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ÖRGÜTSEL ADALETİN YÖNETİCİYE GÜVEN 

ÜZERİNDEKİ ETKİSİ VE BİR ARAŞTIRMA 

  

HAZIRLAYAN 

DUYGU TOPLU 

 

ÖZ 

 

Örgütsel adalet ve yöneticiye güven üzerine yapılan teorik çalıĢma ve araĢtırma 

sonuçları bu kavramların iĢletmeler için ne kadar önemli olduğunu göstermektedir. 

Bu nedenle bu araĢtırmada örgütsel adaletin yöneticiye güven üzerindeki etkisinin 

belirlenmesi hedeflenmektedir. AraĢtırma Bursa ilinde faaliyet gösteren bir tekstil 

iĢletmesindeki 60 adet çalıĢan ile anket uygulaması yapılarak gerçekleĢtirilmiĢtir.  

 

AraĢtırmanın sonuçlarına göre; çalıĢanların örgütsel adalet algılamalarının orta 

düzeyde ve yöneticiye olan güvenlerinin ise yüksek düzeyde olduğu bulunmuĢtur. 

ÇalıĢanların eğitim düzeylerine göre örgütsel adalet algılarında ve yöneticiye 

güvenlerinde farklılaĢmalar oluĢtuğu tespit edilmiĢtir. Aynı zamanda çalıĢanların 

iĢlem adaletine iliĢkin algılarının yöneticiye güvenleri üzerinde etkisi olduğu 

belirlenmiĢtir.  

 

Anahtar Kelimeler : Örgütsel adalet, yöneticiye güven. 
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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.  
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ÖNSÖZ 

 

Günümüz koĢullarında iĢletmelerin rekabet üstünlüğünü sağlayabilmesi ve bunu 

sürdürebilir hale getirmesi önemlidir. Örgütsel hedeflere ulaĢmak adına, sosyal birer 

sistem olarak düĢünebileceğimiz iĢletmeleri, bu sosyal sistemin her bir parçasını 

dikkate alarak yönetmek ise bir gerekliliktir. ÇalıĢanlar tarafından algılanan adalet 

iĢletme içinde çalıĢanların iĢe yönelik tutumlarını doğrudan etkilemektedir. Bunun 

yanında çalıĢan ve yönetici arasındaki iliĢkiler güven unsuru ile iliĢkili olarak 

Ģekillenmektedir.  

 

Örgüt çalıĢanları sistemin bir parçası olduğuna göre, iĢletmelerin sahip oldukları iĢ 

gücüne önem vermeleri, onları doğru yönlendirmeleri ve örgüt hedefleri 

doğrultusunda harekete geçirmeleri gerekmektedir. Bu görev iĢletmelerde öncelikle 

yöneticilere düĢmektedir. Yöneticilerin iĢletme içindeki uygulamalarının adilliği ve 

çalıĢanların yöneticilerinin yeteneklerine, bilgisine ve doğruluklarına olan güvenleri 

de iĢletme içindeki faaliyetlerin düzgün yürütülebilmesi için büyük önem arz 

etmektedir. Bu nedenle, bu çalıĢmada çalıĢanların örgütsel adalet algılarının 

yöneticiye güvenleri üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. 
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GİRİŞ 

 

Örgütlerin var olma sebebi, mal ve hizmet üretmektir. Mal ve hizmetlerde istenen 

memnuniyeti yakalamak için ise insan kaynağının etkili kullanılması gerekmektedir. 

Ġnsan kaynağının etkili kullanılabilmesi için ise kendilerini memnun eden bir çalıĢma 

ortamı ve saygı duyup sevecekleri çalıĢma arkadaĢları gerekmektedir. PaylaĢılan 

değerler, adil uygulamalar, kiĢilerarası iliĢkilerin sağlamlığı ve çalıĢanların 

davranıĢlarından oluĢan sosyal sermaye örgütler için çok önemlidir.  

 

Örgütler toplumların küçük birer kopyası gibidir ve toplum yöneticilerinin 

karĢılaĢtıkları sorunların benzerleri örgütlerde de görülmektedir. KiĢilerarasında 

uyumu sağlamak için birçok kurallar koyulmakta ve örgütlerin iĢleyiĢi bu kural ve 

düzenlemelere göre yapılmaktadır. Ancak bu düzenlemeler her çalıĢana eĢit olarak 

uygulanmadığında örgüt içerisinde sorunlar oluĢmaktadır.  

 

Örgütsel adalet, iĢ yerinde adaletin etkisini ortaya çıkarmaya yönelik olarak 

kullanılan bir terimdir. BaĢka bir deyiĢle örgüt içinde çalıĢanların iĢ yerinde 

kendilerine ne kadar adil davranıldığı konusundaki algılarının ve bu algıların örgüt 

açısından nasıl sonuçlar doğurduğunu içeren bir kavramdır. Bir örgütte çalıĢanların 

adalet algısına sahip olması çalıĢanlara iliĢkin tüm diğer çıktıları da (iĢ tatmini, 

bağlılık, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı vbg..) etkileyebilmektedir. ÇalıĢanlar adalet 

algıları doğrultusunda yöneticilerine ve iĢ arkadaĢlarına olumlu ya da olumsuz 

tutumlar sergileyebilmektedirler. Örgüt içinde gerçekten adalet ya da adaletsizliklerin 

olup olmaması değil kiĢiler tarafından nasıl algılandığı önemlidir.  

 

1900‟lerin ilk yıllarından itibaren yönetim bilimi üzerine yapılan çalıĢmalar 

yoğunlaĢmıĢtır. Bu çalıĢmalarda, iĢ iliĢkilerindeki toplumsal yapıların değiĢim 

sonuçları incelenmiĢtir. Ekonomik iliĢkiler ve toplumsal yapının değiĢmesiyle 

beraber insan iliĢkilerini belirleyen yapı da değiĢmeye baĢlamıĢtır. Bu yeniden 

yapılanma çalıĢmaları, yöneticilerin çalıĢma ortamındaki güven duygusunu 

geliĢtirmek için önemli hale gelmiĢtir. Güven, etkili iliĢkilerin önemli öğelerinden 



 xi 

biridir. ÇalıĢma arkadaĢları arasında karĢılıklı güven duygusunun oluĢması örgütün 

sorunsuz bir Ģekilde iĢleyiĢi açısından büyük önem taĢımaktadır. Güven, kiĢi 

tarafından oluĢturulup anlamlaĢtırılan, kiĢilerarası iliĢkilerde kendiliğinden ortaya 

çıkan bir kavramdır. KiĢilerarası iliĢkilerin oluĢturulması, düzenlenmesi ve kalıcı 

hale getirilmesinde çok önemli bir rol oynamaktadır.  

 

Bu tez çalıĢması örgütsel adalet kavramını, çalıĢanların yöneticilerine duydukları 

güveni, bu iki kavram arasındaki iliĢkiyi ve birbiri ile etkisini ortaya koymayı, bu 

sayede de yapılacak olan çalıĢmalara yol göstermeyi amaçlamaktadır. ÇalıĢmada 

öncelikle kavramlar teorik olarak açıklanmıĢtır. Bunun için ilk önce konuyla ilgili 

literatür araĢtırması yapılmıĢtır. AraĢtırmanın ilk bölümünde örgütsel adalet kavramı 

açıklanırken çeĢitli adalet teorileri doğrultusunda bu teorilerin sınıflandırılmasına ve 

örgütsel adaletin boyutlarına değinilmiĢtir. Ġkinci bölümde ise güven kavramı 

kronolojik açıdan açıklanarak, kiĢilerarası güvenin örgüt içi iliĢkilerdeki bir boyutu 

olan yöneticiye güven olgusu ayrıntılı bir biçimde ele alınmıĢtır. KiĢilerarası 

iliĢkilerdeki güven boyutları yöneticiye duyulan güven türüyle iliĢkili olarak 

duygusal ve biliĢsel güven boyutları ile açıklanmıĢtır. Üçüncü bölüm çalıĢmanın 

araĢtırma kısmını ele almaktadır fakat araĢtırma kısmına geçmeden önce örgütsel 

adalet ve yöneticiye güven kavramlarına iliĢkin daha önce yapılan araĢtırmalara ve 

çalıĢma kapsamında gerçekleĢtirilen araĢtırmaya iliĢkin bilgilere yer verilmiĢtir. 

AraĢtırmanın son bölümünde ise elde edilen sonuçlara iliĢkin bulgular yer 

almaktadır.  
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1. ÖRGÜTSEL ADALET VE BOYUTLARI 

Bu ilk bölümde öncelikle örgütsel adalet kavramı ve tanımı üzerinde durulacak ve 

örgütsel adalet teorileriyle ilgili yapılmıĢ olan sınıflandırmalar incelenecektir. Daha 

sonra ise örgütsel adalet kavramının boyutları açıklanacaktır.  

 

1.1. Örgütsel Adalet Kavramı 

 

Adalet olgusu özellikle filozofların uzun yıllar boyu ilgisini çekmiĢ bir kavramdır. 

Sosyal adalete iliĢkin çalıĢmalar genellikle sosyal etkileĢimlerdeki adalet 

prensiplerini açıklamaya yöneliktirler. GeliĢen örgütsel kuramlarının kiĢilerarası 

etkileĢim üzerine yoğunlaĢması sonucu sosyal adalet kavramı da örgütlere 

uyarlanmıĢ, kazanımların adil dağıtılması ve örgüt içi iliĢkilerin adilliğini ifade eden 

“örgütsel adalet” kavramı geliĢtirilmiĢtir. Greenberg‟e göre (1990) örgütsel adalet 

bireylerin (örgütteki çalıĢanların) kiĢisel doyumu ve örgütün etkin çalıĢabilmesi için 

bir gerekliliktir. Örgütteki adaletsizlik de örgütsel bir sorun kaynağı olarak 

görülmelidir (Greenberg, 1990: 399-400 ve Konovsky, 2000:490). 

 

Beugre ve Baron (2001: 326), örgütsel adaleti “bireylerin iĢ arkadaĢları, üstleri ve 

örgütle olan iliĢkileri açısından algılamalarını içeren sosyal bir sistem” olarak 

tanımlarken, Greenberg‟e (1990:400) göre örgütsel adalet “örgütte adaletin bireye ve 

örgüte olan etkilerini ortaya çıkaran bir kavram” dır. Bir baĢka tanıma göre ise 

örgütsel adalet, adaletin (iĢ ile ilgili durumlarda) kiĢiler tarafından nasıl algılandığı 

ve kiĢilerin bu algılamalar sonucu nasıl tepki gösterdiği ile ilgilidir (Ployhart ve 

Ryan, 1997: 309). 

 

Örgütlerde adalet, kazanımların dağıtılmasıyla ilgili kararların alınmasında kullanılan 

prosedürler ve bireyler arasındaki etkileĢimin sonucu ortaya çıkan kurallar ile 

açıklanmaktadır. Bu kavram kazanımların (dağıtım adaleti), süreçlerin (iĢlem adaleti) 

ve kiĢilerarası iliĢkilerin (etkileĢim adaleti) adilliğine dayanan boyutlara ayrılmıĢtır 

(Greenberg, 1990: 400). 
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Örgütsel adalet literatüründeki araĢtırmalar adalet algısının kiĢi ve kiĢiler için öznel 

bir yargı olduğunu varsaymaktadır. Bir iĢ yerindeki uygulamalar ya da içinde 

bulunulan ortam ya adaletli ya da adaletsizdir, çünkü kiĢiler böyle olduğuna 

inanmaktadırlar (Cropanzano ve Stein, 2009: 195).Yöneticilerin adaleti sağlamak 

için iki soruya yanıt vermesi gerekir. “Adalet algıları ile ilgili olarak çalıĢanları için 

neler yapıyorlar?” ve “ÇalıĢanların gereksinimlerini karĢılamak, bağlılık ve 

katılımlarını artırmak için neler yapıyorlar?” Yöneticiler tarafından kuralların adil bir 

Ģekilde belirlenip uygulanması durumunda çalıĢanlar adalet konusunda olumlu 

algılara sahip olacaklardır (Tang ve Baldwin, 1996: 30). Adil algılayıĢlar pozitif 

davranıĢlar sergilenmesini, çalıĢanların kendilerini örgütün değerli bir üyesi olarak 

hissetmelerini, iĢ arkadaĢları ve yöneticileriyle güvene dayalı iliĢkiler geliĢtirmelerini 

sağlar. Adaletsizliklerin algılanması ise örgütün amaçlarına ulaĢmasını zorlaĢtıran 

saldırganca davranıĢlara yol açabilmektedir (Folger ve Konovsky, 1989: 125). 

 

1.2. Örgütsel Adalet Teorilerinin Sınıflandırılması 

 

Literatür incelendiğinde adalet kavramının kazanımların adil olması sorunu ile ortaya 

çıktığı ve ilk olarak Homans‟ın (1961) Dağıtım Adaleti Teorisi ile baĢladığı ve daha 

sonra da Adams‟ın (1965) EĢitlik Teorisi ile geliĢtiği görülmektedir (Greenberg, 

1987: 11). Bu teorilerin ilerleyen yıllar içerisinde geliĢtirildiği ve birbirinin kapsayan 

faktörlere sahip olmaları nedeniyle sınıflandırılmalarında güçlükler yaĢandığı 

görülmüĢtür. Greenberg‟in “A Taxonomy of Organizational Justice” adlı eserinde 

adalet kavramıyla ilgili ortaya atılan teoriler öncelikli olarak reaktif-proaktif ve 

süreç-içerik boyutları altında sınıflandırılmıĢtır. Bu kapsamda örgütsel adalet 

kavramının tarihsel geliĢimi de incelendiğinde ele alınan baĢlıca teoriler, Homans‟ın 

(1961) Dağıtım Adaleti Teorisi (Theory of Distributive Justice),Adams‟ın (1965) 

EĢitlik Teorisi (Equity Theory), Crosby‟nin (1976) Göreli Yoksunluk Teorisi 

(Relative Deprivation Theory) , Leventhal‟ın (1976) Adalet Yargı Teorisi (Justice 

Judgement Theory), Lerner‟in (1977) Adalet Güdüsü Teorisi (Justice Motive 

Theory), Thibaut ve Walker‟ın (1975) ĠĢlem Adaleti Teorisi (Procedural Justice 

Theory), Leventhal, Kruza ve Fry‟ın (1980) Dağıtım Tercihi Teorisi‟dir (Allaocation 

Preference Theory) (Greenberg, 1987). 
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1.2.1. Reaktif – İçerik Teoriler 

 

Reaktif içerik teorilerinin odak noktası bireylerin adil olmayan davranıĢlar 

karĢısındaki tepkileridir. Bu teoriler Homans‟ın (1961) dağıtım adaleti teorisi ve 

Adams‟ın (1965) ve Walster‟ın (1973) eĢitlik teorilerini içermektedir. Bu teorilerdeki 

farklılıklara rağmen, insanların adil olmayan durumlara negatif tepkiler göstererek 

kayıtsız kalmayacakları ve bu adaletsizliği düzeltecek Ģekilde davranıĢlar 

sergileyecekleri ortak görüĢtür. Bu teorilerde, kiĢilerin kaynak ve ödül dağıtımı 

konusundaki adaletsiz tutumlar karĢısında nasıl tepki gösterdiklerine odaklanıldığı 

için reaktif içerik teorileri adı altında toplanmaktadır.  

 

Adams‟ın eĢitlik teorisi (equity theory) fazla ücret alan çalıĢanın kendisini “suçlu” 

hissettiği ve daha az ücret alan çalıĢanın ise kendisini “kızgın” hissettiği yaklaĢımıyla 

örgüt içinde çalıĢanları konu alan birçok araĢtırmaya ilham kaynağı olmuĢtur. Bu 

negatif durumlar çalıĢanların veya diğerlerinin gelir durumlarındaki değiĢikliklerin 

onlara karĢı olan davranıĢ ve tutumlardaki değiĢikliklerle iliĢkili olduğunda motive 

edici olacağı beklentisini ortaya koymuĢtur (Greenberg, 1987: 11). EĢitlik teorisi 

Homans‟ın fikirlerinden yararlanmıĢtır. Homans, bireylerin gelirleri ile katkılarının 

orantılı olduğu durumlarda adaletin sağlandığına yönelik algılarının olumlu yönde 

olduğunu belirtmektedir. Adams, Homans‟ın iddiasına bireylerin elde ettikleri 

(ödüller, çalıĢma koĢulları) ile çabalarının  (performans, yetenek ve beceriler) 

oranlarını da karĢılaĢtırdıklarını ekleyerek sosyal bir karĢılaĢtırma olduğunu da 

vurgulamıĢtır. KiĢinin elde ettikleri ile harcadığı çabanın oranı eğer düĢükse 

adaletsizliği algılar, eğer bu oran diğer kiĢilere oranla yüksekse çalıĢan kendini 

fazlaca ödüllendirilmiĢ ancak bu oranı yüksek olarak algıladığı halde oran diğer 

çalıĢanlarınkine kıyasla düĢükse kiĢi kendini ödüllendirilmemiĢ hisseder (Scott ve 

Colquitt, 2007: 292). 

 

EĢitlik teorisine göre, az ücret alan çalıĢanlar adil ücret alanlara göre daha az üretken 

ve daha az tatmin olmuĢ, fazla ücret alan çalıĢanlar ise adil ücret alanlara göre daha 

üretken ama daha az tatmin olmuĢ durumdadırlar (Greenberg, 1987: 11).EĢitlik 

teorisi insanların karĢılıklı iliĢkilerindeki dengeyi korumak için motive olduğunu ve 
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hakkaniyeti girdi ve çıktılarını baĢkalarına göre kıyaslayarak değerlendirdiklerini 

öngörmektedir. Haksızlık negatif duygular uyandırmakta, insanlar girdi ya da 

çıktıları baĢkalaĢtırarak bunu en aza indirmeye çalıĢmaktadırlar (Gilliland ve Chan, 

2009: 174). 

 

Adams‟ın eĢitlik teorisine göre, iĢçiler örgütteki çalıĢmayla ilgili katılımlarını değerli 

sonuçlar (maaĢ, terfi, tanıma) karĢılığında örgüte girdi (deneyim, çaba,eğitim) 

sağladıkları bir değiĢ tokuĢ süreci olarak algılamaktadır. Bu teorinin ana prensibi 

çalıĢanların örgüte yaptıkları girdiler karĢılığında elde ettikleri çıktılar arasında 

eĢitlik ve adalet olduğunu düĢünerek motive olmalarıdır. Bireyler bu değiĢ tokuĢun 

adaletini algılanan çıktılarının algılanan girdilerine oranını bir çalıĢma arkadaĢı, 

kiĢinin eski durumundaki bir birey, bir “ideal öteki” veya söz konusu sistem 

(Goodman, 1974) olabilecek “söz konusu ötekinin” eĢitlik oranıyla kıyasladıkları 

sosyal karĢılaĢtırma ile değerlendirirler. EĢitlik teorisine göre, kiĢiler eĢitlik 

algılamaları değiĢene ve haksızlıktan kaynaklanan gerilim bitene kadar, bu 

farklılıkları ortadan kaldıracak faaliyetler sergileyeceklerdir(Gilliland ve Chan, 2009: 

174). 

 

Reaktif içerik teoriler içinde yer alan bir baĢka teori de Crosby‟nin (1976) Göreli 

Yoksunluk (Relative Deprivation Theory) teorisidir. Bu teoriye göre bireyin kendi 

aldığı ödüllerle baĢkalarının aldığı ödüller arasında fark varsa ve bu fark birey için 

negatif yönde ise kiĢi yoksunluk hissine kapılmaktadır (Cowherd ve Levin, 1992: 

303). Örgütte alt kademede çalıĢanlar, elde ettiklerini, üst kademelerdeki çalıĢanların 

elde ettikleri ile karĢılaĢtırmaktadırlar ve bu farklı sınıflar arası karĢılaĢtırma bireyde 

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

 

1.2.2. Proaktif – İçerik Teoriler 

 

ÇalıĢanın adil veya adil olmayan uygulamalara verdikleri tepkileri ele alan reaktif 

içerik teorilerine karĢın, proaktif içerik teorileri çalıĢanların adil uygulamaların 

yaratılmasına iliĢkin çabalarını ele almaktadır.Bu teorilerin temelleri Leventhal 

tarafından ortaya atılmıĢtır(Greenberg, 1987:12). Leventhal kiĢilerin bazen 
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kazanımlarının adil dağılımı için çaba gösterdiklerini ileri sürmüĢtür. Bu teoride 

ödüllerin adil dağılımı ve elde edilen kazanımlarla çalıĢanların katkılarının orantılı 

olması üzerinde durulmuĢtur(Leventhal, 1980: 27-28). Leventhal‟ın ortaya attığı bu 

“Adalet Yargı Modeli” kiĢilerin karĢılarına çıkan durumlarda bir takım dağıtım 

kuralları alarak kazanımların adil dağıtılmasına iliĢkin kararları almak için giriĢimde 

bulunacaklarını ileri sürmektedir. Örneğin, grup üyeleri arasındaki uyumun 

sürdürülmesi gerektiği durumlarda kazanımlar kiĢilerin katkılarındaki farklılıklar 

dikkate alınmaksızın eĢit paylaĢma ilkesine bağlı kalınarak dağıtılabilmektedir 

(Greenberg, 1987:13). 

 

Proaktif – içerik teorilerden biri de Lerner‟in (1977) “Adalet Güdüsü Teorisi”dir 

(Justice Motive Theory).Lerner (1982) adaletin kiĢiler için öncelikli olarak önem 

verdikleri bir konu olduğunu ve adalet arayıĢının kar maksimizasyonu kadar efsanevi 

bir yanılsama olduğunu iddia etmektedir. Leventhal gibi Lerner de kazanımların 

dağıtımı sürecinin kiĢiler arası dağıtımın orantılı olmasında öncelik taĢıdığını öne 

sürmektedir. Ayrıca Lerner dağıtım uygulamaları için dört ayrı ilke öne sürmüĢtür. 

Bunlardan ilki rekabet (competition) ilkesidir, kazanımların kiĢilerin 

performanslarına göre yapılması gerekliliğine dayanır. Ġkinci ilke ise tam eĢitlik 

(parity) ilkesidir, eĢit dağıtım olması gerektiğinden bahsedilir. Üçüncü ilke eĢitliktir 

(equity) kazanımların dağıtımlarının göreceli katkılara dayanarak yapılması 

gerektiğine dayanır. Son ilke ise Marksist Adalet (marxian justice) ilkesidir, bu ilke 

de dağıtımların kiĢilerin ihtiyaçlarına yönelik olmasını gerektiğini vurgulamaktadır. 

Özet olarak adalet yargı teorisinde dağıtım kararlarının alınmasıkiĢiler ya da gruplar 

arasındaki iliĢkiye dayanmakta ve bu iliĢkilerin adil olması Ģart koĢulmaktadır.  

 

Adalet yargı teorisi veadalet güdüsü teorisi kiĢilerin kazanımların dağıtımı 

konusunda çeĢitli koĢullar altında nasıl davranacaklarını tahmin etmeye 

çalıĢmaktadır. Bu teorilerin ikisi de proaktif içerik teoriler olarak anılmaktadır çünkü 

kiĢilerin kazanımların dağıtımı konusunda ne gibi kararlar alacaklarını 

araĢtırmaktadırlar (Greenberg, 1987:13). 
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1.2.3. Reaktif – Süreç Teoriler 

 

Kararların alınmasında kullanılan süreçlerin adilliğine odaklanan (süreç teorileri) 

teoriler, kararların adilliğine odaklanan (içerik teorileri) teorilerden aslında çok 

belirgin bir Ģekilde ayrılmamaktadır ancak süreç teorileri farklı bir alt yapıya sahip 

ve yasal prosedürlerden türetilmiĢ teorilerdir (Greenberg, 1987:13).Prosedürlerde 

çeĢitli anlaĢmazlıkların giderilmesi için gerekli yöntemleri karĢılaĢtırmak amacıyla 

yasal prosedürler üzerine yapılan araĢtırmalar sonucu Thibaut ve Walker tarafından 

ortaya atılmıĢ teorilerdir. Bu teoride prosedürlere iliĢkin üç ayrı taraf (davacı, davalı 

ve aracı) ve anlaĢmazlık çözümü sürecinde iki aĢama belirlenmiĢtir.  Bu aĢamalardan 

biri delillerin sergilendiği süreç aĢaması diğeri ise delillerin kullanıldığı karar 

aĢamasıdır. AnlaĢmazlık çözümü için delillerin seçilmesi ve geliĢtirilmesine süreç 

kontrolü, anlaĢmazlığın sonucunun irdelenmesine karar kontrolüadı 

verilmiĢtir(Folger, Cropanzano, 1998: 32). 

 

Kullanılan prosedürler her aĢamada sahip olunan kontrolün derecesine göre 

çeĢitlenmektedir. Kararların ve süreç kontrolününbir tarafın elinde bulunduğu 

durumlarda kullanılan prosedürler otokratik, karar kontrolüne sahip olan fakat 

sürecin kontrolü elde edilemeyen durumlarda kullanılan prosedürler uzlaĢmacı, süreç 

kontrolünü elinde bulunduran fakat karar kontrolüne sahip olmayan durumlarda 

kullanılan prosedürler aracı, prosedürler ve süreç konusunda kontrole sahip 

olunamayan durumlarda kullanılan prosedürler ise pazarlık prosedürleri olarak 

belirtilmiĢtir (Greenberg, 1987:14). 

 

Bu teori, süreçler ile ilgili kontrol imkanı verilen her iki tarafın da verilmeyenlere 

göre daha çok tatmin olduğunu öngörmektedir. Thibaut ve Walker yaptığı araĢtırma 

sonucunda süreç kontrolü verilen tarafların süreçlerin sonucunda ortaya çıkan 

kararların daha adil olduğunu algıladıkları ve süreç kontrolünü elinde 

bulundurmayanların ise sonuçlardan memnun olmadığı yargısına 

varmıĢtır(Greenberg, 1987:14). 
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1.2.4. Proaktif – Süreç Teoriler 

 

Bu kategorideki baskın görüĢ Leventhal, Kruza ve Fry‟ın (1980) Dağıtım Tercihi 

Teorisi‟dir. Bu teori Leventhal‟ın adalet yargısı modelini temel alarak dağıtım 

davranıĢını açıklamaktadır. Bununla beraber bu teoride dağıtım kararlarından çok 

süreçle ilgili kararlar ön plana çıkmaktadır bu yüzden de proaktif süreç teorileri 

kategorisine dahil olmaktadır. Reaktif süreç teorilerindeki anlaĢmazlık – çözüm 

vurgulamasına karĢılık, proaktif süreç teorileri dağıtım süreçlerine yönelmektedir. Bu 

yönelim kiĢilerin adaleti sağlamak için hangi süreçleri kullanacakları Ģeklinde 

olmaktadır(Greenberg, 1987:15). 

 

Dağıtım tercihi teorisine göre dağıtıcıya adil bir uygulama gerçekleĢtirme olanağı 

tanıyan yöntemlerin sekiz özelliği bulunmaktadır. Bunlar; karar vericilerin seçilme 

olanağının tanınması, tutarlı kuralların bulunması, eksiksiz bilgiye dayanması, karar 

verme gücünün yapısının tanımlanması, kiĢilerin önyargıya karĢı korunması, karar 

hakkındaki fikirlerin bilinirliğinin sağlanması, süreçlerde değiĢiklik yapılmasının 

desteklenmesi ve genel kabul görmüĢ ahlak ve etik kurallarına dayanmasıdır. 

Süreçlerin adilliği belirtilen bu özelliklere göre belirlenmektedir (Greenberg, 1987:15 

ve Greenberg, 1990: 404). 

 

1.3.  Örgütsel Adaletin Boyutları 

 

Örgütsel adalet konusunda yapılan araĢtırmalar insanların adaletin daha çok sosyal 

yönüyle ilgilendiklerini belirtmektedir. Örgütlerde adil davranıĢların kiĢilerin 

birbirine ve örgüte olan bağılılıklarını artırdığı ifade edilmektedir. Adaletin 

algılanması kiĢilerin davranıĢlarını büyük ölçüde etkilemektedir. ÇalıĢanların 

yöneticilerin (karar vericilerin) kendilerine adil davrandıklarını hissettikleri zaman 

alınan kararları destekledikleri ortaya konmuĢtur. Adaletsizliğin algılandığı 

durumlarda ise kiĢiler birbirlerinden intikam almaya çalıĢmakta, yasal yollara 

baĢvurmakta ve agresif tavırlar sergilemeye baĢlamaktadır. Adaletsizlik kiĢileri 

birbirinden ve örgütten uzaklaĢtırmaktadır (Cropanzano, Byrne ve Bobocel, 2001: 

168). 
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Cropanzano ve Stein‟a (2009) göre kiĢiler üç sebepten ötürü kendilerine adil 

davranılmasını istemektedirler. Birincisi örgütsel adaletin elde edilmek istenen 

çıktılar üzerinde uzun dönemli kontrol sağlayacağını (araçsal yaklaĢım – instrumental 

approach) düĢündüklerinden, ikincisi örgütsel adaletin kiĢilere sosyal bir gruba dahil 

oldukları ve değer verildikleri hissini uyandırmasından (iliĢkisel yaklaĢım – relational 

approach) ve diğeri ise örgütsel adaletin kendi içinde de bir değeri olması kiĢilerin de 

bu değeri bilip bunun onlar için moral kaynağı olmasındandır. Bu üçüncü yaklaĢım 

Folger ve Salvador (2008) tarafından deontik adalet, Lerner (2003) tarafından ise 

adillik motivasyonu olarak adlandırılmıĢtır (Cropanzanı ve Stein, 2009: 197). 

 

Örgütsel adalet ile ilgili ilk çalıĢmalar Adams‟ın eĢitlik teorisiyle baĢlamaktadır. 

EĢitlik teorisinde kiĢilerin iĢlerindeki baĢarısı ve tatmin olma dereceleri çalıĢtığı 

ortamda algıladığı eĢitlik ya da eĢitsizlik ile ilgilidir. Bu teoriye göre örgütlerde 

çalıĢan kiĢiler elde ettiği kazanımlarda baĢka örgütlerde kendisiyle benzer durumdaki 

kiĢilerin elde ettikleri kazanımları karĢılaĢtırır. Bu karĢılaĢtırma sonucu da içinde 

bulunduğu örgüt, yöneticileri ve iĢiyle ilgili tutumlar geliĢtirir (Greenberg, 1990, 

402). 

 

Lind ve arkadaĢlarına göre (1993) adaletin deneyimsel olarak algılanması bir 

ihtiyaçtır. Çünkü çalıĢanlar için liderin talepleri yasal olduğunda onları 

değerlendirmek zor olacaktır. Bunu çözebilmek için çalıĢanlar öncelikle otoritenin 

kesin kuralları karĢısında belirgin olan adaletli davranıĢlarını göz önünde 

bulundurarak kendi tutumlarını ayarlamaktadırlar. Eğer lider adaletli olarak 

davranıyorsa çalıĢan da kuralın yasal olduğunu kabul eder. Buna benzer olarak 

Bernard‟ın (1938) “tarafsızlık bölgesi” olarak adlandırdığı kavramda kiĢiler eğer 

otoritenin koyduğu kuralları kabul ediyorsa otoritenin adaletli davranıĢlarının sonucu 

olarak kiĢilerin otoriteyi kabul etmesinin iyi olacağı görüĢü hakimdir. Bütün bu 

görüĢler sonucu da denilebilir ki örgütsel bağlamda adalet kavramı oldukça önemli 

bir yer tutmaktadır. (Konovsky, 2000: 490) 
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ĠĢyerindeki adaletin öncül etkileri ve sonuçları konusunda yapılmıĢ önemli sayıda 

araĢtırma örgütsel adalet kavramını ortaya çıkarmıĢtır(Cremer, 2007: 233).Adalet 

kavramıyla ilgili ilk yapılan çalıĢmalarda kazanımların adilliği söz konusu olmuĢtur. 

Ödüllerin ve kaynakların dağıtımı, küçük gruplardan toplumun geneline kadar tüm 

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

 

Örgütteki adalete iliĢkin algıların öncülü olarak kazanımlar, kiĢilerin beklentileri, 

saygı görme ihtiyacıdır. Bu öncül faktörler birçok kiĢisel ve davranıĢsal çıktıların 

(örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, performans gibi…) oluĢmasına liderlik etmiĢtir. 

Genel olarak üç tür adalet tipinin varolduğu ortaya çıkmıĢtır. Bunlar dağıtım adaleti 

(kaynakların dağıtımındaki adalet), iĢlem adaleti (prosedürlerin uygulanmasındaki 

adalet) ve etkileĢim (kiĢilerarası etkileĢimlerdeki adalet) adaletidir (Cremer, 2007: 

233). 

 

1.3.1. Dağıtım Adaleti 

 

Dağıtım adaleti kazanımların adilliğiyle ilgili algılamalarla ilgilenmektedir, örgütsel 

anlamda gelir dağıtımlarının bütünün önemli bir parçası olduğu yönünde bir görüĢ 

öne sürer. Dağıtım adaleti belirli kazanımlarda kavramsal, etkileĢimsel ve davranıĢsal 

tepkilerle temel olarak iliĢkilidir. Örneğin, belirli bir kazanım adaletsiz olarak 

algılandığında bu kiĢiyi duygusal olarak (kızgınlık, sevinç, gurur, suçluluk gibi..) 

etkileyebilir ve bu da sonuç olarak davranıĢına yansır (Cohen-Charash ve Spector, 

2001: 280).Dağıtım adaletinde önemli olan kiĢilerin dağıtılan kaynaklardan adil 

Ģekilde pay aldığını düĢünmesidir (Folger, Cropanzano, 1998: 33). 

 

Dağıtım adaleti kavramı ilk olarak Homans‟ın (1961) Aristo‟nun “oranlama 

yasası”ndan esinlenerek ortaya attığı bir kavramdır. Homans‟a göre kiĢiler adaleti iki 

tür orana göre ölçmektedirler. Bunlar kiĢinin kendi katkıları ve diğerlerinin katkıları 

ile kiĢinin elde ettikleri ve diğerlerinin elde ettikleri arasındaki oranlardır. 

Homans‟dan sora 1963 yılında Adams bu oranı yeniden düzenleyerek bir kiĢinin elde 

ettiği kazanım ile sarfettiği çaba arasında denge olması gerektiğini ileri sürmüĢtür. 

Böylece kiĢinin kazanım çaba oranının referans alınan bir baĢka kiĢinin kazanım 
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çaba oranıyla eĢit olması gerektiğini ortaya atarak eĢitlik teorisini oluĢturmuĢtur 

(Cropanzano ve Stein, 2009: 199). Bu yüzdendir ki dağıtım adaleti ile Adams‟ın 

EĢitlik Teorisi her ikisinin de kazanımların dağıtımıyla ilgilenmesi sebebiyle 

birbirine benzemektedir. EĢitlik Teorisine göre kiĢiler kendi kazanım ve katkıları 

arasındaki oranı diğerlerininkiyle karĢılaĢtırırlar. Oranlar arasında denge 

bulunduğunda ise eĢitlik olduğunu algılarlar (Beugre, 2002 : 1093). 

 

EĢitsizlik ya da algılanan adil olmayan durumlar bazı oranlar denk olmadığında 

oluĢmaktadır. KiĢiler psikolojik ve davranıĢsal olarak girdilerini kazanımlarına göre 

düzenleyerek bu adaletsiz durumları adil hale getirmeye çalıĢmaktadırlar. EĢitlik 

teorisine göre ayrıca kendi kazanımlarının diğerlerine oranla fazla olduğunu gören 

çalıĢanların da suçluluk, vicdan azabı ve utanma duyguları hissedecekleri ve bu 

eĢitsizliği kendi girdilerini (çaba, performans, verimlilik..) artırarak ayarlamaya 

çalıĢacaklarını öngörmektedir. (Greenberg ve McCarty, 1990: 270) Yapılan bir çok 

araĢtırmada örgüte yaptıkları katkıların elde ettikleri kazanımlardan daha fazla 

olduğunu algılayan çalıĢanların adaletsiz olarak davranıldığına inandıkları ve bu 

adaletsizliği azaltmak için performanslarını düĢürdükleri ve iĢ tatminlerinin azaldığı 

bulunmuĢtur (Greenberg ve Bies, 1992: 435). Hem sosyal hem de örgütsel bağlamda 

dağıtım adaleti görevler, mallar, hizmetler, fırsatlar, ödüller, roller, statüler, ücretler, 

terfiler gibi her türlü edinimin kiĢiler arasındaki paylaĢımını konu alan bir kavramdır 

(Cohen, 1987: 22). 

 

Dağıtım adaleti araĢtırmalarında sonucun uygunluğu, sonucun adaleti ve sonucun 

uyandırdığı memnuniyet kavramları da yer almıĢtır. Sonucun değeri (kiĢinin 

sonuçtan yararlanma derecesi) ile sonucun adaleti arasında farklar olduğu belirlenmiĢ 

ve bu iki kavram birleĢtirilerek sonucun uygunluğundan bahsedilmiĢtir. Ancak bir 

sonucun uygunsuz ama adil olduğu dönemler vardır (örneğin, ben iĢe giremedim ama 

baĢvuranların en iyisinin girdiğini anladım). Benzer biçimde bir sonuç uygun olduğu 

halde adil olmayabilir (örneğin, ben herkesten fazla zam aldım ama bunun 

nedeniperformansım değil, patronun arkadaĢı oluĢum). EĢitlik teorisine göre hem 

adalet hem de memnuniyet sonuçların dağıtımındaki eĢitlik algılarından 

etkilenmektedir (Gilliland ve Chan, 2009: 169-170). 
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EĢitlik teorisi kiĢilerin bireysel olarak katkılarının kazanımlarına doğru oranlı bir 

Ģekilde dağıtılıp dağıtılmadığını esas almaktadır. KiĢiler organizasyona katkılarının 

elde ettikleri kazanımlarına oranını referans aldıkları gruba göre değerlendirirler. 

Eğer bu oranın referans aldıkları grupla yakınlık taĢıdığını görürlerse eĢitlik 

olduğuna inanırlar. Ancak farklılıklar algılanırsa eĢitsizlik olduğunu düĢünürler ve 

bunun sonucu olarak da kendi katkı kazanım oranlarını değiĢtirme yönünde, 

katkılarını azaltma ya da kazanımlarını artırma isteğinde olurlar (Comherd, Levine, 

1992: 303). 

 

KiĢilerin verilen ücretlerin adil ve eĢit olduğuna dair inanıĢları dağıtım adaleti olarak 

adlandırılmaktadır. Bu alanda yapılan araĢtırmalar kiĢilerin katkıları ile dağıtım 

iĢlemleri arasındaki iliĢki ve bu iliĢki sonucu elde edilen kazanımların adil olarak 

algılanıp algılanmadığı üzerine yoğunlaĢmıĢtır. Analizler sonucu kiĢilerin pozitif 

kazanımları negatif kazanımlara göre daha tatmin edici buldukları ve bunun da elde 

ettiklerini hak ettiklerine inanmalarına bağlı olduğu ortaya çıkmıĢtır. Bazen kiĢinin 

çabasına göre daha fazlasını ya da daha azını hak ettiğinin düĢünüldüğü durumlarda 

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

 

Dağıtım adaletine iliĢkin yapılan tüm tanımlamalar dört boyutu içermektedir. Bunlar 

paylaĢtırılanlar (bunlardan kazanım olarak bahsedilir), kiĢiler (alıcılar), karar sonucu 

göreceli olarak dağıtılanlar ve standarda bağlı olunmasıdır.  Kazanımlar materyal, 

pozisyon, fırsatlar ve roller olabilir. Bu kazanımlar pozitif ya da negatif olarak farklı 

derecelerde değerlenmektedir. Kazanımlar alıcılardan farklı ya da ayrılabilir 

niteliktedir ancak kazanımların alıcılarla birlikte bir bütün olması bunların 

birbirinden ayrılabilir olmadıklarını göstermez. Alıcılar ise çoğunlukla kazanımları 

elde eden bireylerdir. Dağıtım adaleti bazıları dahil edilen bazıları ise dıĢlanan 

potansiyel toplulukları sınırlandırmayı gerektirmektedir. Kazanımlar arasındaki 

iliĢkiler ve kazanımları elde eden kiĢilerin karakterleri dağıtım adaleti teorisinin 

fonksiyonel rolünü ortaya koymaktadır(Cohen, 1987: 21-24). 
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Dağıtım adaletinde tutarlılık ön plandadır. Tutarlı olmak, ön yargıya dayanmadan, 

kiĢisel çıkarlara önem vermeden, dağıtım kararlarında doğru bilgiyi kullanma 

anlamındadır. Bir durum ahlaki olarak yanlıĢ olmadığı sürece adaletsiz olarak 

algılanmaz. Adalet insanların nasıl davranması gerektiği ve baĢkalarıyla nasıl 

etkileĢim içinde olması gerektiğini açıklayan bir değerdir. Buradan da anlaĢılacağı 

üzere dağıtım adaleti daha çok kiĢisel sonuçları ele almaktadır.  KiĢilik yapısı ve 

karakter dağıtım adaletinin kiĢiler tarafından algılanmasını etkilemektedir 

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

 

1.3.2. İşlem Adaleti 

 

ĠĢlem adaletinin temelleri Thibaut ve Walker (1975) tarafından adli davalara iliĢkin 

yürütülen araĢtırma ile atılmıĢtır. ĠĢlem adaleti kazanımların dağıtımında uygulanan 

prosedürlerin algılanan adalet düzeylerini esas almaktadır. Bu adalet türüne göre 

kiĢiler sadece elde ettikleri kazanımları değil, dağıtım sırasındaki prosedürleri de 

dikkate almaktadırlar. ġöyle ki ödül dağıtımında uygulanan bu prosedürlerin 

tutarlılık ve kesinliklerine, doğruluklarına, önyargıdan uzak olmalarına ve etik 

prensiplere uygunluğuna önem verilmektedir. Dolayısıyla dağıtım adaleti iĢ tatmini 

ile iliĢkilendirilirken, iĢlem adaletiise örgütsel bağlılık ile iliĢkilendirilir (Beugre ve 

Baron, 2001: 328). 

 

ĠĢlem adaletiyle ilgili yapılan birçok araĢtırma bu adalet algılamasının dağıtım 

adaletinden çok daha farklı etkileri olduğunu göstermiĢtir. Örneğin, Moorman (1991) 

bu iki tip adalet türünü birbirinden bağımsız olarak ölçmüĢ ve iĢlem adaletinin 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢları üzerinde etkili olduğu fakat dağıtım adaletinin 

hiçbir etkisinin olmadığı sonucunu bulmuĢtur. Buna benzer olarak Folger ve 

Konovsky (1989) de iĢlem adaletinin örgütsel bağlılık, yönetime güven gibi iĢe 

yönelik tutumlarla iliĢkili olduğu fakat dağıtım adaletinin sadece ücret tatminiyle 

iliĢki içinde olduğu sonucuna varmıĢlardır. (Niehoff ve Moorman, 1993: 535) 

 

Leventhal iĢlemlerin belirleyicileri üzerinde durmuĢtur (Leventhal, 1980: 

43).Leventhal‟ın belirttiği üzere (1980) iĢlem adaleti sürecin tutarlı olmasına, yanlı 
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olmamasına, tam ve gerektiğinde düzeltilebilir olmasına, temsil gücü olmasına ve 

etik değerlere uygunluğuna bağlıdır (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 280). ĠĢlemler 

karar almada doğru bilginin kullanılmasını sağlar, ön yargıdan uzak olmalıdırlar, 

insanlara ve zamana karĢı tutarlı olmaları gerekmektedir, etik standartlara uygun 

olmalıdırlar, eksik ya da yanlıĢ kuralların düzeltilmesini sağlamalıdırlar ve 

prosedürlerin oluĢturulması sürecinde alınan kararları etkileyecek olan grupların 

fikirlerinin alınması gerekmektedir (Leventhal, 1980: 44). 

 

ĠĢlem adaleti genellikle dağıtım kararlarının nasıl alındığı üzerinde durmaktadır. 

Kazanımların adilliğine odaklanmıĢ olan dağıtım adaletiyle bu noktada zıtlık 

oluĢturmaktadır. ĠĢlem adaleti objektif ve subjektif tutumlarla ilgilidir. Objektif iĢlem 

adaleti gerçek ve doğru adaleti, subjektif iĢlem adaleti ise objektif iĢlemlerin 

algılanması ya da adalet yargılarını geliĢtirmek için objektif iĢlemlerin çoğunluğuna 

gönderme yapar (Konovsky ve Cropanzano, 1991: 700). Kararların objektif adaleti 

hakkında adaleti algılayanların subjektif görüĢleri subjektif iĢlem adaletinin en 

önemli kavramsal noktasıdır. Algılayıcılar bekledikleri davranıĢlar ile kendilerine 

gösterilen davranıĢlar arasındaki farkı karĢılaĢtırabilir bu yüzden objektif olan adalet 

subjektif adalet algıları için teĢvik edici bir tepki olmaktadır (Konovsky, 2000: 492). 

 

ĠĢlem adaletinin baĢlangıcını Thibaut ve Walker‟in Kontrol Modeli oluĢturmaktadır. 

Bu modelin iddiasına göre kiĢiler kazanımları üzerinde kontrol sahibi olmak isterler. 

Kontrol modeli, kiĢilerin elde ettikleri kazanımlar olumsuz dahi olsa da kazanımların 

belirlenmesinde kontrolüne izin veren iĢlemler mevcut ise kazanımların adil 

algılanacağı varsayımına dayanmaktadır. Kontrol iki boyuta ayrılmıĢ bunlardan biri 

kiĢilerin karar alıcıya kendi durumlarını ifade etme fırsatları olarak tanımlanan süreç 

kontrolü ve kiĢilerin alınan kazanımlar üzerinde sahip oldukları kontrole de karar 

kontrolü denmektedir. Bu tanımlara göre kiĢiler karar kontrolü ile alınan kararları 

doğrudan etkileme olanağına sahip olmakla birlikte süreç kontrolü ile alınan kararları 

dolaylı olarak etkileme olanağına sahiptir. Thibaut ve Walker kiĢilerin süreç 

aĢamasında kontrole sahip oldukları sürece karar aĢamasında kontrolü bırakmaya razı 

olacaklarını ileri sürmüĢlerdir. Yani kiĢiler süreç kontrolüne sahip olduklarını 

düĢünürlerse iĢlemleri adil olarak algılayacaklardır (Colquitt v.d., 2001: 426). 



 14 

 

Leventhal, Kruza ve Fry‟ın (1980) Dağıtım Tercihi Modeli‟ne göre kiĢiler dağıtım 

iĢlemlerinin adilliğini değerlendirmede arzu ettikleri sonuçlara ulaĢmalarını sağlayan 

iĢlemleri tercih ederler (Greenberg, 1987: 14).Bu modele göre kiĢiler adaleti 

değerlendirirken karar alıcılarının seçimi ile ilgili iĢlemler, kazanımların dağıtımında 

kullanılan iĢlemler, kazanımların dağıtımı için gerekli olan bilgilerin toplanması ile 

ilgili iĢlemler, karar süreçlerinin yapısı ile ilgili iĢlemler, karar alıcıların gücünü 

kötüye kullanmasını önleyecek iĢlemler, alınan kararlara karĢı çıkabilmeye iliĢkin 

iĢlemler, adil olmayan dağıtım yöntemlerini değiĢtirmek için gereken iĢlemleri göz 

önünde bulundurmaktadır (Chan, 2000: 70).  

 

KiĢilerin yasal dağıtımın iĢlemlere dayanılarak gerçekleĢtirildiğine inanmaları iĢlem 

adaletinin önemli bir farkıdır. Daha önceki çalıĢmalar farklı iĢlemlerin ortaya çıkan 

adalet duygularında farklılıklara yol açtığını göstermektedir. Tarafsız bir 

dağıtımcının kontrolünde olan iĢlemler, tarafının belli olup olmadığı bilinmeyen 

karar vericinin kontrolünde olan iĢlemlere göre daha adil olarak algılanmaktadır. Bu 

sonuçlar ıĢığında tarafların bulunduğu iĢlemlerde belirli durum ve koĢulların önemi 

artmaktadır ve bu da dağıtım problemlerinin çözümünde azami ölçüde rol 

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

 

Genel olarakiĢlemadaleti kiĢilerin örgüt içinde alınan kararlar üzerinde hakları 

olduğunu kabul etmektedir. Dolayısıyla yöneticilerin karar alırken kullandıkları 

yöntemlerin baĢka bir deyiĢle iĢleyen prosedürlerin değerlendirilmesi üzerine 

yoğunlaĢmaktadır (Franz, 2004: 11).Earley ve Lind (1987: 1148-1160) yaptıkları 

çalıĢmada, iĢlem adaletine yönelik yargılamaların çalıĢanların iĢe yönelik görev ve 

amaçları kabullenmelerini etkilediği sonucuna ulaĢmıĢlardır. ÇalıĢmanın teorisinin 

oluĢturulması aĢamasında iĢlem adaleti yargılamalarının görev kabulü ve performans 

ile ilgili tutuma etki eden süreç değiĢkenlerine aracı olduğu ortaya konmuĢtur. Alan 

çalıĢmasında ise iĢlem adaleti yargılamalarının görevin kabulü ile ilgili tutuma etki 

eden süreç değiĢkenlerine aracı olduğu ama performans üzerinde etkisinin olmadığı 

sonucuna ulaĢılmıĢtır (ArslantaĢ ve Pekdemir, 2007 : 267) 
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Adalet ile ilgili algılar çalıĢan davranıĢı ve tutumları gibi önemli sonuçlar 

vermektedir. ĠĢlemlerin adaletli olması iĢ tatmini artıĢı, örgütsel bağlılığın artması ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı gözlenmesi gibi sonuçlara sebep olmaktadır. ĠĢlemler 

adaletli olmadığında ise karĢı vatandaĢlık davranıĢları (misillemeler) ortaya 

çıkmaktadır (Konovsky, 2000: 492-493). BaĢka bir deyiĢle iĢlem adaleti, kiĢilerin 

tepkileri ile ilgili kazanımlara odaklı tahmin yapmak yerine örgüt odaklı tahminler 

yaparak dağıtım adaletinden farklılık göstermektedir (Cohen-Charash ve Spector, 

2001: 281). 

 

ĠĢlem adaleti subjektif veya objektif durumlarla ilgili olabilir. Objektif durumlarla 

ilgili olan iĢlem adaleti gerçek veya maddi adalet ile subjektif durumlarla ilgili adalet 

de objektif olarak görülen iĢlemlerin algılanıĢı veya bu iĢlemlerin adalet yargısını 

artırabilme kapasitesi ile ilgilidir(Konovsky, 2000: 492).ĠĢlem adaleti ile ilgili negatif 

algılamalar yöneticilere ve örgüte duyulan bağlılığı azaltmakta, performans 

düĢüklüğüne neden olmaktadır. Kendisini ifade etmesine, kararlarla ilgili fikirlerini 

belirtmesine izin verilen bireylerin adalete iliĢkin algılarının olumlu yönde olduğu 

gözlenmiĢtir (Folger ve Cropanzano, 1998: 30). ĠĢlem adaleti düĢük olduğunda 

kazanımların negatifliği ve kiĢilerin bunlara tepkileri arasında güçlü bir iliĢki 

olmaktadır. ĠĢlem adaleti yüksek olduğunda ise kazanımların negatifliği ve kiĢilerin 

tepkileri arasındaki iliĢki zayıf olmaktadır. Dağıtım adaleti ve iĢlem adaleti 

algılamaları düĢük olduğunda ise çok daha fazla negatif tepkiler ortaya 

çıkmaktadır(Brockner vd., 1994: 404). 

 

ĠĢlem adaleti algısı grup kurallarına itaat edilmesi ve lidere uyum açısından etkili bir 

faktördür. Ayrıca iĢlemlerin adaletli olduğuna inanıldığında, yöneticilerin iĢlemleri 

uygularken etik ve tarafsız olduğuna inanılmaktadır. Bu yüzden iĢlemlerin istenen 

kazanımların elde edilmesini sağlama eğilimi olmasından çok, yöneticilerin 

davranıĢlarının olumlu yönde olması taraflarca daha önemli olmaktadır (Lind ve 

Earley, 1992 : 229). 

Lind ve Tyler‟a (1988) göre iĢlem adaleti örgüte ve yetkililere karĢı oluĢan 

davranıĢlar üzerinde güçlü bir Ģekilde etkilidir. Folger ve Konovsky (1989) bu 

bulguları destekleyici sonuçlara ulaĢmıĢlardır. Ücret artıĢları gibi iĢlemlerle ilgili 
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algıların örgüte bağlılık ve yöneticiye güven gibi faktörleri etkilediği sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. KiĢiler kullanılan yöntemleri adil olarak algıladıklarında hem kararlara 

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

 

Literatürde iĢlem adaleti ilk olarak Greenberg (1990) tarafından iki boyuta 

ayrılmıĢtır. Greenberg‟e göre prosedürlerin varlığı ya da yokluğu kazanımların 

dağıtımındaki adalet için önemli bir faktördür ve bu da adalet algılamalarını 

etkilemektedir. Bu iĢlem adaletinin ilk boyutudur. Bir diğer boyut olarak ise biçimsel 

prosedürlerin uygulanmasında ya da prosedürlerin açıklanmasında çalıĢanlara 

gösterilen davranıĢların adilliğini konu alan etkileĢim adaleti açıklanmıĢtır (Niehoff 

ve Moorman, 1993: 534).  

 

Niehoff ve Moorman‟a göre (1993: 534) prosedürlerin uygulanması aĢamasında 

çalıĢana nasıl davranıldığı algılanan adaleti etkilemektedir. Buna bağlı olarak da 

adaletli biçimsel prosedürler, adaletli kiĢilerarası davranıĢlar ya da her ikisi birden 

iĢlem adaleti yargılarını etkilemektedir. 

 

1.3.3. Etkileşim Adaleti 

 

Dağıtım adaleti ve iĢlem adaleti ile ilgili çalıĢmalar yapılırken, yönetici ile çalıĢanlar 

ve çalıĢanlar arası iliĢkilerin önem kazanmaya baĢladığının görülmesi üzerine bu 

durum etkileĢim adaleti baĢlığı altında incelenmeye baĢlanmıĢtır. EtkileĢim adaleti 

örgütte gerçekleĢen uygulamaların insani yönüyle ilgilidir. Yöneticiler (adaletin 

kaynağı) ve çalıĢanlar arasında gerçekleĢen iletiĢim sürecindeki nezaket, dürüstlük ve 

saygı kavramlarıyla ilgilenir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 281 içinde Bies ve 

Moag, 1986). ĠĢlem adaleti bir örgütteki çıktıların (görevler, ücret, ödüller) süreç 

içindeki dağıtımına odaklanır. Adaletin algılanmasında Ģeffaflık, önyargılardan 

arınmıĢlık, kuralların anlaĢılmasındaki kaygılar, doğruluk, doğru kararlara saygı ve 

benzeri faktörler etkilidir. EtkileĢim adaletinde iĢlemlerin uygulanmasında kiĢilere 

karĢı olan davranıĢ ve tutumlar ön plandadır. EtkileĢim adaleti genellikle iĢlem 

adaletinin arka planında kalmıĢ bir adalet sistemi olarak görülmektedir. Çünkü 

iĢlemlerin kontrolü iĢlem adaletindeki en önemli etkendir ancak kiĢiler iĢlemler 
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üzerinde söz hakkına sahip olmak isterler. Bu hak onların ihtiyaç duydukları Ģeyleri 

ya da düĢüncelerini paylaĢmalarını sağlama hakkıdır (Lerner, Ross ve Miller, 2002: 

162). 

 

EtkileĢim adaleti iĢlem adaletinin örgüt içindeki insanların göz önüne alınarak 

geniĢletilmiĢ halidir. Yöneticilerin (kazanımları ve kaynakları kontrol edenlerin) 

alıcılara karĢı olan davranıĢlarını ele almaktadır. EtkileĢim adaleti, adaleti 

algılayacak olan alıcılarla adaleti sağlayacak olan kaynaklar arasındaki iletiĢim 

sürecinin (nezaket, dürüstlük ve saygı gibi..) uygunluğuyla ilgilenir (Cohen-Charash 

ve Spector, 2001: 281 içinde Bies ve Moag, 1986). Greenberg‟e göre ise (1990) 

etkileĢim adaleti iĢlem adaletinin tamamlayıcısıdır, iĢlem adaletine iliĢkin 

algılamalar, kazanımların dağıtımında ve anlaĢmazlıkların çözülmesinde kullanılan 

biçimsel prosedürlerden baĢka faktörlerden de etkilenmektedir. Bu faktörlerden biri 

yöneticilerin (karar alıcıların) bu kararlardan etkilenen kiĢilere karĢı tavırlarıdır. 

KiĢiler kendilerine gösterilen tavırları örgüt içindeki adaletin göstergesi olarak 

algılamaktadır. Kararların nedenlerinin açıklanması iĢlem adaletine iliĢkin algıları 

olumlu etkilemektedir.  

 

EtkileĢim adaletinin baĢlangıcı Bies‟in (1986) MBA öğrencilerinin okul içindeki 

iĢlemlerin iĢleyiĢindeki aksaklıklarla ilgili Ģikayetlerinin daha çok iliĢkiler üzerine 

olduğunu gözlemlemesiyle olmuĢtur. Bu gözlem üzerine yaptığı çalıĢmada çalıĢan 

seçimi görüĢmelerinde adaylara yönelik tavırların nasıl olması gerektiğini 

araĢtırmıĢtır. Adayların görüĢmelerin sonunda olumlu ya da olumsuz sonuç 

aldıklarından çok dürüstlük, nezaket, doğru bilgilendirme ve saygılı olma gibi 

iliĢkilere ve niteliklerine önem verdiklerini ortaya çıkarmıĢtır (Greenberg, 1990: 

411). Bu nitelikler etkileĢim adaletinin dört boyutunu oluĢturmuĢtur. Daha sonra bu 

dört boyut kiĢilerarası adalet ve bilgisel adalet baĢlığı altında toplanmıĢtır. 

(Greenberg, 1990: 562-564) 

 

Masterson ve diğerlerine göre (2000) etkileĢim adaleti ve iĢlem adaleti kaynakları 

itibariyle farklılaĢmaktadır. Yaptıkları çalıĢmaya göre iĢlem adaleti örgütün, 

etkileĢim adaleti ise yöneticinin adaletini ele almaktadır. EtkileĢim adaleti yönetimin 
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örgüt içinde insan iliĢkilerine yaklaĢımıyla açıklanmaktadır. Bu yaklaĢımlara biliĢsel, 

etkileĢimsel ve davranıĢsal olarak bakıldığını ve bununda yöneticinin adaletli 

olmasından kaynaklandığını ileri sürmektedir. Dağıtım adaleti ve iĢlem adaletinin 

aksine eğer bir çalıĢan etkileĢim adaletini olumsuz olarak (ya da örgütün içinde 

kendisine adil olmayan Ģekilde davranıldığını) algılarsa örgüte olduğundan çok 

yöneticisine karĢı olumsuz tutum sergiler, bu olumsuz tutum iĢe olan bağlılığını, 

yöneticiye güveninive iĢ tatminini etkiler (Masterson vd., 2000: 742). 

 

Moorman‟a göre (1991: 319) etkileĢim adaleti karar alındığında bunun bireylere 

nasıl söylendiği veya söyleneceği ile ilgili adalet algılamasıdır. KiĢilerin etkileĢim 

adaletini algılamaları, yöneticinin adil olup olmadığı konusunda çok net bilgi 

vermektedir. ÇalıĢan yöneticisini adil bulduğunda prosedürlerle ilgilenmeyecek ve 

etkileĢim adaleti algılaması yüksek çıkacaktır.  

 

Folger ve Cropanzano (1998: 48) kiĢilerarası tavırların moral ve etik değerler üzerine 

kurulması gerektiği ve bu tavırların taraflar arası duyarlılığı beraberinde getireceğini 

ileri sürmüĢlerdir. EtkileĢim adaletinin iki boyutu bulunmaktadır. Birincisi 

“kiĢilerarası duyarlılık” diğeri ise “sosyal sorumluluk” boyutudur. KiĢilerarası 

duyarlılık kararı uygulayan kiĢilerin,  uygulanan kararların etkilediği kiĢilere saygılı 

davranıp davranmadığıyla ilgilidir. Sosyal sorumluluk ise karardan etkilenen 

bireylere kararın yeterli derecede açıklanmasıyla ilgilidir çünkü kiĢiler kendilerine 

yeterli açıklama yapıldığında kararın sonucu istenmeyen Ģekilde olsa bile 

yöneticilere daha olumlu yaklaĢmaktadırlar (Folger ve Cropanzano, 1998: 24). 

 

Greenberg iĢlem adaletinin yapısal ve sosyal yönünü vurgulamıĢ ve dağıtım 

kararlarının adil olması ile kiĢilere yönelik davranıĢların ve bilginin verilmesindeki 

adaletten söz etmiĢtir. EtkileĢim adaleti kiĢiler arası adalet ve bilgisel adalet olmak 

üzere iki farklı boyuta ayırmıĢtır(Greenberg, 1993: 84-85).Bilgisel adalet kiĢilerin 

iĢlemlerle ilgili kaygılarına önem vererek onları iĢlemler hakkında bilgilendirmek 

olarak tanımlanırken, kiĢiler arası adalet kiĢilere dağıtılan kazanımların kiĢiler için ne 

derece önem arzettiğinine dikkat çekmektedir (Greenberg, 1993: 84).Bu iki adalet 

algısının etkileri farklıdır. KiĢilerarası adalet çıktılara yönelik tepkilerle ilgilidir ve 
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duygusallık bireylerin istenmeyen çıktılara karĢı daha olumlu duygular 

hissetmelerine sebep olmaktadır. Karar süreci ile ilgili açıklamalar, sürecin yapısını 

değerlendirmeye yöneliktir buna iliĢkin bilgiler içerir bu yüzden de bilgisel adalet 

karar sürecine yönelik tepkileri etkilemektedir (Colquitt vd. 2001: 427). 

 

Cropanzano ve Ambrose (2001) adalet olgusuna tekilci bir bakıĢ açısıyla 

yaklaĢmıĢtır. AraĢtırmacılara göre adalet iki tür çıktının beklentisiyle oluĢmaktadır; 

ekonomik ve sosyal iliĢkiler. Dağıtım, iĢlem ve etkileĢim adaleti olmak üzere ortaya 

atılmıĢ adalet türlerinin hepsinin aslında çıktılar hakkında bilgi sağlamaya yaradığını 

ve adaleti geliĢtirmek için hepsinin tek bir faktör gibi etkisinin olduğunu iddia 

etmektedirler. EtkileĢim adaletiyle ilgili farklı fikirler öne sürülmüĢtür. Bunlardan 

biri etkileĢim adaletinin iĢlem adaletinden tamamen bağımsız olduğunu iddia eder ve 

etkileĢim adaletini örgütsel adaletin üçüncü bir boyutu olarak kabul eder. (Greenberg 

ve Colquitt, 2005: 88-89) Greenberg‟e göre (1990) etkileĢim adaleti ile iĢlem adaleti 

arasındaki fark tamamen sezgisel değil fakat çalıĢanların perspektifinden 

bakıldığında gerçek bir olgudur ve çalıĢanların bu farklılıktan kaçınmak için yine 

sezgiye dayalı davrandıklarını iddia eder. (Greenberg ve Colquitt, 2005: 90) 

 

ĠĢlem adaleti belirgin bir biçimde örgütsel destek algılamasını değiĢtirerek diğer 

değiĢkenleri etkilerken, kiĢiler arası ve bilgisel adalet lider ve çalıĢan arasındaki 

adalet algılamasını değiĢtirerek diğer değiĢkenleri etkilemektedir(Cropanzano, Byrne 

ve Bobocel, 2001: 181).  

 

Örgütsel adalet kavramının geliĢmesiyle dağıtım adaleti, iĢlem adaleti ve etkileĢim 

adaletine iliĢkin boyutlar ortaya çıkmıĢtır. Bu boyutlar bazında da kiĢilerin farklı 

adalet algıları bulunmaktadır. Ekonomik ve sosyal iliĢkiler açısından adaletin varlığı 

kiĢiler arasında birçok unsurun oluĢmasını da beraberinde getirmektedir. Örgüt 

içinde adalet olduğunda çalıĢanlar açısından diğer çalıĢanlara karĢı ya da 

yöneticilerine karĢı olumlu tutumlar sergilenecektir.  
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2. YÖNETİCİYE GÜVEN VE BOYUTLARI 

Bu bölümde öncelikle tarihsel süreç içerisinde güvene iliĢkin yapılmıĢ tanımlardan 

yola çıkılarak güven kavramı kapsamlı olarak incelenecektir. Daha sonra ise güven 

türleri açıklanacak ve yöneticiye güvenin boyutlarına değinilecektir.  

 

2.1. Güven Kavramı 

 

Güven birçok araĢtırmacının üzerinde durduğu ve kiĢiler arası iliĢkileri incelerken ele 

aldığı bir kavram olmuĢtur. Güven, sosyal iliĢkiler açısından bakıldığında ortak 

faaliyetler için gerekli fakat bir o kadar da anlaĢılması zor ve tartıĢmaya açık bir 

kavramdır. Teorisyenler ve araĢtırmacılar güvenin kiĢisel anlamından çok kurumsal 

olarak ifade ettiği anlamla ilgilenmiĢlerdir. Burada güven formal sosyal iliĢkiler ve 

örgütsel yapılar arasındaki karĢılıklı iliĢkiler açısından değerlendirilmiĢtir (Reed, 

2001: 202). Güvenin, üyelerin ortaklaĢa paylaĢtığı normlara dayalı, düzenli, dürüst 

ve iĢbirliği yönünde davranan bir toplumda ortaya çıkması beklenir. Bu normlar, 

Tanrı veya adalet gibi değerler hakkında olabilir, fakat aynı zamanda davranıĢ 

kodları ve çalıĢma hayatına iliĢkin standartlar gibi dünyevi konuları da ele alır 

(Fukuyama, 2005: 41-42). Güven konusunda yapılmıĢ birçok çalıĢma olmasına 

rağmen üzerinde görüĢ birliğine varılmıĢ tek bir tanım bulunmamaktadır. Bazı 

araĢtırmacılar güveni teorik olarak tamamlanmamıĢ bir alan olarak görürken, bazıları 

ise güven koĢulları, durumları ve belirleyicileri üzerinde durmanın evrensel ve tek bir 

tanım oluĢturmaktan daha önemli ve yararlı olduğunu belirtmiĢlerdir (Hosmer, 1995: 

380-381). 

 

Ġnsanların neden güvendiğini veya güvenemediğini ve güvenin sosyal iliĢkiler içinde 

nasıl Ģekillendiğini anlamak psikologların, sosyologların, siyasi bilimcilerin, 

ekonomistlerin, antropologların ve örgütsel davranıĢ alanındaki tüm öğrenci ve 

akademisyenlerin araĢtırma konusu olmaktadır. Güven kiĢilerarası iliĢkiler, örgüt ve 

sosyal kurumlar için temel oluĢturan ve sağlıklı bir kiĢilik yapısı için temel bir 

unsurdur (Lewicki, McAllister ve Bies, 1998: 438).  
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Güven ve güvensizlik kavramlarının tüm iliĢki çeĢitleri ve bu iliĢkilerdeki tüm 

unsurlar için derin etkisi bulunmaktadır. Güven duygusu oluĢtuğunda diğer kiĢilerin 

bize zarar vermeyeceğini, onlardan korkulacak bir Ģey olmadığını varsayar ve rahat 

ve emniyetli olduğumuzu düĢünürüz. Güvensizlik hissettiğimizde ise Ģüpheci, 

kendimizi korumaya alan ve aramızdaki iliĢkiyi kontrol etmeye çalıĢan bir yapıya 

bürünürüz. Güven kavramı anlaĢılması ve tarifi zor bir kavram olduğundan güven 

hakkında çok fazla fikir ortaya atılmıĢtır. Güven belirsizdir ve bazen güvenmek riskli 

durumlar doğurmaktadır. Güvenme ve güvenmeme duyguları kiĢilerin diğer kiĢilerle 

ilgili inançlarına, diğerlerinin eylem ve amaçlarını anlamlandırmasına göre 

değiĢmektedir. BaĢka bir deyiĢle güven, kiĢilerin düĢünce, davranıĢ ve hislerini 

etkilemektedir (Govier, 1998: 3-4). Güvene iliĢkin belirsizlikleri ortadan 

kaldırabilmek için güven ve samimiyet arasındaki farkı ortadan kaldırmak 

gerekmektedir. Samimiyet ya da baĢka bir deyiĢle kiĢilerin benzer özelliklerinden 

dolayı yakınlık kurmaları (familiarity) günlük yaĢamın kaçınılmaz bir faktörüdür, 

güven ise bu faktörün oluĢturduğu riskler yüzünden oluĢan sorunların çözümünü 

sağlamaktadır. Güven ancak samimiyetin olduğu bir ortamda oluĢabilir bu yüzden 

samimi ya da ortak paylaĢımları olan insanları bir arada tutan bir ortamın sağlanması 

güvenin geliĢmesi için önemli bir konudur (Luhmann, 2000: 94-95). 

 

Sosyolojik açıdan bakıldığında güven birbirinden ayrık olan bireylerin değil 

toplulukların (çalıĢma grubu, takımlar) bir özelliğidir. Bu yüzden de bireylerin 

psikolojik durumlarını değil topluluklar içinde bulunan insanların iliĢkilerini konu 

alır (Lewis ve Wiegert, 1985: 968). Güven bazı araĢtırmacılar tarafından bireyci ve 

kolektivist  toplumlara yönelik olarak incelenmiĢtir ve bireyci toplumlarda bir gruba 

dahil olup o grup içerisindeki üyelere güven duyma hissiyatının daha düĢük olduğu 

görülmüĢtür. Kolektivist toplumlarda bireyler sosyal çevre ve kiĢilerarası iliĢkiler 

açısından bir gruba dahil olmayı tercih etmektedirler (Huff ve Kelley, 2003: 82). 

Eğer bir iĢletmede birlikte çalıĢmak zorunda olan insanlar, ortak ahlaki kurala uygun 

hareket ettiklerinden dolayı birbirlerine güveniyorlarsa, o iĢi yürütmenin maliyeti 

daha az olur. Böyle bir toplum örgütsel yenilikler getirmede daha baĢarılı olacaktır, 

çünkü yüksek güven duygusu çok çeĢitli kapsamdaki sosyal iliĢki türlerinin 

belirmesine izin verecektir. Aksine, birbirine güvenmeyen insanlar, en nihayetinde 
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kendilerini yalnızca müzakereye, anlaĢmaya ve dava etmeye iten bir formel kurallar 

ve düzenlemeler sistemi altında birbirleriyle iĢbirliği yapabildikleri bir toplumda 

bulacaklardır. Hatta bazı durumlarda, sistem onları baskıcı yöntemler kullanarak 

kendi kurallarına uygun davranmaya zorlayacaktır(Fukuyama, 2005: 43). Sosyal 

açıdan kiĢilerarası benzerlikler güvenin oluĢumunu etkilemektedir. Güvene dayalı 

iliĢkiler kurma ve geliĢtirme kabiliyeti benzer temel özellikler gösteren gruplarda 

daha kolay olmaktadır (McAllister, 1995: 23). 

 

Yüksek güven duygusuna sahip toplumlar, örgütün alt kademelerine daha fazla 

sorumluluk vererek, ekip çalıĢmasına dayalı ve esnek bir anlayıĢ temelinde iĢ 

ortamlarını düzenleme kapasitesine sahiptir. DüĢük güvenli toplumlar ise 

çalıĢanlarını bir dizi bürokratik kuralla tecrit eder ve neredeyse çitlerle çevirir. 

ÇalıĢanlara genellikle içlerinde bulundukları topluluğa katkıda bulundukları için 

güven duyulan yetiĢkinler olarak davranılırsa, çalıĢma ortamlarını çok daha tatmin 

edici bulurlar. Ama kendilerine herhangi biri tarafından tasarımı yapılan büyük bir 

makinenin diĢlisi gibi davranılırsa, aynı tatmin duygusu söz konusu olamaz 

(Fukuyama, 2005: 47).  

 

Güven kavramınınfarklı birçok tanımı bulunmaktadır. Griffin‟a göre (1967) güven 

riskli durumlarda, istenen fakat belirsiz olan bir amacı baĢarmak için bir kiĢinin 

davranıĢlarına olan inançtır. Luhmann‟a göre (1979) güven bir kiĢinin diğerinin 

adaletli, etik ve tahmin edilebilir Ģekilde davranacağına olan inancının seviyesidir. 

Matthai (1989) ise güveni çalıĢanların riskli ve belirsiz durumlarda örgütün onlara 

karĢı olan davranıĢlarının istikrarlı olması ile ilgili inancı olarak ifade etmiĢtir. 

Carnevale ve Wechsler‟a göre (1992) güven bir kiĢinin ya da bir grubun amaçları ya 

da gerçekleĢtirdikleri eylemler hakkındaki inancı ifade etmektedir ve adaletli, Ģüphe 

çekici bir Ģekilde davranmayan, baĢkalarının haklarına saygı duyan davranıĢlar 

beklentisiyle oluĢmaktadır (Nyhan ve Marlowe, 1997: 616). 

 

Gilbert ve Tang‟a göre (1998) güven kontrol ve değerleme ile iĢ tatmini için bir 

öngörümleme sağlamakta ve tüm iliĢkilerin temel taĢını oluĢturmaktadır. Örgütsel 

güven, çalıĢanın inancı ve desteklendiğine dair algısı, çalıĢanın dürüst olduğuna, 
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bağlılığına, insanların bir arada tutma ve güvende olduklarını hissettirdiğine dair olan 

olan inanç olarak tanımlanmaktadır (Colloway, 2006: 24). 

 

Gambetta güveni kiĢinin diğer kiĢilerin eylemlerinden zarar değil yarar beklentisi 

olması Ģeklinde beklenti odaklı olarak tanımlamıĢtır. Mishra ise güveni bir kiĢinin 

diğer tarafın itibar edilebilir olduğuna dair inancı ve savunmasız kalma isteği olarak 

ifade etmiĢtir (Mishra, 1996: 117). Gambetta‟nın yaptığı tanıma benzer olarak güven, 

bir tarafın karĢı taraftan kiĢisel olarak yarar göreceğine veya en azından istismara ya 

da zarara uğramayacağına yönelik olumlu beklenti içinde olma özelliği olarak da 

tanımlanmıĢtır (Rousseau, 1998: 394). Mishra ve Morrisey güveni besleyen dört 

temel unsurdan söz etmiĢlerdir. Bunlar; açık iletiĢim, karar alma sürecinde 

paylaĢımcı olma, kritik bilgileri paylaĢma, beklenti ve hislerin doğru bir Ģekilde 

paylaĢılmasıdır  (Colloway, 2006: 24). 

 

Mayer, Davis ve Schoorman‟ın (1995) tanımına göre güven, bir tarafın (birey, grup 

veya örgüt) doğrudan denetleyemeyeceği, gözlemleyemeyeceği ve kendi çıkarları ile 

ilgili olan konularda beklendiği gibi davranacağı konusunda diğer tarafa karĢı kendi 

isteğiyle savunmasız hale gelmesidir. Bu tanıma göre güvenen taraf karĢısındaki 

kiĢinin kendisi açısından önemli sonuçlar doğuracak ve çıkarlarını etkileyebilecek 

davranıĢlarına ve kararlarına bağımlıdır, karĢısındaki kiĢinin kendi çıkarlarını 

gözeterek karar alacağına inanmak durumundadır(Aryee, Budhwar ve Chen, 2002: 

271). 

 

Butler ise (1991) güven için iki farklı tanımlama yapmıĢtır. Bunlardan biri güvenin 

diğer tarafın davranıĢının doğru, yeterli, tutarlı, güvenilir, açık olacağına yönelik 

beklenti olduğu ve diğeri ise bir tarafın diğer tarafa zarar vermeye uğraĢmayacağına 

yönelik verilen kesin söz olduğudur (Butler, 1991: 647). Bununla iliĢkili olarak 

Bromiley ve Cummings tarafından (1992), kiĢinin karĢı tarafa verdiği sözler 

doğrultusunda hareket edeceğine, tartıĢmalarda dürüstlük göstereceğine, olasılık 

durumunda bile faydacı davranmayacağına yönelik inancı olarak da tanımlanmıĢtır 

(Creed ve Miles, 1992: 27). 
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Güven kavramı Levin‟e (1999) göre, herhangi bir bireyin, olayın ya da sürecin 

mantıksal olarak kabulü, güvenilirliği ve tutarlılığının kiĢisel inanca dönüĢmesidir. 

KarĢıdaki kiĢinin tutarlılığına, samimiyetine ve adilliğine inanmaktır.Shockley-

Zalabak‟ a göre (2001) güven diğer kiĢilerin roller, iliĢkiler, tecrübeler ve dayanıĢma 

gibi davranıĢları hakkındaki olumlu beklentilerdir. Gilbert ve Tang (1998) 

çalıĢanların iletiĢimi güvenin temel unsuru olarak gördüklerini ve grup bağlılığı ile 

örgütsel güven arasında güçlü bir pozitif iliĢki olduğunu vurgulamıĢlardır (Colloway, 

2006: 23-24). 

 

Lewicki güven iliĢkisinin ortaya çıkabilmesi için üç durumun mevcut olması 

gerektiğini belirtmektedir. Bunlar; gelecekle ilgili belirsizliğin ve riskin olması, 

gelecekle ilgili kararların ve sonuçların baĢkalarının davranıĢlarına bağlı olması ve 

oluĢabilecek zarar ihtimalinin olumlu ya da faydalı durum ihtimalinden daha kuvvetli 

olmasıdır (Lewicki, 1996: 116). 

 

ÇeĢitli disiplinlerde güven kavramına bakıĢ açısı Tablo 1‟de açıklanmıĢtır. (Hosmer, 

1995: 391) 

 

Tablo 1: Çeşitli Disiplinlerde Güven Kavramı 

 

Bireysel Eylemler Belirsiz bir olayın sonucu ile ilgili kiĢisel 

bazdaki olumlu beklentiler. 

- Varsayımı GeçmiĢ tecrübelere ve geleceğe dair 

öngörülere iliĢkin rasyonel olmayan 

davranıĢlar. 

- Amaç OluĢabilecek duruma iliĢkin alternatifleri 

ve tüm senaryoları göz önünde 

bulundurmak ve baĢa çıkmak.  

- Ahlaki Kapsamı Güvenilen kiĢinin gerçekten 

güvenilebilir olup olmadığına iliĢkin 

kanının yerleĢmesi. 
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Kişiler Arası İlişkiler Ġkinci bir kiĢinin kiĢisel zayıflık ve 

bağlılık karĢısındaki davranıĢları 

hakkında olumlu beklentiler. 

- Varsayımı Her bir bireyin karakter ve özelliklerine 

dayanan rasyonel olmayan davranıĢlar. 

- Amaç Grup veya organizasyon içindeki 

bireyler arası iĢbirliği ve dayanıĢmayı 

arttırmak. 

- Ahlaki Kapsamı Bir kiĢinin diğer kiĢiye zarar 

vermeyeceğine dair gizli anlaĢma. 

Ekonomik İşlemler Bir hissedarın örgütsel bağlılık ve 

zayıflıklar karĢısındaki davranıĢları 

hakkında olumlu beklentiler. 

- Varsayımı Zorunlu anlaĢma ve kontrollere iliĢkin 

rasyonel davranıĢlar. 

- Amaç Yönetici – hissedar iliĢkilerinde 

hissedara bağlı dayanıĢmayı geliĢtirmek. 

- Ahlaki Kapsamı Ekonomik değiĢimlerde içten gelen bir 

hevese sahip olmak. 

Sosyal Yapılar Sosyal zayıflıklar karĢısında yöneticiler 

ve profesyonellerin davranıĢları 

hakkındaki olumlu beklentiler. 

- Varsayımı Yasal gereklilikler ve yasal olmayan 

zorunlulukları yönetmede rasyonel 

davranıĢlar. 

- Amaç Toplum içinde çeĢitlilik gösteren 

unsurlar ile iĢbirliğini arttırmak.  

- Ahlaki Kapsamı Yasal olmayan kurallar hakkında düzene 

uygun, adil davranıĢlar ve doğru 

eylemler gerçekleĢtirmek.  
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Güven, organizasyonlar, gruplar ve insanlar arası iliĢkilerin devamlılığında en göze 

çarpan faktör olarak ön plana çıkmaktadır. Bu kavram, iletiĢim ve bilginin en doğru 

Ģekilde iletilmesi, sorunların çözümlenmesi, yetki verilmesi, amaç ve 

sorumlulukların paylaĢılması gibi, taraflar arasındaki birçok iliĢkiyi etkileyen bir 

değiĢken olarak ortaya çıkmaktadır (Yazıcıoğlu, 2009: 237). 

 

2.2. Güven Türleri 

 

Literatürde birçok farklı güven boyutu ortaya konmuĢtur. Yardımseverlik, tahmin 

edilebilirlik, motivasyon, uzmanlık, itimat, fedakarlık, tutarlılık, uygunluk gibi 

boyutlar 1950‟lerin baĢından itibaren yapılan çalıĢmalarda söz edilen boyutlardır 

(Tüzün, 2007: 100).  Her bireyin güven kavramını algılaması farklı Ģekillerde 

olabilir. Güveni sınıflandırmanın temel amacı, güvenin geliĢim aĢamalarını 

tanımlamak ve kiĢiler arası iliĢkilerin zaman içerisinde, nasıl değiĢikliğe uğradığını 

anlamaya çalıĢmaktır.Güven kavramı; süreçler ve yapılara göre farklılıklar 

gösterebilmektedir (Lewicki ve Bunker, 1996: 115). ĠĢ dünyası için konuĢulduğunda 

güven örgütler arasındaki iĢ anlaĢmalarında, örgütler ile potansiyel yatırımcıları, 

örgütler ile çalıĢanları, örgüt içinde üstler ile astlar ve aynı ya da benzer kademelerde 

çalıĢanlar arasında farklı biçimlerde oluĢmaktadır. (Dunn, 2000: 285-286) 

 

Shappiro, Sheppard ve Cheraskin‟e göre (1992) güven üç aĢamada ortaya 

çıkmaktadır. Bunlardan birincisi hesaplanmıĢ güven (calculus based) diğeri bilgiye 

dayalı güven (knowledge based) ve sonuncusu da özdeĢleĢmeye dayalı (identification 

based) güvendir. HesaplanmıĢ güven Ģekli davranıĢların tutarlılığına dayanır. 

Bireyler eylemlerinin sonuçlarından korkarlar ve bu yüzden güven duymak 

zorundadırlar. Bilgiye dayalı güven ise tehdit ve korkuya değil tarafların birbiri 

hakkında sahip oldukları bilgiye dayalıdır. ÖzdeĢleĢmeye dayalı güven, bireylerin 

karĢısındaki kiĢinin davranıĢlarını öngörülebilir ve inandırıcı olarak gördüğünde 

onlara yönelik güven geliĢtirebileceğinden bahsetmektedir. Bu üç aĢamadan her biri 

bir diğerinin gerçekleĢmesinden sonra oluĢmakta ve geleceğe karĢı belirsizlik 

durumu bulunmaktadır (Lewicki ve Bunker, 1996:119). 
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Rousseau ise (1998) güven biçimlerini hesaplamaya dayalı, iliĢkisel ve kurumsal 

güven olarak tanımlamıĢtır. Bu tanımlamada hesaplanmıĢ güven mantıksal seçimlere 

dayalı, iliĢkisel güven ise kiĢiler veya gruplar arasında zamanla oluĢan, kurumsal 

güven ise kurum içindeki iĢleyiĢlere dayalı olarak geliĢen güvendir (Rousseau, 1998: 

399-400). 

 

Calton (1998) güvenin hesaplanabilir, hesaplanamayan, bilgi temeline dayalı, sosyal 

koĢullara dayalı, kimliğe-kiĢiliğe bağlı, tahmine dayalı, iyi niyete dayalı, anlayıĢa 

bağlı, değer temeline dayalı, garantili, kırılgan ve esnek güven olmak üzere çok 

çeĢitli türlere ayrılabileceğini belirtmiĢtir (Semerciöz, 2000: 219-220). 

 

HesaplanmıĢ güven kavramı güvenin duygusal tarafından çok güven duymanın 

maliyetini, faydalarını ve zararını ele almaktadır. Duygusal güven ise bireyin 

duygularını ön plana çıkarması ve olumlu ya da olumsuz düĢünceleri sonucu bir 

güven duygusunu geliĢtirmesi durumuyla ilgilidir (Young ve Daniel, 2003: 140). 

 

Bir örgüt içinde güven üç farklı Ģekilde düĢünülebilir. Birincisi çalıĢanların sahip 

olduğu ve iĢleri yürüten yöneticilerinin doğru kararlar verdiğine iliĢkin stratejik 

güvendir. Diğeri ise çalıĢanların kendi yöneticilerine olan güvenleridir. Bu tür güven 

yöneticilerin çalıĢanlara adil davranıp davranmadığı, iĢle ilgili kararları alırken 

çalıĢanların isteklerini göz önünde bulundurup bulundurmadığı ile ilgili olarak 

geliĢebilmektedir. Sonuncusu da süreçlerin düzeni, tutarlılığı ve adilliği ile ilgili 

çalıĢanların herhangi bir bireye değil örgütün kendisine olan güvenleridir (Galford ve 

Drapeu, 2003: 15-16). 

 

Güven kavramına örgütsel açısından bakacak olursak güveni örgüte güven ve 

kiĢilerarası güven olarak ikiye ayırmak gerekir. Örgütsel baĢarıyı gerçekleĢtirmede, 

güven duygusu oldukça önemli bir unsur olmuĢtur. Güven, gerek olumlu bir iliĢki 

sisteminin sonucundaki iĢbirliğinin artmasında, gerekse yönetici ile çalıĢan 

arasındaki iliĢkiyi örgütsel baĢarıya dönüĢtürmede günümüz için önemli hale 

gelmiĢtir (Brehm ve Gates, 2002: 25-28). 
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2.2.1. Örgüte Güven 

 

Son yıllarda örgütler hiyerarĢinin azaldığı, yüksek ölçüde katılım gerektiren yatay bir 

Ģekilde yapılanmaktadır. Bu doğrultuda örgüt içi iliĢkiler farklılaĢarak iletiĢim 

sistemi ile yetki ve sorumlulukların yeniden tanımlandığı bir düzeni ortaya 

çıkarmaktadır. Dolayısıyla yeni örgütsel yapılar katılımcıları arasında büyük ölçüde 

güven duygusunun bulunmasını gerektirmektedir (Asunakutlu, 2002: 5).Örgütsel 

güven, örgüt içinde tüm örgüt üyelerinin katılımıylayaratılması gereken psikolojik 

bir ortam olarak değerlendirilebilir. Bu ortamınyaratılmasında yönetim kademesinin 

yaklaĢımı temel belirleyici faktör olarakgörülmektedir. (Cufaude,1999: 27-28). 

 

Örgütsel güven, bireyler ve gruplar arasındaki güvenin örgütün uzun vadeli olması 

ve örgüt üyeleri arasındaki huzur ve refah için oldukça önemli bir etkendir. 

ÇalıĢanlar tarafından algılanan örgütün güvenilirliği örgüte duyulan güveni 

göstermekte ve örgütün çalıĢanın zararına olacak Ģekilde davranmayacağına yönelik 

güvenini ifade etmektedir (Cook ve Wall, 1980: 39). Örgütsel güven, örgüt içindeki 

rollere, deneyimlere bağlı olarak kiĢilerin davranıĢları hakkındaki olumlu 

beklentilerdir. Yüksek güvene sahip örgütlerin, düĢük güvene sahip örgütlere göre 

daha baĢarılı ve yenilikçi örgütler olduğu gözlenmiĢtir. ÇalıĢanların örgüte 

duydukları güven iĢ memnuniyeti ve algılanan örgüt iklimine bağlıdır (Huff ve 

Kelley, 2003: 83). 

 

Yeni bir yöneticinin iĢe girmesi, örgüt içinde önemli bir değiĢikliğin olması veya 

yeni bir yapılandırmanın ortaya çıkması, bir proje veya olayın planlandığı gibi gidip 

gitmemesi ve çalıĢanların herhangi bir konu hakkında fikir ayrılığına düĢmeleri gibi 

durumlarda örgüte duyulan güvende değiĢiklikler olması kaçınılmazdır (Cufaude, 

1999: 29). 

 

Bir örgütte güven kültürü yönetici ve çalıĢanın sorumluluklarını paylaĢtığı, 

yöneticinin çalıĢanların iĢ yerindeki kararlara katılmasını sağladığı, onların kiĢisel ve 

profesyonel ihtiyaçlarına karĢı hassas olduğu, yönetimin güç gösterisinden çok 

iĢbirliği içinde olduğu durumlarda oluĢmaktadır (Colloway, 2006: 24). 
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2.2.2. Kişilerarası Güven 

 

Güven örgüt içinde kendiliğinden değil, bireysel ve birlikte öğrenme sonucunda 

oluĢmaktadır. Sürece dahil olan kiĢiler arasındaki etkileĢimin bir sonucu olarak 

ortaya çıkar ve karĢılıklı beklentilerin yerine getirilip getirilmediğinin bir 

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

 

Cufaude‟ye göre bir örgütteki kiĢilerarasında güvenin oluĢması için iliĢkilerde 

derinlik olması, rollerin ve sorumlulukların anlaĢılabilir olması, iletiĢim kanallarında 

doğru zamanlama ve iletiĢimde tutarlılık, iĢi yapabilmekteki yeterlilik, paylaĢılan 

vizyon ve örgüt amaçlarında netlik, çalıĢan bağlılığını onurlandırma gibi unsurlar 

etkili olmaktadır (Cufaude, 1998: 28-33)Sosyal benzerlikler  (kiĢilerin geldikleri 

etnik köken gibi…) özellikle gruplar içindeki kiĢilerarası iliĢkilerde güveni 

oluĢturabilmek ve geliĢtirebilmek açısından bir avantaj olarak görülmektedir. 

Örgütün yapısı ise yani formal olup olmaması kiĢilerarası iliĢkilerde büyük rol 

oynamaktadır. Kurallara dayalı ve katı bir hiyerarĢisi olan örgütlerde yapı güven 

iliĢkilerinin oluĢması için sınırlar koymaktadır (McAllister, 1995: 28). 

 

Literatürdeki araĢtırmalar incelendiğinde kiĢilerarası güvenin oluĢmasında belirli bir 

çok öncülün bulunduğu görülmüĢtür. Bir kiĢide güven olgusu oluĢmadan önce ya da 

güven olgusunun oluĢması için hangi unsurların olması gerektiği çeĢitli 

araĢtırmacılar tarafından ortaya konmuĢtur. Bu unsurlar Tablo 2‟de açıklanmaktadır 

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

 

Tablo 2: Kişilerarası güven oluşumunda etkili olan unsurlar 

 

 

Yazarlar  Öncül Faktörler 

Boyle ve Bonacich (1970) GeçmiĢteki etkileĢimler ve tecrübeler. 

Butler (1991) 

Uygunluk, yeterlilik, tutarlılık, dürüstlük, 

adaletli olma, verdiği sözleri yerine getirme ve 

hassasiyet.  
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Cook ve Wall (1980) Yeterlilik özelliği ve içtenlik. 

Dasgupta (1988) 

Zarar gelmeyeceğine ve verilen sözlerin yerine 

getirileceğine olan inanç. 

Deutsch (1960) Yeterlilik özelliği ve iyi niyet.  

Farris, Senner ve  

Butterfield (1973) 

Grup kurallarına uyum, Ģeffaflık, duygu ve 

düĢüncelerde kararlı olma.  

Gabarro (1978) ġeffaflık ve geçmiĢteki tecrübeler.  

Giffin (1967) 

Bilgi kaynağının inanılırlığı, itibar, kiĢisel 

etkileĢimler.  

Good (1988) 

Yeterlilik ve güvenen kiĢinin önceki 

tecrübelerine dayanarak geleceği tahmin 

edebilmesi.  

Hart, Capps, Cangemi ve  

Caillouet (1986) 

PaylaĢılan ortak değerler, Ģeffaflık ve 

geribildirim.  

Hovland, Janis ve  

Kelley (1953) 

Bilgi kaynağının inanılırlığı ve dürüstlük.  

Johnson, - George ve  

Swap (1982) 

Ġnanılırlık. 

Jones, James ve Bruni (1975) 
Yeterlilik, birey ihtiyaçlarına ve isteklerine 

gösterilen özen.  

Kee ve Knox (1970) Motivasyon ve yetkinlik.  

Larzelere ve Huston (1980) Yardımseverlik ve dürüstlük.  

Lieberman (1981) Yetkinlik ve dürüstlük. 

Mishra (1996) 

Ġnanılırlık, yeterlilik, Ģeffaflık ve iyi niyete olan 

inanç. 
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Ring ve Van de Ven (1992) Dürüstlük ve iyi niyete olan inanç.  

Rosen ve Jerdee (1977) 

Grup ya da örgüt amaçlarına ulaĢma isteği ve 

adalet.  

Sitkin ve Roth (1993) 

Yeterlilik ve değerlerin tüm üyeler için 

uygunluğu. 

Solomon (1960) Yardımseverlik.  

Strickland (1958) Yardımseverlik ve iyi niyet.  

 

 

2.2.2.1. Çalışanlar Arası Güven 

 

Bir örgütte çalıĢanlar diğer kiĢilerin aslında onlara nasıl davrandıklarından çok 

onlarla ilgili ve onları etkileyebilecek kararları nasıl aldıklarına odaklanırlar. “Benim 

menfaatlerim ve refahım ne ölçüde önemli?” sorusunu kendilerine yöneltirler bu 

ölçüde de denilebilir ki güven sadece insanların diğerleri hakkındaki düĢüncelerini 

değil, diğerlerinin bir eylem içindeki niyetlerini ve bunu kullanma Ģekillerini 

kapsamaktadır (Luhmann, 2000: 96).  

 

ÇalıĢanlar arasında güven, rasyonel sebeplerle ya da tamamen karĢıdaki kiĢiden 

alınan güçlü pozitif duygularla oluĢabilmektedir. (Dunn, 2000: 286) Güvenilir kiĢi 

olarak kabul edilen bireyin karakteristik özelliklerini belirlemek amacıyla çeĢitli 

araĢtırmalar yapılmıĢ ve bu özelliklerden üç tanesi baskın bir Ģekilde ortaya 

çıkmıĢtır. Bunlardan ilki yeterlilik (ability) yani kiĢi ya da grubun belirli bir konuda 

söz sahibi ve bilgi sahibi olması anlamına gelmektedir. Örneğin bir kiĢi teknik alanda 

bilgi birikimine ve tecrübeye sahipse yeterliliği olduğu o alanla ilgili güvenilebilir bir 

kiĢidir. Ancak yeteneği ve bilgisi dahilinde olmayan baĢka bir konuda ise o kiĢi 

güvenilir bir kiĢi olmaktan çıkacaktır. Bu açıdan yeterlilik özelliği belirli bir konuda 

ve dar kapsamlı olarak güven oluĢumunu açıklamaktadır. Ġkinci özellik ise kiĢinin 

iyiliksever veya yardımsever olması (benevolence) olarak belirtilmiĢtir. Güvenilen 
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kiĢinin iyi niyetli hareket edeceğine ve sadece kendi yararına olan davranıĢlarda 

bulunmayacağına olan güvendir. Güvenilen tarafın hiçbir karĢılık beklemeden iyilik 

yapacağını ve kendisine yarar sağlayıp sağlamadığına bakmaksızın yardımcı 

olacağını garanti eder. Üçüncü bir özellik ise dürüstlüktür (integrity). Dürüst olan 

kiĢi karĢı tarafa bulunduğu eylemlerde ve söylediklerinde bağlı kalmaktadır. 

Güvenilen kiĢinin gerçekten adalet duygusuna sahip olduğuna ve uygulamalarında 

verdiği sözlerden farklı hareket etmeyeceğine inanılmaktadır. (Mayer, Davis ve 

Schoorman, 1995: 717-720) 

 

2.2.2.2.Yöneticiye Güven 

 

Güven, tarafların bir arada bulundukları süre ve edindikleri ortak deneyimlere dayalı 

olarak, birbirlerinin belirli özelliklerinden etkilenen, güvenilen kiĢinin zarar verici bir 

davranıĢta bulunmayacağı, buna karĢın güvenenin bazı beklentileri karĢılayacağı 

doğrultusunda beklenti ve inanç içeren psikolojik bir durumdur(Arı, 2003: 21). 

Gilbert ve Tang‟ göre (1998: 33) güven tüm iliĢkiler için temel bir noktadır. Güven 

insanları bir arada tutan ve onlara emniyette oldukları duygusunu aĢılayan bir 

kavramdır. KiĢiler arasında oluĢmakta olan güven çok kırılgan bir yapıya sahiptir. 

Güvenin oluĢumu çok yavaĢ ve zorlu olmakla birlikte bozulması ise çok ani 

olmaktadır. Bu yüzden yöneticilerin çalıĢanlarının onlara güvenmesini sağlamak için 

mutlaka çok dikkatli olmaları gerekmektedir.  

 

Mishra ve Morrisey‟e göre yöneticilerin güven oluĢturmak için dikkate alması 

gereken dört unsur vardır. Bunlar; açık iletiĢim ortamı, çalıĢanlara karar verme 

hakkının yüksek seviyede verilmesi, önemli bilgilerin çalıĢanlarla paylaĢılması, 

örgüte dair beklenti ve duyguların doğru olarak paylaĢılmasıdır (Gilbert ve Tang, 

1998, 322). 

 

Yöneticiler tüm çalıĢanlar arasında iyi iliĢkiler oluĢturma, görev ve sorumlulukların 

belirlenmesi, çalıĢanların yeteneklerini geliĢtirme yönünde davranmalı bu doğrultuda 

çalıĢanların birbirine ve yönetime güven duyması bir gereklilik olarak görülmelidir. 

Bu yüzden güvenin oluĢturulması için çalıĢanlara ve yöneticilere düĢen görev ve 
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sorumluluklar, dolayısıyla güven oluĢumuna katkı sağlaması beklenen unsurlar 

aĢağıdaki gibidir:  

 

1. ÇalıĢma ortamında etkin kural ve düzenlemelerin oluĢturulması. 

2. Örgüt içinde iyi iĢleyen bir iletiĢim sisteminin olması. 

3. Örgüt yönetimi açısından etkin bir yetki devri ve kararlara katılım sisteminin 

oluĢturulması. 

4. KiĢilerin üstün yeteneklerle donatılmasını sağlayacak sürekli eğitim 

sisteminin kurulması ve etik değerlere önem verilmesi(Asunakutlu, 2002: 6). 

 

Yönetsel iĢlerin özündeki karmaĢıklık, belirsizlik ve iĢlerin içerdiği ortak unsurların 

çokluğuna bağlı olan yatay iliĢkilerdeki etkinlik kritik bir öneme sahiptir. 

Thompson‟a göre de (1967) belirsizlik ve karmaĢıklık durumlarında etkin ve 

koordineli bir Ģekilde çalıĢabilmek ancak güvenin olduğu bir ortamda 

gerçekleĢebilmektedir (McAllister, 1995: 24-25). Bu yüzden örgütlerde yöneticiler 

ve çalıĢanlar arasında güven iliĢkisinin oluĢturulmuĢ olması son derece önemlidir. 

 

Robert Hurley‟nin yaptığı araĢtırmaya göre yöneticilerin güven ortamı 

sağlayabilmeleri için on unsuru göz önüne almaları gerekmektedir. Bunlar(Hurley, 

2006: 3-7) :  

 

1. Riski tolare edebilmek : Bazı kiĢiler kolaylıkla risk alabilirken bazı kiĢiler ise 

fazlasıyla ihtiyatlı davranmaktadırlar. OluĢan ya da oluĢabilecek riskleri 

tolare edebilmek için stresli durumların çözüleceğine dair inanca sahip olmak 

ve çalıĢanlara bunu benimsetmek gerekmektedir. 

2. UyumlaĢtırma : ÇalıĢanların baĢarılarının farkında olma ve katı bir disiplinle 

değil, onlara koçluk ederek hatalarını düzeltmektir.  

3. Güç Kontrolü: Yöneticilerin otoritelerini çalıĢanlara hissettirerek onların 

seçimlerini ciddiye almaları ve zorlayıcı olmaktan kaçınmalarıdır. Bununla 

birlikte yöneticiler verdikleri kararların örgüt için ne gibi bir katkısı olduğunu 

çalıĢanlara anlatmalıdırlar.  
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4. Güvenlik : KarmaĢık durumlarda örgüt içinde rahat bir ortamı sağlayabilmek 

ve bir değiĢiklik olduğunda riskleri ölçülü bir Ģekilde dağıtabilmektir.  

5. Benzerlik : Yöneticinin çalıĢanlarla ortak noktalar oluĢturması, „ben‟ yerine 

„biz‟ kelimesini kullanması, böylece grup kimliği ve herkesçe paylaĢılan 

değerler oluĢturulması gerekmektedir.  

6. Ortak konularda anlaĢma : ÇalıĢanlar ile paylaĢılan ortak değerler 

oluĢturmaktır. Örgüt amaçlarının çalıĢanlar için nasıl bir kazanç sağlayacağını 

açıklayıcı bir biçimde anlatabilmesidir.  

7. Bencillikten uzaklaĢmak : Yöneticinin güvenilir olarak algılanması için 

çalıĢanları ilgilendiren konularla ilgili endiĢe duyması ve onlar için iyi niyetle 

bir çabaya girmesi gerekmektedir. Eğer çalıĢanlar yöneticilerinin kendisini 

onlar için riske atabileceğine inanırsa ona olan güvenleri ve bağlılıkları 

artacaktır.  

8. Yetenek : Eğer yönetici yetenekli olarak algılanmıyorsa benzerlikler ve ortak 

konularda endiĢelere sahip olmaları çok anlam ifade etmeyecektir. 

Yöneticinin iĢle alakalı tüm görevlerle ilgili bazı yeteneklere sahip olduğunu 

gösterebilmesi ve yeteneği olmayan görevlerde yetki göçerebilmesi 

gerekmektedir.  

9. Dürüstlük : Yöneticinin çalıĢanlarına karĢı davranıĢlarında tutarlı olması ve 

verdiği bir sözü yerine getiremezse bunun sebebini mutlaka onlara açıklaması 

gerekmektedir.  

10. ĠletiĢim : ĠĢ yerindeki rolleri pekiĢtirmek ve kiĢiler arasındaki iliĢkileri 

geliĢtirmeye çalıĢmaktır. Bunun için yönetici çalıĢanlarla sık sık ve 

samimiyetle iletiĢim kurmalıdır. 

 

Eğer bir örgütte güvenle ilgili sıkıntılar varsa ve çalıĢanlar yöneticilerine karĢı olan 

güvenlerini kaybetmiĢse yöneticilerin güveni tekrar kazanabilmek için bazı uğraĢlar 

vermeleri gerekmektedir. Güven bir anda yıkılabilen ve aĢama aĢama yeniden 

kazanılabilecek bir olgudur. Güven kaybı sonucu yöneticilerin çatıĢmaları 

çözümleme yöntemlerini devreye sokmaları fakat kesinlikle zor kullanmamaları 

gerekmektedir. Örgüt içindeki farklı grupların sorunlarını dinleyerek güven 

kaybından etkilenenleri ortaya çıkarmalıdırlar. Yöneticilerin böyle bir durumda 
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çabuk hareket ederek, hatalarını kabul etmeleri, çalıĢanlarını onurlandırmaları ve 

hatanın tekrarlanmayacağını onlara anlatmaları gerekmektedir (Galford ve Drapeu, 

2003: 20-21). 

 

2.3. Yöneticiye Güvenin Boyutları 

 

KiĢilerarasındaki güvenin biliĢsel ve duygusal olmak üzere iki farklı boyutu 

bulunmaktadır. (McAllister, 1995) KiĢilerarası güvene iliĢkin bu boyutlar yönetici ile 

çalıĢanlar arasındaki iliĢkiler düĢünülerek ele alınmıĢtır. 

 

2.3.1. Bilişsel Güven 

 

BiliĢsel güven; hangi koĢullar altında ve kime güvenileceğini belirleyebilme ve 

ayrıca geçerli sebepler oluĢturarak kimin ya da kimlerin güvenilebilir bulunacağını 

seçme iĢlemi olarak tanımlanabilir (Lewis ve Wiegert, 1995: 970).BiliĢsel güven 

modelinde karĢı tarafa hangi gerekçe ile güvenileceğine yönelik rasyonel bir seçim 

söz konusudur ve biliĢsel modelde ortaya çıkan güven yapıları; hesaplanmıĢ güven 

ve bilgiyedayalı güvendir.KarĢı taraftaki kiĢi hakkında yeteri kadar bilgi sahibi olma 

ve bu bilgilerin doğruluğuna inanma sonucunda biliĢsel güven oluĢmaktadır (Dunn, 

2000: 286). 

 

Yetkinlik ve sorumluluk örgütsel araĢtırmalarda güvenin temel unsurları olarak yer 

almaktadır. Yakın iliĢkilerde ise inanılır olma, sağlamlık ve tutarlılık da bu unsurlara 

eklenmektedir. Güvenilirlik ve tutarlılığa iliĢkin beklentilerin oluĢması ve bunun 

zaman içinde geliĢmesi ve buna karĢıt olarak kiĢilerarası iliĢkilerde güvenin 

saklanmasını da beraberinde getirmektedir ( Butler, 1991: 644, Cook ve Wall, 1980: 

39-40). BiliĢsel güven yöneticilerin çalıĢanlarıyla paylaĢtığı bilgiler ve çalıĢanlar ile 

arasındaki etkileĢimin sıkı bir yapıda olması sonucu oluĢmaktadır. (McAllister, 1995: 

29) 

 

Bir çalıĢanın yöneticisine veya diğer bir çalıĢanın yeteneğine, bilgisine güvenmesi ve 

bununla birlikte o kiĢinin bilgisi dahilinde yapılan iĢ açısından istenmeyen durumlar 
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doğurmayacağına olan inancı da biliĢsel açıdan güvenini göstermektedir (Johnson ve 

Grayson, 2005: 501).  

 

Yöneticiler için güven oluĢturmak ve bunu yönetebilmek kritik bir öneme sahiptir. 

Bu doğrultuda güven, savunmasız durumda kalındığında bir kiĢiye tereddüte 

düĢmeden inanabilmek olarak tanımlanabilir. ÇalıĢanlar yöneticilerine güvenip 

güvenmeyeceklerine yöneticilerin değerlendirme ve etkileyicilikleri doğrultusunda 

ve zihinsel hesaplamalarla karar vermektedirler. Bu faktörler yöneticiler tarafından 

örgüt içinde paylaĢılan değerler ve çalıĢanların yöneticinin yetkinliğine iliĢkin 

algılamalarını kapsamaktadır. Bir yöneticinin çalıĢanlarının güvenini kazanabilmesi 

için hangi unsurların onları Ģüpheye ve güvensizliğe düĢürdüğünü bulmaları bu 

doğrultuda da onlara güven verici Ģekilde davranmaları gerekmektedir (Hurley, 

2006: 2). 

 

Güvenin biliĢsel nitelikteki boyutu; bireylerin, birlikte çalıĢtıkları kiĢilere karĢı 

güvenilecek yeterlilikte olup olmama durumunun algısıdır. Bu yeterlilik, kiĢilerin 

dürüstlük, sadakat, olgunluk ve iletiĢim yeteneklerini kapsamaktadır. Güven, biliĢsel 

olarak akılcı bir tercih sonucunda geliĢerek, bilinçli ve tutarlı birbiliĢsel sürecin 

ürünüdür. Bu güven boyutu, bireylerin birbirleri ile ilgili geçmiĢ tecrübelerine 

dayanır. Çünkü tarafların birbirleri ile güvenirlik üzerine yaptıkları kararlar, karĢı 

tarafla ilgili topladıkları bilgileri biliĢsel süzgeçten geçmesi ile ortaya çıkmaktadır. 

GeçmiĢ ile baĢlayarak süregelen çalıĢma boyutunu da kapsayan bir süreci ifade eder 

(Clarke ve Payne, 1997: 53). 

 

BiliĢsel güven bilgi odaklıdır ve bilginin eksik olduğu durumlar en aza indirildiğinde 

ortaya çıkmaktadır. Eğer belirsizlik ortadan kalkarsa ve beraber çalıĢılan kiĢinin 

gelecekteki eylemleri tahmin edilebilir olursa risk ortadan kalkacak ve güven sorunu 

oluĢmayacaktır (Johnson ve Grayson, 2005: 501). 
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2.3.2 Duygusal Güven 

 

KiĢilerarasında oluĢan ve oluĢması gereken güven olgusu Ģüphesiz kiĢilerin duygusal 

bağlarıyla da ilgilidir. Duygusal bağlar dolayısıyla oluĢan güven ise duygusal güven 

adı taĢımaktadır. Güven iliĢkilerinde insanlar duygusal yatırımlar yapmaktadır ve 

beraber çalıĢtıkları kiĢilerin rahatlığı ve huzuru için özen göstermektedirler. Bu tür 

iliĢkilerde gösterilen özenin ve hassasiyetin içtenliğine inanmak mutlaka karĢılık 

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

 

Bir çalıĢanın ortak hareket ettiği diğer kiĢiler hakkında onların iĢe veya kiĢiye özen 

gösterdiğine ve ilgisine olan güveni duygusal güveni ifade etmektedir. Duygusal 

güven emniyette olma duygusu ve kiĢilerarasındaki iliĢkilerde algılanan güçlü bağlar 

dolayısıyla oluĢmaktadır. Duygusal güven için itibara iliĢkin durumlar önem 

taĢımakta ve biliĢsel güven algısına göre kiĢisel deneyimler daha çok ön planda 

bulunmaktadır. Duygusal bağlar derinleĢtikçe karĢıdaki kiĢinin bilgisine olan güven 

de pekiĢmektedir. Bu duygu odaklı güven türü iliĢkileri ĢeffaflaĢtırmakta ve bu 

yüzden duygusal güven oluĢtuğunda kiĢilerarası iliĢkilerde risk durumu azalmaktadır 

(Johnson ve Grayson, 2005: 501). 

 

KiĢinin beraber çalıĢtığı insanlarla olumlu iliĢkiler içinde olması ve onlardan korkup 

çekinmemesi gerekmektedir. Dolayısıyla güvenin duygusal boyutu, çalıĢanın 

birbirleri ile ilgili olumlu düĢünceleridir. Olumlu düĢünceler beraberinde olumlu 

davranıĢ ve tutumları getirir. ÖzdeĢleĢme temelli güven olarak da ifade edilen bu 

güven boyutu, karĢı tarafın istek ve arzuları üzerine empatiye dayanmaktadır. 

KarĢılıklı anlayıĢ ve karĢılıklı güven duyguları ile çalıĢan kiĢiler arasındaki olumlu 

davranıĢlar, örgütlerin geleceği açısından da önem taĢımaktadır. (Perry ve Mankin, 

2007: 165-168) 

 

Bir örgütte duygusal güveni oluĢturmak isteyen yönetici, çalıĢanlar arasındaki 

geçmiĢ etkileĢimlere, sosyal benzerliklerin boyutuna ve örgütün yapısıyla ilgili 

fikirlere dikkat etmelidir. KiĢiler arasındaki etkileĢim önemlidir çünkü iĢ iliĢkileri 



 38 

genellikle kiĢiseldir ve zaman içinde oluĢmaktadır. KiĢiler diğerlerinin geçmiĢteki 

tutumlarına, adilliklerine ve gösterdikleri bağlılığa iliĢkin, diğerleri hakkında bir fikre 

sahip olmaktadır.(McAllister, 1995:27) 

 

Güven, karĢılıklı iliĢkilerde karĢı taraf için oluĢturulan beklenti olması dolayısıyla bu 

beklenti karĢılıksız kaldığında güvensizlik oluĢmaktadır. Literatürde yapılan 

araĢtırmalar sonucu güvenin birçok türü olabileceği fakat sosyal iliĢkilerin sağlıklı 

bir Ģekilde yürüyebilmesi için karĢıdaki kiĢiye gerçekten güven duymak gerekliliği 

ortaya çıkmıĢtır. Örgüt içinde çalıĢanların yöneticilerine güven duyması, yöneticiler 

ile aralarındaki çeĢitli etkileĢimler sonucu oluĢmaktadır. Bu etkileĢimler sadece 

kiĢilerin diğerleri hakkındaki düĢüncelerini değil, bir faaliyet içindeki niyetlerini ve 

bunu kullanma Ģekilleri içermektedir. 
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3. ÖRGÜTSEL ADALETİN YÖNETİCİYE GÜVEN 

ÜZERİNDEKİ ETKİSİNİ BELİRLEMEYE YÖNELİK 

BİR ARAŞTIRMA 

Bu bölümde örgütsel adaletin yöneticiye güven üzerindeki etkisi önce irdelenmeye 

çalıĢılacak, bu konu çerçevesinde yapılmıĢ olan bazı çalıĢmalara yer verilecek, daha 

sonra ise yapılan araĢtırmaya yönelik bilgiler sunulacaktır. Yapılan araĢtırma 

verilerinin analizinden sonra ise, araĢtırma sonuçları değerlendirilecektir.  

 

3.1. Örgütsel Adaletin Yöneticiye Güven Üzerindeki Etkisi Ve Konu 

İle İlgili Yapılmış Araştırmalar 

 

ÇalıĢanlar arasındaki iliĢkilerin araĢtırılmaya baĢlanması, sosyal mübadele 

kavramının incelenmesi ve kiĢiler arası iliĢkilerdeki rolünün anlaĢılmasıyla 

gerçekleĢmiĢtir. Sosyal mübadele bireylerin gönüllü eylemlerinin diğer bireylerden 

elde etmeyi umduğu geri dönüĢlerin etkisiyle motive edilmesi durumudur. Sosyal 

mübadele kiĢilerin herhangi bir hesaplamada bulunmadan yaptığı iyiliklerin uzun 

dönemde bir Ģekilde karĢılığını bulmasıdır. Bu yüzden sosyal mübadele çalıĢan 

davranıĢlarına iliĢkin araĢtırmalara kavramsal destek sağlayan bir olgudur. ÇalıĢanlar 

arası iliĢkilerde örgütün çalıĢanlarına adaletli davranıĢları sosyal mübadele 

kavramıyla iliĢkilendirilmektedir. Örgütün çalıĢanlarına adil davranarak yaptığı bu 

iyilik ya da iyi niyetli tutum örgüt çalıĢanlarında da iyi niyetli eylemlerde bulunmaya 

yönelik tutumlar oluĢturmaktadır (Settoon, Bennett ve Liden, 1996: 221). 

 

Örgütlerin çalıĢanlarına adaletli davranıp davranmadığına iliĢkin sosyal araĢtırmalar 

çalıĢanların iĢ yerinde algıladıkları adalete ve iĢ yerindeki tutum ya da davranıĢların 

sonuçlarına iliĢkin düĢüncelerine dayanmaktadır. Özellikle iĢlem ve etkileĢim adaleti  

unsurları açısından örgütsel adalet kavramı sosyal mübadele konusuyla iliĢki 

halindedir (Colquitt, Conlon, Wesson ve Porter, 2001: 426). KiĢiler arası iliĢkilerin 

yapısı bir gurubun diğer gruba olan bağlılığını ve güvenini etkilemektedir. ÇalıĢanlar 

eğer kendilerine adaletli davranıldığına inanıyorlar ise örgüte bağlılıkları biraz daha 
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artacaktır. Örgüte bağlılıkları artan çalıĢanlar ise kendilerini borçlu hissedecek örgüt 

için yararlı davranıĢlarda bulunmaya çalıĢarak olumlu tutumlar sergileyeceklerdir 

(Masterson, Lewis, Goldman, Taylor, 2000 ve Colquitt, Conlin, Wesson, Porter, 

2001). 

 

Blau‟ya göre (2009: 92) bu iliĢkilerde güven temel bir rol oynamakta ve çalıĢanların 

çıktılarını doğrudan etkileyen bir mekanizma görevi görmektedir.Güven, genel 

olarak bir tarafın gönüllü olarak ve karĢılık beklemeden yaptığı eylemlerin karĢılık 

bulacağına dair inancı ya da olumlu beklentisi olarak tanımlanmaktadır. Bu gönüllü 

davranıĢların derecesi içinde bulunulan grubun bağımsızlığına ve durumun 

uygunluğuna göre değiĢebilmektedir. Burada sosyal iliĢkiler açısından taraflar 

arasında bağlılığın oluĢmuĢ olması ve bir tarafın (ya da bir kiĢinin) diğer tarafı (ya da 

diğer kiĢiyi) güvenilir olarak kabul etmiĢ olması gerekmektedir. Bu nedenle odak 

noktası olan tarafın (örgüt, yönetici ya da çalıĢma arkadaĢı) adil davranıĢları iki taraf 

arasındaki karĢılıklı güven iliĢkisinin baĢlamasına sebep olabilmektedir. Yapılan 

araĢtırmalar göstermektedir ki dağıtım ve iĢlem adaleti örgütlerde güven unsuruyla 

yakından ilgilidir. Bunun yanında etkileĢim adaletinin de yöneticiye duyulan güvenle 

yakından iliĢkili olduğu kanısına varılmıĢtır çünkü yöneticilerin örgütteki kiĢiler arası 

iliĢkileri yönetme, çalıĢanların örgütün kuralları ile ilgili doğru algıyı oluĢturmalarını 

sağlama ve bunların toplamı olarak da örgüte duyulan güveni artırmak gibi 

fonksiyonları bulunmaktadır (Aryee, Budhwar ve Chen, 2002: 271). 

 

ÇalıĢanların örgütlerindeki uygulamaların adilliğine iliĢkin algılamalarını onların 

örgütlerine bağlılığı ve yöneticilerine olan güveni etkilemektedir. Uygulamaların 

dayandığı prosedürlerin ve elde edilen kazanımların adilliği, yöneticilerin 

çalıĢanların haklarına ve kiĢisel değerlerine duydukları saygının göstergesidir 

(Konovsky ve Pugh, 1994: 658). Yöneticiler ve alt kademelerinde çalıĢanlar 

arasındaki güven olgusu, çalıĢanların elde ettiklerin kazanımların ya da aldıkları 

ödüllerin adil olduklarına inandıkları zaman, karar sürecinde iyi niyetli davranıĢlarda 

bulunulduğuna inandıkları zaman ve yönetim tarafından kiĢilerarasındaki iliĢkilerde 

olumlu tutumlarla karĢılaĢtıkları zaman geliĢmektedir (DeConinck, 2010: 1). 
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Güven sosyal mübadelede ve buna bağlı olarak kiĢilerarası iliĢkilerde çok önemli bir 

unsurdur. Çünkü kiĢi bir diğer kiĢiye herhangi bir yarar sağladığı zaman karĢı tarafın 

da ona yarar sağlayacağına ya da en azından zarar vermeyeceğine inanmak ister. 

Beklentilerin karĢılık bulması her zaman güven yaratmakta ve iliĢkilerde bağlılık 

oluĢmasını sağlamaktadır. Örneğin bir kiĢi geçmiĢte eğer güvenilir davrandıysa karĢı 

tarafta gelecekte de güvenilir davranacağına dair bir beklenti ve inanç yaratır 

(Gounans, 2005: 128). Bu beklenti örgütsel anlamda sosyal mübadele kavramıyla 

iliĢkili olarak düĢünüldüğünde bir çalıĢan eğer kararların adil olarak verildiğine 

inanıyorsa, gelecekte de kararların adil bir Ģekilde alınacağına inanacaktır. BaĢka bir 

deyiĢle güven, çalıĢanların iĢlem adaletini nasıl algıladıklarına bağlı olarak 

değiĢmektedir (Brockner ve Siegel, 1995: 403). 

 

Bu konuyla ilgili yapılan araĢtırmalara göre güven ve iĢlem adaleti uygulamalardaki 

tutarlılıktan etkilenmektedir. Örneğin bir grubun ya da bir kiĢinin eylemlerindeki 

tutarlılık, bununla beraber karĢı tarafın adaletli olduğuna olan inanç ve 

gerçekleĢtirilen eylemlerin söylenenlerle ya da vaat edilenlerle uyumlu olması o 

kiĢinin ya da grubun dürüst davrandığına dair yargıyı oluĢturmaktadır(Leventhal, 

1980: 25-32). 

 

Aryee ve diğerlerinin (2002) çalıĢmasına göre güven, örgütsel adalet türlerinden 

dağıtım ve iĢlem adaleti ile çalıĢanların iĢle ilgili tutumları (örgütsel bağlılık gibi) 

arasındaki iliĢkiyi kısmen, etkileĢim adaleti ise çalıĢanların iĢ ile ilgili tutumları 

arasındaki iliĢkiyi tamamen etkilemektedir. Dolayısıyla bir örgütte çalıĢanlara 

gösterilen adil uygulamalar, sadece örgüte güven oluĢumunu sağlamakla kalmaz, 

aynı zamanda çalıĢanların iĢ tutumlarını doğrudan etkiler. Öte yandan, etkileĢim 

adaleti yöneticiye duyulan güvenin temelini oluĢturmaktadır. ĠĢlem adaleti ile 

yöneticiye güven arasında iliĢki olduğunu açıklayan önceki araĢtırmalar (Konovsky 

ve Pugh, 1994) karar yapıları ile yöneticinin bu yapıları uygulamasını beraber ele 

alırken, Aryee ve diğerleri (2002) prosedürlerin ve onların uygulamasının ayrı ayrı 

ele alındığında, iĢlem adaletinden ziyade etkileĢim adaletinin yöneticiye güvenle 

yakından iliĢkili olduğunu bulmuĢlardır. Sonuç olarak Aryee ve diğerlerinin 

çalıĢmasına göre yöneticiye duyulan güven, etkileĢim adaleti ile iĢ ile ilgili 
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tutumlar(örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, örgütsel bağlılık vb..) arasındaki iliĢkilerde 

aracı rol oynamaktadır (Stinglhamber, Cremer ve Mercken,2006:  443- 444). 

 

Örgütsel güven çalıĢanların örgüt içi iliĢkilerinde birbirlerine karĢı dürüst, saygılı, 

güvenilir ve adil olmaları sonucu oluĢmaktadır. Örgütsel güven düzeyi yüksek olan 

örgütlerde çalıĢanların örgüte olan duygusal bağlılıkları da artmaktadır (Paine, 2007: 

103) Örgüt içinde sinerjiyi oluĢturmak ve performansı arttırmak için örgütteki 

takımların performansı büyük önem arz etmektedir. Yapılan çalıĢmalarda takım 

performansı ve güven arasında olumlu iliĢkiler olduğu gözlenmiĢtir. Örgütsel 

yaĢamda güveni oluĢturabilmek bireysel bir olgu değil, örgütün tamamını ve 

özellikle de örgüt içindeki takımları ilgilendiren bir unsurdur. Bireylerin örgüte ve 

yöneticilerine güven duyması takım olarak güven duygularının artmasını 

sağlayacağından, beraber çalıĢan kiĢiler arasında güvenin oluĢmasını sağlamak 

örgütün sorumluluklarından biridir (Erdem ve Özen, 2003: 134).Örgütsel güven, 

çalıĢanların verimliliklerini artırarak örgütsel bağlılıklarını güçlendirmektedir. Birey 

ve takım performansı, bağlılık, problem çözme, bilgi paylaĢımı, iletiĢim gibi 

sonuçların elde edilmesindeve örgüte olan bağlılık duygusunun oluĢumunda yönetici 

ve örgüte olan güvenin etkili olduğu görülmüĢtür (Kaneshiro, 2008). 

 

Alexander ve Ruderman (1987) iĢlem adaletine ve dağıtım adaletine iliĢkin 

algılamaların, üst düzey yöneticilere duyulan güveni belirlediğini ifade etmiĢlerdir. 

Folger ve Konovsky (1989) ise yöneticilerin adil prosedürlere dayanan 

uygulamalarının çalıĢanların sisteme bağlılık duymaları ve yöneticilerine 

güvenmeleri sonucunu doğuracağını belirtmiĢtir. Konovsky ve Pugh‟un (1994) 

çalıĢmaları, çalıĢanların iĢlem adaleti ile ilgili olumlu algılamaları ile yöneticilerine 

olan güvenleri arasında yüksek bir iliĢki olduğunu ortaya koymuĢtur. ÇalıĢan 

davranıĢları için iĢlem adaleti önemli bir etkendir ve çalıĢanların tutumlarının 

öngörümlenmesi için olanak sağlamaktadır. Bu çalıĢmanın sonuçlarına göre dağıtım 

adaletinin ise güven ile önemli bir iliĢkisi bulunmamaktadır (Konovsky ve Pugh, 

1994: 666-667). Brockner ve Siegel‟in (1996) araĢtırmasına göre güvenilirlik grup 

içindeki prosedürlerin adilliği ile iliĢkili bir kavramdır ve güven iĢlem adaletine bağlı 

olarak geliĢmekte ve dağıtım adaleti ile etkileĢimi yoluyla kaynakların dağıtımına 
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iliĢkin kararlara gösterilen tepkileri belirlemektedir. Whitener (1997) güvenin hem 

örgüt ve çalıĢan hem de yönetici ve çalıĢan arasında geliĢtirilebileceğine dikkat 

çekmiĢtir. Buna bağlı olarak da örgütsel adaletin yönetici ve örgüte duyulan güven 

ile yüksek derecede iliĢkili olduğu vurgulanmıĢtır (DeConinck, 2010: 2).  

 

ĠĢlem adaleti alınan kararların niteliğine ve kararları alan kiĢilerin davranıĢlarına 

dayanmaktadır. Kararların niteliği yani yapısı biçimsel prosedürleri ve kararları alan 

kiĢilerin davranıĢları ise etkileĢim adaletini ifade etmektedir. Bu adalet türünün her 

iki unsuru da güveni etkilemektedir ancak kararların yapısının değiĢmeyeceğine olan 

inanç genellikle daha kuvvetli olsa da, karar vericilerin kiĢiler arası iliĢkilerdeki 

tutumlarının da kalıcı olacağı düĢünülmektedir. Bundan dolayı kiĢiler geçmiĢte 

kendilerine nasıl davranıldıysa gelecekte de öyle davranılacağını düĢünürler. Özet 

olarak prosedürlerin uygulanma aĢamasındaki davranıĢlar veya kurallar karar 

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

 

Yapılan baĢka bir çalıĢmada, çalıĢanların yöneticilerin güvenilirlik, doğruluk, 

dürüstlük gibi karakteristik özelliklerine iliĢkin olarak algılarının biliĢsel güven için 

önem arz ettiği ve yöneticilerin ahlaki açıdan örnek olacak davranıĢlar sergilemesi, 

doğruluk ve dürüstlük olması, verdikleri sözler ile uygulamaları arasında bir 

tutarsızlık görülmemesinin biliĢsel güven üzerinde direkt etki yarattığı görülmüĢtür. 

Bu çalıĢmada etkileĢim adaletinin dolaylı rolüne bakılmıĢ ve yöneticilerin 

sergiledikleri davranıĢların ve izledikleri stratejilerin, çalıĢanlar tarafından adil 

biçimde algılanmasının, aralarında güçlü bir iliĢki kurulmasını sağlayacağı yani 

duygusal güven üzerinde etkisinin olduğu saptanmıĢtır (ArslantaĢ ve Dursun, 2008: 

119-120). 

 

Ġslamoğlu, Birsel ve Börü‟nün yaptığı araĢtırmanın sonuçlarına göre (2007) bir 

örgüte güven duyulması için gerekli önceller dürüst ve hakkaniyetli iĢleyiĢe, pozitif 

imaja, huzurlu ve adil bir ortama sahip olma, iĢe alım ve oryantasyonu önemseme, 

bağlılık yaratma, mali güce sahip olma, çalıĢanlarına ilgili ve saygılı olma, objektif 

performans değerlendirmesi yapma, çalıĢanlarına ihtiyaçlarını dikkate alma ve uzun 

süreli istihdam sağlama olarak bulunmuĢtur. ÇalıĢanlarını destekleyen, dürüst ve 
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adil, takım lideri, olumlu çalıĢma ortamına yaratan, kendine güvenen, bilgi paylaĢan, 

gerginlik yaratmayan, güven veren, yetkin, yetki veren ve astını önemseyen 

yöneticilerin varlığı ise yöneticiye güven duyulmasını sağlamaktadır.   

 

DeConinck‟in algılanan örgütsel destek, algılanan yönetici desteği ve çalıĢanların 

hem örgüte hem de yöneticiye olan güvenleri üzerine örgütsel adaletin etkisini 

araĢtırdığı çalıĢması da (2010) daha önceki araĢtırmaları destekler nitelikte olmakla 

birlikte etkileĢim adaletinin yönetici desteği ve yöneticiye duyulan güven ile, iĢlem 

adaletinin ise örgütsel destek ve örgüte duyulan güven ile birebir iliĢkide olduğu 

bulunmuĢtur. Dağıtım adaletinin ise yönetici desteği ile birlikte örgütsel güveni 

dolaylı olarak etkilerken yöneticiye olan güven üzerinde doğrudan bir etkisi 

bulunmaktadır. Bunun yanında örgütsel destek ile birlikte olduğunda ise hem 

yöneticiye olan güveni hem de örgütsel güveni doğrudan değil de dolaylı olarak 

etkilemektedir.  

 

Son yıllarda yapılan araĢtırmalarda algılanan örgütsel desteğin örgütsel adalet ve 

örgütsel güven ile olan iliĢkisi ön plana çıkmaktadır. Algılanan örgütsel desteğin 

örgütsel güven ve örgütsel adalet ile iliĢkili olduğu bunun yanında daha çok örgütsel 

adalet algılarından etkilendiği güvenin ise genellikle bir aracı değiĢken olarak 

kullanıldığı görülmektedir (Stinglhamber, Cremen ve Mercken, 2006: 446). Örgütsel 

adalet ve yöneticiye güven arasındaki araĢtırmalar iki kavram arasında güçlü bir 

iliĢki olduğunu göstermektedir. Ayrıca yapılan meta analizler sonucu örgütsel 

adaletin her bir unsurunun güven ile iliĢkili olduğu bulunmuĢtur. Bu çalıĢmaların 

sonuçları güvenin her iki türünün de (örgüte ve yöneticiye güven) çalıĢanlar 

açısından birçok davranıĢ ve tutumla bağlantılı olduğunu göstermektedir(Cohen-

Charash ve Spector, 2001: 305-315). 

 

3.2. Araştırmanın Amacı Ve Önemi 

 

KiĢilerarası iliĢkilerin en önemli unsurlarından biri olan güven, örgütsel yaĢamda da 

çok önemli bir yere sahiptir. Örgütsel yaĢamda güvenin önemine iliĢkin çalıĢmalar 

gittikçe artmaktadır. Bununla birlikte örgüt içinde çalıĢanlar arasında ve özellikle 
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yöneticilerin çalıĢanlara olan tutumları ile ilgili önemli güven ve güvensizlik 

durumları oluĢabilmektedir. KiĢilerarasında güven duygusunun oluĢabilmesi için 

birçok unsur bulunmaktadır ve bu unsurlar çalıĢanların yöneticilerine olan güvenleri 

için de önem taĢımaktadır. Bir çalıĢanın yöneticisine güvenmesi, onun örgüte olan 

bağlılığını, örgütteki uygulamaların düzgün iĢleyebilmesini, örgüt içi iliĢkilerini 

etkilemektedir.  

 

ÇalıĢanların örgütsel adalet yargıları, yönetime olan güvenlerinin, iĢten ayrılma 

niyetlerinin, yöneticileri hakkındaki değerlendirmelerinin, iĢ yerindeki uyumun ve iĢ 

tatmininin etkisi altındadır. ÇalıĢanlar bu faktörleri göz önünde bulundurarak 

örgütsel adalet hakkında yargı sahibi olurlar (Greenberg, 1990). Örgüt içindeki 

uygulamaların, kiĢilerarası iliĢkilerin ve çalıĢanların elde ettikleri kazanımların adil 

olduğuna inanıp inanmamalarına iliĢkin adalet algıları örgütsel adalet kavramını 

ortaya çıkarmıĢtır. Bu algılamalar daha önce de belirtildiği gibi iĢ tatmini, bağlılık, 

güven, motivasyon gibi çalıĢanlara ait pek çok çıktıyı doğrudan ya da dolaylı olarak 

etkilemekte olduğundan örgütsel adalet kavramının önemi büyüktür.  

 

Bu araĢtırma ile çalıĢanlar tarafından algılanan örgütsel adalete ve çalıĢanların 

yöneticilerine duydukları güvene göre çeĢitli değiĢkenler (cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki 

çalıĢma süresi, iĢyerindeki pozisyonu ve eğitim düzeyi) açısından fark olup 

olmadığının ve çalıĢanların örgütsel adalete iliĢkin algılarının yöneticilerine olan 

güvenleri üzerine etkisinin belirlenmesi amaçlanmıĢtır.   

 

3.3. Araştırmanın Kapsamı Ve Sınırlılıkları 

 

AraĢtırma, çalıĢanların örgütsel adalet algılamalarını ve yöneticilerine olan 

güvenlerini incelediğinden bireysel düzeyde gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmanın 

kapsamını, Bursa ilinde faaliyet gösteren bir tekstil Ģirketinde çalıĢan 66 kiĢi 

oluĢturmaktadır. ÇalıĢanlardan 6‟sının anketin uygulandığı sırada iĢyerinde 

olmamaları sebebiyle anket 60 kiĢi üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma yapılan 

iĢletme tekstil sektöründe bulunan bir dokuma fabrikasıdır. Son yıllarda Türkiye‟de 

tekstil sektörü ekonomik krizlerden en fazla etkilenen sektörlerden biri haline 
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gelmiĢtir. Maliyetlerin düĢük olması gerekliliği ve üretimin birçok farklı ülkede 

farklı koĢullar altında yapılarak Türkiye‟deki ihracat ve ithalatı etkiliyor olması 

bunun baĢlıca sebebidir. Rekabetin çok fazla olması Ģüphesiz üretim sürecinde 

iĢletme içindeki uygulamalara da olumlu ya da olumsuz olarak yansımaktadır. Bu 

yüzden araĢtırma konusu ile iliĢkili olarak bu sektörde yer alan bir firmadaki 

çalıĢanların iĢletme içindeki uygulamaların adilliğine yönelik algılarının ve 

yöneticilerine duydukları güvenin incelenmesi amaçlanmıĢ ve çalıĢma bu kapsamda 

yürütülmüĢtür. UlaĢılan sonuçlar herhangi bir genellemeyi içermemekte, sadece ana 

kütleye iliĢkin sonuçları ortaya koyan ve gelecekte bu alanda çalıĢma yapmayı 

düĢünenlere bir fikir oluĢturabilecek niteliktedir.  

 

3.4. Araştırmanın Yöntemi 

 

AraĢtırmada kullanılan veriler anket yöntemi ile elde edilmiĢtir. Ana kütleyi 

oluĢturan iĢletmedeki çalıĢanlar için 60 adet anket dağıtılmıĢ ve bu anketlerin tamamı 

araĢtırmada kullanılmıĢtır.AraĢtırmada kullanılan anket formu iki bölümden 

oluĢmaktadır. Ġlk bölümde cevaplayıcılara iliĢkin çeĢitli değiĢkenler açısından 

(cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki çalıĢma süresi, iĢyerindeki pozisyonu ve eğitim düzeyi)    

sorular bulunmaktadır. Ġkinci bölümde ise çalıĢanların örgütsel adalete iliĢkin algıları 

ve yöneticiye güvenlerini ölçmeye yönelik ifadeler bulunmaktadır. Söz konusu olan 

form ve ölçeklerle ilgili bilgiler aĢağıda açıklanmıĢtır.  

 

3.4.1. Örgütsel Adalet Ölçeği 

 

ÇalıĢanların algıladıkları örgütsel adaleti ölçmek için Niehoff ve Moorman (1993) 

tarafından geliĢtirilen örgütsel adalet ölçeği kullanılmıĢtır. Söz konusu ölçek dağıtım 

ve iĢlem adaleti boyutlarından oluĢmaktadır.Dağıtım adaleti boyutu altında 5 ifade, 

iĢlem adaleti boyutu altında ise 15 ifade bulunmaktadır. Diğer taraftan iĢlem adaleti 

boyutu da kendi içinde 6 ifade ile biçimsel prosedürler alt boyutu ve 9 ifade ile 

etkileĢim adaleti alt boyutuna ayrılmaktadır. Bu ölçek Moorman‟in (1991) 

oluĢturduğu örgütsel adalet ölçeği baz alınarak geliĢtirilmiĢtir. Niehoff ve 

Moorman‟in çalıĢmasında, bu ölçeğin iki adalet boyutu için de güvenilirliği 0,90‟ın 
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üzerinde olduğu bildirilmiĢtir. Teorik kısımda belirtildiği üzere boyutlara iliĢkin 

örnek ifadeler aĢağıda gösterilmektedir.  

 

Dağıtım Adaleti : “ÇalıĢma programımın adaletli olduğuna inanıyorum.” 

İşlem Adaleti :  Biçimsel Prosedürler : “ĠĢe yönelik kararlar yöneticim tarafından 

tarafsız bir biçimde alınır.” 

  EtkileĢim Adaleti : “ĠĢimle ilgili kararları alırken yöneticim nazik 

ve düĢünceli davranmaktadır.” 

 

3.4.2. Kişilerarası Güven Ölçeği 

 

ÇalıĢanların yöneticilerine olan güvenlerini ölçmek için McAllister‟ın (1995) 

kiĢilerarası güven ölçeği kullanılmıĢtır. KiĢilerarası güven ölçeği biliĢsel ve duygusal 

güven olmak üzere iki boyuttan oluĢmakta ve biliĢsel güven boyutu altı, duygusal 

güven boyutu ise beĢ ifade ile ölçülmektedir. Teorik kısımda belirtildiği üzere 

boyutlara iliĢkin ifadeler aĢağıda gösterilmiĢtir.  

 

Bilişsel Güven : “Yöneticime karĢı herkes bir çalıĢma arkadaĢı olarak saygı ve 

güven duymaktadır.” 

Duygusal Güven: “Yöneticim ve ben düĢüncelerimizi, duygularımızı ve 

hayallerimizi serbestçe paylaĢırız.”  

 

AraĢtırmada kullanılan ölçekler 5‟li Likert Ģeklinde düzenlenmiĢtir. Ġfadeler “Hiç 

Katılmıyorum” ve “Tamamen Katılıyorum” Ģeklinde düzenlenmiĢ ve 1-5 arasında bir 

değerlendirmeye tabi tutulmuĢtur. Cevaplayıcılar ifadelerine katılma derecelerine 

göre uygun seçeneği iĢaretlemektedirler.   
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3.5. Araştırmanın Modeli 

 

AraĢtırmada çalıĢanların örgütsel adalet algıları ile yöneticilerine güvenleri çeĢitli 

değiĢkenler (cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki çalıĢma süresi, iĢyerindeki pozisyonu ve 

eğitim düzeyi) açısından incelenecek ve örgütsel adalet algılarının yöneticiye güven 

üzerindeki etkisi araĢtırılacaktır. AraĢtırmaya iliĢkin model aĢağıdaki gibidir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Şekil 1. Araştırmanın Modeli 

 

 

3.6. Araştırmanın Hipotezleri 

 

AraĢtırmanın amacı doğrultusunda belirlenen hipotezler aĢağıda yer almaktadır. Bu 

hipotezleri test etmek amacıyla boyutlar bazında da inceleme yapılmıĢtır. 

 

1. H1 : ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları çeĢitli değiĢkenlere (cinsiyet, yaĢ, 

iĢyerindeki çalıĢma süresi, iĢyerindeki pozisyonu ve eğitim düzeyi) göre 

farklılaĢmaktadır.  

2. H1 : ÇalıĢanların yöneticiye güvenleri çeĢitli değiĢkenlere (cinsiyet, yaĢ, 

iĢyerindeki çalıĢma süresi, iĢyerindeki pozisyonu ve eğitim düzeyi) göre 

farklılaĢmaktadır.  

3. H1 :  ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarının yöneticilerine güvenleri üzerinde 

etkisi vardır.  

 

 

ÖRGÜTSEL 

ADALET 

 

- Dağıtım Adaleti 

- ĠĢlem Adaleti 
 

 

 

YÖNETĠCĠYE 

GÜVEN 

 

- BiliĢsel Güven 

- Duygusal Güven 
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3.7. Verilerin Analizi 

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanlardan elde edilen verilerin tümü SPSS 17.0 (Sosyal 

Bilimler için Ġstatistik Programı) ile analize tabi tutulmuĢtur. Ölçeklerin içsel 

tutarlılığı (güvenilirliği) ölçeklere iliĢkin Cronbach Alpha güvenilirlik katsayıları 

hesaplanarak test edilmiĢtir. Güvenilirlik analizinden sonra ise her bir ölçeğin madde 

korelasyonlarına bakılarak ölçeklerden çıkarılması gereken ifadelerin olup 

olmadığına bakılmıĢtır. Bir sonraki aĢamada yapısal geçerlilik testi için ölçeklere 

faktör analizinin uygulanabilirliğine iliĢkin Kaiser-Meyer-Olkin örneklem yeterliliği 

katsayıları hesaplanmıĢ ve ölçekler faktör analizine tabi tutulmuĢtur.  

 

Örneklemi oluĢturan çalıĢanların kiĢisel özelliklerini özetlemek açısından 

değiĢkenlerin frekans (N) ve yüzdeleri (%) hesaplanmıĢtır. AraĢtırmada kullanılan 

örgütsel adalet ölçeği ve yöneticiye güven ölçeklerinin alt boyut ve maddelerinin 

ortalama puanları ( ) ve standart sapmaları (ss) hesaplanmıĢtır. AraĢtırmaya katılan 

çalıĢanların örgütsel adalet algılarında ve yöneticiye güvenlerinde; cinsiyet, yaĢ, 

iĢyerindeki çalıĢma süresi, iĢyerindeki pozisyonu ve eğitim düzeyi ile ilgili konularda 

anlamlı bir farklılaĢma olup olmadığını araĢtırmak amacıyla iliĢkisiz (bağımsız) 

gruplar t-testi ve tek yönlü varyans analizi (ANOVA) uygulanmıĢtır. ÇalıĢanların 

örgütsel adalet algılarında ve yöneticiye güvenlerinde; cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki 

çalıĢma süresi, iĢyerindeki pozisyonu ve eğitim düzeyi ile ilgili konularda anlamlı bir 

farklılaĢma bulunduğu durumda, değiĢkenlerin hangi grupları arasında farklılık 

olduğunu araĢtırmaya yönelik ise Tukey testi uygulanmıĢtır.  

 

DeğiĢkenler arası iliĢkiler ilk olarak pearson korelasyon analizi ile incelenmiĢ ve 

daha sonra ise örgütsel adaletin ve örgütsel adalet boyutlarının yöneticiye güven 

üzerindeki etkisinin belirlenmesi için regresyon analizi gerçekleĢtirilmiĢtir.  
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3.7.1. Ölçeklere İlişkin Güvenilirlik ve Geçerlilik 

 

Bu araĢtırmada ilk olarak ölçeğin içsel tutarlılığı (güvenilirliği) Cronbach Alpha 

güvenilirlik katsayısının hesaplanmasıyla test edilmiĢtir. Örgütsel adalet ölçeğinin 

güvenilirlik katsayısı (Cronbach Alpha) 0,96‟dir. Yöneticiye güven ölçeğine iliĢkin 

güvenilirlik katsayısı ise 0,95‟dir. 0,40‟ın altındaki Cronbach Alpha rakamları için 

ölçeğin güvenilir olmadığı görüĢü göz önüne alındığında ölçeklere iliĢkin genel 

güvenilirlik rakamları %80‟in üzerinde olduğundan ölçekler yüksek derecede 

güvenilir görülmektedir. Boyutlara iliĢkin güvenilirlik katsayıları da 0,60‟ın üzerinde 

olduğundan boyutlara iliĢkin sonuçlar oldukça güvenilir düzeyde görülmektedir. Her 

bir ölçeğe ve boyutlara iliĢkin güvenilirlik katsayıları ise aĢağıdaki tabloda yer 

almaktadır. 

 

Tablo 3 : Ölçeklere ve ölçek boyutlarına ilişkin güvenilirlik katsayıları 

 

 Güvenilirlik Katsayısı 

(Cronbach Alpha) 

 

Örgütsel Adalet 

 

0.96 

Dağıtım Adaleti 0,86 

ĠĢlem Adaleti 0,95 

 

Yöneticiye Güven 

 

0,95 

BiliĢsel Güven 0,95 

Duygusal Güven 0,93 

 

Güvenilirlikleri saptamak için tüm ifadelerin toplam puanla olan korelasyon 

katsayıları hesaplanmıĢtır. Ölçekte yer alan ifadelerin ölçekte kalabilmesi için toplam 

puan ile ifade puanları arasındaki korelasyon katsayısının 0,20 ve üzerinde olması 

gerekmektedir. Örgütsel adalet ifadelerine iliĢkin toplam puan ve ifade puanları 

arasındaki korelasyon katsayıları Tablo 4‟de yer almaktadır. Tablo 4‟de görüldüğü 
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üzere ölçekteki ifadelerin korelasyon katsayıları 0,20‟den fazla olduğu için ölçekten 

çıkarılması gereken ifade bulunmamaktadır.  

 

Tablo 4 : Örgütsel adalet ifadelerine ilişkin toplam puan ve ifade puanları 

arasındaki korelasyon katsayıları 

 

İfadeler Korelasyon Katsayıları 

Dağıtım adaleti 1 0,803 

Dağıtım Adaleti 2 0,730 

Dağıtım Adaleti 3 0,754 

Dağıtım Adaleti 4 0,560 

Dağıtım Adaleti 5 0,800 

ĠĢlem Adaleti 1 0,694 

ĠĢlem Adaleti 2 0,839 

ĠĢlem Adaleti 3 0,802 

ĠĢlem Adaleti 4 0,737 

ĠĢlem Adaleti 5 0,701 

ĠĢlem Adaleti 6 0,679 

ĠĢlem Adaleti 7 0,818 

ĠĢlem Adaleti 8 0,860 

ĠĢlem Adaleti 9 0,687 

ĠĢlem Adaleti 10 0,852 

ĠĢlem Adaleti 11 0,852 

ĠĢlem Adaleti 12 0,723 

ĠĢlem Adaleti 13 0,793 

ĠĢlem Adaleti 14 0,802 

ĠĢlem Adaleti 15 0,768 

 

Tablo 5‟de yöneticiye güven ifadelerine iliĢkin toplam puan ve ifade puanları 

arasındaki korelasyon katsayıları yer almaktadır. Tablo 5‟de görüldüğü üzere 
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ölçekteki ifadelerin korelasyon katsayıları 0,20‟den fazla olduğu için ölçekten 

çıkarılması gereken ifade bulunmamaktadır.   

 

Tablo 5 : Yöneticiye güven ifadelerine ilişkin toplam puan ve ifade puanları 

arasındaki korelasyon katsayıları 

 

İfadeler Korelasyon Katsayıları 

Duygusal Güven 1 0,722 

Duygusal Güven 2 0,821 

Duygusal Güven 3 0,782 

Duygusal Güven 4 0,875 

Duygusal Güven 5 0,857 

BiliĢsel Güven 1 0,840 

BiliĢsel Güven 2 0,776 

BiliĢsel Güven 3 0,816 

BiliĢsel Güven 4 0,885 

BiliĢsel Güven 5 0,835 

BiliĢsel Güven 6 0,794 

 

3.7.2. Ölçeklere İlişkin Faktör Analizi 

 

Bu çalıĢmada içsel tutarlılık testinin ve madde korelasyon analizinin ardından 

ölçeklerin yapısal geçerliliği faktör analizi ile test edilmiĢtir. Faktör analizinin 

uygulanabilirliğine iliĢkin hesaplanan Kaiser-Meyer-Olkin örneklem yeterliliği 

katsayıları ve Barlett küresellik testi sonuçları yeterli düzeydedir. Örgütsel adalet 

ölçeği için KMO yeterlilik katsayısı 0,892(sig. 0,00) ve yöneticiye güven ölçeği için 

KMO yeterlilik katsayısı 0,880 (sig. 0,00) Ģeklindedir. Sosyal bilimler alanında 0,60 

değerinin üzerinde olması arzulanan bu değerler, ölçeklerimize iliĢkin değiĢkenlerin 

analize uygunluğunun çok iyi seviyede olduğunu göstermektedir. Yine 0,05 

anlamlılık derecesine göre anlamlı olarak belirlenmiĢ olan Bartlett küresellik testi, 
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değiĢkenler arasında faktör analizi yapmaya yeterli düzeyde bir iliĢki olduğunu 

göstermektedir.  

 

AraĢtırmada kullanılan örgütsel adalet ölçeği dağıtım ve iĢlem adaleti boyutlarından 

oluĢmakta, iĢlem adaleti boyutu kendi içinde biçimsel prosedürler ve etkileĢim 

adaleti olmak üzere iki alt boyuta ayrılmaktadır.Örgütsel adalet ölçeğine iliĢkin 

yapılan faktör analizisonucunda ise biçimsel prosedürler ve etkileĢim adaleti alt 

boyutları iĢlem adaleti boyutunun altında tek faktörde toplanmıĢtır. Bu doğrultuda 

ifadelerin dağıtım ve iĢlem adaleti boyutları altında toplandığı, ifadelerin orijinal 

ölçeğe uygun Ģekilde dağıldığı görülmüĢ ve analize bu Ģekilde devam edilmiĢtir. 

Ġlgili ölçeğe iliĢkin faktör yükleri Tablo 6‟da sunulmuĢtur. 

 

Tablo 6 : Örgütsel Adalet Ölçeğine İlişkin İfadelerin Faktör Yükleri 

 

İfadeler Faktör Yükleri 

Dağıtım adaleti 1 0,774 

Dağıtım Adaleti 2 0,680 

Dağıtım Adaleti 3 0,840 

Dağıtım Adaleti 4 0766 

Dağıtım Adaleti 5 0,624 

ĠĢlem Adaleti 1 0,581 

ĠĢlem Adaleti 2 0,655 

ĠĢlem Adaleti 3 0,687 

ĠĢlem Adaleti 4 0,740 

ĠĢlem Adaleti 5 0,634 

ĠĢlem Adaleti 6 0,637 

ĠĢlem Adaleti 7 0,576 

ĠĢlem Adaleti 8 0,675 

ĠĢlem Adaleti 9 0,638 

ĠĢlem Adaleti 10 0,770 

ĠĢlem Adaleti 11 0,604 
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ĠĢlem Adaleti 12 0,598 

ĠĢlem Adaleti 13 0,766 

ĠĢlem Adaleti 14 0,771 

ĠĢlem Adaleti 15 0,777 

  

 

Yöneticiye güven ölçeğine iliĢkin yapılan faktör analizi sonucunda ifadelerin orijinal 

ölçekte olduğu gibibiliĢsel güven ve duygusal güven olmak üzere iki boyut altında 

toplandığı ve ifadelerin ölçeğe uygun Ģekilde dağıldığı görülmüĢtür. Bu oluĢuma 

göre yöneticiye güven ölçeği iki boyut altında incelenmiĢtir. Ġlgili ölçeğe iliĢkin 

faktör yükleri Tablo 7‟de gösterilmiĢtir.  

 

Tablo 7: Yöneticiye Güven Ölçeğine İlişkin İfadelerin Faktör Yükleri 

 

İfadeler Faktör Yükleri 

Duygusal Güven 1 0,940 

Duygusal Güven 2 0,867 

Duygusal Güven 3 0,754 

Duygusal Güven 4 0,755 

Duygusal Güven 5 0,588 

BiliĢsel Güven 1 0,803 

BiliĢsel Güven 2 0,816 

BiliĢsel Güven 3 0,773 

BiliĢsel Güven 4 0,745 

BiliĢsel Güven 5 0,876 

BiliĢsel Güven 6 0,749 

 

Yapılan toplam puan ve ifade puan analizi ile faktör analizi sonrası ölçeklerden 

herhangi bir ifade çıkarılmadığı ve ifadelerin orijinal ölçeğe uygun Ģekilde dağıldığı 

belirlenmiĢ olup, bu sebeple ölçeklerin güvenilirlik katsayıları tekrardan 

hesaplanmamıĢtır. 
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3.7.3. Değişkenlere İlişkin Ortalama Değerler 

 

Örgütsel adalet ölçeğine iliĢkin ortalama değer 3,49 olup, bu değiĢkenin ifadelerine 

iliĢkin ortalama değerleri ise 3,12 ile 3,70 arasında değiĢmektedir. (Tablo 8) 

DeğiĢkenin ortalama değerine bakılarak katılımcıların çalıĢma ortamında örgütsel 

adaletin varlığına iliĢkin olumlu düĢündükleri söylenebilir. 

 

Yöneticiye güven değiĢkenine iliĢkin ortalama değer 3,87 olup, bu değiĢkenin 

ifadelerine iliĢkin ortalama değerleri ise 3,70 ve 4,01 arasında değiĢmektedir. (Tablo 

8) Bu rakamlara bakılarak da katılımcıların çalıĢma ortamında yöneticilerine güven 

duydukları söylenebilir.  

 

Tablo 8 : Değişkenler ve Boyutlara İlişkin Ortalamalar ve Standart Sapmalar 

 

 Ortalama  Standart Sapma 

Örgütsel Adalet 3,49 0,81 

Dağıtım Adaleti 3,12 0,92 

ĠĢlem Adaleti 3,70 0,86 

Yöneticiye Güven 3,87 0,89 

Duygusal Güven 3,70 1,00 

BiliĢsel Güven 4,01 0,89 

 

3.8. Araştırmaya Konu Olan Çalışanların Demografik Dağılımlarına 

İlişkin Bulgular 

 

Bu bölümde araĢtırmaya konu olan çalıĢan grubunun genel yapısına yönelik tanıtıcı 

frekans ve yüzde dağılımlarına yer verilmiĢtir.  
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Tablo 9 : Çalışanların kişisel özelliklerine ilişkin frekans ve yüzde dağılımları 

(N=60) 

Değişken Gruplar f % Geçerli 

% 

Yığılmalı 

% 

Cinsiyet 
Kadın 

Erkek 

15 

45 

25 

75 

25 

75 

25 

100,0 

Yaş 

20-30 

31-40 

41-50 

12 

29 

19 

20,0 

48,3 

31,7 

20,0 

48,3 

31,7 

20,0 

68,3 

100,0 

İşyerindeki 

Pozisyon 

ĠĢçi 

ġef 

Memur 

Müdür 

23 

6 

28 

3 

38,3 

10,0 

46,7 

5,0 

38,3 

10,0 

46,7 

5,0 

38,3 

48,3 

95,0 

100,0 

İş yerindeki 

çalışma süresi 

1-5 yıl 

6-10 yıl 

11-20 yıl 

25 

21 

14 

41,7 

35,0 

23,3 

41,7 

35,0 

23,3 

41,7 

76,7 

100,0 

Eğitim 

Düzeyi 

Lise 

Önlisans 

Lisans 

Ġlköğretim 

26 

3 

21 

10 

43,3 

5,0 

35,0 

16,7 

43,3 

5,0 

35,0 

16,7 

43,3 

48,3 

83,3 

100,0 

 

Tablo 9‟da araĢtırmaya katılan çalıĢanların ankette sorulan sorulardan alınan 

cevaplara göre demografik verilerine iliĢkin frekans ve yüzde dağılımları verilmiĢtir. 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların büyük bir kısmı, % 75 ile erkeklerden meydana 

gelmektedir. ÇalıĢanların % 25‟ikadındır. 

 

AraĢtırmada yer alan çalıĢanların %20‟si 20-30 yaĢ, % 48,3‟ü 31-40 yaĢ ve %31,7‟si 

41-50 yaĢ grubunda yer almaktadır. Bu verilere göre çalıĢanların büyük 

çoğunluğunun 31 ve 50 yaĢları arasında olduğu söylenebilir.  
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AraĢtırmaya katılan çalıĢanların iĢ yerindeki pozisyonlarına bakıldığında, %38,3 „ü 

iĢçi, %10‟u Ģef, %46,7‟si memur ve % 5‟i ise müdür pozisyonundadır.  

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların bu iĢletmedeki mesleki kıdem yıllarına iliĢkin 

dağılımı ise Ģöyledir; %41,7‟si 1-5 yıllık, %35‟u 6-10 yıllık ve %23,3‟ü 11-20 yıl 

çalıĢma süresine sahiptir.  

 

AraĢtırmada yer alan çalıĢanların % 43,3‟ü lise, % 5‟si önlisans, % 35‟sı lisans ve % 

16,7‟si ise ilköğretim seçeneğini iĢaretlemiĢtir.  

 

3.9. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarına İlişkin Bulgular 

 

Bu bölümde çalıĢanların örgütsel adalet algılarının çeĢitli değiĢkenler açısından 

(cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki çalıĢma süresi, iĢyerindeki pozisyonu ve eğitim düzeyi) 

anlamlı farklılıklar gösterip göstermediğine iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. Ġstatistik 

analizler demografik (kiĢisel özellikleri) grupların normallik dağılımına uygun 

olarak, parametrik (t-test ve tek yönlü varyans analizi-ANOVA) teknikler 

kullanılarak gerçekleĢtirilmiĢtir.  

 

3.9.1. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının Cinsiyet Değişkenine Göre 

Farklılık Gösterip Göstermediğine İlişkin Bulgular 

 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarının cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık 

gösterip göstermediğini araĢtırmak üzere yapılan t-testi sonucu (Tablo 10); 

çalıĢanların kadın ve erkek olmasının dağıtım ve iĢlem adaleti alt boyutları ve 

örgütsel adalet algılamalarında her hangi bir farklılık göstermediği bulunmuĢtur. 
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Tablo 10 : Çalışanların örgütsel adalet algılarının cinsiyet değişkenine göre 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğine dair t-testi 

 

Boyutlar 

ve Ölçek 
Cinsiyet n 

Ort. (

) 
ss sh 

t-test 

t                sd          p 

 

Dağıtım 

Adaleti 

 

Kadın 

Erkek 

 

15 

45 

 

2,85 

3,20 

 

1,06 

0,86 

 

0,27 

0,12 

 

-1,30 

 

 

58 

 

0,256 

 

 

İşlem 

Adaleti 

 

Kadın 

Erkek 

 

15 

45 

 

3,35 

3,82 

 

1,03 

0,77 

 

0,27 

0,12 

 

-1,88 

 

 

58 

 

0,119 

 

 

Örgütsel 

Adalet 

 

Kadın 

Erkek 

 

15 

45 

 

3,18 

3,60 

 

0,99 

0,73 

 

0,26 

0,11 

 

-1,08 

 

58 

 

0,139 

 

 

 

Dağıtım adaleti boyutunun cinsiyet açısından anlamlı bir farklılık göstermediği 

bulunmuĢtur (t=-1,30 ve p > 0,05). Aynı Ģekilde iĢlem adaleti boyutunun cinsiyet 

açısından anlamlı bir farklılık göstermediği bulunmuĢtur (t=-1,88 ve p > 0,05). 

Örgütsel adalet değiĢkeninin de cinsiyet açısından anlamlı bir farklılık göstermediği 

bulunmuĢtur (t=-1,08 ve p > 0,05).  

 

3.9.2. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının Yaş Değişkenine Göre Farklılık 

Gösterip Göstermediğine İlişkin Bulgular 

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların yaĢlarının, onların örgütsel adalet algılamalarında 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediği ANOVA testi ile incelenmiĢ ve 

çalıĢanlarındağıtım ve iĢlem adaleti alt boyutları ve örgütsel adalet algılamalarında 

anlamlı farklılıklar bulunamamıĢtır. (Tablo 11) 
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Tablo 11 : Çalışanların örgütsel adalet algılamalarının yaş değişkenine göre 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğine dair ANOVA testi 

 

Boyutlar 

ve Ölçek 
Yaş N Ort. (X) ss sh 

ANOVA 

F   p 

 

Dağıtım 

Adaleti 

 

20-30 

31-40 

41-50 

 

12 

29 

19 

 

3,46 

3,02 

3,04 

 

0,99 

0,88 

0,93 

 

0,28 

0,16 

0,21 

 

1,06 

 

0,351 

 

İşlem 

Adaleti 

 

20-30 

31-40 

41-50 

 

12 

29 

19 

 

3,98 

3,62 

3,66 

 

0,93 

0,81 

0,89 

 

0,26 

0,15 

0,20 

 

0,789 

 

0,459 

 

Örgütsel 

Adalet 

 

20-30 

31-40 

41-50 

 

12 

29 

19 

 

3,80 

3,40 

3,44 

 

0,87 

0,75 

0,85 

 

0,25 

0,14 

0,20 

 

1,10 

 

0,339 

 

ÇalıĢanların yaĢının onların dağıtım adaleti algılarında anlamlı bir farklılık 

göstermediği (F= 1,06 ve p > 0,05) ve yine iĢlem adaleti algılarında da anlamlı bir 

farklılık olmadığı bulunmuĢtur (F= 0,789 ve p > 0,05). Aynı Ģekilde çalıĢanların yaĢı 

açısından onların örgütsel adalet algılarında anlamlı bir farklılık bulunmamaktadır 

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

 

3.9.3. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının İşyerindeki Pozisyon 

Değişkenine Göre Farklılık Gösterip Göstermediğine İlişkin Bulgular 

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların iĢyerindeki pozisyonlarının, onların örgütsel adalet 

algılamalarında anlamlı bir farklılığa neden olup olmadığı ANOVA testi ile 

incelenmiĢ ve çalıĢanların dağıtım ve iĢlem adaleti alt boyutları ve örgütsel adalet 

algılamalarında anlamlı farklılıklar bulunamamıĢtır.  (Tablo 12) 
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Tablo 12 :Çalışanların örgütsel adalet algılamalarının işyerindeki pozisyon 

değişkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğine dair ANOVA 

testi 

 

Boyutlar 

ve Ölçek 

İşyerindeki 

Pozisyon 
N Ort. ( ) ss sh 

ANOVA 

F           p 

 

Dağıtım 

Adaleti 

 

İşçi 

Şef 

Memur 

Müdür 

 

23 

6 

28 

3 

 

2,99 

2,83 

3,19 

4,00 

 

0,97 

0,84 

0,90 

0,40 

 

0,20 

0,34 

0,17 

0,23 

 

1,34 

 

0,271 

 

 

 

 

İşlem 

Adaleti 

 

İşçi 

Şef 

Memur 

Müdür 

 

23 

6 

28 

3 

 

3,61 

3,50 

3,78 

4,10 

 

0,90 

0,74 

0,88 

0,69 

 

0,19 

0,30 

0,17 

0,40 

 

0,471 

 

0,704 

 

 

 

 

Örgütsel 

Adalet 

 

İşçi 

Şef 

Memur 

Müdür 

 

23 

6 

28 

3 

 

3,37 

3,29 

3,58 

4,05 

 

0,85 

0,73 

0,82 

0,48 

 

0,18 

0,29 

0,16 

0,28 

 

0,880 

 

0,457 

 

 

 

 

ÇalıĢanların iĢyerindeki pozisyonunun onların dağıtım adaleti (F= 1,34 ve p > 0,05) 

ve iĢlem adaleti algılarında anlamlı bir farklılık göstermediği bulunmuĢtur (F= 0,471 

ve p > 0,05). Aynı Ģekilde çalıĢanların iĢyerindeki pozisyonunun onların örgütsel 

adalet algılarında anlamlı bir farklılık göstermediği bulunmuĢtur (F= 0,880 ve p > 

0,05). 
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3.9.4. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının İşyerindeki Çalışma Süresi 

Değişkenine Göre Farklılık Gösterip Göstermediğine İlişkin Bulgular 

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların iĢyerindeki çalıĢma sürelerinin, onların örgütsel 

adalet algılamalarında anlamlı bir farklılık gösterip göstermediği ANOVA testi ile 

incelenmiĢ ve çalıĢanların dağıtım ve iĢlem adaleti alt boyutları ve örgütsel adalet 

algılamalarında anlamlı farklılıklar bulunamamıĢtır. (Tablo 13) 

 

Tablo 13 :Çalışanların örgütsel adalet algılamalarının işyerindeki çalışma süresi 

değişkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğine dair ANOVA 

testi 

 

Boyutlar 

ve Ölçek 

İşyerindeki 

Pozisyon 
n Ort. ( ) ss sh 

ANOVA 

F           p 

 

Dağıtım 

Adaleti 

 

1-5 yıl 

6-10 yıl 

11-20 yıl 

 

 

25 

21 

14 

 

 

3,32 

2,84 

3,17 

 

0,84 

0,90 

1,02 

 

 

0,17 

0,20 

0,27 

 

1,56 

 

0,219 

 

 

 

İşlem 

Adaleti 

 

1-5 yıl 

6-10 yıl 

11-20 yıl 

 

 

25 

21 

14 

 

 

3,85 

3,57 

3,67 

 

 

0,80 

0,84 

1,03 

 

 

0,16 

0,18 

0,27 

 

 

0,57 

 

0,568 

 

Örgütsel 

Adalet 

 

1-5 yıl 

6-10 yıl 

11-20 yıl 

 

25 

21 

14 

 

 

3,65 

3,33 

3,48 

 

 

0,73 

0,82 

0,95 

 

 

0,15 

0,18 

0,26 

 

 

0,87 

 

0,426 
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ÇalıĢanların iĢyerindeki çalıĢma süresinin onların dağıtım adaleti algılarında (F= 1,56 

ve p > 0,05) ve iĢlem adaleti algılarında anlamlı farklılıklar olmadığı bulunmuĢtur 

(F= 0,57 ve p > 0,05).Aynı Ģekilde çalıĢanların iĢyerindeki çalıĢma sürelerinin 

onların örgütsel adalet algılarında anlamlı bir farklılık göstermediği bulunmuĢtur (F= 

0,87 ve p > 0,05). 

 

3.9.5. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının Eğitim Düzeyleri Değişkenine 

Göre Farklılık Gösterip Göstermediğine İlişkin Bulgular 

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların eğitim düzeylerinin, onların örgütsel adalet 

algılamalarında anlamlı bir farklılık gösterip göstermediği ANOVA testi ile 

incelenmiĢtir. ÇalıĢanların örgütsel adalet ve dağıtım adaleti algılarında eğitim 

düzeylerine göre anlamlı farklılıklar olduğu, iĢlem adaleti algılarında ise eğitim 

düzeyinin anlamlı bir farklılık göstermediği bulunmuĢtur. (Tablo 14) 

 

Tablo 14 :Çalışanların örgütsel adalet algılamalarının eğitim düzeyleri 

değişkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğine dair ANOVA 

testi 

 

Boyutlar 

ve Ölçek 

Eğitim 

Düzeyleri 
n Ort. ( ) ss sh 

ANOVA 

F           p 

 

Dağıtım 

Adaleti 

 

Lise 

Önlisans 

Lisans 

Ġlköğretim 

 

26 

3 

21 

10 

 

3,05 

3,67 

3,45 

2,46 

 

0,97 

1,14 

0,62 

0,98 

 

0,19 

0,66 

0,14 

0,31 

 

3,37 

 

0,025 

 

 

 

 

İşlem 

Adaleti 

 

Lise 

Önlisans 

Lisans 

Ġlköğretim 

 

26 

3 

21 

10 

 

3,64 

4,23 

3,96 

3,19 

 

0,90 

0,70 

0,64 

1,02 

 

0,18 

0,41 

0,14 

0,32 

 

2,38 

 

0,079 
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Örgütsel 

Adalet 

 

Lise 

Önlisans 

Lisans 

       Ġlköğretim 

 

26 

3 

21 

10 

 

3,43 

3,97 

3,78 

2,94 

 

0,87 

0,81 

0,52 

0,94 

 

0,17 

0,47 

0,11 

0,30 

 

3,10 

 

0,034 

 

 

 

 

 

ÇalıĢanların eğitim düzeylerinin onların dağıtım adaleti algılarında anlamlık farklılık 

gösterdiği bulunmuĢtur (F= 3,37 ve p < 0,05). ANOVA testi sonrası, eğitim düzeyi 

değiĢkeninin hangi gruplar arasında anlamlı farklılık olduğunu görmek üzere yapılan 

Tukey testi sonucuna göre eğitim düzeyi ilköğretim olan çalıĢanlar ile eğitim düzeyi 

lisans olan çalıĢanların dağıtım adaleti algılamaları birbirinden farklıdır. Bu 

sonuçlara göre eğitim düzeyi ilköğretim olan çalıĢanların dağıtım adaleti 

algılamalarının eğitim düzeyi lisans olan çalıĢanların dağıtım adaleti algılamalarına 

göre ortalama farkı 0,98‟dir ve anlamlılık düzeyi 0,05‟in altındadır.  Buna göre 

eğitim düzeyi lisans olan çalıĢanların dağıtım adaleti algılamaları eğitim düzeyi 

ilköğretim olan çalıĢanların dağıtım adaleti algılamalarına göre daha olumludur (

diğer= 2,46 , lisans = 3,45). 

 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarında da eğitim düzeylerinin anlamlı farklılık 

gösterdiği bulunmuĢtur (F = 3,10 ve p< 0,05). Tukey testi sonucuna göre eğitim 

düzeyi lisans olan çalıĢanlar ile eğitim düzeyi ilköğretim olan çalıĢanların örgütsel 

adalet algılamaları birbirinden farklıdır. Bu sonuçlara göre eğitim düzeyi lisans olan 

çalıĢanların örgütsel adalet algılamalarının eğitim düzeyi ilköğretim olan çalıĢanların 

dağıtım adaleti algılamalarına göre ortalama farkı 0,84‟dür ve anlamlılık düzeyi 0,05 

„in altındadır. Buna göre eğitim düzeyi lisans olan çalıĢanların örgütsel adalet 

algılamaları eğitim düzeyi ilköğretim olan çalıĢanların örgütsel adalet algılamalarına 

göre daha olumludur  ( diğer = 2,94 ve lisans = 3,78).ÇalıĢanların eğitim düzeylerinin 

onların iĢlem adaleti algılarında anlamlı bir farklılık göstermediği bulunmuĢtur (F= 

2,38 ve p > 0,05). 
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ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarının çeĢitli değiĢkenlere göre farklılık gösterip 

göstermediğine yönelik yapılan inceleme sonucunda; eğitim düzeyi değiĢkeni 

açısından farklılık gösterdiği, ancak bunun yanı sıra; cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki 

pozisyon ve iĢyerindeki çalıĢma süresi değiĢkenleri açısından da bir farklılık 

göstermediği görülmüĢtür. Bu nedenle araĢtırmanın 1. Hipotezi olan H1 hipotezi 

kısmen kabul edilmiĢtir. 

 

3.10. Çalışanların Yöneticiye Güvenlerine İlişkin Bulgular 

 

ÇalıĢanların yöneticiye güvenlerinin çeĢitli değiĢkenlere (cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki 

çalıĢma süresi, iĢyerindeki pozisyonu ve eğitim düzeyi) göre anlamlı bir Ģekilde 

farklılık gösterip göstermediğine iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. Ġstatistik analizler 

demografik (kiĢisel özellikleri) grupların normallik dağılımına uygun olarak, 

parametrik (t-test ve tek yönlü varyans analizi-ANOVA) teknikler kullanılarak 

gerçekleĢtirilmiĢtir.  

 

3.10.1. Çalışanların Yöneticiye Güvenlerinin Cinsiyet Değişkenine Göre 

Farklılık Gösterip Göstermediğine İlişkin Bulgular 

 

ÇalıĢanların yöneticilerine olan güvenlerinin cinsiyet değiĢkenine göre anlamlı bir 

farklılık gösterip göstermediğini araĢtırmak üzere yapılan t-testi sonucu (Tablo 15); 

çalıĢanların kadın ve erkek olmasının yöneticiye olan güvenlerinde herhangi bir 

farklılık göstermediği bulunmuĢtur. 

 

Tablo 15 : Çalışanların yöneticilerine güvenlerinin cinsiyet değişkenine göre 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğine dair t-testi 

 

Boyutlar 

ve Ölçek 
Cinsiyet n 

Ort. (

) 
ss sh 

t-test 

t                sd          p 

 

Duygusal 

Güven 

 

Kadın 

Erkek 

 

15 

45 

 

3,30 

3,83 

 

1,27 

0,88 

 

0,33 

0,13 

 

-1,80 

 

 

58 

 

0,77 
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Bilişsel  

Güven 

 

Kadın 

Erkek 

 

15 

45 

 

3,76 

4,10 

 

1,18 

0,78 

 

0,30 

0,12 

 

-1,25 

 

58 

 

0,22 

 

Yönetciye 

Güven 

 

Kadın 

Erkek 

 

15 

45 

 

3,56 

3,98 

 

1,16 

0,78 

 

0,30 

0,17 

 

-1,60 

 

 

58 

 

0,12 

 

 

ÇalıĢanların duygusal güvenlerinin (t=-1,80 ve p > 0,05), biliĢsel güvenlerinin (t=-

1,25 ve p > 0,05) ve aynı Ģekilde yöneticiye güvenlerinin de cinsiyete göre anlamlı 

bir Ģekilde farklılık göstermediği bulunmuĢtur (t=-1,60 ve p > 0,05).  

 

 

3.10.2. Çalışanların Yöneticiye Güvenlerinin Yaş Değişkenine Göre Farklılık 

Gösterip Göstermediğine İlişkin Bulgular 

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların yaĢlarının, onların yöneticiye olan güven 

düzeylerinde anlamlı bir farklılık gösterip göstermediği ANOVA testi ile 

incelenmiĢtir. (Tablo 16) 

Tablo 16 : Çalışanların yöneticiye güvenlerinin yaş değişkenine göre anlamlı bir 

farklılık gösterip göstermediğine dair ANOVA testi 

 

Boyutlar 

ve Ölçek 
Yaş n Ort. ( ) Ss sh 

ANOVA 

F           p 

 

Duygusal 

Güven 

 

20-30 

31-40 

41-50 

 

12 

29 

19 

 

3,93 

3,63 

3,70 

 

0,85 

0,96 

1,18 

 

0,24 

0,18 

0,27 

 

0,397 

 

0,674 

 

 

Bilişsel 

Güven 

 

20-30 

31-40 

41-50 

 

12 

29 

19 

 

4,29 

3,94 

3,96 

 

0,79 

0,93 

0,92 

 

0,23 

0,17 

0,21 

 

0,701 

 

0,501 
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Yöneticiye 

Güven 

 

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 

 

ÇalıĢanların yaĢının onların duygusal güven, biliĢsel güven ve yöneticiye olan güven 

düzeylerinde anlamlı bir farklılık göstermediği bulunmuĢtur (Fduygusal güven= 0,397 ve 

p > 0,05, FbiliĢsel güven=0,701 ve p> 0,05, Fyöneticiye güven = 0,602 ve p > 0,05).  

 

 

3.10.3. Çalışanların Yöneticiye Güvenlerinin İşyerindeki Pozisyon Değişkenine 

Göre Farklılık Gösterip Göstermediğine İlişkin Bulgular 

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların iĢyerindeki pozisyonlarının, onların yöneticiye olan 

güven düzeylerinde anlamlı bir farklılık gösterip göstermediği ANOVA testi ile 

incelenmiĢ ve anlamlı farklılıklar bulunamamıĢtır. (Tablo 17) 

 

Tablo 17 :Çalışanların yöneticiye güvenlerinin işyerindeki pozisyon değişkenine 

göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğine dair ANOVA testi 

Boyutlar 

ve Ölçek 

İşyerindeki 

Pozisyon 
n Ort. ( ) Ss sh 

ANOVA 

F           p 

 

Duygusal 

Güven 

 

İşçi 

Şef 

Memur 

Müdür 

 

23 

6 

28 

3 

 

3,50 

3,63 

3,83 

4,20 

 

1,13 

0,91 

0,94 

0,80 

 

0,23 

0,37 

0,18 

0,46 

 

0,689 

 

0,560 

 

 

 

 

Bilişsel 

Güven 

 

İşçi 

Şef 

Memur 

Müdür 

 

23 

6 

28 

3 

 

4,03 

3,64 

4,02 

4,56 

 

1,07 

0,77 

0,77 

0,77 

 

0,22 

0,32 

0,15 

0,44 

 

0,711 

 

0,550 
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Yöneticiye 

Güven 

 

İşçi 

Şef 

Memur 

Müdür 

 

23 

6 

28 

3 

 

3,79 

3,64 

3,94 

4,39 

 

1,04 

0,79 

0,81 

0,76 

 

0,22 

0,32 

0,15 

0,44 

 

0,567 

 

0,639 

 

ÇalıĢanların iĢyerindeki pozisyonu da onların duygusal güven, biliĢsel güven ve 

yöneticiye olan güvenlerinde anlamlı farklılık göstermemektedir(Fduygusal güven= 0,689 

ve p > 0,05, FbiliĢsel güven=0,711 ve p> 0,05, Fyöneticiye güven = 0,567 ve p > 0,05). ġef ve 

iĢçi pozisyonunda çalıĢanların yöneticiye olan güven düzeyleri memur ve müdür 

pozisyonundaki çalıĢanlara göre daha düĢük olmakla birlikte bu fark da anlamlı 

değildir.  

 

3.10.4. Çalışanların Yöneticiye Güvenlerinin İşyerindeki Çalışma Süresi 

Değişkenine Göre Farklılık Gösterip Göstermediğine İlişkin Bulgular 

 

ÇalıĢanların iĢyerindeki çalıĢma sürelerinin, onların yöneticiye olan güvenlerinde 

anlamlı bir farklılık gösterip göstermediği ANOVA testi ile incelenmiĢ ve anlamlı 

farklılıklar bulunamamıĢtır. (Tablo 18) 

 

 

Tablo 18 :Çalışanların yöneticiye güvenlerinin işyerindeki çalışma süresi 

değişkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğine dair ANOVA 

testi 

 

Boyutlar 

ve Ölçek 

İşyerindeki 

Pozisyon 
n Ort. ( ) Ss sh 

ANOVA 

F           p 

 

Duygusal 

Güven 

 

1-5 yıl 

6-10 yıl 

11-20 yıl 

 

25 

21 

14 

 

3,74 

3,56 

3,84 

 

0,85 

1,02 

1,26 

 

0,17 

0,22 

0,34 

 

0,356 

 

0,702 
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Bilişsel 

Güven 

 

1-5 yıl 

6-10 yıl 

11-20 yıl 

 

25 

21 

14 

 

4,23 

3,82 

3,93 

 

0,78 

0,85 

1,11 

 

0,16 

0,19 

0,30 

 

1,243 

 

0,296 

 

Yöneticiye 

Güven 

 

1-5 yıl 

6-10 yıl 

11-20 yıl 

 

25 

21 

14 

 

4,00 

3,70 

3,89 

 

0,75 

0,90 

1,13 

 

0,15 

0,20 

0,30 

 

0,640 

 

0,531 

 

 

ÇalıĢanların iĢyerindeki çalıĢma süresinin onların duygusal güven, biliĢsel güven ve 

yöneticiye olan güvenlerinde anlamlı bir farklılık göstermediği bulunmuĢtur (Fduygusal 

güven= 0,356 ve p > 0,05, FbiliĢsel güven=1,243 ve p> 0,05, Fyöneticiye güven = 0,640 ve p > 

0,05).  

 

3.10.5. Çalışanların Yöneticiye Güvenlerinin Eğitim Düzeyleri Değişkenine 

Göre Farklılık Gösterip Göstermediğine İlişkin Bulgular 

 

ÇalıĢanların eğitim düzeylerinin, onların yöneticiye olan güvenlerinde anlamlı bir 

farklılık gösterip göstermediği ANOVA testi ile incelenmiĢ ve çalıĢanların eğitim 

düzeylerine göre duygusal güvenleri arasında anlamlı farklılıklar bulunmuĢtur. (F= 

2,809 ve p<0,05)  

 

Tablo 19 :Çalışanların yöneticiye güvenlerinin eğitim düzeyleri değişkenine 

göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğine dair ANOVA testi 

 

 

Boyutlar 

ve Ölçek 

Eğitim 

Düzeyleri 
n Ort. ( ) Ss sh 

ANOVA 

F           p 

 

Duygusal 

Güven 

 

Lise 

Önlisans 

 

26 

3 

 

3,66 

4,40 

 

1,04 

0,53 

 

0,20 

0,31 

 

2,809 

 

0,048 
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Lisans 

Ġlköğretim 

21 

10 

3,98 

3,02 

0,70 

1,27 

0,15 

0,40 

 

Bilişsel 

Güven 

 

Lise 

Önlisans 

Lisans 

Ġlköğretim 

 

26 

3 

21 

10 

 

4,13 

4,05 

4,09 

3,53 

 

0,81 

0,92 

0,74 

1,30 

 

0,16 

0,60 

0,16 

0,41 

 

1,187 

 

 

0,323 

 

Yöneticiye 

Güven 

 

Lise 

Önlisans 

Lisans 

Ġlköğretim 

 

26 

3 

21 

10 

 

3,91 

4,21 

4,04 

3,30 

 

0,88 

0,71 

0,70 

1,20 

 

0,17 

0,41 

0,15 

0,38 

 

1,857 

 

0,147 

 

ÇalıĢanların duygusal güvenlerinde eğitim düzeyleri açısından farklılıklar olduğu 

bulunmuĢtur (F = 2,809 ve p< 0,05). Tukey testi sonucuna göre eğitim düzeyi ön 

lisans olan çalıĢanlar ile eğitim düzeyi ilköğretim olan çalıĢanların yöneticiye olan 

güvenleri birbirinden farklıdır. Bu sonuçlara göre eğitim düzeyi ön lisans olan 

çalıĢanların duygusal güvenleri eğitim düzeyi ilköğretim olan çalıĢanların duygusal 

güvenlerine göre ortalama farkı 1,38‟dir ve anlamlılık düzeyi 0,05 „in altındadır. 

Buna göre eğitim düzeyi ön lisans olan çalıĢanların duygusal güvenleri eğitim düzeyi 

ilköğretim olan çalıĢanların duygusal güvenlerine göre daha olumludur  ( diğer = 3,02 

ve önlisans= 4,40). 

 

ÇalıĢanların yöneticiye güvenlerinin çeĢitli değiĢkenlere göre farklılık gösterip 

göstermediğine yönelik yapılan inceleme sonucunda; eğitim düzeyi değiĢkeni 

açısından farklılıklar olduğu, ancak bunun yanı sıra; cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki 

pozisyon ve iĢyerindeki çalıĢma süresi değiĢkenleri açısından da bir farklılık 

göstermediği bulunmuĢtur. Bu nedenle araĢtırmanın 2. Hipotezi olan H1 hipotezi 

kısmen kabul edilmiĢtir. 
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3.11. Çalışanların Örgütsel Adalet Algıları İle Yöneticiye Güvenleri 

Arasındaki İlişkiye Dair Bulgular 

 

Bu bölümde örgütsel adalet ile yöneticiye güven arasındaki iliĢkiler pearson 

korelasyon analiziyle test edilmiĢtir. ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları ve 

yöneticiye güvenleri arasındaki iliĢkilere baktığımızda %99 güven aralığında 

kuvvetli pozitif bir iliĢki olduğu görülmektedir (r = 0,904**). Boyutlar bazında 

yapılan inceleme sonucunda örgütsel adaletin boyutları ile yöneticiye güven ve 

yöneticiye güvenin alt boyutları arasında anlamlı iliĢkiler olduğu görülmüĢtür. (Tablo 

20) 

 

Tablo 20 : Örgütsel adalet ve yöneticiye güven değişkenleri arasındaki 

korelasyon testi 

 

Alt 

Boyutlar/Ölçek 

 

Yöneticiye Güven Duygusal Güven Bilişsel Güven 

Dağıtım Adaleti 0,655** 

0,000 

0,641** 

0,000 

0,602** 

0,000 

İşlem Adaleti 0,941** 

0,000 

0,910** 

0,000 

0,877** 

0,000 

Örgütsel Adalet 0,904** 

0,000 

0,882** 

0,000 

0,835** 

0,000 

 

** p < 0,01 

 

ÇalıĢanların dağıtım adaleti algıları ile yöneticiye olan güvenleri(r= 0, 655** ve p < 

0,01), duygusal güvenleri (r= 0, 641** ve p < 0,01) ve biliĢsel güvenleri (r= 0, 602** 

ve p < 0,01) arasındaki iliĢkilere bakıldığında pozitif yönde anlamlı iliĢkiler 

bulunmuĢtur. ÇalıĢanların dağıtım adaleti algıları ile yöneticiye olan güvenleri 

arasında orta düzeyde bir iliĢki bulunmaktadır. ÇalıĢanların dağıtım adaleti algıları 

olumlu yönde oldukça yöneticiye olan güvenleri de artmaktadır.  

 

ÇalıĢanların iĢlem adaleti algıları ile yöneticiye olan güvenleri (r= 0, 941** ve p < 

0,01), duygusal güvenleri (r= 0, 910** ve p < 0,01) ve biliĢsel güvenleri (r= 0, 877** 
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ve p < 0,001) arasındaki iliĢkilere bakıldığında pozitif yönde anlamlı iliĢkiler 

bulunmuĢtur. ÇalıĢanların iĢlem adaleti algıları ile yöneticiye olan güvenleri arasında 

kuvvetli bir iliĢki bulunmaktadır. ÇalıĢanların iĢlem adaleti algıları olumlu yönde 

oldukça yöneticiye olan güvenleri de artmaktadır.  

 

3.12.Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının Yöneticiye Güvenleri 

Üzerindeki Etkisine Dair Bulgular 

 

Bu bölümde çalıĢanların örgütsel adalet algılarının yöneticiye güvenleri üzerindeki 

etkisi, yöneticiye güvenin alt boyutları olan duygusal güven ve biliĢsel güven 

boyutları açısından ele alınarak regresyon analiziyle test edilmiĢtir. 

3.12.1. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının Yöneticiye Olan Duygusal 

Güvenleri Üzerindeki Etkisi 

 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarının yöneticiye olan duygusal güvenleri üzerindeki 

etkisini belirleyebilmek amacıyla regresyon analizi yapılmıĢ ve sonuçları aĢağıda 

Tablo 21‟de özetlenmiĢtir. 

 

Tablo 21 : Örgütsel adalet algılarının duygusal güven üzerindeki etkisini 

belirlemeye yönelik regresyon analizi  

 

 R R
2 

Düzeltilmiş 

R
2 

Tahminin 

Standart 

Hatası 

 

Duygusal 

Güven 

 

0,910 

 

0,828 

 

0,822 

 

0,428 

 

 

Tablo 21‟e göre çalıĢanların örgütsel adalet algıları yöneticiye olan duygusal 

güvenleri üzerinde %1 anlamlılık seviyesinde %82 oranında etkiye sahiptir. Dağıtım 

adaletinin %1 anlamlılık seviyesinde yöneticiye olan duygusal güven üzerinde 

 β Anlamlılık 

Dağıtım Adaleti      0,002 0,985 

İşlem Adaleti  0,909 0,000 
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anlamlı bir etkisinin olmadığı(p > 0,01), iĢlem adaletinin ise yöneticiye olan 

duygusal güven üzerinde pozitif yönde anlamlı bir etkisinin olduğu görülmektedir 

(βiĢlem adaleti = 0,91, p < 0,01).  

 

1.12.2. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının Yöneticiye Olan Bilişsel 

Güvenleri Üzerindeki Etkisi 

 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarının yöneticiye olan biliĢsel güvenleri üzerindeki 

etkisini belirleyebilmek amacıyla regresyon analizi yapılmıĢ ve sonuçları aĢağıda, 

Tablo 23‟de özetlenmiĢtir. 

 

Tablo 22 : Örgütsel adalet algılarının bilişsel güven üzerindeki etkisini 

belirlemeye yönelik regresyon analizi  

 

 R R
2 

Düzeltilmiş 

R
2 

Tahminin 

Standart 

Hatası 

 

Bilişsel 

Güven 

 

0,877 

 

0,769 

 

0,761 

 

0,438 

 
 

 

Tablo 22‟ye göre çalıĢanların örgütsel adalet algılarının yöneticiye olan biliĢsel 

güvenleri üzerinde %1 anlamlılık seviyesinde %76 oranında etkiye sahip olduğu 

görülmektedir. Dağıtım adaletinin %1 anlamlılık seviyesinde yöneticiye olan biliĢsel 

güven üzerinde anlamlı bir etkisinin olmadığı (p > 0,01) diğer taraftan iĢlem 

adaletinin ise yöneticiye olan biliĢsel güven üzerinde pozitif yönde anlamlı bir etkisi 

olduğu görülmektedir(βiĢlem adaleti = 0,932, p < 0,01).Yapılan analizler sonucunda 

dağıtım adaletinin yöneticiye güven üzerinde etkisinin olmadığı, iĢlem adaletinin ise 

anlamlı bir etkisinin olduğu görülmüĢtür. Bu sonuçlara göre araĢtırmanın 3. hipotezi 

olan  H1 hipotezi kısmen kabul edilmiĢtir. 

 

 β Anlamlılık 

Dağıtım Adaleti     -0,028 0,752 

İşlem Adaleti   0,932 0,000 
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SONUÇ VE ÖNERİLER 

KiĢilerarası sosyal etkileĢimlerde adalete iliĢkin algılar sosyal adalet kavramını 

oluĢturmuĢ ve sosyal adalet kavramının örgütlere uyarlanması ise örgütsel adalet 

kavramının oluĢmasını sağlamıĢtır. Örgütsel adalet, örgütte adaletin bireye ve örgüte 

olan etkilerini ortaya çıkaran bir kavramdır (Greenberg, 1990:400). Sosyal iliĢkilerin 

örgütsel yapılar içinde de var olması örgütsel güven kavramını oluĢturmuĢ, güvenin 

örgütsel olarak ifade edilmesiyle birlikte kiĢilerarasında güven oluĢumları da önem 

kazanmıĢtır. Güven kiĢilerarası iliĢkiler, örgüt ve sosyal kurumlar için temel 

oluĢturur ve aynı zamanda sağlıklı bir kiĢilik yapısı için de temel bir unsurdur 

(Lewicki, McAllister ve Bies, 1998: 438). Birçok çalıĢmada adalet kavramının güven 

olgusu için öncül bir faktör gibi görülebileceği sonucuna ulaĢılmıĢ yani kiĢilerin 

adalet algılarının olumlu olmasının birbirlerine veya örgütlerine güvenebilmelerini 

sağladığı yönünde sonuçlar elde edilmiĢtir. Bu düĢünceyle de bu çalıĢma, çalıĢanların 

örgütsel adalet algılarının (dağıtım ve iĢlem adaletine iliĢkin algıların) onların 

yöneticiye güvenleri üzerinde olumlu bir etkisi olup olmadığını araĢtırmak amacıyla 

yapılmıĢtır.  

 

Bu düĢünce ve varsayımla çalıĢanların örgütsel adalet algılarının yöneticiye güven 

üzerindeki etkisinin araĢtırıldığı bu çalıĢma bir tekstil firmasında çalıĢan 60 kiĢi ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma bu kiĢilerden alınan verilerle sınırlıdır. AraĢtırmada ilk 

olarak çalıĢanların çeĢitli değiĢkenler açısından (cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki çalıĢma 

süresi, iĢyerindeki pozisyonu ve eğitim düzeyi) örgütsel adalete iliĢkin algılarında ve 

yöneticiye olan güvenlerinde (duygusal güven ve biliĢsel güven) farklılık gösterip 

göstermediği araĢtırılmıĢtır. Daha sonra çalıĢanların örgütsel adalete iliĢkin algıları 

ile yöneticiye güvenleri arasındaki iliĢkiler ortaya konmuĢ ve son olarak çalıĢanların 

örgütsel adalet algılarının yöneticiye olan biliĢsel ve duygusal güvenleri üzerindeki 

etkisi araĢtırılmıĢtır.  

 

AraĢtırma sonuçlarında öncelikle dikkat edilecek olan nokta, o iĢletmedeki 

çalıĢanların örgütsel adaletin varlığını gerçekten algılayıp algılamadıkları ve 

yöneticilerine olan güvenlerinin gerçekten kabul edilebilir seviyede olup olmadığıdır. 
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Bu yüzden araĢtırmaya iliĢkin ortalama değerler incelendiğinde çalıĢanların iĢlem 

adaleti algıları ve yöneticilerine olan biliĢsel güvenlerinin oldukça yüksek olduğu 

görülmekle birlikte diğer tüm değerler de kabul edilebilir seviyededir.  

 

AraĢtırmada yer alan çalıĢanların örgütsel adalet algılarının çeĢitli değiĢkenlere göre 

farklılaĢıp farklılaĢmadığına iliĢkin veriler incelendiğinde; cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki 

çalıĢma süresi, iĢyerindeki pozisyon değiĢkenlerinin örgütsel adalet algılarına göre 

farklılaĢmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Yalnız çalıĢanların eğitim düzeyine göre 

örgütsel adalet algılamaları arasında bir farklılaĢma bulunmaktadır. Eğitim düzeyi 

düĢük olan çalıĢanların örgütsel adalet algılamalarının, üniversite mezunu olan 

çalıĢanlara göre daha olumsuz olduğu bulunmuĢtur. Aynı farklılık boyutlar bazında 

incelendiğinde dağıtım adaleti boyutunda da görüldüğünden bu farklılığın dağıtım 

adaleti algısından kaynaklandığı söylenebilir. Eğitim düzeyi düĢük olan çalıĢanların 

aldıkları ödüller ve elde ettikleri kazanımlar diğerlerine göre daha düĢük olacağından 

bu durum adaletsizlik olarak algılanabilmektedir.  

 

AraĢtırma verilerine göre çalıĢanların yöneticiye güvenlerinin çeĢitli değiĢkenlere 

göre farklılaĢıp farklılaĢmadığı incelendiğinde; cinsiyet, yaĢ, iĢyerindeki çalıĢma 

süresi, iĢyerindeki pozisyon değiĢkenlerinin yöneticiye güven düzeylerinde herhangi 

bir farklılaĢmaya sebep olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. ÇalıĢanların yöneticiye olan 

güvenleri eğitim düzeylerine göre farklılaĢmamakla birlikte yöneticiye olan duygusal 

güvenleri açısından anlamlı farklılaĢmalar bulunmuĢtur. ÇalıĢanların eğitim 

düzeyleri yükseldikçe duygusal güvenlerinin de yükseldiği görülmüĢtür. 

 

AraĢtırma dahilindeki çalıĢanların örgütsel adalet algıları ile yöneticiye güvenleri 

arasındaki iliĢkileri ve etkileĢimleri görmek için yapılan korelasyon ve regresyon 

analizi bulguları incelendiğinde çalıĢanların örgütsel adalet algıları ile yöneticiye 

güvenleri arasında kuvvetli bir iliĢki bulunduğu görülmüĢtür. En kuvvetli iliĢki ise 

iĢlem adaleti algıları ve yöneticiye güven arasındadır. Diğer taraftan tüm adalet 

algıları (dağıtım adaleti, iĢlem adaleti) ve yöneticiye güven türleri (duygusal güven, 

biliĢsel güven) arasında anlamlı iliĢkiler olduğu gözlenmiĢtir Bu sonuç konu ile ilgili 

yapılmıĢ olan literatürdeki araĢtırmaları destekler niteliktedir. Alexander ve 
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Ruderman (1987) örgütsel adalete iliĢkin algılamaları iĢlem adaleti ve dağıtım adaleti 

olarak ikiye ayırmıĢ ve araĢtırma sonucuna göre her iki türe iliĢkin algılamaların, 

çalıĢanların yöneticilerine duydukları güven üzerinde belirleyici rol oynadığını 

bulmuĢlardır. Ayrıca Konovsky ve Pugh (1994) yaptıkları araĢtırmada çalıĢanların 

iĢlem adaletiyle ilgili algılamalarının olumlu olmasının yöneticilerine duydukları 

güvenleri üzerinde etkili olduğu sonucuna ulaĢmıĢlardır. Aynı Ģekilde bu çalıĢmada 

dağıtım adaletinin yöneticiye güven ile önemli bir iliĢkisinin bulunmadığı 

görülmüĢtür. Brockner ve Siegel‟in (1995) yaptığı araĢtırmanın sonuçlarına göre 

güven çalıĢanların iĢlem adaletini nasıl algıladıklarına bağlı olarak değiĢmektedir. 

Buradan hareketle araĢtırmacılar eğer bir çalıĢan kararların adil olarak verildiğine 

inanıyor ise yöneticilerine duyduğu güvenin artacağı kanısına varmıĢlardır.  

 

Örgütsel adalet ile duygusal güven arasında kuvvetli bir iliĢki bulunmasına ve 

örgütsel adaletin yüksek bir oranda açıklayıcılığının olmasına rağmen, örgütsel 

adaletin duygusal güven üzerinde kısmen etkisinin söz konusu olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. ÇalıĢanların dağıtım adaletine iliĢkin algıları yöneticiye olan duygusal 

güvenleri üzerinde herhangi bir etkiye sahip olmamakla birlikte, iĢlem adaletine 

iliĢkin algılarının yöneticiye olan duygusal güvenleri üzerinde anlamlı bir etkiye 

sahip olduğu görülmüĢtür. Buradan hareketle denilebilir ki çalıĢanlar ile yöneticileri 

arasında kurulan duygusal güven, iĢlem adaletine iliĢkin algılardan etkilenmektedir. 

Dolayısıyla yöneticilerin sergiledikleri davranıĢlar ile izledikleri stratejiler, çalıĢanlar 

ile aralarındaki iliĢkilere olumlu olarak yansımaktadır.  

 

Örgütsel adaletin biliĢsel güven üzerindeki etkisine baktığımızda yine aynı Ģekilde 

aralarında anlamlı iliĢkiler bulunmasına rağmen dağıtım adaletinin biliĢsel güven 

üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olmadığı bulunmuĢtur. Yani çalıĢanların elde 

ettikleri kazanımların adilliği yöneticilerinin bilgisine olan güvenlerini 

etkilememektedir. ĠĢlem adaleti algıları ise biliĢsel güven üzerinde anlamlı bir etki 

yaratmaktadır. Bu etki aynı zamanda olumlu ve kuvvetli bir etkidir. ĠĢlem adaleti, 

kazanımların dağıtımındaki uygulamaların tutarlık ve kesinliklerine, doğruluklarına 

ve etik prensiplerine uygun olmalarına verilen önem ile ilgili çalıĢanların 

algıladıkları adalet yargılarıdır. Bu çalıĢmada elde edilen sonuca göre çalıĢanların 
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yöneticisinin yeteneğine, bilgisine güvenmesi iĢletme içindeki uygulamaların doğru 

ve etik olduğuna inanmasından direkt olarak etkilenmektedir.  

 

Uygulamaların dayandığı prosedürlerin ve elde edilen kazanımların adilliği, 

yöneticilerin çalıĢanların haklarına ve kiĢisel değerlerine duydukları saygının 

göstergesidir (Konovsky ve Pugh, 1994: 658). Bu çalıĢmaya göre yöneticiye güven 

çalıĢma ortamı içindeki prosedürlerin adilliği ile ilgili bir kavramdır ve güven iĢlem 

adaletine bağlı olarak geliĢmekte ve dağıtım adaleti ile etkileĢimi yoluyla 

kaynakların dağıtımına iliĢkin kararlara gösterilen tepkileri belirlemektedir. ĠĢlem 

adaletinin yöneticiye duyulan güven üzerindeki söz konusu etkisi örgütsel adaletin 

diğer boyutu olan dağıtım adaletinin korelasyon analizinde ortaya çıkan iliĢkisini 

gölgelemiĢtir. Böylece dağıtım adaletinin çalıĢanların yöneticilerine duydukları 

güven üzerinde anlamlı etkisi kalmamıĢtır. 

 

Yapılan araĢtırmanın bir iĢletme ile sınırlı kalması nedeniyle elde edilen sonuçların 

genellenebilmesi mümkün görülmemektedir. Elde edilen sonuçlar konu ile ilgili daha 

önce yapılmıĢ olanbirçok araĢtırmayı destekler nitelikte olmakla birlikte gelecekte bu 

konuyla ilgili çalıĢma yapacak olan araĢtırmacılara yardımcı olacağına 

inanılmaktadır. Yöneticiye güven üzerinde örgütsel adaletin etkisini inceleyecek 

araĢtırmacıların, sektörel bir ayrıma gitmesi ve farklı departmanlarda çalıĢanları da 

araĢtırmaya dahil etmesi konunun geliĢtirilmesi açısından yararlı olacaktır.  
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EKLER 

EK 1. Anket Formu 

Sayın Katılımcı, 

Bu anket, İstanbul Üniversitesi İşletme Ana Bilim Dalı, İşletme Yönetimi ve 
Organizasyon Bilim Dalında gerçekleştirilmekte olan yüksek lisans tezine veri tabanı 
sağlamak üzere hazırlanmış olup, çalışanların çeşitli durumlar ile ilgili görüşlerini 
almayı amaçlamaktadır. 
 
Anketin üzerine hiçbir şekilde isminizi yazmayınız. Bu çalışmaya katılan kişilerin 
vereceği her türlü bireysel bilgi tarafımızdan kesinlikle gizli tutulacak ve hiçbir kişi 
veya kuruma aktarılmayacaktır. Anket sonuçları araştırmacıda saklı kalacaktır.  
 
Lütfen hiçbir ifadeyi atlamadan ve boş bırakmadan değerlendirmenizi yapınız. 
Değerli zamanınızı ayırarak katıldığınız bu çalışmanın doğru ve anlamlı sonuçlara 
ulaşabilmesi için, ankette yer alan her bir soruyu gerekli özeni göstererek 
cevaplamanız büyük önem taşımaktadır. 

Ankete katılarak bilime sağladığınız katkı için teşekkür ederiz.  

Saygılarımızla, 

Doç. Dr. Cem Cüneyt ARSLANTAŞ (Tez Danışmanı) 

Arş. Grv. Duygu TOPLU 

 
1.  Cinsiyetiniz: 
 
    □  Bayan                                         □ Erkek 
 
2. Yaşınız : 
 
    □ 20-30         □ 31-40           □ 41-50             □ 51 ve üzeri     
                                      
3. İşletmede bulunduğunuz pozisyon : 
 
  
…………………………………………………………………………………………………   
 
5. Bu işletmede çalıştığınız süre : 
 
    □ 1-5 yıl         □ 6-10 yıl         □ 11–20 yıl       □ 21-30 yıl            □ 31 yıl ve üzeri 
 
6.Eğitim durumunuz :  
 
    □Lise            □ Önlisans        □ Lisans            □ Yüksek Lisans   □ Doktora 
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Ek 2. AraĢtırmada Kullanılan Ölçekler 

 

Örgütsel Adalet Ölçeği 

1. ÇalıĢma programımın adil olduğuna inanıyorum. 

2. Aldığı ücret düzeyinin adil olduğuna inanıyorum. 

3. ĠĢ yükümün adil olduğuna inanıyorum. 

4. Aldığım ödüllerin oldukça adil dağıtıldığını düĢünüyorum. 

5. ĠĢ üzerindeki sorumluluklarımın adil olduğuna inanıyorum. 

6. ĠĢe yönelik kararlar yöneticim tarafından tarafsız bir biçimde alınır.  

7. Yöneticim iĢe yönelik kararlar alınmadan önce tüm çalıĢanların konunun 

kapsamı hakkında haberdar olduklarından emin olmak ister. 

8. Yöneticim iĢe yönelik kararları alırken doğruluğu ispatlanmıĢ bilgileri 

kullanır. 

9. Yöneticim çalıĢanlar tarafından talep edildiğinde alınan kararlara yönelik 

açıklamalarda bulunarak ek bilgi verir. 

10. Tüm iĢ kararları, o kararlardan etkilenecek çalıĢanların fikri alınarak 

verilmektedir. 

11. ÇalıĢanlar yöneticim tarafından alınan kararların tartıĢılmasına ve 

değiĢtirilmesine yönelik istekte bulunma hakkına sahiptirler. 

12. ĠĢimle ilgili kararları alırken yöneticim bana nazik ve düĢünceli 

davranmaktadır. 

13. ĠĢimle ilgili kararları alırken yöneticim bana saygılı davranır ve fikirlerime 

itibar eder. 

14. ĠĢimle ilgili kararlar alınacağı zaman, yöneticim ihtiyaçlarıma karĢı duyarlı 

davranır. 

15. ĠĢimle ilgili kararları alırken yöneticim benimle gerçekleri paylaĢır. 

16. ĠĢimle ilgili kararları alırken yöneticim bir çalıĢan olarak haklarıma saygı 

göstermektedir. 

17. Yöneticim iĢime yönelik kararları alırken kararların bana yansımalarını 

benimle tartıĢmaktadır. 

18. Yöneticim iĢimle ilgili kararlar için yeterli düzeyde sebep ortaya koyar. 
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19. ĠĢimle ilgili kararlar alınacağı zaman yöneticim bana mantıklı açıklamalar 

yapmaktadır. 

20. Yöneticim iĢimle ilgili herhangi bir kararı bana açıkça anlatmaktadır. 

 

Yöneticiye Güven Ölçeği 

1. Yöneticimle düĢüncelerimi, hislerimi, ümitlerimi paylaĢabilirim. 

2. Beni dinleyeceğini bildiğim için iĢimde yaĢadığım zorluklar hakkında 

yöneticimle rahatça konuĢabilirim. 

3. Yöneticimin baĢka bir iĢletmeye geçmesi durumunda, onunla bir daha 

çalıĢamayacağım için üzüntü duyarım. 

4. Yöneticimle sorunlarımı paylaĢtığımda bana ilgiyle yaklaĢacağını ve yapıcı 

bir Ģekilde karĢılık vereceğini bilirim.  

5. Yöneticimle birlikte çalıĢtığımız süre boyunca birbirimize kenetlendiğimizi 

söyleyebilirim. 

6. Yöneticim iĢine profesyonel bakıĢ açısıyla yaklaĢan ve kendini adayan bir 

kiĢidir. 

7. Yöneticimin geçmiĢine bakarak yeteneğinden ve iĢ yapıĢ Ģeklinden Ģüphe 

duymak için bir neden göremiyorum. 

8. Yöneticimin beni gereksiz iĢlere zorlamayacağını bilirim. 

9. Yöneticimle çalıĢmayanlar bile ona güven ve saygı duymaktadır. 

10. Yöneticimle çalıĢmıĢ iĢ arkadaĢlarım onun güvenilir olduğunu 

düĢünmektedir. 

11. Yöneticimi yakından tanıyanlar ve geçmiĢini bilenler, onun iĢine bağlı 

olduğunu ve en iyi performansı ortaya koymak için çalıĢacağını bilir. 

 

 

 

 


