin bir¢ok tiirli olabilecegi fakat sosyal iliskilerin saglikli
bir sekilde yiiriiyebilmesi i¢in karsidaki kisiye gercekten giiven duymak gerekliligi
ortaya ¢ikmustir. Orgiit i¢inde calisanlarin yoneticilerine giiven duymasi, ydneticiler
ile aralarindaki cesitli etkilesimler sonucu olusmaktadir. Bu etkilesimler sadece
kisilerin digerleri hakkindaki diisiincelerini degil, bir faaliyet icindeki niyetlerini ve

bunu kullanma sekilleri igermektedir.
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3. ORGUTSEL ADALETIN YONETICIYE GUVEN
UZERINDEKI ETKISINI BELIRLEMEYE YONELIK
BIiR ARASTIRMA

Bu boliimde orgiitsel adaletin yoneticiye gliven tizerindeki etkisi 6nce irdelenmeye
calisilacak, bu konu ¢ercevesinde yapilmis olan bazi ¢alismalara yer verilecek, daha
sonra ise yapilan arastirmaya yonelik bilgiler sunulacaktir. Yapilan arastirma

verilerinin analizinden sonra ise, arastirma sonuglar1 degerlendirilecektir.

3.1. Orgiitsel Adaletin Yéneticiye Giiven Uzerindeki Etkisi Ve Konu
Ile ilgili Yapilmis Arastirmalar

Calisanlar arasindaki iligkilerin arastirilmaya baslanmasi, sosyal miibadele
kavraminin incelenmesi ve kigiler arasi iliskilerdeki roliiniin anlasilmasiyla
gerceklesmistir. Sosyal miibadele bireylerin goniillii eylemlerinin diger bireylerden
elde etmeyi umdugu geri doniislerin etkisiyle motive edilmesi durumudur. Sosyal
miibadele kisilerin herhangi bir hesaplamada bulunmadan yaptig iyiliklerin uzun
donemde bir sekilde karsiligini bulmasidir. Bu yiizden sosyal miibadele c¢alisan
davraniglarina iligkin aragtirmalara kavramsal destek saglayan bir olgudur. Calisanlar
aras1 iligskilerde Orgiitiin ¢alisanlarina adaletli davranislart sosyal miibadele
kavramiyla iliskilendirilmektedir. Orgiitiin calisanlarina adil davranarak yaptigi bu
tyilik ya da 1yi niyetli tutum orgiit ¢alisanlarinda da i1yi niyetli eylemlerde bulunmaya

yonelik tutumlar olusturmaktadir (Settoon, Bennett ve Liden, 1996: 221).

Orgiitlerin calisanlarina adaletli davranip davranmadigina iliskin sosyal arastirmalar
calisanlarin is yerinde algiladiklar1 adalete ve is yerindeki tutum ya da davraniglarin
sonuglarina iliskin diisiincelerine dayanmaktadir. Ozellikle islem ve etkilesim adaleti
unsurlar1 agisindan Orgiitsel adalet kavrami sosyal miibadele konusuyla iliski
halindedir (Colquitt, Conlon, Wesson ve Porter, 2001: 426). Kisiler arasi iligkilerin
yapist bir gurubun diger gruba olan bagliligini ve giivenini etkilemektedir. Calisanlar

eger kendilerine adaletli davranildigina inaniyorlar ise rgiite baghliklar1 biraz daha
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artacaktir. Orgiite bagliliklar1 artan ¢alisanlar ise kendilerini bor¢lu hissedecek 6rgiit
icin yararli davraniglarda bulunmaya ¢alisarak olumlu tutumlar sergileyeceklerdir
(Masterson, Lewis, Goldman, Taylor, 2000 ve Colquitt, Conlin, Wesson, Porter,
2001).

Blau’ya gore (2009: 92) bu iliskilerde giiven temel bir rol oynamakta ve c¢alisanlarin
ciktilarint dogrudan etkileyen bir mekanizma gorevi gormektedir.Giliven, genel
olarak bir tarafin goniillii olarak ve karsilik beklemeden yaptigi eylemlerin karsilik
bulacagina dair inanct ya da olumlu beklentisi olarak tanimlanmaktadir. Bu goniillii
davraniglarin derecesi iginde bulunulan grubun bagimsizligina ve durumun
uygunluguna gore degisebilmektedir. Burada sosyal iliskiler acisindan taraflar
arasinda bagliligin olusmus olmasi ve bir tarafin (ya da bir kisinin) diger tarafi (ya da
diger kisiyi) giivenilir olarak kabul etmis olmasi1 gerekmektedir. Bu nedenle odak
noktasi olan tarafin (Orgiit, yonetici ya da calisma arkadasi) adil davraniglari iki taraf
arasindaki karsilikli giliven iliskisinin baglamasina sebep olabilmektedir. Yapilan
aragtirmalar gostermektedir ki dagitim ve islem adaleti orgiitlerde giiven unsuruyla
yakindan ilgilidir. Bunun yaninda etkilesim adaletinin de yoneticiye duyulan giivenle
yakindan iliskili oldugu kanisina varilmistir ¢linkii yoneticilerin orgiitteki kisiler arasi
iligkileri yonetme, ¢alisanlarin orgiitiin kurallar ile ilgili dogru algiy1 olusturmalarini
saglama ve bunlarin toplami olarak da Orgiite duyulan giiveni artirmak gibi

fonksiyonlart bulunmaktadir (Aryee, Budhwar ve Chen, 2002: 271).

Calisanlarin orgiitlerindeki uygulamalarin adilligine iliskin algilamalarmi onlarin
orgiitlerine bagliligi ve yoneticilerine olan giiveni etkilemektedir. Uygulamalarin
dayandig1 prosediirlerin ve elde edilen kazanimlarin adilligi, yoneticilerin
calisanlarin haklarma ve kisisel degerlerine duyduklari sayginin gdstergesidir
(Konovsky ve Pugh, 1994: 658). Yoneticiler ve alt kademelerinde calisanlar
arasindaki giiven olgusu, c¢alisanlarin elde ettiklerin kazanimlarin ya da aldiklar
odiillerin adil olduklarina inandiklar1 zaman, karar siirecinde i1yi niyetli davraniglarda
bulunulduguna inandiklar1 zaman ve yonetim tarafindan kisilerarasindaki iligkilerde

olumlu tutumlarla karsilastiklart zaman gelismektedir (DeConinck, 2010: 1).
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Gliven sosyal miibadelede ve buna bagli olarak kisilerarasi iliskilerde ¢ok 6nemli bir
unsurdur. Clinkii kisi bir diger kisiye herhangi bir yarar sagladigi zaman karsi tarafin
da ona yarar saglayacagina ya da en azindan zarar vermeyecegine inanmak ister.
Beklentilerin karsilik bulmasi her zaman giiven yaratmakta ve iliskilerde baglilik
olusmasini saglamaktadir. Ornegin bir kisi gegmiste eger giivenilir davrandiysa kars
tarafta gelecekte de giivenilir davranacagma dair bir beklenti ve inang yaratir
(Gounans, 2005: 128). Bu beklenti orgiitsel anlamda sosyal miibadele kavramiyla
iligkili olarak diisiiniildiiglinde bir ¢alisan eger kararlarin adil olarak verildigine
inantyorsa, gelecekte de kararlarin adil bir sekilde alinacagina inanacaktir. Baska bir
deyisle giiven, calisanlarin islem adaletini nasil algiladiklarima bagli olarak

degismektedir (Brockner ve Siegel, 1995: 403).

Bu konuyla ilgili yapilan aragtirmalara gore giiven ve islem adaleti uygulamalardaki
tutarliliktan etkilenmektedir. Ornegin bir grubun ya da bir kisinin eylemlerindeki
tutarlilik, bununla beraber kars1 tarafin adaletli olduguna olan inang ve
gerceklestirilen eylemlerin sOylenenlerle ya da vaat edilenlerle uyumlu olmasi o
kisinin ya da grubun diiriist davrandigina dair yargiyr olusturmaktadir(Leventhal,

1980: 25-32).

Aryee ve digerlerinin (2002) ¢alismasina gore giiven, orgiitsel adalet tiirlerinden
dagitim ve islem adaleti ile ¢alisanlarin isle ilgili tutumlar1 (6rgiitsel baghlik gibi)
arasindaki iliskiyi kismen, etkilesim adaleti ise ¢alisanlarin is ile ilgili tutumlar
arasindaki iligkiyi tamamen etkilemektedir. Dolayisiyla bir oOrglitte calisanlara
gosterilen adil uygulamalar, sadece orgiite gliven olusumunu saglamakla kalmaz,
ayn1 zamanda calisanlarin is tutumlarini dogrudan etkiler. Ote yandan, etkilesim
adaleti yoneticiye duyulan giivenin temelini olusturmaktadir. Islem adaleti ile
yoneticiye giliven arasinda iligski oldugunu agiklayan onceki arastirmalar (Konovsky
ve Pugh, 1994) karar yapilar1 ile yOneticinin bu yapilart uygulamasini beraber ele
alirken, Aryee ve digerleri (2002) prosediirlerin ve onlarin uygulamasinin ayri ayri
ele alindiginda, islem adaletinden ziyade etkilesim adaletinin ydneticiye giivenle
yakindan iligkili oldugunu bulmuslardir. Sonug¢ olarak Aryee ve digerlerinin

caligmasina gore yoneticiye duyulan giliven, etkilesim adaleti ile is ile ilgili
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tutumlar(Srgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel baglilik vb..) arasindaki iliskilerde

araci rol oynamaktadir (Stinglhamber, Cremer ve Mercken,2006: 443- 444).

Orgiitsel giiven calisanlarin 6rgiit ici iliskilerinde birbirlerine kars1 diiriist, saygili,
giivenilir ve adil olmalar1 sonucu olusmaktadir. Orgiitsel giiven diizeyi yiiksek olan
orgiitlerde calisanlarin orgiite olan duygusal bagliliklar1 da artmaktadir (Paine, 2007:
103) Orgiit iginde sinerjiyi olusturmak ve performansi arttirmak igin orgiitteki
takimlarin performansi biiylikk 6nem arz etmektedir. Yapilan caligmalarda takim
performans: ve giiven arasinda olumlu iliskiler oldugu gozlenmistir. Orgiitsel
yasamda giliveni olusturabilmek bireysel bir olgu degil, oOrgiitiin tamamin ve
ozellikle de orgiit icindeki takimlari ilgilendiren bir unsurdur. Bireylerin orgiite ve
yoneticilerine giiven duymasi takim olarak gliven duygulariin artmasini
saglayacagindan, beraber c¢alisan kisiler arasinda giivenin olugmasini saglamak
orgiitiin sorumluluklarindan biridir (Erdem ve Ozen, 2003: 134).Orgiitsel giiven,
calisanlarin verimliliklerini artirarak orgiitsel bagliliklarini giiclendirmektedir. Birey
ve takim performansi, baglilik, problem c¢ozme, bilgi paylasimi, iletisim gibi
sonuglarin elde edilmesindeve orgiite olan baglilik duygusunun olusumunda yonetici

ve orgiite olan giivenin etkili oldugu goriilmiistiir (Kaneshiro, 2008).

Alexander ve Ruderman (1987) islem adaletine ve dagitim adaletine iliskin
algilamalarin, iist diizey yoOneticilere duyulan giiveni belirledigini ifade etmislerdir.
Folger ve Konovsky (1989) ise yoneticilerin adil prosediirlere dayanan
uygulamalarinin  ¢alisanlarin ~ sisteme baglililk duymalart  ve yoneticilerine
giivenmeleri sonucunu doguracagini belirtmistir. Konovsky ve Pugh’un (1994)
caligmalari, ¢aligsanlarin islem adaleti ile ilgili olumlu algilamalari ile yoneticilerine
olan giivenleri arasinda yliksek bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Calisan
davraniglart icin islem adaleti Onemli bir etkendir ve calisanlarin tutumlarinin
Ongdriimlenmesi i¢in olanak saglamaktadir. Bu ¢alismanin sonuglarina gére dagitim
adaletinin ise giliven ile 6nemli bir iligkisi bulunmamaktadir (Konovsky ve Pugh,
1994: 666-667). Brockner ve Siegel’in (1996) arastirmasina gore giivenilirlik grup
icindeki prosediirlerin adilligi ile iliskili bir kavramdir ve giliven islem adaletine bagl

olarak gelismekte ve dagitim adaleti ile etkilesimi yoluyla kaynaklarin dagitimina
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iliskin kararlara gosterilen tepkileri belirlemektedir. Whitener (1997) giivenin hem
orgiit ve calisan hem de yonetici ve calisan arasinda gelistirilebilecegine dikkat
cekmistir. Buna bagh olarak da orgiitsel adaletin yonetici ve orgiite duyulan giiven

ile yiiksek derecede iliskili oldugu vurgulanmistir (DeConinck, 2010: 2).

Islem adaleti alinan kararlarin niteligine ve kararlar1 alan kisilerin davranislarina
dayanmaktadir. Kararlarin niteligi yani yapist bigimsel prosediirleri ve kararlar1 alan
kisilerin davranislar1 ise etkilesim adaletini ifade etmektedir. Bu adalet tiiriiniin her
iki unsuru da giiveni etkilemektedir ancak kararlarin yapisinin degismeyecegine olan
inang genellikle daha kuvvetli olsa da, karar vericilerin kisiler arasi iliskilerdeki
tutumlarinin da kalict olacag: diisiiniilmektedir. Bundan dolayr kisiler ge¢miste
kendilerine nasil davranildiysa gelecekte de dyle davramilacagini diisiiniirler. Ozet
olarak prosediirlerin uygulanma asamasindaki davraniglar veya kurallar karar

vericilere olan giiveni etkilemektedir (Brockner ve Siegel, 1996: 401-406).

Yapilan baska bir calismada, calisanlarin yoneticilerin giivenilirlik, dogruluk,
diirtistliik gibi karakteristik 6zelliklerine iligkin olarak algilarinin biligsel gliven icin
Onem arz ettigi ve yoneticilerin ahlaki agidan 6rnek olacak davranislar sergilemesi,
dogruluk ve diiriistlik olmasi, verdikleri sozler ile uygulamalar1 arasinda bir
tutarsizlik goriilmemesinin biligsel giiven iizerinde direkt etki yarattig1 goriilmiistiir.
Bu calismada etkilesim adaletinin dolayli roliine bakilmis ve yoneticilerin
sergiledikleri davraniglarin ve izledikleri stratejilerin, ¢alisanlar tarafindan adil
bicimde algilanmasinin, aralarinda gii¢lii bir iliski kurulmasini saglayacagi yani
duygusal giiven {izerinde etkisinin oldugu saptanmistir (Arslantas ve Dursun, 2008:

119-120).

Islamoglu, Birsel ve Bérii’niin yaptigi arastirmanm sonuglarina gore (2007) bir
orgiite giiven duyulmasi i¢in gerekli onceller diiriist ve hakkaniyetli isleyise, pozitif
imaja, huzurlu ve adil bir ortama sahip olma, ise alim ve oryantasyonu dnemseme,
baglilik yaratma, mali giice sahip olma, ¢alisanlarina ilgili ve saygili olma, objektif
performans degerlendirmesi yapma, c¢alisanlarina ihtiyaglarini dikkate alma ve uzun

stireli istthdam saglama olarak bulunmustur. Calisanlarini destekleyen, diiriist ve
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adil, takim lideri, olumlu ¢aligma ortamina yaratan, kendine glivenen, bilgi paylasan,
gerginlik yaratmayan, giiven veren, yetkin, yetki veren ve astini Onemseyen

yoneticilerin varligi ise yoneticiye giiven duyulmasini saglamaktadir.

DeConinck’in algilanan orgiitsel destek, algilanan yonetici destegi ve g¢alisanlarin
hem orgiite hem de yoneticiye olan gilivenleri ilizerine Orgiitsel adaletin etkisini
arastirdig1 calismast da (2010) daha onceki arastirmalart destekler nitelikte olmakla
birlikte etkilesim adaletinin yonetici destegi ve yoneticiye duyulan giiven ile, islem
adaletinin ise orgiitsel destek ve oOrgiite duyulan giiven ile birebir iliskide oldugu
bulunmustur. Dagitim adaletinin ise yonetici destegi ile birlikte oOrgiitsel giiveni
dolayli olarak etkilerken yoneticiye olan giliven lizerinde dogrudan bir etkisi
bulunmaktadir. Bunun yaninda orgilitsel destek ile birlikte oldugunda ise hem
yoneticiye olan giiveni hem de orgiitsel giiveni dogrudan degil de dolayli olarak

etkilemektedir.

Son yillarda yapilan arastirmalarda algilanan orgiitsel destegin Orglitsel adalet ve
orgiitsel giiven ile olan iligkisi 6n plana ¢ikmaktadir. Algilanan oOrgiitsel destegin
orgilitsel giiven ve orgiitsel adalet ile iliskili oldugu bunun yaninda daha ¢ok orgiitsel
adalet algilarindan etkilendigi gilivenin ise genellikle bir araci degisken olarak
kullanildig1 gériilmektedir (Stinglhamber, Cremen ve Mercken, 2006: 446). Orgiitsel
adalet ve yoneticiye giiven arasindaki arastirmalar iki kavram arasinda giiclii bir
iliski oldugunu gdostermektedir. Ayrica yapilan meta analizler sonucu Orgiitsel
adaletin her bir unsurunun giiven ile iliskili oldugu bulunmustur. Bu calismalarin
sonuglar1 glivenin her iki tiiriiniin de (Orgiite ve yoneticiye giliven) calisanlar
acisindan birgok davranis ve tutumla baglantili oldugunu gostermektedir(Cohen-
Charash ve Spector, 2001: 305-315).

3.2. Arastirmanin Amaci Ve Onemi

Kisilerarasi iligkilerin en énemli unsurlarindan biri olan giiven, orgiitsel yasamda da
cok &nemli bir yere sahiptir. Orgiitsel yasamda giivenin énemine iliskin calismalar

gittikce artmaktadir. Bununla birlikte Orgiit i¢inde calisanlar arasinda ve ozellikle
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yoneticilerin ¢alisanlara olan tutumlart ile ilgili onemli giiven ve gilivensizlik
durumlar1 olusabilmektedir. Kisilerarasinda giiven duygusunun olusabilmesi igin
bircok unsur bulunmaktadir ve bu unsurlar ¢alisanlarin yoneticilerine olan giivenleri
icin de dnem tagimaktadir. Bir ¢alisanin yOneticisine giivenmesi, onun orgilite olan
bagliligimi, orgiitteki uygulamalarin diizgiin isleyebilmesini, orgiit i¢i iligkilerini

etkilemektedir.

Calisanlarin orgiitsel adalet yargilari, yonetime olan giivenlerinin, isten ayrilma
niyetlerinin, yoneticileri hakkindaki degerlendirmelerinin, is yerindeki uyumun ve is
tatmininin etkisi altindadir. Caliganlar bu faktorleri gz oOnlinde bulundurarak
orgiitsel adalet hakkinda yarg:i sahibi olurlar (Greenberg, 1990). Orgiit igindeki
uygulamalarin, kisilerarasi iliskilerin ve ¢alisanlarin elde ettikleri kazanimlarin adil
olduguna inanip inanmamalarina iliskin adalet algilar1 Orgiitsel adalet kavramim
ortaya ¢cikarmistir. Bu algilamalar daha once de belirtildigi gibi is tatmini, baglilik,
giiven, motivasyon gibi ¢alisanlara ait pek ¢ok ¢iktiyr dogrudan ya da dolayl olarak

etkilemekte oldugundan orgiitsel adalet kavraminin 6nemi biiytiktiir.

Bu arastirma ile c¢alisanlar tarafindan algilanan oOrgiitsel adalete ve calisanlarin
yoneticilerine duyduklar1 glivene gore cesitli degiskenler (cinsiyet, yas, isyerindeki
caligma siiresi, isyerindeki pozisyonu ve egitim diizeyi) agisindan fark olup
olmadigimmin ve calisanlarin Orgiitsel adalete iliskin algilarinin yoneticilerine olan

giivenleri tlizerine etkisinin belirlenmesi amaglanmistir.

3.3. Arastirmanin Kapsam Ve Simirhiliklan

Arastirma, calisanlarin Orglitsel adalet algilamalarint ve yoneticilerine olan
giivenlerini incelediginden bireysel diizeyde gergeklestirilmistir. Arastirmanin
kapsamini, Bursa ilinde faaliyet gosteren bir tekstil sirketinde calisan 66 kisi
olusturmaktadir. Calisanlardan 6’sinin  anketin uygulandigr sirada isyerinde
olmamalar1 sebebiyle anket 60 kisi iizerinde gerceklestirilmistir. Arastirma yapilan
isletme tekstil sektoriinde bulunan bir dokuma fabrikasidir. Son yillarda Tiirkiye’de

tekstil sektori ekonomik krizlerden en fazla etkilenen sektOrlerden biri haline

45



gelmistir. Maliyetlerin diisiik olmasi gerekliligi ve tiretimin bir¢cok farkli iilkede
farkli kosullar altinda yapilarak Tiirkiye’deki ihracat ve ithalati etkiliyor olmasi
bunun baslica sebebidir. Rekabetin ¢ok fazla olmasi siiphesiz iiretim siirecinde
isletme i¢indeki uygulamalara da olumlu ya da olumsuz olarak yansimaktadir. Bu
yiizden arastirma konusu ile iligkili olarak bu sektorde yer alan bir firmadaki
calisanlarin isletme i¢indeki uygulamalarin adilligine yonelik algilarinin  ve
yoneticilerine duyduklar1 giivenin incelenmesi amaglanmis ve ¢alisma bu kapsamda
yiirtitiilmiistiir. Ulasilan sonuclar herhangi bir genellemeyi igcermemekte, sadece ana
kiitleye iliskin sonuglar1 ortaya koyan ve gelecekte bu alanda ¢alisma yapmayi

diisiinenlere bir fikir olusturabilecek niteliktedir.

3.4. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada kullanilan veriler anket yontemi ile elde edilmistir. Ana kiitleyi
olusturan isletmedeki calisanlar i¢in 60 adet anket dagitilmis ve bu anketlerin tamami
arastirmada kullanilmistir.Arastirmada kullanilan anket formu iki bdliimden
olusmaktadir. Ilk béliimde cevaplayicilara iliskin cesitli degiskenler agisindan
(cinsiyet, yas, isyerindeki calisma siiresi, igyerindeki pozisyonu ve egitim diizeyi)
sorular bulunmaktadir. Tkinci boliimde ise ¢alisanlarin drgiitsel adalete iliskin algilar:
ve yOneticiye giivenlerini 6lgmeye yonelik ifadeler bulunmaktadir. S6z konusu olan

form ve olgeklerle ilgili bilgiler asagida agiklanmugtir.
3.4.1. Orgiitsel Adalet Ol¢egi

Calisanlarin algiladiklar orgiitsel adaleti 6lgmek i¢in Niehoff ve Moorman (1993)
tarafindan gelistirilen orgiitsel adalet 6l¢egi kullanilmistir. S6z konusu 6lgek dagitim
ve islem adaleti boyutlarindan olugsmaktadir.Dagitim adaleti boyutu altinda 5 ifade,
islem adaleti boyutu altinda ise 15 ifade bulunmaktadir. Diger taraftan islem adaleti
boyutu da kendi i¢inde 6 ifade ile bi¢imsel prosediirler alt boyutu ve 9 ifade ile
etkilesim adaleti alt boyutuna ayrilmaktadir. Bu o6lgek Moorman’in (1991)
olusturdugu orgiitsel adalet Olcegi baz alinarak gelistirilmistir. Niehoff ve

Moorman’in ¢alismasinda, bu 6lcegin iki adalet boyutu icin de giivenilirligi 0,90’
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tizerinde oldugu bildirilmistir. Teorik kisimda belirtildigi iizere boyutlara iliskin

ornek ifadeler agagida gosterilmektedir.

Dagitim Adaleti : “Calisma programimin adaletli olduguna inaniyorum.”
Islem Adaleti : Bigimsel Prosediirler : “Ise yonelik kararlar yoneticim tarafindan
tarafsiz bir bigimde alinir.”
Etkilesim Adaleti : “Isimle ilgili kararlar1 alirken yoneticim nazik

ve diistinceli davranmaktadir.”

3.4.2. Kisileraras1 Giiven Olcegi

Calisanlarin  yoneticilerine olan giivenlerini 6lgmek i¢in McAllister’in  (1995)
kisileraras1 giiven Ol¢egi kullanilmistir. Kisilerarast giiven olgegi biligsel ve duygusal
giiven olmak iizere iki boyuttan olugsmakta ve biligsel giiven boyutu alti, duygusal
giiven boyutu ise bes ifade ile Olgiilmektedir. Teorik kisimda belirtildigi iizere

boyutlara iliskin ifadeler asagida gosterilmistir.

Bilissel Giiven : “YoOneticime karsi herkes bir caligma arkadasi olarak saygi ve
giiven duymaktadir.”
Duygusal Giiven: “YoOneticim ve ben diisiincelerimizi, duygularimizi ve

hayallerimizi serbestce paylasiriz.”

Arastirmada kullanilan dlgekler 5°1i Likert seklinde diizenlenmistir. Ifadeler “Hig
Katilmiyorum” ve “Tamamen Katiliyorum” seklinde diizenlenmis ve 1-5 arasinda bir
degerlendirmeye tabi tutulmustur. Cevaplayicilar ifadelerine katilma derecelerine

gore uygun segenegi isaretlemektedirler.
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3.5. Arastirmanin Modeli

Arastirmada calisanlarin Orgiitsel adalet algilar1 ile yoneticilerine gilivenleri gesitli
degiskenler (cinsiyet, yas, isyerindeki c¢alisma siiresi, isyerindeki pozisyonu ve
egitim diizeyi) agisindan incelenecek ve oOrgiitsel adalet algilarinin yoneticiye giiven

tizerindeki etkisi aragtirilacaktir. Arastirmaya iliskin model asagidaki gibidir.

ORGUTSEL YONETICIYE
ADALET GUVEN

- Dagitim Adaleti - Biligsel Giiven
- Islem Adaleti - Duygusal Giiven

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

3.6. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amaci dogrultusunda belirlenen hipotezler asagida yer almaktadir. Bu

hipotezleri test etmek amaciyla boyutlar bazinda da inceleme yapilmistir.

1. Hj . Calisanlarin oOrgiitsel adalet algilar1 g¢esitli degiskenlere (cinsiyet, yas,
isyerindeki c¢aligma siiresi, igyerindeki pozisyonu ve egitim diizeyi) gore
farklilasmaktadir.

2. Hj . Calisanlarin yoneticiye giivenleri c¢esitli degiskenlere (cinsiyet, yas,
igyerindeki c¢alisma siiresi, isyerindeki pozisyonu ve egitim diizeyi) gore
farklilasmaktadir.

3. Hi. Calisanlarin o6rgiitsel adalet algilarinin yoneticilerine giivenleri tizerinde

etkisi vardir.
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3.7. Verilerin Analizi

Arastirmaya katilan calisanlardan elde edilen verilerin timii SPSS 17.0 (Sosyal
Bilimler icin Istatistik Programi) ile analize tabi tutulmustur. Olgeklerin igsel
tutarliligr (giivenilirligi) Olgeklere iliskin Cronbach Alpha giivenilirlik katsayilari
hesaplanarak test edilmistir. Giivenilirlik analizinden sonra ise her bir 6lgegin madde
korelasyonlarina bakilarak 0Olgeklerden ¢ikarilmasit gereken ifadelerin olup
olmadigina bakilmistir. Bir sonraki asamada yapisal gecerlilik testi i¢cin Olgeklere
faktor analizinin uygulanabilirligine iliskin Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi

katsayilar1 hesaplanmis ve 6lgekler faktor analizine tabi tutulmustur.

Omeklemi olusturan calisanlarin  kisisel ozelliklerini  6zetlemek agisindan
degiskenlerin frekans (N) ve yiizdeleri (%) hesaplanmistir. Aragtirmada kullanilan

orgiitsel adalet Olcegi ve yoneticiye giliven Olgeklerinin alt boyut ve maddelerinin

ortalama puanlari (i) ve standart sapmalar1 (ss) hesaplanmistir. Arastirmaya katilan
calisanlarin Orgiitsel adalet algilarinda ve yoOneticiye giivenlerinde; cinsiyet, yas,
isyerindeki ¢alisma siiresi, isyerindeki pozisyonu ve egitim diizeyi ile ilgili konularda
anlamli bir farklilasma olup olmadigini aragtirmak amaciyla iligkisiz (bagimsiz)
gruplar t-testi ve tek yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir. Calisanlarin
orglitsel adalet algilarinda ve yoneticiye gilivenlerinde; cinsiyet, yas, isyerindeki
caligma siiresi, isyerindeki pozisyonu ve egitim diizeyi ile ilgili konularda anlamli bir
farklilasma bulundugu durumda, degiskenlerin hangi gruplarn arasinda farklilik

oldugunu arastirmaya yonelik ise Tukey testi uygulanmistir.
Degiskenler arasi iligkiler ilk olarak pearson korelasyon analizi ile incelenmis ve

daha sonra ise oOrgiitsel adaletin ve Orgiitsel adalet boyutlarinin yoneticiye giliven

tizerindeki etkisinin belirlenmesi i¢in regresyon analizi gerceklestirilmistir.
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3.7.1. Olgeklere iliskin Giivenilirlik ve Gegerlilik

Bu arastirmada ilk olarak olgegin igsel tutarliligi (giivenilirligi) Cronbach Alpha
giivenilirlik katsayisinin hesaplanmasiyla test edilmistir. Orgiitsel adalet dlgeginin
giivenilirlik katsayis1 (Cronbach Alpha) 0,96°dir. Yoneticiye giiven 6l¢egine iliskin
giivenilirlik katsayisi ise 0,95°dir. 0,40’ altindaki Cronbach Alpha rakamlar i¢in
Olgegin giivenilir olmadig1 gorlisii géz Oniine alindiginda Olceklere iliskin genel
giivenilirlik rakamlart %80’in {izerinde oldugundan o&lgekler yiiksek derecede
giivenilir goriilmektedir. Boyutlara iliskin giivenilirlik katsayilar1 da 0,60’1n iizerinde
oldugundan boyutlara iliskin sonuclar olduk¢a giivenilir diizeyde goriilmektedir. Her
bir dlgege ve boyutlara iliskin gilivenilirlik katsayilari ise asagidaki tabloda yer

almaktadir.

Tablo 3 : Olceklere ve dlcek boyutlarina iliskin giivenilirlik katsayilar

Giivenilirlik Katsayisi
(Cronbach Alpha)

Orgiitsel Adalet 0.96
Dagitim Adaleti 0,86
Islem Adaleti 0,95
Yoneticiye Giiven 0,95
Bilissel Giiven 0,95
Duygusal Giiven 0,93

Giivenilirlikleri saptamak i¢in tiim ifadelerin toplam puanla olan korelasyon
katsayilar1 hesaplanmustir. Olgekte yer alan ifadelerin dlgekte kalabilmesi igin toplam
puan ile ifade puanlar1 arasindaki korelasyon katsayisinin 0,20 ve {izerinde olmasi
gerekmektedir. Orgiitsel adalet ifadelerine iliskin toplam puan ve ifade puanlari

arasindaki korelasyon katsayilar1 Tablo 4’de yer almaktadir. Tablo 4’de goriildiigi
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tizere Olgekteki ifadelerin korelasyon katsayilari 0,20°den fazla oldugu icin 6lgekten

cikarilmasi gereken ifade bulunmamaktadir.

Tablo 4 : Orgiitsel adalet ifadelerine iliskin toplam puan ve ifade puanlan

arasindaki korelasyon katsayilari

Ifadeler Korelasyon Katsayilari
Dagitim adaleti 1 0,803
Dagitim Adaleti 2 0,730
Dagitim Adaleti 3 0,754
Dagitim Adaleti 4 0,560
Dagitim Adaleti 5 0,800

Islem Adaleti 1 0,694
Islem Adaleti 2 0,839
Islem Adaleti 3 0,802
Islem Adaleti 4 0,737
Islem Adaleti 5 0,701
Islem Adaleti 6 0,679
Islem Adaleti 7 0,818
Islem Adaleti 8 0,860
Islem Adaleti 9 0,687
Islem Adaleti 10 0,852
Islem Adaleti 11 0,852
Islem Adaleti 12 0,723
Islem Adaleti 13 0,793
Islem Adaleti 14 0,802
Islem Adaleti 15 0,768

Tablo 5’de yoneticiye gliven ifadelerine iliskin toplam puan ve ifade puanlar

arasindaki korelasyon katsayilar1 yer almaktadir. Tablo 5’de goriildiigli iizere

51



Olcekteki ifadelerin korelasyon katsayilart 0,20°den fazla oldugu igin Olgekten

cikarilmasi gereken ifade bulunmamaktadir.

Tablo 5 : Yoneticiye giiven ifadelerine iliskin toplam puan ve ifade puanlar

arasindaki korelasyon katsayilari

Ifadeler Korelasyon Katsayilari
Duygusal Giiven 1 0,722
Duygusal Giiven 2 0,821
Duygusal Giiven 3 0,782
Duygusal Giiven 4 0,875
Duygusal Giiven 5 0,857

Biligsel Giiven 1 0,840
Bilissel Giliven 2 0,776
Bilissel Giiven 3 0,816
Bilissel Giiven 4 0,885
Bilissel Giiven 5 0,835
Bilissel Giiven 6 0,794

3.7.2. Olgeklere iliskin Faktor Analizi

Bu caligmada igsel tutarlilik testinin ve madde korelasyon analizinin ardindan
Olgceklerin yapisal gegerliligi faktor analizi ile test edilmistir. Faktor analizinin
uygulanabilirligine iliskin hesaplanan Kaiser-Meyer-Olkin o6rneklem yeterliligi
katsayilar1 ve Barlett kiiresellik testi sonuglar1 yeterli diizeydedir. Orgiitsel adalet
6l¢egi icin KMO yeterlilik katsayis1 0,892(sig. 0,00) ve yoneticiye giiven dlcegi igin
KMO yeterlilik katsayis1 0,880 (sig. 0,00) seklindedir. Sosyal bilimler alaninda 0,60
degerinin iizerinde olmasi arzulanan bu degerler, 6lgeklerimize iligkin degiskenlerin
analize uygunlugunun c¢ok iyi seviyede oldugunu gostermektedir. Yine 0,05

anlamlilik derecesine gore anlamli olarak belirlenmis olan Bartlett kiiresellik testi,
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degiskenler arasinda faktdr analizi yapmaya yeterli diizeyde bir iliski oldugunu

gostermektedir.

Aragtirmada kullanilan orgiitsel adalet dlgegi dagitim ve islem adaleti boyutlarindan
olugmakta, islem adaleti boyutu kendi icinde bicimsel prosediirler ve etkilesim
adaleti olmak {izere iki alt boyuta ayrilmaktadir.Orgiitsel adalet lgegine iliskin
yapilan faktor analizisonucunda ise big¢imsel prosediirler ve etkilesim adaleti alt
boyutlart iglem adaleti boyutunun altinda tek faktdrde toplanmistir. Bu dogrultuda
ifadelerin dagitim ve islem adaleti boyutlar1 altinda toplandigi, ifadelerin orijinal
Olcege uygun sekilde dagildigi goriilmiis ve analize bu sekilde devam edilmistir.

lgili 6lcege iliskin faktor yiikleri Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6 : Orgiitsel Adalet Olcegine Iliskin ifadelerin Faktor Yiikleri

Ifadeler Faktor Yiikleri
Dagitim adaleti 1 0,774
Dagitim Adaleti 2 0,680
Dagitim Adaleti 3 0,840
Dagitim Adaleti 4 0766
Dagitim Adaleti 5 0,624

Islem Adaleti 1 0,581
Islem Adaleti 2 0,655
Islem Adaleti 3 0,687
Islem Adaleti 4 0,740
Islem Adaleti 5 0,634
Islem Adaleti 6 0,637
Islem Adaleti 7 0,576
Islem Adaleti 8 0,675
Islem Adaleti 9 0,638
Islem Adaleti 10 0,770
Islem Adaleti 11 0,604
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Islem Adaleti 12 0,598

Islem Adaleti 13 0,766
Islem Adaleti 14 0,771
Islem Adaleti 15 0,777

Yoneticiye giiven Olcegine iligkin yapilan faktor analizi sonucunda ifadelerin orijinal
Olcekte oldugu gibibiligsel giiven ve duygusal giiven olmak {izere iki boyut altinda
toplandig1 ve ifadelerin 6l¢ege uygun sekilde dagildigr goriilmiistiir. Bu olusuma
gbre yoneticiye giiven 6lcegi iki boyut altinda incelenmistir. Ilgili dlcege iliskin

faktor ytikleri Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7: Yéneticiye Giiven Olcegine iliskin ifadelerin Faktor Yiikleri

ifadeler Faktor Yiikleri
Duygusal Giiven 1 0,940
Duygusal Giiven 2 0,867
Duygusal Giiven 3 0,754
Duygusal Giiven 4 0,755
Duygusal Giiven 5 0,588
Bilissel Giiven 1 0,803
Bilissel Giiven 2 0,816
Bilissel Giiven 3 0,773
Bilissel Giiven 4 0,745
Biligsel Giiven 5 0,876
Bilissel Giiven 6 0,749

Yapilan toplam puan ve ifade puan analizi ile faktor analizi sonrasi Olgeklerden
herhangi bir ifade ¢ikarilmadigi ve ifadelerin orijinal 6lgege uygun sekilde dagildig
belirlenmis olup, bu sebeple Olceklerin giivenilirlik katsayilar1 tekrardan

hesaplanmamustir.
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3.7.3. Degiskenlere Iliskin Ortalama Degerler

Orgiitsel adalet dlgegine iliskin ortalama deger 3,49 olup, bu degiskenin ifadelerine
ilisgkin ortalama degerleri ise 3,12 ile 3,70 arasinda degismektedir. (Tablo 8)
Degiskenin ortalama degerine bakilarak katilimcilarin calisma ortaminda Orgiitsel

adaletin varligina iliskin olumlu diisiindiikleri soylenebilir.

Yoneticiye gliven degiskenine iliskin ortalama deger 3,87 olup, bu degiskenin
ifadelerine iliskin ortalama degerleri ise 3,70 ve 4,01 arasinda degismektedir. (Tablo
8) Bu rakamlara bakilarak da katilimcilarin galisma ortaminda yoneticilerine giiven

duyduklart soylenebilir.

Tablo 8 : Degiskenler ve Boyutlara iliskin Ortalamalar ve Standart Sapmalar

Ortalama Standart Sapma
Orgiitsel Adalet 3,49 0,81
Dagitim Adaleti 3,12 0,92
Islem Adaleti 3,70 0,86
Yoneticiye Giiven 3,87 0,89
Duygusal Giiven 3,70 1,00
Bilissel Giiven 4,01 0,89

3.8. Arastirmaya Konu Olan Cahisanlarin Demografik Dagilimlarina

iliskin Bulgular

Bu béliimde arastirmaya konu olan ¢alisan grubunun genel yapisina yonelik tanitici

frekans ve ylizde dagilimlarina yer verilmistir.
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Tablo 9 : Cahsanlarin Kisisel 6zelliklerine iliskin frekans ve yiizde dagilimlar:

(N=60)
Degisken Gruplar f % Gegerli Yigilmah
% %
o Kadin 15 25 25 25
Cinsiyet
Erkek 45 75 75 100,0
20-30 12 20,0 20,0 20,0
Yas 31-40 29 48,3 48,3 68,3
41-50 19 31,7 31,7 100,0
Isci 23 38,3 38,3 38,3
isyerindeki Sef 6 10,0 10,0 48,3
Pozisyon Memur 28 46,7 46,7 95,0
Miidiir 3 50 50 100,0
) _ _ 1-5 yil 25 41,7 41,7 41,7
Is yerindeki
6-10 y1l 21 35,0 35,0 76,7
calisma siiresi
11-20 y1l 14 23,3 23,3 100,0
Lise 26 43,3 43,3 43,3
Egitim Onlisans 3 50 50 48,3
Diizeyi Lisans 21 35,0 35,0 83,3
ko gretim 10 16,7 16,7 100,0

Tablo 9’da aragtirmaya katilan ¢alisanlarin ankette sorulan sorulardan alinan

cevaplara gore demografik verilerine iliskin frekans ve ylizde dagilimlar1 verilmistir.

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin biiyiik bir kismi, % 75 ile erkeklerden meydana

gelmektedir. Calisanlarin % 25’ikadindir.

Aragtirmada yer alan calisanlarin %20°si 20-30 yas, % 48,31 31-40 yas ve %31,7’si

41-50 yas grubunda yer almaktadir.

cogunlugunun 31 ve 50 yagslar1 arasinda oldugu sdylenebilir.

Bu verilere gore c¢alisanlarin biiyiik
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin is yerindeki pozisyonlarina bakildiginda, %38,3 ‘i

isci, %10’u sef, %46,7’si memur ve % 5’1 ise miidiir pozisyonundadir.

Aragtirmaya katilan calisanlarin bu isletmedeki mesleki kidem yillarma iligskin
dagilimi ise sOyledir; %41,7’si 1-5 yillik, %35’u 6-10 yillik ve %23,3’4 11-20 yil

caligma sliresine sahiptir.

Arastirmada yer alan ¢alisanlarin % 43,31 lise, % 5’si Onlisans, % 35’s1 lisans ve %

16,7’si ise ilkogretim segenegini isaretlemistir.
3.9. Calisanlarin Orgiitsel Adalet Algilarina iliskin Bulgular

Bu boliimde ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilariin ¢esitli degiskenler acisindan
(cinsiyet, yas, isyerindeki ¢alisma siiresi, igyerindeki pozisyonu ve egitim diizeyi)
anlamli farkliliklar gdsterip gdstermedigine iliskin bulgulara yer verilmistir. Istatistik
analizler demografik (kisisel ozellikleri) gruplarin normallik dagilimina uygun
olarak, parametrik (t-test ve tek yonlii varyans analizi-ANOVA) teknikler

kullanilarak gerceklestirilmistir.

3.9.1. Cahsanlarim Orgiitsel Adalet Algilarmin Cinsiyet Degiskenine Gore
Farkhlik Gosterip Gostermedigine Iliskin Bulgular

Calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin cinsiyet degiskenine gore anlaml bir farklilik
gosterip gostermedigini arastirmak tizere yapilan t-testi sonucu (Tablo 10);
calisanlarin kadin ve erkek olmasinin dagitim ve islem adaleti alt boyutlar1 ve

orgilitsel adalet algilamalarinda her hangi bir farklilik géstermedigi bulunmustur.
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Tablo 10 : Cahsanlarin orgiitsel adalet algilarinin cinsiyet degiskenine gore

anlamh bir farkhilhik gosterip gostermedigine dair t-testi

Boyutlar = Ort. ( t-test
. Cinsiyet n _ SS Sh
ve Olcek X) t sd p

Dagitim Kadin 15 2,85 1,06 0,27 -1,30 58 0,256
Adaleti Erkek 45 3,20 0,86 0,12

Islem Kadin 15 3,35 1,03 0,27 -1,88 58 0,119
Adaleti Erkek 45 3,82 0,77 0,12

Orgiitsel Kadin 15 3,18 0,99 0,26 -1,08 58 0,139
Adalet Erkek 45 3,60 0,73 0,11

Dagitim adaleti boyutunun cinsiyet agisindan anlamli bir farklilik gostermedigi
bulunmustur (t=-1,30 ve p > 0,05). Ayn1 sekilde islem adaleti boyutunun cinsiyet
acisindan anlamli bir farklilik gostermedigi bulunmustur (t=-1,88 ve p > 0,05).
Orgiitsel adalet degiskeninin de cinsiyet agisindan anlamli bir farklilik gdstermedigi

bulunmustur (t=-1,08 ve p > 0,05).

3.9.2. Calisanlarin Orgiitsel Adalet Algilarinin Yas Degiskenine Gore Farkhihk
Gosterip Gostermedigine Iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin yaslarinin, onlarin orgiitsel adalet algilamalarinda
anlamli bir farklililk gosterip gostermedigi ANOVA testi ile incelenmis ve
calisanlarindagitim ve islem adaleti alt boyutlar1 ve orgiitsel adalet algilamalarinda

anlamli farkliliklar bulunamamastir. (Tablo 11)

58



Tablo 11 : Cahsanlarm orgiitsel adalet algilamalarimin yas degiskenine gore

anlamh bir farklhilik gosterip gostermedigine dair ANOVA testi

Boyutlar ANOVA
. Yas N Ort. (X) SS Sh
ve Ol¢ek F p
Dagitim 20-30 12 3,46 0,99 0,28 1,06 0,351
Adaleti 31-40 29 3,02 0,88 0,16
41-50 19 3,04 0,93 0,21
Islem 20-30 12 3,98 0,93 0,26 0,789 0,459
Adaleti 31-40 29 3,62 0,81 0,15
41-50 19 3,66 0,89 0,20
Orgiitsel 20-30 12 3,80 0,87 0,25 1,10 0,339
Adalet 31-40 29 3,40 0,75 0,14
41-50 19 3,44 0,85 0,20

Calisanlarin  yasinin onlarin  dagitim adaleti algilarinda anlamli bir farklilik
gostermedigi (F= 1,06 ve p > 0,05) ve yine islem adaleti algilarinda da anlaml bir
farklilik olmadigi bulunmustur (F= 0,789 ve p > 0,05). Ayni sekilde ¢alisanlarin yasi
acisindan onlarin Orgiitsel adalet algilarinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir

(F= 1,10 ve p > 0,05).

3.9.3. Calsanlarin Orgiitsel Adalet Algillarimiin  Isyerindeki Pozisyon
Degiskenine Gore Farklihk Gosterip Gostermedigine liskin Bulgular

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin isyerindeki pozisyonlarinin, onlarin orgiitsel adalet
algilamalarinda anlamli bir farkliliga neden olup olmadigi ANOVA testi ile
incelenmis ve c¢alisanlarin dagitim ve islem adaleti alt boyutlar1 ve orgiitsel adalet

algilamalarinda anlamli farkliliklar bulunamamaistir. (Tablo 12)
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Tablo 12 :Calisanlarin orgiitsel adalet algilamalarmin isyerindeki pozisyon

degiskenine gore anlamh bir farkhihk gosterip gostermedigine dair ANOVA

testi

Boyutlar lisyerindeki _ ANOVA
ve Oleek  Pozisyon N ort. (%) > i F p
Dagitim Isci 23 2,99 0,97 0,20 1,34 0,271
Adaleti Sef 6 2,83 0,84 0,34

Memur 28 3,19 0,90 0,17

Miidiir 3 4,00 0,40 0,23
Islem Isci 23 3,61 0,90 0,19 0,471 0,704
Adaleti Sef 6 3,50 0,74 0,30

Memur 28 3,78 0,88 0,17

Miidiir 3 4,10 0,69 0,40
Orgiitsel Isci 23 3,37 0,85 0,18 0,880 0,457
Adalet Sef 6 3,29 0,73 0,29

Memur 28 3,58 0,82 0,16

Miidiir 3 4,05 0,48 0,28

Calisanlarin isyerindeki pozisyonunun onlarin dagitim adaleti (F= 1,34 ve p > 0,05)

ve islem adaleti algilarinda anlamli bir farklilik géstermedigi bulunmustur (F= 0,471

ve p > 0,05). Aym sekilde calisanlarin isyerindeki pozisyonunun onlarin orgiitsel

adalet algilarinda anlamli bir farklilik gostermedigi bulunmustur (F= 0,880 ve p >

0,05).

60



3.9.4. Cabsanlarin Orgiitsel Adalet Algilarimin Isyerindeki Calisma Siiresi
Degiskenine Gore Farklihk Gosterip Gostermedigine fliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin isyerindeki c¢alisma siirelerinin, onlarin Orgiitsel
adalet algilamalarinda anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigi ANOVA testi ile
incelenmis ve calisanlarin dagitim ve islem adaleti alt boyutlar1 ve orgiitsel adalet

algilamalarinda anlamli farkliliklar bulunamamastir. (Tablo 13)

Tablo 13 :Calisanlarin orgiitsel adalet algilamalarimin isyerindeki ¢calisma siiresi
degiskenine gore anlamh bir farkhlik gosterip gostermedigine dair ANOVA
testi

Boyutlar  Isyerindeki _ ANOVA
" : n  ort (X) ss Sh
ve Olgek Pozisyon F p
Dagitim 1-5yil 25 3,32 0,84 0,17 1,56 0,219
Adaleti 6-10 yil 21 2,84 0,90 0,20
11-20 yil 14 3,17 1,02 0,27
Islem 1-5 yil 25 3,85 0,80 0,16 0,57 0,568
Adaleti 6-10 yil 21 3,57 0,84 0,18
11-20 yil 14 3,67 1,03 0,27
Orgiitsel 1-5yil 25 3,65 0,73 0,15 0,87 0,426
Adalet 6-10 yil 21 3,33 0,82 0,18
11-20 yil 14 3,48 0,95 0,26
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Calisanlarin isyerindeki ¢alisma siiresinin onlarin dagitim adaleti algilarinda (F= 1,56
ve p > 0,05) ve islem adaleti algilarinda anlamli farkliliklar olmadigr bulunmustur
(F= 0,57 ve p > 0,05).Aym1 sekilde calisanlarin isyerindeki calisma siirelerinin
onlarin Orgiitsel adalet algilarinda anlamli bir farklilik géstermedigi bulunmustur (F=

0,87 ve p > 0,05).

3.9.5. Calisanlarin Orgiitsel Adalet Algilarmin Egitim Diizeyleri Degiskenine
Gére Farklihk Gosterip Gostermedigine iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin egitim diizeylerinin, onlarin orgiitsel adalet
algilamalarinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi ANOVA testi ile
incelenmistir. Calisanlarin Orgiitsel adalet ve dagitim adaleti algilarinda egitim
diizeylerine gore anlamli farkliliklar oldugu, islem adaleti algilarinda ise egitim

diizeyinin anlamli bir farklilik gostermedigi bulunmustur. (Tablo 14)

Tablo 14 :Cahsanlarin orgiitsel adalet algillamalarimin egitim diizeyleri
degiskenine gore anlamh bir farkhhk gosterip gostermedigine dair ANOVA

testi

Boyutlar Egitim _ ANOVA
ve Olcek  Diizeyleri noort () > i F p
Dagitim Lise 26 3,05 0,97 0,19 3,37 0,025
Adaleti Onlisans 3 3,67 1,14 0,66
Lisans 21 3,45 0,62 0,14
[kogretim 10 2,46 0,98 0,31
Islem Lise 26 3,64 0,90 0,18 2,38 0,079
Adaleti Onlisans 3 4,23 0,70 0,41
Lisans 21 3,96 0,64 0,14
[kogretim 10 3,19 1,02 0,32
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Orgiitsel Lise 26 3,43 0,87 0,17 3,10 0,034

Adalet Onlisans 3 3,97 0,81 0,47
Lisans 21 3,78 0,52 0,11
Hkégretim 10 2,94 0,94 0,30

Calisanlarin egitim diizeylerinin onlarin dagitim adaleti algilarinda anlamlik farklilik
gosterdigi bulunmustur (F= 3,37 ve p < 0,05). ANOVA testi sonrasi, egitim diizeyi
degiskeninin hangi gruplar arasinda anlamli farklilik oldugunu gérmek iizere yapilan
Tukey testi sonucuna gore egitim diizeyi ilkogretim olan ¢alisanlar ile egitim diizeyi
lisans olan calisanlarin dagitim adaleti algilamalar1 birbirinden farklidir. Bu
sonuclara gore egitim diizeyi ilkdgretim olan ¢alisanlarin  dagitim adaleti
algilamalarinin egitim diizeyi lisans olan calisanlarin dagitim adaleti algilamalarina
gore ortalama farki 0,98’dir ve anlamlilik diizeyi 0,05’in altindadir. Buna gore

egitim diizeyi lisans olan ¢alisanlarin dagitim adaleti algilamalar1 egitim diizeyi
ilkogretim olan calisanlarin dagitim adaleti algilamalarina gére daha olumludur (i

diger= 2,46 , X lisans = 3,45).

Calisanlarin Orgiitsel adalet algilarinda da egitim diizeylerinin anlamli farklilik
gosterdigi bulunmustur (F = 3,10 ve p< 0,05). Tukey testi sonucuna gore egitim
diizeyi lisans olan calisanlar ile egitim diizeyi ilkogretim olan c¢alisanlarin Srgiitsel
adalet algilamalar1 birbirinden farklidir. Bu sonuglara gore egitim diizeyi lisans olan
calisanlarin Orgiitsel adalet algilamalarinin egitim diizeyi ilkdgretim olan ¢alisanlarin
dagitim adaleti algilamalarina gore ortalama farki 0,84’diir ve anlamlilik diizeyi 0,05
‘in altindadir. Buna gore egitim diizeyi lisans olan ¢alisanlarin orgiitsel adalet

algilamalar egitim diizeyi ilkdgretim olan ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilamalarina

gore daha olumludur (i diger = 2,94 ve X lisans = 3,78).Calisanlarin egitim diizeylerinin
onlarin islem adaleti algilarinda anlamli bir farklilik gostermedigi bulunmustur (F=

2,38 ve p > 0,05).
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Calisanlarin oOrgiitsel adalet algilarmin gesitli degiskenlere gore farklilik gdsterip
gostermedigine yonelik yapilan inceleme sonucunda; egitim diizeyi degiskeni
acisindan farklilik gosterdigi, ancak bunun yani sira; cinsiyet, yas, isyerindeki
pozisyon ve isyerindeki c¢alisma stiresi degiskenleri agisindan da bir farklilik
gostermedigi goriilmiistiir. Bu nedenle arastirmanin 1. Hipotezi olan Hj hipotezi

kismen kabul edilmistir.

3.10. Calisanlarin Yoneticiye Giivenlerine iliskin Bulgular

Calisanlarin yoneticiye giivenlerinin ¢esitli degiskenlere (cinsiyet, yas, isyerindeki
calisma siiresi, igyerindeki pozisyonu ve egitim diizeyi) gore anlamli bir sekilde
farklilik gosterip gostermedigine iliskin bulgulara yer verilmistir. Istatistik analizler
demografik (kisisel oOzellikleri) gruplarin normallik dagilimina uygun olarak,
parametrik (t-test ve tek yonlii varyans analizi-ANOVA) teknikler kullanilarak

gergeklestirilmistir.

3.10.1. Cahsanlarin Yoneticiye Giivenlerinin Cinsiyet Degiskenine Gore

Farklihk Gosterip Gostermedigine liskin Bulgular

Calisanlarin yoneticilerine olan giivenlerinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini arastirmak iizere yapilan t-testi sonucu (Tablo 15);
calisanlarin kadin ve erkek olmasmin yoneticiye olan giivenlerinde herhangi bir

farklilik gostermedigi bulunmustur.

Tablo 15 : Calisanlarin yoneticilerine giivenlerinin cinsiyet degiskenine gore

anlamh bir farkhhik gosterip gostermedigine dair t-testi

Boyutlar o ort. ( t-test

. Cinsiyet n _ SS Sh
ve Olcek X) t sd p
Duygusal Kadin 15 3,30 1,27 0,33 -180 58 0,77

Giiven Erkek 45 3,83 0,88 0,13
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Bilissel Kadin 15 3,76 1,18 0,30 -1,25 58 0,22
Giiven Erkek 45 4,10 0,78 0,12
Yonetciye Kadin 15 3,56 1,16 0,30 -1,60 58 0,12
Giiven Erkek 45 3,98 0,78 0,17

Calisanlarin duygusal giivenlerinin (t=-1,80 ve p > 0,05), bilissel giivenlerinin (t=-

1,25 ve p > 0,05) ve ayn1 sekilde yoneticiye giivenlerinin de cinsiyete gore anlamli

bir sekilde farklilik gostermedigi bulunmustur (t=-1,60 ve p > 0,05).

3.10.2. Cahsanlarin Yoneticiye Giivenlerinin Yas Degiskenine Gore Farklhihk

Gosterip Gostermedigine iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin  yaslarinin,

onlarin yoOneticiye olan giiven

diizeylerinde anlamli bir farklihik gosterip gostermedigi ANOVA testi ile

incelenmigstir. (Tablo 16)

Tablo 16 : Cahsanlarin yoneticiye giivenlerinin yas degiskenine gore anlamh bir

farkhilik gosterip gostermedigine dair ANOVA testi

Boyutlar _ ANOVA
" Yas n ort. X) Ss Sh

ve Olcek F p

Duygusal 20-30 12 3,93 0,85 0,24 0,397 0,674
Giiven 31-40 29 3,63 0,96 0,18
41-50 19 3,70 1,18 0,27

Bilissel 20-30 12 4,29 0,79 0,23 0,701 0,501
Giiven 31-40 29 3,94 0,93 0,17
41-50 19 3,96 0,92 0,21
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Yoneticiye

Giiven

20-30
31-40
41-50

12
29
19

4,12
3,94
3,96

0,80
0,88
0,99

0,23
0,16
0,23

0,602 0,551

Calisanlarin yasinin onlarin duygusal giiven, bilissel giiven ve yoneticiye olan giiven

diizeylerinde anlamli bir farklilik gostermedigi bulunmustur (Fauygusa given= 0,397 ve

p > 01051 I:bilissel giiven:01701 ve p> 0105; Fyéneticiye giiven = 01602 Ve p > 0,05)

3.10.3. Cahsanlarin Yéneticiye Giivenlerinin Isyerindeki Pozisyon Degiskenine

Gére Farklihk Gosterip Gostermedigine iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan calisanlarin isyerindeki pozisyonlarinin, onlarin yoneticiye olan

giiven diizeylerinde anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi ANOVA testi ile

incelenmis ve anlamli farkliliklar bulunamamaistir. (Tablo 17)

Tablo 17 :Cahsanlarin yoneticiye giivenlerinin isyerindeki pozisyon degiskenine

gore anlamh bir farkhihk gosterip gostermedigine dair ANOVA testi

Boyutlar  isyerindeki _ ANOVA
ve Olcek  Pozisyon " ort. (%) > . F p
Duygusal Isci 23 3,50 1,13 0,23 0,689 0,560
Giiven Sef 6 3,63 0,91 0,37

Memur 28 3,83 0,94 0,18

Miidiir 3 4,20 0,80 0,46
Bilissel Isci 23 4,03 1,07 0,22 0,711 0,550
Giiven Sef 6 3,64 0,77 0,32

Memur 28 4,02 0,77 0,15

Miidiir 3 4,56 0,77 0,44
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Yoneticiye Isci 23 3,79 1,04 0,22 0,567 0,639

Giiven Sef 6 3,64 0,79 0,32
Memur 28 394 081 0,15
Miidiir 3 439 0,76 0,44

Calisanlarin igyerindeki pozisyonu da onlarin duygusal giliven, bilissel giiven ve
yoOneticiye olan giivenlerinde anlaml farklilik gostermemektedir(Fguygusat giiven= 0,689
ve p > 0,05, Fuiligsel giiven=0,711 ve p> 0,05, Fysneticiye giiven = 0,567 ve p > 0,05). Sef ve
is¢i pozisyonunda g¢alisanlarin yoneticiye olan giiven diizeyleri memur ve miidiir
pozisyonundaki calisanlara gore daha diisiik olmakla birlikte bu fark da anlamhi

degildir.

3.10.4. Calisanlarin Yoneticiye Giivenlerinin Isyerindeki Cahsma Siiresi

Degiskenine Gore Farklilk Gosterip Gostermedigine liskin Bulgular

Calisanlarin igyerindeki caligma siirelerinin, onlarin ydneticiye olan giivenlerinde
anlaml bir farklilik gosterip gostermedigi ANOVA testi ile incelenmis ve anlamhi

farkliliklar bulunamamustir. (Tablo 18)

Tablo 18 :Calisanlarin yoneticiye giivenlerinin isyerindeki c¢alisma siiresi

degiskenine gore anlamh bir farkhhk gosterip gostermedigine dair ANOVA

testi
Boyutlar Isyerindeki _ ANOVA
.. . n ort. X) Ss Sh
ve Olgek Pozisyon F p
Duygusal 1-5yil 25 3,74 0,85 0,17 0,356 0,702
Giiven 6-10 y1l 21 3,56 1,02 0,22

11-20 y1l 14 3,84 1,26 0,34
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Bilissel 1-5y1l 25 4,23 0,78 0,16 1,243 0,296
Giiven 6-10 yil 21 3,82 0,85 0,19
11-20 y1l 14 3,93 1,11 0,30

Yoneticiye 1-5 yil 25 4,00 0,75 0,15 0,640 0,531
Giiven 6-10 yil 21 3,70 0,90 0,20
11-20 yil 14 3,89 1,13 0,30

Calisanlarin igyerindeki ¢aligma siiresinin onlarin duygusal giliven, bilissel giiven ve
yoneticiye olan giivenlerinde anlamli bir farklilik gostermedigi bulunmustur (Fguygusal
giiven= 0,356 ve p > 0,05, Fyiligsel giiven=1,243 ve p> 0,05, Fysneticiye giiven = 0,640 ve p >
0,05).

3.10.5. Calsanlarin Yoneticiye Giivenlerinin Egitim Diizeyleri Degiskenine

Gére Farklihk Gosterip Gostermedigine iliskin Bulgular

Calisanlarin egitim diizeylerinin, onlarin yoneticiye olan giivenlerinde anlamli bir
farklilik gosterip gdstermedigi ANOVA testi ile incelenmis ve calisanlarin egitim
diizeylerine gore duygusal giivenleri arasinda anlamli farkliliklar bulunmugtur. (F=

2,809 ve p<0,05)

Tablo 19 :Cahsanlarin yoneticiye giivenlerinin egitim diizeyleri degiskenine

gore anlamh bir farkhhik gosterip gostermedigine dair ANOVA testi

Boyutlar Egitim _ ANOVA
) . ] n ort X) Ss Sh
ve Olgek Diizeyleri F p
Duygusal Lise 26 3,66 1,04 0,20 2,809 0,048
Giiven Onlisans 3 4,40 0,53 0,31
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Lisans 21 3,98 0,70 0,15
[kogretim 10 3,02 1,27 0,40

Bilissel Lise 26 4,13 0,81 0,16 1,187 0,323
Giiven Onlisans 3 4,05 0,92 0,60
Lisans 21 4,09 0,74 0,16

[kdgretim 10 3,53 1,30 0,41

Yoneticiye Lise 26 3,91 0,88 0,17 1,857 0,147
Giiven Onlisans 3 4,21 0,71 0,41
Lisans 21 4,04 0,70 0,15

[kdgretim 10 3,30 1,20 0,38

Calisanlarin duygusal giivenlerinde egitim diizeyleri agisindan farkliliklar oldugu
bulunmustur (F = 2,809 ve p< 0,05). Tukey testi sonucuna gore egitim diizeyi 6n
lisans olan ¢aliganlar ile egitim diizeyi ilkogretim olan ¢alisanlarin yoneticiye olan
giivenleri birbirinden farklidir. Bu sonuglara gore egitim diizeyi 6n lisans olan
calisanlarin duygusal giivenleri egitim diizeyi ilkogretim olan c¢alisanlarin duygusal
giivenlerine gore ortalama farki 1,38’dir ve anlamlilik diizeyi 0,05 ‘in altindadir.

Buna gore egitim diizeyi on lisans olan ¢alisanlarin duygusal gilivenleri egitim diizeyi
ilkdgretim olan ¢alisanlarin duygusal giivenlerine gére daha olumludur (i diger = 3,02

ve X onlisans= 4,40).

Calisanlarin yoneticiye giivenlerinin c¢esitli degiskenlere gore farklilik gosterip
gostermedigine yonelik yapilan inceleme sonucunda; egitim diizeyi degiskeni
acisindan farkliliklar oldugu, ancak bunun yam sira; cinsiyet, yas, isyerindeki
pozisyon ve igyerindeki calisma siiresi degiskenleri acisindan da bir farklilik
gostermedigi bulunmustur. Bu nedenle arastirmanin 2. Hipotezi olan Hj hipotezi

kismen kabul edilmistir.
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3.11. Cahsanlarin Orgiitsel Adalet Algilar ile Yoneticiye Giivenleri
Arasindaki Iliskiye Dair Bulgular

Bu bdliimde orgiitsel adalet ile yoneticiye giiven arasindaki iliskiler pearson
korelasyon analiziyle test edilmistir. Calisanlarin Orgilitsel adalet algilart ve
yoneticiye giivenleri arasindaki iligkilere baktigimizda %99 giiven araliginda
kuvvetli pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir (r = 0,904**). Boyutlar bazinda
yapilan inceleme sonucunda Orgiitsel adaletin boyutlar1 ile yoneticiye giiven ve
yOneticiye giivenin alt boyutlari arasinda anlamli iligkiler oldugu goriilmiistiir. (Tablo
20)

Tablo 20 : Orgiitsel adalet ve yéneticiye giiven degiskenleri arasindaki

korelasyon testi

Alt ) Yoneticiye Giiven Duygusal Giiven  Biligsel Giiven
Boyutlar/Ol¢ek
Dagitim Adaleti 0,655** 0,641** 0,602**

0,000 0,000 0,000
islem Adaleti 0,941** 0,910** 0,877**

0,000 0,000 0,000
Orgiitsel Adalet 0,904** 0,882** 0,835**

0,000 0,000 0,000

**p<0,01

Calisanlarin dagitim adaleti algilar1 ile yoneticiye olan giivenleri(r= 0, 655** ve p <
0,01), duygusal giivenleri (r= 0, 641** ve p < 0,01) ve biligsel giivenleri (r= 0, 602**
ve p < 0,01) arasindaki iliskilere bakildiginda pozitif yonde anlamli iliskiler
bulunmustur. Calisanlarin dagitim adaleti algilar1 ile yoneticiye olan giivenleri
arasinda orta diizeyde bir iliski bulunmaktadir. Calisanlarin dagitim adaleti algilari

olumlu yonde oldukga yoneticiye olan glivenleri de artmaktadir.

Calisanlarin islem adaleti algilar1 ile yoneticiye olan gilivenleri (r= 0, 941** ve p <

0,01), duygusal giivenleri (r= 0, 910** ve p < 0,01) ve biligsel giivenleri (r= 0, 877**

70



ve p < 0,001) arasindaki iliskilere bakildiginda pozitif yonde anlamli iliskiler
bulunmustur. Calisanlarin islem adaleti algilari ile yoneticiye olan giivenleri arasinda
kuvvetli bir iliski bulunmaktadir. Calisanlarin islem adaleti algilar1 olumlu yonde

oldukca yoneticiye olan giivenleri de artmaktadir.

3.12.Cahsanlarin Orgiitsel Adalet Algillarinin Yoneticiye Giivenleri
Uzerindeki Etkisine Dair Bulgular

Bu boliimde ¢aliganlarin orgiitsel adalet algilarinin yoneticiye giivenleri tizerindeki
etkisi, yOneticiye giivenin alt boyutlar1 olan duygusal giiven ve biligsel giiven

boyutlar1 agisindan ele alinarak regresyon analiziyle test edilmistir.

3.12.1. Cahlisanlarin Orgiitsel Adalet Algilarimin Yoneticiye Olan Duygusal

Giivenleri Uzerindeki EtKkisi

Calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin yoneticiye olan duygusal giivenleri iizerindeki
etkisini belirleyebilmek amaciyla regresyon analizi yapilmis ve sonuglari asagida

Tablo 21°de 6zetlenmistir.

Tablo 21 : Orgiitsel adalet algilarimn duygusal giiven iizerindeki etkisini

belirlemeye yonelik regresyon analizi

R R? Diizeltilmis Tahminin
R? Standart
Hatasi
Duygusal 0,910 0,828 0,822 0,428
Giiven
B Anlamhhk
Dagitim Adaleti 0,002 0,985
Islem Adaleti 0,909 0,000

Tablo 21’e gore calisanlarin oOrgiitsel adalet algilar1 yoOneticiye olan duygusal
giivenleri iizerinde %1 anlamlilik seviyesinde %82 oraninda etkiye sahiptir. Dagitim

adaletinin %1 anlamlilik seviyesinde yoneticiye olan duygusal giliven iizerinde
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anlamli bir etkisinin olmadigi(p > 0,01), islem adaletinin ise yOneticiye olan
duygusal giiven iizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisinin oldugu goriilmektedir

(Bislem adaleti = 0191, p < 0,01)

1.12.2. Cahsanlarin  Orgiitsel Adalet Algilarinin Yéneticiye Olan Bilissel

Giivenleri Uzerindeki EtKisi

Calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin yoneticiye olan biligsel giivenleri iizerindeki
etkisini belirleyebilmek amaciyla regresyon analizi yapilmis ve sonuglar1 asagida,

Tablo 23’de 6zetlenmistir.

Tablo 22 : Orgiitsel adalet algillarinin bilissel giiven iizerindeki etkisini

belirlemeye yonelik regresyon analizi

R R? Diizeltilmis Tahminin
R? Standart
Hatasi
Bilissel 0,877 0,769 0,761 0,438
Giiven
B Anlamhhk
Dagitim Adaleti -0,028 0,752
Islem Adaleti 0,932 0,000

Tablo 22’ye goére calisanlarin Orgiitsel adalet algilarinin yoneticiye olan bilissel
giivenleri lizerinde %1 anlamlilik seviyesinde %76 oraninda etkiye sahip oldugu
goriilmektedir. Dagitim adaletinin %1 anlamlilik seviyesinde yoneticiye olan bilissel
giiven lzerinde anlamli bir etkisinin olmadigi (p > 0,01) diger taraftan islem
adaletinin ise yoneticiye olan biligsel giiven iizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi
oldugu goriilmektedir(Bigiem adaleti = 0,932, p < 0,01).Yapilan analizler sonucunda
dagitim adaletinin yoneticiye giiven iizerinde etkisinin olmadigi, islem adaletinin ise
anlamli bir etkisinin oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglara gore aragtirmanin 3. hipotezi

olan H; hipotezi kismen kabul edilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Kisileraras1 sosyal etkilesimlerde adalete iliskin algilar sosyal adalet kavramini
olusturmus ve sosyal adalet kavramimin orgiitlere uyarlanmasi ise oOrgiitsel adalet
kavrammin olusmasimi saglamistir. Orgiitsel adalet, orgiitte adaletin bireye ve orgiite
olan etkilerini ortaya ¢ikaran bir kavramdir (Greenberg, 1990:400). Sosyal iliskilerin
orgiitsel yapilar icinde de var olmasi orgiitsel gliven kavramini olusturmus, giivenin
orgiitsel olarak ifade edilmesiyle birlikte kisilerarasinda giiven olusumlar1 da énem
kazanmigtir. Giiven kisilerarasi iliskiler, Orgiit ve sosyal kurumlar i¢in temel
olusturur ve ayn1 zamanda saglikli bir kisilik yapist i¢in de temel bir unsurdur
(Lewicki, McAllister ve Bies, 1998: 438). Bir¢ok c¢alismada adalet kavraminin giiven
olgusu icin onciil bir faktor gibi goriilebilecegi sonucuna ulasilmis yani kisilerin
adalet algilarinin olumlu olmasinin birbirlerine veya orgiitlerine giivenebilmelerini
sagladig1 yoniinde sonuclar elde edilmistir. Bu diislinceyle de bu ¢alisma, ¢alisanlarin
orgiitsel adalet algilarinin (dagitim ve islem adaletine iliskin algilarin) onlarin
yoneticiye giivenleri lizerinde olumlu bir etkisi olup olmadigini arastirmak amaciyla

yapilmugtir.

Bu diislince ve varsayimla calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin yoneticiye giiven
tizerindeki etkisinin arastirildigl bu ¢alisma bir tekstil firmasinda c¢alisan 60 kisi ile
gerceklestirilmistir. Arastirma bu kisilerden alinan verilerle sinirhidir. Aragtirmada ilk
olarak calisanlarin cesitli degiskenler agisindan (cinsiyet, yas, isyerindeki ¢alisma
stiresi, igyerindeki pozisyonu ve egitim diizeyi) orglitsel adalete iligskin algilarinda ve
yoneticiye olan giivenlerinde (duygusal gliven ve biligsel giiven) farklilik gosterip
gostermedigi arastirilmistir. Daha sonra g¢alisanlarin orgiitsel adalete iligkin algilar
ile yoneticiye giivenleri arasindaki iliskiler ortaya konmus ve son olarak calisanlarin
orgiitsel adalet algilarinin yoneticiye olan bilissel ve duygusal giivenleri lizerindeki

etkisi aragtirilmistir.
Aragtirma sonuclarinda Oncelikle dikkat edilecek olan nokta, o isletmedeki

calisanlarin orgiitsel adaletin varligin1 gercekten algilayip algilamadiklart ve

yoneticilerine olan giivenlerinin gergekten kabul edilebilir seviyede olup olmadigidir.
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Bu yiizden arastirmaya iligkin ortalama degerler incelendiginde galisanlarin islem
adaleti algilar1 ve yoOneticilerine olan biligsel gilivenlerinin olduk¢a yiiksek oldugu

goriilmekle birlikte diger tiim degerler de kabul edilebilir seviyededir.

Arastirmada yer alan caliganlarin orgiitsel adalet algilarinin g¢esitli degiskenlere gore
farklilagip farklilasmadigina iliskin veriler incelendiginde; cinsiyet, yas, isyerindeki
calisma siiresi, isyerindeki pozisyon degiskenlerinin orgiitsel adalet algilarina gore
farklilasmadigr sonucuna ulasilmistir. Yalmz calisanlarin egitim diizeyine gore
orgiitsel adalet algilamalar1 arasinda bir farklilasma bulunmaktadir. Egitim diizeyi
diisiik olan calisanlarin orgiitsel adalet algilamalarinin, lniversite mezunu olan
calisanlara gore daha olumsuz oldugu bulunmustur. Ayni farklilik boyutlar bazinda
incelendiginde dagitim adaleti boyutunda da goriildiigiinden bu farkliligin dagitim
adaleti algisindan kaynaklandigi sdylenebilir. Egitim diizeyi diisiik olan c¢aliganlarin
aldiklar odiiller ve elde ettikleri kazanimlar digerlerine gore daha diisiik olacagindan

bu durum adaletsizlik olarak algilanabilmektedir.

Arastirma verilerine gore calisanlarin yoneticiye giivenlerinin gesitli degiskenlere
gore farklilagip farklilagsmadigi incelendiginde; cinsiyet, yas, isyerindeki calisma
stiresi, igyerindeki pozisyon degiskenlerinin yoneticiye giiven diizeylerinde herhangi
bir farklilagmaya sebep olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Calisanlarin yoneticiye olan
giivenleri egitim diizeylerine gore farklilasmamakla birlikte yoneticiye olan duygusal
giivenleri agisindan anlamli farklilagsmalar bulunmustur. Calisanlarin  egitim

diizeyleri yiikseldik¢e duygusal giivenlerinin de yiikseldigi goriilmiistiir.

Arastirma dahilindeki calisanlarin Orgiitsel adalet algilar1 ile yOneticiye giivenleri
arasindaki iliskileri ve etkilesimleri gormek icin yapilan korelasyon ve regresyon
analizi bulgular incelendiginde g¢alisanlarin orgiitsel adalet algilar1 ile yoneticiye
giivenleri arasinda kuvvetli bir iligki bulundugu gériilmiistiir. En kuvvetli iligki ise
islem adaleti algilar1 ve yOneticiye giiven arasindadir. Diger taraftan tiim adalet
algilar1 (dagitim adaleti, islem adaleti) ve yoneticiye giiven tiirleri (duygusal giiven,
biligsel giiven) arasinda anlamli iligkiler oldugu gézlenmistir Bu sonug konu ile ilgili

yapilmis olan literatiirdeki aragtirmalar1 destekler niteliktedir. Alexander ve

74



Ruderman (1987) orgiitsel adalete iliskin algilamalar1 islem adaleti ve dagitim adaleti
olarak ikiye ayirmis ve arastirma sonucuna gore her iki tiire iliskin algilamalarin,
calisanlarin yoneticilerine duyduklar1 giiven lizerinde belirleyici rol oynadigin
bulmuglardir. Ayrica Konovsky ve Pugh (1994) yaptiklar1 arastirmada calisanlarin
islem adaletiyle ilgili algilamalarinin olumlu olmasinin yoneticilerine duyduklari
giivenleri tizerinde etkili oldugu sonucuna ulagsmislardir. Ayni sekilde bu calismada
dagitim adaletinin yoneticiye giiven ile Onemli bir iligkisinin bulunmadigi
goriilmiistiir. Brockner ve Siegel’in (1995) yaptigi arastirmanin sonuglarina gore
giiven calisanlarin islem adaletini nasil algiladiklarina bagli olarak degismektedir.
Buradan hareketle arastirmacilar eger bir calisan kararlarin adil olarak verildigine

inantyor ise yoneticilerine duydugu giivenin artacagi kanisina varmislardir.

Orgiitsel adalet ile duygusal giiven arasinda kuvvetli bir iliski bulunmasina ve
orgiitsel adaletin yiiksek bir oranda agiklayiciliginin olmasma ragmen, oOrgiitsel
adaletin duygusal giliven {izerinde kismen etkisinin s6z konusu oldugu sonucuna
ulagilmistir. Calisanlarin dagitim adaletine iliskin algilar1 yoneticiye olan duygusal
giivenleri iizerinde herhangi bir etkiye sahip olmamakla birlikte, islem adaletine
iligkin algilarinin yOneticiye olan duygusal giivenleri lizerinde anlamli bir etkiye
sahip oldugu goriilmiistiir. Buradan hareketle denilebilir ki ¢alisanlar ile yoneticileri
arasinda kurulan duygusal giiven, islem adaletine iligkin algilardan etkilenmektedir.
Dolayisiyla yoneticilerin sergiledikleri davranislar ile izledikleri stratejiler, ¢alisanlar

ile aralarindaki iligkilere olumlu olarak yansimaktadir.

Orgiitsel adaletin biligsel giiven {izerindeki etkisine baktigimizda yine ayni sekilde
aralarinda anlamh iligkiler bulunmasina ragmen dagitim adaletinin bilissel giiven
tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi bulunmustur. Yani g¢alisanlarin elde
ettikleri kazanimlarin  adilligi  yoneticilerinin ~ bilgisine olan  giivenlerini
etkilememektedir. Islem adaleti algilart ise bilissel giiven iizerinde anlamli bir etki
yaratmaktadir. Bu etki ayn1 zamanda olumlu ve kuvvetli bir etkidir. Islem adaleti,
kazanimlarin dagitimindaki uygulamalarin tutarlik ve kesinliklerine, dogruluklarina
ve etik prensiplerine uygun olmalarina verilen O6nem ile ilgili calisanlarin

algiladiklar1 adalet yargilaridir. Bu calismada elde edilen sonuca gore g¢alisanlarin
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yOneticisinin yetenegine, bilgisine giivenmesi isletme i¢indeki uygulamalarin dogru

ve etik olduguna inanmasindan direkt olarak etkilenmektedir.

Uygulamalarin dayandigi prosediirlerin ve elde edilen kazanimlarin adilligi,
yoneticilerin ¢alisanlarin  haklarina ve kisisel degerlerine duyduklar1 sayginin
gostergesidir (Konovsky ve Pugh, 1994: 658). Bu calismaya gore yoneticiye giiven
calisma ortami i¢indeki prosediirlerin adilligi ile ilgili bir kavramdir ve giiven islem
adaletine bagli olarak gelismekte ve dagitim adaleti ile etkilesimi yoluyla
kaynaklarin dagitimina iliskin kararlara gosterilen tepkileri belirlemektedir. Islem
adaletinin yoneticiye duyulan giiven lizerindeki s6z konusu etkisi orgiitsel adaletin
diger boyutu olan dagitim adaletinin korelasyon analizinde ortaya ¢ikan iliskisini
golgelemistir. BoOylece dagitim adaletinin calisanlarin yoneticilerine duyduklari

giiven ilizerinde anlaml1 etkisi kalmamustir.

Yapilan arastirmanin bir isletme ile sinirli kalmasi nedeniyle elde edilen sonuglarin
genellenebilmesi miimkiin goriilmemektedir. Elde edilen sonuglar konu ile ilgili daha
once yapilmis olanbirgok arastirmayi destekler nitelikte olmakla birlikte gelecekte bu
konuyla ilgili c¢alisma yapacak olan arastirmacilara yardimci olacagina
inanilmaktadir. Yoneticiye giiven lizerinde oOrglitsel adaletin etkisini inceleyecek
aragtirmacilarin, sektorel bir ayrima gitmesi ve farkli departmanlarda g¢alisanlar1 da

arastirmaya dahil etmesi konunun gelistirilmesi acisindan yararli olacaktir.
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EKLER

EK 1. Anket Formu

Sayin Katilimci,

Bu anket, istanbul Universitesi isletme Ana Bilim Dali, igletme Y®énetimi ve
Organizasyon Bilim Dalinda gergeklestiriimekte olan yliksek lisans tezine veri tabani
saglamak Uzere hazirlanmis olup, ¢alisanlarin c¢esitli durumlar ile ilgili gériglerini
almayi amaclamaktadir.

Anketin_Uzerine hicbir_sekilde isminizi yazmayiniz. Bu g¢alismaya katilan Kigilerin
verecei her tarli bireysel bilgi tarafimizdan kesinlikle gizli tutulacak ve hicbir kisi
veya kuruma aktariimayacaktir. Anket sonuclari arastirmacida sakl kalacaktir.

Lutfen higbir ifadeyi atlamadan ve bos birakmadan degerlendirmenizi yapiniz.
Degerli zamaninizi ayirarak katildiginiz bu ¢alismanin dogru ve anlamli sonuglara
ulasabilmesi igin, ankette yer alan her bir soruyu gerekli 6zeni goOstererek
cevaplamaniz biylik énem tasimaktadir.

Ankete katilarak bilime sagladiginiz katki igin tesekkir ederiz.
Saygilarimizla,
Dog. Dr. Cem Cuneyt ARSLANTAS (Tez Danismani)

Ars. Grv. Duygu TOPLU

1. Cinsiyetiniz:

o Bayan o Erkek
2. Yasiniz :
o 20-30 o 31-40 o 41-50 o 51 ve Uzeri

3. isletmede bulundugunuz pozisyon :

5. Bu igletmede calistiginiz sure :
o 1-5yil o 6-10 yil o 11-20 yil o 21-30 yil o 31 yil ve Uzeri
6.Egitim durumunuz :

olLise o Onlisans o Lisans o Yuksek Lisans o Doktora
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Aciklama: Cevap secenekleri "1 — Hig Katlmiyorum® ve "5 — Tamamen Katihiyorum” olacak

sekilde 1'den &' kadar derecelendirilmigtiv. Agadidaki ifadeleri okuduktan sonra, her bir ifadeye

katilma derecenizi beliten en uygun segenedi igaretleyiniz.

IFAOELERE KATILMA DERECES]

Hi Tarname
IFADEL ER batilown o L 4 N obatdon
. Ly
1. [aligma programimin adil olduduna inanyoram, 1 20131 4 ]
2. PAldigim dcret dizeyinin adil olduguna inanryarum. 1 R ]
3. [l5 yikimdn adil olduduna inanyamm. 1 R ]
4. PIdigim adiflledn oldukga adil dagiildigin ddglnlyorum. 1 213l 4 A
5. [l5 Gzerindeld sommuluklanmim adil olduduna inanryaram. 1 213l 4 A
b. [sevyonelk karatar yoneticim tarafindan tararsiz bir bigirmde alinir. 1 13l 4 5
7. [raneticim ige ywonelik karadar alinmadan ance tm caliganlann Konunun 1 2 a3l 4 5
kapsam hakkinda haberdar olduklanndan emin olmak ister.
8. [roneticim ige wanelik karadar alirken dogroludu ispatanmig bilgilen 1 eI 5
kullarur.
9. [roneticim calganlardan tarafindan talep edidiginde alinan karadara 1 eI 5
anelik aciklamalarda bulunarak ek bilgi verir,
10, [Tdrm i3 karafar, o karadardan eikllenecek caliganiann fikel alinarak 1 5 |3l 4 5
efilmekiedir.
T1. |Galiganlar yoneticim tarafindan alinan karadann tarigiimasina ve 1 23] 4 5
dedistiilmesine yinelik istekte bulunma hakkina sahiptir.
12, [Igimie gl kararlan slirken yaneticim bana nazik ve dogincel 1 5 |3l 4 5
davranmaktadir.
13, [lgimie gl kararlan slirken yaneticim bana kargl saygill davranir ve 1 B 5
fikirlerime itihar eder.
14, {lgimile Tyl Kararlar alinacad zaman, yaneficim ihtiyvaclanma karg duyar i 2 (3] 4 5
davranir,
15, [lgirmle gl kararlan alirken yaneticim benimle gercekler paylagir. 1 2013 4 ]
16. [[5irmle gl Kararlan alirken yaneticim bir galigan ofarak haklanma sayol 1 2| 4 5
ndstermektedir.
T4, [foneficim igime yanelk kararfan alirken Kararlarn bana yansimalarin i 2 (3] 4 5
benimle tarigmaktadir.
18, [roneticim igimle ol kararar igin yeterll duzeyde sebep oraya koyar, 1 2013 4 ]
19, [Igimie gl karatlar alinacad zaman yoneficim bana mantikl agiklamalar i B 5
apmaktadir,
20, [roneficim igimle Tioli hehanoibir karar bana agikca anfaimakiadir. 1 2 |2l 4 5
21, [Yoneticimle diginceledmi, hislermive drmitlerimi paylagabilirim. 1 213l 4 g
22, [Heni dinleveceqini bildidim icin igimde vagadigim zodukar hakkinda 1 2 |l 4 5
aneticimle rahatca konugahilirim,

23, [Yoneticimin bagka bir igletmeye gecmesi dururmunda, onunla bir dahg 1 eI 5
calisamayacadim icin Gzlntd duyanm.

24, [Yoneticimle sounlanmi paylaghigmda bana lloivle yaklagacadm ve 1 eI 5
apict hir sekilde kargihk werecedini bilirim.

25, [Yoneticimle birlikte caligtidimz sdre boyunca bitbidmize kenefendigimizi 1 2 a3l 4 5
sivlenehilinm.

26, [Yoneticim igine profesyonel bakis agisila vaklagan ve kendini adayan bir 1 eI 5
kisidir.

2. EHETIEIMIH gecmisine bakarak yetenedinden ve 15 vapig selinden siphe 1 5 |3l 4 5
duyrmak igin bir neden garemivarum,

| 28, [raneficimin benl gereksiz iglede zorlamayacading bilivim. 1 20131 4 ]

| 20, [yaneficimle ¢alismayanlar bile ona glven ve saygl duyrmakiadir. 1 ERE 5

|30, [raneficimle ¢alismis is akadaslanm onun glvenilir aldudunu 1 eI 5

diginmektedir,
3. [Yoneticimiyakindan tanivanlar ve gecrmigini Bilenler, ohun igine badl

pldudunu ve en iyi perfarmans artava kaymnakicin calizacadin bilir.
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Ek 2. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Orgiitsel Adalet Olgegi
Calisma programimin adil olduguna inantyorum.
Aldig ticret diizeyinin adil olduguna inantyorum.

Is yiikiimiin adil olduguna inantyorum.

1

2

3

4. Aldigim 6diillerin oldukga adil dagitildigini diistintiyorum.

5 Is iizerindeki sorumluluklarimin adil olduguna inaniyorum.

6 Ise yonelik kararlar yoneticim tarafindan tarafsiz bir bicimde alinr.

7 Yoneticim ise yonelik kararlar alinmadan 6nce tiim calisanlarin konunun

kapsami1 hakkinda haberdar olduklarindan emin olmak ister.

8. Yoneticim ise yonelik kararlar1 alirken dogrulugu ispatlanmis bilgileri
kullanir.
9. Yoneticim calisanlar tarafindan talep edildiginde alinan kararlara yonelik

aciklamalarda bulunarak ek bilgi verir.

10. Tim is kararlari, o kararlardan etkilenecek ¢alisanlarin fikri alinarak
verilmektedir.

11. Caligsanlar yOneticim tarafindan alman kararlarin  tartisilmasina  ve
degistirilmesine yonelik istekte bulunma hakkina sahiptirler.

12.  Isimle ilgili kararlari alirken y&neticim bana nazik ve diisiinceli
davranmaktadir.

13.  Isimle ilgili kararlar1 alirken yoneticim bana saygili davranir ve fikirlerime
itibar eder.

14.  Isimle ilgili kararlar alinacag zaman, yoneticim ihtiyaglarima kars1 duyarli
davranir.

15. Isimle ilgili kararlar1 alirken ydneticim benimle gercekleri paylasir.

16.  Isimle ilgili kararlari alirken ydneticim bir c¢alisan olarak haklarima saygi
gostermektedir.
17. Yoneticim isime yoOnelik kararlari alirken kararlarin bana yansimalarini

benimle tartismaktadir.

18.  Yoneticim isimle ilgili kararlar i¢in yeterli diizeyde sebep ortaya koyar.
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19.  Isimle ilgili kararlar alinacagi zaman yoneticim bana mantikli aciklamalar
yapmaktadir.

20. Yoneticim isimle ilgili herhangi bir karar1 bana agik¢a anlatmaktadir.

Yoneticiye Giiven Olcegi

1. Y oneticimle diisiincelerimi, hislerimi, timitlerimi paylasabilirim.

2. Beni dinleyecegini bildigim icin isimde yasadigim zorluklar hakkinda
yoneticimle rahat¢a konusabilirim.

3. Yoneticimin baska bir igletmeye ge¢mesi durumunda, onunla bir daha
calisamayacagim i¢in liziintii duyarim.

4. Yoneticimle sorunlarimi paylastigimda bana ilgiyle yaklasacagini ve yapici
bir sekilde karsilik verecegini bilirim.

S. Yoneticimle birlikte calistiimiz siire boyunca birbirimize kenetlendigimizi
sOyleyebilirim.

6. Yoneticim isine profesyonel bakis agisiyla yaklasan ve kendini adayan bir
kisidir.

7. Yoneticimin gecmisine bakarak yeteneginden ve is yapis seklinden siiphe
duymak i¢in bir neden goéremiyorum.

8. Y oneticimin beni gereksiz islere zorlamayacagini bilirim.

9. Yoneticimle ¢aligmayanlar bile ona giiven ve saygi duymaktadir.

10. Yoneticimle calismis 1 arkadaslarim  onun  giivenilir  oldugunu
distinmektedir.

11.  YoOneticimi yakindan tanityanlar ve gec¢misini bilenler, onun isine bagh

oldugunu ve en iyi performansi ortaya koymak i¢in ¢aligacagini bilir.
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