
Öz: Bu çalışmanın amacı örgütlerdeki örgütsel adalet ve örgütsel güven arasındaki 
karşılıklı bağlılığı açıklayabilmek ve bu iki değişken ile demografik özelliklerden olan 
çalışma süresi ve eğitim arasındaki ilişkiyi incelemektir.  Bu amaçla, çalışmada öncelikle 
örgütsel adaletin boyutları ele alınmış bu boyutlara göre örgütsel güven, çalışma süresi 
ve eğitim arasındaki ilişkiler değerlendirilmiştir. Çalışmanın ilk bölümünde örgütlerde 
güven ve adalet duygularının önemi ve nasıl değerlendirildikleri tanımlanmıştır. Çalış-
manın uygulama bölümünde ise Gebze’de bulunan Türk otomotiv (yan sanayi) sektörü iş-
letme çalışanlarına uygulanan bir ölçeğin analizi yapılmıştır. Analiz sonrasında örgütsel 
adalet ile örgütsel güven arasında doğru yönlü ve anlamlı bir ilişki çıkmıştır.
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A Business Application Towards the Analysis of the Relationship 
Between the Dimensions of Organizational Justice and

Organizational Trust
Abstract: The purpose of this study is to explain the mutual interdependence between 

the organisational justice and organisational confidence and examine the relation between 
these two variables and the demographic features like the working time and education. 
For that purpose, first of all the dimensions of the organisational justice have been taken 
up in this study and the relations between organisational confidence, working time and 
education have been evaluated according to those dimensions. In the first section of the 
study, the significance of the feeling of confidence and justice in the organisations has 
been defined together with a definition of how they are evaluated. In the applied section 
of the study, an analysis of a scale applied on the employees of an enterprise in the 
Turkish automotive sub-industry in Gebze has been made. A directly proportional and 
significant relation between the organisational justice and organisational confidence has 
been obtained as a result of that analysis.
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Giriş
Örgüt amaçlarını gerçekleştirmek üzere çalışanların performanslarının, birçok birey-

sel ve örgütsel davranış faktörlerinden etkilendiği bilinmektedir. Basiretli bir işletme yö-
netimi, davranışsal faktörleri etkili bir şekilde ve örgütün yüksek performans hedefleri 
doğrultusunda kullanarak, verimli sonuçlar üretmeyi hedefler. Bu anlamda örgütsel adalet 
ve örgütsel güven davranışları, etkin yöneticiler için kullanılabilecek birer araç olarak gö-
rülmelidir. Zira bu araçların hem tek tek hem de bütünsel olarak örgütsel amaçlara hizmet 
eden boyutları mevcuttur.

Örgütsel adalet bütün örgütsel uygulamaların temelini oluşturur. Adalet algısının 
olumsuz olduğu bir örgütsel ortamda çalışanlardan verimlilik beklemek hayalcilik olur. 
Benzer şekilde örgütsel güven, hem bireyi hem de örgütü olumlu etkileyen sonuçlara 
yol açar. Bu iki davranışsal kavramın bir biriyle olumlu ilişkiler içinde olduğu ve sinerji 
oluşturduğu değerlendirilmektedir.

Çalışanların örgüte güvenlerini belirleyen örgütsel adalet faktörü ve örgütsel adaleti 
oluşturan bileşenlerin önemli olduğu bilinen bir gerçektir. Bu yargıyı test etmek ama-
cıyla, personel değişiminin oransal olarak yüksek olduğu Türk otomotiv (yan sanayi) 
sektöründen bir işletme seçilmiştir. Çalışmada, örgütsel adalet ve güven arasındaki ilişki 
üzerinde durulmuş,  demografik özelliklerden çalışma süresi ve eğitimin örgütsel adaletin 
boyutları arasındaki ilişki analiz edilmiştir. 

1. Örgütsel Adalet
İlk kez Greenberg tarafından isimlendirilen örgütsel adalet kavramı temellerini Adams 

(1963)’ın geliştirdiği Eşitlik (Equity) kuramından almaktadır. Eşitlik kuramı; eşitsizlik 
(inequity),  sosyal gönderim (social referent) ve sosyal mukayese (social comparison) ku-
ramı olarak da anılmaktadır. Kurama göre organizasyon içindeki insanlar kendi girdi ve 
çıktı durumlarını referans aldıkları diğer kişi veya gruplarla karşılaştırırlar.  Bu karşılaş-
tırmada deneyim, beceri, ustalık, zeka, yaş ve çaba gibi girdiler ön plana çıkar. Bunların 
karşılığı olarak mukayeseye konu olan çıktılar ise en başta ücret olmak üzere ödemeler, 
diğer yararlar, statü ya da mevki, terfi veya yükseltme, iş doyumu, tanınma, iyi ilişkiler ve 
unvan gibi unsurlardır (Hollyforde and Whiddett, 2003:62-63). Çalışanlar, örgütsel bazda 
girdiler ve çıktılar arasında bir eşitlik, denge ve uyum olmasını arzu ederler. Aksi halde 
kendilerine haksızlık yapıldığı kanısı ağır basar. İşte bu anlamda örgütsel adalet, çalışan-
ların iş yaşamıyla ilgili haklılık/haksızlık yargılarının oluşmasında ne gibi etkilerin rol 
oynadığı ve doğurgularının neler olduğu ile ilgilenmektedir (Şahin, 2007:183). 

Örgüt içinde ödüllendirme, cezalandırma, ücretleme ve yükseltme uygulamalarına 
ilişkin kararların nasıl alındığının, bu kararların çalışanlarla nasıl paylaşıldığının, süreçle-
rin nasıl uygulandığının, çalışanların iş arkadaşları ve amirleri ile ilişkilerinde kendilerine 
nasıl davranıldığının kendilerince algılanma biçimi, örgütsel adalet kavramı ile ilişkilen-
dirilmektedir (İçerli, 2009:43). Bu anlamda örgütsel adaletin üç önemli boyutu ön plana 
çıkmaktadır. Bunlar: Bölüşümsel adalet, işlemsel adalet ve etkileşimsel adalettir. 
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Adams’ın eşitlik teorisi ile örgütsel adalet arasındaki en önemli yakınlaşma bölü-
şümsel adalet boyutunda ortaya çıkmaktadır. Çalışanların iş sonuçlarından elde etmesi 
gereken ücret, yan ödemeler, terfi ve diğer yararların hakça ve adil dağıtılması, bölüşüm-
sel adalet kavramı ile ilişkilendirilmektedir. Bölüşümsel adalet çalışmalarının temelleri, 
Stouffer ve arkadaşlarının (Stauffer, 1949) ortaya attığı göreli yoksunluk kavramına kadar 
uzanır. Bu kavrama göre bireyler kendi durumlarını iş arkadaşları ile karşılaştırarak, aynı 
derecede hak ettiklerini düşündükleri sonuçları elde edemedikleri zaman bir haksızlık 
duygusu yaşamaktadır (Şahin, 2007:185). Haksızlık duygusu örgütsel adalet çalışmala-
rının önemli bir dayanak noktasını oluşturmaktadır. Zira insanlar, çalışma ortamında her 
türlü paylaşımın adil olmasını beklerler. Eşit işi yapan, eşit düzeyde sorumluluk taşı-
yan ve eşit sonucu üreten çalışanlar arasında eşit olmayan kaynak paylaşımı haksız bir 
uygulama olarak görülür. Eğer kabul edilebilir bir gerekçe açıklanmamış ise bu durum 
çalışanlar için önemli bir stres nedenidir. Greenberg,  2004 yılında Finlandiya da yürüttü-
ğü bir araştırmada 1297 çalışan ile görüşmüş ve ödemede adalet algısı yaşayan işçilerin 
daha fazla bağlılık duygusuna sahip olduğu, duygusal anlamda daha sağlıklı olduklarını 
tesbit etmiştir. Eşitsizlik algısı yaşayanların ise daha çok hastalık ve şikayet bildirdikleri, 
daha fazla devamsızlık davranışı yaşadıkları gözlenmiştir (Greenberg, 2004:353-354). 
Dolayısı ile eşitsizlik algısının güven kaybını, öfkeyi, örgütsel vatandaşlık davranışında 
azalmayı, sahiplenme duygusunu ve bağlılık duygusunu kaybettirmesi ve hatta işten ay-
rılma davranışlarını tetiklemesi sürpriz olmayacaktır.

Niehoff ve Moorman, 1993 yılında yaptıkları bir çalışmada örgütsel adaletin iki bo-
yutundan söz etmişlerdir. Bu boyutlardan bölüşümsel adalet Adams’ın hakkaniyet (eşit-
lik) kuramına dayanırken (Adams, 1965:267-299), işlemsel ya da prosedürel adalete iliş-
kin çalışmalar Thibaut ve Walker tarafından yazına kazandırmışlar (Thibaut ve Walker, 
1975:32). Yazarlar çalışmalarında ilk kez prosedürel adalet deyimini kullanmışlardır (Ty-
ler and Lind, 1988:7). Kişiler ve gruplar örgüt içinde ve toplum içinde etkileşimlerin adil 
ve tutarlı yaşanmasını tercih ederler (De Cremer and Ouden; 2009:384). Bu tercihten ha-
reketle prosedürel adalet, çıktıların dağıtımına ilişkin sürecin hakça ve adil olmasını ifade 
eder. Bu aynı zamanda süreci belirleyen kuralların dürüst, eşitlikçi, zamana ve kişiye göre 
değişmeyen, tutarlı olması anlamına gelir. Bu kurallara uyularak yapılan bir bölüşüm so-
nuçlardan daha fazla hakça ve adil olarak görülür. Hakça olarak görülemeyen bir sürecin 
değiştirilebilir ve düzeltilebilir olması da önemlidir. Şüphesiz her zaman adil bir bölüşüm 
mümkün değildir. Ancak adil olmayan bir paylaşım durumunda bile, sürece ilişkin adalet 
algısını etkileyen hususlar vardır. Bu anlamda yapılan araştırmaların kilit bulgusu pro-
sedürden çok, kararların nasıl alındığı hususunun önemli olduğudur (Blader and Tyler, 
757). Kararlara katılım, adam yerine konulma, öz saygı, insan ilişkilerinin ve sosyal dav-
ranışın kalitesi (Tyler, 1994:851)  prosedürel adaletin algılanmasında etkili olmaktadır. 
Çalışanlar tam olarak belirlenmiş  prosedürleri kesin olmayan prosedürlere göre daha 
adil algılarlar (De Cremer, 2004). Prosedürel adaletin düşük algılanması, bölüşümün adil 
olmamasından daha fazla tepkiye neden olmaktadır (Brockner, et al, 1994:397). 
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Prosedürel adalete ilişkin sürecin kalitesi ve yasallığına ilişkin algılamalar görev 
performansı, örgütsel bağlılık, örgüte güven, lidere güven, organizasyonel vatandaşlık 
davranışı, psikolojik sahiplenme, sosyal olmayan davranışlar, çalışan hırsızlığı, etkileme 
taktikleri kullanma, çalışan memnuniyeti, işten çıkarılma niyeti ve grev gibi sorunlarla 
ilgili bulunmuştur. 

Bies ve Moag’ın ortaya attığı etkileşimsel adalet düşüncesi, insanların birbirlerine 
karşı gösterdikleri muameleye bakarak, ne derece adil davrandıklarını değerlendirdikleri 
tezine dayanır. Yani etkileşimsel adalet kişiler arasındaki ilişkilerin ve insan davranışla-
rındaki adaletin düzeyini algılama durumunu yansıtır. Etkileşimsel adalet prosedürel ada-
letin daha az formalize edilmiş boyutudur. İkisi arasındaki temel fark, prosedürel adaletin 
organizasyona ve organizasyon normlarına odaklı olmasına karşın, etkileşimsel adaletin 
yönetici davranışlarına odaklı olmasıdır (DeConinck, 2010:1350). Yöneticinin astları ile 
ilişkilerinde ve çalışanların birbirleriyle ilişkilerinde duyarlılığı, saygıyı ve davranış kali-
tesini içerir. Astlar ve üstler arasında ve çalışma arkadaşları ile ilişkilerde ön plana çıkan 
karşısındakine değer verme, itibar ve saygı gösterme, doğru ve dürüst davranma gibi 
hususlara odaklanır. Etkileşimsel adalet kavramı içinde değerlendirilebilecek bir kavram 
olan bilgisel adalet ise, alınan bilgilerin kalitesini, doğruluğunu, güvenilirliğini ifade 
eder.	

Çalışanların istenmeyen iş davranışı sergilemelerinin altında yatan önemli nedenler-
den biri düşük etkileşimsel adalet algılamalarıdır. Düşük etkileşimsel adalet algısında 
negatif duygular önemli rol oynar (Roy vd., 2012:1341). Kişilerarası iletişim, etkileşim 
ve davranışların adil olarak değerlendirilmesi için doğruluk ve dürüstlük, saygı, ayırım-
cılıktan arınmış olma ve makul bir gerekçe ile sunulma (Şahin, 2007:195) gibi özellikler 
taşıması gerekir. 

Makul bir gerekçe ile sunulan davranışın karşı kişi veya gruptaki adalet algısını ta-
mir edebildiği, en azından öfke ve diğer saldırgan davranışlara dönüşmesini engellediği-
ne ilişkin birçok çalışma vardır (Roy vd., 2012:1343). Aksine hakkında tatmin edici bir 
açıklama yapılmayan olumsuz algılanan davranışın önemli olumsuz sonuçlar doğurması 
kaçınılmazdır. Bunların en başında çalışanların iş arkadaşları ve amirleri ile daha az sos-
yal ilişki içinde olması,  sözlü sataşmalar, sabotaj eylemlerine eğilimli olma, örgütsel 
bağlılıkta azalma gibi hususlar sayılabilir. Öte yandan iş yükünün ve ödüllerin adil pay-
laşılmadığı, yöneten-yönetilen ilişkilerinde bozulmanın yaşandığı, insanların birbirine 
ve astlarına saygı göstermediği, değer vermediği çalışma ortamı tükenmişlik nedenidir 
(Maslach, 2003:190-192). Tükenmişlik sendromunun sosyal ve organizasyonel koşul-
lardan kaynaklandığı giderek daha fazla araştırıcı tarafından kabul görmektedir (Maslac 
vd, 2012:297). Bu nedenle örgütsel adalet çalışanların ruh ve beden sağlığı açısından da 
önemli bir faktördür, denilebilir. 
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2. Örgütsel Güven
Abraham Maslov (Boeree, 1998) ünlü ihtiyaçlar hiyerarşisi teorisinde güveni önemli 

insan ihtiyaçlarından birisi olarak değerlendirmektedir. İnsanlar güvenlik ve dayanışma-
ya ihtiyaç duyarlar. Gruplara üye olma nedenleri arasında güvenin de önemli bir yeri 
vardır. Mayer ve diğerleri (1995) güveni kişinin karşısındakinin söylem ve eylemlerinden 
emin olma durumu olarak açıklar. Demircan ve Ceylan (2003)’da güveni, belirsiz ve 
riskli durumlarda örgütün taahhütlerine uyacağı ve tutarlı davranacağına ilişkin beklenti 
ile ilişkilendirmektedir. 

Gözle görülebilir, elle tutulabilir bir duygu olmayan güven, insanın en temel ihti-
yaçlarından biridir. Aileden başlayarak arkadaş çevresinde, okulda, işyerinde kısaca top-
lumun her kesiminde insanlar birbirine güven duymak isterler. Güven sosyal yaşamın 
bir fenomenolojisi, nesnel bir realitesidir (Weber and Carter, 2003:18). Birlikte yaşayan, 
birlikte iş yapan insanların güven olmadan uzun süreli bir ilişkiyi sürdürmeleri mümkün 
değildir. 

Güven, duygu, biliş ve davranışı kapsayan temel bir yönelim (Weber and Carter, 
2003:3) olup, karşıdaki kişinin, grubun veya organizasyonun kendisine zarar verici bir 
iş ve eylem içinde olmayacağına ve zayıflıklarını istismar etmeyeceğine ilişkin olumlu 
inançtır. Ayrıca karşıdakinin, kendisine yönelecek olası tehditleri ortadan kaldıracağına, 
zararlarını önleyeceğine, hatta yararlar sağlayacağına ilişkin pozitif beklentileri ihtiva 
eder.

Güven belirsizliğin yanında önemli ölçüde risk barındırır, hatta güven varlığını riske 
borçludur (Weber and Carter, 2003:3) denebilir. Güvenin olmadığı bir ilişkinin sürdürüle-
mez olması, riskin katlanılabilir olmasını kolaylaştırmaktadır.  Öte yandan güven duygu-
su salt başkalarına güvenmeyi değil, aynı zamanda özgüvenli olmayı ve güvenilir olmayı 
da kapsamaktadır. Güvenilirlik karşılıklı ilişkide riski azaltan biri faktördür. Psikolojik 
yönü çok fazla ön plana çıkan ve diyadik (Mayer vd., 1995) etkisi olan güven olgusu 
karşılıklı yarar sağlayan faaliyetlerden beslenmekte ve olumlu etkilenmektedir. Ancak 
güven oluşumu zaman gerektirmektedir. Olumlu davranış ve işlemlerin sürekliliği güveni 
pekiştirmektedir. Buna karşın menfaat çatışmaları, zayıflıkların istismar edilmesi ve zarar 
verici davranışlar güveni olumsuz etkilemektedir. Bunların devamı halinde güven duygu-
su ortadan kalkmaktadır.

Kişilerarası ilişkilerde güven duygusu birçok değerden etkilenmektedir. Bunların ba-
şında yetenek, doğruluk ve dürüstlük gelmektedir (Mayer vd., 1995). Doğru ve dürüst 
olduğu konusunda şüpheler taşıyan hiçbir kişi veya kurum güvenilir olamaz. Doğruluk 
ve dürüstlük gibi önemli erdemlerin yanında sadakat, davranış tutarlılığı ve açıklık gibi 
olgular da güveni olumlu etkiler. Kişilerarası ilişkilerde güvenin üç önemli boyutundan 
söz edilebilir. Bunlar: Engellemeye dayalı güven, bilgiye ya da tanımaya dayalı güven 
ve kimliğe ya da özdeşleşmeye dayalı güvendir. Engellemeye dayalı güvende cezalandı-
rılma korkusu; bilgiye dayalı güvende kişiyi tanıyarak, davranışını tahmin etme olgusu; 
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özdeşleşmeye dayalı güvende de karşıdaki kişinin tercihlerini içselleştirme ve görüşlerini 
onaylama olgusu, güven duygusuna kaynaklık eder. 

Kişiler arasındaki güven, örgütsel ilişkilere de yansımaktadır. Ancak örgütsel anlamda 
güven duygusu kişisel ilişkilerdeki güvenden daha geniş boyutludur. Bu anlamda salt 
örgüte güven, amire güven, çalışma arkadaşlarına güven, tedarikçilere güven, paydaş-
lara güven ve müşterilere güven gibi kavramlar bu kapsamda değerlendirilebilir. Bunun 
yanında farklı bir ayırım da bilişsel güven ve duygusal güven şeklinde yapılabilir. Biliş-
sel güven akılcı bir değerlendirmenin sonucu ortaya çıkar ve tutarlı gerekçelere dayanır. 
Duygusal güven ise psikolojik boyutu yüksek, sübjektif sonuçlara dayalıdır. 

Farklı değerlendirmeler olsa da örgütün temelini güven oluşturur. Karmaşık bir doğası 
olmakla birlikte örgütsel güven de doğruluk, dürüstlük, tutarlılık, açıklık gibi kavram-
lardan beslenir. Kişi, örgütsel ilişkilerinde zarar görmeyeceğine, zayıflıklarının istismar 
edilmeyeceğine, hak ve menfaatlerinin korunacağına ve hatta kendi yararına davranışlar 
içinde olunacağına ilişkin olumlu duygular besliyorsa, örgüte güveniyor demektir. Sami-
mi yaklaşım ve iyi niyet gördüğü sürece de güven duygusu artarak devam eder. İyi niyet, 
samimiyet ve insan ilişkileri açısından bakıldığında örgütsel güven çalışma arkadaşların-
dan emin olma duygusudur; kendisine her koşulda adil davranılacağına, hak ve menfa-
atlerinin korunacağına ilişkin olumlu beklentidir. Bu beklenti adalet algısıyla da ilgilidir. 
En azından örgütsel güvenin varlığı adalet algısının da pozitif olduğunu ortaya koyar. 

Kişi örgüt ilişkilerinde artarak devam eden güven olgusu sadakati olumlu etkiler, 
örgütsel bağlılığı arttırır, örgütsel vatandaşlık davranışını ve işbirliğini geliştirir, çatış-
maları ve işlem maliyetini azaltır (Wong et al, 2006). Katılım, yaratıcılık ve psikolojik 
sahiplenme gibi olgular örgütsel güvenden beslenir.  Ayrıca sosyal değişimi başlatmak 
ve sürdürmek için de güven gerekli bir unsurdur (Celani vd., 2008). Buna karşın dürüst 
olmayan tavırlar, yaklaşımlar, uygulamalar, tutarsızlıklar, yetkilendirmede dengesizlikler, 
açıklıktan uzaklaşma, iletişim sürecinde bozulma, dedikodu ve fısıltı gazetesi olgusunda 
artış, güveni olumsuz etkiler.

Olumsuz örgüt ortamından olumsuz etkilenen güven giderek örgütsel süreçlerde bo-
zulmalara yol açar. Azalan güven moral ve motivasyonu olumsuz etkiler. İş tatminini 
azaltır. Örgütsel ilişkilerde şüpheleri ve çatışmaları arttırır. Stres düzeyini yükseltir. Ta-
kım çalışması düzenini bozar. Devamsızlık ve devir oranlarını arttırır. Güven unsurunda 
azalma bireysel ve örgütsel verimliliği olumsuz etkiler.  

Örgütlerde güven birçok faktörden etkilenmektedir. Bunlar: Dönüştürücü liderlik, 
yetenek, geçmiş etkileşimler, açıklık, geçmiş sonuçlar, paylaşılan değerler, otonomi, ina-
nılırlık, yeterlilik, yardımseverlik, dürüstlük, iyi niyet, iletişim, güçlendirme, örgütsel kü-
çülme, örgüt kültürü ve adalet algılarıdır (Demircan ve Ceylan, 2003).  

3. Örgütsel Adalet ve Örgütsel Güven İlişkisi
Örgütsel adalet, örgütsel güvenin ana kaynaklarından birini oluşturmaktadır. Çalışan-

ların örgüt içindeki uygulamaların adil olduğuna ilişkin algılamaları, onların örgüte duy-
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dukları bağlılıkları ve yöneticilerine duydukları güveni etkilemektedir. Güven işlemsel 
adalet ve Bölüşümsel adalet arasındaki etkileşimsel ilişkinin anlaşılmasında kullanılan 
bir yapıdır. İşlemsel adalete bağlı olarak güven  gelişmekte ve bölüşümsel adalet ile etki-
leşimi yoluyla kaynakların dağıtımına ilişkin kararlara gösterilen tepkileri belirlemekte-
dir (İşcan ve Sayın, 2010). 

Öte yandan örgütsel güven ile örgütsel adalet arasında pozitif bir ilişki gözlenmekte-
dir. Zira örgütsel güvenin varlığı örgütsel adalet algısını olumluya dönüştürmekte, örgüt-
sel adalet algısının pozitif olması da örgütsel güveni olumlu etkilemektedir. Bu anlamda 
örgütsel adalet algısı bilişsel güvenle ilişkilendirilebilir. Zira bilişsel güvenin oluşmasında 
tutarlı ve kabul edilebilir gerekçelerin varlığı önemlidir. Bu anlamda üstlerin ve çalışma 
arkadaşlarının kararlarında ve davranışlarında adaleti gözetmeleri ve sorumlu davranışlar 
sergilemeleri, güven duygusunu besleyen önemli kaynaklardan biridir. 

Çalışanların birbirlerinin iyiliklerini düşündüklerini ve istediklerini gösterdikleri ha-
reket ve eylemler de (duygusal güven) adalet algısı ile ilişkilendirilebilir. Ceza tehdidine 
dayalı (engellemeye dayalı ) güven unsurunda da belli ölçüde adalet algısının olması 
gerekir. Zira kusurlu ve yanlış eylemlerin ve davranışların cezalandırılması kadar, hiç 
cezalandırılmaması, cezada ayırımcılık yapılması ve işlemin adil olup olmaması güveni 
etkiler.	

Kararların adil olması kadar karar vericilerin güvenilirliği de önemlidir. Zira örgütsel 
adalet algısı karar vericilerin güvenilirliğinden etkilenir (Van den Bos, 1998; Williamson, 
2011). Son araştırmalar güven duygusunun adalet algısını önemli boyutta da etkilediğini 
ortaya koymaktadır (Bianchi and Brockner, 2012).  Özellikle çalışanlarda başlangıç (işe 
girişte) aşamasında oluşan güvenin adalet algısını olumlu etkilediği, buna karşın oluşan 
adalet algısını da güven üzerinde güçlü bir etkisinin olduğu (Celani, et al, 2008) ifade 
edilmektedir.	

Hopkins ve Weathington (2006)’ın yaptığı çalışmaya göre örgütsel güven, iş tatmini, 
örgütsel bağlılık ve adalet arasındaki ilişkiye de aracılık etmektedir. Cialdini ve arkadaş-
ları (2008)’ da personel seçim sürecinde, başlangıçta örgüte yüksek güven duyan adayla-
rın yüksek örgütsel adalet algıladıklarını öne sürmektedir. Ancak süreçte örgütsel güveni 
destekleyen önemli ipuçları bulamazlarsa, başlangıçta güven duymayanlara göre daha 
negatif örgütsel adalet algısına sahip olacaklarından bahisle, örgütsel anlamda güvenilir 
olmanın önemine vurgu yapmaktadırlar. Prosedürel adaletin olumlu algılanmasında et-
kili olan katılım, adam yerine konulma, özsaygı, sosyal davranış kalitesi gibi hususlar, 
etkileşimsel adaletin olumlu algılanmasında da rol oynar. Sonuç olarak örgütsel güvenin, 
örgütsel bağlılığı pozitif etkilediği ifade edilebilir.

4. Yöntem
4.1. Araştırmanın Amacı ve Yöntemi
İşletme çalışanlarının algıladıkları örgütsel adalet kavramı ile örgüte duydukları gü-

ven arasında nasıl bir ilişki olduğunu ortaya çıkarmak ve demografik özelliklerin örgütsel 
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adalet üzerinde ne yönlü ve nasıl bir etkisi olduğunu belirlemek, araştırmanın amacını 
oluşturmuştur. Bu araştırma için Kocaeli – Gebze- Çayırova tesisinde 600, İstanbul Le-
vent tesisinde ise yaklaşık 50 çalışanı ile faaliyet gösteren Türk otomotiv-oto….. radyatör 
firmasında toplam 650 anket uygulanmış, 347 anket geri dönmüş ve geri dönen anketlerin 
311 tanesinin kullanılabilir olduğu tespit edilmiştir. Anketler SPSS 17 paket programı 
kullanılarak, %95 güven düzeyinde değerlendirilmiştir.

Çalışmada Niehoff ve Moorman tarafından 1993 yılında geliştirilen ve 20 maddeden 
oluşan örgütsel adalet ölçeği, Paine’nin 2007 yılındaki çalışmasından uyarlanan ve 12 
maddeden oluşan örgütsel güven ölçeği ile çalışanların demografik özelliklerine ait 5 
sorudan oluşan toplam 37 soruluk bir anket kullanılmıştır. Araştırmanın teorik modeli 
Şekil 1’de gösterilmiştir.

Şekil 1. Araştırmanın Teorik Modeli

Araştırma için kurulan teorik modele göre örgütsel adaletin boyutları ile örgütsel gü-
ven arasındaki ilişkinin analizine geçmeden önce analize girmesi planlanan değişkenlerin 
sınıflandırılması yapılmış ve bu sınıflandırma aşağıda sunulmuştur.

Örgütsel	adalet		➝  Bağımsız değişken
Çalışma süresi   ➝  Bağımsız değişken 
Eğitim               ➝  Bağımsız Değişken 
Örgütsel	güven		➝ Bağımlı Değişken

Çalışma da ilk olarak çalışmaya katılan personelin demografik özelliklerinin dağılımı 
incelenmiştir. Frekans dağılım tablosunun oluşturulmasından sonra bağımsız değişken 
olarak alınan örgütsel adalet kavramının boyutlarının belirlemesi amacıyla faktör analizi 
yapılmıştır. Daha sonra faktör analizine göre belirlenen örgütsel adaletin boyutları ile 
demografik özelliklerden olan çalışma süresi ve eğitim arasındaki ilişkiler ve örgütsel 
adaletin boyutları ile örgütsel güven arasındaki ilişkiye bakılmış, çalışmanın devamında 
ise örgütsel adalet ile örgütsel güven arasındaki ilişki incelenerek kurulan hipotezler test 
edilmiştir.
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Araştırmanın sonuçlarının güvenirliliği açısından çalışmada kullanılan ölçeğe ait güvenirlik 

analizi Cronbach Alpha katsayısı ile ölçülmüştür.  Örgütsel adalet için 0,927 ve örgütsel güven için 
0,780 olarak elde edilen değerlere göre ölçeklerin kabul edilebilir güvenirlik düzeyinde olduğu 
söylenebilir.      

 
Araştırmaya katılan çalışanların 5 adet demografik soruya verdikleri cevaplara göre dağılımları 

Tablo 1 de verilmiştir. 
Tablo 1. Çalışmaya Katılan Personelin Demografik Özelliklerine Göre Dağılımı 

Yaş Yüzde Cinsiyet Yüzde Medeni 
Durum Yüzde Eğitim Yüzde Çalışma 

Süresi Yüzde 

20-24 23 Kadın 9,7 Evli 68,8 İlköğretim 6,1 1-5 yıl 15,1 
25-30 18,3 Erkek 90,3 Bekar 31,2 Lise 62,4 6-11 yıl 74 
31-36 59,8     Önlisans 14,5 12-17yıl 9,3 
37-42 11,9     Lisans 12,2 18-25yıl 1,6 
43-48 7,4     Y.lisans 4,2   
49-54 0,3     Doktora 0,6   

                        
Yukarıdaki tabloya göre, Türk otomotiv (yan sanayi) sektöründe çalışan ve araştırmaya katılan 

personelin %59,8 inin 31-36 yaş arasında,  %90,3 ünün erkek,  %68,8 inin evli olduğu tespit edilmiştir. 
Çalışan personelin eğitim durumu dikkate alındığında %62,4 ünün lise mezunu, çalışma süresi dikkate 
alındığında ise araştırmaya katılan personelin %74 ünün 6-14 yıl arasında bir süredir ilgili firmada 
çalışıyor olduğu ortaya çıkmıştır.  

Demografik 
Özellikler 

Örgütsel Güven Örgütsel Adalet 
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4.2. Araştırmanın Bulguları
Araştırmanın sonuçlarının güvenirliliği açısından çalışmada kullanılan ölçeğe ait gü-

venirlik analizi Cronbach Alpha katsayısı ile ölçülmüştür.  Örgütsel adalet için 0,927 ve 
örgütsel güven için 0,780 olarak elde edilen değerlere göre ölçeklerin kabul edilebilir 
güvenirlik düzeyinde olduğu söylenebilir.     

Araştırmaya katılan çalışanların 5 adet demografik soruya verdikleri cevaplara göre 
dağılımları Tablo 1 de verilmiştir.

Tablo 1. Çalışmaya Katılan Personelin Demografik Özelliklerine Göre Dağılımı

Yaş Yüzde Cinsiyet Yüzde Medeni 
Durum Yüzde Eğitim Yüzde Çalışma 

Süresi Yüzde

20-24 23 Kadın 9,7 Evli 68,8 İlköğretim 6,1 1-5 yıl 15,1
25-30 18,3 Erkek 90,3 Bekar 31,2 Lise 62,4 6-11 yıl 74
31-36 59,8 Önlisans 14,5 12-17yıl 9,3
37-42 11,9 Lisans 12,2 18-25yıl 1,6
43-48 7,4 Y.lisans 4,2
49-54 0,3 Doktora 0,6

Yukarıdaki tabloya göre, Türk otomotiv (yan sanayi) sektöründe çalışan ve araştır-
maya katılan personelin %59,8 inin 31-36 yaş arasında,  %90,3 ünün erkek,  %68,8 inin 
evli olduğu tespit edilmiştir. Çalışan personelin eğitim durumu dikkate alındığında %62,4 
ünün lise mezunu, çalışma süresi dikkate alındığında ise araştırmaya katılan personelin 
%74 ünün 6-11 yıl arasında bir süredir ilgili firmada çalışıyor olduğu ortaya çıkmıştır. 

Faktör analizi yapılmadan önce örgütsel adalete ait değişkenlerin faktör analizine uy-
gun olup olmadığının test edilmesi gerekir. Bunun için Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve 
Barlett’s Test of Sphericity testine bakılmış ve test sonuçları ile faktör analizi sonuçları 
tablo 2 de verilmiştir.
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Tablo 2. Örgütsel Adalete Ait Faktör Analizine Uygunluk ve Analiz Sonuçları

Kaiser-Meyer-Olkin(KMO) 0,912
Baerlett’s Test
	p

3629,025
0,000

Örgütsel Adaletin Boyutları Faktör Yükleri
Bölüşümsel Adalet 
Soru35
Soru38
Soru39
Soru40
Soru41

0,623
0,563
0,616
0,697
0,773

İşlemsel Adalet 
Soru31
Soru32
Soru33
Soru34
Soru36
Soru37

0,745
0,838
0,779
0,584
0,614
0,804

Etkileşimsel Adalet 
Soru42
Soru43
Soru44
Soru45
Soru46
Soru47
Soru48
Soru49
Soru50

0,629
0,748
0,787
0,792
0,733
0,592
0,779
0,800
0,732

Test sonuçların da KMO > 0,5 ve Barlett testi için sig.<0,05 olması verilerin faktör 
analizine uygunluğunu göstermektedir. Bu durumda örgütsel adalet için elde edilen ve-
rilerin faktör analizine uygun olduğunu ifade edebiliriz. Faktör analizi sonuçlarına göre 
ortaya çıkan boyutlar ve bu boyutlara ait maddeler aşağıdaki şekilde ortaya çıkmıştır.

I. Bölüşümsel adalet boyutu

Soru35: Çalıştığım işletmede alınan her karar, ilgili tüm personele tutarlı bir şekilde 
uygulanır.
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Soru 38: Ücret düzeyimin adil olduğunu düşünüyorum.
Soru 39: İş yükümün adil olduğu kanısındayım.
Soru 40: Genel olarak değerlendirdiğimde bu işyerinde bana sunulan maddi ve mane-

vi ödüllerin adil olduğunu düşünüyorum.
Soru 41: Görevimle ilgili sorumlulukların adil olduğu kanısındayım.

II. İşlemsel adalet boyutu
Soru 31:Çalıştığım işletmede işle ilgili karalar tarafsız olarak alınır.
Soru 32: Çalıştığım işletmede işle ilgili karar verilmeden önce tüm çalışanların fikri 

alınır.
Soru 33: Çalıştığım işletmede işle ilgili karar verilmeden önce tam ve doğru bilgi 

toplanır.
Soru 34: Çalıştığım işletmede çalışanlar tarafından talep edildiğinde karalara ilişkin 

açıklama yapılır, ek bilgi verilir.
Soru 36:çalıştığım işletmede işle ilgili alınan kararlara karşı çıkma veya bunların de-

ğiştirilmesini talep etme hakkı vardır.
Soru 37: Çalışma saatimle ilgili düzenlemenin adil olduğu kanaatindeyim

III. Etkileşimsel adalet boyutu
Soru 42: İşimle ilgili bir karar alınırken üstüm, bana karşı kibar ve düşünceli davra-

nır.
Soru 43: İşimle ilgili bir karar alınırken üstüm, bana saygı ve itibar gösterir.
Soru 44: İşimle ilgili bir karar alınırken üstüm, benim şahsi ihtiyaçlarıma karşı du-

yarlıdır.
Soru 45: İşimle ilgili bir karar alınırken üstüm, bana karşı açık sözlü davranır.
Soru 46: İşimle ilgili bir karar alınırken üstüm, çalışan olmamdan doğan haklarıma 

saygı gösterir.
Soru 47: İşimle ilgili bir karar alınırken üstüm, bunu sonuçları ve etkileri hakkında 

benimle görüş alışverişinde bulunur.
Soru 48: Üstüm işimle ilgili alınan karalara haklı gerekçeler sunar.
Soru 49: İşimle ilgili bir karar alınırken üstüm, bana makul ve mantıklı bulduğum 

açıklamalar yapar.
Soru 50: Üstüm işimle ilgili her kararı çok açık ve net bir şekilde açıklar.
Elde edilen boyutların ayrı ayrı ve hep birlikte değişkenliği açıklama oranlarına bakıl-

mış ve elde edilen sonuçlar ise Tablo 3 de verilmiştir.
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Tablo 3. Örgütsel Adalete Ait Boyutların Açıklama Oranları

Örgütsel Adaletin Boyutları Değişkenliğin Açıklanma Oranları
Bölüşümsel Adalet
İşlemsel Adalet
Etkileşimsel Adalet

%16,202
%23,259
%31,491

Toplam %70,952

Elde edilen sonuçlara göre örgütsel adalet için, bölüşümsel adalet boyutu değişimin 
%16,202 sini, işlemsel adalet boyutu %23,259 unu, ve etkileşimsel adalet boyutu ise 
%31,491 ini açıklamaktadır. Toplam değişkenliğin açıklanma oranı ise %70,952 olarak 
ortaya çıkmıştır. 

I. Örgütsel adaletin boyutları ile örgütsel güven arasındaki ilişki 
Faktör analizi sonucu belirlenen örgütsel adaletin bölüşümsel, iletişimsel ve etkile-

şimsel boyutları ile örgütsel güven arasındaki ilişki çoklu regresyon modeli ile incelenmiş 
ve aşağıdaki bulgulara ulaşılmıştır.

Öncelikle F testi ile modelin anlamlılığına bakılmış ve F=44,272, p=0,000 elde edil-
miştir. Bu sonuçlar kurulan modelin anlamlı olduğunu ifade emektedir. Kurulan model-
de bağımsız değişken olarak bölüşümsel adalet, iletişimsel adalet, ve etkileşimsel adalet 
alınmış olup, değişkenlere ait t testi ve korelasyon sonuçları aşağıdaki Tablo 4 de veril-
miştir. 

Tablo 4. Örgütsel Adaletin Boyutları ile Örgütsel Güven Arasındaki İlişki

Bağımsız Değişkenler korelayon katsayısı t testi p
Bölüşümsel adalet 0,493 4,187 0,000
İşletimsel adalet 0,37 0,959 0,338
Etkileşimsel adalet 0,492 4,671 0,000

Yapılan analiz sonucunda bölüşümsel adalet ve etkileşimsel adalet model de anlamlı 
çıkarken, işletimsel adalet model de anlamlı olarak çıkmamıştır. Korelâsyon katsayılarına 
bakıldığında ise örgütsel güven ile bölüşümsel adalet ve etkileşimsel adalet arasındaki 
ilişkinin işletimsel adalete göre daha güçlü olduğunu söyleyebiliriz. Yani bölüşümsel ada-
let ve etkileşimsel adalet işletimsel adalete göre örgütsel güveni daha çok etkilemektedir. 
Bölüşümsel adaletin ve etkileşimsel adaletin daha güçlü olduğu yerlerde örgütsel güvenin 
de daha fazla olduğu söylenebilir.
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II. Çalışma süresi ve eğitim ile örgütsel adaletin boyutları arasındaki ilişki
Çalışma süresi ve eğitim ile örgütsel adaletin boyutları arasında bir ilişkinin olup ol-

madığının belirlenmesi amacıyla yapılan regresyon analizi sonuçları aşağıda verilmiştir.
Çalışma süresi ile bölüşümsel adalet arasında zayıf bir ilişkinin olduğu (r=0,20), eğitim 

ile bölüşümsel adalet arasında yine zayıf bir ilişkinin olduğu ortaya çıkmıştır (r=0,04). 
Çalışma süresi ile işlemsel adalet arasında (r=0,14) ve çalışma süresi ile etkileşimsel 

adalet arasında (r=0,29)  zayıf bir ilişkinin olduğu tespit edilmiştir.
 Eğitim ile hem etkileşimsel (r=0,23), hem de işlemsel (r=0,06) adalet arasında bir 

ilişkinin olmadığını söyleyebiliriz. Bu sonuçlar özetle çalışma süresi, eğitim gibi demog-
rafik özelliklerin örgütsel adaletin boyutları üzerinde bir etkisinin olmadığı anlamına gel-
mektedir.	

III.  Örgütsel adalet ile örgütsel güven arasındaki ilişki
Örgütsel adaletin boyutlarını dikkate almadan örgütsel güven üzerindeki etkisine ba-

kıldığında ise Tablo 5 de ki sonuçlara ulaşılmıştır. 

Tablo 5. Örgütsel Adalet ile Örgütsel Güven Arasındaki Regresyon Analizi  
 Sonuçları

Bağımsız Değişken Örgütsel Güven

Örgütsel Adalet
r F t p

0,51 109,253 10,452 0,000

Yapılan analiz sonucunda örgütsel adalet ile örgütsel güven arasında pozitif yönlü bir 
ilişkinin olduğunu ifade edebiliriz. Yani çalışanlar arasındaki, örgütsel adalet duygusu 
arttıkça, çalışanın örgüte olan güveni de artmaktadır diyebiliriz. Değişkenler arasındaki 
ilişkiler ele alındıktan sonra, test edilmek istenen hipotezler aşağıda olduğu gibi kurula-
rak tek yönlü varyans analizi (one-way anova) ile test edilmiştir.

Hipotezler:
H1 : Çalışma süresi ile bölüşümsel adalet arasında anlamlı bir ilişki vardır.
H2 : Çalışma süresi ile etkileşimsel adalet arasında anlamlı bir ilişki vardır.
H3 : Çalışma süresi ile işlemsel adalet arasında anlamlı bir ilişki vardır.
H4 : Eğitim ile bölüşümsel adalet arasında anlamlı bir ilişki vardır.
H5 : Eğitim ile etkileşimsel adalet arasında anlamlı bir ilişki vardır.
H6 : Eğitim ile işlemsel adalet arasında anlamlı bir ilişki vardır.
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Tablo 6. Değişkenlerin Tek Yönlü Varyans Analizi Sonuçları

Değişken
Bağımsız Değişkenler

Çalışma Süresi Eğitim Durumu
Bölüşümsel Adalet F=2,153 p = 0,094 F=0,596 p = 0,703 
Etkileşimsel Adalet F=0,904 p = 0,44 F=0,374 p = 0,866 
İşlemsel Adalet F=2,471 p = 0,062 F=0,309 p = 0,907

Yukarıdaki sonuçlara göre, Çalışma süresi ve örgütsel adaletin boyutları arasında an-
lamlı bir ilişkinin var olduğu yönünde kurulan H1,	H2,	H3 hipotezleri red edilmiştir. Yani 
çalışma süresi ile bölüşümsel adalet, etkileşimsel adalet ve işlemsel adalet arasında an-
lamlı bir ilişkinin olmadığı %95 güvenle söylenebilir.

Yine aynı şekilde Tablo 6 da ki sonuçlara göre eğitim ile örgütsel adaletin boyutları 
arasında kurulan H4,	H5	ve	H6 hipotezleri red edilmiştir. Yani eğitim ile bölüşümsel adalet, 
etkileşimsel adalet ve işlemsel adalet arasında anlamlı bir ilişkinin olmadığı %95 güvenle 
söylenebilir.

Örgütsel adalet ile örgütsel güven arasında anlamlı bir ilişkinin olup olmadığını be-
lirlemek amacıyla kutulan H7 hipotezi de tek yönlü varyans analizi ile test edilmiştir. 
Kurulan hipotez ve test sonuçları aşağıda olduğu gibi verilmiştir.

H7: Örgütsel güven ile örgütsel adalet arasında anlamlı bir ilişki vardır. 
Tek yönlü varyans analizi ile yapılan test sonrasında F= 27,095, p=0,000 olarak elde 

edilmiştir. H7 hipotezi kabul edilmiştir. Yani örgütsel adalet ile örgütsel güven arasında 
anlamlı bir ilişkinin olduğunu, örgüt içindeki adaletin örgütsel güveni önemli bir şekilde 
etkilediğini söyleyebiliriz.

Sonuç ve Tartışma
İşletmelerin en önemli kaynağının insan olduğunu düşündüğümüzde insana yapılan 

ve insanları memnun etmeyi sağlayan çalışmaların oldukça önemli olduğunu unutmamak 
gerekir. Zira insana yapılan yatırım, geri dönüşü hayal edilemeyecek kadar karlı sonuçlar 
getirebilecek, verimli bir yatırımdır. Öte yandan işletmelerde güven, adalet, sahiplenme, 
tatmin, memnuniyet ve aidiyet gibi bazı temel unsurlar çalışanlar için vazgeçilmez, işlet-
meler için ise kilit başarı faktörü olan değerlerdir. Basiretli yöneticilerin bu temel unsurlar 
arasındaki ilişkileri ve etkilerini çok iyi bilmeleri gerekir. 

Bu nedenle çalışmamızda adalet ve güven duygusu arasındaki ilişkinin ve bu duy-
guların birbirini nasıl etkilediklerinin belirlenmesi hedeflenmiş ve analizler buna göre 
yapılmıştır. Teoride her ne kadar çalışma süresi ve eğitim gibi demografik özelliklerin 
çalışanlara ait bu temel kavramlar üzerinde etkili olabileceği düşünülse de uygulama da 
zaman zaman beklenenin dışında sonuçların ortaya çıktığı da görülmektedir. 
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Sonuç olarak, Kocaeli-Gebze-Çayırova da faaliyet gösteren Türk otomotiv-oto….. 
radyatör firmasında çalışan 311 katılımcı ile yapılmış olan bu araştırma da örgütsel adalet 
ile örgütsel güven arasında önemli bir ilişkinin var olduğu ortaya çıkmıştır. Çalışanların 
örgüte olan güvenlerini artırmada örgütsel adaletin önemli bir etken olduğu test edilmiş, 
test sonucunda da adaletin güven üzerinde etkili olduğu kabul edilmiştir. Ancak, örgütsel 
adaletin boyutları ile güven duygusu arasındaki ilişkilere ayrı ayrı bakıldığında sonuç-
ların anlamlı çıkmadığı görülmüştür. Sonuçlar, adalet duygusunu oluşturan bölüşümsel, 
işlemsel ve etkileşimsel boyutların tek başlarına güven duygusu ile anlamlı bir ilişki gös-
termediklerini ifade etmektedir.  Bu durumda ne ödül ve kaynakların adil dağıtımının, 
ne karar alma işlemlerindeki adilliğin ne de kişiler arasındaki ilişkilerin kalitesinin tek 
başlarına örgütsel güven için yeterli olmadığı, örgüt içinde bir güvenin sağlanabilmesi 
için örgütsel adalete bir bütün olarak bakılması gerektiği söylenebilir. Her ne kadar işlet-
menin bulunduğu yerleşim yeri sosyo-ekonomik açıdan çeşitlilik gösteriyor olsa da bu 
çalışmada ifade edilebilecek en önemli kısıt tek bir şirkete ait çalışanların araştırmaya 
dahil edilmesidir. Dolayısı ile elde edilen sonuçların genelleştirilmesi yanlış yorumlara 
neden olabilir. Ancak şirket sayısının artırılması ve ilgili çalışmanın farklı sektörlerdeki 
çalışanlara yinelenmesi elde edilen bulguların ne derece güvenilir olabileceğini görme-
mize yardımcı olacaktır.
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