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Özet  Abstract 

Örgütsel etkinlikler üzerindeki birçok araştırma 

bulguları ve gözlemleri işbirliği sistemi olarak 

örgütlerdeki güven duygusunun yaratılmasında, en fazla 

işlev gören örgütsel davranış tavrının örgütsel adalet 

olduğu izlenimini vermektedir. Bu çerçevede, bireylerin 

sahip oldukları kişisel yetenek, bilgi, beceri ve kişisel 

özelliklerini, çalışmakta oldukları örgütler yararına 

kullanmaya devam etmeleri, örgütlerindeki çalışma 

ilişkilerine son derece güven duymalarına bağlıdır. Böyle 

bir örgütsel güvenin tesisinde, birçok araştırma 

bulgusuna göre, örgütteki dağıtım, prosedür ve etkileşim 

adaleti uygulamalarının çok büyük bir rolü 

bulunmaktadır. 

 Several research findings and observations on 

organizational activities create the impression that, the 

most functioning organizational behavior attitude which 

constitutes the trust in organizations as a cooperation 

system is organizational trust. In this context, for the 

individuals to continue using their talents, knowledge, 

skills and personal characteristics for their organizations 

is dependent on their complete trust to working 

relationships in the organizations. According to several 

research findings, the distributive, procedural and 

interactional justice applications in the organization has 

an improtant role in the construction of such an 

organizational trust. 

Anahtar kelimeler: Dağıtım adaleti, prosedür adaleti, 

etkileşim adaleti, örgütsel güven. 
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1. GENEL OLARAK ÖRGÜTSEL ADALET KAVRAMI 

Arapça ‚adl‛ kökeninden gelen ve dilimizde hakka riayetkârlık, hak tanırlık, doğruluk 

anlamında kullanılan (Develioğlu, 2005: 8) adalet, İngilizce sözlükte doğruluk, dürüstlük, 

doğru davranış (Wehmeier, 1997: 348) olarak belirtilmektedir. 

Adalet çalışmaları, Platon ve Sokrates’e kadar uzanan felsefi bir ilgiyle ortaya çıkmıştır. Batı 

toplumlarında günlük dilde adalet kavramı, ‚olması gerektiği gibi olma durumu‛, 

‚doğruluk‛ ve ‚dürüstlük‛ anlamlarında kullanılmaktadır (Colquitt vd., 2001: 425). 

Türkçe’de adalet sözcüğü üç farklı anlamda kullanılmaktadır. Birincisi, hak ve hukuka 

uyma, herkesin hakkını gözetme, haksızlık yapmama, doğruluktan ayrılmama; ikincisi, bir 

toplumda kanun ve nizam yoluyla hakların karşılıklı olarak korunması ve dengeli tutulması; 

üçüncüsünde ise bir devlette hak ve hukuku uygulayan teşkilat anlamlarında 

kullanılmaktadır (Ayverdi, 2005: 24). 

Psikoloji alanındaki adalet çalışmaları Adams’ın eşitlik teorisiyle başlamıştır. Bu teori, 

çıktıların adil algılanmasına yani bir anlamda dağıtım adaletine vurgu yapmaktadır. Eşitlik 

teorisinin eksiklerini tamamlama gayretiyle birlikte, diğer dağıtım adaleti modellerinde 

algılanan adaletsizliğe insanların gösterdiği tepkiler göz önüne alınarak tamamen açıklayıcı 

kavramsallaştırmalar yapılmaya çalışılmıştır. Bu çabalar neticesinde araştırmaların odağı, 

dağıtım adaletinden prosedür adaletine kaymıştır. Prosedür adaleti ve dağıtım adaleti 

araştırmaları esnasında, adalet kavramsallaştırmasında etkileşim adaleti boyutunun da 

incelenmesi gerekliliği ortaya çıkmıştır (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 279). Son 

zamanlarda literatür, adalet kavramının işyerindeki rolünü göz önüne alarak tanımlama ve 

açıklama çabaları etrafında gelişmektedir (Greenberg, 1990: 400). 

Yönetim bilimciler, çalışan kişilerin kişisel doyum ve güven duyguları için örgütsel adaleti 

temel bir gereklilik olarak kabul etmişler ve bir takım araştırmalarla örgütlerdeki 

davranışları çeşitli adalet kavramları yoluyla açıklamaya çalışmışlardır (Eker, 2006: 2). 

Örgütsel adalet, adil ve ahlaki uygulama ve işlemlerin örgüt içerisinde egemen kılınmasını 

ve teşvik edilmesini içerir. Bu durum, örgüt otoritesinin güvenilir olduğu algısını artırırken, 

sömürülme korkusunun da azalmasına neden olur. Adil davranış,  iş hayatındaki 

belirsizliklerin bazılarını azaltarak, gelecekte gerçekleşmesi beklenen olayları daha tahmin ve 

kontrol edilebilir bir hale getirir. Bunun yanında, adil davranış, iş hayatında, potansiyel 

olarak otoritelerin ahlaki ve etik standartlarına olan bağlılıklarını gösterir (Colquitt vd., 2006: 

110). Adaletli bir örgütte, çalışanlar, yöneticilerin davranışlarını adil, ahlaki ve rasyonel 

olarak değerlendirme eğilimindedirler (İşcan ve Naktiyok, 2004: 182-187). Adaletli yönetim, 

çalışanların yönetimi meşru olarak algılamasına katkı sağlamaktadır (Dilek, 2005: 31). Örgüt 

içerisindeki uygulamaların dayandığı prosedürlerin ve elde edilen kazanımların adilliği, 

yöneticilerin, çalışanların haklarına ve kişisel değerlerine duydukları saygının bir 

göstergesidir (İşbaşı, 2001: 57). Örgütsel adalet hakkında yapılan pek çok çalışma, bu 

kavramın çeşitli iş tutumlarıyla ilişkili olduğunu göstermektedir. Bu doğrultuda Colquitt ve 

meslektaşları (2001: 434) yaptıkları araştırmada, örgütsel adaletin güven değişkeni yanında, 

iş tatmini, örgütsel bağlılık ve geri çekilme gibi iş tutumlarıyla ilişkili olduğunu ortaya 

çıkarmışlardır. 
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2. ÖRGÜTSEL ADALET TÜRLERİ 

Örgütsel adalet yazınında; örgütsel adalet, dağıtım adaleti, prosedür adaleti ve etkileşim 

adaleti olmak üzere üç türde ele almaktadır (Özmen vd., 2007: 22):  

2.1. Dağıtım Adaleti 

Ödüllerin ve kaynakların dağıtımı, her tür büyüklükteki sosyal sistemlerde var olan evrensel 

bir sorundur.  Bu çerçevede, gruplar, örgütler ve toplumların tümü, ödül ve ceza ile her türlü 

imkan ve kaynakların dağıtımı sorunuyla çok yakından ilgilidir (Özmen vd., 2007: 21). Bu 

bağlamda, kaynak tahsisi ve karar çıktılarının adilliği konusunda anlam çıkarmak dağıtım 

adaletini açıklamaktadır (Eker, 2006: 13). 

Dağıtım adaleti ile ilgili çoğu açıklama, kazanımların adilliğinin ekonomik ya da araçsal 

yönünü vurgulamıştır. Dağıtım adaletini ‚ekonomik kazanımlara gösterilen tepkiler‛ olarak 

görmek yanlış değil, ancak sınırlı bir bakış açısıdır. Örgütler, çalışanlarına ekonomik değer 

taşıyan kazanımlardan çok daha fazla sembolik değer taşıyan kazançlar dağıtmaktadır 

(Yürür, 2005: 99). Paylaşılan şeyler, yani ‚alınanlar‛, elle tutulur mallar olabileceği gibi 

sosyal pozisyonlar, fırsatlar veya roller de olabilmektedir. Foa’nın (1974) tanımladığı her 

türü organizasyonda dağıtıma konu olan altı kaynak, hizmetler, sevgi, mallar, statü, bilgi ve 

paradır (Özen, 2002: 112). 

Dağıtım adaleti, eşitlik teorisi içerisinde yer alır. Bu teorinin özü, eşit çabanın eşit sonuç 

getirmesi gerekliliğidir. Dağıtım adaleti uygulayan yöneticiler, performansa dayalı olarak 

eşit bir şekilde ödül ve cezaları dağıtırlar. Dağıtım adaleti, görevler, mallar, hizmetler, 

fırsatlar, cezalar/ödüller, roller, statüler, ücretler, terfiler vb. her türlü kazanımın kişiler 

arasındaki paylaşımını konu alan bir kavramdır (Özen, 2002: 112). Söz konusu dağıtım, 

çalışanların örgütsel faydaya katkısı oranında ve sözleşme hükümleri çerçevesinde olacaktır 

(Dilek 2005: 30). 

Dağıtım adaletinin, belirli çıktılara karşı gösterilen çoğunlukla bilişsel, duygusal ve 

davranışsal tepkilerle ilişkili olduğu düşünülmektedir. Bu sebeple; belirli bir çıktının 

adaletsiz olduğu algılandığı zaman, bu durum kişinin duygularını (örneğin, öfke, sevinç, 

gurur, suçluluk gibi), idrakini (örneğin, kendisinin veya diğerlerinin katkılarını ve elde 

ettiklerini bilişsel olarak saptırma gibi) ve en sonunda davranışlarını (örneğin, performans ve 

geri çekilme gibi) etkiler (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 280). 

Yapılan araştırmalarda, belirli bir kazanımın adaletsiz olarak algılanmasının, bireyin 

performansının düşmesine, vazgeçme tutumları geliştirmesine, çalışma arkadaşları ile daha 

az işbirliği yapmasına, iş kalitesini azaltmasına, çatışma ve stres yaşamasına neden 

olabileceği ortaya konulmuştur (Yürür, 2005: 99). 

2.2. Prosedür Adaleti 

Kazanımların elde edilmesinde izlenen işlemler her zaman önemli olmuştur ve bazı 

durumlarda algılanan örgütsel adaletin en önemli boyutu olarak ortaya çıkmıştır. Neyin adil 

olduğunu anlamak isteyen ve yargılayan insanlar, kendilerinin elde ettiği sonuçları, 

başkalarının elde ettiği sonuçlarla kıyaslamaktadırlar. Ayrıca insanlar, adilliği anlamak için 

kendilerini diğerleriyle iki farklı yolla karşılaştırırlar. Bunlardan birincisi, kendilerinin ve 

diğerlerinin ödülleri hangi yolla elde ettiğidir, ikincisi ise kendilerine ve diğerlerine bu 
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prosedürler sırasında hangi tarzla davranıldığıdır. Adilliğin uygulanmasında ‚neye göre 

kıyaslama?‛ sorusu karşımıza çıkar ve bu soru ‚prosedür adaleti‛nde kendine cevap bulur 

(Greenberg vd., 2007: 25–26).  

Thibault ve Walker’a (1975) göre, prosedür adaleti ilkesine göre, bireyler süreçler üzerinde 

kontrollerinin olduklarını düşündükleri zaman, yapılan işlemleri adil olarak 

değerlendirirler. Bu süreç kontrolünün etkisi adil süreç etkisi veya söz hakkı etkisi olarak 

adlandırılır (Özmen vd., 2007: 22). 

Colquitt ve meslektaşları (2013: 24), Leventhal’ın (1980) adil prosedürler için izlenmesi 

gereken altı kural belirlediğine vurgu yapmışlardır. Bu kurallardan ilki olan tutarlılık 

(consistency), prosedürlerin zamana ve kişiye göre değişiklik göstermemesini ve istikrarlı 

olması gereğini ifade eder. İkinci kural, prosedürlerin önyargılardan uzak olmayı (bias 

suppression) gerektirmesidir. Bu kurala göre, prosedürler kişisel menfaatlerden ve peşin 

hükümlere bağlı kalmaktan etkilenmemelidir. Üçüncü kural doğruluktur (accuracy). Buna 

göre prosedürler, mümkün olduğunca en az yanılgıyı içeren, geçerli bilgiye dayanmalıdır. 

Bu kurallardan dördüncüsü olan düzeltilebilirlik (correctability), prosedürlerin şikayet 

gerektiren durumlar için müracaata izin verilip kararların iptal edilmesi veya 

değiştirilmesine imkan verebilecek şekilde olmasının gerekliliğini anlatır. Beşinci kural, 

prosedürlerin temel konuları ve değerleri yansıtması gerekliliğini ifade eden temsil 

edilebilirliktir (representativeness). Altıncı ve son kural prosedürlerin temel ahlaki değerlerle 

uyumlu olması zorunluluğunu belirten etik olma (ethicality) kuralıdır. 

Prosedür adaleti, kararların alınmasında kullanılan en önemli araçlardan biridir, yani 

prosedürlerin adilliğine ilişkin bir kavramdır. Prosedür adaleti, daha geniş bir anlam 

(örgütsel boyutta) taşırken, dağıtımcı adalet daha çok ücret gibi bireysel boyuttaki çıktılarla 

ilişkilidir. Genel olarak prosedür adaleti, yetkililerin karar verirken kullandıkları 

yöntemlerin ve izledikleri işlemlerin adilliğinin değerlendirilmesi üzerine odaklanmıştır. 

Yapılan araştırmalarda, yöneticilere güven ve örgütsel güven gibi örgütsel davranışların 

sürekli olarak prosedür adaleti ile ilgili olduğu saptanmıştır. Uygun olmayan ya da adaletsiz 

olarak algılanan bir kararla karşılaşan kişi, sonucun farklı yöntemler uygulansaydı daha iyi 

olup olmayacağına bakacaktır. Yöntem adil görünüyorsa, karar daha uygun ve kabul 

edilebilir olarak algılanacaktır (Eker, 2006: 19). 

2.3. Etkileşim Adaleti 

Bireyin adalet yargıları, bir prosedürün uygulanması süresinde kişiler arası davranışların 

niteliğine dayanmaktadır. Bu duruma da, ‚etkileşim adaleti‛ adı verilmektedir (Masterson 

vd., 2002: 4). Kişiler arası ilişkilere vurgu yapan etkileşim adaleti, çalışanlarla yöneticiler 

arasındaki iletişimdeki adalet algılaması ile ilgilidir. Bu adalet türü, dağıtım kararlarından 

etkilenecek olan ile dağıtım kaynağı arasındaki etkileşim ile ilgilidir. Bir başka anlatımla, 

karar alındığında bunun bireylere nasıl söylendiği veya söyleneceği ile ilgili adalet 

algılamasıdır. Buna göre, karar alma mevkiinde bulunan yöneticilerin, almış oldukları 

kararı, karardan etkilenecek olan bireylere nasıl söyledikleri veya söyleyecekleri, adalet 

algılamasını doğrudan etkiler (Özdevecioğlu, 2003: 79). Bu adalet türü, adaletin kaynağı ve 

alıcısı arasındaki iletişim sürecinde nezaket, dürüstlük ve saygı gibi yönleri esas alır (Özmen 

vd., 2007: 22). Colquitt (2001: 390) etkileşim adaleti kavramının ilk kez Bies ve Moag 

tarafından öne sürüldüğünü belirtmiştir. Bu yazarlar, kişilerarası muamelelere dayanarak 
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etkileşim adaleti için dört kriter tanımlamışlardır. Bu kriterler; alınan kararların temelini 

açıklamayı içeren gerekçelendirme (justification), otoritenin tavrının samimi olması ve 

aldatmaya yönelik olmamasını ifade eden doğruluk (truthfulness), kaba olmaktan çok kibar 

olmayı içeren saygı (respect) ve önyargılı ifadelerden ve uygun olmayan uyarı şekillerinden 

kaçınmayı kapsayan uygunluk (propriety) şeklinde belirlenmiştir. 

Etkileşim adaletinin iki boyutu vardır. Birincisi, ‚kişiler arası duyarlılık‛ ikincisi ise, 

‚açıklamalar‛ ya da ‚sosyal sorumluluk‛  boyutudur. Bunlardan ilki, kararın 

uygulanmasından sorumlu olan kişilerin, karardan etkilenen bireylere nazik ve saygın 

davranıp davranmaması ile ilgilidir. İkinci boyut ise, dağıtım karalarının altında yatan 

mantığın, kararın etkilendiği bireylere açık ve yeterli derecede açıklanıp açıklanmaması ile 

ilgilidir. Bireyler istenmeyen bir sonuçla ilgili kendilerine yeterli bir açıklama yapıldığında 

daha toleranslı olabilmektedirler (Yürür, 2005: 105). 

Etkileşim adaleti, yönetici çalışan ilişkisinin adilliği ile ilgili bütünleyici bir yöne ve iletişim 

üslubuna işaret etmektedir. Bu bağlamda, görevi sorgulamadan kabul etmek ve yapmak, 

fakat karşılığında bir ödül beklentisi içine girmek (dağıtım adaletine yönelik geribildirim); 

verilen ücretin yetersiz olduğunu düşünerek görevi yapmamak veya tamamlamamak 

(dağıtım adaletine yönelik geribildirim); biçimsel iş tanımlarında yer almayan bir görevi 

üstlenmek zorunda bırakıldığı için haksızlığa uğradığını düşünmek (prosedür adaletine 

yönelik geribildirim) veya yöneticiden kararlarına ilişkin bir açıklama yapmasını istemek 

(etkileşim adaletine yönelik geribildirim) çalışanların göreve yönelik olası tepkileridir (İşbaşı, 

2001: 59–60). 

Sonuç olarak, çalışanlar, kendilerine etkileşim adaleti çerçevesinde davranıldığını 

algıladıklarında, yöneticilere karşı daha arzu edilir bir şekilde tutum oluştururlar  

(Cropanzano vd., 2002: 330) ve çalıştıkları örgüte karşı yüksek düzeyde güven duyarlar. 

3. ÖRGÜTSEL GÜVEN KAVRAMI 

Küreselleşmenin getirdiği hızlı değişimlere, küçülen ve yalınlaşan örgüt yapılarına ve takım 

temelli işgörme şekillerine uyum sağlayabilme yeteneğine sahip olmanın son derece önemli 

hale geldiği günümüz örgütlerinde başarılı olmanın temelinde yer alan yöneticiye ve örgüte 

duyulan güven, stratejik bir özellik haline gelmiştir (Erdem, 2003: 154). Böyle bir yapı 

içerisinde örgütlerin varlıklarını devam ettirebilmeleri ve maliyetlerini düşürebilmeleri 

anlamında güven, sosyal sermaye olarak oldukça önemli bir konuma sahiptir. 

Birlikte çalışmak, genellikle başkalarına belirli bir düzeyde bağlı olmayı gerektirir ve bu 

yüzden insanlar, kişisel ve örgütsel hedeflere ulaşmak için  çeşitli şekillerde başka insanlara 

güvenmek durumundadır (Mayer vd., 1995: 710). Bu çerçevede güven, diğer bir kişinin 

davranışlarının veya niyetlerinin olumlu olacağı beklentisini gösteren psikolojik bir durum 

olarak değerlendirilmektedir (Rousseau vd., 1998: 395). Morgan ve Hunt (1994), güvenin 

kavramsallaştırılmasında, güven olgusunun bir tarafın, mübadele içinde bulunulan diğer 

tarafın güvenilirliğine ve işbirliği yapma eğilimine karşı itimat etme durumunda ortaya 

çıktığına vurgu yapmışlardır. Yine onların tanımına paralel olarak Moorman ve arkadaşları 

(1993) da güveni, itimat edilen diğer tarafla gerçekleştirilen bir mübadeleye güvenme 

gönüllülüğü olarak tanımlamışlardır. Güven ile ilgili literatür güvenin, güvenilen tarafın 

yüksek düzeyde doğruluğa sahip ve güvenilir olduğuna yönelik kuvvetli bir inançtan doğan 
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ve güvenen tarafta oluşan itimat olduğunu ileri sürmektedir. Bu kuvvetli inanç, güvenilen 

karşı tarafın iyiliksever, faydalı, sorumluluk sahibi, adil, dürüst, yetkin ve tutarlı olma gibi 

özellikleri taşıdığı beklentisiyle ilişkilidir (Morgan ve Hunt, 1994: 23). Cook ve Wall’a (1980: 

39-40) göre güven, iki farklı boyutla beraber ele alınabilir. Bu boyutlardan biri, diğer tarafın 

niyetlerinin güvenilir olduğu inancı iken; diğer boyut ise, karşı tarafın yeteneklerine itimat 

etmek yani karşı tarafa güvenilirlik ve kabiliyet atfetmek olarak belirlenmiştir. 

Bütün ‚birlikte yaşama‛ ve faaliyette bulunma eylemlerinin esasının ‚karşılıklı güven‛ 

duygusunun oluşmasına bağlı olmasında olduğu gibi, örgütlerde yer alan insanların da, 

öncelikle birbirlerine güvenmeleri zorunluluğu vardır. Örgütün bütün çalışanları 

(yöneticiler, yönetilenler, meslektaşlar v.b.) birbirine belirli bir düzeyde güven duydukları 

ölçüde örgütün amaçlarına ulaşması hatta hayatiyetini devam ettirmesi mümkün olur. Genel 

olarak, bir örgüt içindeki gruplar arasındaki güvenin, örgütün uzun dönemli istikrarı ve 

örgüt üyelerinin esenliğinin oldukça önemli bir bileşeni olduğu görüşünde fikir birliğinin 

sağlandığı görülmektedir (Cook ve Wall, 1980: 39-40). 

Yapılan araştırmalar, örgütsel güvenin olumlu iş çıktılarıyla ilişkili olduğunu 

göstermektedir. Bu doğrultuda Wong ve meslektaşları (2006: 344), güvenin işbirliğine 

yönelik davranışların gelişmesini sağladığını, çatışmaları azalttığı ve işlem maliyetlerini 

düşürdüğünü belirtmişlerdir. Dirks ve Ferrin (2002: 618), örgütsel güven kavramı içinde 

yöneticiye duyulan güvenin iş tatmini ve örgütsel bağlılıkla pozitif; işten ayrılma niyetiyle 

negatif ilişkili olduğunu tespit etmişlerdir. Araştırma sonuçları, örgütler için güven 

unsurunun önemini gözler önüne sermektedir. 

4. ÖRGÜTSEL GÜVEN MODELLERİ 

Örgütsel güven konusunda birbirinden farklı ama çoğunlukla birbirini tamamlayacak 

nitelikte ortak hedefleri de bulunan modeller söz konusudur. Bu modellerden, yönetim ve 

organizasyon literatürüne katkıda bulunan en önemli modeller aşağıdaki şekilde 

özetlenebilir. 

4.1. Mishra Güven Modeli 

Mishra’ya (1996) göre güven, bir tarafın, güvenilen diğer tarafın yetkin (competent), açık 

(open), ilgili (concerned) ve güvenilir (reliable) olduğu inancına dayanarak savunmasız 

kalma konusundaki gönüllülüğüdür. Bazı akademisyenlerce, güvenin bir gönüllülük ve bir 

inanç olarak ele alındığı bu tanımlamanın güvenin bilişsel, duygusal ve davranışsal 

bileşenlerini kapsadığı ileri sürülmektedir. Mishra (1996: 266-270), yöneticilerle yapmış 

olduğu mülakatlar neticesinde güvenin, yetkinlik (competence), açıklık (openness), ilgililik 

(concern) ve itimat edilirlik (reliability) boyutlarına dikkat çekmiştir. Yetkinlik yöneticilerin 

doğru kararları alacakları inancına dayanmaktadır. Açıklık ve dürüstlük, yöneticilerin 

olayları doğru ve eksiksiz bir şekilde açıklayacağı inancını yansıtır. İlgililik, bir yöneticinin 

çalışanların yararı yönünde hareket edeceği inancını gösterir. İtimat edilirlik insanların 

sözleriyle davranışlarının tutarlı olma derecesini yansıtır. 

4.2. Bromiley ve Cummings Güven Modeli 

Bromiley ve Cummings (1995: 223-224) güveni, bir bireyin veya grubun, diğer birey veya 

gruplardan (1) açıkça veya üstü kapalı bir biçimde aralarındaki herhangi bir söze ya da 

taahhüde uygun olarak davranacağı yönünde iyi niyetli bir çaba içerisinde olacağına, (2) bu 
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sözlere veya taahhütlere bağlı kalmak konusunda dürüst olacağına, (3) fırsatların elverişli 

olması durumunda bile karşı taraftın aşırı bir avantaj elde etmeyeceğine olan genel bir inanç 

olarak tanımlamışlardır. Bu tanımda yer alan ilk boyut araştırmacılara göre, bireyin 

güvenilir olmak anlamında davranışsal olarak da itimat edilir olmasına işaret eder. İkinci 

boyut, bireylerin, vaatte bulundukları önceki sözleri ve davranışlarının, karşı tarafın bildiği 

durumlarla ve gerçek niyetlerle tutarlı olmasını ifade eder. Üçüncü boyut, daha güçlü olan 

tarafın daha güçsüz olan taraftan faydalanması imkanı varken, bu gücünü kullanmamasını 

içerir. Örgütsel güven bu üç boyut ekseninde şekillenmektedir. Bu üç davranışsal boyutun 

uygun bir bileşimi, örgütsel güven davranışının oluşumunu tamamlar ve ilkelere göre 

hareket eden bir birey güvenilir birey olarak kabul edilir. Örgütte bulunan bütün bireylerin 

bu örgütsel davranış boyutlarına uygun davranmalarıyla da örgütsel güven meydana gelmiş 

olur (Topaloğlu, 2010, 48). 

4.3. Shockley-Zalabak Ellis ve Winograd Güven Modeli  

Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd (2000: 38) önceki araştırmaların ortaya koyduğu 

görüşler doğrultusunda, örgütsel güvenin doğasının karmaşık, iletişim temelli, dinamik ve 

çok yönlü olduğuna vurgu yapmışlardır. Mishra’nın (1996) tanımladığı dört farklı güven 

boyutuna ek olarak araştırmacılar, beşinci boyut olarak özdeşleşmeyi örgütsel güven 

modellerinde incelemişlerdir. Beşinci boyut, örgüt üyelerinin örgütün amaçlarına, 

değerlerine, normlarına ve inançlarına bağlı olup olmadığı konusuna vurgu yapar. Başka bir 

deyişle, bireyler örgüt amaçları, normları, değerleri ve inançları ile özdeşleşirlerse, 

muhtemelen örgütün güven düzeyini daha yüksek olarak yorumlayacaklardır.   

Shocley-Zalabak Ellis ve Winograd (2000: 38-40) tarafından geliştirilen örgütsel güven ölçeği, 

söz konusu olan bu beş boyutta örgütsel güveni ölçmeye çalışmışlardır. Bu boyutlardan ilki 

yetkinliktir. Örgütsel güven kavramsallaştırmasının yetkinlik boyutu, çalışanların örgüt 

yönetimlerinin yetkinliğine itimat etme derecesini anlatır. Bu, sadece üst düzey yönetimin 

yetkinliğine duyulan itimadı değil, aynı zamanda ilk amirlerin ve çalışma arkadaşlarının 

yetkinlik düzeyine duyulan itimadı da ifade eder. İkinci olarak, açıklık boyutunda, örgütsel 

düzeyde açık sözlülük ve dürüstlük algılaması ile güven ilişkisine vurgu yapılır. Bu boyut, 

sadece paylaşılan bilginin miktarıyla ilgili değildir, aynı zamanda yönetimlerin çabalarının 

samimi olarak algılanıp algılanmaması ile de ilgilidir. Samimiyet ve önemseme, açıklıkla 

birleştiğinde, üçüncü boyut olarak ele alınan ilgililik boyutuna katkı sağlar. İlgililik boyutu, 

çalışanların örgüt yönetimlerinin kendileriyle ilgilendiği algısına sahip olma durumunu 

ifade eder. Dördüncü boyut olarak belirlenen itimat edilirlik boyutu, tutarlı ve güven telkin 

eder davranış beklentileriyle ilgilidir. Sözler ile davranışlar arasındaki tutarlılık ve 

uygunluk, güven oluşumunda etkilidir. Tutarsızlıklar ve uyumsuzluklar ise, güveni azaltan 

unsurlardır. İtimat edilirlik, güvenirlilik ve tutarlılık aynı zamanda, örgütler ile tedarikçiler, 

müşteriler ve iş ortakları arasındaki güven seviyesine nüfuz eder. Bu kavramsallaştırmadaki 

beşinci boyut ise özdeşleşmedir. Bu boyut, bireylerin örgüt üyesi olarak ayrılma 

(bireyselleşme) ve birliktelik (mensubiyet) paradoksunu nasıl yönettikleri ile ilgilidir. Eğer 

çalışanlar örgütleriyle özdeşleşirlerse, muhtemelen daha yüksek seviyede örgütsel güven ve 

etkililik algılamasına sahip olacaklardır. Aksine, çalışanlar örgütlerinden soğudukları hissine 

sahip olurlarsa, daha düşük seviyelerde örgütsel güven ve etkililik algılama eğiliminde 

olurlar. Örgütle özdeşleşme yoluyla, çalışanlar ile yöneticiler arasında artan güven ile daha 
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sağlıklı bir şekilde iletişimde olmaları ihtimali oldukça yüksektir (Ellis ve Shockly-Zalabak, 

2001: 384).  

4.4. Whitener ve Arkadaşlarının Yönetsel Güvenilirlik Modeli 

Whitener ve arkadaşlarına (1998: 516-517) göre, yönetsel davranışların yöneticiler ile 

çalışanlar arasındaki güvenin gelişmesinde önemli bir etkisi vardır. Araştırmacılar, yönetsel 

anlamda güvenilir davranışları, yöneticiler tarafından icra edilen istemli hareketler ve 

etkileşimler olarak tanımlamışlardır. Bu davranışlar, çalışanların yöneticilere güven duyması 

için yeterli olmamakla birlikte gerekli görülmüştür. Bu kavramsallaştırma içerisinde, beş 

kategoriye ayrılan davranışlar, çalışanların yönetsel güvenilirlik algılarını etkileyen faktörleri 

yansıtır. Bu faktörler; davranışsal tutarlılık, davranış bütünlüğü, kontrolün paylaşımı ve 

devri, iletişim (doğru bilgi, kararların açıklanması, açıklık) ve ilgi göstermedir. Davranışsal 

tutarlılık (behavioral consistency) faktöründe; yöneticilerin karşılaşılan durumlar ve yaşanan 

zaman boyunca tutarlı davranışlar sergilemesinin, çalışanların yöneticilerin gelecekteki 

davranışlarını daha iyi bir şekilde öngörebilmelerini sağladığını ve çalışanların yöneticilerine 

duyduğu itimadı artırabileceği görüşüne yer verilmektedir. Davranış bütünlüğü faktörü, 

çalışanların yöneticilerin sözleri ile edimleri arasındaki tutarlılığı gözlemleme eğiliminde 

olduklarından bahsederek, çalışanların yöneticilere doğruluk, dürüstlük ve yüksek ahlaki 

karakter özellikleri atfettiğine vurgu yapar. Kontrolün paylaşımı ve devri faktörü içinde, 

güven algılaması üzerinde yapılan araştırmaların kararlara katılımı ve kontrol devrini 

kapsayan bir kontrol paylaşımının güvenilir davranışın temel bileşenlerinden biri olduğuna 

işaret ettiğinden söz edilmektedir. İletişim faktörü; iletişim araştırmacılarının güvenilirlik 

algılaması üzerinde etkili olduğunu düşündükleri üç faktör üzerine odaklanmaktadır. Bu 

faktör şu şekilde tanımlanmıştır: (1) Doğru bilgi, (2) alınan kararların açıklamasının 

yapılması, (3) açıklık. İletişimin açık ve doğru olduğu durumlarda çalışanlar, yöneticileri 

güvenilir olarak değerlendirirler. İlgi gösterme faktöründe iyilikseverliğin güvenilir 

davranışların önemli bir parçası olduğundan bahsedilmekte ve bu durumun üç davranış 

tarzıyla ortaya çıktığına işaret edilmektedir. Bunlardan birincisi, çalışanların ihtiyaçlarına ve 

menfaatlerine önem gösterme ve duyarlı olma; ikincisi çalışanların menfaatlerini gözetecek 

şekilde davranmak; üçüncüsü ise, kendi çıkarları için başkalarını kullanmaktan kaçınmaktır. 

Yöneticilerin bu davranışları, çalışanların yöneticilerini vefalı ve iyiliksever olarak 

algılamasını sağlayabilir.  

5. Örgütsel Adalet ile Örgütsel Güven Arasındaki İlişkilere Dair Bazı Yurt içi ve Yurt Dışı 

Araştırma Bulguları  

Araştırmalar, dağıtım ve prosedür adaleti algılamaları ile yönetsel güvenin ilişkili olduğunu 

göstermektedir. Akademisyenler, çalışanlara adil süreçlerle davranmanın, yönetimin onların 

haklarına saygı duyduğu ve onların esenliğini göz önünde bulundurduğu mesajı vereceğini 

ileri sürmektedirler. Bu mesajın, çalışanların kendilerine uzun dönemde adaletli 

davranılacağı beklentisi içinde olmalarıyla sonuçlanacağı belirtilmektedir. Bu durum 

çalışanların örgütlerine yönelik olumlu tutumlar geliştirmelerine yardımcı olur ve yönetsel 

güven algılamasını artırır. Hubbell ve Chory-Assad’ın (2005: 52-63) araştırma sonuçları, üç 

adalet türünün (dağıtım, prosedür ve etkileşim adaleti) tümünün hem örgütsel hem de 

yönetsel güvenle ilişkili bulunmasına rağmen, prosedür adaleti her iki güven türünün de en 

güçlü yordayıcısı olarak ortaya çıkmıştır. Bu araştırmada, ayrıca, literatürde etkileşim 
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adaletinin yönetsel güvenin en güçlü yordayıcısı olduğu görüşünü destekler nitelikte 

bulgulara ulaşılmadığı bildirilmiştir.  

Bazı araştırmacılar, prosedür adaletinin çalışanlara gösterilen saygının ve ilişkileri 

değerlendirmenin bir kriteri olarak görülmesi sebebiyle, bu boyutu, güvenin önemli bir 

kaynağı olarak görmüşlerdir. Diğer bir kısım araştırmacı ise, dağıtım adaletinin mübadele 

ilişkisi kapsamında herhangi bir rolü olmadığını, fakat dağıtım adaletinin sadece bir takım 

standart normları basitçe takip etmek işlevi olduğuna vurgu yapmıştır. Bu araştırmalarda 

dikkat çeken nokta, özellikle etkileşim adaletinin güven üzerindeki rolünün tartışılmamış 

olmasıdır. Buradan hareketle, Dirks ve Ferrin, etkileşim adaletinin yöneticilerin çalışanlarına 

davranışlarındaki saygının bir ölçüsü olması sebebiyle, örgütsel adaletin bu boyutunun 

ilişkilerin doğası hakkında güçlü bir işaret olduğunu ileri sürmüşlerdir. Araştırmacıların bu 

yönde yapmış oldukları araştırmada, yöneticiye duyulan güven ile örgütsel adalet boyutları 

arasındaki ilişkide etkileşim ve prosedür adaleti ile yöneticiye duyulan güven arasında güçlü 

ilişkilerin varlığı ortaya çıkarken, dağıtım adaleti ile daha zayıf ilişkilerin olduğu 

görülmüştür (Dirks ve Ferrin, 2002: 614-619). Aryee ve meslektaşlarının (2002: 280) yapmış 

oldukları araştırma bulgularında ise benzer bir sonuç ortaya çıkmış ve araştırmacılar bu 

bulgular ışığında, etkileşim adaletinin yöneticilere duyulan güvenin önemli bir kaynağı 

olduğunu ortaya koymuşlardır. Bu araştırmada ayrıca, dağıtım ve prosedür adaleti ile 

çalışanların işle ilgili tutumları arasındaki ilişkide güvenin kısmi aracılık etkisi olduğu tespit 

edilmiştir. Hopkins ve Weathington (2006: 489) güven ile prosedür adaleti (r=0,59) ve 

dağıtım adaleti (r=0,63) arasında pozitif yönlü ilişkilerin olduğunu tespit etmişlerdir. Bal ve 

meslektaşları (2011: 79) yapmış oldukları araştırmada, yüksek düzeyli prosedür adaleti ile 

yöneticiye duyulan yüksek düzeyli güvenin bir kombinasyonunun işten ayrılmaları azalttığı 

bulgusuna ulaşmışlardır. Araştırmacılara göre, yüksek düzeyde prosedür adaleti ve güven 

algılamasına sahip olan çalışanlar, örgütlerinde kalmaya daha fazla gönüllü olmaktadırlar. 

Kaneshiro (2008: 111), araştırmasında, örgütsel adalet algılaması ile örgütsel güven arasında 

güçlü ve pozitif yönlü (r=0,77) bir ilişki olduğunu ortaya çıkararak, bu bulgunun önceki 

çalışmaların sonuçlarını destekler nitelikte olduğunu bildirmiştir. Komodromos (2013: 197), 

örgütsel adalet ve güven arasında güçlü bir ilişkinin bulunduğu durumlarda; çalışanların, 

örgüt verimliliğini artırmada daha etkili olmak ve faaliyetlerini ve performanslarını artırmak 

için daha fazla gönüllülük göstereceklerini ileri sürmüştür. Chory ve Hubbell’in (2008: 369) 

örgütsel adalet ve güven ilişkisinin çalışanların anti-sosyal davranışları üzerindeki etkisini 

inceledikleri araştırmalarında; güven duygusunun, saldırganlık, düşmanlık ve engelleme 

davranışları ile örgütsel adaletin üç türünün tümü arasındaki ilişkide aracılık rolü olduğunu 

bulmuşlardır. Bu araştırmada güvenin aynı zamanda, prosedür adaleti ile aldatma 

(deception) arasındaki ilişkide aracılık etkisi olduğu tespit edilmiştir. Bu sonuçlar, prosedür 

adaletinin aldatma üzerindeki etkisinin güven aracılığıyla ortaya çıktığını göstermesine 

rağmen, etkileşim ve dağıtım adaletinin aldatma davranışı üzerinde doğrudan etkisi 

olduğunu ifade etmektedir.  

Türkiye’de, iş ve endüstriyel örgütlerde örgütsel adalet ile örgütsel güven arasındaki ilişkiyi 

yoklayan, ne yazık ki fazla bir çalışma bulunmamaktadır. Buna karşılık, bu konuyu 

inceleyen genellikle eğitim yönetimi alanında yapılmış bir kısım araştırmaların varlığı dikkat 

çekmektedir.  
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Ülker tarafından yapılan bir çalışmada, üç önemli adalet algılaması içerisinde etkileşim 

adaleti algılamasının, örgütsel güven üzerindeki etkisinin, diğerlerinden daha fazla olduğu 

tespit edilmiştir. Yine, bu araştırmada, etkileşim adaleti algılamasının, yöneticiye ve örgüte 

duyulan güveni de belirli ölçüde belirlemiş olduğu sonucuna ulaşılmıştır. Bu bağlamda, 

kamu kuruluş ve birimlerindeki kamu yöneticilerinin, çalışanlara karşı daha açık ve dürüst 

davranacakları bir iletişim dili geliştirmeleri önerilmektedir (Ülker, 2008: 188-208). 

Polat ve Ceep tarafından ortaklaşa yapılmış olan araştırma bulgularına göre, öğretmenlerin 

örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel vatandaşlık algılarının, birbiri ile ilişkili olduğu 

ve birbirinden etkilendiği ortaya çıkmıştır. Öğretmenlerin, çalıştıkları okulların 

yöneticilerinin uygulamalarıyla ilgili olarak ortaya çıkan örgütsel adalet algıları, okul 

yöneticilerine dair örgütsel güven düzeylerini önemli ölçüde etkilemektedir. Bu bağlamda, 

okul yöneticilerinin, öğretmenlerin örgütsel güven duygularının artırılması için daha adil 

davranmaları gerekmektedir. Bu çalışmada, okul yöneticilerinin, özellikle ödül ve ceza 

dağıtımı ile örgütteki nimet- külfet dengesini sağlamada eşitlikçi bir tutum izlemeleri 

halinde, nispeten prosedür adaletinin gerektirdiği kuralların uygulanması nedeniyle 

örgütsel güven duygusunun da daha fazla yükseleceği tespit edilmiştir (Polat ve Ceep, 2008: 

307-331). 

Baş ve Şentürk’ün ilköğretim öğretmenleri üzerinde yaptıkları çalışmada, ilköğretim 

öğretmenlerinin örgütsel adalet algıları, olumlu düzeyde bulunmuştur. Ancak, 

öğretmenlerin ‚çalışanlar arası ilişkiler‛  boyutundaki adalet algılarının, ‚yöneticilerle 

ilişkiler‛ boyutundaki adalet algılarından daha yüksek olduğu tespit edilmiştir. Okul 

yöneticilerinin, ilköğretim öğretmenlerinin gözünde adalet algılarının çok olumlu düzeyde 

olmadığı sonucuna varılmıştır. Örgütsel güven ölçeğinden elde edilen bulgulara göre, 

ilköğretim öğretmenlerinin örgütsel güven algılarının genellikle olumlu düzeyde çıktığı 

görülmüştür. İlköğretim öğretmenlerinin en yüksek düzeyde meslektaşlarına, daha sonra 

paydaşlarına ve en son olarak ise yöneticilerine güven duydukları anlaşılmaktadır (Baş ve 

Şentürk, 2011: 29-69). 

İşcan ve Sayın’ın ortaklaşa yapmış olduğu başka bir çalışmada, örgütsel adalet ile iş tatmini 

ve örgütsel güven arasındaki ilişki test edilmeye çalışılmıştır. Araştırmanın ana kütlesini 

1973’den bu yana faaliyete bulunan EAE Grup şirketleri çalışanlarıdır. Bu araştırma da, 

örgütsel adalet algılamalarındaki artışın veya azalışın, örgütsel güven üzerinde de aynı 

istikamette etkili olduğu ortaya çıkmıştır (r =,74). Bu çerçevede, işlemsel adalet ile örgütsel 

güven arasındaki ilişki ( r =,74), dağıtım adaleti ile örgütsel güven arasındaki ilişki ( r =,67) 

bulunmuştur. Çalışanların, yöneticilerine ve bütün olarak örgüte güvenmelerinde, özelde 

yöneticilerin genelde örgütün aldıkları kararların adil olduğuna inanmalarının büyük bir 

rolü bulunmaktadır (İşcan ve Sayın, 2010: 195-216). 

Algılanan adalet ve örgütsel güven hakkında yapılan ilk çalışmaların önemli bir kısmı Batılı 

ülkelerde yürütülmüştür. Bir kısım araştırmacı, dağıtım adaletinin Batı toplumlarında yer 

alan örgütlerdeki güven olgusunu etkilemediği bildirmektedir. Batılı toplumların dışındaki 

ülkelerde bu konuda yapılan araştırmalarda farklı sonuçların ortaya çıktığı görülmektedir. 

Bu durumun, kültürler arası farklılıklardan kaynaklanabileceği düşünülebilir (Wong vd., 

2006: 345). Bu anlamda, Batı dışı toplumlarda konuyla ilgili daha fazla ve kapsamlı 

araştırmaların yapılmasına ihtiyaç vardır. 
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6. SONUÇ: ÖRGÜTSEL ADALET UYGULAMALARININ VARLIĞI ÖRGÜTSEL 

GÜVENİN GÜVENCESİDİR  

Sosyal sistemlerin ve kuralların hemen hepsi insanlar arasındaki ilişkileri ‚güven‛ esasına 

göre yapılandırmaktadır. Buna göre, birden fazla kişinin işbölümü ve rol davranışına 

dayanan her türlü sosyal sistemde, kişilerin kendi görevlerini ve işlevlerini yerine 

getirebilmeleri, ‚öteki‛ kişilerin görev ve işlevlerini yerine getirmelerine bağlıdır. Sosyal 

sistemdeki bütün görev ve işlevler, büyük ölçüde yerine getirilirse o zaman sosyal sistemin 

işbirliği sağlanır. Bu bağlamda, her sosyal sistemin kendini oluşturan amaçlarına ulaşması ve 

varlığını devam ettirmesi her bir kişinin birbirine güvenerek görev ve işlevini yerine 

getirmesine bağlıdır. Bu anlamda, sosyal sistemin varlığı ve sürdürülebilirliği sistemi 

meydana getiren kişilerin birbirine güvenmesine bağlıdır. Ayrıca, bütün sosyal kurallar da 

(hukuk, örf ve adetler, ahlaki kurallar vb.) sosyal karşılıklılık içinde işlevsel olacaktır. Bu 

kuralların sosyal düzenleme işlevleri, mümkün olduğu ölçüde çok sayıda kişi bu kurallara 

uygun davrandığı sürece işlerlik kazanacaktır. Bu bakımdan, sosyal kurallar toplumsal 

düzen yaratarak birlikte yaşamayı çok ciddi bir güven esasına dayandırmak durumundadır. 

Ancak, örgütsel varlığı ve işlerliği sağlayan örgütsel güven ortamını sağlayacak en temel 

sosyal mekanizma örgütsel adalettir.  

Örgütsel adalet kavramı, her bir insanın başka insanlarla ilgili kaynak paylaşımı ve maruz 

kaldığı işlemler bakımından yapmış olduğu zihinsel karşılaştırmalardan ortaya çıkan sosyal 

psikolojik ve davranışsal bir kavramdır.  Bu alanlarda adalet ve örgütsel adalet üzerine 

yapılan çalışmalar, bu değişkenin, çalışanların güven duygularını harekete geçirmek 

suretiyle onların motivasyonlarını arttırmada önemli etkisi olduğunu ortaya koymaktadır. 

Bireylerin çalıştıkları örgüte ait adalet algıları, örgüt açısından çok önemli sonuçlar 

doğurmaktadır. Adalet algısının ortaya çıkardığı en önemli sonuçlardan birisi, çalışanların 

spesifik olarak yöneticilere, genel anlamda da üst yönetime ve çalıştıkları şirkete duydukları 

güven duygusunu arttırıcı özelliğe sahip olmasıdır. 
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