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ONSOz

Etkili ve iglevsel orgutlerde guven, gittikge hayati bir unsur olarak
gorulmektedir. Orgutsel gliven yaratma ve gelistirme yeteneklerini iyi
organize edebilen orgutler, galiganlarin bilgi ve yeteneklerinden en yuksek
getiriyi elde etmekle kalmayacak, rekabet avantaji ve hizmet kalitesi

acisindan da on plana ¢ikacaktirlar.

Orgiitsel guven biylk dlglide 6rgiit icinde gelisen adalete dayall
yonetimin sagladigi bu sosyal iliski ortaminda dogmakta ve gelismektedir.
Bu yuzden, orgut igcinde olusan sosyal iligkilerin yapilarinin ve sonuglarinin
incelenmesi gerekmektedir, ¢iinkt bireyin 6rgit igcinde guven duygusunun
gelismesini saglayan unsurlardan biri kuskusuz orgut icinde adil bir

yonetimin saglanmasidir.

Bireylerin 6rgute ya da oOrgut Uyelerine yonelik olarak, rol gerekleri
ve asgari zorunluluklarin otesinde sergiledikleri drgutsel davranisi
olusturan ve etkileyen faktorlerden ikisi olan guven ve adalet algilari bu
arastirmanin konusunu olugturmaktadir. Diger yandan orgutsel adalet ve
guven arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik Ozellikle spor yonetimi

alaninda kapsamli bir aragtirma yapiimamistir.

Oysaki, calisanin oOrgute guvenini saglayan bu oérgutsel adalet
faktord, diger taraftan orgutte yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda karsilikli

glvene dayali bir ortam vyaratmanin yaninda kuskusuz caligsanlarin

Vil



orgutlerine karsi olumlu tutum gelistirmelerine katki saglamaktadir. Bu
baglamda Ulkemizde bu alanda yapilmis galismalarin az olmasi buyuk bir
eksiklik olarak goérilmekte, arastirma ile ilgili literatire destek ve katki

saglayacagi dusunulmektedir.

Yakup AKYEL

Aralik 2013, Ankara
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1.GIRIS

Gunumuzde o6zellikle teknolojik gelismelerin ve kuresellesmenin
tetiklemesiyle hem ulusal hem de uluslararasi boyutlarda bas déndurtcu
bir degisim ve donusum yasanmaktadir. Bu degisim ve donusum
surecinden ister kamu ister 6zel olsun butun orgutler yogun bir sekilde
etkilenmektedirler. Ozellikle serbest piyasa kurallarinin getirdigi asir ve
yikici rekabet kosullari bu dénusime ayak uyduramayan orgutleri zor
durumda birakmakta, hizla eskitmekte ve hatta faaliyette bulunduklar
alandan cekilmek zorunda birakmaktadir. Gunumuzun orgut yapilarinin
artik daha esnek, yatay konumlanma oOnceligi olan, calisanlar arasi
iletisimin arttigi, ¢alisanlarin kontrol mekanizmalarini kendileri koydugu,
orgut ici ag yapilarinin 6nem kazandigi bir yapiya dénisme egilimi vardir.
Bu tip orgutlerde kisilerarasindaki iletisim ve esgudium 6nem kazanmaya
ve hatta bir zorunluluk haline donusmeye baslamistir. Kugskusuz bu yeni
dizenin en 6nemli unsuru “bilgi"dir. Dolayisiyla bu bilgiyi elde edebilecek,
olusturabilecek, degerlendirip ve kullanabilecek en o6nemli faktor ise
“insan” unsurudur. Bu nedenle gunuamiz oOrgatleri  icin - dnemli
fonksiyonlardan biri uzman, donanimli ve bu degisim surecine ayak
uydurabilen galisani érgute kazandirmak, 6rgutte tutabilmek ve ondan en

yuksek dizeyde faydalanabilmektir.

Bunun vyapilabilmesi, orgutsel baghliga ve orgutsel guven
duygusunun sozkonusu orgut Gyesine hissettiriimesiyle muamkanddr.
Cunku artik ginimuzde sadece bir érgute bagl olarak ¢alisandan daha
¢ok orgutind benimsemis, Orgutte kendisini mutlu hisseden ve ayni
sekilde orgut iginde kendisini guvende hisseden caligana gereksinim
vardir. Orgitte kendisini glivende hisseden bir galisgan zamanla 6rgitiiyle
kendi arasinda psikolojik bir bag gelistirecek ve érgutiin zor zamanlarinda
bile 6rgutin c¢ikarlari dogrultusunda hareket edecek ve her durumda

Orgutinun savunucusu olacaktir.



Bireyin oOrgut icinde guven duygusunun gelismesini saglayan
unsurlardan biri kugkusuz o6rgat icinde adil bir yonetimin saglanmasidir.
Orgiitsel adalet kavramiyla ifade edilen bu adil yénetim, 6rgiit icindeki
olumlu adalet algisinin calisanlar tarafindan kendilerine deger verildigi,
saygl duyuldugu seklinde yorumlanmaktadir Calisanin 6rglte glvenini
saglayan bu 6rgutsel adalet faktoru, diger taraftan orgutte yoneticiler ile
calisanlar arasinda karsilikli givene dayali bir ortam yaratmanin yaninda
kuskusuz galiganlarin orgutlerine kargi olumlu tutum geligtirmelerine katki
saglamaktadir. Caliganlar i¢in 6zellikle her gun etkilesim igcinde olduklari
yakin yoneticileri ve onlara gliven duyabilmeleri olduk¢ca énemlidir. Clunku
onlar bir nevi orgutin temsilcileri, érgut ile aralarinda bag kuran kisiler
olarak gorulmektedir. Bu yuzden onlarin hem adil davraniglarina ve
yeterliliklerine, hem de verdikleri kararlarla ¢aliganlarin ¢ikarlarini
koruyacaklarina dair niyetlerine guvenmek isterler. Bu sayede o6rglte karsi

olumlu tutum ve davranis gelistirirler.

Orgiitsel guven biylk dlglide 6rgiit icinde gelisen adalete dayall
yonetimin sagladigi bu sosyal iliski ortaminda dogmakta ve gelismektedir.
Bu ylzden, 6rgut iginde olusan sosyal iliskilerin yapilarinin ve sonuglarinin
incelenmesi gerekmektedir. Orgiitlerin sosyal sistemin yadsinamaz bir
parcasini olusturan yasam alanlari olmasi bireysel iligkilerin, etkilesimlerin
ve her duzeyde is birliginin en yogun yasandigi sosyal alanlar olmasi,
orgut icinde olusan bu sosyal iligkilerden olusan faktorlerin 6rgutsel
glivenin olusmasina zemin hazirlamasina olanak tanimaktadir. Orgiitsel
glven, sadece orgutler icinde g¢alisanlar arasinda olmasi gereken bir olgu
olmaktan Ote sisteme (prosedurlere) guven ve yoneticilere duyulan glven
gibi kavramlari da beraberinde getirmektedir. Guven duygusunun hakim
oldugu bir drgutte calisanlarin birbirleri ile daha uyumlu c¢alisacaklarini,
iletisim guclerinin yuksek olacagini, ¢catismalarin en aza inecegini, kisisel
performansin yuksek olacagini ve dolayisiyla daha verimli bir ¢alisma

ortaminin yaratilacagini ileri sirmek mumkundur.



Orgiitsel adalet ve orgutsel gliven arastirmalari genel itibariyle
calisanlarin givene dayali davranis ve tutumlarinda orgitsel adaletin
etkilerini ve bunlar arasindaki olasi iligkileri belirleyerek, glvene dayali
orgutsel davranis ve tutumlar saglayan adalet ilkelerini 6ngdérmeye
caligmaktadirlar. Bu noktadan hareketle bu ¢alismada da orgutsel adalet
boyutlari ile 6rgutin geneline duyulan biligsel, duyussal ve hesaplanmis
glivenin nasil bir etkisi oldugu arastirilacaktir. Oncelikle érgitsel adalet ile
ilgili kuramsal yaklagimlar ve orgutsel adaletin boyutlari incelenecektir.
Takip eden kisimda orgutsel guven kavramiyla ilgili modeller, 6rgutsel
glvenin boyutlari ile 6rgltsel adalet iliskisi yoneticilere, sisteme ve ¢alisma

arkadaslarina duyulan guvenin nasil etkilendigi degerlendirilecektir.

Calismanin ilk kisminda g¢alismanin amacina ve hipotezlerin
olusturulmasina temel olugturmasi i¢in orgutsel adalet ve orgutsel glven
kavramlari aglklanmaya calisilmistir. Bu kavramlarla ilgili literatirdeki
tanimlara, bunlarin tdrlerine, alt boyutlarina ve bu konulardaki énemli
teorilere ve modellere yer verilmistir. ikinci kisimda gelistirilen hipotezleri
sinamaya yonelik bir alan aragtirmasi yapilmistir. Son bolimde ise
orneklem ve arastirmada kullanilan oélgeklerle ilgili bilgiler ve hipotezler
Isiginda degigkenler arasindaki iligkiler incelenmis ve arastirmadan hem
yoOneticilere, hem de arastirmacilara faydali olabilecek bazi g¢ikarimlar
yapilmigtir.

Bu calismada esas olarak, drgutsel glvenin érgutsel adaletle iligkisi
incelenmektedir. Ayrica, orgutsel glvenin degiskenleri ve hangi 6érgutsel

iligkilerden etkilendigi sorulari da incelenen konular arasindadir.



2. GENEL BILGILER

Gegctigimiz yuzyilin basindan itibaren ginimuize kadar yonetim
literatirinde yer alan orgut teorileri incelenecek olunursa, bu teorilerin
ortaya cikisglari ile ayni donemde s6z konusu olan gogu toplumsal olaylar
arasinda paralellik oldugu sdylenebilir. S6zgelimi; Klasik Yonetim Teorisi
ve bu teorinin ortaya koymus oldudu ilkeler, 6rgltler agisindan énemli bir
dénlisim ve farkli bir perspektif sunmustur. Sanayi inkilabi sonrasi,
s6zkonusu olan hizli, kitlesel ve uzmanliga dayal Uretim zorunlulugu bu
yonetim yaklagiminin temel hareket noktalarini olusturmustur. Bir sonraki
donemde Ozellikle 1929 Ekonomik Buhranina bagl olarak yavasta olsa
basta Avrupa olmak Uzere dunyanin c¢esitli bdlgelerindeki sendikal
hareketlerin hiz kazanmasi ve sosyal devlet anlayisinin gindeme gelmesi,
Neoklasik Yénetim Yaklasimr’nin (insan iligkileri Yaklagim) ortaya
¢cikmasini saglamigtir.

Orgiitsel verimliligin ve etkinligin kaynagini organizasyonun
hiyerarsik yapilanmasinda ve birtakim fiziksel faktorlerde arayan klasik
yonetim teorilerinin aksine insanin i¢ dunyasinda ve insanlarin birbirleri
arasindaki iliskilerde arayan bu yaklasim da ilerleyen zamanlarda bazi
yonleriyle elestiriimistir. Bu yaklagsimi takiben, 6zellikle ikinci Diinya
Savasi’'ndan sonraki dénemlerde organizasyonlari c¢evreleriyle birlikte
degerlendirmeye alan sistem yaklasimi ile birlikte cevresel faktorleri de
dikkate alan ve boylece oOrguti etkileyen tum degiskenleri birarada
degerlendirmeyi saglayan Modern Yonetim Teorileri gelistirilmistir. Bu
surecin devaminda, sosyal alandaadaleti de iceren pek cok kavram

orgitsel alana uyarlanmistir?.

Yukarida ifade edilen agiklamalardan da anlagilacag! uzere klasik
dusince, teknik bir yaklasimla érgutsel yapiy! incelemis, ussal bir sistem

sunmaya calismistir. Neoklasik akim ise bu sistemin ihmal ettigi insan



ogesi, insan ogesinin Ozellikleri, davranislari, guduleme, yonetime katilma,

doyum gibi kavramlar Gzerinde durmustur.

Yirminci ylzyilin ikinci yarisindan baglayarak, klasik ve davranissal
duguncelerin temel kavramlari olan formel ve informel 6rgut kavramlarinin
aslinda birbirinden bagimsiz olmadigi, gergcek bir orgutun bunlarin
karsilikli etkilesimi sonucunda ortaya c¢ikan karmasik bir iligkiler butinu
oldugu goérust ortaya atimistir. Ayrica orgutleri kapalh bir kutu gibi
dusunen arastirmalarin yaninda c¢evre ile iligkileri Uzerinde duran, hem
degisken g¢evre kosullarinin 6rgut dstine etkisini hem de oOrgutler arasi

iliskileri konu alan yaklagimlar da gcogalmistir®.

Modern Yaklasim agisindan bakildiginda oérgutler, karsilikli bagl
bolimlerden olugan, her bolimuan belirli katkilarda bulundugu, buna
karsilik her bolimin bazi paylar aldigr bir batun, bir sistem olarak
incelenir. Orgliti olusturan bu bélimler érglit sistemlerinin alt sistemleridir.
Bir sistem olarak o6rgut cevresinden belirli girdiler alir, bunlari belirli

teknoloji stireci iginde isler ve ortaya gikan Griini yeniden gevresine verir®

Modern yaklagimlar, bir o6rgut yapisini bigimlendiren boyutlarla,
orgutin iginde bulundugu durum ve kosullar arasindaki fonksiyonel
iligkileri arastirmaktadirlar. Bu yaklagsimlardan onceki teoriler, 6rgutin
tasarimina, oOrgut icindeki sureclerde kullanilacak ilkelere agirlik
vermislerdir. Bu yaklagimin uygulandigi alanlarin basinda 6rgut yapisinin
kurulmasi gelmektedir. Bir 6rgut yapisinin olusturulmasi, érgutu olusturan
personel, yapilacak isin niteligi, cevresi, kullanilacak teknoloji ile érgutin

alt sitemlerinin niteligi gibi birgok durum ve kosullara baglidir?.

Modern yonetim kuramlari ile degisen orgutsel onceller, yonetim
disiplini icerisinde, kisa sureler icinde tartigilan ve daha ¢ok pragmatik
Ozellikleri ile deger bicilerek benimsenen yeni ‘“kavramlar yigini’
yaratimasini hizlandirmistir.  Orgiit icerisindeki hiyerarsik ve insani

iligkilerneticesinde elde edilen kazanimlarin adil dagilimini ifade eden
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“Orgutsel adalet” olgusudayeni olugan bu kavramlar yigininin bir sujesi

olmustur®.

Bilindigi gibi toplum halinde yagayan bireyler icin hayatini ne kadar
adil oldugu buyuk onem arz etmektedir. Bu agidan degerlendirildiginde
insan hayatinin en 6nemli bolumlerinden biri olarak ig yerlerinde Ucret,
odul, ceza ve yonetici davranigi gibi unsurlari iceren uygulamalara yonelik
olarak bir kiyas ve hukum gelistirirler. Bunun neticesinde de isyerlerine

kars! bazi dislince ve davranis kaliplari olustururlar®.

Bu cercevede birgcok sosyal bilimci uzun zamandan beri 6rgutlerin
etkin bir sekilde fonksiyonunu yerine getirebilmesi ve istihdam ettikleri
bireylerin kisisel memnuniyeti i¢cin temel bir sorun olarak adaletin 6nemini
kabul etmiglerdir. Konuyu orgutsel adalet kavrami kapsaminda inceleyen
arastirmacilar, sdzgelimi; ise eleman alma testlerinin adil kullanimi, tcrette
esitlik, catismalarin adil ¢ézimu ve isyerinde demokratik karar alma hakki

gibi orgitsel faaliyetler konusunda anlasmiglardir?.

Diger taraftan, orgutsel adalet konusunun 6Ozellikle son yillarda ¢ok
sayida arastirmaya konu olmasinin 6nemli nedenlerinden biri, galisanlarin
tutum ve davraniglarina olan etkisidir. Bu acidan degerlendirildiginde
orgutsel adalet konusunun galisanlar agisindan olduk¢a 6nemli oldugu
vurgulanabilir. Calisanlar hem ¢alistiklari  6rgute karsi hem de
yoneticilerine kargi guven duymak isterler. Bu guvenin saglanmasindaki
en onemli aracglardan biri de galisanlarin érgutsel adalet algilaridir. Clnka
calisanlar érgutte galistiklari sure iginde 6zellikle batin c¢alisanlara esit bir
sekilde davraniimasini beklerler®. Bu beklentileri karsilandigi takdirde de
caligsanlarin orgute ve yoneticilerine olan tutum ve davraniglarinda olumlu

gelismeler gozlemlenebilir.



2.1. Orgltsel Adalet Kavrami

Farkl disiplinlerde degisik anlamlar yuklenmis olmakla birlikle,
genel itibariyle adalet kavrami; insanlarin haklarina saygi godstermek,
herkesi esit tutmak ve haklarini vermek anlamlarina gelir. Bu gergevede
degerlendirildiginde adalet insan topluluklarinin hem kendi aralarindaki
hem de diger topluluk guruplariyla olan iligkilerinin temelini
olusturmaktadir’. Bu agidan adalet olgusu, sosyal bilimlerin ilgi alanina
giren ve farkh kavramlarlaanaliz edilen bir olgudur. Ayricadugunurlerin
tarihsel surec¢ icerisinde ilgisini gekerek, Antik Yunan dusunurlerinden

baslayarak bir cok kisiadalet kavrami lizerinde calismistir’.

Diger taraftan Yonetim literatlrd incelendiginde, “adalet” kavraminin
Aristo, Plato, Socrates, Nozick ve Rawls gibi felsefeyle ilgilenenlerin
uzerinde arastirmalar yaptiklari bir konu oldugu gorulmektedir. S6zgelimi,
John Rawls, adaleti, sosyal kurumlarin ilk erdemi olarak ifade ederken,
sosyal ve ekonomik esitsizliklerin hem herkesin yararina olacak ve hem de
mevkiler ve gorevlerin herkese acik olmasini saglayacak sekilde
dizenlenmesi gerektigini savunmaktadirl. Rawls, adaleti sosyal orgutlerin
ilk niteligi olarak tanimlamistir. Adaletin iki ilkesi oldugunu ileri stirmustur.
ilki, her kisinin sivil ézgirlikler acisindan esit haklara sahip olmasi

gerektigidir. ikincisi ise, esit firsatlarin taninmasi ile ilgilidir8.

Toplumsal ve sosyal iligkilere bagli olarak s6zkonusu olan adalet’e
iligkin ilk galismalarin, genel olarak sosyal etkilesimlerdeki adalet ilkelerini
aciklamaya yonelik oldugu ve bu ¢alismalarin 6zel olarak 6rgutsel adalet
kavrami Uzerinde durmadiklari ifade edilebilir. Fakat son yillarda
geligtirilen  orgutsel yaklagimlarin, bireylerarasi etkilesim ve bu
etkilesimden kaynaklanan sorunlar uzerinde yogunlagtigi
gozlemlenmektedir. Bu agidan bakildiginda, “sosyal adalet” kavraminin da

orgutlere uyarlandigi ve 6rgut icindeki iliskilere bagl olarak ortaya gikan



kazanimlarin adil dagitimini ifade eden “6rgltsel adalet” kavraminin

gelistirildigi gortlmektedir®.

Bununla birlikte 6zellikle sosyal bilimciler, uzun suredir calisan
kisilerin kisisel doyumu ve etkin Orgutsel fonksiyonlar igin temel bir
gereklilik ve orgutlerde bir sorun olarak adaletin dnemini kabul etmiglerdir.
Bu arastirmacilar orgltlerdeki davraniglari sosyal ve kisiler arasi adalet
kuramlari yoluyla agiklamaya calismiglardir. Orgiitsel adalet, endistriyel
orgutsel psikoloji, insan kaynaklari yoOnetimi ve Orgutsel davranig

alanlarinda son yiizyilda incelenmis bir konudur?.

Yukaridaki acgiklamalara paralel bigimde &rgutsel adalet farkli
yazarlarca, pek c¢ok farkh bicimde tanimlanmistir. Sozgelimi, Colquitt
(2001), adaleti orgutlerdeki ortak ve isbirligine dayanan hareketlerin temel
esaslarindan biri olarak tanimlamistir. Orglitsel bilimlerdeki arastirmalarda
adalet sosyal bir yapi olarak ele alinmistir. Buna gore, bir hareket ¢cogu kisi
tarafindan adil olarak algilaniyorsa, adil olarak tanimlanmaktadir®. Diger
bir yaklagimda ise orgutsel adalet, isle ilgili durumlarda adaletin ¢alisanlar
tarafindan nasil algilandigi ve c¢alisanlarin nasil tepkiler gosterdigi ile
ilgilidirto.

Yonetim ve 6rgut yonetimi literatlrt incelendiginde 6rgutsel adalet
kavramina en buyuk katkilari saglayan kuramlardan birinin Adams’in
“Esitlik Kurami” (1965) oldugu gorulmektedir. Adams’in Esitlik Kuraminin
dayanak noktasli, insanlarin adil olarak davraniima istekleridir. Kurama
gore, esitlik kisinin diger kisilerle iligkili olarak kendisine adil bir sekilde
davranildigina inanmasi, esitsizlik de kisinin diger kisilerle iligkili olarak

kendisine adil olmayan bir sekilde davranildigina inanmasidirt.

Esitlik Kurami, insanlarin yaptiklan katkilara (0rgute katkilar) esit
kargiliklar almay! bekledikleri ilkesine dayanmaktadir. Bu kurama
dayanarak, bir kisi 6rgute ne kadar ¢ok katkida bulunursa, daha ylksek

performans dizeyi gosterirse, 6rgutin de ona daha cok kazandirmasini
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bekler. Adams, incelemelerinde kigilerin kendilerine verilen o&dullerle
bagkalarina verilen édulleri daima karsilastirdiklarini ve kendilerine uygun
gOrulen odullerin benzer basariyr gosteren kimselerle ne oranda esit

oldugunu saptamaya calistiklarini gérmustir!?.

Adams, adaleti degerlendirmek icin sosyal mubadele kuramini
kullanmistir. Bir kazanimin adil olup olmadiginin bir kisinin 6rglite olan
katki veya girdileriyle (egitim, deneyim, zekd) kazanimlari oraninin
hesaplanmasi ve bu oranin bir bagkasininkiyle karsilastiriimasi yoluyla
anlasilabilecegini sOylemistir. Bu katki ve kazanimlarin oraninin adil olup
olmadigina bakilir. Bir dengesizlik varsa, calisanlarin i doyumu,
motivasyon ve orgute olan badliliklari dusebilir. Buna benzer olarak,
calisan bu orani dengeleme c¢abasina girebilir ve performansini
disurebilir'®.  Esitlik Kuramina goére, fazla odillendirilen galisanlar
performanslarinin artiriimasi konusunda motive olurlar, az édullendirilen
calisanlar ise, esitligi saglamak icin performanslarini dislrirler'4. Bir
bagka anlatimla, ¢alisanlar adil olmayan durumlar sonucunda kendilerinde
olusan sikintiyl azaltmak igin ¢ yola bagvururlar. ilk olarak, kendilerinin
veya gruplarinin katki ve kazanimlari hakkindaki algilarini degistirebilirler.
ikinci olarak, kendi gercek katki (6rnegin isteki cabalarini azaltarak) ve
kazanimlarini (6rnegin Ucret artigi alarak) degistirebilirler. Son olarak da,
orgutlerini terk ederek adaletsizlikten kacabilirlers.

Daha d6nce de ifade edildigi gibi, 6rglutsel adalet, adil ve ahlaki
uygulama ve iglemlerin 6rgut icerisinde egemen kilinmasini ve tesvik
edilmesini igerir. Baska bir deyimle adaletli bir o&rgutte, c¢alisanlar
yoneticilerin davranislarini adil, ahlaki ve rasyonel olarak degerlendirirler.
Bu acidan orgutsel adalet onemli bir kavramdir. Cunku adil algilayiglar
olumlu davraniglara yol agarken, adaletsizlikler o6rgutlerin amaglarina
ulasmasini zorlastiran hirsizlik, saldirganlik gibi olumsuz davranislara yol
agmaktadir. Orglitsel adalet, 6rgltlerin ve o6rgltlerde calisan kisilerin
kisisel doyumlarinin etkili bir sekilde islemesi igin temel bir gereksinimdir.
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Calisanlarin orgute karsi davraniglarinin  sekillenmesinde de etkilidir.
Calisanlarin orgutteki uygulamalarin adilligine iliskin algilamalari, onlarin
orgute duyduklart baglihgr ve yodneticilerine duyduklari  guveni

etkilemektedirl®.

Diger taraftan yoneticiler, c¢alisanlarin adalet algilari Uzerinde
kontrollerinin olmasi nedeniyle, onlarin doyumlarini, bagliliklarini ve érgute
katilimlarini etkileyebilirler. Yoéneticiler kurallari adil ve sabit bir sekilde tim
calisanlar i¢in uygulayip, onlari 6nyargisiz olarak performans ve haklarina
gore odullendirdigi takdirde, ¢alisanlar orgutsel adalet konusunda olumlu
algilarla hareket edeceklerdir. Boylece yuksek doyum, baghlik ve katilim
gOstereceklerdir. Kurallar adil oldugunda, sonuglara karsi c¢ikmak ve

meydan okumak zorlagsmaktadir’.

Yukarida da ifade edildigi gibi, yonetim literatirinde 6rgutsel adalet
konusuna 6nem verildigi gorulmesine ragmen, bu kavramin o6rgultler
arasinda uygulanisi sinirli kalmistir. ise almadan performansin nasil
degerlendirilecegine kadar is hayatindaki her konuyu etkiledigi igin,
adaletin orgutler agisindan 6nemi yadsinamaz. Tarih boyunca, ¢aliganlar
kendilerine adil olarak davranilmasini saglamak icin 6rgutlenip
savasmislardir. Sendikalar kurmuslar ve insan onurundan uzak is
kosullarini herkese duyurmusglardir. Bugun, orgutsel adalet kavrami ve
caligsanlara yonelik davranma yeni bir anlam kazanmaya baslamis, daha

merkezi ve yasamsal bir konu haline gelmistir®3.

Bilindigi gibi gunlik dilde de “adalet” kavrami; bir davranisin veya
hareketin, adalete uygunlugunu, dogrulugunu ve bireylerin durtstliginu
ifade etmek igin kullanilir. Orgltsel ortamlarda, “6rgiitsel adalet” kavrami
ise; Orgutlerle ilgili olarak yoneticilerin adaletli ya da adil olma durumunu
tanimlamak icin kullaniimaktadir'®. Bu agidan orgutlerle ilgili calismalarin
¢ogu, orgutlerdeki 6z dederlerin dnemini vurgulamaktadir ki, 6z degerler

orgutin temel ve surekli rehber prensipleri olarak ifade edilmektedir. Bu
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bakis acisiyla adalet de boylesi degerlerden biri  olarak
tanimlanmaktadir®. Orgiitsel adalet; calisanlarin gérev dagihmi, mesaiye
uyma, yetki verilmesi, Ucret dizeyi, 6dul dagitimi gibi degiskenlere yonelik,
yonetsel kararlar degerlendirme surecidir. Bu agidan degerlendirildiginde
orgutsel adaletin, 6rgut yonetiminin karar ve uygulamalarinin galiganlar

tarafindan nasil algilandigi ile ilgili bir kavram oldugu ifade edilebilir.

Yapilan bu tanimlar isiginda, calismada benimsenen &rgutsel
adalet tanimi su sekilde ifade edilebilir: Orglitsel adalet; yoneticilerin orgit
ve galiganlarla ilgili karar ve uygulamalarinin, galiganlar tarafindan olumlu
sekilde algilanmasidir. Baska bir ifadeyle &rgut igerisinde Ucretlerin,
odullerin, cezalarin ve terfilerin nasil yapilacagi, bu tur kararlarin nasil
alindigi ya da alinan bu kararlarin c¢aliganlara nasil sdylendiginin,

calisanlarca, algilanma bigimidir.

Gergekte calisanlar davraniglarini var olan bir durumu algilama
bigimlerine goére sekillendirdikleri icin c¢alisanlarin, &rgutin adil olup
olmadigina iliskin algilari 6rgutsel adalet konusunun 6nemini artirmaktadir.
Orgitsel adalet; caliganlarin, 6rgiitsel uygulamalarin ve Kkararlarin
dogrulugu konusundaki algilarini ve bu algilarin c¢alisanlar Uzerindeki
etkilerini kapsar. is olusumlarinda adalet algilarinin calisan tutum ve

davraniglarini etkiledigini ortaya gikaran énemli bulgular bulunmaktadir?.

Bu acidan degerlendirildiginde orgutsel adaletin sosyal bilimler
alaninda bu kadar c¢ok dikkat ¢cekmesinin sebebinin, 6rgttsel tutum ve
davraniglarin  6nemli bir boéliminin dogrudan c¢alisanlarin adalet
algilariyla ilgili olmasindan  kaynaklandigi  sOylenebilir.  Yapilan
arastirmalarda da calisanlarin adalet algilarinin, algilanan orgutsel destek,
orgutsel baglik, is doyumu, is performansi ve oOrgutsel vatandaslik
davranigi gibi calisanlarin tutumlariyla yakindan ilgili oldugu ortaya

clkmistir.
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2.1.1. Orgitsel Adalete lliskin Kavramlar

Orgiitsel adalet konusu son yillarda pek cok drgiitsel psikoloji, insan
kaynaklari yonetimi arastirmalarinda cesitli sekillerde ele alinmaktadir.
Bunun ana nedeni, orgutsel adalet algisinin pek c¢ok orgutsel sonuca
neden olmasi ve galiganlarin tutum ve davraniglarini yonlendirmesidir. Bu
nedenle orgutsel adalet algisinin orgutler tarafindan cok iyi bilinmesi

gerekmektedir.

Orgiitsel adalet ile ilgili yapilan arastirmalara bakildiginda, érgiitsel
adalet kavraminin, orgutsel vatandaslik davranisi, ig tatmini, yonetime
guven ve orgutsel baghlik gibi orgutsel sonuglarla yakindan ilgili oldugu ve

bu sonuglar etkiledigi gérulmektedir.

Calismanin bu kisminda 6rgutsel adalet kavraminin yakindan iligkili
oldugu unsurlardan olan 6érgltsel vatandaglik davranisi, érglitsel baghlik

ve is tatmini konulari ele alinacaktir.

2.1.1.1. Orqiitsel Vatandaslik Davranisi

Orgutsel adaletin en fazla iligkili oldugu unsurlardan biri érgiitsel
vatandaslik davranisidir. Bilindigi gibi, orgutlerin temel amaci yasamlarini
surdirmektir. Her sistem bu amacini gergeklestirmek igin trln Uretmek
zorundadir. Toplumsal agik sistemler de yasamak i¢in mal, hizmet ve
dusiince turlerinden Uriin ortaya koymak durumundadir?t. Orgiitlerin
uretimleri, ¢calisanlar ve onlarin sahip olduklari emek, bilgi ve becerinin ise
yogunlastiriimasiyla gergeklestirilir. Mal, hizmet ya da duslince seklinde
gerceklestirilen Uretim surecinin niteligi, calisanlarin yeterliligi ile dogrudan
iligkilidir. Yeterlik kavrami, bilgi, beceri ve tutumlari igeren ve galisanlarin
kendinden  beklenen  rolleri, beklenen nicelik ve nitelikte
gerceklestiriimelerini anlatan bir kavramdir?>. Bununla birlikte sadece
yeterlik Uzerinde odaklanma yetmez. Cunku iyi isler yapmak igin yetenekli
olan fakat bagliik duymayan calisanlara sahip olmak, tumu yildizlardan

olusan bir spor takiminin maglari kazanmaya galismasina benzer. Bireysel
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olarak her biri ayri yetenek olsa bile bu oyuncular, bir takim oyunu ortaya

koyamazlar®.

Orgiitlerde personelin iyi secilmesi ve yetistirilmesi, cagdas ve etkili
donatim saglanmasi, onun, isini nicelik ve nitelik olarak daha iyi yapmasi
icin yetmemektedir. Onemli olan personelin, isinde yeterli nicelik ve
nitelikte Gretim icin gldulenmesidir?*. Bu durumda, calisanlarin
yeterliliklerinden s6z etmek, temelde gerekli fakat yeterli kosul dedgildir.
Bunun igin, igin gerektirdigi bilgi ve beceriler kadar, ise ve ¢alisma alanina
iliskin olumlu tutumlara da sahip olmak gerekmektedir. Calisanlarin
mesleki karar, davranis ve iligkilerinde temel alacaklari degerlerle bunlara
iligkin yargilarin yani sira, galisma yagsamina iligkin bakis agilari, onlarin
orgutte kalma istekleri kadar, orgutsel gelisim agisindan da buylik 6nem
tasimaktadir?>. Bu yaklagsim, bir oOrgltte calisanlarin yeterliliklerinin
arttirilabilecegini, fakat basari icin yeterligin tek basina yetmeyecegini;
yuksek yeterlige sahip ve fakat dusuk baglihk tutumu besleyen orgit
caligsanlarinin  igleri yapmada yeterince istekli olamayacaklarinin
anlatmaktadir. Gonulli c¢alisanlar, duygusal baglari nedeniyle orgute
yuksek duzeyde baglilik gosterir, isin ekonomik getirisinden ¢ok, anlami ile
ilgilenirler. Dolayisiyla, érgutlerin basarili olabilmeleri i¢in c¢alisanlarin
temelde U¢ hususa riayet etmeleri gerekmektedir. Bunlardan ilki;
caliganlarin  iglerine zamaninda gelmeleri, ikincisi; ¢aliganlarin
s6zlesmelerinde belirtilen goérevleri eksiksiz, zamaninda ve istenildigi
sekilde yapmalari, Gglnclsu ise; ¢alisanlarin érgut lehine sdzlesme disi

faaliyetler yapmalari ve bu konuda gonlli olmalan®.

Diger taraftan, ise zamaninda gelme ve verilen gorevleri yapma
disinda, calisanlarin birbirleri ile goérusmelerine ve birlikte dayanisma
icerisinde caligsmalarina, icerde ve digarida yapilan suglamalar karsisinda
Oorgutl savunmalarina, kaliteyi ve verimliligi saglamak igin degisimi
desteklemelerine, isle ilgili bilgileri birbirleri ile paylagmalarina ve huzurlu
bir i ortami yaratma konusunda gayretlerine ihtiya¢c bulunmaktadir.
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Kendilerine verilen gorevleri ve daha fazlasini karsilik beklemeden
kendiliginden yapan, huzurlu bir is ortami yaratilmasi i¢in emek sarf eden,
ait oldugu oérgute deger veren ve gonudl bagi hisseden isglcundn
davranislari Orgiitsel Vatandaslik Davranis’ndan baska bir sey degildir.
Nasil toplumda yasalara uyan, ulkesi ve milleti i¢cin her zaman 6zveride
bulunan, cani ve mali pahasina Ulkesini koruyan insanlar iyi vatandas ise;

orgutler icin de durum aynidir.

Orgiitsel Vatandashk Davranisi kavrami ilk olarak 1930’larda
Chester Barnard tarafindan ele alinmis ve Barnard bigimsel rol davranigi
disinda “ekstra rol davraniglar” kavramini ilk kez kullanmistir?®. Bicimsel
rol davranisi, drgutte hiyerarsini gerektirdigi olmasi gereken davraniglardir.
Bu davraniglar olmazsa orgut yasamini surdiremez. Bigimsel rol
davranisi, orgutlerde bigimsel odul sistemi olarak da adlandiriimaktadir.
Calisanlar  isin  gerektirdigi davraniglarda  bulunmazsa basarili
olamayacaklar ve o&rgutin verecedi odulleri almalari da mumkdn
olmayacaktir. Dolayisiyla bigimsel rol davranisi, bigimsel orgutlerdeki
organizasyonel sistemler, politikalar, kurallar ve etkin Gretim tekniklerinin

uygulanmasi olarak ifade edilebilir?’.

Ekstra Rol Davranisi, organizasyon tarafindan o6nceden
belirlenmemis, igverenin verecedi Odule bakiimaksizin; c¢alisanlarin
gonulli olarak orgut adina faaliyetlere katilmalarini icerir. Bu davranisg,
calisanlarin igten gelerek yaptiklari davranislardir. Sosyal davraniglar,
ekstra rol davraniglari, 6rgutsel etkinligi arttiran, bigcimsel olmayan ortak
eylemleri, génilll davraniglar ve yardimseverligi kapsamaktadir. Orgiitte
yeni ise girenlere yardim edilmesi bu davraniga ornek olarak verilebilir. Bu
tur davraniglara gorev ustlenme de denilmektedir. Tamamen yapici ve

gonulli caba ve davranislari icermektedir?,

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi daha sonra ilk olarak Amerikali

yonetim bilimcileri Organ, Smith ve Near'in 1980’lerin ilk yarisinda

14



yayinladiklari bir ¢calismalarinda ortaya atilmis ve toplam olarak orgutin
etkili calismasini artiran resmi ddullendirme sistemi tarafindan dogrudan
ya da acglkga belirlenen, istege baglh bireysel davranig olarak
tanimlanmigtir?®, Organ’a gore Orgltsel Vatandaslik Davranisi, dogrudan
olmayan ya da resmi 6dul sistemince acgik olarak anlasiimayan ve bir
bitlin olarak orgltin etkililigini arttiran istege bagli bireysel davranistirs°,
Organ, istege bagli davranigi da sdyle tanimlamistir: “Rolin ya da is
taniminin gerektirmedigi ve isgorenin Orgutle sozlegsmesinde acikga
belirlenmemis; bireysel secime bagli olan ve uygulanmadiginda herhangi
bir ceza gerektirmeyen davranistir®®. Kimi sosyal bilimciler Organ’in “istege
bagli” ve “érgutsel odullendirme” sistemi tarafindan g¢alisanlarin resmi
olarak odullendiriimedigini ayrica birgok 6zel davraniglarin galisanlarin
rollerinin gereginin bir pargasi oldugunu iddia etmiglerdir. Bu yuzden
Organ’in (1994) tanimina go6re, bu davraniglan “istege bagli” ve “resmi
odullendirme sistemi tarafindan direkt olarak ya da agikga gdrtilmeyen
davraniglar olarak gorulseler de, orgutsel vatandaglk davraniginin her
cesidi calisanlar tarafindan yaptiklari islerin beklenen bir pargasidir®.

Orgiitsel  vatandashk kavraminin icerigi  6nceleri  “orgiitsel
davranigla” ilgili calismalarda acgiklanmaya calisiimis ve bu igcerige farkh
yazarlar farkli isimler koymuslardir. S6zgelimi Katz (1964) ve Katz ve
Kahn (1978) oOrgutin etkililigini gelistiren Ustun rol davraniglarini
tanimlamiglar ve orgutsel vatandaslik davranisini, bagimh rol performansi,
yenilikgi ve kendiliginden olusan davraniglar arasindaki fark olarak

gérmuslerdir3t.

Katz ve Kahn (1966)’'a gore “ekstra rol davranislari, 6rgutin sosyal
mekanizmasinin bir sekilde galismasini saglayan her turlu jesti ve siradan
gorev  performansi davranislari ile dogrudan ilgili olmadigini
dusunmaglerdir. Buna gore ekstra rol davranislari; igle ilgili problemlerde
diger calisanlara yardim etmeyi, ufak meseleleri sorun yapmadan diger
calisanlarin galisma gruplarina girmelerini kabul etmeyi, orgutlerdeki
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bireylerarasi ¢atismalara tahammdul etmeyi ya da ¢atismalari azaltmayi ve
orgutsel kaynaklari korumay icermektedir. Katz ve Kahn, bu ekstra rol
davraniglarini gOsteren calisanlarin vatandaslik davranisinda

bulunduklarini sdylemektedirlers:.

Yukarida da ifade edildigi gibi, Organ, Smith ve Near 1983 yilinda
Katz ve Kahn (1966) tarafindan geligtirilen rol Usti davraniglari
kavramlarini kaynak olarak kullanarak érgutsel vatandaslik davraniginin
yapisini ortaya gikarmiglardir?®. Organ Orglitsel Vatandaslik Davranigini
“‘intiyari olan, resmi odul sistemi tarafindan direkt olarak veya acikga
taninmayan ve toplamda o6rgutun etkili bir sekilde islerligini saglayan Kisi
davranisi” olarak tanimlar. Ortaya cikarilmasindan beri, konu birgok
arastirmacinin dikkatini gekmistir. Orgitsel vatandaghk literatirinin bir
incelemesinde, aragtirmacilar  genellikle  Orgiitsel ~ Vatandaghk
Davraniglarin iki gudusel esastan geldigini iddia ederler: (1) is davraniglari
ve (2) egilim/kisilik32. Orgitsel Vatandaslik Davranisi ile is davranislari
arasindaki iliski sosyal degisim teorisinde, calisanlarin Orgiitsel
Vatandashk Davraniglarina kendi orgutlerinin - aksiyonlarina karsilik
vermek icin mesgul olmasini igerir. Diger bir mantik, Orgiitsel Vatandaslik
Davraniglarinin bir kisinin egiliminin yardimci, isbirlikgi veya durust

olabilecegini gosterecegine inanirs,

Bu calismalar arasindaki ortak payda, orgutsel vatandashgin bir
kisinin egilim veya zorunluluk hissinden dolayi dedil, digerlerine veya
orgute yardim etme arzusundan geldigi fikridir; boyle kisileri “iyi askerler”

veya “iyi vatandaslar” olarak tanimlayarak bu fikri kuvvetlendirmislerdir.

Organ’in “érgutsel vatandaslik davranig”inin 6zgun taniminin ana
prensibi, bu davranigin zaman ve insanlarla birlestirilirse orgutsel etkililigi
artiracagina dair inangtir. Bu dldstUnceden hareketle adi gecen yazar
Orgiitsel Vatandaslik Davranig’larinin érgiitsel basarida saglayacagi

faydalari su sekilde siralamistirs?,
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e Calisanlarin ve yoneticilerin verimliligini arttirir,

e Kaynaklari verimli amaglarda kullanabilmek igin serbest birakir,

e Calisma gruplarinin iginde ve aralarinda isleri duzenlemeye yardim
eder,

e En iyi calisanlari gcekmek ve elinde tutmak igin 6rgutiin gucunu
arttirir,

e Orgiitiin performansinin istikrarini arttirir,

e Orgltin gevresel degisimlere adapte olmasini saglar.

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi, “érgiitte calisanlarin islerini
gerceklestirdikleri sosyal ya da psikolojik ¢evredeki performansini artiran”
davranis olarak da tanimlanabilir®®. Bu agidan sb6z konusu davranis,
orgutin sosyal mekanizmasinin bakima alinmasi olarak da tarif edilebilir.
Calisanlarin  bulunduklari  érgutin resmi  sorumluluklarinin  6tesinde
calisma istekliligi, 6teden beri orgutler icin gerekli bir etken olmustur.
Bireyler orgut icindeki toplu calisma gayretlerini artirma egilimindedirler.
Orgitsel vatandaslik davraniglari genelde gereginden fazla yapilan is
davranigi olarak da nitelendiriimistir. Bunlar ne zorunluluktur, ne de

emirdir, fakat yine de 6rgutin igleyisi icin dnemlidirler.

Diger taraftan, orgutlerin verimlilik duzeylerinde artisa neden olma
bakimindan Orglitsel Vatandaslik Davraniglarinin yapmis olduklari katkilar
su sekilde siralanabilir34.

o Orglitsel vatandaglk davraniglari yonetsel etkinligi artirir

e Orgiitsel vatandaslik davraniglar érgiitsel tretkenligi artirir.

e Orgiitsel vatandaslik davraniglari orgit igin daha verimli olan
amaglarin gergeklesmesini saglar.

e Orgitsel vatandaslik  davranislari, devamliigi  saglayan
fonksiyonlara (takim ruhunun olugturulmasi, moral vb.) harcayacagi

enerji ve zamandan tasarruf eder.
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e Orgiitsel vatandaslik davranislari, takim UGyeleri icinde (gondllii ve
aktif katiimi kendiliginden olusturdugu igin) etkili koordinasyon
olusumunu saglar.

e Orgltsel vatandaglik davraniglarl 6rguti ¢alisanlar agisindan daha
cazibeli duruma getirirler. Orgiit, en iyi caligsan kisileri etkiler ve
kendine geker.

e Orgitsel vatandaslik davraniglari, degisen ve gelisen teknolojiye,
orgutin uyum saglama yetenegini artirir.

e Orgiitsel vatandaslik davraniglari érgiitsel basarinin devamliligini

artirir.

Orgiitsel vatandaglik davraniglarina 6érgitiin 6dil sistemi tarafindan
onem veriimemesine ve gobzlenmemesine ragmen, bunlar 6rgite uzun
vadeli kalicilik ve gelisim igin gerekli olan uyum ve degisimi saglar. Bu
davraniglari tasvir edip tanimlayarak, bu davraniglari ¢agristiracak bir
orglt  olusturulabilir.  Orgutsel vatandaslik  davraniglar,  6rgitsel
performansa katkida bulunur; ¢linki bu davranislar bir is Unitesinin
bireyleri arasindaki karsilikli dayanismayi yodnlendirecek etkin vasitayi
sadlarlar ve bunun sonucu olarak birliktelik giderek artar?®. Yoneticiler
tarafindan etkin olarak kabul edilen c¢alisanlar, sadece kendileri Uretici
olmayip ayni zamanda yardim ederek, insani erdem sergileyerek
cevresindekileri de Uretken hale getirirler. Bunun sonucu olarak daha fazla

etkinlik ve artma egilimindeki tatminkarlik ortaya gikar.

Sonu¢ olarak orgutsel vatandaslik davranisi, c¢alisanlarin
sagduyularina bagh, orgutun c¢alisma ahengini dizenleyen olumlu ve rol
fazlasi davraniglar ile olumsuz kaginma davraniglarini kapsayan
davranislar olarak tanimlanabilmektedir. Sagduyunun icerisinde gonulltlik
ve takdir hakki bulunmaktadir. Calisanlarin belli beklentiler ve korkuya
dayanan davranislarn oOrgutsel vatandaslik davraniglari olarak kabul
edilmemektedir. Bir calisanin yakin zamanda vyapilacak terfi kararini

etkilemek icin fazla mesaiye kalmasi, patronlarinin gérdigu zamanlarda
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arkadaslarina yardimci olmasi orgutsel vatandaslik davraniglari olarak
degerlendiriimemektedir. Bu davraniglar sonug itibariyla érgut igin faydal
davraniglardir; fakat bir 6dulden faydalanmak niyetiyle yapildigindan

orgutsel vatandaslik davranisi olarak kabul edilmemelidirler.

2.1.1.2. Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel adaletin iligkili oldugu unsurlardan ikincisi orgitsel
bagliliktir. ilk baglarda yapilan ¢alismalardaki is tatminine karsi olan ilginin
yerini, giinimizde oérgitsel bagliik almistir. Orgiitsel davranis alaninda
ozellikle son vyillarda c¢ok arastirma yapimistir. Orgiitsel baglilik
caligsanlarin 6rgutle uzun donemli iligkiler kurmasini saglamaktadir.
Orgutlerine bagh calisanlar formel is gereklerinin 6tesinde, fazladan gorev
davranisi sergileyebilmekte, orgutlin itibarini 6rgit disindaki cevrelere
karsl savunabilmektedirler3>. Orgitler acisindan olumlu sonuglari olan
orgutsel baglik, calsanlarda orgutsel adalet duygusu vyaratilarak
arttirilabilmektedir. Bu nedenle 6rgutsel adalet, orgutsel baghlik yoluyla bu

tur olumlu davranislari etkileme potansiyeline sahiptir.

Bilindigi gibi baglilik, kelime olarak, “birine karsi sevgi, saygi ile
yakinhk duyma ve ilgi gosterme, sadakat” anlamlarina gelmektedir. Bunun
yaninda, “bir kigiye, bir dusunceye, bir kuruma, kendimizden daha buyuk
gordigimuz bir seye karsi baglilik gdsterme, yerine getirmek zorunda
oldugumuz bir yukimlulik” olarak da tanimlanmaktadir. Daha kapsamli bir
tanima gore ise baglilik, "bireyi belirli bir amaca yonelik davranmaya iten

guctr3e,

Bu cercevede orgutsel baghlik ise, ¢alisanlarin drgutsel amaclari
gerceklestirecek sekilde faaliyet gostermesi icin yapilan normatif baskilarin
toplamini, orgut icin duyulan psikolojik ilgiyi, bireyi Orgutte kalmaya
zorlayan psikolojik ifadeyi kapsayan bir anlam tagimaktadir®’.
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Genel kabul gormus diger bir tanima gore; oOrgutsel baghlk,
calisanin c¢ahlstigi orgutte varhgini sirdirmek igin yogun istek duyma,
orgut yarari igin normalden fazla ¢caba gosterme ve orgutiin deger ve

hedeflerine inanma ve kabul etmedir3s.

Kisaca orgutsel baglihk, calisanin orgutine kargl olan sadakat
tutumudur ve drgitin basarili olabilmesi icin gosterdigi ilgidir. Orgiitsel
baglilik tutumu, kisisel (yas, 6rgut ici kidem ve i¢/dis kontrol odagi) ve
orgutsel (is dizayni ve vyoneticinin liderlik vasiflar) degiskenler ile
belirlenmektedir. Ayrica uzun sureli is guvenligi, kararlara katilabilme
firsatlari, iste sorumluluk ve Ozerklige sahip olabilme, merkeziyetgi
orgutsel yapi ve olumlu érgut iklimi bireyin érgute baghligi Gzerinde etkili
olmaktadir. Orgiitsel baghligi yiiksek olan bireyler digerlerinden daha gok
caba gosterirler, orgute ve Uretime katilmlari da daha yuksek olur. Ayrica
bu kisiler 6rgut yararina daha fazla yaratici ve yenilikgi distnceler
uretirler. Béylece daha uzun sureli istihdam yasarlar. Orgiitsel baglilik hem
orgutun performansini arttirmakta hem de 6rgutu caligilabilecek daha iyi
bir yer haline getirmektedir®.

Bu tanimsal agiklamalar ¢ergevesinde orgutsel badlilik davranislari
genel olarak ¢ ana yaklasim altinda siniflandiriimaktadir. Bu yaklagimlara
gOre orgutlerde, davranissal baglilik, tutumsal baglihk ve normatif baghlik
davraniglari s6z konusu olabilmektedir. Davranigsal baghlik daha ¢ok
calisanlarin kendilerini érgute nasil bagladiklari ve hareketleri ile ilgilidir.
Tutumsal baglihk ise daha c¢ok o6rgute duyulan sadakati temsil eder.
Normatif baglihk ise érgutsel baghligin yukamlulik ve ahlaki sorumluluk

oldugunu ileri sirmektedir®®.

Yukarida da ifade edildigi gibi, orgutsel bagllik, son zamanlarda
birgok arastirmacinin ilgilendigi ve arastirmalarda bulundugu bir konu
haline gelmistir. Baglilk gerek 6rglt gerekse de g¢alisan igin birgok olumlu

sonuglar dogurur. Orgltsel baghlik, igbirlikgi yapiyi, kaynaklari (zaman,
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hammadde vb,) Orgutin basarisi icin istekli olarak harcama ve
sorumluluklart en iyi gekilde yerine getirilebilme davraniglarini

gelistirmektedir®.

Orgutsel baghlik kavrami, galiganlar ile érgiit arasindaki uyumun bir
gOstergesi olarak, orgutin hedeflerine ulasmasi ve basarili olabilmesi igin
Kisilerin bu yonde gdsterdikleri istek ve g¢abalardan olusan duygusal bir
iliski olarak gorilebilir*t. Bir baska yazar ise, 6rgutsel baghhgi, ¢calisanlarin
kimliklerini 6rgutle 6zdeslestirdikleri ve orgute yonelik tutum ve yoneligler
olarak tanimlamaktadir®?. Bazi arastirmacilar orgitsel baghhg! calisan ile
Orgut arasinda acikgca belirlenmis bir psikolojik sbézlesme olarak
gormektedir. Bu goérise gore orgutsel baghlik, kisilerin érgut 6zelliklerini
icsellestirme, orgutsel bakis agisina uyum gosterme derecesi olarak
aciklanmaktadir®®. Bu agidan baghlk, érgitsel hedeflerin gergeklestiriimesi
yonunde calisanlarin i¢sel olarak gelistirdikleri normatif baskilar butinu
olarak ifade edilmektedir*4. Orgltsel baghlk, farkli bir bakis acisiyla,
caligsanlarin orgute yaptiklari yatirnmlar sonucu gelisen ve galisilan sure
icinde sarf edilen emek, sure, ¢aba ve edinilen statu ve para gibi degerleri
orgutten ayrildigi zaman kaybedebilecegi ve tim yaptiklarinin bosa
gidecegdi korkusu sonucunda geligtirdikleri bir bagllik davranigi olarak

ifade etmektedir®®.

Orgutsel baglihik genel olarak calisanlarin 6rgltlerine  kargi
hissettikleri duygular olarak kavramsal bazi inang ve davraniglar
kapsamaktadir®®, 6rglitiin hedeflerini ve degerlerini benimseme ve bunlara
yonelik gucli bir inanig, érglte yonelik olarak beklenilenden daha fazla
caba ve azim sergileme ile orgutte kalma yoninde guglu bir istegin olmasi
olarak siralanabilir. Davranigsal bakig agisi ise orgutsel bagliligi, kisinin
davraniglariyla sinirh olan ve bu davranislari sayesinde bagliigi devam
ettirme inanci olarak agiklamaktadir*’. Bu bakis agisina gore baglihgin

olusmasinda davraniglarin U¢ 0Ozelligi on plana ¢ikmaktadir. Bunlar
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davraniglarin gorulebilir ve degistirilemez olmalari yaninda davraniglarin

kisisel iradeye dayanmasidir.

Yapilan c¢alismalar incelendiginde, o&rgutsel baglihk kavrami
uzerinde cesitli bakis acilariyla arastirmacilarin kavrama iligkin tam
anlamiyla ortak bir tanim birligine ulasamadiklari gorulmektedir. Bu
calisma kapsaminda orgutsel baglilik, ¢alisanlarin kendisini 6rgutin bir
parcasi olarak gorerek, orgutte kalma istegi, orgut amaclarini ve

degerlerini benimsemesi ve bunlara bagl olmasi seklinde belirlenebilir.

Diger taraftan, bilindigi gibi, kurumlarda her calisanin isi 6grenerek
verimli bir calisma seviyesine gelebilmeleri igin bazi maliyetlere
katlaniimaktadir. Kurslar, oryantasyon egitimleri, verimli olunmayan
donemler icin Ucret 6denmesi, makine ve teghizatin zarar gormesi gibi bir
cok fedakarlik, isi bilen ve verimli calisan isgorenler yaratmak igindir.
Orgutler, bu konulardaki maliyetlerini iki sekilde minimize etmektedirler.
Birincisi; verimlilik seviyesi ylksek personeli elde tutarak, yani isgucu
degisim hizini dugurerek, digeri ise; yetenekli insanlari isteklendirip orgute

kazandirarak?s.

Orgiitsel baglilik, calisanlarda yarattigi is memnuniyeti, giiven hissi,
huzurlu is ortami sayesinde c¢alisanlarin drgutten ayrilma isteklerini
azaltmaktadir. Calisanlarin Uzerinde artan stres ve baskilar, huzursuz is
ortami isglicii degisim hizini artirmaktadir. Orgitsel baglilik, yarattigi
ortam ve hava ile vyetenekli calisanlarin o6rgitte kalmasinda rol
oynamaktadir. Bu baglamda, drgutsel baghligin tesvik edildigi érgutlerde
personel devri dusuk olmaktadir. Diger bir deyisle, orgutsel baghligi
benimseyen ¢alisanlarin o6rgutu terk etme oranlan duasuk oldugundan,
orgutun ise eleman alip ¢ikartma maliyetleri duguk olmaktadir. Bu durum
orgutin finansal performansi agisindan olumlu bir gelisme olarak

degerlendirilebilmektedir?s.
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Orgiitler, kit olan mesleklerde g¢alisan bulmakta zorluklarla
kargilasmaktadir. Yine ayni sekilde iyi egitimli ¢alisanlar is konusunda
secgici davranmaktadirlar. Bu sec¢imde, bir ¢ok kriter rol oynamaktadir.
Orgit calisanlarinin, 6rgltleri hakkinda disarida bulylk bir 6viingle
bahsetmeleri, is arayanlara kendi girketlerini tavsiye etmeleri ig arayanlar
icin 6rgutl cazibe merkezi haline getirmektedir. Yardim etme davranigi
morali, grup uyumlulugunu ve bir takima ait olma duygusunu geligtirerek
bdyle bir ortamin olusmasina direkt olarak katkida bulunabilmekte ve
bdylece kurumu galismak igin daha ¢ekici bir hale getirmektedir.

Calisanlarin ortaya c¢ikan problemlerden yakinmak yerine, bu
problemlerin ¢ézimune katki saglamalari veya kacinilmaz problemleri
bayutmeyerek centilmenlik davranislari sergilemeleri, galiganlarin moral
durumunu olumlu etkilemektedir. Yuksek moralli ¢alisanlar ise; orgutte
kalma ve baglihk konusunda gayret gostermektedirler. Calisanlarin
goOsterdikleri 6rgutsel badliik davraniglari, onlarin o6rgutte kalma
konusundaki isteklilikleri konusunda bilgi vermektedir. Bu yodnuyle de
orgutsel bagliik davranigi, ¢alisanlarin o6rgutle olan baglarinin seviyesi

konusunda da 6nem arz etmektedir.

2.1.1.3. Is Tatmini

Orgiitsel adalet ile is tatmini arasinda pozitif yénde bir iligki
bulunmaktadir. incelenen arastirmalarda, érgiitsel adalet algisinin yiiksek

oldugu bireylerde is tatmininin de ylksek oldugu goralmustur.

Bilindigi gibi tatmin terimi; istenen bir seyin gergceklesmesini
saglama, géniil doygunluguna erme anlamlarini tagimaktadir. ihtiyaglarin
tatmin edilmesi sonucu olugsan mutluluk durumu olarak tanimlanir®.
Tatmin olma duygusu ancak ilgili birey tarafindan hissedilebilir ve bireyin i¢

huzura ulagsmasini saglamada 6nemli bir rol Ustlenir.

23



is tatmini ise; kiside, calisma yasami veya sdz konusu Kisi ile
calistigi is yeri kosullar arasindaki uyumun bir sonucu olarak ortaya g¢ikan
memnuniyet duygusu ve kisinin isine karsl almis oldugu pozitif bir tutum
olarak tanimlanmaktadir. Is tatmini dendiginde, isten elde edilen maddi
cikarlar ile isginin beraberce galismaktan zevk aldigi is arkadaslar ve bir
eser meydana getirmenin sagladigi mutluluk akla gelir®™®. Bireylerin
gerceklestirmek istedikleri hedefleri ile 6rgutin hedeflerinin  uyumu,
bireylerin isten bekledikleri oduller ile elde ettikleri odullerin
karsilagtiriimasi, ig tatmini ile yakindan ilgili konulardir.

is tatmini konusuna bireyin is cevresinden yani isin kendisinden,
yoneticilerden, calisma grubundan ve is organizasyonundan elde etmege
cahistigl, rahatlatici ve i¢ yatistirici bir duygu olarak da yaklasiimaktadir.
Bu agidan galisma hayatinin bir kalite dlgutu olarak ele alinmistir.

is tatminin en dnemli dzelligi zihinsel olmaktan ¢ok duygusal bir
kavram olmasidir. Kisisel olmasi sebebi ile ydneticinin yapacagi en énemli
sey, calisanlarina optimum seviyede bir tatmine ulagmalari igin yardimci
olmaktir. is tatmini (izerinde yapilan arastirmalarda kavram; genel olarak
orgutsel davranis gelistirme agisindan ve verimlilik artisi saglayan bir

faktor olarak ele alinmistir®®.

is tatmini zaman igerisinde farkllik gosteren bir kavramdir. s
degistirme, terfi, yasam tarzinda meydana gelen degisiklik gibi 6rgut ici ve
orgut disi sosyal ve ekonomik durumlarda meydana gelen degisimlere

bagl olarak is tatmini artmakta ya da azalmaktadir®?.

is tatmini, calisanlarin is davraniglar ve érglitsel ortamda yasadigi
olumlu ya da olumsuz duygularindan kaynaklanmamaktadir. Bu his ya da
duygular i¢ ve dis kaynaklardan dogmaktadir. Tatminin igsel kaynag: i¢sel
odullerdir. Diledigi bir iste calisma kiside tatmin yaratacaktir. Dis kaynaklar

ise orgutsel 6zendiricilerdir?®,
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Yukaridaki aciklamalar c¢ergcevesinde goruldugu gibi is tatmini
kavraminin degisik tanimlamalari s6z konusudur. Fakat en basit anlamiyla
is tatmini; c¢alisanlarin islerinden duyduklari hosnutluk seviyesi olarak
tanimlanmaktadir®3. is tatmini bir duygudur. Calisanlar, islerinden ve is
ortamindan beklentilerinin  kargilandigi  konusunda olumlu bir algi
icerisindeyse, is tatmini artmaktadir. Burada algi, 6nem arz etmektedir.
Yonetim, calisanlarin tim beklentilerinin karsiladigini duslinse bile,
calisanlarin algilari ayni istikamette degilse, is tatmin diuzeyi dusik

olmaktadir®*.

Orgiitsel adalet konusunda yapilan birgcok calisma, is tatmini ile
orgutsel adalet boyutlarinin iligkili oldugunu, is tatmininin bir¢cok faktorden
etkilendigini ortaya koymaktadir. Bunlardan en 6nemlileri; caliganlarin
islerini yaparken adalet duygusuna dayali olarak duymakta olduklari
hazdir. insanlar, ise yaradiklarini hissettikleri siirece mutlu olmakta ve
yaptiklari islerden haz duymaktadir. ise yarama, sadece makinenin basina
gecip Urun uretmek degildir. Problemli bir ¢calisana destek verilerek onun
meslege kazanilmasi da ise yaramaktir. Bu kapsamda, orgutsel adalet
duygusunun varhgina sahip olanlar hem islerini fazlasiyla yapmakta, hem
de diger calisanlar ile yoneticilerin sikintilarina destek olmaktadirlar. Bu

durum galisanlarin igle ilgili tatminlerinde artis saglamaktadir*.

Diger taraftan, gelisen teknoloji, sinirsiz ig olanaklari ve bunlara
badli olarak gelisen ve dedisen orgut kosullari; 6rglt yapilarini etkilemis,
farkli yapilanmalara yol agmistir. Orgltlerde personelin iyi secimesi,
yetistiriimesi, gagdas ve etkili donatim saglanmasi, bireyin isini nicelik ve
nitelik olarak daha iyi yapmasi igin yetmemektedir. Onemli olan personelin
isinden tatminini saglayarak vyeterli nicelik ve nitelikte Uretim igin
gudulenmesidir. Yoneticiler, c¢alisanlarin goérevlerini onlarin bireysel
Ozelliklerine gore belirledikleri ve calisanlara beklenen degeri verdikleri

zaman buyuk olasilikla islerini daha kolay hale getirecekler ve boylece
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caliganlarin motivasyonlari, is tatminleri ve adil davranig gosterme

egilimleri artacaktir.

2.1.2.0rgitsel Adalet Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Orgiitsel adalet kavraminin tarihsel gelisiminin Adams (1965)’in
“Esitlik Kurami” ile basladigi soylenebilir. Esitlik kuraminda, isciler
orgutteki galigmayla ilgili katilimlarini degerli sonuglar (maas, tefi, taninma)
karsiliginda oOrgute girdi (deneyim, caba, egitim) sagladiklari bir degis-

tokus slreci olarak algilamaktadir®®.

Kuramin temelinde ¢alisanlarin érgute yaptiklari girdiler karsiliginda
elde ettikleri ciktilar arasindaki esitlik ve adalet oldugunu dusunerek
motive olmalari bulunmaktadir. Yonetim alaninda adalet algilari; dagitim
adaleti, islemsel adalet, bilgisel adalet ve kisiler arasi adalet olmak tzere
dort boyutta incelenmektedir®. Dagitim adaleti, calisanlarin Ucret, terfi gibi
kazanimlarinin dagitimiyla ilgili yonetimsel kararlarin adilligi ile ilgilidir.
Diger bir ifade ile dagitim adaleti “Caliganlar aldiklari tcreti, 6dulleri veya

yapilan terfileri adil olarak algiliyorlar mi?” sorusuna cevap arar®,

Bununla birlikte yakin gegmise kadar kazanimlarin dagitimina iligkin
adalet (dagitim adaleti) orgutsel adalet algilarinin tek boyutu olarak
dusunulmustir. Go6z ardi edilen, kararlarin alinmasinda kullanilan en
onemli araglarin yani islemlerin adilligine iliskin bir kavram olan iglemsel
adalet boyutudur. islemsel adalet, sonuglarin dagitiimasinda kullanilan
yontemlerin adil olarak algilanmasiyla ilgilidir®®. Diger bir ifade ile kararlarin
nasil verildigini bulmaya cabalar. islemler uygulanirken kisiler arasi
davraniglarin kalitesinin 6nemine dikkat ¢ceken Bies ve Moag (1986), buna
etkilesim adaleti adini vermislerdir®. Etkilesim adaleti, kisiler arasi iligkilerin
nitelijine isaret eden bir kavramdir®” dagitim adaleti ve islemsel adaletten
bagdimsiz uglncu bir adalet boyutu olarak tanimlanmigtir. Etkilesim
adaletini, kendi iginde Kigiler arasi adalet ve bilgisel adalet olarak iki boyut

altina incelenmesi gerekliligini belirten Greenberg (1993) olmustur. Kisiler
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aras| adalet; kazanimlarin belirlenmesi ve iglemlerin yurutulmesine katilan
yetkililerin (yoneticiler) galisanlara ne derece nezaket, kiymet ve saygi

gosterdigidir. Kisaca bireylerin birbirine nasil davrandiklari ile ilgilidir®®.

Bilgisel adalet ise islemlerin yapiligi ve kazanimlarin dagitimi
hakkinda bilgi verilmesi, kigilere agiklama yapilmasidir. Kisilerarasi adalet
ve bilgisel adalet’in farkli tanimlamalari yapilmis olsa da, iki kavramin
arasinda yuksek korelasyon bulundugunu bu nedenle bu iki kavramin
aslinda etkilesimsel adalet kavrami altinda incelenmesi gerektigini ifade

eden arastirmacilarda bulunmaktadir®.

Orgiitsel alandaki calismalara bakildiginda, orgiitsel adalet
alanindaki kuramsal yaklasimlara ve o6zellikle de iglemsel adalete olan
ilginin arttig1 gorulmektedir. Ancak orgutsel adalete iligkin kuramsal
yaklasimlardaki farkliliklar ve orgutsel adaletin hangi boyutlar altinda
tanimlanacagl konusu halen tartigilmaya devam etmektedir. Temelde
bulunan guglik, o6rgutsel adaletin farkh boyutlarinin ne derecede
birbirleriyle iligkili oldugu ve aralarinda nasil ayrim yapilabilecegidir. Bu
konudaki butunlestirici ¢alisma Colquitt (2001) tarafindan ortaya konan
meta analitik bulgular olmustur. Bu bulgular ile 6rgltsel adaletin boyutlari

faktor analizi calismalariyla dogrulanmistir®®.

Goralduagu gibi, orgutsel adalet konusuyla ilgili aragtirmalar, 1970’li
yillardan bu vyana hiz kazanmaya baglamistir. Bu sure iginde
arastirmacilar, U¢ soruya cevap aramiglardir. Bunlardan birincisi;
insanlarin nigin adaletle ilgilendigi, ikincisi; adalet yargilarini neyin
etkiledigi, UgUncusu ise; hangi sonuglarin adalet yargisiyla ilgili
oldugudur®®. Bu yaklagsimdan hareketle; arastirmacilar tarafindan yillardan
beri incelenen adalet konusunun calisanlar i¢in neden 6nemli oldugu
sorusu dustnulduginde; adalet konusunun g¢aligsanlar i¢cin en azindan iki

nedenden dolayl 6nemli oldugu ifade edilebilir®®.
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ilk olarak adalet, galisanlara kisisel kazanglarini maksimize etme
olanagi tanir. Bu ylzden calisanlar, uzun vadeli kazanglarini artirmak igin
kisa vadeli kazanglarini énemsemeyebilirler. Bu goérus “kisisel c¢ikar
modeli” veya “aragsal model” olarak bilinir. Adalet, zaman iginde
caligsanlarin kisisel gikarlarini maksimize eden arag¢ olarak gorulur yani bu

durumda istenen kazanimlarin adil paylasimi gergeklesebilir.

ikinci olarak, orgitsel iliskiler bakimindan adalet ¢ok &nemlidir,
cunkl sembolik bir deger tasir. Calisanin itibarina karsilik gelen saygiya
isaret eder ve grupta kadinin ya da erkegin statusunu guglendirir. Boylece
kadinin ya da erkeg@in sahsi deger anlayisina katkida bulunur. Bu gérus
ise daha ¢ok psikolojik agiklamalar sunar ve “grup degeri modeli” ya da

“iligkisel model” olarak bilinir.

Orgutsel adalet konusunun 6nemli oldugu goriisinden hareketle,
orgutlerde adil bir durumun algilanmasinin pozitif tutum ve davraniglara
sebep olabilecegi; adaletsiz bir durumun algilanmasi durumunda ise;
“Ocretim asin derecede dusuk ve diger calisanlarin gogundan daha az

<

ucret aliyorum” gibi nedenlerden dolayl, “calisan hirsizh@l”” olarak

nitelendirilebilen olumsuz davraniglara yol acabilecegi ifade edilebilir.

Yoneticilerin, ¢calisanlarin terfi ya da gérev dagilimlarinda tarafli bir
sekilde davranmalari, orgut icinde performans degerlendirme sistemindeki
esitsizlikler, calisanlarla agik ve durust bir iletisim kurulamamasi ve
calisanlarin yeterli dizeyde o6dullendiriimemesi, calisanlarda oOrgutsel

adalet algisinin zedelenmesine sebep olabiliré?.

Yukarida ele alinan “6rgutsel adalet” kavraminin tarihsel gelisimi ve
kavramla ilgili genel goéruslerden sonra, sosyal ortamlardan, orgutsel
ortamlara tasinan adalet olgusunun ve orgutsel adalet kavraminin daha iyi
anlagilabilmesi i¢in oOrgutsel adaletin boyutlarinin agiklanmasi yerinde
olacaktir. Calismanin bu kismindan itibaren érgutsel adalet yaklasiminin

ortaya ¢cikmasina zemin hazirlayan teoriler tartigilacaktir.
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2.1.3. Orgiitsel Adalet ile ilgili Kuramsal Yaklasimlar

Orgiitsel adalet teorileri, kavramsal olarak birbirinden bagimsiz iki
boyuttan, yani “reaktif—-proaktif boyut” ve “sirec-icerik boyut’undan
turetilerek dort kategoriye ayrilmig, bunlar da kendi icinde gesitli teoriler
olusturmusglardir. Adaletin “reaktif teorisi”, calisanlarin adil olmayan
uygulamalardan kagma veya kaginma girisimlerine odaklanmaktadir.
Boyle teoriler, adaletsizliklere tepkileri incelemektedirler. Buna karsilik
“proaktif teoriler”, ¢alisanlarin adaleti saglamak Uzere tasarlamis olduklar
davraniglar Uzerine odaklanmaktadirlar. Bu teoriler adil uygulamalarin

yapilmasina iliskin davraniglari incelemektedirler®?.

Adaletle ilgili “sUrec¢ teorileri” ise, Ucret ve terfi gibi cesitli
kazanimlarin nasil belirlendigine odaklanmaktadirlar. Bu sekilde bir
yonelim, orgut kararlarini alirken ve bu kararlari uygularken, kullanilan
prosedurlerin adil olup olmadigi tzerinde durmaktadir. Buna karsilik “igerik
teorileri” de ortaya c¢ikan kazanimlarin dagitiminda adil olma durumu ile

ilgilenmektedirler®?.

Bu aciklamalar i1siginda; orgltsel adalet teorilerinin acikladigu,
orgutsel adalet boyutlarindan; dagitim adaleti, adaletsizlik olugtuktan
sonraki tepkileri incelemekte, calisanlarin adaletsiz durumlardan
kacinmalari ve uzak durmalarini konu almaktadir. Sure¢ adaleti ve onun
uzantisi olan etkilesim adaleti ise, orgut icinde adaleti saglama girigimleri
ve adaletli durumlar yaratma cabalarina odaklanmaktadir. Bu nedenle
dagitim adaleti, reaktif 6zellik goOsterirken, slre¢ adaleti ve etkilesim

adaleti, proaktif 6zellik gostermektedir®3,
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Tablo 1. Orgiitsel Adalet Ile ilgili Kuramsal Yaklasimlar ve Siiflandirmalar

Teorilerinin

Siniflandirilmasi

Adalet Teorisi

Dayandigi Goris

Orgiitsel Adalet
Boyutu

Dagitim Bireylerin katki ve | Dagitim
Adaleti Teorisi | kazanimlarinin Adaleti
(Homans, orani dengeli
Reaktif igerik | 1961) Esitlik bicimde
Teoriler Teorisi gerceklesir.
(Adams, 1965)
Goreli Belirli 6dul dagitim | Dagitim
Yoksunluk sekillerinin Adaleti
Teorisi kiyaslamasi
(Croshy, kisilerde
1976) mahrumiyet hissi
yaratabilir.
Adalet Yargl | Kazanimlarin Dagitim
Teorisi dagitimina iliskin | Adaleti
(Leventhal, kararlari
1976) belirleyen, dagitim
Proaktif igerik kurallarinin
Teoriler adilligine iliskin
algilamalar, cesitli
durumlara  gore
farklihk
gosterebilir.
Adalet Gudusu | Dagitim  kararlari | Etkilesim
Teorisi alinirken izlenen | Adaleti
(Lerner, 1980) | ilke, taraflar

arasindaki iligkiye

gore degisiklik
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gosterebilir.

Sureg¢ Adaleti | Kararlarin kisi igin | Stre¢ Adaleti
Teorisi yarattigi sonuglar,
(Thibaut & ister olumlu ister
Reaktif Surec¢ | Walker, 1975) | olumsuz olsun
Teoriler kullanilan
surecler, kararin
sure¢  kontrolunu
icerdigi surece
alinan kararlar adil
olarak algilanir.
Dagitim Adil  bir yodntem | Surec¢ Adaleti
Tercihi Teorisi | kisilere haklarinda
(Leventhal, karar verecek
Karuza&Fry, kisiyi segme hakki
1980) tanimali, eksiksiz
ve dogru bilgileri
Proaktif Sireg temel almali,
Teoriler tutarli kurallara

dayanmali, karar

alma glcunin
yapisini
tanimlamali,
kisileri on
yargilara kargi

korumali, Kkigilere
bilgi alma hakki
vermeli, yontem
seklinde degisiklik

yapilmasini
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mumkuin kilmali
ve kabul gérmus
etik kurallara

uymalhdir.

Tablo 1’de de gorulecegi gibi, reaktif-proaktif boyutunun ve strec-
icerik boyutunun birbirinden bagimsiz oldugu duasunutlmuastar. Bu iki boyut
bir araya getirildiginde, birbirinden farkli dort tur adalet sinifi ortaya
cikmaktadir. Bunlar; reaktif igerik teorileri, proaktif icerik teorileri, reaktif
sure¢ teorileri ve proaktif sure¢ teorileridir. Calismanin bu kisminda bu

siniflandirmalar analiz edilecektir.

2.1.3.1. Reaktif icerik Teorileri

Bu sinifta yer alan teoriler daha ¢ok bireyin adil olmayan
uygulamalara kargi tepkilerine yonelmislerdir. YoOnetim ve oOrgut
literattirinde en ¢ok bilinenleri Homans'in (1961) Dagitim Adaleti Teorisi
ve Adams’in (1965) gelistirdigi Esitlik Teorisidir. Bu teorilerdeki ortak
nokta, kisilerin orgutlerde kaynak ve ddullerin dagitimina yodnelik adil
olmayan bir durumla Kkarsilastiklarinda, bu duruma karsi olumsuz
duygularla tepki gosterdikleri ve bunu dizeltmeye yonelik davraniglarda
bulunarak bu durumdan kaginmaya calistiklari seklindedir.

Bununla birlikte suna da dikkat cekmek gerekir ki, orgutlerde
uygulanan ilk toplumsal adalet teorilerinden olan bu teorilerde, adalet
ilkeleri Ozellikle orgutler icinde degil de genel toplumsal etkilesim iginde
test edilerek turetilmistir. Bu teoriler onemli bir ortak bakis agisini
paylasmaktadirlar. Bu bakis acisi, ¢alisanlarin adaletsiz durumlara, belirli
bir takim negatif duygular sergileyerek tepki gosterecegdini acik bir sekilde
ifade etmeleridir. Onlari reaktif igerik teorileri olarak nitelendiren bu bakig
acgisidir. Bu teoriler c¢alisanlarin, odullerin ve kaynaklarin adaletsiz

dagitimina karsi nasil tepki gosterdikleri tizerine odaklanmaktadirlar®?.
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Adams'in  Egitlik Teorisine gore c¢alisanlar kendi katki ve
kazanimlarini, ayni ya da benzer igleri yapan diger calisanlarin katki ve
kazanimlariyla oransal olarak karsilastirirlar. Calisanlar, yaptiklari bu
kargilastirma ve degerlendirme sonucunda Orgiut yonetiminin adil olup
olmadigina karar vermektedirler. Eger katki ve kazanim orani adil degilse
esitsizlik hissi ortaya cikacaktir. Bdyle bir durumda kisi digerlerine karsi
kiskanghk ve kizginlik hissine kapilacak ve bu durum kisiler arasi iligkileri
de etkileyecektir. Bu ve benzeri durumlarin 6niine gegebilmek igin
yoneticilerin, c¢alisanlarin katki ve kazanimlarini belirlerken denge
unsurunu g6z ©Ondnde bulundurarak degerlendirme yapmalari

gerekmektedir®*.

Adams, bir bireyin katki ve kazanim oranini tahmin edecegini,
ancak bu oranin sadece kismi 6neme sahip oldugunu ileri siirer. Her insan
ayrica kendisiyle ayni pozisyonda oldugunu disundugu diger kisilerin de
oranini hesaplar. Burada ikinci kisi “diger kisi” olarak adlandirlir. Eger kisi,
kendi oraninin diger kisiden daha dusuk ya da yiksek oldugunu
hissederse, esitsizlik hissi yagayacaktir. Bu duygunun yogunlugu, iki oran
arasindaki farkin buyUkligune baghdir ve esitsizlik duygusu gerilim
yaratacaktir. Eger kisi diger kisiden daha az (Ucretlendiriliyor ise bu
durumda, bu iki orandaki dort bilesenden birinde degisiklik yaparak esitligi
saglamaya calisacaktir®®,

o Ucretinde artis isteyerek kendi kazanimlarini artirabilir.

e Daha az verimli olarak katkilarini azaltabilir.

e lIsverenini diger kisinin Ucretini degistirmek konusunda ikna ederek
diger kisinin kazanimlarini azaltabilir.

e Daha ¢ok galigmasi igin diger kigsiye baski yaparak onun katkilarini

artirabilir.
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Kisi diger kisiden daha fazla ucretlendiriliyorsa, Esgitlik Teorisine
gore kisi sucluluk duygusuna kapilarak ve iki oranda su dort bilesenden

birini ya da birkagini degistirerek esitligi saglamaya calisacaktir,

e Isvereninden bir dizeltme isteyerek kendi kazanimlarini azaltmaya
calisabilir.

e Diger kiginin kazanimlarini artirmaya c¢alisabilir.

 Isinde daha fazla ¢aba sarf ederek katkilarini artirmaya calisabilir.

e Diger Kkisiye isinde nasil daha etkin olacagi konusunda yol

gOstererek katkilarini azaltmasina yardimci olabilir.

Eger oranlardaki dort bilesen degistiriliemezse ve esitsizlik dnemli
boyutlarda ise kisi diger hareket tarzi seceneklerini zorlayabilir®.

e Durumla ilgili algisini degistirecektir. Ornegin “Daha cok para
kazanmayi hak ediyorum c¢unki pek c¢ok kisiden daha fazla
caligiyorum”.

e Isi birakabilir veya bir baska birime gecebilir.

e Kendi katki-kazanim orani ile blyuk tezathk gbstermeyen baska

birinin oranini karsilagtirmayi tercih edebilir.

Esitlik teorisi Uzerine yapilan pek ¢ok arastirma, is ortaminda esitlik
saglama istegini agiklamaya odaklanmigtir. Calisanlarin esitlik saglamak
icin hangi yoéntemi sececegini agik bir sekilde gostermemesine ragmen,
esitlik teorisi, isyerindeki motivasyon konusuna oldukga énemli bir bakis
acisi kazandirmistir. Esitlik algisi, herhangi bir 6dullendirme sisteminin
etkinliginde énemli bir belirleyicidirs®.

Reaktif-icerik teorilere 6rnek gosterilebilecek bir diger teori de
Crosby'nin (1976) Goreli Yoksunluk Teorisi'dir. Goreli Yoksunluk Teorisi,
esitlikten faydalanamayan kisinin yasadigr durumu agiklayan bir teoridir.
Yoksunluk; bir tutum, bir memnuniyetsizlik duygusu veya bir adaletsizlik

algilamasidir®?,

34



Bu teoriye gore, belirli odual dagitimlan, kigileri karsilastirma
yapmaya sevk etmektedir. Kigi aldigi 6duller ile bagkalarinin aldigi édulleri
kargilastirir ve bu karsilastirma sonucunda aldigi odullerin digerlerinin
aldig1 odullerden daha az oldugunu tespit ederse yoksunluk duygusu
yasamaktadir. Goreli Yoksunluk Teorisini egitlik teorisinden ayiran durum;
esitlik teorisinde kisinin kendisini karsilastirdigi diger kisi kendisine es ya
da yakin duzeydeyken bu teoride alt kademedeki bir g¢alisan, kendisini
orgutun Ust kademede calisan biri ile karsilastirmaktadir. Bu farkh siniflar
arasi kargilastirma ise adaletsizlik duygusuyla birlikte yoksunluk hissine ve
kisileri depresyondan siddetli taskinliklara kadar varan cesitli tepkilere

itmektedirsé.

Goreli  yoksunluk arastirmalarinin  ¢ogu, politik  sistemleri
degistirmeye yonelik siddet iceren girisimlere odaklanmigsa da, bazi
calismalarin da ofkeli calisanlarin orgutten kaynaklanan
memnuniyetsizlie nasil tepki gosterdikleri Uzerine odaklandiklari ifade
edilebilir. So6zgelimi, yapilan bir arastirmada, Ozellikle yuksek prestijli
islerde ¢alisan kadinlarin daha ofkeli ve kiskin olma egiliminde olduklari
ortaya c¢ikmistir. Bunun sebebi olarak da, bu kadinlarin kendilerini diger
calisan erkeklerle karsilastirmalari sonucunda daha az kazang

saglamalari gosterilmigstir®®.

Bu arastirmaya gore kuskunlugun derecesi, isteklerve gelecekle
ilgili beklentilerseklindeki iki degiskene gore 6ngorulmektedir. Kisinin sahip
oldugu ve istedigi durum arasindaki celiski buyudikg¢e, memnuniyetsizlik
de o derece blyuk olmaktadir. Bir bagka durumda, kisinin sahip oldugu ile
hak ettigini dusunduigu arasindaki celigki arttikca, kuskunliuk de
artmaktadir. Goreli Yoksunluk Teorisine gore g¢aliganlar, gergcek sonuglarla
arzulanan sonuglar veya hak ettiklerini disundukleri sonuglar arasinda
celiski algiladiklari zaman yoksunluk yasamaktadirlar®®. Goreli Yoksunluk
Teorisi c¢aliganlarin 6dul dagitimini adil bulmadiklarinda gosterdikleri
tepkileri inceledigi igin reaktif-icerik teorileri igcinde ele alinmaktadir.
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2.1.3.2. Proaktif icerik Teorileri

Calisanlarin  6rgit icindeki adil ve adil olmayan uygulamalara
gosterdikleri tepkileri konu alan reaktif icerik teorilerinin aksine proaktif
icerik teorileri galiganlarin, kazanimlarin dagilimindaki adaleti saglama
cabalari Uzerine odaklanmaktadir. Bu teorinin temelleri Leventhal (1980)
tarafindan ortaya atilmistir. Leventhal, calisanlarin bazen davranissal
agidan esit 6dul dagitimlarinin ortaya ¢ikmasi igin yani elde edilen
odullerin yapilan katkilarla orantili olabilmesi i¢cin micadele ettiklerini ileri
surmustar. Yapilan calismalarda da dagitimi yapilan tcret, odul, terfi gibi
kazanimlarin hak edenler arasinda calisanlarin katkilariyla orantili bir
sekilde boélusturtldugu goérulmuastar. Ancak bazi ¢calismalar 6dul dagitimini
yapan yoneticilerin, bazen bu dédulleri esit temelli paylasim kuralini ihlal

edecek sekilde dagittiklarini gostermigtir®®.

Bu cercevede s6z konusu bu teori, ddullerin adil dagiliminin, alinan
odullerle galisanin katkilarinin orantili olmasi Uzerine kurulmustur®’. Bu
yaklagimda, bireyler adil dagitim kararlari verebilmek igin karsilagilan
durumlarin farkhligina gore, farkli dagitim kararlari alabilmektedir. Bu
konuda vyapilan cesitli arastirmalar, adil dagitim ilkesinin bazen ihlal
edildigi ve kazanimlarin esit paylasim ilkesine dayanarak veya calisanlarin
ihtiyaclarina gore dagitildigini ortaya koymustur. Kigilerin kazanimlarinin,
katkilarina gore belirlenmesi esit paylasim kurali olarak agiklanmaktadir.
Hakkaniyet kuralinda kisi, kazanimlarinin adilligini katilimi dogrultusunda
degerlendirir. Kazanimlarin belirlenmesinde, kisilerin katkilarinin g6z
onune alinmadan herkesin ayni kazanimi elde etmesi esitlik kurali olarak
tanimlanmaktadir. ihtiyag kurali ise hem esitige hem de Kisilerin
katilimlarina bakilmaksizin daha fazla ihtiyaci olanin daha fazla kazanimi

elde etmesi olarak ifade edilir®”.

Bu teori calisanlar arasi ¢atigmayl engellemek isteyenlerin,

performansi en kotu olan calisanlarin 6dulden aldigi payi, en iyi
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performansi gosteren c¢alisan aleyhine artirdidini  savunmaktadir.
Calisanlarin elde ettikleri sonuglar, 6dul dagitiminin ayni zamanda
gizlilikten de etkilendigini gostermistir. Gizlilik durumlarinda yoneticilerin en
kot performans gosteren c¢alisanin odullerini abartmalari  mumkuin
degildir. Oddl dagitiminin gizli olmasinin da@itimi yapan yoneticinin,
dismanlik ve catisma korkusunu azalttigi ve kendi esitlik standardina
daha yakin bir sekilde uygulanabildigi sonucuna ulasiimistir. Ancak, édul
dagitimi ile ilgili bilgilerin tamamen agiklanmasi durumunda ise dagitimi
yapan yoOnetici, duguk performans gdsterenler arasinda memnuniyetsizligi

ve diismanca tutumlari minimize eden bir dagitimi tercih edecektir edilir”.

Proaktif-icerik teorileri kapsaminda incelenebilecek bir diger teori
Lernerin (1977) “Adalet Gudusu Teorisi"dir. Lerner (1977) Adalet Gudusu
Teorisinde, adaleti daha ¢ok moral yonuyle ele almigtir. Leventhal'in
adalet arayislarinin ka&r maksimizasyonu igin arag olarak kullanilabilecegi
fikri Lernere go6re bir hayalden ibarettir. Teoriye gore, dagitim
uygulamalari, esit temelli paylasim ilkesinden farkli olarak dort ilkeye
dayandiriliré®,

Bunlardan ilki dagitimin kisilerin performanslarina gére yapilmasini
ongoren “rekabet ilkesi"dir. ikinci ilke dagitimlarin esitligini konu alan
“esitlik ilkesi"dir. Uclincu ilke dagitimlarin géreli katkilara gére yapilmasi ile
ilgili olan “esit paylasim ilkesi"dir. Ve son ilke ise dagitimlarin bireylerin
ihtiyaclarina gore yapilmasi gerektigini ifade eden “marksist adalet"tir.
Adalet Guduslu Teorisine gore, dagitim kararlarinin verilmesini izleyen
adalet sekli taraflar arasindaki iliskiye baglidir. Ornegin; birey yakin
arkadasinin kazanimlarina iligkin karar almak durumunda oldugunda onun
gereksinimlerini g6z dnunde bulundurarak Marksist adalet ilkesini temel
alacaktir. Taraflar arasinda mesafeli bir iliski s6z konusu oldugunda ise

esitlik ilkesine uymasina iligkin bir beklentisi olacaktir®®.
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Diger taraftan bu teoriye gore, dagitim kararlari alinirken takip
edilecek adalet ilkesi, etkilesime giren taraflar arasindaki iligkiye
dayanmaktadir. Ayrica taraflarin birbirlerini bireyler olarak mi, yoksa
pozisyon isgal edenler olarak mi gordikleri son derece énemlidir. Ornegin;
bu teoriye gore yakin bir arkadasiyla ilgili olarak dagitim karari alan bir
yonetici, bu yakin arkadasinin ihtiyaglari Uzerinde duracaktir. Benzer
sekilde daha mesafeli iliskilerde yoneticilerin diger calisanlari, bir birey
olarak kabul ettikleri durumlarda esit paylagim ilkesini izlemeleri ve diger
caligsani bir pozisyon sahibi rolinde goérmeleri durumunda ise esit temelli

paylasim ilkesini izlemeleri beklenmektedir®?.

Reaktif-igcerik teorileri ve proaktif icerik teorileri, kazanimlarin adil
veya adil olmayan bicimde dagitiimasi konusuna odaklanmalari nedeniyle
dagitim adaletini agiklayici teoriler olarak dustnulebilirler.

2.1.3.3. Reaktif Siirec Teorileri

Yonetim ve 06rgut literatirinde adalet teorilerinin Gg¢incusid olan
reaktif sureg¢ teorileri, kararlarin verilmesinde kullanilan streglerin adilligi
ile ilgilenmektedirler. Bu teoriler kaynagini hukuktan almistir. 1970’li
yillarin baslarinda John Thiabut ve Laurens Walker, yasal suregler Uzerine
yapilan arastirmalardan yola ¢ikarak, anlagmazliklarin ¢ézimune iligskin

tepkileri temel alarak bu teoriyi gelistirmislerdir®®.

S6z konusu bu teoriye gore; kullanilan sdrecler, kontrollin
derecesine gore degismektedir. Taraflara sure¢ kontroli saglayan
yontemler, bu kontrolu saglamayan yontemlere gore, tum taraflari daha
fazla tatmin etmektedir. Bu ydntemler sonucunda alinan kararlar daha adil
olarak algilaniimaktadir ve sonug¢ taraflar tarafindan daha kolay kabul

edilmektedirss.

Bu teoriyi gelistiren sosyal bilimciler, sire¢ adalet teorilerinde ug¢

ayri taraf ve anlasmazligin ¢6zim surecine iligkin iki asama tanimlamasi
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yapmiglardir. Taraflar; anlasmazliga dusen iki kisi (davaci- daval) ve
aracilik eden uguncu kisiden (yargig) olusmaktadir. C6zim surecine iligkin
asamalar ise; delillerin ortaya kondugu sire¢ asamasi ile anlasmazligin
cozumunde delillerin kullanildig1 karar asamasidir. Delillerin segimi ve
geligtiriimesi ile ilgili kontrol “sire¢ kontroli”, anlasmazligin sonucunun

belirlenmesine yonelik kontrol ise “karar kontroli” olarak tanimlanmistir®®.

Bununla birlikte teoriye gore kullanilan sirecler ¢esitli taraflarin her
bir agama uzerinde sahip oldugu kontrol derecesine bagli olarak degisiklik
gosterebilmektedir. Uglincli taraflara hem kazanimlar hem de slregler
uzerinde kontrol glcu veren iglemler, “otokratik islemler”; kararlar Gizerinde
kontrol glcu veren fakat sirecler (zerinde kontrol gucl vermeyen
islemlere “hakemlik iglemler”; sirecler Uzerinde kontrol gicu veren
islemlere “arabuluculuk islemleri’ve Uguncu taraflara ne surecler tGzerinde
ne de islemler Uzerinde kontrol glcl veren islemlere de “pazarlk
islemleri’adi verilmistir. Son olarak da catisanlarin ve uclncu taraflarin
kazanimlar ve surecgler Uzerindeki kontroli paylastiklari islemler de
“tartismaya agcik igslemler’olarak ifade edilmislerdir®2,

Gorialdaga gibi bu teori calisanlarin, kararlarin alinmasinda
kullanilan sureglerden her birine ne sekilde tepki gosterdikleri ile
ilgilenmekte ve boylece reaktif sure¢ teorisi niteligine sahip olmaktadir.
Teorinin Ongorusune gore, hem gatisan taraflar ve hem de gozlemde
bulunan catisma icinde olmayan taraflar, kendilerine slregler Uzerinde
kontrol olanagl veren iglemlerden, kontrol olanagi vermeyen iglemlere
gOre daha fazla tatmin olacaklardir. Stre¢ kontroll saglayan islemlerden
sonra ortaya c¢ikan kararlarin daha adil algilanacagi ve daha iyi kabul
edilecegi varsayimi altinda simulasyonlu hukuki karar alma yontemi
kullanan birgok arastirmada, bu varsayimi destekler nitelikte bulgular elde

edilmistir®?.
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2.1.3.4. Proaktif Surec Teorileri

Bu sinifta yer alan teoriler érgutlerdeki dagitim davraniglarina genel
bir model olusturmayi hedeflemektedirler. Gergekte bu siniflandirmada yer
alan teoriler yukarida da s6z konusu edilen Leventhal'in Adalet Yargi
Teorisinin gelistirilmis sekilleridirler ve dagitim kararlarindan ¢ok sureglerle
ilgili kararlara uygulandiklarindan, proaktif stire¢ teorileri kategorisinde yer

almaktadirlar.

Bu siniflandirmada saptanan teorilerden belki de en az bilinenleri,
proaktif sureg teorilerine girmektedir. Bu siniflandirma iginde en baskin
olan teorik konu, “Dagitim Tercihi Teorisi"dir. Bu Leventhal’in “Adalet Yargi
Modeli’nden turemistir ve dagitim davranisinin genel bir modeli olarak
Onerilmistir. Ancak bu teori dagitim kararlarindan ¢ok, 6zellikle streclerle
ilgili kararlara uygulandigi i¢in bir “Proaktif Sureg¢ Teorisi” olarak
kullanilmaktadir. Yukarida da ifade edildigi gibi, taraflar arasindaki
anlasmazliklari ¢ézmeye yonelik prosedurleri vurgulayan Reaktif Sireg¢
Teorilerinin  tersine Proaktif Sire¢ Teorileri dagitim prosedurlerine
odaklanmistir. Proaktif =~ Sure¢  Teorileri, adil uygulamalarin
gerceklestirilebilmesi icin hangi prosedurlerin  kullanilmasi gerektigi
sorusuna cevap aramaya ¢alismaktadir. “Dagitim Tercihi Teorisi’ne gore;
dagitim prosedurleri, dagitimi yapan yoOneticinin adaleti saglamasina
yardimci oldugu oOlgude tercih edilecektir. Bu teori galisanlarin; belirli
prosedurlerin, amaglarin karsilanmasinda farkli duzeylerde yardimci
olmasi beklentisine sahip olduklarini ifade ederken, amaca ulasiimasina
yardimci olmasi beklenen prosedurin, en ¢ok tercih edilen prosedur

olaca@ini vurgulamaktadir®.

Bu sinifta yer alan teoriler Kkigilerin adil uygulamalari
gerceklestirilebilmesi icin hangi surecleri kullanmasi gerektigi konusuna

odaklanmiglardir. Konuyla ilgili teorisyenler adalet saglamaya yardimci
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olabilecek prosedurlerin  sekiz 6zelliginden bahsetmektedirler. Bu

Ozelliklerss:

e Bireylere karar verenleri se¢cme olanagi saglamak,
e Tutarh kurallara dayanmak,

e Dogru bilgiye dayali olmak,

e Karar verme gucunun yapisini tanimak,

e Bireyleri 6nyargiya karsi koruyor olmak,

e Bireylerin bilgi almasini saglamak,

e Prosedurlerde degisiklik yapma olanagi saglamak,

e Yaygin ahlaki ve etik standartlara dayanmaktir.

Teoriler incelendiginde hepsi olmasa da bircogunun Esitlik
Teorisinden esinlendigi, reaktif icerik yaklagimlarina olan ilginin ise gittikge
azaldigi gozlenmektedir. Dikkat ¢ceken bir baska konu ise, arastirmacilar
calisanlarin esit olmayan paylasima nasil tepki gosterdiklerinden ziyade,
esit paylasimi saglamak igin nasil davrandiklarinin arastirildiginin

gorulmesidir’?,
2.1.4. Orgitsel Adalet Algisi Modelleri

Orgilitsel adalet kavramini agiklayan teoriler ve bu teorilerin yer
aldig! siniflandirmalari gérdukten sonra galismanin bu kisminda literatirde

kavramla ilgili geligtirilen modeller ele alinacaktir.

2.1.4.1. Kisisel Cikar Modeli

Modele goére adalet algilari, kisisel g¢ikarlar dogrultusunda cesitli
sosyal durumlarda kigi ya da grup ile etkilesime girip girmemeye karar
vermeyi saglayan guvenin belirleyicisidir ve bu adalet yargilarina cesitli
biligsel bilgiler kullanilarak ulagilabilir. Modelin amaci, adaletin sosyal ve
bilissel fonksiyonlarini inceleyerek adalet yargilarinin orgutlerde ve diger
sosyal alanlardaki c¢ikarlarin tutum ve davraniglari nasil etkiledigini

belirlemektir.  Kigisel c¢ikar yaklasimina goére insanlar c¢ikarlari
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dogrultusunda cesitli yollari kullanarak 6rgut ve yoneticiler hakkinda genel

fikir ve tutum gelistirmektedirler’2.

insanlar, bireysel cikarlarini kendi hedeflerine ulasmak ve daha iyi
ucret ve olanaklara kavusmak igin sosyal bir grup ya da orgutle
birlestirirler, etkilesim igine girerler ve kendilerini o grup ya da o6rgut ile
tanimlarlar. Bagka bir deyisle ¢alisanlar kazanimlarini maksimize etmek
icin yoneticileriyle orgutsel faaliyetlerde isbirligi yaparlar. Bu insanlarin pek
cok isi tek basina basaramayacagi icin bir zorunluluktur. Bunun yaninda
kisi sosyal bir gruba ya da oOrgute katildiginda gruptan ve grubun
dyelerinden zarar gorebilir, 6zgurligu kisitlanabilir, kendi kimligini/benligini
kaybedebilir ya da sosyal olarak reddedilebilir. Bagka bir deyigle,
yoneticiler c¢alisanlarin  bu igbirligini, kazanimlarini higbir zaman
artiramayacag gorevlerde cgaligtirarak kotuye kullanabilir. “Hem sosyal bir
varlik olarak yasamak ve calismak, hem de kendi 6z kimligini/benligini
korumaya c¢alismak”, bu sosyal ikilem insanin dogasinda vardir. Lind
(2001) de yaklasimini bu sosyal ikilem Uzerine kurmustur. Bu sosyal
ikilemden kaginmak ve ¢Ozmek icin adalet algilarini  kullanmak

gerekmektedir’2.

Adaletle ilgili degerlendirmeler kigilere kargisindaki kigi, grup ya da
orgutun niyeti hakkinda bilgi saglar. Eger insanlar sosyal bir varlik olarak
adil davranildigina inanirlarsa; bunu takim, grup ya da 6rgutun ihtiyaglarini
kendi ¢ikarlarindan 6nde tutmasi gerektigini gosteren bilgi ya da yol olarak
gorurler. Eger adil davraniimadigina kanaat getirirlerse bu sefer de
orgutin ihtiyaclarinin  aksine kendi c¢ikar ve isteklerine ydnelmesi
gerektigini gosteren bilgi olarak degerlendirirler. Bu modelin 6zud adil
davraniglarin, kendi c¢ikarlarinin onemli oldugu bireysel moddan grup

ihtiyaglarinin énemli oldugu grup moduna gegcis saglayacagidir’?.

Calisanlar ustlerin uygulamalarinin adil olup olmadigini bakarak

ustlerin ve orgutun kararlarinin mesrulugunu ve onlarin guvenilirligini
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degerlendirmektedirler. Ozellikle Ustlerinin glvenilirligi hakkinda fazla bilgi
sahibi olmadiklari zaman adalet algisina karsi daha duyarl olmaktadirlar.
Adalet algisi bu gliven eksikliginin yerine gecebilir’®. Eger bir yonetici
calisanlarina sayglylr ve adil davraniyorsa, c¢alisanlar da onun guvenilir
oldugunu dusunudr ve onun Kkararlarini benimseyip olumlu tutum

gelistirirler.

Adaletle ilgili elde edilen ilk bilgiler adalet yargisinin olusmasinda
oldukga 6nemlidir. Adalet boyutlarindan hangisi bu safhada etkili olursa o
genel adalet algisinin olusmasinda daha etkili olur. Ancak genel olarak
sure¢ adaleti dagitim adaletinden daha &nce olusacagdl igin sureg
adaletinin daha etkili olacagi sdylenebilir. Herhangi bir adalet boyutu eksik
oldugunda onun vyerini diger boyutlar dolduracaktir. Genel bir adalet
yargisi olustuktan sonra bu sosyal etkilesimle ilgili kararlara rehberlik

edecektir. Ayni zamanda adalet boyutlarini ve tutumlari da etkileyecektir’2.

Goralduaga gibi bu modelin 6ngoriustne gore bireyler kendi gikarlari
dogrultusunda hareket etmek istemekte ve kendi c¢ikarlarina olan
politikalari tercih etmektedirler. Bu model ¢ergevesinde “suire¢ kontroli" ve
"karar kontrol(" olmak Uizere iki tir kontrol vurgulanmaktadir. insanlar
kendi yasamlarini etkileyecek kararlar Uzerinde kontrol sahibi olmak
isterler. Sure¢ kontrolu, ¢atismanin ¢ézumune temel olusturacak bilginin
gelisiminde ve seg¢iminde kontrol sahibi olmak anlamina gelirken karar
kontroll ise catismanin sonucunu belirlemekte kisinin tek tarafli kontrol

derecesini ifade eder®°.

Bu konuda yapilan cesitli arastirmalar, kisilerin yiksek diizeyde
sure¢ kontroline sahip olmalarinin, karar kontroliinden yoksun olsalar bile
adalet algilarini arttirdidr  yoninde bulgulara ulasmistir. Calisanlar
tarafindan istenen dlzeydeki kazanimlar adalet algisi olustururken,

istenmeyen kazanimlar adaletsizlik algis1 yaratmaktadir.
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2.1.4.2. Grup Deger Modeli

Bu model, bir gruba dahil olmanin bireyde kisisel deger ve 6zdeslik
duygusunu sagladidi, kisiler icin para ve diger maddi kazanimlardan ¢ok
daha 6nemli oldugu dusuncesine dayanmaktadir. Bu modelde kisiler bir
grubun dyesi olmayl ve gruplariyla uzun sdreli iligkiler kurmay: isterler,
cunkd grup uyeligini onlar icin sosyal statii ve kendilerine guven elde
etmek icin bir aragtir. Ayrica bu model 6zellikle stre¢ adaletinin érgut igi is
birligi ve 6zdeslesme ile olan iliskisini agiklamaya c¢alismaktadir. Model
kisilerin grup ya da orgut icindeki surecler hakkindaki adalet algilari,
bireylerin grup ya da orgutle 6zdeslesmelerini saglayacak motivasyonu ve

gerekli bilgileri saglamaktadir’.

Modeli savunanlar, modelin kimlik yargilari ve kaynak vyargilar
olmak uzere iki belirleyicisi oldugunu belirtmislerdir. Bunlardan gruba
baglanmak ve igbirligi igin kimlik yargilarinin daha 6nemli oldugunu ve
dogrudan etkisi oldugunu; kaynak yargilarinin ise kimlik yargilari aracihgi
ile dolayh etkisinin oldugunu ifade etmiglerdir. Kimlik yargilari kiginin grup
ya da orgut ile 6zdeslesmesiyle olugsmaktadir. Kiginin grup Uyesi kimligi,
bayUk oranda grup sureglerinin degerlendiriimesi ile olustugundan Kiginin
grupla 6zdeslesmesinde, sure¢ adaleti anahtar role sahiptir. Baska bir
deyigle grup ya da érgutle 6zdeslesme igin en temel belirleyici unsur sureg
adaletidir™.

Modelin yaklagimina gore Kkisilerarasi davraniglarin kalitesi ayni
zamanda etkilesim adaletini ifade etmektedir. Bu ylzden modeldeki slre¢
adaleti ayni zamanda etkilesim adaletini de kapsamaktadir. Kaynak
yargilari igin ise, kazanimlarin adil dagitiimasi (dagitim adaleti) ve
kazanimlarin kisi igin uygunlugu temel belirleyicilerdir’*. Ayni zamanda bu
kazanimlar kisinin 6z degeri, iliskisi ve pozisyonu hakkinda sembolik deger
de tasirlar. Boylece Ozdegslesme ve isbirligi icin olumlu mesaj da

vermektedirler.
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Adalet algilan kigsiye saygi duyulan ve deger verilen birisi oldugu
mesajini ileterek 6z kimligini etkilemekte ve bu sayede adaletle ilgili bilgi,
davranisa donusmektedir. SUre¢ adaleti, kisinin grupla olan iligkisi, grup
icindeki degeri ve pozisyonu hakkinda kimlik bilgileri sagladigindan
Ozdeslesme ve neticesinde orgut igi isbirligi icin olduk¢a onemlidir. Sureg¢
adaleti, bireyin grupla tatmin edici, olumlu iligki gelistirebilmesi icin sosyal
kimligine glvenli sekilde yatinm yapabilmesi igin gerekli olan bilgiyi

saglamaktadir’4.

Modelin diger bir 6ngorusine gore ise, kisiler sosyal statulerini,
degerlerini ve buna bagli olarak adalet algilarini Gg iliskisel unsura gore
degerlendirmektedirler. Bu unsurlar; tarafsizlik, given ve konumdur. Kisi,
grup igerisinde saygl duyulan ve deger verilen bir Uye olduguna
inandiginda, prosedur adaleti algisi da yuksek olacaktir. Bu unsurlar ayni

zamanda grubun surekliligini de saglamaktadirt®.

2.1.4.3. Bilissel Yonelme Modeli

Bu model temelde bireyin elde etmis oldugu sonuclara kargi
tepkisini  etkileyebilecek cesitli karsilastirmali  standartlar oldugunu
vurgulamaktadir. Model, galiganlarin adil ve adil olmayan durumlara karsi
gosterdikleri tepkileri ikiye ayirmaktadir. ilki, goreli bir karsilastirmaya
dayanan ve bireyde tatmin ya da tatminsizlik duygularina neden olan
tepkilerdir. ikinci grup ise, bireyin olmasi gereken sonuca iliskin inanclarina

dayanan ve bireyde 6fke olusmasina neden olan tepkilerdir®,

Modele gore bireyin uygulanmakta olan mevcut sireclerin yerine
uygulanmasi gerektigini distndugu alternatif bir slUrecten daha iyi
sonuclar elde edecegine inanmasi, adaletsizlik algisiyla sonuglanacaktir.
Burada adaletsizlik algisina neden olan yonelme, bireyin kendisi i¢cin daha
iyi kazanimlarn elde edecegine inandigi alternatiflerin ve sureglerin

farkinda olmasidir’®.
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2.1.4.4. Adalet Algisi Modeli

Bu model esas olarak bireyin adaletle ilgili kararlarin sorumlulugu
lizerinde durmaktadir. insanlar adaletsiz bir hareket ya da davranistan séz
ettikleri zaman bundan bagka birini sorumlu tutarlar. Birisini sorumlu tutma
belki de adaletin temelidir. Adalet, bireylerin baskalarini sugladiklari ya da
onlari hos gordukleri bir sosyal surectir. Eger suglayacak herhangi birisi

yoksa orada sosyal bir adaletsizlik de yoktur.
Modelin ¢ temel sarti bulunmaktadir’®;

e Rahatsizlik veren elverigsiz bir durumun var olmasi gerekir. Mevcut
durumun biligsel dayanaklar teorisindeki gibi bireyin kurguladigi
alternatif duruma gore dezavantajli olmasidir.

e Birisinin bilingli olarak yaptigi bir eylemle iligkilendirilebilmesi
gerekir. Adaletsiz sonugtan kimin sorumlu oldugunun belirlenmesi
ve o Kiginin baska bir sekilde davranip davranamayacaginin
degerlendiriimesidir.

e Etik kurallara kargi gelmesi gerekir. Mevcut durum etik kurallari ihlal

etmedikce adaletsiz sayilmamaktadir.

Goralduaga gibi modelin 6ztna kisinin kendi sonuglari ile diger Kisiyi
kargilastirmasinda onu suglamasi olusturmaktadir. Bireyler adaletsiz bir
durum algiladiklarinda, kendilerinin maddi ve psikolojik durumlarini tehdit
eden neden olarak diger kigileri sorumlu tutarlar. Eger sorumlu tutulacak
biri yoksa sosyal adaletsizlik de yoktur. Modele gore, bir durumun sosyal
adaletsiz olarak yorumlanabilmesi i¢in yukarida sayilan U¢ sUrecin

gerceklesmesi gerekmektedir’®.

Bu gerekli kosullardan ilki adaletsizlik algisina sahip olan Kisi
acisindan bazi sikintilarin var olmasidir. Bu unsur teorisyenler tarafindan
“sart” unsuru olarak ifade edilmektedir. Bu slrec¢ bireyin, baska bir

durumun  gerceklesmesi  halinde nasil  hissedecegine iligkin
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degerlendirmesiyle ilgilidir. Bireyin yasadigi durum ile tasarladigi durum
arasindaki farkin derecesi, duruma karsi tepkinin derecesini
etkilemektedir. Ayrica birey mevcut durumun kendisine verdigi sikintiyi
degerlendirirken, hem maddi, hem de sosyal ve psikolojik unsurlar g6z
Oonune almasindan dolaylr Adalet Algisi Modeli’'nin bu bileseni, olumsuz
durumun etkilerinin belirlenmesinde sureg¢, dagitim ve etkilesim adaleti

elemanlarini birlestirmektedir.

Adaletsiz uygulamalardan kimin sorumlu oldugunun belirlenmesi ile
ilgili olan ikinci surecte birey, hedefin (durumdan sorumlu tutulan birey)
farkh bir sekilde davranip davranamayacagina iliskin degerlendirme
yapmaktadir. Bu slre¢ “yapabilirlik” bileseni olarak adlandiriimaktadir.
“Gereklilik” bilegseni olan uguncu unsur ise zararli davranisin, Kigiler
arasindaki davraniglarda bazi etik prensiplerin ihlal edilip edilmemesi ile
ilgidir. Buna goére, herhangi bir durum ahlaki ilkelere zarar vermedikce

adaletsiz olarak algilanmayacaktir’’.

Uglincli bilesende ise bireyin davraniglarinin etik kurallar diginda ve
yerlesik etige karsi olmasi gerekmektedir. Mevcut surecgler etik digi

olmadidi surece adaletsiz sayllmamaktadirlar.

2.1.5. Orgiitsel Adalet Boyutlari

Literatlirde konuyla ilgili pek ¢ok farkli boyut bulunmasina ragmen
pek ¢ok arastirmaci orgutsel adaleti dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel
adalet olarak tanimlamislardir. Ozellikle Greenberg (1987), bu kavrami,
kazanimlarin (dagitimsal adalet), sureglerin (islemsel adalet) ve
bireylerarasi iligkilerin (etkilesimsel adalet) adil olmasina dayali olarak Ug¢
boyutta ele almistir. S6z konusu bu arastirmaciya goére bu boyutlarin 6ne
cikmasinda ve orgutsel adalet algisini bu denli etkilemesinde su faktorler

etkili olmustur®®:
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e Dagitimsal adalet; orgutsel sonuglar, orgutin dagitimindaki adillik
durumuna gore adalet algisini olumlu veya olumsuz etkilemektedir;

e Islemsel adalet; 6rgiutsel uygulamalar, 6rgitin kullandigi islemler
yoluyla adalet algisini etkilemektedir;

o FEtkilesimsel adalet; orgutsel uygulamalar, orgutteki otorite kisiler
tarafindan gdsterilen davraniglar ve yapilan agiklamalar yoluyla da

adalet algisini etkilemektedir.

Calismanin bu bolimunde orgutsel adaletin dagitimsal adalet,
islemsel adalet ve etkilesimsel adaletten olusan U¢ boyutu analiz

edilecektir.

2.1.5.1. Dagitimsal Adalet

Dagitimsal adalet, elde edilen Ucret 6dul, ceza ve terfi gibi her tirlG
kazanimin calisanlar tarafindan adil olarak algilanmasini ifade eder.
Dagitimsal adalet, g¢alisanlarin belirli davranislari gostermeleri kosuluyla
belirli 6ddllere ulagsmalarinin garanti edilmesidir®’. Bu agidan dagitimsal
adalet, sonuglarda adaletin algilanmasini temsil etmektedir. Dolayisiyla,
dagitimsal adaletin galisanlarin Ucret ve yukselme gibi sonugclarla ilgili
algilarini belirledigi ifade edilebilir. Hem sosyal, hem de 6rgutsel baglamda
dagitim adaleti, gorevler, mallar, hizmetler, firsatlar, cezalar/ éduller, roller,
statller, Ucretler, terfiler, vb. her turli kazanimin kisiler arasindaki

paylasimini konu alan bir kavramdir’®.

Orgiitsel adaletin dagitimsal adalet boyutu, esitlik teorisine
benzemektedir; c¢unku her ki teori de sonuglarin dagitimi ile
ilgilenmektedirler. Esitlik teorisine gore, bir ¢calisanin girdi-¢ikti orani baska
¢alisanlarin girdi-gikti oranlari ile kargilagtirilmaktadir. Bu girdi-gikti orani
arasindaki denge, calisanlarda bir esitlik duygusuna yol agmaktadir.
Ancak c¢aliganlarda olusan bir egitsizlik algisi, esitlik yaratmaya

odaklanmis calisanlarda gerilime neden olmaktadir. Bdyle bir durumda
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calisanlar esitligi; gosterdikleri cabayi azaltmak, gibi bir takim davraniglar

gelistirerek yeniden olustururlar®.

Dagitim adaleti, adalet ve esitlik gibi tahsis i¢in sonuglarin tutarlh ve
uyumlu oldugu durumlarda gelismektedir. Boyle bir durumda caliganlar
arasinda orgutsel yasamda ihtiyaclarini karsilamak igin emeklerinin
karsihgi diye alinan kazanimlar olarak degerlendirilen; takdir, édul ve
Ucretlerin esitlik anlayisi c¢ercevesinde dagitiimasi gortsinin hakim

oldugu ifade edilebilir™®.

Dagitimsal adalette paylasilanlar ya da alinanlar, elle tutulur mallar
olabilecegi gibi sosyal pozisyonlar, firsatlar veya roller de olabilmektedir.
Bunlar genel olarak, hizmetler, sevgi, mallar, statl, bilgi ve paradir.
Dagitimsal adalete en ¢ok konu olan kaynagin ise para ve mallar oldugu

ileri surtlebilir’@,

Daha 6ncede ifade edildigi gibi, 6rgutlerde adil olmayan ucret
artiglari ya da adil olmayan ucret dusukltkleri oldugunda 6rgltsel adalete
iligskin olarak gerginlikler ortaya c¢ikmaktadir. Bu durumda calisanlar
ciktilar dogru olarak algilamamaktadir. Bu algilamalar genelde Ucret
artiglarinda, terfilerde ve atamalarda gorulmektedir. Bu nedenle konuyla
ilgili ilk calismalar da isyerlerindeki 6demelerin esitsizligi konusu Uzerine
yogunlasmistir’®. Sozgelimi Adams’a gore; calisanlar, kendilerine adil
davranilip davranilmadigina; orgute sunduklar katkilar ile elde ettikleri
kazanimlar arasindaki orana bakarak, daha sonra da bu orani
kargilastirma yapilan diger calisanin katki-kazanim oranina gore

degerlendirerek karar vermektedirler®.

Orgiitte bir durumun ya da davranigin adil olmasi, galisanlarin o
durumu ya da davranisgi adil bulmasiyla ilgilidir. Aslinda bu subjektif bir
tanimlama sunmaktadir ve adaletin algisal bir durum oldugunu
aciklamaktadir. Dolayisiyla adalet konusu g¢alisanlarin algilariyla ilgilidir.

Calisanlarin adaletle ilgili algilari farkli durum ve kosullarda, tim galiganlar
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agisindan farkhlik gosterebilir. Bu agidan degerlendirildiginde 6rgut i¢inde
ortaya ¢ikan adalet algisi, kisiden kisiye gore degisebilecedi icin bu durum

calisanlarin tutum ve davranislarinin belirlenmesine katki saglayacaktir’.

Dagitimsal adalet ile ilgili diger konular ise 6dul ya da ¢iktilar alan
calisanlar ile alinanlar arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik kurallar ve
standartlardir. Calisanlar, adil dagitimi degerlendirirken &lgit olarak
degisik referanslar alabililer ancak en o6nemli referans sosyal
kargilastirmalardir. So6zgelimi, bir ¢alisan kendi payinin adil olup
olmadigina karar verme ihtiyaci hissederse, benzer bir iste ¢alisan bir
kisiyle Ucret duzeylerini karsilastirir. Eger iki Ucret esitse burada hakga
olmayan bir durum yoktur; sonug¢ olarak kisi durumun adil olduguna karar

verecek ve memnun olacaktir’®.

Calisanlar, aldiklarn odullerin  kargilagtirma yaptiklari  kigilerin
odullerinden daha az degerli oldugunu dusundiklerinde olumsuz tepki
gOsterebilirler ve bazi galisanlar da referans aldiklari kisiye gore yuksek
Ucret aldiklarini gérdiiklerinde sugluluk duygusuna kapilabilirler®. Ancak,
eder esitsizlik kendi yararlarina ise, daha az Uzuntd duyma egiliminde
olacaktirlar. Diger yandan, aradaki fark blyuk ve aleyhlerine ise daha fazla
sikinti, rahatsizlik yasanabilir. Ayni sonugclari elde eden iki kigi, eger ayni
referansi kullanmiyorlarsa farkli adalet diizeyi algilayabilirler. Ornegin
caligsan girdi — sonug iligkisinde bir adaletsizlik algilarsa olumsuz duygu ve

tutumlar sergileyebilirler?®.

Sonu¢ olarak, dagitimsal adalet algisinin c¢alisanlarin verilen
kararlarin sonuglarina karsi takindiklari tutum ve davraniglar etkiledigini
ortaya koymustur. Dagitimsal adalet, belli bir olay ya da uygulamanin
sonucunda verilen tepkiyle ve kigisel c¢iktilarla (Ucret tatmini, performans
degerlendirmesi vb.) guclu bir iligki icerisindeyken, érglte ya da yonetime
kargl olan genel tepkilerle ve oOrgutsel ciktilarla daha dasuk bir iligki

icerisindedir®®. Yapilan arastirmalar dagitim adaletinin, Gcret tatmini, is
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tatmini, yoneticilerden duyulan memnuniyet ve isten ayriima niyeti ile

dogrudan baglantili oldugunu gostererek bunu dogrulamistir?,

2.1.5.2. Islemsel Adalet

Yukarida da deginildigi gibi, dagitimsal adalet, sadece ciktilarin
nasil dagitildigr ile ilgilenmekte ama bunu ortaya koyan surecleri
kapsamamaktadir. Dagitim kararlarini  belirleyen surecler, sUphesiz
dagitimla ilgili adalet algisini etkilemektedir. Hatta bazi durumlarda bu
ciktilari  belirleyen suregler, c¢iktilarin  kendisinden daha o6nemli
olabilmektedir. Bu ylUzden bu slre¢ ve prosedurlere odaklanan iglemsel

adalet kavrami ortaya ¢ikmistir®,

islemsel adalet, ciktilarla ilgili degil bu ciktilar belirleyen karar
verme sirecinin adilligiyle ilgilidir. Orgiitiin karar verme sirecinde ve
calisanlari degerlendirip édullendirirken kullandigi prosedir, metot, politika
ve uygulamalarin algilanan adilligi islemsel adaleti ile ilgilidir. Daha gok
calisanlarin s6z hakki, degerlendirme kriterlerinin uygunlugu, karar
surecindeki tarafsizlhik ve karar verirken dogru, isabetli verilerin

kullaniimasi gibi karar verme stiirecinin yapisal 6zelliklerini kapsar®?.

Bilindigi gibi, orgut iginde yoneticiler tarafindan alinan kararlarin
¢ogu, calisanlarla ilgilidir. Bu kararlarin bazilari c¢alisanlarin aldigi
Ucretlerle, bazilari Uzerinde cgalistiklari projelerle ve bazilari da onlarin
icinde bulunduklari sosyal ortamlar ile ilgilidir. Bu kararlarin, c¢alisanin
neden o Orgutte calistigini etkileyen hem ekonomik hem de sosyo-
duygusal sonuglari vardir. Bu sonuglarin 6nemi, bireylerin tecrtbe ettikleri
karar alma surecini, elestirel bir gdzle yargilamalarina neden olmaktadir.
Bunun sonucunda, alinan kararlarin ardindan bireylerin sordugu ilk

sorulardan biri “bu adil miydi?” olmaktadir®.

islemsel adalet, kazanimlarin dagitimina iligkin  kararlarin

alinmasinda kullanilan iglemlerin yani dagitim sdrecinin adilligidir. Adil
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islem, bir karar verilirken kullanilan islemin adil olmasini ifade eder’®.
Genel bir tanimlamayla bir 6rgit icinde édullerin nasil dagitildigiyla ilgilidir.
Bagka bir deyisle galisanlarin gdsterdikleri performans karsisinda aldiklari
odullerin neye gore ve nasil belirlendigini, odullerin dagiliminda kullanilan
karar alma sireclerinin ve iglemlerin c¢aligsanlarca ne kadar adil olarak
algilandigini agiklayan bir kavramdir®®. Bu acgidan islemsel adalet, dogru
yontem ve rehberler araciligi ile gergeklestirilen dagitimin kararlarindan
etkilenme derecesidir. Calisanlarin orgut tarafindan izlenen islemlerin
dogru olduguna yonelik algilamalaridir’®. Kisaca iglemsel adalet, karar
vermede dogru siireclerin algilanmasi ile ilgilidir. islemlere iliskin adalet
algilari, calisanlara kendilerini etkileyen kararlarda s6z hakki veya kontrol

verilmesiyle iligkilidir.

Folger ve Cropanzano (1998), islemsel adaleti sonuglari belirlemek
uzere kullanilan ydntemler, mekanizmalar ve sureglerin algilanan adaleti
olarak tanimlamaktadir. islemsel adalet calisanlara édillendirmenin veya
diger yonetsel yargilarin adaletini degerlendirmek igin kullanilan diger bir
yaklasimdir. Diger bir ifade ile islemsel adalet galisanlarin elde edecedi

ciktilar ile ilgili kararlarin verilmesi icin kullanilan siireclere odaklanir’®.

Goraldaga gibi islemsel adalet, karar alma surecinde kullanilan
islem ve uygulamalarin yapisal o6zellikleriyle ilgilidir. Ornek olarak
calisanlara kararlar alinmadan Once so6z hakki veriimesi ve fikir ve
goruglerinin - dinlenmesi verilebilir. Bu uygulama c¢alisanlarin adalet

algilarini artiracaktir.

Diger taraftan islemsel adalet, 6dul ya da cezaya karar verme
surecinde kullanilan kural ve yonetmeliklerin adil uygulandigi algisidir.
Adaleti dagitma yontemin adil oldugu algisi i¢inde olan galiganlar, ceza ve
odul dagitimini da adil algilama egiliminde olacaklardir’®. Dagitimsal ve

islemsel adalet birbirleriyle olumlu iligki icinde olsalar da kuramsal agidan
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bakildiginda tutumlarin olugsmasi ve davraniglarin sekilenmesinde islemsel

adalet, dagitimsal adaletten daha énemlidir®®.

Bir drgutte islemler arzu edilen sonuca ulagsmak igin kullanilan
aracglardir ve arzu edilen bu sonug, dagitim adaletini mUmkidn oldugu
kadar buylk oranda saglamaktir. Fakat iglemler kusursuz degildir. Bir
islem, adil kazanimlarin elde edilmesini sagladid1 surece mesrudur. Baska
bir deyigle, kararlarin adilligini konu alan dagitim adaletinin tersine islem
adaleti, bu kararlara neden olan suregleri konu almaktadir. Kisacasi,
orgutlerdeki adalete iligkin dagitimsal bir yonelim, calisanlarin 6deme
kararlarina gosterdikleri tepkiye odaklanirken, isleme dayali bir yonelim
c¢alisanlarin bu kararlarin alinis sekline gosterdikleri tepkiler Uzerinde

yogunlagmaktadires,

islemsel adaletin kalicihigi dagitim kararlarinin nasil alindigiyla ilgili
olan sureglerin, calisanlara karsi adaleti saglamak icin tutarli olmasina
baglidir. Ayrica bu tutarlilik sureklilik arz etmelidir. Tutarlilik islemsel adalet
icin onemli bir kuraldir. Dolayisiyla deneysel aragtirmalar da tutarlihgin
surec adaleti igin 6Gnemini ortaya koymustur.

islemsel adalet konusunda karar alma islemleri sirasinda,
calisanlarin disuncelerine 6nem verilmesinin, calisanlarin islemsel adalet
algillarini artiracagr gorusunden hareketle, calisanlara so6z hakki

verilmesinin zaman icerisinde olumlu yonde etkilenecektirs4,

Bazi arastirmacilar islemsel adalet algisini incelerken iki agsama
izlemiglerdir. Bunlardan birincisi, surecin unsurlarini belirlemektir. Surecin
unsurlari ise karar vericilerin segimi, 6duller icin temel kurallarin konulmasi
ve kriterlerin belirlenmesi, bilgi toplama metotlarinin belirlenmesi, karar
yapisinin belirlenmesi, karardan prosedurlerin uygulamaya gegiriimesi,
glcun koétuye kullaniimasina kargi tedbirlerin alinmasi, prosedurlerin
dizgun iglemedigi zamanlarda degisim mekanizmasinin varligini

kapsamaktadir. ikincisi ise, sirecin adilligini degerlendirmek igin gereken
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kurallari belirlemektir. Bu kurallar yukarida belirtilen unsurlara uygulanarak

surecin adil olup olmadigi degerlendirilir. Bu kurallari asagidaki gibi ifade

etmek mumkandurs?:

Tutarlihk: Kararlar ve prosedurler farkli zaman zarflarinda ve farkh
Kisiler icin de tutarll olmahdir. Baska bir deyigle firsat esitligi
saglamalidir. Suregler kisa zaman zarflar iginde degismemelidir.
Suregte tutarlilik olmadigi zaman galiganlar sure¢ adaletinin ihlal
edildigini dugunebilir.

On Yargili Olmamak: Karar vericiler kararlarini ve neticesinde
surecin adilligini etkileyebilecek 6nyargilardan ve kisisel ¢ikarlardan
uzak, tarafsiz olmaldirlar.

Bilginin Dogrulugu: Karar verme surecinde dogru ve yerinde bilginin
kullanilmasi gerekir.

Duzeltilebilirlik: Karar verme surecinde alinan hatali ve yanlis
kararlari duzeltebilecek bir sistem olmalidir.

Temsil Edilebilirlik: Karar verme surecinden ve neticesinde alinan
kararlardan etkilenen kisi ve gruplarin temsil edilebilmesi gerekir.

Etik: Alinacak kararlar ¢caligsanlarin etik degerlerine uygun olmalidir.

islemsel adalet konusunda, kabul gérmiis ve cesitli ¢alismalar

tarafindan da desteklenmis olan bu alti kural disinda bazi kurallar da,

calisanlarin sure¢ adaletini algilamalarini artirmak igin kullanilabilir.

islemsel adaletin algilanmasini saglamak icin bu alti kuraldan bagimsiz su

kurallarda belirlenebilir.

Tarafsiz bir karar alma sureci,

Dogrudan muhataplarin disindaki Gguncu kigilerde guven,

iligkilerin ve sosyal/kiltiirel durumlarin seffaflig

Buna gore, calisanlara tarafsiz sekilde davranilirsa, ¢alisanlara adil

bir sekilde davranildiini hissettirme olasiligi artar. Calisanlar, otoritenin
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tarafsiz ve Onyargisiz davraniglar gOstererek catismalari veya
problemlerini ¢dézmek igin kullanilan dogal bir alan yaratip yaratmadigi
Uzerine odaklanirlar. Guven kuralinda, uzun dénemde Uglncu Kiginin yani
karar veren Kiginin iyi niyeti onem kazanir. Sosyal durumun acikhgi
kuralinda ise, sosyal etkilesim esnasinda kigilerarasi davraniglar
sayesinde grup icerisinde galisanlarin statlleri hakkinda diger galisanlarin

bilgi almasi saglanmis olur’®.

islemsel adalet, karar alma siirecinde galisanlarin sesini duyurmasi
yoluyla gelismektedir. Bu agidan degerlendirildiginde islemsel adalet,
calisanlarin odulleri belirlemede kullanilan slreglerin olusturulmasi ya da
odullendirme surecinin belirlenmesine katilmini saglar. Bir sureg, Ucret ve
terfi gibi kazanimlarin belirlenme surecinde, galisanlara s6z hakki verildigi
zaman, caliganlar tarafindan adil olarak algilanabilir. Caligsanlar, dagitim
kararlarinin alinma seklini ifade eden surecleri adil olarak algiladiklarinda,
karar alicilarin temsil ettigi orgutlere ve kararlara daha fazla destek

olmaktadirlar’®.

Sonu¢ olarak orgutsel adalet islemsel boyut bakis acisiyla
degerlendirildiginde; ¢alisanlar Ucret ve terfi gibi dagitim kararlarinin, nasil
alindigiyla ilgili olarak sirecin adil olduguna inanmalari halinde, disuk
ucret almalar ya da terfilerinin gergeklesmemesi gibi herhangi olumsuz bir
durumdan sonra, surecin adil olduguna inandiklar i¢in dusluk ucret
almalan veya terfilerinin neden gergeklesmedigi konusunu dusunme
olasiliklarinin ¢ok az oldugu ifade edilebilir’®. Bu acgidan adil olmayan
suregler, calisanlarin uzun ddénemde almayr umduklari kazanimlar
konusunda bdylesi bir glven saglamayabilir. Calisanlarin zamanla almayi
umduklar kazanimlar tahmin edilemeyebilir. En kotusu de adil olmayan
surecglerin  ¢alisanlarin  uzun doénemli geleceklerinin  belirsizligine
inanmalarina sebep olabilmesidir. Yani adil surecler, calisanlari kisa

donemli sure¢ adaletiyle ilgili olarak endigelendirmezken, tersine adil
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olmayan suregler galisanlarin, uzun donemli ¢ikarlarinda, islemsel adalete

giiven duymamalarina yol acabilecektir®®.

2.1.5.3. Etkilesimsel Adalet

Etkilesimsel adalet, is gorenlere yonelik olarak, dagitim kararlarinin
alinmasina iligkin sUrecleri ve yodnetim kademesinde bulunanlarin
personele karsi alinan kararlar ve uygulamalari nezaket gergevesinde,

samimi ve durust bir sekilde agiklamalari olarak vurgulanabilir.

Yukarida da deginildigi gibi, isgdrenlerin gelistirdigi 6rgltsel adalet
algisi orgut icerisindeki iglemleri ve sonuglari kapsamakla birliktees anh
olarak yoOnetici pozisyonunda bulunanlarin, calisanlarla olan iligki ve
etkilesimlerinden ve resmi islemlerle ilgili yapilan agiklamalarin yeterli ve
dogru olmasindan da etkilenmektedir. Orgitsel uygulamalarin insani
yoninu iceren etkilesimsel adalet, adaletin kaynadi ve alicisi arasindaki
iletisim sUrecinde nezaket, diiriistlik ve saygi gibi davranislari 6ne gikarir®.
Diger bir ifadeyleetkilesimsel adalet, Orgit icerisinde, c¢alisanlarininsan
iligkilerinde sergiledikleri davraniglardan yola ¢ikarak hangi diuzeyde adil

davrandiklarini degerlendiklerini belirtmektedir.

Gergekte, sure¢ adaletine iligkin algilamalar, kazanimlarin
dagitiminda kullanilan  formel sireglerden baska faktorden de
etkilenmektedir. Bu faktor ise karar alicinin, karardan etkilenen kisilere
karg! tavirlarini ve karar alicinin aldigi kararlarla ilgili agiklamalarini ifade
eden etkilesimsel adalettir. Dolayisiyla etkilesimsel adalet; calisanlara
deger vermek, saygili davranmak ve sosyal deger olarak tanimlanan bir

kararin, ¢alisanlara agiklanmasi gibi davranislari icermektedir?.

Diger taraftan etkilesimsel adalet drgutteki yoneticiler ya da 6rguti
temsil edenlerin kigiler arasi davranislar tarafindan belirlendiginden, 6rgutu
temsil eden bu kisilere yonelik bilissel, duygusal ve davranigsal tepkilerle

iligkili olarak degerlendiriimektedir. Bu nedenle c¢alisanin etkilesimsel bir
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adaletsizlik algiladiginda islemsel adalet kavraminin 6ngordugu gibi
orgutin tamamina ya da dagitimsal adalet kavraminin 6ngdrdugu gibi
0zgul bir sonuca olumsuz bir tepki gostermektense dogrudan yoneticisine
ya da etkilesimsel olarak adaletsizlik yasadigi kisiye kargi olumsuz bir
tepki gostermesi beklenir. Bunun bir sonucu olarak ¢aligan bir butln olarak
orgute karsi degil de dogrudan ydneticisine karsi bir tepki, az bagllik,

olumsuz bir tutum gelistirebilir®®,

Etkilesimsel adalet boyutu ¢ercevesinde degerlendirilecek olunursa
orgutte yer alan bireyler agisindan karsi taraftan gelen adil davranis, kigiler
icin kendilerine samimi ve saygili davraniimasi ve bdoylelikle kendini
tanimlama ve kendine deger verme hissinin desteklenmesi anlamina
gelmektedir. Bu gercevede etkilesimsel adaletin dne g¢ikan dort kurali su
sekilde ifade edilebilir

Etkilesim adaleti konusunda dort kural belirlenmistir. Bunlar su
sekilde ifade edilebilir®®:

e Saygl
e Kurallara uyma
e Ddaristluk

e Dogruluk

S6z konusu bu siralamada saygi ve kurallara uygunluk kisilerarasi
adalet olarak, durlUstlik ve dogruluk ise bilgisel adalet olarak ifade
edilebilir. Kisilerarasi adalet; dagitim kararlarini alan yoneticilerin,
calisanlara alinan kararlari nasil soylendigi ile ilgili adalet algilamasidir.
Yoneticilerin, calisanlariyla olan iletisimlerinde on yargilardan uzak ve
sayglli bir sekilde davranmalari, ydneticilerin adil olarak algilanmasini
saglar. Bilgisel adalet ise, Ucret ve terfi gibi kazanimlarin dagitimi

konusunda ve dagitim kararlarinin nasil alindidi ile ilgili stiregler hakkinda
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caligsanlara, bilgi verilmesi ve bu konularda gerekli olan agiklamalarin

yapilmasini ifade etmektedir’®.

Greenberg’e (1993) goére ise etkilesimsel adalet kavrami dort
boyuttan olugsmaktadir. Bunlar sebep, dogruluk, iliksilerdeki saygi ve
nezakettir. Daha sonra bu dort boyut kisiler arasi iliksilerde duyarlilik
(kigiler aras| adalet) ve resmi kararlara iligskin olarak yapilan agiklamalarin
yeterligi (bilgisel adalet) olarak iki boyuta indirgenmistir. Kisiler arasi
adalet, iligkilerde duyarlilik, saygi ve nezaket ile ilgili 6lgutleri icerir. Resmi
kararlara iligkin olarak yapilan aciklamalarin yeterligi ise ¢alisana bir olayin
neden o sekilde gelistigi ile ilgili bilgi ve gerekceleri saglar. Kisiler arasi
adalet sonuglara gosterilen tepkileri etkilerken biligssel adalet ise islemlere

verilen tepkileri etkiler?.

Yapilan bu aciklamalar gostermektedir ki etkilesimsel adalet
yoneticiye dayali sonuglarla islemsel adalet ise orgute dayali sonuglarla
iligkilidir®. Bu cercevede etkilesimsel adalet algisi, calisan ve orgiitsel
prosedurleri uygulamakla yakumlu olan yoneticiler arasindaki haberlesme
surecinden etkilenmektedir. Bu iletigim surecinde onemli olan saygi,
durlstlik ve nezaket gibi unsurlardir. Bu unsurlar, Kigilerin adalet algilarini
onemli Olcude etkilemektedir. Bir calisanin etkilesim adaletini disuk
algilamasi, yoOneticisine veya buna neden olan birime kargi olumsuz

tepkiler gostermesine yol agmaktadir.

Yoneticilerin c¢alisanlarla olan kisilerarasi iligkilerini yuritme tarzi
iligkilerin iyi ydnde ya da dusmanlikla sekillenmesine neden olabilmektedir.
Algilanan  kigiler arasi etkilesim adaletsizligi, bireylerin  bGtln
organizasyona veya kendi ciktilarina degil, yoneticilerine karsi tepki

vermesine yol agmaktadir.
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2.2. Orgutsel Given

Bireyin yer aldigi orgutte, guveni sezinlemesi ne kadar dnemliyse,
orgutler agisindan da glven o derece dnemlidir. ClUnkU sosyal sermayenin
baskin 6gesi olan guven, iligkileri bir arada tutan yapistiricidir. Guven
olmaksizin higbir 6rgut hedefini tam anlamiyla gerceklestiremez, higbir sey
istenen dizeyde iyi islemez®. Ayni zamanda giiven, bireyler arasinda ve
bireyle o6rgut arasinda etkili iligkilerin 6nemli &gdelerinden birisidir.
Bagkalarina guven duyulmasi ve onlarin da bireye guven duymasi

yasamsal bir durumdur®’,

Guven, bireyin herhangi bir kontrol etkisi olmadan karsisindaki
kisinin davraniglarinin kendi beklentilerini kargilayacak yonde gelisecedine
dair bir inan¢ duymasi ve bu inan¢ dogrultusunda karsisindaki kisinin
eylemlerine kendisinin savunma geregi duymaksizin acgik olugsudur.
Guven, risk kosullari altinda bireyin birisine veya bir gruba glivenmeye
karar vermesidir®®. Bu tanimdan yola ¢ikarak orgltsel glivenin tanimini su

sekilde yapmak mumkundur.

Orglitsel giiven, risk iceren durumlarda bile bireyin o6rgitiin
kendisini etkileyecek uygulama ve politikalardan hem emin olmasi hem de

bunlari desteklemesidirs®.

Glven kavrami tarih boyunca pek ¢ok yonetim bilimcinin,
sosyologun, iktisatginin ve sosyo-psikologun kigiler arasi iligkilerinin
kurulmasinda ve devam ettiriimesinde temel faktorlerden biri olarak
Uzerinde uzlagi sagladiklar olgulardan biri olmustur. Bununla birlikte farkl
disiplinlerden farkh bakis agilarina sahip olan bilim insanlari tarafindan
guven olgusu dogal olarak farkli sekillerde tanimlanmigtir. Sézgelimi;
sosyo-psikologlar, glven olgusunu guvenen kisi ve guvenilen Kkisinin
tutumlar ve Ozellikleri ile ele almislar, sosyologlar insanlar arasindaki

toplumsal iligskiler veya mevcut toplumsal sisteme olan given olarak,
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iktisat¢ilar gluvene hesaba dayali guven veya kurumsal olarak

bakmislardir®.

Aragtirmacilar saglhkh toplum ve bu toplumu olusturan insanlar
arasinda saglikli iligkilerin kurulmasinda ve iligkilerin sarekliliginin
saglanmasinda guven ve ig birliginin dnemli bir yer tuttugunu gérmuslerdir.
Guven, batin sosyal toplumlar icin ¢cok 6nemlidir, bu durum 0&zellikle
orgutleri de icermektedir. Bu agidan guven, 6zellikle sosyo-kulttrel yapisi
onemli dlgude farkhilasmis toplumlarda daha da 6nem kazanmaktadir. Mal
ve hizmet Uretim surecinde is¢i ve igveren arasindaki iliskilerin guglu
hukuksal c¢ergeve yaninda blyluk oOlcide gluvene dayali olmasi,

kaynaklarin etkin kullanimini ve maliyet kontrollerini kolaylastirmaktadir®?.

Diger taraftan  toplumsal iligkiler  cercevesinde  6nemi
yadsinmayacak bir kultirel deger olarak guven, orgutsel yapilarin
dzellikleri Gizerinde de etkili olmaktadir. Orglt bireyleri arasindaki yiiksek
gliven, merkezlesmenin azalmasina neden olmaktadir. Gevsetilmis,
icsellestiriimis denetim, baglilik kavraminda oldugu gibi 6ne gikmaktadir.
Guven azligiysa merkezlegsmeyi arttirmakta, kati digsal denetimi devreye
sokmaktadir (Sargut, 1994: 101-102). Bu cercevede sayet herhangi bir
orgut basariy1 yakalamak istiyorsa dogru olarak kurmasi gereken dort
boyutlu iligki duzeyi s6z konusudur: (a) yoneticiler ve personel arasindaki
iligkiler, (b) takimlar ve departmanlar arasindaki yatay iligkiler, (c)
tedarikgiler ve diger is ortaklariyla iligkiler ve (d) masteriyle olan iliskilerdir.
Bu iligkilerden herhangi birinde bir sorun yasanirsa 6rgitiin kisa vadede
sdylemek mumkindir. Glaven de bu iligkilerde 6énemli bir farkhlik

yaratmaktadir®’.

Yukaridaki agiklamalarin 1siginda orgutsel guven “bir g¢alisanin
orgutin sagladigi destege iligkin algilari, liderin dogru sézlu olacagina ve
s6zUnln ardinda duracadina olan inanci olarak” tanimlanabilir. Bu

baglamda guven hem yatay hem de dikey anlamda tim orgut ici iligkilerin
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temelini olusturmaktadir®2. Clnki given, orgltteki hiyerarsi icinde farkli
diizeylerde olusabilmektedir. Orglitlerde meydana gelen orgiitsel giiven

turleri; yatay, dikey ve digsal gliven olarak belirlenebilir.

Dig guven kavrami, “Orgut ¢alisanlarinin paydas ya da ortak orgut
calisanlarina sergiledikleri gliven tutumlari” seklinde ifade edilebilir®3. Diger
taraftan orgutler arasi guven, birbirinden tamamen bagimsiz ancak soyut
anlamda badmh iki farkli yapi arasinda olusan bir kavram olarak
tanimlanabilir. Orgiit bireylerden ve onlarin arasindaki iliskiler agindan
olusan bir yapi olarak dugunuldigunde, bireylerarasi guvenin orgutlerarasi
guven ile iligkili oldugu sdylenebilir. Bagka bir deyisle oérgutlerarasi guven,

orgltsel seviyeden c¢ok, calisanlar arasi iliskilerden olugsmaktadir®.

Orgutlerde dis  glven iligkisinin  (icayaginin  oldugu ileri
surdlmektedir. Bunlardan ilki, 6rgutun tedarikgiler ve bayilerle olan iligkileri,
ikincisi, ayni alani paylastigi rakipleriyle olan iligkileri ve tGglncusu, érgutin
farklh alandan orgutler ya da yurtdisindaki bir firmayla yaptigi ortak
girisimlerdir®4. Bu agidan degderlendirildiginde érgitlerarasi glivenin olusum
nedenleri daha gok rasyonel olanlarla iligskilendirilebilir. Riskin azaltiimasi,
Olcek ekonomisi, teknoloji degis tokusu, rekabetin azaltilmasi, ticarette
varolan yasal engellerin azaltiimasi, uluslararasi pazarlara agilabilmek igin
daha gugli konuma gelinilmesi, tamamlayici katkilarin birlestirilerek deger
sistemlerinin yaratilabilmesi, sinerji etkisi yaratabilmek ve kaynaklarin

paylasimini saglayabilmek bu nedenler arasinda basta gelenlerdir®.

Yukarida sayilan s6zkonusu bu nedenlerin yani sira, orgutlerin
kendi is alanlarinda uzmanlasma egilimleri, gliven gerektiren isbirliklerinin
olusturulmasina gereksinim duyulmasini desteklemektedir. Ge¢gmiste daha
basit orgutlerarasi iligkilerin (sozgelimi, tedarik¢i ve saticilar ile kurulan
iligkilerin) islerin yUrutilmesinde yeterli olmasina ragmen, gunumuizde is
ag duzenekleri gibi ¢ok daha karmasik iligkiler sistemine gereksinim

duyulabilmektedir®®. iligkideki taraflar birbirlerine ne kadar gliveniyorsa o
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Olcude duygusal olarak birbirlerine baghdirlar ve iligkinin maliyeti ile

yararlarini daha az bilingli karsilastirirlar®,

Dogal olarak, guvenin psikolojik yararlarinin bireyin iginde yer aldigi
orgutu ile olan iligkisindeki sosyal yararlardan ya da 6zel muameleden
daha dnemli oldugu ileri strilebilir. iliskide karsilikli her iki tarafin da yarar
saglamasi s6z konusudur. Orgiit (iyeleri sadakat davranisi benimsemeye
motive olmuslardir. Orgiite karsi olusturulmus giiven, bireyin 6rgitiin
davranigini yargilamasini engelleyebilmektedir. Bu gibi belirsizlik iceren
durumlarda, taraflarin arasinda uzun sureli iligkilerin kurulmasinda guven

kavrami buyulk rol oynamaktadir.

2.2.1. Guven Kavraminin Tanimi ve Kapsami

Bu c¢alismanin yukaridaki kisminda da deginildigi gibi guven,
orgutler, gruplar ve insanlar arasi iligkilerin devamliliginda en gbze ¢arpan
faktor olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu kavram, iletigsim ve bilginin en dogru
sekilde iletilmesi, sorunlarin ¢ézumlenmesi, yetki verilmesi, amag¢ ve
sorumluluklarin paylasiimasi gibi, taraflar arasindaki birgcok iligkiyi

etkileyen bir degisken olarak ortaya ¢cikmaktadir®®.

Guvenin hem bireysel hem de orgutsel dizeyde olustugu rahatlikla
ileri surulebilir. Bu anlamda guven, sadece toplumsal iligkilerde dedil,
orgutsel iliskilerde de ¢ok 6nemlidir. ClUnklU Orgutsel glven, c¢alisanlarin
orgute gugli bir baghlik arzusu ile baglanmalarini, érgutin amag ve
degerlerini benimsemelerini gerektirmektedir. Bu c¢ergcevede oOrgutsel
guven, caligsanlarin 6rgute duygusal olarak bagli olmalari ve 6rgitin amag
ve degerlerini paylasmalari ve orgutte surekli ¢alismaya istekli olmalari
seklinde tanimlanabilir®’. Bu cergevede oOrgitsel glven, isverenin veya
yoneticinin durust olacagina ve taahhutleri dogrultusunda hareket
edecegdine calisanlarin inanglari ve destekleri olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Kisaca, bir érgutte yer alanlarin 6rglte karsi hissettikleri inang egilimleri

olarak belirlenebilir.
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Bilindigi gibi ister toplumsal igleyiste, isterse bireysel tutumlarda
iligkilerin basariyla yuratilmesi, blyuk 6lgude guven duygusuna baglidir.
Bu anlamda guven, o6rgut calisanlari arasinda gelisen ya da gelistirilen
iligkilerde var olmasi beklenen temel duygular arasinda yer almaktadir.
Orgitsel amaclara ulasma ve onlari elde etme derecesi olarak kabul
edilen  orgutsel etkinlik, o©rgutsel given sayesinde muimkin
olabilmektedir®®. Dogal olarak orgitlerin strdirilebilir rekabet GstinlGgu
olusturmalari ve olumlu orgutsel giktilara ulasabilmeleri, aralarinda guven
duygusu gelismig, birbirlerine destek olan c¢alisanlarla saglanabilir. Aksi
halde calisanlarda stres, verimsizlik, is tatminsizligi ve tikenme gibi

olumsuz duygular gelisebilir®,

Diger taraftan glven olgusu, ig iligkilerinin ¢gok daha hizli, etkin ve
kolay bir bicimde yurGtulmesine yardimci olarak bu ihtiyaclara cevap
verebilmektedir. Bu sebeple c¢alisanlar arasi guvenin saglanmasi ve
surdurtlmesi orgutte basariyl saglamaktadir. Hatta calisanlarin guvenini
tesis etmeyi hedefleyen, adil kararlar ve eylemlerden olusan Orgut
politikalari ve yonetim anlayisi, ¢alisanlarin yenilik¢i ve yaratici guglerini

harekete gecirmektedirt®,

Orgiite glven, bireylerin 6rgitsel iliskiler ve davraniglar agindan
beklentileri; bir bagka ifadeyle bireyin 6rgutinin kendi yararina olan
eylemlerde bulunacagi ya da en azindan bu eylemlerin kendisine zarar
vermeyecegi inanci olarak da ortaya cikabilmektedir. Orgiite dayall
glvenin gelismesi i¢in 6rgutin yasa ve ydnetmeliklerle calisanlarina
sundugu vaat ve so6zlesme hikiimlerini yerine getirmesi gerekmektedirt0®,
Buna gore, calisanlar ancak olumlu beklentiler i¢cinde olduklari zaman
karg! tarafa guvenirler ve beklentilerinin karsilanmamasi riskini gonullt
olarak Ustlenirler, ayni zamanda bu beklentileri yerine getirmeleri igin karsi

tarafi zorlayamaz ve kontrol altina alamazlar©?,
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Orgiitsel isleyis cercevesinde degerlendirilecek olunursa; giiven
orgutlerde kendiliginden ortaya cikan bir kavram degildir; given ortami
yaratmada, yonetimin gliven duygusunu tim o6rgut calisanlan Gzerinde
yapilandirmasi ve dikkatli bir sekilde yonetmesi gerekmektedir. Bu agidan
bakildiginda yoneticiler tum yaptiklari ve uyguladiklariyla, verdikleri
sozlerle drgiitte gliveni olusturabilir veya yok edebilirler. Orglit calisanlari
arasindaki given egilimini artirmak igin, karar alma sureglerinde kullanilan
prosedurlerin, calisanlara verilen odullerin adil olarak dagitilmasi igin
gercgeklestirilen siireglerin etkin olmasi gerekmektedir®®. Bu baglamda
orgutsel guven ve ydneticiye guven arasinda ayni yonde bir iliski oldugu
soylenebilir. Nitekim 6rgutsel baglamda guven iligkisini baslatan ilk adim,
yoneticinin davranigidir; diger bir deyisle bu sureci baglatmak yoneticilerin

sorumlulugundadir®3,

Orgiitsel gliven kavrami kapsaminda ydneticiye giiven, calisanin
yoneticisinin kontrol edemedigi davranis ve eylemlerine maruz kalma
gonulligu olarak belirlenebilir. Yani burada yoneticiye given, yodneticinin
sozlerini tutacagl ve dogru sozlu olacagi inang ve yoneticiden beklenen
destek ve baghhk duygusudur'®. Bununla birlikte gliven davraniglarinin
yapisal iligkilere bagli olarak orgutlerde farkhlik gosterdigi gdéz onunde
bulundurulmaldir. Bir galisanin gliven duzeyi bir butun olarak Ustu ve
orgut arasinda deg@ismektedir. Caligsanlar, idari grubun kararlarina ve
eylemlerine dayanarak o6rgut imajini tasirlar.  Bundan dolayi

organizasyonlarda guven, basarili iligkilerin kurulmasi i¢in gereklidir.

Gerek calisanlarin yapacaklari isleri istekle yapmasi acgisindan,
gerekse kurumsal basariyl saglamak igin 6n kosul olmus yaratici ortamlar
olusturmak acisindan guven, yonetim icin onemli bir faktor ve arastirma
konusu olmustur. Glven, yonetici ve ¢alisan arasindaki iliskiyi ve érgutsel
basariyi derinden etkileyen 6nemli bir unsurdur'®. Glven, orgit icinde
isbirliginin arttinlmasinda en 6nemli unsurdur'®, Diger taraftan, glvenin

olusmasi igin yoneticiler ve calisanlar, digerinin yetkili oldugundan emin
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olmali, durust ve etik davraniglarda bulunmaldirlar. Yoneticiler galigsanlarin
mesru eylemlerini desteklemeli ve 6rgutsel amacglari gergeklestirmek adina
bilgi saklayarak ya da kendi c¢ikarlarini koruyarak c¢aliganlardan

yararlanmamalidir.

Sonug olarak, yuksek gliven duygusuna sahip organizasyonlarin alt
kademelerine bakildiginda ¢alisanlara daha fazla sorumluluk verildigi ve
kararlara katihmlarin tesvik edildigi, disuk glven duygusu hakim olan
orgutlerde ise calisanlarin kuralla sinirlandinidigr gorular. Kendilerine
guvenildigini hissetmeyen c¢alisanin yuksek performans gdstermesi ve
orgut vyararina igler yapmasi beklenmemelidir. Kendisine glven
duyuldugunu bilen g¢alisanin ise, motivasyonu ve verimliligi artacak, érgute

katkis| daha fazla olacaktir.

2.2.2. Orgitsel Giivenin Yararlari ve Sonuclari

Orgiitsel gliven duzeyinin ylksek olmasinin kuruma saglayacagi
faydalar yadsinamaz. Bundan dolayl calisanlarin yaptiklar iste daha
basarili olmalarini saglamak icgin yaptiklari islerle ilgili gerekli olan gucin

ve yetkinin onlara verilmesi gerekirt®,

Ozellikle iginde yasadigimiz degisim c¢aginda orgitler yaptiklari
islerde rekabeti, kalicihgi ve kaliteyi yakalamak igin c¢alisanlarini
yetkilendirmektedirler. Orgitlerde vyetkilendirilmenin saglanmasinin tek
yolu ise, yilksek guven kiltiridir. Orgltlerde kurumsal basariyi
yakalamak igin, kurumun her asamasinda yetkilendirilmis calisanlarin
varhgi gerekmektedir. Bunun igin de ilk 6nce kurumda guven dolu bir
ortamin varli§i gerekmektedir. Orgiit ortaminda yetkilendirmenin en 6nemli
engeli, glven eksikligidir:®”. Gluven problemi, hem yetkilendirmenin yeterli
dizeyde olmasini hem de islerin kaliteli duzeyde yapilmasini engeller.
Ayni zamanda hiyerargik yapinin artmasina neden olur ve is akig hizini

yavaslatir.
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Diger taraftan, yine gunumuiz Orgutsel yapilarini yakindan
ilgilendiren kurumsal degisim ve gelisimin saglanabilmesi icin, ayni sekilde
orgutsel glven dlzeyinin yuksek olmasi gerekir. Belirsizligin ve
guvensizligin yuksek oldugu ortamlarda yoneticilerin galiganlarini degisime
yonlendirmeleri ¢ok zor olacaktir. Guvenin yuksek oldugu ortamlarda
calisanlar, dontisume ve degisime adapte olmaya baslarlar. Degisim ve
gelisim, ylksek seviyeli given ortaminda c¢alisanlar agisindan daha az
sUpheli ve tehlikesiz gorlinecektir'®, Sonucta gliven; degdisimi saglamada
ve kabul ettirmede 6nemli bir faktérdir.

Orgiitsel bir yapida glvenin yoklugunda, calisanlar gecmis
uygulamalari tekrarlayacaklar veya slregelen uygulamalara tepkili bireyler
olacaklardir. Degisim surecinde guven, liderlere ve Orgutlere inanilmaz
yararlar saglayacaktir. Guvensizlik, insanlari degisime direngli hale getirir
ve degisimi bir tehdit araci olarak gérmesini saglar. Bu ylizden kurumsal
degisim ve bu kapsamda kurumsal yaraticiligin saglanmasi igin glven
onemli bir faktordir. Insanlar, giivenin olmadigi ortamlarda yenilik ve
degisimsel uygulamalardan siphe duyacak ve daha fazla tedirgin

olacaklardirto9,

Diger bir husus, glven olmadan 6rgut igindeki igbirligini saglamanin
zorlugudur. isbirligi olsa bile ¢ok yiizeysel olacaktir. Givenin ilk sarti,
gereksiz anlagsmazliklari minimize etmek ve ortak bir yasam alani
saglamaktir. Glvenin dusik oldugu ortamlarda, c¢alisanlar bilgilerini
saklayarak ©nemli problemleri dile getirmeyeceklerdirtl?. Birbirlerine
glivenmeyen bireyler, resmi kurallar ve duzenlemeler altinda igbirligi
yapmakta zorlanacaklardir. Guvenilen c¢evrelerde, olumsuz etkiler ve
anlasmazliklar olmayacagi igin, insanlarin fikirlerini, duguncelerini

korkmadan aciklayacaklar ve daha ¢ok ¢caba harcayacaklardirt®®,

Glven, isbirliginin én kosuludur. isbirligi ise, ortak amaclara

ulasmak icin bilgiyi paylasmak ve orgutsel problemin ¢6zUm surecinde
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ortak hareket etmek acgisindan 6nemlidir. Glven, cevredeki bireylerden
olumlu beklentileri icermektedir. Guven dlzeyinin dusik olmasi, bu
beklentilerini yetersiz dizeyde oldugunun gostergesidir. Birbirlerinden
olumsuz beklentileri olan insanlarin, igbirligi yapmasi ¢ok zordur.
Calisanlar iglerini yapma konusunda zorlamak mumkundur. Ancak kimse
bagka bir kimseyi normal durumlarda beklentileri ve tutkulari igin
zorlayamaz. isleriyle ilgili yaratici fikirler bulmak ve ise tutkuyla sariimak,

sorumluluk gerektirirl,

Bilindigi gibi g¢aliganlarin ig gucunu satin almak mumkundur, fakat
onlarin duygularini, akillarini ve ruhlarini satin almak mumkin dedgildir.
Duygulari, akillari ve ruhlari harekete gegirme sorumlulukla saglanabilir ve
bunun mumkun olabilmesi igin, glven sarttir. Ayrica orgutin en 6nemli
kaynagi calisanlarin yetenekleri ve zekasidir. Calisanlarin bu kaynaklarini
kullanabilmesi sorumluluk gerektirir. Sorumluluk duymak igin, ¢alisanlarin
kuruma kargi gliven duymasi gerekmektedir. Calisanlarin kuruma karsi
guven yitirmeye baslamasi, orgute kargi sorumluluk duygusunu da

azaltirlos,

Yukarida da ifade edildigi gibi 6rgutsel guven dizeyinin dusuk
olmasi, ¢alisanlarin kuruma kargi aitlik duygusunun zayiflamasina neden
olacaktir. Kendisini bir gruba ait hissetmeyen bireyin, grup yararina bir sey
yapmaya istekli olmasi zordur. Orgitsel yapinin gelismesi ve yonetimsel
sorunlarin  ¢ézumua igin, yeni dile getirilen duslncelerden, ge¢mis
deneyimlerden ve degisik uygulamalardan ders almayi, bilgiyi olugturmayi
ve transfer etmeyi gerektirir. Gluven, orgutsel 6grenim igin oncelikli bir
durumdur. Guven dolu bir galisma ¢evresi, birlikte 6grenmeyi, Dbilgi

Uretmeyi ve yeni bilgilere bagvurmayi saglar!2.

Her tlrlG galisma ortaminda ne olup bittigini dile getirmek, orgltsel
isleyisin aksakliklarini dile getirmek ve ¢dzumler Uretmek i¢in samimi,

dogru ve durust olmak gerekmektedir. Guven ortaminin s6z konusu
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oldugu orgut; hatalardan surekli ders almayi, bilginin herkes tarafindan
paylasiimasini, kimsenin politik nedenlerle, kigisel cikarlari i¢in yanlis
bilgilendirme ve bilgi saklama yoluna gitmemesini gerektirir. Yine giiven
ortami  Orgutlerde bireylerin gergcek fikirlerini belirtmekten zarar
gérmeyecekleri acik iletisim ortamlarinin olusmasini kolaylastirir'3, Tum
bunlar gosteriyor ki ortak bir gliven ortaminda birlikte is gérme aligkanhigi
olmayan o6rgutln birbirlerinden ve disaridan bir sey 6grenmesi mimkuin

degildir.

Guven diger bir yonuyle, orgut performansini artirmada kurumun bir
iskeleti olarak islev gormektedir. Bu agidan guvenin, orglutsel amaclara
ulasmada ¢ok énemli bir etkisi vardir. Yliksek dereceli gliven, orgutlerde
yetki dagitmayi kolaylastirmaktadir. iletisim ortami iyilesmekte ve bu da

kurumsal ortak aklin iglevsel hale gelmesi anlamina gelmektedir!4.

Goraldagu gibi o6rgutlerde olusturulan given ortaminin 6rgit ve
c¢alisanlar agisindan birgok faydasi vardir. Glvenli bir ortam, gelismeye
aciklik, etkili iletisim ve drgutsel verimlilik toplam performansta 6nemli bir
yere sahiptir. Guven, informel isbirligini kolaylastirirken, muzakere ve
islem maliyetini de azaltmaktadir. Glven c¢alisanlar agisindan, gelecegin
belirsizligini azaltmakta, firsatgci davranislari dnlemekte, burokratik yapilari
azaltarak uyumlu bir calisma ortami yaratmaktadirt>. Ayrica glven
iligkilerinin olmadigi durumlarda kigiler, birbirine kargi korumaci bir tutum
sergilemekte, bilgiyi saklamakta, bu durum 63grenmenin dniinde de énemli
bir engel olusturmaktadir. Bu durumlarda glven, firsat¢l davraniglara son
vererek, karmasay! azaltarak, esgudumi ve igbirligini tesvik ederek orguit
ici iliskileri daha etkili hale getirme fonksiyonuna sahiptir. Orgiit ici gliven,
belirsizligin azaltilmasi, problemlerin ¢ozilmesi ve yeni ¢6zim Onerilerinin

aciga cikmasi icin oldukga gereklidirt6.

Sonug olarak, daha 6nce de ifade edildigi gibi glven duzeyi ylksek

bireylerin is doyumu, orgutsel adalet algisi, orgutu ile 6zdeslesmesi,
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orgute baghhgi, orgutsel vatandaslik davraniglarini gosterme edgilimi,
inisiyatifi ele alma davranisi, morali, problem ¢dzme becerisi, risk alma
davranisi, sosyal sorumluk alma davranisi ve yaraticiligi glven algisi ile
dogru orantili olarak artmaktadir. Buna karsilik orgutsel stres, catisma
yasanma egiliminde guven algisi duzeyi ile ters bir oranti oldugu rahatlikla
ileri surtlebilirit, Dolayisiyla glvenli bireyler, hem fiziksel sermaye, hem
de beseri sermaye birikiminin saglanmasina ve yaraticiligin gelismesine
yonelik daha guclu bir esgidume sahiptirler. Guvenin yoklugunda ise bu
esgudum azalacaktir.

2.2.3. Guven Kavraminin Bovutlari

ister galisanlarin yapacaklari isleri istekle yapmasi agisindan gerekli
motivasyonlari saglamasi, isterse orgltsel hedefleri gergeklestirmek ve
basarlyi saglamak igin 6n kosul olan yaratici ortamlar olusturmak
agisindan guven, orgut yonetimleri icin dnemli bir faktordur. Dolayisiyla
guven, yonetici ve ¢aligsan arasindaki iligkiyi ve orgutsel basariy1 derinden

etkileyen ve 6rgut icinde igbirliginin arttirlmasinda en énemli unsurdur®,

Bu igbirliginin saglanmasi ve karsilikli glvenin olusmasi 06rguit
icindeki beklentilere ve iligkilere bagli olarak gelisir. CUnku birey ve grup
davraniglarinda guvenin daha c¢ok beklentisel ve iliskisel baglami 6ne
cikmaktadir. Bu agidan guven, bir tarafin diger tarafin eylemlerinden zarar
gormeyeceginden veya kargi tarafin risk yaratmayacadindan emin
olmasidir. Diger bir deyisle, kargi tarafin eylemlerinin zararh olacagindan
cok vyararli olacagina iligskin beklenti olarak da ifade edilebilir. Bir
bagkasinin davraniglari ile ilgili olumlu beklentiler, karsi tarafin
davraniglarina guvenme ve ona gore hareket etme gonullalaga

gosterilmesine yol agmaktadirt1®,

Orgiit Uyeleri arasinda sozkonusu olan glven iligkisi; biligsel,
duyussal ve hesaplanmis glven olmak Uzere U¢ temel formda ele

alinabilir. Gavenin bilissel boyutu; ¢alisanlarin beraber calistigi insanlara
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guvenilecek yeterlilige sahip olma dusuncesini ifade eder. Bu yeterlilik;
kisilerin muhakeme yetenegini, durustlik, yetkinlik, sadakat gibi niteliklerini
ve iletisim becerilerini icermektedir. Glvenin bu yoénl, kime, hangi
kosullarda ve hangi gerekce ile guvenilecedi anlamina gelir''®. Yani
guvenin biligsel nitelikleri; calisanlarin, birbirlerine nasil davranacaklari
konusunda yeterli bilgiye sahip olduklari ve birbirlerine nasil
davranacaklarini tahmin edebildikleri durumunda ortaya ¢ikan guveni ifade
eder. Ayni sekilde bu formda kime, hangi kosullarda ve hangi gerekge ile
guvenilecegine yonelik rasyonel bir se¢cim s6z konusudur ve bilissel
modelde ortaya ¢ikan glven yapilari; hesaplanmis glven ve bilgiye dayali

guvendir.

Duyugsal boyutta ise guven, bireylerin birbirlerinin iyiligini
dusunduklerini gosteren ifade ve eylemlerden olugsan duygusal alanda
yapilanmaktadir. Ozdeslesme temelli gliven olarak da agiklanan bu giiven
formu, karg! tarafin istek ve niyetlerine yonelik empatiye dayanmaktadirtZ®,
Bireyin kendisi digindaki kigilerin uzmanhgina, niyetlerine, davraniglarina,
sozlerine ve genel niteliklerine guven besleme duygusunu ifade eder.
Guven, igbirligi halinde olan insanlarin umdugu ve paylastigi énemli bir
erdemdir. Ayni zamanda guven, birlikte ¢aligilan insanlardan korkmamak,

gizli bir takim olumsuz duygularla ugrasmamak demektir'’.

Hesaplanmis gliven ise, Kkisilerin guven duymak istedikleri
calisanlara, yoneticilere ve kurumun kendisine guven duyma istegini ifade
eder. Hesaplanmis guven; c¢alisanlarin iliskide bulundugu diger
¢alisanlarin hareketlerinden dogan olumsuzluklar olabilecegini bilerek
onlara guven duymasidir. Guvenin bu formu; ¢alisanin kurumsal yapisinin
basariyl saglayabilecek tarzda insa olduguna dair inanciyla olusmaya
baglayan guvendir. Kurumun bu guveni olusturabilmesi icin o6rgutsel
yapisl, given ortamini destekleyici tarzda, 6rgutsel 6geler arasinda yatay

ve dikey iliskinin saglanabildigi sekilde ve esnek olmalidirt1s,
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Orgiitler agisindan bakildiginda temelde bu (g tur gliven
boyutundan bahsedilebilir. Calismanin bu kisminda s6z konusu bu gliven

boyutlari daha ayrintili bir gekilde ele alinacaktir.

2.2.3.1. Bilissel Gliven

Bilissel temelli guven boyutunda given duygusu; bireyin
cevresindeki insanlarin  kendisine zarar vermeyecek bir eylem
yapmamasina karsi ortaya ¢ikan guven duygusunu ve bireyin kargisindaki
Kisinin goérevini basariyla tamamlayabilecek yeterlilige sahip olduguna
inanmayi icerir'!®. Bu siniflandirmada ki giiven duygusu, calisanlarin
uzerine dusen yukumlalUkleri yerine getirmek igin ¢caba gdOsterecegine
inanmasi neticesinde olugan baghlik guvenini ve caligsanlarin kargilikli
iligkileri sonucunda birbirlerine karsi glvenebilme hissiyle olusan iliskiye
dayali glveni de kapsar. Bu iliskiye dayali gliven, ¢alisanlarin birbirlerinin
isteklerini  anladiklarini, bu istekleri kendilerinin de benimseyip
onayladiklarini ve bireyleri birbirleriyle ortak ¢ikar adina hareket etmeye

yonlendirdigini igerirt°.

Bilissel temelli glven boyutu, bireyin ¢evresindeki insanlarin
guvenilir davraniglar sergileyebileceginden emin olabilecegi bilgisine sahip
olmasina dayanir. Ayrica, guvenilen Kkiginin davraniglarinin tahmin
edilebilirligini  6ngérir. Bu glven c¢esidinde o6nemli olan Kkisinin
davraniglarini dnceden tahmin edebilmek igin kisinin yeterliligini iyi bilmek
gerektigidir. Kiginin sahip oldugu 6zellikleri bilmek kisi hakkinda tahminde
bulunabilme ve dolayisiyla kisiye guvenme ya da glvenmeme tercihini

yaptirirt®,

Bilissel temelli gliven sayet kisi hakkinda bir siiphe varsa bu siphe
geri cekildiginde ve bunun yerini guvenilir bilgiye dayali pozitif beklentiler
aldiginda ortaya ¢ikan guven seklidir. Gergek guven burada baglar. Eger
beklentiler deneyimlerle dogrulanirsa guven daha gugli sekilde ortaya

cikar'?l, Glvenin bu siniflandirmasinda dogru ve surekli iletisim, en temel
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sureglerden birini olusturur. Dogru iletisim kanallari ve kesintisiz mesaj
alim ve verimi kaynak ile hedef arasinda dogru iligkiler kurmayi, istenilen
bilgilerin elde edilmesini ve degistiriimesini, problemlerin ve ¢atigsmalarin

¢Ozilmesi igin farkh yontemler gelistiriimesini saglar*®.

Duzgun ve surekli iletigsim, olasi bir taraf hakkinda daha fazla bilgiye
sahip olmak icin karsilikh iligkilerin gelistirimesi yonunde bir davranisin
olusturulmasidir. Bu, surekli gérismeler yapmakla, diger tarafin sosyal
durumlarindaki rolinu seyretmekle, ¢esitli duygusal durumlarda karsi tarafi
denemekle ve digerlerinin bu davranigi nasil yorumladigini 6grenmekle
gerceklestirilir. Bu ydntem taraflarin  birlikte iyi sekilde calisip
calismayacagini saptamak icin yeterli bilgi kazanmalarina imkan

tanimaktadiri??,

Diger taraftan, aslinda guvenin bu sekli karsidakini yeterince bilme
ve davranigini kestirebilme asamasidir. Bu surecgte, bireylerin ge¢mis
iligkileri, beklentileri ve glivene yonelik algilamalari biligssel gliveni etkileyen

unsurlardir®s,

Bilingli bir sekilde guven olusturulmasi igin esasta gerekli olan ug¢
unsur s6z konusudur. Birinci unsur bilgidir. Bilgi, uygun ve dogru bilgi
saglamay! ve dogru geribildiimde bulunmayi ifade eder. ikinci unsur
etkidir. Etki ise, digerlerinin fikirlerini arastirmayi, kararlara iliskin yapilan
onerileri, kabul ederek degisimleri gdstermeyi agiklar. Uglincli unsur ise;
kontroldiir. Kontrol, bireyi diger bireylere bagl kilarak yetki ve sorumluluk
vermeyi ifade eder. Orgiit icinde giiven duygusu olusumunu saglayan bu
kavramlara benzer sekilde, yetkilendirme, olumlu geribildirim ve

calisanlarin katilimi gibi faktorler de s6z konusudur®?3,

Yukarida da ifade edildigi gibi bilissel temelli yaklagimda guven,
guvenilen kiginin davraniglarinin tahmin edilebilirligine dayandinlir. Burada
Kisinin davranigini dnceden tahmin edebilmek igin kiginin yeterliligini iyi
bilmek gerekir. Kiginin sahip oldugu ozellikleri bilmek kisi hakkinda
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tahminde bulunabilme ve dolayisiyla guivenme ya da guivenmeme tercihini
yapmaya dayanir. Buna gére bu ydntemin birka¢ boyutu vardir. Bunlardan
en basiti; bilgi, kisinin tahmin edilebilirligine katkida bulunur. ikincisi ise,
tahmin edilebilirlik guvenin degerini artirir. Son olarak da dogru tahmin,
iligkilerin ¢ok farkli boyutlarinda davraniglarin anlagilmasi ve bilmeyi

gerektirirt?4,

2.2.3.2. Duyussal Given

Duyussal temelli gliven boyutu, bireylerin birbirleri hakkinda iyi
niyetli dusunduiklerini ifade eder. Bu glven duygusu, kurum iginde
calisanlarin birbirlerinden agiklik ve durustliuk bekledigi, yavas olugan ve
esnek Ozellige sahip arkadaslik guvenini de kapsar. Bunun yaninda
insanlarin diger insanlara guvenebilme egilimini igerir. Ayrica bireyler bir
kurumun Uyesi oldugundan dolayr bu kuruma karsi duydugu guven

duygusunu da kapsart®,

Gulvenin duyussal yonu, orgut icindeki bireylerin glvene olan
tutumunu ifade eder. Bireylerin guvene karsi olumlu tutumlari yani ilgi,
istek, sevgi ve baglilik olusturabilmesi i¢in ¢evresindeki insanlardan ve
kurumun kendisinden bu duyguyu olusturacak oOzellikler gostermesini
bekler.

Bu glven turinde, iki taraf da digerinin ¢ikarini tam bir given iginde
temsil edebilir. Bu dizeyde bir guven iligkisi, taraflarin birbirlerinin
isteklerini anladiklari ve bu istekleri kendilerinin de benimseyip onayladigr;
bu karsilikli anlayigin, bireyleri ortak c¢ikarlari adina hareket etmeye
yonlendirdigi Ust dizeyde bir guven iligkisidir. Bu tarz glvenin hakim
oldugu karsilikli iliskilerde, kargi tarafi ve onun davraniglarini kontrol etme
geredi tamamen ortadan kalkar; taraflar arasinda kosulsuz bir baglilik s6z
konusudur. Benimsemeye dayali guvene verilebilecek en iyi érneklerden

birisi, uzun sureli ve mutlu bir evlilik iliskisidir. Karsi tarafin benimsenmesi
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bireyi kargi taraf gibi dusunmeye, onun gibi hissetmeye ve onun gibi

davranmaya go6tirirt?.

Duyussal temelli guvende bireyler arasi iligkiler gelismis, birey
digerinin bir ajani ya da yerini tutacak biri gibi davranig sergiler. Hem bilgi
hem de 6zdeslesme gelismistir. Birey hem karsisindakini bilir ve tanir,
hem de digerinin glvenini saglamak igin ne yapacagini bilir. Bilgiye dayali

giivene yonelik eylemler duyussal temele dayali giiveni olusturur®®,

Duyussal temele dayali guven, bir tarafin diger tarafin ihtiyaglarini,
secimlerini bildiginde veya tahmin ettiginde gelisir. Artan 6zdeslesme,
digeri gibi disunme, digeri gibi hissetme ve digeri gibi davranmayi saglar.

Bu tUr giiven 6rgut icinde kimlik algilayisini da etkiler ve destekler.

Duyussal temelli guvende esas olan digerleri gibi dusunmek,
hissetmek ve sorumluluk duymaktir. insanlar kendi kigisel kimliklerini
(ihtiyacglarini, tercihlerini, dusuncelerini ve davranig kaliplarini) diger
kisilerin kimlikleri ile birlestirerek ortak bir kimlik gelistirebilirler. iligkiler bir
nevi empati kurarak ortak bir harmoni geligtirimesi ile guven duygusu
saglanir. Diger kiginin ihtiyaclari, secenekleri ve yetenekleri ve ayni
zamanda bazi paylasilan gereksinimleri, secenekleri ve yeteneklerini

bilmek ve tahmin etmek ve tanimlamaktir®?.

Orgiit icinde sdz konusu olan birgok ortak aktivite duyussal
guvenin kurulmasina ve guglendirimesine yardimci oldugu gibi ayni
zamanda orgitsel guvenin gelismesine de katki saglar. Orgut icinde
gerceklesen ve uyelerin katiimini saglayan ortakbir kimlikgelistirme (isim,
unvan, logo, simge vb.), ortaklasa Urin veya hedef yaratma(yeni Urin
zinciri veya yeni hedefler belirleme vb.) ve ortak
paylasilandegerlerilstlenmek  duyugsal temelli glvenin  gelisimini

kolaylastirir.

74



2.2.3.3. Hesaplanmis Glven

Hesaba dayali given, guvenen Kisinin, guvenilen Kisinin
davraniglarinin  faydah olacagini algilamasi Uzerine ortaya cikar.
Dolayisiyla bu guven turd davraniglarnin tutarliligina dayanir. Bireyler
yaptiklarinin ve soylediklerinin sonuglarindan korktuklar igin guven
duymak durumundadirlar. Bu glven turinde glven olusumu taraflarin
birbirini takip etmeleri ile gergeklesir. Bu, gelecekte iyi iligkiler kurmanin bir

geregi olarak gorilmektedirt®,

Bu duslnceden hareketle bu tur guven saglama baglanmis
davranigin tutarliligi ve rasyonelligi temeline de dayanir. Glven derecesi
basindan sonuna kadar ayni seviyede surdurtlmus olup given bozuklugu
durumunda cayma s6z konusudur. Bu given turi ayni zamanda kisinin
diger kisi ile ilgili beklentilerini de igerir. GUvenen ve guvenilen kisinin her
ikisinin de hareketlerinin guvenilir yonlerinin kar ve zararlarini tartmaya
dayali hesaplamalar da bu giiven tlriiniin kapsamindadir'?6, Gergekten de
bireyin rasyonel davranisi sonunda ortaya ¢ikan karsilikli givende kazang,
guveni kotu kullanan tarafindan yikilan guvenden daha fazla ise diger
kisiye yonelirt?6,

Rasyonel davraniglar ve rasyonel beklentiler dogrultusunda
gerceklesen hesaplanmig glven, guvenen Kisinin glvenilen Kkisinin
davranislarinin faydali olacagini algilamasi Uzerine ortaya cikar®®.
Hesaba dayali guven seklinde, guvenen ve guvenilen kisi arasindaki risk
alma istekliligi guven iligkisine bigim verir. Guven iligkisi akilci ve
maksimum kari igceren hesaplamalara dayanir. Hesaplanmis glven
boyutundaki diger onemli bir nokta da, rasyonel olan kisinin sosyal
baglamda ekonomik davraniglardan etkilenmesidir®. Dolayisiyla givenilen
kisinin tutumu bazi ekonomik ve sosyal normlardan etkilenebilir ayrica bu
ekonomik ve sosyal normlar kisinin bu tutumunun tahminini ve hesabini

zorlagtirabilir.
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Gergekte bu guven turl, guven olgusunun en zayif seklidir. Cunku
karg! tarafin iliskiye zarari olacak bir davranis gostermesi durumunda
kisinin elde edecegi faydalarin ya da zararlarin analizinin iyi yapilmamasi
sonucu bireye givenme veya guvenmeme derecesinin dusukligu soz
konusu olabilecektir. Hesaplanmig guvendeki olumlu algilamalar kargi
tarafin niyeti veya konusuyla ilgili yeterliligi hakkinda edinilen guvenilir

bilgiye dayanmalidir.

Diger taraftan bu guven turu, galigsanlarin haklarinin yazili kurallarla
korunduguna yonelik inancindan da kaynaklanmaktadirt?’. Yazih kurallar,
is ilkeleri, yonetim bicimi, performans élguma, éduller, kaynak paylagimini
saglayan resmi kurallar ve prosedurler genel sistemi olustururlar. Bu
sistem orgut ortaminda, guveni ya ingsa eder ya da yok eder. Sistemi
olusturan degerlendirme, performans Olgutleri, oduller, is ilkeleri, yani
kurumun yazih olan kurallari, given olusumunu saglayan 6nemli bir

faktorduri2e,

Sonug olarak, hesaplanmis guven, bireyin diger bireylere, 6rgutsel
yaplya yani organizasyon big¢imine, 6rgutiin yasal ve yazili olan kurallarina

glven duygusunu ifade eder.

Guven konusunda ortaya konan bu siniflandirmalar ayni zamanda
orgutsel guvenin gelisim evrelerini agiklamaya da yardimci olmustur. Bu

siniflandirmalardan ¢ikarilacak ortak sonuclar su sekilde belirlenebilirt?°:

e Guven yavas yavas gelisir ve degisir. Eger iligkiler tam olarak
gelismigse hareketlenme hesaplanmis guvenden baslar sirayla
biligsel guvene ve daha sonra da duyussal guvene dogru gelisir.

e lliskilerin yapilanmasi ve insa edilmesi hesaplanmis giiven
aktivitelerinin gelisimi ile baslar.

e Biligsel guven, bilgi temelli given evresinin gelismesidir. Bireyler

birbirleri hakkinda bilgi edinmeye basladiklari bir evredir. Bireyler
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ayrica digerlerinin ihtiyacglarini, tercihlerini ve onceliklerini bu bilgiler
Isiginda tanimlamaya baslamiglardir.

e Guven evreleri arasinda zaman icinde degisim s6z konusu olabilir.
Bir evreden digerine hareket iligkisi “degisim” ile acgiklanir. Degisim
kisinin baskin algisal anlayisinin ve bakis agisinin temeldeki
degisimidir. Bilgiye dayali bu degisim zamanla duygulara dayal
olarak gergeklesmeye baslar ve kargisindakiyle empati sikhgi artar.
Bu asama artik bireylerin birbirleriyle blyuk oranda 6zdeslesmeye
basladigi asamadir ve en gug¢lu gliven duygusu bu asamada s6z

konusudur.

2.2.4. Orgitsel Giiven Modelleri

Bu calismanin yukaridaki kisimlarinda da ifade edildigi gibi gtven
olgusu, orgutlerde uyelerin baglihgini arttirici bir faktordir. Bu olgunun bu
sekilde ortaya c¢ikmasi ve oOrgutlerin Uyelerinden olumlu ve eksiksiz bir
sekilde yararlanmasini saglamasi, sosyal bilimcileri &rgutsel gulveni
arastirmaya yonlendirmis ve Orgutsel guven konusu ilgi ¢ekici bir hale
gelmistir. Bu konuyla ilgili yapilan arastirmacilar, orgutsel guven
konusunda degisik modeller kurmusglar ve guvenin orgutlerde nasil ortaya

¢iktigini, modelleriyle agiklamaya galismiglardir.

Calismanin bu kisminda literatirde 6ne ¢ikan bazi given modelleri

incelenecektir.

2.2.4.1. Mishra Given Modeli

Gulven kavraminin hem bireysel hem de oOrgutsel yonleri olduguna
daha o6nce de deginilmigti. Bilindigi gibi bireysel guven, kiginin bireysel
iliskilere ve davraniglara yonelik beklentilerini yansitirken, érgutsel given
kKisinin, drgutsel iligkilere ve davraniglara yonelik beklentisidir. Bu yargidan
hareket ederek Mishra (1996) hem orgutler hem de bireyler icin gecerli
dort boyutlu bir given modeli olusturmus ve bu dort boyutun guven
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algilamasini yarattigini soylemistir''4. Bu boyutlarin orgitlerdeki glven

algisinin yaratilmasinda temel etmenler olduklarini ileri sGrmasgtur.

YETERLILIK

P ORGUTSEL .
ILGILILIK ITIMAT

GUVEN

ACIKLIK

Sekil 1. Mishra Orgiitsel Guiven Modeli3°,

Mishra’nin  6rgutsel guven modelinin ilk boyutu yeterliktir
(competence). Modele gore bu boyut, sadece yoOneticiler ya da galisanlar
degil, tim o6rgutin verimli olmasini igerir. Yeterlik ayni zamanda 6rgutin
piyasada yasamini surdurebilmek igin olan micadelesini agiklar.Yeterlilik

orgutsel guvene uyarlandiginda, 6rgutun pazarda yasamini surdurebilme
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kabiliyeti ile birlikte, liderlikte etkinlik varsayimi algisi genellegtirilir.
Orgiitsel seviyede, yeterlilik calisanlarin géziinde kurumun yasayip

yasayamayacagl ve rekabet edebilme yetenegidir3°,

Modelin diger boyutu acikliktir (openness). Bu boyut, orgit
dyelerinin  hangi oranlarda orgutsel guvene ne sekilde katkida
bulunulabileceklerini sorgulamaktadir. Ayrica sézkonusu bu boyut sadece
paylasilan bilginin miktarini ve dogrulugunu igermez, ayni zamanda
samimi ve uygun bir bigimde iletilip iletiimedigiyle de ilgilenir. Orgiit
icerisinde acikhk algisini genel itibariyla yonetim mekanizmasinda

bulunanlar olusturacagindan en énemli gérev de onlara digsmektedir.

Diger taraftan guvenin diger boyutlarla iligkisini kurabilmek
acisindan, uyelerin birbirlerine olan acikhgini ve seffafligini algilayabilmek
yoneticiler ve c¢alisanlar arasindaki is iligkilerinde anahtar durum
konumundadirt'4, Dogal olarak acikligi olusturmada en 6nemli rol liderlere

diismektedir. Orglit icindeki aciklik algilayisini yaratanlar yoneticilerdirt3t,

Modelin diger bir boyutunu ise ilgililik (concern) olusturmaktadir. Bu
boyut genel hatlariyla calisanlarin iglerini yaparlarken karsilastiklari
yardimseverlik duygularini, empatiyi, toleransi ve guvenligi icerir. Bu
samimi cabalar, ylUksek duzeyde bir guven iligkisine katkida
bulunur.Dolayisiyla ilgililik boyutu, c¢alisanlarin guvenlik, korunma,
tolerans, anlayis hislerine yonelik algilarini dlgmektedir. Orglt icinde ilgililik
bir kesimin diger kesimi savunmasiz birakacak sekilde ¢ikar elde etmeye
calismayacagl durumda gercgeklesecektir. Buna bagll olarak aslinda
ilgililik, grup, ©6rgut yada sosyal dizeyde birinin kendi menfaatleri ile
digerlerinin menfaatlerini dengelendigi durumdur!'4, Ayrica galisanlar
yoneticilerin, onlarin refahini ve menfaatlerini koruyacaklarina yonelik

giiven duymak isterler ve bu durumu ilgililik olarak algilarlar®,

Modelin son boyutu itimattir (reliability). Bu boyut 6rgit icinde yer

alan tum ayelerin yani ¢aligsanlarin, takimlarin, tedarikgilerin ya da orgutsel
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davraniglarin tutarh ve guvenilir olup olmadigini igerir. Bagka bir deyigle,
sdylem ve eylemlerde guvenilir olup olmadiklarini inceler. Diger taraftan

bu boyut, tutarli ve glivenilir davranis beklentisi ile ilgilidirt3?,

2.2.4.2. Mayer, Davis ve Schoorman Glven Modeli

Bu modelde orgutler icinde yer alan ve herhangi bir glven iligkisi
icindeki taraflar guvenen ve glvenilen olmak Uzere ikiye ayrilmistir.
Modelde agirlikh olarak hem guvenilenin hem de guvenenin Ozelliklerinin
glvene olan etkisi vurgulanmis ve risk-glven iligskisi incelenmistir.
Modeldeki ilk unsur guven egilimdir. Glven egilimi bireylere, isteyerek
givenme olarak dusunulebilir. Bireylerin, farkli gelisim deneyimleri, kisilik
tipleri ve kultirel donanimlari sebebiyle glven egilimleri birbirinden
farkhdir. Bazi insanlarin, kesinlikle guvenilmeyecegi ortada olan bireylere
bile glvendikleri s®ylenebilir. Bireylerin glven algilarinin olusumunda,

guiven egilimleri etkili faktorlerdir32,

Bu model genel itibariyle, glvenin, guvenilenin yetenek, comertlik
ve ddrustligine iligkin algilar ve guvenenin guven egiliminin bir iglevi
oldugunu ileri surmektedir. Ayrica, guvenilenin 0Ozellikleri olan bu ¢
unsura iligkin elde hi¢c veri olmadiginda bu kez guven egiliminin etkili
olacagl savunulmaktadir. Guvenilenin ozellikleri agisindan bakildiginda,
iliskinin basinda 6zellikle comertlige iliskin elde herhangi bir veri yoksa
dirustligin en énemli veri olacag 6nerilmektedir. iligki gelistikce ve
ilerledikce cOmertligin daha Onemli oldugu konusunda bir 6nerme
geligtiriimektedir. Modelde One surlilen onemli bir unsur ise risk'tir. Kigi
guvenebilmek icin riske ihtiyag duymamaktadir, ancak givenme

gerceklestiginde riske yonelmis olmaktadirss.

Bireyler hissettikleri givene dayali davraniglar sergilediklerinde risk
almis olurlar. Guven risk almaya gonullu olmaktir, guven davraniglari ise

fiili olarak risk alindigini gosterir. Kisacasi guven risk almaya gonulli
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olmak, davranigsal guven ise risk almaktir. Bu ayrim, gliven ve guvenin

sonuglari arasindaki farki belirginlestirmektedir'33,

Asagida Sekil 2'de de gorulecedi gibi, yetenekler; bireylerdeki
beceriler, kabiliyetler ve bazi alanlarda etkili olma basarisi olarak ele
alinmigtir. Ancak guvenilir kiginin yetenekli oldugu alan spesifiktir ve bu
alandaki yetenegini kullanarak o alanla ilgili diger bireylerin glvenlerini
kendilerine dogru ydnlendirebilirler. Bireyin bir alanda uzman olmasi, her

alanda uzman olacagi anlamina gelmez'33.

Comertlik, glvenilir kisinin bir k&dr amaci gitmeden, baskalari igin iyi
bir sey yapmayi istemesi olarak dusunulmekte ve comertligin given igin

olumlu bir uyum oldudu ileri strtilmektedir.

Durustlik ise orgutun kualtirel degerleri ile ¢alisanlarin deger ve
inanglarinin  uyumu ve guvenilir kisinin kendisine guvenen Kigilerin
dusincelerine ve inanglarina uygun hareket etmesi olarak ele

alinmaktadir. Bu tutarlilik gliven olusumuna yardimci olacaktirs3,

Modeldeki ©6nemli unsurlardan biri ise risktir. Risk, modelde
iligkilerde guvenin risk almayla baglantih oldugunu ifade etmektedir.
Guven isteyerek risk almaktir ve glvenin seviyesi, gonulli olarak alinan
riskin miktari ile dogru orantihdir. Kontrol mekanizmalari da iligkilerdeki
riskle ilgili olan mekanizmalardir. iligkilerdeki giiven ve kontrol sistemleri

dogrudan riskle ilgilidirt33.
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ALGILANAN RiSK

YETENEKLER

COMERTLIK CIKTILAR

DURUSTLUK GUVEN EGiLimi

Sekil 2. Mayer, Davis ve Schoorman Orgiitsel Guiven Modeli134

Modelde guven ve guven davranisi arasindaki fark vurgulanmakta,
glven igin riski “kabul etme egilimi”, glven davranisi icin ise fiilen riski
“kabullenme” ayrimi yapilmaktadir. Bu ayni zamanda glven ve guvenin
sonuglari arasindaki ayrimi gostermektedir. Guven, iligkide risk almayi
gerektirmektedir. Risk algisini etkileyen baska unsurlarda bulunmaktadir.
Soruna ve bu soruna neden olan duruma asinalik, o6rgutsel kontrol
sistemleri, sosyal etkiler risk algisini etkileyebilecek unsurlar arasinda
sayllmaktadir. Bu modelde algilanan risk, glivenen Kkisinin, kazang ve
kayip ihtimaline iliskin inancglarini icermektedir. Bu durumda da algilanan
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risk ile guven duzeyi arasinda bir karsgilastirma yapilarak, risk alma

gerceklesmektedir34,

2.2.4.3. Bromiley ve Cummings Guven Modeli

Bromiley ve Cummings guveni bireysel ve orgitsel olarak ikiye iki
boyutta ele almiglardir. Bireysel guven kisinin iliskilerinde ve
davraniglarindaki beklentileri ifade ederken, orgutsel glven, Kkisilerin
orgutsel iligkilerden ve davraniglardan beklentilerini ifade etmektedir.

Bu modelde gliven, bir birey veya oOrgutin agik ve veya ortull
bicimde vaatlere uygun gsekilde davranmasina, iyi niyetle c¢aba
gOstermesine, bu vaatlerden ortaya cikan iligskilerde durust olunacagina,
firsat olsa bile kargi taraftan avantaj saglanmayacagina olan bireysel veya
genel kabul gérmis grup inanci olarak tanimlanmaktadir®>. Bromiley ve
Cummings’in ortaya koyduklari bu modelde hem bireysel dliizeyde hem de

orgutsel dizeyde guven Olgulebilmekte veya agiklanabilmektedir.

Asagida Sekil 3’te de gorulecegi gibi model guvene; “duyussal,
bilissel ve niyetsel” boyutlardan olusan bir olgu olarak yaklagsmaktadir.
Belirtilen bu G¢ given boyutu, c¢alisan davranislarini tanimlamaya
yoneliktir. Ayni sekilde orgut ikliminde s6zkonusu olan, vaatlerin yerine
getiriime yeterliligi, orgute hakim olan inanglar ve uyelerin durustlik
ilkesine  baglihklari  6rgutsel gliven bakimindan  bir  matris
olusturmaktadir'®>, Buna gore gliven, bireyin ya da birey grubunun diger
birey ya da birey gruplarina donuk inanglari olarak degerlendirilir ve
guvenin, agik¢a ya da gizli olarak birisi i¢in olumlu bir inanca sahip olma
¢abasini, durust olmayr ve kosullar elverse bile digerinden avantaj

saglamayi reddetmeyi beraberinde getirmesi beklenir.
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Sekil 3.Bromiley ve Cummings Giiven Modeli*®.

Bromiley ve Cummings bu glven modelinin rasyonelligini; guven
iceren orgutler arasi ve orgut ici etkilesimlerin sosyal icerikli oluslari, 6znel
ve iyimser dogalari gibi Ozelliklerine baglamiglardir. Yukarida verilen
glven taniminin ilk boyutu ile bireyin itimat edilir davraniglar sergilemeye
calistigini ya da baglilik olusturmaya yonelik hareket ettigini ifade eder.
Tanimin ikinci boyutu, birinci boyutu da igererek, glven igeren birey
hareketlerinin, bireylerin istekleriyle tam olarak tutarli oldugunu; Gguncu
boyutu ise glven hissi tasiyan bir bireyin faydaci davranislar

sergilemeyecegini ifade etmektedir'3®,
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Dolayisiyla given bu U¢ boyut etrafinda sekillenir. Bu U¢ boyuta
uygun davranan birey guvenilir birey haline gelecektir. Tum bireylerin bu

sekilde davranmasiyla da 6rgutsel gliven olusacaktir.

2.2.4.4. Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner Yonetsel Gilven
Modeli

Orgiitsel gliven konusunda kapsamli bir yaklagsim ortaya koyan bu
model, genel itibariyle orgutsel iligkileri yonetici davraniglari agisindan ele
almis ve c¢alisanlarin ydneticilerine guven duymalarinda etkili olabilecek
cesitli guven unsurlan Uzerinde durulmustur. Modelin temel 6ngoérisine
gOre yonetim mekanizmasinda bulunanlarin davranisglari, yoneticiler ile
caligsanlar arasindaki guvenin gelismesinde ¢ok dnemli etkiye sahiptir. Bu
cercevede modelde, ydnetim guvenirligiyle ilgili c¢alisan algilarinin
olusmasini etkileyen temelde bes davranis belirlenmistir. Bunlar
“‘davranigsal tutarlilik, davranigsal durastlik, kontrolin dagitimi ve

paylasimi, iletisim ve ilgi"dir'se,

Davranissal tutarlilik: Ydnetim mekanizmasinda bulunanlarin
calisma sekillerinde ve calisanlara yaklasimlarinda her zaman tutarl
davranmalari gerekir. Cunklu yoneticiler her durumda Onceden
davrandiklar gibi tutarli davranirlarsa, ¢alisanlar yoneticilerin gelecekteki
davraniglarini tahmin edebilecek ve bdylece, calisanlarin yoneticilere
glvenleri artacaktir. Dolayisiyla orgutsel isleyiste tahmin edilebilir
davranislar, Uyeler arasindaki iligkilerin gtivenin dizeyini arttiracak, buda

toplamda orgiitsel giivene katki saglayacaktir'se,

Davranigsal diirtistliik: Orgltsel isleyiste calisanlar yéneticilerinin
sozlerinin tutarlihdini ve davraniglarindaki darustliga surekli gdzlemlerler.
Yoéneticilerin davraniglarindaki bu tutarlilik ile davranislarinda ki diarastlik
ayni gibi gozikse de aslinda ayri boyutlardir. Her ikisi de g¢alisanlarin
yoneticilerine olan guvenirlik algilarindaki olusabilecek riskleri azaltici

etkiye sahiptir. Ancak davraniglarda tutarhlik, yonetici davraniglarinin
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oncesini temel alarak, tahmin edilebilirliklerini yansitirken; davraniglarda
dirGstlik ise yoneticinin davraniglari ile sozleri arasindaki uyumu

yansitirt3,

Kontroliin dagitimi ve paylasimi: Orgitsel iliskilerde calisanlarin
guven algilarinin olusmasinda kontrolin dagitimi ve paylasimi da
onemlidir. Kararlara katihm, kararlara olan guvenirligi arttiracaktir.
Calisanlarin, kararlarin  alinmasinda kendilerine katihm  olanagi

sunuldugunda, yonetime olan giivenleri daha yiiksek diizeyde olacaktir36,

lletisim: Orgit yapisi icinde kaginiimaz olarak gerceklesen iletisim
olgusunun duzgun iglemesi ve dogru bilgi, kararlar i¢in yapilan agiklamalar
ve agiklik guveni algisini yaratan temel unsurlardir. Bu guven algisinin
olusmasi da eksiksiz ve tam bir iletisimle mumkindir. Dolayisiyla
orgutlerde tam ve dogru bir iletisim, guveni olusturmakta ¢ok onemli bir

role sahiptirt3e,

ligi: Yoéneticilerin sahip olmasi gereken bu davranis, galisanlarin
gereksinimlerine ve isteklerine duyarlilik ve vyakinhk gosterilmesidir.
Calisanlara gosterilecek yakinlikta o6zenli bir sekilde davranilmasi

toplamda o6rgttsel gliveni arttirici bir unsur olarak ortaya gikacaktir3,
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CALISANLARIN GUVEN ALGILARI

Sekil 4.Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner Yoénetsel Given Modelit6.

Sekil 4’te de gorulecegi gibi Whitener ve arkadaslarinin (1998)
belirledikleri modelde yoOnetsel guvenirlik davranigini etkileyen U¢ ana
faktor s6z konusudur. Bunlar oérglitsel,iliskisel ve bireysel faktorlerdir. Bu
uc faktdr yukarida yer alan davranis bigimlerini etkilemektedir. Etkilenen
bu davraniglara sinirlayici kosullarda etki ettikten sonra calisanlarin
yonetsel guven algilari ortaya ¢ikar. Modele gore drgutsel guven algisinin
temelinde calisanlarin yoOneticilere duyduklari given yatmaktadir. Bu
glveni olusturmak ise yoneticilerin baslica gorevidir. Yoneticilere duyulan

guven arttikca buna dogru orantili olarak 6rgutsel guven de artacaktir.

Modelde yer alan orgutsel faktorler, orgutsel yapi, insan kaynaklari,

orgiit politikasi, prosediirler ve érgit kiltiriinden olusur. Orgitsel yapi;
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baskin bir denetimin oldugu, uretime odaklanmig, fazla bigimsel ve fazla
merkeziyetci orgutlerde galisanlarin yénetsel guvenirligi olumsuz etkilenir.
insan kaynaklari politika ve prosedirleri; 6diil, kontrol ve performans
degerlendirme gibi insan kaynaklari sistemlerinin yOnetsel guvenirlikle
dogrudan iligkisi vardir. Bu sistemlerin adil ve etik standartlar etrafinda
bicimlenmesi ve uygulanmasi g¢alisanlarin yénetime guvenmesini saglar.
Orgiit kiltir(; yoneticilerin érgitiin degerlerine karsi tutumlari, kuiltiirel
degerler ve normlara gore davranip davranmadiklari, 6dul ve cezalarin
neye gore verildigi, guveni olusturan faktorlerdir. Bu degerler ve normlar,
guvenilir davraniglari cesaretlendirmekte, guvenilir olmayan davraniglari

ise kisitlamaktadirl3s,

Diger bir temel faktor olan iligkisel faktorlerde ilk etkilegimler,
beklentiler ve degisimin maliyeti olarak siralanmaktadir. ik etkilesimler
yani yonetimin c¢alisanlarla kurdugu olumlu iligkiler, calisanin o&rgutte
roliunt dogru olarak yerine getirmesinde dnemlidir. Yoneticilerin guvenilir
davraniglari kargisinda c¢alisanlarin  beklentilerini kargilama, onlarin
kontrolli paylagsma, agik iletisim kurma gibi davraniglarinin daha fazla
olacagini gosterir. Degisimin maliyeti ise, yodnetici calisanlarla girdigi
iliskilerde karsihk alamazsa ve bunun maliyeti ne kadar fazlaysa
yoneticinin  guvenilir  davraniglari  gosterme olasiigi o kadar

dismektedirl3s,

Son olarak bireysel faktorler de guven Uzerinde etkisi olan
faktorlerdir. Bu faktorler guven egilimi, yeterlilik ve dederler olarak
siralanmaktadir. Ydneticinin glven verici davraniglari, sahip oldugu
degerler ve yeterliligi onun guven verici davranislarinin ortaya ¢gikmasinda

onemli niteliklerdir13s,

Modelde yodnetsel glvenilirlik davranigini etkileyen (¢ oOrgutsel
degisken ongoérulmastir. Bunlardan ilki 6rgat yapisidir. Modelde 6rgut

yapisl, iligskiler, kontrol, merkeziyetcilik egilimi, bicimsellik, etkililik ve
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verimlilige odaklanma agisindan ele alinmaktadir. Kontrolin ¢ok oldugu,
merkeziyetci, bicimselligin fazla oldugu, sadece verimlilige odaklanmis
orgutlerde yonetsel guvenirlik davranisinin gelisimi kisitli olacaktir. Buna
karsin merkeziyetgiligin ve kontrolin gevsek oldugu, daha az bigimsel olan
ve etkililigi vurgulayan orgutlerin yoneticiyi iletisim kurmaya ve yetki
devretmeye zorlayacagi, bunun da yonetsel guvenilirlik davranigina olumlu

etki yapacag ileri strlilmektedir®3®,

insan kaynaklari, politika ve prosediirler degiskeninde ise drgiitiin
insan kaynaklari uygulamalarinda yer alan 6dullerin, bagari degerlemesi
uygulamalarinin yoéneticinin yonetsel guvenilirlik davranisina yonelimini
kolaylastiracagi ileri surtlmektedir. Adil davraniglar, dizenli ve zamaninda

geri bildirim yonetsel glivenilirlik davranisini destekleyecektire.

Orgiitsel degiskenlerden sonuncusu olan orgit kiltirine gore,
Orgut kaltira belirli davranislari cesaretlendirmekte, desteklemekte veya
kisitlamaktadir. iletisim kanallari ve karar alma konusundaki isleyisi
etkilemektedir. Risk almayi, iletisimde acik olmayl 6zendiren insanlara
deger veren bir oOrgut KkudltirG yonetsel guvenilirlik davranisinin

benimsenmesini kolaylastiracaktir'6.

2.2.5. Orgiitsel Given Tiirleri

Bilindigi gibi 6zellikle ginimuzin orgutsel iligkilerinde kurumlarin
rekabet avantaji elde etmeleri ve ayakta kalmalarini saglayan kaynaklar
icinde ikame edilemeyen tek varlik olan insan kaynagi aktif olarak rol
oynamaktadir. Gunumuzde insani merkeze alarak ve insanla rekabet glicu
yuksek drunler Uretebilmeyi amacglayan cagdas yonetim yaklasimlarinin
temelinde glven olgusu yatmaktadir. Bu nedenle bir 6rglitin ¢alisanlari ve
musterileri ile olan iletisimin belkemigini olugturan guven olgusu surekli
gelisen dunyamizda kurumlarin hayatta kalmalari ve ilerlemeleri igin 6nem
arz etmektedir. Guavenin varli§i her ne kadar c¢alisanlarin anlayis

sekillerine bagh olsa da ¢evredeki bir dizi iletisim igaretine dayanmaktadir.
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Bu nedenle kurum iginde guvenin olusturulmasi ve surdurdimesi

konusundaki yiik, bliylik 6l¢lide yoneticilerin omuzlarindadir®’.

Calisanlarin orgutlerine duyduklari glvenin dlzeyi c¢alisanlarin
kendi aralarindaki guven duzeyine, i¢cinde bulunduklari bolim veya takim
icindeki karsilikl givenme duzeyine, ¢aliganlar ile yoneticiler arasindaki
glven duzeyine ve sirketin Ust dizey yodneticilerinin dagitimsal ve
prosedurel acgidan adil olarak davranip davranmamasina bagl olarak
degisim gosterebilmektedir. Bu nedenle orgutlerde glven olusturmanin
belli bir formuld bulunmamakla birlikte genel olarak bu giveni yaratmak
icin yoneticiye dusen gorev, orgutlerde kurumsal etigin olusturulmasi ve
tum calisanlara benimsetilmesidir. Etik degerlerin varhdi belirsizligi
azaltmakta ve belirsizligin azalmasi guven olusumunu arttirici rol

oynamaktadir.

Orgiitsel giiven ile ilgili arastirmalara bakildiginda, bu calismalarin
uc ayri duzeyde yapildigr gorulmektedir. Bunlar; g¢aligsanlar arasi gliven,
yoneticiye duyulan guven ve prosedurel temelli 6rgite duyulan guvendir.
Yoneticiye dayali glven ile orgute duyulan guven her ne kadar iligkili
yapilar ise de, 6n bilesenleri ve sonuglari agisindan farkhdir. Ancak,
yoneticiler calisanlarin gézinde o6rgutin temsilcisidirler ve c¢alisanlar,
yonetici veya liderlerine duyduklari guveni, orgute duyduklari guven
seklinde genellegtirebilirler. Bu durum ise galisanin orgut uygulamalarinin
kendisine yararli olacagi veya en azindan zarar getirmeyecek sekilde
olacagina dair algilamalari ile sekillenir®. Dolayisiyla ¢rgutsel givene
ortam saglayan faktorleri; prosedur temelli glven, yoneticilere duyulan
guven ve cgalisanlar arasi iligkiler dizeyinde guven olmak Uzere Ug¢ ana

baslik altinda incelenebilir.

2.2.5.1. YOneticiye Guven

Yonetici 6rgutiin amaclarina ulasabilmek, icin Gretim faktorlerini bir

araya getirip bunlari mal veya hizmet Uretmek igin harekete gegiren,
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isgorenleri amaglar dogrultusunda yoOnlendiren, orgutu temsil eden
kisidir'2. Orgitlerde lider vasiflarina sahip bir yoneticinin varligi, érgutsel
glvenin olusmasinda ana faktdrlerden biridir. Yoneticiler, 6rglitu etkin hale
getirmek icin kaynaklarini da etkin bir bigimde kullanmak zorundadirlar.
Orgitiin en énemli kaynag! olan isgoren ve yonetici arasindaki olumiu
iliskinin temelini karsilikli giiven olusturur. Isgdrenlerin  ydneticiye
duyduklari given, onlari dolayisiyla 6rglite de glvenir hale getirecek ve

orgutsel bagliliklar Gzerinde olumlu bir rol oynayacaktir.

Yoneticinin kisisel butinligu ve yonetsel etkinligi de guven ortamini
etkiler. Yetkinlik, tutarlihk, ddrGstlik, yardimseverlik, ilgi gosterme
Ozellikleri, yoneticinin ¢alisanlarin gézunde guvenirliligini artiran, sadece
kendi g¢ikarini dusunmeyip, etik cercevede kisisel tutarlihginigtsterirken,
diger yandan kontrolun paylasimi, iletisimin kalitesi ve yetki guiclendirmeye
gonullalik yoneticinin - yonetsel etkinliliginibelirleyerek  calisanlarin
givenirlilik algilamasini  etkileyecektir'®8.  Calisanlar  yoneticilerinin
sorunlari ¢dzme konusunda yetkin; yani yapabilir veya dirayetli olarak
algilanmasi, yoneticiye gliven duyma da oldukca onemli bir boyuttur.
Ayrica yoneticinin yardimsever olmasi, maiyetindekilere ilgi gdstermesi
glven icin gerekli sosyal iklimi ve ortami hazirlar. Buna paralel
yoneticilerin davranislarindaki tutarsizlik inandiriciigini  zedeler. Bu
tutarsizlik galiganlarin yoneticiyi adil olmadigi, uygun kararlar veremedigi
yonundeki ahlaki kuskularini artirirken durtst olarak algilanmamasina

sebep olurtss,

Yoneticilere ve yonetime olan guven arttikga, kararlara katilimin, is
doyumunun, performansin, orgutsel bagliligin, sistemin basarili, dogru ve
adil olduguna dair algilarin, bilgi paylagiminin, uzlagma arayiglarinin,
kurumun refahi icin ¢aba gosterme istekliliginin, kurum kararlarini gonullt
olarak kabullenmenin ve verimliligin arttigi, bununla birlikte, ¢atigmalarin,

isten ayrilma egiliminin ise azaldigi ileri surulebilir. Kararlara katilim ve
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isgorenlerin bilgilendiriimesi yoOneticilerle calisanlar arasindaki guveni

arttirmakta, bu da kuruma baglihg ve dretkenligi arttirmaktadir.

Yonetici ile c¢alisanlar arasindaki guven iligkisini gelistiren
uygulamalardan birisi de kontrolin sadece yoneticinin isi olmaktan
cikarilmasi, taraflarca paylasiimasidir. Cunku guven, kontrolin bittigi
yerde baslar ve bunun en iyi gostergesi ise kararlara katilimdir. Katihmci
yonetim anlayisinin yani sira yetki guclendirme temelde ¢alisanin guvenilir

olduguna dair bir algilamaya ve anlayisa sebep olur.

Katihmci yonetim anlayigi ve yetki glclendirme uygulamalarinin
olmazsa olmazi ise etkin bir iletisimdir. Dolayisiyla etkin bir iletisimle
kararlara katilma ve c¢aliganlarin sorumluluk almasini saglayarak yapilacak

yetki guclendirmesi, yuksek guiven ortamina yol agacaktir.

Ozellikle ginimiz is yasaminda ve orgutsel iligkilerinde
yoneticilerin etkinlik dlzeyi, 6rgltsel amaglari gergceklestirme dereceleriyle
paralellik arz etmek durumundadir. Bu nedenle bir érgut yoneticisinin en
onemli gorevlerinden biri kurum amaglari ile iggorenlerin bireysel
amagclarinin birlikte gerceklestirilebilmesidir'®®. Ancak bunun gercek
anlamda uygulanmasi insanlarin sahip oldugu amaglarin gesitli sebeplerle
farkhlik arz etmesi nedeniyle oldukga gugtir. Bu nedenle farkli kultarlerle
donatilmig ve kuruma c¢alismak Uzere gelen insanlar igin onlarin
benimseyecekleri ya da en azindan uyum saglayabilecekleri ortak bir
takim degerlerin olusturulmasi gerekmektedir. Bu dengenin kurulmasi
durumunda isgoérenlerin kendilerini bir batinin pargasi olarak kabul
edebilmeleri, huzurlu galigarak verimli olmalari saglanacaktir. Aksi takdirde
ise galisanlarda is verimsizligi, performans disusu, tatmin olmama gibi
sonuglarla karsi kargiya kalinabilinecektir. Bu yuzden yonetici isgorenin
sahip oldugu enerjiyi ve aktiviteyi harekete gecirerek kurum amaglarinin
basarili bir sekilde gerceklestiriimesini ve isgorenin isinde etkili ve verimli

olmasini saglamalidir.
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2.2.5.2. Prosedirlere Gliven

Orgiitsel isleyis bakimindan érgiitiin énceden planlanan amaglarina
ulasmasi icgin yaptigi islere, takip ettigi yollara ve kullandigi yontemlere
prosedir denir'> Dogal olarak calisanlarin 6rgit igerisinde prosedurler
hakkinda bilgilendiriimesi, onlarin karar alicilara guven duymasini
saglarken, ayni zamanda orgutte kendilerine deger verildigini hissederler.
Bu durum calisan motivasyonu icin oldukca énemlidir. Orglti ilgilendiren
konularda bilgi sahibi olmak, calisanin isine daha ¢ok baglanmasina yol

acacaktir.

Gulven ortaminin yaratilmasinda orgutsel faktorler oldukga buyuk
yer tutar. Bu nedenle orgutlerde insan kaynaklari politikalarinin gaveni
artirict  yonde uygulanmasi gerekir. Bir kurum igersinde c¢alisanlar
yeterince bilgi sahibi olmadiklari konular hakkinda degerlendirme
yaparken ¢gogu zaman ya onyargi ile hareket etmekte veya gevrelerinden
edindikleri yetersiz bilgilerle s6z konusu konuya karsi yanls ya da
olumsuz tutumlar sergileyebilmektedirler. Bu baglamda bilinmeyen
konulara karsi duyulan stuphe ve korku bireyin tutum ve davraniglarini
etkilemektedir. Dolayisiyla burada orgut yonetimine dusen goérev kurum
icersinde etkin bir iletisim dizeyi olusturmak ve calisanlari dizenli olarak

orgut kaltard, politikasi ve prosedurleri hakkinda bilgilendirmektir.

Orglit prosediirleri hakkinda kurum galisanlarinin bilgi sahibi olmasi
s6z konusu prosedurlerin adil ve guvenli oldugu yonunde izlenim vermekle
birlikte yoneticilerin degerlendiriimesi ve ¢alisanlarin is tatminleri tizerinde
belirleyici rol oynamaktadir. Orgiit icersinde kararlarin nasil alindigini
anlamak is gorenleri sadece karar alim prosedurlerinin tarafsizligina
inanmaya sevk etmemekte, ayni zamanda karar vericilere de guven

duymasini saglamaktadirl40.

Orgiitiin uyguladigi prosediirlerle belirlenen ise alma, terfi, kariyer

gelistirme, disiplin, performans ve odullendirme gibi temel insan kaynaklari
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islevlerinin tatmin edici, adil ve esitlikci sekilde uygulanmasi, orgutte
guvenilir davraniglarin gelismesinde buyldk rol oynayacak, guivensizlik
yaratacak davranis ve eylemleri ise caydirabilecektir. Diger taraftan bu
politikalari destekleyecek sekilde iglerin ve koordinasyon iligkilerinin agikga
tanimlanmasi, sorun ¢6zme, bilgilendirme, koordinasyon igin formel
toplantilarin yani sira geceler, piknikler, yemekler vb. informel sosyal
faaliyetlerin yapilmasi, c¢alisanlar arasi ¢ok yonlu iletisimin saglanmasi;
orgutte bilginin herkes igin ve her zaman ulasilabilir olmasi givenin orgut
icinde kurumsallasmasini kolaylastiracak, yapisal ve davranigsal zemini
yaratacaktir. Kisaca oOrgutin yapisi, kulturd ve dogru ydndeki insan
kaynaklari politikalari hem yuksek guven ortamina yol acacak, hem de

yoneticinin ¢alisanlar Uzerindeki etkisini artiracaktir.

Prosedurlere dayali guven, galisanlarin kurumsal igleyisin saglam
temellerle, adil isledigine ve kendine ait tasarruflarin iyi olacagina dair bir
inanistir. Bu inanig orgutler tarafindan 6zellikle ekip c¢alismalarinda
sinerjiye yol acacak sekilde iligkisel bir zemine dayandirilmaya
calisiimaktadir. Ozellikle iyi bir 6rgiit ici iletisime dayanan katilimci yénetim
anlayiglari, ¢alisanlarin Ozellikle ise dair prosedurel adalet algilamalari,

genel given halini etkilemektedirt3,

2.2.5.3. Calisma Arkadaslarina Gliven

Bu calismanin daha Onceki kisimlarinda da ifade edildigi gibi
Ozellikle orgutsel iliskilerde glven ingsa etmek her seyden Once bireyin
kendisine ve karsisindakine glvenmesi, ona deger verip onun hakkinda
olumlu disunmesi ve onu anlamasiyla baslar. Dogal olarak birey ancak
kendini guvenilir hale getirirse ona guvenilir. Bu durum; orgutlerin sosyo-
kulturel ve ekonomik bir sistem olarak tanimladiginda bireysel seviyedeki
glven olgusunun, orgutsel guvene etkilerini ortaya koyar. Dolayisiyla

calisanlarin  birey olarak yetistikleri kudltirel ortam, Kisilikleri ve
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kisiliklerinden kaynaklanan guvenme halleri ile tutum ve davraniglari 6rgut

ortamini bire bir etkiler.

Orgiit icerisinde galisanlarin tipki bireysel yasamlarinda oldugu gibi,
etkilesim ve iletisim iginde olduklari, birlikte hareket ettikleri, 6zel seyler
paylastiklari, birlikte sosyal aktivitelere katildiklar, ya da belirli bir isi
yapmak icin bir araya geldikleri formel ya da informel gruplar vardir.
Calisanlar, fiziksel yakinlik, soysal ihtiyaclar, ortak ilgiler, 6z saygi,
guvenlik gibi ihtiyaclari dolayisiyla gruplara dye olurlar. Grup Uyesi olan
calisanlar “biz ruhuyla” hareket eden bir yapi olugtururlar. Grup uyeliginin
ve grup iligkilerinin devam etmesinin en énemli kosulu glvendir. Birbirine
glvenmeyen isgorenlerin  olusturdugu gruplarin  ortak amaglar
dogrultusunda hareket etmesi beklenemez. Grup igi ve gruplar arasi
iligkilerde, diger bireylerde guvensizlik yaratan isgéren gruptan soyutlanir
ve dolayisiyla orglte de yabancilasir. Bu yabancilasma da isgérenin
motivasyonunda ve performansinda dusuklik yaratacak, orgute olan
baglligini da olumsuz yonde etkileyecektir. Bu nedenle isgdrenlerin
yalnizca yoOneticilerine degil, calimsa arkadaslarina guvenmesi oOrgutsel

guvenin énemli faktorlerinden birisidirte.

Calisanlar 6rgutin bir Gyesi olarak érgutsel igsleyise ve 6rgutin diger
uyelerine kargi guvenme ya da guvenmeme egilimi tagirlar. Bununla
birlikte calisanlar kendi orgutlerinde yer alan diger g¢alisanlara karsi daha
fazla guvenme egilimindedirler. Dolayisiyla genel givenme egilimi diger
c¢alisanlarin nasil davranacagini kestirme olasihigi ve o6rgut ortaminin
bireysel beklentiler tzerine etkileri ile olusur*4l. Buna gore calisanin ruh
hali ve duygular given Uzerine bir sekilde yansimaktadir. S6zgelimi bir
calisan, diger calisana veya yoOneticisine glvenme karari verirken ona
kargl olan duygularini gézden gegirir. Buna ek olarak mevcut kosullar ve
etkilenme durumu gtiven deneyimini ve diger tarafin guvenirliligi hakkinda
fikir edinme ve yargilamalarda bulunma bigimini etkiler. Yani eylemin
Ozelligi, ortamin gerginligi, iletisim sekilleri guven olusumunda etkili
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faktorlerdir. Ayrica calisanin guveni duygusal bazi beklentiler Uzerine
kurulu oldugundan, bu beklentilerin kargilanmadigina inanirsa guveninin

ihlal edildigi duygusuna kapilabilirl42,

Gulven kavrami bireyin sosyo-psikolojik yapisiyla yakindan iligkili
oldugundan dolayi, olumlu ruh hali ve duygular yasamak bireyin digerleri
hakkinda daha olumlu algilamalarda bulunmasina yol agarak guven
dizeyini yukseltirken, olumsuz ruh hali ve duygular etkilesimlere negatif bir
nitelik yukleyerek bireyin digerlerini olduklarindan daha az guvenilir
gormesine yol acabilirt43. Diger taraftan bireyin tutumlari da 6rgiitsel ortam
icerisinde digerlerine karsi olusturdugu guven konusunda 6nemli bir
faktordar. Cunkl sosyal etkilesim kismen biligsel olan ve geg¢mis
deneyimlerden etkilenen beklentilere dayali oldugundan, c¢alisanlarin
digerlerine karsi olan tutumlarinin temelinde bu kisilerin guvenirlikleri
hakkindaki ge¢mis deneyimleri ve etkilesimleri bulunmaktadir. Glven
genelde degerler, 6zelde tutumlar aracihigiyla hissedildiginden tutumlar
suren iligkilerdeki guveni yapilandirir. Tutumlar guvenin gelisimine neden
olan davranigsal degisiklikleri olusturarak guvenin degerlendiriimesi igin

gereken ortami yaratirlar'43,

Daha dnce de ifade edildigi gibi érgutlerde guven ortamini etkileyen
caligsanlarin degerleri, tutumlari ve givenme egilimini baylk oranda orgut
ici iletisimin etkinligine baghdir. Cunku guven iligkisinde iletigsim kritik bir
konudur. Orgiitlerde o6zellikle isle ilgili diizenli bir iliskisellik saglayan
mekanizmalar ile diyaloga dayali iletisim, karsilikli guveni, taraflarin
ihtiyaci olan karsilikli anlayisi, duygu ve dusuncelerin paylasiimasini, ortak
davranmay ve orgutsel 6grenmeyi saglar. Sik, dogru ve acik bir iletisim,
kargl tarafin bakis agisinin anlagiimasina ve guvenin kurulmasina;
taraflarin tercihlerine, degerlerine, sorunlara yaklasimlarina yonelik bilgi

degisimine yol acgar ki bu durum 6ncelikle bilgiye dayali gliveni gelistirirt38,
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2.3. Orgiitsel Adalet Ve Orgiitsel Giiven iligkisi

Bireyler ister toplumsal yagsamlarinda isterse sosyal yasamlarinda
devaml bir adalet beklentisi icindedirler. Bu beklentilerin en yogun oldugu
yer ise gogu zaman bireyin icinde yer aldigi en dnemli 6rgutsel yapilardan
biri olan ¢alistigi 6rgutlerdir. Toplumsal ve sosyal yasamlarinda oldugu gibi
bireyler icinde yer aldiklari bu c¢alisma o6rgutlerinde de c¢esitli adalet
uygulamalarinin beklentisi i¢cindedirler. Sézgelimi esit ise esit Ucret, adil
bir performans degerlendirme sistemi, acik bir iletisim, prosedurlerin
adilligi ve adil olarak uygulanmasi bu beklentilerden bazilaridir.

Ozellikle giinimiiz is yasamindaki teknolojik gelismeler ne denli
hizli ve ¢igir agici olursa olsun basari, hala insan unsurunun yetenek ve
bilgisine, bunlar 6érgutin hedef ve amaclar dogrultusunda etkin ve verimli
sekilde kullanilabilmesine baghdir. Bu da ancak calisanlarin guvenini
kazanmak icin 6rgit icinde adil bir diizen saglamakla basarilabilir'®. Bu
cerceveden bakildiginda glven ve Orgltsel adalet kavramlarinin
birbirleriyle yakindan iligkili olduklari gorulir. Bu alanda yapilan pek ¢ok
arastirmada da adaletle gliven arasinda hem adaletin glveni etkiledigine
hem de glvenin adaleti etkiledigine dair ¢alismalar yapilmis ve iki yonli de

iliski bulunmustur44,

Orgiitsel adalet ve gliven hususunda yoneticilerin adil davraniglari
astlarla olan iligkilerde belki de ilk adimdir. Cunku adil davraniglar, given
duygusunu  gelistirmektedir ve glveni baslatmak ydneticilerin
sorumlulugundadir®. Calisanlarin adalet algilarina goére gelistirdikleri
guven iligkileri, bir tir onlarin érgutlerine ve uygulamalarina kargi ortula

onaylari anlamina gelmektedir®.

Yoneticilerin kargilastiklar durumlarda tutarli olmalari, durust, dogru
ve ahlaki davranmalari, calisanlarla acgik bir iletisim icinde olmalari,
calisanlarin ihtiyaclarina karsi duyarli olmalari, karar alma sulreglerine

katilima olanak saglama ve kontrol paylagsimini gergeklestirmeleri gibi
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adaleti  aciklamada  kullanilan kavramlar  guven  olugumunu

kolaylastirmaktadir?.

Pek ¢ok calisma drgutinde isgorenlerin adalet algilari dagitimlarin
adilligi, prosedurlerin adilligi ve orgutteki etkilesimin adilligi boyutlarinda
ortaya ¢cikmaktadir. Dagitim adaletinde igsgorenler, dagitilan kaynaklarin ve
elde edilen kazanimlarin adil olmasini beklerler. Bu adalet algisi, kisilerde
ayrimcilik yapildigi disuncesini ortadan kaldirir. Prosedlr adaleti Ucret,
terfi, calisma kosullari, performans degerlendirme gibi 6rgut ici tutumlar,
davraniglar, sureclerin adil olmasiyla ilgilidir. Dagitim adaleti daha cok
bireysel boyuttaki kazanimlarla ilgilidir. Prosedlr adaleti ise o6rgutsel
boyuttaki adaletle ilgilidir. Etkilesim adaletinde ise isgorenler, yoneticilerin

kendileriyle, diger isgorenlerle ayni sekilde iletisim kurmasini beklerler.

Bu U¢ adalet boyutunun birlesmesiyle, isgorenlerin 6rgutlerine olan
gliven duygusu ortaya cikar. Orgitlerine giliven duyan isgdrenlerin
performanslari daha ylksek olmakta ve bu da orgute buyudk katki
saglamaktadir. Orglitler igsgérenlerinde gliven duygusunu olusturmak igin,
adaletli uygulamalarini orgutlerinin bir ilkesi olarak benimsemelidirler.
Guven isgéren devir hizini duslreceg@i gibi, motivasyon ve dolayisiyla
performans Uzerinde arttirici bir etki yaparak, isgéreni 6rgut icerisinde
daha aktif hale getirirken 6rgutu de rekabet dunyasi igerisinde daha aktif
hale getirecektir.

Orgutsel adalet, oOrgutsel ve bireysel olarak pek cok sonucu
etkileme potansiyeline sahip olmasi nedeniyle, ydnetim literatirinde
uzerinde en cok durulan kavramlardan biridir. Orgutteki kisi ve gruplarin
davraniglarini yonlendiren normlar, davraniglar, inanglar ve aligkanliklar
sistemi olarak da kabul edilen orgutsel adalet igerisinde, deger, inang ve
varsayimlarin bir araya gelmesiyle davranis kaliplarini olusturan érgutsel
adalet kualtiri de ortaya c¢ikar. Bu varsayim, inang ve ylksek oranda

benimsenen degerler, 6rgitiin basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
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Bunun yaninda orgut performansinin, etik degerlerin ¢alisanlarin inang ve
degerleri ile uyumlu olmasi halinde arttigi, 6rgutsel adalet ve glven

arastirmacilarinin tzerinde durdugu ve hemfikir olduklari bir konudur.

Gercgekte toplumun sahip oldugu adalet algisi ve etik degerler, orgut
etigini olusturan degerler ile c¢alisanlarin degerlerini bluyuk dlgude
etkilemektedir. Toplumsal etigin bir alt fonksiyonu olarak ele alindiginda,
farkl cevresel kosullardaki orgutler icin farkl etik kosullarin varligindan
s6z edilebilir. Bunun yaninda, toplum Uyeleri, topluma ait olan adalet
algilarini ve ona ait olan etik de@erleri, davraniglari ve normlari kabul edip
onlara gore yasadigi gibi, bir dérgutte calisan kisiler de 6rgutin etik
degerlerini anlayip iglerini, is digindaki iligkilerini ve gtven algilarini buna

gore sekillendirmektedir.

Orgitiin isleyisine giiven, caliganlarin belirli standartlari, norm ve
degerleri anlamalarina ve kendilerinden beklenenler konusunda daha
tutarli olmalarina, yodneticileri ile daha uyumlu c¢alismalarina yardimci
olurken, Orgutte is yapma yontem ve sureclerinde standart uygulamalar
getirerek verimliligi artinir. Etkin ve verimli bir 6rgut yaratiimasinda,
calisanlarin 6rgute olan bagliliklari, given duygusu ve adalet algilari igin
bunlara zemin olusturabilecek guglu bir 6rglutsel adaletin var olduguna dair

inancin olmasi gerekmektedir.

Guclu bir gliven duygusu, orgute birgok agidan yarar saglayacaktir.
Guclu bir guven, ¢alisanlarin psikolojisini ve moralini olumlu yénde etkiler,
kurumdaki uygulamalara ve slreclere standartlastirma ve rasyonellik
getirir. Bununla birlikte, ¢calisanlar ve 6zellikle ise yeni baslayanlar icin yol
gosteren ve kendilerini bosluk igcinde hissetmemelerini saglayan bir ortam
yaratir. Bu ortam, Orgut uyelerinin ummadiklarn calisma kosullar ile
kargilastiklarinda, onlara rehberlik ederek, ne igin caba gosterdiklerini
anlamalarini saglar. Boylece kisilerin aidiyet duygusu gugclenir ve drgtte

karsi guvenleri artar.
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Orglitsel adaletin, 6rgit icinde galisanlara davranilis tarzi (izerinde
cok fazla etkisi vardir. Adalet, dagitimla ilgili kurallari belirledigi icin
dagitimsal ve prosedurel adalet algisini da etkiler. Orglitteki mevcut adalet
kaltdranun etkiledigi, bireyin davraniglarini sekillendiren algilardan biri de
orgitsel adalet algilandir. Orgitlerde, galiganlarin érgitsel adalet algisinin

olusmasi daha ise ilk basvuru aninda ve sec¢im slrecinde olusmaktadir.

Calisanlara gore, yoneticilerin ve 6rgitiin onlara nasil davrandigi
blylk bir 6Gnem arz etmektedir. Orgitlerin kendilerini nasil algiladiklari,
kendilerini destekleyip desteklemedikleri, kendilerine adil davranilip
davraniimadigi, kendilerine rahat ve huzurlu bir ¢calisma ortami saglayip
saglamamalari, katkilarinin degerinin bilinip bilinmedigi son derece
onemlidir ve bu algllarina goére kendi tutum ve davraniglarini
sekillendirirler. Bu tutum ve davraniglarin temelinde ise orgutsel adalet

algisinin énemli bir yeri bulunmaktadir.

Calisanlar, ise baslarken yoneticileri ve calistiklari érgut ile resmi
sOzlesmenin yaninda psikolojik bir sdzlesme imzalarlar. Bu soOzlesme,
yazih degil tamamen duygusaldir ve kargilikli beklentilerden olusur.
Yoneticiler, calisanlarindan yapabileceklerinin azamisini yapmalarini
beklerken, calisanlar da yoneticilerinden kendilerine deger verilmesini,
haklarinin korunmasini ve adaletli davraniimasini beklerler. Hangi taraf bu
sOzlesmeye gore yukumlulUklerini yerine getirmezse, diger taraf haksizlik
yapmakla suglanir. Adaletsizlik algilari yaratarak sozlesme esaslarinin
yonetim tarafindan bozulmasi, c¢alisanlarin 6rgitlerine ve yoneticilerine

duyduklari gliveni sarsar®.

Adalet; guclu orgutlerin ve guclu kdlturlerin temel taslarindandir.
Adalet, calisanin is yasaminin kalitesi agisindan 6nemli, saghkl bir is
cevresinin geligtiriimesi i¢in gereklidir. Adalet algisinin ylksek oldugu
orgutlerde orgutsel kimlik algisi, is kalitesi ve performansi yuksek, érgutin

yeniden yapilanmasi ve karar alma sureci kolay, katilim ve igbirligi
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davranigl yuksek, odullendirme ve cezalandirma adil ve 6rgutsel sorunlar
azdir. Orgiit politikalari kolayca uygulanmasi, érgitii cekici kilar. Yine
adalet algisinin yiksek oldugu orgutlerde degerlendirmeler objektif olup,

otoriteye daha az bagvurulmaktadir.

Orgiitsel adalet kavraminda o©nemli olan, galisanlarin adalet
algisidir. Algi, goéreceli bir kavramdir. Yapilan bir davranis, bazilarina gore
dogru iken bazilari yanhis bulabilir. Dolayisiyla, bir érgutte bir grup ¢alisan
drgut yonetimini adil bulurken, bir baska grup béyle distiinmeyebilir. Bunun
nedeni; insanlarin kisilikleri, ktlttrel degerleri ve bunun dinya goéruslerine
yansitmalari ve orgiitten beklentileridir. Orglitte yaygin adaletsizlik algilari
is barisini bozar. Calisanlar, pozitif ayrimcilik yapilan arkadaslarina karsi
kin beslerler. Birbirini sevmeyen ve birbirine kargi kendi hakkini yiyen
kisiler ~gozuyle bakan calisanlar, birbirine saygi duymaz ve

yardimlagmazlar.

Calisanlarin adaletsizlik algilarina gosterdikleri tepkiler, sektorlere
ve demografik 6zelliklere gére farkh olur. Ornegin; caliganlarin adaletsizlik
algilari, kamu kesiminde 6zel sektdre gore daha yikici etkiye sebep olur.
Emeginin karsihgini alamadigini distnen kamu calisanlari, iglerinden
ayrilmak yerine ihmalkar davranislar gostererek 6rgutl zarara ugratirlar.
Wagner ve Rush ise; yaptiklan c¢aligmada, genclerin yaslhlara gore
adaletsizlige duyarliliklarinin fazla oldugunu tespit etmislerdirl4®.

Adaletsizlik algisi, her zaman baskalarina yapilan pozitif ayrimcihgi
kapsamaz. Bazen calisanlarin lehlerine olan davraniglari da icerir.
Calisanlar, kendilerine pozitif ayrimcilik yapildiginda da, adaletsizlik algisi
icerisine girebilirler. Is arkadaslarinin baskilari bu kisileri rahatsiz eder
veya oOrgute olan guvenleri sarsilir. Calisanlarda, bir bagka zaman
bagkalarina da ayni sekilde pozitif ayrimcilik yapilabilecegi inanci ve
sucluluk duygusu olusur. Bu durumlarin s6z konusu oldugu 6rgat kaltira

sosyal baglamda da oOnemli bir unsurudur. Farkh &rgut kadlttrlerinde
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yapilan adalet incelemeleri, adalet dusturlarinin ve hatta adalet kavraminin
kendisinin bile o6rgutten orgute farklihk goésterdigini ortaya koymustur.
Daha oncede belirtildigi gibi, 6rgut kultiri oOzellikle adaleti yargilama
kurallarini, adil davranmanin amaglarini, ilkeleri uygularken yapilan
tercihleri, adaleti olugturma surecini ve adaletin sonuglar Uzerindeki

tesirlerini etkileyebilir®.

Adaletin glivene olan etkisi g6z 6éninde bulunduruldugunda, guven
caliganlarin  Orgute, yoneticilerine, is arkadaglarina kargi tutum
geligtirmelerini etkileyecek bir algi zemini olusturur. Nasil ki sosyal
yasamda kargilagilan olaylar, sahip olunan ve benimsenen toplumsal
gliven temelinde olusan deger vyargilari, beklentiler, inanglar
dogrultusunda birey kendi sizgecinden gegirerek algl olusturuyor ve
sonrasinda buna kargi tutum ve davraniglarini gelistiriyorsa, iginde
bulundugu o6rgiti ve orgutte karsilastigi olaylari da mevcut 6rgutsel adalet

uygulamalarinin etkisiyle degerlendirir.

Daha once de ifade edildigi gibi, adalet algisi esitlik teorisini temel
alan kiyas odakli bir algidir. Orgutteki standart uygulamalar, kararlarin
alinip uygulanmasinda tutarli davraniglar, yonetimin personele olumiu
tutum ve davranis sergilemeleri, kurumun disaridan gug¢lu bir kurum olarak
algilanmasi, mevcut kalturin galiganlar Gzerinde olumlu olmasini saglar.
Bu durumda g¢aligsanlarin adalet algisini etkileyecek olan durum, oncelikle

mevcut kosul ve sonuclardaki hakkaniyettir.

Orgiitiin farkli ézellikleri, érgiitsel glivenin farkli boyutlarini ortaya
cikarir. Bazi orgutlerde otokratik yapinin 6n planda tutulmasi, kararlarin
sadece Uust yonetim tarafindan alinip c¢alisanlarin bunlara uyma
zorunlulugunun olmasi gibi uygulamalar s6z konusuyken, bazilarinda ise
calisanlarin iglerini sevmeleri ve motivasyonlari 6nemli tutulmakta,
kendilerine yetki ve sorumluluk verilerek, given duygusu ile galisanlarin isi

sahiplenmeleri ve ige baglliklari Gnemsenmektedir. Bazi 6rgutlerde karar
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alma sureglerine c¢alisanlarda dahil edilip, takim c¢alismasi ve farkl
uygulamalar tesvik edilirken, bazi orgutlerde ise kural ve prosedurler
keskin hatlarla belirlenmis olup, iligkilerde komuta-kontrol iligkisi esas
tutulmaktadir. Orgiitsel giivenin olusumunda s6zkonusu olan boyutlardaki
bu farkliliklar, adalet algisini etkilerken, farkli adalet boyutlarini da one
cikarabilmektedir. Orgitte adil bir licret politikasinin uygulaniyor olmasi,
ayni pozisyona sahip olanlarin esit lcret ve sosyal haklara sahip olmasi
dagitim adalet algisinin One c¢ikmasinda etkili olabilecekken, karar
aliminda calisanlarin fikirlerinin alinmasi, esit yukselme imkanlarinin

saglanmasi prosedur adalet algisini etkiler.

Ayni sekilde galisanlarin yoneticileriyle iyi iligkiler icerinde olmasi,
alinan kararlarin galisanlara agiklanmasi ve agiklanma sekli, ¢alisanlara
deger verilmesi ve bunun hissettiriimesi etkilesim adaleti algisi Gzerinde
etkili olmaktadir. Burada adalet algisini ve adaletin farkli boyutlarini éne
¢ikaran unsurlar, érgut politikalari, yonetim bicimi, denetim sekli, Ucret ve
calisma kosullar, fiziksel imkanlar olarak kabul edilebilir. S6zu edilen bu
unsurlar orgutsel adalet algisinin olusumunda ve bunun saglayacagi
katkilar acgisindan degerlendirildiginde yoneticiler tarafindan Uzerinde
durulmasi gereken dénemli konulardandir. Orgiitlerde calisanlarla iyi iligkiler
kuruldugunda, adaletsiz uygulamalardan daha az etkilenilmekte ve
etkilesim adaletinin galiganlar tarafindan yuksek algilanmasi diger adalet
turlerinin de yuksek algilanmasini saglamaktadir. Bu durumda mevcut
orgutsel glven ve gilveni guclendirecek bu degerleri 6ne c¢ikarmasi,
orgutsel bir degisimin gerekliliginde ise, olusturulacak yapinin bu konulari

one cikarmasi gerekmektedir.
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3. GEREC ve YONTEM

3.1. Arastirma Yontemi

Bu calisma, Spor Genel Mudurligu personeli tarafindan algilanan
orgutsel adalet ile personelin 6rgiutsel given duzeylerini belirlemek
amaciyla yapilan betimsel bir calismadir. Betimsel tarama modelleri kendi
icinde iki bolume ayrilmaktadir. Bu bolumler; genel tarama ve ornek olay
taramalaridir. iligkisel tarama modeli genel tarama ydntemi icine giren bir
yontemdir. Genel tarama modelleri; ¢ok sayida elemandan olusan bir
evrende, evren hakkindaki genel yargiya varmak amaci ile evrenin tima
ya da ondan alinacak bir grup ornek ya da orneklem Uzerinde yapilan
tarama duzenlemeleridirt*¢. Bu grup iginde yer alan ilisiksel tarama
modelleri ise; iki ve daha ¢ok degisken arasindaki birlikte degisim varligini
veya derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modelleri igin

kullanildigindan bu tiir aragtirmalar igin uygun gortlmektedir'4’.

Amaca uygun olarak mevcut bilgiler, ilgili literatirin taranmasiyla
sistematik bir sekilde hazirlanarak konu hakkinda teorik bir cerceve
olusturulmustur. Bununla birlikte arastirma problemine yonelik olarak veri

toplama asamasinda dlgek tekniginden yararlaniimigtir.

3.2. Evren Orneklem

Calismanin evrenini; GSB bagh Spor Genel mudurligu Merkez ve
Tagra teskilatinda calisan yaklasik 10.000 personel olusturmaktadir.
Orneklem grubunu ise evren igerisinden olasilikli  6rnekleme
yontemlerinden tesadufi 6rnekleme yodntemine bagli random segim
yapilarak %5 lik bir hata orani kabul edilmis ve %95 oraninda glven
araligi hesaplanarak 370 kisiye ulasilmig; fakat 345 kisiden geri donut
saglandigindan guven aralik duzeyi %94’e cekilmistir. Arastirma
kapsaminda yer alan 345 galisan personelin demografik 6zelliklerine iligkin

dagihimlar Tablo-1'de ifade edilmigtir.
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Tablo-2Personelin Demografik Ozelliklerine iliskin Frekans ve Yiizde
Dagilimlan

N %
Cinsiyet Kadin 128 37,1
Erkek 217 62,9
21-25 37 10,7
Yas 26-35 127 36,8
36-45 87 25,2
46 ve Ustl 94 27,2
. Evli 227 65,8
Medeni Durum Bekar 118 34.2
iIkdgretim 38 11,0
Egitim Duzeyi Lise 93 27,0
On Lisans 45 13,0
Lisans ve Lisansustu 169 49,0
SGM (Merkez Teskilatr) 225 65,2
Cabstigr Kurum 40 \odariakleri (Tasra) 120 348
0-2 Yl 95 27,5
. . 3-8 Yil 79 22,9
Hizmet Sdresi 9-14 Yil 49 14.2
15 Yil ve Uzeri 122 35,4
TOPLAM 345 100,0

Tablo-1'e gére, GSB bagh Spor Genel Mudurligu Merkez ve Tasra
teskilatinda calisan personelin demografik 6zelliklerine iligkin frekans ve
yuzde dagihmlari incelendiginde; Cinsiyet degiskenine gore, 128 (%37,1)
kadin ve 217 (%62,9) erkek personel bulunmaktadir. Yas degiskenine
gore, “21-25” yas arahdina sahip olan 37 (%10,7) personel , “26-35” yas
araligina sahip olan 127 (%36,8) personel, “36-45” yas araligina sahip
olan 87 (%25,2) personel ve “46 ve Uzeri” yas araliyina sahip olan 94
(%27,2) personel bulunmaktadir. Medeni durum degiskenine gore, evli
olan 227 (%65,8) personel ve bekar olan 118 (%34,2) personel
bulunmaktadir. Egitim diizeyi degiskenine gore, “ilkdégretim” diizeyinde
egitim gérmus olan 38 (%11,0) personel, “Lise” duzeyinde egitim gormus
olan 93 (%27,0) personel, “On Lisans” diizeyinde egitim gérmis olan 45
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(%13,0) personel ve “Lisans ve Lisansustu” duzeyde egitim gormus olan
169 (%49,0) personel bulunmaktadir. Calistigi kurum degiskenine gore,
SGM (Merkez Teskilati)’de gorevli olarak ¢alisan 225 (%65,2) personel ve
il/ilge  Muldurliikleri  (Tasra)nde calisan 120 (%34,8) personel
bulunmaktadir. Son olarak hizmet suresi degigkenine gore, “0-2 YilI”
hizmet suresine sahip 95 (%27,5) personel, “3-8 YiI” hizmet suresine sahip
79 (%22,9) personel, “9-14 YiI” hizmet suresine sahip 49 (%14,2) personel
ve “15 Yil ve Uzeri” hizmet siresine sahip 122 (%35,4) personel
bulunmaktadir. Genel itibari ile ¢caligmaya katilan 345 (%100,0) personel

bulunmaktadir.

3.3. Veri Toplama Teknikleri

Arastirmada veri toplamak amaciyla Kisisel Bilgi Formu, Orgtsel
Adalet Algisi Olgegi, Orgiitsel Giiven Envanteri ve Bireylerarasi Giiven

Olgegi uygulanmustir.

Orgiitsel  Adalet  Algisi  Olgegi;Colquitt  tarafindan  (2001)
gelistirilen*8, Ozmen, Arnak ve Ozeri (2007) tarafindan Tlrkge'ye
uyarlanan, “Orgiitsel Adalet Algisi Olgegi”, 20 maddeden ve dort alt
boyuttan (islemsel adalet, dagitimsal adalet, kisiler arasi adalet ve bilgisel

adalet) olusmaktadir.

Ozmen, Arbak ve Ozeri (2007) tarafindan yapilan givenilirlik
analizine gore Cronbach Alpha degerleri, dagitim adaleti algisi boyutu i¢in
.94, islemsel adalet algisi boyutu icin .86, etkilesim adaleti algisi boyutu

icin .88 olarak bulunmustur4®.

Olgegin kullanildigi benzer galigmalar incelendiginde 6rnegin; Sahin
ve Taskaya (2010) dlgedin guvenirlik dizeylerinin yliksek oldugunu tespit

etmistir'>°. Buna gore;
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icsel

tutarhlik
Test-
Soru Sayisi katsayisi
tekrar test
(Cronbach
Alfa)
Orgutsel Adalet
y 20 0,91 0,99
Olgegi
islemsel Adalet 7 0,87 0,99
Dagitimsal Adalet 4 0,87 0,97
Kisilerarasi Adalet 4 0,70 0,97
Bilgisel Adalet 5 0,91 0,98

Benzer sekilde Yelboga (2012) arastirmasinda; Orgltsel Adalet
Algisi Olgegine iliskin olarak, Dogrulayici faktdr analizi sonucu dort
faktorinde orgutsel adaleti anlamli bir sekilde aciklamis ve orgutsel adalet
Olgeginin dort boyutu igin dogrulayici faktor analizi sonucu elde edilen
uyum iyiligi degerleri x2=422,07 (df=217, p<,001),
(x?/df)=1,95;RMSEA=0,065; GFI=0,86; AGFI=0,84;
RMR=0,074;standardize edilmis RMR=0,074; CFI=0,93; NFI=0,88and
NNFI1=0,92 olarak bulunmustur. Guvenirlik analizine gore; orgutsel adalet
Olgegi-nin i¢ tutarlihk katsayisi olan cronbach alfa dagitim adaleti algisi
boyutu icgin 0,85; islemsel adalet algi-si boyutu igin 0,82; kigiler arasi
adalet algisi boyutu icin 0,85 ve bilgisel adalet algisi boyutu 0,89 olarak
kestirilmigtir. Tim dlgek icin i¢ tutarlilik katsayisi olan cronbach alfta degeri
0,84 bulunmustur. istatistiksel sonuglardan hareketle dlgegin gecerli ve

guvenilir oldugu sonucuna ulagiimistirtst,
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Orgiitsel Guven Olgegi; Yoneticiye giiven ve orgitiin kendine giiven
Olcimu icin Nyhan ve Marlowe (1997) tarafindan geligtirilen ve 12
ifadeden olusan Orgitsel Giiven Envanteri (Organizational Trust
Inventory) kullaniimigtir. S6z konusu 12 ifadeden ilk 8'i yoneticiye glveni,
sonraki 4 ifade ise oOrgutin kendine guveni tespit etmeye yoOneliktir.
Katilimcilarin bu ifadelere katihm derecesi 5’li Likert dlgegiyle dlgUlmustar.
Olgegin kullanildigi  benzer calismalarin Cronbach Alfa givenilirlik
katsayilari, yoneticiye guven ve oOrgutin kendine guven boyutlarinda
incelendiginde sirasiyla (Koksal 2012, (a) =0,93-0,85; Sani vd 2013, (a) =
0,91-0,95) olarak saptanmistir.

Bireylerarasi Giliven Olgegi; Cook ve Wall (1980) tarafindan
gelistirilen ve 6 ifadeden olusan Bireylerarasi Giiven Olgeginin
(Interpersonel Trust Scale) Cronbach orjinalinin  Alfa guvenilirlik
katsayisinin 0,85-0,91 degerleri aldigi saptanmistir'®2, Yerli literattirdeki
sonuglara bakildiginda (Koksal 2012,0,87)%3

3.4. Verilerin Analizi

Arastirmada kullanilan Olgeklerden elde edilen veriler bilgisayar
ortamina kodlanip SPSS 15.0 paket programindan vyararlanilarak
istatistiksel analizler yapilmigtir. Arastirma verilerinin normal dagilhm
gOsterip gostermedigini belilemek amaciyla 345 katilimci oldugundan
dolayl Kolmogrov-Smirnov normallik testleri yapilmigtir. Veri dagilimlarinin
Olceklerin alt boyutlari ele alinarak veri dagilimlarinin p>,05’e gére normal
dagildigi sonucuna ulasiimistir. Kullanilan olgeklere de bulunan alt
boyutlara ait verilere iligkin aciklanan varyans degerlerinin homojenligine
Levene's Testi ile bakilmistir ve puan dagihmlarina ait varyanslarin
p>,05e gére homojen bir dagihm gosterdigi sonucuna ulasiimistir.
Personele uygulanan érgutsel guven 6lgedinin alt boyutlari, bireylerarasi
guven Olgcegi ve oOrgutsel adalet algisi Olgeginin alt boyutlarina iliskin
verilere ait ortalama ve standart sapma degerlerine bakilmistir. Calisan

personelin demografik 6zelliklerine iliskin iki kategorili degiskenler olan
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cinsiyet, medeni durum ve caligtiklari kurum degiskenlerine gore Olgek
puanlari arasindaki farklihiga ait Intependent-Sample T-Testi analizi
yapiimistir. ikiden fazla kategorili degiskenler olan yas, hizmet siresi ve
egitim duzeylerine gore Olgek puanlari arasindaki farklihga ait One-Way
Anova analizi yapilmistir. Kullanilan her Ug¢ Olgekten elde edilen veriler

arasindaki iligkiye Pearson Korelasyon analizi yapiimigtir.
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4. BULGULAR

Birinci Alt Problem: Spor genel muidirliginde c¢alisan personelin

“Orgiitsel Giiven Olgegi” ve “Bireyler Arasi Giiven Olgegine” iligkin algilari

ne dizeydedir?

Tablo-3 Personelin Orgiitsel Giiven Olgegi ve Bireyler Arasi Giiven

Olgegine Ait Ortalama ve Standart Sapma Sonuglari

N Minimum  Maximum X S
Yo6neticiye Glven 345 1,00 5,00 3,72 ,87
Orglitin Kendine
345 1,00 5,00 3,30 ,98
Given
Bireylerarasi Glven 345 1,00 5,00 3,70 ,81

Tablo-2'ye bakildiginda spor genel mudurligunde ¢alisan
personelin oOrgutsel guven Olcegine ait alt boyutlarda dagilimlari
incelendiginde; “Yoneticiye Guven” boyutunda personelin algilari X =3,72
(S=,87) diizeyindedir. “Orgitin Kendine Giiven” boyutunda personelin
algilari X =3,30 (S=,98) diizeyindedir. Bireylerarasi Giiven Olgegine ait
personelin algilari X =3,70 (S=,81) duzeyindedir. Genel itibari ile
personelin algl dizeylerine bakildiginda Yoneticiye guven konusunda
personelin algi diizeylerinin daha yiiksek oldugu ve Orgiitin Kendine

guven konusunda personelin algilarinin ise daha dusuk oldugu sonucuna

ulasiimistir.
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ikinci Alt Problem: Spor genel miidiirliigiinde calisan personelin

“Orgtitsel Adalet Olgegi” alt boyutlarina iliskin algilari ne diizeydedir?

Tablo-4 Personelin Orgiitsel Adalet Algisi Olgegi Ait Ortalama ve
Standart Sapma Sonuclari

N Minimum Maximum X S
islemsel Adalet 345 1,00 5,00 3,42 87
Dagitim Adaleti 345 1,00 5,00 3,21 1,03
Kisilerarasi Adalet 345 1,00 5,00 3,52 73
Bilgisel Adalet 345 1,00 5,00 3,59 ,94

Tablo-3’'e  bakildiginda, spor genel muadurliginde c¢alisan

personelin  “Orgltsel Adalet Olgegi” alt boyutlarina iliskin algilari

incelendiginde; “islemsel Adalet” alt boyutuna iligskin personelin algilari X
=3,42 (S=,87) dizeyindedir. “Dagitim Adaleti” alt boyutuna iligkin
personelin algilari X =3,21 (S=1,03) duzeyindedir. “Kigilerarasi Adalet” alt
boyutuna iligkin personelin algilari X =3,52 (S=,73) diuzeyindedir ve
“Bilgisel Adalet” alt boyutuna iliskin personelin algilari X =3,59 (5=,94)
dizeyindedir. “Dagitim Adaleti” boyutunda personelin algi dizeylerinin

daha dusik oldugu ve “Bilgisel Adalet” boyutunda personelin algi

diuzeylerinin daha yuksek oldugu gorulmektedir.
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Uclincl Alt Problem: Spor genel miidiirliigiinde ¢alisan personelin

yaslarina gére “Orgiitsel Giiven Olgedi” ve “Bireylerarasi Giiven Olgegine”
iligkin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-5 Personelin Yaslarina Gore Orgiitsel Giiven Olgegi ve Bireyler
Arasi Giiven Olgegine iligkin Algilari Arasindaki Farklihga iliskin One-
Way Anova Sonuglari

Post Hoc
N X S F p  (Tukey)
21-25 37 397 .82
YOneticiye 26-35 127 3,72 .85
1,20 ,308
Guven 36-45 87 3,65 ,89
46 ve Ustu 94 3,69 ,89
21-25 37 3,68 ,89
Orgiitun 26-35 127 3,28 ,99
: 2,51 ,058
Kendine Given 36-45 87 3,33 ,97
46 ve Ustu 94 3,16 1,00
21-25 37 3,86 ,84
Bireylerarasi  26-35 127 3,74 |78
1,11 ,344
Guven 36-45 87 3,62 ,82

46 ve Ustu 94 3,64 81

*p<,05

Tablo-4’e bakildiginda spor genel mudurligunde ¢alisan personelin
yaglarina goére “Orgutsel Giuven Olgegi” alt boyutlari ve “Bireylerarasi
Given Olgegi” ait algilari arasindaki anlamli farklilik incelendiginde;
“Orgltsel Given Olgegi” alt boyutlarindan “Yéneticiye Gliven” alt boyutuna
ait personel algilari arasinda F=1,20, p>,05'e gore anlamh bir farklhlik
olmadigi gorulmektedir. Fakat 21-25 yas duzeyine sahip olan personelin
algi duzeylerinin diger yas duzeylerine sahip olan personelin algi
diizeylerine goére daha buyik oldugu goriimektedir. “Orgiitiin Kendine

Guven” alt boyutuna ait personel algilari arasinda F=2,51, p>,05’e gore
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anlamli bir farklihk olmadigi gorulmektedir. Fakat 21-25 yas duzeyine
sahip olan personelin algi duzeylerinin diger yas duzeylerine sahip olan
personelin algl dizeylerine gobre daha buylk oldugu goérilimektedir.
“Bireylerarasi Gliven Olgegine” ait personel algilari arasinda F=1,11,
p>,05’e gore anlamli bir farklihk olmadigi gorulmektedir. Fakat 21-25 yas
dizeyine sahip olan personelin algi dizeylerinin diger yas dizeylerine
sahip olan personelin algi dluzeylerine gore daha blyluk oldugu

gorulmektedir.

Doérdincu Alt Problem: Spor genel midirliiginde c¢alisan

o 13y

personelin cinsiyetlerine gére “Orgiitsel Giiven Olgedi” ve “Bireylerarasi

Giiven Olgegine” iligkin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-6 Personelin Cinsiyetlerine Goére Orgiitsel Giiven Olgegi ve
Bireyler Arasi Giiven Olgegine iliskin Algilari Arasindaki Farkliiga
iliskin Indepent-Sample T-Testi Sonuglari

Cinsiyet N X S t sd p
o Kadin 128 3,82 ,83
Ydneticiye Glven 1,65 343 ,101
Erkek 217 3,66 ,89
Orgutiin Kendine Kadin 128 3,31 ,96
,03 343 973
Guven Erkek 217 3,30 1,00
Kadin 128 3,77 ,82
Bireylerarasi Guven 1,39 343 ,167

Erkek 217 3,65 ,80

*p<,05

Tablo-5’e bakildiginda spor genel mudurligunde galisan personelin
cinsiyetlerine gore “Orgitsel Giiven Olgegi” alt boyutlari ve “Bireylerarasi
Given Olgegi” ait algilari arasindaki anlamli farklilik incelendiginde;

“Orgltsel Given Olgegi” alt boyutlarindan “Yéneticiye Giiven” alt boyutuna
ait kadin personelin algi duzeyleri (Y=3,82) ileerkek personelin algi

duzeyleri (Y=3,66) arasinda t43=1,65, p>,05'e gore anlaml bir farklihk
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olmadigi gorulmektedir. Kadin personelin yoneticiye guven konusunda algi
dizeylerinin erkek personelin ybneticiye guven konusunda algi

dizeylerinden buyuk olmasina ragmen anlamli bir farklilik gériimemistir.

“Orgutin Kendine Glven” alt boyutuna ait kadin personelin algi
duzeyleri (Y=3,31) ileerkek personelin algi dizeyleri (Y=3,30) arasinda
t(343)=,03, p>,05’e gore anlamh bir farklilik olmadigi gérulmektedir. Kadin
personelin O6rgutin kendine guven konusunda algi duzeylerinin erkek
personelin 6rgutin kendine guven konusunda algr duzeylerinden buyuk

olmasina ragmen anlamli bir farklilk gordimemistir.

“Bireylerarasi Giiven Olgegine” ait kadin personelin algi diizeyleri (
Y=3,77) ileerkek personelin algi dizeyleri (Y:3,65) arasinda t(z43=1,39,
p>,05’e gore anlaml bir farklilik olmadigr gorulmektedir. Kadin personelin
bireylerarasi guvenleri konusunda algi duzeylerinin erkek personelin
bireylerarasi guven konusunda algi dizeylerinden blyuk olmasina ragmen

anlamli bir farkhlik géralmemigtir.
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Besinci Alt Problem: Spor genel midirliigiinde ¢alisan personelin
medeni durumlarina gére “Orgiitsel Giiven Olgedi” ve “Bireylerarasi Giiven
Olgegine” iliskin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-7 Personelin Medeni Durumlarina Gére Orgiitsel Giiven Olgegi
ve Bireyler Arasi Giiven Olgegine iligkin Algilari Arasindaki Farkhiliga
iliskin Indepent-Sample T-Testi Sonuglari

Medeni
Durum N X S t sd p
o Evli 227 3,71 88
YOneticiye Guven -53 343 ,594
Bekar 118 3,76 ,85
Orgutiin Kendine Evi 226 3,25 1,02
-1,25 343 211
Guven Bekar 118 3,39 ,90
) Evli 227 3,67 84
Bireylerarasi Glven - 77 343 ,442

Bekar 118 3,74 |74

*p<,05

Tablo-6'ya bakildiginda spor genel mudurliginde c¢alisan

personelin medeni durumlarina gore “Orgiitsel Giiven Olgedi” alt boyutlar

iy

ve “Bireylerarasi Glven Olgegi” ait algilari arasindaki anlamh farkhlik

iy

incelendiginde; “Orgltsel Guven Olgedi” alt boyutlarindan “Ydneticiye
Giiven” alt boyutunda evli olan personelin algi diizeyleri (X =3,71) ile

bekar olan personelin algl dizeyleri (Y=3,76) arasinda t(z43=-,53,
p>,05’'e goére anlamh bir farkhlik olmadigi gorulmektedir. Bekar olan
personelin yoneticiye guven konusunda algi duzeylerinin evli olan
personelin yoneticiye glven konusundaki algl duzeylerinden buyuk
olmasina ragmen anlamli bir farklilk gériimemistir.

“Orgutiin Kendine Glven” alt boyutunda evli olan personelin algi
duzeyleri (Y=3,25) ile bekar olan personelin algi duzeyleri (X =3,39)
arasinda t(43=-1,25, p>,05e gobre anlamh bir farkhlik olmadig
gorulmektedir. Bekar olan personelin orgatin kendine given konusunda

alg! duzeylerinin evli olan personelin 6rgutin kendine gliven konusundaki
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algi duzeylerinden buyuk olmasina ragmen anlamli bir farkhlik
gOralmemigtir.

“Bireylerarasi Giiven Olgegine” ait evli olan personelin algi diizeyleri
(Y=3,67) ile bekar olan personelin algi dizeyleri (Y=3,74) arasinda
t(343)=-,77, p>,05'e gore anlamli bir farklihk olmadigi goriimektedir. Bekar
olan personelin bireylerarasi guven konusunda algi dizeylerinin evli olan
personelin bireylerarasi guven konusundaki algi dizeylerinden buyuk

olmasina ragmen anlamli bir farklilk gordimemistir.

Altinci Alt Problem: Spor genel middirliiginde ¢alisan personelin
calistigi kurum dediskenine gére “Orgiitsel Giiven Olgedi” ve “Bireylerarasi
Giiven Olgegine” iliskin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-8 Personelin Galistigi Kurum Degiskenine Gére Orgiitsel
Giiven Olgegi ve Bireyler Arasi Giiven Olgegine iliskin Algilar
Arasindaki Farkliliga iliskin Indepent-Sample T-Testi Sonuglari

Calisilan Kurum N X S t sd p
SGM (Merkez

Ydneticiye . 225 3,73 85
Teskilati) ,13 343 ,898
Guven -
[I/ligce Mudurlugd 120 3,72 ,90
Orgutiin SGM (Merkez
_ . 225 3,37 ,96
Kendine Teskilatr) 1,82 343 ,069
Glven il/ilge MUdurligti 120 3,17 1,01
SGM (Merkez
Bireylerarasi . 225 3,74 |76
) Teskilatr) 151 343 ,132
Guven

il/ilge MGdurlugt 120 3,61 ,89

*p<,05

Tablo-7’ye  bakildiginda spor genel mudurlugunde ¢alisan

personelin calistigi kuruma goére “Orgiitsel Giiven Olgedi” alt boyutlari ve
“Bireylerarasi Glven Olcegdi” ait algilan arasindaki anlamli farklilik

iy

incelendiginde; “Orgltsel Guven Olgedi” alt boyutlarindan “Yéneticiye
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Guven” alt boyutunda SGM (Merkez Teskilati)de g¢alisan personelin algi
duzeyleri (Y:3,73) ile il/iige Midirligi galisan personelin algi diizeyleri (
Y=3,72) arasinda t(43=,13, p>,05’'e gore anlaml bir farklihk olmadigi
gorulmektedir. SGM (Merkez Teskilati)de galisan personelin ydneticiye
gliven konusunda algi diizeylerinin il/iice Mudurliigi calisan personelin
yoneticiye guven konusunda algi duzeylerinden buyuk olmasina ragmen
anlamli bir farkhhik gérilmemektedir.

“Orgutiin Kendine Gliven” alt boyutunda SGM (Merkez Teskilati)'de
calisan personelin algi duzeyleri (Y:3,37) ile il/iice Mudurligi calisan
personelin algi duzeyleri (Y=3,17) arasinda t343=1,82, p>,05’e gore
anlamli bir farklihk olmadigi gorulmektedir. SGM (Merkez Tegkilati)'de
calisan personelin orgutun kendine guven konusunda algi dizeylerinin
il/llge MUduarligi calisan personelin 6érgiitin kendine giliven konusunda
algi duzeylerinden buylk olmasina ragmen anlamli  bir farkhlik
gorilmemektedir.

“Bireylerarasi Glven Olgegine” ait SGM (Merkez Teskilati)de
calisan personelin algi duzeyleri (Y:3,74) ile il/iice Mudurligu calisan
personelin algl duzeyleri (Y=3,61) arasinda t@43=1,51, p>,05'e gobre
anlamli bir farkhlik olmadigi gériimektedir. SGM (Merkez Tegkilati)'de
calisan personelin bireylerarasi giiven konusunda algi diizeylerinin il/ilce
MuadarlGgu calisan personelin  bireylerarasi guven konusunda algi
diizeylerinden  blyuk olmasina ragmen anlamli  bir  farklihk

gorulmemektedir.

Yedinci Alt Problem: Spor genel midirliginde c¢alisan
personelin hizmet siiresi dediskenine gére “Orgiitsel Giiven Olgedi” ve

“Bireylerarasi Giiven Olgegine” iliskin algilari arasinda farklilik var midir?
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Tablo-9 Personelin Hizmet Siiresi Degiskenine Gore Orgiitsel Giiven
Olgegi ve Bireyler Arasi Giiven Olgegine iliskin Algilari Arasindaki
Farkliliga iliskin One-Way Anova Sonuglari

Post Hoc
N X S F p (Tukey)
0-2 yil 95 3,90 ,87
Yoneticiye 3-8 yil 79 3,77 ,84 0-2 yilI>9-
3,27 ,021*
Guven 9-14 yil 49 3,44 83 14 yil
15 ve lzeri 122 3,68 ,87
) 0-2 yil 95 3,55 ,96
Orgutin
_ 3-8 yil 79 3,30 1,03 0-2 yilI>9-
Kendine 3,48 ,016*
9-14 yil 49 3,04 ,90 14 yil
Given _
15ve Uzeri 122 3,22 97
0-2 yil 95 3,87 76
Bireylerarasi 3-8 yil 79 3,65 ,83
2,12 ,098
Given 9-14 yil 49 3,61 .76
15 ve Uzeri 122 3,62 ,84
*p<,05

Tablo-8e bakildiginda spor genel mudurligunde ¢alisan personelin
hizmet sirelerine gére “Orgitsel Glven Olgegi” alt boyutlar ve
“Bireylerarasi Glven Olcegdi” ait algilan arasindaki anlamli farklilik
incelendiginde; “Orgltsel Giiven Olgedi” alt boyutlarindan “Yéneticiye
Guven” alt boyutuna ait personel algilari arasinda F=3,27, p<,05’e gore
anlamli bir farkhlik oldugu goérulmektedir. Bu anlamli farklilik; “0-2 Yil”

hizmet suresine sahip olan personelin yoneticiye guven konusunda algi
diuzeylerinin (Y:3,90), “9-14 yiII” hizmet slresine sahip olan personelin

yoneticiye gliven konusunda algi diuzeylerinden (Y:3,44) daha buyuk

olmasindan kaynaklanmaktadir.

“Orgltiin Kendine Giiven” alt boyutuna ait personel algilari arasinda

F=3,48, p<,05’e gore anlamh bir farkhlik oldugu goérilmektedir. Bu anlaml
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farkhlik; “0-2 Y1II” hizmet suresine sahip olan personelin 6rgutin kendine

giiven konusunda algi diizeylerinin (X =3,55), “9-14 yil” hizmet siiresine

sahip olan personelin 06rgutin kendine guven konusunda algi

dizeylerinden (Y=3,04) daha buyuk olmasindan kaynaklanmaktadir.

“Bireylerarasi Giliven Olcegine” ait personel algilari arasinda
F=2,12, p>,05’e gore anlamli bir farkliik olmadigi gorilmektedir. Anlamli

farklihk olmamasina ragmen; “0-2 YiII’ hizmet suUresine sahip olan

personelin bireylerarasi given konusunda algi dizeylerinin (Y
=3,87) diger hizmet slrelerine goére daha buylk oldugu ve “9-14 yil”

hizmet slresine sahip olan personelin bireylerarasi guven konusunda algi

dizeylerinin (Y=3,61) diger hizmet slrelerine sahip olan personelin algi

dizeylerinden daha kuguk oldugu goérulmektedir.
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Sekizinci Alt Problem: Spor genel midirliginde c¢alisan

personelin egitim diizeyleri degiskenine gére “Orgiitsel Giiven Olgegi” ve
“Bireylerarasi Giiven Olgegine” iliskin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-10 Personelin Egitim Diizeyleri Degiskenine Gore Orgiitsel
Giiven Olgegi ve Bireyler Arasi Giiven Olgegine iliskin Algilar
Arasindaki Farkhiliga iligkin One-Way Anova Sonuglari

Post Hoc
N X S F p (Tukey)
ikdgretim 38 4,02 .84

o Lise 93 3,54 ,90 C
Yoneticiye . [lkogretim
On Lisans 45 3,77 ,88 297 ,032* )
Guven ) >Lise
Lisans ve
) 169 3,74 ,83
Lisansustl
ikdgretim 38 3,30 1,13
Orguitiin Lise 93 3,13 1,04
Kendine On Lisans 45 352 82 1,70 ,166
Given Lisans ve
) 169 3,34 ,95
Lisansustu
ilkégretim 38 3,81 ,85
Lise 93 3,54 .86
Bireylerarasi |
On Lisans 45 3,80 ,76 1,82 , 144
Guven )
Lisans ve
) 169 3,73 77
Lisansustl
*p<,05

Tablo-9’a bakildiginda spor genel mudurligunde ¢alisan personelin
egitim dizeylerine gore “Orgiitsel Giiven Olgegi” alt boyutlar ve
“Bireylerarasi Giiven Olgegine” ait algilari arasindaki anlamli farklilik
incelendiginde; “Orgutsel Guven Olgegdi” alt boyutlarindan “Yoneticiye
Guven” alt boyutuna ait egitim duzeylerine iligkin personel algilari arasinda
F=2,97, p<,05’e gore anlamh bir farkhlik oldugu goériimektedir. Bu anlaml
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farkhlik; ilkégretim mezunu olan personelin ydneticiye giiven konusunda
algi duzeylerinin (Y=4,02), lise mezunu olan personelin yoneticiye gliven

konusundaki algi duzeylerinden (Y=3,54) daha blyuk olmasindan

kaynaklanmaktadir.

“Orgltiin Kendine Giiven” alt boyutuna ait egitim diizeylerine iligkin
personel algilari arasinda F=1,70, p>,05'e gbére anlamli bir farklihk
olmadigi gorulmektedir. Egitim duzeylerine gobre personelin algilari
arasinda anlamh bir farkhlik gorilmemesine ragmen ilkogretim mezunu

olan personelin 6rgatin kendine given konusunda algi dizeylerinin (
Y=3,30) diger egitim duzeylerine sahip olan personelin algi dizeylerinden
daha buylk oldugu ve lise mezunu olan personelin orgutin kendisine
giiven konusundaki algi diizeylerinin (X =3,13) diger egitim diizeylerine
sahip olan personelin algi duzeylerinden daha kiguk oldugu
goOrulmektedir.

“Bireylerarasi Given Olgegine” ait egitim dlzeylerine iligkin
personel algilari arasinda F=1,70, p>,05'e gbére anlamli bir farklihk
olmadigi goérulmektedir. Egitim dlzeylerine gobre personelin algilari

arasinda anlamh bir farkhlik gorilmemesine ragmen ilkogretim mezunu

olan personelin bireylerarasi gliven konusunda algi diizeylerinin (Y:3,81)
diger egitim duzeylerine sahip olan personelin algi dizeylerinden daha
buyuk oldugu ve lise mezunu olan personelin bireylerarasi guven
konusundaki algi duzeylerinin (Y=3,54) diger egitim dizeylerine sahip

olan personelin algi dizeylerinden daha kuguk oldugu gorulmektedir.
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Dokuzuncu Alt Problem: Spor genel midirliginde c¢alisan

X

personelin yaglarina gére “Orgiitsel Adalet Algisi Olgegi” alt boyutlarina

iligkin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-11 Personelin Yaglarina Gére Orgiitsel Adalet Algisi Olgegine
iliskin Algilari Arasindaki Farkliliga iliskin One-Way Anova Sonuglari

Post Hoc
N X S F p  (Tukey)
21-25 37 357 1,04
islemsel  26-35 127 3,40 .86
48 696
Adalet  36-45 87 3,44 83
A6ve Uisti 94 3,37 .84
21-25 37 3,14 1,16
Dagitim  26-35 127 3,22 1,01
. 93 427
Adaleti  36-45 87 3,08 1,07
46 ve Gisti 94 3,33 97
21-25 37 348 62
Kigilerarasi 26-35 127 3,60 ,79
95 415
Adalet  36-45 87 353 ,62
A6 ve Gisti 94 3,43 |76
21-25 37 3,70 ,98
Bilgisel  26-35 127 3,59 ,92
27 ,848
Adalet  36-45 87 354 82

46 ve Ustu 94 3,58 1,05

*p<,05

Tablo-10’a bakildiginda personelin yas diizeylerine gore “Orgtsel
Adalet Olgegi” alt boyutlarina iligkin algi diizeyleri arasindaki farkliliklar
incelendiginde; “islemsel Adalet” alt boyutuna ait yas diizeylerine iliskin
personel algilari arasinda F=,48, p>,05’e gore anlamli bir farkllik olmadigi

goOrulmektedir. Bu boyutta anlamli farkhlik ¢ikmamasina ragmen, 21-25
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yas duzeyine sahip olan personelin iglemsel adalet konusuna iligkin algi
dizeyleri diger yas duzeylerine sahip olan personelin islemsel adalet
konusuna iliskin algilarindan daha buylk oldugu ve 46 ve ustl yas
duzeyine sahip olan personelin iglemsel adalet konusuna iliskin algi
duzeyleri diger yas duzeylerine sahip olan personelin islemsel adalet

konusuna iligskin algl dizeylerinden daha kuguk oldugu goérulmektedir.

‘Dagitim Adaleti” alt boyutuna ait yas dizeylerine iliskin personel
algilari arasinda F=,93, p>,05e goére anlamh bir farkhlik olmadigi
gorulmektedir. Bu boyutta anlamh farklihk ¢ikmamasina ragmen, 46 ve
ustl yas duzeyine sahip olan personelin dagitim adaleti konusuna iligkin
algi duzeyleri diger yas dizeylerine sahip olan personelin dagitim adaleti
konusuna iligkin algilarindan daha buyuk oldugu ve 36-45 yas duzeyine
sahip olan personelin dagitim adaleti konusuna iligkin algi dizeyleri diger
yas duzeylerine sahip olan personelin dagitim adaleti konusuna iligkin algi
diuzeylerinden daha kuguk oldugu gorulmektedir.

“Kisilerarasi Adalet” alt boyutuna ait yas duzeylerine iligkin personel
algilari arasinda F=,95, p>,05e gore anlamh bir farkhlik olmadigi
goOrulmektedir. Bu boyutta anlamli farkhlik ¢ikmamasina ragmen, 26-35
yas duzeyine sahip olan personelin kigilerarasi adalet konusuna iligkin algi
duzeyleri diger yas duzeylerine sahip olan personelin kigilerarasi adalet
konusuna iliskin algilarindan daha buylk oldugu ve 46 ve ustl yas
dizeyine sahip olan personelin Kigilerarasi adalet konusuna iligkin algi
duzeyleri diger yas duzeylerine sahip olan personelin kigilerarasi adalet
konusuna iligskin algl duzeylerinden daha kuguk oldugu gorulmektedir.

“Bilgisel Adalet” alt boyutuna ait yas duzeylerine iligkin personel
algilari arasinda F=,27, p>,05e gore anlamh bir farkhlik olmadigi
goOrulmektedir. Bu boyutta anlaml farkhlik ¢ikmamasina ragmen, 21-25
yas duzeyine sahip olan personelin bilgisel adalet konusuna iliskin algi

duzeyleri diger yas duzeylerine sahip olan personelin bilgisel adalet
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konusuna iligkin algilarindan daha buyuk oldugu ve 36-45 yas duzeyine
sahip olan personelin bilgisel adalet konusuna iliskin algi dizeyleri diger
yas dizeylerine sahip olan personelin bilgisel adalet konusuna iligkin algi

diuzeylerinden daha kuguk oldugu gorulmektedir.

Onuncu Alt Problem: Spor genel muidirliginde c¢alisan
personelin cinsiyetlerine gére “Orgiitsel Adalet Algisi Olgedi” alt

boyutlarina iligkin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-12 Personelin Cinsiyetlerine Goére Orgiitsel Adalet Algisi
Olgegine iliskin Algilari Arasindaki Farkhliga iliskin Independent-

Sample T-Testi Sonuglari

Cinsiyet N X S t sd p

) Kadin 128 3,38 ,88
Islemsel Adalet -, 73 343 ,469
Erkek 217 3,45 ,86

Kadin 128 3,11 1,04

Dagitim Adaleti -1,36 343 ,175
Erkek 217 3,26 1,03
Kisilerarasi Kadin 128 3,54 ,69
31 343 ,760
Adalet Erkek 217 3,51 75
o Kadin 128 3,58 90
Bilgisel Adalet -06 343 ,949

Erkek 217 3,59 97

*p<,05

Tablo-11’e bakildiginda, spor genel mudurligunde c¢alisan
personelin cinsiyetlerine gére “Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin” alt

boyutlarina iliskin algilari arasindaki farkliliklar incelendiginde; “islemsel
Adalet” boyutuna iligkin olarak kadin personelin algi dizeyi (Y:3,38) ile

erkek personelin algi duzeyi (Y=3,45) arasinda t(sa3=-,73, p>,05'e gobre
anlaml farklihk olmadigi fakat kadin personelin islemsel adalet algisinin
erkek personelin iglemsel adalet algisindan daha kiguk oldugu

gorulmektedir.
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‘Dagitimsal Adalet” boyutuna iligkin olarak kadin personelin algi
duzeyi (Y=3,11) ile erkek personelin algi duzeyi (Y=3,26) arasinda
t(343)=-1,36, p>,05'e gore anlamli farkhlik olmadigi fakat kadin personelin
dagitimsal adalet algisinin erkek personelin dagitimsal adalet algisindan
daha klguk oldugu gorulmektedir.

“Kisilerarasi Adalet” boyutuna iligkin olarak kadin personelin algi
duzeyi (Y=3,54) ile erkek personelin algi dizeyi (Y=3,51) arasinda
t(343)=,31, p>,05'e goére anlaml farklilk olmadidi fakat erkek personelin
kisilerarasi adalet algisinin kadin personelin Kigilerarasi adalet algisindan
daha kiguk oldugu gorulmektedir.

“Bilgisel Adalet” boyutuna iligkin olarak kadin personelin algi duzeyi
(X =3,58) ile erkek personelin algi diizeyi (X =3,59) arasinda t(43)=-,08,
p>,05’e gore anlaml farklilik olmadigi fakat kadin personelin bilgisel adalet
algisinin erkek personelin bilgisel adalet algisindan ¢ok azda olsa kuguk

oldugu gorulmektedir.
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On Birinci Alt Problem: Spor genel midirliginde c¢alisan
personelin medeni durumlarina gére “Orgiitsel Adalet Algisi Olgegi” alt
boyutlarina iligkin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-13 Personelin Medeni Durumlarina Gére Orgiitsel Adalet Algisi
Olgegine iliskin Algilar Arasindaki Farkhliga iliskin Independent-

Sample T-Testi Sonuglari

Medeni
Durum N X S t sd p
. Evli 227 3,40 ,89
Islemsel Adalet -66 343 513
Bekar 118 3,46 ,83
Evli 227 3,19 1,07
Dagitim Adaleti -50 343 616
Bekar 118 3,24 ,95
Kisilerarasi Evli 227 3,51 T4
-51 343 614
Adalet Bekar 118 3,55 71
Evli 227 3,58 ,93
Bilgisel Adalet -10 343 921

Bekar 118 3,59 ,96

*p<,05

Tablo-12'ye bakildiginda, spor genel mudurliginde c¢alisan
personelin medeni durumlarina gére “Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin” alt
boyutlarina iligkin algilari arasindaki farkliliklar incelendiginde; “islemsel
Adalet” boyutuna iliskin olarak evli personelin algi dizeyi (Y:3,40) ile
bekar personelin algi duzeyi (Y=3,46) arasinda t(s43=-,66, p>,05'e gore
anlamh farkhlik olmadigi fakat bekar olan personelin iglemsel adalet
algisinin evli olan personelin iglemsel adalet algisina gére daha buyuk

oldugu gorulmektedir.

“‘Dagitim Adaleti” boyutuna iligkin olarak evli personelin algi dizeyi (

Y=3,19) ile bekar personelin algi dizeyi (Y=3,24) arasinda t@43)=-,50,

p>,05’e gore anlaml farklilik olmadidi fakat bekar olan personelin dagitim
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adaleti algisi evli olan personelin dagitim adaleti algisina gore daha buyuk

oldugu gorulmektedir.

“Kigilerarasi Adalet” boyutuna iligkin olarak evli personelin algi
duzeyi (Y=3,51) ile bekar personelin algi duzeyi (Y=3,55) arasinda
t343=-,51, p>,05'e gore anlamli farkhlik olmadigi fakat bekar olan
personelin Kigilerarasi adalet algisi evli olan personelin kisilerarasi adalet

algisindan daha blyuk oldugu gorulmektedir.

“Bilgisel Adalet” boyutuna iligkin olarak evli personelin algi duizeyi (

X =3,58) ile bekar personelin algi diizeyi (X =3,59) arasinda tg43=-,10,
p<,05’e gore anlaml farklilik olmadigi fakat bekar olan personelin bilgisel
adalet algisi evli olan personelin bilgisel adalet algisina gore ¢ok azda olsa

blayuk oldugu gorulmektedir.
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On Ikinci Alt Problem: Spor genel miidiirliigiinde calisan
personelin ¢alistigi kuruma gére “Orgiitsel Adalet Algisi Olgegi” alt
boyutlarina iligkin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-14 Personelin Calisgtigi Kuruma Goére Orgiitsel Adalet Algisi
Olgegine iliskin Algilar Arasindaki Farkhliga iliskin Independent-

Sample T-Testi Sonuglari

Calisilan Kurum N X S t sd P
. SGM (Merkez
Islemsel _ 225 3,49 83 343
Tesgkilatr) 2,13 ,034*
Adalet o o
[I/lige MadarlGgt 120 3,28 92
SGM (Merkez
Dagitim _ 225 3,20 1,03 343
_ Tesgkilatr) -,18 ,856
Adaleti o R
[l/llce Mudarldgu 120 3,22 1,04
L SGM (Merkez
Kigilerarasi _ 225 3,58 69 343
Teskilatr) 2,01 ,046*
Adalet o R
[l/llce MudarlGgu 120 3,42 |78
o SGM (Merkez
Bilgisel _ 225 3,60 ,92
Teskilatr) 43 343 666
Adalet o R
[I/lige MadarlGgt 120 3,56  ,99
*p<,05

Tablo-13’e  bakildiginda, spor genel mudurligunde c¢alisan
personelin galistigi kuruma gore “Orgltsel Adalet Algisi Olgeginin” alt
boyutlarina iliskin algilari arasindaki farkliliklar incelendiginde; “islemsel

Adalet” boyutuna iligkin olarak SGM (Merkez Teskilati) ¢alisan personelin
algl diizeyi (X =3,49) ile iliige Mudurligiinde calisan personelin alg
duzeyi (Y=3,28) arasinda t(43=2,13, p<,05’e gore anlamli farklihk oldugu

gorulmektedir. Bu anlamli farkhlik; SGM (Merkez Tegkilat) c¢alisan
personelin islemsel adalet algilarinin il/iige Muidirliginde calisan
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personelin islemsel  adalet algilarindan buayuk  olmasindan

kaynaklanmaktadir.

‘Dagitim Adaleti” boyutuna iligkin olarak SGM (Merkez Tegkilati)
calisan personelin algi diizeyi (X =3,20) ile il/ilge Midirliigiinde calisan
personelin algi dizeyi (Y=3,22) arasinda t@43=-,18 p>,05’e gére anlamh
farkhlik olmadigi fakat SGM de calisan personelin dagitim adaleti algisi
il/ilge Middrliiklerinde galisan personelin dagitim adaleti algisindan daha
dusuk oldugu gorulmektedir.

“Kisilerarasi Adalet” boyutuna iligkin olarak SGM (Merkez Tegkilati)
calisan personelin algi diizeyi (X =3,58) ile il/ilge Midirliigiinde calisan
personelin algi dizeyi (Y=3,42) arasinda t(343=2,01, p<,05’e gore
anlamli farklhilik oldugu goérilmektedir. Bu anlamli farkhlik; SGM (Merkez
Teskilati) c¢alisan personelin  kisilerarasi adalet algilarinin il/ilge
MuaduarlGgunde calisan personelin kisilerarasi adalet algilarindan buyuk
olmasindan kaynaklanmaktadir.

“Bilgisel Adaleti” boyutuna iliskin olarak SGM (Merkez Tegkilati)
calisan personelin algi diizeyi (X =3,60) ile il/ilge Midirliigiinde calisan
personelin algi dizeyi (Y=3,56) arasinda t(43)=,43 p>,05’e gore anlaml
farkhlik olmadigr fakat SGM de galisan personelin bilgisel adalet algisi

il/ilge Mudirliklerinde galisan personelin bilgisel adalet algisindan daha

blayuk oldugu gorulmektedir.
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On Uclincii Alt Problem: Spor genel midiirligiinde ¢alisan

personelin hizmet siresine gére “Orglitsel Adalet Algisi Olgegdi” alt

boyutlarina iligkin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-15 Personelin Hizmet Siirelerine Gore Orgiitsel Adalet Algisi

Olgegine iligkin Algilari Arasindaki Farkliliga iliskin One-Way Anova

Sonuglan
Post Hoc
N X S F p (Tukey)
0-2 yil 95 3,58 .84
islemsel 3-8 yil 79 3,37 ,96
1,86 ,137
Adalet 9-14 yil 49 3,25 |73
15ve Uzeri 122 3,39 ,86
0-2 yil 95 3,40 ,96 0-2 yi1I>3-8
Dagitim 3-8 il 79 2,98 1,07 yil
. 3,76 ,011*
Adaleti 9-14 yil 49 295 1,02 0-2 yi1I>9-
15 ve Uzeri 122 3,30 1,03 14 yil
0-2 yil 95 3,58 72
Kisilerarasi 3-8 yil 79 3,61 /74
1,20 311
Adalet 9-14 yil 49 3,40 ,63
15ve tUzeri 122 3,48 |76
0-2 yil 95 3,72 94
Bilgisel 3-8 yil 79 3,50 ,87
2,14 095
Adalet 9-14 yil 49 3,34 .87
15ve tzeri 122 3,64 1,00
*p<,05
Tablo-14’e  bakildiginda personelin  hizmet surelerine gore

“Orgutsel Adalet Olgegi” alt boyutlarina iliskin algi dizeyleri arasindaki

farkliliklar incelendiginde; “islemsel Adalet” alt boyutuna ait personelin

hizmet surelerine iliskin personel algilari arasinda F=1,86, p>,05'e gore
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anlaml bir farklihk olmadigi gorulmektedir. Bu boyutta anlamli farkhlik
clkmamasina ragmen, Hizmet suresi dusuk olanin algi duzeyleri daha
yuksek, hizmet suresi yuksek olanlari algi dizeyleri daha disuk oldugu
sonucu ortaya ¢ikmigtir. Hizmet suresi yukseldikge islemsel adalet algilari
dusus gostermektedir.

“‘Dagitim Adalet” alt boyutuna ait personelin hizmet surelerine iliskin
personel dagitim adaleti algilari arasinda F=3,76, p<,05’e gbre anlaml bir

farkhlik oldugu goérulmektedir. Bu anlamh farkhlik; “0-2 yiI” hizmet siresine
sahip olan personelin dagitim adaleti algisinin (Y=3,40), “3-8 yiII” hizmet

suresine sahip olan personelin dagitim adaleti algisindan (Y:2,98) ve “9O-
14 yiII” hizmet slresine sahip olan personelin dagitim adaleti algisindan (

Y=2,95) daha yuksek oldugundan kaynaklanmaktadir.

“Kisilerarasi Adalet” alt boyutuna ait personelin hizmet slrelerine
iliskin personel algilari arasinda F=1,20, p>,05’e gore anlamh bir farklihk
olmadigi gorulmektedir. Bu boyutta anlamli farkliik gikmamasina ragmen,
Hizmet slUresi dusuk olanin algi duzeyleri daha yuksek, hizmet suresi
yuksek olanlari algi duzeyleri daha disuk oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir.

Hizmet slresi yukseldikge kisilerarasi adalet algilari dusts gostermektedir.

“Bilgisel Adalet” alt boyutuna ait personelin hizmet surelerine iligkin
personel algilari arasinda F=2,14, p>,05'e gbére anlamli bir farklihk
olmadigi gortulmektedir. Bu boyutta anlamli farkliik gikmamasina ragmen,
Hizmet slUresi dusuk olanin algi duzeyleri daha yuksek, hizmet suresi
yuksek olanlari algi duzeyleri daha dusuk oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir.

Hizmet slresi ylkseldikge bilgisel adalet algilarn disus gostermektedir.
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On Dordunct Alt Problem: Spor genel midiirliigiinde ¢alisan

personelin egitim durumlarina gére “Orgiitsel Adalet Algisi Olgegdi” alt

boyutlarina iligkin algilari arasinda farklilik var midir?

Tablo-16 Personelin Egitim Durumlarina Gére Orgiitsel Adalet Algisi

Olgegine iligkin Algilari Arasindaki Farkliliga iliskin One-Way Anova

Sonuglan
N X S F p
iIkdgretim 38 356 ,74
islemsel Lise 93 3,32 90
. ,78 ,503
Adalet On Lisans 45 3,46 91
Lisans ve Lisansistu 169 3,43 ,87
iIkdgretim 38 348 1,02
Dagitim Lise 93 3,25 ,98
y 1,59 ,192
Adaleti On Lisans 45 3,26 1,16
Lisans ve Lisansusti 169 3,10 1,02
iIkdgretim 38 353 72
Kisilerarasi Lise 93 3,46 A7
. 75 ,523
Adalet On Lisans 45 3,66 54
Lisans ve Lisansusti 169 3,52 75
iIkdgretim 38 3582 93
Bilgisel Lise 93 3,56 1,00
. 1,07 ,363
Adalet On Lisans 45 3,64 ,80
Lisans ve Lisansustu 169 3,53 ,94
*p<,05

Tablo-15’e bakildiginda personelin egitim durumlarina gore

iy

“Orgltsel Adalet Olgegi” alt boyutlarina iligkin algi diizeyleri arasindaki

farkliliklar incelendiginde; “islemsel Adalet” alt boyutuna ait personelin

egitim durumlarina iligkin personel algilari arasinda F=,78, p>,05’e gore
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anlaml bir farklihk olmadigi gorulmektedir. Bu boyutta anlamli farkhlik
¢clkmamasina ragmen, egitim durumlari disuk olanin algi dizeyleri daha
yuksek, egitim durumlari yuksek olanlarin algi duizeyleri daha dusuk
oldugu sonucu ortaya c¢ikmigtir. Egitim durumlan yukseldikge islemsel

adalet algilari dusus gostermektedir.

“‘Dagitim Adaleti” alt boyutuna ait personelin egitim durumlarina
iliskin personel algilari arasinda F=1,59, p>,05’e gore anlamh bir farklilhk
olmadigdi gortlmektedir. Bu boyutta anlamli farklihk ¢gikmamasina ragmen,
egitim durumlari dusuk olanin algi duzeyleri daha yuksek, egitim durumlari
yuksek olanlarin algi duzeyleri daha dusuk oldugu sonucu ortaya ¢ikmigtir.

Egitim durumlar ytkseldikge dagitim adaleti algilari disus gostermektedir.

“Kigilerarasi Adalet” alt boyutuna ait personelin egitim durumlarina
iliskin personel algilari arasinda F=,75, p>,05'e gdére anlaml bir farklihk
olmadigdi gortlmektedir. Bu boyutta anlamli farklihk ¢gikmamasina ragmen,
egitim durumlari daglk olanin algi duzeyleri daha dusuk egitim durumlari
yuksek olanlarin algi duzeyleri daha yuksek oldugu sonucu ortaya
cikmigtir. Egitim durumlarn yukseldikge Kigilerarasi adalet algilar

yukselmektedir.

“Bilgisel Adalet” alt boyutuna ait personelin egitim durumlarina
iliskin personel algilari arasinda F=1,07, p>,05’e gore anlamh bir farklilk
olmadigi gorulmektedir. Bu boyutta anlamli farkliik gikmamasina ragmen,
egitim durumlari disuk olanin algi dizeyleri daha yuksek, egitim durumlari
yuksek olanlarin algi duzeyleri daha dusuk oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir.

Egitim durumlar yukseldikcge bilgisel adalet algilari disis géstermektedir.
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On Besinci Alt Problem: Spor genel midirliiginde c¢aligsan
personelin “Orgiitsel Adalet Algisi Olgegi” alt boyutlarina ait algilar ile
“Orgiitsel Giiven Olgegi” alt boyutlari ve “Bireyler Arasi Giiven Olgegine”

iliskin algilari arasinda iliski var midir?

Tablo-17 Personelin “Orgiitsel Adalet Algisi Olgegi” Alt Boyutlarina
Ait Algilar ile “Orgiitsel Giiven Olgegi” Alt Boyutlari ve “Bireyler
Arasi Giiven Olgegine” iligskin Algilari Arasinda Pearson Korelasyon

Sonuglan
Orgutsel Yoneticiye Orgutiin Kendine Bireylerarasi
Adalet Guven Guven Guven
islemsel r ,53(**) ,59(**) ,51(**)
Adalet p ,000 ,000 ,000
Dagitim  r 30(**) 37(+) 31(*)
Adaleti p
,000 ,000 ,000
Kisilerarasi r ,55(**) A4(*%) ,40(*%)
Adalet p ,000 ,000 ,000
Bilgisel r 60(*) A8(*) 40(*)
Adalet p ,000 ,000 ,000
**p< 05

Tablo-16'ya bakildiginda Spor Genel Mudurligunde c¢alisan
personelin Orgitsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan
“Islemsel Adalet” alt boyutuna ait algisi ile Orgltsel Giiven Olgeginin alt
boyutlarindan olan “Yoneticiye Glven” alt boyutuna ait personel algisi
arasinda r=,53, p<0,05’e gore pozitif ydonde orta dlizeyde anlamli bir iligki
oldugu sonucuna ulagilmistir. Yani islemsel adalet algisi ydneticiye
glvenin (r?=0,28 determinasyon katsayisi) %28’lik kismini agiklamaktadir.
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Orgitsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “islemsel
Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Orgiitsel Giiven Olgeginin alt
boyutlarindan olan “Orgiitin Kendine Giiven” alt boyutuna ait personel
algisi arasinda r=,59, p<0,05’e gore pozitif yonde orta duzeyde anlamli bir
iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Yani islemsel adalet algisi drgiitiin
kendine glvenin (r>=0,35 determinasyon katsayisi) %35’lik kismini

aciklamaktadir.

Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “islemsel
Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Bireylerarasi Given Olgegine ait
personel algisi arasinda r=,51, p<0,05’e gore pozitif yonde orta dizeyde
anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulasiimistir. Yani islemsel adalet algisi
bireylerarasi giivenin (r’=0,26 determinasyon katsayisi) %26’lik kismini

aciklamaktadir.

Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “Dagitim
Adaleti” alt boyutuna ait personel algisi ile Orgltsel Giiven Olgeginin alt
boyutlarindan olan “Yoneticiye Guven” alt boyutuna ait personel algisi
arasinda r=,30, p<0,05’e gore pozitif ydonde dusik dizeyde anlamli bir
iliski oldugu sonucuna ulasiimistir. Yani Dagitim Adaleti algisi yoneticiye

glvenin (r?=0,09 determinasyon katsayisi) %9’luk kismini agiklamaktadir.

Orgutsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “Dagitim
Adaleti” alt boyutuna ait personel algisi ile Orgitsel Guven Olgeginin alt
boyutlarindan olan “Orgiitin Kendine Giiven” alt boyutuna ait personel
algisi arasinda r=,37, p<0,05’e goére pozitif yonde dusik dizeyde anlaml
bir iliski oldugu sonucuna ulasiimigtir. Yani Dagitim Adaleti algisi 6rgutin
kendine guvenin (r>=0,14 determinasyon katsayisi) %14’luk kismini
aciklamaktadir.

Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “Dagitim
Adaleti” alt boyutuna ait personel algisi ile Bireylerarasi Giiven Olgegine

ait personel algisi arasinda r=,31, p<0,05’e gbre pozitif yonde dusik
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duzeyde anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulasiimistir. Yani Dagitim
Adaleti algisi bireylerarasi glvenin (r>=0,10 determinasyon katsayisi)

%10’luk kismini agiklamaktadir.

Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “Kisilerarasi
Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Orgitsel Given Olgeginin alt
boyutlarindan olan “Yoneticiye Guven” alt boyutuna ait personel algisi
arasinda r=,55, p<0,05’e gore pozitif ydonde orta dlizeyde anlamli bir iligki
oldugu sonucuna ulasiimigtir. Yani Kisilerarasi Adalet algisi ydneticiye
glvenin  (r’=0,30  determinasyon  katsayisi)  %30luk  kismini
aciklamaktadir.

Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “Kigilerarasi
Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Orgitsel Given Olgeginin alt
boyutlarindan olan “Orgiitin Kendine Giiven” alt boyutuna ait personel
algisi arasinda r=,44, p<0,05’'e gore pozitif yonde orta dizeye yakin
anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulasiimigtir. Yani Kisilerarasi Adalet
algisi 6rgitin kendine giivenin (r?=0,19 determinasyon katsayisi) %19’luk

kismini agiklamaktadir.

Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “Kigilerarasi
Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Bireylerarasi Given Olgegine ait
personel algisi arasinda r=,40, p<0,05’e gore pozitif yonde orta duzeye
yakin anlamh bir iligki oldugu sonucuna ulagiimistir. Yani Kigilerarasi
Adalet algisi bireylerarasi givenin (r’=0,16 determinasyon katsayisi)

%16’lik kismini agiklamaktadir.

Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “Bilgisel
Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Orgiitsel Giiven Olgeginin alt
boyutlarindan olan “Yoneticiye Guven” alt boyutuna ait personel algisi
arasinda r=,60, p<0,05’e gore pozitif yonde orta dizeyin Ustinde anlamli
bir iliski oldugu sonucuna ulasiimistir. Yani Bilgisel Adalet algisi yoneticiye

guvenin (r?=0,36 determinasyon katsayisi) %36’lik kismini agiklamaktadir.
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Orgutsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “Bilgisel
Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Orgiitsel Giiven Olgeginin alt
boyutlarindan olan “Orgiitin Kendine Giiven” alt boyutuna ait personel
algisi arasinda r=,48, p<0,05’e gore pozitif yonde orta duzeyde anlamli bir
iligski oldugu sonucuna ulagiimistir. Yani Bilgisel Adalet algisi 6rgutin
kendine glvenin (r’=0,23 determinasyon katsayisi) %23’lik kismini

aciklamaktadir.

Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin alt boyutlarindan olan “Bilgisel
Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Bireylerarasi Glven Olgegine ait
personel algisi arasinda r=,40, p<0,05’e gore pozitif yonde orta duzeye
yakin anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulagilimistir. Yani Bilgisel Adalet
algisi bireylerarasi giivenin (r’=0,16 determinasyon katsayisi) %16’lik

kismini agiklamaktadir.
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5. TARTISMA

Arastirmada elde edilen verilerin 1s1Iginda  Spor  Genel
MuaduarlGginde calisan personelin  drgutsel guven olgegine ait alt
boyutlardan aldigi ortalama puanlar incelendiginde, (Y:3,72) ortalama ile
“Yoneticiye Guven” boyutu ilk sirayr alirken, sirasiyla “Bireylerarasi

Guven” (X =3,70) ve “Orgutin Kendine Giiven” boyutu (X =3,30) ortalama
deger aldigi tespit edilmistir (Tablo 2). Personelin algilarina gére “Orgitiin
Kendine Guven” boyutunun dusuk ortalamaya sahip olmasinda Spor
Genel MudarlGgld’nan yeni bir kurum olmasi etken olabilir. ClUnkl guven
ortaminin yaratilmasi uzun bir suregtir. Kurumlar, uzun dénem iginde ¢ok

iyi isler yaparak ve tutarli davranis sergileyerek giiven kazanabilirler>4,

Literatur incelendiginde farkli sonuglara ulasiimistir, 6rnegin; Bas ve
Sentlirk’in  (2011) ilkdgretim okulu ddretmenlerinin  érgiitsel gliven

dizeylerine yonelik yaptigi arastirmada, 6gretmenlerin en fazla oranda
“‘meslektaslarina” (Y= 4,14) ve “paydasglara” guven duyduklari,

“yOneticilere (Y= 4,02) ise en az oranda guven algisina sahip olduklarini
belirlemig'®>®, ancak Cokluk-Bokeoglu ve Yimaz'da (2008) yapmis
olduklari arastirmada o6gretmenlerin en yuksek oranda Yoneticiye guven
duyduklarini saptamiglardirte,

Yapilan analiz sonucunda, katihmcilarin is yerindeki adalet

algilarinin, 1’in “Higbir zaman1” 5’'in “Her zamani” temsil ettigi olgek

lizerinde (X =3,40) ortalama deger ile orta seviyenin iizerinde oldugu
sOylenebilir. Bununla birlikte c¢alisanlarin adalet algisi alt boyutlari

agisindan incelendiginde, kurumsal kaynaklarin ne dlglide saglandigini

yansitan “dagitimsal adalet” boyutuna (Y=3,21) iligkin algilarin en dusuk
seviyede kaldigi, kurumsal karar almada kullanilan yontemlerin ne dlgtde

adil oldugunu yansitan “iglemsel adalet” boyutunun da (X =3,42) ortalama
ile geride kaldigi saptanmigtir. Buna kargin yoneticinin g¢alisanina agik ve
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durust davranigi ile ilgili olan “kisiler arasi adalet” (3,52) algisi ve
yonetimce calisanlara yonelik bilgilendirmelerle ilgili olan “bilgisel adalet”
algisi (3,59) daha ylksek dizeyde tespit edilmigtir. Diger bir ifadeyle
‘Dagitim Adaleti” boyutunda algi diuzeylerinin daha dusuk oldugu ve
“Bilgisel Adalet” boyutunda algi duzeylerinin daha yuksek oldugu ifade
edilebilir (Tablo 3).Elde edilen veriler; S6yuk’'in (2007) etkilesimsel adalet
algilarinin (kigiler arasi ve bilgisel adalet) benzer sekilde diger adalet
turlerinden daha yuksek oldugu, bunu sirasiyla igslemsel ve dagitimsal
adalet algilarinin takip ettigi sonucuyla!®’, Sahin ve Taskaya’nin (2010)
Saglik Calisanlarinin, dagitimsal adalet boyutuna iligkin algilarinin, Kisiler
arasi adalet (3,50+0,91) ve bilgisel adalet algilarindan (3,27+1,09) dusuk
diizeyde oldugu tespitiyle desteklenmektedir'se,

Bu sonuglara gore; bilgisel adaletin Schappe (1996) tarafindan
ucret, terfi, maddi olanaklar, ¢alisma sartlar ve performans degerlemesi
gibi unsurlarin belirlenmesi ve olgumunde kullanilan metot, prosedur ve
politikalar hakkinda isgérenlere 6rgit yonetimince duzenli bilgiler verilmesi
olarak nitelendiriimesi dikkate alindiginda, 6ézellikle yonetici ve galisanlar
arasinda saglikli bir iletisimin oldugu ve sosyal ve 6zluk haklari konusunda
da amirlerin astlarini bilgilendirmeleri, onlarin ¢ikarlarini korumaya
c¢alismalari ve bilgi edinme haklarina saygi duymalari gibi konularda spor

genel midurligu yoneticilerinin hassas ve dikkatli olduklari séylenebilirt>9,

Spor Genel Mudurliginde calisan personelin yas dediskeni ile
“Orgltsel Glven Olgegi” alt boyutlari ve “Bireylerarasi Guiven Olgegi’ne ait
algilari arasinda anlamh farklihda rastlanilmamistir. Fakat tim alt
boyutlarda 21-25 yas kategorisinde yer alan personelin algi dizeylerinin
diger yas kategorilerinde yer alan personele gére daha yuksek oldugu
belirlenmistir (Tablo 4). Geng g¢alisanlarin orgutsel guven duzeylerinin
yuksekligi ve 26-35 yas kategorisinde yer alan personelin, 46 ve Ustu yas

kategorisinde yer alanlara gore 6rgutsel gliven boyutlarinin daha belirgin
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olmasindan hareketle, yas ve orgutsel guven boyutlari arasinda negatif bir

iliskinin varligindan s6z edilebilir.

Caglar (2011) arastirmasinda yas dediskeni agisindan guven alt
boyutlarinda anlamh bir farklihk bulunamamis fakat, en distuk guven
dizeyi 25-30 yas arasi 6gretmenlerde gorulurken en yuksek guven duzeyi
46 yas ve Ulzeri 6gretmenlerde gorilmektedirl®®. Bu agidan sonuglar

calismamizla kismen farklilagsmaktadir.

Veri toplama aracindan elde edilen sonuglara gore,kadin personelin
yoneticiye given, oOrgutin kendine glven ve bireylerarasi gliven alt
boyutunda farkindaliklarinin erkek personele gére daha ylksek oldugu
ancak anlaml bir farklihk yaratmadigi belirlenmigtir (Tablo 5). Perry ve
Mankin (2004) calisanin yonetime duydugu guveni belirlemek amaciyla
yaptiklari ¢alismalarinda cinsiyet ile yoneticiye glven arasinda bir iliski

bulamamis olmasi ¢alismamizla paralellik arzetmektedir6?.

Calismamizla benzer sekilde Bas ve Sentlrk (2011) ilkégretim
okulu ogretmenlerinin Orgutsel guven algilarinin cinsiyet degiskeni
agisindan karsilastirmak icin yaptiklari bagimsiz gruplar t-testi sonucunda,
ilkdgretim okulu o6gretmenlerinin  drgutsel guven algilarinin cinsiyet
degiskeni agisindan higbir alt boyutta farklilasmadigdi (p>.05) ve kadinlarin
ortalamalari erkeklere gore daha yilksek bulmustur'®. Ayni sekilde
Conn'un (2004) yaptigi arastirmada ise, Orgutsel guven duzeyinin
cinsiyete gore farkhlastigini ancak erkeklerin kadinlara gére orgute daha

az guven duydugunu belirlemistir'62

Solomon ve Flores (2001), “gliven ve guvenme’nin belli bir
derecede Ozguveni gerektirdigini, kendine ve becerilerine guvenmeyen
bireylerin, baskalarina ve bir seye guvenemeyecegi ifadesinden hareketle,
kadin calisanlarin, erkek calisanlara gore kendi yeterliliklerini olumlu

buldugu ve 6zgiivenlerinin daha yiiksek oldugu soylenebilirl63,
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Spor Genel Mudurlugunde galisan personelin medeni durumlarina
gore “Orgiitsel Giiven Olcegdi” ve “Bireylerarasi Giiven Olgegine” iligkin
algilari arasindaki farklilik incelendiginde, Bekar personelin “Ydneticiye

Guven” alt boyutunda (Y:3,76), Bireylerarasi Glven” boyutunda (Y

=3,74) ve “Orgitin Kendine Guven” alt boyutunda (Y:3,39) ortalama
deger guven duygularinin tim guven bilesenlerinde yuksek oldugu ancak
anlaml bir farkhlik olmadigi tespit edilmistir (Tablo 6).Benzer galigmalar
incelendiginde (Joseph ve Winston, 2005; iscan ve Sayin, 2010; Durukan
ve dig., 2010) sonuglari calismamizi desteklerkeni64165166  (Gilbert ve
Tang, 1998; Taskin ve Dilek, 2010; Semercioglu, 2012) 6rgutsel guven
degiskeni ile cinsiyet arasinda anlamli  bir iligki  bulmasi,

desteklememektedirl67.168.169

Arastirma kapsamina alinan personelin orgutsel glven boyutlar
cahsilan birim degiskeni agisindan analiz edildiginde, anlaml bir farkhlik
bulunmamakla birlikte, personelin yoneticiye guven konusunda algi
dizeyleri esit seviyede gikarken, “Bireylerarasi Guven” ve “Orgiitiin
Kendine Guoven” alt boyutunda SGM (Merkez Teskilati)de c¢alisan

personelin algi duzeylerinin daha yuksek ¢iktigr gériimektedir (Tablo 7).

Arastirma sonuglarina goéreSpor Genel Mudurlugunde c¢alisan
personelin hizmet siiresi degiskenine iligkin olarak, “Orgiitsel Giiven

Olgegi” alt boyutlari arasinda anlamli bir iligki tespit edilmistir (Tablo 8).
Farklihk detaylandirildiginda; 0-2 YilI” hizmet suresine sahip olan
personelin ybneticiye glven boyutunda (Y=3,90) ve Orgutin kendine
glven boyutunda (Y=3,55) ortalama ile, “9-14 yil” hizmet suresine sahip
olan personelin algi dizeylerinden daha ylksek olmasindan kaynaklandigi
izlenmektedir. Bununla birlikte “0-2 YiI” hizmet slresine sahip olan
personelin bireylerarasi guven boyutunda algi duzeylerinin diger hizmet
surelerine gore daha belirgin oldugu ancak F=2,12, p>,05’e gdre anlaml

bir farklihk olmadigi gériimektedir. Arastirmada elde edilen veriler hizmet

141



suresi yukseldikge guven algisinin dastuguna isaret etmektedir. Bu durum
SGM yeni bir 6rgut olmasi ve halen durumunun netlesmemis olmasi eski
calisanlari etkilemis olmasindan kaynaklanabilir. Ozer ve arkadaslarinin
(2006) mesleki kidemleri en yuksek olan ogretmen grubunun orgutsel
guven ve yoOneticiye duyulan guven, algisinin digerlerine gére daha olumlu

oldugu sonucu arastirmamizla zit yondedirt°.

Spor Genel Mudurliginde c¢alisan personelin egitim duzeyleri
degiskenine gore “Orgitsel Giiven Olgegi” ve “Bireylerarasi Giiven
Olgegine” iligkin algilar incelendiginde, yoneticiye glven boyutunda
ilkdgretim mezunu olan personel lehine F=2,97, p<,05’e gbre anlaml bir
farklilik oldugu gérilmektedir. “Orgltin Kendine Gliven” ve Bireylerarasi

Giliven” boyutlarinda anlamli bir farkhliga rastlaniimazken, “Orgitin
Kendine Guven” boyutunda On lisans mezunu olanlarin (Y:3,52),

Bireylerarasi Giiven” boyutunda ise ilkdgretim (X =3,81) ve on lisans (X
=3,80) mezunu olanlarin daha baskin oldugu tespit edilmigtir (Tablo 9).

Kbéksal'iln (2012) arastirmasinda egitim durumunun ydneticiye
given (r= 0,122, p<0,01), pozitif yonde iligkili oldugu bulunmugtur®ss,
Calisma suresi yoneticiye guven (r= 0,144, p<0,01), ile pozitif, calisanlarin
kurumdaki pozisyonlarinin ise yodneticiye guven (r= 0,132, p<0,01),
orgutin kendine guven (r= 0,103, p<0,05) ve c¢alisanlar arasi guven (r=
0,139, p<0,01) ile pozitif, yonde iligkili oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglar

arastirmamizin bulgulari ile kismen farkhlik gostermektedir.

iscan ve Sayin’nin (2010) arastirmasindaki Kruskall-Wallis ve Mann
Whitney U testi sonuclari, ilkégretim mezunu calisanlarin glven
algilamalarinin ( X =47,50), lise ( X =82,80) , lisans ( X =99,82) ve
lisansusti ( X =113,89) mezunu g¢alisanlara kiyasla anlamh dlgide dusuk
oldugunu gostermektedir (X2=8,642, p<0,05)'%%. Bu durum orgutsel glven
algisinda da egitim seviyesindeki bir artisa paralel bir artis oldugunu

gOstermekte ve arastirma sonuglarimizla paralellik arz etmemektedir.
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Diger yandan Teyfur ve arkadaslarinin (2013) yOneticiye guven alt
boyutunda 6gretmenlerin 6grenim durumu degiskenine gore istatistiksel
olarak (u=12882,500;p<0,01) anlamh farklilik gésterdigi bulgusu arastirma
sonuglarimizi destekler niteliktedirl’*.

Arastirmada elde edilen verilere gére Orgutsel Adalet Olgegi alt
boyutlari arasinda yas degiskenine anlamli bir farkhiliga rastlanmamistir.
Alt boyutlara iliskin detaylara bakildiginda, “islemsel Adalet’ ile yas
gruplar arasinda pozitif bir iliskinin varligindan s6z edilebilir Buna gore 46

ve Ustll yag kategorisinde yer alan personel “islemsel Adalet” boyutunda

en dusuk ortalamaya sahipken, Dagitim Adaleti boyutunda ise (Y=3,33)
oraniyla en yuksek ortalamaya sahip olduklari gorilmektedir. “Kisilerarasi
Adalet” alt boyutunda en yiliksek ortalama 26-35 yas kategorisinde iken en
duguk ortama ise 46 ve ustu yas kategorisindedir. Diger yandan “Bilgisel
Adalet” alt boyutu spor orgutlerinde en ylksek algilanan érgutsel adalet
boyutu olarak tespit edilmistir (Tablo 10). Demirkiran, Yardan ve
Yorulmaz'in aragtirmalarinda (2013) yas degiskeni ve Orgltsel adalet

boyutlari arasinda anlamli bir farklilik bulunamamigtirt’2,

Arastirma kapsamina alinan Spor Genel Mudurligunde calisan
personelin, cinsiyet degiskeni ile “Orgutsel Adalet Algisi Olgeginin” alt
boyutlarina iligkin algilari arasinda anlamh bir farkhlik yoktur. Bununla
birlikte; Kisilerarasi ve Bilgisel adalet” boyutlarinda kadin ve erkek
calisanlarin algilarinin esit diizeyde oldugdu, “islemsel ve Dagitim adaleti”
boyutunda ise erkek caligsanlarin algilari daha yuksek oldugu soylenebilir
(Tablo 11).

Literatirde yer alan kamu kuruluglarinin evren olarak alindigi

benzer ¢caligmalar incelendiginde;

Altinkurt ve Yilmaz'in (2010) Arastirmasinda katihmcilarin 6érguatsel
adalete iliskin  gérisu  cinsiyete gore [t(256)=1.52; p>.05]
degismemektedirl’®. Kadin katiimcilarin (n=118, X=3.80, S=0.86) ve
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erkek katihmcilarin (n=140, X=3.96, S=0.77) gorusu birbirine yakindir.
Katilimcilarin ~ érgutsel adalete iliskin  gbérusli  cinsiyete  gore
degismemektedir. Benzer sekilde (Comert vd, 2008; Yazicioglu ve
Topaloglu, 2009; Yilmaz, 2010) arastirmalarinda da cinsiyete gore fark

belirlenememigtirt’4175.176,

Arastirmada, medeni durum degiskeni agisindan 6rgutsel adalet ve
alt boyutlarinin algilanmasi farklihk géstermemekte, diger yandan bekar
calisanlarin tim alt boyutlarda daha yuksek algiya sahip olduklar

gozlenmektedir(Tablo 12).

Litertirde arastirma sonuglarimizi  destekleyen ve c¢elisen
galismalar izlenmigtir. Ornegin Tetik (2010) kamu igletmelerinde
calisanlarin, orgutsel adaleti alt boyutlari ile medeni durum degiskeni
arasinda istatistiksel olarak anlamh bir farklhilik bulunmazken!’’,
Demirkiran, Yardan ve Yorulmaz (2013) bekar ve evliler arasinda ise
dagitimsal adalet (3,54+1,07; 3,05+0,93) boyutlarinda, istatistiki olarak
anlamh farkhlklar tespit etmistir’™.

Spor Genel Mudurligunde galisan personelin galistigi kuruma gore
“Orgltsel Adalet Algisi Olgeginin” alt boyutlarina iliskin algilari arasindaki

farkliliklar incelendiginde; “islemsel Adalet” boyutuna iligkin olarak SGM
(Merkez Teskilatl) calisan personelin algi diizeyi (X =3,49) ile iliige
MuaduarlGgunde c¢alisan personelin  algi  duzeyi (Y=3,28) arasinda
t343=2,13 ve“Kisilerarasi Adalet” boyutunda SGM (Merkez Tegkilati)
calisan personelin algi duzeyi (Y=3,58) ile il/ilge MidirlGginde galisan
personelin algi duzeyi (Y=3,42) arasinda t@43)=2,01, p<,05’e gore anlamli
farkhlik oldugu gorulmektedir (Tablo 13). Bu anlamli farkhlik her ikKi
boyuttada; SGM (Merkez Teskilatl)) calisan personelin adalet algilarinin
il/llge Mudirligiinde calisan personelin algilarindan biyiik olmasindan

kaynaklanmaktadir. Diger yandan “Dagitim Adaleti” boyutunda anlamli
farkhliga rastlanmazken, diger alt boyutlardan zit olarak, Merkezde ¢alisan

144



personelin (Y=3,20) algisinin, tasra teskilatinda galisan personelin (Y

=3,22) dagitim adaleti algisindan daha dusuk oldugu izlenmistir.

Katiimcilarin “Orgiitsel Adalet Olgegi” alt boyutlarina iligskin algi
diizeyleri ile hizmet siireleri arasindaki iliski incelendiginde; “islemsel,
Kigilerarasi ve Bilgisel adalet” boyutlar ile negatif yonde bir iligki tespit
edilmistir. “Dagitim Adalet” alt boyutunda ise personelin hizmet sireleri ile
algilari arasinda, F=3,76, p<,05’e go6re anlamh bir farkhlik oldugu

goOrulmektedir. Bu anlamh farklihk; “0-2 yiI” hizmet suresine sahip olan
personelin dagitim adaleti algisinin (Y=3,40), “3-8 yiIl” hizmet suresine
sahip olan personelin dagitim adaleti algisindan (X =2,98) ve “9-14 yiI”

hizmet slresine sahip olan personelin dagitim adaleti algisindan (Y
=2,95) daha yuksek oldugundan kaynaklanmaktadir. Bir bagka ifadeyle;
personelin hizmet siresi yikseldikge, Orgitsel adaletin boyutlarina yonelik
adalet algilari dusus gostermektedir (Tablo 14).

Yavuz'un (2010) kamu ve Ozel sektor calisanlarinin kidem
degiskenine gore orgutsel adalet algilarinda bir farklilasmanin olmadigina

yonelik sonucu g¢alismamizla ayrilirken, hizmet surelerine gore en yuksek

adalet algilamasinin (Y=3,36) ortalamayla 0-1 yil ve (Y=2,99)
ortalamayla 2-5 yil kategorilerinde oldugu tespiti arastirma sonuglarimizla
benzesmektedir’8.

Katilimcilarin egitim durumu degiskenine gore, “Orgltsel Adalet

iy

Olgegi” alt boyutlar ortalama puanlari incelendiginde, “islemsel Adalet” alt
boyutunda ilkdgretim (X =3,56), “Dagitim Adaleti” boyutunda ilkdgretim
(Y:3,48), “Kisilerarasi Adalet” boyutunda 6nlisans (Y=3,53), ve “Bilgisel

Adalet” boyutunda yine ilkdgretim (Y:3,82), mezunu olan personelin
daha yuksek ortalamaya sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak kategoriler
arasinda anlaml bir farklihk belirlenmemistir (Tablo 15).
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Arastirma sonuglarina gore genelde egitim durumu dusuk olanlarin
orgutsel adalet algilarinin daha yuksek dizeyde olmasi, literatlrdeki bazi
calisma sonuglariyla ayrismaktadir. Ornegin Sahin ve Taskaya’nin (2010)
bulgularina gore, ozellikle egitim duzeyinin 6rgutsel adalet algisi Uzerinde
etkili oldugunu gostermistir. Arastirmaya gore egitim duzeyi arttikca
orgutsel adalet algisi da olumlu yonde gelismektedir. Kivimaki ve ark.’nin
(2005) 6442 kisi Uzerinde yaptiklari arastirmada ve Soyuk'an (2007)
calismasinda da egitim duzeyi yuksek olanlarin 6rgutsel adalet algilarinin

daha yiksek oldugu bulunmusgtur!?9:180,

Egitim duzeyi dusik olan galiganlarin orgutsel adalet algilarinin
yuksek olmasi egitim dizeyi yuksek olan calisanlarin elde ettikleri
kazanimlarin digerlerinden daha fazla olmasiyla ve bu durumun daha

yuksek beklentilere yol agmasiyla agiklanabilir.

Arastirma grubunun o&rgutsel glven boyutlar ile drgutsel adalet

algisi bilesenleri arasindaki korelasyona gore (Tablo 16);

Orgiitsel adaletin bilesenlerinden olan “islemsel Adalet” ile,
“Yoneticiye Gilven” alt boyutu arasinda r=,53, p<0,05'e gdre, “Orgitin
Kendine Glven” alt boyutu arasinda r=,59, p<0,05’e gore ve Bireylerarasi
Giiven Olgegi arasinda r=,51, p<0,05’e gore, pozitif yonde orta diizeyde

anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulagiimigtir.

Verilerden hareketle orgltsel gliven boyutlarn ve iglemsel adalet
algilari arasinda ayni dogrultuda ve orta dizeyde bir iliski oldugu
anlasilmaktadir. Bir baska ifade ile galiganlarin orgute, yoneticiye ve
calisma arkadasglarina duyduklari guveni artirmada islemsel adalet

uygulamalarinin etkinligi daha belirleyicidir.

Orgutsel Adalet 6lgeginin “Da@itim Adaleti” boyutuna bakildiginda;
“Yoneticiye Giiven, “Orgiitin Kendine Gliven” ve Bireylerarasi Giiven
Olgegi arasinda pozitif yonlii ancak her birinde de oldukga zayif diizeyde

bir iliski vardir. Diger bir ifade ile bu iligski yordamlanacak seviyede degildir,
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¢cunkl x ve y arasinda bir korelasyonun olmasi, bir sebep-sonug iligkisi

oldugu anlamina gelmez.

Kisilerarasi Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Orgiitsel
Given Olgeginin alt boyutlarindan olan “Yoneticiye Giliven” alt boyutu
arasinda r=,55, p<0,05’e gore pozitif yonde orta dizeyde anlamli bir iligki
oldugu ve Kisilerarasi Adalet algisinin yoneticiye glvenin (r?=0,30
determinasyon katsayisi) %30’luk kismini agikladigi tespit edilmistir. Diger
yandan Kisilerarasi Adalet algisi ile orgutin kendine glven (r=,44) ve
bireylerarasi guven (r=,40) arasinda pozitif yonde orta dizeye yakin bir
iligki belirlenmigtir.

Arastirmada elde edilen verilerin analizi sonucunda; personelin
“Bilgisel Adalet” alt boyutuna yonelik algisi ile “Yoneticiye duydugu Guven”
dizeyi arasinda r=,60, p<0,05’e gore pozitif ydonde orta dizeyin Ustinde
anlamli bir iligki oldugu saptanmistir. Diger bir ifadeyle Bilgisel Adalet
algisi yoneticiye guvenin %36’hk kismini agikladigi soylenebilir. Ayrica
Bilgisel Adalet alt boyutu ile “Orgiitin Kendine Gliven” boyutu arasinda
r=,48, p<0,05’e gore pozitif ydonde orta duzeyde anlamh bir iliski oldugu

izlenmisgtir.

Etkisimsel adaletin boyutlar olarak “Kisilerarasi Adalet” ve “Bilgisel
Adalet” boyutlarinin  guvene  etkisi literatur  tarafindan  da
desteklenmektedir. Ulker (2008) arastirmasinda, calisanlarin etkilesim
adaleti algilamalari, érgute duyulan guveni diger adalet algilamalarina
gore daha fazla etkilemekle birlikte yoneticilere duyulan gtveni de benzer
degerlerden etkiledigi gorilmektedir'®l. Bu durum Yoneticilerin galisanlarla
olan etkilesimlerinde ilgi ve anlayis gostermeleri, onlarin bireysel
ihtiyaclarina, haklarina dikkat etmeleri ve 6zen gdstermelerinin bir sonucu

olarak ifade edilebilir.

Kiliglar'in (2011) 6gretmen algilarina yoénelik olarak, dagitimsal

adalet, prosedurel adalet ve etkilesimsel adalet boyutlari ile yodneticiye
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duyulan guven arasinda anlamh bir iligkinin bulundugu sonucunu elde

etmis olmasi arastirmamizi desteklemektedir'®?.

Arastirmamizda, SGM personelinin Orgiitsel adalet algilari ve
Orgitsel gliven bilesenleri arasinda ortaya ¢ikan pozitif yondeki
korelasyon alanda farkh boyutlarda yapilan galismalarla da paralellik arz
etmektedir. Ozellikle islamoglu, Birsel ve Bérii (2007) tespit ettigi,
yoneticiye, is arkadaslarina ve kuruma yonelik gtiven icin gerekli gorulen
on oncelden ilk besinin durustlik ve adalet ile iligkili olusu bulgusu 6nemli
bir gostergedir'®*. Bulgular detaylandirildiinda; demografik degiskenlere
gore bir farkhlik géstermeksizin hemen hemen tim katilimcilar kuruma
glivenmek icin “Diiriist ve Hakkaniyeti isleyise Sahip”, Huzurlu ve Adil bir
Ortama Sahip”, “Bagllik Yaratan”, “Objektif Performans Degerlendirmesi
Yapan” ve “ise Alim ve Oryantasyonu Onemseyen” éncellerini ilk bes
sirada gerekli gormektedirler. Bu sonuglardan hareketle calismamizia
paralel olarak literatlrde isgorenlerin, érgutsel gliven dizeylerine yonelik

olarak, orgutsel adalet algisinin 6nemli bir yer tuttugu ifade edilebilir.
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Sonug olarak;

Arastirmanin bulgularindan da anlagilacagi gibi, SGM’deki 6rgutsel
glvenduzeyi bilesenlerinden “Yoneticiye Glven” boyutu ilk sirayi alirken,
is yerindeki adalet algilarinin Olgegin toplam puanindan hareketle orta

seviyenin ustiinde oldugu belirlenmigtir.

Orgiitsel Giiven boyutlarina iliskin olarak; demografik degiskenler
dikkate alindiginda, gen¢ yastaki personelin bekar personelin ve kadin
personelin, diger kategorilere gore oOrgutsel given dizeyleri tum
boyutlarda daha yuksek olarak tespit edilmistir. Ayrica “Bireylerarasi
Guven” ve “Orgutin Kendine Glven” alt boyutunda SGM (Merkez
Teskilati)de galisan personelin ve ydneticiye gliven boyutunda ilkdgretim

mezunu olan personel lehine anlamli bir farklilik oldugu gorilmektedir

Orgiitsel Adalet Algisi Olgeginin” alt boyutlarina iligkin olarak erkek
calisanlarin “islemsel ve Dagitim adaleti”, bekar calisanlarin ise tum alt

boyutlarda daha yUksek algiya sahip olduklari gézlenmektedir.

Calisilan yer degiskenine goére; drgutsel adaletin bilesenlerinden
olan, “islemsel Adalet” ve “Kisilerarasi Adalet’ boyutlarinda SGM (Merkez
Tegkilat) calisan personel lehine anlamli farkliik oldugu gortulmektedir.
Diger yandan katiimcilarin hizmet sireleri ile; “islemsel, Kisilerarasi ve
Bilgisel adalet” boyutlari ile negatif ydnde bir iligki tespit edilmistir. islemsel
Adalet”, “Dagitim Adaleti’ ve “Bilgisel Adalet’ boyutlarinda ilkégretim
mezunu olan personelin daha yiuksek ortalamaya sahip oldugu
saptanmigtir.

Olgekler arasi korelasyon sonuglari ¢alisanlarin érgite, yoneticiye
ve calisma arkadaslarina duyduklari glveni artirmada, islemsel adalet
uygulamalarinin etkinliginin daha belirleyici oldugu ydnundedir. Ayrica
Kigilerarasi Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Orgiitsel Guiven
Olgeginin alt boyutlarindan olan “Yéneticiye Glven” alt boyutu arasinda

pozitif yonde orta dizeyde, orgutin kendine gliven ve bireylerarasi guven
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arasinda ise pozitif yonde orta duzeye yakin bir iligki belirlenmigtir. Yine
personelin “Bilgisel Adalet” alt boyutuna ydnelik algisi ile “Yoneticiye
duydugu Guven” duzeyi arasinda pozitif yonde orta dizeyin Ustinde

anlaml bir iligki oldugu saptanmigtir.

Oneriler;

Spor orgutlerinde 6rgutselguvenle ilgili olarak farkli zamanlarda ve
demografik 0Ozelliklerde vyapilacak arastirmalarla, mevcut durumun
kargilagtirilmasi  ve bu arastirma sonuglarinin, nitel verilerlede
desteklenerek elde edilen bulgular dogrultusunda, personelin 6érgitlerine
olan guven duzeylerini artirici ydonde uygulamalarin gergeklestiriimesi spor
drgutlerinin daha etkili ve saglkli olabilmesi, personelin etkili, verimli ve

mutlu olabilmeleri agisindan fayda saglayabilir.

Arastirmada Spor Genel Mudurligunde galisan personelin 6rgutsel
“Yoneticiye Guven” boyutu ilk sirayr alirken, sirasiyla “Bireylerarasi
Given’ve “Orgiitiin Kendine Giiven” boyutu ortalama deger aldigi tespit
edilmistir. Ozellikle érgite giiveni artirmak igin 6rgiit biinyesinde meydana
gelen degisiklikler ve yenilikler hakkinda c¢aliganlara bilgi verilebilir,
hattaonlarin da fikirlerine bagvurulabilir. Bunun yaninda,

calisanlarinperformanslariyla ilgili geri bildirimde bulunulabilir.

Yapilan analiz sonucunda katilimcilarin dagitim adeleti boyutunda
algi duzeylerinin disuk oldugu tespit edilmistir. Bu noktadan hareketle
Ozellikle Ust dizey yoneticiler, orgut Uyeleri arasinda adil davranmayi
kendine ilke edinebilir.Calisanlar arasinda cikacak olasi ¢atismalarda,
taraflara karsi esit mesafededurmak temel prensip olabilir. Bu anlamda
isletmeler, orgutsel etigin ve adaletsisteminin hakim oldugu bir 6rgut

kultard olusturabilirler.
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Arastirma sonuglari dikkate alindiginda; SGM’de ydneticileri
kapsayan orgutsel adalet egitimi baglaminda, duygularini ydénetme, empati
ve iligkileri yonetme ve etik davranma gibi konularda hizmet igi egitim

almalari onerilebilir.
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6. OZET

Bu arastirmada, Spor Genel Mudurlugi’'nde  c¢alisan
personelindrgitsel guven ve orgutsel adalete yonelik algi duzeylerinin

tespiti ile aralarindaki iligkinin belirlenmesi amacglanmistir.

Bu cerceveden hareketle tarama modelinde olan calismanin
amacina uygun olarak 3 boélumden olusan bir veri toplama araci
kullaniimigtir. Birinci bolumde katilimcilarin demografik 6zelliklerini ortaya
ctkarmak igin arastirmaci tarafindan kigisel bilgi formu gelistirilmistir. Diger
iki kisimda ise 20 maddeden olusan Orgiitsel Adalet Algisi Olcegi ve 12
ifadeden olusan Orgiitsel Gliven Envanteri ile Bireylerarasi Giiven Olgegi

kullaniimistir.

Arastirma verilerinin degerlendiriimesinde istatistiki yontem olarak
frekans, ylizde dagilimlar, ikili gruplar icin independent Samples t testi,
¢coklu gruplar icin One Way-ANOVA analizleri ve iligkiyi belirlemek igin

Pearson Korelasyon analizi kullaniimigtir.

Arastirma sonucunda; katihmcilarin  6rgutsel guven dizeyi
bilesenlerinden “Ydneticiye Glven” dizeyi ilk sirada yer almistir.Ayrica
personelin ig yerindeki adalet algilariorta seviyenin Ustunde belirlenirken,
en dusuk alginin dagitim adaleti boyutunda oldugu tespit edilmistir.
Orgiitsel Adalete yonelik olarak, erkek calisanlarin “islemsel ve Dagitim
adaleti” boyutunda, bekar ¢alisanlarin ise tim alt boyutlarda daha ylksek
alglya sahip olduklari gézlenmektedir. Diger yandan, Orgitsel Giiven
boyutlarina iligkin olarak; demografik degiskenler dikkate alindiginda, gen¢
yastaki personelin bekar personelin ve kadin personelin, diger kategorilere
gore orgutsel guven dizeyleri tum boyutlarda daha yuksek olarak tespit
edilmistir. Ayrica “Bireylerarasi Guven” ve “Orgitin Kendine Guven” alt
boyutunda SGM (Merkez Teskilati)de calisan personelin ve yoneticiye
gliven boyutunda ilkdgretim mezunu olan personel lehine anlamli bir

farkhlik oldugu gértlmektedir

152



Olgekler arasi korelasyon sonuglari galisanlarin érglte, yoneticiye
ve calisma arkadaslarina duyduklari glveni artirmada, islemsel adalet
uygulamalarinin etkinliginin daha belirleyici oldugu ydnindedir. Ayrica
Kigilerarasi Adalet” alt boyutuna ait personel algisi ile Orgiitsel Giiven
Olgeginin alt boyutlarindan olan “Yéneticiye Glven” alt boyutu arasinda
pozitif ydonde orta dizeyde, 6rgutin kendine gliven ve bireylerarasi guven

arasinda ise pozitif ydonde orta dizeye yakin bir iligski belirlenmistir.

Anahtar kelimeler: Spor Yonetimi, Orgitsel Adalet, Orgiitsel

Glven
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7. SUMMARY

In this study, it is aimed to determine the perception level
assessment of working staff at General Directorate of Sports for
organizational trust, organizational justice and relationship between of
these. From this point of view, a data collection tool consisting of three
suitable parts for the purpose of the screening model study is used. At the
first part, a personnel data form is developed to find out the demographic
features of participants by the researcher. The organizational justice
perception scale including 20 items, the organizational trust inventory
including 12 statements and interpersonal trust scale are used at the other
two parts.

Frequency and percentage distribution as statistical method,
Independent Samples for binary groups, One Way-ANOVA analyses for
multiple groups and Pearson Correlation to determine the relation are

used in order to assess the data of the study.

At the end of the study, among the organizational trust level
components of participants, “Trust for Manager” level has taken place on
the top. Also, it is found out that the lowest perception is on the level of
distribution while the justice perception at the workplace of staff is defined
above midlevel. It is observed that male staff has higher perception on the
“ Operative and Distributive Justice” dimension, while single staff has
higher perception on all dimensions for organizational justice. On the other
hand, concerning Organizational Trust dimensions, the organizational trust
levels of young staff, single staff and female staff are higher than other
categories at all dimensions when demographic factors are taking into
consideration. Moreover, It is seen that there is a meaningful difference for
the benefit of between the working staff at General Directorate of Sports

on the lower dimensions of “Interpersonal Trust” and “Organizational self-
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confidence” and the primary school graduate staff on the manager trust
dimension. According to the results of correlation among scales,
operational justice practice activities are more decisive at developing trust
of staff for organization, manager and colleagues. Also, it is stated that
there is a positive midlevel relationship between staff perception which is
at the lower dimension of “interpersonal justice” and “Manager trust”
dimension of Organizational trust scale’s lower dimension. On the other
hand, there is a positive almost midlevel relationship between the self-

confidence of organization and interpersonal trust.

Keywords:Sports Management, Organizational Justice,

Organizational Trust
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9. EKLER

Sayin Katilimci; Sorulara cevap verirken, “olmasi gerekeni disinduguinuzi degil” olani belirtmeniz
dogru sonuglara ulagsmak igin gereklidir. Verdiginiz bilgiler tamamen bilimsel amagclar igin kullanilacak olup elde
edilen bilgilerin gegerliligi sorulara vereceginiz cevaplarin gercek durumu yansitmasiyla mimkin olabilecektir.
Anketi cevaplayarak calismaya sagladiginiz katki ve bize ayirdidiniz zaman igin ¢ok tesekkir ederiz.

Saygilarimizla. Doktora Ogrencisi:Yakup Akyel

(1) Yasiniz (2)Cinsiyetiniz (3)Medeni 4)Calistiginiz Kurum:
Durumunuz

1021-25 1 oKadin 10SGM (Merkez Teskilat)
1 oEvii

2 026-35 2 o Erkek 2oBagimsiz Spor Federasyonu
2 o Bekar

3 036-45 3o ililge Mudirltga

4 0 46-55

5 o 56 ve Uzeri

(6) Egitim durumunuz:[] ilkégretim [] Ortaokul [ Lise

4. Lisans ve listii mezunu iseniz mezun oldugunuz alan

[ Onlisans [ Lisans

(5)Hizmet Sireniz
1 o002V

2 o038Vl

3 09-14Yil

4 015 ve lzeri Yl

[JLisans st

[J Beden egitimi ve spor ile ilgili bir bélim [] Beden egitimi ve spor digindaki bir blim................ (belirtiniz)
3 4 5
Liitfen agagidaki ifadelere iligkin katilim derecelerinizi belirtiniz. €
>
1= Hi¢ Katilmiyorum 2= Katilmiyorum 3 =Kararsizim 9 £
= 2 E £
4= Katihyorum 5 =Tamamen Katiliyorum é S é 2 S 2
= 2 o o
S |E| E | = |52
e | 8 | = 5 |58
I N4 [ N4 =X

1. Yoneticimin teknik olarak yeterli olduguna glivenirim

2. Yoneticimin iyi dislinerek karar verecegine guvenirim.

3. Yoneticimin kurallar dogrultusunda hareket edecegine giivenirim.

4.Ydneticimin isiyle ilgili yeterli dizeyde anlama yetenegine sahip
olduguna givenirim.

5. Yoneticimin iglerini en uygun bicimde yapacagina glivenirim.

6. Yoneticimin bana soylediklerine inanirim.

7. Yoneticim bir is yaptiginda, yaptigi bu isin baska sorunlara yol
agmayacagina inanirim.

8. Yoneticimin dikkatlice diislinerek is yapacagina inanirim.

9. Calistigim isletmenin bana adil davranacagina gliveniyorum.
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10. Calistigim isletmede yoneticiler ve calisanlar arasindaki gliven
diizeyi cok yuksektir.

11. Calisma arkadaslarim arasindaki glven dizeyi oldukca
yuksektir.

12. Calistigim isletmede birbirimize baghlik diizeyimiz ¢ok yiksektir.

13. Calisma arkadaslarimin yeteneklerine olan giivenim tamdir.

14. Calisma arkadaslarim, yoneticiler yokken dahi islerini yaparlar.

15. Calisma arkadaglarima yaptigim isi zorlastirmayacaklari
konusunda guvenirim.

16. Calistigim isletmede herhangi bir zorlukla karsilagirsam,
calisma arkadaslarimin bana yardim edeceklerine inaniyorum

17. Eger ihtiyacim olursa, ¢alisma arkadaslarimin bana yardim eli
uzatacaklarina gtivenirim.

18. Calisma arkadaslarimin gogu, s6zlerine guvenilir insanlardir.

Soru formunda yer alan ‘kazanimlar’ ifadesi, aldiginiz licret, ilerleme, takdir vb. is sonuglarinizi ifade eder. Bu

kazanimlarin ne sekilde dagitilacagi amirinizin/amirlerinizin verecegi karara baghdir.

Bu anlamda formda yer alan ‘suregler’ ifadesi ise, kazanimlarinizla ilgili karar vermede amirinizin/amirlerinizin

kullandi@i iglemler dizisini ifade etmektedir.

|. Asagidaki ifadeler sizi kazanimlariniza ulastiran siiregler (kazanimlarinizla ilgili
karar vermede amirinizin/amirlerinizin kullandigi iglemler) ile ilgilidir.

HIG Katilmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim Yok

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

1) Fikirlerimi ve duygularimi bu surecler esnasinda ifade edebiliyorum

2) Bu slregler esnasinda elde edilen kazanimlar Gizerinde etkim vardir

3) Bu surecler tutarl bir sekilde uygulaniyor

4). Bu slrecler dnyargilardan uzak uygulaniyor

5) Bu surecler dogru ve tutarl bilgilere dayandiriimigtir

6) Surecler sonucu ulasilan kazanimlarin dizeltiimesini talep edebilirim

7) Bu siregler etik ve ahlaki standartlara uygundur
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1 2 3 4 5
£
Il. Asagidaki ifadeler elde ettiginiz kazanimlarla (aldiginiz lcret, ilerleme, | & £
; ) P >
takdirvb. is sonuglariniza ) ilgilidir. £ 2 ~ £ £
—_ o o E c E
£ |2 |~ |s Bs
x |E |E |2 B2
e |5 |2 |5 EE
I X [ X X
8) Elde ettigim kazanimlar isteki cabami karsiliyor
9) Elde ettigim kazanimlar tamamladigim ise uygundur
10) Elde ettigim kazanimlar kuruma yaptigim katkiy karsiliyor
11) Performansimi distindiguimde kazanimlarim adildir.
1 2 3 4 5
£
2
o
lll. Asagidaki ifadeler siiregleriyonlendiren yetkili (amir/amirleriniz) ile g, g E
ilgilidir... E |5 |x |§ |%
= > | > S 2
S N £ £ > | §
AMIRIM/YONETICIM = = = g
154 k] = ki ©
I X i N4 =

12) Bana nazik davranir

13) Bana deger verir

14) Bana saygih davranir

15) Bana haksiz yorum ve elestiriler yoneltir

16) Benimle olan diyaloglarinda samimidir

17 Strecleri butliniyle agiklar

18) Sureglere yonelik agiklamalari mantikhdir

19) Sureclere yonelik ayrintilari zamaninda aktarir

20) Bilgi aktarirken herkesin anlayabilecegi dilden konugur
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Tesekkur

Calisma konusunun belirlenmesinden, c¢alismanin bitiriimesine
kadar bilgi ve birikimleri ile yol gOsteren, yardimlarini esirgemeyen
saygideger danisman hocam Prof. Dr. Mehmet GUNAY’a, tez izleme
komitesi Uyeleri Prof. Dr. Azmi YETiM’e, Dog¢.Dr. Nihat CALISKAN'a,
verilerin analizine buylk katki saglayan Ars.Gor. Sami PEKTAS’a, tezin
tum asamalarinda emegi olan Dog¢.Dr. Erol TURAN ve Dr. Mustafa Yasar
Sahin’e, tegvikleri ile beni akademik c¢alisma hayatina yodnlendiren
saygideger abim Do¢.Dr. Recai AKYEL'e, calisma hayti boyunca
kendilerinden esirgedigim zaman igin beni affetmeleri dilegiyle aileme

sukranlarimi sunuyorum.

Caligma surecinde kendileriyle ¢ok ilgilenemedigim kizlarim Emine

ve Hilal’e, sevgilerimi sunarim
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