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ÖZET 

 

ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALETİN,  ÖRGÜTSEL SİNİZME VE İŞTEN 

AYRILMA NİYETİNE ETKİSİNİN BELİRLENMESİNE YÖNELİK BİR 

ARAŞTIRMA 

 

 

Aydan ÇAĞ 

 

AFYON KOCATEPE ÜNİVERSİTESİ  

SOSYAL BİLİMLER ENSTİTÜSÜ 

İŞLETME ANABİLİM DALI 

 

Aralık 2011 

 

Danışman: Yard. Doç. Dr. Hülya ÖCAL 

 

Bu çalışmada çalışanların algıladıkları örgütsel adalet algılarının örgütsel 

sinizm ve işten ayrılma niyeti arasındaki ilişkiyi incelenmektedir. Bu çerçevede, 

algılanan örgütsel adalet boyutlarının örgütsel sinizme ve örgütsel sinizmin de işten 

ayrılma niyetine etkileri ortaya konması amaçlanmıştır.  

Tez üç ana bölümden meydana gelmiştir. Birinci bölümde, algılanan örgütsel 

adalet kavramı; ikinci bölümde örgütsel sinizm ve işten ayrılma niyeti kavramı; 

üçüncü bölümde algılanan örgütsel adaletin örgütsel sinizme ve işten ayrılma niyeti 

arasındaki ilişkiyi tespit etmek amacıyla yapılan araştırmaya yer verilmiştir. 

Araştırmada; Mersin’de imalat (sanayi) sektöründe faaliyet gösteren 

işletmedeki çalışanların algıladıkları örgütsel adaletin örgütsel sinizme ve işten 

ayrılma niyetine nasıl etki ettiği incelenmiştir. Araştırmada veri toplama aracı olarak, 

anket çalışmasından istifade edilmiştir. Verilerin analizinde Pearson Momentler 

Çarpımı Korelasyon Analizi, One-Way ANOVA Analizi (Tek Yönlü Varyans 

Analizi) ve T- Testi Analizi uygulanmıştır.  
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Çalışmada elde edilen verilerin değerlendirilmesi ışığında, algılanan örgütsel 

adalet ile örgütsel sinizm arasında pozitif bir ilişki olduğu ve örgütsel sinizm ile işten 

ayrılma niyeti arasında pozitif bir ilişki olduğu görülmüştür. Demografik özellikler 

(yaş, kıdem durumu, eğitim durumu, cinsiyet) ile algılanan örgütsel adalet arasında 

anlamlı bir farklılık olmadığı gözlemlenmiştir. 

 

Anahtar Kelimeler: Algılanan Örgütsel Adalet, Örgütsel Sinizm, İşten 

Ayrılma Niyeti 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



vi 
 

ABSTRACT 

 

ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALETİN,  ÖRGÜTSEL SİNİZME VE İŞTEN 

AYRILMA NİYETİNE ETKİSİNİN BELİRLENMESİNE YÖNELİK BİR 

ARAŞTIRMA 

 

 

Aydan ÇAĞ 

 

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY  

THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES 

DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION 

 

December 2011 

 

Advisor: Assist. Prof. Dr. Hülya ÖCAL 

 

      In this study, the relationship between perceived organizational justice 

perceptions of employees’ and , organizational cynicism and the intention of leaving 

from work is examined. In this context, it is aimed  that the effects of the dimensions 

of perceived organizational justice to organizational cynicism and the effects of 

organizational cynicism to the intention of leaving from work are revealed. 

     The thesis consists of three main sections. It is stated that in the first 

section, the concept of perceived organizational justice; and in the second section , 

the concept of organizational cynicism and the intentions of leaving from work; and 

in the third section,in order to determine  the relationship between organizational 

cynicism and the intention of leaving from work. 

     In the study, it is examined how perceived organizational justice of 

employees’ who work in an enterprise that operates in manufacturing (industrial) 

sector effects to the organizational cynicism  and the intention of leaving from work. 

In the research, it has been benefiting from a survey work as a means of data 



vii 
 

collection. In the data analysis, it was applied Pearson Moment Correlation Analysis, 

One-Way ANOVA Analysis (One-Way Varience Analysis) and T-Test Analysis. 

     According to the evaluation of the data obtained in the study, it is seen that 

there is a positive  relationship between perceived organizational justice and 

organizational cynicism ; and there is a positive relationship between organizational 

cynicism and the intention of leaving from work . It is observed that there is no 

significant difference between demographic characteristics (age, veteran status, 

educational status, gender) and perceived organizational justice. 

 

Key Words: Perceived Organizational Justice, Organizational Cynicism, The 

Intention of Leaving From Work 
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GĠRĠġ 

Ġnsan yaĢadığı çevre içinde sürekli bir adalet arayıĢı içindedir. Ġnsanın bu 

adalet arayıĢı sosyal hayatın vazgeçilmez parçasıdır. Aile, okul, iĢ yeri ve sosyal 

çevre insanın adalet arayıĢı içerisinde olduğu yerlerdir.  

Örgütsel adalet kazanımların dağıtılması, dağıtım kararlarının alınmasında 

kullanılan prosedürler ve kiĢiler arasındaki etkileĢimin gerektirdikleri ile ilgili 

geliĢtirilen kurallar ve sosyal normlarla tanımlanmaktadır. Örgütsel adalet algısı 

birçok örgütsel sonuca neden olmakta ve çalıĢanların tutum ve davranıĢlarını 

yönlendirebilmektedir. ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları olumlu ve olumsuz 

sonuçlar doğurabilmektedir. Bir örgütte çalıĢanların adalet algısına sahip olması 

çalıĢanların iĢ tatminleri ve örgütün etkin bir Ģekilde iĢleyebilmesi açısından 

önemlidir. 

Sinizm, kapsamlı bir tarihi geçmiĢe sahip olmasına rağmen, örgütsel davranıĢ 

literatüründe ancak son zamanlarda ilgi görmeye baĢlamıĢtır. Ve örgütsel sinizm 

araĢtırmaları 1980‟li yılların sonunda ve 1990‟lı yılların baĢında geliĢme göstermeye 

baĢlamıĢtır. Örgütsel sinizm, çalıĢanların çalıĢtıkları örgüte karĢı negatif tutum ve 

davranıĢ sergilemeleridir. Örgütsel sinizmin düzeyine göre çalıĢanlarda meydana 

gelecek hayal kırıklığı, örgüte karĢı geliĢen olumsuz tutum ve davranıĢlar, 

küçümseyici davranıĢların artması örgütteki verimi düĢürecek ve zamanla da 

çalıĢanların iĢten ayrılma niyeti içerisine girmesine sebep olacaktır.  

ÇalıĢmada öncelikle kavramlar teorik olarak açıklanmıĢtır. Kavramsal 

çerçeve yerli ve yabancı bilim adamlarının kitap ve makalelerinden yararlanılarak 

ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır. Sonrasında da çalıĢmanın uygulama kısmına, sonuçlara 

ve önerilere yer verilmiĢtir. 

Yukarıda belirtilenler çerçevesinde çalıĢma üç bölüm halinde tasarlanmıĢtır. 

Ġlk bölümde algılanan örgütsel adalet kavramı, teori ve modelleri,  türleri ve 

algılanan örgütsel adaletin sonuçları incelenmiĢtir. Ġkinci bölümde örgütsel sinizm 

kavramı ve kuramsal temelleri ve iĢten ayrılma niyeti kavramının açıklanmıĢ, üçüncü 

bölüm ise araĢtırma kısmına ayrılmıĢ ve bu bölümde araĢtırmanın yapıldığı 

iĢletmenin çalıĢanlarının algılanan örgütsel adaletin örgütsel sinizme ve iĢten ayrılma 

niyetine etkisi açısından incelenmiĢtir. 
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Örgütsel adalet üzerine çok çalıĢılmıĢ bir konu olmasına rağmen örgütsel 

sinizm ile birlikte incelenmesi oldukça yenidir. Örgütsel sinizm alanında yapılan 

araĢtırma sayısının yurt dıĢında olduğu gibi Türkiye‟de de henüz yeterli sayıya 

ulaĢmadığı görülmüĢtür. Bu nedenle, çalıĢma akademik bir katkı sağlamayı ve 

uygulamacılara yol göstermeyi amaçlamıĢtır. 
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 BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 

ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALET  

 

1. ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALET KAVRAMI 

Bu bölümde örgütsel adalet tanımı, algılanan örgütsel adalet tanımı ve 

çalıĢanlar açısından algılanan örgütsel adaletin önemi incelenmektedir. 

 

1.1. ÖRGÜTSEL ADALETĠN TANIMI 

 Adalet kavramı, insanoğlunun topluluklar halinde yaĢamaya baĢlamasıyla 

beraber önemsediği baĢlıca değerler arasında yer almaktadır (Deyneli 2010: 1). 

Adalet, insanlık tarihi kadar eski bir kavram olmasına rağmen hiçbir zaman önemini 

kaybetmemiĢ, günümüzde önemini sürdüren ve gelecekte de önemli olmaya devam 

edecek bir kavramdır (Deyneli, 2010: 5; Özdevecioğlu, Sucan ve Akın, 2008: 632).  

Adalet, sosyal bilimlerin ilgi alanına giren ve pek çok farklı bakıĢ açısından 

incelenmiĢ bir konudur. Aristo‟dan, Nozik ve Rawls‟a kadar pek çok filozof konu 

üzerinde çalıĢmıĢtır (Greenberg ve Bies, 1992: 433). 

 Türk Dil Kurumu‟nun Büyük Türkçe sözlüğüne göre adalet, “yasalarla sahip 

olunan hakların herkes tarafından kullanılmasının sağlanması, türe; hak ve hukuka 

uygunluk, hakkı gözetme; bu iĢi uygulayan, yerine getiren devlet kuruluĢları ve 

herkese kendine uygun düĢeni, kendi hakkı olanı verme, doğruluk” anlamında 

tanımlanmıĢtır (http://tdkterim.gov.tr/bts/). 

Adalet kavramı, insanın en önemli ihtiyaçları arasında yer almakla birlikte, 

insanların haklarına saygı göstermeye, herkesi eĢit tutmaya ve toplulukları bir arada 

tutmaya yaramaktadır (Gültekin, akt. Eker, 2006: 2; Kurgun, Güripek ve AktaĢ, 

2010: 173). Adaletin içeriği hakları vermekten ibarettir. Bu bağlamda, bireyler belirli 

haklara sahiptir. Haklar sadece hizmetler, çıkarlar ve para ile sınırlı değildir. Saygı, 

sadakat, itibar gibi sosyal içerikli olgular da bu haklar arasında yer almaktadır 

(Rebore, akt. Tan, 2006: 14). 
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 John Rawls‟a (1971) göre adalet her sosyal kurumun öncelikli erdemi 

olmalıdır (Greenberg, 1990: 399; Konovsky 2000: 490). J. Rawls, adaletin iki ilkesi 

olduğunu ileri sürmüĢtür. Ġlki, her bireyin sivil özgürlükler açısından eĢit haklara 

sahip olması gerektiğidir. Ġkincisi ise, eĢit fırsatların tanınması ile ilgilidir (Rawls, 

akt. Eker, 2006: 2). 

Gillespie ve Greenberg (2005) adalet kavramının çalıĢma yaĢamında önemli 

bir yere sahip olmasının sebebini üç farklı görüĢte açıklamıĢtır (Berber, 2010: 4-5): 

 Adalet algısı, benlik değerini etkiler ve diğerleri tarafından kabul 

edilmenin bir göstergesi olarak algılanır. 

 Adalet değerlendirmesi, bireyin emeğinin karĢılığını alıp almadığını 

kontrol etmesini sağlar.  

 Adalet algısı, o iĢ ortamında ahlaki değerlere saygı gösterildiği sonucuna 

varmayı sağlar. Ve adalet, insana saygı duyulduğuna ve değer verildiğine 

iĢaret eder. 

Örgütlerde bireyler arası etkileĢim sonuçlarının giderek önem kazanmaya 

baĢlamasıyla birlikte “sosyal adalet” kavramı gündeme gelmiĢtir. Bunun sonucunda, 

örgüt içindeki iliĢkilere bağlı olarak ortaya çıkan örgütsel ve kiĢisel her türlü çıktının, 

ödül ve cezanın adil dağıtımını ifade eden “örgütsel adalet” kavramı geliĢtirilmiĢtir 

(Cohen-Charash ve Spector, 2001: 278; Folger ve Cropanzano, akt. Yürür, 2005: 95).  

Sosyal adaletin toplumsal yaĢamın önemli bir parçası olan iĢ yaĢamına da 

uyarlanmasıyla birlikte örgütlerde adalet kabul edilmiĢtir. „Örgütsel adalet‟ terimi ilk 

olarak 1964 yılına French tarafından, genel olarak personel yönetimi konularında 

adalet anlamında kullanılmıĢtır fakat terimi özellikle insanların „adalet algılamaları‟ 

anlamında ilk Greenberg (1987) kullanmıĢtır (Fortin, 2008: 94; Folger ve 

Cropanzano, akt. TaĢkaya, 2009: 5). Örgütlerde adalet konusunun araĢtırılmasının 

son otuz yıldan uzun bir zamandır önem kazandığı görülmektedir. 1960-1970‟lerden 

itibaren örgütlerde, adaleti açıklama ve tanımlama çabaları örgütsel adalet adı verilen 

yeni bir literatürün geliĢmesine yol açmıĢtır (Greenberg, 1990: 400). Örgütsel adalet, 

endüstriyel örgütsel psikoloji, insan kaynakları yönetimi ve örgütsel davranıĢ 
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alanlarında son yüzyılda incelenmiĢ bir konudur (Cropanzano ve Greenberg, akt. 

Colquitt vd., 2001: 425).  

Fakat bilim adamlarının uzun yıllardır ilgisini çeken adil olma kavramının 

ortaya atılması 1940‟lı yıllara dayanaktadır. Bu konunun araĢtırmacıların ilgisini 

çekmesi Ģans eseri olmuĢtur. II. Dünya SavaĢı sırasında askerlerin ordu hayatına 

uyumlarıyla ilgili bir araĢtırma programı yürüten araĢtırmacılar, ordunun inzibat ve 

hava birliklerinde yapılan terfilere iliĢkin doyumlarını karĢılaĢtırmıĢlardır. Hava 

birliğinde terfiler hızlı ve düzenliyken, inzibat birliğinde oldukça yavaĢ olmuĢtur. Bu 

bilgiye dayanarak araĢtırmacılar da hava birliğinde çalıĢanların istenilen sonuca 

diğerlerine göre daha hızlı ulaĢabildikleri için daha yüksek bir doyuma sahip 

olabileceklerini düĢünmüĢlerdir. Ancak sonuçlar beklenildiği gibi olmamıĢtır. Ġnzibat 

birliğindekilerin, hava birliğindekilere göre terfi olanaklarından çok daha memnun 

oldukları sonucu bulunmuĢtur. Hava birliğinde çalıĢanlar, iĢ arkadaĢlarının hızla terfi 

edildiklerini görmekte ve kendilerine yapılan muamelenin adil olmadığını 

düĢünmektedirler. Bu çalıĢmayla birlikte bireylerin sahip olduklarını, diğer insanların 

sahip olduklarıyla karĢılaĢtırarak adalet algılarını oluĢturdukları düĢünülmüĢtür 

(Stouffer, Suchman, DeVinney, Star ve Williams, 1949; Cropanzano ve Randall, akt. 

Irak, 2004: 26). 

Yapılan çalıĢmalar göstermektedir ki; bireyler, adaletsizliğe maruz 

kaldıklarında veya kalacaklarını hissettiklerinde adalet konusu ile ilgilenmektedirler. 

Greenberg (2001)‟e göre bireyler; emeklerinin karĢılıklarını alamadıklarını 

düĢündüklerinde, örgütlerde değiĢime gidildiğinde, örgüt içi kaynaklar kıt olduğunda 

ve hiyerarĢi belirgin olup güç farklılıkları hissettiklerinde adalet konusu ile 

ilgilenmeye baĢlamaktadırlar (Poussard, akt.Berber, 2010: 5). 

  Örgütsel adalet en basit tanımla “bireylerin örgütteki adalet sezgilerini” ifade 

etmektedir (Schmiesing, Safrit ve Gliem, 2003: 28). Örgütsel adalet en genel tanımla, 

iĢyerindeki adalet anlayıĢı üzerine odaklanan bir psikolojik araĢtırma alanıdır (Fortin, 

2008: 94). 

Greenberg‟ e göre örgütsel adalet; “iĢ yerinde adaletin, bireye ve örgüte olan 

etkilerini ortaya çıkarmasını sağlayan terim”dir. “ÇalıĢanlara örgüt içerisinde adaletli 

davranılıp davranılmamasıyla iliĢkilir.”  (Greenberg, 1990: 339; Greenberg, 1987: 9).  
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  Beugre ve Barol, örgütsel adaleti; “bireyin çalıĢma arkadaĢları, üstleri ve 

örgütle olan iliĢkileri açısından algılamalarını içeren bir sosyal sistemdir” Ģeklinde 

tanımlamaktadır. (Beugre ve Baron: 2001: 326). 

Moorman‟a göre örgütsel adalet, “örgütlerde adil davranılıp davranılmadığına 

çalıĢanların nasıl karar verdiğiyle ve bu kararların iĢle ilgili diğer durumları nasıl 

etkilediğiyle ilgili”dir (Moorman, 1991: 845). 

Pillai (1999)‟a göre örgütsel adalet, “doğruluğun ve haklılığın iĢyerinde 

otorite tarafından korunması”dır (Eberlin ve Tatum, 2008: 311). 

Tüm tanımlardan yola çıkarak örgütsel adalet; örgüt içerisinde eĢit, adil 

uygulamalar olarak tanımlanabilir.  

Örgütsel adalet, örgütün ekonomik değerlerinin örgüt içi paylaĢımında adil 

olmanın yanı sıra örgütte uygulanan yönetimin, stratejinin ve politikalarının da adil 

ve tarafsız olmasıdır. Örgütsel adalet, çalıĢan ve yöneticiler arasında karĢılıklı 

iliĢkilerin kurulması, geliĢtirilmesi ve kalıcılığın da çalıĢanlar arasında herhangi bir 

ayrım gözetmeden gerçekleĢtirilmesidir (Cremer, 2005: 4).  

 

1.2. ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALETĠN TANIMI 

Örgütsel adalet kavramı bireylerin algılarına dayanmaktadır. Bireylerin 

algısal yorumları zamanla tutuma dönüĢmektedir. Tutumların da bireylerin 

davranıĢlarının belirleyicisi olduğu kabul edilmektedir (Fortin, 2008: 94; Söyük, 

2007: 7).  Dolayısıyla da çalıĢanların tutumları örgütsel davranıĢlarını belirler.  

ÇalıĢanlar, kuralların herkese eĢit uygulanmasını, eĢit iĢe eĢit ücret 

ödenmesini, izinlerde eĢit haklara sahip olmayı, bir takım sosyal imkânlardan 

kendisinin de diğer çalıĢanlarla eĢit Ģekilde yararlanmasını kısacası eĢit çalıĢma 

koĢullarına sahip olmayı beklemektedirler. Ancak, adalet algılamasının odak noktası 

sadece çıktılar ve bu çıktıların karĢılaĢtırılması değildir. Örgütteki kurallar, bu 

kuralların uygulanıĢ biçimi ve bireyler arasındaki etkileĢim de adalet algılamasının 

odağında bulunmaktadır (Barling ve Michelle, akt. Cihangiroğlu, Naktiyok ve ġahin, 

2010: 729). 
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Örgütlerde örgütsel adalet ile ilgili yaĢanan en büyük kaos, yöneticiler tüm 

çalıĢanlara adaletli davrandıklarını düĢünseler bile çalıĢanlar adaletsizlik algısına 

sahip olabilmektedirler. Olumlu ya da olumsuz sonuçların ortaya çıkmasına sebep 

olan Ģey, gerçekte o örgütte adaletin ya da adaletsizliğin olup olmaması değil, 

çalıĢanların adalet algılamasıdır (Özdevecioğlu, Sucan ve Akın, 2008: 632). 

Levental‟a göre, örgütte adalet algılamalarını doğrudan etkileyecek 6 temel 

kural bulunmaktadır. Bu kurallar Ģunlardır (Özdevecioğlu, 2003: 79): 

 Tutarlılık kuralı: Dağıtım kararlarıyla ilgili alınacak kararların 

birbirleriyle tutarlı olması kuralıdır. 

 Önyargılı olmamak kuralı: Dağıtımda veya iĢlemde örgüt çalıĢanlarına 

önyargılı olmamak kuralıdır. 

 Doğruluk kuralı: Bilgilerin doğruluğu ile ilgili kuraldır. 

 Düzeltebilme kuralı: Alınan bazı kararlara çalıĢanların itiraz edebilmeleri 

veya o kararları düzelttirebilme haklarının olması ile ilgili kuraldır. 

 Temsilcilik kuralları: ÇalıĢanları etkileyecek kararların alınmasında 

onlardan temsilciler seçilmesi ve sorulmasıyla ilgili kuraldır. 

 Etik kural: Alınacak kararların, özellikle dağıtım ve iĢlemle ilgili, 

çalıĢanların etik değerleri ile aynı yönde olması gerektiğine iliĢkin 

kuraldır. 

ÇalıĢanlar üç tür kıyaslamanın ardından, örgütte kendisine adil davranılıp 

davranılmadığını algılayacaklardır. Ġç eĢitlik; çalıĢanın mevcut örgütünde aynı ve 

farklı iĢleri yapanlarla kendi durumunu kıyaslaması sonucu Ģekillenir. DıĢ eĢitlik; 

çalıĢanın kendisini baĢka örgütlerdeki kiĢilerle kıyaslamasıyla oluĢur. Bireysel 

eĢitlik; çalıĢanın örgüte sağladığı katkılar ile elde ettiklerini kıyaslaması sonucu 

ortaya çıkar (Tremblay ve Roussel, 2001: 720). Örgüt içerisinde çalıĢanlara ödül, 

izin, eğitim ve ücret dağıtımında eĢitlik olmadığında, örgüt içerisinde tam katılım 

sağlanmadığında yani çalıĢanlar arasında kayırma olduğunda çalıĢan kıyaslamaya 

gidecek ve kendisine adaletsizlik yapılmıĢ olduğunu algılayacaktır.  
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ÇalıĢanların örgütsel adalet algılamalarını etkileyen faktörleri belirlemeye 

yönelik bir araĢtırmanın bulgularına göre, çalıĢana söz hakkı ve kararlara katılma 

imkânı verilirse örgütte uygulamaları daha adil değerlendirdikleri görülmüĢtür. 

BaĢka bir araĢtırmada da; ücret, eğitim, terfi ve kararlara katılım imkânlarının 

çalıĢanın adalet algılamasını doğrudan etkilediği belirlenmiĢtir. Fakat adalet 

algılamaları çalıĢandan çalıĢana değiĢebilmektedir. Aynı durum ve Ģartta farklı 

çalıĢanlar, farklı adalet algılamalarına sahip olabilmektedirler. ÇalıĢanların kültürleri, 

sahip oldukları değer yargıları ve eĢitlik hassasiyetleri adalet algılamaları ile 

iliĢkilidir (Özdevecioğlı, Sucan ve Akın, 2008: 632). 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları, 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: 406).  

 

1.3. ÇALIġANLAR AÇISINDAN ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALETĠN 

ÖNEMĠ 

Artan rekabet ortamı ile birlikte örgütler, çalıĢanlarından istedikleri 

verimliliği elde ettikleri sürece ayakta kalabilirler. ÇalıĢanların, örgütte yüksek iĢ 

tatminine sahip olduklarında ve örgütte motive olduklarında daha verimli 

çalıĢmaktadırlar. Örgütsel adalet çalıĢanların örgütleri hakkındaki düĢüncelerini ve 

bu düĢünceleri doğrultusunda örgütlerine karĢı nasıl bir tutum ve davranıĢ içine 

gireceklerini belirlemede önemlidir (Charash ve Spector; 2001: 278-279; Çakmak, 

2005: 20). ÇalıĢanların, örgütlerini adil algılamadıkları durumda verimliliklerini de 

etkilemede önemli birer unsur olan iĢ tatmini, motivasyonu ve performans 

düzeylerinde de bir düĢüĢ yaĢadıkları gözlenmiĢtir. Bunlarla birlikte çalıĢanların 

devamsızlıklarının, iĢten ayrılma niyetlerinin arttığı görülmüĢ ve örgütlerde yaĢanan 

stres, gerginliğin ve güvensizliğin en üst seviyeye ulaĢtığı belirlenmiĢtir (Schminke, 

Ambrose ve Cropanzano, akt. Çakmak, 2005: 21). Dolayısıyla, çalıĢanlar örgütteki 

iĢlemlerin adil olduğunu düĢündüklerinde çalıĢma arkadaĢlarıyla, yöneticileriyle 

uyumlu ve güvene dayalı iliĢkiler geliĢtirecekler ve örgütsel baĢarının artması da 

sağlanacaktır (Folger ve Konovsky, 1989: 126; Eskew, akt. Poyraz, Kara ve Çetin, 
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2009: 73). Kendisine adil davranıldığını düĢünen çalıĢanlar örgüt için olumlu duygu 

ve düĢüncelere sahip olup bu yönde davranıĢ sergilerler.  

Adil olmayan örgütte çalıĢtıklarını düĢünen çalıĢanların örgüte bağlılıkları 

azalmakta ve sonucunda da iĢten ayrılmaktadırlar. Bu yüzden yöneticilerin örgütsel 

adaletin önemini ve adaletsizlik durumunda çalıĢanların gösterecekleri tutum ve 

davranıĢları çok iyi bilmeleri gerekmektedir. Çünkü adalet, bireyleri örgüte ve 

çalıĢanlara yaklaĢtırırken, adaletsizlik ise bireyleri birbirlerinden ve örgütten 

uzaklaĢtırmaktadır (Söyük, 2007: 6-7). ÇalıĢanların örgüte karĢı oluĢturdukları bu 

olumsuz tutum ve davranıĢları ancak örgütteki adaletsiz sistemden vazgeçerek 

değiĢtirilebilir. 

Sosyal bilimciler, çalıĢanların kiĢisel doyumu sağlayabilmesi ve örgütlerin 

amaçlarını gerçekleĢtirebilmeleri için adalete iliĢkin olumlu tutum ve davranıĢın 

temel bir gereklilik olduğunu belirtmektedirler (Greenberg, 1990: 399). Algılanan 

adalet bu yönüyle örgütlerde performans arttırıcı bir etkiye sahip olabilmektedir. 

 

2. ÖRGÜTSEL ADALET TEORĠLERĠ VE MODELLERĠ 

Örgütsel adaletin temelini oluĢturan birtakım teoriler ve modeller 

bulunmaktadır.  

Teori; hipotez gibi bir açıklama aracıdır. Hipotez sınırlı bazı gerçeklerle 

uğraĢırken kuram gerçeklerin doğruluklarının kanıtlanmasından sonra yapılan bir 

genellemedir ve daha geniĢ ölçüde gerçeklerle uğraĢmaktadır. Model ise bir sistemin 

temsilcisidir. Modeller temsil ettikleri sisteme göre daha yalın olurlar. Model ideal 

bir ortamın temsilcisi olup sadece önemli görülen değiĢkenleri içine alacak Ģekilde, 

gerçek dununun özetlenmiĢ halidir. Bir mimarın yapacağı bina için basit bir maket 

yapması; bir matematikçinin çözeceği bir problem için formüller geliĢtirmesi birer 

model geliĢtirme çabalarıdır (Ünsal, 2002: 19).  
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2.1. ÖRGÜTSEL ADALETĠN TEMELĠNĠ OLUġTURAN TEORĠLER 

Kavramın tarihsel geliĢimi incelendiğinde “sosyal adalet” kavramının 

örgütlere uyarlanarak “örgütsel adalet” kavramının geliĢtirildiği görülmektedir. 

Homans‟ın (1961) “Dağıtım Adaleti Kuram”, Adams‟ın (1965) “EĢitlik Kuramı”, 

Crosby‟nin (1976) “Göreli Yoksunluk Kuramı”, Leventhal‟ın (1976, 1980) “Adalet 

Yargı Kuramı”, Lerner‟ın (1977, 1980) “Adalet Güdüsü Kuramı”, Thibaut ve 

Walker‟ın (1975) “ĠĢlemsel Adalet Kuramı”, Leventhal, Karuza ve Fry‟ın (1980) 

“Dağıtım Tercihi Kuramı”, Lind ve Tyler‟ın (1988) Bireysel Ġlgi Modeli ile 

ĠliĢkisel/Grup Değeri Modeli örgütsel adalet kavramının dayandırıldığı sosyal adalet 

kuramlarından bazılarıdır (Karaman, 2009: 7; Laçinoğlu, 2010: 11). 

Sosyal adalete iliĢkin ortaya atılan ilk teoriler (Dağıtım Adaleti Teorisi, 

EĢitlik Teorisi, Göreli Yoksunluk Teorisi vb.) direkt olarak örgütlere yönelik değil, 

genel olarak sosyal etkileĢimdeki adaletin prensiplerini belirlemeye yönelik olarak 

ortaya konmuĢtur (Greenberg, 1990: 400; Greenberg, 1987: 9). Literatüre 

bakıldığında örgütsel adalet ile ilgili çalıĢmaların Adams‟ın EĢitlik Kuramı (1965) ile 

baĢladığı ifade edilmektedir (Gilliand, 1993: 695). Yapılan bu çalıĢmalar örgütsel 

adalet ile ilgili araĢtırmaları yönlendirmiĢtir. 

 

2.1.1. EĢitlik Teorisi 

Adams‟ın EĢitlik Teorisi, adalet konusunda yapılan çalıĢmaların temelindeki 

teorilerden birisidir ve adalet konusu ile ilgilenen araĢtırmacıların ilgilendikleri 

teorilerin baĢında gelmektedir (Atalay, 2005: 8; Çakmak, 2005: 23). Gerçekte, 

teorinin özünü oluĢturan eĢitlik veya hakkaniyet kavramı, Festinger‟in “zihinsel 

uyumsuzluk” ve Homans‟ın “dağıtımcı adalet” yaklaĢımlarından ortaya çıkarılmıĢtır. 

Fakat teoriyi çalıĢma hayatına uyarlanması bakımından en iyi inceleyen J. Stacy 

Adams olmuĢtur (Eroğlu, 2007; 418).  

Adams‟ın EĢitlik Teorisi‟ni, tarafların birinin diğerine sağladığı herhangi bir 

Ģey karĢılığında bir Ģeyler almasıyla ilgili olan sosyal mübadele kapsamında ele 

almıĢtır. Adams‟ın bu teoride sorguladığı; bu tür mübadeleleri çalıĢanların ne zaman 

ve neden adil ya da adaletsiz olarak algıladığı (eĢitsizlik algısının öncülleri) ve 
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adaletsiz davranıĢ hisseden bir çalıĢanın ne yaptığıdır (eĢitsizlik algısının sonuçları) 

(Yürür, 2009: 169). 

Adams‟a göre (1963); çalıĢanlar, örgüt içerisinde adilliğin olup olmadığına 

“EĢitlik Teorisi‟ne” göre karar verirler (Çöp, 2008: 19). Katkı (girdi), kazanım (çıktı) 

ve referans olmak üzere üç temel unsur üzerine kurulan EĢitlik Teorisi, çalıĢanların 

sürekli olarak kendi katkı ve kazanımlarını benzer düzeyde çalıĢanların katkı ve 

kazanımları (baĢkaları) ile karĢılaĢtırarak, iĢ iliĢkilerinde var olan eĢitlik veya 

eĢitsizlik derecesini izlemeleri üzerine kurulmuĢtur. Buradaki “baĢkası”, 

karĢılaĢtırmada referans alınan kiĢidir ve iĢ grubundan herhangi birisi, örgütteki bir 

diğer çalıĢan veya aynı alandan bir kiĢi kısacası kiĢinin kendini karĢılaĢtırabileceği 

hemen herkes olabilir. Ancak kiĢinin referans seçimini gerçekleĢtirirken cinsiyet, 

kıdem, statü, eğitim veya uzmanlık gibi birtakım değiĢkenlere bağlı olarak kendisine 

benzer kiĢiyi referans olarak seçtiği görülmektedir (Yürür, 2005: 113; Folger ve 

Cropanzano, akt. Çakmak, 2005: 23-24). 

YaĢ, eğitim, deneyim, beceri, uzmanlık gibi çalıĢanın iĢine getirdikleri ve 

örgüte kattığı değer katkı olarak tanımlanırken, çalıĢan tarafından iĢin sonucu olarak 

algılanan her Ģey kazanım olarak tanımlanmaktadır. Tablo 1, çalıĢanların eĢitlik 

değerlendirmelerinde göz önüne aldıkları katkı ve kazanımların bir listesini 

sunmaktadır. Bu tablonun katkı ve kazanımların kesin bir listesinin olmadığı sadece 

eĢitlik değerlendirmeleri yaparken çalıĢanların tipik olarak göz önüne alacağı katkı 

ve kazanımları gösterdiği unutulmamalıdır (Çakmak, 2005: 24). 
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Tablo 1. Eşitlik Değerlendirmelerinde Göz Önüne Alınan Katkı ve Kazanımlar  

KATKILAR KAZANIMLAR 

Zaman Ücret/Prim 

Eğitim Sosyal Yardımlar 

Deneyim Zorlayıcı/Güdüleyici Görevler 

Beceriler ĠĢ Güvenliği 

Yaratıcılık Kariyer Olanakları/Terfiler 

Kıdem Statü Sembolleri 

Örgüte Bağlılık Güvenli ĠĢ Çevresi 

YaĢ  KiĢisel GeliĢim Fırsatları 

KiĢisel Özellikler Destekleyici Yönetim 

Çaba Tanınma 

KiĢisel Görünüm Önemli Kararlara Katılma 

Kaynak: Çakmak, 2005: 25. 

 

Adams, çalıĢanların ücret, terfi gibi kazanımlarının adil olup olmadığını 

değerlendirmede cebirsel bir metot kullanarak eĢitsizliği değerlendirmede 

çalıĢanların kendi kazanım/katkı oranının benzer kiĢinin kazanım/katkı oranı ile 

karĢılaĢtırdığını, bu karĢılaĢtırmaların da üç farklı durumdan birine yol açtığını 

belirtir: Olumsuz EĢitsizlik, Olumlu EĢitsizlik, EĢitlik (Çakmak, 2005: 25). 

Her insan ayrıca kendisiyle aynı pozisyonda olduğunu düĢündüğü diğer 

çalıĢanların da oranını hesaplar. Burada ikinci kiĢi “diğer karĢılaĢtırılan” olarak 

adlandırılır. Adams bir çalıĢanın kendi katkı-kazanım oranı ile diğer karĢılaĢtırılanın 

katkı-kazanım oranı arasında bir eĢitlik varsa tatmin olacağını öngörür (Çakmak, 

2005: 26; Vecchio, akt. Yürür, 2005: 114-115). 

 

 

ÇalıĢanın Kazanımları        Diğer ÇalıĢanın Kazanımları  

__________________    =  _________________________   (1) 

ÇalıĢanın Katkıları               Diğer ÇalıĢanın Katkıları  
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Eğer çalıĢan, kendi oranının diğer çalıĢandan daha düĢük ya da yüksek 

olduğunu hissederse, eĢitsizlik hissi yaĢayacaktır. Bu duygunun yoğunluğu, iki oran 

arasındaki farkın büyüklüğüne bağlıdır ve eĢitsizlik duygusu gerilim yaratacaktır 

(Çakmak, 2005: 26; Vecchio, akt. Yürür, 2005: 114-115). 

ÇalıĢanların kazanım/katkı oranının referans aldığı benzer çalıĢanın oranından 

küçük çıkması halinde olumsuz eĢitsizlik meydana gelir. Bu olumsuz eĢitsizlik, 

çalıĢanda öfkeden kaynaklanan bir tatminsizliğe neden olur ve iĢin kalitesinde bir 

düĢüĢe, hırsızlık veya düĢük performans gibi üretim karĢıtı davranıĢlara yol 

açmaktadır (Çakmak, 2005: 26; Vecchio, akt. Yürür, 2005: 114-115). 

 

ÇalıĢanın Kazanımları        Diğer ÇalıĢanın Kazanımları  

__________________   <   _________________________   (2) 

ÇalıĢanın Katkıları               Diğer ÇalıĢanın Katkıları  

 

2. eĢitlikteki gibi olumsuz eĢitsizliğe maruz kalan çalıĢanlar genellikle ya 

katkılarını azaltmaya ya da kazanımlarını arttırmaya çabalarlar. ÇalıĢan katkılarını 

azaltmak için iĢe geç gelme, iĢten erken çıkma, uzun aralar verme, daha az iĢ yapma, 

daha düĢük kaliteli iĢ yapma gibi yollara baĢvurabilirken, kazanımlarını arttırmak 

için de ücret artıĢı isteme, örgütteki gücünü, ayrıcalıklarını arttırmak için çabalama 

yoluna gidebilirler. KiĢinin kazanım/katkı oranının referans aldığı benzer çalıĢanın 

oranından büyük olması olumlu eĢitsizliği doğurmaktadır (Çakmak, 2005: 26; 

Vecchio, akt. Yürür, 2005: 114-115). 

 

ÇalıĢanın Kazanımları        Diğer ÇalıĢanın Kazanımları  

__________________    >    ______________________   (3) 

ÇalıĢanın Katkıları               Diğer ÇalıĢanlanın Katkıları  
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3. eĢitlikte olduğu gibi olumlu eĢitsizliği yaĢayan çalıĢan katkılarını arttırmak 

için daha fazla çalıĢıp daha çok çaba sarf edebilir, kazanımlarını azaltmak için ise 

ücretsiz izine çıkabilir veya örgütün ona sağladığı sosyal yardımlardan 

yararlanmayabilir. Ya da diğer çalıĢanın kazanımlarını artırmaya çalıĢabilir, diğer 

çalıĢana iĢinde nasıl daha etkin olacağı konusunda yol göstererek katkılarını 

azaltmasına yardımcı olabilir. Bütün bunlar kiĢilerin eĢitsizlik durumunu eĢitlik 

haline getirmek için verdikleri davranıĢsal tepkilerdir. Eğer olumlu eĢitsizlik 

yaĢandığında katkı veya kazanımlarda değiĢiklik yaĢanmazsa çalıĢan, durumla ilgili 

algısını değiĢtirebilir. Örneğin “Daha çok para kazanmayı hak ediyorum çünkü pek 

çok kiĢiden daha fazla çalıĢıyorum”, iĢi bırakabilir veya bir baĢka birime geçebilir 

veya kendi katkı-kazanım oranı ile büyük tezatlık göstermeyen baĢka birinin oranını 

karĢılaĢtırmayı tercih edebilir (Çakmak, 2005: 26; Vecchio, akt. Yürür, 2005: 114-

115). 

Adams‟ın eĢitlik teorisi, adalet araĢtırmaları için önemli bir baĢlangıç 

olmuĢtur, fakat bu teori, adalet kararlarının nasıl oluĢtuğu konusunda yetersiz olması 

ve adaletsizliklere karĢı çalıĢanların tepkilerini belirleyememesi nedeniyle 

eleĢtirilmiĢtir (Atalay, 2005: 9). Aynı zamanda bu teori ile yapılan çalıĢmaların 

çoğunun kazanım olarak ücrete odaklandığı ve kullanılan temel yaklaĢımın 

çalıĢanların ücrete karĢı tepkilerinin tahmin edilmesiyle ilgili olduğu görülmektedir. 

Bunun nedeni o dönemde çalıĢanların ücretle ilgili kaygılarının yüksek olması ile 

açıklanabilir. Ancak Tablo 1‟de de görüldüğü gibi ücretten baĢka pek çok kazanımın 

olmasına rağmen eĢitlik teorisi ile ilgili yapılan çalıĢmaların sadece ücret konusuna 

odaklanması ve diğer ilgili kazanımları dâhil etmemesi teorinin çalıĢma 

koĢullarındaki kullanımını sınırlamıĢtır (Çakmak, 2005: 27). 

 

2.1.2. Göreli Yoksunluk Teorisi 

Göreli Yoksunluk Teorisi ile ilgili araĢtırmalar, 1949 yılında Stouffer ve 

arkadaĢlarının Amerikan askerleri üzerinde yaptıkları çalıĢmalarından çalıĢmalar ile 

baĢlamıĢtır (Markovsky ve Younts, 2001: 48). Bu teoriyi geliĢtiren Crosby (1976) ve 

Folger‟ın (1986) kuramlarıdır (Irak, 2004: 27). Özellikle Folger‟ın, Rosenfield‟ın, 

Rheaume‟un ve Martin‟in (1983) de göreli yoksunluk modelleri bulunmasına 
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rağmen, literatürde Crosby‟nin Göreli Yoksunluk Modeli‟nin en ayrıntılı olanı 

olduğu belirtilmektedir (Sweeney, Mcfarlin ve Inderrieden, 1990: 424). 

Stouffer (1949), yaptığı araĢtırma sonucunda, kuzeyde sosyo-ekonomik 

koĢulların daha iyi olmasına rağmen, güneyde bulunan zenci askerlerin,  kuzeyde 

bulunan zenci askerlere göre ordu hayatından daha memnun olduklarını ortaya 

koymuĢtur. AraĢtırmaya göre, bunun nedeni güneydeki askerlerin, yine aynı bölgede 

yaĢayan sivil emsallerinden daha ayrıcalıklı bir konuma sahip olmaları, buna karĢılık 

kuzeydeki zenci askerlerin yine aynı bölgede yaĢayan sivil emsallerine göre daha az 

ayrıcalıklı hissetmelerinden kaynaklanmaktaydı. Her ne kadar sonraki göreli 

yoksunluk araĢtırmalarının çoğu, siyasi sistemleri değiĢtirmek için, Ģiddet 

eylemlerine odaklanmıĢ olsa da (Crosby, 1976), bazı çabalar mağdur edilen 

çalıĢanların, örgüt tarafından yaratılan memnuniyetsizliğe nasıl tepki verdiği üzerine 

yoğunlaĢmıĢtır (Greenberg, 1987: 12). Crosby (1982)‟nin yaptığı bir araĢtırmada ise, 

özellikle yüksek prestijli iĢlerde çalıĢan kadınlar, çalıĢmayan kadınlara göre daha 

avantajlı olmalarına rağmen, kendilerini çalıĢan erkeklerle kıyasladıkları için mağdur 

hissetmekteydiler. Bunun gibi araĢtırmalar, göreli yoksunluk teorisini açıklayan tipik 

araĢtırma örnekleridir (Karaman, 2009: 13). 

Göreli Yoksunluk Teorisi, çalıĢanların kendi (veya guruplarının) 

kazanımlarını referans gurupların kazanımlarıyla karĢılaĢtırıp, hak ettiklerinden daha 

az elde ettiklerini anlayınca, mahrum bırakılma duygusuna kapıldıklarını 

belirtmektedir (Crosby; Martin, akt. Cowherd ve Levine, 1992: 304). Bundan dolayı, 

çalıĢanların çeĢitli sosyal ortamlarda elde ettikleri kazanımlardan duydukları tatmin 

ya da tatminsizliğin doğrudan bu kazanımların kendisine bağlı olmadığı, çalıĢanların 

kendi kazanımlarını baĢkalarının kazanımları ile karĢılaĢtırdıklarında yaĢadıkları 

yoksunluk hisleri ile hayal kırıklıklarına bağlı olduğu ifade edilmektedir (Bos, 

Vermunt ve Wilke, 1997: 95). Bu teoride, örgütte çalıĢanların yaptıkları 

karĢılaĢtırmalar sonucu algıladıkları adaletsizlik durumu ifade edilmektedir. 

Göreli Yoksunluk teorisinde, alt kademedeki bir çalıĢan, kendisini örgütün 

daha üst kademesindeki çalıĢan birisi ile kıyaslar. Doğal olarak da bu iki farklı 

konum ve düzeydeki çalıĢanların kıyaslaması sonucunda adaletsizlik algısı 

oluĢmaktadır. Bu açıdan, Göreli Yoksunluk Teorisi, EĢitlik Teorisi‟nden 
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ayrılmaktadır. Çünkü EĢitlik Teorisi‟nde, çalıĢan kendisini eĢ düzey veya çok yakın 

çalıĢanlarla kıyaslamaktadır (Cowherd ve Levine, 1992: 303). 

Göreli Yoksunluk Teorisi, adaletsizlik duygularının, kazanımların uygunsuz 

karĢılaĢtırmalara yol açacak Ģekilde dağıtıldığı zaman baskın geldiğini ifade 

etmektedir. Bu karĢılaĢtırmalar, adaletsizlik algılamalarında açıkça görülen, 

mahrumiyet duygusuyla sonuçlanmaktadır (Parker, 2006: 40).  

Crosby, altı önemli değerlendirmenin, ücret dâhil kazanımlar hakkındaki 

memnuniyetsizlik duygusunun ön koĢulu olduğunu öne sürmektedir. Bu 

değerlendirmeler sonucunda çalıĢanlar memnuniyetsiz ve küskün hissetmektedirler. 

Bu değerlendirmeler (Sweeney, Mcfarlin ve Inderrieden, 1990: 424): 

1- ÇalıĢanlar, umdukları kazanımlarla elde ettikleri arasında bir tutarsızlık 

olduğunda,  

2- KarĢılaĢtırma sonunda diğerlerinin kendisinden daha çok kazanım 

sağladığını gördüğünde  

3- GeçmiĢ deneyimlerinin Ģu anda kazandıklarından daha fazla kazanması 

gerektiği beklentisi uyandırdığında, 

4- Gelecekte daha iyi kazanımlar elde etme beklentisi düĢük olduğunda, 

5- Daha fazlasını almaya hak kazandıklarına inandıklarında,  

6- Kendilerini, daha iyi kazanımların bulunmayıĢındaki kiĢisel 

sorumluluktan arındırdıklarında.  

Crosby bu teoride yalnızca bir eĢitlik tutarsızlığı sağlamakla kalmayıp, aynı 

zamanda, çeĢitli kiĢisel-tutarsızlık yapılarının (istekler, geçmiĢ ve gelecek 

beklentileri, yetkililik), ücret seviyesi memnuniyetsizliğini tahmin etmede önemli rol 

oynayabileceğini de belirlemektedir (Sweeney, Mcfarlin ve Inderrieden, 1990: 424). 
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2.1.3. Adalet Yargı Teorisi 

Adalet Yargı Teorisi Leventhal tarafından (1976, 1980) geliĢtirilmiĢtir. 

Leventhal kuramında Adams gibi ödüllerin dağıtımı üzerine odaklanmıĢtır (Yılmaz, 

akt. Çöp, 2008: 20). Leventhal EĢitlik Teorisi‟nin uygulamada yetersiz kaldığını ve 

EĢitlik Teorisi‟nin üç temel sorunu olduğunu düĢünmektedir. Bunlar; EĢitlik 

Teorisi‟nin adalet kavramını tek boyutlu ele alması, kazanımların sadece son 

dağıtımıyla ilgilenmesi ve sosyal iliĢkilerde adaletin önemine fazlaca yer vermesidir 

(Leventhal, 1980; 4).  

Leventhal, çalıĢanların hangi koĢullarda adalet ilkelerini bilinçli bir Ģekilde 

uygulamaya koydukları ile ilgilenmiĢtir. Kazanımların dağıtımına iliĢkin kararlar 

çalıĢanların karĢılaĢtıkları durumlara göre farklılık gösterebileceği üzerinde 

durulmuĢtur (Greenberg 1987: 13). Adalet Yargı Teorisi, Adams‟ın EĢitlik 

Teorisi‟nin belirttiğinin aksine, çalıĢanların kazanımlarının adilliğini sadece 

hakkaniyet kuralına göre değerlendirmediklerini, farklı koĢullarda farklı dağıtım 

kurallarını benimseyebildiklerini göstermektedir. Leventhal, bu dağıtım kurallarını 

hakkaniyet, eĢitlik ve ihtiyaç olarak belirlemiĢtir. Hakkaniyet kuralı; çalıĢanların 

kazanımlarının, katkılarına göre belirlenmesi olarak açıklanmaktadır. Bu kurala göre 

çalıĢan, kazanımlarının adilliğini katılımı doğrultusunda değerlendirir. Bu nedenle 

hakkaniyet kuralına katılım kuralı da denmektedir. EĢitlik kuralı; kazanımların 

belirlenmesinde, çalıĢanların katkılarının göz önüne alınmadan herkesin aynı 

kazanımı elde etmesi olarak tanımlanmaktadır. Ġhtiyaç kuralı ise hem eĢitliğe hem de 

çalıĢanların katılımlarına bakılmaksızın daha fazla ihtiyacı olanın daha fazla 

kazanımı elde etmesi olarak ifade edilmektedir (Çakmak, 2005: 28). 

Leventhal‟a (1976) göre, Adaleti Yargı Teorisi bireylere kazanımlarını 

değerlendirirken dört aĢama önermektedir (Lee, 2000: 24): 

1. Ağırlıklandırma AĢaması: Hangi kuralların kullanılacağı ve hangi kurala 

ne kadar değer verileceğinin belirlenmesidir. 

2. Ġlk Tahmin AĢaması: Bireyin her adalet kuralı çerçevesinde hak ettiği 

kazanımların miktarının ve tipinin tahmin edilmesidir. 

3. Kural BirleĢtirme AĢaması: Son tahmin için her kural bazında hak edilen 

kazanımların birleĢtirilmesidir. 
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4. Kazanım Değerlendirme AĢaması: Bireyin hak ettiğini düĢündüğü 

kazanımlarla gerçekteki kazanımların karĢılaĢtırılarak adilliğin değerlendirilmesidir. 

Leventhal‟a göre, çalıĢanlar kazanımların adil dağıtımı için çaba sarf ederler. 

Buradaki adil dağıtım, kazanımların katkılarla oransal olarak eĢitliği ilkesinden yola 

çıkarak tanımlanmıĢtır ve uzun vadede ilgili taraflar için en kazançlı durumu ifade 

etmektedir. Yapılan araĢtırmalar, adil dağıtım ilkesinin bazen ihlal edildiği ve 

kazanımların eĢit paylaĢım ilkesine dayanarak veya çalıĢanların ihtiyaçlarına göre 

dağıldığını ortaya koymuĢtur. Örneğin, grup üyeleri arasındaki uyumun 

sürdürülmesinin gerekli olduğu durumlarda kazanımlar, çalıĢanların katkılarındaki 

farklılıklar dikkate alınmaksızın eĢit paylaĢım ilkesine bağlı kalınarak 

dağıtılabilmektedir (Greenberg 1987: 13; 1990: 401).  

Leventhal‟ın ve Adams‟ın kuramları kazanımlar üzerine odaklanmıĢ, 

kazanımların elde edilmesinde alınan kararları açıklamada yetersiz kalmıĢtır (Çöp, 

2008: 20). 

 

2.1.4. Adalet Güdüsü Teorisi 

Lerner, Leventhal‟ın “adalet arayıĢlarının kar maksimizasyonu için araç 

olarak kullanılabileceği” fikrini reddetmiĢ ve bunu mistik bir hayal olarak 

yorumlamıĢtır. Lerner‟a göre (1977, 1980) dağıtım uygulamaları, eĢit temelli 

paylaĢım ilkesinden farklı olarak dört farklı ilkeye dayandırılabilir. Ġlk ilke rekabet 

ilkesidir ve dağıtımın kiĢilerin performanslarına göre yapılmasını öngörmektedir. 

Ġkinci ilke eĢitlik ilkesidir ve bu ilkeye göre dağıtım her koĢulda eĢit biçimde 

yapılmalıdır. Üçüncü ilke, eĢit temelli paylaĢım ilkesidir ve dağıtımın göreli katkılara 

dayanarak yapılması gerektiğini ifade etmektedir. Son ilke olan Marksist adalet ilkesi 

ise, dağıtımda kiĢilerin gereksinimlerinin belirleyici ölçüt olması gerektiğini 

vurgulamaktadır. BaĢka bir bakıĢ açısıyla, Adalet Güdüsü Teorisi‟ne göre dağıtım 

kararları alınırken izlenen adalet Ģekli taraflar arasındaki iliĢkiye dayanmaktadır. 

Örneğin, yakın arkadaĢının kazanımlarına iliĢkin karar almak zorunda olan çalıĢan 

onun gereksinimlerini göz önünde bulundurarak Marksist adalet ilkesini temel 

alacaktır. Aynı Ģekilde, çalıĢanlar arasında mesafeli bir durum varsa, eĢitlik ilkesine 

uyması beklenmektedir (Greenberg, 1987; 13). 
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Leventhal (1976) Adalet Yargı Teorisi ile Lerner (1977)  Adalet Güdüsü 

Teorisi arasında bazı farklılıklar olmasına rağmen, iki teori de çalıĢanlara ödül 

dağılımını nasıl yapıldığı ile ilgilenmiĢtir. 

 

2.1.5. BiliĢsel Atıf Teorisi 

Folger‟ın (1986, 1993) "BiliĢsel Atıf (Dayanaklar)" Teorisi, Crosby‟nin 

(1976) görüĢüne alternatif bir model olarak öne sürülmüĢtür. “ÇalıĢanlar örgütsel 

adalet algılarını nasıl oluĢtururlar?" sorusuna cevap arayan ilk kuram Folger‟ın 

kuramıdır (Irak, 2004: 28; Greenberg, 1990, 410). 

BiliĢsel Atıf Teorisi, çalıĢanların elde ettikleri kazanımlara iliĢkin göreli 

tatminlerini açıklayan ve Göreli Yoksunluk Teorisi ve EĢitlik Teorisini içerik 

yaklaĢımından süreç yaklaĢımına doğru geliĢtiren bir teoridir (Greenberg, 1987: 17). 

Adams‟ın EĢitlik Teorisi, örgütte çalıĢan birey, diğer çalıĢanın kazanım/katkı 

oranını değerlendirerek içinde bulunduğu mübadele iliĢkisinin adil olup olmadığı 

konusunda bir yargıya vardığı görüĢü üzerinde ĢekillenmiĢtir. Folger (1986) 

tarafından geliĢtirilen BiliĢsel Atıf Teorisi de bu düĢünceyi temel alan ve adil 

kazanım standardına iĢaret eden bir teoridir. Ancak BiliĢsel Atıf Teorisi, diğer 

çalıĢının kazanım/katkı oranını, kazanım düzeylerinin adilliğine iliĢkin düĢünceler 

geliĢtirmeye yardımcı olan pek çok kaynaktan yalnızca biri olarak ele almaktadır. 

Örneğin, aylık ücretinin arttırıldığını yöneticisinden öğrenen çalıĢan, uygulamanın 

adil olmadığı görüĢünde ise yöneticisine tepki gösterecektir. Yöneticisinin, aylık 

ücretinin kendisiyle aynı iĢi yapan diğer çalıĢanlardan daha yüksek olduğunu 

açıklaması kazanımların adil dağıtılmadığına iliĢkin yargısını kısa bir süre için 

değiĢtirecektir. Ancak verilen bilginin yanlıĢ olduğunu ve diğer çalıĢanların da 

kendisiyle aynı ücreti aldığını öğrendiğinde dağıtım adaletine iliĢkin algılamaları 

olumsuz yönde değiĢecektir. Böyle bir durumda, çalıĢan ücretini karĢılaĢtırmak üzere 

farklı standartlar geliĢtirecektir. Ülkenin genel ekonomik durumu, diğer 

organizasyonlarda çalıĢan ve kendisiyle aynı iĢi yapan kiĢilerin aldıkları ücretler vb. 

sözü edilen standartlara örnektir. Bu teoride, örgütsel adaletle ilgili değerlendirmeleri 

doğrudan veya dolaylı etkileyen, karĢılaĢtırmaya yönelik tüm standartlar 
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düĢünülmüĢtür ve bu kapsamlı standart kategorisine “atıfta bulunulan kazanımlar” 

adı verilmiĢtir (Folger, Cropanzano; Folger, akt. ĠĢbaĢı, 2000: 56).  

BiliĢsel Atıf Teorisi‟ne göre, bireylerin adalete iliĢkin algılamaları 

organizasyon içinde “olanlar” ile “olması gerekenler” arasında yaptıkları bir 

karĢılaĢtırmayla belirlenmektedir. Bu tür bir karĢılaĢtırma biliĢsel bir benzetimle 

gerçekleĢmektedir (McFarlin, Sweeney, 1992: 627). 

Bu teori, çalıĢanların adil ve adil olmayan uygulamalara gösterdikleri 

tepkileri ikiye ayırarak açıklamaktadır. Bunlardan ilki, göreli bir karĢılaĢtırmaya 

dayanan ve bireyde tatmin/ tatminsizlik duygularına neden olan tepkilerdir. Ġkinci 

grup tepki ise, bireyin olması gereken sonuca iliĢkin inançlarına dayanan ve bireyde 

öfke duygusuna neden olan tepkilerdir. Tatmin/tatminsizlik tepkisi, kazanımların 

göreli düzeyi ile ilgili inançlara dayalı olarak oluĢurken; kızgınlık tepkisi, 

kazanımların belirlenmesinde kullanılan prosedürlere dayalı olarak ortaya 

çıkmaktadır (Greenberg, 1987: 17). BaĢka bir deyiĢle BiliĢsel Atıf Teorisi, kazanımla 

iliĢkili faktörler ve süreçle ilgili faktörler olmak üzere çift faktör modeli sunmaktadır. 

Ancak yine Folger (1993) tarafından geliĢtirilen teoride kazanımları dağıtan kiĢileri 

ve dağıtım sürecinde kullanılan prosedürleri de içermektedir (Chan, akt. Yürür 2005: 

124). 

Teori‟ye göre çalıĢanın uygulanması gerektiğini düĢündüğü alternatif bir 

prosedürden daha iyi kazanımlar elde edeceğine inanması, adaletsizlik yargısıyla 

sonuçlanacaktır. Burada adaletsizlik yargısına neden olan atıf çalıĢanın, kendisi için 

daha iyi kazanımlara yol açacak prosedürel alternatiflerin farkında olmasıdır. 

Folger‟a göre çalıĢanın daha iyi sonuçlar verecek olan alternatif prosedürlerin 

farkında olması, olmaması durumundan daha fazla adaletsizlik algısına neden 

olmaktadır. Ancak kazanımların adil bir süreçle dağıtılması, istenen kazanımların 

gelecekte herhangi bir zamanda verilmesi ihtimali ve çalıĢanlara yeterli açıklama 

yapılması durumlarında bu farkındalık adaletsizlik hissi yaratmayacaktır. 

Örgütsel adaletle ilgili bütünleĢtirici bir süreç teorisi olarak BiliĢsel Atıf 

Teorisi‟nin katkılarına rağmen eksik kaldığı yönler de bulunmaktadır. Folger ve 

Cropanzano‟ya (2001) göre teori, adil olmayan davranıĢtan diğerlerini sorumlu 

tutmak için gereken koĢulları tanımlamasına karĢın, sorumluluk yargısına nasıl 
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varıldığına iliĢkin süreçleri açıklamamaktadır. Ayrıca Teori‟nin EĢitlik Teorisi‟ne 

benzer Ģekilde atıfta bulunulan kiĢilerin sosyal ve psikolojik yönünden çok, 

ekonomik yönlerini ele almıĢ olması eksik yanlarından bir diğeri olduğu söylenebilir 

(Cropanzano, Byre, Bobocel ve Rupp 2001: 167-168).  

 

2.1.6. Adalet Teorisi 

Adalet Teorisi, Folger ve Cropanzano‟nın (1998) BiliĢsel Atıf Teorisi‟nin 

eksik kaldığı yönlerini gidermek amacıyla oluĢturdukları teoridir. 

Adalet Teorisinde; çalıĢanın kendi sonuçları ile diğer çalıĢanın sonuçlarını 

karĢılaĢtırdığında, adaletsizlik algılarsa bu durumdan diğer çalıĢanı sorumlu 

tutacağını varsayar. ÇalıĢanlar adaletsiz algılarsa, bir kiĢinin maddi ya da psikolojik 

durumunu tehdit eden bir davranıĢtan ötürü diğer çalıĢanı sorumlu tutmaktadırlar. 

Eğer sorumlu tutulacak herhangi biri yoksa bu durumda adaletsizlik de yoktur. 

Teoriye göre, bir durumun sosyal adaletsizlik olarak algılanması için üç süreç 

gerekmektedir (Cropanzano vd., 2001: 168-169): 

ġart Unsuru: Adaletsizlik durumunda etkilenen çalıĢan açısından bazı 

sıkıntıların var olmasıdır. Yani bu süreç çalıĢanın, baĢka bir durumun gerçekleĢmesi 

halinde nasıl hissedeceğine iliĢkin değerlendirmesi ile ilgilidir. ÇalıĢanın yaĢadığı 

mevcut durum ile kurguladığı alternatif durum arasındaki farkın derecesi, duruma 

karĢı tepkisinin Ģiddetini etkileyecektir. Ayrıca çalıĢan mevcut durumun kendisine 

verdiği sıkıntıyı değerlendirirken; hem maddi/ekonomik, hem de sosyal ve psikolojik 

faktörleri dikkate alabilmektedir.  

Yapılabilirlik Unsuru: Adaletsiz uygulamasından kimin sorumlu olduğunun 

belirlenmesi ile ilgilidir. Bu süreçte çalıĢan, hedefin (durumdan sorumlu olan çalıĢan) 

farklı bir Ģekilde davranıp davranamayacağına iliĢkin değerlendirme yapmaktadır. Bu 

Ģahsi yargı, sorumlu tutulan çalıĢanın yaptığı açıklamalardan etkilenmektedir. 

Sorumlu tutulan çalıĢanın bu durumun kendi dıĢındaki olaylardan kaynaklandığını 

ifade etmesi durumunda çalıĢanın adaletsizliği algılama oranı da yükselmektedir. 
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Gereklilik Unsuru: Bu süreç zararlı davranıĢın, çalıĢanlar arasındaki 

davranıĢın bazı etik ilkeleri ihlal edip etmemesi ile ilgidir. Buna göre, herhangi bir 

durum ahlak kurallarını ihlal etmedikçe adaletsiz olarak algılanmayacaktır. 

 

2.1.7. Kestirme Adalet Teorisi 

Cropanzano ve diğerleri (2001), Folger‟ın teorisinin yeterli olmadığını 

belirtmiĢlerdir. Sonrasında Lind (1992) tarafından geliĢtirilen ve örgütsel adalete 

iliĢkin algıların nasıl oluĢturulduğunu araĢtıran Kestirme Adalet Teorisi çalıĢanların 

adalet kararlarını nasıl oluĢturduklarını, adalete iliĢkin kararların oluĢmasında 

iĢlemlere iliĢkin değerlendirmelerin, sonuçlara iliĢkin değerlendirmelere göre neden 

daha etkili olduğunu açıklar (Uysal, akt. Atalay, 2005: 10). 

Bu teoriye göre bireyler, çoğu zaman çevrelerindekilere bazı yetkileri vermek 

zorunda kalırlar. Yetkilerin diğer insanlara verilmiĢ olması da bunların kötüye 

kullanılmasına fırsat yaratabilir. Lind (2001), bu durumun bireyin kimliğini tehdit 

edebileceğini ve böylece bireyin otoriteyle iliĢkisinde sık sık belirsizlik 

hissedebileceğini belirtmiĢtir. Bireyler, kendilerine otoriteye güvenilip 

güvenilmeyeceğini, kendilerine dürüst ve önyargısız davranılıp davranılmadığını 

sürekli olarak sorgularlar. Bu sorulara cevap bularak belirsizlik ortadan 

kaldırılmalıdır, bu da kestirme bilgilere ulaĢmakla mümkün olabilir. Bunun için 

bireyler içine girdikleri andan itibaren ortamın adil olup olmadığına iliĢkin karar 

vermelerini sağlayacak bilgileri aramaya baĢlarlar. Bu kurama göre verilen kararlar 

oluĢurken, otoriteyle etkileĢimin baĢladığı anda elde edilen bilgiler, daha sonra elde 

edilecek bilgilere göre çok daha etkili olmaktadırlar. Kararlar, kullanılan iĢlemlerin 

adil olup olmadığı değerlendirilerek verilmektedir (Bos, Vermunt ve Wilke, 1997: 

96-97; Lind, 2001: 57-65). Bu teori, adalet kararlarının çaba gerektiren birtakım 

biliĢsel süreçler sonucunda oluĢtuğunu desteklemektedir, ancak bu süreçlerin 

örgütsel adalet kararlarının oluĢumundaki etkilerinin daha detaylı incelenmesi 

gerekmektedir (Cropanzano vd., 2001: 58). 
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2.1.8. Prosedür Adalet Teorisi 

Thibaut ve Walker‟ın (1975) geliĢtirdikleri Prosedür Adalet Teorisi, 

çalıĢanların karar almaya yardımcı prosedürlerle ilgili tepkilerini vurgular (Özen, 

2002: 109). 

Thibaut ve Walker, hukuk alanındaki prosedürlerin adaletine iliĢkin 

kuramlarında üç ayrı taraf ve iki ayrı aĢama tanımlamıĢlardır. Bunlar; anlaĢmazlığa 

düĢen iki taraf (davacı ve davalı), aracı rolünü üstlenen bir taraf (yargıç) ile 

anlaĢmazlığın çözümünde kullanılan delillerin ortaya konduğu süreç aĢaması ve 

anlaĢmazlığın çözümünde delillerin kullanıldığı karar aĢamasıdır. Delillerin seçimi 

ve geliĢtirilmesi ile ilgili kontrol “süreç kontrolü”, anlaĢmazlığın sonucunun 

belirlenmesine yönelik kontrol ise “ karar kontrolü” dür. Teoriye göre, taraflara süreç 

kontrolü sağlayan prosedürler, bu kontrolü sağlamayan prosedürlere göre tüm 

tarafları daha fazla tatmin etmektedir. Bu prosedürler sonucunda alınan kararlar daha 

adil olarak algılanılmaktadır ve sonuç taraflar tarafından daha kolay kabul 

edilmektedir (Greenberg, 1987: 14).  

Kullanılan süreçler, tarafların her aĢamada sahip oldukları kontrolün 

derecesine göre değiĢebilmektedir. Örneğin, aracı olan tarafın hem karar hem de 

süreç kontrolünü elinde bulundurduğu durumlarda kullanılan iĢlemler “otokratik”, 

yalnızca karar kontrolünü elinde bulundurduğu durumlarda kullanılan iĢlemler 

“hakem kararı” olarak adlandırılmıĢtır. Yalnızca süreç kontrolünü elinde 

bulundurduğu durumlarda kullanılanlar “aracılık”, her iki kontrolün de elinde 

bulunmadığı durumlarda “pazarlık” iĢlemleri olarak adlandırılmıĢtır. Son olarak, 

çatıĢan tarafların ve aracı olan tarafın hem karar hem de süreç kontrolünü 

paylaĢtıkları iĢlemler ise, “tartıĢmaya açık” iĢlemler olarak ifade edilmektedir 

(Greenberg, 1987: 14). 

Bu teoriye göre, çalıĢanlar süreçler üzerinde kontrollerinin olduğunu 

düĢündüklerinde yapılan iĢlemi adil olarak görürler. ÇalıĢanlar, sonuçların 

belirlendiği süreci adil olarak algılarlarsa, istemedikleri bir sonuçla karĢılaĢtıklarında 

bu sonuca daha olumlu bakma eğiliminde olmaktadırlar. Kısacası, örgütte yer alan 

çalıĢanlar söz hakkına sahip oldukları süreçlerin sonunda daha olumsuz çıktılar elde 
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etseler bile, herhangi bir etkilerinin olmadığı süreçlere göre etkilerinin olduğu 

süreçleri daha adil algılamaktadırlar (Bies ve Shapiro, 1988: 676). 

 

2.1.9. Dağıtım Tercihi Teorisi 

Leventhal, Karuza ve Fry‟ın (1980) Dağıtım Tercihi Teorisi, Leventhal‟in 

(1976, 1980) Adalet Yargı Teorisi‟nden geliĢtirilmiĢtir ve dağıtım davranıĢlarına 

genel bir model oluĢturmayı amaçlamıĢtır. Bu teori, adil uygulamaların 

gerçekleĢtirilebilmesi için hangi prosedürlerin kullanılması gerektiğine yanıt aramaya 

çalıĢmaktadır (Greenberg, 1987: 14-15). 

Dağıtım Tercihi Teorisi‟ne göre, dağıtıcıya adil bir uygulama gerçekleĢtirme 

olanağı tanıyan dağıtım prosedürlerinin tercih edilme oranı daha yüksektir 

(Greenberg, 1990; 404).  Bu teoriye göre çalıĢanlar, belirli prosedürlerin hedeflerini 

gerçekleĢtirmede farklı derecede yardımcı olacaklarına dair bir beklenti 

içerisindedirler. Ve çalıĢanlar, hedeflerinin gerçekleĢmesinde kendilerine en çok 

yardım edecek prosedürü seçme eğiliminde olacaklardır. Leventhal, Karuza ve Fry, 

adaletin sağlanmasına yardım edebilecek sekiz prosedür tanımlamıĢlardır. Bunlar 

(Greenberg, 1987: 15): 

• ÇalıĢanlara haklarında karar verecek kiĢiyi seçme fırsatı tanımak 

• Tutarlı kurallara dayanmak 

• Doğru bilgiye dayalı olmak, 

• Karar verme sürecinin yapısını tanımlamak, 

• ÇalıĢanları önyargıdan korumak, 

• ÇalıĢanların bilgi edinmesini sağlamak, 

• Prosedürlerde değiĢiklik yapmaya olanak sağlamak, 

• Etik standartlara dayalı olmak. 
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Tablo 2. Örgütsel Adalet Teorileri 

Teorinin Adı Yazarlar Varsayımlar 

EĢitlik Teorisi Stacy Adams 

(1965) 

ÇalıĢanların kendi katkı ve kazanımlarını 

benzer düzeyde çalıĢanların katkı ve 

kazanımları ile karĢılaĢtırarak, eĢitlik veya 

eĢitsizlik derecesini izlemeleri üzerine 

kurulmuĢtur. 

Göreli 

Yoksunluk 

Teorisi 

Crosby (1976) ÇalıĢanların kendi kazanımlarını referans 

gurupların kazanımlarıyla karĢılaĢtırıp, hak 

ettiklerinden daha az elde ettiklerini anlayınca, 

mahrum bırakılma duygusuna kapıldıklarını 

belirtmektedir. 

Adalet Yargı 

Teorisi  

Leventhal  

(1976, 1980) 

Kazanımların dağıtımına iliĢkin kararlar 

çalıĢanların karĢılaĢtıkları durumlara göre 

farklılık gösterebileceği üzerinde durulmuĢtur. 

Adalet Güdüsü 

Teorisi 

Lerner  

(1977, 1980) 

Dağıtım kararları alınırken izlenen adalet Ģekli 

taraflar arasındaki iliĢkiye dayanmaktadır. 

BiliĢsel Atıf 

Teorisi 

Folger  

(1986, 1993) 

ÇalıĢanların adalete iliĢkin algılamaları 

organizasyon içinde “olanlar” ile “olması 

gerekenler” arasında yaptıkları bir 

karĢılaĢtırmayla belirlenmektedir. 

Adalet Teorisi Folger ve 

Cropanzano (1988) 

ÇalıĢanın kendi sonuçları ile diğer çalıĢanın 

sonuçlarını karĢılaĢtırdığında, adaletsizlik 

algılarsa bu durumdan diğer çalıĢanı sorumlu 

tutacağını varsayar. 

Kestirme Adalet 

Teorisi 

Lind (1992) ÇalıĢanların adalet kararlarını nasıl 

oluĢturduklarını, adalete iliĢkin kararların 

oluĢmasında iĢlemlere iliĢkin 

değerlendirmelerin, sonuçlara iliĢkin 

değerlendirmelere göre neden daha etkili 

olduğunu açıklar. 

Prosedür Adalet 

Teorisi 

Thibaut ve Walker 

(1975) 

ÇalıĢanlar süreçler üzerinde kontrollerinin 

olduğunu düĢündüklerinde yapılan iĢlemi adil 

olarak görürler. 

Dağıtım Tercihi 

Teorisi 

Leventhal, Karuza ve 

Fry 

(1980) 

ÇalıĢanlar, adil uygulamaların 

gerçekleĢtirilebilmesi için hangi prosedürlerin 

kullanılması gerektiğine yanıt aramaya 

çalıĢmaktadır. 
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2.2. ÖRGÜTSEL ADALETĠN TEMELĠNĠ OLUġTURAN MODELLER 

Örgütsel adaletin temelini oluĢturan birçok model bulunmaktadır. Bu 

çalıĢmada bu modellerin tümüne yer verilmiĢtir. 

 

2.2.1. Araçsal Model 

Tyler‟ın (1987) Araçsal Modeli literatürde KiĢisel Çıkar Modeli, Bireysel Ġlgi 

Modeli olarak da adlandırılmaktadır. Araçsal Model‟e göre çalıĢanlar, örgütsel 

süreçler üzerinde kontrol sahibi olduklarında, daha yüksek kazanımlar elde etme 

Ģanslarını artırdığını düĢünmektedirler. Bu örgütte prosedür adaleti etkisinin ortaya 

çıkmasının bir nedenidir (Viswesvaran ve Ones, 2002: 195). Bu model “çalıĢanlar 

adalete neden önem verirler?‟ sorusuna cevap aramıĢtır (Uysal, akt. Atalay, 2005: 

11). 

Greenberg‟in 1987 yılında yaptığı çalıĢmalarında araçsal modeli destekleyen 

sonuçlar elde edilmiĢtir. ÇalıĢanların, kontrole sahip olmayı çatıĢmaları çözmede 

yararlı olacağını düĢündüklerinde istedikleri ancak çatıĢmaları çözmede zararlı 

olacağını düĢündüklerinde ise istemedikleri bulunmuĢtur. Ayrıca çalıĢanlar açısından 

istenen olumlu sonuçlar adaleti desteklerken, istenmeyen sonuçların ise algılanan 

adaletsizliği artırmakta olduğu bulunmuĢtur (Laçinoğlu, 2010: 18). Araçsal Model, 

bireysel düzeyin odaklandığı seviyelerdendir. Buna göre, çalıĢanın daha çok 

faydalandığı Ģeyler adil olarak adlandırılmaktadır (Naumann ve Bennett, 2000:881). 

 

2.2.2. Grup Değer Modeli 

Lind ve Tyler (1988) tarafından geliĢtirilen Grup Değeri Modeli, ĠliĢkisel 

Model olarak da adlandırılmaktadır. Grup Değeri Model‟ine göre; çalıĢanlar, maddi 

kazanımlardan ziyade bir gruba dâhil olmaya ve sosyal statü kazanmaya değer 

vermektedirler. Bu modele göre, çalıĢanların gruba dâhil olması kimlik duygusunu 

ve kiĢisel değerlerini yaratacaktır. Modelde adil davranılması önemlidir. Çünkü 

kiĢinin otoriteler ve grup üyeleriyle olan iliĢkilerinin kalitesi hakkında böylelikle 

bilgi sahibi olunur (Cropanzano vd., 2001: 174; Yazıcıoğlu ve Topaloğlu, 2009: 5; 

Greenberg, 1990:402).  
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Bu modele göre çalıĢanlar, otoritenin kendilerine karĢı nasıl davrandığını 

sorgularlar ve elde ettikleri kazanımlardan daha çok kararların nasıl verildikleri ile 

ilgilenirler (Skitka ve Mullen, 2002:1421).  ÇalıĢanlara, adil davranma ve adil 

prosedür kullanma örgütteki konumlarıyla ilgili iki önemli unsuru hatırlatmaktadır. 

Ġlk unsur; otoritelerin, çalıĢana adil davranmalarının bireye saygı duyulan ve değer 

verilen bir üye olduğunu hatırlatmasıdır. Ġkinci unsur ise, prosedürlerin adil 

olmasının çalıĢanların çıkarlarının korunacağına ve geliĢtirileceğine inanmalarını 

sağlamasıdır (Söyük. 2007: 45-46). ÇalıĢanlar için, dâhil oldukları grubun değer 

verilen bir üyesi olmak önemlidir ve grubun saygı duyulan ve değer verilen bir üyesi 

olduğuna inandığında bireyin prosedür adaleti algısı da yüksek olmaktadır (Erdoğan, 

Kraimer ve Liden, 2001: 207).  

Araçsal Model ile Grup Değeri Modeli arasındaki temel fark kiĢisel çıkarların 

farklı olmasıdır. Araçsal modelde maddi ilgiler önemliyken iliĢkisel modelde sosyal 

ilgiler önemlidir (Atalay, 2005: 12). 

Grup değeri modelinin revize edilmiĢ bir versiyonu olan Yetkinin ĠliĢkisel 

Modeli,  Lind ve Tyler (1992) tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu modelde, çalıĢanların 

sosyal statüleriyle ilgili kendilerine bilgi sağlayan sembol ve iĢaretlere karĢı çok 

duyarlı oldukları ifade edilmektedir. ÇalıĢanlar, kendilerine sosyal statüleriyle ilgili 

bilgi sağlayan bu sembol ve iĢaretleri değerlendirmede birbiriyle iliĢkili üç unsura 

dikkat etmektedirler (Richardson, Shapiro, Hoque ve Kesser, akt. Laçinoğlu, 2010: 

19; Tyler, Degoey ve Smith, akt. Çakmak, 2005: 36): 

1. Tarafsızlık: Otoritelerin dayatmalardan ve önyargıdan uzak, karar verirken 

fikirleri değil gerçekleri göz önünde tutması olarak ifade edilmektedir. 

2. Güven: ÇalıĢanların, karar veren kiĢinin doğruluğuna ve dürüstlüğüne olan 

inancını göstermektedir. 

3. Konum: ÇalıĢana kibar, itibarlı ve haklarına saygılı davranılmalısı olarak 

ifade edilmektedir. 
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2.2.3. Ahlaki Değerler Modeli 

Folger‟ın (1994) geliĢtirdiği Ahlaki Erdemler Modeline göre; çalıĢanlar, sahip 

oldukları itibara ve kendilik değerlerlerine önem vermelerinden dolayı örgüt 

içerisinde adaletli tutum ve davranıĢlar görmek isterler. 

Araçsal model, grup değer modeli ve ahlaki değerler modelinin ortak 

paylaĢtığı tek nokta, adaletin önemi ve psikolojik gereksinimlere hizmet etme 

derecesidir (Uysal, akt. Atalay, 2005: 12).  

 

2.2.4. Değer Açıklayıcı Model 

Tyler, Rasinski ve Spodick süreç kontrolünün kazanımlarla 

iliĢkilendirilmeyen, değer açıklayıcı bir yönü olduğunu ileri sürmüĢlerdir. Süreç 

kontrolünün değer açıklayıcı yönü, otoritelerin kararlarını etkilemese bile çalıĢanların 

kazanımlarının belirlenmesi sırasında kendilerini ifade etmelerine önem vermeleri 

olarak açıklanmaktadır. Tyler, Rasinski ve Spodick (1985) bunu Değer Açıklayıcı 

Model olarak adlandırmıĢtır (Tyler, akt. Çakmak, 2005: 35-36). 

Değer Açıklayıcı Model, süreç kontrolünün kazanımlar üzerindeki bağımsız 

etkilerini incelemektedir. Prosedürle ilgili görüĢlerini açıklamasına izin verilen 

çalıĢanların prosedür adaletine iliĢkin algıları ortaya çıkacaktır. Sonucu 

değiĢtiremeseler bile, süreç kontrolünü elinde tutan çalıĢanlar görüĢlerinin dikkate 

alındığı ve yöneticilerin kendilerine ön yargılı davranmadığı algısı oluĢacaktır 

(Yazıcıoğlu ve Topaloğlu, 2009: 5).  

Bu modele göre, çalıĢanlar prosedürlerin uygulanmasında, kendi söz 

haklarının veya fikirlerinin etkisinin çok az olacağını ya da hiç etkilemediğini 

bilseler bile, sadece söz hakkında sahip oldukları için bile o prosedürleri daha adil 

algılamaktadır. Lind, Kanfer ve Earley (1990)‟in çalıĢmalarına göre ise, söz hakkı 

karar verildikten sonra gelse bile, karar verme süreçlerinin ve kazanımları 

Ģekillendirmesinin ötesinde ayrı bir değeri olduğu belirtilmiĢtir (Tyler ve Blader, 

2003: 351). ÇalıĢanlar söz hakkı için kendilerine olanak tanınmasını önemli bulurlar, 

çünkü bu çalıĢana diğerlerinin kararlarını etkileme Ģansı da tanıyacaktır (Yılmaz, akt. 

Aykut, 2007: 14). 
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2.2.5. Çoklu YaklaĢımlar Modeli 

Williams‟ın (1997) Çoklu YaklaĢımlar Modeli literatürde Adaletin Çok 

Yönlü Ġhtiyaç Modeli olarak da adlandırılmaktadır. Çoklu YaklaĢımlar Modeli, 

Williams (1997) tarafından araçsal model, grup değer modeli (iliĢkisel model) ve 

ahlaki değerler modelinde bahsedilen üç yaklaĢımı bir araya getirmek amacıyla 

geliĢtirilmiĢtir. Bu modele göre bireylerin en az dört tane birbiriyle iliĢkili psikolojik 

ihtiyacı vardır. Bunlar: 

1. Ait olma ihtiyacı 

2. Kontrol ihtiyacı 

3. Bireysel saygı ihtiyacı 

4. Anlamlı bir var oluĢ ihtiyacı 

Williams‟a (1997)  göre, çalıĢanın diğer insanlar tarafından kötü muameleye 

maruz kalması durumunda bu dört ihtiyaç ile çatıĢır. ÇalıĢana örgüt içerisinde adil 

davranılmaması sonucunda; savunmacı, üstü kapalı davranıĢlar oluĢur ve çalıĢanda 

olumsuz duygular oluĢmaya baĢlar. Çoklu yaklaĢımlar modeline göre adalet ve 

kontrol ihtiyacı araçsal modelle açıklanır. Örgüt içerisinde adil olan süreçler önceden 

ödül ve cezaların dağıtımının tahminini sağlar. Adalet çalıĢanları birbirine 

yaklaĢtırırken, adaletsizlik çalıĢanları çatıĢtırır.  

Ait Olma İhtiyacı; çalıĢanı üzücü bir olayda dâhi sorumluluk almaya 

zorladığı belirtilmiĢtir. Adalet çalıĢanı içsel yükleme yapmaya zorladığı için kendilik 

saygısına zarar verebilir. Anlamlı varoluĢ ihtiyacı konusundaki düĢünceler ise, 

insanlar adalet konusunda kaygılanırlar, çünkü adil bir dünyada dürüst oyuncular 

olmak isterler (Uysal, akt. Sayın, 2009: 7-8). 

Kontrol İhtiyacı; ÇalıĢanlar çevrelerini kontrol etme ihtiyacındadırlar. 

ÇalıĢanlar, olayların seyrini bilmek ve kontrol etmek istemektedirler. Adalet 

uğraĢları, çalıĢanlara olayları tahmin edecek örnekler sunabildikleri sürece önemlidir. 

Bu etki, sonuçlar elde edilmese bile önemlidir (Masterson, Lewis, Goldman, ve 

Taylor, 2000: 740). 
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Bireysel Saygı İhtiyacı; Birey daima kendisiyle ilgili iyi düĢünmektedir. 

Ancak adaletsizlik bireysel saygıya zarar vermektedir (Masterson, Lewis, Goldman, 

ve Taylor, 2000: 740). 

Anlamlı Var Oluş İhtiyacı; Çoğu yazar adaleti ahlakla bağdaĢtırmıĢtır. 

Adaletsizlik, insan olmanın temel niteliklerine zarar vermektedir (Masterson, Lewis, 

Goldman, ve Taylor, 2000: 740).  

Dört ihtiyaç arasındaki iliĢki adaletin davranıĢlar üzerinde hem doğrudan hem 

de dolaylı olarak etkili olabileceğini göstermektedir. 

 

Şekil 1. Williams’ın Çoklu Yaklaşımlar Modeli  

 

Kaynak: Cropanzano vd. 2001: 176. 

 

2.2.6. Prosedür Tercih Modeli 

Levethal, Karuza ve Fry (1980) tarafından geliĢtirilen Prosedür Tercih Modeli 

Leventhal‟in Adalet Yargı Modelinin (1976) bir uzantısı niteliğini taĢımaktadır. 

Prosedür Tercih Modeli, çalıĢanların dağıtım prosedürlerinin adilliğini 

değerlendirmede arzu ettikleri sonuçlara ulaĢmalarını sağlayacak prosedürleri tercih 

ettiklerini ileri süren bir modeldir (Greenberg, 1987: 14). Model, prosedür adaleti 

algılanmasına yol açan kriterlerin neler olduğunu belirtmesi açısından önemlidir. Bu 

nedenler süreç kontrolü üzerinde duran diğer prosedür adaleti modellerinden 

Ait Olma İhtiyacı 
(İlişkisel Model)

Anlamlı 
Var Oluş 
İhtiyacı 
(Ahlaki 

Değerler 
Modeli)

Bireysel Saygı  İhtiyacı 
(İlişkisel Model)

Kontrol 
İhtiyacı 
(Araçsal 
Model)
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farklıdır. Prosedürler kadar, prosedürlerin nasıl uygulandığı da adalet algılamalarını 

etkilemektedir (Yılmaz, akt. Yılmaz, 2008: 29). 

Leventhal, Karuza ve Fry örgütsel adaleti sağlamaya yönelik prosedürlerin 

yedi unsuru olduğunu belirtmiĢlerdir. Bunlar (Coetzee,akt. AktaĢ, 2010: 92): 

 Karar vericilerin seçimi, 

 Ödül dağıtımında kullanılacak ölçütlerin hazırlanması, 

 Ödüllerin dağıtımı için gerekli bilgilerin toplanması, 

 Karar süreçlerinin tanımlanması, 

 Karar vericilerin güçlerini kötüye kullanmasını önleyecek ve karar vericileri 

denetleyecek kiĢilerin tayin edilmesi, 

 Alınan kararlara yapılacak itirazlar, 

 Adil olmayan dağıtım prosedürlerinin değiĢtirilmesi için gerekli olan 

mekanizma ile ilgili prosedürlerdir. 

 

2.2.7. Grup Bağlılığı Modeli 

Tyler ve Blader (2000) tarafından geliĢtirilen Grup Bağlılığı Modeli, Grup 

Değeri Modeli ve Yetkinin iliĢkisel Modelinin birleĢtirerek neden prosedür adaletinin 

gruplarda, organizasyonlarda ve toplumda iĢbirliği olarak Ģekillendiğini 

açıklamaktadır.  

Grup Bağlılığı Modeli‟nde prosedürler önemlidir çünkü çalıĢanların 

gruplardaki sosyal kimliklerini Ģekillendirir; sosyal kimlik ise tutumlarını, değerlerini 

ve davranıĢlarını etkilemektedir. ĠĢlemsel elementler, kiĢiler arası iliĢkilerin kalitesi 

ile ilgili olduğu için ve en çok bu elementler sosyal kimlik ile alakalı bilgileri taĢıdığı 

için, sosyal kimlik hipotezleri bireylerin prosedür adaletine neden odaklandığını 

açıklar. Bu modele göre, çalıĢanların prosedür adaleti üzerine odaklanması, onların 

grupta bir yer tutma motivasyonlarını aydınlatır. Bununla birlikte iftihar ve saygı da 

çalıĢanların gruptaki kimliklerini etkilemektedir (Tyler ve Blader, 2003: 353). 
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Model; grupların iki önemli yüzünü karĢılaĢtırmaktadır. Ġlki çalıĢanların 

gruptaki kimlik çıkarımları, ikincisi çalıĢanların grup üyeliğinden dolayı kazandığı 

veya kaybettiği kaynaklarıdır. ÇalıĢanların grup içinde iĢbirliği yapma istekleri, 

gruptan aldıkları kimlik bilgisi ile oluĢur. Bu kimlik bilgisi de, gruptaki prosedür 

adaleti değerlendirmelerinden kaynaklanmaktadır. Bu kimlik değerlemeleri, adalet 

yargılamaları ve grup bağlılığı iliĢkisine aracılık eder. Buna sosyal kimlik aracılık 

hipotezi denilmektedir. Modelin bulgularına göre; kimlik yargıları, tutumları, 

değerleri ve iĢbirlikçi davranıĢları Ģekillendirmektedir. Aynı Ģekilde kaynak 

yargılarının da tutumlar, değerler ve davranıĢlar üstünde etkisi vardır. Fakat bu etki 

kimlik yargıları aracılığıyla dolaylı bir etkidir (Tyler ve Blader, 2003: 353). 
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Tablo 3. Örgütsel Adalet Modelleri 

Modelin Adı Yazarlar Varsayımlar 

Araçsal Model Tyler (1987) Bu modelde çalıĢanlar, örgütsel 

süreçler üzerinde kontrol sahibi 

olduklarında zaman daha yüksek 

kazanımlar elde etme Ģanslarını 

da artırdığını varsaymaktadırlar. 

Grup Değer Modeli Lind ve Tyler (1988) Bu modelde çalıĢanlar, maddi 

kazanımlardan ziyade manevi 

kazanımlara yani bir gruba dâhil 

olmaya ve sosyal statü 

kazanmaya değer 

vermektedirler. 

Ahlaki Değerler Modeli Folger (1994) Bu modelde, çalıĢanlar, sahip 

oldukları itibara ve kendilik 

değerlerlerine önem 

vermelerinden dolayı örgüt 

içerisinde adaletli tutum ve 

davranıĢlar görmek 

istemektedirler. 

Değer Açıklayıcı Model Tyler, Rasinski ve 

Spodick (1985) 

Bu modele göre, çalıĢanlar 

prosedürlerin uygulanmasında, 

söz hakkında sahip oldukları için 

prosedürleri daha adil 

algılamaktadır. 

Çoklu YaklaĢımlar Modeli Williams (1997) Bu modele göre çalıĢanların en 

az dört tane birbiriyle iliĢkili 

psikolojik ihtiyacı vardır. 

Bunlar: ait olma ihtiyacı, kontrol 

ihtiyacı, bireysel saygı ihtiyacı 

ve anlamalı bir var oluĢ 

ihtiyacıdır. 

Prosedür Tercih Modeli Levethal, Karuza ve Fry 

(1980) 

Bu modelde, çalıĢanların dağıtım 

prosedürlerinin adilliğini 

değerlendirmede arzu ettikleri 

sonuçlara ulaĢmalarını 

sağlayacak prosedürleri tercih 

ettiklerini varsaymaktadır. 

Grup Bağlılığı Modeli Tyler ve Blader (2000) Bu modelde, prosedür adaletinin 

gruplarda, organizasyonlarda ve 

toplumda iĢbirliği olarak 

Ģekillendiğini açıklamaktadır.  
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2.3. GREENBERG‟ĠN ADALET TEORĠSĠ SINIFLANDIRMASI 

Örgütsel adalet ile ilgili literatür incelendiğinde örgütsel adalete iliĢkin 

teorilerin, kazanımların adilliği sorunsalının temel aldığı ve buradan hareketle 

geliĢtirildiği görülmektedir. Örgütsel adalete iliĢkin literatürün Homans‟ın (1961) 

Dağıtım Adaleti ile baĢladığı ve Adams‟ın (1965) EĢitlik Teorisi ile Ģekillendiği 

sonrasında da örgütsel adalet ile ilgili çok sayıda teori ortaya atıldığı görülmektedir 

(Greenberg, 1987: 11). Bununla birlikte örgütsel adalet ile ilgili teorilerin sayıca 

fazlalığı ve aynı temelden yola çıkılarak geliĢtirilmiĢ olmaları nedeniyle birbiriyle 

örtüĢen ve birbirini kapsayan sonuçlar ortaya koymaları, sınıflandırılmalarını 

güçleĢtirmiĢtir. Greenberg (1987), “A Taxonomy of Organiational Justice Theories” 

baĢlıklı çalıĢmasında, var olan teorileri reaktif-proaktif ve süreç-içerik olmak üzere 

iki bağımsız boyut yardımıyla sınıflandırmaya çalıĢmıĢtır (ĠĢbaĢı, 2000: 42-43).  

Reaktif teoriler, çalıĢanların örgüt içerisinde adil olmayan uygulamalarla 

sonuçlanacak durumlardan kaçınmaları üzerine yoğunlaĢan teorilerdir. Bu teoriler, 

adil olmayan durumlara gösterilen tepkileri incelemektedir. Proaktif teoriler ise, 

reaktif teorilerin aksine çalıĢanların örgüt içinde adaleti sağlamak üzere sergiledikleri 

davranıĢlar üzerinde yoğunlaĢan teorilerdir ve çalıĢanların adil uygulamaların 

yaratılmasına iliĢkin çabalarını konu almaktadır. Süreç teorileri, çalıĢanların örgüt 

içinde elde ettikleri çeĢitli kazanımların nasıl belirlendiği üzerinde durmaktadır. Bu 

teoriler, örgütsel kararların alınmasında ve uygulanmasında kullanılan prosedürlerin 

adil olup olmadığı üzerinde yoğunlaĢmaktadır. Ġçerik teorileri ise, kazanımların 

belirlendiği süreçlerin değil, yalnızca dağıtımı gerçekleĢen kazanımların adilliği 

üzerinde durmaktadır. Bu yaklaĢımlar, örgütteki diğer birey ya da grupların elde 

ettiği kazanımları dikkate alan göreli bir adalet algısına iĢaret etmektedir (Greenberg, 

1987: 9-10).  

Reaktif-proaktif ve içerik-süreç boyutlarını birleĢtirerek Greenberg örgütsel 

adalet teorilerini dört grupta sınıflandırmıĢtır. Bu teoriler; reaktif-içerik teoriler, 

reaktif-süreç teoriler, proaktif-içerik teoriler ve proaktif-süreç teorilerdir. 

Örgütsel adalet ile ilgili teorilerin sınıflandırılması, hem teorilerin birbirleri 

arasındaki iliĢkileri görmeye yardım etmekte hem de örgütler açısından önemlerini 

ortaya koymaktadır (Greenberg, 1987: 9). 
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Tablo 4. Adalet Teorisi Sınıflandırmasını Açıklayan Sorular 

Teorinin Tipi Açıklayıcı Sorular 

Reaktif Ġçerik ÇalıĢanlar adil olmayan uygulamalara 

nasıl tepki gösterirler? 

Proaktif Ġçerik ÇalıĢanlar uygulamaların adil olması için 

ne yapabilirler? 

Reaktif Süreç ÇalıĢanlar adil olmayan politikalara veya 

prosedürlere nasıl tepki gösterirler? 

Proaktif Süreç ÇalıĢanlar politikaların ve prosedürlerin 

adil olması için ne yapabilirler? 

Kaynak: Greenberg, 1987: 16. 

 

2.3.1. Reaktif Ġçerik Teoriler 

Reaktif-Ġçerik Teorileri; çalıĢanların kaynak ve ödüllerin dağıtımında adil 

olmayan uygulamalara karĢı ortaya koydukları tepkilere yönelen yaklaĢımlardır. 

Greenberg‟in adalet teorilerinin sınıflandırmasını yaptığı 1987 yılına kadar 

geliĢtirilen teorilerin birçoğu reaktif içerik teorileri içerisinde yer almaktadır. Bu 

teorilerden en çok bilinenleri; Homans‟ın (1961) Dağıtım Adaleti Teorisi, Adams‟ın 

(1965) EĢitlik Teorisi, Walster‟in (1973) geliĢtirdiği EĢitlik Teorileri ve Crosby‟nin 

(1976) Göreli Yoksunluk Teorisi‟dir. 

Bu teorilerin bazı noktalarında birbirlerinden farklılık göstermelerine rağmen 

birleĢtikleri ortak görüĢ; çalıĢanların adil olmayan iliĢkilere belirli olumsuz 

duygularla cevap verdikleri ve adil olmayan uygulamaları düzeltecek Ģekilde 

davranarak bu durumdan kaçınmaya çalıĢtıklarıdır. Bu teoriler, çalıĢanların örgütteki 

kaynakların ve ödüllerin adil olmayan dağılımına karĢı tepkilerine odaklandıkları 

için, reaktif-içerik teorileri olarak adlandırılmaktadır (Greenberg, 1987: 11). 
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2.3.2. Proaktif Ġçerik Teoriler 

ÇalıĢanların, kazanımların dağıtımında adil ve adil olmayan uygulamalara 

gösterdikleri tepkileri inceleyen reaktif içerik teorilerinin aksine proaktif içerik 

teorileri, çalıĢanların kazanımların dağıtımında adil uygulamaların yaratılmasına 

iliĢkin çabaları üzerine odaklanmaktadır. Bu kategoriyi belirleyen düĢüncenin 

temelleri, Leventhal‟in (1976) Adalet Yargı Teorisi ile ortaya çıkmıĢtır. Proaktif 

içerik teorileri arasında Leventhal‟ın (1976) Adalet Yargı Teorisi ile Lerner‟in 

(1980) Adalet Güdüsü Teorisi yer almaktadır  (Greenberg, 1987: 12). 

 

2.3.3. Reaktif Süreç Teoriler 

Kararların sonuçlarının adilliği konusu üzerine yoğunlaĢan reaktif içerik 

teorilerinden belirgin bir Ģekilde ayrılamaz görünmesine rağmen reaktif süreç 

teorileri kararların alınmasında kullanılan süreçlerin adil olup olmadığı üzerinde 

yoğunlaĢmaktadır ve farklı bir entelektüel geleneği içeren hukuktan türetilmiĢlerdir. 

Hukuk üzerine çalıĢan araĢtırmacılar genel olarak hukuki kararların alınmasında 

kullanılan süreçlerin, alınan kararların toplum tarafından kabul edilmesinde çok 

büyük bir etkisi olduğunu kabul etmiĢlerdir. Proaktif içerik teorilerinin formüle 

edilmesi ve araĢtırılmasıyla yaklaĢık olarak aynı dönemde (1970‟li yılların 

baĢlarında) Kuzey Carolina Üniversitesi‟ndeki bir araĢtırma ekibinin üyelerinden 

olan John Thibaut ve Laurens Walker, hukuki prosedürler üzerine yapılan 

araĢtırmaların geleneğinden etkilenerek çeĢitli çatıĢma çözümü prosedürlerine 

yönelik tepkileri karĢılaĢtırmak üzere tasarladıkları bir dizi araĢtırma yürütmüĢlerdir 

(Greenberg, 1987: 13).  
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2.3.4. Proaftif Süreç Teorileri 

Reaktif süreç teorileri, taraflar arasındaki anlaĢmazlıkların çözümüne yönelik 

yöntemleri incelerken, proaktif süreç teorileri dağıtım yöntemleriyle ilgilnemektedir. 

Proaktif süreç teorilerini temsil eden teori; Leventhal, Karuza ve Fry‟ın (1980) 

Dağıtım Tercihi Teorisi‟dir. Bu sınıfta yer alan teoriler, adil uygulamaların 

gerçekleĢtirilebilmesi için hangi yöntemlerin kullanılması gerektiğine yanıt aramaya 

çalıĢmaktadırlar (Greenberg, 1987: 14-15). 

 

3. ÖRGÜTSEL ADALET TÜRLERĠ VE BĠRBĠRLERĠNE ETKĠLERĠ 

Dağıtım adaleti, prosedür adaleti ve etkileĢim adaleti olmak üzere örgütsel 

adaletin üç türü bulunmaktadır. Ve bu üç tür adaletin de birbirleriyle iliĢkisi 

bulunmaktadır. 

 

3.1. ÖRGÜTSEL ADALET TÜRLERĠ 

Örgütsel adaletle ilgili literatür incelendiğinde, araĢtırmalar arasında örgütsel 

adaletin kaç boyutta tanımlandığı konusunda farklı görüĢlerin olduğu görülmektedir 

(Özmen, Arbak ve Özer, 2007: 22). Bu konuyla ilgili ilk araĢtırmaların (örneğin, 

Tyler ve Folger, 1980) örgütsel adaleti, dağıtım adaleti ve prosedür adaleti olarak iki 

adalet türünde incelemektedir. Bies ve Moag (1986), çalıĢanların adalet algısının, bir 

prosedürün uygulanıĢı esnasındaki bireyler arası iliĢkilere de bağlı olduğunu 

belirtirmiĢ ve bunu da etkileĢim adaleti olarak adlandırmıĢlardır. Sonrasında 

araĢtırmacılar örgütsel adaleti dağıtımsal adalet, prosedür adalet ve etkileĢimsel 

adalet olarak üç boyutta incelemiĢtir.  

Bazı araĢtırmacılar ise (örneğin, Folger, Konovsky, 1989), etkileĢimsel adalet 

ile ilgili unsurların prosedür adaletine iliĢkin algılamayı etkilediğini ve dolayısıyla da 

etkileĢimsel ve yapısal elemanların ayrılamayacağını savunarak etkileĢim adaletini, 

prosedür adaletinin içinde incelemiĢler ve bu yüzden de örgütsel adaletin ikiye 

ayrıldığını ifade etmiĢlerdir (Yürür, 2009: 169; Masterson ve diğer., 2000: 739). 

Bununla birlikte, birçok araĢtırmacı prosedür adaleti ve etkileĢim adaletinin farklı 
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iliĢkileri ve/veya bağımsız etkileri olduğunu savunmuĢtur ve bu olguların 

bağımsızlığı Moorman (1991) ve Colquitt‟in (2001) araĢtırmalarında da 

doğrulanmıĢtır. Greenberg 1993 yılındaki çalıĢmasında da, bu üç boyuttan oluĢan 

modelin dört farklı boyut olarak daha iyi kavramsallaĢtırılabileceğini belirterek 

etkileĢim adaletini kiĢilerarası ve bilgisel adalet olarak iki boyuta ayırmıĢtır ve 

Colquitt‟in (2001) çalıĢmasında yapılan faktör analizi sonuçları da bu dört boyutlu 

yapıyı desteklemiĢtir. Cohen-Charash ve Spector‟un (2001) meta analitik çalıĢmaları 

da her üç adalet algısının (dağıtımsal, prosedür ve etkileĢim) güçlü iliĢkili ancak 

bağımsız olgular olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır.  

Örgütsel adaletin boyutları ile ilgili tartıĢmalar hala araĢtırmacılar tarafından 

devam ederken, kiĢilerarası adalet ve bilgisel adalet boyutlarının farklı boyutlar 

olmadığı, etkileĢim adaleti boyutunda birleĢtiği yönünde bulgulara ulaĢılan 

çalıĢmalar da bulunmaktadır  (Özmen, Arbak ve Özer, 2007: 23; Yürür, 2009: 170). 

 

3.1.1. Dağıtım Adaleti 

Örgütsel adalet yazınında geliĢtirilen ilk boyut olan ve örgütsel adaletin ilk 

gerçek baĢlangıcını oluĢturan dağıtımsal adalet; çalıĢanlara örgütün sunduğu 

kazanımları ile onların örgütteki sorumluluklarını, iĢteki uzmanlıklarını, gösterdikleri 

çabanın miktarını ve iĢle ilgili diğer katkılarını karĢılaĢtırmaktadır (Moorman,1991: 

845). Dağıtım adaleti, kısaca örgütte çıktıların dürüstçe paylaĢılmasıdır (Lambert, 

Hogan ve Griffin, 2007: 645). Örgütte dağıtılabilecek her türlü değer, çıktı olarak 

tanımlanabilir. Bu çıktılar, bazen kaynaklar bazen de süreçler ile ilgili olabilir. O 

halde dağıtım adaleti açıklanırken kaynaklar, süreçler ve çıktılar açısından ele 

alınabilir. 

Dağıtım adaleti örgütsel kaynakların (ödül ve cezalar) örgüt üyeleri arasında 

paylaĢımı ve bu paylaĢımın sonuçlarının örgüt üyeleri tarafından algılanan adaleti 

anlamına gelmektedir. Bu anlamı ile dağıtım adaleti örgütlerde adaletin baĢlangıç 

noktası olarak kabul edilebilir (Bos, Vermunt ve Wilke, 1997: 95). 
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Dağıtım adaleti, görevler, fırsatlar, cezalar, mallar, hizmetler, örgüt içerisinde 

aldıkları eğitim, ödüller, roller, statüler, ücretler, vb. her türlü kazanımın örgüt 

çalıĢanları arasındaki dağılımını konu alan bir kavramdır ve çalıĢanların kazanımların 

adilliğine iliĢkin algılamalarını ifade etmektedir. Foa ve Foa‟nın (1974) 

tanımladıkları altı kaynak bulunmaktadır. Bunlar: hizmetler, sevgi, mallar, statü, 

bilgi ve paradır. Dağıtım adaletine iliĢkin algılamaların dayandığı paylaĢımlara en sık 

konu olan kaynaklar para ve mallardır. ÇalıĢanlar kendi elde ettikleri kazanımlar ile 

diğerlerinin elde ettiği kazanımları karĢılaĢtırır. ÇalıĢan dağıtım adalet yargısını 

verirken, kazanımının doğru, ahlaki veya etik olup olmadığına bakacaktır. Bunun 

sonucunda da kendi kazanımlarını adaletli ya da adaletsiz olarak algılayabilir. 

Dağıtım adaletinde önemli olan, çalıĢanların dağıtılan kaynaklardan adil Ģekilde pay 

aldığını düĢünmesidir (Cohen, akt., Özen, 2002: 112; Özdevecioğlu, 2003: 78; 

Yürür, 2009: 170).  

Deutsch‟un (1985), çalıĢmasında üç önemli dağıtım kuralı belirlemiĢtir. 

Bunlar adalet, eĢitlik ve ihtiyaçtır. Adalete göre kazanımlar, çalıĢanların katkılarına 

veya performanslarına göre dağıtılmalıdır. EĢitliğe göre kazanımlar, çalıĢanların 

katkılarına ya da performanslarına bakılmaksızın eĢit dağıtılmasıdır. Ġhtiyaca göre ise 

kazanımlar, çalıĢanların ihtiyaçları dikkate alınarak göre dağıtılmalıdır (Uysal, akt. 

Atalay, 2005: 15).  

Sonuç olarak dağıtımsal adalet, örgütsel kaynakların dağıtımında gösterilen 

dürüstlük ve doğrulukla ilgilidir. Örgütlerde bireyler dağıtım adaletsizliği 

algılarlarsa, bu onların performanslarına, iĢ tatminlerine, iĢletmede kalma veya 

ayrılma kararlarına yansır. Kaynakların adil dağıtımı yanında, ödül ve cezanın hak 

edene verilmesi de dağıtım adaletinin algılanmasında önemlidir (Özdevecioğlu, 2004 

185-186; Esterhuizen, akt., TaĢkaya, 2009: 14).  
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3.1.2. Prosedür Adaleti 

Örgütlerde dağıtımsal adalete iliĢkin dağıtımsal bir yönelim olduğunda, 

çalıĢanların ödeme kararlarına gösterdikleri tepkiye odaklanırken, prosedür adaletine 

bir yönelim olduğunda ise çalıĢanların bu kararların alınıĢına gösterdikleri tepkileri 

üzerinde durulmaktadır (AktaĢ, 2010: 84-85; Özen, 2002: 113). Dağıtımsal adalet 

daha çok kararlarla ilgili sonuçların adil olarak algılanması ile ilgiliyken, prosedür 

adalet çalıĢanların karar alma sürecine katılmaları ve karar alma sürecindeki 

tarafsızlık ya da objektiflikle ilgili algılarına iĢaret etmektedir (Moon, Kamdar, 

Mayer ve Takeuchi, 2008: 85).  

Prosedür adalet, kazanımların dağıtılması için kullanılan yöntemlerin adalet 

algılaması anlamına gelmektedir (Beugre ve Baron, 2001: 328). Prosedür adalet; 

ücret, terfi, maddi olanaklar, çalıĢma Ģartları ve performans değerlemesi gibi 

unsurların belirlenmesi ve ölçümünde kullanılan örgüt içi süreç, metot, uygulama, 

prosedür ve politikaların adil olma derecesi olarak tanımlanmaktadır (Doğan, 2002: 

72; Demirel, 2009: 121). 

Bir kazanım adil olabilir ancak o kazanıma ulaĢmak için izlenen prosedürler 

adil olmayabilir. Bunun için, yöneticiler sadece kararlarında değil aynı zamanda bu 

kararlara nasıl ulaĢtıkları konusunda da adil olmalıdırlar (Lambert, 2003: 157). 

Ayrıca, Ambrose (1991), Brockner ve Wiesenfield (1996), Cropanzano ve Folger 

(1989) ve Greenberg‟in (1993) yaptıkları araĢtırmalar göstermektedir ki, çalıĢanlar 

adil olmayan bir kazanımla karĢılaĢtıkları zaman prosedür adalete karĢı daha fazla 

duyarlı olmaya baĢlamaktadırlar (Ambrose, 2000: 29). 

ÇalıĢanlar karar verme süreçlerinin adil olmadığına inandıklarında 

kazanımlarının olumsuzluğu ve çalıĢanların tepkileri arasında güçlü bir iliĢki 

olmaktadır. Bu durumda çalıĢanlar, yöneticilerine daha az bağlı olmakta, hırsızlık, 

sinik davranıĢlar, bireyin çıkarına yönelik politik etkileme taktikleri gibi daha çok 

verimliliğe ve çalıĢtıkları örgüte zarar veren davranıĢlarda bulunmakta, iĢten ayrılma 

niyetlerinde artıĢ olmakta ve performanslarında düĢme, örgüte ve yöneticilerine olan 

güvenin azalmaktadır (Folger ve Cropanzano, akt., Yıldırım, 2007: 258; Brockner, 
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Konovsky, Cooper-Schneider, Folger, Martin ve Bies, 1994: 404; Erim ve ÇalıĢkan, 

2010: 374). 

Prosedür adalet değerlendirmesinde, çalıĢanlar çeĢitli faktörleri dikkate 

alırlar. Bunlardan önemli olan bazıları örnekleri ile aĢağıda gösterilmektedir. 

 

Tablo 5. Prosedür Adalet Ölçütleri 

Ölçüt Tanım Örnek 

Karar vermede söz hakkı ÇalıĢanlara kendilerini 

etkileyebilecek kararlarda 

söz hakkı tanındığı ölçüde 

geliĢir. 

ÇalıĢanlara,    kend iĢleriyle 

ilgili düĢüncelerini, 

kendilerini denetleyen 

yöneticilerine anlatma fırsatı 

verir. 

Kuralların uygulanmasında 

tutarlılık 

Adalet gereği, bir çalıĢan 

hakkında karar vermek için 

uygulanan kurallar baĢka bir 

çalıĢan hakkında da eĢit 

olarak uygulanmalıdır. 

Bir hocanın dönem notu 

verirken sınıftaki her 

öğrenciye aynı standartları 

uygulaması gerekir. 

Bilgi kullanımında 

doğruluk 

Adaletli kararların sağlam 

bilgiye dayandırılması 

gerekir. 

Bir çalıĢanın fazla çalıĢma 

ücretini hesaplayan yönetici 

toplamları doğru yapmalıdır. 

Sesini duyurma fırsatı Dürüst uygulamalar 

çalıĢanlara, yapılan hatayı 

anında düzeltme fırsatı 

verilenlerdir. 

Davacıların, yasal iĢlemlerde 

bir hata yapıldığı zaman, 

yargıcın kararını tekrar 

gözden geçirmesini isteme 

hakkı vardır. 

Önyargılara karĢı koruma Karar verme yetkisine sahip 

kiĢinin sonuçları çarpıtma 

fırsatı olmamalıdır. 

Piyango çekiliĢlerinde 

numaraların her biri, 

saptırmaya meydan 

verilmeden tamamen 

rastgele seçilir. 

Kaynak: Greenberg, 2009: 45. 
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3.1.3. EtkileĢim Adaleti 

 EtkileĢimsel adalet, örgütsel uygulamaların insani tarafı ile yani yönetimin 

etkileĢimsel adalet, adaletin kaynağı ile hak alan arasındaki iletiĢim sürecinin kibarlık, 

dürüstlük ve saygı gibi yönleriyle bağlantılıdır (Cohen-Charash, 2001: 281). 

EtkileĢimsel adalet, hem karar verme aĢamasında çalıĢanlara ne söylendiğini hem de 

nasıl söylendiğini kapsar (Gilliland, 1993: 697). 

EtkileĢim adaleti, çalıĢanların adalet değerlendirmelerinde yalnızca 

prosedürlerin adilliği ile yani bu prosedürler uygulanırken bunlara ne derece sadık 

kalındığı ile ilgilenmez aynı zamanda bu prosedürleri uygulama yetkisine sahip 

yöneticilerin kendilerine nasıl davranıldığına ve yeterli açıklamanın yapılıp 

yapılmadığına da dikkat eder (Shaw, Wild ve Colquitt, akt.,  Çakmak, 2005: 39; 

Yılmaz, akt.,Yılmaz, 2008: 29). Bies‟a göre çalıĢanların karar verme süreçlerinde 

kullanılan prosedürlerle ilgilendikleri kesindir fakat bununla birlikte karĢılıklı 

iliĢkilerde yaĢadıkları ve gördükleri muamele ile de çalıĢanlar ilgilenmektedir 

(Yürür, 2009: 177-178). 

Bies ve Moag, etkileĢim adaletin dört boyutu olduğunu belirtmiĢtir. Bunlar 

aĢaığda belirtilmiĢtir (Teoman, 2007: 7-8; Coetzee, akt., AktaĢ, 2010, 94-95): 

1. Doğruluk: Doğruluk aldatmama ve dürüstlük olarak iki bileĢenden 

oluĢmaktadır. Yöneticiler, kararların alınmasında ve prosedürlerin uygulanma 

aĢamasında çalıĢanları ile kurdukları iletiĢimde samimi, içten ve dürüst olmalıdırlar. 

Her çeĢit aldatma davranıĢlarından kaçınmalıdırlar. ÇalıĢanlar aldatılmayı 

istememekte ve kendilerine dürüst davranılmasını beklemektedirler. 

2. Gerekçelendirme/Savunulabilirlik: Yöneticiler, bir karar alma süreci 

sonucunda elde edilen sonuçlar hakkında uygun açıklamaları yapabilmelidirler. Adil 

davranılmayan çalıĢana açıklama yapılmalı veya özürle yaklaĢılmalıdır.  

3. Saygı: ÇalıĢanlar kendilerine saygılı davranılmasını beklemektedirler. 

Dolayısıyla yöneticiler, çalıĢanlara karĢı saygılı ve içten davranmalı, aĢağılayıcı, 

kaba veya saldırganlık içeren davranıĢlarda bulunmaktan kaçınmalıdırlar. 
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4. Uygunluk: Yöneticiler, önyargılı bildirimlerde ve hareketlerde 

bulunmaktan veya kiĢilere kendilerini huzursuz hissettirecek, uygun olmayan ve 

anlamsız sorular sormaktan kaçınmalıdırlar. Örneğin, ırk, din, yaĢa vb. kiĢiye ait özel 

sorular sormaktan kaçınmalıdırlar. 

EtkileĢimsel adalet kavramı doğruluk, gerekçelendirme/savunulabilirlik, saygı 

ve uygunluk adı altında dört boyuttan oluĢmaktadır. Sonrasında bu dört boyut 

duyarlılık ve açıklamalar olmak üzere iki boyut altında araĢtırmalara konu olmuĢtur. 

Duyarlılık boyutu kiĢiler arası adalet, açıklamalar boyutu ise bilgisel adalet baĢlığı 

altında incelenmiĢtir. KiĢiler arası adalet kavramı prosedürlerin yürütülmesinde ve 

sonuçların belirlenmesinde yer alan otorite tarafından çalıĢanlara kibar 

davranılmasını, değer verilmesini ve saygı duyulmasını ifade eder. Bilgisel adalet ise 

dağıtılan sonuçların ya da kullanılan prosedürlerin hangi yollarla belirlendiği 

hakkında çalıĢanları bilgilendiren açıklamalarla ilgilidir (Greenberg akt, ArslantaĢ ve 

Pekdemir, 2007: 267-268; Anderson ve Shinew, akt., Yürür, 2005: 105). 

Dağıtım adaleti spesifik kazanımlara, prosedür adaleti bir bütün olarak örgüte 

iliĢkin tepkileri tahmin ederken etkileĢim adaleti ise yöneticilere karĢı tepkileri 

tahmin etmektedir. Bir çalıĢanın etkileĢim adaletini düĢük algılaması, örgütün 

tamamına değil, yöneticisine veya buna neden olan departmana karĢı olumsuz 

tepkiler göstermesine yol açmaktadır. Aynı Ģekilde, çalıĢanın, örgüte karĢı değil de, 

yöneticisine karĢı daha az fedakâr olacağı ve örgüte karĢı, yöneticinse karĢı olandan 

daha az olumsuz tavır geliĢtireceği öngörülmektedir (Cohen-Charash ve Spector, 

2001: 281).    

ÇalıĢanlar, yöneticilerinin kendilerine ve diğer çalıĢanlara aynı Ģekilde 

iletiĢim kurmasını beklemektedirler. ÇalıĢanlar kurulan bu iletiĢimde de adalet 

ararlar. Bazı çalıĢanlara saygılı bazı çalıĢanlara da saygısız davranan yöneticiler veya 

kaynak dağıtıcılar çalıĢanlar tarafından adil olarak algılanmazlar. Algılanan etkileĢim 

adaletsizliği çalıĢanların yöneticilerine karĢı tepki vermesine neden olur 

(Cropanzano, Prehar ve Chen, 2002: 329-330; Masterson vd., 2000:739). 

Skarlicki ve Folger (1997), örgütlerde yüksek etkileĢim adaleti olduğunda, 

dağıtım ve prosedür adaletin kesiĢiminin anlamlı olmadığını belirtmiĢtir. Bu 

durumda, etkileĢim adaletin yüksek olarak değerlendirilmesi, çalıĢanların dağıtım ya 
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da prosedür adalete iliĢkin düĢük adalet algılarının önemini azaltabilmektedir. Bir 

anlamda yöneticiler çalıĢanlara karĢı duyarlı olup, onlara saygılı davranırlarsa 

(yüksek etkileĢimsel adalet), çalıĢanlar da adil olmayan ücret dağılımını ya da adil 

olmayan iĢlemleri (düĢük dağıtım-prosedür adalet) görmezden gelebilmektedirler 

(Irak, 2004: 35). EtkileĢim adaleti, prosedür adaletinden daha önemli sonuçlar 

doğurmaktadır. Adil algılanan etkileĢim, çalıĢanların daha olumlu tutumlar içinde 

olmasını sağlar (Töremen ve Tan, 2010: 63). 

EtkileĢim adaleti, yöneticilerin çalıĢanlara nazik, saygılı davranmasını, itibar 

etmesini (örneğin, astlarını ilgiyle dinlemesi, kararlar için yeterli açıklamaları 

vermesi, baĢkalarının kötü durumlarına empati göstermesi gibi) ve sosyal olarak 

duyarlı davranmasını gerektirmektedir (Yıldırım, 2007: 378). 
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Tablo 6. Adalet Teorilerine Dayandırılarak Geliştirilen Modellerin Örgütsel Adalet 

Türlerinin Oluşumuna Etkisi  
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Kaynak: ĠĢbaĢı, 2000: 58. 
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3.2. ÖRGÜTSEL ADALET TÜRLERĠNĠN BĠRBĠRLERĠNE ETKĠLERĠ 

Örgütsel adalet türlerinin tek tek açıklanmasına rağmen, türleri birbirinden 

tamamen bağımsız oldukları düĢünülemez. AraĢtırmacılar adalet türleri arasında 

birtakım iliĢkiler ortaya koymaktadırlar (Greenberg, 2009: 46). 

Dağıtım adaleti ve prosedür adalet birbirinden faklıdır (Schminke, Ambrose 

ve Noel, 1997: 1191) fakat aralarında iliĢki mevcuttur. AraĢtırmacılara göre dağıtım 

adaleti, prosedür adaletin etkilerini hafifletir; prosedür adalet dağıtım adaletinin 

etkilerini hafifletir veya belli seviyedeki prosedür adalet ile belli seviyedeki dağıtım 

adaletinin birleĢimi, diğer bütün prosedür adalet ve dağıtım adaleti birleĢimlerinden 

ayrılan sonuçlar verebilir (Tepper, 2001: 201). 

Brockner ve Wiesenfeld‟e göre, bir kazanım adil olmadığında prosedür 

adaletin, bir iĢlem adil olmadığında da dağıtım adaletinin etkileri çalıĢanların 

davranıĢları üzerinde daha güçlü olmaktadır (Schminke, Ambrose ve Noel, 1997: 

1191).  

Dağıtım adaleti ve prosedür adalet farklı davranıĢlar üzerinde etkili 

olabilmektedir. Dağıtım adaleti daha çok ücret, terfi, performans değerlendirme, 

sonuçlarından memnuniyet gibi kiĢisel kazanımlar üzerinde etkiliyken; prosedür 

adalet ise, örgütsel bağlılık, yönetime güven, performans değerlendirme oranı, iĢe 

katılım gibi örgüt veya yöneticilere karĢı oluĢan davranıĢlar üzerinde güçlü etkilere 

sahiptir. ÇalıĢanların tepkileri esas aldıkları kazanım ve iĢlemlere dayanarak 

farklılaĢabilmesine rağmen, dağıtım adaleti ve prosedür adalet çalıĢanların örgütsel 

adalet algılayıĢlarına etki etmektedir (Lee, 2000; 20; Tang ve Baldwin, akt. Eker, 

2006: 27). 
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Şekil 2. Çalışanların Adalet Algıları 

Pozitif         

 

 

 

Genel Tepki 

 

   

 

     ---------------- Adaletli Uygulama 

      ---------------- Adaletsiz Uygulama 

     

      

Negatif       

Uygun olmayan   Uygun 

Kazanımlar 

            Kaynak: Greenberg, 2009: 47. 

 

ÇalıĢanların uygun uygulamalara tepkisi, uygulamanın dürüstlüğünden çok az 

etkilenmektedir. Buna karĢılık, uygun olmayan kazanımlara olan tepki, dürüst 

uygulamalarla iyileĢtirilebilir (Greenberg, 2009: 47). 

ġekil 2‟de görüldüğü gibi, Ģeklin sağ tarafındaki kazanımların uygun 

olduğunda mesela örgütte performans değerlendirmesi sonucunda yüksek zam 

alındığında neler olduğunu göstermektedir. Bu durumda çalıĢan pozitif tutum 

sergileyecektir. Performans değerlendirmenin adil yapılmadığını bilse bile çalıĢanın 

istediği yüksek zammın elde edilmesi bu gerçeği görmesini engelleyecektir. Fakat 

Ģeklin sol tarafındaki gibi uygun olmayan kazanımlar olduğunda mesela örgütte 

ÇalıĢanların uygun 

kazanımlara 

tepkisi, iĢlemin 

adaletliliğine 

bakılmaksızın 

daima pozitiftir. 

ÇalıĢanların 

uygun olmayan 

kazanımlara 

dürüst 

uygulamalarla 

iyileĢtirilebilir. 
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performans değerlendirmesi sonucunda düĢük zam alındığında neler olduğunu 

göstermektedir. Bu durumda, performans değerlendirmesi yapan yöneticiye ve 

örgüte karĢı olumsuz tutum ve davranıĢlar geliĢtirilecektir. Bu düĢük zam adaletsiz 

bir uygulama sonucunda verildiyse çalıĢanı daha çok etkileyecektir. Ancak, düĢük 

zam verilmesi, adaletli bir uygulamaya dayandırılırsa, çalıĢanın tepkileri daha pozitif 

yönde olacaktır. Kısacası çalıĢanların uygun olmayan kazanımlar karĢısındaki 

tepkileri adil uygulamalarla iyileĢtirilse bile, uygunsuz kazanımlar karĢısındaki 

tepkileri, kullanılan yöntemin adaletliliğinden çok az etkilenir. 

Masterson, Lewis, Goldman ve Tylor (2000) un çalıĢmasında, prosedür 

adaletin örgütün adaleti, etkileĢim adaletinin ise yöneticinin adaleti olduğunu 

belirtmiĢlerdir (Eker, 2006; 29). Prosedür adalet, dağıtım sürecinin resmi görünüĢünü 

temsil ederken, etkileĢim adaleti de bu sürecin sosyal görünüĢünü temsil etmektedir. 

Prosedür adalet algıları, örgüte karĢı olan tepkileri etkilerken; etkileĢim adalet 

algıları, çalıĢanların kendilerine kaĢı yapılan davranıĢların kendilerinde yol açtığı 

tutum ve davranıĢlardan etkilenir. ÇalıĢanların etkileĢim adalet algısı, onların ast-üst 

iliĢkilerinin Ģekillenmesinde önemli rol oynarken, prosedür adalet algısı çalıĢanların 

iĢ tatminine ve örgüte bağlılıklarını veya iĢten soğuyarak örgütten ayrılma tavırlarına 

yol açmaktadır. ÇalıĢanların etkileĢim adalet algıları, üstlerin ortaya koyduğu kendi 

bağlılık ve vatandaĢlık davranıĢları ile olumlu iliĢki halindedir (Eroğlu, 2009: 81).  

Yöneticiler koĢullar ne olursa olsun çalıĢanlara açıklama yaptıklarında,  

çalıĢanlar, yöneticilerine karĢı pek çok konuda açık olmakta ve adalet türlerinin 

herhangi birinin olumsuz etkileri diğerini çok fazla etkilememektedir. Prosedür ve 

etkileĢim adaletinin yüksek algılanması ve bunun olumlu sonuçları, dağıtım 

adaletinin sonuçlarını da olumlu yönde etkilemektedir (Greemberg, akt. Söyük, 

2007: 16). 

   Örgütlerde, çalıĢanlara her zaman arzu ettikleri uygun kazanımları sunmak 

mümkün olmayacaktır. Bu durumda çalıĢanların her zaman olumsuz tepki 

göstereceği anlamına gelmez. Olumsuz tepki verme ihtimali adaletli yöntemler 

izlenerek en aza indirilebilir (Greenberg, 2009: 48). Örgütsel adaleti, örgüt kültürüne 

yerleĢtirenler, bu anlamda çalıĢanlarının olumsuz tutum ve davranıĢlarını önlemiĢ 

olacaklardır. 
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4. ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALETĠN SONUÇLARI 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları olumlu ve olumsuz sonuçlar 

doğurabilmektedir. Algılanan adaletsizlik algısı; iĢ doyumunu azalması, örgütsel 

güvenlinin azalması, örgütsel vatandaĢlık davranıĢının geliĢmemesi, iĢ tatmininin 

azalması, örgütsel bağlılığın azalması, iĢyeri saldırganlığı davranıĢların oluĢması, 

iĢten ayrılma niyetinin ortaya çıkması, çalıĢan sağlığının bozulması gibi negatif 

davranıĢsal ve tutumsal sonuçlar doğurmaktadır.  

Örgütte çalıĢma ortamı ve çalıĢma koĢulları, çalıĢanların kendilerine karĢı adil 

ya da adil olmayan Ģekilde davranıldığını algılamalarına yol açmaktadır. Adalet 

algısı çalıĢanlar için önemli bir güdüleyici araçtır. ÇalıĢanlar, kendilerine adil 

davranılmadığını hissettiklerinde, çalıĢtıkları örgüte yönelik olumsuz tutum ve 

davranıĢlar geliĢtirirler, moralleri bozulur, iĢten ayrılmalar artar. ÇalıĢanların 

hoĢnutsuzluk duygusu, örgüte ve örgüt çevresine karĢı iyi niyetlerini yitirmelerine 

yol açabilir. Bunun durum da bazı sonuçlara yol açabilir: Potansiyel müĢterilere 

Ģirketin mal ve hizmetinin alımını önermezler, çalıĢtıkları yere yeni baĢlayacak 

elemanlara Ģirketi övmezler ve iĢe giriĢi özendirmezler, örgüte karĢı bir öç alma 

davranıĢına yönelebilirler. Adil uygulamalar ve davranıĢlar, örgüte bağlılığı ve iĢte 

kalma niyetini arttırır, güçlendirir. Kısacası, örgütte adalet insanları bir arada 

tutarken örgütte adaletsizlik, insanların birbirlerinden ayrılmalarına neden olabilir 

(Folger ve Cronpanzano, akt. Erim ve ÇalıĢkan, 2010: 373). 

ÇalıĢanlar, örgüt veya yöneticileri tarafından adaletli olmayan bir Ģekilde 

muameleye maruz kaldıklarını düĢündüklerinde, aralarındaki sosyal iliĢkilerin ihlal 

edildiğine inanacaklardır. Eğer çalıĢanlar iliĢkide kalmanın maliyetinin yararlarından 

daha fazla olduğuna inanırlarsa, iliĢkiden çekileceklerdir. Örgütsel adalet algısının 

düĢük olduğuna inanmaları sonucunda çalıĢanlar; iĢ performansının düĢüĢü, kabuğa 

çekilme davranıĢının artıĢı, çalıĢan hırsızlığı, yüksek devamsızlık ve iĢi baĢkasına 

havale etme, sapkın davranıĢlar, azalan duygusal bağlılık, iĢi sabote etme, misilleme 

ve iĢten ayrılma niyeti gibi negatif tutum ve davranıĢlar içerisine gireceklerdir. 

Yüksek adalet algısı ile de örgütsel bağlılık, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı gibi örgüt 

tarafından istenen davranıĢlar kendini gösterecektir (Erkutlu, 2008: 225; Yürür, 

2009: 195-196; Ambrose, akt. Keskini Akgül ve Günsel, 2008: 99). 
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Şekil 3. Örgütsel Adalet Yansımaları  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Cohen-Charash ve Spector, 2001: 283. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL SĠNĠZM VE ĠġTEN AYRILMA NĠYETĠ 

 

1. ÖRGÜTLERDE SĠNĠZM KAVRAMI VE SĠNĠZMĠN KURUMSAL 

TEMELLERĠ 

 

1.1. ÖRGÜTSEL SĠNĠZM  

Bu bölümde sinizm ve örgütsel sinizm kavramının tanımlanmasına, 

nedenlerine, özelliklerine, önemine, boyutlarına ve kuramsal temellerine yer 

verilmiĢtir. 

 

1.1.1. Sinizm Kavramı 

 Kökeni Eski Yunan‟da M.Ö. 4. Yüzyıldaki felsefeciler Anisthenes, 

Diyojen‟in yanı sıra M.Ö. 5. Yüzyıldaki Sinik Okulu‟na kadar uzayan sinizm 

kavramı aslında yeni bir olgu değildir (Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 53).  

 Sinik diğer bir ifade ileı kinik adı; bir anlayıĢa göre Yunanca köpek anlamına 

gelen kyon sözcüğünden türemiĢ, diğer anlayıĢa göre de doğasal bir yaĢayıĢı 

yeğleyen, hiçbir topluluk kuralına aldırmayan, pasaklı bir kılıkla gezen, uygarlığı 

küçümseyen bu kiĢiler kendilerine takılan köpek adını benimsemiĢlerdir. BaĢka bir 

anlayıĢa göre de Sinikler‟in kendi okullarının bulunduğu Atina‟nın yanındaki 

Kynosarges kasabasından geldiği varsayılmaktadır (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 

1998: 342; Hançerlioğlu, 1993: 82-83).   

Sinizm, insanın erdem ve mutluluğa hiçbir değere bağlı olmadan, bütün 

ihtiyaçlarından sıyrılarak bağımsızlığa eriĢebileceğini savunun -M.Ö. 444-363 yılları 

arasında yaĢamıĢ- Antisthenes‟in öğretisidir (Türk Dil Kurumu). Sinik kavramı, 

sosyal kurumları reddeden bir yaĢam biçimi olarak bireyselliği savunmaktadır 

(Eaton, 2000: 6). 

Sinik kavramı Oxford Ġngilizce Sözlüğünde (1989)  “Ġnsanı harekete geçiren 

güdü ve eylemlerde samimiyete ve iyiliğe inanmama eğilimli; alaycı ve gülüĢüyle 
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bunu vurgulamayı alıĢkanlık haline getirmiĢ olan, küçümseyerek hata bulucu kiĢi” 

olarak tanımlanmaktadır (Bakker, 2006: 123). 

Antisthenes, Atinalıdır aynı zamanda Georgias ve Sokrates‟in de öğrencisidir. 

Antisthenes sadece bir asa, pelerin ve kuru ekmek gibi ihtiyaçlarının yer aldığı bir 

çanta ile hayatını devam ettirdiği söylenmekteydi. Bu sade yaĢam Antisthenes‟e 

baĢkalarının materyalizm ve bencillik düĢüncelerini eleĢtirmesine olanak vermiĢtir 

(Helvacı, 2010: 384).  Antisthenes‟e göre, önemli olan erdemdir ve erdemde 

bilgelikle elde edilebilen kendine yeterlilik durumudur. Gerçek anlamda insanın 

kendi kendine yetebilmesi ve özgürlük ancak mülksüzlük, ihtiyaçsızlık ve bilinen 

toplumsal ahlaki değerlerden yoksunlukla mümkündür. Bu durumda Antisthenes 

hazcılığa sert bir Ģekilde tepki göstermektedir (Saruhan ve Yıldız, 2009: 105). 

Sinizm, Sokratesçi bir okuldur. Antisthenes de Sokrates gibi töresel bir amaca 

yönelmeyen bilimleri küçümser, erdemin bilgiyle elde edilebileceğini savunmakta, 

yaĢamın amacı olan mutluluğun ise erdemlikle olacağını savunmaktadır. Antisthenes, 

ilk öğretmeni Gorgias‟ın Elea öğretisinden yararlanmıĢtır. Sinizm (kinizm) 

öğretisini, kurucusu Antisthenes‟ten sonra, Yebli Krates, Kseniades, Oneskrites, 

Sinoplu Diogenes sürdürmüĢtür (Hançerlioğlu, 1993: 83).   

Sinik yaĢam öncülerinden biri olan ve Büyük Ġskender‟in düĢüncelerinden 

ilham aldığı (Erdost, Karacaoğlu ve Reyhanoğlu, 2007: 514) M.Ö. 412-323 yılları 

arasında yaĢamıĢ Diyojen (Diogenes), Sinoplu ve bir ev yerine ölüleri gömmek için 

kullanılan fıçıda yaĢayan bir filozoftur (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998: 342; 

Hançerlioğlu, 1993: 83). Diyojen; dinde, davranıĢta, giyimde, barınmada, yiyecek 

ver terbiyede olsun bütün geleneği reddetmiĢtir (Sencer, 1983: 233). Gündüzleri 

sokakta, elinde fenerle dolaĢarak “dürüst adam arıyorum” dediği rivayet edilmektedir 

(Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998: 342; Hançerlioğlu, 1993: 83). Bu söz,  

insanların gerçekte dürüst olmadığı yönündeki inanıĢı temsil eden sinizm kavramını 

ironik olarak tanımlamaktadır (Erdost, Karacaoğlu ve Reyhanoğlu, 2007: 514). 

Sinoplu Diyojen ile ilgili birçok anekdot bulunmaktadır. Bunlardan en önemlisi 

Büyük Ġskender‟in onu ziyareti sırasında ona bir iyilik yapma teklifine verdiği “gölge 

etme yeter” yanıtıdır. Bu cevaptan siniklerin dünya materyalizmi adına her Ģeyi 
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reddettikleri ve sade bir yaĢamı benimsedikleri ortaya çıkmaktadır (Helvacı, 2000: 

384). 

Diyojen, insanı erdemli yapmaya yardımı dokunduğundan dolayı bilgili 

olmaya değer vermektedir ama bunun dıĢında bütün uygarlık değerleriyle gereksiz ve 

saçma olduğunu düĢündüğünden dolayı kıyasıya savaĢmıĢtır (Gökberk, 1993: 54). 

Diyojen “insanların kendi kendilerine yetebildiğini” ifade etmektedir. Diyojen‟e 

göre; yerleĢik kurallar, normlar insanın doğallığına aykırıdır. Örgütlenmek, 

dolayısıyla uzlaĢma sağlamak, kuralları, gelenek ve yasaları önemsemek, yaĢamını 

bunlara göre düzenlemek anlamına gelmektedir. Bu da insanı kendi “öz”ünden 

uzaklaĢtırmaktadır (Saruhan ve Yıldız, 2009: 105).     

Sinizm, baĢından beri felsefe kadar önemli bir yaĢam tarzı olmuĢtur. Sinikler; 

insanların uzlaĢmalarının yapmacık olduğunu, iyi bir yaĢamın simgesi olan kendine 

güven ve bağımsızlık adına bu uzlaĢmalardan olabildiğince kaçınılması gerektiğine 

inanmıĢlardır. Toplumsal standartları reddeden Sinikler kaba giyim tarzını tercih 

etmiĢlerdir ve bardağa ihtiyaç duymamak için ellerinin tersiyle içmiĢlerdir. 

Diyojen‟in bile ev yerine tekne gibi fıçıda yaĢadığı söylenmektedir. Kısaca, asıl 

Sinikler toplumun kurumlarını çok düĢük düzeye indirgemiĢ ve onlara olan 

aĢağılama hislerini hem kelimelerle hem de hareketleriyle ifade etmiĢlerdir (Dean, 

Brandes ve Dharwadkar, 1998: 342).  

Kinik felsefesini benimsemiĢ bireylere sinik ya da kinik denilmektedir. 

Sinikler için yaĢamanın doğru sayılabilecek tek anlamı erdemdir. Erdemi, insanın 

içten tam bir bağımsızlığını, kendini belirlemede özgür olmasını yani her türlü 

gereksenmeye bağlılıktan insanın kendisini kurtarması olarak tanımlamaktadırlar 

(Gökberk, 1993: 52). Sinikler, kendilerini aĢırılığa kaptırıp hazzın bir kötülük 

olduğunu, maddi ve zihni zevklerden kendilerini tamamıyla uzak tutarak erdemli 

olunabileceğini savunmaktadırlar. Toplumsal hayatın zevklerini küçümseyerek, 

Ģehirciliğin en ilkel kurallarından vazgeçerek, devletin kurallarına isyan ederek 

yaĢamlarını sürdürmüĢlerdir (Eralp, 1998: 47-48). 

Bir düĢünce okulu ve bir yaĢam tarzı olarak sinik tavırlar ve sinizm 

günümüze kadar gelmektedir. Eski sinikler,  toplumsal kurallara saygı duymamakta 

hatta mizah yoluyla küçümsemiĢlerdir. Ancak günümüzdeki tanımlara bakıldığında; 
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sinizm, özellikle insanların gizli ve açıklanmamıĢ amaçları hakkında kötümser bir 

açıklama tutumu ve kendi çıkarları için iĢleri idare etme eğilimi olarak 

tanımlanmakta ve bir yaĢam biçiminden ziyade kiĢilik özelliği ve tutumu olarak 

karĢımıza çıkmaktadır (Mouutner, akt. Saruhan ve Yıldız, 2009: 105; Eaton, 2000: 

7). Türk tarihinde 12. yüzyıldan itibaren bazı açılardan büyük farklılıklar 

göstermesine rağmen benzer bir yaĢam biçimi olan Melamilik de her türlü gösteriĢten 

ve dünya kaygılarından uzakta kalmayı öğütleyen düĢünüĢ olarak kabul edilmiĢtir 

(Saruhan ve Yıldız, 2009: 105). 

Sinizm, tarih içerisinde düzeni eleĢtirip kiĢiyi ön plana çıkartmayı hedefleyen 

ve bazıları tarafından kısmen olumlu bir anlam taĢıdığı düĢünülen bir kavramken 

günümüzde olumsuzluk ifade eden bir kavram haline dönüĢmüĢtür. Sinizm antik 

dönemde gerçeği anlatırken günümüzde bunun ötesinde anlamlar yüklenerek 

kullanılmaktadır. Antik dönemden sonra sinizm devam etmiĢtir fakat günümüze 

kadar olumlu anlamdan olumsuz anlama doğru dönüĢmüĢtür. Sinizm özellikle 

ABD‟de son yirmi yıldır sosyal bilimciler tarafından kullanılmakta fakat antik 

dönem referans gösterilmemektedir. Bunun nedeni sinizmin antik dönem 

kullanımından tamamen farklılaĢmıĢ olmasıdır (Helvacı, 2010: 384-385). 

Antik Yunan döneminde sinikler, etik ve ahlakın yüksek seviyesine ulaĢmayı 

hedeflemiĢler ve bu değerleri onaylamayanları eleĢtirmiĢlerdir. Modern dönemdeki 

siniklerse, etik ve ahlaka bağlılıkta fazla fayda görmemiĢler ve bunun üzerine 

toplumun onayladığına inandıkları gücün kötülüklerinden ve manipülasyonlarından 

kendilerini soyutlamaya çalıĢmıĢlardır (Helvacı, 2000: 385). Hem eski siniklerde 

hem de modern siniklerde bulunan ortak nokta ise umutsuzluktur. Eski sinikler, 

yenemeyecekleri ve yenme umutları olmayan bir sistemle, toplumla savaĢmıĢlardır 

Modern sinikler ise ya kiĢinin kendinde bulunan kiĢilik siniği ya da toplumun onlara 

yaĢattıklarından dolayı sinik oldukları iddia edilmiĢtir ve aynı Ģekilde geliĢim ve 

değiĢime dair umutlarının da olmadığı belirtilmiĢtir (Delken, 2004: 12). 

Siniklerin temel özellikleri Ģunlardır (Mirvis ve Kanter, akt. Özgener, Öğüt ve 

Kaplan, 2008: 54): 

 Sinikler yalan söyleme, sahte yüzle ortaya çıkma ve baĢkalarını istismar 

etmenin insanın temel karakteristikleri olduğunu varsayarlar. 
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 Sinikler, insanların alternatifler arasında seçim yaparken bencil 

davrandıklarını, davranıĢlarında tutarsız olduklarını ve güvenilir 

olmadıklarını düĢünürler. 

 Sinikler, sık sık eylemlerin gerisinde saklı güdüler olduğuna inanırlar. 

 Sinikler, psikolojik obje (kiĢi, örgüt, grup, toplum gibi) ile ilgili bir Ģey 

düĢündükleri zaman sıkıntı, tiksinti ve hatta utanç bile hissedebilirler. 

 Sinikler, psikolojik objenin dürüstlük ve samimiyetten yoksun olduğu ile 

ilgili net ifadeler içeren eleĢtirilerde bulunabilirler. 

 Sinikler, psikolojik obje ile ilgili bizzat deneyim yaĢadıklarında olayları 

sık sık kendi yorumlarıyla anlatırlar ve alaycı bir mizah kullanırlar. 

Abraham‟a göre sinizm, “insan davranıĢlarıyla ilgili olarak genellikle 

olumsuz algıları yansıtan, doğuĢtan gelen ve kararlı bir kiĢilik özelliği”dir (Tokgöz 

ve Yıldırım, 2008: 285).  

Costa, Zonderman, McCrae ve Williams‟a göre sinizm, “baĢkalarının 

güdülerine yönelik güvenilir olmayan ve küçük düĢürücü tutumlar ve insan doğasına 

iliĢkin bencilliğe dair inanç”tır (Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 54). 

James‟e göre sinizm, “umutsuzluk, engellenme ve düĢ kırıklığı ile karakterize 

edilen bir tutum”dur (James, 2005: 1). 

Sinizm, bireylerin özellikle gizli ve açığa vurulmamıĢ amaçları hakkında 

kötümser, hayal kırıklığına dayalı olarak olayları açıklama tutumu; kendi çıkarlarını 

korumak veya artırmak için sırf araç olarak baĢkalarıyla ilgilenme ve iĢleri idare 

etme eğilimi olarak tanımlanmaktadır (Tokgöz ve Yılmaz, 2008: 285). 

Sinizm; bireye, gruplara, ideolojiye, sosyal topluluklara veya kurumlara 

yönelik güvensizlik ve bunlara karĢı küçümseme, umutsuzluk ve hayal kırıklığını 

kapsayan tutumlardır (Andersson, akt. Tükeltürk, Perçin ve Güzel, 2009: 689). 

Sinizm; kuĢkuculuk, Ģüphecilik, güvensizlik, inançsızlık, kötümserlik ve 

olumsuzluk sözcükleriyle yakın anlama sahip olmakla beraber kiĢinin kusur bulan, 

zor beğenen ve eleĢtirir anlamı literatürde baskındır (Polat, Meydan ve Tokmak, 

2010: 543). 
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Tablo 7. Çeşitli Sinizm Tanımları 
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 a
Ģi

n
a 

o
ld

u
ğ
u

, 

iç
in

d
e 

k
ıs

m
en

 
g
ö
zl

en
eb

il
en

 
“a

h
la

k
a 

ay
k
ır

ıl
ık

” 
b

u
lu

n
an

, 
b

u
 

ra
sy

o
n
el

le
Ģt

ir
il

m
iĢ

 
st

ra
te

ji
k
 
d
av

ra
n
ıĢ

 
k
o
n
u
su

n
d
a 

h
er

k
es

 
ay

n
ı 

za
m

an
d
a 

ço
k
 a

z 
en

d
iĢ

e 
ta

Ģı
m

ak
ta

d
ır

. 
B

u
 ö

ze
ll

ik
 s

in
iz

m
i,

 m
ü
ca

d
el

e 
ed

il
m

es
i 

zo
r 

b
ir

 k
o
n
u
m

a 
d
a 

ta
Ģı

m
ak

ta
d
ır

. 
M

o
d
er

n
 s

in
ik

, 
k
en

d
in

i 
ra

sy
o

n
el

 e
le

Ģt
ir

iy
e 

k
ar

Ģı
 

b
ağ

ıĢ
ık

 
k
ıl

m
ıĢ

tı
r.

 
O

, 
ah

la
k
i 

o
la

ra
k
 

“d
o
ğ
ru

” 
o

la
n

 
d
av

ra
n

ıĢ
ın

 

fa
rk

ın
d
ad

ır
, 

an
ca

k
 h

al
en

 “
y
an

lı
Ģ”

 e
y
le

m
in

i 
sü

rd
ü
rü

r.
 D

ah
as

ı,
 k

en
d
is

in
in

 

ah
la

k
i 

aç
ıd

an
 

“d
o
ğ
ru

 
o
lm

ay
an

” 
ey

le
m

in
i,

 
ra

sy
o
n
el

 
y

o
ll

a 
sa

v
u

n
m

a 

k
ab

il
iy

et
in

e 
sa

h
ip

ti
r.

” 

“S
in

ik
le

r,
 

d
ar

 
g
ö
rü

Ģl
ü
 

v
e 

h
ay

al
 

k
ır

ık
lı

ğ
ın

a 
u
ğ
ra

m
ıĢ

/ 
u

m
d
u

ğ
u

n
u
 

b
u
la

m
am

ıĢ
 

k
iĢ

il
er

d
ir

. 
Ġl

iĢ
k
id

e 
o
ld

u
k
la

rı
 

in
sa

n
la

ra
 

ça
m

u
r 

at
ar

 
v

e 

in
sa

n
la

rı
n
 b

en
m

er
k
ez

ci
 o

ld
u
k
la

rı
n
a 

v
e 

sa
d
ec

e 
k
en

d
i 

çı
k

ar
la

rı
n
a 

h
iz

m
et

 

et
ti

k
le

ri
n
e 

in
an

ır
la

r…
 

ĠĢ
le

tm
el

er
d
ek

i 
si

n
ik

le
r,

 
y

ö
n
et

ic
il

er
in

in
 

sö
y
le

d
ik

le
ri

n
in

 
d
o
ğ
ru

lu
ğ
u
n
d
an

 
h
er

 
za

m
an

 
Ģü

p
h
e 

et
m

en
in

 
y

an
ı 

sı
ra

, 

ça
lı

Ģt
ık

la
rı

 
Ģi

rk
et

in
, 

el
le

ri
n
e 

b
ir

 
fı

rs
at

 
g
eç

ti
ğ
in

d
e,

 
k
en

d
il

er
in

i 
is

ti
sm

ar
 

ed
ec

eğ
in

e 
in

an
ır

la
r”

. 

Y
A

P
I 

A
D

I 

S
in

iz
m

 

S
in

iz
m

 

Y
A

Z
A

R
L

A
R

 

S
lo

te
rd

ij
k

 (
1

9
8
3

) 

G
o
ld

fa
rb

(1
9

9
1
) 

K
an

te
r 

v
e 

M
ir

v
is

 (
1

9
8

9
) 
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ġ
ir

k
et

e 
v

e 
y

ö
n

et
im

e 
y

ö
n
el

ik
 

si
n
is

iz
m

, 
“…

..
 

Ģi
rk

et
in

in
 

y
ö
n
et

im
i,

 e
li

n
e 

b
ir

 f
ır

sa
t 

g
eç

ti
ğ

in
d

e,
 s

iz
i 

is
ti

sm
ar

 e
tm

ek
te

n
 

çe
k
in

m
ez

”.
 

"Ġ
Ģl

et
m

e 
ö

rg
ü

tl
er

in
e 

v
e 

ü
st

 
y

ö
n

et
ic

il
er

in
e 

y
ö

n
el

ik
 
si

n
iz

m
, 

“Ü
st

 
y

ö
n

et
im

in
 

ça
lı

Ģa
n

la
ra

 
sö

y
le

d
ik

le
ri

n
in

 
d

o
ğ

ru
 

o
ld

u
ğ
u
n

d
an

 ç
o

ğ
u

n
lu

k
la

 k
u
Ģk

u
 d

u
y

ar
ım

”.
 

Ġn
sa

n
 d

o
ğ

as
ın

a 
y

ö
n

el
ik

 s
in

iz
m

, 
“i

n
sa

n
la

rı
n

 ç
o

ğ
u

 g
er

çe
k

te
n
 

k
en

d
il

er
i 

is
te

d
ik

le
ri

 i
çi

n
 
d
eğ

il
, 

y
ak

al
an

m
ak

ta
n

 
k

o
rk

tu
k

la
rı

 

iç
in

 d
ü

rü
st

 d
av

ra
n
ır

la
r”

. 
  A

lt
 ö

lç
ek

: 
S

in
iz

m
, 
“B

u
 ö

rg
ü

tt
e 

b
ir

ey
se

l 
in

is
iy

at
if

 ç
o

k
 f

az
la

  

.d
ik

k
at

e 
al

ın
m

az
”.

 

  A
lt

 ö
lç

ek
: 

Ġy
il

eĢ
ti

ri
le

b
il

ir
li

k
, 

“B
u

ra
d

ak
i 

in
sa

n
la

r 
so

ru
n
la

rl
a 

.i
lg

il
i 

o
la

ra
k

 b
ir

li
k
te

 ç
al

ıĢ
ab

il
se

, 
h

er
 Ģ

ey
 d

ah
a 

iy
iy

e 
g

id
er

”.
 

T
A

N
IM

L
A

R
 

S
in

iz
m

, 
“o

to
ri

te
y
e 

v
e 

k
u
ru

m
la

ra
 y

ö
n
el

ik
 o

lu
m

su
z 

v
e 

g
ü
v
en

si
z 

tu
tu

m
la

rı
 y

an
sı

tı
r”

. 

“Ç
al

ıĢ
an

 
si

n
iz

m
i,

 
iĢ

 
ö
rg

ü
tl

er
in

e,
 

y
ö
n
et

ic
il

er
e 

v
e/

v
ey

a 
iĢ

 
o
rt

am
ın

d
ak

i 
d
iğ

er
 

n
es

n
el

er
e 

y
ö
n
el

ik
 

aĢ
ağ

ıl
am

a 
v
e 

g
ü
v
en

si
zl

ik
 

g
ib

i 
g
ü
çl

ü
 

h
ay

al
 

k
ır

ık
lı

ğ
ı,

 
u
m

u
ts

u
zl

u
k
 

v
e 

en
g
el

le
n
m

iĢ
 

o
lm

a 

h
is

si
y
le

 k
ar

ak
te

ri
ze

 e
d
il

m
iĢ

 b
ir

 t
u
tu

m
d
u
r.

” 

“Ö
rg

ü
tt

e 
d
ah

a 
iy

iy
e 

d
o
ğ
ru

 
b
ir

 
d
eğ

iĢ
im

in
 

o
la

b
il

ec
eğ

i,
 a

n
ca

k
 s

in
ik

 k
iĢ

in
in

 k
o
n
tr

o
lü

 d
ıĢ

ın
d
ak

i 

n
ed

en
le

rd
en

 d
o
la

y
ı 

m
ev

cu
t 

d
u
ru

m
 i

d
ea

ld
en

 d
ah

a 

d
a 

fa
zl

a 
u
za

k
la

Ģm
ay

a 
d
ev

am
 
ed

ec
eğ

i 
iç

in
 
d
ah

a 

iy
iy

e 
d
o
ğ
ru

 d
eğ

iĢ
im

in
 p

ek
 d

e 
m

ü
m

k
ü
n
 o

lm
ad

ığ
ı 

in
an

cı
”.

 

Y
A

P
I 

A
D

I 

S
in

iz
m

 

Ç
al

ıĢ
an

 

S
in

iz
m

i 

G
en

el
 

S
in

iz
m

 

Y
A

Z
A

R
L

A
R

 

B
at

em
an

, 
S

u
k

an
o

 

v
e 

F
u
ji

tu
 (

1
9
9

2
);

 

A
n
d
er

ss
o

n
 v

e 

B
at

em
an

 (
1

9
9

7
) 

A
n
d
er

ss
o

n
 

(1
9
9
6
) 

V
an

ce
, 
B

ro
o

k
s 

v
e 

T
es

lu
k

 

(1
9
9
6
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A
lt

 
ö
lç

ek
: 

D
eğ

iĢ
im

in
 

et
k
il

il
iğ

i 
k

o
n
u

su
n

d
ak

i 
k

ö
tü

m
se

rl
ik

, 

“B
u
ra

d
ak

i 
so

ru
n

la
rı

 
çö

ze
ce

ğ
i 

u
m

u
d

u
y

la
 

u
y

g
u
la

n
an

 

p
ro

g
ra

m
la

rı
n
 ç

o
ğ

u
 b

ir
 i

Ģe
 y

ar
am

ay
ac

ak
tı

r”
. 

 A
lt

 ö
lç

ek
: 

B
ir

 d
u

ru
m

a 
an

la
m

 y
ü

k
le

m
e,

 “
B

u
ra

d
ak

i 
so

ru
n

la
rı

 

çö
zm

e 
so

ru
m

lu
lu

ğ
u

n
u

 t
aĢ

ıy
an

 k
iĢ

il
er

, 
b

u
n

u
n

 i
çi

n
 y

et
er

in
ce

 

ça
b
a 

h
ar

ca
m

ıy
o
rl

ar
”.

 

 Ġ
n
an

ç 
b
o

y
u
tu

:”
Ç

al
ıĢ

tı
ğ

ım
 Ģ

ir
k

et
te

 s
ö
y

le
n

il
en

le
rl

e 
y

ap
ıl

an
la

r 
  

.b
ir

b
ir

in
i 

tu
tm

az
. 

  D
u
y
g
u

 b
o

y
u
tu

:”
Ç

al
ıĢ

tı
ğ

ım
 Ģ

ir
k
et

i 
d

ü
Ģü

n
d

ü
ğ
ü

m
d
e 

k
ız

g
ın

lı
k

  

.d
u
y
ar

ım
”.

 

  D
av

ra
n
ıĢ

sa
l 

b
o

y
u
t:

” 
Ç

al
ıĢ

tı
ğ

ım
 Ģ

ir
k

et
te

 o
lu

p
 b

it
en

le
r 

.h
ak

k
ın

d
a 

ö
rg

ü
t 

d
ıĢ

ın
d

ak
i 

ar
k

ad
aĢ

la
rı

m
a 

y
ak

ın
ır

ım
”.

 

  “K
im

se
 s

iz
e 

n
e 

o
ld

u
ğ
u

 i
le

 p
ek

 i
lg

il
en

m
ez

”.
 

T
A

N
IM

L
A

R
 

D
eğ

iĢ
im

e 
y
ö
n
el

ik
 

si
n
iz

m
, 

d
eğ

iĢ
im

in
 

li
d
er

le
ri

n
e 

o
la

n
 g

ü
v
en

in
 g

er
çe

k
 a

n
la

m
d
a 

k
ay

b
ıy

la
 i

li
n
ti

li
d
ir

 

v
e 

g
eç

m
iĢ

te
 

ta
m

 
an

la
m

ıy
la

 
b
aĢ

ar
ıl

ı 
o
la

m
am

ıĢ
 

d
eğ

iĢ
im

 ç
ab

al
ar

ın
a 

v
er

il
en

 b
ir

 c
ev

ap
tı

r.
 

“B
ir

 
k
iĢ

in
in

 
ça

lı
Ģt

ığ
ı 

ö
rg

ü
te

 
y
ö
n
el

ik
 
g
el

iĢ
ti

rd
iğ

i,
 

ü
ç 

b
o
y
u
tu

 i
çe

re
n
 n

eg
at

if
 t

u
tu

m
”.

 

B
o
y
u
tl

ar
: 

(1
) 

ö
rg

ü
tt

e 
b
ü
tü

n
lü

ğ
ü
n
 e

k
si

k
 o

ld
u
ğ
u
n
a 

il
iĢ

k
in

 
b
ir

 
in

an
ç,

 
(2

) 
ö
rg

ü
te

 
y
ö
n
el

ik
 

o
lu

m
su

z 

d
u
y
g
u
, 

(3
) 

b
u
 
in

an
ç 

v
e 

d
u
y
g
u
y
la

 
tu

ta
rl

ı 
o
la

ra
k
 

ö
rg

ü
te

 
y
ö
n
el

ik
 
aĢ

ağ
ıl

ay
ıc

ı/
k
ö
tü

le
y
ic

i 
v
e 

el
eĢ

ti
re

l 

d
av

ra
n
ıĢ

la
r 

g
ö
st

er
m

e 
eğ

il
im

i.
 

“G
en

el
 s

in
iz

m
, 

in
sa

n
 d

av
ra

n
ıĢ

ı 
il

e 
il

g
il

i 
g
en

el
li

k
le

 

o
lu

m
su

z 
al

g
ıl

ar
ı 

y
an

sı
ta

n
, 

d
o
ğ
u

Ģt
an

 
g
el

en
 

v
e 

k
ar

ar
lı

 b
ir

 k
iĢ

il
ik

 ö
ze

ll
iğ

id
ir

. 
A

Ģa
ğ
ıl

am
a 

v
e 

za
y
ıf

 

k
iĢ

il
er

ar
as

ı 
b
ağ

la
rl

a 
k
ar

ak
te

ri
ze

 
ed

il
ir

. 
D

ü
n
y
an

ın
 

so
sy

al
 

et
k
il

eĢ
im

le
rd

en
 

m
em

n
u
n
iy

et
 

d
u
y
m

a 

y
et

en
eğ

i 
o
lm

ay
an

, 
b
en

ci
l,

 
k
ay

ıt
sı

z,
 

il
g
is

iz
 

v
e 

d
ü
rü

st
 

o
lm

ay
an

 
in

sa
n
la

rl
a 

d
o
lu

 
o
ld

u
ğ
u
 

g
en

el
le

m
es

in
i 

te
m

el
 

al
an

 
d
iğ

er
 

in
sa

n
la

ra
 

k
ar

Ģı
 

k
ö
k
le

Ģm
iĢ

 b
ir

 g
ü
v
en

si
zl

ik
 s

ö
z 

k
o
n
u
su

d
u
r”

. 
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m

 

Ö
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m

 

G
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S
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m
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A
R
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u
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W
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o
u
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ei
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v
e 

A
u
st
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2
0

0
0
) 

D
ea

n
, 

B
ra

n
d
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, 

D
h
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9
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8
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A
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“Ġ
n

sa
n

la
rı

n
 

ço
ğ

u
 

b
ir

 
çı

k
ar

la
rı

 
o

la
ca

k
sa

 
y

al
an

 

sö
y

le
r”

. 

 “
Y

ö
n

et
im

in
 b

iz
e 

sö
y
le

d
ik

le
ri

n
in

 d
o

ğ
ru

lu
ğ

u
n

d
an

  

.s
ık

lı
k
la

 Ģ
ü

p
h

ey
e 

d
ü
Ģe

ri
m

”.
 

 “
B

u
ra

d
ak

i 
so

ru
n

la
rı

 ç
ö

ze
ce

ğ
i 

u
m

u
d

u
y
la

 u
y

g
u

la
n

an
 

.p
ro

g
ra

m
la

rı
n

 ç
o

ğ
u

 b
ir

 i
Ģe

 y
ar

am
ay

ac
ak

tı
r”

 

T
A

N
IM

L
A

R
 

“T
o
p
lu

m
sa

l 
si

n
iz

m
, 

b
ir

ey
 

il
e 

to
p
lu

m
 

ar
as

ın
d
ak

i 
so

sy
al

 

sö
zl

eĢ
m

en
in

 i
h
la

li
n
in

 b
ir

 s
o
n
u
cu

 o
la

ra
k
 k

ab
u
l 

ed
il

eb
il

ir
…

 

T
o
p
lu

m
sa

l 
si

n
ik

le
ri

n
 

ay
ır

t 
ed

ic
i 

ö
ze

ll
iğ

i,
 

b
aĢ

la
rı

n
a 

g
el

en
le

ri
n
 s

o
ru

m
lu

su
 o

la
ra

k
 g

ö
rd

ü
k
le

ri
 s

o
sy

al
 v

e 
ek

o
n
o
m

ik
 

k
u
ru

m
la

ra
 

y
ab

an
cı

la
Ģm

al
ar

ıd
ır

. 
G

el
ec

eğ
e 

d
ai

r 

u
m

u
ts

u
zl

u
k
la

rı
, 

k
ıs

a 
d
ö
n
em

li
 ç

ık
ar

la
rı

n
ı 

d
ik

k
at

e 
al

m
al

ar
ın

a 

v
e 

iĢ
le

ri
y
le

 i
lg

il
i 

h
er

 g
ö
re

v
e 

v
e 

fı
rs

at
a 

„B
en

im
 ç

ık
ar

ım
 n

e 

o
la

ca
k
?‟

 Ģ
ek

li
n
d
e 

y
ak

la
Ģm

al
ar

ın
a 

y
o
l 

aç
ar

. 
B

u
 y

ak
la

Ģı
m

la
rı

, 

iĢ
le

ri
n
e 

k
ar

Ģı
 s

ın
ır

lı
 b

ir
 i

lg
in

li
ğ
e 

v
e 

m
u
ts

u
zl

u
ğ
a 

n
ed

e
n
 o

lu
r”

. 

“Ç
al

ıĢ
an

 
si

n
iz

m
i,

 
b
ü
y
ü
k
 

se
rm

ay
ey

e,
 

ü
st

 
y
ö
n
et

im
e 

v
e 

iĢ
y
er

in
d
ek

i 
“d

iğ
er

” 
k
Ģi

 
y
a 

d
a 

b
ir

im
le

re
 
y
ö
n
el

ik
ti

r…
 
E

Ģi
t 

o
lm

am
a 

d
u
y
g
u
su

, 
b
u
 t

ü
r 

si
n
ik

le
ri

 d
iğ

er
le

ri
n
d
en

 a
y
ır

t 
ed

en
 

ö
n
em

li
 b

ir
 ö

ze
ll

ik
ti

r”
. 
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d
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iĢ
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n
iz

m
i,

 
b
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o
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iĢ
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b
al
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ın
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k
ar
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o
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Ģa
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ir

 
te

p
k
id

ir
 

v
e 
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u
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n
iz
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g
el
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ek

te
k
i 

d
eğ

iĢ
im

 ç
ab

al
ar
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ın

 b
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Kaynak: Tokgöz ve Yılmaz, 2008: 287-290; Stanley, Meyer ve Topolnytsky, 2005: 

431-433. 
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Sinizm kelimesi yerine Ģüphecilik kelimesi kullanılmaktadır. Fakat sinizm ve 

Ģüphecilik aynı Ģeyler değildir. Ara sıra Ģüphe etmek akıllı karar vermeye yardımcı 

olur ama salt kötümserliği ifade eden sinizm baĢarıyı engelleyebilir. ġüphecinin 

kafasında planlanan bir eylemin en iyisi olup olmadığına dair sorular bulunmaktadır. 

Sinik, en baĢtan planlanan bir eylemin kötü bir sonuç doğuracağına inanır. ġüpheci, 

bir konu hakkında yargıda bulunmadan önce konuyla ilgili daha fazla bilgi edinmek 

ister. Sinik, planlanan bir eylemin en iyisi olabileceğine dair destekleyici kanıtları 

dinlemeye istekli davranmaz. ġüpheci, iĢaret ettiği bir eylem planı en iyi olmasa bile, 

sonucu geliĢtirme gücüne sahip olduğuna inanır. Sinik, durumu daha iyiye doğru 

değiĢtirme konusunda kendini güçsüz hisseder ve onun bu eylemlerini olumsuz 

Ģekilde etkiler (Holmes, akt. Kutanis ve Dikili, 2010: 271). 

GeniĢ bir literatür değerlendirmelerini takiben, tanımlamalardaki belirgin 

farklılıklara rağmen, sinizmin genel ve özel odaklı olabilen negatif bir tutum olduğu 

ve biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal bileĢenlere sahip olduğu konusunda ortak bir 

görüĢ olduğunu belirtilmektedir (Stanley, Meyer ve Topolnytsky, 2005: 430). 

 

1.1.2. Örgütsel Sinizm Kavramı  

Örgütsel sinizme iliĢkin ilk modern çalıĢmalar 1940‟larda Minoseta 

Üniversitesi‟ndeki kiĢilik çözümlemesinin tarihi araĢtırmalarında yer verilmiĢ ve 

“Minoseta Çok Yönlü KiĢilik Envanteri” Cook ve Medley‟in “Sinik DüĢmanlık 

Ölçeği” en eski sinizm ölçeklerinin temelini oluĢturmaktadır (Sur, 2010: 24). 

Örgütsel sinizm konusunda yapılan ilk araĢtırmalar emniyet örgütlerinde polis 

memurları üzerine uygulanmıĢtır. Niederhoffer (1967), örgütsel sinizmi araĢtıran ilk 

araĢtırmacılardan birisidir ve polis memurlarının birlik ve halka yönelik hissettikleri 

negatif davranıĢları bir anomi türü olarak tanımlamıĢtır. Niederhoffer‟a göre (1967), 

anomi üç unsurdan (nefret, çekememe, güçsüzlük )oluĢan küskünlüğe yol açmaktadır 

(Helvacı, 2010: 388). 

Sinizm, kapsamlı bir tarihi geçmiĢe sahip olmasına rağmen, örgütsel davranıĢ 

literatüründe ancak son zamanlarda ilgi görmeye baĢlamıĢtır (Kutanis ve Çetinel, 

2009: 693; Tokgöz ve Yıldırım, 2008: 286). Örgütsel sinizm araĢtırmaları 1980‟li 

yılların sonunda ve 1990‟lı yılların baĢında geliĢme göstermeye baĢlamıĢtır. Örgütsel 
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sinizm özellikle 1990‟lı yılların baĢlangıcından günümüze iĢletme yönetimi, örgütsel 

davranıĢ, insan kaynakları yönetimi, iĢ etiği, halkla iliĢkiler gibi farklı alanlardan 

araĢtırmacıların ilgisini çeken bir konu olmuĢtur (Kalağan ve Güzeller, 2010: 84; 

Tokgöz ve Yıldırım, 2008: 291). 

Kanter ve Mirvis (1989) tarafından Amerikalı çalıĢanlar hakkında hazırlanan 

kitapla birlikte örgütsel sinizm kavramı ortaya çıkmıĢtır. Kitap, sinizmin örgütte 

neden yaygınlaĢtığını ortaya çıkarmak için hazırlanmıĢtır (James, 2005: 24). 

Yönetim araĢtırmacıları ve davranıĢ bilimciler sinizmi; kiĢisel özellik,  duygu, 

inanç, tutum veya örgütsel ve bireysel sonuçları etkileme potansiyeline sahip 

olumsuz bir tutum olarak tanımlamaktadır (Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 54). 

Akademik yazında örgütte sinizm kavramı iki farklı Ģekilde kullanılmaktadır. 

Ġlki, bireyin kendi kiĢiliğinden kaynaklanan ve hayata olan bakıĢ açısını yansıtan 

genel sinizmdir. Ġkincisi, bireyde sinik davranıĢ oluĢmasına neden olan örgütsel 

sinizmdir (Erdost, Karacaoğlu ve Reyhanoğlu, 2007: 515). 

 Literatür tarandığında örgütsel sinizmin evrensel bir tanımı üzerinde görüĢ 

birliği bulunmamakta dolayısıyla da örgütsel sinizm ile ilgili farklı tanımlamalar 

mevcuttur. 

Dean, Brandes ve Dharwadkar (1998)‟e göre örgütsel sinizm, kiĢinin çalıĢtığı 

örgütüne karĢı olan negatif tutumudur. Ve bu tanımda üç boyut göze çarpmaktadır 

(Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998: 345): 

(1) Örgütün dürüstlükten yoksun olduğuna dair inanıĢ 

(2) Örgüte karĢı negatif duygular  

(3) Örgüte yönelik kötüleyici (negatif) eğilimler ve bu inanıĢlarla, etkenlerle 

tutarlı olan kritik davranıĢlar. 

Andersson (1996)‟a göre örgütsel sinizm, “kiĢi, grup, ideoloji, sosyal 

yetenekler veya örgütlerin güvensizliğine yönelmenin yanı sıra; kızgınlık, ümitsizlik, 

hayal kırıklığıyla Ģekillendirilen genel veya spesifik tutumlar”dır (Özgener, Öğüt ve 

Kaplan, 2008: 55). 
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Bedeian‟ a göre örgütsel sinizm, “kiĢilerin çalıĢma tecrübelerinden dolayı 

otaya çıkan eleĢtirel bir yargı”dır (Cole, Bruch ve Vogel, 2006: 463). 

Johnson ve O‟leary-Kelly (2006)‟ya göre örgütsel sinizm, “örgütün bütünlük 

ve dürüstlük eksikliği taĢıdığına dair inanç”tır (Bardak, Erdem, AkkaĢ ve Adıgüzel, 

2011: 621). 

Bernerth, Armenakis, Feild ve Walker‟ a göre örgütsel sinizm, “bireylerin 

örgütlerinin ahlaki bütünlükten yoksun olduğu ve hakkaniyet, dürüstlük ve 

samimiyet gibi ilkelerin örgütsel çıkarlar lehine feda edildiği yönündeki inançları”dır 

(Bernerth, Armenakis, Feild ve Walker, 2007: 311). 

Örgütsel sinizm, örgütlerin hedefleri doğrultusunda baĢarıya ulaĢabilmeleri 

için verdikleri emekler, gösterdikleri çabalar hakkında örgüt üyelerinin karamsar 

bakıĢ açılarıdır. Sinik örgüt üyelerinin gösterdikleri karakter özellikleri (Davis, 2002: 

3-9); 

- ÇalıĢtıkları örgütleri hor görmektedirler. 

- ÇalıĢtıkları örgütlere iliĢkin; olumsuz duygular beslerler, küçük düĢürücü 

söylemlerde bulunurlar, sürekli eleĢtirirler fakat öneride bulunmazlar, kötüleyici 

Ģekilde konuĢmaktadırlar. 
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  Tablo 8. Örgütsel Sinizm Tanımları 

YAZARLAR YIL TANIM 

Goldner, Ritti ve 

Ference  
1977 

Siniksel bilgi, örgütsel eylemler, kararlar ve 

yöntemlerdeki özgecilik davranıĢındaki 

iyiliğinin ya da samimiyetinin 

reddedilmesidir.  

Kanter ve Mirvis  1989, 

1991  

Sinizm, bencilliğin ve sahtekârlığın insan 

doğasının merkezinde olduğu inancını 

yansıtan bir kiĢilik özelliğidir.  

Bateman, Sakano  

ve Fujita  

1992  Sinizm, otoriteye ve örgütlere karĢı olumsuz 

ve güvensiz bir tutumdur.  

Guastello,Rieke, 

Guastello ve Billings  

1992  Sinizm, sadece bir iĢ tutumu değil; bir bütün 

olarak yaĢam üzerine bir bakıĢ açısı olarak 

tanımlanmaktadır.  

Wanous, Reichers  

ve Austin  

1994  Sinizm, gelecekte düzenlenecek örgütsel 

değiĢikliklere iliĢkin baĢarılı olunamayacağı; 

değiĢikliği gerçekleĢtiren liderlerin ise yetersiz 

ve/veya tembel olduğu inancını 

kapsamaktadır.  

Andersson  1996  Sinizm, bir kiĢiye, bir gruba, ideolojiye, sosyal 

geleneğe ya da örgütlere karĢı hüsran, hayal 

kırıklığı ve olumsuz duygularla ya da bütün 

bunların (kiĢinin, grubun…) güvensizliği ile 

Ģekillenen genel ve özel bir tutumdur.  

Reichers, Wanous  

ve Austin  

1997  Örgütsel değiĢim ile ilgili sinizm, değiĢikliği 

gerçekleĢtiren liderlere olan güven kaybı, 

onları tembel ve yetersiz olarak nitelendirme 

ve değiĢiklik çabaları ile ilgili baĢarı olasılığı 

hakkındaki kötümserlik kavramlarını 

kapsamaktadır.  

Dean, Brandes ve  

Dharwadkar  

1998  Örgütsel sinizm, örgütün bütünlükten yoksun 

olduğu inancını kapsayan bir tutumdur. Örgüte 

karĢı olumsuz duygular ve küçük düĢürücü ya 

da eleĢtirel davranıĢları kapsamaktadır.  

Turner ve Valentine  2001  Sinizm, güvensizliğin güçlü düzeylerini, 

düĢmanca bir Ģekilde kuĢku duymayı ve baĢka 

insanların dürtülerini karalamayı kapsayan 

ahlaki karar vermenin hem genel hem de özel 

boyutu olarak tanımlanmaktadır.  

Johnson ve  2003  Örgütsel sinizm, çalıĢanların örgütlerinin 
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O'Leary-Kelly  dürüstlükten yoksun olduğunu düĢündükleri 

zaman ortaya çıkmaktadır.  

O'Leary  2003  Sinizm, adaletsizlik kavramının bir 

hikâyesidir. Sinizm ile ilgili hikâyelerde, 

yönetimin uygulamalarına olan derin hayal 

kırıklığı mevcuttur.  

O'Brien, Halsam,  

Jetten, Humphrey,  

O‟Sullivan ve Postmes  

2004  Sinizm, psikolojik kaçıĢın ve serbestliğin bir 

türü olarak tanımlanmaktadır.  

Stanley, Meyer ve  

Topolnytsky  

2005  Sinizm, bir karar ya da eylem için baĢkalarının 

belirtilen ya da iĢaret edilen güdülerine 

inanmama olarak tanımlanmaktadır.  

Urbany  2005  Sinizm, olumlu Ģeyler hakkında olumsuz 

yorumları ve duyguları, özellikle de asıl karar 

verme aĢamasında örgütün değerli ifadelerinin 

olumlu etkisinin reddedilmesini 

yansıtmaktadır.  

Valentine ve Elias  2005  Sinizm, iĢ örgütlerinin ya da diğer toplumsal 

örgütlerin, ahlaki değerleri hiçe saydığına ve 

sadece kendilerine hizmet ettiklerine iliĢkin 

inançtır.  

Cole, Bruch ve Vogel  2006  Sinizm, iĢveren örgütün değerlerinin, 

eylemlerinin ve güdülerinin eleĢtirel bir 

takdirinden kaynaklanan bir tutumdur.  

   Kaynak: Naus, 2007: 15-24. 

 

Sinik bir örgütün genel görünümü diğer örgütlerden farklıdır. Örgütsel 

bütünlükten yoksun, örgütsel adaletin var olmadığı, terfilerde ve ödül sistemlerinde 

adil davranılmadığı söylentileri içinde örgütün strateji ve politikalarına sürekli 

eleĢtirilerin olduğu, örgütsel bağlılığın azaldığı, aidiyet duygusunun zayıfladığı ve 

genç yaĢtaki emekliliklerde artıĢın olduğu bir görünüme sahiptir (Saruhan ve Yıldız, 

2009: 107).   
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1.1.3. Örgütsel Sinizmin Önemi 

Dean, Brandes ve Dharwadkar yaptıkları çalıĢmada örgütsel sinizmin 

avantajlı yönlerini belirlemiĢlerdir. Bu avantajlı yönler (Dean, Brandes ve 

Dharwadkar, 1998: 347; Kalağan, 2009: 41-42 ): 

 Örgütsel sinizm kiĢisel bir özellik değil, hem belirli örgütsel deneyimlere 

dayanan hem de çalıĢanların deneyimlerinin zaman içerisindeki muhtemel 

değiĢimlerine dayanan bir durum olduğunu belirtir. 

 Sinizm belirli bir iĢ ya da meslekle sınırlı değildir. Çok çeĢitli mesleklerde 

görülür. 

 Ġnanç, duygu ve davranıĢı içeren bir yapıyı tamamlar. 

  Nesnel olarak geçerli veya doğruluğu kanıtlanmıĢ olsa da olmasa da öznel 

olarak sinik bireyler için geçerlidir. Burada, sinizmin bireyler ve örgütler 

için iĢlevsel olabileceği belirtilmiĢtir.  

 Sinik bireyler, baĢkaları tarafından daha az kullanılmaktadır. 

 Sinik bireyler, kiĢisel çıkarlara ve hileye karĢı eğilimlerini kontrol etme 

görevini üstlenmektedirler. 

 

Örgütsel sinizm sadece olumsuz insanların örgüte kattığı duygular değildir, 

aynı zamanda bu tutumların çalıĢma ortamlarında deneyimler yoluyla paylaĢılmasıdır 

Ġnsanlar sinik olmaya karar vermezler. Örgütsel sinizm deneyimlerle geliĢmektedir 

(Brown ve Cregan 2008: 68). Sinizm kızgınlığı, hayal kırıklığını ve örgüte karĢı olan 

negatif tutumları kapsamaktadır. 

Örgütlerde sinizmin ilgisizlikten, yok sayılmaktan kaynaklı doğan bir 

tepkidir. Sinik çalıĢanlar hayal kırıklığına uğramıĢ ve örgüte karĢı daha az olumlu 

duygular hisseden bireyler haline dönüĢmektedir. Örgütler çalıĢanların beklentileri 

karĢılayamazlarsa; çalıĢanlarda hayal kırıklığına neden olur sonucunda da sinizm 

meydana gelmektedir. 

Örgütsel sinizmin düzeyine göre çalıĢanda meydana gelen hayal kırıklığı, 

örgüte karĢı geliĢen olumsuz tutum ve davranıĢlar, rekabetin çalıĢma arkadaĢları 

arasına girmesi, alaycı davranıĢların artması örgütteki verimi düĢürecek, iĢleri 
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kalitesizleĢtirecek, kaliteli çalıĢanların kaybına neden olacağı gözlemlenmektedir 

(Sur, 2010: 26). 

Kenneth Clark “Biz kendimizi tıpkı bombalar kadar etkili bir Ģekilde sinizm 

ve hayal kırıklığıyla mahvedebiliriz” diyerek sinizmin bir bomba kadar olumsuz 

sonuçlar doğuracağını belirterek, sinizmin önemini vurgulamaktadır (Sur, 2010: 26). 

Birçok yönetici ve lider, sinik tutumların bir problem olduğunu ve örgütlerde 

sinizmi azaltmak için yapılmıĢ çeĢitli giriĢimler olduğunu fark etmektedir. Sinizmi 

azaltmak ya da gidermek için amaçlanmıĢ çözümler, çalıĢanları pozitif tutumlar 

edinmeleri için cesaretlendirmek, baĢkalarının tehdit olarak gördüğü yerler fırsata 

dönüĢtürmek ya da önemsenmemiĢ veya dıĢlanmıĢ „çürük elmalar‟ gibi onları sinik 

tutumlarla ötekileĢtirmemek gerekmektedir (FitzGerald, 2002: 5). 

Yöneticilerin örgütsel sinizmi azaltmaya ve ortadan kaldırmaya yönelik 

çabaları önemlidir. Çünkü örgüt hakkında sinik duygular üreten çalıĢanların iĢlerine 

yönelik memnuniyet ve tatmin duyguları da azaldığında, örgütten ayrılmaya yönelik 

eğilimleri de artabilir. 

 

1.1.4. Örgütsel Sinizm Nedenleri 

Örgütsel sinizmin oluĢmasında kiĢisel ve örgütsel faktörler söz konusudur. 

KiĢisel faktörler içerisinde; yaĢ, cinsiyet, eğitim durumu, medeni durum, gelir, 

hizmet süresi ve hiyerarĢi yer almaktadır. Örgütsel faktörler içerisinde de; örgütsel 

adalet, örgütsel politika ve psikolojik sözleĢme ihlali yer almaktadır. 

Sinizm kiĢinin kiĢilik ve mizaç özelliklerinden de kaynaklı oluĢabileceği 

savunulmaktadır. Özellikle sinizmin düĢük liderlik potansiyeli, aĢırı Ģüphecilik, 

yüksek endiĢe, içedönüklük ve istismarcı bir inanç sistemi ile pozitif bir iliĢki içinde 

oluğu ifade edilmektedir. Ayrıca obsesif ve kompalsif bozukluklar, negatif 

duygusallık, makyavelizm gibi kiĢilik özellikleri de örgütsel sinizmin ortaya 

çıkmasında etkili olabilmektedir. Bazı araĢtırmacılar insanın doğasına iliĢkin 

sinizmin durağan bir kiĢilik özelliği olduğunu varsayarken, örgütsel sinizmin daha 

çok durumsal olduğu ileri sürülmektedir. Örgütsel sinizm, bir bireyin örgüte, 

endüstriye, hükümete hatta evlilik kurumuna iliĢkin spesifik bir tepkisi olarak ifade 
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edilmektedir. Bu nedenle tepkinin tüm örgütler için genellenmemesi gerekmektedir 

(Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 56). 

Örgüt içinde sinizme neden olan birçok farklı unsurun olduğu görülmektedir. 

YanlıĢ yönetilen değiĢim çabaları, aĢırı stres ve rol yükü, prosedür adaletsizliği, çok 

uzun çalıĢma saatleri, dengesiz güç dağılımı, yıldırma, kiĢisel ve örgütsel 

beklentilerin karĢılanmaması, yetersiz sosyal destek, yetersiz düzeyde terfi, amaç 

çatıĢması, artan örgütsel karmaĢıklık, karar alımında etkili olma düzeyinin 

düĢüklüğü, geleneksel iĢ değerleri, küçülme, yeniden yapılanma, iletiĢimsizlik, 

psikolojik sözleĢme ihlalleri, tutulmayan sözler, iĢten çıkarma da sinizmin 

nedenlerinden bazılarıdır (Altınöz, Çöp ve Kervancı, 2010: 381; Cartwright ve 

Holmes, 2006: 201; ÇalıĢkan ve Erim, 2010: 660; Eaton, 2000: 8; Tükeltürk, Perçin 

ve Güzel, 2009: 690). 

Örgütlerde sinik manzaraların ortaya çıkmasında dört temel öğe etkili olmaktadır. Bu 

öğeler aĢağıda açıklanmıĢtır (Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 55): 

 Gerçekçi olmayan beklentiler: Bireyin kendisinin veya baĢka insanların 

gerçekçi olmayan yüksek beklentiler oluĢturmasıdır. Bu durum toplum, 

kurumlar ve otoriteler ve gelecekten beklentilere kadar genelleĢtirilebilir. 

Beklentiler karĢılanmadığında engellenme ve yenilgi duygusu ortaya 

çıkmaktadır. Bu durumda bireyler baĢkaları tarafından aldatılmıĢ, ihanete 

uğramıĢ ve kullanılmıĢ olma duygusuyla karĢı karĢıya kalmaktadır. Bu yüzden 

sinikler, enayi ve bön olarak görülebileceklerinden korkmaktadırlar. 

 Hayal kırıklığı deneyimi: Bireyin kendisinin veya baĢkalarının yaĢadığı hayal 

kırklığı deneyimi sonucunda ortaya çıkan engellenme ve yenilgi durumudur. 

 AĢağılanma / Küçük görülme: AĢağılanma veya kendisini aĢağılama duygusu 

nedeniyle ortaya çıkan hayal kırıklığıdır. Hatta sinikler genelde sisteme 

(politikacılar, iĢ liderleri, bankalar ve brokerler, sendikalar ve yönetim, medya 

vs.) dair hayal kırıklığını da dile getirmektedirler. 

 KuĢkuculuk: KuĢkuculuk gibi sinizm de Ģüpheye dayanmaktadır. Ancak 

siniklerin Ģüphesi, kiĢilerin niyetleri, samimiyet ve dürüstlükleriyle ilgili 

olduğundan, kuĢkucuların Ģüphesinden daha derin ve ciddidir. Bu kuĢku ve ima 

bir fikrin, eylemin ve hatta kurumun gerisinde gizli güdülerin var olduğuna 

iĢaret eder. 

 

 

Örgüt içerisinde olumsuz tavrın geliĢmesine katkıda bulunan hoĢnutsuzluk 

kaynakları; toplu iĢten çıkarılma yaygınlığı, kurumsal skandallar, psikolojik kontratın 

kaldırılması, üst denetçi yardımı eksikliğinin hissedilmesi gibi birçok durumda 

örgütsel sinik tavırların belirtileri yöneticiler ya da temsilcisi niteliğindeki üst seviye 

yöneticilere yöneltilmektedir. Dahası örgütsel sinizmin; ödül veya ceza verme 

yetisine sahip kiĢilere, umutsuzluk, düĢ kırıklığı, geçeklerin görülmesi ve 
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güvensizliğin yönelttiğini öngörülmektedir. Aynı zamanda fazla yüklenilmiĢ görevler 

ve tutarsız verilen sözlerin örgütsel sinizmin geçmiĢini oluĢturduğu görülmektedir. 

Yüksek seviyedeki rollerdeki fikir ayrılığının ve daha az özerk davranıĢ fırsatlarının 

örgütsel sinizm yaratmada söz konusu olduğu araĢtırmalarda ortaya konulmaktadır. 

Örgütsel sinizm ortaya çıkmadan önce oluĢan belirtiler yöneticiler tarafından doğru 

algılanıp değerlendirilmelidir. Örgütsel sinizm sonucunda çalıĢanlarda düĢük 

performans, düĢük moral, yüksek devamsızlık, eksilme, gerçeklerin görülmesi, 

güvensizlik, iĢ memnuniyetsizliği ve azalan aidiyet davranıĢlarını da içeren örgütsel 

sinizm sonuçları görülmektedir (Byrne ve Hochwarter, 2008: 56). 

 

1.2. ÖRGÜTSEL SĠNĠZM BOYUTLARI 

Örgütsel sinizmin üç boyutu bulunmaktadır. Bunlar; inanç, duygu ve davranıĢ 

boyutlarıdır. 

Örgütsel sinizmin inanç boyutu; örgütün bütünlükten yoksun olduğu 

inanıĢıdır. Örgütsel sinikler, örgütteki uygulamalardaki adalet, dürüstlük ve 

samimiyet gibi ilkelerin eksikliğinin açığa çıktığına inanmaktadırlar. Sinikler 

örgütlerinde bu ilkelerin çoğu kez göz ardı edildiğine ve ahlaksız davranıĢların norm 

haline dönüĢtüğüne, insanların davranıĢlarının tutarsız ve güvenilmez olduğuna 

inanmaktadırlar. Sinikler çoğunlukla davranıĢların arkasında gizlenmiĢ güdülerin 

olduğuna inanmaktadırlar. Bu yüzden, onlar samimiyetten çok aldatılmayla 

karĢılaĢacaklarını düĢünürler ve örgütsel kararlar için nominal değerdeki resmi 

gerekçeleri kabul etmeleri olağan dıĢı olarak görülmektedir (Dean, Brandes ve 

Dharwadkar, 1998: 345-346). Örgüt içerisinde alınan kararlarda kiĢisel çıkarlar ön 

plana çıkmaktadır (Güzel, Perçin ve Tükeltürk, 2010: 913). 

Örgütsel sinizmin duygu boyutu; sinizmin düĢünülen bir Ģey olduğu kadar 

duygu üzerinden de hissedilen bir Ģey olduğunu göstermektedir. Sinizm örgüt 

hakkında tarafsız bir yargı olmamakla birlikte güçlü duygusal tepkiler 

içerebilmektedir. Sinik tutumların bu etkili bileĢende kavramlaĢmasında, ilk olarak 

Izard (1977) çalıĢmasında her biri hem hafif hem de güçlü formlarda tanımlanan 

dokuz temel duyguyu ifade etmiĢtir: ilgi-heyecan, beğenme-keyif, sürpriz –ĢaĢırma, 

üzmek-keder, kızmak-öfke, nefret- uzaklaĢma, küçümseme- hor görme, korku- terör, 

utanç- küçük düĢme. Örgütsel sinizmin duygu boyutu; bu duyguların birkaçını 
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içermektedir. Sinikler; örneğin, küçümsenmiĢ hissedebilir ve örgütlerine karĢı 

öfkelenebilirler. Onlar aynı zamanda kurumlarını düĢündüklerini zaman üzüntü, 

nefret ve utancı bile tecrübe edebilirler. Bu yüzden, sinizm olumsuz birçok duyguyla 

ilgilidir. Ancak, ironik olarak, sinikler aynı zamanda standart Ģekilde yargılandığı 

örgütlerinin üstünlüklerinin gizli bir keyfini de tecrübe edebilirler (Dean, Brandes ve 

Dharwadkar, 1998: 346). 

Örgütsel sinizmin son boyutu olan davranış boyutu;  çoğu zaman kötüleyici 

olan ve olumsuz davranıĢlara karĢı eğilimleri ifade etmektedir. Sinik davranıĢlar; 

kendiliğinden olan belli davranıĢlardan ziyade, bazı davranıĢ türlerine karĢı 

eğilimleri kapsamaktadır. Örgütte dürüstlük, samimiyet eksikliğine dair yapılan 

eleĢtiriler Ģeklinde eğilimler olabilmektedir. ÇalıĢanlar aynı zamanda sinik 

tutumlarını ifade etmek için mizahı özellikle alaycı mizahı kullanabilirler. Örgütün 

bir bölümündeki bütünlük eĢitliği olduğunu varsayan örgütsel olayların yorumlarının 

ifade edilmesi örgütsel siniklerle karakterize edilen davranıĢsal eğilim 

olabilmektedir. Örneğin, örgütlerin sadece çevresel konularla ilgilenmesinin tek 

sebebinin halkla iliĢkiler çalıĢması yapma çabası olduğunu söyleyen bir çalıĢan sinik 

bir tutum gösterebilir. Örgütsel sinikler, örgütteki eylemin gelecekteki kısımları 

hakkında kötümser tahminler yapma eğilimindedir. Örneğin, çalıĢanlar kalite 

giriĢiminin pahalıya mal olacağından, bu iĢe baĢlar baĢlamaz vazgeçileceği gibi bir 

tahminde bulunabilirler. Sonuç olarak, sözsüz davranıĢların bazı türlerine karĢı 

eğilimler sinik davranıĢlarını iletmek için kullanılabilir. Bu sinikler tarafından uzun 

süredir bilinen sırıtma ve alaycı gülümseme, dudak bükme ve bilgiç bakıĢları da 

içerir (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998: 346). 
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1.3. ÖRGÜTSEL SĠNĠZMĠN KURAMSAL TEMELLERĠ 

Örgütsel sinizm kavramının kuramsal temellerini beklenti kuramı, atfetme 

kuramı, tutum kuramı, sosyal değiĢim kuramı, duygusal olaylar kuramı ve sosyal 

güdülenme kuramı oluĢturmaktadır. 

 

1.3.1. Beklenti Kuramı 

Beklenti Kuramları temelde insanların çeĢitli davranıĢ tarzları arasından 

beklentilerine göre seçim yaparlar fikrine dayanmaktadır (AĢan ve Aydın, 2006: 

108). 

Victor Vrooom tarafından geliĢtirilen Beklenti Kuramı sonradan Porter ve 

Lawler tarafından daha ayrıntılı bir model haline getirilmiĢtir. Vroom teorisinde üç 

iliĢki üzerinde durmaktadır (AĢan, 2001: 232): 

1. Çaba-Performans İlişkisi: Çabası oranında performans elde edeceğine 

dair çalıĢanın beklentisidir. 

2. Performans-Ödül İlişkisi: Performans sonucunda ödül alacağına dair 

çalıĢanın inancıdır. 

3. Ödül-İhtiyaç İlişkisi: Ödülün çalıĢanın ihtiyaçlarını tatmin etme 

derecesidir. Modele göre ödül, ihtiyaçları ne denli tatmin ederse çalıĢanın 

ödülü arzulama derecesi yani ödülün çekiciliği o oranda artacaktır. 

 

Şekil 4. Beklenti Kuramında Temel İlişkiler 

             1                                                2                                          3 

 

 

Kaynak: AĢan ve Yılmaz, 2006: 10. 

 

Kurama göre; davranıĢı yönlendiren üç öğe bulunmaktadır. Bunlar; amacın 

çekiciliği, birinci ve ikinci derecedeki sonuçlar arasındaki iliĢkiyi gösteren araçsallık 

ve belirli bir eylemin belirli bir amaçla sonuçlanacağı konusunda geçici inancı ifade 

Bireysel 

Çaba 

Bireysel 

Amaçlar 

Örgütsel 
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eden beklenti kavramlarıdır. Birinci derece sonuçlar, performansı oluĢturan çabanın 

sonucunda ortaya çıkmaktadırlar ve o iĢi yapma ile doğrudan iliĢkilidirler. 

Verimlilik, devamsızlık, iĢgücü devri gibi sonuçlardır. Ġkinci derece sonuçlar ise, 

birinci derecedeki sonuçların doğurduğu ücret, terfi, ödül, ceza, baĢarma duygusu 

gibi performans sonucu elde edilen nihai sonuçlardır (AĢan ve Aydın, 2006: 108-

109; AĢan, 2001: 232). 

ÇalıĢan, belirli bir çabayla kendisine verilen iĢi baĢaracağına inanıyorsa ve bu 

performansı kendisine birinci ve ikinci dereceden ödül getireceğine inanıyorsa ve bu 

ödülleri istiyorsa motive olacaktır (Saruhan ve Yıldız, 2009: 254). 

Sonuç olarak beklenti kuramı, çalıĢanların kiĢisel beklentileri ile iliĢkilidir. 

ÇalıĢanların performans beklentileri, ödül ve amaç doyumu onların gösterdikleri 

çabaların düzeyini belirlemektedir. Beklenti kuramı, kiĢisel çıkarcılığa (bencilliğe) 

dayanmaktadır. Dolayısıyla örgütsel sinizm kavramı içerisinde yer alan bencillik 

ifadesiyle iliĢkili olduğu söylenebilir (Kalağan, 2009: 50). 

Beklenti kuramı ve örgütsel sinizm arasındaki bir diğer iliĢkide örgütsel 

değiĢim için gösterilen çabanın gelecekte baĢarısız olacağı inancının duyulmasıdır. 

Beklenti kuramı, tutumların ve davranıĢların önemini belirleyebilmek için çevresel 

faktörleri göz önünde bulundurmakta böylelikle de çalıĢan sinizminin doğasını ve 

geliĢmesini açıklamaktadır. Ayrıca örgütsel değiĢim sinizmi hakkında çalıĢma yapan 

yazarlar sinik tutumların, örgütün gelecekteki tutumuna iliĢkin olumsuz beklentilerin 

bir sonucu olduğunu ifade etmiĢlerdir. Bu Ģekilde beklenti kuramı ile sinizmin 

iliĢkisini kurmuĢlardır (James, 2005: 11; Kalağan, 2009: 50). 

 

1.3.2. Atfetme Kuramı 

Sosyal psikolojide, insan davranıĢının nedenini bulma çabası atfetme baĢlığı 

altında ele alınmaktadır. Atfetme, bir gözlemcinin açık davranıĢa bakarak, bir 

aktörün veya kendisinin içsel durumu hakkında yaptığı bir çıkarımdır. Atfetme 

sürecinde üç temel ölçüt bulunmaktadır. Bunlar: belirginlik, tutarlılık ve fikir 

birliğidir. Belirginlik ölçütünde, bir uyaranın ya da nedenin diğer nedenlerden farklı 

ve ayırıcı bir özelliğinin olmasıdır. Tutarlılık ölçütünde, neden ile davranıĢ 

arasındaki iliĢkinin uzun süre devam ediyor olması gerekmektedir. Fikir birliği 
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ölçütünde ise diğer kiĢilerde de aynı neden sonuç iliĢkisinin görülmesi gerekmektedir 

(ErdoğmuĢ ve Beyaz, 2002: 66-67). 

Weiner (1976), atfetme kuramını belirli bir olayın niçin oluĢtuğuna iliĢkin 

kiĢide oluĢan yargı ya da a1gıladığı nedenle ilgilendiğini olarak tanımlamıĢtır. 

KiĢinin bir davranıĢın sonucuna iliĢkin varmıĢ olduğu karar ya da algıladığı neden, 

sonraki davranıĢının oluĢmasında etkili olmaktadır (Kelecioğlu, 1992: 176). 

Weiner‟ın sosyal güdülenme kuramı ile atfetme kuramı ile örgütsel sinizm 

arasındaki iliĢkiyi açıklamaya çalıĢılmıĢtır. Atfetme Kuramı ile daha çok örgütsel 

sinizmin durumsal yönlerini vurgulamaya çalıĢılmıĢtır. Weiner‟a göre kiĢiler, 

olumsuz bir olay gerçekleĢtikten sonra, olayın algılanmasına dayalı nedensel 

atıflarda bulunurlar. Bu atıflar ise öfke, sempati, sorumluluk kararları ve umut gibi 

duygulara yol açan beklentiler ile sonuçlanmaktadır. Bu duygular ya toplum yanlısı 

davranıĢlara ya da anti-sosyal davranıĢlara yol açmaktadır (Eaton, 2000: 18-19; 

Kalağan, 2009: 51). 

Atfetme Kuramı bir de örgütsel sinizm türlerinden biri olan örgütsel değiĢim 

sinizmi ile de iliĢkilidir. Atfetme Kuramı örgütlerde bir çalıĢanın değerlendirilmesini 

anlamak için örgütsel sinizmle iliĢkilendirilmiĢtir. ÇalıĢanların değerlendirilmesi, 

liderlik statüsünde bulunanlara atfedilmektedir.  Örgütlerde liderlik statüsünde 

bulunanların ırkları, cinsiyetleri, kültürel birikimleri, görünüĢleri, bireysel özellikleri 

ve gözlenen davranıĢları kiĢisel özellikleri örgütsel değiĢiklik yaparken önemli 

olduğu belirtilmiĢtir. Belirli olaylar ve sonuçlar için bir çalıĢanın nedensellik 

değerlendirmesini anlamak için kurumsal sinizme atfetme kuramı uygulanmaktadır. 

Bireyler kurumsal çabaların sahte olduğu ya da kararları veren kiĢilerin yetkili 

olmadığı sonucuna varabilirler. Böylece, sinizm kolaylaĢtırıcıların negatif atıfları ile 

birlikte değiĢim çabaları gibi ileri sürülen boĢuna giriĢimleri içeren bir tutum olarak 

tanımlanmaktadır  (James, 2005: 11-12). 
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1.3.3. Tutum Kuramı 

Birçok kuramcıya göre değerlendirme; tutumların özelliklerini özellikle de 

baskın merkezi bir yönünü teĢkil etmekte, tutumlar bellekte temsil edilmekte ve 

duygusal, biliĢsel ve davranıĢsal tutumların sonuçları olarak ayırt edilmektedir. 

Tutumların duygusal, biliĢsel ve davranıĢsal iliĢkileri, örgütsel sinizm kavramı 

hakkındaki araĢtırmalarda en baĢından beri etkili olmuĢtur. Dean, Brandes ve 

Dharwadkar (1998), örgütsel sinizmi duyuĢsal, biliĢsel ve davranıĢsal bileĢenlerden 

oluĢan bir tutum olarak ele almaktadır. Tutum kuramı, genel örgütsel sinizmi 

anlamak için teorik bir çerçeve kurmaya yardım eden önemli bir çalıĢma olarak 

görülmektedir (James, 2005: 12-13). 

 

1.3.4. Sosyal DeğiĢim Kuramı 

Sosyal DeğiĢim Kuramı, istihdam iliĢkilerini anlamanın temelini 

oluĢturmakta ve sosyal bilimler disiplininde oldukça yaygın kullanılan temel 

kuramlardan biri olarak kabul edilmektedir. Sosyal DeğiĢim Kuramının temeli 

hayatta kalmak için insan iliĢkilerinin gerekli olduğu ve kiĢilerin ihtiyaçlarını tatmin 

etmek için sürekli olarak birbirleriyle iletiĢimde olduklarına dayanmaktadır 

(Mimaroğlu, 2008: 3). 

Kuramın temel varsayımı, tarafların, ödüllendirilme beklentisi (saygı görme, 

onur, arkadaĢlık, dikkate alınma vb.) içinde sosyal iliĢkilere girdiği ve bu iliĢkileri 

sürdürdüğüdür. Kuramın geliĢimine katkı sağlayan öncü araĢtırmalar, Blau (1955, 

1960, 1964), Emerson (1962) ve Homans (1958) gibi sosyologlar ile Thibaut ve 

Kelley (1959) gibi sosyal psikologların çalıĢmalarını içermektedir (Bolat, Bolat ve 

Seymen, 2009: 219). 

Johnson ve O‟Leary-Kelly (2003), Sosyal DeğiĢim Kuramı‟nın örgütsel 

sinizmin kavramsal temelleri olarak incelenmesi gerektiğini savunmaktadırlar. 

ÇalıĢanlar arasındaki sosyal değiĢim kendi çıkarlarına göre sağlamlaĢtırılmıĢtır ve 

genellikle bağımlılığı ya da karĢı bağımlılığı içermektedir. Blau‟nun Sosyal DeğiĢim 

Kuramı (1964), bir bireyin baĢka bir bireyi etkilediği zaman oluĢacağını ve kiĢiyle 

ilgili beklentilerin kendi kendini ödüllendirici Ģekilde olacağını savunmaktadır. 
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Beklenen sosyal ödüllerdeki bu ilginin insanları birbirine yaklaĢtırdığı iddia 

edilmektedir (James, 2005: 14). 

Sosyal DeğiĢim Kuramı, çalıĢanların bağlılığını ve vatandaĢlık davranıĢlarını 

açıklamak için kullanılmıĢtır. Sinizm gibi olumsuz tutumların düĢük kaliteli sosyal 

değiĢim iliĢkilerinin sonucu olduğu ileri sürülmektedir. Özellikle, Johnson ve 

O‟Leary-Kelly (2003) örgütsel sinizmi görevlendirmeyle ilgili sosyal değiĢim 

ihlallerine bir tepki olarak incelemiĢtir. Bu ideolojiye göre, sinizm çalıĢanlara verilen 

belirli sözlerin ihlallerinin, genel beklentilerin ihlallerinin ve/veya diğerlerinin 

gözlemlenen ihlal tecrübelerinin bir sonucu olarak görülmektedir (James, 2005: 14). 

 

1.3.5. Duygusal Olaylar Kuramı 

Duygusal Olaylar Kuramı, Weiss ve Crapanzano tarafından geliĢtirilmiĢtir.  

Kuram, duyguların ve modların bireylerin davranıĢları üzerindeki etkilerini 

açıklamaktadır. Kurama göre; bireylerin geçmiĢte yaĢadıkları ve etkilendikleri 

duygusal deneyimler bugünkü örgütsel davranıĢlarını etkilemekte ve bireylerin 

geçmiĢte yaĢadıkları pozitif ve negatif olaylar bugünkü iĢ yaĢamında duygusal bazı 

tepkilere neden olmaktadır (Özdevecioğlu, 2004: 184). 

Bireylerin örgütsel yaĢamlarındaki davranıĢlarının altında, kiĢisel özellikleri 

ve örgütün özelliklerinin dıĢında yaĢadığı duygusal olaylar da bulunmaktadır. Bu 

olaylar, bireylerin tutumlarını ve davranıĢlarını da etkilemektedir. Dolayısıyla da 

bireyin örgütü adaletli veya adaletsiz olarak algılamasında veya iĢ tatmini, sinik 

davranıĢlar içerisine girmesinde o gün yaĢadığı veya geçmiĢte yaĢadığı duygusal 

olayların etkisi olabilmektedir (Özdevecioğlu, 2004: 184). 

 

1.3.6. Sosyal Güdülenme Kuramı 

Sosyal Güdülenme Kuramı, 1985 yılında Weiner tarafından geliĢtirilmiĢtir 

(Kıcır, 2010: 33). Sosyal Güdülenme Kuramı, çalıĢanların neden sinik oldukları 

hakkında çeĢitli denenceler üretmekte ve bu denencelerin test edildiği kuramsal bir 

temel sağlamaktadır. Örgütsel sinizme neden olan örgütsel olayları tanımlamaya 

çalıĢmaktan ziyade, olayların çalıĢanlar tarafından nasıl algılandığı, nasıl 
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yorumlandığı ve bu yorumların örgütsel sinizm üzerinde oynadığı rolü 

incelemektedir (Eaton, 2000: 13). 

Weiner‟ın Sosyal Güdülenme Kuramı‟na göre, öncelikle bir olayın 

sonucunun nedenleri araĢtırılmakta, sonrasında olay bazı nedensel boyutlarda 

değerlendirilmektedir. Değerlendirmeler sonucunda, olay için sorumluluk kararları 

verilmekte ve gelecekteki benzer olaylarla ilgili olarak beklentiler geliĢtirilmektedir. 

Sorumluluk kararları ve beklentileri, sonraki davranıĢları etkileyecek olan belirli 

duygulara (öfke ve sempati gibi) yol açabilmektedir. Gelecek olaylarda nasıl 

davranılması ve bunların nasıl tahmin edilmesi gerektiğini belirleyebilmek için 

nedensel yorumlar yapılmaktadır (Eaton, 2000: 13; Kalağan, 2009: 52-53). 

Weiner‟ın sosyal güdülenme kuramında üç temel faktör yer almaktadır 

(Eaton, 2000: 13-14): 

1. Konum: Konum faktörü; olayların nedenlerinin içsel ya da dıĢsal faktörler 

olup olmadığının algılanmasıdır. Ġçsel konumda, örgüt içinde verilmiĢ kararlar öne 

çıkmaktadır. Ġçsel konumda örgütte yaĢanan olumsuz bir olayın (iĢten çıkarılma 

gibi), örgütün kâr oranını artırmak için gerçekleĢtirildiği düĢünülebilinmektedir. 

DıĢsal konumda ise, örgüt dıĢından kaynaklanan durumlar öne çıkmaktadır. DıĢsal 

konumda, çalıĢanların iĢten çıkarılmaların nedenleri, örgütün dıĢından kaynaklanan 

kötü ekonomik koĢullardan kaynaklanan ekonomik güçlükleri yorumlanabilmektedir. 

2. Kontrol Edilebilirlik: Kontrol edilebilirlik faktörü; bir olayın, kiĢinin 

iradesi ve kontrolü altında algılanıp algılanmadığı durumudur. Ġçsel ve dıĢsal olarak 

iki boyutta değerlendirilmiĢtir. ÇalıĢan iĢten çıkarmaların, içsel kontrol edilebilir 

faktörlerle ilgili olduğunu düĢünürse (örneğin; çalıĢan, örgütün çalıĢanları kâr 

oranlarını artırmak için iĢten çıkardığını algılarsa ve diğer daha az sert önlemlerin de 

alınabileceğine inanırsa) örgütü sorumlu tutabilecektir. Eğer çalıĢan, iĢten 

çıkarmaların dıĢsal kontrol edilemez faktörlerle ilgili olduğunu düĢünürse (örneğin; 

çalıĢan, örgütün kötü ekonomiden dolayı ekonomik olarak zor durumda olduğunu ve 

çalıĢanları iĢten çıkarmaktan baĢka seçeneğin olmadığını algılarsa) örgütü daha az 

sert bir Ģekilde yargılayacaktır. 

3. İstikrar: Ġstikrar faktörü, bir olayın gelecekte tekrar görülebilme olasılığı 

anlamına gelmektedir. Dolayısıyla çalıĢan, iĢten çıkarılmaları kâr oranlarını artırmak 
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için örgüt tarafından kullanılan bir strateji olarak algılarsa; bu durum, çalıĢan 

tarafından istikrarlı bir faktör olacak ve örgüt ne zaman daha çok para kazanmak 

isterse ortaya çıkması muhtemel olacaktır. Eğer çalıĢan, iĢten çıkarmaların ekonomik 

faktörlere bir cevap olduğuna inanırsa; bu durum, ekonominin orta düzeyde 

geliĢmesi beklenebileceğinden çalıĢan tarafından istikrarsız bir faktör olarak 

algılanacaktır. 

Eaton çalıĢmasında, Weiner‟ın Sosyal Güdülenme Kuramı‟nı rehber alarak 

bir örgütsel sinizm modelini (ġekil 5) geliĢtirmiĢtir. Modelde kontrol edilebilirlik ve 

konum arasında birtakım iliĢkilerin olduğu görülmektedir. Kontrol edilebilirlik ve 

konum boyutlarına dayalı olarak sorumluluk kararları ya olumlu duygulara (sempati 

gibi) ya da olumsuz duygulara (öfke gibi) neden olmaktadır. Örneğin çalıĢan 

tarafından örgüt, iĢten çıkarmalardan sorumlu bulunursa, çalıĢanın örgüte karĢı öfke 

duyması beklenmektedir. Eğer çalıĢan tarafından örgüt, iĢten çıkarmalardan sorumlu 

tutulmazsa sempati duyması beklenmektedir. Ġstikrar boyutu ise gelecekteki benzer 

olaylarla ilgili beklentilerin geliĢmesine neden olmaktadır. Beklentiler ise umuda ya 

da umutsuzluğa yol açmaktadır (Eaton, 2000: 19-21; Kalağan, 2009: 54). 

 

Şekil 5. Weiner (1985)’ın Sosyal Güdülenme Kuramı Doğrultusunda 

Geliştirilen Örgütsel Sinizm Modeli 

           

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Eaton, 2000: 20. 
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Eaton tarafından geliĢtirilen model, örgütsel sinizm için bir baĢlangıçtır. 

Örgütsel sinizm ortaya çıktığında, birey duygusal karĢılık verdikten sonra olaydan 

sorumlu tutulan bireye ya da örgüte karĢı anti-sosyal davranıĢlara ya da toplum 

yanlısı davranıĢlara sebep olmaktadır. Örneğin çalıĢan, iĢten çıkarmalar karĢısında 

öfkeliyse, örgüte karĢı sözlü kötülemeler, sabotajlar ve örgütsel bağlılıkta azalma 

gibi cezalandırıcı ve anti-sosyal davranıĢlar sergileyebilir. Modele göre; örgütsel 

sinizm, çalıĢanın olumsuz bir olaydan sonra örgütüne karĢı hissettiği duygularla, 

çalıĢanın aynı olaydan sonra sergilediği davranıĢlar arasındaki iliĢkiyi 

düzenlemektedir. Bununla birlikte çalıĢanın örgüte karĢı anti-sosyal davranması 

doğrudan çalıĢanın öfkesinden kaynaklanmamakta aynı zamanda öfkesi ile tetiklenen 

çalıĢan sinizminden de kaynaklanmaktadır (Eaton, 2000: 14-20; Kalağan, 2009: 54). 

 

1.4. ÖRGÜTSEL SĠNĠZM TÜRLERĠ 

Örgütsel sinizmin beĢ farklı türü olduğu görülmektedir: KiĢilik sinizmi, 

toplumsal/kurumsal sinizm, çalıĢan sinizmi, örgütsel değiĢim sinizmi ve mesleki 

sinizm. 

Literatür incelendiğinde sinizm ve sinizm türlerindeki her davranıĢın ve 

tutumun dört boyutunun olduğu varsayılmaktadır. Bunlar: eylem, hedef, bağlam ve 

zamandır. 
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Tablo 9. Örgütsel Sinizm Türleri 

SĠNĠZMĠN 

TÜRLERĠ 

EYLEM HEDEF BAĞLAM ZAMAN 

KiĢilik 

Sinizmi 

Acımasızlık 

Öfke 

Ġnsan 

Doğası 

 DeğiĢmez 

Toplumsal/Kurumsal 

Sinizm 

YabancılaĢma 

Çaresizlik 

Kurumlar  DeğiĢken 

ÇalıĢan 

Sinizmi 

Acımasızlık 

Hayal 

Kırıklığı 

Her ġey Olası DeğiĢim 

Ġhtimali 

DeğiĢken 

Örgütsel DeğiĢim 

Sinizmi 

Hayal 

Kırıklığı 

Karamsarlık 

DeğiĢim BaĢarısız 

DeğiĢim 

DeğiĢken 

Mesleki 

Sinizm 

UzaklaĢma 

Kınama 

MüĢteriler Hizmet 

Organizasyonları 

DeğiĢken 

Kaynak: Delken, 2004: 15. 

 

1.4.1. KiĢilik Sinizmi 

KiĢilik sinizmi genellikle insan davranıĢlarının bir olumsuz algısını yansıtan, 

doğuĢtan gelen, değiĢmez özellik olan sinizm türüdür. KiĢilik sinizminde karĢıdakini 

küçük ve hor görme, alaycılık ve insanlara arası zayıflığı karakterize etmektedir. 

KiĢilik sinizminde temel inanç; dünyanın adil olmayan, sosyal iliĢkilerde tatminsiz, 

sahtekâr, ilgisiz ve bencil insanlarla dolu olduğudur. Dolayısıyla da kiĢilerde 

baĢkalarına karĢı derin bir güvensizlik oluĢumu söz konusudur. Güvensizlikle 

beraber kiĢilerde direkt olarak agresiflik gösterimi olmasa bile kızgınlık, öfke, acı, 

içerlenme, gücenme, saldırganlık ve hile yoluyla kendini gösterebilmektedir 

(Abraham, 2000: 270). 

KiĢilik sinizmi, örgütsel sinizmin pato-psikolojik değiĢkinidir (Sur, 2010: 18) 

ve Cook ve Medley‟in (1954)  düĢmanlık derecesine ve Minnesota Çok Yönlü 

Karakter Envanteri (MMPI)‟nden gelen öğelerin alt kümesine dayanmaktadır (Dean, 

Brandes ve Dharwadkar, 1998: 342).  Ġnsan davranıĢlarındaki inanç eksikliği Cook 

ve Medley Scale‟in “klinik kin” adlı alt ölçeklerindeki Ģu maddelerle eĢleĢmektedir: 
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“Sana ne olduğunu kimse önemsemez.”, “Çoğu insanlar kaybetmektense kazanmak 

ve kar sağlamak amacıyla adaletsiz davranır.”, “Hangi insanın ne gibi bir sebeple 

benim iyiliğim için herhangi bir Ģey yapacağını merak ediyorum.” (Abraham, 2000: 

271; Helvacı, 2000: 387).  

KiĢilerde yer alan güvensizlik duygusu sinizme yol açmaktadır. Çünkü asıl 

beklentinin insanların kendilerine karĢı daha iyi olmaları gerekirken, tecrübe ettikleri 

gerçeklik onları aksi yönde düĢünmeye zorlamaktadır (Pitre, 2004: 10-11). 

 

1.4.2. Toplumsal/Kurumsal Sinizm 

Toplumsal/Kurumsal sinizm Peterson (1994) tarafından birey ve toplum 

arasındaki sosyal sözleĢmenin ihlali olarak tanımlanmaktadır (Pitre, 2004: 11). 

Sosyal sözleĢme ihlali inanç veya güven ihlali olarak da düĢünülebilmektedir. 

Bireyler kendilerini haksızlığa uğramıĢ hissetmekte, sisteme olan güvenleri 

sarsılmakta ve diğerlerine olan inançlarını sorgulamaktadır (Özgener, Öğüt ve 

Kaplan, 2008: 58). Sinizm bu açıdan iĢ arkadaĢlarına karĢı oluĢan kıskançlığı, bireyin 

iĢ yaĢamında diğerlerinin baĢarılarıyla alay etme, kuruma yabancılaĢma gibi 

davranıĢlarla sonuçlanmaktadır (Abraham, 2000: 272).  

Amerikan halkı ve hükümet arasında yapılan toplumsal sözleĢme Amerikan 

rüyası olarak adlandırılmaktadır. Bir çalıĢan için bu rüya; iĢ güvenliğini, ev sahibi 

olmayı, refah artıĢını ve çocuklarına üniversite eğitimi sağlama gibi bir dizi 

beklentileri kapsamaktadır. Fakat bu sözleĢmenin ihlal edilmesi kaçınılmaz 

durumdadır (Abraham, 2000: 271). Amerikan hükümetinin yoğun nüfusuyla arasında 

yaptığı sosyal sözleĢme; özgürlüğün, mülkiyet hakkının, bireysel özgürlüklerin ve bu 

gibi birçok kavramın sözüdür. Bu özgürlük, mülkiyet hakkı ve bireysel özgürlükler 

bireylerin hükümetlerine bağlı olduğunu gösteren beklentilerdir (Pitre, 2004: 11). 

Kanter ve Mirvis (1989)‟e göre Amerikalıların yaĢam üzerindeki sinik bakıĢ 

açısı yirminci yüzyıldaki Amerikan toplumunda ve politik çevrelerde meydana gelen 

olaylarından ileri gelen bir sonuçtur. Sinizm diğer iĢtirakçıları sanayileĢmenin ilk 

aĢamasında iĢ yaĢamını geliĢtirmek adına modern kurumlarda verdikleri baĢarısız 

sözlerle çalıĢanları sömürmüĢlerdir. Kanter ve Mirvis sinizmi toplumla tek baĢına, 

kurumlarla ve diğer etmenlerle yaĢanan hayal kırıklığı olarak ele almıĢlardır. Kanter 
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ve Mirvis‟in analizleri iĢ gücünün %43‟ünün sinik olduğunu vurgulayarak sinizmin 

birçok Amerikalının doğal karakteristik özelliği olduğunu belirtmektedir (Dean, 

Brandes ve Dharwadkar, 1998: 344) 

 

1.4.3. ÇalıĢan Sinizmi 

ÇalıĢan sinizmi; bir çalıĢanın iĢletmeye, yöneticilere, çalıĢma arkadaĢlarına ve 

diğer objelere karĢı engellenme, güvensizlik, hayal kırıklığı nedeniyle takındığı 

negatif tutum olarak tanımlanmaktadır (Cartwright ve Holmes, 2006: 200). 

Bedeian‟a göre çalıĢan sinizmi; örgütte çalıĢan birinin çalıĢtığı örgütün 

motivleri, eylemleri ve değerlerine iliĢkin kritik değerlemesi sonucu ortaya çıkan 

tutumdur (Cole, Bruch ve Vogel, 2006: 463).  

Andersson ve Bateman (1996) çalıĢan sinizmin engellenme ve hayal kırıklığı 

tarafından karakterize edilmiĢ hem genel ve hem de spesifik davranıĢ; bunun yanında 

bir kiĢi, grup, ideoloji, sosyal gelenek veya bir kuruma karĢı olumsuz duygu ve 

güvensizlik olarak tanımlanmaktadır (Helvacı, 2010: 391). 

ÇalıĢan sinizminin oldukça yaygın olduğu ancak yapı olarak yeteri kadar 

anlaĢılamadığı ileri sürülmektedir. ÇalıĢan sinizmi büyük iĢletmeleri, en üst 

derecedeki baĢarıları ve iĢ yaĢamındaki diğer varoluĢları hedef almaktadır. ÇalıĢan 

sinizmi, çalıĢan ve iĢveren arasında güven, inanç ve eĢitliğe dayanan sözleĢmenin 

bozulması olarak tanımlanmaktadır. ÇalıĢan ile iĢveren arasındaki psikolojik 

sözleĢme düĢük örgüt performansı veya yönetimin sorumluluklarını yerine 

getirmemesi durumunda ihlal edilmektedir. SözleĢmenin bozulması örgütün (resmi 

sözleĢmeyi bozması, resmi kuralları bozması gibi) adil olmayan prosedür izlemesiyle 

oluĢmaktadır (Abraham, 2000: 272; Andersson, akt. Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 

59; Helvacı, 2010: 391). 

ÇalıĢan sinizminin ortaya çıkmasında; çok uzun çalıĢma saatleri, iĢyerinde 

Ģiddet, kiĢisel geliĢme programlarının eksikliği, etkin olmayan liderlik, küçülme ve 

kademe azaltma (Cartwright ve Holmes, 2006: 201), yöneticilere verilen yüksek 

tazminat bedelleri, örgütün düĢük performansı ve acımasızca yapılan iĢten çıkarmalar 

(Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998: 344) sebep olmaktadır. Ayrıca örgütlerde 

yüksek düzeydeki yönetici ücretleri ve düĢük örgütsel performans beyaz yakalı 
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çalıĢan sinizmine de yol açmaktadır. Kamu örgütlerinin bürokratik yapısı da sinizmin 

ortaya çıkmasında etkendir (Albrecht, 2002: 324). Kanter ve Mirvis (1989) sinizmin; 

çalıĢma saatlerinde, çalıĢma koĢullarında, iletiĢimdeki eĢitlik sağlamakla 

engellenebileceğini önermektedir (Abraham, 2000: 272). 

Kim, Bateman, Gilbreath ve Andersson (2009)‟a göre çalıĢan sinizminin iĢ 

performansı ve örgütsel bağlılığa, örgütsel vatandaĢlığa olumsuz etkileri 

bulunmaktadır. Örneğin biliĢsel sinizm, çalıĢanların örgütün onların katkılarına değer 

vermediği veya onları düĢünmediğine inandıklarında oluĢabilmektedir. Dolayısıyla 

da çalıĢanlar örgütte yüksek performans göstermekten kaçınmaktadırlar. DavranıĢsal 

sinizm de yine aynı Ģekilde iĢ performansı ve örgütsel bağlılığı etkileyebilmektedir 

(Helvacı, 2010: 392). 

Sinizmin olumsuz sonuçlarının yanı sıra kısmen de olsa olumlu sonuçları da 

bulunmaktadır. Sinizmin çalıĢanları dürüstçe iletiĢim kurmaları özgürlüğü vermekte 

ve kritik düĢünmeye yardımcı olan yollarla mevcut uygulamaların doğruluğunu 

sorgulamalarını sağlamaktadır. Sinizm ile çalıĢan, kendisine dayatılmıĢ baskıdan 

kurtarabilmektedir. Örneğin, süreç ve sonuç için sürekli dikkat gerektiren iĢler sinik 

çalıĢanlar için ideal olabilmektedir (Brandes, akt. Helvacı, 2010: 392). 

ÇalıĢan sinizmi oluĢtuğunda; örgüte karĢı duyarsız yaklaĢımlar, güvensizlik, 

iĢi yavaĢlatma, yönetime kızgınlık gibi davranıĢlar oluĢabilmektedir. 

 

1.4.4. Örgütsel DeğiĢim Sinizmi 

Wanous, Reichers ve Austin (1994)‟e göre örgütsel değiĢim sinizmi, “değiĢim 

çabalarında baĢarılı olmaya iliĢkin bir kötümser bakıĢ açısını kapsayan öğrenilmiĢ bir 

tutum”dur  (Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 59).  

Wanous, Reichers ve Austin (1997)‟e göre örgütsel değiĢim sinizmi, 

“bütünüyle veya tam olarak baĢarılı olmayan değiĢim giriĢimlerinin geçmiĢine tepki 

ve değiĢim liderlerindeki inanç kaybı”dır (Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 59). 

 Örgütsel değiĢim sinizmi, değiĢim çabalarının baĢarısızlığa uğraması 

sonucunda ortaya çıkan bir tepki olarak tanımlanmakta ve geleceğe dair değiĢim için 
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oluĢan kötümser bakıĢ açısından ve değiĢim temsilcilerinin tembel ve baĢarısız 

olacağı inancından oluĢmaktadır (Abraham, 2000: 272). 

Örgütsel değiĢim sinizminde iki boyut bulunmaktadır: Kötümserlik boyutu ve 

kötüleme boyutu. Kötümserlik boyutu; çalıĢanların değiĢime iliĢkin genelleĢtirilmiĢ 

tutumları olarak ifade edilmektedir. Bu boyut gelecekteki çabaların baĢarısıyla ilgili 

karamsarlıktan dolayı ortaya çıkan baĢarısız değiĢim çabalarına yönelik bir tepki 

olarak oluĢmaktadır. Bu değiĢim çabaları baĢarısız olduğunda çalıĢanlar hayal 

kırıklığı ve aldatılmıĢlık hissine kapılmaktadırlar. Örgütsel değiĢim sinizminde 

kötüleme boyutu ise etrafta daha iyi Ģeyler yapmakta sorumlu olan kiĢilerin iĢlerini 

yeterince iyi yapmadıkları zaman oluĢmaktadır. Bu boyuta, sinizmin değiĢim 

çabalarından sorumlu olanların, yeteneksizlik veya tembellik gibi kiĢisel 

özelliklerinden kaynaklandığı öne sürülmektedir. Bu boyut sendika temsilcileri, 

gözetimciler, orta kademe yöneticileri ve kıdemli yöneticilerin düĢünceleriyle 

paralellik arz etmektedir. Dolayısıyla da örgütsel değiĢimi kavrama ve yönetme 

konusunda spesifik bir noktaya temas etmemektedir (Abraham, 2000: 272; Albrecht, 

2002: 324; Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 59). 

Reichers, Wanous ve Austin (1997)‟in çalıĢmasında örgütsel değiĢim 

sinizminin muhtemel nedenleri Ģu Ģekilde belirtilmiĢtir: bilgilendirilmemiĢ 

hissetmek, amirin iletiĢim ve saygı eksikliği, sendika temsilcisinin iletiĢim ve saygı 

eksikliği, olumsuz kiĢisel özellikler ve karar vermede katılım fırsatı eksikliği 

(Helvacı, 2010: 394). 

Yine aynı çalıĢmada örgütsel değiĢim sinizminin muhtemel sonuçları Ģu 

Ģekilde belirtilmiĢtir: daha düĢük örgütsel bağlılık, daha düĢük iĢ tatmini; daha düĢük 

sıkı çalıĢma motivasyonu, örgütsel değiĢim çabalarına daha az katılım isteği, örgüt 

liderine daha az güven ve bir motivasyon aracı olarak ödeme sisteminin etkinliğinin 

azalması (Helvacı, 2010: 395). 

Örgütsel değiĢim sinizmi iĢ hayatının diğer yönlerine yayılmakta, sinik olmuĢ 

çalıĢanlar iĢe bağlılık ve motivasyonlarını kaybedebilmekte, devamsızlık ve 

yakınmalar artabilmektedir (Helvacı, 2010: 394). ÇalıĢanları etkileyen kararlarda 

onların dâhil edilmesiyle, iletiĢimin geliĢtirilmesiyle, bilgi akıĢının sağlamasıyla ve 

yönetimin güveninin kazanılmasıyla sinik davranıĢlar en aza indirgenebilir. 
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1.4.5. Mesleki Sinizm  

Mesleki sinizm, polislerin sinizm algıları üzerine yapılan araĢtırmalarla ortaya 

çıkmıĢtır. Niederhoffer (1967) polis sinizmi kavramını geliĢtirmiĢtir. O‟Connell, 

Holzman ve Armandi (1986)‟e göre polis memurlarının sinizmlerinin yöneldiği iki 

hedef bulunmaktadır: Örgütsel sinizm ve mesleki sinizm. Bu hedeflerden birini ifade 

eden mesleki sinizm, daha az karmaĢık iĢ yapanlarda, nöbet/görev zamanları 

değiĢenlerde (vardiyalı çalıĢanlarda), tercih edilmeyen iĢleri yapanlarda ve etrafı 

çevrili sınırlı bir alanda çalıĢanlarda daha yüksek bulunmuĢtur (O‟Connell, Holzman 

ve Armandi, akt. Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998: 344).  

Mesleki sinizmde çalıĢan öncelikle müĢteriye daha sonrasında halka karĢı 

olumsuz tutum sergilemektedir. Ayrıca çalıĢanlar müĢterilerine hizmet etmedeki 

yetersizliklerini yönetime, politikalara, uygulamalara ya da kaynak yetersizliğine 

dayandırdıklarında sinizm örgütsel anlamda büyüyebilmektedir (Naus, 2007: 13). 

Mesleki sinizmin oluĢmasında iki neden bulunmaktadır: kiĢi-rol çatıĢması, rol 

belirsizliği ve rol çatıĢması. KiĢi-rol çatıĢması; çalıĢanın bireysel değerleri ile 

örgütün değer yargıları arasında çatıĢma olarak tanımlanmaktadır. Tahsilât, çocuk 

bakma ve sekreterlik gibi bazı mesleklerde çalıĢanlardan gerçek duygularını 

yansıtmamaları beklenmektedir. Bu aĢamada çıkan ayrımlar mesleki gerçek 

kimliklerini kaybettirmeye yol açmaktadır (Abraham, 2000: 273). Rol belirsizliği ve 

rol çatıĢması ise hizmet çalıĢanları ile iliĢkilendirilmektedir (Delken, 2004: 16). 

Hizmet sektöründeki çalıĢanlar sürekli olarak müĢterilerle stresli bir etkileĢim 

içerisinde çalıĢmaktadırlar. MüĢterilerle stresli etkileĢimler, duygusal olarak 

zorlanmıĢ ve kendini fiziksel olarak tükenmiĢ hisseden çalıĢanların iĢten 

ayrılmalarına sebep olmaktadır. Örneğin; hemĢirelikte etkileĢimler problemlere 

odaklı olması, geribildirimlerin çoğunun negatif olması, baĢarısızlıklar büyütülmesi 

ve hastalarla sık sık iĢbirliğinin yapılmaması hemĢirelerin mesleki sinizmi 

yaĢamalarına sebep olabilmektedir. Yine polis memurlarının; fakirlik, mahrumiyet ve 

kötü yaĢam koĢullarının hüküm sürdüğü ortamlarda sorunlu vatandaĢlarla sık sık 

stresli bir Ģekilde karĢı karĢıya gelmeleri de mesleki sizinim yaĢamalarına sebep 

olabilmektedir. Hava yollarında ise yolculara nitelikli hizmet sunmaya çalıĢan 

hostesler ve kabin görevlileri kaba, ilgi isteyen ve yüksek beklentileri olan yolcuların 

hakaretlerine maruz kalabilmektedirler. Hakaret, baĢarısızlık, reddedilme gibi iĢ 
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deneyimleri, sosyal yetenekleri engellemekte ve tükenmiĢlik durumuyla karĢı karĢıya 

bırakmaktadır (Abraham, 2000: 273; Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 60). 

Mesleki sinizm, çalıĢma yaĢamının istenmeyen ve beklenmeyen 

sonuçlarından biridir. Tercih edilme oranı düĢük olan mesleklerde, hizmet 

sektöründe yer alan mesleklerde, hemĢirelik ve polislik gibi stresli mesleklerde 

sinizm düzeyi artmaktadır.  

 

1.5. ÖRGÜTSEL SĠNĠZMĠN SONUÇLARI 

Örgütsel sinizm; psikolojik, fizyolojik, davranıĢsal ve örgütsel sonuçlar 

doğurabilmektedir. 

Örgütsel sinizmin örgütte çalıĢanlar üzerinde birtakım sonuçları 

bulunmaktadır. Genel olarak örgütsel sinizmin örgütsel vatandaĢlık, iĢ tatmini ve 

örgütsel bağlılıkla negatif yönde; tükenmiĢlik ve yabancılaĢmayla pozitif yönde 

iliĢkisi olduğu söylenebilmektedir (Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 60).  

Literatür incelendiğinde örgütsel sinizmin, örgütler açısından pek çok 

olumsuz etkisi olduğu görülmektedir. Bu sonuçlar (Kalağan, 2009: 81-82): Örgütsel 

bağlılığın azalması, iĢten doyumsuzluk, iĢten çıkarılma ve iĢten ayrılma oranlarının 

artması, sabotaj, hırsızlık ve dolandırıcılığın olması, örgütsel küçülmelerin artması, 

kurallara uymama, itaatsizliğin olması, örgüte Ģüphe duymada artıĢ, örgüte 

güvensizlikte artıĢ, iĢe yabancılaĢmanın artması, örgütsel performansın düĢmesi, iĢe 

devamsızlıklarda artıĢ, duygusal tükenmiĢlikte artıĢ, yöneticiler tarafından istenilen 

etik olmayan ricalara uyma, olumsuz tutumlarda artıĢ, motivasyonun azalması, 

örgütü aĢağılamada artıĢ, çalıĢanların özgüveninde azalma, örgütsel değiĢim için 

gösterilen çabada isteksizlik, kendini bilgisiz hissetme, moralin düĢmesi, örgütteki 

lidere olan güvenilirliğin azalması ve yöneticinin gösterdiği iletiĢim ve saygı 

eksikliği. 
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1.5.1. ĠĢ Tatmininin Azalması 

 ĠĢ tatmini bir çalıĢanın iĢinden istediği ile elde ettiğini karĢılaĢtırması 

sonucunda göstermiĢ olduğu duygusal tepki olarak tanımlanmaktadır (Gül, Oktay ve 

Gökçe, 2008: 2).  

ĠĢ tatminsizliğine kiĢilik, toplumsal/kurumsal, örgütsel değiĢim, çalıĢan ve 

mesleki sinizm türleri neden olmaktadır (Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 60). 

ÇalıĢanın örgütsel sinizm düzeyinin yüksek olması iĢ tatminsizliğine neden 

olmaktadır (Abraham, 2000: 282). KiĢilik sinizmi olan çalıĢanlar; örgütlerine, 

çalıĢma arkadaĢlarına, yöneticilerine karĢı olumsuz düĢünmektedirler. Dolayısıyla da 

kiĢilik sinizmine sahip olan çalıĢanların meslekleri ile alakalı iĢ tatminsizliklerini 

beraberinde getirmektedir. Toplumsal/Kurumsal sinizm sahibi olan çalıĢanlar, 

toplumun genelindeki hayal kırıklıkları nedeniyle meslekleri konusunda da negatif 

düĢünceye sürüklenmektedirler. ÇalıĢan sinizmi, örgütsel değiĢim sinizmi ve mesleki 

sinizminde de çalıĢanın beklentilerini karĢılamayan sonuçlar oluĢtuğunda da iĢ 

tatminsizliği ortaya çıkmaktadır (Helvacı, 2010: 390; Abraham, 2000: 274).  

Örgütsel sinizm ile iĢ tatmini arasında negatif bir iliĢki bulunmaktadır. 

ÇalıĢanlarda örgütsel sinizm ile birlikte olaĢacak iĢ tatminsizliği durumunda iĢten 

ayrılmalar, düĢük performans ve verimsizlik gibi sonuçlar görülebilir.  

 

1.5.2. TükenmiĢliğin Ortaya Çıkması 

Tükenme kavramı, ilk olarak gönüllü sağlık çalıĢanları arasında görülen 

yorgunluk, hayal kırıklığı ve iĢi bırakmayla karakterize bir durumu tanımlamak için 

Freudenberger (1974) tarafından ortaya atılmıĢ sonrasında ise Maslach ve Jackson 

(1986) tarafından geliĢtirilmiĢtir (Erim ve ÇalıĢkan, 2010: 372).  

TükenmiĢlik, çalıĢanın kendisine büyük hedefler koyup daha sonra 

istediklerini elde edemeyip hayal kırıklığına uğrayarak, yorulduğunu ve enerjisinin 

tükendiğini hissetmesi olarak tanımlanabilir (Kavoğlu, Ünsar ve Oğuzhan, 2010: 

649). Christina Maslach‟a göre tükenmiĢlik, iĢi gereği insanlarla yoğun iliĢkiler 

içerisinde olanlarda görülen duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve düĢük kiĢisel baĢarı 

hissi olarak tanımlanmaktadır (Sürgevil ve Budak, 2006: 231).  
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ÇalıĢma hayatında tükenmiĢliğe neden olan faktörler; mükemmeliyetçilik, hiç 

bitmeyen görevler, aĢırı iĢ yükü, birden fazla iĢin birden yüklenilmesi, 

konuĢulamayan negatif duygular, sağlık ve iletiĢim problemleri, madde alımı, 

kendine güven problemi, kontrol eksikliği, ödül eksikliği, topluluğun dağılması ve 

adalet eksikliğidir (KaĢlı ve Seymen, 2009: 562-563).  

TükenmiĢlik kavramında, çalıĢanın örgütüne ve müĢterisine iliĢkin olumsuz 

tutumu yer alırken; örgütsel sinizm kavramında sadece çalıĢanın çalıĢtığı örgüte 

iliĢkin olumsuz tutumu yer almaktadır. Hem örgütsel sinizm hem de tükenmiĢlik 

kavramında hayal kırıklığı ve hüsran gibi negatif duygular yer almaktadır. 

TükenmiĢlikte negatif duygular; meslektaĢlara ve kiĢinin kendisine yönelik iken; 

örgütsel sinizmde çoğunlukla örgüte ve yöneticilere karĢıdır. TükenmiĢ çalıĢanlar 

sıklıkla örgütsel yaĢamdan geri çekilme davranıĢını gösterirken, sinik çalıĢanlar daha 

çok savunmacı bir tutum sergilemektedir. Buna karĢılık, her iki kavramda da kiĢileri 

aĢağılama ve küçümseme özelliği vardır. TükenmiĢliğin sonuçları sağlığa zararlı iken 

sinizmin sonuçları hem negatif hem de bazen pozitif etkiler oluĢturabilir (Brandes ve 

Das, akt. Kalağan, 2009: 87). 

Örgütsel sinizm ile tükenmiĢlik arasında pozitif iliĢki bulunmaktadır.  Ayrıca 

tükenmiĢliğin sonuçları örgütsel sinizmin nedenlerini de oluĢturabilmektedir. 

 

1.5.3. Örgütsel Bağlılığın Azalması 

Örgütsel bağlılık, insanların örgütlerini ne derece içselleĢtirdikleri ve 

örgütlerinde kalmaya ne derece istekli oldukları ile ilgili bir kavramdır (AktaĢ ve 

Gök, 2010: 35).Örgütsel bağlılık ile örgüte bağlanan çalıĢanlar, örgüt baĢarısı için 

ellerinden gelen katkıları yapacakları konusunda beklentileri oluĢturmaktadır (Ersoy 

ve Bayraktaroğlu, 2010: 3) 

Örgütsel bağlılığın örgütlere pozitif bir etkisi bulunmaktadır. Fakat sinizm ise 

tam tersine örgütlere negatif etkisinin yanı sıra örgütsel bağlılığı etkileyen yetenek 

algılarını azaltmakta ve çalıĢanların örgütlerine olan güven duygusu azaltmaktadır 

(Abraham, 2000: 276). 
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Örgütsel bağlılığın unsurları ile örgütsel sinizm unsurları karĢılaĢtırıldığında 

aralarında bazı farklılıklar görülmektedir. Birincisi, biliĢsel olarak sinik bir çalıĢan, 

çalıĢtığı örgütün uygulamalarının dürüstlük ve bütünlükten yoksun olduğuna 

inanırken; bağlılıkta ise çalıĢan kiĢisel değer ve amaçlarının örgütünkilere benzerlik 

gösterip göstermediğine iliĢkin bir değerlendirme yapmaktadır. Ġkincisi, davranıĢsal 

olarak sinik çalıĢanlar, örgütlerini terk etme düĢüncesini kabul edip etmemesiyle 

ilgilenirken; bağlılık bir çalıĢanın örgütte kalma niyetini kapsamaktadır. Üçüncüsü, 

duygusal olarak sinik çalıĢanların engelleme ve küçümseme gibi deneyimleri 

olabilirken; bağlılık duymayan bir çalıĢanın, örgütüyle bütünleĢmemesi ve gurur 

eksikliği duyması olası olmaktadır. Aslında sinizm, bağlılık eksikliğinden çok daha 

farklı ve çok daha aĢırı bir durum olarak ifade edilmektedir (Dean, Brandes ve 

Dharwadkar, 1998: 348; Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 62). 

KiĢilik sinikleri iki nedenden dolayı örgüte karĢı daha az bağlılık 

göstermektedirler. Ġlki moral üstünlükleri, onların örgütsel emirleri sorgulama 

eğiliminde olmalarını sağlamaktadır. Ġkincisi çalıĢanların doğuĢtan gelen 

güvensizlikleri kendilerini diğerlerinden uzaklaĢtırmaktadır (Abraham, 2000: 275). 

Örgütsel bağlılığın azalmasına yol açacak unsurlar olduğunda beraberinde 

birçok sonuç doğurabileceği gibi, çalıĢanlarda sinizmi ve iĢten ayrılma niyetini de 

oluĢturabilir. 

 

1.5.4. YabancılaĢmanın Ortaya Çıkması 

ĠĢe yabancılaĢma, insanların iĢlerinin doğası nedeniyle sosyal veya iĢ 

çevresinin bir parçası olarak değil, insanların kendilerini algılayıĢ Ģekillerine 

verdikleri tepki olarak tanımlanmaktadır (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998: 350).  

Örgütte yabancılaĢma aĢağıdaki koĢullarda oluĢmaktadır (Erikson, akt. 

Özbek, 2011: 233-234): 

 ÇalıĢanın ürettiği ürünün anlamına ve ürünle ilgili çalıĢmasına iliĢkin bir 

bağ kuramaması 

 ÇalıĢanın üretimine katıldığı ürünün gidiĢatına ne ölçüde katkı yaptığı 

konusunda bilinçli olmaması 
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 ÇalıĢanın hareketlerinin bir dıĢ güç tarafından kontrol edilmesi ve 

koĢullara kendini uyarlaması 

 ÇalıĢmanın küçük parçalara ayrılması ve iĢçinin zekâsını ve yeteneklerini 

çok sınırlı bir Ģekilde kullanabilmesine izin verilmesi 

YabancılaĢma iĢ tatminsizliği, Ģikâyetler, keyfi davranıĢlar, güçsüzlük hissi, 

örgüt yapılarında eksik güçlerin hissedilmesi, yalnızlık, yönelimsizlik ve iĢe 

bağlılığın azalması gibi durumlarda ortaya çıkmaktadır (ġimĢek, Çelik, Akgemci ve 

Fettahlıoğlu, 2006: 575). 

YabancılaĢma, çalıĢanlar üretim sürecinde kontrollerini kaybettiklerinde 

ortaya çıkmaktadır. Toplumsal/Kurumsal ve mesleki sinizmi de karar vermedeki 

kontrolün kaybolmasının bir sonucudur. Toplumsal/Kurumsal sinizme sahip olanlar 

daha düĢük bir sosyo-ekonomik seviyeye geldiklerinde hayatlarındaki ekonomik 

anlamda kontrollerini kabul ettiklerini kabul etmiĢ olmaktadırlar (Helvacı, 2010: 

391). 

Abraham‟a göre örgütsel sinizm yabancılaĢmayı doğurmaktadır. Abraham, 

yabancılaĢma ve örgütsel sinizm iliĢkisini ele aldığı çalıĢmada; örgütsel sinizm 

düzeyi artıkça iĢe yabancılaĢma düzeyinin de artma eğiliminde olduğunu belirlemiĢ 

ve örgütsel sinizm türlerinden mesleki sinizm, kiĢilik sinizmi ve örgütsel değiĢim 

sinizmi arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki bulmuĢtur (Abraham, 2000: 282). 

Örgütsel sinizm, yabancılaĢma gibi bir bireysel tutum ve sosyo-psikolojik 

durumdur. Örgüt içerisinde dürüstlükten yoksunluğa iliĢkin paylaĢılmıĢ algıyı ifade 

etmektedir. YabancılaĢmada olduğu gibi, sinizmin de bir kiĢilik özelliği olmaması 

nedeniyle dinamik olduğu varsayılmaktadır (Rouillard, akt. Özgener, Öğüt ve 

Kaplan, 2008: 63). ĠĢe yabancılaĢma, örgütsel sinizmin bir kısım davranıĢsal 

eğilimlerinden bazılarını içermektedir. Ancak iĢe yabancılaĢma daha çok bireylerle 

ilgiliyken; örgütsel sinizm daha çok örgütlerle iliĢkilidir (Dean, Brandes ve 

Dharwadkar, 1998: 350).  
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1.5.5. Örgütsel VatandaĢlılığın Azalması 

Örgütsel vatandaĢlık; çalıĢanların herhangi bir karĢılık ve ödül beklemeden 

sergilediklerin ve yerine getirilmediğinde cezayla karĢılık bulmayan, iĢ ve görev 

tanımlarında yer almayan ve biçimsel rollerinin dıĢında kalan, çalıĢanların 

kendilerinden beklenilenden fazlasını ortaya koymak için daha fazla çaba 

gösterdikleri ve sonuçları itibariyle çalıĢana ve örgüte olumlu katkılar sağlayan 

davranıĢlardır (Özler, 2010: 103). 

ÇalıĢanlar, yeterli ücret ve adaletli davranıĢ karĢılığında gönüllü hizmetlerde 

bulunarak ve örgüte katılan yeni çalıĢanlara rehberlik ederek, iĢ gereksinimlerini 

karĢılamaktadırlar. Örgütün refahının hem içsel hem de dıĢsal olarak arttırılması 

vatandaĢlığın özüdür. Bu vatandaĢlık davranıĢları, psikolojik sözleĢme ihlalleri 

ortaya çıktığında birdenbire son bulmakta ve çalıĢanlar örgüte karĢı bağlılıklarını 

yitirebilmektedir. Bu durumda örgütte güvensizlik, yabancılaĢma ve sinizm ile 

sonuçlanmaktadır. Örgütsel sinizm örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarına katılma 

istekliliğini olumsuz yönde etkileyebilmektedir (Abraham, 2000: 277-278; Özgener, 

Öğüt ve Kaplan, 2008: 63). 

Örgütsel sinizm türlerinden bilhassa kiĢilik sinizm ile örgütsel vatandaĢlık 

arasında iliĢki bulunmaktadır. Yüksek örgütsel sinizm örgütlerde daha düĢük örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢlarına neden olabilmektedir (Dyne, Graham ve Dienesch, 1994: 

700). 

 

1.5.6. Örgütsel Güvenin Azalması 

Güven; bir kiĢinin karĢı tarafın adil, ahlaki kurallara uygun ve öngörülebilir 

biçimde davranacağına iliĢkin inancını temsil etmektedir. Örgütsel güven bir 

çalıĢanın; örgütün sağladığı desteğe iliĢkin algıları, liderin doğru sözlü olacağına ve 

sözünün ardında duracağına olan inancı olarak da tanımlanmaktadır (Demircan ve 

Ceylan, 2003: 142) 
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Mishra (1996) örgütsel güveni aĢağıdaki temellere dayandırak 

tanımlamaktadır (Demircan ve Ceylan, 2003: 142): 

- Çok düzeyli: Örgütteki çalıĢma arkadaĢları, takım, örgüt ve örgütsel 

anlaĢmalar arasındaki etkileĢimlerden doğar. 

- Kültür temelli: Örgüt kültürünün normlarına, değerlerine ve inançlarına 

doğrudan bağlıdır. 

- ĠletiĢime dayalı: Doğru bilgi sağlama, kararlarla ilgili açıklamalar yapma, 

samimi ve açık görünme gibi iletiĢim davranıĢlarının bir sonucudur. 

- Dinamik: BaĢlangıç, sağlamlaĢtırma ve çözülme aĢamalarından oluĢan bir 

döngüde sürekli biçimde değiĢim gösterir. 

- Çok boyutlu: Bireyin güvene iliĢkin algılarını etkileyen zihinsel, duygusal 

ve davranıĢsal faktörlerden oluĢur. 

Sinizm, güvenle iliĢkili bir kavram olmakla birlikte, güven kavramından 

ayrılabilmektedir. Sinizm güvensizlik için yeterli bir ortam oluĢturmaktadır fakat 

güvensizlik için gerekli bir ortam da değildir yani sinizm olmadan da güvensizlik 

oluĢabilir (Stanley, Meyer, ve Topolnytsky, 2005: 453). 

ÇalıĢanlar yönetimin güdülerinde güvensizlik hissettiklerinde sinizm ortaya 

çıkmaktadır. Literatür incelendiğinde örgütsel sinizm ile güven arasında bazı 

farklılıklar olduğu görülmüĢtür.  

 Sinizm kavramında çoğunlukla kiĢinin kendi örgütüne odaklanılırken, 

güven kavramında ise, kiĢinin kendi örgütü dıĢında baĢka kiĢilere, baĢka 

gruplara ve baĢka örgütlere de odaklanılmaktadır (Brandes ve Andersson, 

akt. Kalağan, 2009: 85). 

 Güven; hayal kırıklığı, engel olma, ümitsizlik gibi etki unsuru 

içermezken; sinizm; güvensizlik, ümitsizlik, hayal kırıklığı gibi etki 

unsurlarını içermektedir (Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 64). 

 Güven, örgütte bulunan gruplar arasındaki iĢbirliğini kolaylaĢtırmaktadır. 

Sinizm ise, iĢbirliğine dayalı bir iddia içermemektedir (Brandes, akt. 

Kalağan, 2009: 86). 
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 Güvende, belirli bir eylemi gerçekleĢtirmek için baĢka bir tarafa karĢı 

savunmasızlık durumunun olmasını gerektirmektedir. Bunun aksine 

sinizmde, hem savunma hem de savunmasızlık durumlarında bir kiĢinin 

örgüte karĢı davranıĢsal tepkisini göstermektedir (Brandes ve Andersson, 

akt. Kalağan, 2009: 85). 

 Güven, güvenilir olarak tanımlanan kiĢi tarafından incinmeyi 

gerektirirken; sinik davranıĢ incinme olmaksızın da olabilmektedir 

(Özgener, Öğüt ve Kaplan, 2008: 64). 

 Güven kavramında biliĢsel açıdan bir beklenti durumu söz konusu iken; 

sinizm kavramında biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal unsurlar da yer 

almaktadır (Brandes ve Andersson, akt. Kalağan, 2009: 85). 

 Güven eksikliği örgütle ilgili bilgi eksikliğinden oluĢurken; örgüte 

yönelik sinizm, örgütle ilgili deneyimlerin sonucudur (Eaton, 2000: 4). 

 

Genel olarak, sinizmin temelinde insan doğasına karĢı olan güvensizlik 

yatmaktadır. Dolayısıyla sinizmin bir nedeni olarak güven eksikliği 

görülebilmektedir. KiĢilik sinizminin özgüven, toplumsal sinizmin örgütsel güven, 

çalıĢan sinizminin ast-üst-iĢ arkadaĢlarına güven, mesleki sinizmin iĢe güven, 

örgütsel değiĢim sinizminin ise sürece güven eksikliğinden kaynaklandığı 

söylenebilir (Özler, Atalay ve ġahin, 2010: 54). 

 

1.5.7. DavranıĢsal Sonuçların Ortaya Çıkması 

Örgütsel sinizmin; alkol alma, sigara kullanma (Daviglus, Costa ve Stamler, 

1991; Houston ve Vavak, 1991) ve ortalamanın üzerinde bir kiloya sahip olma 

(Houston ve Vavak, 1991) gibi sağlıkla olumsuz yönde iliĢkili davranıĢlarla 

bağlantılı olduğunu ifade etmiĢlerdir (Brandes, akt. Kalağan, 2009: 80). 
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1.5.8. Psikolojik ve Fizyolojik Sonuçların Ortaya Çıkması 

Örgütsel sinizmin psikolojik sonuçlarında sinirsel ve duygusal bozukluklara 

yol açtığı depresyon, uykusuzluk, duygusal çöküntü ve hayal kırıklığı gibi 

rahatsızlıklar; sinirlenme, hiddetlenme, gerilim ve endiĢe gibi duygusal tepkiler; 

bireyler öfke, dargınlık, zulüm duyguları ve savunmacı davranıĢlar belirtilmektedir 

(Kalağan, 2009: 79). 

Örgütsel sinizmin fizyolojik sonuçları; kalp (koroner kalp hastalığı, kalp krizi 

ve çarpıntılar) ve damar rahatsızlıkları gibi hastalıklara yol açabilmekte ve yaĢam 

uzunluğunu etkilemesi olarak belirtilmektedir (Kalağan, 2009: 80). 

 

1.6. ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALET ĠLE ÖRGÜTSEL SĠNĠZM 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ 

Literatürde örgütsel adalet ve örgütsel sinizm arasındaki iliĢkiyi inceleyen çok 

az sayıda çalıĢmaya rastlanmaktadır. James‟in (2005), Anderson‟un (1996) ve Lind 

ve Tyler‟in (1988) araĢtırmaları incelendiğinde çalıĢanların örgütlerine olan adalet 

algıları azaldıkça örgütsel sinizm tutumlarının yükseldiği görülmüĢtür.  

James (2005) örgütsel sinizmin öncüllerini ve sonuçlarını incelediği 

çalıĢmasında örgütsel sinizm ile örgütsel adalet algıları arasında negatif bir iliĢki 

olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. FitzGerald (2002)  çalıĢmasında, daha yüksek dağıtım 

ve prosedür adaletsizliği algısına sahip kiĢilerin örgütlerine karĢı daha sinik 

tutumlara sahip olacağını tespit etmiĢtir. Bernerth, Armenakis, Feild ve Walker 

(2007) çalıĢmasında dağıtım adaleti ve etkileĢim adaletiyle örgütsel sinizm arasında 

negatif bir iliĢki tespit etmiĢtir. Bu bağlamda örgütteki adaletsizlik algısının örgütsel 

sinizmin önemli bir belirleyicilerinden biri olduğu varsayılmaktadır (Kutanis ve 

Çetinel, 2009: 694). 

Anderson (1996) sinik tutumun kabulünü, çalıĢanların iĢleri için kabul 

ettikleri koĢullarda örgütlerin adaletsiz olduğu algısıyla, bu koĢulları belirleyen 

süreyle ve onlara sunulan kiĢiler arası davranıĢlarla baĢa çıkmasına yardım eden bir 

tepki olduğunu ileri sürmüĢtür. Bir çalıĢanın performans değerlendirmesi ve ödül 

dağılımı, kurumlarına karĢı belirtip belirtmediği sinik tutumun derecesine 

dayanmaktadır (FitzGerald, 2002: 9). 
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Lind ve Tyler‟in (1988) çalıĢmasında, örgütlerin kullandığı prosedürlerin ve 

süreçlerin adaleti, çalıĢanların örgüt tarafından kendilerine ne kadar değer verildiğini 

anlamaları için kullandıklarının asıl bir gösterge olduğu vurgulanmaktadır. Adaletsiz 

olarak görülen prosedürler, kiĢilerin kendilerine olan öz saygılarını tehdit ettiğinden 

ve bir bireye insan olarak değer verilmediğini belirttiğinden sert negatif tutumlara 

neden olmada güçlü bir etkiye sahip olduğu ortaya konmuĢtur (FitzGerald, 2002: 11-

12). 

Örgüt içinde çatıĢmaların ve huzursuzluğun en önemli kaynaklarından biri 

olan adaletsizlik algılarının, çalıĢanların örgüte yönelik sinik tutumlar 

geliĢtirmelerinde rol oynayacağı düĢünülebilir. Dağıtım adaletsizliğine yönelik 

algılamaları sonucu çabalarının adil karĢılık bulmadığına inanan çalıĢanlar, 

gösterdikleri çabaların örgüte ve yöneticilerine veya onların çıkarları doğrultusunda 

uygun bulduğu üçüncü kiĢilere feda edildiğini düĢüneceklerdir. Bu durum 

çalıĢanların, örgütün ve yöneticilerinin çıkarları uğruna çalıĢanlarına ihanet 

edecekleri yönündeki düĢüncelerini pekiĢtirecektir. Bununla birlikte adil prosedürler 

sonucu alınan dağıtım kararları, yöneticilerin ödül ve cezaların dağıtımıyla ilgili 

kararları kendi bireysel çıkarları doğrultusunda almadığı konusunda çalıĢanların 

algılarını güçlendirirken, örgütsel sinizm düzeylerini de zayıflatacaktır (Kutanis ve 

Çetinel, 2010: 189). 

ÇalıĢanlar örgütlerinde ne denli adaletsizlik fark ederlerse liderlere, 

yöneticilere hatta iĢ arkadaĢlarına karĢı o denli negatif tutum ve davranıĢlar içerisine 

girebilirler. Negatif tutum ve davranıĢlar da çalıĢanların sinik olmasına sebep 

olacaktır. Örgüt içerisinde dağıtım, prosedür ve etkileĢim adaleti sağlanmadığında, 

çalıĢanlarda oluĢabilecek sinizmle iĢe yabancılaĢma, örgüte güvensizlik, 

motivasyonun düĢmesi, iĢten ayrılma gibi sonuçlar doğurabilecektir. 
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2. ĠġTEN AYRILMA NĠYETĠ VE ÖRGÜTSEL SĠNĠZM 

Bu bölümde iĢten ayrılma niyeti kavramının tanımlanmasına, önemine, 

nedenlerine, etki eden faktörlere, örgütsel sinizm ve iĢten ayrılma niyeti arasındaki 

iliĢkiye ve algılanan örgütsel adaletin örgütsel sinizme ve iĢten ayrılma niyeti 

arasındaki iliĢkiye yer verilmiĢtir. 

 

2.1. ĠġTEN AYRILMA NĠYETĠ KAVRAMI  

Literatürdeki çalıĢmalar incelendiğinde birçoğunda iĢten ayrılma niyeti 

kavramının tanımının yapılmadığı ve bu kavramın; elde tutma (Collins et al., 2000; 

Ellenbecker, 2004; Mrayyan, 2005), iĢ devri niyeti (Shader et al., 2001; Takase & 

Manias, 2005) ve iĢte kalma niyeti (Daniels, 2004; Sourdif, 2004) kavramları ile 

neredeyse aynı anlamlarda kullanıldığı ya da aynı ölçme aracı ile değerlendirildiği 

görülmektedir (Yaprak, 2009: 17). ĠĢten ayrılma niyeti, çalıĢanın isteyerek bir 

örgütten ayrılma / çekilme eğiliminin gücüdür (Hom ve Griffeth, akt. Eren, 2007: 

39). 

Lyons‟a göre (1971) iĢten ayrılma niyeti, “bir kiĢinin örgütü bırakma 

eğilimi”dir (Ökten, 2008: 35). 

Tett ve Meyer‟e göre (1993) iĢten ayrılma niyeti, “iĢten ayrılma davranıĢının 

en önemli habercisi”dir (Tett ve Meyer, 1993: 259). 

Rusbelt, Farrell, Rogers ve Mainous‟e göre (1998) iĢten ayrılma niyeti, 

“çalıĢanların istihdam koĢullarından tatminsiz olmaları durumunda gösterdikleri 

negatif bir davranıĢ”tır (Rusbelt, Farrell, Rogers ve Mainous, 1988: 599). 

Armstrong-Stassen‟e göre (1988) çalıĢanların beklentileri gerçekleĢmediği 

takdirde iĢ tatminleri ve performansları olumsuz Ģekilde etkilenecek ve iĢten ayrılma 

niyeti taĢımaya baĢlayacaklardır (Biçer, 2005: 57). 

Tanımlardan da anlaĢıldığı üzere, iĢten ayrıma niyeti, iĢten ayrılma 

davranıĢının bir önceki aĢaması olarak ifade edilebilir.  

ĠĢten ayrılma eğiliminin yüksek iĢgücü devriyle yakından iliĢkisi 

bulunmaktadır. ĠĢgücü devri, bir örgütte çalıĢanların, örgüt ile olan istihdam 
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iliĢkilerinin sona ermesi ve yerlerine yeni elemanların alınmasının sıklığını ifade 

etmektedir. ĠĢgücü devri iki Ģekilde oluĢmaktadır. Ġlki çalıĢanların gönüllü olarak 

iĢten ayrılması, ikincisi ise çalıĢanların yöneticisi tarafından iĢten çıkarılması yoluyla 

oluĢmaktadır. ÇalıĢan; kendini geliĢtirme, yenileme isteği, iĢten tatminsizlik, ücret ve 

çalıĢma koĢullarının beklentilerini karĢılamamsı gibi nedenlerden dolayı gönüllü 

olarak iĢten ayrılmaktadırlar. ÇalıĢanlar iĢletme tarafından çıkarılma, disiplin cezası 

alma, iĢin gerektirdiği nitelikleri, becerileri taĢımama, kadro daraltılması gibi 

durumlarda gönülsüz iĢten çıkarılma oluĢmaktadır. ÇalıĢanın gönüllü olarak iĢten 

ayrılması ile iĢten ayrılma niyeti arasında güçlü bir bağ bulunmaktadır (Alıca, 2008: 

42-43; Özer, 2007: 49). 

ÇalıĢanlarda iĢten ayrılma niyeti ve davranıĢlarının oluĢmasının sebepleri 

kiĢiden kiĢiye farklılık göstermektedir. Genellikle çalıĢanlar potansiyellerini daha 

verimli kullanabilmek, aldıkları ücret ve ödülleri yükseltebilmek için, beklentilerini 

karĢılayabilecek örgüte geçmek için iĢten ayrılmaktadırlar. ĠĢten ayrılma 

davranıĢından önce kiĢilerde iĢten ayrılma niyeti oluĢmaktadır. Niyetin oluĢması ise 

iĢten ayrılma davranıĢının en önemli belirtilerindendir (Griffeth, Hom ve Gaertner, 

akt. Teoman, 2007: 34). 

ĠĢten ayrılma niyetine sahip bir çalıĢana eğer müdahale edilmezse zaman 

içerisinde bu düĢünce iĢten ayrılmaya dönüĢmektedir. ĠĢten ayrılma gerçekleĢtikten 

sonra da artık bunu geri döndürme mümkün değildir. Fakat iĢten ayrılma niyeti 

içerisinde olan çalıĢanlara gerekli önlemler alınarak iĢte kalması sağlanabilir. Bu 

yüzden de iĢten ayrılma niyeti dikkate alınması gereken bir konudur (Yıldız, 2008: 

41-42). 

 

2.2. ĠġTEN AYRILMA NĠYETĠNĠN ÖNEMĠ 

Örgütlerin amaçlarına, hedeflerine ulaĢabilmeleri için çalıĢanlarına ihtiyaçları 

bulunmaktadır. Örgüt içerisindeki çalıĢanların iĢten ayrılma niyetine girmeleri ya da 

iĢten ayrılmaları örgütler için birtakım olumsuz sonuçlar doğuracaktır.  

Ġnsan kaynakları yönetiminde örgütsel performans göstergelerinden biri de 

nitelikli çalıĢanların örgütte kalmasını sağlanmasıdır. Bu nedenle örgütteki 
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yöneticilerin örgütün amaçlarına ulaĢtıracak çalıĢanları örgüte bağlamaya 

çalıĢmalıdırlar (TaĢkaya, 2009: 45). 

ĠĢten ayrılmanın birçok riski (alternatif fırsatlar hakkındaki belirsizlik), 

finansal maliyeti (ücret kaybı), hareket maliyetini (bir iĢten diğerine geçiĢ) ve 

psikolojik maliyetleri (birçok değer verilen iĢ iliĢkisini kaybetmek) bulunduğundan 

dolayı önemli bir karar sürecidir. Bu nedenle çoğu zaman iĢten ayrılma niyetini 

ortaya koymak gerçekten iĢten ayrılma davranıĢını yapmaktan çok daha kolay gibi 

gözükmektedir. Literatür incelendiğinde, iĢten ayrılma niyeti ile gerçek iĢten ayrılma 

davranıĢı çalıĢmalarının sonuçları iĢten ayrılma niyetinin gerçek iĢten ayrılma 

davranıĢını gösterdiği yönünde olmaktadır. Belirli bir zaman aralığı içerisinde 

örgütünü değiĢtirme niyeti gerçekten iĢten ayrılma davranıĢını ortaya çıkartmaktadır 

(Özyer, 2010: 38). 

ĠĢten ayrılma niyeti, örgütler açısından maliyet getiren ve zaman kaybına yol 

açan ve aynı zamanda örgütteki çalıĢma grupları arasındaki sosyal iliĢkileri 

zedeleyen, çalıĢanların morallerini bozan ayrılma davranıĢının bir önceki basamağı 

olması nedeniyle örgüler için oldukça önemli hale gelmiĢtir. Ġyi eğitimli, alanında 

uzman bir çalıĢanın iĢten ayrılmasıyla beraber örgüt açısından onun yetiĢtirilmesi 

için katlanılan maliyetler boĢa harcanan zarara dönüĢmektedir. Dolayısıyla 

konularında yetiĢmiĢ çalıĢanların tatmin ve bağlılıklarının sağlanarak, ayrılma 

niyetinin oluĢmasına engel olmak ve söz konusu çalıĢanların örgüt içerisinde 

kalmasını sağlamak, örgütün verimlilik ve etkinliliği açılarından son derece 

önemlidir (Poyraz ve Kama, 2008: 149).  

ÇalıĢanların ayrılma niyetleri yeteneklerin kaybı, ilave eleman toplama ve 

yönetim maliyetlerini artırma gibi pratik bir takım problemlere neden olmaktadır 

(Gül, Oktay ve Gökçe, 2008: 4). ĠĢten ayrılma örgütlerin önemli konularından biri 

haline gelmiĢtir. Bilhassa kalifiye personelin iĢten ayrılması örgüte birçok maliyeti 

de beraberinde getirmektedir.  

ĠĢten ayrılmayı düĢünen bir çalıĢanın davranıĢları iĢ çevresini olumsuz 

etkilemekte ve örgütler için yüksek maliyetle sonuçlanan iĢ gücü kaybına neden 

olmaktadır. ĠĢten ayrılma sonucu meydana gelen maliyetler Ģu Ģekildedir (Sanderson, 

akt. Agin, 2010: 28-29): 
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 Personel seçmenin ve iĢe yerleĢtirmenin getireceği maliyetler 

 Eğitim giderleri  

 ÇalıĢana iĢe alıĢma sürecinde gereksiz ödenen ücretlerin maliyeti 

 ĠĢe alıĢma sürecinde oluĢabilecek hasar veya kazaların maliyeti 

 ÇalıĢanın tam kapasitede çalıĢıncaya kadar geçen sürede diğer 

çalıĢanların fazla mesai ücret maliyetleri 

 Yeni personelin iĢe alımı ile eski personelin iĢten ayrılması arasında 

geçen sürede meydana gelen üretim kaybının maliyeti 

 ÇalıĢanın kendi bölümündeki iĢleri aksatan negatif davranıĢlarının 

maliyeti 

ĠĢten ayrılma sadece örgütler açısından değil aynı zamanda çalıĢan açısından 

da bir maliyete katlanma mecburiyeti yaratmaktadır. Bu maliyetler (Göler, 2008: 

104): 

 ÇalıĢanın örgütten kendi isteği ile ayrılması durumunda kıdem tazminatı 

alamaması  

 Yeni iĢ bulana kadar ki ücret kayıpları 

 Eski ve yen iĢi arasındaki oluĢabilecek ücret farklılığından doğan 

kayıpların olması  

 Sosyal güvenlik imkânları, ikramiye gibi avantajlardan mahrum kalması 

 Maddi kayıpların yanında psikolojik kayıpların yaĢanması 

ÇalıĢan gönüllü olarak iĢten ayrıldığında yeni girecekleri iĢte bazı beklentileri 

olabilmektedir.  Bu beklentiler (Göler, 2008: 103): 

 Daha uygun çalıĢma koĢulları 

 Terfi etmek 

 Daha yüksek ücretle iĢ imkânı 

 Daha büyük bir örgütte çalıĢmak 

 Kendi özelliklerine uygun bir iĢte çalıĢmak. 
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ĠĢten ayrılmaların bazen olumlu bazen de olumsuz sonuçları bulunmaktadır. 

Yüksek performanslı çalıĢanların iĢten ayrılmaları bir örgüt için hiç istenmeyen bir 

durum iken, düĢük performanslı çalıĢanların iĢten ayrılması bir örgüt için fonksiyonel 

ve pozitif bir durumdur (Teoman, 2007: 35). 

 

2.3. ĠġTEN AYRILMAYA ETKĠ EDEN FAKTÖRLER 

ĠĢten ayrılma literatürü incelendiğinde iĢten ayrılma eğilimini etkileyen pek 

çok faktörün olduğu görülmektedir. Bu araĢtırmada iĢten ayrılmaya etki eden 

faktörleri; çalıĢana bağlı faktörler, örgüte bağlı faktörler ve örgüt dıĢı faktörler olmak 

üzere üç baĢlıkta açıklanacaktır. 

 

2.3.1. ÇalıĢana Bağlı Faktörler  

ÇalıĢanın kiĢisel yaĢam standartları ile alakalı olan faktörlerdir. ÇalıĢanların 

kiĢisel düzeyde ayrılmaya etki eden faktörler demografik özellikler ve çalıĢanın iĢle 

ilgili hissettiklerinden oluĢmaktadır.  

 YaĢ ile ilgili zorunluluklar (ayrılma, maluliyet vb.) 

 BaĢka bir iĢe karĢı duyulan istek  

 Oturma ve yaĢama alıĢkanlıklarındaki değiĢiklikler  

 Aile iliĢkilerindeki değiĢmeler (evlenme, ölüm vb.)  

 Öğrenim ve eğitim gereksinmeleri (kendi ya da çocukları için)  

 ÇeĢitli psikolojik, fizyolojik nedenler (sağlık durumu, iĢ çevresi vb.)  

 ĠĢle ilgili beklentilerin gerçekleĢememesi (Eren, 2007: 31-32). 

 

2.3.2. Örgüte Bağlı Faktörler 

Örgüte bağlı faktörler daha çok çalıĢanın kendi isteği ile iĢten ayrılmasına 

neden olmaktadır. Dolayısıyla bu nedenleri, önlenebilir nedenler olarak 

tanımlanabilmektedir. Bunların bir kısmı örgütsel, bir kısmı ise iĢ-örgüt-çalıĢan 

arasındaki iliĢkiye dayanmaktadır (Varol, 2010: 60). Bu faktörlerin oluĢmalarında 
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yönetim kademelerinin etkisi büyük olduğundan giderilmesi de yine yöneticiler 

sayesinde mümkün olabilmektedir (Kaya, 2010: 43). 

 

 ĠĢletmenin kuruluĢ yeri (Ģehrin merkezinde veya dıĢında olması) 

 UlaĢım olanakları (servisten veya kamu taĢıtlarından yararlanabilme, 

park yapabilme imkânları) 

 ĠĢin türü ve güçlük derecesi (pis iĢler, ağır isler vb.) 

 Olumsuz örgütsel koĢullar (iĢte sık yer değiĢtirme, çalıĢma koĢullarında 

aĢırı katılıklar) 

 Ücretlendirme sisteminin bozukluğu (adil ücretlendirme yapılmaması 

performans değerlendirmenin yapılmamıĢ olması vb.) 

 Kötü iĢ koĢulları (kaza olasılığının yüksekliği, iĢyerinin yeterli fiziksel ve 

estetik nitelikleri bulunmaması, iĢ zamanlarının iyi ayarlanmamıĢ olması) 

 ÇalıĢanların psikolojik, fizyolojik ve mesleki bilgi ve beceri açısından 

aĢırı zorlanmaları 

 Kötü personel yönetimi uygulanması (ağır ve haksız davranıĢlarda 

bulunulması, geliĢme ve ilerleme fırsatının olmayıĢı, tanınma ve kabul 

edilme ilkesinin iĢletilmemesi) 

 ĠĢ yerlerinde sosyal hizmetlerinin bulunması veya yetersizliği (kantin 

olmaması, çalıĢma aralarında dinlenecek yer bulunmaması, ulaĢtırma 

servisinin eksikliği, bayram hediyeleri vs.) 

 Üretim sürecinin iyi iĢlememesi (yetersiz ve yeteneksiz çalıĢanların 

çalıĢtırılması, aĢırı iĢ yükü, kötü yönetim uygulamaları, araç ve 

gereçlerdeki yetersizlikler vb.) (Ökten, 2008: 40). 

 Beklenilen terfilerin alınmaması 

 Örgüt içerisindeki adaletsizlik algısı 
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2.3.3. Örgüt DıĢı Faktörler 

ÇalıĢanların iĢten ayrılma niyetlerini makro ekonomik ve sosyal kaynaklı 

faktörler etkilemektedir. Bu faktörlerden iĢgücü çıkıĢlarını engellemek çoğu zaman 

örgütler açısından mümkün olamamaktadır. Çünkü söz konusu sorunların boyutları 

örgütlerin gücünü aĢmaktadır. 

 Genel ekonomik durum ve iĢgücü piyasasına etkisi 

 Genel ekonomik durum ve refah düzeyinin yükselmesi 

 Otomasyon, mekanikleĢme ve normlaĢma nedeniyle kolayca baĢka iĢlere 

uyum sağlama ve atlama olanaklarının artması 

 BaĢka iĢ alanlarının daha iyi ve çekici olanaklar sağlaması 

 Mevsimlik çalıĢma alanlarının etkileri (özellikle tarım kesiminde) 

 Yasaların, özellikle geliĢtirilmiĢ vergi yasalarının fazla gelire artan vergi 

yükü getirmesi 

 Mevsimsel dalgalanmalar ve ekonomik daralma veya geniĢleme gibi 

konjoktürel etkenler, 

 GeliĢmekte olan ülkelerde oturmuĢ bir çalıĢan sınıfının yerleĢmemiĢ 

olması dolayısıyla, tarım ile sanayi arasında görülen gidiĢ geliĢler 

 Malzeme yokluğu veya sipariĢ azlığı gibi piyasa değiĢmeleri 

 Kıdem tazminatının yüksek maliyeti, 

 BaĢka mesleklerin toplumda daha çekici ve gelecek vadeden meslekler 

haline gelmesi (Varol, 2010: 59-60). 
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Tablo 10. İşten Ayrılma Niyetini Arttıran Faktörler  

Örgütsel 

Faktörler 

Bireysel Faktörler Örgüt DıĢı Faktörler 

Sosyal güvence ve 

sağlanan olanaklar 

YaĢ 
Farklı iĢ olanakları 

Örgütsel, dağıtılmıĢ 

ve prosedürel 

adalet 

Eğitim düzeyi 
Sendikaların olmaması 

ĠletiĢim Gelir düzeyi 
Yüksek iĢsizlik oranı 

Kendini geliĢtirme 

olanakları 

EĢ çalıĢma durumu 
Ayrılma kültürü 

Üst-ast iliĢkileri 
Çocuk sayısı 

Ekonomik etmenler 

Ücret Sağlık durumu ĠĢe ait bilgi-yetenek 

Terfi olanakları  
ĠĢle özdeĢleĢme 

Örgütün imajı   

ĠĢin anlamlılıgı 
  

ĠĢte çalıĢılan süre 
  

Kaynak: Eren, 2007: 36. 
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2.4. ÖRGÜTSEL SĠNĠZM VE ĠġTEN AYRILMA NĠYETĠ ARASINDAKĠ 

ĠLĠġKĠ 

ÇalıĢanların örgüt içerisinde sinik davranıĢlar sergilemesi de iĢten ayrılma 

niyeti içerisine girmesi de olumsuz iĢ tutumu olarak değerlendirilmektedir. Sinik 

tutum içerisine giren bir çalıĢanın iĢten ayrılma niyeti içerisine girebileceği 

varsayılmaktadır.  

Örgütlerde sinik tutum ve davranıĢ içerisinde çalıĢanlar stresli çalıĢma 

koĢullarına ayak uydurmaları giderek zorlaĢabilir. Bununla birlikte zamanla iĢten 

ayrılma niyeti içerisine girebilirler. Örgütlerin amaçlarına, hedeflerine ulaĢabilmeleri 

için çalıĢanlarına ihtiyaçları bulunmaktadır. Örgüt içerisindeki çalıĢanların iĢten 

ayrılma niyetine girmeleri ya da iĢten ayrılmaları örgütler için birtakım olumsuz 

sonuçlar doğuracaktır. ĠĢten ayrılma niyeti, örgütler için maliyet getiren, zaman 

kaybına neden olan ve örgütteki çalıĢma grupları arasındaki sosyal iliĢkileri 

zedeleyen, çalıĢanların morallerini bozan ayrılma davranıĢının bir önceki basamağı 

olması nedeniyle örgüler için oldukça önemli hale gelmiĢtir. 

ÇalıĢanların iĢten ayrılması kadar iĢte çalıĢırken örgüte dair negatif tutum ve 

davranıĢlar da sergilemesi de örgütler açısından önemli sorunları beraberinde 

getirmektedir (Polat ve Meydan, 2010: 160). Bu sorunların en baĢında da çalıĢanların 

verimliliğinin azalmasıyla örgütün karlılığının azalmasıdır.  

 

2.5. ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALET, ÖRGÜTSEL SĠNĠZM VE 

ĠġTEN AYRILMA NĠYETĠ  

ÇalıĢanlar örgüt içerisinde adil davranılmadığını algıladıklarında çalıĢtıkları 

örgüte karĢı negatif tutum ve davranıĢlar sergilemeleri kaçınılmaz bir sonuç 

doğuracaktır. Aynı zamanda bu algılanan adaletsizlik, çalıĢanlarda tatminsizlik, 

güvensizlik, bağlılığın azalması vb. davranıĢsal ve tutumsal sonuçlar doğurmakla 

birlikte aynı zamanda örgüte karĢı sinik tutum ve davranıĢlar oluĢturabilmektedir. 

Bunun beraberinde de iĢe yabancılaĢma, çalıĢtıkları örgüte güvensizlik, tükenmiĢlik, 

verimsizlik, iĢten ayrılma gibi sonuçlar doğurabilmektedir. 
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Örgütsel sinizm sonucunda olaĢabilecek negatif tutum ve davranıĢların en 

göze çarpan nedenleri arasında örgüt içerisinde dengesiz güç dağılımları, adil 

olmayan karar süreçleri, adil olmayan terfiler, tutulmayan sözler, beklentilerin eĢit 

oranda karĢılanmaması gibi örgüt içerisindeki adaletsiz uygulamalarda 

kaynaklandığına varılabilir. Kısacası örgüt içerisindeki algılanan adaletsizlik 

uygulamaları çalıĢanlarda oluĢabilecek sinizmi arttırabilmektedir. ÇalıĢanlarda sinik 

davranıĢ ve tutumların artması ile de çalıĢanların iĢten ayrılma niyetine içerisine 

girmeleri kaçınılmaz bir sondur. 

Parè ve Tremblay‟in (2007) yaptıkları bir araĢtırmada prosedür adalet algısı 

ile iĢten ayrılma niyeti arasında da negatif yönde bir iliĢki olduğu görülmüĢtür (Parè 

ve Tremblay, akt. Teoman, 2007: 36). 

DeConninck ve Bachmann (2003) örgütsel adaletin dağıtım ve prosedür 

adalet boyutlarının bazı örgütsel değiĢkenleri etkileyerek iĢten ayrılma niyetine olan 

etkisini belirli bir meslek grubu üzerinde yaptığı araĢtırmada incelemiĢtir. AraĢtırma 

sonuçlarına göre, dağıtım adaleti algısının ücret tatminini etkileyerek; prosedür 

adalet algısının ise çalıĢanlar için değerlendirici memnuniyetini etkileyerek iĢten 

ayrılma niyetini belirleyen faktörler olduğu görülmüĢtür. AraĢtırmacılar birçok 

değiĢik sebepten dolayı algılanan adaletsizliğin her zaman iĢten ayrılma davranıĢına 

yol açmayabileceğini ama çalıĢanların düĢük iĢ tatmini ve iĢten ayrılma niyeti 

içerisinde çalıĢmaya devam edebilecekleri üzerinde de durmuĢlardır (DeConninck ve 

Bachmann, 2003, Teoman, 2007: 37). 

ÇalıĢanların çalıĢtıkları örgütte pozitif adalet algıları oluĢması sonucunda ise 

örgüte bağlılıkları, verimlilikleri, performansları ve iĢte kalma niyetleri de aynı 

oranda artacaktır; sinik tutum ve davranıĢlardan da bir o kadar uzaklaĢacaklardır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

ALGILANAN ÖRGÜTSEL ADALETĠN ÖRGÜTSEL SĠNĠZME VE ĠġTEN 

AYRILMA NĠYETĠ ÜZERĠNE ETKĠSĠNĠN BELĠRLENMESĠ YÖNELĠK BĠR 

ARAġTIRMA 

 

1. YÖNTEM 

AraĢtırmanın bu bölümünde sırasıyla; araĢtırmanın amacına, araĢtırmanın 

önemine, araĢtırmanın sorularına, araĢtırmanın hipotezlerine, araĢtırmanın kısıtlarına, 

araĢtırmanın yöntemine ve tekniğine, veri toplama yöntemine, ana kütle ve 

örnekleme, ve veri analiz tekniklerine iliĢkin açıklamalara yer verilmiĢtir. 

 

1.1. ARAġTIRMANIN AMACI 

Bu çalıĢmanın amacı, çalıĢanların algıladıkları örgütsel adalet algılarının 

örgütsel sinizm ve iĢten ayrılma niyeti arasındaki iliĢkiyi incelemektedir. Bu 

çerçevede, örgütsel adalet boyutları olan dağıtım adaleti, prosedür adaleti ve 

etkileĢim adaleti ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢki ve örgütsel sinizm ile iĢten 

ayrılma niyeti arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Ayrıca örgütsel adalet algısı çeĢitli 

demografik özellikler (yaĢ, kıdem, cinsiyet, eğitim) arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. 

 

1.2.ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ 

Yapılan literatür taraması ve incelemeler sonucunda, örgütsel sinizm 

konusunun yurtdıĢında olduğu kadar Türkiye‟de de önem kazanmaya baĢladığı fakat 

bu çalıĢmaların henüz yeterli sayı ve düzeye ulaĢmadığı görülmektedir.  

Bu nedenle çalıĢmada örgütsel davranıĢ ve yönetim alanında yeni bir konu 

olan sinizm kavramının ele alınmasının literatüre bir katkı sağlayabileceği 

düĢünülmketedir. Ayrıca araĢtırmanın, Türkiye‟de algılanan örgütsel adalet, örgütsel 

sinizm ve iĢten ayrılma niyeti arasındaki iliĢkiyi araĢtıran ilk çalıĢma olması da 
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araĢtırmayı önemli kılmaktadır. Aynı zamanda bu araĢtırmanın sonuçları bu konuyla 

ilgili çalıĢmalar yapacak araĢtırmacılara ıĢık tutabileceği varsayılmaktadır. 

 

1.3. ARAġTIRMANIN SORULARI 

Bu çalıĢmada örgütlerde algılanan adaletin örgütsel sinizm ve iĢten ayrılma 

niyeti üzerindeki etkileri araĢtırılacaktır. Örgütsel adalet algısının örgütsel sinizm ve 

iĢten ayrılma niyeti üzerindeki etkilerinin boyutlarını ve düzeyini ortaya koymada 

çalıĢanlara ait yaĢ, kıdem, cinsiyet, eğitim gibi demografik özelliklerden 

yararlanılacaktır. Burada örgütsel adalet algısı, literatürdeki yaygın kullanımına 

uygun olarak dağıtım, prosedür ve etkileĢim olmak üzere üç Ģekilde ele alınacaktır. 

Buna göre araĢtırma hipotezlerine temel oluĢturan sorular aĢağıdaki gibi 

belirlenmiĢtir: 

-Algılanan örgütsel adaletin örgütsel sinizm ve iĢten ayrılma niyeti üzerinde 

etkileri var mıdır? 

-Algılanan örgütsel adaletin çalıĢanların demografik özelliklerine göre 

farklılık göstermekte midir? 

 

1.4. ARAġTIRMANIN HĠPOTEZLERĠ 

Hipotez 1:   

H0: ÇalıĢanların dağıtım adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki 

yoktur. 

H1: ÇalıĢanların dağıtım adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki vardır. 

 

Hipotez 2:   

H0: ÇalıĢanların prosedür adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki 

yoktur. 

H1: ÇalıĢanların prosedür adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki 

vardır.  
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Hipotez 3:   

H0: ÇalıĢanların etkileĢim adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki 

yoktur. 

H1: ÇalıĢanların etkileĢim adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki 

vardır. 

 

 

Hipotez 4:   

H0: ÇalıĢanların örgütsel adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki 

yoktur. 

H1: ÇalıĢanların örgütsel adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki 

yoktur. 

 

Hipotez 5:   

H0: Örgütsel sinizm ile iĢten ayrılma niyeti üzerinde pozitif bir iliĢki yoktur. 

H1: Örgütsel sinizm ile iĢten ayrılma niyeti üzerinde pozitif bir iliĢki vardır. 

 

Hipotez 6:   

H0: ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları yaĢlarına göre farklılık 

göstermemektedir. 

H1: ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları yaĢlarına göre farklılık 

göstermektedir. 

 

Hipotez 7:   

H0: ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları kıdemlerine göre farklılık 

göstermemektedir. 

H1: ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları kıdemlerine göre farklılık 

göstermektedir. 

 

Hipotez 8:   

H0: ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları eğitim durumlarına göre farklılık 

göstermemektedir. 

H1: ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları eğitim durumlarına göre farklılık 

göstermektedir. 
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Hipotez 9:   

H0: ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları cinsiyetlerine göre farklılık 

göstermemektedir. 

H1: ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları cinsiyetlerine göre farklılık 

göstermektedir. 

 

1.5. ARAġTIRMANIN KISITLARI 

AraĢtırma ile ilgili en önemli kısıtlardan biri, araĢtırmanın tek bir sektörde bir 

iĢletme ile gerçekleĢmiĢ olmasıdır. Anket sorularının yanıtlanmasına iĢletmelerin 

yanaĢmaması araĢtırma sırasında karĢılaĢılan önemli zorluklardan birisidir. Ayrıca 

iĢletmeler gibi çalıĢanlar da kimliklerinin ortaya çıkmasından korkmaktadırlar. Bu 

nedenlerle, araĢtırmada tek bir firma ile kısıtlı kalınmıĢtır.  

Elde edilen veri sayısı yeterli olmakla birlikte, ileride daha fazla sayıda 

örgütte uygulanması sonuçları daha anlamlı kılabilecektir. Türkiye‟deki 

uygulanabilirliğinin ve algılanan örgütsel adalet ile örgütsel sinizm ve iĢten ayrılma 

niyeti iliĢkisinin değerlendirilmesinde bu çalıĢmanın sonuçlarının yeterli olmayacağı 

açıktır. Fakat daha sonraki çalıĢmalarda ölçeklerin farklı sektörlerde, farklı iĢ 

gruplarına ve daha geniĢ bir kesime uygulanması yoluyla bu kısıtın giderilmesine 

çalıĢılacaktır. 

 

1.6. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ VE TEKNĠĞĠ 

AraĢtırma yöntemleri; deneysel yöntemler ve deneysel olmayan yöntemler 

olmak üzere iki kategoride bulunmaktadır. Deneysel olmayan yöntemler; doğal 

gözlem, survey ve arĢiv araĢtırmasından oluĢmaktadır. Deneysel yöntemler ise 

laboratuar deneyleri ve alan deneylerinden oluĢmaktadır. 

Bu araĢtırma için de, genelleme yapılabilir olması, kısa zamanda bilgi 

edinilmesini sağlaması ve baĢkaları tarafından yapılacak survey ve bulguları ile 

kıyaslama yapmaya olanak vermesi nedeniyle survey yöntemi uygun görülmüĢtür. 

Survey yönteminde veri toplama tekniği olarak anket ve/veya görüĢmeler 

kullanılmaktadır. Bu araĢtırmada, çok sayıda çalıĢan ile yapılacak olması nedeniyle 

anket tekniği kullanılmıĢtır. 
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1.7. VERĠ TOPLAMA YÖNTEMĠ 

AraĢtırma anket yöntemi kullanılarak gerçekleĢtirilmiĢtir. Anket dört 

bölümden oluĢmaktadır. Anketin ikinci, üçüncü ve dördüncü bölümü 5‟li Likert Tipi 

Derecelendirme Ölçeğine göre hazırlanmıĢtır. Derecelendirmeler  “Kesinlikle 

Katılmıyorum” (1), “Katılmıyorum” (2), “Kararsızım” (3), “Katılıyorum” (4) ve 

“Kesinlikle Katılıyorum” (5) Ģeklinde sınıflandırılmıĢtır. 

1‟den 5‟e kadar puanlanan maddelerin aritmetik ortalamalarının 

yorumlanmasında 1,00-1,80 arası 1‟in karĢılığındaki, 1,81-2,60 arası 2‟nin 

karĢılığındaki, 2,61-3,40 arası 3‟ün karĢılığındaki, 3,41-4,20 arası 4‟ün 

karĢılığındaki, 4,21-5,00 arası 5‟in karĢılığındaki duruma göre değerlendirilmiĢtir. 

Anketin ilk bölümü olan demografik özellikler (cinsiyet, yaĢ, eğitim düzeyi, 

hizmet süresi, yerleĢim birimi) bölümü, araĢtırmacı tarafından hazırlanmıĢ olup, 

toplam 5 ifadeden oluĢmaktadır. 

Anketin ikinci bölümü olan algılanan örgütsel adaleti ölçmek amacıyla 

Niehoff ve Moorman (1993) tarafından geliĢtirilmiĢ olan “Örgütsel Adalet Ölçeği” 

kullanılmıĢtır.  Ölçek dağıtım adalet, prosedür adalet ve etkileĢim adalet algısını 

ölçmek üzere üç boyuttan oluĢmaktadır. Dağıtımsal adalet boyutu 5 maddeden 

oluĢmaktadır (1-5. maddeler). Prosedür adalet boyutu 6 madde (6-11. maddeler) ve 

etkileĢim boyutu 9 madde (12-20.maddeler) olmak üzere toplam 20 ifadeden 

oluĢmaktadır.  

Anketin üçüncü bölümü olan örgütsel sinizmi ölçmek amacıyla Brandes, 

Dharwadkar ve Dean (1999) tarafından geliĢtirilmiĢ olan 13 ifadeli “Örgütsel Sinizm 

Ölçeği” kullanılmıĢtır. 

Anketin dördüncü bölümü iĢten ayrılma niyetini ölçmen amacıyla Camman 

ve arkadaĢları (1979) tarafından geliĢtirilen, Michigan Örgütsel Değerlendirme 

Anketi‟nden alınan 3 ifadeli “ĠĢten Ayrılma Niyeti Ölçeği” kullanılmıĢtır. 
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1.8. ANA KÜTLESĠ VE ÖRNEKLEM 

AraĢtırmanın ana kütlesini Mersin‟de 28 yıldır varlığını sürdüren ve 

sektörünün öncü firmaları arasında yer alan bir imalat iĢletmesinin çalıĢanları 

oluĢturmaktadır. ĠĢletmenin toplam 400 çalıĢanı bulunmaktadır. AraĢtırma kapsamına 

hem beyaz yakalı personel hem de mavi yakalı personel dahil edilmiĢtir.   

Kolayda örnekleme yöntemi ile 300 çalıĢana anket dağıtılmıĢtır ve dağıtılan 

anketlerin tamamı (cevaplanma oranı %100)  geri dönmüĢtür. Ancak bazı soruların 

cevaplarında eksiklik bulunduğu için bu 300 anketten 18 tanesi değerlendirme dıĢı 

tutulmuĢ, toplam 282 anket analize dâhil edilmiĢtir. 

 

1.9. VERĠ ANALĠZ TEKNĠKLERĠ 

Anket sonuçlarının değerlendirilmesinde SPSS 17.0 istatistik paket programı 

kullanılmıĢtır. Soru formunun güvenilirlilik ve geçerliliğine faktör ve güvenilirlik 

analizleri yapılarak bakılmıĢtır. DeğiĢkenler arasındaki iliĢkinin düzeyini belirlemek 

ve hipotezleri doğrulamak için Pearson Momentler Çarpımı Korelasyon Analizi, 

One-Way ANOVA Analizi ve T- Testi Analizi uygulanmıĢtır. 

 

2. BULGULAR VE YORUM 

Bu bölümde, yöntem bölümünde açıklanan veri toplama araçları ile elde 

edilen verilerin istatistiksel çözümlemeleri sonucunda ulaĢılan bulgulara, bulgulara 

iliĢkin tablo ve yorumlara yer verilmiĢtir. 

 

2.1. ARAġTIRMANIN GÜVENĠLĠRLĠĞĠ VE GEÇERLĠLĠĞĠ  

AraĢtırmada kullanılan anket formundaki ölçekler, daha önce yapılmıĢ olan 

araĢtırmalarda kullanılmıĢ olup, geçerliliği test edilmiĢ ölçeklerdir. 

Bir ölçeğin güvenilirliğini ölçmede çeĢitli yaklaĢımlar kullanılmaktadır. 

Bunlardan birincisi test-yeniden test, ikinci yaklaĢım alternatif formlar ve üçüncü 

yaklaĢım ise içsel tutarlılık analizidir. Güvenilirlik katsayısı 0,00 ile 1,00 arasında 

değer alır. Katsayı 1,00‟a yaklaĢtıkça verilerin güvenilirliği yüksek; 0,00‟a 



 
  

112 
 

yaklaĢtıkça verilerin güvenilirliği düĢük olarak yorumlanır. Genel olarak 0,70 üzeri 

değerler ölçek güvenilirliği için yeterli kabul edilmektedir (AltunıĢık, ÇoĢkun, 

Bayraktaroğlu ve Yıldırım, 2004: 114-115). AraĢtırmada ölçeklerin güvenilirliğini 

ölçmek için içsel tutarlık analizi uygulanmıĢtır. Ve kullanılan her üç ölçek de 

güvenilirlik analizine tabi tutulmuĢtur.  

 

2.1.1. Örgütsel Adalet Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi Sonucu 

Güvenilirlik analizi ölçeğin tümüne ve daha sonra da her bir alt faktöre 

uygulanmıĢtır. Yapılan analiz sonucunda ölçeğin tümüne ve alt faktörlerine iliĢkin 

değerleri Tablo 11‟de gösterilmektedir. 

 

Tablo 11. Örgütsel Adalet Ölçeğinin Güvenilirlik Değerleri 

 Örgütsel 

Adalet 

Ölçeğinin 

Tümü 

Dağıtımsal 

Adalet Boyutu 

Prosedür 

Adalet Boyutu 

EtkileĢimsel 

Adalet Boyutu 

α değerleri 0,81 0,66 0,63 0,72 

 

Tablo 11‟de görüldüğü gibi örgütsel adalet ölçeğinin içsel tutarlılık katsayısı 

(Cronbach-alpha) 0,81‟dır. Örgütsel adalet alt boyutları olan dağıtım adaletinin iç 

tutarlılık katsayısı 0,66; prosedür adaleti boyutunun 0,63; etkileĢim adaleti 

boyutunun ise 0,72 olarak bulunmuĢtur. 
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2.1.2. Örgütsel Sinizm Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi Sonucu 

Güvenilirlik analizi ölçeğin tümüne uygulanmıĢtır. Yapılan analiz sonucunda 

ölçeğin iliĢkin değerleri Tablo 11‟de gösterilmektedir. 

 

Tablo 12. Örgütsel Sinizm Ölçeğinin Güvenilirlik Değerleri 

 Örgütsel 

Sinizm 

Ölçeği 

α değeri 0,89 

 

Tablo 12‟de görüldüğü gibi örgütsel sinizm ölçeğinin içsel tutarlılık katsayısı 

(Cronbach-alpha) 0,89‟dur. 

 

2.1.3. ĠĢten Ayrılma Niyeti Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi Sonucu 

Güvenilirlik analizi ölçeğin tümüne uygulanmıĢtır. Yapılan analiz sonucunda 

ölçeğin iliĢkin değerleri Tablo 13‟de gösterilmektedir. 

 

Tablo 13. Örgütsel Sinizm Ölçeğinin Güvenilirlik Değerleri 

 ĠĢten Ayrılma 

Niyeti Ölçeği 

α değeri 0,72 

 

Tablo 13‟de görüldüğü gibi örgütsel sinizm ölçeğinin içsel tutarlılık katsayısı 

(Cronbach-alpha) 0,72‟dir. 
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2.2. ÖRNEKLEME ALINAN ÇALIġANLARIN DEMOGRAFĠK 

ÖZELLĠKLERĠNE ĠLĠġKĠN BULGULAR 

AĢağıda yer alan tablolarda araĢtırmaya katılan çalıĢanların cinsiyet, yaĢ, 

eğitim düzeyi, hizmet süresi yetiĢtikleri yerleĢim yeri gibi değiĢkenlere ait frekans 

dağılımları ortaya konmuĢtur. 

 

Tablo 14. Örnekleme Alınan Çalışanların Cinsiyet Değişkenine Göre 

Frekans ve Yüzdelik Dağılımı ile İlgili Bulgular 

Cinsiyet f % 

Kadın 14 5,0 

Erkek 268 95,0 

Toplam 282 100 

 

Tablo 14 incelendiğinde, örnekleme alınan çalıĢanların cinsiyete göre 

dağılımında %5‟inin kadın (14), %95‟inin erkek (268) olduğu görülmektedir. 

AraĢtırmaya katılan kadın ve erkek çalıĢanların sayılarının birbirinden oldukça farklı 

olduğu, erkek çalıĢanların oldukça fazla ve kadın çalıĢanların çok az sayıda olduğu, 

dolayısıyla örneklemin cinsiyet bakımından heterojen bir dağılım gösterdiği 

söylenebilir.  

 

Tablo 15. Örnekleme Alınan Çalışanların Yaş Değişkenine Göre Frekans 

ve Yüzdelik Dağılımı ile İlgili Bulgular 

YaĢ f % 

20-30 22 7,8 

31-40 62 22,0 

41-50 108 38,3 

51 ve üzeri 90 31,9 

Toplam 282 100 
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Tablo 15 incelendiğinde, örnekleme alınan çalıĢanların yaĢ dağılımında 

%7,8‟inin 20-30 yaĢlarda (22), %22‟sinin 31-40 yaĢlarda (62), %38,3‟ünün 41-50 

yaĢlarda (108) ve %31,9‟unun da 51 yaĢ ve üzeri yaĢlarda (90) olduğu 

görülmektedir. AraĢtırmaya katılan çalıĢanların neredeyse dörtte üçünün 40 yaĢ 

üzerinde olduğu söylenebilir. Bu dağılımlar, iĢletmedeki genç çalıĢanların az bir paya 

sahip olduğunu göstermektedir. 

 

Tablo 16. Örnekleme Alınan Çalışanların Eğitim Düzeyi Değişkenine Göre 

Frekans ve Yüzdelik Dağılımı ile İlgili Bulgular 

Eğitim Düzeyi f % 

Ġlköğretim 10 3,5 

Lise 246 87,2 

Ön Lisans 23 8,2 

Lisans 3 1,1 

Toplam 282 100,0 

 

Tablo 16 incelendiğinde, örnekleme alınan çalıĢanların %3,5‟inin ilköğretim 

mezunu (10), %87,2‟sinin lise mezunu (246), %8,2‟sinin ön lisans mezunu ve 

%1,1‟ininn de lisans mezunu (3) olduğu görülmektedir. AraĢtırmaya katılan 

çalıĢanlardan lisans mezunu olanların sayısının 10‟un altında olması nedeniyle 

karĢılaĢtırmalı istatistiki analizlerin sonucunun doğru yorumlanmasının mümkün 

olamayacağı düĢünülerek ön lisans ve lisans mezunları birlikte değerlendirilmiĢtir. 

Buna göre, araĢtırmaya katılan çalıĢanların %3,5‟i ilköğretim mezunu, %87,2‟si lise 

mezunu ve %9,3‟ü üniversite mezunudur. AraĢtırmaya katılan çalıĢanların büyük 

çoğunluğunun lise mezunu olduğu söylenebilir. 
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Tablo 17. Örnekleme Alınan Çalışanların Firmadaki Hizmet Süresi 

Değişkenine Göre Frekans ve Yüzdelik Dağılımı ile İlgili 

Bulgular 

Hizmet Süresi f % 

5 yıla kadar 59 20,9 

5-10 yıllık 120 42,6 

10 yıl veya üzeri 103 36,5 

Toplam 282 100,0 

 

Tablo 17 incelendiğinde, örnekleme alınan çalıĢanların %20,9‟unun 

bulundukları firmada 5 yıla kadar hizmetlerinin olduğu, %42,6‟sının bulundukları 

firmada 5-10 yıllık hizmetlerinin olduğu, %36,5‟inin bulundukları firmada 10 yıl 

veya üzeri yılda hizmetlerinin olduğu görülmektedir. AraĢtırmaya katılan çalıĢanların 

neredeyse yarısının bulundukları firmada 5-10 yıllık hizmetlerinin olduğu 

söylenebilir.  

 

Tablo 18. Örnekleme Alınan Çalışanların Yetiştikleri Yerleşim Yeri 

Değişkenine Göre Frekans ve Yüzdelik Dağılımı ile İlgili 

Bulgular 

YerleĢim Yeri f % 

Köy 20 7,1 

Kasaba 12 4,3 

Kent 250 88,7 

Toplam 282 100,0 

 

Tablo 18 incelendiğinde, örnekleme alınan çalıĢanların %7,1‟inin köyde 

yetiĢtikleri, %4,3‟ünün kasabada yetiĢtikleri, %88,7‟sinin de kentte yetiĢtikleri 

görülmektedir. AraĢtırmaya katılan çalıĢanların büyük çoğunluğunun kentte yetiĢtiği 

söylenebilir. 
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2.3. ÖRNEKLEME ALINAN ÇALIġANLARIN TEMEL DEĞĠġKENLERĠ 

AÇISINDAN ĠNCELENMESĠ 

Örgütsel adalet boyutları (dağıtım adaleti, prosedür adaleti, etkileĢim adaleti), 

örgütsel sinizm ve iĢten ayrılma niyetine iliĢkin frekans dağılım tabloları aĢağıda 

sunulmaktadır. 

 

2.3.1. ÇalıĢanların Örgütsel Adalet Algıları ile Ġlgili Değerlendirmeleri 

Tablo 19‟da çalıĢanların örgütsel adalete iliĢkin algı düzeyleri 

gösterilmektedir. 

 

Tablo 19. Çalışanların Örgütsel Adalet Algıları ile İlgili Değerlendirmeleri 

 

n
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Dağıtım Adaleti 282 3.22    

ÇalıĢma programım adildir. 282 3,19 0,972 -0,322 -0,574 

Ücretimin adil olduğuna inanıyorum. 282 2,98 0,964 0,132 -0,305 

ĠĢ yükümün adil olduğu kanısındayım. 282 3,26 0,999 -0,395 -0,589 

Bir bütün olarak değerlendirildiğinde, 

iĢyerimden elde ettiğim kazanımların adil 

olduğunu düĢünüyorum. 

282 3,21 1,000 -0,158 -0,496 

ĠĢ sorumluluklarımın adil olduğu 

kanısındayım. 
282 3,48 0,992 -0,515 -0,094 

Prosedür Adalet 282 3,37    

ĠĢe iliĢkin kararlar yöneticiler tarafından 

tarafsız bir biçimde ele alınmaktadır. 
282 3,46 0,970 -0,690 0,209 

Yöneticiler, iĢle ilgili kararlar alınmadan önce 

bütün çalıĢanların görüĢlerini alırlar. 
282 3,29 1,013 -0,327 -0,437 
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Yöneticiler, iĢle ilgili kararları vermeden önce 

doğru ve eksiksiz bilgi toplarlar. 
282 3,49 1,048 -0,570 -0,259 

Yöneticiler, alınan kararları çalıĢanlara 

açıklarlar ve istendiğinde ek bilgiler de 

verirler. 

282 3,39 1,079 -0,450 -0,396 

ĠĢle ilgili bütün kararlar, bunlardan etkilenen 

tüm çalıĢanlara ayrım gözetmeksizin 

uygulanır. 

282 3,43 0,982 -0,502 -0,131 

ÇalıĢanlar, yöneticilerin iĢle ilgili kararlarına 

karĢı çıkabilirler ya da bu kararların üst 

makamlarca yeniden görüĢülmesini 

isteyebilirler. 

282 3,21 1,035 -0,397 -0,450 

EtkileĢim Adalet 282 3,55    

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, 

bana nazik ve ilgili davranırlar. 
282 3,48 0,959 -0,768 0,334 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, 

bana saygılı davranır ve önem verirler. 
282 3,60 0,983 -0,697 0,186 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, 

kiĢisel ihtiyaçlarıma karĢı duyarlıdır. 
282 3,51 0,985 -0,346 -0,260 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, 

bana karĢı dürüst ve samimidir. 
282 3,56 0,912 -0,606 0,367 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bir 

çalıĢan olarak haklarımı gözetirler. 
282 3,50 0,974 -0,582 -0,010 

Yöneticilerim iĢimle ilgili kararların 

doğuracağı sonuçları benimle tartıĢırlar. 
282 3,50 0,910 -0,357 -0,023 

Yöneticilerim iĢimle ilgili kararlar için uygun 

gerekçeler gösterirler. 
282 3,55 0,901 -0,625 0,158 

ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim 

bana akla uygun açıklamalar yaparlar. 
282 3,65 0,901 -0,511 0,028 

Yöneticilerim, iĢimle ilgili alınan her kararı 

bana net olarak açıklarlar. 
282 3,68 0,971 -0,577 -0,161 

Genel Örgütsel Adalet 282 3,38    
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Örgütsel adalet boyutlarının ortalama (mean) değerleri incelendiğinde, her üç 

boyutun da “3=Kararsızım” bölgesinde yoğunlaĢtığı görülmektedir. Örgütsel adalet 

ölçeğinin ortalama (mean) değeri ise 3,38‟dir. Buna göre; araĢtırmaya katılan 

çalıĢanların örgütsel adalet algılarının tam olarak bir uca doğru kayma göstermediği, 

yani algılarının ne çok düĢük ne de çok yüksek olduğu, kararsıza yakın olduğu ortaya 

konmaktadır. Bu belirsizliğin bir nedeni; örgütsel adalet sorularının amirlerin 

davranıĢlarıyla ilgili ifadeler içermesi ve çalıĢma ortamında hassas bir konu olan 

adaleti ölçmesi bakımından, katılımcıların anketi cevaplarken tedirginlik yaĢamaları 

ve 5‟li Likert ölçeği skalasındaki uç bölgeleri iĢaretlememeleri olabilir.  

Örgütsel adalet ile ilgili çalıĢanların değerlendirmelerinde; örgütsel adaleti 

ölçmek için yer verilen 20 maddeye verilen cevapların ortalaması 5‟li Likert 

ölçeğinin orta noktası olan 2,5 eĢik değerinin üzerinde olduğu görülmektedir. 

ÇalıĢanların örgütsel adalet ile ilgili değerlendirmelerinde en düĢük puan verdikleri 

soru dağıtım adaleti ile ilgili olan “Ücretimin adil olduğuna inanıyorum.” (2,98 ± 0,96) 

sorusudur. ÇalıĢanların örgütsel adalet ile ilgili değerlendirmelerinde en yüksek puan 

verdikleri soru ise etkileĢim adaleti ile ilgili olan “Yöneticilerim, iĢimle ilgili alınan her 

kararı bana net olarak açıklarlar.” (3,68 ± 0,97) sorusudur.  

Tablo 18‟de verilerin -0,768 ile 0,132 arasında çarpıklık değerleri aldığı 

görülmektedir. Bir dağılımın çarpıklık katsayısı negatif ise dağılım sağa, pozitif ise 

sola çarpıktır. Çarpıklık katsayısı -∞  ile +∞ arasında değerler alabilmektedir. ±2 

veya ± 3 saçılımı çoğu istatistikçi tarafından normal varsayılmaktadır. 

Basıklık ise dağılımın normal dağılıma göre basık veya dik yapması olarak 

tanımlanmaktadır. Tam bir çan eğrisinin basıklık katsayısı 0‟dır. Pozitif değerler 

normal dağılıma göre dikliği, negatif değerler ise dağılımın normal dağılıma göre 

basıklığını göstermektedir. Tablo 19‟da verilerin -0,589 ile 0,367 arasında basıklık 

değerleri aldığı görülmektedir. 
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2.3.2. ÇalıĢanların Örgütsel Sinizm ile Ġlgili Değerlendirmeleri 

Tablo 20‟de çalıĢanların örgütsel sinizme iliĢkin değerlendirmeleri 

gösterilmektedir. 

 

Tablo 20. Çalışanların Örgütsel Sinizm ile İlgili Değerlendirmeleri 
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ÇalıĢtığım kurumda, söylenenler ile 

yapılanların farklı olduğuna inanıyorum. 
282 2,70 1,089 -0,019 -0,665 

ÇalıĢtığım kurumun politikaları, amaçları ve 

uygulamaları arasında çok az ortak bir yön 

vardır. 

282 2,85 1,087 -0,237 -0,770 

ÇalıĢtığım kurumda, bir uygulamanın 

yapılacağı söyleniyorsa, bunun gerçekleĢip 

gerçekleĢmeyeceği konusunda kuĢku duyarım. 

282 3,06 1,241 -0,504 -0,991 

ÇalıĢtığım kurumda, çalıĢanlardan bir Ģey 

yapması beklenir, ancak baĢka bir davranıĢ 

ödüllendirilir. 

282 3,11 1,224 -0,299 -0,846 

ÇalıĢtığım kurumda, yapılacağı söylenen 

Ģeyler ile gerçekleĢenler arasında çok az 

benzerlik görüyorum. 

282 3,18 1,164 -0,406 -0,700 

ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe sinirlenirim. 282 2,42 1,072 0,283 -0,786 

ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe hiddetlenirim. 282 2,37 1,103 0,423 -0,648 

ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe gerilim 

yaĢarım. 

282 2,28 1,096 0,694 -0,119 

ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe içimi bir 

endiĢe duygusu kaplar. 

282 2,27 1,161 0,593 -0,617 

ÇalıĢtığım kurum dıĢındaki arkadaĢlarıma, iĢte 

olup bitenler konusunda yakınırım. 
282 2,62 1,103 0,130 -0,787 

ÇalıĢtığım kurumdan ve çalıĢanlarından 

bahsedildiğinde, birlikte çalıĢtığım kiĢilerle 

anlamlı bir Ģekilde bakıĢırız. 

282 2,94 1,047 -0,235 -0,538 
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BaĢkalarıyla, çalıĢtığım kurumdaki iĢlerin nasıl 

yürütüldüğü hakkında konuĢurum. 

282 3,17 1,146 -0,573 -0,690 

BaĢkalarıyla, çalıĢtığım kurumdaki 

uygulamaları ve politikaları eleĢtiririm. 

282 3,37 1,217 -0,518 -0,644 

Örgütsel Sinizm 282 2,79    

 

Örgütsel sinizmin ortalama (mean) değeri incelendiğinde, “2=Katılmıyorum” 

ve “3=Kararsızım” bölgesinde yoğunlaĢtığı görülmektedir. Örgütsel sinizm ölçeğinin 

ortalama (mean) değeri ise 2,79‟dur. Tablo 20‟de görüleceği üzere, çalıĢanların 

örgütsel sinizmin ortalama değerleri, orta değer olan “3”‟ün altındadır. 

ÇalıĢanların örgütsen sinizm ile ilgili değerlendirmeleri incelendiğinde 

örgütsel sinizmi ölçmek için yer verilen 13 maddeden sadece 4‟ünün ortalamasının 

5‟li Likert ölçeğinin orta noktası olan 2,5 eĢik değerinin altında kalırken diğer 9 

maddeye verilen cevapların ortalamasının 2,62 ile 3,37 aralığında olduğu 

görülmektedir.  ÇalıĢanların örgütsel sinizm ile ilgili değerlendirmelerinde en düĢük 

puan verdikleri soru “ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe içimi bir endiĢe duygusu 

kaplar.” (2,27±1,16) sorusudur. ÇalıĢanların örgütsel sinizm ile ilgili 

değerlendirmelerinde en yüksek puan verdikleri soru ise “BaĢkalarıyla, çalıĢtığım 

kurumdaki uygulamaları ve politikaları eleĢtiririm.” (3,37±1,21) sorusudur. 

Tablo 20‟deki verilerin normal dağılıp dağılmadığını gösteren çarpıklık ve 

basıklık ölçüleri incelendiğinde çarpıklık değerlerinin -0,573 ile 0,694 arasında; 

basıklık değerlerinin  -0,991 ile -0,119  değerler aldığı görülmektedir. 
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2.3.3. ÇalıĢanların ĠĢten Ayrılma Niyeti ile Ġlgili Değerlendirmeleri 

Tablo 21‟de çalıĢanların iĢten ayrılma niyetine iliĢkin değerlendirmeleri 

gösterilmektedir. 

 

Tablo 21. Çalışanların Örgütsel Sinizm İşten Ayrılma Niyeti ile İlgili 

Değerlendirmeleri 
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ĠĢimi bırakmayı çok sık düĢünmekteyim. 282 1,94 1,012 1,013 0,559 

Büyük ihtimalle gelecek sene yeni bir iĢ 

aramaya baĢlayacağım. 

282 2,12 1,111 0,722 -0,372 

Gelecek yıl bu iĢ yerinden ayrılacağım. 282 2,10 1,312 1,055 -0,088 

ĠĢten Ayrılma Niyeti 282 2,05    

 

ĠĢten ayrılma niyeti ortalama (mean) değeri incelendiğinde, 

“2=Katılmıyorum” bölgesinde yoğunlaĢtığı görülmektedir. ĠĢten ayrılma niyeti 

ölçeğinin ortalama (mean) değeri ise 2,05‟dir. Tablo 21‟den de görüleceği üzere, 

çalıĢanların iĢten ayrılma niyeti ortalama değerleri, orta değer olan “3”‟ün altındadır. 

ÇalıĢanların iĢten ayrılma niyeti ile ilgili değerlendirmeleri incelendiğinde 

iĢten ayrılma niyetini ölçmek için yer verilen 3 maddeden hepsinin ortalamasının 5‟li 

Likert ölçeğinin orta noktası olan 2,5 eĢik değerinin altında olduğu görülmektedir.  

ÇalıĢanların iĢten ayrılma niyeti ile ilgili değerlendirmelerinde en düĢük puan 

verdikleri soru “ĠĢimi bırakmayı çok sık düĢünmekteyim.” (1,94±1,01) sorusudur. 

ÇalıĢanların iĢten ayrılma niyeti ile ilgili değerlendirmelerinde en yüksek puan 

verdikleri soru ise “Büyük ihtimalle gelecek sene yeni bir iĢ aramaya baĢlayacağım.” 

(2,12±1,11) sorusudur. ÇalıĢanların iĢten ayrılma niyetlerinin düĢük olduğu söylenebilir. 
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Tablo 21‟deki verilerin normal dağılıp dağılmadığını gösteren çarpıklık ve 

basıklık ölçüleri incelendiğinde çarpıklık değerlerinin 0,722 ile 1,055 arasında; 

basıklık değerlerinin -0,372 ile 0,559 değerler aldığı görülmektedir. 

 

2.4. ÇALIġANLARIN DAĞITIM ADALET ALGISI VE ÖRGÜTSEL 

SĠNĠZM 

ÇalıĢanların dağıtım adalet algısı ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkinin 

belirlenmesi amacıyla yapılmıĢ olan Pearson Momentler Çarpımı Korelasyon 

Katsayı analizi sonuçları Tablo 22‟de verilmiĢtir. 

 

Tablo 22. Çalışanların Dağıtım Adalet Algısı İle Örgütsel Sinizm Arasındaki İlişki 

 N r p 

Dağıtım adalet algısı X Örgütsel sinizim 282 0,006 ,915 

**p<0,01 

 

Örgütsel adalet ölçeğinin alt faktörlerinden biri olan dağıtım adalet algısı 

dikkate alındığında; çalıĢanların dağıtım adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında 

anlamlı bir iliĢki olmadığı görülmüĢtür. Tablo 22 incelendiğinde; çalıĢanların dağıtım 

adalet algısı ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkiyi belirlemek için hesaplanan Pearson 

Momentler Çarpımı Korelasyon Katsayı değerinin r = 0,006 (p>0,01) olduğu, 

görülmektedir. Bu sonuç çalıĢanların dağıtım adalet algısı ile örgütsel sinizm 

arasında anlamlı bir iliĢki olmadığını göstermektedir.  

Sonuç olarak hipotez 1 de “ÇalıĢanların dağıtım adalet algısı ile örgütsel 

sinizm arasında iliĢki yoktur.” H0 kabul edilmiĢ olup; “ÇalıĢanların dağıtım adalet 

algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki vardır.” H1 reddedilmiĢtir. 
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2.5. ÇALIġANLARIN PROSEDÜR ADALET ALGISI VE ÖRGÜTSEL 

SĠNĠZM 

ÇalıĢanların prosedür adalet algısı ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkinin 

belirlenmesi amacıyla yapılmıĢ olan Pearson Momentler Çarpımı Korelasyon 

Katsayı analizi sonuçları Tablo 23‟de verilmiĢtir. 

 

Tablo 23. Çalışanların Prosedür Adalet Algısı İle Örgütsel Sinizm Arasındaki 

İlişki 

 N r p 

Prosedür adalet algısı X Örgütsel sinizim 282 0,416** ,000 

**p<0,01 

 

Örgütsel adalet ölçeğinin alt faktörlerinden biri olan prosedür adalet algısı 

dikkate alındığında; çalıĢanların prosedür adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında 

anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Tablo 23 incelendiğinde; çalıĢanların prosedür 

adalet algısı ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkiyi belirlemek için hesaplanan Pearson 

Momentler Çarpımı Korelasyon Katsayı değerinin r = 0,416 (p<0,01) olduğu 

görülmektedir. Bu sonuç çalıĢanların prosedür adalet algısı ile örgütsel sinizm 

arasında anlamlı bir iliĢki olduğu göstermektedir. Yani, çalıĢanların prosedür adalet 

algısı ile örgütsel sinizm arasında orta düzeyde, pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢkinin 

olduğu belirlenmiĢtir. Determinasyon katsayısı (r
2
=0,17) dikkate alındığında, 

çalıĢanların prosedür adalet algısında toplam varyansın % 17‟sinin örgütsel 

sinizmden kaynaklandığı söylenebilir.  

Sonuç olarak hipotez 2 de “ÇalıĢanların prosedür adalet algısı ile örgütsel 

sinizm arasında iliĢki yoktur.” H0 reddedilmiĢ olup; “ÇalıĢanların prosedür adalet 

algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki vardır.” H1 kabul edilmiĢtir. 
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2.6. ÇALIġANLARIN ETKĠLEġĠM ADALET ALGISI VE ÖRGÜTSEL 

SĠNĠZM 

ÇalıĢanların etkileĢim adalet algısı ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkinin 

belirlenmesi amacıyla yapılmıĢ olan Pearson Momentler Çarpımı Korelasyon 

Katsayı analizi sonuçları Tablo 24‟de verilmiĢtir. 

 

Tablo 24. Çalışanların Örgütsel Adalet Algısı İle Örgütsel Sinizm Arasındaki İlişki 

 N r p 

EtkileĢim adalet algısı X Örgütsel sinizim 282 0,024 ,687 

**p<0,01 

 

Örgütsel adalet ölçeğinin alt faktörlerinden biri olan etkileĢim adalet algısı 

dikkate alındığında; çalıĢanların etkileĢim adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında 

anlamlı bir iliĢki olmadığı görülmüĢtür. Tablo 24 incelendiğinde; çalıĢanların 

etkileĢim adalet algısı ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkiyi belirlemek için 

hesaplanan Pearson Momentler Çarpımı Korelasyon Katsayı değerinin ise r = 0,024 

(p>0,01) olduğu görülmektedir. Bu sonuç çalıĢanların etkileĢim adalet algısı ile 

örgütsel sinizm arasında anlamlı bir iliĢki olmadığını göstermektedir.  

Sonuç olarak hipotez 3 de “ÇalıĢanların etkileĢim adalet algısı ile örgütsel 

sinizm arasında iliĢki yoktur.” H0 kabul edilmiĢ olup; “ÇalıĢanların etkileĢim adalet 

algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki vardır.” H1 reddedilmiĢtir. 

 

 

 

 

 

 



 
  

126 
 

2.7. ÇALIġANLARIN ÖRGÜTSEL ADALET ALGISI VE ÖRGÜTSEL 

SĠNĠZM 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algısı ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkinin 

belirlenmesi amacıyla yapılmıĢ olan Pearson Momentler Çarpımı Korelasyon 

Katsayı analizi sonuçları Tablo 25‟de verilmiĢtir. 

 

Tablo 25. Çalışanların Örgütsel Adalet Algısı İle Örgütsel Sinizm Arasındaki İlişki 

 N r p 

Dağıtım adalet algısı X Örgütsel sinizim 282 0,006 ,915 

Prosedür adalet algısı X Örgütsel sinizim 282 0,416** ,000 

EtkileĢim adalet algısı X Örgütsel sinizim 282 0,024 ,687 

Örgütsel adalet algısı X Örgütsel sinizim 282 0,181** ,002 

**p<0,01 

 

Tablo 25 incelendiğinde; çalıĢanların örgütsel adalet algısı ile örgütsel sinizm 

arasındaki iliĢkinin yanında, örgütsel adalet ölçeğinin alt faktörleri olan dağıtım, 

prosedür ve etkileĢim adalet algısı ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkiye iliĢkin 

bulgularda görülmektedir. 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algısı ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkiyi 

belirlemek için hesaplanan Pearson Momentler Çarpımı Korelasyon Katsayı değeri r 

= 0,181 (p<0,01) bulunmuĢtur. Yani çalıĢanların örgütsel adalet algısı ile örgütsel 

sinizm arasında düĢük düzeyde, pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢkinin olduğu tespit 

edilmiĢtir. Determinasyon katsayısı (r
2
=0,03) dikkate alındığında, çalıĢanların 

örgütsel adalet algısında toplam varyansın %3‟ünün örgütsel sinizmden 

kaynaklandığı söylenebilir.  

Sonuç olarak hipotez 4 de “ÇalıĢanların örgütsel adalet algısı ile örgütsel 

sinizm arasında iliĢki yoktur.” H0 reddedilmiĢ; “ÇalıĢanların örgütsel adalet algısı ile 

örgütsel sinizm arasında iliĢki vardır.” H1 kabul edilmiĢtir. 
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2.8. ÇALIġANLARIN ĠġTEN AYRILMA NĠYETĠ VE ÖRGÜTSEL 

SĠNĠZM 

ÇalıĢanların iĢten ayrılma niyeti ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkinin 

belirlenmesi amacıyla yapılmıĢ olan Pearson Momentler Çarpımı Korelasyon 

Katsayı analizi sonuçları Tablo 26‟da verilmiĢtir. 

 

Tablo 26. Çalışanların İşten Ayrılma Niyeti İle Örgütsel Sinizm Arasındaki İlişki  

 N r p 

ĠĢten Ayrılma Niyeti X Örgütsel sinizim 282 0,497 ,000 

**p<0,01 

 

Tablo 26 incelendiğinde; çalıĢanların iĢten ayrılma niyeti ile örgütsel sinizm 

arasındaki iliĢkiyi belirlemek için hesaplanan Pearson Momentler Çarpımı 

Korelasyon Katsayı değerinin r = 0,497 (p<0,01) olduğu görülmektedir. Buna göre, 

çalıĢanların iĢten ayrılma niyeti ile örgütsel sinizm arasında orta düzeyde, pozitif 

yönlü ve anlamlı bir iliĢkinin olduğu söylenebilir. Determinasyon katsayısı (r
2
=0,25) 

dikkate alındığında, çalıĢanların iĢten ayrılma niyetindeki toplam varyansın %25‟inin 

örgütsel sinizmden kaynaklandığı söylenebilir. 

Sonuç olarak hipotez 5 de “Örgütsel sinizm ile iĢten ayrılma niyeti üzerinde 

pozitif bir iliĢki yoktur.” H0 kabul reddedilmiĢ olup; “Örgütsel sinizm ile iĢten 

ayrılma niyeti üzerinde pozitif bir iliĢki vardır.” H1 kabul edilmiĢtir. 
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2.9. ÇALIġANLARIN ÖRGÜTSEL ADALET ALGILARININ YAġ 

DURUMUNA GÖRE FARKLILIĞI 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarının yaĢlarına iliĢkin farklılığı için yapılan 

Tek Yönlü Varyans Analizi (One-Way ANOVA) sonuçları Tablo 27‟de verilmiĢtir. 

 

Tablo 27. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının Yaşlarına Göre Farklılığı İçin 

Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları 

Alt 

Faktörler 
YaĢ N x  s F p Anlamlı Farklılık 

Dağıtım 

adalet 

algısı 

20-30 22 3,2091 ,86515 

2,091 ,102 --- 

31-40 62 3,2000 ,78008 

41-50 108 3,3370 ,59194 

51 ve üzeri 90 3,1111 ,51329 

Toplam 282 3,2248 ,64346 

Prosedür 

adalet 

algısı 

20-30 22 3,0833 ,74846 

8,853 ,000 

20-30 yaĢ-41-50 yaĢ 

31-40 yaĢ-41-50 yaĢ 

31-40 yaĢ-51 ve üzeri 

31-40 62 3,1237 ,67881 

41-50 108 3,5386 ,49168 

51 ve üzeri 90 3,4426 ,57364 

Toplam 282 3,3812 ,60867 

EtkileĢim 

adalet 

algısı 

20-30 22 3,3687 ,80225 

2,190 ,089 --- 

31-40 62 3,5305 ,64770 

41-50 108 3,6461 ,44344 

51 ve üzeri 90 3,5198 ,42720 

Toplam 282 3,5587 ,52752 

Örgütsel 

adalet 

20-30 22 3,2432 ,74215 

4,593 ,004 
20-30 yaĢ-41-50 yaĢ 

31-40 yaĢ-41-50 yaĢ 

31-40 62 3,3258 ,56748 

41-50 108 3,5366 ,38974 

51 ve üzeri 90 3,3944 ,30524 

Toplam 282 3,4220 ,45635 

* p<0,05 

 

Tablo 27 incelendiğinde, örgütsel adalet ölçeğinin genelinde araĢtırmaya 

katılan çalıĢanlar içinde yaĢları 41-50 arasında olanların örgütsel adalet algılarının en 

yüksek olduğu ( x  =3,54), yaĢları 20-30 arasında olanların örgütsel adalet algılarının 

en düĢük olduğu ( x  =3,24) görülmektedir. Ayrıca, yaĢları 51 ve üzeri olan çalıĢanlar 

dıĢında yaĢ arttıkça çalıĢanların örgütsel adalet algılarının da arttığı belirlenmiĢtir. Bu 

durum, yapılan tek yönlü varyans analizi sonucunda da çalıĢanların örgütsel adalet 
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algılarında yaĢlarına göre istatistiksel olarak farklılık olduğunu göstermiĢtir (F3-

278=4,593, p<0,05). Yapılan çoklu karĢılaĢtırma analizi sonucunda bu farklılığın 20-

30 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar ile 41-50 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar arasında ve 31-40 

yaĢ aralığındaki çalıĢanlar ile 41-50 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar arasında olduğu 

belirlenmiĢtir. 20-30 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar ile 41-50 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar 

arasındaki farklılıkta 41-50 yaĢ aralığındaki çalıĢanların örgütsel adalet algılarının 

daha yüksek olduğu, 31-40 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar ile 41-50 yaĢ aralığındaki 

çalıĢanlar arasındaki farklılıkta da yine 41-50 yaĢ aralığındaki çalıĢanların örgütsel 

adalet algılarının daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. 

Örgütsel adalet ölçeğinin alt faktörlerinden prosedür adalet algısında da 

araĢtırmaya katılan çalıĢanlar içinde yaĢları 41-50 arasında olanların prosedür adalet 

algılarının en yüksek olduğu ( x =3,54), yaĢları 20-30 arasında olanların prosedür 

adalet algılarının en düĢük olduğu ( x =3,08) görülmektedir. Ayrıca, ölçeğin 

genelinde olduğu gibi bu alt faktörde de yaĢları 51 ve üzeri olan çalıĢanlar dıĢında 

yaĢ arttıkça çalıĢanların prosedür adalet algılarının da arttığı belirlenmiĢtir. Aritmetik 

ortalamalar arasındaki bu farklılık, yapılan tek yönlü varyans analizi sonucunda da 

çalıĢanların prosedür adalet algılarında da yaĢlarına göre istatistiksel olarak anlamlı 

farklılık olduğunu göstermiĢtir (F3-278=8,853, p<0,05). Yapılan çoklu karĢılaĢtırma 

analizi sonucunda bu farklılığın 20-30 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar ile 41-50 yaĢ 

aralığındaki çalıĢanlar arasında, 31-40 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar ile 41-50 yaĢ 

aralığındaki çalıĢanlar arasında ve 31-40 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar ile 51 ve üzeri 

yaĢ grubundaki çalıĢanlar arasında olduğu belirlenmiĢtir. Örgütsel adalet ölçeğinin 

genelinde olduğu gibi bu alt faktörde de 20-30 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar ile 41-50 

yaĢ aralığındaki çalıĢanlar arasındaki farklılıkta 41-50 yaĢ aralığındaki çalıĢanların 

prosedür adalet algılarının daha yüksek olduğu, 31-40 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar ile 

41-50 yaĢ aralığındaki çalıĢanlar arasındaki farklılıkta da yine 41-50 yaĢ aralığındaki 

çalıĢanların prosedür adalet algılarının daha yüksek olduğu ve 31-40 yaĢ aralığındaki 

çalıĢanlar ile 51 ve üzeri yaĢ grubundaki çalıĢanlar arasındaki farklılıkta da 51 ve 

üzeri yaĢ grubundaki çalıĢanların prosedür adalet algılarının daha yüksek olduğu 

tespit edilmiĢtir. 

Örgütsel adalet ölçeğinin alt faktörlerinden dağıtım ve etkileĢim adalet 

algısında yaĢa göre farklılığa iliĢkin yapılan tek yönlü varyans analizi sonucunda 
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çalıĢanların yaĢlarına göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmadığı tespit 

edilmiĢtir.  Yani, dağıtım adalet algısında çalıĢanların yaĢına göre istatistiksel olarak 

anlamlı farklılık olmadığı (F3-278=2,091, p>0,05), benzer Ģekilde etkileĢim adalet 

algısında da çalıĢanların yaĢına göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmadığı (F3-

278=2,190, p>0,05) belirlenmiĢtir. 

Sonuç olarak hipotez 6 da “ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları yaĢlarına göre 

farklılık göstermemektedir.” H0 kabul reddedilmiĢ olup; “ÇalıĢanların örgütsel adalet 

algıları yaĢlarına göre farklılık göstermektedir.” H1 kabul edilmiĢtir. 

 

2.10. ÇALIġANLARIN ÖRGÜTSEL ADALET ALGILARININ KIDEM 

DURUMUNA GÖRE FARKLILIĞI 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarının kıdemlerine iliĢkin farklılığı için 

yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi (One-Way ANOVA) sonuçları Tablo 28‟de 

verilmiĢtir. 

 

Tablo 28. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının Kıdemlerine Göre Farklılığı 

İçin Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları 

Alt 

Faktörler 
Kıdem N x  s F p Anlamlı Farklılık 

Dağıtım 

adalet 

algısı 

5 yıla 

kadar 
59 3,2441 ,69982 

1,903 ,151 --- 
5-10 yıl 120 3,2967 ,62978 

10 yıl ve 

üzeri 
103 3,1301 ,61975 

Toplam 282 3,2248 ,64346 

Prosedür 

adalet 

algısı 

5 yıla 

kadar 
59 3,0847 ,67337 

9,405 ,000 

5 yıla kadar-5-10 yıl 

5 yıla kadar-10 yıl 

üzeri 

5-10 yıl 120 3,4514 ,58991 

10 yıl ve 

üzeri 
103 3,4693 ,54069 

Toplam 282 3,3812 ,60867 

EtkileĢim 

adalet 

algısı 

5 yıla 

kadar 
59 3,5311 ,65574 

,156 ,855 --- 5-10 yıl 120 3,5769 ,50852 

10 yıl ve 

üzeri 
103 3,5534 ,46857 
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Toplam 282 3,5587 ,52752 

Örgütsel 

adalet 

5 yıla 

kadar 
59 3,3254 ,57964 

1,976 ,141 --- 
5-10 yıl 120 3,4692 ,45106 

10 yıl ve 

üzeri 
103 3,4223 ,37053 

Total 282 3,4220 ,45635 

* p<0,05 

 

Tablo 28 incelendiğinde, örgütsel adalet ölçeğinin genelinde araĢtırmaya 

katılan çalıĢanlar içinde çalıĢtığı kurumdaki kıdem yılı 5-10 yıl arasında olanların 

örgütsel adalet algılarının en yüksek olduğu ( x =3,47), çalıĢtığı kurumdaki kıdem yılı 

5 yıla kadar olanların örgütsel adalet algılarının en düĢük olduğu ( x =3,08) 

görülmektedir. Kıdeme iliĢkin aritmetik ortalamaların birbirine yakın olması, yapılan 

tek yönlü varyans analizi sonucunda da çalıĢanların örgütsel adalet algılarında 

kıdeme göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmadığını göstermiĢtir (F2-279 

=1,976, p>0,05 ).  

Ayrıca yapılan tek yönlü varyans analizi sonucunda da çalıĢanların ölçeğin alt 

faktörlerinden biri olan prosedür adalet algısının kıdeme göre istatistiksel olarak 

anlamlı farklılık olduğunu göstermiĢtir (F2-279=9,405, p<0,05). Yapılan çoklu 

karĢılaĢtırma analizi sonucunda bu farklılığın kıdemi 5 yıla olanlar çalıĢanlar ile 

kıdemi 5-10 yıl aralığında olan çalıĢanlar arasında ve kıdemi 5 yıla kadar olan 

çalıĢanlar ile kıdemi 10 yıl ve üzeri olan çalıĢanlar arasında olduğu belirlenmiĢtir.  

Kıdemi 5 yıla kadar olan çalıĢanlar ile kıdemi 5-10 yıl aralığındaki çalıĢanlar 

arasındaki farklılıkta kıdemi 5-10 yıl aralığındaki çalıĢanların prosedür adalet 

algılarının daha yüksek olduğu; kıdemi 5 yıla kadar olan çalıĢanlar ile kıdemi 10 yıl 

ve üzeri olan çalıĢanlar arasındaki farklılıkta kıdemi 10 yıl ve üzeri olan çalıĢanların 

prosedür adalet algılarının daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. 

Örgütsel adalet ölçeğinin alt faktörlerinden dağıtım ve etkileĢim adalet 

algısında kıdeme göre farklılığa iliĢkin yapılan tek yönlü varyans analizi sonucunda 

çalıĢanların kıdemlerine göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmadığı tespit 

edilmiĢtir. Yani dağıtım adalet algısında çalıĢanların kıdemlerine göre istatistiksel 

olarak anlamlı farklılık olmadığı (F2-279=1,903, p>0,05), benzer Ģekilde etkileĢim 



 
  

132 
 

adalet algısında da çalıĢanların kıdemlerine göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık 

olmadığı (F2-279=0,156, p>0,05) belirlenmiĢtir. 

Sonuç olarak hipotez 7 de “ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları kıdemlerine 

göre farklılık göstermemektedir.” H0 kabul edilmiĢ olup; “ÇalıĢanların örgütsel adalet 

algıları kıdemlerine göre farklılık göstermektedir.” H1 reddedilmiĢtir. 

 

2.11. ÇALIġANLARIN ÖRGÜTSEL ADALET ALGILARININ EĞĠTĠM 

DURUMUNA GÖRE FARKLILIĞI 

ÇalıĢanların örgütsel adalet algılarının eğitim durumlarına iliĢkin farklılığı 

için yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi (One-Way ANOVA) sonuçları Tablo 29‟da 

verilmiĢtir. 

 

Tablo 29. Çalışanların Örgütsel Adalet Algılarının Eğitim Durumlarına Göre 

Farklılığı İçin Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları 

Alt 

Faktörler 

Eğitim 

Durumu 
N x  s F p 

Anlamlı 

Farklılık 

Dağıtım 

adalet 

algısı 

Ġlköğretim 10 3,2400 ,51467 

,129 ,879 --- 

Lise 246 3,2179 ,63091 

Ön Lisans 

veya lisans 
26 3,2846 ,80830 

Toplam 282 3,2248 ,64346 

Prosedür 

adalet 

algısı 

Ġlköğretim 10 2,9000 ,66759 

4,117 ,017 Ġlköğretim-Lise 

Lise 246 3,4140 ,58626 

Ön Lisans 

veya lisans 
26 3,2564 ,71838 

Toplam 282 3,3812 ,60867 

EtkileĢim 

adalet 

algısı 

Ġlköğretim 10 3,6444 ,59904 

,160 ,853 --- 

Lise 246 3,5578 ,50709 

Ön Lisans 

veya lisans 
26 3,5342 ,68926 

Toplam 282 3,5587 ,52752 

Örgütsel 

adalet 

Ġlköğretim 10 3,3200 ,49396 

,353 ,703 --- 

Lise 246 3,4297 ,43299 

Ön Lisans 

veya lisans 
26 3,3885 ,64005 

Toplam 282 3,4220 ,45635 

* p<0,05 
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Tablo 29 incelendiğinde, örgütsel adalet ölçeğinin genelinde araĢtırmaya 

katılan çalıĢanlar içinde eğitim durumu lise olanların örgütsel adalet algılarının en 

yüksek olduğu ( x =3,43), eğitim durumu ilköğretim olanların örgütsel adalet 

algılarının en düĢük olduğu ( x =3,32) görülmektedir. Eğitim durumlarına iliĢkin 

aritmetik ortalamaların birbirine yakın olması, yapılan tek yönlü varyans analizi 

sonucunda da çalıĢanların örgütsel adalet algılarında eğitim durumuna göre 

istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmadığını göstermiĢtir (F2-279 =0,353, p>0,05 ).  

Ayrıca yapılan tek yönlü varyans analizi sonucunda da çalıĢanların ölçeğin alt 

faktörlerinden biri olan prosedür adalet algısının eğitim durumuna göre istatistiksel 

olarak anlamlı farklılık olduğunu göstermiĢtir (F2-279=4,117, p<0,05). Yapılan çoklu 

karĢılaĢtırma analizi sonucunda bu farklılığın eğitim durumu ilköğretim olan 

çalıĢanlar ile eğitim durumu lise olan çalıĢanlar arasında olduğu belirlenmiĢtir.  

Eğitim durumu ilköğretim olan çalıĢanlar ile eğitim durumu lise olan çalıĢanlar 

arasındaki farklılıkta eğitim durumu lise olan çalıĢanların prosedür adalet algılarının 

daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. 

Örgütsel adalet ölçeğinin alt faktörlerinden dağıtım ve etkileĢim adalet 

algısında eğitim durumuna göre farklılığa iliĢkin yapılan tek yönlü varyans analizi 

sonucunda çalıĢanların eğitim durumlarına göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık 

olmadığı tespit edilmiĢtir. Yani dağıtım adalet algısında çalıĢanların eğitim 

durumlarına göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmadığı (F2-279=0,129, 

p>0,05), benzer Ģekilde etkileĢim adalet algısında da çalıĢanların eğitim durumlarına 

göre istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmadığı (F2-279=0,853, p>0,05) 

belirlenmiĢtir. 

Sonuç olarak hipotez 8 de “ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları eğitim 

durumlarına göre farklılık göstermemektedir.” H0 kabul edilmiĢ olup; “ÇalıĢanların 

örgütsel adalet algıları eğitim durumlarına göre farklılık göstermektedir.” H1 

reddedilmiĢtir.  
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2.12. ÇALIġANLARIN ÖRGÜTSEL ADALET ALGILARININ CĠNSĠYET 

DURUMUNA GÖRE FARKLILIĞI 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların Örgütsel Adalet Ölçeğinin genelinde ve alt 

faktörlerdeki görüĢlerinin cinsiyete göre farklılığının belirlenmesi amacıyla yapılan 

bağımsız örneklemler için T- Testi Analizi sonucu Tablo 30‟da verilmiĢtir. 

 

Tablo 30. Çalışanların Örgütsel Adalete İlişkin Görüşlerinin Cinsiyete Göre 

Farklılığı 

Alt Faktörler Cinsiyet N x  s  df  t  p  

Dağıtım 

Adaleti 

Kadın 14 3,3714 ,81091 
280 ,874 ,383 

Erkek 268 3,2172 ,63447 

Prosedür 

Adaleti 

Kadın 14 3,3452 ,52078 
280 -,226 ,821 

Erkek 268 3,3831 ,61370 

EtkileĢim 

Adaleti 

Kadın 14 3,5794 ,63482 
280 ,150 ,881 

Erkek 268 3,5576 ,52270 

Genel 
Kadın 14 3,4571 ,56359 

280 ,295 ,768 
Erkek 268 3,4201 ,45126 

 

Tablo 30 incelendiğinde, Örgütsel Adalet Ölçeğinin genelindeki ve alt 

faktörlerdeki görüĢlerde çalıĢanların cinsiyetlerine göre istatistiksel olarak anlamlı 

farklılık olmadığı görülmektedir.  Örgütsel Adalet Ölçeğinin genelinde kadın ve 

erkeklerin görüĢleri arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmamasına 

[t(280)= 0,295; p>0,05] rağmen kadınların çalıĢtıkları firmadaki örgütsel adalete 

iliĢkin görüĢlerinin erkeklerin görüĢlerine göre daha olumlu olduğu görülmektedir. 

Ayrıca, kadın ve erkek çalıĢanların Örgütsel Adalet Ölçeğinin genelinde 

“katılıyorum”  düzeyinde görüĢ belirttikleri tespit edilmiĢtir. Örgütsel Adalet 

Ölçeğinin alt faktörlerinden Dağıtım Adaleti‟nde de kadın ve erkeklerin görüĢleri 

arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmamasına [t(280)= 0,874; p>0,05] 

rağmen kadınların çalıĢtıkları firmadaki dağıtım adaletine iliĢkin görüĢlerinin 
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erkeklerin görüĢlerine göre daha olumlu olduğu görülmektedir. Ancak, kadın ve 

erkek çalıĢanların Örgütsel Adalet Ölçeğinin alt faktörlerinden dağıtım adaletinde 

“kararsızım” düzeyinde görüĢ belirttikleri görülmüĢtür. Örgütsel Adalet Ölçeğinin alt 

faktörlerinden Prosedür Adaleti‟ndeki görüĢlerde de kadın ve erkeklerin görüĢleri 

arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmadığı [t(280)= -0,226; p>0,05], 

ancak erkeklerin çalıĢtıkları firmadaki prosedür adaletine iliĢkin görüĢlerinin 

kadınların görüĢlerine göre daha olumlu olduğu görülmektedir. Ayrıca, kadın ve 

erkek çalıĢanların Örgütsel Adalet Ölçeğinin alt faktörlerinden dağıtım adaletinde 

olduğu gibi prosedür adaletinde de “kararsızım” düzeyinde görüĢ belirttikleri tespit 

edilmiĢtir. Örgütsel Adalet Ölçeğinin alt faktörlerinden EtkileĢim Adaleti‟nde de 

kadın ve erkeklerin görüĢleri arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılık 

olmamasına [t(280)= 0,150; p>0,05] rağmen kadınların çalıĢtıkları firmadaki 

etkileĢim adaletine iliĢkin görüĢlerinin erkeklerin görüĢlerine göre daha olumlu 

olduğu görülmektedir. Ayrıca, kadın ve erkek çalıĢanların Örgütsel Adalet Ölçeğinin 

alt faktörlerinden etkileĢim adaletinde “katılıyorum” düzeyinde görüĢ belirttikleri 

görülmüĢtür. 

Sonuç olarak hipotez 9 da “ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları cinsiyetlerine 

göre farklılık göstermemektedir.” H0 kabul edilmiĢ olup; “ÇalıĢanların örgütsel adalet 

algıları cinsiyetlerine göre farklılık göstermektedir.” H1 reddedilmiĢtir.  
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Bu bölümde, araĢtırma bulgularına dayalı olarak elde edilen sonuçlara yer 

verilmiĢ ve bu doğrultuda öneriler geliĢtirilmiĢtir. Fakat bu çalıĢmadan elde edilen 

sonuçların ve geliĢtirilen önerilerin sadece bir iĢletme çalıĢanları ile sınırlı olduğu ve 

ülkedeki tüm iĢletmedeki çalıĢanları görevlilerine genellenemeyeceği gerçeği göz 

ardı edilmemelidir. 

Bu tez çalıĢmasında amaç; algılanan örgütsel adaletin, örgütsel sinizm ve 

iĢten ayrılma niyeti üzerindeki iliĢkileri ortaya koymak olarak ifade edilmiĢti. Buraya 

kadar yapılan analizlerde bu amaç gerçekleĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. Ġlk iki bölümde 

örgütsel adalet, örgütsel sinizm ve iĢten ayrılma niyeti ile ilgili literatüre yer verilmiĢ 

olup kavramsal olarak çeĢitli tanımlamalar yapılıp ve konu ile ilgili kavramlar 

açıklanmıĢtır. Üçüncü ve son bölümde ise, konu ile ilgili araĢtırmaya yer verilmiĢtir 

ve Mersin bölgesinde faaliyet gösteren büyük ölçekli bir imalat-sanayi iĢletmesinde 

gerçekleĢtirilen araĢtırmadan elde edilen sonuçlar ifade edilmiĢtir. 

Örgütsel adalet, çalıĢanların örgütlerine karĢı geliĢtirdikleri olumlu ya da 

olumsuz adalet algılarıdır. ÇalıĢanlar için kendilerine adaletli davranılıp 

davranılmadıkları her zaman kaygı unsuru olmuĢtur. ÇalıĢanlar hak ettikleri ya da 

istedikleri kazanımları elde edemedikleri zaman birtakım olumsuz düĢünce, tutum ve 

davranıĢlara yönelebilmektedir. ÇalıĢanlarda adillik ya da adaletsizlik algısını 

çoğunlukla örgüte katkıları karĢılığında elde ettikleri kazanımlarla oluĢmaktadır. 

ÇalıĢanlarca örgütsel adalet algısının negatif olması, onların iĢlerinden tatmin 

olmamalarına, örgütsel bağlılıklarının azalmasına, devamsızlık ve iĢ gücü devir 

hızında artıĢlara, örgütsel sabotajlar ve yabancılaĢma, iĢten ayrılmalar gibi olumsuz 

durumların ortaya çıkmasına neden olabilmektedir. 

Örgütsel sinizm günümüzde örgütler açısından gittikçe önem kazanan bir 

konu olmaktadır. Ama çalıĢanların olumsuz tutum ve davranıĢlarını ve olumsuz ya 

da alıĢılmıĢın dıĢında sonuçları da kapsayan bir konu olduğu için örgütler ve örgüt 

çalıĢanları bu konuda yapılacak bir çalıĢmada yer almakta genellikle isteksiz 

olmaktadırlar (KabataĢ, 2010: 84). 

ĠĢten ayrılma niyeti çalıĢanların istihdam koĢullarından tatmin olmadıkların 

oluĢan olumsuz bir davranıĢtır. ĠĢten ayrılma niyeti zaman içerisinde iĢten ayrıma ile 
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sonlanabilmektedir. Bunun da örgütlere getirdiği birçok maliyet ve riski 

bulunmaktadır. Örgütsel sinizm ve iĢten ayrılma niyeti iki olumsuz iĢ tutumu olarak 

günümüz örgütlerinin çözüm bulmaları gereken önemli problemleridir. ÇalıĢanların 

iĢten ayrılması kadar iĢte çalıĢırken örgüte iliĢkin olumsuz tutumlar ve davranıĢlar 

sergilemeleri de örgütler açısından önemli sorunları beraberinde getirmektedir. En 

önemli problem örgütsel hedeflere ulaĢamaması, örgütün performanın düĢmesi yani 

verimsizliliğidir.  

 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların demografik özellikleri ile ilgili sonuçları Ģu 

Ģekildedir: 

- 282 çalıĢanının 268‟i (%95) erkek, 14‟ü (%5) kadınlardan olduğu 

saptanmıĢtır. 

- YaĢ değiĢkenine göre: 22‟si (%7,8) 20–30 yaĢ aralığında, 62‟si (%22) 31–

40 yaĢ aralığında, 108‟i (%38,3) 41–50 yaĢ aralığında, 90‟ı (%31,0) 51 yaĢ ve üstü 

aralığında bulunmaktadır. 

- 282 çalıĢandan 10‟u (%3,5) ilköğretim mezunu, 246‟sı (%87,2) lise mezunu 

ve 26‟sı (%9,3) ise üniversite (ön lisans ve lisans) mezunudur.  

- Kıdem değiĢkenine göre çalıĢanların 59‟u (%20,9) 0–5 yıllık mesleki kıdem, 

120‟si (%42,6) 5-10 yıllık mesleki kıdem, 103‟ü (%36,5) 10 yıl ve üzeri yıllık 

mesleki kıdem grubunda yer almaktadır. 

- YetiĢtikleri yerleĢim yeri değiĢkenine göre çalıĢanların 20‟si (%7,1) köyde, 

12‟si (%4,3) kasabada, 250‟si (%88,7) kentte yetiĢtiği saptanmıĢtır. 

 

AraĢtırma hipotezlerinin analiz sonuçları Ģu Ģekildedir: 

- Algılanan örgütsel adalet ölçeğinin alt ölçeği dağıtım adalet algısı boyutu ile 

örgütsel sinizm arasındaki iliĢki incelenmiĢ, çalıĢanların dağıtım adalet algısı ile 

örgütsel sinizm arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı bulunmuĢtur (Tablo 22). Buna 

göre H1 “ÇalıĢanların dağıtım adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki vardır.” 

hipotezi reddedilmiĢtir.  
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- Algılanan örgütsel adalet ölçeğinin alt ölçeği prosedür adalet algısı boyutu 

ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢki incelenmiĢ, çalıĢanların prosedür adalet algısı ile 

örgütsel sinizm arasında orta düzeyde, pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢtir (Tablo 23). Buna göre H1 “ÇalıĢanların prosedür adalet algısı ile örgütsel 

sinizm arasında iliĢki vardır.” hipotezi kabul edilmiĢtir. 

- Algılanan örgütsel adalet ölçeğinin alt ölçeği etkileĢim adalet algısı boyutu 

ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢki incelenmiĢ, çalıĢanların etkileĢim adalet algısı ile 

örgütsel sinizm arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı tespit edilmiĢtir (Tablo 24). Buna 

göre H1 “ÇalıĢanların etkileĢim adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki 

vardır.” hipotezi reddedilmiĢtir. 

- Algılanan örgütsel adalet ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢki incelenmiĢ, 

çalıĢanların algılanan adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında düĢük düzeyde, pozitif 

yönlü ve anlamlı bir iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir (Tablo 25). Buna göre H1 

“ÇalıĢanların örgütsel adalet algısı ile örgütsel sinizm arasında iliĢki vardır.” hipotezi 

kabul edilmiĢtir. 

- Örgütsel sinizm ile iĢten ayrılma niyeti arasındaki iliĢki incelenmiĢ, örgütsel 

sinizm ile çalıĢanların iĢten ayrılma niyeti arasında orta düzeyde, pozitif yönlü ve 

anlamlı bir iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir (Tablo 26). Buna göre H1 “Örgütsel 

sinizm ile iĢten ayrılma niyeti üzerinde pozitif bir iliĢki vardır.” hipotezi kabul 

edilmiĢtir. 

- YaĢ durumu değiĢkeni ile algılanan örgütsel adalet alt ölçekleri analiz 

edilmiĢ, sonuçları Ģu Ģekilde bulunmuĢtur: Yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi 

sonucunda yaĢ durumu ile algılanan örgütsel adalet alt ölçekleri olan dağıtım ve 

etkileĢim boyutları arasında anlamlı bir fark bulunamamıĢ, prosedür boyutu 

bakımından farklılık bulunmuĢtur. Fakat alt boyutların bütününü oluĢturan algılanan 

örgütsel adalet ile kıdem durumu değiĢkeni bakımından da bir farklılık 

bulunamamıĢtır (Tablo 27). Buna göre H1 “ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları 

yaĢlarına göre farklılık göstermektedir.” hipotezi reddedilmiĢtir. 

- Kıdem durumu değiĢkeni ile algılanan örgütsel adalet alt ölçekleri analiz 

edilmiĢ, sonuçları Ģu Ģekilde bulunmuĢtur: Yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi 

sonucunda kıdem durumu ile algılanan örgütsel adalet alt ölçekleri olan dağıtım ve 
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etkileĢim boyutları arasında anlamlı bir fark bulunamamıĢ, prosedür boyutu 

bakımından farklılık bulunmuĢtur. Fakat alt boyutların bütününü oluĢturan algılanan 

örgütsel adalet ile kıdem durumu değiĢkeni bakımından da bir farklılık 

bulunamamıĢtır (Tablo 28). Buna göre H1 “ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları 

kıdemlerine göre farklılık göstermektedir.” hipotezi reddedilmiĢtir. 

- Eğitim durumu değiĢkeni ile algılanan örgütsel adalet alt ölçekleri analiz 

edilmiĢ, sonuçları Ģu Ģekilde bulunmuĢtur: Yapılan Tek Yönlü Varyans Analizi 

sonucunda eğitim durumu ile algılanan örgütsel adalet alt ölçekleri olan dağıtım ve 

etkileĢim boyutları arasında anlamlı bir fark bulunamamıĢ, prosedür boyutu 

bakımından farklılık bulunmuĢtur. Fakat alt boyutların bütününü oluĢturan algılanan 

örgütsel adalet ile eğitim durumu değiĢkeni bakımından da bir farklılık 

bulunamamıĢtır (Tablo 29). Buna göre H1 “ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları eğitim 

durumlarına göre farklılık göstermektedir.” hipotezi reddedilmiĢtir. 

- Cinsiyet değiĢkeni ile algılanan örgütsel adalet alt ölçekleri analiz edilmiĢ, 

sonuçları Ģu Ģekilde bulunmuĢtur: Yapılan T Testi sonucunda cinsiyet ile algılanan 

örgütsel adalet alt ölçekleri olan dağıtım prosedür ve etkileĢim boyutları arasında 

anlamlı bir fark bulunamamıĢ ve alt boyutların bütününü oluĢturan algılanan örgütsel 

adalet ile cinsiyet değiĢkeni bakımından da bir farklılık bulunamamıĢtır (Tablo 30). 

Buna göre H1 “ÇalıĢanların örgütsel adalet algıları cinsiyetlerine göre farklılık 

göstermektedir.” hipotezi reddedilmiĢtir. 

 ÇalıĢanların algılanan örgütsel adalet seviyeleri ile çalıĢanların yaĢ 

değiĢkeni, kıdem değiĢkeni, eğitim değiĢkeni ve cinsiyet değiĢkeni arasında anlamlı 

bir fark bulunmamıĢtır. 

 AraĢtırma yapılan iĢletmede sadece 14 kadın çalıĢan bulunmakta ve 

hepsi de araĢtırmaya dâhil olmuĢtur. Genel olarak Türkiye‟de kadınlar çalıĢma hayatı 

içerisinde erkeklere oranla daha az bulunmaktadırlar. Bunu TUĠK‟in verileri de 

desteklemektedir.  TUĠK 2010 verilerine göre istihdama katılan kadın oranı geliĢmiĢ 

ülkelerde %57′nin üzerindeyken Türkiye‟de sadece %27,6‟dır. 30 OECD ülkesi 

içinde Türkiye kadın istihdamında sonuncu sırada yer almaktadır. Uygulamayı 

yaptığımız iĢletme, imalat sektörü yani sanayi sektörün içerisinde yer almaktadır. 

Türkiye‟de 2010 yılı verilerine göre;  tarım sektöründe çalıĢan kadın oranı %42,  
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hizmet sektöründe çalıĢan kadın oranı %41,7, sanayi sektöründe çalıĢan kadın oranı 

%15, inĢaat sektöründe çalıĢan kadın oranı %0,87‟dir (Tisk). ÇalıĢan kadının durumu 

sektörel olarak incelendiğinde kadınların yoğun olarak tarım sektöründe istihdam 

edildiği tespit edilmiĢtir. Ġmalat sanayide kadın çalıĢan oranı ülkemizde düĢüktür. Bu 

sebeple de uygulama yaptığımız iĢletmede de erkek çalıĢan sayısının kadın çalıĢan 

sayısına göre haliyle yüksek olduğunu görmekteyiz. 

Algılanan örgütsel adalet ölçeğinin genelinde kadın ve erkeklerin görüĢleri 

arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılık olmamasına rağmen kadınların 

çalıĢtıkları firmadaki örgütsel adalete iliĢkin görüĢlerinin erkeklerin görüĢlerine göre 

daha olumlu olduğu sonucuna varılmıĢtır. Buradan iĢletmelerdeki erkek çalıĢanlar 

için örgütsel adalet algılarını olumlu yönde arttırıcı yönetim stratejilerinin 

geliĢtirilmesi önem arz etmektedir. 

Algılanan örgütsel adalet yaĢa göre anlamlı bir farklılık göstermektedir. Fakat 

ortalama değerlere bakıldığında yaĢları 51 ve üzeri olan çalıĢanlar dıĢında yaĢ 

arttıkça çalıĢanların örgütsel adalet algıları da artmaktadır. YaĢ arttıkça çalıĢanların 

istek, beklenti ve ihtiyaçlarının diğer çalıĢanlara göre farklılık arz etmesi bu 

farklılığın nedeni olarak görülebilir. 

Yapılan araĢtırmada algılanan örgütsel adalet ölçeklerinden dağıtım adalet 

algısı boyutu ve etkileĢim adalet algısı boyutu ile örgütsel sinizm arasında anlamlı bir 

iliĢki olmadığı bulunmuĢtur. Uygulamaya yapılan firmada mavi yaka çalıĢan ağırlıklı 

olmasından çalıĢanlarının büyük çoğunluğunun ücret sistemleri de asgari ücret 

üzerinden yapılandırıldığı öğrenilmiĢtir. Ayrıca aldıkları eğitimlere de tüm çalıĢanlar 

dâhil edildiğinden çalıĢanlar arasında dağıtım adalet algısında eĢitsizlik düĢüncesi yer 

almamaktadır. Dolayısıyla da çalıĢanlar firmalarında genel olarak kazanımların adil 

olduğu düĢüncesindedirler. Bunun dıĢında ilk amirlerinin, yöneticilerinin iĢle ilgili 

olarak tutumlarının, söylemlerinin de olması gerektiği gibi düĢünmelerinden de 

kaynaklı da aralarındaki etkileĢimi de adil buldukları söylenebilir.  

AraĢtırma sonucunda sinik tutumlar sergileyen çalıĢanların örgütsel adalete 

iliĢkin olumsuz algılara sahip olmadığı sonucuna varılmıĢtır. Olumsuz duygular, 

tutumlar ve sinik davranıĢlar içerisinde olan çalıĢanlar iĢten ayrılma niyeti içerisine 

girmiĢ olduğu da araĢtırma sonucunda elde edilen bulgulardan biridir. Bundan dolayı 
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bu araĢtırma için örgüte yönelik adaletsizlik algılarının çalıĢanların örgüte yönelik 

sinik tutumları üzerinde etkili bir değiĢken olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢ olsa bile 

sinik tutumlara sadece adaletsizlik algısının neden olduğunu söylemek de yanlıĢ 

olacaktır. ÇalıĢanların sinik tutumlar içerisine girmesinde negatif algılanan örgütsel 

adalet dıĢında; örgütün polikası, örgüt kültürü, aĢırı stres ve ağır iĢ yükü, örgütteki 

koordinasyon eksikliği, yan ve sosyal hakların yetersizliği, psikolojik sözleĢme ihlali 

gibi durumlar da neden olabilmektedir. Dolayısıyla çalıĢmamızda çalıĢanların 

sinizmi yaĢadığını fakat bunun beklendiği gibi örgütsel adaletden kaynaklanmadığı 

söyleyenebilir. AraĢtırmaya katılan çalıĢanların yaĢadığını sinizmden dolayı iĢten 

ayrılma niyeti içerisinde olduklarını söylemek kaçınılmazdır.  

ÇalıĢanların geliĢtirmiĢ olduğu sinik tutum ve davranıĢlar hem kendilerine 

hem de çalıĢtıkları örgütlere zarar vermektedir. Bu araĢtırmada, algılanan örgütsel 

adalet, örgütsel sinizm ve iĢten ayrılma niyeti ölçüldüğünden çalıĢanlar tedirgin 

olmuĢtur ve anketler onların düĢündüğü gerçek düĢünceleri yansıtmamıĢ olabilir. 

Literatür incelendiğinde adaletsizlik algısının örgütlerde sinik davranıĢ ve tutumlara 

yol açtığı ve bununla birlikte iĢten ayrılmaların ya da iĢten ayrılma niyeti içerisine 

girildiği görülmüĢtür. Genel olarak örgütler adil, dürüst, açık ve net, Ģeffaf sistemler 

geliĢtirdikleri takdirde hem adaletsizlik algısını, hem sinik tutum ve davranıĢları hem 

de iĢten ayrılma niyetini azaltabilir. 

Bunlarla birlikte çalıĢanlarda olıĢan sinik tutum ve davranıĢların sadece 

örgütden kaynaklanmadığını kimi sinik tutum ve davranıĢların kiĢisel özelliklerinden 

dolayı ortaya çıktığını da söyleyebiliriz. Dolayısıyla kiĢilik sinizmine sahip olan 

çalıĢanların var olduğu örgütlerde sinizmin bir dereceye kadar önlenebilir.  

Örgütsel adalet algısı pozitif yönde örgütlerde çalıĢanların motivasyonlarının, 

iĢ tatminlerinin, örgütsel bağlılıklarının, duygusal bağlılıklarının, iĢten kalma 

niyetlerinin, çalıĢan memnuniyetinin daha yüksek olacağı düĢünülmektedir. Örgütsel 

sinizm algısı yüksek olan çalıĢanlarda ise örgüt kaynaklarını boĢa harcamak, örgüt 

yapısına ve imajını zedelemek, örgütü karalamak, örgüt çalıĢanlarına ve 

yöneticilerine negatif tutumlar geliĢtirmek gibi olumsuzluklar gözlenecektir.  

Örgütsel sinizm kavramı henüz yeni bir kavram olduğundan, ileriki 

araĢtırmalarda kavram daha çok irdelenmelidir. Aynı Ģekilde örgütsel sinizm kavramı 
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henüz Türk akademik literatüründe yeni bir kavram olmasından dolayı daha fazla 

sanayi kolunda ve meslek grubuna uygulanmalıdır. AraĢtırmanın evreni olarak beyaz 

yakalı ve eğitim seviyesi yüksek çalıĢanları tercih etmeleri önerilir. Örgütsel sinizmin 

nedenleri ve sonuçları ile bağlantılı farklı çalıĢmalar da yapılabilir. Örneğin; örgüt 

kültürü, örgütsel bağlılık, örgütsel güven, örgütsel öğrenme, yabancılaĢma, 

tükenmiĢlik, iĢ tatmini, algılanan örgütsel politika, örgütsel vatandaĢlık, algılanan 

örgütsel destek, iĢten ayrılma niyeti gibi kavramlar ile örgütsel sinizm arasındaki 

iliĢkiler irdelenebilir. 

Örgütünde sinik davranıĢları gören yöneticiler, örgütsel sinizme neden olan 

değiĢkenler araĢtırarak ortadan kaldırılmalıdır. Örgütsel sinizmin örgütsel bağlılık, iĢ 

tatmini, örgütsel vatandaĢlık, psikolojik sözleĢme gibi birçok kavram ile iliĢkili 

olduğundan örgüt içerisindeki sinik tutum ve davranıĢların engellenmesi 

gerektmektedir. ÇalıĢanların sinik tutumlar içine girmesini önleyecek stratejiler 

oluĢturulmalıdır. Ayrıca çalıĢanlar ve üst yönetim arasında iĢbirliği, destek ve güven 

duygusu geliĢtirilmelidir. Örgütlerin en önemli kaynağının insan olduğunun 

bilinmesi ve bunu çalıĢanlara da hissettirilebilmek sinizmin oluĢmasını 

engelleyebilir. Örgüt yönetimleri ve çalıĢanlar sinizm ve örgütsel sinizm hakkında 

bilgilendirilmelidir.  

Bunlarla birlikte örgütteki iĢleyiĢler, prosedürler, hedefler, stratejiler, 

değerler, örgütün misyon ve vizyonu çalıĢanlara net olarak tanıtılmalı ve çalıĢanların 

kararların ne Ģekilde alındığı, uygulamaların kendilerini nasıl etkileyeceği, alınan 

kararlar veya uygulamalar hakkında nasıl bilgi alabileceklerini, adaletsizlikle 

karĢılaĢtıklarında neler yapabilecekleri hakkında bilgi sahibi olmalılardır. 
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EK 

Algılanan Örgütsel Adaletin Örgütsel Sinizme ve ĠĢten Ayrılma Niyetine 

Etkisini Ölçmeye Yönelik Olarak Kullanılan Anket Formu 

 

Anket Formu 

 

 

Bu anket çalıĢması Afyon Kocatepe Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 

ĠĢletme Anabilim Dalında yürütülmekte olan “Algılanan Örgütsel Adaletin, Örgütsel 

Sinizme ve ĠĢten Ayrılma Niyetine Etkisinin Belirlenmesine Yönelik Bir AraĢtırma” 

konulu Yüksek Lisans Tez çalıĢması için veri toplamak amacıyla oluĢturulmuĢtur.  

 

Cevaplarınızın her koĢulda gizliliğinin kesin bir Ģekilde sağlanacağını ve 

toplanan verilerin sadece bilimsel araĢtırma amacıyla kullanılacağını temin eder, bu 

nedenle isim belirtmenize gerek yoktur. AraĢtırmanın amacına ulaĢması için anket 

maddelerinin tümünün eksiksiz bir biçimde cevaplandırılması büyük önem 

taĢımaktadır. 

 

Vereceğiniz cevaplarla, yapacağınız değerli katkılarınız için Ģimdiden 

teĢekkür ederiz.  

 

     Tez DanıĢmanı       Tezi Yürüten 
Yrd. Doç. Dr. Hülya Öcal      Aydan Çağ 

     ocal@aku.edu.tr              aydancag@yahoo.com.tr

    

 

 

 

I. BÖLÜM DEMOGRAFĠK BĠLGĠLER 

 

1. Cinsiyetiniz? 

(   )  Kadın         (   )  Erkek 

 

2. YaĢınız? 

(   ) 20-30 (   ) 31-40 (   ) 41-50        (   ) 51 ve üzeri 

 

3.Eğitim Düzeyiniz? 

(   ) Ġlköğretim     (   )  Lise            (   )  Ön Lisans          (   )  Lisans          (   )  

Lisansüstü 

 

4. Ne kadar süredir bu iĢletmede çalıĢmaktasınız? 

(   )  0-1 yıl       (   )  1-3 yıl       (   )  3-5 yıl       (   )  5-10 yıl   (   ) 10 yıl ve üzeri 

 

5. YetiĢtiğiniz yerleĢim birimi özellikleri? 

(   ) Köy           (   ) Kasaba        (   ) Kent          (   )BüyükĢehir 

mailto:ocal@aku.edu.tr
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AĢağıdaki ifadelere ne ölçüde katıldığınızı 5‟li ölçek üzerinden, sizin açınızdan ne 

ölçüde doğru olduğuna uygun olan rakamı seçip, o rakamın altındaki kutuya bir çarpı 

(X) iĢareti koyunuz. (Lütfen her soru için sadece bir rakam iĢaretleyiniz.) 

Kesinlikle 

Katılmıyorum 

Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum Kesinlikle 

Katılıyorum 

1 2 3 4 5 

 

 

II. BÖLÜM ÖRGÜTSEL ADALET ÖLÇEĞĠ 

Soru  

No 

Ġfadeler 1 2 3 4 5 

1 ÇalıĢma programım adildir.      

2 Ücretimin adil olduğuna inanıyorum.      

3 ĠĢ yükümün adil olduğu kanısındayım.      

4 Bir bütün olarak değerlendirildiğinde, iĢyerimden elde 

ettiğim kazanımların adil olduğunu düĢünüyorum. 

     

5 ĠĢ sorumluluklarımın adil olduğu kanısındayım.      

6 ĠĢe iliĢkin kararlar yöneticiler tarafından tarafsız bir 

biçimde ele alınmaktadır. 

     

7 Yöneticiler, iĢle ilgili kararlar alınmadan önce bütün 

çalıĢanların görüĢlerini alırlar. 

     

8 Yöneticiler, iĢle ilgili kararları vermeden önce doğru ve 

eksiksiz bilgi toplarlar. 

     

9 Yöneticiler, alınan kararları çalıĢanlara açıklarlar ve 

istendiğinde ek bilgiler de verirler. 

     

10 ĠĢle ilgili bütün kararlar, bunlardan etkilenen tüm 

çalıĢanlara ayrım gözetmeksizin uygulanır. 

     

11 ÇalıĢanlar, yöneticilerin iĢle ilgili kararlarına karĢı 

çıkabilirler ya da bu kararların üst makamlarca yeniden 

görüĢülmesini isteyebilirler  

     

12 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bana nazik ve 

ilgili davranırlar. 

     

13 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bana saygılı 

davranır ve önem verirler. 

     

14 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, kiĢisel 

ihtiyaçlarıma karĢı duyarlıdır. 

     

15 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bana karĢı 

dürüst ve samimidir. 

     

16 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bir çalıĢan 

olarak haklarımı gözetirler. 

     

17 Yöneticilerim iĢimle ilgili kararların doğuracağı sonuçları 

benimle tartıĢırlar. 

     

18 Yöneticilerim iĢimle ilgili kararlar için uygun gerekçeler 

gösterirler. 

     

19 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana akla 

uygun açıklamalar yaparlar. 

     

20 Yöneticilerim, iĢimle ilgili alınan her kararı bana net olarak 

açıklarlar. 
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III. BÖLÜM ÖRGÜTSEL SĠNĠZM ÖLÇEĞĠ 

Soru  

No 

Ġfadeler 1 2 3 4 5 

1 ÇalıĢtığım kurumda, söylenenler ile yapılanların farklı 

olduğuna inanıyorum. 

     

2 ÇalıĢtığım kurumun politikaları, amaçları ve uygulamaları 

arasında çok az ortak bir yön vardır.  

     

3 ÇalıĢtığım kurumda, bir uygulamanın yapılacağı 

söyleniyorsa, bunun gerçekleĢip gerçekleĢmeyeceği 

konusunda kuĢku duyarım.  

     

4 ÇalıĢtığım kurumda, çalıĢanlardan bir Ģey yapması 

beklenir, ancak baĢka bir davranıĢ ödüllendirilir.  

     

5 ÇalıĢtığım kurumda, yapılacağı söylenen Ģeyler ile 

gerçekleĢenler arasında çok az benzerlik görüyorum.  

     

6 ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe sinirlenirim.       

7 ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe hiddetlenirim.       

8 ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe gerilim yaĢarım.       

9 ÇalıĢtığım kurumu düĢündükçe içimi bir endiĢe duygusu 

kaplar.  

     

10 ÇalıĢtığım kurum dıĢındaki arkadaĢlarıma, iĢte olup 

bitenler konusunda yakınırım.  

     

11 ÇalıĢtığım kurumdan ve çalıĢanlarından bahsedildiğinde, 

birlikte çalıĢtığım kiĢilerle anlamlı bir Ģekilde bakıĢırız.  

     

12 BaĢkalarıyla, çalıĢtığım kurumdaki iĢlerin nasıl 

yürütüldüğü hakkında konuĢurum.  

     

13 BaĢkalarıyla, çalıĢtığım kurumdaki uygulamaları ve 

politikaları eleĢtiririm.  

     

 

 

 

IV. BÖLÜM ĠġTEN AYRILMA NĠYETĠ ÖLÇEĞĠ 

 

Soru  

No 

Ġfadeler 1 2 3 4 5 

1 ĠĢimi bırakmayı çok sık düĢünmekteyim.      

2 Büyük ihtimalle gelecek sene yeni bir iĢ aramaya 

baĢlayacağım. 

     

3 Gelecek yıl bu iĢ yerinden ayrılacağım.      
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