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Orgiitsel adalet algis1 diisiik olan isgorenler, daha fazla sinik davramis gdsterme egilimindedirler. Ote yandan
isgorenlerin orgiitsel adalet algilarmin olusmasinda drgiitsel giivenin rolii de dnemlidir. Orgiitlerine giiven duymayan
isgorenlerin adalet algilari diisiik olacak ve bu da onlarin sinik davraniglar géstermesini kolaylagtiracaktir. S6zii edilen
¢ikarimlar, birgok arastirmanin sonucunda ve ikili olarak —orgiitsel adalet ile Orgiitsel sinisizm, Orgiitsel adalet ile
orgiitsel giiven, orgiitsel giiven ile Orgiitsel sinisizm- ortaya konulmus olup, bu calismada da varsayimlarin
giiclendirilmesinde referans olarak gosterilmistir. Yazinsal incelemede yararlanilan s6z konusu gorgiil ve kavramsal
¢aligmalarin 1s181nda, Orgiitsel giivenin; Orgiitsel adalet ile oOrgiitsel sinisizm iligkisi {izerinde bir aracilik etkisinin
olabilecegi ongoriilmektedir. Ancak bu Ongérilyli yazinda ortaya koyabilecek anlamda, {i¢ degiskenin bir arada
bulundugu veya orgiitsel adalet ile orgiitsel sinisizm arasinda, orgiitsel giivenin {igiincii bir degisken olarak aracilik
rolii iistlendigi herhangi bir arastirmaya rastlanmamistir. Dolayisiyla ¢aligma, yazinda bu alandaki eksikligi doldurmasi
acisindan dnemlidir.

Buradan hareketle; arastirmanin temel amaci; orgiitsel adalet, orgiitsel giiven ve Orgiitsel sinisizm arasindaki iliskiyi
tespit etmek ve orgiitsel giivenin, orgiitsel adalet-6rgiitsel sinisizm iliskisindeki aracilik etkisini ortaya koyan bir model
sunmaktir. Arastirma Orneklemi olarak, Kalkinma Bakanligi koordinasyonunda Tiirkiye’de yer alan 26 Diizey 2
Bolgesi’nde kurulan 26 adet Kalkinma Ajansi se¢ilmistir. Arastirma bulgulari; biitiinsel olarak orgiitsel adalet ile
orgiitsel sinisizm arasinda anlamli ve negatif bir iligkinin ve Orgiitsel adalet ile orgiitsel giiven arasinda anlamli ve
pozitif bir iligkinin bulundugunu; ancak Orgiitsel giiven ile Orgiitsel sinisizm arasinda da anlamli bir iligkinin
olmadigint gostermektedir. Arastirmanin temel sorunsali olarak orgiitsel giivenin, orgiitsel adalet ve orgiitsel sinisizm
arasindaki iliskide aracilik etkisi oldugu varsayimi dogrulanamamustir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel adalet, orgiitsel giiven, orgiitsel sinisizm.

ABSTRACT

Employees with low organizational justice perception tend to show more cynical behaviour. On the other hand the role
of organizational trust is also important in the formation of organizational justice perceptions of employees.
Employees who don’t trust to their organization will have less organizational justice perception and will make it easier
to show cynical behavior. These results were found by many studies as dual -organizational justice & organizational
cynicism, organizational justice & organizational trust, organizational trust & organizational cynicism- and referred in
this study in order to strengthen to hypothesis. In the light of empirical and conceptive studies exploited within

! Bu caligma, Oya Aytemiz Seymen’in danismanhginda, Emrah Bozkurt tarafindan hazirlanan Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Sinisizm
Arasindaki Iliski bashkl yiiksek lisans tezinin kisaltilms bir versiyonudur.
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literature review, its predicted that organizational trust has mediation effect over organizational justice and
organizational cynicism. However, its not found any research which this prediction can be supported in the literature
where the three variables coexist or the organizational trust as a mediator within organizational justice and
organizational cynicism. Therefore, study is important in the literature in terms of filling deficiencies in this area.

The basic purpose of this research is to determine the relationship between organizational justice, organizational trust
and organizational cynicism and offer a theoretical model that reveals the mediating effect of organizatioanal trust
over organizational justice and organizational cynicism. 26 Development Agencies established at 26 NUTS2 Region
of Turkey, under coordination Ministry of Development were chosen for the research sample. Research findings
shows that there is negative and meaningful relationship between organizational justice and organizational cynicism,
positive and meaningful relationship between organizational justice and organizational trust and there is no meaningful
relationship between organizational trust and organizational cynicism. As the basic problem of the research, mediator
effect of organizational trust between organizational justice and organizational cynicsm cannot be verified.

Keywords: Organizational justice, organizational trust, organizational cynicism.

1. GIRIS

Orgiitlerin basarisinin biiyiik dlgiide isgdrenlerine bagh oldugu ve bu dogrultuda &rgiitsel giivenin, drgiit
icinde iliskileri bir arada tutan temel yapi taslarindan biri oldugu sdylenebilir. Orgiitsel giivenin
saglanabilmesi i¢in, tiim igsgdrenlerin yapilan uygulamalar1 adil olarak algiladiklar bir is ortami olusturmak
onemlidir. Dolayisiyla orglitsel giivenin saglanmasinda orgiitsel adalet algisinin belirleyici bir rolii oldugu
aciktir. Orgiitsel adalet ile orgiitsel giiven arasindaki pozitif yonlii iliski, yazinsal arastirmalarla da
dogrulanmistir (Alexandar ve Ruderman, 1997; Staley, 1998; Gopinath ve Becker, 2000; Aryee vd., 2002).

Ote yandan orgiitsel etkinligi engelleyici unsurlardan biri olan 6rgiitsel sinisizm acisindan da bu degiskenler
onemli oOnciiller olarak gosterilebilir. Yapilan ¢ok sayida arastirmada, isgdrenlerin sinik tutumlar
sergilemelerinde hem orgiitsel adaletin (James, 2005; Bernerth vd. 2007; Kutanis ve Cetinel, 2009; Ribbers,
2009; Cag, 2011; Efeoglu ve Iplik, 2011; Tokgdz, 2011) hem de &rgiitsel giivenin (Hardy ve Smith, 1988;
Kanter ve Mirvis, 1989; Whitener vd.,1998; Dirks ve Ferrin, 2001; Mino, 2002; Fero, 2005; Gtiner vd. 2012)
rol oynadig1 ortaya konmustur. Goriildiigii gibi, alan yazinda orgiitsel adalet ve oOrgiitsel giiven, Orgiitsel
adalet ve Orgiitsel sinisizm veya Orgiitsel adalet ve oOrgiitsel sinisizm arasindaki iligkileri ortaya koyan
aragtirmalar bulunmaktadir. Ancak orgiitsel adalet ile orgiitsel sinisizm arasinda, orgiitsel gilivenin {iglincii
bir degisken olarak, aracilik rolii {istlendigi ileri siiriilen herhangi bir aragtirmaya rastlanmamustir. Yapilan bu
caligma, yazinda bu alandaki eksikligi doldurmasi agisindan 6nemlidir.

Arastirmanin amaci, Orgiitsel adalet, Orgiitsel giiven ve Orgiitsel sinisizm arasindaki iliskilerin
belirlenmesidir. Oncelikle, sozii edilen iliskilere konu olan ii¢ degisken ile ilgili olarak ana hatlari ile bilgi
verilmis ve daha Once iliskisel baglamda yapilan arastirmalar ve bulgular1 6zetlenmistir. Daha sonra, orgiitsel
adalet, orgiitsel giiven ve oOrgiitsel sinisizm arasindaki iligkinin belirlenmesi ve orgiitsel adalet ve orgiitsel
sinisizm arasindaki iliskide orgiitsel giivenin aracilik etkisinin olup olmadiginin saptanmasi amaciyla yapilan
anket calismasinin bulgulan degerlendirilmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet, isgorenlerin isyerlerinde kendilerine ne kadar adil davranildigina iliskin algisal
degerlendirmelerini icermektedir (Irak, 2004:25). Taylor (1989) orgiitsel adaleti, isgorenlerin kendi
ciktilarma iliskin bireysel degerlendirme dereceleriyle, adaletin oOrgiit icinde paylastirilmast ve karar
vericilerin ¢iktilar1 paylastirmasi1 esnasinda dogru siiregleri izlemesi olarak tanimlarken; Folger ve
Cropanzano (1998), isgorenlerin orgiitten aldiklari esit sonuglara olan algilamalari, oldugunu belirtmislerdir
(Ertas, 2014:470; Giirbiiz ve Mert, 2009:120). Orgﬁtsel adalet kavrami, yazinda 6nce, orgiit ortaminda odiil
ve cezanin adil dagitilip dagitilmamasi ile agiklanmaya galisilmis; daha sonra buna, kurallarin ve islemlerin
esit uygulanip uygulanmamasi eklenmis; son olarak ise kavram, oOrgiit ortaminda insan iligkilerinin ve
etkilesimlerinin adil olup olmamasi boyutuyla agiklanmaya calisilmistir. Buradan hareketle; oOrgiitsel
adaletin, iggdrenlerin 6rgiit ortaminda 6diil ve cezalarin, kurallarin, islemlerin, iletisim ve etkilesimlerin adil
yapilip yapilmadigina iliskin algilar1 oldugu da sdylenebilir (Polat, 2007:12).

Alan yazinda orgiitsel adaletin boyutlar1 konusunda tam bir uzlasinin olmadig1 géze ¢arpmaktadir. Etkilesim
adaletinin ayr1 bir kavram mi oldugu yoksa siire¢ adaletinin sosyal yoniinii mii olusturdugu konusunda
tartismalar vardir. Bazi arastirmacilar, etkilesim adaletinin, siire¢ adaletinin bir alt bileseni oldugunu
savunurken; bazilar1 da etkilesim adaletinin ayr1 bir yap1 oldugunu iddia etmektedirler (Gilirbiiz ve Mert,
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2009:120). Bu calismada, yazinda genis bigimde kabul goéren ii¢ boyutlu orgiitsel adalet algis1 modeli
benimsenmistir (Folger, 1987; Greenberg, 1990; Isbasi, 2000; Cakmak, 2005, Gefen, Ragowsky ve Ridings,
2008); Bunlar, dagitim adaleti, siire¢ adaleti ve etkilesim adaleti olup, asagidaki sekilde agiklanabilir:

Temelini sosyal adalet konusundan alan genel bir kavram olarak dagitim adaleti, bir toplumda ekonomik ve
diger boliisiilebilir nitelikteki kaynaklarin, toplum iiyeleri arasinda ve herkesin yetenegi ve toplumdaki
statiisiine uygun olarak dagitilmasi, olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel acidan ise dagitim adaleti, drgiitsel
kaynaklarin (6diil ve cezalar) orgiit iiyeleri arasinda paylasimi ve bu paylagimin sonuglarinin rgiit tiyeleri
tarafindan algilanan adaleti anlamina gelmektedir (Cakmak, 2005:22). Dagitim adaleti; gorevler, mallar,
hizmetler, firsatlar, cezalar, odiiller, roller, statiiler, licretler, terfiler, vb. her tirli kazanimin kisiler
arasindaki paylasimimi konu alan bir kavram olup; bireylerin, kazanimlarin adilligine iliskin algilamalarin
ifade etmektedir (Isbasi, 2000:50-51). Siire¢ adaleti kavram, ilk olarak Thibaut ve Walker (1975) tarafindan
ortaya atilmistir. Dagitim adaletinin, insanlarin adalete iliskin algilamalarinin sadece bir boyutunu
aciklamasi ve yetersiz kalmasi nedeniyle, siire¢ adaleti olarak adlandirilan yeni bir adalet boyutu ortaya
cikmistir (Yilmaz, 2004:18). Kararlarin adilligini konu alan dagitim adaletinin tersine olarak siire¢ adaleti, bu
kararlara neden olan siirecleri konu almaktadir. Kisaca dagitim adaleti yonelimi -6rnegin- isgdrenlerin 6deme
kararlarina gosterdikleri tepkiye odaklanirken; siirece dayali bir yonelim, isgorenlerin bu kararlarin alinig
sekline gosterdikleri tepkiler iizerine yogunlagsmaktadir (Isbasi, 2000:52). Bies ve Moag (1986) tarafindan
adalet yazinina dahil edilen etkilesim adaleti kavram ise, siiregler uygulandiginda kisinin diger insanlarla
olan etkilesiminden sagladigi destegin kalitesi ile ilgilidir (Colquit vd., 2001:426). Bu boyut, ilk baslarda
stire¢ adaletinin bir pargasi olarak ele alinirken, daha sonra bagimsiz {igiincii bir adalet boyutu olarak
tanimlanmig olup; ahlaki ve etik degerler {izerine insa edilmesi gereken kisileraras: tutum ve davraniglar ile
orgiit icindeki adaleti etkileyen onemli bir unsur olarak kabul edilmistir. Bu boyut, bir yandan siire¢
adaletinin uygulanmasini saglayan yapisal temelleri sosyal agidan desteklerken; diger yandan dagitim
adaletinin odiillendirme mekanizmalarin1 var olan ekonomik diizene ekleyerek, her iki adalet tiiriini
biitiinlestirmektedir (Akyiiz, 2012:44).

2.2. Orgiitsel Giiven

Caligma ortaminda giiven, hem birey hem de 6rgiit diizeyinde olusur; fakat kigiye giiven ve Orgiite giiven
birbirlerinden farkli kavramlardir. Luman’a (1989) gore kisiye giiven, kisiler aras1 farklara dayalidir ve
kisiye Ozeldir. Matthai (1989)’ye gore oOrgiitsel giiven; isgdrenlerin belirsiz veya riskli bir durumla
karsilagtiklarinda, Orgiitiin taahhiitlerinin ve davranislarmin tutarli olduguna dair inanglarini ifade eder.
Taylor’a gore orgiitsel giliven, orgiit iiyelerinin iyiligi i¢in karsilikli saygiya ve nezakete dayali uyumlu
davraniglarin bir sonucu olarak, genellikle yavas kazanilan bir olgudur (Demircan ve Ceylan, 2003:142).
Bunlardan hareketle; orgiitsel giiven, isgorenlerin oOrgiit ortaminda haklarinin korunacagina ve etik
davramiglarla karsilasacaklarina olan inanglari, seklinde tamimlanabilir. Orgiitsel giivenin boyutlari,
yoneticiye gliven, Orglite giiven ve calisma arkadaslarina giiven olarak asagidaki sekilde siiflandirilabilir
(Tan ve Tan, 2000:242). Bu kavramlar, gerek isgoérenin giiven duyma ac¢isindan oOrgiitsel iliskilerinin
diizeyini ortaya koymasi, gerekse oOrgiitiin isgdrenin goziinde ifade ettigi giliveni yansitmasi agilarindan
biiylik 6nem tasimaktadir (Aksoy, 2009:77).

Yoneticinin, verdigi sozleri tutacagi ve islemlerde ve dagitimda tutarli, seffaf ve adil davranacag: inanci,
yoneticiye giiven, olarak tanimlanmaktadir. Isgdrenlerin yéneticilerine olan giivenleri, ydneticinin teknik
bilgisine ve kavrayabilme yetenegine, dogruluk ve diiriistliigiine, yaptig1 islerdeki basarilarima ve
kararlarindaki isabet derecesine bagli olarak degismektedir (Eren ve Hayatoglu, 2011:112). Kisilerden ¢ok
orgiitlere odakli olan érgiite giiven, igsgorenler tarafindan orgiit ikliminde olusan kisisel algilamalar, olarak
tanimlanabilir. Bu algilar, orgiitlerin biiylikligii, merkezilesmesi ve orgiitlenme diizeyi ile ilgili olabilecegi
gibi, isgérenlerin oOrgiitsel olaylar1 yorumlamasi sonucunda da olusabilmektedir. Burada isgdren, Orgiitiine
disaridan bir gozle bakmakta ve ¢alistigi orgiitii kendi zihninde, piyasadaki durumuna, dis ¢evre ile olan
iligkisine,  Orgiitteki  siireglerin  isleyisine, hatta belki Orgiitin  varliklarina bakarak dahi
degerlendirebilmektedir (Gezegen, 2010:66). Ote yandan, orgiit icinde ydneticilere ve ¢alisma gruplarmin
liderlerine giivenmek kadar, isgdrenlerin her giin birlikte isbasi yaptiklari ve aymi calisma ortamini
paylastiklar1 ¢alisma arkadaslarina da giiven duymalari, 6rgiitiin hedeflerine ulagsmasinda etkilidir. Calisma
arkadaslarina giiven, kisinin, meslektaslariin yeterliligini ve adil, giivenilir ve etik ilkeleri benimseyen
davraniglar sergileyecegine olan inanct, olarak tanimlanabilir (Celik vd., 2011:6).
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2.3. Orgiitsel Sinisizim

Son yillarda davranis bilimlerinde dnemi artan konulardan biri de sinisizmdir. Orgiit yonetimlerinin bir¢ok
hatali ve basarisiz uygulamalar1 neticesinde ortaya ¢ikan oOrgiitsel sorunlar ile yasanilan kriz ve skandallar,
isgorenlerde oOrgiitlerine yonelik ciddi sekilde gilivensizlik, yilma, monotonluk, tedirginlik, kusku,
yabancilagsma ve benzeri bir takim olumsuz diisiince, tutum ve davranislarin gelismesine neden olmustur
(Gil ve Agiréz, 2011:28). Sinisizm, kisilere, gruplara, ideolojilere, sosyal topluluklara veya kurumlara
yonelik giivensizlik ile bunlara karsi hiisrana ugrama ve hayal kirikligi gibi olumsuz duygularla birlikte
karakterize edilen, genel veya 06zel tutum, seklinde tanimlanabilir (Andersson ve Bateman, 1997:450).
Orgiitsel sinisizm ise, bireylerin, rgiitlerinin ahlaki biitiinliikten yoksun oldugu ve hakkaniyet, diiriistliik ve
samimiyet gibi ilkelerin orgiitsel ¢ikarlar lehine feda edildigi yoniindeki inanglaridir (Kutanis ve Dikili, 2010
akt. Sirin, 2011:26). Orgiitsel sinisizm, kisisel kaynakli bir egilimden ziyade, 6grenilmis bir tepkidir
(Wanous vd. 2000:147). Baska bir ifadeyle, orgiitsel sinisizm, olumsuz diisiinceli insanlarin 6rgiite getirdigi
basit distinceler degil, ¢alisma ortaminda edindigi deneyimlerle sekillenir (Johnson ve O’leary-Kelly,
2003:640-641). Ornegin, isyerindeki sinikler liderlerinin giidiilerine giivenmezler ve isverenlerinin firsat
bulduklarinda emeklerini istismar edeceklerine inanirlar (Andersson ve Bateman, 1997:449).

Isgorenin ¢alistig drgiite karsi olan olumsuz tutumu anlamma gelen orgiitsel sinisizm bilissel, duyussal ve
davranigsal olmak iizere ii¢ boyuttan olusmaktadir (Dean vd., 1998:345). Orgiitsel sinisizm tutumu iginde
bulunan bireylerin, bahsedilen ii¢ boyuttan biriyle ya da bir kagryla bireyde orgiitsel sinisizmin ortaya
cikmast miimkiindiir. Bu boyutlar kapsaminda, Orgiitsel sinisizm tutumunun incelenmesi, inanglar ve
duygularla baglayan ve daha sonra muhtemelen davranisa doniisebilecek olan siirecin ortaya ¢ikmasinda
onemlidir (Sagir ve Oguz, 2012:1096). Orgiitsel sinisizmin ilk boyutu, Orgiitiin diiriistliikten yoksun
olduguna iliskin bir inan¢ anlamina gelen bilissel boyuttur. Bu boyutta oOrgiitsel sinikler, orgiit
uygulamalarinin ve Orgiitiin, adalet, diirlistliik ve samimiyet gibi ilkelerden yoksun olduguna inanirlar.
Sinikler ayrica, bu tiir ilkelerin siklikla kisisel ¢ikarlara kurban edildigine ve vicdansiz davranislarin standart
olduguna da inanabilirler. Sinikler siklikla eylemlerin altinda gizli nedenlerin bulunduguna inanirlar; boylece
samimiyetten ¢ok bir hile ile karsilasmay1 beklerler (Dean vd., 1998:345-346). Orgiitsel sinisizmin ikinci
boyutu duyussal tepki boyutudur. Sinisizm, Orgiitlerle ilgili tarafsiz bir yargi olmayip; giiglii duygusal
tepkileri de barindirmaktadir. Sinik tutumlar1 kavramsallagtirmada, Izard’in (1977) yumusak ve sert seklinde
tanimladigir dokuz temel duygu ele alinmistir. Bunlar; ilgi-heyecan, zevk-nese, siirpriz-saskinlik, aci-istirap,
kizginlik-6fke, tiksinme-nefret, hor gorme-kiigiimseme, korku-dehset, utang-asagilamadir (Dean vd.,
1998:346). Davranigsal boyutta ise, biligsel ve duyussal siireclerden gegmis olan isgdrenin, olumsuz duygu
ve diisiincelerini davranig agamasina tagimasi anlasilmaktadir. Ayn1 zamanda bu bireyler, degisime karsi da
olumsuz bir tutum igindedirler (Balik¢ioglu, 2013:24).

3. DEGISKENLER ARASINDAKI iLISKiLERIN INCELENMESI
3.1. Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Giiven Iliskisi

Orgiitsel adalet ile orgiitsel giiven iliskisinin aciklanmasinda Sosyal Miibadele Kurami’ndan yararlanilabilir.
Kuramin temel varsayimi, taraflarin, 6diillendirilme beklentisi (saygi gérme, onur, arkadaslik, dikkate alinma
vb.) iginde sosyal iliskilere girdigi ve bu iliskileri siirdiirdiigiidiir. Orgiit tarafindan calisanlara taninan
haklarin ¢alisanlari tatmin edici olmasi ve bunun karsiliginda isgérenlerin orgiit adina birtakim sorumluluklar
sergilemeleri, iggorenlerle orgiit arasinda meydana gelen miibadele iliskisinin sosyal miibadele temelinde ele
almdiginin bir ifadesidir. Bu anlamda sosyal miibadele, taraflarin karsilikli olarak birbirlerine birtakim
iyilikler yapmalarimi éngéren bir kuramdir (Bediik ve Ertiirk, 2105). Bu kuram ¢ergevesinde yoneticiler ve
isgorenler arasindaki iligkiler ele alindiginda, temel unsurun giiven oldugu, orgiitsel adaletin ise, giivenin ana
kaynaklarindan birini teskil ettigi goriilmektedir. Isgorenlerin orgiitsel uygulamalarin adilligine iliskin
algilamalari, onlarin yoneticilerine duyduklar giiveni etkilemektedir. Uygulamalarin dayandigi siireglerin ve
elde edilen kazanimlarin adilligi, yoneticilerin, isgorenlerin haklarina ve kisisel degerlerine duyduklari
saygmin bir gostergesidir (Konovsky ve Pugh, 1994:658). Bilimciler, adil islemlerin uygulanmasinin
isgdrenlere, yonetimin onlarla ilgilendigi ve onlarin haklarma saygi gosterdikleri izlenimini verdigini ileri
siirmektedirler. Bu yondeki algilamalar, iggdrenlerin uzun dénemde kendilerine iyi davranilacagimi umut
etmelerine neden olur ki bu durum isgorenlerin Orgiite ve yoneticilere karsi olumlu bir bakis agis
gelistirmelerini  kolaylastirir. Ornegin performans degerlendirme siireciyle ilgili arastirma bulgulari,
kendileriyle ilgili degerlendirmelerin adil oldugunu diisiindiiklerinde ve yoneticinin bu degerlendirmeleri adil
bir sekilde yiriittiigline inandiklarinda, iggorenlerin yoneticilerine daha fazla gliven duyduklarim
gostermektedir (Polat, 2007:82). Politik, hukuki ve orgiitsel diizlemlerde yapilan arastirmalarda; siire¢
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adaletinin de giiven diizeyini olumlu yénde etkileyen bir faktér oldugu belirtilmistir. Ornegin, orgiitsel
alanda Konovsky ve Pugh’un (1994) ¢alismalari, isgérenlerin siire¢ adaleti ile ilgili olumlu algilamalar1 ile
yoneticilerine duyduklar1 gliven arasinda yiiksek bir korelasyon oldugunu ortaya koymustur. Siegel ve
arkadaglar1 (1995), siire¢ adaleti ile dagitimsal adalet arasindaki etkilesimin tam olarak giiven ve dagitimsal
adalet arasindaki iligkiyi yansittigini; Deluga (1994) ise kisilerarasi giivenin yonetici-isgoren iliskilerinin
esasini olusturdugunu belirterek bu goriisii desteklemislerdir (Sayin, 2009:60).

Yazinda karsilagilan bir ¢ok gorgiil arastirmanin sonuglari, genel olarak orgiitsel giiven ve orgiitsel adalet
arasinda pozitif ve anlamh bir iliski olduguna isaret etmektedir (Alexandar ve Ruderman, 1997; Staley,
1998; Gopinath ve Becker, 2000; Aryee vd., 2002). Ayrica yapilan arastirmalarda orgiitsel adaletin boyutlari
olan, dagitimsal adalet, siire¢ adaleti ve etkilesim adaleti ile yoneticiye giiven ve orgiite gliven arasinda da
pozitif ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (Cohen-Charash ve Spector, 2001; Polat, 2007; Iscan ve
Saym, 2010, Toplu, 2010; Kiliclar, 2011; Ulbegi, 2011; Yildiz, 2013). Bu verilerden ve kuramsal
aciklamalardan hareketle, kuramsal veriler 15181nda, ¢aligmada asagidaki hipotez sinanmaya calisilacaktir

Hipotez 1: Orgiitsel adalet ile orgiitsel giiven arasinda anlaml1 ve pozitif bir iliski vardir.
3.2. Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Sinisizm Tliskisi

Orgiitsel adalet ile drgiitsel sinisizm arasinda bir iliskinin varhigi, alan yazinda da tartisgiimakta ve orgiitsel
adalet, orgiitsel sinisizmi etkileyen dnemli faktdrlerden biri olarak degerlendirilmektedir. Andersson (1996),
sinik tutumun benimsenmesinin, isgorenlerin emeklerine karsilik elde ettikleri ¢iktilar, bu c¢iktilarin
belirlenmesinde kullanilan siiregler ve kendilerine yoneltilen davranis agisindan calistiklar orgiitlerin adil
olmadigina dair bir algi ile bas etmesine yardim eden bir tepki oldugunu ileri siirmiistiir. Bu baglamda,
isgorenler orglitsel kararlarda ve yonetsel faaliyetlerde 6nyargi ve haksizlik oldugunu algiladiklar1 takdirde,
kizginhik, kirginlik ve hatta 6tke gibi olumsuz duygular yasayabilmektedirler (Efeoglu ve Iplik, 2011:350).
Benzer sekilde, yapilan arastirmalarda, isgorenlerin Orgiitlerine olan adalet algilar1 azaldikca, Orgiitsel
sinisizm tutumlarmin daha ¢ok yiikseldigi belirlenmistir (Kalagan, 2009:71). Orgiitsel adaletsizlik
sonucunda, isgorenler tarafindan giivensizlik, baghligin azalmasi, tatminsizlik, umursamama, is
arkadaglarina ve yoneticilere karsi genel saldirgan davranislar, kizginlik, kiiskiinliik vb. olumsuz tutum ve
davraniglar sergilenmektedir. Kendisine adil davranilmadigimi diisiinen bir isgéren, bu duruma sebep
oldugunu diisiindiigii isgdren veya isvereni cezalandirma yoluna gidebilmekte ve orgiite kars1 sinik tutum ve
davraniglar sergileyebilmektedir (Skarlicki vd., aktaran Soyiik, 2007:103). Lind ve Tyler’in (1988)
caligmasinda da kazanimlart belirlemek i¢in kullanilan siireglerin ve prosediirlerin adil olmasi, orgiit
tarafindan isgorenlere ne kadar deger verildigini anlamak i¢in kullanilan kilit bir gosterge olarak
vurgulanmaktadir. Adaletsiz olarak algilanan siirecler, isgdrenlerin 6z saygilarini tehdit ettigi ve igsgdrene
insan olarak deger verilmedigini hissettirdigi icin, olumsuz tutumlara neden olmaktadir. Isgdrenler
orgiitlerinde ne denli adaletsizlik fark ederlerse, liderlere, yoneticilere hatta is arkadaslarina karst o denli
olumsuz tutum ve davramslar igine girebilirler ve bunlar da isgdrenlerin sinikligini gdsterebilecektir. Orgiit
icinde dagitim, silireg¢ ve etkilesim adaleti saglanmadiginda, isgdrenlerde olusabilecek sinisizm, ise
yabancilagma, orgiite giivensizlik, motivasyonun diigmesi, isten ayrilma gibi sonuglar dogurabilecektir (Cag,
2011:95). Orgiitsel sinisizm, Naus’a (2007) gore; isgdrenlerin orgiitte, diiriistliikten yoksun, sahtekar,
samimiyetsiz ve adaletsiz bir yaklagimin varligina yonelik algilar1 veya deneyimleri sonucunda ortaya
¢ikmaktadir. Buradan yola ¢ikarak ve yazinda var olan sinirli sayida calismaya bakilarak, orgiitsel adalet ve
orgiitsel sinisizm arasindaki dogrusal bir iliskinin varligi 6ngdriilmektedir (Kutanis ve Cetinel, 2009:189).

Gorgiil aragtirmalar incelendiginde de orgiitsel adalet ile orgiitsel sinisizm arasinda negatif yonlii bir iligkinin
varlig1 dikkat ¢ekmektedir (James, 2005; Bernerth vd. 2007; Kutanis ve Cetinel, 2009; Ribbers, 2009; Cag,
2011; Efeoglu ve Iplik, 2011; Tokgdz, 2011). Yukarida yer verilen calismalar 15181nda orgiitsel sinisizmin
biligsel duyussal ve davranigsal boyutlari ile orgiitsel adaletin dagitim, siire¢ ve etkilesim boyutlar1 arasinda
anlamli ve negatif bir iliski oldugu séylenebilir. Bu agiklamalardan hareketle, kuramsal veriler 1s1ginda,
caligmada asagidaki hipotez sinanmaya calisilacaktir.

Hipotez 2: Orgiitsel adalet ile drgiitsel sinisizm arasinda anlaml1 ve negatif bir iliski vardir.
3.3. Orgiitsel Giiven ile Orgiitsel Sinisizm Iliskisi

Yazinda, hem sinisizmin hem de giivensizligin, birbirine benzer nitelikteki karsilanmamis beklentiler ile
hayal kirikliklar: siireci sonucunda ortaya ¢iktigi belirtilmektedir. Birine giivenme karari, kars1 tarafla ilgili
geemis deneyimlerin bir biitiin olarak sonucudur. Benzer sekilde, sinisizmin de deneyimlere dayanabilecegi
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belirtilmektedir. Ancak sinisizm, giivenden farkli olarak giivensizligi de igerecek sekilde kapsam agisindan
daha genistir ve umutsuzluk ile hayal kirikliginin duygusal birlesimini de igermektedir (Ozler vd., 2010:54).

Giiven; bagkalarinin gelecekteki eylemlerinin yararli, uygun ve en azindan birinin c¢ikarlarma zarar
vermeyecegi olasiligi hakkinda birinin beklentileri, varsayimlart ve inanglarmin biitiiniidiir. Giivensizlik
kavramu ise, kendi i¢cinde gerginlik, hayal kiriklig, siiphe, tepkisiz ve aldatmaya egilimli kurumlar ile belirsiz
bir gelecegi de kapsamaktadir (Tiikeltiirk vd., 2009:689). Giivensizlik kavraminda, kars1 tarafin kotii niyetine
ve yetkin olmamasina yonelik olumsuz duygu ve algilamalar1 anlatilmaktadir. Yiiksek gilivensizlik, endise,
stiphecilik, alayci davraniglarda bulunma ile kendini gostermektedir (Turan, 2011:133). Genel olarak
sinisizmin temelinde de insan dogasina kars1 olan giivensizlik yatmaktadir. Dolayisiyla, sinisizmin bir nedeni
olarak giiven eksikligi goriilebilir. Bu agidan, orgiitsel sinisizmin orgiitsel giiven eksikliginden kaynaklandigi
sOylenebilir.

Isgorenlerdeki giiven algisi, ise yonelik davramislari etkiledigi gibi, orgiitsel verimliligin de bir belirleyicisi
olarak diisliniilmektedir. Dahasi giivensizlik duygusu olumlu davranmiglar1 sabote etmek gibi pasif-agresif
davraniglarin artmasina yol agabilecegi gibi, diger isgorenlerin bu durumdan etkilenmesine ve sinisizmin
tesvik edilmesine neden olabilir. Sinisizm ile ilgili yakin dénemli arastirmalarda; kavramin, “bireyin diger
insanlarin eylemlerine ve yaptig1 iyiliklere karst saygi ve giiven duymayarak, bagkalarmin sadece kendi
cikarlarmi disiindiigiine inanmasi ve insan dogasma karst bir giivensizlik”, olarak tanimlandigi
goriilmektedir (Gliner vd., 2012:78).

Orgiitsel sinisizm, adaletsizlik inancinin ve giivensizlik duygusunun artmasina ve bunun sonucunda drgiite
iligkin eylemlerin artmasina neden olmaktadir (Boyali, 2011:40). Gorgiil arastirmalar incelendiginde de
orgiitsel giiven ile orgiitsel sinisizm arasinda negatif yonlil bir iliskinin varlig1 dikkat ¢cekmektedir (Hardy ve
Smith, 1988; Kanter ve Mirvis, 1989; Whitener vd.,1998; Dirks ve Ferrin, 2001; Mino, 2002; Fero, 2005;
Giiner vd. 2012). Bu gorgiil arastirmalarin sonucunda orgiitsel sinisizm ve orgiitsel giiven arasinda negatif ve
anlamli bir iliski oldugu ve orgiitsel giiven diizeyi azaldikca, orgiitsel sinisizm diizeyinin artacagi sonucu
ortaya cikmaktadir. Bu aciklamalardan hareketle, kuramsal veriler 1s181inda, ¢alismada asagidaki hipotez
simanmaya caligilacaktir.

Hipotez 3: Orgiitsel giiven ile drgiitsel sinisizm arasinda anlamli ve negatif bir iliski vardr.
4. ARASTIRMANIN MODELI

Yazin taramalarinda, orgiitsel adalet ve orgiitsel giiven, orgilitsel adalet ve oOrgiitsel sinisizm veya Orgiitsel
adalet ve oOrglitsel sinisizm arasindaki iligkileri ortaya koyan arastirmalar bulunmaktadir. Ancak orgiitsel
adalet, Orgiitsel gliven ve Orgiitsel sinisizm arasindaki ii¢ boyutlu iliskiyi inceleyen bir calismaya
rastlanmamustir. Onceki boliimlerde, orgiitsel adalet ile hem orgiitsel giiven hem de &rgiitsel sinisizm
arasinda ve oOrgiitsel gliven ile Orgiitsel sinisizm arasinda anlamli bir iligkinin varligindan s6z edilmigti.
Yazinsal incelemede yararlanilan gorgiil ve kavramsal calismalarin 1siginda, orgiitsel giivenin; Orgiitsel
adalet ile orgiitsel sinisizm iligkisi iizerinde de bir aracilik etkisinin olabilecegi soylenebilir. Bu
aciklamalardan hareketle, kuramsal veriler 15181nda, ¢aligmada asagidaki hipotez sinanmaya caligilacaktir.

Hipotez 4: Orgiitsel giivenin, orgiitsel adalet ve drgiitsel sinisizm arasindaki iliski {izerinde aracilik etkisi
vardir.

Model, arastirmada temel kavramlar olan Orgiitsel adalet, orgiitsel giiven ve oOrgiitsel sinisizm arasindaki
iligkiyi gostermektedir. Bu dogrultuda, ¢aligmada 6nerilen model Sekil 1°de gorsel olarak ifade edilmistir.

Orgiitsel Guven

Orgiitsel Adalet Orgiitsel Sinisizm

Sekil 1. Arastirma Modeli
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4.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin evreni Kalkinma Ajanslarinda calisan Birim Bagkani, Uzman Personel ve Destek
Personelinden olusan 911 kisidir. Anket formalaria geri doniis neticesinde; Orglitsel adalet, orgiitsel giiven
ve Orgiitsel adalet arasindaki iliskinin belirlenmesi amaciyla yapilan bu c¢alismanin 6rneklemi, Kalkinma
Ajanslarinda ¢aligan 306 isgdren olmustur.

4.2. Veri Toplama Araclar ve Teknikleri

Arastirmada veri toplama araglari olarak dort boliimden olusan bir soru formu kullanilmistir. Birinci
boliimde, katilimeilarin demografik degiskenleri arastirilmustir. Tkinci béliimde, isgdrenlerin drgiitsel adalet
algilarin1 6lgmek amaciyla Colquit (2001) tarafindan gelistirilen; Karabay (2004) tarafindan Tiirkce’ye
cevrilen “Orgiitsel Adalet Olgegi”, iiciincii boliimde, isgdrenlerin drgiitsel giiven algilarini 6lgmek amaciyla
Bromiley ve Cummings (1996) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel Giiven Olgegi” ve dérdiincii boliimde
isgorenlerin sinisizm diizeylerini 6l¢mek i¢in Brandes vd. (1999) tarafindan gelistirilen biligsel boyuta ait bes
ifade, duyussal boyuta ait dort ifade ve davranigsal boyuta ait dort ifade olmak tizere toplam on {i¢ ifadeden

=99

olusan “Orgiitsel Sinisizm Olcegi” kullanilmustir.

Aragtirmada isgorenlerin ifadelere ne derecede katildiklarini saptamak amaci ile 5°1i Likert Olgeginden
yararlanilmistir. S6z konusu 6lcek; (1) Hi¢ Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kismen Katiliyorum, (4)
Katiliyorum, (5) Tamamen Katiliyorum, ifadelerinden olusmaktadir.

Verilerin ¢6ziimlenmesinde ve analizinde istatistiksel paket programdan, degiskenler arasindaki iliskileri
olgmek i¢in ise korelasyon analizinden faydalamilmistir. Orgiitsel giivenin, Orglitsel adalet ile oOrgiitsel
sinisizm iligkisindeki araci roliinii belirlemek i¢in hiyerarsik regresyon analizi yapilmistir.

5. BULGULAR

Orgiitsel adalet, orgiitsel giiven ve orgiitsel sinisizm o6lgeklerine iliskin giivenilirlikleri Cronbach Alfa
katsayilarinin analizi ile saptanmis olup, genel giivenirlik diizeyleri sirasiyla (a): 0,959, 0,944 ve (a): 0,961
olarak hesaplanmistir. Bu da calismada kullanilan O&lgeklerin giivenilirliginin ¢ok yiiksek oldugunu
gostermektedir.

Orgiitsel adalet, orgiitsel giiven ve orgiitsel sinisizm arasindaki iliskiyi incelemek icin korelasyon analizi
yapilmis ve sonuglarma asagida yer verilmistir. Orgiitsel adalet ile orgiitsel giiven arasindaki iliski
incelendiginde, degiskenler arasinda anlamli ve pozitif bir iligki oldugu anlasilmaktadir (r = 0,215%*). Bu
bulgulardan hareketle, “Orgiitsel adalet ile Orgiitsel giiven arasinda anlamli ve pozitif bir iliski vardir”
seklindeki Hipotez 1 kabul edilmistir.

Orgiitsel adalet ve drgiitsel sinisizm arasindaki iliski incelendiginde, degiskenler arasinda anlamli ve negatif
bir iligki oldugu anlagilmaktadir (r = - 0,772**). Bu bulgulardan hareketle, “orgiitsel adalet ile 6rgiitsel
sinisizm arasinda anlamli ve negatif bir iliski vardir” seklindeki Hipotez 2 kabul edilmistir.

Orgiitsel giivenin, &rgiitsel adalet ile &rgiitsel sinisizm arasindaki iliski iizerindeki aracilik etkisini
belirleyebilmek i¢in ii¢ asamali regresyon analizi yapilmistir. Bu kapsamda, oncelikle bagimsiz degisken
(orgiitsel adalet) ile aracilik etkisine sahip oldugu diigiiniilen degisken (Orgiitsel giiven) arasinda bir
regresyon analizinin yapilmasi ve anlamli bir iliskinin olup olmadiginin belirlenmesi gerekmektedir. ikinci
olarak yine bagimsiz degisken (6rgiitsel adalet) ile bagimli degisken (orgiitsel sinisizm) arasindaki sebep
sonug iliskisi arastirilmalidir. Son olarak, araci degisken (orgiitsel giiven) ile bagimli degisken (Grgiitsel
sinisizm) arasinda bagimsiz degiskenin (6rgiitsel adalet) kontrol edildigi bir regresyon analizi yapilmalidir.
Bu analizler sonucunda, bir aracilik etkisinin olup olmadigini ortaya koyabilmek ig¢in ikinci asamada
bagimsiz degiskenin (Orgiitsel adalet) bagimli degisken (6rgiitsel sinisizm) {izerindeki etkisinin tamamen
ortadan kalkip kalkmadigina bakilmalidir. Bu noktada, etkide bir diisme goriiliiyor ve iliski anlamliligin
stirdiiriiyorsa, “kismi aracilik etkisi”nden; etki tamamen ortadan kalkiyorsa “tam aracilik etkisi’nden s6z
edilebilir. Ote yandan bu asamada araci degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskinin anlamlilik
diizeyini korumas1 da gerekmektedir (Bolat, 2011:262). Ug asamali regresyon analizinin sonuglar1 asagidaki
tabloda verilmistir.
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Tablo 1 Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Giiven ve Orgiitsel Sinisizm iliskisi

Degiskenler Orgiitsel Giiven Orgiitsel Sinisizm
Model 1

1. Cinsiyet -,010

2. Yas -,129

3. Ajanstaki Calisma Siiresi ,063

4. Toplam Calisma Siiresi ,146

5. Orgiitsel Adalet ,187*

R2 ,053

Model 2

1. Cinsiyet -,012
2. Yas -,033

3. Ajanstaki Caligma Stiresi ,048

4. Toplam Calisma Siiresi -,045

5. Orgiitsel Adalet - 776**
R2 ,618
Model 3

1. Cinsiyet -,012
2. Yas -,035

3. Ajanstaki Calisma Siiresi ,049

4. Toplam Calisma Siiresi -,041

5. Orgiitsel Giliven -,022

6. Orgiitsel Adalet - 771**
R2 ,618

*p <0.05; ** p <0.01 (¢ift kuyruklu); N = 306.

Tablo 1°den de goruldiigii gibi, oncelikle orgiitsel adalet ile kontrol degiskenlerinin bagimsiz degisken
oldugu ve kontrol degiskenlerinin kontrol altina alindig1 ve orgiitsel giivenin bagimli degisken oldugu bir
regresyon analizi yapilmistir (Model 1). Olusturulan modelde, orgiitsel adalet degiskeni, araci degisken
olarak ele alinan orgiitsel giiven degiskenindeki degisikligin 0,187 sini (p <,05) agiklamaktadir.

Olusturulan ikinci modelde, 6rgiitsel adalet ile kontrol degiskenlerinin bagimsiz degisken oldugu ve kontrol
degiskenlerinin kontrol altina alindig1 ve orgiitsel sinisizmin bagimli degisken oldugu bir regresyon analizi
yapilmistir (Model 2). Olusturulan modelde, orgiitsel adalet degiskeni, orgiitsel sinisizm degiskenindeki
degisikligin -0,776’s1n1 (p <,001) agiklamaktadir.

Olusturulan {glincii modelde ise, orgiitsel giiven, oOrgiitsel adalet ve kontrol degiskenlerinin bagimsiz
degisken oldugu ve orgiitsel adalet ile kontrol degiskenlerinin kontrol altina alindigi ve orgiitsel sinisizmin
bagimli degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir (Model 3). Bu modelde, orgiitsel giiven, orgiitsel
sinisizmin -0,022’sini agikladig1 belirlenmistir. Bu bulgulardan hareketle, “Orgiitsel giiven ile orgiitsel
sinisizm arasinda anlamli ve negatif bir iligki vardir” seklindeki Hipotez 3 reddedilmistir.

Yine bu modele gore, orgiitsel adalet degiskeni, orgiitsel sinisizm degiskenindeki degisikligin -0,771’ini (p <
,001) aciklamaktadir. Bu asamada, orgiitsel adaletin, orgiitsel sinisizm tlizerindeki etkisinin degismedigi ve
anlamli bir sebep sonug iliskisinin kurulamadigi gériilmektedir. Bu bulgulardan hareketle, “Orgiitsel
giivenin, oOrgiitsel adalet ve Orgiitsel sinisizm arasindaki iligki {izerinde aracilik etkisi vardir.” seklindeki
Hipotez 4 reddedilmistir.

6. SONUC VE ONERILER

Orgiitsel adalet, orgiitsel giiven ve orgiitsel sinisizm arasindaki iliskiyi arastirmak amaciyla yapilan bu
caligmada, once ilgili degiskenlerin kuramsal temelleri olusturulmus ve daha sonra arastirma Orneklemi
olarak Kalkinma Ajanslari se¢ilmistir. Aragtirmadan elde edilen sonuglar, asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Arastirma konusu orgiitlerde,
v Orgiitsel adalet (x= 2,6372), orgiitsel giiven (x= 2,8181) ve orgiitsel sinisizm (x= 3,2853) ile ilgili

ortalamalar oldukga yliksektir. Biitlinsel olarak orgiitsel adalet, orgiitsel giiven ve orgiitsel sinisizm
arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu goriilmektedir.

v" Orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel sinisizm arasinda anlamli ve negatif bir iliski mevcuttur (r = -
0,772**). Iliskinin yonii cercevesinde, yazin taramasinda incelenen arastirmalarin geneliyle (James
(2005), Bernerth vd. (2007), Kutanis ve Cetinel (2009), Tokgoz (2011), Efeoglu ve iplik (2011))
benzestigi sdylenebilir; ancak burada dikkat ¢eken husus iliskinin siddetidir. Baska bir anlatimla,
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anket uygulanan kurumlarda ¢alisan personelin adalet algi1 diizeyleri diistiikge Orgiite yonelik sinik
tutum sergileme oranlar yiikselmektedir.

v" Orgiitsel adalet ile drgiitsel giiven arasindaki iliski incelendiginde de degiskenler arasinda anlamli ve
pozitif bir iligki oldugu anlasilmaktadir (r = 0,215**). Bu sonug, yazinda incelenen diger
arastirmalarla (Alexandar ve Ruderman (1997), Staley (1998), Cohen-Charash ve Spector (2001),
Polat (2007), Toplu (2010), Iscan ve Saym (2010), Kiliglar (2011)) benzerlik gdstermektedir.
Isgorenler, orgiitlerini adaletli olarak algiladiklarinda, ona duyduklar1 giiven derecesi de
yiikselmektedir; tersi de gecerlidir.

v" Yazm incelendiginde, orgiitsel giiven ile orgiitsel sinisizm arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu
goriilmektedir (Whitener vd.(1998), Ribbers (2009), Giiner vd. (2012)). Ancak bu g¢aligmada,
orgiitsel gilivenin oOrgiitsel sinisizm iizerinde etkisinin olmadigi, asil belirleyicinin orgiitsel adalet
oldugu gorilmektedir.

v" Orgiitsel giivenin, érgiitsel adalet ve orgiitsel sinisizm arasindaki iliskide aracilik roliiniin olmadig1
ortaya cikmistir. Orgiitsel adalet ve orgiitsel sinisizm arasindaki iliskiye orgiitsel giiven dahil
edildiginde, orgiitsel adalet ile orgiitsel sinisizm arasindaki anlaml iligki degismemektedir. Sonug
olarak; bu arastirma oOzelinde orgiitsel giivenin, oOrgiitsel adalet ve Orgiitsel sinisizm arasindaki
iligkide araci rol oynamadigini séylemek olanaklidir.

6.1. Uygulayicilara Doniik Oneriler

Bu calisma sonucunda; iggorenlerin sinik tutum sergilemelerinin en 6nemli nedeninin Orgiitteki adalet
eksikliginden kaynaklandig1 sdylenebilir. Orgiitsel sinisizmin, dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim
adaleti boyutlar1 ile kuvvetli ve negatif yonlii bir iliski i¢inde oldugu anlasilmaktadir. Orgiitteki islemlerde,
odiillerin ve cezalarin dagitiminda adaletsizlik oldugunu diisiinen isgdren, sinik tutumlar takinacak ve
performansinda azalmalar gdzlenecektir. Bu sonuglar neticesinde, yoneticilerin orgiitteki performansi ve
etkinligi artirmak i¢in adaletli davranmalar1 gerekmektedir.

Isgdrenlerin orgiitsel adalet algilarini artirmak igin yoneticilere sunlar dnerilebilir:
v Etik davranista bulunmak;
v" Keyfi uygulamalardan kaginmak ve kurallar1 herkese esit uygulamak;

v’ Isgorenlere verilen gorevlerin dagiliminda, aldiklar1 egitimler agisindan veya o6diil ve ceza
uygulamalarinda hak esasina dayali olarak adil davranmak;

v Isgorenlere, kararlarm hangi gerekcelere gore alindigim agiklamak;
v' Ulagilabilir ve agik olmak ve bunu isgorenlere gostermek;
v’ lIsgérenlerin karar verme siirecine katilimlarim saglamak.

Sinisizm kavraminin i¢inde yer alan; sikinti, hayal kirikligi, umutsuzluk vb. duygularin olugmasina yol agan
onemli nedenlerden biri de, igsgdrenlerin Orgiite, Orgiit strateji ve politikalarina, is arkadaslarina, igletme
sahiplerine ve yoneticilerine duyduklar1 giiven eksikligidir. Orgiitteki giivene dayali iklimin isgdrenlerin
orgiite yonelik biligsel, duygusal ve davranigsal yondeki olumsuz tutumlarini azaltabilmektedir. Dolayisiyla,
Orgiitte giliven ortaminin azalmasi sonucunda iggoérenlerin sinik tutumlar sergileyecegi anlagilmaktadir.
Orgiitte giiven ortaminin tesis edilmesi ve siirdiiriilebilirliginin saglanmasindan sorumlu olan yéneticilerin ve
liderlerin bu hususlar1 géz onilinde bulundurarak ¢aligmalarini yiiriitmesi beklenmektedir.

Icinde bulundugumuz cagin degisken cevre kosullar1 diisiiniildiigiinde orgiitlerin basarisinin biiyiik lgiide
isgorenlerine bagl oldugu sdylenebilir. Bu dogrultuda sosyal sermayenin ana &gesi giiven, Orglit icinde
iligkileri bir arada tutan temel yapi taslarmdan birisi olarak degerlendirilmektedir. Giiven olmadan orgiitlerin
hedeflerini gergeklestirmeleri ve hedefledikleri performansi yakalamalari ¢ok miimkiin degildir. Giivenin
olumlu sonuglarindan faydalanabilmek i¢in tiim iggdrenlerin, orgiitiin uygulamalar1 adil olarak algiladiklari
bir is ortami olusturmak 6nemlidir.

Orgiitlerde giivene dayal iliskilerin kurulmasi, isgorenlerin ydneticilerine ve bir biitiin olarak orgiitlerine
giiven duymasi; alinan kararlarin adil olduguna inanmalari ve tatmin seviyelerinin yiiksek olmasi ile
iligkilidir. Yoneticiler tarafindan bu olumlu duygular ortaya ¢ikaran sebeplerin anlasilmas1 gerekmektedir ve
bu duygular1 artirict ¢alisma kosullar1 saglanmalidir. Isgdrenlerin rgiitsel giiven algilarini artirmak igin
yoneticilere sunlar 6nerilebilir:
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Isgdrenlere adil davranarak, onlarn adalet ve esitlik algilarini yiikseltmek;

Isgdrenlerin is tatmini, baglilik ve drgiitsel kimlik algilarin yiikseltici galismalar yapmak;
Orgiit i¢inde isbirligine ve paylasima énem vermek;

Olumlu ve agik bir orgiit kiiltiirii yaratarak, etkili ve acik bir iletisim sistemi kurmak;

Isgdrenlerde etik algisi yaratmak igin, etik standartlar belirlemek;

v
v
v
v
v
v

Isgorenin diisiincelerine dnem vermek, alinan kararlarda dogrulugu &n planda tutmak, etik
standartlara uymayanlar1 cezalandirmak;

<\

Performanst degerlendirirken, sadece sonuglarda degil sonuglara giden yollarda da dogruluk ve
diiriistligii 6l¢iit almak;

v Isgdrenlerin, 6rgiitiin misyonu, vizyonu ve ana degerleriyle ilgili etkinlik ve toplantilara katilimlarini
saglamak;

v Ulasilabilir ve agik olmak;
v Elestiriye agik olmak ve hatta isgérenleri elestiri yapmaya 6zendirmek;

v" Herhangi bir davranis ya da sdylemden dolay1 rahatsiz olan isgdrenin bunu rahatga gerekli birime
sikayet edebilmesini ve iizerinde herhangi bir korku algis1 hissetmemesini temin etmek.

Orgiitsel adalet algis1 ve orgiitsel giiven algisi artikca orgiitsel sinisizm algis1 azalmaktadir. Bir baska
ifadeyle Orgiitsel adalet ve oOrgiitsel giiveni artiran Ozellikler, orgiitsel sinisizmin azalmasinda dogrudan ve
dolayh olarak etkili olacaktir. Bu nedenle yoneticilere ve isgorenlere bu kavramlara iliskin kuramsal ve
uygulamaya yonelik bilgilerin verilmesi, bu kavramlarin neminin kavranmasi agisindan énemlidir.

(?rgiitlerde ortaya ¢ikan sinisizm olgusunu yonetmek i¢in bazi etkin stratejilerin uygulanmasi gerekmektedir.
Orgiitsel sinisizmi yonetme stratejilerinden bazilar1 asagida siralanmistir (Ozler vd., 2010:55):

v Isgorenlerin kendileri ile ilgili olarak alan kararlara katilimin1 saglamak;
Isgorenlere gerekli durumlarda danismanlik yapmak ve yol gostermek;
Orgiit i¢inde adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi olusturmak;

Orgiit igindeki rekabeti iyi yonetebilmek;

Isgorenleri degisiklikler hakkinda bilgilendirmek;

AN NN

Empati kurmay1 basarabilmek;
v Isgodrenlere yeni firsatlar sunmak.
6.2. Gelecege Doniik Yazinsal Tartisma ve Oneriler

Isgorenlerin sinik tutumlar sergilemelerinde, orgiitsel adaletin énemli bir degisken oldugu yapilan bircok
caligmada ortaya konmustur. Ancak orgiitsel adalet ile orgiitsel sinisizm arasinda, orgiitsel giivenin ii¢lincii
bir degisken olarak aracilik roli iistlendigi ileri siirlilen herhangi bir arastirmaya rastlanmamistir. Yapilan bu
caligma, yazinda bu alandaki eksikligi doldurmasi agisindan 6nemlidir.

Orgiitsel sinisizm ve diger orgiitsel davramis konular1 ile olan iliskileri, yazinda son yillarda daha fazla
tartisilmaya baslanmis yeni calisma alanlar1 arasinda sayilabilir. Bu nedenle orgiitsel davranis alanindaki
diger konularla da aralarindakileri iligkileri ortaya koyacak arastirmalara ihtiya¢ vardir ve ¢alisma, yapilacak
yeni arastirmalara yol gosterecek nitelikte oldugundan énemlidir. Bu anlamda, orgiitsel sinizmin nedenleri ve
sonuglart ile baglantili farkli caligmalar da yapilabilecegi gibi; oOrgiit kiiltiirli, orgiitsel politika, orgiitsel
baglilik, algilanan Orgiitsel vatandashik diizeyi, algilanan Orgiitsel destek, is tatmini, yabancilasma,
titkenmislik, isten ayrilma niyeti gibi kavramlar ile orgiitsel sinizm arasindaki iliskiler irdelenebilir.

Bu calisma, zaman ve maliyet kisitlar1 nedeniyle calisgma sonuglar1 sadece kalkinma ajanslarim
kapsamaktadir. Ayrica isgorenlerin Orgiite olan giliven seviyelerinin ve adalet algilarinin ¢esitli faktorlere
gbre artabilecegi veya azalabilecegi diisiniildiiginde, elde edilen sonuglarin zaman unsuruna gore
degerlendirilerek daha gii¢li bir iliskiyi ortaya ¢ikaracagi diisiiniilmektedir. Bu nedenle olusturulan
anketlerin giivenirliklerini artirmak amaciyla gelecekte yapilacak c¢alismalarda farkli sektdr ve meslek
gruplarimi igeren oOrgiitlerde sinanmasi 6nemlidir.
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Calismada, kendilerine 6zgii farkli bir yonetsel ve orgiitsel yapiya sahip olan Kalkinma Ajanslar1 6rneklem
olarak secilmistir. Farkli cografi bolgelerde kurulmus bu Ajanslar, yapilar1 geregi yonetimlerinde ¢ok farkli
dinamikleri barmdirmaktadirlar. Her bir Ajansin ydnetimi ve uygulamalar1 birbirinden farkli ve bagimsiz
oldugu i¢in, ortak bir paydada bulugmalar1 zordur. Dolayistyla, daha homojen nitelikteki biiyiik 6lgekli kamu
orgiitlerinde ya da 0zel sektdr isletmelerinde uygulanabildiginde goérece daha genelleyici bulgulara
ulagilabilecegi bir 6ngoriidiir.

Son olarak, bu arastirmada orgiite yonelik adaletsizlik algilarinin iggorenlerin rgiite yonelik sinik tutumlari
iizerinde c¢ok etkili bir degisken oldugu sonucuna ulasilmis olsa bile, sinik tutumlara sadece adaletsizlik
algisinin neden oldugunu sdylemek de yanlis olacaktir. Isgdrenlerin sinik tutumlar icerisine girmesinde etkili
olan oOrgiitsel adalet diginda; asin stres, agir is yiikd, orgiitteki koordinasyon eksikligi, yan ve sosyal haklarin
yetersizligi, psikolojik sozlesme ihlali gibi degiskenlerin etkilerinin de dl¢giilmesinde yarar goriilmektedir.
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