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ALGILANAN ORGUTSEL ADALETIN BIREYLERARASI
SALDIRGAN DAVRANISLAR UZERINDEKI ETKILERININ
BELIRLENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Mahmut OZDEVECIOGLU"

OZET

Bu ¢aligmada, ii¢ boyutta incelenen orgiitsel adaletin (dagitim, islem ve etkilesim adaleti),
ii¢ kategoride ele alinan saldirgan davraniglar (diismanca davranislar, engelleme davraniglar ve agik
saldirgan davramislar) tizerindeki etkileri aragtirtllmigtir. Caligsmada iki model gelistirilmistir. Birinci
modele gore algilanan orgiitsel adaletin sirasiyla diismanca davramislar (R*=0.434), agik saldirgan
davranislar (R>=0.212) ve engelleme davramslari (R>=0.022), iizerinde etkili oldugu bulunmustur.
ikinci modele gore de, saldirgan davramiglara neden olan orgiitsel adalet tiirlerinin de sirastyla islem
adaleti (R?=0.400), dagitim adaleti (R*=0.227) ve etkilesim adaleti (R?=0.089) oldugu tespit edilmis-
tir. Sonug olarak algilanan orgiitsel adaletin Orgiitlerdeki orgiit i¢i saldirgan davraniglarin 6nemli
nedenlerinden biri oldugu sdylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Algilanan o6rgiitsel adalet, saldirgan davranislar

GIRIS

Organizasyonlar tipki toplumlar gibidir. Toplum yoneticilerinin karsilastig
sorunlarin benzerleri organizasyonlarda da goriiliir. Toplumda kisiler aras1 anlag-
mazliklar1 ¢6zmek i¢in kurumlar gelistirilmistir. Aile, politika, din, egitim, adalet
gibi kurumlar bunlardan sadece bir kacidir. Temelde biitiin bu kurumlarm ortaya
¢ikig nedeni, kisiler arast uyumu saglamak ve herkesin 6zgiirce demokratik hakla-
rin1 kullanmasinin 6niindeki engelleri kaldirmaktir. Organizasyonlarda da bir takim
0zel kurallar hem o6rgiitiin hem de bireylerin ¢ikarlarini korumak {izere yoneticiler
tarafindan konulmustur. Yazili, sézlii veya yazisiz ve sozsiiz kurallara uyan birey-
ler biiyiik ihtimalle pozitif duygularla caligmaya devam eder. Ancak, bu kurallar
herkese esit uygulandiginda bu uyum devam eder. Toplumlarda da bdyledir. Eger,
bir toplumda kurallar herkese esit uygulanmiyorsa o toplumda, riigvet, adam ka-
yirma, suistimal, haklarin1 kétiiye kullanma ve siddet gibi olaylar goriiliir. Madem
ki organizasyonlar toplumun kiigiik bir modelidir, o halde organizasyonlarda da
kurallarin herkese esit uygulanmamasi bazi sorunlar dogurur. Kiiciik ¢cocuklar bile
adaletsizlikler karsisinda tepki gosterirler. Algiladiklart adaletsizlikleri kendi lehle-
rine diizeltmek i¢in bazi sapkin davraniglar sergilerler. O halde organizasyonlarda
adaletsiz uygulamalar olduguna dair bireylerin algilamasi, bazi sapkin ve saldirgan
davraniglar1 beraberinde getirir. Bireyler, adaletsizlikleri ortadan kaldirmak iizere
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yoneticilerine, is arkadaslarma, ailesine veya isletme sahiplerine karsi olumsuz
davraniglar gosterirler. Ciinkii, algilama-tutum-davranig iligkisi Orgiitsel yasamin
tizerinde durulmasi gereken en 6nemli iligkilerinden biridir. Bireyler algiladiklar
yonde tutum gelistirir ve tutumlar1 yoniinde de davranma egilimine girerler. Orga-
nizasyon iginde gercekte adaletin ya da adaletsizliklerin olup olmamasi degil, bi-
reyler tarafindan nasil algilandig1 énemlidir. Iste bu algilama, tutumlara déniisiir ve
bu tutumlar da davraniga doniisiir veya doniisebilir. Bu ¢aligmada ele alinan temel
konu, bireylerin orgiitsel adaletle veya adaletsizliklerle ilgili algilamalarmin Orgiit
ici saldirgan davraniglar lizerindeki etkisini ortaya koymaktir. Yani adaletsizlik
algilamalar1 orgiit iginde saldirgan davraniglarm bir gostergesi midir? Cesitli tiirle-
riyle saldirgan davramgslar adaletsiz uygulamalarla aciklanabilir mi? Sorularma bu
calismada cevap aranmaktadir.

I. ALGILANAN ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

Orgiitsel adaletle ilgili calismalar, Adams’1n Esitlik Teorisi ile baslamakta-
dir. Esitlik teorisinde, kisilerin is bagarisi ve tatmin olma derecesi galigtigi ortamla
ilgili olarak algiladigi esitlik ya da esitsizlikle ilgilidir (Luthans, 1981:197). Bu
teoride, orgiitlerde ¢alisan bireyler kendi ¢aligmalar1 sonucu elde ettigi kazanimlar-
la, bagka orgiitlerde benzer durumdakilerin elde ettigi kazanimlar1 karsilastirir. Bu
karsilagtirma sonunda isletmesiyle, yoneticileriyle ve isiyle ilgili tutumlar gelistirir.
Burada, bireyin orgiitiindeki adaletle ilgili algilamasi vardir. Genis bir tanimla &r-
giitsel adalet, bireyin orgiitiindeki uygulamalarla ilgili olarak adalet algilamasidir
(Greenberg, 1996:24). Calisanlar, kendi orgiitlerinde kendileri ile bagkalarmni karsi-
lagtirir. Kurallarin herkese esit uygulanmasini, esit ise esit licret ddenmesini, izin-
lerde esit haklara sahip olmayi, bir takim sosyal imkanlardan kendisinin de digerle-
riyle esit sekilde yararlanmasini bekler. Ancak, adalet algilamasinin odak noktasi
sadece ciktilar ve bu ciktilarin karsilastirilmasi degildir. Orgiitteki kurallar, bu ku-
rallarin uygulanis bicimi ve bireyler arasindaki etkilesim de adalet algilamasinin
odaginda bulunmaktadir (Barling and Michelle, 1993:651). Literatiirde orgiitsel
adaletin ii¢c temel boyutta incelendigi goriillmektedir:

1. Dagitim Adaleti: Dagitim adaleti, oransal paylar1 belirli standartlarda
belirli fonksiyonel kurallara ve hiikiimlere gore tammlanan kisilere kaynaklarin
paylastirilmasidir (Cohen, 1987:20). Bireyler elde ettikleri sonuglar1 (gelir, prim,
terfi, sosyal haklar gibi) adaletli veya adaletsiz olarak algilayabilir. Kendi elde
ettikleri ile bagkalariin elde ettikleri arasinda karsilagtirma yaparlar. Bunun sonu-
cunda kendilerine haksizlik edildigini diisiinebilirler. Bu diisiince onlarin tutumla-
rin1 etkiler ve bireylerin davraniglari tutumlar1 yoniinde degisebilir. Dagitim adale-
tinde esas olan, bireylerin, dagitilan kaynaklardan adil sekilde pay aldigini diisiin-
mesidir.

2. Islem Adaleti: Folger ve Crapanzano, islem adaletini kazanimlarin be-
lirlenmesinde kullanilan metotlar ve siireclerle ilgili adalet algilamasi olarak tanim-
lamistir (Cropanzano and Folger, 1991:134). Konovsky, islem adaletinin dagitim
kararlarmnin nasil verildigi ile ve ayn1 zamanda nesnel ve 6znel durumlarla ilgili
oldugunu belirtmistir (Konovsky, 2000:492). Islem adaletinin iki alt boyutu vardir
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(Thibaut and Walker, 1975:34). Bunlardan birincisi, karar alma siirecinde kullani-
lan prosediirler ve uygulamalarm yapisal 6zellikleriyle ilgilidir. Formal prosediirler
olarak da adlandirilan bu boyut, kararlar alinmadan 6nce ¢aliganlara séz hakki ve-
rilmesini, fikir ve goriislerinin dinlenmesini kapsar. Ikinci boyut ise, karar alma
siirecinde kullanilan politika ve uygulamalarin karar alicilar tarafindan uygulanma
sekli ile ilgilidir. Levental’a gore, orgiit iginde adalet algilamalarint dogrudan etki-
leyecek 6 temel kural bulunmaktadir. Bu kurallar sunlardir: (Leventhal, 1980:42-
48).

(a) Tutarlilik kurali: Dagitim kararlariyla ilgili alinacak kararlarin birbirle-
riyle tutarli olmas1 kuralidir.

(b) Onyargili olmamak kurali: Dagitimda veya islemde 6rgiit calisanlarma
Onyargili olmamak kuralidir.

(c) Dogruluk kurali: Bilgilerin dogrulugu ile ilgili kuraldir.

(d) Diizeltebilme kurali: Alinan bazi kararlara ¢aliganlarin itiraz edebilme-
leri veya o kararlar diizelttirebilme haklarmin olmasi ile ilgili kuraldr.

(e) Temsilcilik kurallart: Caliganlar: etkileyecek kararlarin alinmasinda on-
lardan temsilciler segilmesi ve sorulmasiyla ilgili kuraldir.

() Etik kural: Alinacak kararlarin, 6zellikle dagitim ve iglemle ilgili, ¢ali-
sanlarn etik degerleri ile ayn1 yonde olmasi gerektigine iligkin kuraldar.

Bireyler, orgiitlerinde islem adaletsizligi algilarsa, kisiler veya adaletsizli-
gin kaynagindan ziyade biitiin bir organizasyona yonelik tepkilerde bulunurlar
(Cropanzano and Folger, 1991:131-143; Sweeney and McFarlin, 1993:23-40).

3. Kisilerarasi etkilesim adaleti: Kisilerarasi etkilesim adaleti, ¢alisanlar-
la yoneticiler (kaynak dagiticilar) arasindaki iletisimdeki adalet algilamasi ile ilgi-
lidir. Bu adalet tiirii, dagitim kararindan etkilenecekler ile dagitim kaynag: arasm-
daki etkilesimle ilgilidir. Bies, etkilesim adaletini, orgiitsel islemler uygulanirken
insanlarin maruz kaldig1 tutum ve davraniglarin niteligi olarak tanimlamistir (Bies,
2001:93). Bir bagka tanimla, karar alindiginda bunun bireylere nasil sdylendigi
veya sOylenecegi ile ilgili adalet algilamasidir. (Moorman, 1991:847; Barling and
Michelle, 1993:32). Organizasyonlarda ¢alisan bireyler, yoneticilerinin kendilerine
digerleri ile ayn1 sekilde iletisim kurmasini bekler. Kurulan bu iletisimde de adalet
arar. Kimilerine saygili kimilerine saygisiz davranan yoneticiler veya kaynak dagi-
ticilar adil olarak algilanmazlar. Algilanan kisilerarasi etkilesim adaletsizligi cali-
sanlarin yoneticilerine karst tepki vermesine neden olur. (Cropanzano vd.,
2002:324-351; Masterson vd., 2000:738-748).

Adalet algilamalariin sonuglari bdylece ii¢ temel alanda incelenebilir.
Bunlardan birincisi, dagitim adaletsizligi ile ortaya ¢ikan “sonuglara yonelik tepki-
ler”. Ikincisi islem adaletsizligi ile ortaya ¢ikan “biitiin bir organizasyona tepkiler”.
Ugiinciisii de kisiler arasi iletisim adaletsizliginden dogan “yéneticilerine karst
tepkiler”.
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I1I. SALDIRGAN DAVRANISLAR

Son yillarda medya, arastirmacilar, gazeteler, dergiler ve toplum saldirgan
davraniglarla yakindan ilgilenmeye baslamistir. Bu ¢alismalarda daha ziyade sidde-
tin 6n plana c¢ikarildigi goriilmektedir. Bu ilginin elbette pek ¢ok nedeni vardir.
Medya, izlenebilirligini artirmak i¢in, toplum, belki de ilgisini ¢ektigi igin, dergiler
ve gazeteler okunabilirligini artirmak igin saldirgan davraniglarla ilgilenmektedir.
Aragtirmacilari bir kismi da istatistik agidan bu davraniglarla ilgilenmektedir.
Yonetim bilimcilerin veya orgiitsel davranig bilimcilerinin temel odagi ise saldir-
gan davranmiglarin orgiitsel nedenleri ve sonuglaridir. Saldirgan davranisglar ve sid-
detle ilgili literatiir incelendiginde lizerinde uzlagi saglanmis bir tanim bulunmadigi
goriilecektir. Ancak, genel olarak tanimlarda iki temel ayirim bulunmaktadir: Bun-
lardan birincisi siddet ve saldirgan davramiglari birbirinden ayiran yaklasimdir ve
ikincisi ise, bu iki kavrami birbirinden ayr1 gérmeyen yaklagimdir (Barling,
1996:29-49; Mullen, 1997:21-32; O’Leary-Kelley vd.,1996:225-253). Baz1 aras-
tirmacilara gore, siddet, saldirgan davramslarin bir tiirii olarak goériilmektedir. Sal-
dirgan davraniglar, bir bireyin birlikte ¢alistig1 kigilere zarar verme veya rencide
etme diisiincesi ile giristigi ¢abalardir (Baron ve Neuman, 1996:167). Saldirgan
davraniglarin fiziki saldir1 seklindeki tiirline siddet denilmektedir (Neuman and
Baron, 1998:395). Saldirgan davranislar orgiitsel yasamda pek ¢ok formda goriile-
bilir. Bu formlar1 kategorize etmek {izere bazi ¢aligmalar yapilmistir. Bununla ilgili
ilk siniflandirma Buss tarafindan yapilmistir. Buss, saldirgan davranislari, sozlii-
fiziki, aktif-pasif ve dogrudan-dolayl1 olarak {i¢ grupta incelemistir (Neuman and
Baron, 1998:397). Mantell saldirgan davranislar gizli, agik ve tehlikeli davraniglar
olmak iizere yine li¢ grupta incelemistir (Mantell, 1994:7). Saldirgan davraniglarla
ilgili literatiire en fazla katki saglayan bilim adamlar1 Baron ve Neuman’dir. Bu iki
bilim adamu yaptiklar1 gesitli aragtirmalarda 40 farkli saldirgan davrams tiirline
ulagsmiglardir. Ulastiklar1 bu saldirgan davrams tiirlerini de yine {i¢ grupta incele-
mislerdir (Baron and Neuman, 1996:162; Neuman and Baron, 1998:396).

1. Birinci kategorideki saldirgan davranislar, orgiit i¢inde bagkalariyla i-
liskiyi kesme, soylenti ve dedikodu yayma, kotii sozler soyleme seklinde ortaya
cikmaktadir. Daha ziyade beden diliyle ve sozlii yapilan saldirilar bu kategoride
degerlendirilir. Buradaki temel amag¢ diismanlik duygularmi ifade etmektir. Bu tiir
saldirgan davranislardan bazilar1 sunlardir: Kizgin bakislar, diigmanca bakislar,
sessiz kalma, konusurken sozlerini kesme, sozlii cinsel taciz, hedef olan kisi geldi-
ginde oday1 terk etme, olumsuz performans raporu verme, iist kademelere yanlis
bilgi verme veya bilgiyi saklama, hedef kisi hakkinda sdylenti ¢ikarma, dedikodu
yapma.

2. Ikinci kategoride, birilerinin amaclarina ulasmasini engelleme seklinde
ortaya ¢ikan saldirgan davraniglar bulunmaktadir. Bu tiir davramiglarin ¢ogu pasif
niteliklidir. Pasif, gizli, iistii kapal saldirganlik davranislari ile bireyler baskalarina
zarar vermeye c¢alisirken kendilerine gelecek zararlardan korunmay1 hedeflerler. Bu
tir davraniglar daha ¢ok baskalarnin islerini yapmasina engel olmaya, onlar iist
yOnetim karsisinda zor duruma diisiirmeye veya basarisiz olarak gostermeye yone-
liktir. Baslica engelleme seklindeki saldirgan davranig tiirleri sunlardir: Hedefin
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telefon rehberini veya rehberdeki numaralari silme, bazi 6nemli konularda ¢aligma-
lara son verme veya verdirme, hedefe yaklasan tehlikeleri haber vermeme, hedefin
toplantiya ge¢ gelmesine neden olma, hedefin ¢aligma alanini daraltma, yetkilerini
aldirma, hedefin kullanacagi kaynaklar1 ele gegirme ve vermeme, is yavaslatma,
hedefin kullanacagi arag ve geregleri kasithi olarak vermeme.

3. Son kategoride acik saldirgan davramiglar bulunmaktadir. Burada diis-
manlik duygularin ifade etme ve engellemeden daha ziyade siddete yonelik davra-
mislar bulunmaktadir. Orgiitlerde goriilme sikh@ diisiiktiir ama daha tehlikelidir.
Bunlarin baslica tiirleri ise sunlardir: Silahli saldiri, vurma, 1sirma, itme, ¢ekme,
diistirme, hirsizlik, hedefi tehdit etme, sabotaj, makinelere zarar verme, postalari
yirtma, mesajlar1 yok etme, ¢caligma diizenini fiziki olarak bozma, dagitma.

Yukarida siralanan saldirgan davrams tiirlerine mesleki saldirganlik veya
siddet dahil edilmemelidir (Mullen, 1997:22). Ciinkii, baz1 isler dogas1 geregi sid-
det icerir (polislik gibi). Literatiirde saldirgan davraniglarin nedenlerine iligkin ya-
pilmis ¢aligmalar da bulunmaktadir. Belirli sartlar dahilinde orgiit icindeki adaletsiz
uygulamalarin (Hoad, 1993:64-86; Geddes and Baron, 1997:433-454; Greenberg,
1990:561-568), hayal kirikliginin (Spector, 1975:635-637, 1978:815-829), isgiicii
gesitliliginin (Dryer and Horowitz, 1997:592-603), yas, egitim diizeyi ve duygusal
zekanin (Branscombe and Wann, 1994:641-657), isletme i¢i politikalarin yetersiz-
ligi veya siddeti tegvik edici bir 6zellige sahip olmasmin (Whitehorn, 1995:35),
oOrgiit ici giic miicadelelerinin (Morgan, 1986:65), otomasyon sistemleri araciligi ile
calisanlarin on-line takip edilmesinin (Aiello and Shao, 1993:1011-1016; Irving
vd.,1986:794-801), yiiksek 1s1 ve nem, asir1 soguk, aydinlatma yetersizligi, yiiksek
ses, kalabalik ve solunan havanin kalitesinin (Anderson vd., 1996:366-376; Cohn
ve Rotton, 1997:1322-1334), kisiligin (Baron, 1989:281-296), diismanca davranis
egilimlerinin (Dodge and Coie, 1987:1146-1158; Dodge and Newman, 1981:375-
379) saldirgan davraniglara neden oldugu belirlenmistir.

Orgiit ici saldirgan davramslar orgiitsel baris1 bozar. Bireylerin birbirlerine
bagirmalari, fiziki olarak saldirmalari, telefonu yliziine kapatmalari, oday1 terk
etmeleri veya sabotajlar1 orgiitte gerginliklere neden olur. Saldirilarin iginde bu-
lunmayanlar veya saldirgan olmayanlar da bu tiir davranislardan etkilenir. Iletisim
sistemi bozulur, ¢aliganlar arasi diismanca duygular gelisir ve belki de sonugta
siddete doniisiir. Saldirgan davramiglara maruz kalan insanlarla, saldirgan insanlar
arasindaki gerginlikler, saldirilar ve diismanca davraniglar orgiitteki herkesi etkiler.
Gruplasmalar olusabilir ve bireysel ¢atigmalar gruplar arasi ¢atigmalara doniisebi-
lir. Organizasyon, amaglarindan uzaklasabilir, bireysel ve orgiitsel anlamda etkin-
lik, verimlilik ve performans diiser. Bu durumlar orgiit yoneticilerince arzulanan
durumlar degildir.

A. ALGILANAN ORGUTSEL ADALET VE SALDIRGAN
DAVRANISLAR ARASINDAKI ILISKIiLER

Organizasyonlardaki saldirgan davranislar pek ¢cok agidan inceleme konusu
olabilir. Ayn1 zamanda orgiitsel adalet ya da adaletsizlikler de ¢esitli perspektifler-
den ele alinabilir. Bu ¢aligmada algilanan orgiitsel adaletsizligin orgiit i¢i saldirgan
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davraniglar lizerindeki etkisi incelenmektedir. Yapilan genis literatiir taramasinda
bu alanda yapilmis ¢esitli caligmalara rastlanmistir. Ancak, ¢aligsmalarin 6nemli bir
kisminin belirli bazi saldirgan davranig tiirleri lizerinde yogunlastigi goézlenmistir.
Literatiirde yapilan ¢caligmalar asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 1: Algilanan Orgiitsel Adalet/Adaletsizlik ile Saldirgan Davranislar Arasin-
daki Iliskilere iliskin Yapilan Calismalar

Arastirmacilar Arastirma konusu

Greenberg, 1987;Greenberg, 1990; Greenberg, 1994 Hirsizlik

Skarlicki ve Folger, 1997 Misilleme
Ambrose, Seabright ve Schminke, 2002; Sabotaj
Jawahar, 2002; Neuman ve Baron, 1997; Greenberg, Genel olarak saldirgan davranis-

1987; Greenberg, 1990; Kinney, 1995; Mantell, 1994; lar
Greenberg ve Alge, 1998; Geddes ve Baron, 1997

Aquino, Lewis ve Bradfield, 1999; Skarlicki ve Folger, | Genel olarak sapkin davraniglar
1997 (saldirgan davranislar1 da igine
alan daha genis bir perspektif)

Torestad, 1990 Provokasyon

Brockner vd., 1997 Islem adaletinin bireyler iize-
rindeki etkileri

Orgiitsel adalet ve saldirgan davranislarla ilgili literatiirde yer alan ¢alisma-
larda ii¢ temel 6zellik vardir:

Birincisi, bu ¢aligmalarm bir kisminda orgiitsel adaletin iki boyutta, bir
kisminda {i¢ boyutta ve bir kisminda da hi¢ boyutlandirma yapilmadan ele alinmig
olmasidir. Yani ¢caligmalarda, algilanan orgiitsel adaletle ilgili ¢esitli boyutlandir-
malar yapilmustir.

Ikincisi, algilanan orgiitsel adaletin ii¢ boyutuyla (dagitim, islem ve kisiler
arast iligkiler), saldirgan davramiglarm ii¢ boyutu (diismanlik ifadeleri, engelleme
davraniglar1 ve agik saldirgan davramiglar) arasindaki iligkilerin incelenmemis ol-
masidir.

Ugiincii ozellik ise, algilanan 6rgiitsel adalet ya da adaletsizliklerin saldir-
gan davraniglarin gesitli tiirleri ile iligkili oldugudur. Yapilan aragtirmalarda orgiit-
sel adalet ile saldirgan davramslar arasinda iligkiler ayr1 ayr1 belirlenmistir (Tablo
1). Bu ¢aligmanin ortaya ¢ikmasinin nedenlerinden biri de bu iligkilerin varligidir.

Bu arastirmada, orgiitsel adalet ii¢c boyutuyla ele alinmigtir ve saldirgan
davraniglar iizerindeki etkileri yine ii¢ boyutlu olarak incelenmistir (Model 1 ve
Model 2).
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II1. ARASTIRMANIN AMACI VE MODELI

Arastirmanin temel amaci, algilanan adalet tiirlerinin saldirgan davraniglar
tizerindeki etkilerini belirlemektir. Bu amaca ulagabilmek i¢in iki model gelistiril-
mistir. Modellerde, orgiitsel adalet ve saldirgan davranislar ti¢ boyutlu olarak ele
almmugtir. Aragtirmada gelistirilen iki model asagida gosterilmistir:

Model 1: Algilanan Orgiitsel Adaletin Saldirgan Davranis Tiirleri Uzerindeki Etki-
lerine iliskin Arastirma Modeli

Diismanca Davraniglar

Algilanan Orgiit- ©)
sel Adalet 0 Engelleme Davraniglari
Agik Saldirgan
Davraniglar

Model 2: Algilanan Orgiitsel Adalet Tiirlerinin Saldirgan Davranislar Uzerindeki
Etkilerine Iliskin Arastirma Modeli

Algilanan Dagitim Adaleti

Algilanan islem Adaleti Saldirgan Davraniglar

Algilanan Etkilesim Adaleti

Q)

Arastirma modellerinin birincisinde, algilanan orgiitsel saldirgan davranis
tiirleri lizerindeki etkileri ayr1 ayr1 gosterilmistir. Burada temel amag, adalet algi-
lamasinin hangi saldirgan davranislar1 daha fazla etkiledigini belirlemektir. Aras-
tirma modelinin ikincisinde, algilanan orgiitsel adalet tiirlerinin genel olarak saldir-
gan davramlar lizerindeki etkileri ayr1 ayr1 gosterilmistir. Bu modeldeki temel
amagc, hangi adalet algilamasinin saldirgan davramslar iizerinde daha etkili oldugu-
nu gorebilmektir.

Modelde saldirgan davrams ve tiirleri bagimli degisken, algilanan orgiitsel
adalet ve tiirleri de bagimsiz degiskenlerdir. Her iki modelde de bagimsiz degis-
kenlerin bagimh degisken {izerindeki etkileri agiklanmaktadir. Her iki modelde de
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki tiim iligkilerin ters yonlii oldugu iddia
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edilmektedir. Yani, bireylerin orgiitlerini daha adil olarak algilamalari, ilgili 6rgiit-
teki saldirgan davraniglarin goriilme sikligini azaltacaktir.

IIILARASTIRMANIN METODOLOJiSi
A. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirma, Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde ¢esitli sektdrlerde faaliyet
gosteren isletmelerin ¢alisanlari ile yliriitiilmiistiir. Arastirmanin yapildig: isletme-
lerin sektorleri, ¢aligan sayilari, aragtirma yapilan kisi sayis1 agagidaki tabloda gos-
terilmistir:

Tablo 2: Arastirmanin Yiiriitiildiigii Ornekleme Iliskin Bilgiler

Sektor Firma | Toplam Arastirma Arastirma Yapilan

Sayis1 | Cahsan Yapilan Kisi Kisiler/Toplam

Sayisi Sayisi Calisan Sayis1
Tekstil (iplik 2 65 40 0.615

Uretimi)

Celik Kap1 4 263 185 0.703
Mobilya 4 421 301 0.714
Ev Tekstili 1 24 23 0.958
Gida 3 102 82 0.803
Ticaret 4 47 42 0.893
Toplam 18 922 673 0.729

Tablo 2’de goriildiigii lizere aragtirma toplam olarak 18 isletmede 696 ¢ali-
san lizerinde gerceklestirilmistir. Adalet algilamalarini farklilastirabilmek amaciyla
sektor ve firma ¢esitlemesi yapilmistir. Hep aymi sektordeki firmalarla yapilacak
arastrmanin yaniltict olabilecegi diislincesiyle farkli sektorlerde c¢alisan isgi-
ustabasi ve yoneticilerle bu ¢aligma yiiriitiilmiistiir. Arastirma yapilamayan kisilere
ya ¢esitli nedenlerle form ulastirilamamistir ya da ilgili kisilerce formlar istenilen
niteliklerde doldurulup iade edilmemistir. Istenilen nitelikte ve ciddiyette doldu-
rulmadigi anlasilan ve iptal edilen form sayis1 23’diir. Boylece 673 adet soru formu
degerlendirmelere esas olarak kabul edilmistir. Ozetle, 922 kisilik ana kiitlenin
673’1 ile anket yapilmustir.

B. VERI TOPLAMA YONTEMIi

Arastirmaya iligkin veriler, 61 adet soru (birinci béliim) ve ifadeden (ikinci
ve liglincii boliim) olusan {i¢ boliimlii bir soru formu araciligi ile toplanmistir. Bi-
rinci boliimde, arastirma yapilan kisilerin demografik ozelliklerini belirlemeye
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yonelik sorular, ikinci bolimde aragtirmaya katilanlarin orgiitsel adalete iligkin
algilamalarim belirlemeye yonelik ifadeler bulunmaktadir. Son bdliimde ise orga-
nizasyon igindeki saldirgan davramgslarin tiirleri ve diizeylerini belirlemeye yonelik
ifadeler bulunmaktadir. Soru formlar1 ¢alisanlara 6gle yemegi bitiminde dagitilmis
genel olarak yemekhanede doldurmalari saglanmistir. 18 isletmenin 6 tanesine
bizzat gidilerek dagitim yapilmig geri kalanlar ise boliimdeki aragtirma gorevlileri
araciligl yapilmistir. Arastirmanin modeline uygun olarak, degiskenler 6 farkli
oOlcekle toplanmustir:

1. Dagitim adaleti: Price ve Mueller tarafindan, 7°li Likert dlgegine gore
gelistirilmis ve “katlandigim stres ve gerginliklerin karsiligim alamiyorum” seklin-
de 5 ifade ile olgiilmiistiir. (Price and Mueller, 1986). Olgegin giivenilirligi,
Cronbach Alfa degeri, 0.893 olarak hesaplanmustir. Olgekte 1 kesinlikle katilmiyo-
rum, 7 kesinlikle katiliyorum’u ifade etmektedir.

2. Islem adaleti: Moorman tarafindan, 7°li Likert dlcegine gore gelistiril-
mis ve “kararlardan etkilenen kisilerin goriigleri alinmiyor” seklindeki 15 ifade ile
dlciilmiistiir (Moorman, 1991). Olgegin giivenilirligi, Cronbach Alfa degeri, 0.789
olarak hesaplanmustir. Olgekte 1 kesinlikle katilmiyorum, 7 kesinlikle katiliyo-
rum’u ifade etmektedir.

3. Kisilerarast etkilesim adaleti: Shapiro ve arkadaslar1 tarafindan, 5°li
Likert 6lgegine uygun olarak gelistirilen ve “bana saygi duyuyorlar” seklindeki 5
ifade ile Slciilmiistiir (Shapiro vd., 1994). Olgegin giivenilirligi 0.911 olarak hesap-
lanmustir. Olgekte 1 kesinlikle katilmryorum, 7 kesinlikle katilryorum’u ifade et-
mektedir.

4. Diismanca davramslar élcegi: Olgek, Neuman ve Baron’un saldirgan
davraniglar kategorilendirmesine (Neuman and Baron, 1998) uygun olarak tarafi-
mizdan gelistirilmistir ve “bu isletmede benim hakkimda soylentiler ¢ikariyorlar”
seklinde 14 ifade bulunmaktadir. Sorular organizasyon igindeki diigmanca davra-
mslarm diizeyini belirlemeye y&neliktir. Olgekte, 1-higbir zaman, 5-her zaman
anlamima gelmektedir. Olgegin giivenilirligi 0.925 olarak hesaplanmustir.

5. Engelleme davranislari: Neuman ve Baron’un saldirgan davranmiglar
kategorilendirmesine (Neuman and Baron, 1998) uygun olarak tarafimizdan gelisti-
rilmistir ve “bana gelen bazi evraklar yok oluyor” seklinde 9 ifade bulunmaktadir.
Sorular organizasyon igindeki engelleme davranislarinin diizeyini belirlemeye yo-
neliktir. Olcekte, 1-hicbir zaman, 5-her zaman anlamina gelmektedir. Olcegin gii-
venilirligi 0.854 olarak hesaplanmustir.

6. Acik saldirgan davramiglar: Neuman ve Baron’un saldirgan davraniglar
kategorilendirmesine (Neuman and Baron, 1998) uygun olarak tarafimizdan gelisti-
rilmigtir ve “itme veya ¢ekme seklinde fiziki saldiriya ugruyorum” seklinde 8 ifade
bulunmaktadir. Sorular organizasyon igindeki agik saldirgan davraniglarin diizeyini
belirlemeye yoneliktir. Olcekte, 1-hicbir zaman, 5-her zaman anlamina gelmekte-
dir. Olgegin giivenilirligi 0.743 olarak hesaplanmustir.
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IV.VERILERIN ANALIZi

Veriler SPSS istatistik programinda degerlendirilmistir. Modellerde iddia
edilen iliskilerin ve etkilerin belirlenmesinde Basit Regresyon analizi kullanilmis-
tir.

V. BULGULAR
A. DEMOGRAFIK OZELLIKLER

Arastirmaya katilanlarin % 81.2’si erkek, % 18.8’ 1 bayandir. Yas ortala-
mas1 36.6dir (standart sapma 4.24). ilkokul mezunlarinin oram % 30.8, ortaokul
ve lise mezunlarinin oram % 46.8, tiniversite mezunlarmin oram % 19.3 ve lisan-
stistli egitim yapanlarin orant % 3.1°dir. Ortalama g¢alisma siiresi 8.6 yildir (Stan-
dart sapma 3.13). Arastirmaya katilanlari % 90.6’s1 is¢i-ustabasi ve % 9.4°1i gesitli
kademelerde yoneticidir.

B. ARASTIRMA MODELLERINDEKi DEGISKENLER ARASI
ILISKILERE iLISKiN BULGULAR

Model 1: Arastirmanin birinci modelinde algilanan 6rgiitsel adaletin saldir-
gan davranislar lizerindeki etkileri ele alinmaktadir. Modeldeki degiskenler arasin-
daki iliskileri inceleyebilmek igin basit regresyon analizleri yapilmistir. Analizlerde
saldirgan davranig tiirleri bagimhi degisken, algilanan orgiitsel destek de bagimsiz
degisken olarak kabul edilmistir. Elde edilen bulgular asagida gosterilmistir:

1. Algilanan orgiitsel adaletin diigmanca davramslar tizerindeki etkisi: Ya-
pilan basit regresyon analizinin sonuglar1 agagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 3: Algilanan orgiitsel adaletin diismanca davranislar {izerindeki etkisini be-
lirlemeye yonelik basit regresyon analizi

R R2 Diizeltilmis Tahminin
R? Standart Hatas1
Dusmanca -0.659 0.434 0.432 0.327
Davraniglar

(p<0.001, Bagimli degisken: Diismanca davranislar, Bagimsiz degisken: Algilanan or-
giitsel adalet)

Tablo 4: Algilanan orgiitsel adaletin diismanca davranislar {izerindeki etkisini be-
lirlemeye yonelik basit regresyon analizinin coefficient tablosu

Degisken Beta t Sig.
Sabit Say1 3.396 22.219 0.000
Algilanan Orgiitsel Adalet -0.482 -13.258 0.000
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Yukaridaki iki tabloya bakildiginda, algilanan orgiitsel adaletin diismanca
davraniglar lizerinde % 43.4 oraninda etkili oldugu goriilmektedir. Beta degerinin
negatif olmasi iligkinin ters yonlii oldugunu gostermektedir. Yani, algilanan orgiit-
sel destek arttik¢a Orgiit ici diismanca davranislar azalmaktadir. Iliski orta siddette
bir iligkidir (R=-0.659). Anlamlilik diizeyi p<0.001’dir.

2. Algilanan orgiitsel adaletin engelleme davramslar1 {izerindeki etkisi:
Etkiyi belirleyebilmek icin yapilan basit regresyon analizi sonuclar1 agagidaki tab-
loda gosterilmigtir.

Tablo 5: Algilanan oOrgiitsel adaletin engelleme davramslari lizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik basit regresyon analizi

R R’ Diizeltilmis | Tahminin Standart
R’ Hatas1
Engelleme Davraniglar1 | -0.147 0.022 0.017 0.233

(p<0.05, Bagiml1 degisken: Engelleme davranislari, Bagimsiz Degisken: Algilanan orgiitsel
adalet )

Tablo 6: Algilanan Orgiitsel adaletin engelleme davraniglari iizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik basit regresyon analizinin coefficient tablosu

Degisken Beta t Sig.
Sabit Say1 1.483 13.606 0.000
Algilanan Orgiitsel Adalet -0.582 -2.247 0.026

Algilanan orgiitsel adaletin engelleme davraniglari iizerinde p<0.05 anlam-
lilik diizeyinde % 2.2 oraminda etkili oldugu goriilmektedir. Anlamlilik diizeyi ista-
tistiksel anlamda yeterli olsa da orgiitsel adaletin engelleme davranislar iizerindeki
etkisinin diigiik oldugu anlagilmaktadir. Beta degerinin negatif olmas1 aralarmdaki
iliskinin ters yonlii oldugunu gostermektedir. Yani, adalet algilamasi arttikga engel-
leme davranislarmin orgiitte goriilme siklig1 azalmaktadir. Ancak, iliski ¢ok zayif
bir iligkidir.

3. Algilanan orgiitsel adaletin agik saldirgan davranislar tizerindeki etkisi:
Etkiyi belirleyebilmek amaciyla yine basit regresyon analizi yapilmistir. Analiz
sonuglari su sekildedir:
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Tablo 7: Algilanan orgiitsel adaletin acik saldirgan davranislar lizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik basit regresyon analizi

R R? Diizeltilmis | Tahminin Standart
R’ Hatas1
Acik saldirgan -0.461 0.212 0.219 0.235
davraniglar

(p<0.001, Bagiml degisken: Acik saldirgan davraniglar, Bagimsiz Degisken: Algilanan
orgiitsel adalet)

Tablo 8: Algilanan orgiitsel adaletin agik saldirgan davraniglar tizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik basit regresyon analizinin coefficient tablosu

Degisken Beta t Sig.
Sabit Say1 2.043 18.645 0.000
Algilanan Orgiitsel Adalet -0.205 -7.857 0.000

Algilanan orgiitsel adaletin agik saldirgan davranmislart agiklama orani %
21.2°dir. Iliski ters yénliidiir. Orgiitte calisan bireylerin adalet algilamalar1 arttikca
acik saldirgan davramslarm orgiitte goriilme sikligi azalmaktadir. iliskinin p<0.001
anlamlilik diizeyinde orta siddette oldugu goriilmektedir (R=-0.461). Model 1’°deki
degiskenler arasmdaki iliskilere iligkin yapilan analizler sonucunda, algilanan or-
giitsel adaletin en fazla diigmanca davranislar iizerinde etkili oldugu belirlenmistir.

Model 2: Aragtirmanin ikinci modelinde drgiitsel adalet tiirlerinin ayr1 ayri
saldirgan davranislar iizerindeki etkileri ele alinmaktadir. Modeldeki degiskenler
arasindaki iliskileri gorebilmek i¢in basit regresyon analizleri yapilmistir. Yapilan
analizler sonucunda elde edilen bulgular sunlardir:

1. Algilanan dagitim adaletinin saldirgan davranislar {izerindeki etkisi: Et-
kiyi gorebilmek i¢in basit regresyon analizi yapilmistir.

Tablo 9: Algilanan dagitim adaletinin saldirgan davraniglar tizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik basit regresyon analizi

R R Diizeltilmis Tahminin Standart
R? Hatasi
Saldirgan Davraniglar | -0.477 | 0.227 0.224 0.259

(p<0.001, Bagiml1 degigken: Saldirgan davraniglar, Bagimsiz Degisken: Algilanan dagitim
adaleti)
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Tablo 10: Algilanan dagitim adaletinin saldirgan davramislar lizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik basit regresyon analizinin coefficient tablosu

Degisken Beta t Sig.
Sabit Say1 2.236 19.416 0.000
'Algilanan Dagitim Adaleti -0.237 -8.206 0.000

Yukaridaki tablolarda da goriildiigii iizere algilanan dagitim adaletinin sal-
dirgan davranislari agiklama oram % 22.7°dir. Beta degerinin negatif olmasi nede-
niyle iligkinin ters yonlii ve p<0.001 anlamlilik diizeyinde orta siddette (R=-0.477)
oldugu anlasilmaktadir. Bireylerin dagitimla ilgili adalet algilamalar1 arttik¢a or-
giitteki saldirgan davraniglarin goriilme siklig1 azalmaktadir.

2. Algilanan islem adaletinin saldirgan davramslar iizerindeki etkisi: Reg-
resyon analizinin sonuglar1 asagidaki tabloda gdsterilmistir.

Tablo 11: Algilanan islem adaletinin saldirgan davranislar iizerindeki etkisini be-
lirlemeye yonelik basit regresyon analizi

R R’ Diizeltilmis Tahminin Standart
R? Hatasi
Saldirgan Davraniglar 0.633 0.400 0.398 0.000

(p<0.001, Bagimli degisken: Saldirgan davraniglar, Bagimsiz Degisken: Algilanan islem
adaleti)

Tablo 12: Algilanan islem adaletinin saldirgan davranislar {izerindeki etkisini be-
lirlemeye yonelik basit regresyon analizinin coefficient tablosu

Degisken Beta t Sig.
Sabit Say1 1.940 36.076 0.000
Algilanan Islem Adaleti -0.154 -12.368 0.000

Tablo 9 ve 10°daki analiz sonuglarina gore, algilanan islem adaletinin sal-
dirgan davraniglar agiklama diizeyi % 40’dir. Bu, saldirgan davraniglari etkileyebi-
lecek pek ¢ok degisken olabilecegi dikkate alindiginda oldukga yiiksek bir orandir.
Iligki ters yonliidiir ve p<0.001 anlamlilik diizeyinde kuvvetli bir iliski vardir (R=-
0.633).

3. Algilanan etkilesim adaletinin saldirgan davramislar tizerindeki etkisi:
Yapilan regresyon analizi sonuglari asagida tabloda gosterilmistir.
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Tablo 13: Algilanan etkilesim adaletinin saldirgan davranislar {izerindeki etkisini
belirlemeye yonelik basit regresyon analizi

R R Diizeltilmis R Tahminin Standart
Hatasi
Saldirgan Davra- | ) 5g¢ 0.089 0.085 0.281
niglar

(p<0.001, Bagiml degisken: Saldirgan davraniglar, Bagimsiz Degisken: Algilanan etkile-
sim adaleti)

Tablo 14: Algilanan etkilesim adaletinin saldirgan davranislar {izerindeki etkisini
belirlemeye yonelik basit regresyon analizinin coefficient tablosu

Degisken Beta t Sig.
Sabit Say1 1.958 13.946 0.000
Algilanan Etkilesim Adaleti -0.144 -4.717 0.000

Model 2’nin son analizi algilanan etkilesim adaletinin saldirgan davraniglar
tizerindeki etkisine iliskindir. Analiz sonuglarina gore, saldirgan davramiglarmn algi-
lanan etkilesim adaleti ile agiklanabilme orani % 8.9’dur. Bu oran, bu modelin en
diisiik oranidir. Iliski yine ters yonliidiir ve p<0.001 anlamlilik diizeyinde zayiftir.

Model 2’deki degiskenlerle ilgili yapilan analiz sonuglarinda saldirgan dav-
raniglar1 etkileyen en onemli orgiitsel adalet tiiriiniin islem adaleti oldugu goriil-
miistiir.

SONUC VE ONERILER

Bireyler yasadiklar1 ¢evrelerde siirekli bir adalet arayisi i¢indedirler. Bu a-
rayis toplumu, aileyi, arkadas cevresini ve isyerini de kapsamaktadir. Isyerindeki
yani bireyin ¢alistig1 orgiitteki adalet algilamasini, kaynaklarm paylasimi, 6diil ve
cezanin dagitimi, kisiler arasi etkilesim, kurallarin uygulanmasi, yapilan is karsiligi
alman {icret gibi pek cok faktor etkilemektedir. Bireyler, eger orgiitlerinde adalet-
sizlikler yapildigini algilarlarsa, bu onlarin pek ¢ok davranisini etkileyecektir. Etki-
lenen davraniglardan biri de saldirgan davraniglardir. Siiphesiz saldirgan davranis-
larin tek nedeni bireylerin algiladiklar1 adalet degildir. Ancak onemli bir faktor
oldugu bu arastirma ile ortaya konulmustur. Orgiitsel yasamda, saldirgan davrams-
larin farkli ¢esitleriyle birlikte arttign gozlenmektedir. Bu tiir davraniglara engel
olmak i¢in kurallar ¢ogu zaman yeterli olmamaktadir. Kurallara ilave olarak bu tiir
davraniglara neden olan faktorleri ortadan kaldirmaya yonelik diizenlemeler yap-
mak gerekir. Bu diizenleme alanlarindan biri de orgiit i¢i adalet diizenlemeleridir.

Bu ¢aligmada, algilanan orgiitsel adalet tiirlerinin saldirgan davranis tiirleri
tizerindeki etkileri yapilan analizler sonucunda ortaya ¢ikarilmistir. Buna gére Mo-
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del 1’de algilanan orgiitsel adaletin saldirgan davranis kategorilerinden en fazla
diismanca davraniglar (kizgin bakislar, sessiz kalma, dedikodu ¢ikarma, séylenti
yayma, sozlii cinsel tacizde bulunma gibi) iizerinde etkili oldugu belirlenmistir.
Diismanca davraniglarin orgiitsel adaletle agiklanma diizeyi % 43.4’diir. Algilanan
orgiitsel destegin ikinci olarak acik saldirgan davraniglar tizerinde etkili oldugu
goriilmektedir. Agik saldirgan davraniglarin (vurma, itme, ¢ekme, hirsizlik, 1sirma,
tikiirme gibi) oOrgiitsel adaletle agiklanma oram1 % 21.2°dir. Algilanan Orgiitsel
adaletin saldirgan davraniglar iizerindeki son etkisi engelleme davraniglar: tizerin-
dedir. Engelleme davramslarinin (birinin toplantiya ge¢ gelmesine neden olma, is
yavaglatma, bazi aletleri kasith olarak ge¢ verme gibi) orgiitsel adaletle agiklanma
oran1 % 2’dir.

Model 1 lizerinde elde edilen sonuglar topluca asagida goriilmektedir.

Model 1: Algilanan Orgiitsel Adaletin Saldirgan Davrams Tiirleri Uzerindeki

Etkileri
R=-0.659 Diismanca Davranis-
) R=-0.147 -
Algilanan Orgiitsel Adalet > Fngelleme Davrans
R’=0.02 lar

R=-0.461 Agik Saldirgan Dav-
R>=0.212 ranislar

Arastirmanin ikinci modelinde ise saldirgan davranislara en fazla islem a-
daletsizliklerinin neden oldugu goriilmektedir. Algilanan islem adaletinin (karar
mekanizmalar1 ile ilgili) saldirgan davramslari agiklama orami % 40°dir. Saldirgan
davraniglara neden olan ikinci adalet tiirii dagitim adaletidir (bireyin ¢abasi sonucu
elde ettigi ¢iktilarla ilgili). Dagitim adaletinin saldirgan davranislar1 agiklama orani
% 22.7°dir. Saldirgan davraniglara neden olan {igiincii ve son adalet tiirii etkilesim
adaletidir (dagitim kaynagi ile birey arasindaki etkilesimle ilgili). Bu adalet tiirii-
niin saldirgan davraniglart agiklama diizeyi % 8,9’dur. Model 2 {izerinde elde edi-
len sonuglar asagida goriillmektedir:
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Model 2: Algilanan Orgiitsel Adalet Tiirlerinin Saldirgan Davranislar Uzerindeki
Etkileri

Algilanan Dagitim Adaleti

Algilanan Islem
Adaleti

Saldirgan Davraniglar

Algilanan Etkilesim Adaleti .

R’=0.089

Orgiit yoneticileri saldirgan davramslarin bir nedeninin de 6rgiit ici adalet
algilamalar1 oldugunu bilmelidirler. Kendilerine adaletsiz davranildigini hisseden
orgiit calisanlari, durumlarini dengelemek i¢in diismanca veya agik saldirgan dav-
raniglar sergilemektedirler. Saldirgan davranislar orgiitle birey arasindaki iligkilere
ve kisiler arasi iligkilere zarar verir. Bu zarar1 minimize etmek igin orgiit yonetici-
ler 6zellikle su konularda ¢aligmalar yapmalidir:

1. Orgiit icinde hak edene hak ettigini alabilecegi bir sistem kurulmahdir.
Her tiirlii haksizlik algilamalarinin 6niine gecilmelidir. Kaynaklar, édiiller ve ceza-
lar orgiit icinde adil olarak dagitilmahdir. Terfi edilmeye layik goriilenler, bunu
hak eden kisiler olmalidir. Ya da orgiit i¢indeki bireyler onlarin bunu hak ettigini
diistinmelidir.

2. Orgiit i¢indeki tiim bireyler yoneticiler agisindan aym degere sahip ol-
malidir. Eger bireyler calismaya devam ediyorsa onlara giivenilmeli ve insan ola-
rak iletisim kurulmalidir. Tiim calisanlarin saygi gérme, sevilme ve taktir edilme
ihtiyaglar1 vardir. Yoneticiler yakinlik ve uzakliklari adil bir sekilde ayarlamali-
dir. Birileri yoneticiye yakin oldugu i¢in 6zel imkanlara kavusmamali veya 6zel
iletisime tabi tutulmamalidir.

3. Katilmali yonetim anlayist ile ¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren bazi
kararlara katilmalar1 saglanmalidir. Cok fazla sayida calisani olan isletmelerde
temsilciler segilebilir.

4. Orgiit yoneticileri, 6n yargidan uzak olarak, tutarl ve etik kurallara uy-
gun kararlar almali ve bunlar1 ¢alisanlarina duyurmalidir. Orgiit ¢aliganlarii ya-
kindan ilgilendiren kararlar ilgili kisilere dogrudan duyurulmalidir.

5. Cahsanlara alinan bazi kararlari itiraz hakk: taninmali ve yoneticiler ge-
rektiginde haksiz oldugu diisiiniilen kararlar1 diizeltmelidir. Orgiit icinde ¢alisanlar
agisindan itiraz makami olusturulmalidir.

6. Son olarak, orgiit yoneticileri orgiit icin adalet algilamalarin1 degerlen-
direcek bir sistem kurmalidirlar. Zaman zaman bireylerin adalet algilamas1 dlgiil-
melidir.
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