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ÖZET 

 

ÖRGÜTSEL ADALET, ÖRGÜTSEL GÜVEN VE ÖRGÜTSEL 

SĠNĠSĠZM ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ 

 
BOZKURT, Emrah 

ĠĢletme Anabilim Dalı 
Tez DanıĢmanı: Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN 

2015, 107 Sayfa 

 

AraĢtırmanın temel amacı; örgütsel adalet algısı, örgütsel güven ve 

örgütsel sinisizm arasındaki iliĢkiyi tespit etmek ve örgütsel güvenin, örgütsel 

adalet algısı ve örgütsel sinisizm arasındaki aracılık etkisini ortaya koyan bir 

model sunmaktır. AraĢtırma örneklemi olarak, Kalkınma Bakanlığı 

koordinasyonunda Türkiye‟de yer alan 26 Düzey 2 Bölgesinde kurulan 26 

adet Kalkınma Ajansı seçilmiĢtir.  

AraĢtırma bulguları; bütünsel olarak örgütsel adalet algısı ile örgütsel 

sinisizm arasında anlamlı ve negatif bir iliĢkinin var olduğunu göstermektedir. 

Ayrıca örgütsel adalet algısı ile örgütsel güven arasında anlamlı ve pozitif bir 

iliĢki bulunmaktadır. Örgütsel güven ile örgütsel sinisizm arasındaki iliĢki 

incelendiğinde ise anlamlı bir iliĢkinin olmadığı anlaĢılmaktadır.  

Son olarak bu tez çalıĢmasında, örgütsel güvenin örgütsel adalet 

algısı ve örgütsel sinisizm arasındaki iliĢkide aracı rolü oynadığı bir model 

oluĢturulmuĢtur. Sonuç olarak örgütsel güvenin, örgütsel adalet algısı ve 

örgütsel sinisizm arasında aracılık rolünün bulunmadığı, araĢtırma 

sonuçlarından anlaĢılmaktadır. 

Anahtar Kelimeler: Örgütsel adalet algısı, örgütsel güven, örgütsel 

sinisizm. 
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ABSTRACT 

 

RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL JUSTICE, 

ORGANIZATIONAL TRUST AND ORGANIZATIONAL CYNICISM 

BOZKURT, Emrah 
Department of Business Administration 

Advisor: Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN 
2015, 107 Pages 

 

The basic purpose of this research is to determine the relationship 

between organizational justice, organizational trust and organizational 

cynicism, and offer a theoretical model which indicates that perceived 

organizational justice influences organizational cynicism behavior by the 

organizational trust as a mediator. 26 Development Agencies established at 

26 NUTS2 Region, under coordination Ministry of Development were chosen 

for the research sample.  

According to research, there is negative relationship between 

organizational justice and organizational cynicism. Secondly organizational 

justice and organizational trust is positively related. Due to the results there 

is no meaningful relationship between organizational trust and organizational 

cynicsm. 

Final theoretical model established which indicates that perceived 

organizational justice influences organizational cynicism behavior by the 

organizational trust as a mediator. As a result, mediator effect of 

organizational trust between organizational justice and organizational 

cynicsm cannot be observed. 

 

Key Words: Organizational justice, organizational trust, organizational 

cynicism.  
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1  GĠRĠġ 

 

 

1.1 PROBLEM 

 

AraĢtırmanın problemi, örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel 

sinisizm arasındaki iliĢkilerin belirlenmesidir. Ġlk olarak, incelenecek olan 

iliĢkilerin üç boyutu ile ilgili olarak ayrıntılı bir yazın araĢtırması yapılmakta ve 

daha önce konu ile ilgili yapılan araĢtırmalar ve bulguları özetlenmektedir. 

Daha sonra, ilgili alandaki yazın doğrultusunda, örgütsel adalet, örgütsel 

güven ve örgütsel sinisizm arasındaki iliĢkinin belirlenmesi amacıyla bir anket 

formu geliĢtirilmektedir. Anket formuyla elde edilen veriler değerlendirmeye 

alınacak ve iĢgörenlerin örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm 

arasındaki iliĢkisi ortaya konulmaya çalıĢılmaktadır. Bunun yanında örgütsel 

adalet ve örgütsel sinizim arasındaki iliĢkide örgütsel güvenin aracılık 

etkisinin olup olmadığı saptanmaya çalıĢılmaktadır.  

 

1.2 ARAġTIRMANIN AMACI 

 

AraĢtırmanın amacı, örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel 

sinisizm konularını ayrıntılı biçimde incelemek ve aralarındaki iliĢkileri ortaya 

koymaktır. Bu amaçla yapılacak araĢtırmada aĢağıdaki sorular yanıtlanmaya 

çalıĢılmaktadır. 

 Örgütsel adalet ile örgütsel güven arasında bir iliĢki var mıdır? Bu iliĢki 

hangi yöndedir? 

 Örgütsel güven ile örgütsel sinisizm arasında bir iliĢki var mıdır? Bu 
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iliĢki hangi yöndedir? 

 Örgütsel adalet ile örgütsel sinisizm arasında bir iliĢki var mıdır? Bu 

iliĢki hangi yöndedir? 

 Örgütsel adalet algısının örgütsel sinisizme etkisinde örgütsel güvenin 

aracılık rolü var mıdır? 

 

1.3 ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ 

 

Bu araĢtırma, Ģu nedenlerden dolayı önemlidir: 

 Örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm kavramlarının 

yazında halen incelenen güncel konular olması; 

 Örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm kavramlarının 

birbirleriyle olan iliĢkilerinin incelenmeye devam edilmesi; 

 Ġlgili yazında örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm 

kavramlarını birlikte inceleyen bir çalıĢmaya rastlanmaması. 

 

1.4 VARSAYIMLAR 

 

 AraĢtırmaya katılan iĢgörenlerin, örgütsel güven, örgütsel adalet ve 

örgütsel sinisizm ölçeklerindeki ifadelere verdikleri yanıtlar, kendilerine 

ait samimi görüĢleri ve var olan durumu yansıtmaktadır. 

 Seçilen araĢtırma yöntemleri, bu araĢtırmanın temel ve alt amaçlarına 

ulaĢmak için yeterlidir. 

 Veri toplama araçlarında yer alan sorular, araĢtırma konusunun 

sınanması açısından sayıca ve anlam bakımından yeterlidir. 
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1.5 SINIRLILIKLAR 

 

Bu araĢtırmanın kuramsal çerçevesi, ulaĢılabilen alan yazınla; görgül 

uygulaması ise Kalkınma Ajansları iĢgörenleri ile sınırlıdır. Aynı zamanda bu 

araĢtırmada, zamanın kısıtlı olması nedeniyle bazı sınırlamalara gidilmiĢtir. 

AraĢtırma evrenini tüm örgütler oluĢturmakla birlikte; tüm evrene ulaĢmak 

oldukça güç olduğundan örneklem alınma yoluna gidilmiĢtir. Örneklemin 

alındığı örgüt yalnızca Kalkınma Ajanslarından oluĢmaktadır. AraĢtırma, 

örneklemi oluĢturan iĢgörenlerin veri toplama araçları kapsamındaki ölçeklere 

verdikleri yanıtlarla sınırlıdır. 

 

1.6 TANIMLAR 

 

Örgüt: Ġki veya daha fazla insanın, ortak bir amaca ulaĢabilmek için 

davranıĢlarını biçimsel kurallara göre düzenlediği yapıdır (Bolat vd., 

2009:105).  

Örgütsel Adalet Algısı: ĠĢgörenlerin örgüt ortamındaki, ödül ve cezaların, 

kuralların, iĢlemlerin, iletiĢim ve etkileĢimlerin adil yapılıp yapılmadığına iliĢkin 

algılarıdır (Polat, 2007:12). 

Dağıtım Adaleti: ĠĢgörenler tarafından ücret, terfi gibi kazanımlarının 

dağıtımıyla ilgili yönetimsel kararların ne ölçüde adil algılandığı ile ilgilidir 

(Eker, 2006:1). 

Süreç (Prosedür) Adaleti: Dağıtım kararlarında kullanılan yöntemlerin ne 

derece adil algılanıp algılanmadığına iliĢkin algıdır (Aykut, 2007:13). 

Sinik: Ġnsanı harekete geçiren güdü ve eylemlerde samimiyete ve iyiliğe 

inanmama eğilimli; alaycı ve gülüĢüyle bunu vurgulamayı alıĢkanlık haline 

getirmiĢ olan, küçümseyerek hata bulucu kiĢiyi tanımlar (Oxford Ġngilizce 
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Sözlüğü, 1989). Sinik birey; zor beğenir, kusur bulur ve eleĢtireldir (James, 

2005 akt. Erdost vd., 2007:514).   

Sinisizm: Bireylerin yalnız kendi çıkarlarını gözettiğine inanan ve buna göre 

herkesi çıkarcı kabul ederek bunu açıklamaya çalıĢan düĢünceye sinisizm 

denilmektedir. Sinisizme iliĢkin temel inanç; dürüstlük, adalet ve inanç 

ilkelerinin kiĢisel çıkarlara kurban edildiği yönündedir. (James, 2005 akt. 

Erdost vd., 2007:514).  

Örgütsel Sinisizm: Örgütsel sinisizm, bireylerin örgütlerinin ahlaki 

bütünlükten yoksun olduğu ve hakkaniyet, dürüstlük ve samimiyet gibi 

ilkelerin örgütsel çıkarlar lehine feda edildiği yönündeki inançlarıdır (Kutanis 

ve Dikili, 2010 akt. ġirin, 2011:26). 



 

 

 

 

 

 

 

2 ĠLGĠLĠ ALAN YAZIN 

 

 

Bu bölümde, ilgili yazın taramasından hareketle; örgütsel adalet algısı, 

örgütsel güven algısı ve örgütsel sinisizm ayrıntılı olarak anlatılmaktadır. 

Daha sonra araĢtırmanın temel amacına uygun olarak bu üç kavram 

arasındaki iliĢkiler incelenecektir. Bu iliĢkileri inceleyebilmek için aĢağıda söz 

konusu kavramlar ile ilgili yapılan çalıĢmalara yer verilmektedir. 

 

2.1 KURAMSAL ÇERÇEVE 

 

2.1.1 Örgütsel Adalet Algısı  

2.1.1.1 Adalet Kavramının Tanımlanması 

Örgütsel adalet algısını tanımlayabilmek için, öncelikle adalet kavramı 

üzerinde durmak gerekir. Adalet kavramı, insanlık tarihi boyunca üzerinde en 

fazla durulan, hakkında sayısız kuram üretilen ve aynı zamanda ahlaksal ve 

politik anlamda insanlığın ulaĢacağı ideal bir durumu gösteren ve 

tanımlanması en güç olan kavramların baĢında gelmektedir  (Topakkaya, 

2008:28). 

Adalet olgusu, sosyal bilimlerin ilgi alanına giren ve pek çok farklı 

bakıĢ açısından incelenmiĢ bir konudur. Özellikle de filozofların uzun yıllar 

boyu ilgisini çekmiĢ; Aristo‟dan Nozik ve Rawls‟a kadar pek çok filozof konu 

üzerinde çalıĢmıĢtır. John Rawls (1971) adaleti, “sosyal örgütlerin ilk niteliği” 

olarak tanımlamıĢtır. Rawls‟a göre adalet; “her sosyal kurumun birincil erdemi 

olmalıdır” (Özmen vd., 2007:20). 
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Adalet kavramının kökleri, topluluk halinde yaĢayan insanların 

ihtiyaçlarını karĢılarken elde etmiĢ oldukları kazançların doğruluk ve eĢitlik 

anlayıĢı ile dağıtılması gerekliliğine dayanmaktadır (ĠĢbaĢı, 2000:41). Adalet, 

tarafsız ve açık fikirli olmak, hataları kabul etmek, uygun durumlarda 

pozisyon ve inançları değiĢtirmek, bireylere eĢit davranmak, baĢkalarının 

hatalarından veya eksikliklerinden kendine çıkar sağlamamak, Ģeklinde 

tanımlanabilir (Emre, 2010:9). Adaletin tanımlarına bakıldığında; genel 

olarak, hakka uygunluk, haklı ve haksızın ayırt edilmesi, Ģeklinde ifade 

edildiği görülmektedir. Bu anlamda adalet, hem bir durumu, hem de bireylerin 

davranıĢlarını tanımladığı için ahlak ve din kurallarıyla iliĢki içindedir (Titrek, 

2009:552). Adalet kavramı, bireylerin haklarını, düĢüncelerini ve çıkarlarını 

güvence altına almak, insan onurunu korumak ve insan özgürlüklerini 

sağlamak üzere kullanılagelmiĢtir (Karaeminoğulları, 2006:8). 

Tüm bu tanımlardan da anlaĢılacağı üzere adalet, nesnel bir tutumdan 

ziyade algısal bir durumdur. Adalet kiĢilerin karĢı karĢıya kaldığı olumlu ya da 

olumsuz davranıĢlarla ilgili yaptığı değerlendirme olup; burada asıl söz 

konusu olan, gerçeğin kendisinden ziyade kiĢinin onu nasıl algıladığı ile 

ilgilidir. 

2.1.1.2 Örgütsel Adalet Kavramının Tanımlanması 

Endüstri ve örgüt psikolojisi alanında incelenen örgütsel adalet, 

iĢgörenlerin iĢyerlerinde kendilerine ne kadar adil davranıldığına iliĢkin 

değerlendirmelerini içermektedir (Irak, 2004:25). Örgütsel adalet; iĢgörenlerin 

görev dağılımı, mesaiye uyma, yetki verilmesi, ücret düzeyi, ödül dağıtımı 

gibi değiĢkenlere yönelik yönetsel kararları değerlendirme süreci, olarak ifade 

edilebilir. Bu açıdan değerlendirildiğinde; örgütsel adalet, örgüt yönetimi 

tarafından kararların nasıl alındığı, uygulamaların nasıl olduğu ya da alınan 

kararların iĢgörenlere nasıl açıklandığının iĢgörenlerce algılanma biçimi, 

olarak da tanımlanabilmektedir (Ġçerli, 2010:69).  

Taylor (1989) örgütsel adaleti, iĢgörenlerin kendi çıktılarına iliĢkin 

bireysel değerlendirme dereceleriyle, adaletin örgüt içinde paylaĢtırılması ve 

karar vericilerin çıktıları paylaĢtırması esnasında doğru süreçleri izlemesi 

olarak tanımlarken; Folger ve Cropanzano (1998), iĢgörenlerin örgütten 
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aldıkları eĢit sonuçlara olan algılamaları olduğunu belirtmiĢlerdir (ErtaĢ, 

2014:470; Gürbüz ve Mert, 2009:120). 

Örgütsel adalet kavramı, ilk önce örgüt ortamında ödül ve cezanın adil 

dağıtılıp dağıtılmaması ile açıklanmaya çalıĢılmıĢ; sonra buna kuralların ve 

iĢlemlerin eĢit uygulanıp uygulanmaması eklenmiĢ; son olarak ise, örgüt 

ortamında insan iliĢkilerinin ve etkileĢimlerinin adil olup olmaması boyutuyla 

açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Buradan hareketle; örgütsel adaletin, iĢgörenlerin 

örgüt ortamında ödül ve cezaların, kuralların, iĢlemlerin, iletiĢim ve 

etkileĢimlerin adil yapılıp yapılmadığına iliĢkin algıları olduğu söylenebilir 

(Polat, 2007:12). 

2.1.1.3 Örgütsel Adalet Algısının Kuramsal Temelleri 

Örgütsel adalet kavramının tarihsel geliĢiminin Adams‟ın “EĢitlik 

Kuramı” ile baĢladığı söylenebilir. EĢitlik kuramında, iĢgörenler örgütteki 

çalıĢmayla ilgili katılımlarını değerli sonuçlar (maaĢ, terfi, tanınma) 

karĢılığında, örgüte girdi (deneyim, çaba, eğitim) sağladıkları bir değiĢ-tokuĢ 

süreci olarak algılamaktadır. Kuramın temelinde; iĢgörenlerin, örgüte 

yaptıkları girdiler karĢılığında elde ettikleri çıktılar arasında eĢitlik ve adalet 

olduğunu düĢünerek güdülenmeleri bulunmaktadır (Yelboğa, 2012:172). 

ĠĢgörenler, yaptıkları bu kıyaslama sonucunda, durumun kendileri aleyhinde 

olduğunu düĢünürlerse performansları düĢecek ya da iĢten ayrılmayı 

seçecek; eĢitlik olduğuna inandıklarında ise, huzurlu ve etkin bir Ģekilde 

çalıĢmaya devam edeceklerdir. 

Örgütlerde adalet konusunun kavramsallaĢtırılması ile ilgili çalıĢmalar, 

Homans (1961), Adams (1965) ve Walster vd. (1973) gibi kuramcılarla 

baĢlamıĢ ve ücret ve iĢle ilgili diğer ödüllerin dağıtımı konusu 1960 ve 

1970‟lerde önemli ölçüde ilgi görmüĢtür (Yürür, 2005:111-112). Bu alanda 

çok sayıda kuram ortaya atılmıĢ ve örgütsel adalet çatısı geniĢletilerek 

ayrıntılarıyla açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Ancak kuramların sayıca fazlalığı ve 

aynı temelden yola çıkarak geliĢtirilmiĢ olmaları nedeniyle, birbiriyle örtüĢen 

veya birbirini kapsayan sonuçlar ortaya koymaları, bu kuramların 

sınıflandırılmalarını güçleĢtirmiĢtir. Bu noktada Greenberg (1987) var olan 
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kuramları reaktif-proaktif ve süreç-içerik boyutları ile açıklamaya çalıĢmıĢtır 

(Gürboyoğlu, 2009:50).  

Reaktif kuramlar, insanın adaletsiz bir durumdan kaçınması 

davranıĢını anlatırken; proaktif kuramlar, bireylerin örgütte adaleti 

sağlamaları konusuyla ilgilenmekte ve adaleti oluĢturma, adil ortam yaratma 

çabalarını içermektedir. Süreç kuramları, bireylerin elde ettikleri kazanımların 

nasıl belirlendiğini araĢtırmaktadır. Son olarak içerik kuramları ise, dağıtılan 

kazanımların adilliği üzerine yoğunlaĢmıĢtır (Söyük, 2007:34). 

2.1.1.3.1 Reaktif (Tepkisel) Ġçerik Kuramları 

Reaktif kuramlar, bireyin adil olmayan uygulamalara karĢı gösterdikleri 

tepkilere odaklanan, adalet ile ilgili kavramsal yaklaĢımlardır. Örgütsel 

adaletle ilgili en çok bilinen kuramlar bu kategoriye girmektedir. Homans‟ın 

Dağıtım Adaleti Kuramı, Adams‟ın EĢitlik Kuramı ve Walster‟in geliĢtirdiği 

eĢitlik kuramı çeĢitleri bunlara örnektir (Yürür, 2005:112). Bu kuramlar, 

örgütlerde kaynak ve ödüllerin adil dağıtımına yönelik tepkileri içerdiği için 

reaktif-süreç kuramları olarak adlandırılmaktadırlar. 

AraĢtırmacılar, insanların adil olmayan uygulamalar karĢısında 

olumsuz duygularla tepki gösterdikleri ve bu adaletsizliği düzeltecek Ģekilde 

davranarak bu durumdan kaçınmaya çalıĢtıkları konusunda birleĢmiĢtir. 

ĠĢgörenlerin örgütteki kaynakların ve ödüllerin adil olmayan dağılımına karĢı 

tepkilerine odaklandıkları için, bu kuramlar, reaktif içerik kuramları sınıfında 

yer almaktadırlar. Buna göre, iĢgörenlerin katkı ve kazanımlarının dengeli 

olarak paylaĢtırılması esasına dayanan, tarafların birbirlerine katkı 

sağladıkları ve birbirlerinden kazanım elde ettikleri bir iliĢki olan sosyal değiĢ-

tokuĢ iliĢkisi bağlamında eĢitlik kuramları ele alınmıĢtır (Cin, 2010:68). 

Homans (1961), dağılımda eĢitliğin adalet değil adaletsizlik yarattığını; 

ancak dağılımda denkliğin gerçekleĢtirilmesi ile adaletin sağlandığını ileri 

sürmektedir. Buna göre yazar, dağılım denkliğinin, kazanç, yatırım (maliyet) 

ve kârın hesaplanması ve karĢılaĢtırılması yoluyla saptanabileceğini 

belirtmiĢtir. Homans‟a göre; bulunulan hiyerarĢik konum, iĢte katlanılan 

maliyet ya da yatırımları belirlemekte ve kiĢiler buna göre kazanç elde 
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ettiklerinde, dağıtımda adalet sağlanmıĢ olmaktadır. Ayrıca Homans, 

insanların kazançlarını sadece sayısal ve maddi değil, niteliksel ve sosyal 

boyutları ile de değerlendirebilecekleri üzerinde durmuĢtur (Çakır, 2006:35). 

Adams‟ın EĢitlik Kuramı, Homans‟ın Dağıtım Adaleti Kuramına 

dayanmaktadır (Ġçerli, 2010:72).  Adams, adalete iliĢkin algılamaları “eĢitlik 

denklemi” adını verdiği bir formül ile açıklamaya çalıĢmıĢtır. Bu eĢitlikte iki 

tarafın varlığı söz konusudur: KiĢi ve Diğer KiĢi. Kullanılan oran ise kazanım / 

katkı oranıdır. Adams‟ın adil bir durumu ifade etmek için ortaya koyduğu bu 

formül aĢağıdaki gibidir (ĠĢbaĢı, 2000:45): 

KiĢinin Kazanımı / KiĢinin Katkısı = Diğer KiĢinin Kazanımı / Diğer KiĢinin Katkısı  

Yukarıdaki denklemde ortaya çıkan eĢitsizlik, adil olmayan bir durumu 

ifade etmekte ve taraflardan birinin diğerine göre daha üstün durumda 

olduğunu göstermektedir. Adil olmayan her durum rahatsızlık vericidir ve bazı 

olumsuz duyguları beraberinde getirmektedir. Adams‟a göre; bu tür bir 

eĢitsizlikte, üstün durumda olan iĢgören kendini suçlu hissetmekte, diğer 

iĢgören ise kızgınlık duymaktadır (Çöp, 2008:30). EĢitlik kuramı, örgüt üyeleri 

arasındaki eĢitlik algısının hem nedenlerini hem de olası sonuçlarını 

anlamaya çalıĢmakta ve iĢ yerindeki güdülenme konusunda yöneticilere 

büyük ölçüde yardımcı olmaktadır (Söyük, 2007:38). 

Bir diğer kuram ise, Walster ve arkadaĢlarının (1973) geliĢtirdiği eĢitlik 

kuramı olup aĢağıda belirtilen dört temel görüĢten oluĢmaktadır (Ġçerli, 

2010:72): 

 ĠĢgörenler, elde ettikleri ödülü en üst düzeye çıkarmaya çalıĢırlar. 

 Gruplar, üyeleri arasında ödülleri ve ücretleri eĢit bir Ģekilde 

paylaĢtırmak için kabul edilmiĢ bir sistem geliĢtirerek, ortak ödülü en 

üst düzeye çıkarabilirler.  Ayrıca Walster vd. ikinci görüĢe ek bir 

düĢünce geliĢtirmiĢlerdir: ġöyle ki gruplar, genellikle diğerlerine eĢit 

davranmayan üyeleri cezalandırma ve diğerlerine eĢit davranan 

üyeleri ise ödüllendirme yoluna giderler. 
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 ĠĢgörenler, kendilerini eĢitlikten uzak iliĢkiler içine girmiĢ gördüklerinde, 

strese kapılırlar. ĠliĢki ne kadar eĢitlikten uzak olursa, birey o kadar 

strese girecektir. 

 Kendilerini eĢitlikten uzak bir iliĢki içinde bulan iĢgörenler, eĢitliği tekrar 

kurarak, bu stresi ortadan kaldırmaya çalıĢırlar.  

Diğer bir reaktif-içerik kuramı ise, Crosby‟nin (1982) Göreli Yoksunluk 

Kuramıdır. EĢitlik kuramında, karĢılaĢtırma yapılan kiĢi kendisiyle eĢ 

statüdeyken; göreli yoksunluk kuramında, alt düzeydeki bireyin kendisinden 

üst düzeydeki kiĢilerle ilgili yaptığı karĢılaĢtırma söz konusu olmaktadır. 

Göreli Yoksunluk Kuramı ile ilgili araĢtırmalar, temelini ilk olarak Stouffer ve 

arkadaĢlarının 1949‟da Amerikan askerleri üzerinde yaptıkları 

çalıĢmalarından almıĢtır ve kiĢilerin çeĢitli sosyal ortamlarda elde ettikleri 

kazanımlardan duydukları tatmin ya da tatminsizliğin doğrudan bu 

kazanımların kendisine bağlı olmadığını; kiĢilerin kendi kazanımlarını 

baĢkalarının kazanımları ile karĢılaĢtırdıklarında yaĢadıkları yoksunluk hisleri 

ile hayal kırıklıklarına bağlı olduğunu ileri sürmüĢtür (Çakmak, 2005:22). 

Kurama göre bireyler, aldıkları ödüllerin, karĢılaĢtırma yaptıkları diğerlerinin 

aldıkları ödülden daha az olduğunu tespit ettiklerinde yoksunluk hissi 

yaĢamaktadırlar (Cowherd&Levine,1992:304; Yürür, 2005:117). Crosby 

yaptığı araĢtırmada, yüksek prestijli iĢlerde çalıĢan kadınların, çalıĢmayan 

kadınlara göre daha üstün olmalarına rağmen, kendilerini çalıĢan erkeklerle 

kıyasladıkları için mağdur hissettiklerini bulmuĢtur (Greenberg, 1987:12) 

2.1.1.3.2 Proaktif (Önleyici) Ġçerik Kuramları 

Kazanımların adil ve adil olmayan dağılımına iĢgörenlerin gösterdikleri 

tepkileri konu alan reaktif-içerik kuramlarının tersine; proaktif içerik kuramları, 

iĢgörenlerin kazanımların dağılımındaki adaleti sağlama çabaları üzerine 

odaklanmaktadır (Yürür, 2005:117). Yazın incelendiğinde, bu düĢüncenin 

temelinin Leventhal‟in Adalet Yargı Kuramı ile ortaya çıktığı söylenebilir. 

Leventhal (1976) tarafından geliĢtirilen Adalet Yargı Kuramı, 

kazanımların dağıtımında birey açısından dağıtım adaletine odaklanmaktadır. 

Kurama göre; örgüt içinde adalet algılamalarını doğrudan etkileyecek 
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tutarlılık, önyargılı olmamak, doğruluk, düzeltebilme, temsilcilik ve etik olmak 

üzere altı temel kural bulunmaktadır (Ġyigün, 2012:56); Tutarlılık kuralı, 

dağıtım ile ilgili alınacak kararların zamana ve kiĢiye göre değiĢmeden 

birbirleriyle tutarlı olması; önyargılı olmamak kuralı, dağıtımda veya iĢlemde 

örgütün iĢgörenlerine karĢı peĢin hükümlü olmaması; doğruluk kuralı, bilgiye 

eriĢimin kolaylığı ve bilgilerin doğru olması; düzeltebilme kuralı, alınan bazı 

kararlara iĢgörenlerin itiraz edebilmeleri veya o kararları değiĢtirebilme 

haklarının olması; temsilcilik kuralı, iĢgörenleri etkileyecek kararların 

alınmasında onlardan temsilciler seçilmesi ve danıĢılması; etik kural ise, 

alınacak kararların, ilgili iĢgören tarafından benimsenen etik değerler ile aynı 

yönde olması gerektiğine iliĢkin kuraldır (Leventhal, 1976:25-33). 

Leventhal‟e göre EĢitlik Kuramı, belirli nedenlerden dolayı uygulamada 

yetersiz kalmaktadır ve daha geniĢ kapsamlı yeni bir kuramla yer 

değiĢtirmelidir. Leventhal, EĢitlik Kuramının üç temel sorunu olduğunu 

düĢünmektedir: Bunlar; EĢitlik Kuramının adalet kavramını çok boyutlu değil 

de tek boyutlu ele alması, kazanımların sadece son dağıtımı ile ilgilenmesi ve 

sosyal iliĢkilerde adaletin önemini abartmasıdır. Bu sorunların ıĢığında Adalet 

Yargı Kuramı, EĢitlik Kuramında adalet kavramını çok boyutlu olarak ele alan 

baĢka bir seçenek sunmaktadır (AktaĢ, 2010:102). Bu kurama göre bireyler, 

adil dağıtım kararları verebilmek için, karĢılaĢtıkları durumlara göre farklı 

dağıtım kuralları uygulayabilmektedirler. Örneğin, grup üyeleri arasında 

sosyal uyumu sürdürmenin önemli olduğu durumlarda ödüller, bireylerin 

katkıları arasındaki farklılıklar dikkate alınmadan, eĢit paylaĢım ilkesine 

dayanılarak dağıtılabilmektedir (Yürür, 2005:118). 

Bu kategorideki diğer bir kuram, Lerner‟in Adalet Güdüsü Kuramıdır. 

Lerner (1977), adaletin insanların en önde gelen uğraĢılarından biri olduğunu 

ve adaletin kâr artırma amacıyla araĢtırılmasının hayali bir yanılsama 

olduğunu savunmuĢtur. Leventhal‟in kazanımların dağıtımına iliĢkin yaklaĢımı 

karakter olarak araçsal bir yaklaĢımken; Lerner‟in Adalet Güdüsü Kuramı 

konuyu daha çok ahlaki yönüyle ele almıĢtır (AktaĢ, 2010:103). Kurama göre, 

dağıtım uygulamaları, orantılı eĢitlik olasılığının ötesinde bir konudur ve dört 

ilke ile açıklanabilir: Bunlardan ilki, rekabet ilkesidir ve dağıtımın kiĢilerin 
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performanslarına göre yapılmasını öngörmektedir. Ġkinci ilke eşitliktir ve buna 

göre dağıtım her koĢulda eĢit biçimde yapılmalıdır. Üçüncü ilke, eşit temelli 

paylaşım ilkesidir ve dağıtımın göreli katkılara dayanarak yapılması 

gerektiğini ifade etmektedir. Son ilke olan Marksist adalet ilkesi ise, 

dağıtımda kiĢilerin gereksinimlerinin belirleyici ölçüt olması gerektiğini 

vurgulamaktadır. (Çöp, 2008:31). 

Lerner‟in Adalet Güdüsü Kuramına göre, dağıtım kararları alınırken 

takip edilecek adalet ilkesi, etkileĢime giren taraflar arasındaki iliĢkiye 

dayanmaktadır. Ayrıca tarafların birbirlerini bireyler olarak mı, yoksa pozisyon 

iĢgal edenler olarak mı gördükleri son derece önemlidir. Örneğin; bu kurama 

göre yakın bir arkadaĢıyla ilgili olarak dağıtım kararı alan bir yönetici, bu 

yakın arkadaĢının ihtiyaçları üzerinde duracaktır. Benzer Ģekilde daha 

mesafeli iliĢkilerde yöneticilerin diğer çalıĢanları bir birey olarak kabul ettikleri 

durumlarda, eĢit paylaĢım ilkesini izlemeleri ve diğer çalıĢanı bir pozisyon 

sahibi rolünde görmeleri durumunda ise eĢit temelli paylaĢım ilkesini 

izlemeleri beklenmektedir (Ġçerli 2009:56). 

Yukarıda, reaktif-içerik ve proaktif-içerik kuramlarının tanımlandığı 

bölümlerde sözü edilen pek çok kuram, kazanımların adil veya adil olmayan 

biçimde dağıtılması konusuna odaklanmaları nedeniyle, dağıtım adaleti 

kavramına iĢaret etmektedirler (ĠĢbaĢı, 2000:47). 

2.1.1.3.3 Reaktif (Tepkisel) Süreç Kuramları 

Kararların alınmasında kullanılan süreçlerin adil olup olmadığı 

üzerinde yoğunlaĢan süreç kuramları, hukuk alanından türetilmiĢ kuramlardır. 

Hukuk kuralları üzerinde çalıĢan araĢtırmacılar, hukuki kararların 

alınmasında kullanılan yöntemlerin ve alınan kararların, toplum tarafından 

kabulünde önemli etkisinin olduğunu vurgulamıĢlardır (Gürboyoğlu, 2009:53). 

Kurama göre, hukuki olaylarda verilen hükümlerin olumlu olup olmamasına 

bakılmaksızın, kullanılan iĢlemler süreç kontrolünü içerdiği sürece alınan 

kararlar adil olarak algılanmaktadır (Eker, 2006:10).   

Thibaut ve Walker‟ın (1975) ortaya attığı Prosedürel Adalet Kuramı, 

kiĢilerin karar almaya yardımcı süreçlerle ilgili tepkilerini vurgulaması 
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nedeniyle reaktif süreç kuramları arasındadır (Çöp, 2008:32). Thibaut ve 

Walker, kuramlarında üç ayrı taraf ve anlaĢmazlığın çözüm sürecine iliĢkin iki 

aĢama tanımlaması yapmıĢlardır. Taraflar; anlaĢmazlığa düĢen iki kiĢi 

(davacı ve davalı gibi) ve aracılık eden üçüncü taraftır (Yürür, 2005:119). 

ÇatıĢma çözümü sürecinin aĢamaları, delillerin sunulduğu süreç aĢaması ve 

delillerin, çatıĢmayı çözmek için kullanıldığı karar aĢamasından oluĢmaktadır. 

ÇatıĢmayı çözmede kullanılacak delillerin seçimini ve geliĢimini kontrol etme 

gücü “süreç kontrolü” olarak adlandırılırken; çatıĢmanın çözümünü 

belirlemede kullanılan karar aĢamasının kontrol gücü de “karar kontrolü” 

olarak ifade edilmiĢtir (Ġçerli, 2010:76). 

Kullanılan süreçler, tüm aĢamalarda sahip olduğu kontrolün 

derecesine göre değiĢebilmektedir. Süreçler, kararların ve süreç kontrolünün 

bir tarafın elinde bulunduğu durumlarda otokratik, karar verme kontrolüne 

sahip fakat sürecin kontrol edemeyen durumlarda uzlaşmacı, süreç 

kontrolünü elinde bulunduran fakat karar kontrolüne sahip olmayan 

durumlarda aracı ve her iki durumda da kontrole sahip olunamayan 

durumlarda kullanılan süreçler ise pazarlık süreçleri olarak belirtilmiĢtir 

(Greenberg, 1987:14). 

2.1.1.3.4 Proaktif (Önleyici) Süreç Kuramları 

Bu kuram çerçevesinde baskın görüĢ, Leventhal, Karuza ve Fry‟ın 

(1980) Dağıtım Tercihi Kuramıdır. Kuram, Leventhal‟in adalet yargılama 

modelinin geliĢtirilmiĢ halidir ve dağıtım davranıĢının genel bir modeli olarak 

öne sürülmüĢtür. Ancak, dağıtım kararlarından çok, süreçle ilgili kararlara 

uygulandığı için proaktif süreç kuramları kategorisinde iĢlenmiĢtir. Sonuç 

olarak reaktif süreç kuramlarının aksine proaktif süreç kuramları ile insanların 

adalete ulaĢmaları için ne tür iĢlemleri uygulayacakları araĢtırılmaktadır 

(Greenberg, 1987:14).  

Dağıtım Tercihi Kuramı, dağıtıcıya adaleti sağlayarak değerli hedeflere 

ulaĢmasında yardımcı olacak süreçler sunacaktır. Kuram bireylerin, belirli 

süreçlerin diğerlerinden farklı olarak hedeflere ulaĢmada araç rolü 

oynayacağı ve istenen hedeflere ulaĢmada yardımcı olacağı beklentisi içinde 
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olduklarını vurgulamaktadır. Adalet sağlamaya yardımcı olabilecek süreçlerin 

aĢağıdaki sekiz özelliğinden bahsedilmektedir (Çöp, 2008:34): 

 Bireylere karar verenleri seçme olanağı sağlamak, 

 Tutarlı kurallara dayanmak, 

 Doğru bilgiye dayalı olmak, 

 Karar verme gücünün yapısını tanımlıyor olmak, 

 Bireyleri önyargıya karĢı koruyor olmak, 

 Bireylerin bilgi almasını sağlamak, 

 Süreçlerde değiĢiklik yapma olanağı tanımak ve 

 Yaygın olan ahlaki ve etik standartlara dayalı olmak 

Greenberg tarafından yapılan yukarıdaki sınıflandırmanın yanında 

örgütsel adaleti açıklaya baĢka modeller ve kuramlar da bulunmaktadır. 

Thibaut ve Walker‟ın (1978) öncülük ettiği Araçsal Model-KiĢisel Çıkar 

Modelinde adalet, iĢgörenlere kiĢisel kazançlarını en üst düzeye çıkarma 

olanağı verir. Bu yüzden iĢgörenler, uzun vadeli kazançlarını artırmak için 

kısa vadeli kazançlarını önemsemeyebilirler. Adalet, zaman içinde 

iĢgörenlerin kiĢisel çıkarlarını en üst düzeye çıkarmaya yardım eden araç 

olarak görülür; yani bu durumda, istenen kazanımların adil paylaĢımı 

gerçekleĢebilir (Ġçerli, 2010: 69-70). 

Lind ve Tyler (1989) tarafından geliĢtirilen ĠliĢkisel Model-Grup Değeri 

Modelinde ise adalet önemlidir; çünkü sembolik bir değer taĢır. ĠĢgörenin 

itibarına karĢılık gelen saygıya  iĢaret eder ve grupta kadının ya da erkeğin 

statüsünü güçlendirir ve böylece bireyin Ģahsi değer anlayıĢına katkıda 

bulunur (Ġçerli, 2010: 70). 

Folger (1987) tarafından geliĢtirilen BiliĢsel Atıf Kuramına göre; 

bireylerin adalete iliĢkin algılamaları örgüt içinde “olanlar” ile “olması 

gerekenler” arasında yaptıkları bir karĢılaĢtırmayla belirlenmektedir. Bu tür bir 

karĢılaĢtırma, biliĢsel bir benzetimle gerçekleĢmektedir. Yani iĢgörenler, eğer 

yöneticileri daha adil süreçler uygulasaydı Ģimdiki iĢ durumları nasıl olurdu? 

Sorusunun yanıtını düĢünerek hareket etmektedirler (Karaman, 2009: 25) 
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2.1.1.4 Örgütsel Adaletin Boyutları 

Örgütsel adalet algısı, sosyal bilimcilerin dikkatini çektiğinden beri 

birçok bilimsel araĢtırmaya konu olmuĢtur. Ġlgili yazın incelendiğinde; örgütsel 

adaletin kaç boyuttan oluĢtuğu konusunda bir uzlaĢı olmadığı göze 

çarpmaktadır. EtkileĢim adaletinin ayrı bir kavram mı yoksa süreç adaletinin 

sosyal yönünü mü oluĢturduğu konusunda tartıĢmalar vardır. Bazı 

araĢtırmacılar, etkileĢim adaletini süreç adaletinin bir alt bileĢeni olduğunu 

savunurken; bazıları da etkileĢim adaletinin ayrı bir yapı olduğunu iddia 

etmektedirler (Gürbüz ve Mert, 2009:120). 

Mevcut çalıĢmada, yazında geniĢ biçimde kabul gören üç boyutlu 

örgütsel adalet algısı modeli benimsenmiĢtir. Dağıtım adaleti, iĢgörenin elde 

ettiği kazanımlar ve dağıtımlar ile ilgili iken; süreç adaleti, dağıtım kararlarının 

verilmesinde kullanılan süreçlere odaklanmıĢtır. Son olarak etkileĢim adaleti 

ise, iĢgörenler arasındaki iliĢkinin niteliğini inceleyen bir kavramdır. AĢağıda 

bu üç boyut, ayrıntılı biçimde ele alınmaktadır: 

2.1.1.4.1 Dağıtım Adaleti 

Temelini sosyal adalet konusundan alan bir kavram olan dağıtım 

adaleti, bir toplumda ekonomik ve diğer bölüĢülebilir nitelikteki kaynakların 

toplum üyeleri arasında, herkesin yeteneği ve toplumdaki statüsüne uygun 

olarak dağıtılması, olarak tanımlanmaktadır. Örgütsel açıdan ise dağıtım 

adaleti, örgütsel kaynakların (ödül ve cezalar) örgüt üyeleri arasında 

paylaĢımı ve bu paylaĢımın sonuçlarının örgüt üyeleri tarafından algılanan 

adaleti anlamına gelmektedir (Çakmak, 2005:22). Dağıtım adaleti; görevler, 

mallar, hizmetler, fırsatlar, cezalar, ödüller, roller, statüler, ücretler, terfiler, 

vb. her türlü kazanımın kiĢiler arasındaki paylaĢımını konu alan bir kavram 

olup; bireylerin, kazanımların adilliğine iliĢkin algılamalarını ifade etmektedir 

(ĠĢbaĢı, 2000:50-51). 

Dağıtım adaleti kavramı, daha önce açıklanan Adams‟ın EĢitlik 

Kuramına dayanmaktadır. Buna göre, bireyler çabaları ve bu çabaları 

karĢısında elde ettikleri kazanımlar ile benzer iĢ durumundaki diğer kiĢilerin 

çaba-kazanım durumlarını karĢılaĢtırır (Topaloğlu, 2010:16). Adams‟a göre, 
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insanların ilgilendikleri, sadece çıktıların mutlak değeri değil; aynı zamanda 

sonuçların da adilliğidir. Adams sonuçların adilliğini belirlemek için katkı ya 

da girdilerin (eğitim, zekâ, deneyim vb.) çıktılarla oranlanarak hesaplanması 

gerektiğini öne sürmüĢtür (Colquit vd., 2001:426). 

Dağıtım Adaleti kapsamında incelenen diğer model, Leventhal‟in 

(1976) Adalet Yargı Modelidir. Bu model, Adams‟ın belirttiğinin aksine, 

kiĢilerin kazanımlarının adilliğini sadece hakkaniyet kuralına göre 

değerlendirmediklerini; farklı koĢullarda farklı dağıtım kurallarını 

benimseyebildiklerini göstermektedir. Leventhal, bu dağıtım kurallarını 

hakkaniyet, eşitlik ve ihtiyaç olarak sıralamıĢtır (Çakmak, 2005:28). 

Hakkaniyet kuralına göre ödül, iĢ görenlerin çabası ile paralellik 

göstermektedir. EĢitlik kuralına göre, ödül almada herkes, eĢit Ģansa sahip 

olmalıdır. BaĢarısı ne olursa olsun, her sporcunun eĢit Ģansa sahip olması 

buna örnek verilebilir. Ġhtiyaç kuralına göre ise ödüller, bireylerin ihtiyaçları 

temel alınarak verilir. Maddi durumu iyi olmayan baĢarılı sporculara burs 

verilmesi, buna örnek olarak gösterilebilir (Karademir ve Çoban, 2010:55). 

Dağıtım adaleti ilkesi, iĢgörenlere ahlaki ve nesnel olarak tanımlanan 

özellikler temelinde davranılmasını gerektirmektedir. Buna göre, iĢgörenlerin 

belirli davranıĢları göstermeleri durumunda belirli ödüllere ulaĢmaları garanti 

edilmektedir (AktaĢ, 2010:82). Bu konudaki birçok araĢtırma, örgütsel 

ödüllere odaklanırken, dağıtım adaleti cezaları da içermektedir. ĠĢgörenlerin 

olumsuz davranıĢlarının sonucunda verilecek örgütsel cezalar da adil bir 

Ģekilde olmalıdır. Daha geniĢ anlamda; dağıtım adaleti, değiĢ tokuĢ 

prensibine dayanmakta olup iĢgörenler örgüte verdiklerine karĢılık ne 

aldıklarına bakarlar (Lambert, 2003:156).  

 Çıktılara odaklandığı için, dağıtım adaletinin temel olarak biliĢsel, 

duygusal ve davranıĢsal tepkilerle ilgili olduğu düĢünülebilir. Böylece sonuç, 

iĢgören tarafından adaletsiz olarak algılandığında, bu durum kiĢinin 

duygularını (deneyim, kızgınlık, mutluluk, gurur ya da suçluluk), biliĢsel 

yetilerini (hafıza, dikkat, algı, problem çözme) ve sonuç olarak davranıĢlarını 

(performans ya da uzaklaĢma) etkileyebilir (Cohen-Charash ve Spector, 

2001:280).   
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 Dağıtım adaletini önemseyen yöneticiler, iĢgörenlerine 

performanslarını göz önünde bulundurarak adil ve eĢit davranmaya çalıĢırlar. 

Bu, tüm iĢgörenlerin aynı ödül ya da cezayı alacağı, Ģeklinde 

algılanmamalıdır. Çünkü iĢgörenler, örgütün amaçlarına katkıları oranında 

ödüllendirilecek ve yine örgütün amaçlarından uzaklaĢtıkları ölçüde 

cezalandırılacaklardır. Dağıtım adaleti ile karar verme sürecinin olumlu 

yönlerinden biri, yöneticilerin iĢgörenlerin yaĢ, cinsiyet, ırk ve din gibi 

özelliklerine dayanarak ayrımcılık yapma olasılığını ortadan kaldırmasıdır 

(Arkun, 2011:29).  

2.1.1.4.2 Süreç (Prosedür) Adaleti 

Süreç adaleti kavramı, ilk olarak Thibaut ve Walker (1975) tarafından 

ortaya atılmıĢtır.  Dağıtım adaletinin, insanların adalete iliĢkin algılamalarının 

sadece bir boyutunu açıklaması ve yetersiz kalması nedeniyle, süreç adaleti 

olarak adlandırılan yeni bir adalet boyutu ortaya çıkmıĢtır (Yılmaz, 2004:18). 

Kararların adilliğini konu alan dağıtım adaletinin tersine olarak süreç adaleti, 

bu kararlara neden olan süreçleri konu almaktadır. Kısaca dağıtım adaleti 

yönelimi, örneğin iĢgörenlerin ödeme kararlarına gösterdikleri tepkiye 

odaklanırken; sürece dayalı bir yönelim, iĢgörenlerin bu kararların alınıĢ 

Ģekline gösterdikleri tepkiler üzerine yoğunlaĢmaktadır (ĠĢbaĢı, 2000:52). 

Süreç adaleti, örgütte dağıtım adaleti oluĢturmanın ve sürdürmenin ön 

koĢuludur (Yürür ve Demir, 2011:315).  Süreç adaleti, karar verme sürecinde 

etkili olan kiĢilerin belirlenmesi, ödül sistemi için nesnel kuralların 

belirlenmesi, örgüt içi ödüllendirmelerde gerekli bilgilerin toplanması, karar 

alma sürecinin yapısı ve içeriğinin açıkça tanımlanması, alınan kararlardan 

tatmin olmayanların tatminsizlik sebeplerinin araĢtırılması, kaynakların ve 

ödüllerin dağıtımı sırasında izlenecek yol ve yöntemlerde tutarlılığın 

sağlanmasıdır (Demirel, 2009:141). 

Süreç adaleti kavramı, sonucu belirleyen yöntemler, mekanizmalar ve 

süreçlerle ilgilidir. Bu süreçler, karar verme, çatıĢmaların çözümü veya 

kaynakların dağıtımı ile ilgili olabilir. Örgütsel yapılar, süreç adaleti üzerinde 

sınırlayıcı bir etkiye sahiptir. Bu nedenle, süreç adaleti tartıĢmalarında 
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yapısal süreçler, odak noktasını oluĢturmaktadır. Yapısal süreçler çeĢitli 

Ģekillerde süreç adaletini belirlerler (Atalay, 2007:16).  

Süreç adaletinin iki alt boyutu vardır: Bunlardan ilki, karar alma 

sürecinde kullanılan süreç ve uygulamaların yapısal özelliğiyle ilgili olup; 

iĢverenlerin karar almadan önce iĢgörenlere söz hakkı vermesi, süreci kontrol 

hakkı tanıması, kararlar alınırken bilgilerin eksiksiz ve doğru olarak 

toplanması ve alınan kararların iĢgörenlere tarafsız uygulanması, Ģeklinde 

açıklanabilir. Ġkincisi, bilgilendirmeye iliĢkin adalet algısıdır ve bunlar alınan 

kararlardan etkilenen iĢgörenlere yeterli ve gerekçeli olarak açıklama 

yapılması ve onların açıklama isteme hakkının saklı tutulmasıdır (Günaydın, 

2001, akt. Atalay, 2005:16).  

 Leventhal, süreç adaletinin kuralları üzerinde durmuĢ ve altı tane 

kural belirlemiĢtir (Leventhal, 1976:23-31): Bunlar; dağıtım kurallarının 

insanlar karĢısında zamandan bağımsız ve tutarlı olmasına dayanan tutarlılık 

kuralı; dağıtım süreçlerinin tüm aĢamaları insanların önyargılarından ve körü 

körüne bağlılığından korunması esasına dayanan önyargılı olmamak kuralı; 

dağıtım süreçlerinin olabildiğince iyi bilgiye dayanması esasına dayalı olan 

tutarlılık kuralı; alınan bazı kararlara iĢgörenlerin itiraz edebilmeleri veya o 

kararları geri çevirebilmeleri ile ilgili olan düzeltebilme kuralı; iĢgörenleri 

etkileyecek kararların alınmasında onlardan temsilciler seçilmesi ve onların 

karar mekanizmasına dahil edilmesine dayanan temsilcilik kuralı ve dağıtım 

süreçlerinin bireyin etik değerleri ile aynı yönde olması gerektiği esasına 

dayanan etik kuraldır. 

Yazınsal araĢtırmalardaki bulgular, iĢgörenlerin adil olmayan bir 

kazanımla karĢılaĢtıkları zaman süreç adaletine karĢı daha fazla duyarlı 

olmaya baĢladıklarını; iĢgörenlerin izlenen iĢlemleri adil olarak algıladıkları 

zaman ise, kazanımların adaletsizliğiyle daha az ilgilendiklerini göstermiĢtir 

(Eker, 2006:19). Dağıtım adaleti, örgütsel bağlılık, iĢ tatminini, ücret tatmini 

gibi hususlarda daha önemli etken iken; süreç adaletinin, performans, 

devamsızlık, iĢten ayrılma, örgütsel vatandaĢlık gibi konularda daha önemli 

etken olduğu bulunmuĢtur (Witt vd., 2001:507). 
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Süreç adaleti ile ilgili üzerinde durulması gereken bir baĢka konu, 

iĢgörenlerin yöneticilerine karĢı duydukları güvendir. Bos‟a (2001) göre, 

iĢgörenlerin yöneticilerine güvenleri varsa, adalet algıları da yüksek 

olmaktadır. ĠĢgörenler yöneticilerine güvenirlerse, örgütteki süreçleri ve 

alınan kararları sorgulamamakta ve adil kabul etmektedirler. Ancak güven 

olmadığı durumlarda, iĢgörenler doğrudan uygulanan süreçler doğrultusunda 

karar vermektedirler (AktaĢ, 2010:88).  

Süreç Adaleti; Kontrol Modeli, Değer Açıklayıcı Model, Grup Değeri 

Modeli ve Prosedür Tercih Modeli olmak üzere aĢağıdaki dört alt boyut 

halinde incelenmektedir (Çakmak, 2005:32). 

a) Kontrol Modeli 

Kontrol modeli, Thibaut ve Walker (1975) tarafından geliĢtirilmiĢtir. 

ĠĢgörenler, esas olarak elde ettikleri kazanımlarla ilgilenmektedirler. Bu 

modele göre, insanlar temel olarak elde ettikleri kazanımlarla ilgilendiği için, 

kararların alınmasında kullanılan süreçler üzerinde de kontrol sahibi olmak 

istemektedirler (Yılmaz, 2004:21). Kontrol Modeli, kiĢilerin elde ettikleri 

kazanımlar olumsuz dahi olsa, bunların belirlenmesinde kontrole izin veren 

süreçler mevcut olduğu takdirde kazanımların adil algılanacağı varsayımına 

dayanmaktadır (Çakmak, 2005:32). 

b) Değer Açıklayıcı Model  

Değer Açıklayıcı Model, süreç kontrolünün kazanımlar üzerindeki 

bağımsız etkilerini inceler. Süreçlerle ilgili görüĢlerini açıklamasına izin 

verilen bireylerin, süreç adaletine iliĢkin algıları ortaya çıkar. Sonucu 

değiĢtiremeseler bile, süreç kontrolünü elinde tutan bireylerde, görüĢlerinin 

dikkate alındığı ve karar vericilerin kendilerine ön yargılı davranmadığı algısı 

oluĢur (Yazıcıoğlu ve Topaloğlu, 2009:5).   

Değer Açıklayıcı Modele göre; kiĢilere, alınan kararla ilgili kendilerini 

ifade etme fırsatı tanındığında, bu durumun kazanımlarını dolaylı olarak bile 

etkilemediklerini bildikleri halde, süreç adaleti algıları artmaktadır. KiĢilerin 

sadece alınan kararlar üzerinde kontrol sahibi olmayı istemedikleri; aynı 
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zamanda kendilerine değer verildiğini bilmek istediklerinin anlaĢılması, süreç 

adaleti araĢtırmasında Grup Değeri Modelinin ortaya çıkmasına neden 

olmuĢtur (Çakmak, 2005:35). 

c) Grup Değeri Modeli  

Grup Değeri Modeli, iliĢki temelli bir model olup KiĢisel Çıkar Modeli 

gibi araçsal değildir. Bu modele göre, süreçlerin adil olmasının önemi sadece 

kiĢisel çıkarlara dayanarak açıklanamaz. KiĢiler ait oldukları grupla uzun 

dönemli iliĢkiler geliĢtirmek ve kendilerine değer verildiğini hissetmek isterler 

(Yılmaz, 2004:24).  

Grup Değeri Modelinde bireyler, maddi kazanımlardan çok sosyal 

statü ve grup iliĢkilerine değer verirler. Bu modelde bireyler için örgütler, 

onların gruplara üye oldukları ve bu yolla sosyal statü kazandıkları, özgüven 

ve özsaygı oluĢturdukları yapılardır. Bireyler grup üyeliğini, özsaygı, özgüven 

ve sosyal statü oluĢturmak için bir araç gibi kullanırlar (Yazıcıoğlu ve 

Topaloğlu, 2009:5).  

d) Prosedür Tercih Modeli  

Leventhal, Karuza ve Fry (1980) tarafından geliĢtirilen Süreç Tercih 

Modeli, iĢgörenlerin dağıtım süreçlerinin adilliğini değerlendirmede arzu 

ettikleri sonuçlara ulaĢmalarını sağlayacak süreçleri tercih ettiklerini öne 

sürmektedir (Greenberg, 1987:14).   Leventhal vd. (1980) dağıtım süreçleri 

ile ilgili bileĢenlerden bahsetmiĢlerdir: Bunlar, karar alıcıların seçimi, olası 

ödüllerin dağıtılmasında kullanılacak ana kurallar, ödüllerin dağıtımı için 

gerekli bilgilerin toplanmasıyla ilgili ana kurallar, karar süreçlerinin yapısının 

tanımlanması, karar alıcının ve ödülü alanın davranıĢlarının izlenmesi için 

koruyucu önlemlerin belirlenmesi, alınan kararlardan tatmin olmayan 

bireylerin kararın tekrar değerlendirilmesine iliĢkin itiraz süreçlerinin 

kurulması, adil olmayan dağıtım iĢlemlerini değiĢtirmek için gereken 

mekanizmaların kurulması, olarak sıralanabilir (Chan, 2000:74).   
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2.1.1.4.3 EtkileĢim Adaleti 

Bies ve Moag (1986) tarafından adalet yazınına dahil edilen etkileĢim 

adaleti kavramı, süreçler uygulandığında kiĢinin diğer insanlarla olan 

etkileĢiminden sağladığı desteğin kalitesi ile ilgilidir (Colquit vd., 2001:426). 

Ġlk baĢlarda süreç adaletinin bir parçası olarak ele alınırken, bağımsız üçüncü 

bir adalet boyutu olarak tanımlanan etkileşim adaleti, ahlaki ve etik değerler 

üzerine inĢa edilmesi gereken kiĢilerarası tutum ve davranıĢlar ve örgüt 

içindeki adaleti etkileyen önemli bir unsurdur. Bu boyut, bir yandan süreç 

adaletinin uygulanmasını sağlayan yapısal temelleri sosyal açıdan 

desteklerken; diğer yandan dağıtım adaletinin ödüllendirme mekanizmalarını 

var olan ekonomik düzene ekleyerek, her iki adalet türünü 

bütünleĢtirmektedir (Akyüz, 2012:44).  

EtkileĢim adaleti, süreçlerin yürütülmesinde yöneticilerin iĢgörenlere 

karĢı dürüst olmalarını, değer vermelerini, saygı duymalarını ve iĢgörenleri 

bilgilendirmelerini ifade eder (Acar 2011:44). Örgüt içindeki bireyler arası 

davranıĢlara iliĢkin bir kavram olan etkileĢim adaleti, bireylerin birbirlerine 

karĢı davranıĢlarında algılanan dürüstlük düzeyini belirtir. Süreç adaletinin 

tersine, etkileĢim adaleti etkileĢimin biçimsel yönlerine odaklanmaz; 

yönetimin astlarına yönelik davranıĢında etkileĢim esnasında gösterilen açık 

yüreklilik, duyarlılık ve saygının düzeyiyle ilgilidir (Tokgöz, 2011:367). 

ĠĢgörenler yöneticilerinin kendileri ile diğerlerine benzer Ģekilde iletiĢim 

kurmasını beklerler; kurulan bu iletiĢimde de adalet ararlar. Buna göre, 

kimilerine saygılı kimilerine saygısız davranan yöneticiler veya kaynak 

dağıtıcılar adil olarak algılanmazlar. Algılanan kiĢilerarası etkileĢim 

adaletsizliği de iĢgörenlerin yöneticilerine karĢı tepki vermesine neden olur 

(Özdevecioğlu, 2003:79). 

Greenberg (1987), etkileĢim adaletini kiĢilerarası adalet ve bilgisel 

adalet olarak iki boyuta ayırmıĢtır: Kişilerarası adalet; kazanımların 

belirlenmesi ve iĢlemlerin yürütülmesine katılan yöneticilerin iĢgörenlere ne 

ölçüde nezaket, kıymet ve saygı gösterdiğidir. Süreç adaletinin sosyal 

yönünü yansıtan bilgisel adalet ise, iĢlemlerin yapılıĢı veya kazanımların 
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dağıtımı hakkında bilgi verilmesi ve kiĢilere açıklama yapılmasıdır (Eker, 

2006:23-24). Alınan kararların sonuçlarına verilen tepkiyi kiĢilerarası adalet 

değiĢtirmekte; iĢgörenlere karĢı duyarlı davranılması, özellikle hoĢa gitmeyen 

bir sonuç durumunda iĢgörenlerin kendilerini daha iyi hissetmesine yardımcı 

olmaktadır. Bilgisel adalet ise, iĢlemlere verilen tepkileri değiĢtirmede rol 

oynamaktadır (Karabay, 2004, akt. AktaĢ 2010:95).  

Skarlicki ve Folger (1997) etkileĢim adaletinin yüksek olduğu 

durumlarda, iĢgörenler açısından dağıtım ve süreç adaletinin önemli 

olmadığını ve önemsenmediğini ortaya koymuĢtur. Elde edilen bulgulara 

göre, iĢverenlerin iĢgörenlere karĢı duyarlı, ilgili, saygılı ve itibarlı 

davrandıklarında, iĢgörenlerin adil olmayan ücret dağılımını veya adil 

olamayan süreçleri bir bakıma görmezden gelmeleri, hoĢgörülü olma eğilimi 

gösterdikleri, Ģeklinde yorumlanmıĢtır (Atalay, 2005:17). 

 Öte yandan, örgütsel adalet boyutlarının yazında ayrı ayrı 

açıklanmasına rağmen, birbirlerinden bağımsız oldukları düĢünülemez. 

Örneğin dağıtımsal adalet, çalıĢanların bir takım davranıĢları göstermeleri 

koĢulu ile belirli ödüllere ulaĢmalarını garanti ederken; süreç adaleti 

iĢgörenlerin ödülleri belirlemede kullanılan yöntemlerin oluĢturulması ya da 

ödüllendirme sürecinin belirlenmesine katılımını sağlar (ĠĢcan, 2005: 150). 

Masterson, vd. (2000) çalıĢmalarında, süreç adaletinin örgütün adaleti, 

etkileĢim adaletinin ise yöneticinin adaleti olduğunu belirtmiĢlerdir (Eker, 

2006:28-29).  

Süreç adaleti algıları, örgüte karĢı olan tepkileri etkiler. EtkileĢim adalet 

algıları, kiĢilerin kendilerine karĢı yapılan davranıĢların, öncelikle kendilerinde 

yol açtığı tutum ve davranıĢlardan etkilenir. ĠĢgörenlerin etkileĢim adaleti, 

onların ast-üst iliĢkilerini Ģekillendirir; buna karĢın, süreç adaleti algıları ise, 

iĢgörenlerin iĢ tatminine ve iĢyerine bağlılıklarını veya iĢten soğuyarak 

örgütten ayrılma tavırlarına yol açar. Süreç adaleti algıları, örgütsel bağlılık ile 

olumlu iliĢki halindedir. ĠĢgörenlerin etkileĢim adalet algıları, üstlerin ortaya 

koyduğu kendi bağlılık ve vatandaĢlık davranıĢları ile olumlu iliĢki halindedir. 

Genellikle, süreç adaleti, birey ve örgüt arasındaki iliĢki ile bağlantılıyken; 
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etkileĢim adaleti, daha çok birey ile yöneticiler arasındaki iliĢkiyle ilgilidir 

(Eroğlu, 2009:81). 

2.1.2 Örgütsel Güven 

2.1.2.1 Güven Kavramının Tanımlanması 

Güven kavramı, farklı zamanlarda farklı yazarlar tarafından çeĢitli 

Ģekillerde tartıĢılmıĢtır. Genel bir bakıĢ açısıyla güven, insanın varlığından ve 

geleceğinden emin olmaması ile doğan temel bir ihtiyaçken; zamanla 

toplumsal iliĢkilerde tanıdıklığın azalması ve belirsizliğin artmasıyla önemli bir 

kavram olarak gündeme gelmiĢtir (Çubukçu ve Tarakçıoğlu, 2010:58). Güven 

kavramı, bireye dayalı olarak oluĢan ve yine birey tarafından anlamlı hale 

getirilen bir kavramdır. Güven, bireyler arası iliĢkilerin oluĢturulmasında, 

sürdürülmesinde ve kalıcı hale getirilmesinde temel ölçüdür. Güven kavramı 

kiĢiye, kuruma, ait olunan topluma veya kültüre göre farklı biçimlerde ele 

alınmaktadır (Demirel, 2008:180). 

Güvenmek, karĢı tarafı izlemekle iliĢkilidir. Güven veya güvensizlik, 

karĢı tarafın izlenmesi mümkün olmayan davranıĢlarının öznel bir Ģekilde 

değerlendirilmesiyle geliĢir. Güvende kesinlik yoktur ve olasılıklar ile iliĢkili 

olduğu söylenebilir. Çünkü en olası görülen ve en yakın iliĢkilerde bile 

beklentinin gerçekleĢmemesi ve hayal kırıklığı yaĢanması olasılığı 

bulunmaktadır (Yücel, 2006:5).  

Güven, birbirini izleyen dört farklı düzeyde gerçekleĢir: Bunlar 

kayıtlı/koĢullu güven, görerek güven, deneyerek güven ve kayıtsız/koĢulsuz 

güvendir.  Kayıtlı/koşullu güven, güvenmeye çalıĢma yönünde bir istek veya 

eğilimin olduğunu gösterir. Ancak bu tür güvende Ģüphecilik ağır 

basmaktadır. “Eğer bunu yaparsan o zaman ne olacağını görürüz” Ģeklinde 

ifade kullanılmaktadır. Görerek güven, yaĢanan deneyimlere bağlı olarak 

oluĢmaktadır. “Ne yaptığını kendi gözlerimle gördüğüm sürece….” ifadesi bu 

düzeydeki bir güveni gösterir. Deneyerek güven, belirli durumlarda belirli 

Ģeyleri yaparak veya benzer durumlar karĢısında benzer tutum ve 

davranıĢları gösterme sonucunda oluĢan güvendir. Kayıtsız/koĢulsuz güven, 
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herhangi bir koĢula bağlı olmadan kiĢiye tümüyle güvendir (Barutçugil, 2002; 

akt. Demirel, 2008:180-181). 

2.1.2.2 Örgütsel Güven Kavramının Tanımlanması 

Güven, hem birey hem de örgüt düzeyinde oluĢur; fakat kiĢiye güven 

ve örgüte güven birbirlerinden farklı kavramlardır. Luman‟ın (1989) kiĢisel 

güven ve örgütsel güven ayrımına göre kişiye güven, kiĢiler arası farklara 

dayalıdır ve kiĢiye özeldir. Örgütsel güven kiĢilerden çok örgütlere odaklıdır. 

Nooderhaven (1992), örgütsel güvenin, örgütün kimliğine veya kiĢiliğine olan 

güveni temsil ettiğini ve bunun, küçük örgütler için örgüt sahibinin kiĢiliğinden, 

merkezileĢmiĢ yapıdan veya örgüt kültüründen kaynaklanabileceğini 

belirtmiĢtir. Zaheer vd.(1998) de kiĢilerarası ve örgütler arası güvenin 

birbirleriyle ilgili fakat birbirlerinden farklı kavramlar olduğuna değinmektedir. 

Bu da kiĢinin güven düzeyinin, liderine ve örgütüne göre farklılık taĢıdığını 

ifade eder. Matthai (1989)‟ye göre örgütsel güven; iĢgörenlerin belirsiz veya 

riskli bir durumla karĢılaĢtıklarında, örgütün taahhütlerinin ve davranıĢlarının 

tutarlı olduğuna dair inançlarını ifade eder. Taylor‟a göre örgütsel güven, 

örgüt üyelerinin iyiliği için karĢılıklı saygıya ve nezakete dayalı uyumlu 

davranıĢların bir sonucu olarak, genellikle yavaĢ kazanılan bir olgudur 

(Demircan ve Ceylan, 2003:142). 

Tanımlardan hareketle; kısaca örgütsel güven, iĢgörenlerin örgüt 

ortamında haklarının korunacağına ve etik davranıĢlarla karĢılaĢacaklarına 

olan inançları, Ģeklinde tanımlanabilir. Yapılan araĢtırmalar, güvenin, 

örgütlerde iĢlem maliyetini düĢürme, örgütsel öğrenmeye yardımcı olma, 

iĢgörenler arasında iĢbirliğini sağlama, sorumluluk almayı artırma, 

performans artıĢı eğiĢimin bir parçası olma isteği ve bağlılığı artırma gibi 

sonuçlara neden olduğunu ortaya koymuĢtur (Çubukçu ve Tarakçıoğlu, 

2010:59). Gilbert ve Tang (1998), örgütsel güvenin dört temel faktöre bağlı 

olarak geliĢebileceğini savunmaktadır: Bunlar; örgüt içi açık bir iletiĢim, karar 

alma sürecinde iĢgörenlerin etkin rol alması, bilgi ve enformasyon paylaĢımı 

ile hislerin ve beklentilerin doğru olarak paylaĢımıdır (Demirel, 2008:181). 

GeçmiĢte tek boyutlu bir kavram olarak görülen örgütsel güven farklı 

yüzlere sahiptir. Birçok yazar, örgütsel güven kavramını Ģu temellere dayalı 
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olarak tanımlamaktadır (Demircan ve Ceylan, 2003:142): Çok düzeyli güven, 

çalıĢma arkadaĢları, takım, örgüt ve örgütsel anlaĢmalar arasındaki 

etkileĢimlerden doğar. Kültür temelli güven, örgüt kültürünün normlarına, 

değerlerine ve inançlarına sıkı sıkıya bağlıdır. İletişime dayalı güven, doğru 

bilgi sağlama, kararlarla ilgili açıklamalar yapma, samimi ve açık görünme 

gibi iletiĢim davranıĢlarının bir sonucudur. Dinamik güven; baĢlangıç, 

sağlamlaĢtırma ve çözülme aĢamalarından oluĢan bir döngüde sürekli 

biçimde değiĢim gösterir. Çok boyutlu güven ise, her biri bireyin güvene 

iliĢkin algılarını etkileyen zihinsel, duygusal ve davranıĢsal faktörlerden 

oluĢur. 

2.1.2.3 Örgütsel Güvenin Boyutları 

Örgütsel güvenin boyutları, yöneticiye güven, örgüte güven ve çalıĢma 

arkadaĢlarına güven olarak aĢağıdaki Ģekilde sınıflandırılabilir (Tan ve Tan, 

2000:242). Bu kavramlar, iĢgörenin gerek iliĢki düzeyini ortaya koyması, 

gerekse örgütün iĢgörenin gözünde ifade ettiği güveni yansıtması açılarından 

büyük önem taĢımaktadır (Aksoy, 2009:77).  

2.1.2.3.1 Yöneticiye Güven 

Yöneticinin, verdiği sözleri tutacağı ve iĢlemlerde ve dağıtımda tutarlı, 

Ģeffaf ve adil davranacağı inancı, “yöneticiye güven” olarak 

tanımlanmaktadır. ĠĢgörenlerin yöneticilerine olan güvenleri, yöneticinin 

teknik bilgisi ve kavrayabilme yeteneğine, doğruluk ve dürüstlüğüne, yaptığı 

islerdeki baĢarısı ve kararlarındaki isabet derecesine bağlı olarak 

değiĢmektedir (Eren ve Hayatoglu, 2011:112). 

Güven, örgütlerde kendiliğinden ortaya çıkmaz. Güven ortamı 

oluĢturmada, yönetimin, güven duygusunu tüm iĢgörenler üzerinde 

yapılandırması ve dikkatli bir Ģekilde yönetmesi gerekmektedir. Bu açıdan 

bakıldığında, yöneticiler tüm yaptıkları ve uyguladıklarıyla ve verdikleri 

sözlerle örgütte güveni oluĢturabilir veya yok edebilirler (Sayın, 2009:51). 

ĠĢgörenlerin yöneticilerine güven duyabilmeleri için yöneticilerde 

bulunması gereken en önemli özelliklerden biri, dürüstlüktür. Yönetici 
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bakımından dürüstlük, onların ortak normlara uygun davranmasını, kendi 

çıkarlarından ziyade örgütün çıkarlarını ön plana çıkarmasını, doğruyu 

söylemesini, sözünü tutmasını ve kararlarla ilgili yaptığı açıklamaları doğru ve 

anlaĢılır bir biçimde yapmasını içerir. Bir yöneticinin, iĢgörenleri kararlara 

dahil etmesinin de onun güvenilir olarak algılanmasını etkileyeceği 

belirtilmektedir. Whitener‟ın (1998) belirttiğine göre, yöneticinin, iĢgörenlerin 

karar alma sürecine katılımına izin verme derecesi, güvenin geliĢimini 

etkileyecektir; çünkü iĢgörenler bu yolla kendilerini etkileyen kararlar üzerinde 

kontrol sahibi olacak ve kendi çıkarlarını koruyacaklardır (Develioğlu, 

2012:143). 

2.1.2.3.2 Örgüte Güven 

KiĢilerden çok kurumlara odaklı olan örgüte güven, iĢgörenler 

tarafından örgüt ikliminde oluĢan kiĢisel algılamalar, olarak tanımlanabilir. Bu 

algılar, örgütlerin büyüklüğü, merkezileĢmesi ve örgütlenme düzeyi ile ilgili 

olabileceği gibi, iĢgörenlerin örgütsel olayları yorumlaması sonucunda da 

oluĢabilmektedir. Burada iĢgören örgütüne dıĢarıdan bir gözle bakmaktadır. 

Birey, zihninde, çalıĢtığı örgütü piyasadaki durumuna,  dıĢ çevre ile olan 

iliĢkisine, örgütteki süreçlerin iĢleyiĢine, hatta belki örgütün varlıklarına 

bakarak dahi değerlendirebilmektedir (Gezegen, 2010:66). 

Örgütte güven, iĢgörenler arasında oluĢturulan güven iklimini iĢaret 

etmektedir. Güven iklimi ise, takım çalıĢmasını, liderliği, hedeflere ulaĢmayı, 

performansı, iĢgörenlerin tatminini ve bağlılıklarını artırmaktadır. iĢgörenler 

arasındaki güven iklimi, bağlılık ve tutarlılığın oluĢmasını sağladığı gibi, yeni 

fikirlerin ve yaratıcı Ģekilde düĢünmenin geliĢimini sağlar (Çelik vd., 2011:6). 

  Örgüte ve yöneticiye güven, birbirleriyle iliĢkili unsurlar olmakla birlikte, 

farklı öncülleri ve sonuçları bulunmaktadır. Örgüte güven, algılanan örgütsel 

destek ve örgütsel adalet gibi örgütün bütününü etkileyen değiĢkenlerle 

iliĢkiliyken; yöneticiye güven, yöneticinin kabiliyeti, saygınlığı ve 

yardımseverliği gibi değiĢkenlerle iliĢkilidir. Örgüte güven, örgütsel bağlılığı 

artırıp devir hızı düzeyini etkilerken; yöneticiye güven, iĢgören memnuniyeti 

ve yenilikçi davranıĢ sergilemeyi etkilemektedir (Tan ve Tan, 2000:241). 
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Örgütsel güveni oluĢturan ve güvenirliliği değerlendiren bireyler olduğu 

için, bireye ve örgüte güven birbiriyle bağlantılı kavramlar olup; bir bütün 

olarak örgütsel güven kavramını oluĢtururlar. ĠĢgörenler, yöneticiyle 

etkileĢimlerinden çıkardıkları sonuçlara göre, örgüte güvenme veya 

güvenmeme kararı verebilirler. ĠĢgörenler, yöneticiyi örgütün bir temsilcisi 

olarak algıladıklarından, yöneticilerine güvendiklerinde bu güveni örgütün 

bütününe aktarabilirler. Bu nedenle yöneticiye güven ve örgüte güven, farklı 

ama birbirleriyle iliĢkili kavramlar olarak kabul edilir ve bir bütün olarak 

örgütsel güven, olarak adlandırılır (Arslan, 2009:16-17).   

2.1.2.3.3 ÇalıĢma ArkadaĢlarına Güven 

Örgüt içinde yöneticilere ve çalıĢma gruplarının liderlerine güvenmek 

kadar, iĢgörenlerin her gün birlikte iĢbaĢı yaptıkları ve aynı çalıĢma ortamını 

paylaĢtıkları çalıĢma arkadaĢlarına da güven duymaları örgütün hedeflerine 

ulaĢmasında etkilidir. ÇalıĢma arkadaĢlarına güven, kiĢinin meslektaĢlarının 

yeterliliğini ve adil, güvenilir ve etik ilkeleri benimseyen davranıĢları 

sergileyeceğine olan inancı, olarak tanımlanabilir (Çelik vd., 2011:6). 

  Birbirine güvenmeyen iĢgörenlerin oluĢturduğu grupların, ortak 

amaçlar doğrultusunda hareket etmesi beklenemez. Grup içi ve gruplararası 

iliĢkilerde, diğer bireylerde güvensizlik yaratan iĢgören gruptan soyutlanır ve 

dolayısıyla örgüte de yabancılaĢır. Bu yabancılaĢma da iĢgörenin 

motivasyonunda ve performansında düĢüklük yaratacak, örgüte olan 

bağlılığını da olumsuz yönde etkileyecektir. Bu nedenle iĢgörenlerin yalnızca 

yöneticilerine değil, çalıĢma arkadaĢlarına da güvenmesi, örgütsel güvenin 

bir diğer boyutudur (Topaloğlu, 2010:46). 

2.1.2.4 Örgütsel Güven Modelleri 

Örgütsel güvene iliĢkin tanımlamalarda ortaya çıkan farklılaĢmalar, 

alan yazında yer alan güven modellerine de yansımıĢ ve modeller arasında 

bir takım benzer ve farklı yanlar ortaya çıkmıĢtır. Bu araĢtırmada, yazında ilgi 

gören baĢlıca örgütsel güven modelleri olan Mayer, Davis ve Schoorman‟ın 

Güven Modeli, Mishra‟nın Güven Modeli, Whitener ve ArkadaĢlarının 

Yönetsel Güvenirlik Modeli, Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd‟ın Güven 
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Modeli ve Bromiley ve Cummings‟in Güven Modeline yer verilerek 

açıklanmıĢtır. 

2.1.2.4.1 Mayer, Davis ve Schoorman’ın Güven Modeli 

Mayer, Davis ve Schoorman (1995) geliĢtirdikleri modelde, güven 

iliĢkisi içindeki tarafları güvenen ve güvenilen olarak ikiye ayırmıĢlardır. 

Modelde, hem güvenilenin hem de güvenenin özelliklerinin güvene olan etkisi 

vurgulanmıĢ ve risk-güven iliĢkisi incelenmiĢtir (Topaloğlu, 2010:51). 

Modelde belirlenen ilk özellik, güven eğilimidir. Burada, gruptaki bireylerin 

dıĢındaki diğer insanlara karĢı genelleĢtirilen bir güven isteği ifade 

edilmektedir. Ġnsanların sahip olduğu deneyimler, karakter yapıları ve kültürel 

farklılıkları, onların güven eğilimlerini etkilemektedir. Modeldeki bu unsur, 

körü körüne güven denilen durumla açıklanmaya çalıĢılmakta; bazı insanlara 

güvenilmeyeceği çok bariz olan durumlarda bile güvenilmesi bu Ģekilde 

açıklanmaktadır. Çünkü güven mekanizmasını Ģekillendiren yapıların 

baĢında, güvenilecek kiĢinin bireysel özellikleri gelmekle birlikte; bu edilgen 

durum tek belirleyici olarak değerlendirilemez. Güven noktasındaki temel 

belirleyicilerden biri de güven duymak isteyen kiĢinin beklentileri ve bu 

beklentilerine aldığı yanıtlardır. Bu yanıtlar, somut yansımalar ve edimler 

Ģeklinde olabileceği gibi, tek düze bir söz verme ya da basit vaatler etrafında 

da toplanabilir (Mayer vd., 1995, akt. Aksoy, 2009:72). 

Yakınlık duygusu da güveni etkileyen önemli bir değiĢkendir. 

ĠĢgörenler dönemsel olarak kendilerini herhangi bir sebep olmadan iĢ 

arkadaĢlarına, yöneticilerine ya da örgütlerine yakın veya uzak 

hissedebilirler. Güvenmeye arzu olarak adlandırılan bu eğilim, beklenti ve 

kiĢisel özelliklerin yanında, kiĢilerin geçmiĢ dönemdeki iĢ deneyimleri ve 

sektörün dönemsel durumu ile de açıklanabilir. Güvenme arzusu duyan 

kiĢinin beklentilerinin ve ihtiyacının Ģiddeti arttıkça, güven duygusunun seyri 

hızlı bir süreçte iĢleyecektir. Bu durum esasında, kısa dönemli ve temeli 

sonradan netleĢecek bir güven duygusu yaratmakla birlikte; kiĢinin iĢini 

benimseme sürecini daraltacak ve sadakat aĢaması hız kazanacaktır. Çünkü 

güvenme eğilimi gösteren kiĢi, Ģartları önceden belirlenmiĢ bir örgüte dahil 

olmaktadır ve yöneticinin belirlediği Ģartlara bir ön kabul ile yaklaĢmaktadır. 
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Sürecin baĢında var olan bu ön kabul, iĢverene olan güvenin yolunu önceden 

açmıĢ olacaktır ki bu durumda iĢverenin geçmiĢ deneyimlerinin ya da 

birikiminin belirleyiciliği ikinci planda kalacaktır. Güvenilen tarafın sahip 

olduğuna inanılan güvenilirlik faktörleri, yapılan birçok araĢtırmada farklı 

maddeler halinde görülse de, üzerinde en çok durulan özellikler, yetenek, 

yardım severlik ve doğruluk olarak belirtilmiĢtir (Aksoy 2009:72). 

Önermeye göre, güven, risk alma davranıĢına dair gereksinimi 

artırmakta ve algılanan risk güven düzeyinden yüksek çıkarsa, risk almaya 

dair gereksinim zayıflamaktadır. Bu durumda güven ve güven davranıĢının, 

algılanan riskin bir fonksiyonu olduğu iddia edilmektedir. Risk sürecinde 

kaydedilen algı değiĢiklikleri, kiĢiyi güvene ya da güvensizliğe itebilmekte ve 

güven olgusu, güvenilecek kiĢinin pozisyonundan ya da kiĢisel özelliklerinden 

bağımsız bir Ģekilde geliĢtiyse, güven risk almaya değer bir noktaya 

ulaĢmaktadır (Aksoy 2009:75). 

2.1.2.4.2 Mishra’nın Güven Modeli 

Mishra (1996), örgütsel güveni, örgüt iliĢkilerinde ve etkileĢimlerindeki 

kültür yapısına ve iletiĢimine dayalı olarak, diğer bireylerin, grupların veya 

örgütlerin yetenekli, açık ve dürüst, ilgili, inanılır olduğu inancı ve temel 

amaçlardan, normlarda ve değerlerden haberdar olma istekliliği, Ģeklinde 

tanımlamaktadır (Çubukçu, 2010:20-21). Mishra Modeli aĢağıda açıklanan 

dört farklı güven boyutunu tanımlar: Bunlar, yeterlilik, açıklık, ilgililik, itimat 

edilirliktir. 

Yeterlilik Boyutu: Örgütte yöneticiler astlarıyla ve diğer yöneticilerle 

olan iliĢkilerini büyük ölçüde güvenin yeterlilik boyutu temelinde geliĢtirirler 

(Mishra, 1996:6). Yeterlilik boyutu örgütsel güvene uyarlandığında, örgütün 

pazarda yaĢamını sürdürebilme yetisi ile birlikte, liderlikte etkinlik varsayımı 

algısını da genelleĢtirdiğini belirtmiĢtir. Örgütsel güvenin yeterlik boyutu, aynı 

zamanda iĢgörenlerin örgütlerinin liderlik yeterliliğine güven kapsamını da 

yansıtmaktadır (Shockley-Zalabak vd., 2000:39) Örgütsel güvenin yeterlilik 

boyutu aynı zamanda iĢgörenlerin örgütün liderlik yeteneğine olan 
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inançlarına da atıfta bulunur. Bu atıf, sadece üst yönetim için değil, orta 

kademe yönetim ve çalıĢma arkadaĢları için de geçerlidir (Yücel, 2006: 51). 

Açıklık Boyutu: Mishra modelinin ikinci boyutu, açıklıktır. Bu boyuta 

yazında daha sık atıfta bulunulur. Örgütsel seviyede açıklık kavramı ve 

dürüstlük, güven ile iliĢkilendirilmektedir. ĠĢgörenler, örgütsel yönetimin ve 

liderlik pozisyonunun açık ve dürüst olduğunu gördüklerinde, örgütte güveni 

devam ettirmek ve güvene inanmak noktasında daha istekli davranmaktadır. 

Çünkü örgüte vizyon katan Ģey, liderin ve yönetim anlayıĢının iĢine olan 

sadakati ve inandırıcılığıdır ve örgüt içinde yer alan tüm kademeleri 

motivasyon ve iĢe sadakat anlamında birbirine bağlayacak olan da böyle bir 

yapıdır. Açıklık boyutunun, sadece paylaĢılan bilginin tabana yayılması ve 

paylaĢımın miktarından ibaret olmadığı ortadadır. Bu noktada, yönetim 

kademesinin tavırlarındaki netlik ve liderliğin samimiyeti de önem 

kazanmaktadır. PaylaĢımın somut veriler sağlamak amacıyla mı yapıldığı, 

yoksa sadece Ģekli bir kuvvetlendirici olarak mı değerlendirildiği, samimiyetin 

temel ölçütü olarak algılanmaktadır. Güvenin diğer boyutlarla iliĢkisini 

kurabilmek açısından, açıklık ve dürüstlüğü algılayabilmek, yöneticiler ve 

iĢgörenler arasındaki iĢ iliĢkilerinde anahtar durum pozisyonundadır (Mishra, 

1996:6-7). Açıklığı oluĢturmada en önemli rol liderlere düĢmektedir. Örgüt 

içindeki açıklık algılayıĢını yaratanlar, liderler ya da yöneticilerdir (Shockley-

Zalabak vd., 2000:39).  

İlgi Boyutu: Mishra modelinin üçüncü boyutu, ilgililik boyutudur. Bu 

boyut, örgüt üyeleri kendileri için ilgi hissettiklerinde ortaya çıkar. Cumming 

ve Bromiley (1996) ilgiyi, bir kiĢinin çalıĢma arkadaĢı ya da diğer bir örgüt 

üyesi savunmasız haldeyken çıkar sağlamaması olarak ifade ederken; 

Mishra, ilgiyi, takım içinde, örgütte ya da sosyal düzeyde kiĢisel çıkarların 

diğerlerinin çıkarları ile dengeli olması, Ģeklinde tanımlamaktadır. ĠletiĢimde 

samimiyetin önemi, iĢgörenlerin örgüte duydukları güvenin seviyesinin 

belirlenmesinde önemli bir rol oynamaktadır. Yardımseverlik hissine ve 

bireylerin Ģefkat duygularına ayak uydurmak, sadece ekibin birbirine güvenini 

değil, aynı zamanda üst yönetimin ve örgütün tümüne güven duygusunu 

geliĢtirmektedir (Shockley-Zalabak, vd., 2000:39-40).  
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Güvenilirlik Boyutu: Mishra modelinin dördüncü boyutu olan 

güvenilirlik, tutarlı ve güvenilir davranıĢ beklentisi ile ilgilidir. Sözler ve 

eylemler arasındaki tutarlılık ve uygunluk güvenin oluĢumunu sağlarken; 

tutarsızlık ve uyumsuzluk, güvenin azalmasına neden olur. Tutarlı davranıĢlar 

ya da eylemlerle söylemlerin uyumu ile örgütsel güvenin arasındaki iliĢki yeni 

bir kavram değildir. Ne var ki bireysel iletiĢim davranıĢları ile örgütsel güven 

algılamalarındaki etkisi, baĢarı ve verimlilik arasındaki iliĢkiyi tanımlamak için 

pek çok çalıĢma yapılmıĢtır. Bilimciler üst düzey yöneticilerin davranıĢlarını 

inceledikleri çalıĢmalarında; yöneticilerin uygulamaları ve iĢgörenlerinden 

bekledikleri ve istedikleri arasındaki uyum olduğunda, gelecek uygulamaları 

için kredi ve örgütsel güven tesis edileceğini görmüĢlerdir. Bu tutarlılık, 

güvenilirlik ve itimat edilirlik örgütün tedarikçilerine, müĢterilerine ve iĢ 

ortaklarına da sirayet eder (Mishra, 1996:9; Shockley-Zalabak vd., 2000:40). 

2.1.2.4.3 Schockley-Zalabak, Ellis ve Winograd Güven Modeli  

Güven ile ilgili yapılan üçüncü model Schockley-Zalabak, Ellis ve 

Winograd (2000) güven modelidir. Mishra‟nın tanımladığı ve yukarıda ele 

alınan dört farklı güven boyutuna ek olarak yazarlar beĢinci boyut olarak 

“özdeĢleĢme” boyutunu eklemiĢ ve beĢ boyutlu bir model geliĢtirmiĢtir.  

ÖzdeĢleĢme kavramı, iĢgörenlerin örgüt üyesi olarak birey olma ve 

birlik olma paradoksunu nasıl yöneteceği ile ilgilenir. Eğer iĢgören örgüt ile 

bütünleĢirse, yüksek düzeyde örgütsel güven ve verimlilik tesis edecektir. 

Tam aksine, bütünleĢme sağlayamazsa örgütsel güven seviyesi ve verimliliği 

düĢecektir. ÖzdeĢleĢme boyutu, güvenin iletiĢim davranıĢlarının ve 

yorumlayıcı süreçlerin ayrılmaz bir sonucu olduğunun altını çizmektedir. 

ÖzdeĢleĢme boyutu, güvenin doğal olarak iletiĢim davranıĢlarının ve 

yorumlayıcı yöntemlerin sonuçları olduğuna dikkat çekmektedir. 

GenelleĢtirilmiĢ bir örgütle özdeĢleĢme- birlik olma ve iĢbirliği kavramı 

aracılığı ile örgüt liderleri ve üyeleri, güvenin artırılması konusunda daha 

fazla iletiĢim halinde olacaklardır (Shockley-Zalabak vd., 2000:40).  
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2.1.2.4.4 Whitener ve ArkadaĢlarının Yönetsel Güvenilirlik Modeli 

Yönetimin davranıĢları, yöneticiler ile iĢgörenler arasındaki güvenin 

geliĢmesinde önemli bir etkiye sahiptir. Whitener vd. (1998) yönetsel 

güvenilirlik davranıĢını, sadece iĢgörenlerin kendilerine güven duymaları için 

yapılmayan iradeli eylemler ve etkileĢimler olarak tanımlamıĢlardır. Whitener 

vd., yönetsel güvenilirlik modelinde, yönetim güvenirliğiyle ilgili iĢgören 

algılarının oluĢmasını etkileyen beĢ davranıĢ olduğunu belirtmiĢlerdir. 

Burada, iki kiĢi arasında var olabilecek güven iliĢkisi yerine, iĢgörenlerin 

yöneticilerine güven duymalarında etkili olabilecek güven unsurları üzerinde 

durmuĢlardır: Bunlar; davranıĢlarda tutarlılık, davranıĢlarda doğruluk, 

kontrolün paylaĢımı ve dağılımı, iletiĢim ve ilgi gösterilmesi olup, aĢağıdaki 

Ģekilde açıklanabilir (Whitener vd.,1998:516-518): 

Davranışlarda Tutarlılık: DavranıĢlarda tutarlılık, örgütsel güvenin 

önemli bir göstergesidir. Daha önce de ifade edildiği gibi güven, diğer kiĢiye 

karĢı savunmasız olmayı ve risk almaya istekliliğini yansıtır. Eğer yönetici 

zamandan ve durumdan bağımsız geçmiĢte benzer durumlara benzer 

tepkiler vermiĢse, iĢgörenlerin, yöneticinin gelecekteki davranıĢlarını tahmin 

etmesi kolaylaĢacaktır. Tahmin edilebilir olumlu davranıĢlar iliĢkilerdeki güven 

seviyesini destekler. 

Davranışlarda Bütünlük: ĠĢgörenler yöneticilerinin sözleri ve 

davranıĢları arasındaki uyumu, tutarlılıklarını, dürüstlüklerini ve ahlaki 

karakterlerini gözlemler. Dasgupta (1988) doğruyu söyleme ve verdiği sözü 

tutmayı, bütünleĢmeyi sağlamada iki anahtar davranıĢ olarak açıklamıĢtır. 

DavranıĢlardaki tutarlılık ile davranıĢlarda bütünlük aynı gibi gözükse de 

aslında iki ayrı boyuttur. Ġkisi de iĢgörenlerin yöneticilerine olan güvenlerinde 

algıladıkları riski azaltıcı tutarlılığı yansıtır. Diğer taraftan davranıĢlarda 

tutarlılık, yönetici davranıĢlarının geçmiĢini temel alarak, tahmin 

edilebilirliklerini yansıtırken; davranıĢlarda bütünlük ise yöneticinin 

davranıĢları ile sözleri arasındaki uyumu yansıtır. 

Kontrolün Paylaşımı ve Dağılımı: Güven algısı konusunda yapılan 

çalıĢmalarda, karar almayı da içeren kontrol paylaĢımı ve kontrolü delege 
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etmenin güvenilir davranıĢların kilit elemanları olduğu belirtilmiĢtir. Driscoll 

(1978) yaptığı araĢtırmada, iĢgörenlerin kararların alınmasında kendilerine 

katılım Ģansı sunulduğunda, karar alma noktasında kontrol imkanları sınırlı 

da olsa yönetime olan güvenlerinin daha yüksek düzeyde olduğunu 

belirlemiĢtir.  

İletişim: ĠletiĢim araĢtırmaları, güvenilirliği etkileyen üç faktör olduğunu 

belirtmektedir: Bunlar, tutarlı bilgiler, alınan kararlar için açıklamalar ve 

açıklıktır. Yöneticiye güven konusunda yapılan birçok çalıĢmada, bilgi 

akıĢındaki tutarlılığın güven üzerinde etkileĢim arzusu, özetleme, aĢırı 

yükleme gibi diğer değiĢkenlere göre daha kuvvetli etkisi olduğu tespit 

edilmiĢtir. ĠletiĢimleri tutarlı ve tahmin edilebilir olduğunda, iĢgörenler 

yöneticilerini güvenilir olarak görürler. Bunun yanında, alınan kararlarda 

yeterli açıklamalar ve zamanında geri dönüĢ yapılması daha yüksek güven 

oluĢmasına imkan tanır. Kararlarını açıklamak için zaman ayıran yöneticilerin 

daha güvenilir olacağı açıktır. Son olarak yöneticiler düĢüncelerini ve 

fikirlerini özgürce iĢgörenleriyle açık iletiĢim aracılığıyla paylaĢırsa, bu, güven 

algısını artırır.  

İlgi Gösterilmesi: BaĢkalarının refahı için ilgi gösterilmesi üç eylemi 

içerir: Bunlar, iĢgörenin ihtiyaç ve çıkarlarına karĢı anlayıĢ göstermek ve 

hassas olmak, iĢgörenin çıkarlarını korumak doğrultusunda hareket etmek ve 

bir kiĢinin kiĢisel çıkarı için istismardan kaçınmaktır.   

2.1.2.4.5 Bromiley ve Cummings Güven Modeli 

Bromiley ve Cummings‟e (1996) göre bireysel güven, yalın bir kiĢisel 

beklentinin ötesinde, bireyin iliĢkilerinden elde etmeyi planladığı kazanımı da 

içermekte ve bireyin orta ve uzun vadeli hedeflerine göre yönlenmektedir. 

Örgütsel güven ise, iĢgörenlerin geçmiĢ deneyimlerine ve çalıĢma Ģartlarına 

bağlı olarak farklı Ģekilde ve farklı düzeylerde algılanabilmektedir. Örgüte 

bağlılık, iĢ akdi ve yönetici ile iliĢkilerden çalıĢma Ģartlarındaki beklentilere 

kadar çok sayıda değiĢkene bağlı olan örgütsel güven kavramı, bireysel 

güvene göre somutlaĢtırılması ve analitik olarak incelenmesi daha zor bir 

yapıya sahiptir (Aksoy, 2009:75-76),  



34 

 

  

 

Bromiley ve Cummings, güveni, bireyin ya da birey grubunun diğer 

birey ya da birey grupları üzerindeki ortak inançları olarak değerlendirmiĢ ve 

güvenin “açıkça ya da gizli olarak biri için iyi inanca sahip olma çabasını”, 

“dürüst olmayı”, “Ģartlar elverse bile diğerinden üstünlük sağlamayı 

beklememeyi” beraberinde getirdiğini belirtmiĢlerdir. Burada verilen güven 

tanımının ilk boyutu ile bireyin güvenilir davrandığını ya da bağlılığı 

oluĢturmaya yönelik hareket ettiğini ileri sürer. Tanımın ikinci boyutu, birinci 

boyutunu da içererek, güvenli birey hareketlerinin bireyleri istekleriyle tutarlı 

olduğunu ileri sürer. Tanımın üçüncü boyutu ise güvenli bireyin faydacı 

olmadığını ileri sürer. Bromiley ve Cummings “güvenilir davranıĢı” yukarıda 

belirtilen tanımdaki üç boyutu kabul eden ve bu boyutlara göre hareket eden 

davranıĢ, olarak tanımlamıĢtır (Tüzün, 2006:40-41). 

2.1.3 Örgütsel Sinisizm 

Son yıllarda davranıĢ bilimlerinde önemi artan konulardan birisi de 

sinisizmdir. Örgüt yönetimlerinin birçok hatalı ve baĢarısız uygulamaları 

neticesinde ortaya çıkan örgütsel problemler ve yaĢanılan kriz ve skandallar, 

iĢgörenlerde örgütlerine yönelik ciddi Ģekilde güvensizlik, yılma, monotonluk, 

tedirginlik, kuĢku, yabancılaĢma ve benzeri bir takım olumsuz düĢünce, tutum 

ve davranıĢların geliĢmesine sebebiyet vermiĢtir. Bu olumsuz düĢünce ve 

tutumların en yaygın görülenlerinin baĢında da sinisizm olgusu gelmektedir 

(Gül ve Ağıröz, 2011:28).  

Bu bölümde, sinisizm ve örgütsel sinisizm kavramı üzerinde durularak 

bu kavramların tanımlarına, sinisizm türlerine, örgütsel sinisizmin nedenlerine 

ve boyutlarına yer verilmiĢtir. Son olarak örgütsel sinisizmin sonuçlarına 

değinilmiĢtir. 

2.1.3.1 Sinisizm Kavramının Tanımlanması 

Sinisizm kavramının açıklanmasında çok geniĢ bir çalıĢma alanından 

destek sağlanabilir. Sinisizm; felsefe, din, politik bilimler, sosyoloji, yönetim 

ve psikoloji gibi sosyal bilimlerin farklı disiplinlerinin konusu olmaktadır. Her 

bir disiplin, sinisizm kavramının sosyal süreçlerdeki rolünü farklı bakıĢ açıları 

ile açıklamaya çalıĢmaktadır.  
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Sinisizm kavramı bir yaĢam felsefesi olarak dünya iĢlerinden elini 

eteğini çekme ya da dünya nimetlerinden uzak durma (çilecilik); bir gündelik 

yaĢam felsefesi olarak da konuĢmada dobra dobralık ile cüretkarlıktan, 

eylemde sakınmazlık ile ayıptanımazlıktan yana olma anlamında 

kullanılmıĢtır (Kalağan, 2009:35). Sosyal yaĢantıda Ģu an için pek 

kullanılmayan bir terim olan sinisizm soyut bir kavramdır. Pek çok kavramı 

içine alarak bir durumu ya da tutumu anlatan; öte yandan güven, alaycı 

tutumlar, tükenmiĢlik gibi kavramlarla yoğun iliĢki içindedir. Temeli felsefeye 

dayanan sinisizm kavramı psikoloji, sosyoloji, insan kaynakları yönetimi gibi 

farklı disiplinlerden beslenmektedir (Sur, 2010:12). 

Sinisizm kavramının kökenine iliĢkin iki görüĢ vardır: Birinci görüĢe 

göre kavramın, Yunancası köpek anlamına gelen “kyon” kelimesinden 

türemiĢ olduğu ileri sürülmektedir. Sinik bireyler doğal bir yaĢamı tercih 

etmekte, toplumsal kurallara uymamakta, giyimlerine dikkat etmeyip pasaklı 

bir Ģekilde gezinmekte ve uygarlığı küçümsemektedirler. Dolayısıyla, bu tarz 

düĢüncelerini dile getirdikleri ve alıĢılmadık davranıĢ sergiledikleri için “kyon” 

metaforu siniklerin simgesi haline gelmiĢtir. Ġkinci görüĢe göre; kavramın; 

Atina yakınlarında bulunmakta olan sinikler okulunun yer aldığı “Kynosarges” 

(gymnasiom) kelimesinden türemiĢ olabileceği ileri sürülmüĢtür (Polatcan, 

2012:7). Bireylerin yalnız kendi çıkarlarını gözettiğine inanan ve buna göre 

herkesi çıkarcı kabul eden kimseye “sinik” ve bunu açıklamaya çalıĢan 

düĢünceye “sinisizm” denmektedir. Sinisizme iliĢkin temel inanç; dürüstlük, 

adalet ve içtenlik ilkelerinin kiĢisel çıkarlara kurban edildiği yönündedir 

(Erdost vd., 2007:514).  

Antisthenes (M.Ö.444-365) ve Sinoplu Diogenes (M.Ö.412-323) en 

önemli siniklerden olup; ilk sinik, Sokrates‟in izinden giden Antisthenestir. 

Sinik okulunun kurucusu olan Antisthenes, töresel bir amaca yönelmeyen 

bilimleri küçümsemekte, erdemin bilgiyle elde edilebileceğini savunmakta ve 

yaĢamın amacı olan mutluluğu erdemlilikte bulmaktadır (Kalağan, 2009:33). 

Sinisizme ün kazandıran asıl isim ise Diogenestir. Diogenes‟in bütün 

ihtiyaçlarından sıyrılarak bir fıçı içinde yaĢadığı söylenmektedir. Filozof, 

Büyük Ġskender‟i “Gölge etme baĢka ihsan istemem” diye yanıtlayarak yaĢam 
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tarzını örnek olarak sunmuĢtur. Gündüz vakti eline feneri alarak “Hey insanlar 

!” diye bağırdığında çevresine toplananları, “Ben insanları çağırdım pislikleri 

değil” diyerek sopayla kovalar. Olimpiyat oyunları dönüĢünde, kalabalığın 

olup olmadığını soran birine “Evet, kalabalık vardı; fakat insanlar çok azdı” 

diye karĢılık verir (Ağaoğulları, 1989; akt. Sur, 2010:13).   

Diogenes'in benimsemiĢ olduğu yaĢam tarzının bazı ilkeleri mevcuttur. 

Bunlar: KiĢinin, mutluluk için gerekli olan her Ģeyi kendi içinde taĢıyabilmesi 

ile ilgili kendine yetme; kendi baĢına zararsız olan bazı eylemlerin hiçbir 

Ģekilde yapılamayacağını öne süren uzlaĢımları umursamamak olarak ifade 

edilen utanmazlık; yozluğu ve kendini beğenmiĢliği açığa vurmaktan ve 

insanları yenilenmeye yöneltmekten çekinmemek olarak ifade edilen sözünü 

sakınmazlık;. ahlaki yetkinliğe ulaĢmak için yöntemli eğitime gereksinim 

vardır. Bunun için, iradenin gücünü deneyen uygulamalar önemlidir (Cevizci, 

2002;  akt. Kalağan, 2009:34). 

Siyasal amaca ulaĢmak için her türlü ahlaksızlığı meĢru sayan 

Makyavelizm de sinisizm kavramı ile iliĢkilendirilebilir. Bu kavrama göre, 

Makyavelizm özelliği yüksek olan birey pragmatist, diğer insanlarla arasında 

mesafe koyan ve sonuçlara göre hareket eden, baĢkalarını kullanan, daha 

çok kazanan, daha az ikna edilebilen, ancak baĢkalarını ikna edebilen kiĢidir. 

Bu kiĢiler, bulundukları duruma göre hareket ederler; eğer az sayıda kural ve 

kaidenin içinde bulunduğu bir durum varsa durumun geliĢmesini bekler ve 

ona göre hareket ederler (Özkalp ve Kırel, 2001:106).  

Nihilist düĢüncenin önemli isimlerinden Friedrich Nietzsche (2005) de 

sinisizm düĢüncesine metinlerinde yer vermiĢtir. DüĢünür, önemli 

yapıtlarından biri olan, üstün insanı incelediği "Böyle Buyurdu ZerdüĢt" 

baĢlıklı eserinde "Ġnsanlar arasında yaĢamayı, hayvanlar arasında 

yaĢamaktan daha tehlikeli buldum" diye belirtmiĢ; bu bağlamda sinik 

kuĢkuculuğun ve güvensizliğin iĢaretlerini vermiĢtir (Balıkçıoğlu, 2013:5).  

Sinisizm bugünlerde 2.500 yıl öncesi gibi değildir. Antik sinikler 

insafsız eleĢtirmenler olarak bilinirken; sinisizm anlayıĢı zamanla yerini 

kötümserlik ve güvensizliğe bırakmıĢtır (Mantere ve Martinsuo, 2001:5). 
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Sinisizm, insanların özellikle gizli ve açığa vurulmamıĢ amaçları hakkında 

kötümser, hayal kırıklığına dayalı olarak olayları açıklama tutumu; kendi 

çıkarlarını korumak veya artırmak için sırf araç olarak baĢkalarıyla ilgilenme 

ve iĢleri idare etme eğilimi olarak tanımlanmaktadır (Tokgöz ve Yılmaz, 

2008:285).  Sinisizm; küçük görme, öfke, utanç ve sıkıntı gibi duygusal 

unsurları, güçlü olumsuz duyguları harekete geçirmektedir. Sinisizm, 

baĢkalarının güdülerine yönelik güvenilir olmayan ve küçük düĢürücü 

tutumlar ve insan doğasına ait bencilliğe bağlı inanç, olarak tanımlanabilir 

(Özgener, vd., 2008; akt. Akman, 2013:7).  

Psikolojik yaklaĢımların çoğu, sinisizmi değiĢmez kiĢilik özelliği olarak 

ele almıĢtır. Graham (1993) gibi yazarlar bu kiĢilik özelliklerini; baĢkalarını 

dürüst olmayan, bencil ve ilgisiz olarak görme, baĢkalarının niyetlerini 

sorgulama, iliĢkilerde korunaklı olma ve güven duymama, bazen düĢmanca 

ve küstahça olma, baĢkaları tarafından kendilerine yüklenen taleplere 

gücenme, arkadaĢça ve yardımsever olmama olarak belirtmiĢlerdir (Brandes, 

1997:9). 

2.1.3.2 Örgütsel Sinisizm Kavramının Tanımlanması 

Son yıllarda davranıĢ bilimlerinde önemi artan konulardan birisi de 

sinisizmdir. Örgüt yönetimlerinin birçok hatalı ve baĢarısız uygulamaları 

neticesinde ortaya çıkan örgütsel problemler ve yaĢanılan kriz ve skandallar, 

iĢgörenlerde örgütlerine yönelik ciddi Ģekilde güvensizlik, yılma, monotonluk, 

tedirginlik, kuĢku, yabancılaĢma ve benzeri bir takım olumsuz düĢünce, tutum 

ve davranıĢların geliĢmesine neden olmuĢtur (Gül ve Ağıröz, 2011:28). 

Örgütsel sinisizme iliĢkin ilk modern çalıĢmalar, 1940‟larda Minoseta 

Üniversitesi‟ndeki kiĢilik çözümlemesinin tarihi araĢtırmalarında yer almıĢtır. 

“Minoseta Çok Yönlü KiĢilik Envanteri” ile Cook ve Medley‟in (1954) “Sinik 

DüĢmanlık Ölçeği”, en eski sinisizm ölçeklerinin temelini oluĢturmuĢtur (Sur, 

2010:24). 

Örgütsel sinisizm araĢtırmaları 1980‟li yılların sonunda 1990‟lı yılların 

baĢında geliĢme göstermeye baĢlamıĢtır. Kanter ve Mirvis (1989) tarafından 
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ABD‟li iĢgörenler hakkında hazırlanan bir kitap ile birlikte örgütsel sinisizm 

kavramı ortaya çıkmıĢtır (Kalağan, 2009:38).  

Sinisizm, kiĢilere, gruplara, ideolojilere, sosyal topluluklara veya 

kurumlara yönelik güvensizlik ve bunlara karĢı hüsrana uğrama ve hayal 

kırıklığı gibi olumsuz duygularla birlikte karakterize edilen, genel veya özel 

tutum, Ģeklinde tanımlanabilir (Andersson ve Bateman, 1997:450). Bir diğer 

tanıma göre, örgütsel sinisizm, bireylerin örgütlerinin ahlaki bütünlükten 

yoksun olduğu ve hakkaniyet, dürüstlük ve samimiyet gibi ilkelerin örgütsel 

çıkarlar lehine feda edildiği yönündeki inançlarıdır (Kutanis ve Dikili, 2010 akt. 

ġirin, 2011:26). 

Örgütsel sinisizm, bir kiĢinin çalıĢtığı örgüte, süreçlerine ve yönetimine 

karĢı, bu unsurların iĢgörenin çıkarlarına karĢı olduğu fikrine dayanan 

olumsuz tutumudur (Wilkerson 2001:70). Kanter ve Mirvis (1989), sinisizmi, 

kiĢinin toplumla, kendisiyle, örgütlerle ve diğerleriyle ilgili yaĢadığı hayal 

kırıklığı olarak tanımlamıĢtır (ġirin, 2011:27).  

Örgütsel sinisizmle ilgili yazında birçok tanım yapılmıĢ olmasına 

rağmen genel kabul gören, Dean vd.‟nin tanımıdır. Dean vd. örgütsel 

sinisizmi bir kiĢinin istihdam edildiği örgütr karĢı üç boyuttan oluĢan olumsuz 

tutum, olarak tanımlamıĢtır. Bu boyutlar; örgütün bütünlükten yoksun 

olduğuna yönelik inanç, örgüte karĢı olumsuz duygular ve bu inanç ve 

duygularla tutarlı biçimde örgüte karĢı onur kırıcı ve eleĢtirel davranıĢ 

eğilimlerinden oluĢan olumsuz eğilimdir (Dean vd., 1998:345). 

Örgütsel sinisizm, kiĢisel kaynaklı eğilimden ziyade öğrenilmiĢ bir 

tepkidir (Wanous vd. 2000:147). BaĢka bir ifadeyle, örgütsel sinisizm, 

olumsuz düĢünceli insanların örgüte getirdiği basit düĢünceler değil, çalıĢma 

ortamında edindiği deneyimlerle Ģekillenir (Johnson ve O‟leary-Kelly, 

2003:640-641). Örgütle ilgili asılsız veya adaletsiz davranıĢ algı ya da 

deneyimleri, namussuzluk, üçkağıtçılık veya ikiyüzlülük sebebiyle geliĢen 

inançlar vb. örgütsel sinisizmin baĢlıca habercileridir (Naus, 2007:26). 

ĠĢyerindeki sinikler liderlerinin güdülerine güvenmezler ve iĢverenlerinin fırsat 

bulduklarında emeklerini istismar edeceklerine inanırlar (Andersson ve 
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Bateman, 1997:449). Görüldüğü gibi sinisizm kavramının yazında oldukça 

fazla tanımı bulunmaktadır. Ancak bütün bu tanımların temel ortak noktası, 

kavramın olumsuz bir anlama sahip olmasıdır (Erbil, 2013:11).   

2.1.3.3 Örgütsel Sinisizme Neden Olan Temel Faktörler 

ĠĢgörenlerin sinisizm yaĢamalarına neden olan etmenler çeĢitli 

araĢtırmacılar tarafından farklı Ģekillerde ele alınmıĢtır. Bazı araĢtırmacılar 

sinisizmin nedenlerini kiĢilik özellikleri açısından ele alırken; bazıları ise, 

örgütsel özelliklere göre sinisizmi değerlendirmiĢlerdir.  

Yazında genel olarak, kiĢisel özelliklerin, örgütsel sinisizm üzerindeki 

etkilerinin zayıf olduğu belirtilmekle birlikte; yapılan bazı çalıĢmalarda, 

birtakım kiĢisel özelliklerin örgütsel sinisizm üzerinde etkili olduğu 

vurgulanmaktadır. Bu bağlamda kiĢisel etkenlerin, örgütsel sinisizm 

araĢtırmalarında kontrol ya da aracı değiĢken olarak kullanıldığı 

belirtilmektedir (Erbil, 2013:20). 

Örgüt içinde sinisizme yol açan pek çok farklı unsurun olduğu 

görülmüĢtür. YanlıĢ yönetilen değiĢim çabaları, aĢırı stres ve rol yükü, kiĢisel 

ve örgütsel beklentilerin karĢılanmaması, yetersiz sosyal destek, rekabet 

düzeyine kıyasla yetersiz düzeyde terfi, amaç çatıĢması, artan örgütsel 

karmaĢıklık, karar alımında etkili olma düzeyinin yetersizliği, iletiĢimsizlik, 

psikolojik sözleĢme ihlalleri, iĢten çıkarma vb. sinisizmin sebeplerinden 

bazılarıdır (Turan, 2011:92). 

Bu çalıĢmada örgütsel sinisizmin nedenleri, psikolojik sözleĢme 

ihlalleri ve kiĢilik-rol çatıĢması olmak üzere iki baĢlık halinde incelenmiĢtir.  

2.1.3.3.1 Psikolojik SözleĢme Ġhlalleri  

Örgütsel sinisizmin ortaya çıkıĢına neden olarak gösterilen en önemli 

olgulardan biri, psikolojik sözleĢme ihlalleridir. Örgütler ile içinde yer alan 

bireyler arasındaki karĢılıklı, informel, yorumlayıcı ve örtülü beklentiler, 

vaatler ve yükümlülükler olarak tanımlanabilen psikolojik sözleĢmenin 

örgütlerce bozulduğuna iliĢkin olarak bireyde oluĢan algılama, bir hayal 
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kırıklığına yol açarak bunu yaĢayan bireyde sinik tutum ve davranıĢların 

oluĢmasına yol açmaktadır (Özgener vd., 2008; akt. Boyalı, 2011:14).  

Psikolojik sözleĢme, iĢveren ile iĢgören arasında geliĢen sosyal 

mübadelenin bir biçimidir (Johnson ve O‟Leary-Kelly, 2003:628). Kotter‟e 

(1973) göre psikolojik sözleĢme, kiĢi ve içinde bulunduğu örgüt arasında, 

sözle ifade edilmeyen, kapalı, tarafların iĢ iliĢkileri içinde birbirlerine vermeyi 

ve birbirlerinden almayı bekledikleri psikolojik yönü bulunan anlaĢmadır 

(ÖzdaĢlı ve Çelikkol, 2012:143). 

Rousseau (1989) psikolojik sözleĢmeyi, odak birey ve diğerleri 

arasındaki karĢılıklı değiĢim anlaĢması hakkındaki bireyin inancı, olarak 

tanımlamıĢtır. Psikolojik sözleĢme, taraflardan birinin geleceğe yönelik bir söz 

verildiğine inandığında (örn. performans karĢılığı ödeme) ve bazı katkılara 

verileceğine (örn. prim) inanması durumunda ortaya çıkmakta ve böylece 

gelecek kazanımlarını sağlamak için yükümlülük oluĢmaktadır  (Robinson ve 

Rousseau, 1994:246).  

Psikolojik sözleĢmeler, iĢlemsel ve iliĢkisel olmak üzere ikiye 

ayrılmaktadır: İşlemsel sözleşmeler, ekonomik takaslarla iliĢkilendirilir ve en 

önemli unsuru sorumluluklardır. Böylece astlar ve üstler, göreve iliĢkin 

yükümlülüklerinin sınırlarını tanımlarlar. İlişkisel sözleşmeler ise evliliklere 

benzemektedir; daha çok karĢılıklı öznel yükümlülükleri kapsayan uzun 

vadeli bağlılıklardır. Örneğin; iliĢkisel sözleĢmede iĢgörenler yaptıkları iĢler 

karĢısında iĢverenin er ya da geç karĢılık vereceğini umarken (sadakat, 

kariyer ve eğitim fırsatları vb.); iĢlemsel sözleĢmelerde iĢgörenler, fazla 

mesai yapmanın karĢılığında uygun ücret beklemektedirler (Özkalp, 2004; 

akt. Sur, 2010:28)  

Psikolojik sözleĢme ihlalleri, iĢverene duyulan güvenin olumsuz 

etkilenmesine; iĢ tatmini, performans, örgütsel bağlılık ve örgütsel tatminin 

azalmasına; örgüte yönelik kızgınlığın, kırgınlığın, hayal kırıklığının, ihanet 

etme tutumlarının, iĢten ayrılma niyetinin ve devamsızlığın artmasına neden 

olmaktadır (Tükeltürk vd., 2009:689). 
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ĠĢgörenler, psikolojik sözleĢmelerin ihlal edildiğini hissettiklerinde ya da 

iĢverenlerinden bekledikleri ve kendilerine gerçekte ne verildiği arasında 

önemli bir fark olduğunu fark ettiklerinde, bu duruma kızabilir, hayal 

kırıklığına uğrayabilir ya da tarafsız davranabilirler. Bu sinik duygular 

sonucunda, örgüte bağlılıkları azabilir ya da sendikalardan koruma talebinde 

bulunabilirler (Kalağan, 2009:75). 

  Sinisizme yol açan psikolojik sözleĢme ihlalleri aĢağıdaki gibi üç 

Ģekilde sınıflandırılmaktadır (Cartwright ve Holmes, 2006:201): 

 ĠĢ ortamına iliĢkin özellikler, politikalar ve uygulamalar arasındaki 

uyumsuzluk, etik olmayan davranıĢ ile yetersiz ücret politikaları;  

 Zayıf iletiĢim, değiĢim uygulamalarındaki yönetim yetersizliği, iĢgören 

katılımının eksikliği gibi örgütsel özellikler; 

 Rol çatıĢması, rol belirsizliği ve fazla iĢ yükü gibi iĢin doğasından 

kaynaklanan özellikler. 

2.1.3.3.2 KiĢilik-Rol ÇatıĢması   

Rol belirsizliği, iĢgörenin iĢiyle ilgili yaptıklarında görev tanımını 

bilmemesidir. Rol çatışması ise, üst kademede bulunanlar veya diğer ilgili 

tarafların beklentileri ile iĢgörenin rol beklentisinin her zaman örtüĢmemesidir 

(Akman, 2013:33). ĠĢ yerindeki rolünün gereklerini yerine getirmesine 

rağmen, rolünü eksik ya da düzgün bir Ģekilde yerine getirmeyen iĢgörenlere 

terfi verilmesi, kiĢinin yaptığı iĢi ve rolünü sorgulamasına neden olur. Böyle 

bir durum sinisizmi daha da güçlü hissettirmektedir (Sur, 2010:29).  

Yapılan çalıĢmalarda sinisizmin, ana görev sorumluluğu olarak ilgi 

gösterilmesi gerektiren mesleklerde daha yaygın olduğu tespit edilmiĢtir. 

Özellikle hizmet sektöründe iĢgörenler arasında görülen rol çatıĢması ve rol 

belirsizliğinin, toplumun iĢgörenlere yükledikleri görevler ile iĢgörenlere 

iĢlerini yapmaları için verilen az miktardaki kaynak arasındaki algılanan 

çeliĢkilerden ve dengesizlikten doğduğu düĢünülmektedir (Polatcan, 

2012:20). Fatura toplama, çocuk bakıcılığı, sosyal hizmet çalıĢanı, polislik, 

hosteslik ve sekreterlik gibi mesleklerde çalıĢanlar, gerçek duygularından 

uzaklaĢabilmektedir. Rol belirsizliği ve kiĢi-rol çatıĢmasının iĢ sinisizmine 
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sebep olarak, iĢgörenlerde iĢe karĢı hissizlik, uzaklaĢma ve umursamazlık 

duygularının oluĢmasına neden olduğu gözlenmiĢtir (Abraham, 2000:273). 

Bireysel ve örgütsel değerler birbiriyle uyuĢmadığında, kiĢinin rolü 

gereği örgütsel değerler daha baskın olma eğilimindedir ve bireysel değerlere 

göre öncelik verilmelidir. ĠĢgörenin davranıĢları, bu iki değerden birini 

çiğnemek zorunda kalacaktır. Neticesinde bu değerlerle tutarsız olarak 

atılacak herhangi bir adım, suçluluk, utangaçlık ve depresyonla 

sonuçlanabilecektir. (Naus, 2007:40).     

2.1.3.4 Örgütsel Sinisizm ÇeĢitleri 

Sinisizm ile ilgili yapılan araĢtırmalar incelendiğinde; sinisizm çeĢitleri 

konusunda farklı ayrımlara gidildiği görülmektedir. Abraham (2000) beĢ farklı 

sinisizm biçimini ele alarak süreci kuramsal olarak açıklığa kavuĢturmaya ve 

bu beĢ farklı biçimle duygusal çıktıların iliĢkilerini araĢtırmaya çalıĢarak örgüt 

yazınında sinisizmin kavramsallaĢmasına büyük katkı sağlamıĢtır. Bu türler, 

kiĢilik sinisizmi, iĢgören sinisizmi, iĢ / meslek sinisizmi, toplumsal / örgütsel 

sinisizm ve örgütsel değiĢim sinisizmi, olarak aĢağıdaki Ģekilde açıklanabilir.  

2.1.3.4.1 KiĢilik Sinisizmi 

Kişilik sinisizmi, insanın doğuĢtan getirdiği, sürekli devam eden 

olumsuz algısıdır. Dünyanın, güven vermeyen, kendini düĢünen ve değer 

yargıları zayıf olan insanlarla dolu olduğu düĢüncesiyle sinisizm sahibi 

bireylerde güvensizlik oluĢturmaktadır (Helvacı, 2010; akt. Polatcan, 

2012:14).  

KiĢilik sinisizminde temel düĢünce; dünyanın, sosyal etkileĢiminden 

hoĢnut olmayan, dürüst olmayan, suça göz yuman, baĢkalarını 

önemsemeyen ve bencil insanlarla dolu olduğu inancıdır. Bu nedenle, kiĢilik 

sinisizmini benimsemiĢ bireylerde, köklü bir güvensizlik durumu vardır. Bu 

davranıĢlar sonucunda, bireyler duygu ve davranıĢlarını öfkelenerek, 

kızgınlık göstererek, üzülerek ve hile yaparak göstermektedirler (Abraham, 

2000:271).  



43 

 

  

 

KiĢilik sinisizmi ile örgütsel sinisizm, yapı olarak birbirinden farklıdır. 

KiĢilik sinisizmi, bireyin kiĢiliğinden kaynaklanırken; örgütsel sinisizm bireyde 

sinik tutumun oluĢmasına neden olan örgütsel unsurları dikkate alır (Tokgöz 

ve Yılmaz, 2008:285). Her ne kadar kiĢilik sinisizminin örgütsel sinisizme 

bağlı olmadığı iddia edilse de, kiĢilik sinisizmi örgütlerdeki insan 

davranıĢlarına da yansımakta ve örgütsel sinisizm derecesini etkilemektedir 

(Delken, 2004:17). 

2.1.3.4.2 ĠĢgören Sinisizmi 

İşgören sinisizmi, iĢletmelerin büyük sermaye sahiplerine, üst 

yönetime ve iĢletmedeki diğer birimlere yöneliktir. ĠĢgören sinisizmi, iĢgören 

ve iĢveren arasında güven, inanç ve eĢitliğe dayanan sözleĢmenin 

bozulması, olarak tanımlanmaktadır. ĠĢgören ile iĢveren arasındaki psikolojik 

sözleĢme; düĢük örgüt performansı veya yönetimin sorumluluklarını yerine 

getirmemesi durumunda ihlal edilmektedir. SözleĢmenin bozulması, örgütün 

(resmi sözleĢmeyi bozması, resmi kuralları bozması vb.) adil olmayan 

uygulamalarla oluĢmaktadır (Akman, 2013:31). Bedeian'a (2006) göre 

iĢgören sinisizmi; iĢgörenin çalıĢtığı örgüte güdüleri, eylemleri ve değerlerine 

iliĢkin eleĢtirel değerlemesi sonucu ortaya çıkan tutumdur (Cole vd., 

2006:464). 

ĠĢgören sinisizminin oldukça yaygın olduğu, ancak yapı olarak yeteri 

kadar anlaĢılamadığı ileri sürülmektedir. ĠĢgören sinisizmi, büyük iĢletmeleri, 

en üst derecedeki baĢarıları ve iĢ yaĢamındaki diğer varoluĢları hedef 

almaktadır (Çağ, 2011:82). ĠĢgören sinisizmi, iĢveren-iĢgören iliĢkilerinde 

daha uzun çalıĢma saatlerinin, iĢ yoğunlaĢmasının, verimli olmayan liderlik 

ve yöneticiliğin, iĢ ortamındaki yeni anlaĢmaların ve örgütlerin sürekli olarak 

küçültülmesi ve kademe azaltma sonucu görülen yeni bir paradigma olarak 

öne sürülmüĢtür (Cartwright ve Holmes, 2006:201). Andersson ve Bateman 

(1997:449) çalıĢmalarında, yöneticilere verilen yüksek tazminat bedelleri, 

örgütün düĢük performansı ve acımasızca yapılan iĢten çıkarmaların da 

iĢgören sinisizmine neden olduğunu bulmuĢlardır. 
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ĠĢgören sinisizminin en önemli nedenlerinden biri, psikolojik sözleĢme 

ihlalleridir. Örgüt yükümlülüklerini yerine getirmediğinde, iĢgörenine sözünü 

verdiği güveni ve eĢitlik ortamını sağlayamadığında, gerçekleĢen bu ihlaller 

iĢgören sinisizmine yol açmaktadır (Helvacı, 2010; akt. Balıkçıoğlu, 2013:16). 

ĠĢgören, sinisizmle birlikte yönetime öfke duyar; çalıĢtığı iĢi sahiplenmez ve 

uzaklaĢır; hayatını sürdürmek için zorunlu olarak iĢini yapmaktadır (Polatcan, 

2012:15). 

2.1.3.4.3 ĠĢ / Meslek Sinisizmi 

İş / meslek sinisizmi, mesleğe karĢı duygusal hissizlik, kayıtsızlık, 

vurdumduymazlık ve umursamazlıkla ifade edilir (Abraham, 2000:273). ĠĢ / 

meslek sinisizmi temel olarak müĢteriye ve bazen de genel olarak halka karĢı 

yöneliktir. ĠĢgörenler, müĢterilerine hizmet etmedeki yeteneksizliğini 

yönetime, politikalara ya da uygulamalara veya kaynak yetersizliğine 

dayandırdıkları zaman, sinisizm çalıĢılan örgütü de içine alacak ölçüde 

geniĢleyebilmektedir (Naus, 2007:13). 

ĠĢ / meslek sinisizmine neden olan etkenler, kiĢilik-rol çatıĢması ve rol 

belirsizliği-rol çatıĢması olarak belirtilmiĢtir (Abraham, 2000:273). KiĢilik-rol 

çatıĢması; iĢgörenin kiĢisel değer yargıları ile örgütün değer yargıları 

arasındaki çatıĢma olarak tanımlanmaktadır. Daha önce tanımlanmıĢ olan rol 

belirsizliğini artıran unsurlar ise; iĢgörenin iĢinde nelere yetkisinin olup nelere 

yetkisinin olmadığını ve iĢiyle ilgili sorumluluklarının neler olduğunu 

bilmemesidir. Bunlara ek olarak; iĢinde zamanını en uygun Ģekilde 

kullandığından, iĢiyle ilgili olarak açık, net, planlı hedeflerin, ulaĢması 

gereken standartların, iĢinde kendisinden beklenen Ģeylerin neler olduğunu 

tam, kesin olarak bilmemesi ve görevinin ne olduğuna dair kendisine bildirilen 

Ģeylerin açık olmaması da rol belirsizliğini artıran unsurlardır (Akman, 

2013:33). 

Yapılan çalıĢmalarda; iĢ / meslek sinisizminin, düĢük statü ve 

saygınlığın olduğu hizmet sektöründe daha yoğun yaĢandığı tespit edilmiĢtir. 

Tahsildarlık, hemĢirelik, çocuk bakımı, uçuĢ personeli, polis memuru, 

sekreterlik, çağrı merkezi çalıĢanı gibi meslekleri yapanlardan gerçek 
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duygularından farklı Ģekilde davranmaları beklenir. Birinci tepki, gerçekte 

yaĢanmamıĢ duyguları saklayarak verilen emirlerle baĢa çıkmaktır. Bu gibi 

mesleklerde, iĢgörenler sürekli olarak müĢterilerle stresli bir etkileĢim 

içindedir. MüĢterilerle stresli etkileĢimler, duygusal olarak zorlanmıĢ ve 

kendini fiziksel olarak tükenmiĢ hisseden iĢgörenlerin iĢi bırakmalarına neden 

olmaktadır. ĠĢ / mesleki sinisizm, duygusuzluk, ayrılma, aldırıĢ etmeme ve 

dikkat eksikliği gibi duygularla ifade edilmektedir  (Delken, 2004:16; Boyalı, 

2011:24; Turan, 2011:98; Abraham, 2000:273).  

2.1.3.4.4 Toplumsal / Örgütsel Sinisizm 

 KiĢilerin ülkelerine ve örgütlerine duyduğu güvensizlik olarak 

tanımlanan toplumsal / örgütsel sinisizm, kiĢi ve toplum arasındaki psikolojik 

sözleĢmenin ihlali sonucu ortaya çıkmaktadır. Psikolojik sözleĢmeler, kiĢiyi 

gelecekte belli bir eylemde bulunmaya sevk etmek üzere verilen sözler ya da 

iki taraf arasında, birbirlerinin normlarına saygılı olmaya yönelik, örtük ve 

yazılı olmayan anlaĢmalar, olarak tanımlanabilir.  KiĢi, duygularının ve 

beklentilerinin örgüt ya da toplum tarafından karĢılanmadığını düĢünüyorsa, 

toplumsal / örgütsel sinisizmi yaĢadığı söylenebilir (Akman, 2013:33; Sur, 

2010:20).  Bu sinisizm türü, toplumun kendisi, kurumları ve diğer unsurları ile 

ilgili hayal kırıklığını kapsamasına karĢın, genelde insanların baĢkalarıyla ilgili 

izlenimlerini ele almaktadır (Özgener vd., 2008; akt. Boyalı, 2011:21). 

Toplumsal / örgütsel sinisizm, bazı durumlarda iĢgöreni örgüte daha 

da bağlı kılabilmektedir. Bu durum toplumsal siniklerin edindiği deneyimler 

sonucunda iĢyerindeki koĢullar hakkında daha gerçekçi beklentilere sahip 

olmasıyla mümkündür. Toplumsal sinik iĢgörenlerin baĢlangıçta aĢırı yüksek 

beklentilere sahip olmadıklarından iĢ hayatıyla ilgili strese kapılmaları ve düĢ 

kırıklığı yaĢamaları daha az bir olası durumdur. Bu yüzden örgütte meydana 

gelen küçük bir olumlu olay dahi iĢgörenlerin motivasyonunu düzeltmeyi ve 

örgüte karĢı umutlu ve olumlu bir tutum geliĢtirmeyi sağlamaktadır (Abraham 

2000:287). 
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2.1.3.4.5 Örgütsel DeğiĢim Sinisizmi 

Örgütsel değişim sinisizmi, değiĢiklik yapmaktan sorumlu olan kiĢilerin 

düĢük motivasyonlu, liyakatsiz ya da her ikisi ile suçlanması nedeniyle, 

değiĢiklik çabalarının baĢarılı olmasına iliĢkin kötümser bir bakıĢ açısı, olarak 

tanımlanmaktadır (Wanous vd., 2000:133). Örgütsel değiĢim, sinisizmi 

örgütte değiĢimi gerçekleĢtiren lidere olan gerçek bir inanç kaybı, iĢgörenler 

tarafından tam olarak ve açıkça baĢarılı bulunmayan örgütsel değiĢim 

giriĢimlerine iliĢkin bir tepki içermektedir (Reichers vd., 1997:48). 

Örgütsel değiĢim sırasında yönetime özgü bazı davranıĢlar gözlenir. 

Yönetim, iĢgörenlerine örgütsel değiĢim için önerilen değiĢiklikleri açıklar ve 

değiĢikliklerin olası olumsuz sonuçları konusunda bilgi sunar. Eğer yönetim 

tarafından yapılan açıklamaların ve verilen sözlerin zaman içinde doğru 

olmadığı ortaya çıkarsa; bazı iĢgörenler örgüte, değiĢikliği yapan liderlere ve 

örgütsel değiĢim için yapılan emeklere karĢı olumsuz tutum takınabilirler. 

Sonuç olarak, örgütsel değiĢim, sinisizmi değiĢim çabaları için karamsarlık ve 

umutsuzluk tutumu, olarak da tanımlanmaktadır (Thompson vd., 2000:2). 

Örgütsel değiĢim sinisizminde kötümserlik boyutu ve kötüleme boyutu 

olmak üzere iki boyut bulunmaktadır. Kötümserlik boyutu; iĢgörenlerin 

değiĢime iliĢkin genelleĢtirilmiĢ tutumları, olarak ifade edilmektedir. Bu boyut, 

gelecekteki çabaların baĢarısıyla ilgili karamsarlıktan dolayı ortaya çıkan 

baĢarısız değiĢim çabalarına yönelik bir tepki olarak oluĢmaktadır. Bu 

değiĢim çabaları baĢarısız olduğunda, iĢgörenler hayal kırıklığı ve 

aldatılmıĢlık hissine kapılmaktadırlar. Kötüleme boyutu ise, etrafta daha iyi 

Ģeyler yapmakta sorumlu olan kiĢilerin iĢlerini yeterince iyi yapmadıkları 

zaman oluĢmaktadır. Bu boyuta, sinisizmin değiĢim çabalarından sorumlu 

olanların, yeteneksizlik veya tembellik gibi kiĢisel özelliklerinden 

kaynaklandığı öne sürülmektedir (Çağ, 2011:84). 

Örgütsel değiĢim sinisizminin nedenleri arasında, iĢgörenlerin karar 

alma süreçlerine katılmaması, iĢyerindeki genel gidiĢat hakkında kendilerine 

bilgi verilmemesi, yöneticilerin ve sendika temsilcilerinin kendilerine karĢı 

iletiĢimlerinde eksikliklerin olması ve sorularına tatmin edici yanıt 
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alamamaları sayılabilir. ĠĢgörenler kasıtlı olarak sinik, kötümser ve suçlayıcı 

olmaya karar vermezler. Bu tutumlar daha çok deneyimler sonucunda ortaya 

çıkmaktadır (Reichers vd., 1997:52). 

Sinik tutumlara sahip iĢgörenlerin örgütsel değiĢim karĢısında, 

otoriteye karĢı güvensizlik, örgüt içindeki iletiĢimi ve talimatları kötüleme ve 

yöneticilere olumsuz eleĢtirilerde bulunarak iĢletmenin değiĢime ayak 

uydurması karĢısında bir direnç kaynağı oluĢturur. Bu nedenle sinik tutuma 

sahip iĢgören, sadece kendi geliĢimini değil aynı zamanda örgütün de 

geliĢmesini engellemektedir (Tokgöz ve Yılmaz, 2008:284). 

Örgütsel değiĢim sinisizmi örgütler için çok önemlidir; çünkü sinik 

tutuma sahip bireyler, değiĢimi desteklemeyi reddederlerse, örgütsel değiĢim 

sinisizmi kendi kendine gerçekleĢen bir kehanet olabilir. Sinik bireylerin 

destek vermemeleri, baĢarısızlık ya da çok sınırlı bir baĢarı getirebilir. 

BaĢarısızlık, sinik inançları güçlendirmekte ve örgütsel değiĢimi tekrar 

deneme isteğini engellemektedir (Reichers vd., 1997:48). Farklı bir açıdan 

bakıldığında ise örgütlerde sinik tutuma sahip bireylere ihtiyaç duyulur; çünkü 

bu sinikler sayesinde yöneticiler güdülenme ya da yetenekten yoksun olan 

bireyleri suçlayarak örgütlerde etkili değiĢiklik meydana getirmek isterler 

(Wanous vd., 1994; akt. Turan, 2011:103). 

Vance, Brooks ve Tesluk (1996) örgütsel değiĢim konusunda sinik 

olan iĢgörenlerin, iĢgören programları ve bu programların etkileri konusunda 

ve değiĢime iliĢkin konularda daha olumsuz bir tutum sergilediklerini 

belirtmiĢlerdir. Örgütsel değiĢim sinisizmi, duygusal bağlılık, iĢ tatmini, 

müĢteri hizmetleri ve refah duygusu ile ters, iĢ stresi ile doğrusal bir iliĢkiye 

sahiptir (Balıkçıoğlu, 2013:18). Kotter (2002)‟e göre, yöneticilerin ya da 

liderlerin örgütlerini değiĢtirebilmeleri ve örgütsel sinisizmin üstesinden 

gelebilmesi için, iĢgören sinisizmini azaltmaları gerekmektedir (Bommer vd., 

2005:737). Örgütsel değiĢim sinisizminin sonuçları arasında ise, iĢten 

ayrılmak, örgüte çeĢitli Ģikayetler sunmak ve düĢük düzeyde performans 

göstermek vb. sayılabilir  (Wanous vd., 2000:147). 
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ĠĢgörenlerin kendilerini ilgilendiren kararlara katılmalarının sağlanması; 

yöneticilerin, iĢgörenlerin iletiĢim adına gösterdikleri gayretin farkına 

varmaları ve bunu ödüllendirmeleri; süren değiĢim çalıĢmaları hakkında 

iĢgörenlerin bilgilendirmesi; güvenilirliğin ve zamanda verimliliğin artırılması; 

sürpriz değiĢikliklerin azaltılması ve geçmiĢle ilgilenilerek hataların kabul 

edilmesi, özür dilemek, zararın telafi edilmesi gibi uygulamalar, değiĢim 

konusundaki sinisizmi azaltacaktır (Balıkçıoğlu, 2013:17).  

2.1.3.5 Örgütsel Sinisizme Temel OluĢturan Kuramlar 

Örgütsel sinisizmin açıklanmasında; güdülenme, adalet, iĢ doyumu 

gibi çeĢitli kavramlar temel alınmıĢ olup; beklenti kuramı, atfetme kuramı, 

tutum kuramı, sosyal mübadele kuramı, duygusal olaylar kuramı ve sosyal 

güdülenme kuramı olmak üzere altı kuramdan yararlanılmıĢtır. Bu kuramlar, 

aĢağıda ana hatları ile açıklanmaktadır: 

2.1.3.5.1 Beklenti Kuramı 

Edward Tolman (1932) ve Kurt Lewin‟in (1938) çalıĢmaları sonucu 

ortaya çıkan beklenti kuramını, çalıĢanların iĢyerindeki davranıĢlarına 

uyarlayan ilk isim, Victor Vroom (1964) olmuĢtur. Beklenti kuramının temeli, 

bir Ģeyin ne kadar çok istenildiği (valens) ve bunu elde etmenin ne kadar 

beklenildiği ile ifade edilmektedir. (Mimaroğlu, 2008:43) 

Vroom‟un beklenti kuramı, iĢgörenin gösterdiği davranıĢın sonucunda, 

kendisi için ödül sayılan bir sonuç elde etmesi ve benzer davranıĢı gelecekte 

tekrarlaması ile ilgilidir. Eğer iĢgören umduğu sonuca ulaĢamaz ise, benzer 

davranıĢı tekrar etmeyecektir. Beklenti kuramına göre, iĢgörenler sonuca 

ulaĢma beklentisi yüksek olan ve arzulanan amaçlar için çaba 

harcamaktadırlar. Beklentisi kuvvetli olmayan ve iĢgören tarafından pek 

istenmeyen amaçlar için iĢgörenler herhangi bir çaba harcamayacaklardır 

(Söyük, 2007:72) 

1960‟lı yıllarda beklenti kuramının ortaya atılmasıyla birlikte yapılan 

birçok araĢtırmanın sonucunda Lyman W. Porter ve Edward E. Lawler 

beklenti kuramını uyarlayarak, çalıĢan tatmini ve performansını ölçmek için 
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bir model geliĢtirmiĢlerdir. Porter ve Lawler‟in kuramı, yetenek, özellik ve rol 

algılamalarını da kapsamaktadır (Mimaroğlu, 2008:45). Kurama göre iĢgören, 

kendisine verilen iĢte gösterdiği performans sonucunda ödüllendirilirse, bu 

ödüller iĢ tatminine yol açmaktadır. Ödülün adil algılanması da iĢgörenin 

örgütsel adalet algısının oluĢumunda etkendir. Birey kendi çabaları 

sonucunda aldığı ödülü diğer iĢgörenlerin çaba ve ödülleri ile kıyasladığında, 

kendisine adil davranılmadığını düĢünüyorsa, iĢ tatmini olumsuz 

etkilenmektedir. Kuramda, birey gerekli bilgi ve yeteneğe sahip değilse ne 

kadar çaba gösterirse göstersin performans sergileyemeyeceği 

anlatılmaktadır. (Söyük 2007:73) 

ĠĢgören belirli bir çabayla kendisine verilen iĢi baĢaracağına 

inanıyorsa, bu performansı kendisine birinci ve ikinci dereceden ödül 

getireceğine inanıyorsa ve bu ödülleri istiyorsa güdülenecektir (Saruhan ve 

Yıldız, 2009 akt. Çağ,2011:73). ĠĢgörenler gösterdikleri performans karĢılığını 

alamadıklarında, beklentileri karĢılanmamıĢ olmaktadır ve hayal kırıklığı 

yaĢamaktadırlar. Beklentisi karĢılanmayan iĢgörenler ise örgüte karĢı sinik 

tutum sergileyebilmektedir (Akman, 2013:23). 

Beklenti kuramına göre, iĢin sonuçları olumlu ise, ücret, güvenlik, 

arkadaĢlık iliĢkisi, güven, yetenek ya da beceri kullanma Ģansı ve uyumlu iĢ 

iliĢkisi kazandırabilir. ĠĢin sonuçlarının olumsuz olması durumunda; 

yorgunluk, sıkıntı, hayal kırıklığı, endiĢe, sert bir denetim, tehlike ve iĢten 

kovulma gibi sonuçlar gözlenebilir. Bu sonuçlar, bireyin algılamaları 

sonucunda oluĢmaktadır). Bu bilgiler çerçevesinde örgütsel sinisizm ile 

beklenti kuramı arasında bir iliĢkinin var olduğu söylenebilir (Robbins, 

2000,akt. Kalağan, 2009:49). 

Beklenti kuramı ve örgütsel sinisizm arasındaki bir diğer iliĢki de 

örgütsel değiĢim için gösterilen çabanın gelecekte baĢarısız olacağı inancının 

duyulmasıdır. Beklenti kuramı, tutumların ve davranıĢların önemini 

belirleyebilmek için çevresel faktörleri göz önünde bulundurmakta; böylelikle 

de iĢgören sinisizminin doğasını ve geliĢmesini açıklamaktadır. Ayrıca 

örgütsel değiĢim sinisizmi hakkında çalıĢma yapan yazarlar sinik tutumların, 

örgütün gelecekteki tutumuna iliĢkin olumsuz beklentilerin bir sonucu 
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olduğunu ifade etmiĢler ve bu Ģekilde beklenti kuramı ile sinisizmin iliĢkisini 

kurmuĢlardır (James, 2005; Kalağan, 2009:50). 

2.1.3.5.2 Atfetme Kuramları 

Atfetme; bir gözlemcinin, açık davranıĢa bakarak, bir aktörün ya da 

kendisinin içsel durumu hakkında yaptığı çıkarım, olarak tanımlanmaktadır. 

Yazında yer alan atfetme ile ilgili yaklaĢımlardan bazıları aĢağıda verilmiĢtir 

(Tutkun ve Koç, 2008:260).  

Heider’in Naif Psikoloji Kuramına göre, atfetme süreçlerinin temelinde, 

insanların davranıĢlarının altında yatan nedenleri anlama isteği vardır. 

Kuramın üç temel ilkesi vardır. 1- DavranıĢlarımız rastgele olmaktan çok 

güdülenmiĢ olduğundan, baĢkalarının davranıĢlarını güdeleyen etkenleri 

bulmaya çalıĢırız, 2- Çevremizi kontrol edebilmede anahtar etken, o çevre 

içindeki baĢkalarının nasıl davranacaklarını kestirebilmektir, 3- DavranıĢlara 

nedenler yüklerken kiĢisel etkenler ile çevresel etkenleri birbirinden ayırt 

ederiz. Kelley’nin Birlikte Değişim Kuramına göre, insanlar, önce davranıĢın 

hangi faktörlerle birlikte değiĢtiğini saptamaya ve sonra da bu faktöre 

nedensel bir rol atfetmeye çalıĢırlar. Kurama göre, nedensel yüklemelerle 

ilgili temel kavramlar, birlikte değiĢme ve azaltmadır. Birlikte değişme, birey 

hakkında birden fazla gözlem varsa geçerlidir. Eğer birey hakkında tek 

gözlem varsa, azaltma ilkesine göre nedensel yükleme yapılır. Birlikte 

değiĢme ilkesine göre bir davranıĢ, zaman içinde kendisiyle birlikte değiĢme 

gösteren olası bir nedene yüklenir. Jones ve Davis’in Uyuşan Çıkarsamalar 

Kuramı, insanların, bir kiĢinin davranıĢının onun kiĢisel bir özelliğine karĢılık 

geldiğini, nasıl çıkarsadıklarını açıklar. KiĢisel özellikle ilgili çıkarsama 

yapılabilecek iki temel faktör vardır. Bunlar, davranıĢın toplumsal olarak 

onaylanması ve bireyin davranıĢta bulunurken seçme özgürlüğünün bulunup 

bulunmamasıdır. Weiner’in Yükleme Kuramı, insanların bir görevi baĢarıp 

baĢarmamalarına yüklenen nedenleri ve bunların sonuçları üzerinde 

durmaktadır. Ġnsanlar, önce bir kimsenin baĢarılı olup olmadığını 

değerlendirir ve sonuca göre olumlu ya da olumsuz bir duygu geliĢtirirler. 

Daha sonra sergilenen eyleme bir neden yüklerler. Bu durum, gelecekteki 

eylemleri etkileyecek olan daha özgül duygular ve beklentiler oluĢturur. 
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Ġnsanlar, baĢarıya nedenler yüklerken üç performans boyutunu temele alırlar. 

Bunlar, a- Konum: Eyleme kiĢi mi (iç neden) yoksa durum mu (dıĢ neden) yol 

açmıĢtır? b- Kalıcılık: Ġç ve dıĢ nedenler kalıcı mıdır? c- Kontrol edilebilirlik: 

Gelecek görev için yapılacak performans ne derecede kiĢinin kontrolündedir?  

Sosyal psikolojide, insan davranıĢının nedenini bulma çabası atfetme 

baĢlığında ele alınmaktadır. Atfetme sürecinde belirginlik, tutarlılık ve fikir 

birliği üç temel ölçüttür. Belirginlik ölçütünde, bir uyaranın ya da nedenin 

diğer nedenlerden farklı ve ayırıcı bir özelliğinin olması önemlidir. Tutarlılık 

ölçütünde, neden ile davranıĢ arasındaki iliĢkinin uzun süre devam etmesi 

gerekir. Fikir birliği ölçütünde ise diğer kiĢilerde de aynı neden sonuç 

iliĢkisinin görülmesi gerekmektedir (ErdoğmuĢ ve Beyaz, 2002:66). 

Atfetme kuramı ile örgütsel sinisizm arasındaki iliĢki, Weiner‟ın (1985) 

sosyal güdülenme kuramı ile açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Weiner‟a göre 

insanlar, olumsuz bir olaydan sonra, olayın algılanmasına dayalı nedensel 

atıflarda bulunurlar. Bu atıflar, öfke, sempati gibi sorumluluk kararları ve umut 

gibi duygulara yol açan beklentiler ile sonuçlanmaktadır. Bu duygular, ya 

toplum yanlısı ya da antisosyal davranıĢlara yol açmaktadır. Weiner‟ın 

modelinde, örgütün olumsuz olaydan sorumlu olduğuna iliĢkin bir algılamaya 

yol açan yorumlar, örgütü suçlayan bireylerle sonuçlanmaktadır. Örgütsel 

sinisizme yönelik durumsal yaklaĢımlarda kabul edilen, örgütün iĢgören 

sinisizminin geliĢiminde önemli bir yeri olduğudur. Bu kuramda ima edilen, 

örgütün olumsuz olaylarla suçlandığıdır. Birey örgütü suçlamazsa, örgüte 

karĢı sinik olmayacaktır (Eaton, 2000:13).  

Atfetme kuramı ayrıca, örgütsel sinisizm türlerinden örgütsel değiĢim 

sinisizmi ile de iliĢkilidir. Atfetme kuramı, örgütlerde bir iĢgörenin 

değerlendirilmesini anlamak için örgütsel sinisizmle iliĢkilendirilmiĢtir. 

ĠĢgörenlerin değerlendirilmesi, liderlik statüsünde bulunan bireylere 

atfedilmektedir. Örgütlerde liderlik statüsünde bulunan bireylerin ırkları, 

cinsiyetleri, kültürel birikimleri, görünüĢleri ve gözlenen davranıĢları gibi 

kiĢisel özellikleri, örgütsel değiĢiklik yaparken önemlidir (James, 2005:12). 
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2.1.3.5.3 Tutum Kuramları 

Tutum, bireyin kendine ya da çevresindeki herhangi bir toplumsal 

konu, nesne ya da olaya karĢı deneyim, güdülenme ve davranıĢsal bir tepki 

ön eğilimi, olarak tanımlanmıĢtır.  Bir baĢka tanıma göre tutum, bireyin belli 

bir konu üzerine sistemli olarak geliĢtirdiği, çoğu zaman da onu diğer 

davranıĢlarıyla uyumlu ve belli yönde düĢünce ve davranıĢa eğilimli kılma 

halidir. (Barut, 2005:296). 

Tutumlar üzerinde pek çok araĢtırma yapılmıĢ olmasına rağmen 

üzerinde anlaĢılmıĢ bir tanım bulunmamaktadır. Buna rağmen çoğu 

kuramcıya göre değerlendirme, tutumların en merkezi belki de en baskın 

kısmını oluĢturmakta; tutumlar zihinde temsil edilmekte ve tutumların 

duyuĢsal, biliĢsel ve davranıĢsal boyutları ayırt edilmektedir (James, 

2005:12) 

Tutumların duyuĢsal, biliĢsel ve davranıĢsal iliĢkileri, örgütsel sinisizm 

kavramı hakkındaki araĢtırmalarda en baĢından beri etkili olmuĢtur. Bu 

konuda özellikle Dean vd. tarafından yapılan örgütsel sinisizm kavramı ön 

plana çıkmaktadır. Böylece bu kuramın, örgütsel sinisizmi anlamada 

kuramsal çerçeve kurmaya yardımcı olduğu için önemli olduğu 

düĢünülmektedir (Kalağan 2009:51). 

Tutum kuramları yazında, denge kuramı, tutarlılık kuramı ve tutarsızlık 

kuralı olmak üzere üçe ayrılmıĢtır. Denge kuramına göre, eğer iki birey 

birbirinden hoĢlanıyorsa, bu iki bireyin, bir üçüncü tutum konusuna karĢı, 

tutumlarının da aynı olması beklenebilir. Bu kuramın temelinde yatan görüĢ, 

bir tutumun, birbiriyle uyuĢmayan veya tutarsız olan tepki eğilimlerine bir 

tutarlılık kazandırdığıdır. Tutarlılık kuramına göre, bir baĢka kiĢi ya da nesne 

ile ilgili söylediği iyi ya da kötü sözlerin, diğer kiĢi üzerindeki etkilerini 

incelemesi, tutarlılık kuramının ele aldığı durumlara örnek verilebilir. Kuramda 

tutumların yönüyle birlikte, Ģiddeti de göz önünde bulundurulur. Tutarsızlık 

kuramını oluĢturan en önemli öğe, inanç ya da tutumlarla, davranıĢlar 

arasındaki tutarsızlıklardır. Tutarsızlık, kiĢinin yaĢam deneyimi, gelenekler ya 

da kültürel değerlerin etkileĢimiyle ortaya çıkabilir. (Barut, 2005:302-305). 
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2.1.3.5.4 Duygusal Olaylar Kuramı 

Sinisizmin iĢyerinde nasıl geliĢtiğini anlamaya yönelik duygusal olaylar 

kuramı, Weiss ve Crapanzano (1996) tarafından geliĢtirilmiĢtir. Kurama göre; 

bireylerin geçmiĢte yaĢadıkları ve etkilendikleri duygusal deneyimler bugünkü 

örgütsel davranıĢlarını etkilemekte ve iĢte yaĢanan olayların, iĢ tutumları 

üzerinde özellikle duygusal durumlar (hayal kırıklığı, hüsran gibi) üzerinde bir 

etkisinin olduğunu ileri sürmektedir (Brown ve Cregan, 2008:669). 

Duygusal olaylar kuramı, ilk olarak iĢyerindeki duygusal deneyimlerin 

yapısına, nedenlerine ve sonuçlarına odaklandığı için, diğer geleneksel 

kuramlardan ayrılmaktadır. Kuram ikinci olarak, çevrenin özelliklerinden 

ziyade duygusal tepkilerle yakından ilgili olan olaylarla ilgilenmektedir. 

Örneğin iĢ yerindeki bireyler, iĢ ortamlarında meydana gelen olaylara 

duygusal tepki gösterirler. Bu tip duygusal deneyimlerin tutum ve davranıĢlar 

üzerinde doğrudan bir etkisi vardır. Duygusal olaylar kuramı, duygu ve 

baĢarıyı incelerken, zamanı önemli bir değiĢken olarak ele almaktadır. Ruh 

hali ve duygular üzerinde yapılan çalıĢmalar göstermektedir ki, duygusallık 

seviyeleri zamanla yükselip azalmaktadır ve bu yükseliĢ ve azalmaların 

durumları büyük ölçüde tahmin edilebilmektedir. Duygusal tepkinin bu 

yükselip azalma durumları, bireyin iĢi ve iĢteki farklı davranıĢları ile ilgili bütün 

duygularını etkilemektedir. Son olarak kuram, çevrenin yapısı kadar duygusal 

tepkilerin yapısına da önem vermektedir. Kuram duyguların çok boyutlu 

olduğunu belirterek psikolojik deneyimlerin yapısına vurgu yapar. Ġnsanlar 

sinirli, hayal kırıklığı içerisinde, gururlu ya da neĢeli olabilirler ve bu farklı 

tepkilerin farklı davranıĢsal anlamları vardır (Weiss ve Cropanzano, 1996: 11)  

ĠĢgörenlerin örgütsel yaĢamlarındaki davranıĢlarının altında kiĢisel 

özelliklerinin ve örgütün özelliklerinin dıĢında yaĢadığı duygusal olaylar da 

bulunmaktadır. YaĢanan duygusal olaylar, iĢgörenlerin tutumlarını ve 

davranıĢlarını etkilemektedir (Akman, 2013:24). Dolayısıyla da bireyin örgütü 

adaletli veya adaletsiz olarak algılamasında veya iĢ tatmini, sinik davranıĢlar 

içine girmesinde o gün yaĢadığı veya geçmiĢte yaĢadığı duygusal olayların 

etkisi olabilmektedir (Özdevecioğlu, 2004:184). 
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2.1.3.5.5 Sosyal Güdüleme Kuramı  

Örgütsel bağlamda sinisizmi incelemek için faydalı bir model olan 

sosyal güdülenme kuramı Weiner (1985) tarafından geliĢtirilmiĢtir. Kuram; 

örgütsel sinisizme neden olan örgütsel olayları tanımlamaktan çok, olayların 

iĢgörenler tarafından nasıl yorumlandığı ve yorumların örgütsel sinisizm 

üzerindeki etkisini belirlemektedir (Eaton, 2000:13). 

Kurama göre, bir olayın meydana gelmesini izleyen süreçte, insanlar 

öncelikle olayın çıktılarının nedenlerini araĢtırmakta, daha sonra olayı bazı 

nedensel boyutlarda değerlendirmektedir. Değerlendirmeler sonucunda, olay 

için kararlar vermekte ve gelecekteki benzer olaylarla ilgili olarak beklentiler 

geliĢtirmektedirler. Kararlar ve beklentiler, sonraki davranıĢları etkileyecek 

olan belirli duygulara yol açabilmektedir. Weiner‟e göre, gelecek olaylarla ilgili 

tahmin yürütmek ve nasıl davranılması gerektiğini belirleyebilmek için 

nedensel atıflar yapılır. Eğer olayları tahmin edebilirsek kontrol edebiliriz; bu 

sebeple nedensel atıflar hedeflerimize ulaĢmak için önemlidir (Eaton, 

2000:13). 

Kuramda üç temel faktör yer almaktadır (Kalağan 2009:53): 

Konum: Olayların nedenlerinin içsel ya da dıĢsal faktörler olup olmadığının 

algılanmasıdır. Ġçsel konumda, örgüt içinde verilmiĢ kararlar öne çıkarken; 

dıĢsal konumda örgütün dıĢından ve kötü ekonomik koĢullardan kaynaklanan 

durumlar öne çıkmaktadır. 

Kontrol Edilebilirlik: Bir olayın, kiĢinin iradesi ve kontrolü altında algılanıp 

algılanmadığı durumudur. Örneğin; iĢgören, örgütün çalıĢanları kâr oranlarını 

artırmak için iĢten çıkardığını algılarsa ve devamında diğer daha az sert 

önlemlerin de alınabileceğine inanırsa, bunlardan örgütü sorumlu 

tutabilecektir. Eğer iĢgören örgütün kötü ekonomiden dolayı ekonomik olarak 

zor durumda olduğunu ve çalıĢanları iĢten çıkarmaktan baĢka seçeneğin 

olmadığını algılarsa, örgütü daha az sert bir Ģekilde yargılayacaktır. 

İstikrar: Bir olayın gelecekte tekrar görülebilme olasılığı anlamına 

gelmektedir. ĠĢgören, iĢten çıkarılmaları kâr oranlarını artırmak için örgüt 
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tarafından kullanılan bir strateji olarak algılarsa; bu durum, iĢgören tarafından 

istikrarlı bir faktör olacak ve örgüt ne zaman daha çok para kazanmak isterse 

ortaya çıkması söz konusu olabilecektir.  

2.1.3.6 Örgütsel Sinisizmin Boyutları 

ĠĢgörenin çalıĢtığı örgüte karĢı olan olumsuz tutumu anlamına gelen 

örgütsel sinisizm biliĢsel, duyuĢsal ve davranıĢsal olmak üzere üç boyuttan 

oluĢmaktadır (Dean vd., 1998:345). Örgütsel sinisizm tutumu içinde bulunan 

bireylerin, bahsedilen üç boyuttan biriyle ya da bir kaçıyla bireyde örgütsel 

sinisizmin ortaya çıkması mümkündür. BiliĢsel, duyuĢsal ve davranıĢsal 

boyutlar kapsamında, örgütsel sinisizm tutumunun incelenmesi, inançlar ve 

duygularla baĢlayan ve daha sonra muhtemelen davranıĢa dönüĢebilecek 

olan sürecin ortaya çıkmasında önemlidir (Sağır ve Oğuz, 2012:1096). 

2.1.3.6.1 BiliĢsel Boyut 

Örgütsel sinisizmin ilk boyutu, örgütün dürüstlükten yoksun olduğuna 

iliĢkin bir inanç anlamına gelen bilişsel boyuttur. Bu boyutta örgütsel sinikler, 

örgüt uygulamalarının ve örgütün, adalet, dürüstlük ve samimiyet gibi 

ilkelerden yoksun olduğuna inanırlar. Sinikler ayrıca, bu tür ilkelerin sıklıkla 

kiĢisel çıkarlara kurban edildiğine ve vicdansız davranıĢların standart 

olduğuna da inanabilirler. Sinikler sıklıkla eylemlerin altında gizli nedenlerin 

bulunduğuna inanırlar; böylece samimiyetten çok bir hile ile karĢılaĢmayı 

beklerler (Dean vd., 1998:345-346). 

BiliĢsel boyut ile örgütsel sinisizm arasındaki iliĢki incelendiğinde, 

örgütlerinde sinik tutuma sahip bireylerin aĢağıdaki inançlara sahip oldukları 

görülmektedir (Kalağan, 2009:46):  

 Örgütlerde uygulamalar örgütsel ilkelerden yoksundur.  

 Örgütlerin hazırladığı resmi duyurular iĢgörenler tarafından ciddiye 

alınmaz.  

 Örgütlerdeki insan davranıĢları tutarsız ve güvenilmez nitelikte ya da 

durumdadır.  
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 Örgüt içindeki iliĢkiler kiĢisel çıkarlara bağlıdır. Böylece iĢgörenler 

çıkarları uğruna samimiyet, içtenlik, dürüstlük ve doğruluk gibi değer 

yargılarını feda edebilecek; vicdansız ve ahlaksız davranıĢlarda 

bulunabileceklerdir.  

2.1.3.6.2 DuyuĢsal Boyut 

 Örgütsel sinisizmin ikinci boyutu duyuşsal tepki boyutudur. Sinisizm 

örgütlerle ilgili tarafsız bir yargı olmayıp; güçlü duygusal tepkileri de 

barındırmaktadır. Sinik tutumları kavramsallaĢtırmada, Izard‟ın yumuĢak ve 

sert Ģeklinde tanımladığı dokuz temel duygu ele alınmıĢtır. Bunlar; ilgi-

heyecan, zevk-neĢe, sürpriz-ĢaĢkınlık, acı-ıstırap, kızgınlık-öfke, tiksinme-

nefret, hor görme-küçümseme, korku-dehĢet, utanç-aĢağılamadır (Dean vd., 

1998:346). 

Örgütsel sinisizmin duyuĢsal boyutu; saygısızlık, öfke, sıkıntı ve utanç 

duymak gibi kuvvetli duygusal tepkileri kapsamaktadır (Abraham, 2000:269). 

Ġronik olarak sinikler, örgütlerini kendi standartlarına dayanarak yargılayıp 

kusurlu bulduklarında, kendilerinin örgüte olan üstünlüklerinden dolayı gizili 

bir zevk bile duyabilirler. Böylece siniklerin örgütleri hakkında sadece birtakım 

inançları bulunmadığını; aynı zamanda bu inançlarla ilgili birtakım duygular 

da yaĢadıkları da görülebilir (Dean vd., 1998:346). 

 Andersson (1996), “çevredeki faktörlere maruz kalarak değiĢikliğe 

yatkın olan bir nesneye ya da birçok nesneye karĢı küçümseme, hayal 

kırıklığı ve güvensizlik tutumu” olarak tanımladığı örgütsel sinisizm 

kavramıyla, örgütsel sinisizmin duyuĢsal boyutundaki öğeleri vurgulamıĢtır. 

Yazar bu öğeleri birleĢtirerek alan yazına önemli katkılar sağlamıĢ ve 

örgütsel sinisizm kavramını geniĢletmiĢtir (James, 2005; akt. Kalağan, 

2009:47). 

Özkalp ve Kırel (2004) duyuĢsal öğeyi, kiĢi tarafından olumlu ya da 

olumsuz olarak tanımlanan duygusal deneyimler olarak nitelendirmiĢtir. 

Örneğin, bir iĢgören, zor bir görevi baĢardığında gurur duyabilir ya da 

istemediği bir göreve atandığında endiĢelenebilir. ĠĢgörenlerin yaĢadığı bu 

deneyimler sonucunda hissettiği duygular, iĢi hakkındaki düĢüncelerine 
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çerçeve oluĢturmaktadır. DuyuĢsal boyut, özellikle hizmet sektöründe önemli 

bir rol oynamaktadır. Nedeni, duyuĢsal boyutta görülen saygısızlık, 

baĢkalarından nefret etme, hayal kırıklığı, kendini beğenme, güvensizlik ve 

küçümseme gibi duyguların bu sektörde müĢterilere de hissettirilmekte 

olması ve bu durumun örgüt tarafından görece daha büyük önem taĢımasıdır 

(Altınöz vd., 2011; akt. Balıkçıoğlu, 2013:24).   

2.1.3.6.3 DavranıĢsal Boyut 

 Bu boyutta biliĢsel ve duyuĢsal süreçlerden geçmiĢ olan iĢgörenin, 

olumsuz his ve düĢüncelerini davranıĢ aĢamasına taĢır ve olumsuz 

davranıĢlara yönelir. Aynı zamanda bu bireyler, değiĢime karĢı da olumsuz 

bir tutum içindedirler (Balıkçıoğlu, 2013:24).  

Sinik özellikler gösteren davranıĢları göstermenin en yaygın Ģekli, 

örgütün samimiyet ve dürüstlükten yoksun olduğuna dair olan eleĢtirilerdir. 

Tarihi siniklerden günümüze gelerek; sinik davranıĢlarda en çok apaçık 

davranıĢ eğilimi, örgüte getirilen güçlü eleĢtiri anlatımıdır. Bu çeĢitli Ģekiller 

alabilir. Örneğin çalıĢanlar, bir kalite giriĢiminin örgüt için pahalı olmaya 

baĢlandığı anda hemen bırakılacağı gibi, örgütte geleceğe dair eylemler 

hakkında kötümser tahminlerde bulunma eğiliminde olabilirler. Örgütlerde 

sinik davranıĢlar, anlamlı bakıĢmalar, sırıtmalar, alaycılık, özellikle de kara 

mizah gibi sözlü olmayan Ģekillerde açığa vurmada kullanılabilir. “Biz bu iĢleri 

çok gördük” veya “biz bu iĢleri biliriz” bakıĢıyla yapmacık tebessüm ve dudak 

bükerek küçümseme gibi hareketler ile de ifade edebilirler (Dean vd., 

1998:346; Brandes, 1997:31; Kalağan, 2010:48). 

Bunların yanında sinik iĢgören örgüt dıĢındaki arkadaĢlarına, örgütte 

olup bitenlerle ilgili Ģikâyette bulunur, çalıĢtığı örgütte iĢlerin nasıl yürütüldüğü 

hakkında diğer çalıĢanlarla konuĢur ve diğer iĢgörenlerle ve dıĢarıdaki 

arkadaĢlarıyla çalıĢtığı örgütün uygulamalarını ve politikalarını eleĢtirir. 

Geleceğe dönük bir vaat ya da uygulamadan bahsedildiğinde diğer 

iĢgörenlerle anlamlı bakıĢmalar yaĢar ve örgütün sloganları ve 

uygulamalarıyla dalga geçer. 
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2.1.3.7 Örgütsel Sinisizmin Sonuçları 

Sinisizmin, örgütlerin etkililik ve verimliliğini azaltan, önemli maddi ve 

manevi kayıplara neden olan etkileri vardır. Bu kapsamda, iĢten 

doyumsuzluk, örgüte bağlılığın azalması, sabotaj, hırsızlık, dolandırıcılık, 

örgütsel küçülmelerin artması, iĢten ayrılma oranlarının artması, iĢgücü 

devrinin azalması, iĢten çıkarılma oranlarının artması, iĢe yabancılaĢma ve 

örgütsel performansın düĢmesine kadar çok geniĢ bir alana yayılan örgütsel 

sinisizm sonuçlarından söz edebilmek mümkündür (Kalağan, 2009:80).  

Örgütlerde iĢgörenlerin beklentilerinin karĢılanamaması sonucunda 

örgütsel sinisizm oluĢmakta ve bu durum çeĢitli psikolojik sonuçlar 

yaratmaktadır. AraĢtırmalarda, bu durumun sinirsel ve duygusal bozukluklara 

yol açtığı; depresyon, uykusuzluk, duygusal çöküntü ve hayal kırıklığı gibi 

rahatsızlıklara neden olduğu belirtilmektedir. Ayrıca örgütlerinde sinisizm 

yaĢayan bireylerin, sinirlenme, hiddetlenme, gerilim ve endiĢe gibi duygusal 

tepkileri de, örgütsel sinisizmin psikolojik sonuçları, olarak ifade edilebilir 

(Kalağan 2009:79). 

Duygusal tükenme yaĢayan iĢgörenlerde yorgunluk, enerji eksikliği, 

duygusal yönden kendini yıpranmıĢ hissetme gibi sonuçlar dıĢa vurmaktadır. 

Duygusal tükenmiĢliği yaĢayan iĢgörende, çalıĢtığı örgütte eski çalıĢma 

yıllarında olduğu kadar verici ve sorumlu davranmadığını düĢünerek 

gerginlik, engellenmiĢlik gibi sonuçlar görülmektedir. Sonuç olarak; iĢe gitme 

zorunluluğu oluĢmakta ve iĢi düĢünmek, iĢgörende endiĢeye neden 

olmaktadır (Akman, 2013:37). 

Örgütsel sinisizm, bireyin ruhsal sağlığı yanında, bedensel sağlığını da 

olumsuz yönde etkilemektedir. Alan yazında sinisizmin, “sinik düĢmanlık” 

olarak bilinen fiziksel ve psikolojik durumlar üzerinde etkileriyle ilgilenildiği 

gözlenmiĢtir. Örgütsel sinisizmin, alkol alma, sigara kullanma ve ortalamanın 

üzerinde bir kiloya sahip olma gibi sağlıkla olumsuz yönde iliĢkili 

davranıĢlarla bağlantılı olduğu ifade edilmektedir (Brandes, 1997:39). Sinik 

düĢmanlık, kalp (koroner kalp hastalığı, kalp krizi ve çarpıntılar) ve damar 

rahatsızlıkları gibi hastalıklara yol açabilmekte ve yaĢam uzunluğunu 



59 

 

  

 

etkileyebilmektedir. Smith vd. (1988), sinisizm ile vaktinden önce ölüm 

arasında bir iliĢkinin olduğunu belirtilmiĢlerdir. Barefoot vd. (1989), 118 

avukat ile yaptıkları bir çalıĢmada, düĢmanlık ölçeğini uygulamıĢ ve 

avukatların hayatta kalma düzeylerini tahmin etmeye çalıĢmıĢlardır. 30 yıl 

önce uygulanmıĢ olan düĢmanlık ölçeğinde yüksek puan alan avukatların, 

düĢmanlık ölçeğinden düĢük puan alan meslektaĢlarına göre hayatta kalma 

oranlarının daha düĢük olduğu gözlenmiĢtir (Kalağan 2009:80).  

DuyarsızlaĢma; iĢgörenin hizmet sunduğu kiĢilere karĢı birer birey 

olduklarını dikkate almaksızın, duygudan yoksun tutum ve davranıĢlar 

sergilemesi ile kendini göstermektedir. Bu doğrultuda iĢgören insancıllıktan 

uzaklaĢmıĢ, alaycı, küçümseyen, katı, duygusuz ve kayıtsız bir tutum içine 

girmektedir. Örgütsel sinisizm yaĢayan iĢgörenler hem hizmet sundukları 

kiĢilere hem de çalıĢtıkları kuruma karĢı mesafeli, umursamaz ve kinayeli 

tavırlar sergileyebilmekte ve bu davranıĢlarından dolayı rahatsızlık 

duymamaktadırlar (Akman, 2013:36) 

 

2.2 ĠLGĠLĠ ARAġTIRMALAR 

 

Bu bölümde örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm 

alanlarında yapılan araĢtırmalar özetlenecektir. Ayrıca örgütsel adalet, örgüt 

güven ve örgütsel sinisizm arasındaki iliĢkileri inceleyen araĢtırmaların 

sonuçlarına değinilecektir. 

2.2.1 Örgütsel Adalet-Örgütsel Güven ĠliĢkisi 

Sosyal mübadele iliĢkisi çerçevesinde yöneticiler ve iĢgörenler 

arasındaki iliĢkiler ele alındığında, temel unsurun güven olduğu ortaya 

çıkmaktadır. Örgütsel adalet ise, güvenin ana kaynaklarından birini teĢkil 

etmektedir. Yöneticilerin süreçlerde adil davranmaları, iĢgörenlerin örgütsel 

bağlılıklarını ve yöneticilerine güven duymalarını sağlar. ĠĢgörenlerin 

örgütlerindeki uygulamaların adilliğine iliĢkin algılamaları, onların örgütlerine 

duydukları bağlılığı ve yöneticilerine duydukları güveni etkilemektedir. 
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Uygulamaların dayandığı süreçlerin ve elde edilen kazanımların adilliği, 

yöneticilerin iĢgörenlerin haklarına ve kiĢisel değerlerine duydukları saygının 

bir göstergesidir (Konovsky ve Pugh, 1994:658).  

Yöneticilerin süreçlerde adil davranması, iĢgörenlerin sisteme ve 

yöneticilerine güven duymaları sonucunu doğuracaktır. ĠĢgörenlere yönelik 

adil davranıĢlar, onların güvenini kazanmasını ve hedeflere bağlılıklarını 

sağlayacak ve sıra dıĢı bir performans düzeyi temin edecektir (Pillai vd., 

1999:901).  

Yazında, iĢgörenlerin adalet algıları, dağıtımların adilliği, süreçlerin 

adilliği ve örgütteki etkileĢimin adilliği boyutlarında ortaya çıkmaktadır. Bu üç 

adalet boyutunun birleĢmesiyle, iĢgörenlerin örgütlerine olan güven duygusu 

ortaya çıkar. Örgütlerine güven duyan iĢgörenlerin performansları daha 

yüksek olmakta ve bu da örgüte büyük katkı sağlamaktadır. Örgütler 

iĢgörenlerinde güven duygusunu oluĢturmak için, adaletli uygulamalarını 

örgütlerinin bir ilkesi olarak benimsemelidirler. Örgütsel güven, iĢgören devir 

hızını düĢüreceği gibi, motivasyon ve dolayısıyla performans üzerinde arttırıcı 

bir etki yaparak, iĢgöreni örgüt içinde daha aktif hale getirirken örgütü de 

rekabet dünyası içinde daha üstün hale getirebilecektir (Topaloğlu, 2010:54). 

Bilimciler, adil iĢlemlerin uygulanmasının iĢgörenlere, yönetimin onlarla 

ilgilendiği ve onların haklarına saygı gösterdikleri izlenimini verdiğini ileri 

sürmektedirler. Bu yöndeki algılamalar, iĢgörenlerin uzun dönemde 

kendilerine iyi davranılacağını umut etmelerine neden olur ki bu durum 

iĢgörenlerin örgüte ve yöneticilere karĢı olumlu bir bakıĢ açısı geliĢtirmelerini 

kolaylaĢtırır. Performans değerlendirmeyle ilgili bulgular, kendileriyle ilgili 

değerlendirmelerin adil olduğunu düĢündüklerinde ve yöneticinin bu 

değerlendirmeleri adil bir Ģekilde yürüttüğüne inandıklarında, iĢgörenlerin 

yöneticiye daha fazla güven duyduklarını göstermektedir (Polat, 2007:82). 

Politik, hukuki ve örgütsel düzlemlerde yapılan araĢtırmalarda; süreç 

adaletinin güven düzeyini olumlu yönde etkileyen bir faktör olduğu 

belirtilmiĢtir. Örneğin, örgütsel alanda Konovsky ve Pugh‟un (1994) 

çalıĢmaları, iĢgörenlerin süreç adaleti ile ilgili olumlu algılamaları ile 
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yöneticilerine duydukları güven arasında yüksek bir korelasyon olduğunu 

ortaya koymuĢtur. Siegel ve arkadaĢları (1995), süreç adaleti ile dağıtımsal 

adalet arasındaki etkileĢimin tam olarak güven ve dağıtımsal adalet 

arasındaki iliĢkiyi yansıttığını; Deluga (1994) ise kiĢilerarası güvenin yönetici-

iĢgören iliĢkilerinin esasını oluĢturduğunu belirterek bu görüĢü 

desteklemiĢlerdir (Sayın, 2009:60).  

Alexandar ve Ruderman (1997) ile Staley (1998), yöneticiye güven ile 

dağıtımsal ve süreç adaleti algılamaları arasındaki pozitif; Sujak (1977) 

yönetime güven ve etkileĢim adaleti algılamaları arasında, Gopinath ve 

Becker (2000) etkin iletiĢim uygulamasının yardımıyla süreç adalet 

algılamaları ve artan örgütsel güven arasındaki iliĢki olduğunu bulmuĢlardır. 

Aryee vd. (2002) ise, yaptıkları çalıĢmada örgütün kendisine güven değiĢkeni 

ile dağıtım adaleti, süreç adaleti ve etkileĢim adaleti algılamaları arasında 

iliĢki olduğunu; yöneticiye güven değiĢkeni ile ise yalnız etkileĢim adaleti 

algılamaları arasında bir iliĢkinin bulunduğunu belirtmiĢlerdir. Cohen-Charash 

ve Spector‟un (2001) hem yönetime güven, hem de örgüte güven ile dağıtım 

adaleti, süreç adaleti ve etkileĢim adaleti algılamaları arasında iliĢkinin 

olduğunu bulmuĢlardır (Omarov, 2009:41-42).  

ĠĢcan ve Sayın (2010), Türkiye‟de elektrik sektöründe faaliyet gösteren 

bir firmada, 190 iĢgören üzerinde yaptıkları araĢtırmalarında, dağıtımsal 

adalet ve süreç adaleti ile yönetime güven ve örgüte güven arasında pozitif 

ve anlamlı bir iliĢki bulmuĢtur. Kılıçlar (2011), EskiĢehir‟de görev yapan 600 

öğretmen üzerinde yaptığı araĢtırma sonucunda, öğretmenlerin yöneticilerine 

duydukları güven ile örgütsel adalet algıları arasında pozitif ve anlamlı bir 

iliĢki belirlemiĢtir. Aynı araĢtırmada, yöneticiye güven ve örgütsel adaletin alt 

boyutları olan dağıtımsal adalet, süreç adaleti ve etkileĢim adaleti arasında 

da pozitif ve anlamlı bir iliĢki bulmuĢtur. Polat‟ın (2007) 14 ildeki 1281 

öğretmen üzerinde yaptığı araĢtırmada, örgütsel güven ile örgütsel adalet ve 

alt boyutları olan dağıtımsal adalet, süreç adaleti ve etkileĢim adaleti 

arasında olumlu ve yüksek düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur.  

Toplu‟nun (2010), Bursa ilinde tekstil sektöründe faaliyet gösteren bir 

firmada ve 60 iĢgören üzerinde yaptığı çalıĢmada, iĢgörenlerin örgütsel 
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adalet algıları ve yöneticiye olan güvenleri arasındaki iliĢkilerde güçlü bir 

pozitif iliĢki olduğu görülmektedir. ĠĢgörenlerin dağıtım adaleti algıları ile 

yöneticiye olan güvenleri; duyuĢsal güvenleri ve biliĢsel güvenleri arasındaki 

iliĢkilere bakıldığında ise pozitif yönde anlamlı iliĢkiler bulunmuĢtur. 

ĠĢgörenlerin süreç adaleti algıları ile yöneticiye olan güvenleri, duyuĢsal 

güvenleri ve biliĢsel güvenleri arasındaki iliĢkilere bakıldığında ise pozitif 

yönde anlamlı iliĢkiler bulunmuĢtur. ĠĢgörenlerin süreç adaleti algıları ile 

yöneticiye olan güvenleri arasında anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır. 

ĠĢgörenlerin iĢlem adaleti algıları olumlu yönde oldukça, yöneticiye olan 

güvenleri de artmaktadır. Ülbeği‟nin (2011), Adana‟da faaliyet gösteren bir 

iĢletmede, toplam 924 kiĢi üzerinde yaptığı çalıĢmasında dağıtım adaleti, 

süreç adaleti, etkileĢim adaleti ve güven arasında istatistiksel olarak anlamlı 

ve pozitif bir iliĢki bulmuĢtur. 

Yıldız (2013),  Bolu ili merkez ilçe sınırlarında yer alan ilkokullarda 

görev yapan 171 sınıf öğretmeni üzerinde yaptığı çalıĢmada örgütsel Adalet 

ölçeğinin alt boyutlarından dağıtımsal adalet ile süreç adaleti arasında pozitif 

ve yüksek bir iliĢki, etkileĢim adaleti boyutu ile ise orta düzeyde pozitif bir 

iliĢki bulmuĢtur. Dağıtımsal adalet boyutunun yöneticiye güven ve kuruma 

güven boyutları arasında yüksek düzeyde pozitif bir iliĢki bulmuĢtur. Süreç 

adaleti boyutunun dağıtımsal adalet ve etkileĢim adaleti boyutları ile arasında 

yüksek düzeyde pozitif ve anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır. Süreç adaletinin 

yöneticiye güven ve kuruma güven boyutları arasında yüksek düzeyde pozitif 

bir iliĢki bulmuĢtur. EtkileĢim adaleti boyutunun, yöneticiye güven ve kuruma 

boyutları arasında yüksek düzeyde pozitif bir iliĢki bulmuĢtur.   

Görüldüğü gibi, görgül araĢtırmaların sonuçları genel olarak örgütsel 

güven ve örgütsel adalet arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki olduğuna iĢaret 

etmektedir. Ayrıca araĢtırmalarda örgütsel adaletin boyutları olan, dağıtımsal 

adalet, süreç adaleti ve etkileĢim adaleti ile yöneticiye güven ve örgüte güven 

arasında da pozitif ve anlamlı bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. 
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2.2.2 Örgütsel Güven-Örgütsel Sinisizm ĠliĢkisi 

Mishra ve Morrissey (1990), örgütsel güveni, bir iĢgörenin; örgütün 

sağladığı desteğe iliĢkin algıları ile liderin doğru sözlü olacağına ve sözünün 

ardında duracağına olan inancı olarak tanımlamaktadırlar (Demircan ve 

Ceylan, 2003:142). Güven; baĢkalarının gelecekteki eylemlerinin yararlı, 

uygun ve en azından birinin çıkarlarına zarar vermeyeceği olasılığı hakkında 

birinin beklentileri, varsayımları ve inançlarının bütünüdür. Güvensizlik 

kavramı kendi içinde gerginlik, hayal kırıklığı ve Ģüphe, tepkisiz ve aldatmaya 

eğilimli kurumlar ile belirsiz bir geleceği de kapsamaktadır (Tükeltürk vd., 

2009:689).  

Rousseau vd.‟nin (1998) yaptıkları bir tanıma göre güven, diğerinin 

olumlu niyet veya davranıĢ beklentilerine dayanarak korumasızlığı kabul 

etme niyetini içeren psikolojik bir durumdur. Bu anlamda güven, bazı kiĢisel 

beklentileri içermektedir; çünkü aktörlerin birbirlerine karĢı sözleri, dolayısıyla 

da itimatları vardır. Giddens (2004), güveni kiĢi ve sistem olarak iki farklı 

düzeyde ele almaktadır. Mikro seviyede kiĢiye güven, doğruluk ve sevginin 

oluĢmasıyla ilgili iken; sisteme güven ise daha çok makro düzeyde kendini o 

sisteme bağlı hissetme ile ilgilidir. Sistemlere duyulan güven, örtülü bağlılıklar 

içerirken; kiĢilere olan güven, görünür bağlılıkları kapsar ve güven için 

dürüstlük iĢareti aranır (Reyhanoğlu, 2006:6-7). Güvensizlik kavramında, 

karĢı tarafın kötü niyetine ve yetkin olmamasına yönelik olumsuz duygu ve 

algılamaları anlatılmaktadır. Yüksek güvensizlik, endiĢe, Ģüphecilik, alaycı 

davranıĢlarda bulunma ile kendini göstermektedir (Turan, 2011:133) 

Genel olarak sinisizmin temelinde, insan doğasına karĢı olan 

güvensizlik yatmaktadır. Dolayısıyla, sinisizmin bir nedeni olarak güven 

eksikliği görülebilir. Bu açıdan, kiĢilik sinisizminin özgüven, toplumsal 

sinisizmin örgütsel güven, iĢgören sinisizminin ast-üst-iĢ arkadaĢlarına 

güven, mesleki sinisizmin iĢe güven, örgütsel değiĢim sinisizminin ise sürece 

güven eksikliğinden kaynaklandığı söylenebilir (Özler vd., 2010:54). 

Yazında, hem sinisizmin hem de güvensizliğin, birbirine benzer 

nitelikteki karĢılanmamıĢ beklentiler ile hayal kırıklıkları süreci sonucunda 
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ortaya çıktığı belirtilmektedir. Birine güvenme kararı, karĢı tarafla ilgili geçmiĢ 

deneyimlerin bir bütün olarak sonucudur. Benzer Ģekilde, sinisizmin de 

deneyimlere dayanabileceği belirtilmektedir. Ancak sinisizm, güvenden farklı 

olarak güvensizliği de içerecek Ģekilde kapsam açısından daha geniĢtir ve 

umutsuzluk ile hayal kırıklığının duygusal birleĢimini de içermektedir. Güven 

ise, duygusal bir içerik taĢımaktan öte, bir tutum olarak değil, bir inanç olarak 

tanımlanmaktadır. Bu açıdan, güvenin inanca dair birleĢimi, sinisizmin içinde 

yer almaktadır ve sinisizm bir tutum olarak ifade edilmektedir (Özler vd., 

2010:54).  

Sinisizm, güvenle iliĢkili bir kavram olmakla birlikte, güven 

kavramından ayrılmaktadır. Sinisizm ve güvensizlik arasındaki farklar 

aĢağıda açıklanmıĢtır (Stanley vd., 2005:453; Eaton, 2000:4; Kalağan, 

2009:85): 

 Sinisizm kavramında, çoğunlukla kiĢinin kendi örgütüne 

odaklanılırken; güven kavramında ise, kiĢinin kendi örgütü dıĢında 

baĢka kiĢilere, baĢka gruplara ve baĢka örgütlere de 

odaklanılmaktadır. 

 Güven; hayal kırıklığı, engel olma, ümitsizlik gibi bir etki unsuru 

içermezken; sinisizm; güvensizlik, ümitsizlik, hayal kırıklığı gibi etki 

unsurlarını içermektedir. 

 Güven, örgütte bulunan gruplar arasındaki iĢbirliğini kolaylaĢtırmakta 

iken; sinisizm, iĢbirliği oluĢumunu ve sürdürülmesini zorlaĢtırır.  

 Güvende, belirli bir eylemi gerçekleĢtirmek için, baĢka bir tarafa karĢı 

savunmasızlık durumunun olması gerekmektedir. Bunun aksine 

sinisizm, hem savunma hem de savunmasızlık durumlarında bir kiĢinin 

örgüte karĢı davranıĢsal tepkisini göstermektedir. 

 Güvensizlik, güvenilir olarak tanımlanan kiĢi tarafından incitilme 

sonucu olurken; sinik davranıĢ incinme olmaksızın da 

görülebilmektedir. 

 Güven kavramında biliĢsel açıdan bir beklenti durumu ağır basarken; 

sinisizm kavramında duygusal ve davranıĢsal unsurlar daha ağır 

bastığı söylenebilir. 
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ĠĢgörenlerdeki güven algısı, iĢe yönelik davranıĢları etkilediği gibi, 

örgütsel verimliliğin de bir belirleyicisi olarak düĢünülmektedir. Dahası 

güvensizlik duygusu olumlu davranıĢları sabote etmek gibi pasif-agresif 

davranıĢların artmasına yol açabileceği gibi, diğer iĢgörenlerin bu durumdan 

etkilenmesine ve sinisizmin teĢvik edilmesine neden olabilir. Sinisizm ile ilgili 

yakın dönemli araĢtırmalarda; kavramın, “bireyin diğer insanların eylemlerine 

ve yaptığı iyiliklere karĢı saygı ve güven duymayarak, baĢkalarının sadece 

kendi çıkarlarını düĢündüğüne inanması ve insan doğasına karĢı bir 

güvensizlik”, olarak tanımlandığı görülmektedir (Güner vd., 2012:78). 

Örgütsel sinisizm, tutum sahibinin davranıĢına odaklanırken; güven 

kavramı, güvenen kiĢinin baĢkalarının davranıĢlarına iliĢkin iyimserliğine 

odaklanmaktadır (Kalağan, 2009:84). Örgütsel sinisizm, adaletsizlik inancının 

ve güvensizlik duygusunun artmasına ve bunun sonucunda örgüte iliĢkin 

eylemlerin artmasına neden olmaktadır (Boyalı, 2011:40).  

Kanter ve Mirvis‟in (1989) yapmıĢ oldukları çalıĢmada; sinisizm ile 

yönetime ve iĢ arkadaĢlarına duyulan güven arasında bir iliĢki olduğu sonucu 

ortaya çıkmıĢtır. AraĢtırmacılar, sinisizmin örgüt içindeki güven seviyesinin bir 

göstergesi olabileceğini ileri sürmüĢlerdir. Fero'nun (2005) çalıĢmasının 

sonuçlarında da örgütsel sinisizmle örgüt içindeki güven seviyesi arasında 

anlamlı ölçüde negatif bir iliĢki bulunmuĢtur. Bu çalıĢmada ortaya çıkan 

sonuçlar, Dirks ve Ferrin‟nin (2001) ve Hardy ve Smith‟in (1988), sinik 

davranıĢların yüksek güvensizliğin göstergesi olduğu sonucuna ulaĢtıkları 

çalıĢmalarıyla tutarlılık gösterir. Mino‟nun (2002) kamu çalıĢanları üzerinde 

yaptığı çalıĢmada da benzer sonuçlara ulaĢılmıĢtır (Güner vd., 2012:78-79).  

Whitener vd.(1998), 229 iĢgören üzerinde yaptığı çalıĢma sonucunda 

sinisizm ve güven arasında negatif iliĢki bulmuĢtur. Ribbers (2009) 124 

iĢgören üzerinde yaptığı çalıĢma sonucunda dağıtım adaleti ve etkileĢim 

adaleti ile örgütsel değiĢim sinisizmi arasında negatif bir iliĢki bulmuĢtur. 

Güner vd. (2012) Aksaray ilinde hizmet sektöründe faaliyet gösteren bir 

iĢletmede çalıĢan 144 iĢgören üzerinde yaptığı çalıĢmaya göre örgütsel 

sinisizmin biliĢsel boyutu ile örgüte güven arasında negatif yönlü düĢük 

düzeyde anlamlı bir iliĢki vardır. Örgütsel sinisizmin duyuĢsal tepki boyutu ile 
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örgüte güven arasında negatif yönlü düĢük düzeyde anlamlı bir iliĢki vardır. 

Örgütsel sinisizmin davranıĢsal boyutu ile örgüte güven arasında anlamlı bir 

iliĢki olmadığı görülmektedir. Örgütsel sinisizmin biliĢsel boyutu ile yöneticiye 

güven arasında negatif yönlü düĢük düzeyde anlamlı bir iliĢki vardır. 

Bu görgül araĢtırmaların neticesinde, örgütsel sinisizm ve örgütsel 

güven arasında negatif ve anlamlı bir iliĢki olduğu ve örgütsel güven düzeyi 

azaldıkça, örgütsel sinisizm düzeyinin artacağı sonucu ortaya çıkmaktadır.  

2.2.3 Örgütsel Adalet- Örgütsel Sinisizm ĠliĢkisi 

Bireyin olumsuz çalıĢma deneyimleri sonucu geliĢen öğrenilmiĢ bir 

inanç ve eleĢtirel bir yargı olduğu belirtilen örgütsel sinisizm, Naus‟a (2007) 

göre; iĢgörenlerin örgütte, dürüstlükten yoksun, sahtekâr ya da samimiyetsiz 

ve adaletsiz yaklaĢımın varlığına yönelik algıları veya deneyimleri sonucunda 

ortaya çıkmaktadır. Bu doğrultuda, örgüt içinde çatıĢmaların ve 

huzursuzluğun en önemli kaynaklarından biri olarak kabul edilen adaletsizlik 

algılarının iĢgörenlerin örgüte yönelik sinik tutumlar geliĢtirmelerinde önemli 

bir rol oynayacağı düĢünülebilir. Yazında var olan az sayıda çalıĢmaya 

bakıldığında da örgütsel adalet ve örgütsel sinisizm arasındaki söz konusu 

iliĢkiyi doğrulayan sonuçlara ulaĢıldığı görülmektedir (Kutanis ve Çetinel, 

2009:189). 

Andersson (1996), sinik tutumun benimsenmesinin, iĢgörenlerin 

emeklerine karĢılık elde ettikleri çıktılar, bu çıktıların belirlenmesinde 

kullanılan süreçler ve kendilerine yöneltilen davranıĢ açısından çalıĢtıkları 

örgütlerin adil olmadığına dair bir algı ile baĢ etmesine yardım eden bir tepki 

olduğunu ileri sürmüĢtür. Buna göre iĢgörenler, elde ettikleri çıktıların (ücret, 

terfi), bu kararların alındığı süreçlerin ve yönetici pozisyonunda olan 

bireylerin kendilerine yönelik davranıĢının adilliğini değerlendirirler. 

ĠĢgörenler, finansal ve sosyo-kültürel açıdan önemli etkiye sahip olan bu 

boyutlarla ilgili kararlar ve durumlara özellikle daha çok dikkat etme ve adil 

olmadığını algıladıklarında olumsuz tepki gösterme eğilimindedirler. Bu 

bağlamda, iĢgörenler örgütsel kararlarda ve yönetsel faaliyetlerde önyargı ve 
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haksızlık olduğunu algıladıkları takdirde, kızgınlık, kırgınlık ve hatta öfke gibi 

olumsuz duygular yaĢayabilmektedirler (Efeoğlu ve Ġplik, 2011:350). 

ĠĢgörenler örgütteki rolleri doğrultusunda beklenti içinde olurlar ve 

örgütün kendilerine nasıl davranması gerektiği hususunda beklenti içindedir. 

Zayıf iletiĢim, yönetimsel yetersizlik algısı, yönetimsel kararlarda etkin 

olamama, görev belirsizliği ve rol çatıĢması, dağıtımsal, süreçsel ve 

etkileĢimci bir adalet anlayıĢı algısının zedelenmesine sebep olmaktadır. 

Algılanan adaletsizlik, ilerleyen süreçte psikolojik sözleĢmenin ihlal edildiği 

algısına yol açmaktadır (Davis ve Gardner, 2004:442).  

Örgütsel adalet, örgütsel sinisizmi etkileyen önemli faktörlerden birisi 

olarak değerlendirilmektedir. Yapılan araĢtırmalarda, iĢgörenlerin örgütlerine 

olan adalet algıları azaldıkça, örgütsel sinisizm tutumlarının daha çok 

yükseldiği belirlenmiĢtir (Kalağan, 2009:71). Örgütsel adaletsizlik sonucunda 

iĢgören; güvensizlik, bağlılığın azalması, tatminsizlik, umursamama, iĢ 

arkadaĢlarına ve yöneticilere karĢı genel saldırgan davranıĢlar, kızgınlık, 

küskünlük vb. olumsuz tutum ve davranıĢlar sergilenmektedir. Kendisine adil 

davranılmadığını düĢünen bir iĢgören, bu duruma sebep olduğunu 

düĢündüğü iĢgören veya iĢvereni cezalandırma yoluna gidebilmekte ve 

örgüte karĢı sinik tutum ve davranıĢlar sergileyebilmektedir (Skarlicki vd., 

aktaran Söyük, 2007:103). 

Lind ve Tyler‟in (1988) çalıĢmasında, kazanımları belirlemek için 

kullanılan süreçlerin ve prosedürlerin adil olması, örgüt tarafından iĢgörenlere 

ne kadar değer verildiğini anlamak için kullanılan kilit bir gösterge olduğu 

vurgulanmaktadır. Adaletsiz olarak algılanan süreçler, iĢgörenlerin öz 

saygılarını tehdit ettiği ve iĢgörene insan olarak değer verilmediğini 

hissettirdiği için, olumsuz tutumlara neden olmaktadır (Fitzgerald, 2002:11). 

ĠĢgörenler örgütlerinde ne denli adaletsizlik fark ederlerse, liderlere, 

yöneticilere hatta iĢ arkadaĢlarına karĢı o denli olumsuz tutum ve davranıĢlar 

içine girebilirler. Olumsuz tutum ve davranıĢlar da iĢgörenlerin sinik olmasına 

sebep olacaktır. Örgüt içinde dağıtım, süreç ve etkileĢim adaleti 

sağlanmadığında, iĢgörenlerde oluĢabilecek sinisizm, iĢe yabancılaĢma, 

örgüte güvensizlik, motivasyonun düĢmesi, iĢten ayrılma gibi sonuçlar 
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doğurabilecektir (Çağ, 2011:95). James (2005), 274 iĢgören üzerinde 

uyguladığı çalıĢmasının sonucunda, örgütsel sinisizm ve örgütsel adalet 

arasında negatif yönlü bir iliĢki olduğunu bulmuĢtur. 

Bernerth vd. (2007), 117 iĢgören üzerinde gerçekleĢtirdikleri 

çalıĢmalarında, etkileĢim adaleti ve dağıtım adaleti ile örgütsel sinisizm 

arasında negatif bir iliĢki tespit etmiĢ; süreç adaleti ve örgütsel adalet 

arasında ise anlamlı bir iliĢki bulamamıĢtır. Kutanis ve Çetinel‟in 2009 yılında 

yaptıkları çalıĢmanın sonucunda örgütsel adalete iliĢkin olumsuz algıya sahip 

olan akademisyenlerin daha fazla sinik tutum sergiledikleri sonucu 

saptanmıĢtır. Tokgöz (2011), özel sektörde çalıĢan 162 kiĢi üzerinde 

uyguladığı çalıĢma neticesinde örgütsel sinisizm ile örgütsel adalet arasında 

kuvvetli düzeyde negatif bir iliĢki bulmuĢtur. 

Çağ‟ın (2011), özel sektörde 300 iĢgörenle yaptığı çalıĢmada, 

iĢgörenlerin dağıtım adaleti algısı ile örgütsel sinisizm arasında anlamlı bir 

iliĢki olmadığı, iĢgörenlerin süreç adalet algısı ile örgütsel sinisizm arasında 

anlamlı bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. Bu araĢtırmada, iĢgörenlerin etkileĢim 

adalet algısı ile örgütsel sinisizm arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı; 

iĢgörenlerin örgütsel adalet algısı ile örgütsel sinisizm arasında ise düĢük 

düzeyde, pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. 

Efeoğlu ve Ġplik (2011), 241 tıbbi mümessil üzerinde uyguladığı 

çalıĢmada, örgütsel adalet ile örgütsel sinisizm arasında orta düzeyde negatif 

yönlü bir iliĢki tespit etmiĢlerdir. Buna göre, iĢgörenlerin adalete iliĢkin algı 

düzeyleri yükseldikçe, çalıĢtıkları örgüte yönelik sinik tutum sergileme 

oranları düĢmektedir. Örgütsel adaletin boyutları ile örgütsel sinisizm 

tutumunun boyutları arasındaki iliĢki düzeylerini gösteren korelasyon analizi 

sonuçlarına bakıldığında ise; örgütsel sinisizmin biliĢsel boyutu ile adaletin 

dağıtım, süreç ve etkileĢim adaleti boyutları arasında orta düzeyde negatif 

yönlü iliĢki, kiĢilerarası boyutu ile ise yine negatif yönlü fakat düĢük düzeyde 

bir iliĢki bulunduğu görülmektedir. DuyuĢsal boyutun örgütsel adaletin tüm 

boyutları ile arasında orta düzeyde negatif bir iliĢki tespit edilirken, 

davranıĢsal boyutun dağıtım ve kiĢilerarası boyutu ile arasında düĢük 
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düzeyde negatif bir iliĢki, iĢlem adaleti ve etkileĢimsel adalet boyutları ile 

arasında ise orta düzeyde negatif bir iliĢki tespit edilmiĢtir. 

Yukarıda yer verilen çalıĢmalar ıĢığında örgüt içindeki adaletsizlik 

algısının örgütsel sinisizmin önemli belirleyicilerinden biri olacağı söylenebilir. 

Yapılan çalıĢmalar sonucunda örgütsel sinisizmin biliĢsel duyuĢsal ve 

davranıĢsal boyutları ile örgütsel adaletin dağıtım, süreç ve etkileĢim 

boyutları arasında anlamlı ve negatif bir iliĢki olduğu söylenebilir.



 

 

 

 

 

 

 

3 YÖNTEM 

 

 

3.1 ARAġTIRMANIN MODELĠ VE HĠPOTEZLER 

 

Yazın taramalarında, örgütsel adalet ve örgütsel güven, örgütsel 

adalet ve örgütsel sinisizm veya örgütsel adalet ve örgütsel sinisizm iliĢkileri 

ortaya koyan araĢtırmalar bulunmaktadır. Ancak sadece örgütsel adalet, 

örgütsel güven ve örgütsel sinisizm iliĢkisini inceleyen bir çalıĢmaya 

rastlanmamıĢtır. Önceki bölümlerde, örgütsel adalet ile hem örgütsel güven 

hem de örgütsel sinisizm arasında anlamlı bir iliĢkinin olduğu görülmektedir. 

Bunun dıĢında, örgütsel güven ile örgütsel sinisizm arasında da anlamlı bir 

iliĢkiden söz edilebilir. Daha önce yapılan araĢtırmalar incelendiğinde; 

algılanan örgütsel adaletin, bazı değiĢkenler (örgütsel bağlılık, örgütsel 

performans, iĢten ayrılma niyeti, iĢ tatmini, örgütsel özdeĢleĢme vb. tutumlar) 

üzerinde aracı etkiye sahip olduğu söylenebilir. Tüm bu çalıĢmalar dikkate 

alındığında, örgütsel güvenin; örgütsel adalet ile örgütsel sinisizm iliĢkisi 

üzerinde de bir aracılık etkisinin olabileceği söylenebilir.  

Bu açıklamalardan hareketle, kuramsal veriler ıĢığında, çalıĢmada 

aĢağıdaki hipotezler sınanmaya çalıĢılacaktır. 

Hipotez 1: Örgütsel adalet ile örgütsel güven arasında anlamlı ve pozitif bir 

iliĢki vardır. 

Hipotez 2: Örgütsel adalet ile örgütsel sinisizm arasında anlamlı ve negatif 

bir iliĢki vardır. 

Hipotez 3: Örgütsel güven ile örgütsel sinisizm arasında anlamlı ve negatif 
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bir iliĢki vardır. 

Hipotez 4: Örgütsel güvenin, örgütsel adalet ve örgütsel sinisizm arasındaki 

iliĢki üzerinde aracılık etkisi vardır. 

Model, araĢtırmada temel kavramlar olan örgütsel adalet, örgütsel 

güven ve örgütsel sinisizm arasındaki iliĢkiyi göstermektedir. Bu doğrultuda, 

çalıĢmada önerilen model ġekil 4.1‟de görsel olarak ifade edilmiĢtir. 

 

 

 

 

 

 

ġekil 3.1 AraĢtırma Modeli 

 

3.2 EVREN VE ÖRNEKLEM 

 

AraĢtırmanın evreni Kalkınma Ajanslarında çalıĢan Birim BaĢkanı, 

Uzman Personel ve Destek Personelinden oluĢan 911 kiĢidir. Anket 

formalarına geri dönüĢ neticesinde; örgütsel adalet, örgütsel güven ve 

örgütsel adalet arasındaki iliĢkinin belirlenmesi amacıyla yapılan bu 

çalıĢmanın örneklemi, Kalkınma Ajanslarında çalıĢan 306 iĢgören olmuĢtur. 

 

3.3 VERĠ TOPLAMA ARAÇLARI VE TEKNĠKLERĠ 

 

AraĢtırmada veri toplama araçları olarak dört bölümden oluĢan bir 

soru formu kullanılmıĢtır. Birinci bölümde, katılımcıların demografik 

Örgütsel Adalet Örgütsel Sinisizm 

Örgütsel Güven 
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değiĢkenleri araĢtırılmıĢtır. Ġkinci bölümde, iĢgörenlerin örgütsel adalet 

algılarını ölçmek amacıyla Örgütsel Adalet Ölçeği, üçüncü bölümde, 

iĢgörenlerin örgütsel güven algılarını ölçmek amacıyla Örgütsel Güven 

Ölçeği ve dördüncü bölümde iĢgörenlerin sinisizm düzeylerini ölçmek için 

Örgütsel Sinisizm Ölçeği kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmada iĢgörenlerin ifadelere ne derecede katıldıklarını saptamak 

amacı ile 5‟li Likert Ölçeğinden yararlanılmıĢtır. Söz konusu ölçek; (1) Hiç 

Katılmıyorum, (2) Katılmıyorum, (3) Kısmen Katılıyorum, (4) Katılıyorum, (5) 

Tamamen Katılıyorum, ifadelerinden oluĢmaktadır. 

Demografik değiĢkenler: Katılımcılardan, araĢtırma sonuçlarına 

etkisi olabileceği düĢünülen, cinsiyet, yaĢ, Ajanstaki çalıĢma süresi ve toplam 

çalıĢma sürelerini iĢaretlemeleri istenmiĢtir.  

Örgütsel Adalet Ölçeği: Ajans personelinin, Kalkınma Ajanslarına 

iliĢkin adalet algıları, Colquit (2001) tarafından geliĢtirilen; Karabay (2004) 

tarafından Türkçe‟ye çevrilen “Örgütsel Adalet Ölçeği” ile ölçülmüĢtür. 

Karabay‟ın çalıĢmasında; Colquit tarafından, iĢlemsel adalet, dağıtımsal 

adalet, kiĢilerarası adalet ve bilgisel adalet olmak üzere dört boyutlu olarak 

ele alınan anket çalıĢması, yazın kısmında da incelendiği gibi, süreç adaleti, 

dağıtım adaleti ve etkileĢim adaleti olmak üzere üç alt boyutta ele almıĢtır. 

Ġfadelere örnekler: “Hukuki, sosyal ve mali haklarımın (ücret, prim, terfi, izin 

gibi) belirlenmesi sürecinde (yönetmelikler, kurallar, politikalar, prosedür ve 

talimatlar, kullanılan sistemler) yapılan iĢlemler tutarlı bir Ģekilde uygulanır” 

ve “ĠĢyerimde elde ettiğim hukuki, sosyal ve mali haklar (ücret, prim, terfi, izin 

gibi) iĢyerime yaptığım katkıyla uyumludur”dur. 

Örgütsel Güven Ölçeği: Örgütsel güveni ölçmek üzere, Bromiley ve 

Cummings (1996) tarafından geliĢtirilen “Örgütsel Güven Ölçeği” 

kullanılmıĢtır. Tüzünün doktora tezinde kullandığı bu anket çalıĢması, 

Bromiley ve Cummings‟in (1996), güveni, biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal 

olmak üzere üç boyutta incelediği anket çalıĢmasının kısa formudur. Kısa 

formun seçilmesinin sebebi ise, uzun forma göre geçerlilik düzeyinin daha 

yüksek olmasıdır. Ölçek geçerlilik testi için Bentler‟ s Comparative Fit Index 
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üzerinden 0,98 skor almıĢtır (Tüzün, 2006:111). Ġfadelere örnekler: 

“ÇalıĢtığım iĢyerindeki insanlar görüĢ alıĢveriĢinde doğruyu söyler” ve 

“ÇalıĢtığım iĢyerinin, verdiği sözleri yerine getireceğini düĢünüyorum”dur. 

Örgütsel Sinisizm Ölçeği: Örgütsel sinizmi ölçmek için ise Brandes 

vd. (1999) tarafından geliĢtirilen biliĢsel boyuta ait beĢ ifade, duyuĢsal boyuta 

ait dört ifade ve davranıĢsal boyuta ait dört ifade olmak üzere toplam on üç 

ifadeden oluĢan “Örgütsel Sinisizm Ölçeği” kullanılmıĢtır. Brandes vd. 

tarafından son Ģekli verilen formu ilk kez Kalağan araĢtırmasında 

kullanmıĢtır. Ġfadelere örnekler: “ÇalıĢtığım iĢletmede, bir uygulamanın 

yapılacağı söyleniyorsa, bunun gerçekleĢip gerçekleĢmeyeceği konusunda 

kuĢku duyarım” ve “ÇalıĢtığım iĢletme dıĢındaki arkadaĢlarıma, iĢte olup 

bitenler konusunda yakınırım”dır. 

Ölçeklerin uygulanabilirliğinin ve güvenilirliğinin test edilmesi amacıyla 

anket soruları 32 kiĢiye dağıtılmıĢ ve geri dönüĢler alınmıĢtır. Test 

çalıĢmasında yapılan analizler neticesinde Cronbach Alfa değerleri Örgütsel 

Adalet Ölçeği için 0,961, Örgütsel Güven Ölçeği için 0,907 ve Örgütsel 

Sinizim Ölçeği için 0,955 olarak belirlenmiĢtir. Daha sonra anket çalıĢması 

www.surveey.com internet sitesi üzerinden e-posta aracılığıyla Kalkınma 

Ajanslarında çalıĢan tüm personele ulaĢtırılmıĢ ve 321 adet anket 

doldurulmuĢtur. Özensiz doldurulan 15 anket analizlere dâhil edilmemiĢ olup 

toplam 306 geçerli anket elde edilmiĢtir. 

 

3.4 VERĠLERĠN ANALĠZĠ 

 

Verilerin çözümlenmesinde ve analizinde SPSS Statistics 17.0 

istatistik programından faydalanılmıĢtır. DeğiĢkenler arasındaki iliĢkileri 

ölçmek için korelasyon analizinden faydalanılmıĢtır. Örgütsel güvenin, 

örgütsel adalet ile örgütsel sinisizm iliĢkisindeki aracı rolünü belirlemek için 

ise hiyerarĢik regresyon analizi yapılmıĢtır.  

 

http://www.surveey.com/
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4 BULGULAR VE YORUMLAR 

 

 

4.1 ORTAK YÖNTEM VARYANS ANALĠZĠ 

 

Ortak yöntem varyansı, varyansın ölçeklerin ölçmeye çalıĢtığı 

yapılardan çok ölçme metoduna dayanması, durumunu ifade etmektedir. 

Tüm değiĢkenlerin tek bir anketle ve benzer bir yöntem ile ölçüldüğü (ankette 

spesifik maddelerin bulunması, ölçek tiplerinin ve yanıt biçimlerinin benzer 

olması gibi), kendi kendine değerlendirme yönteminin kullanıldığı, farklı 

değiĢkenlere iliĢkin değerlendirmelerin aynı değerlendirici tarafından ve aynı 

zaman dilimi içinde yapıldığı çalıĢmalarda, ortak yöntem varyansı ortaya 

çıkabilir. Bu durum, özellikle hem bağımlı hem de açıklayıcı değiĢkenlerin 

algıya dayalı ölçeklerle aynı cevaplayıcılardan elde edildiği durumlarda daha 

fazla ortaya çıkar. ÇalıĢmada, kendi kendini değerlendirme yönteminin 

kullanılması, örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm 

değiĢkenlerinin aynı ölçekle, aynı zamanda ve aynı kiĢiler tarafından 

değerlendirilmesi nedeniyle, ortak yöntem varyansı eğilimi olasılığı 

bulunmaktadır. Bu eğilimin söz konusu olup olmadığını belirlemenin en 

yaygın yöntemlerinden biri Harman‟ın tek faktör testidir. Bu kapsamda, 

örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm değiĢkenlerini ölçmek 

için kullanılan tüm maddelerin döngüsüz faktör analizine tabi tutulması 

gerekmektedir. Bu durumda ortak yöntem varsayından söz edebilmek için de 

(a) ilk faktörün varyansın önemli bir bölümünü tek baĢına açıklaması ya da 

(b) analiz sonucunda tek faktörün çıkması gerekmektedir (Bolat, 2011:260).  

Bu amaçla, üç değiĢken ile ilgili toplam 45 ifade döngüsüz faktör 

analizine tabi tutulmuĢtur. Analiz sonucunda öz değeri 1‟den yüksek toplam 
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7 boyut tespit edilmiĢtir. Elde edilen boyutlar toplam varyans olan %76‟nın, 

sırasıyla %24, %2, %2, %1 ve %1‟ini açıklamaktadır. Elde edilen sonuçlar, 

çalıĢmada, ortak yöntem varyansı sorununun olmadığını göstermektedir. 

 

4.2 FAKTÖR ANALĠZĠNE ĠLĠġKĠN BULGULAR 

 

Örgütsel Adalet: Örgütsel adalet ölçeğinin yapı geçerliliğinin 

sınanabilmesi için faktör analizi uygulanmıĢtır. Verilerin faktör analizine 

uygunluğu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayısı ve Barlett Sphericity testi ile 

incelenmiĢtir. KMO değeri 0,944‟tür. Barlett Sphericity testi sonuçları da 

anlamlıdır (x2=5946,008; p<0,000). Her iki test sonucuna bakıldığında, 

örgütsel güven ölçeğine iliĢkin verilere faktör analizi yapılmasının uygun 

olacağı görülmüĢtür.  
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Tablo 4.1 Örgütsel Adalet Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi Sonuçları 
(n=306) 

Ölçek Maddeleri 
Örg. 

Adalet 

Hukuki, sosyal ve mali haklarımın (ücret, prim, terfi, izin gibi) belirlenmesi 
sürecinde (yönetmelikler, kurallar, politikalar, prosedür ve talimatlar, kullanılan 
sistemler)… 
…düĢünce ve duygularımı açıkça ifade edebilirim. 

 
 
 

,719 

…  yapılan iĢlemler üzerinde etkili olabilirim. ,722 

… yapılan iĢlemler tutarlı bir Ģekilde uygulanır. ,800 

… yapılan iĢlemler objektif olarak uygulanır. ,789 

… yapılan iĢlemler doğru ve tutarlı bilgilere dayanır. ,766 

… yapılan iĢlemler ile ilgili olarak itirazda bulunabilir ve bunların düzeltilmesini 
isteyebilirim. 
… yapılan iĢlemler etiksel ve ahlaki kurallar açısından uygundur. 

,662 
 

,733 

ĠĢyerimde elde ettiğim hukuki, sosyal ve mali haklar (ücret, prim, terfi, izin vb)   

… iĢteki çabamla uyumludur. ,866 

… çalıĢtığım iĢe uygundur. ,798 

… iĢyerime yaptığım katkıyla uyumludur. ,875 

… gösterdiğim performansa uygundur. ,887 

Amirim hukuki, sosyal ve mali haklarımın (ücret, prim, terfi, izin vb.) belirlenmesi 
sürecinde (yönetmelikler, kurallar, politikalar, prosedür ve talimatlar, kullanılan 
sistemler)… 
… bana karĢı nazik davranır. 

 
 
 

,847 

… bana değer verdiğini gösterir. ,798 

… bana karĢı saygılı davranır. ,814 

… bana karĢı haksız yorum ve eleĢtiriler yöneltir. ,612 

… benimle konuĢurken dürüst davranır. ,784 

… kullanılan iĢlemleri her yönüyle açıklar. ,822 

… kullanılan iĢlemlere yönelik mantıklı açıklamalar getirir. ,807 

… kullanılan iĢlemler ile ilgili ayrıntıları zamanında aktarır. ,775 

… kullanılan iĢlemler ile ilgili bilgileri aktarırken herkesin anlayabileceği Ģekilde 
açıklama yapar 

,763 

Açıklanan Varyans Yüzdesi                    %56,640      %10,455       %5,985     %5,122 
Toplam Açıklanan Varyans Yüzdesi       %56,640      %67,095       %73,080   %78,201 
KMO Değeri 0,944 

Barlett Sphericity Değerleri X
2 

=5946,008; p<0,001 

Faktör analizi sonucunda özdeğeri birden büyük tek boyut 

belirlenmiĢtir. Belirlenen bu boyut toplam varyansın %78,201‟ini 

açıklamaktadır. Ölçekteki maddelerin faktör yükleri 0,887‟den (11. madde), 

0,612‟ye (15. madde) kadar değiĢmektedir. 
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Tablo 4.2 Örgütsel Adalet Ölçeğine ĠliĢkin Güvenilirlik Analizi 
Sonuçları (n=306) 

Ölçek Maddeleri Ort. 
Std. 

Sapma 

Madde 
silinirse 
ölçek 
ort. 

Madde 
silinirse 
ölçek 

varyansı 

DüzeltilmiĢ 
Madde, 
Toplam 

Korelasyon 

Madde 
silinirse 

Alfa Değeri 

Hukuki, sosyal ve mali haklarımın (ücret, prim, terfi, izin gibi) belirlenmesi sürecinde (yönetmelikler, 
kurallar, politikalar, prosedür ve talimatlar, kullanılan sistemler)… 

…düĢünce ve duygularımı açıkça 
ifade edebilirim. 

2,73 1,076 50,40 203,086 ,724 ,957 

…  yapılan iĢlemler üzerinde etkili 
olabilirim. 

2,32 ,983 50,80 207,181 ,647 ,958 

… yapılan iĢlemler tutarlı bir Ģekilde 
uygulanır. 

2,38 ,989 50,74 204,048 ,758 ,956 

… yapılan iĢlemler objektif olarak 
uygulanır. 

2,42 ,993 50,70 203,496 ,775 ,956 

… yapılan iĢlemler doğru ve tutarlı 
bilgilere dayanır. 

2,59 ,965 50,54 204,872 ,747 ,957 

… yapılan iĢlemler ile ilgili olarak 
itirazda bulunabilir ve bunların 
düzeltilmesini isteyebilirim. 

2,47 1,065 50,65 204,988 ,666 ,958 

… yapılan iĢlemler etiksel ve ahlaki 
kurallar açısından uygundur. 

2,60 1,013 50,52 202,939 ,779 ,956 

ĠĢyerimde elde ettiğim hukuki, sosyal ve mali haklar (ücret, prim, terfi, izin gibi) … 

… iĢteki çabamla uyumludur. 2,50 1,022 50,62 204,517 ,714 ,957 

… çalıĢtığım iĢe uygundur. 2,85 ,967 50,27 207,321 ,653 ,958 

… iĢyerime yaptığım katkıyla 
uyumludur. 

2,60 1,004 50,53 204,912 ,714 ,957 

… gösterdiğim performansa 
uygundur. 

2,51 1,015 50,61 205,261 ,693 ,957 

Amirim hukuki, sosyal ve mali haklarımın (ücret, prim, terfi, izin vb.) belirlenmesi sürecinde 
(yönetmelikler, kurallar, politikalar, prosedür ve talimatlar, kullanılan sistemler)… 

… bana karĢı nazik davranır. 3,09 1,017 50,03 203,960 ,738 ,957 

… bana değer verdiğini gösterir. 2,67 ,991 50,45 204,360 ,745 ,957 

… bana karĢı saygılı davranır. 3,15 1,047 49,98 204,318 ,703 ,957 

… bana karĢı haksız yorum ve 
eleĢtiriler yöneltir. 

3,32 1,025 49,81 209,310 ,542 ,959 

… benimle konuĢurken dürüst 
davranır. 

2,63 1,029 50,49 202,847 ,769 ,956 

… kullanılan iĢlemleri her yönüyle 
açıklar. 

2,55 ,940 50,57 205,105 ,759 ,956 

… kullanılan iĢlemlere yönelik 
mantıklı açıklamalar getirir. 

2,58 ,962 50,54 203,941 ,785 ,956 

… kullanılan iĢlemler ile ilgili 
ayrıntıları zamanında aktarır. 

2,47 ,969 50,65 205,178 ,732 ,957 

… kullanılan iĢlemler ile ilgili bilgileri 
aktarırken herkesin anlayabileceği 
Ģekilde açıklama yapar 

2,68 ,986 50,44 204,484 ,744 ,957 

Alpha Değeri = 0,959       N = 306            Madde Sayısı = 20 

Örgütsel adalet ölçeğine iliĢkin güvenilirlik analizi de yapılmıĢtır. 

Yapılan analiz sonuçları tablo 4.2‟de görülmektedir. Uygulanan ölçeğin 
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güvenilirliği Cronbach Alfa katsayılarının analizi ile saptanmıĢ olup, genel 

güvenirlik düzeyi, Cronbach Alfa (α): 0,959 olarak hesaplanmıĢtır. Bu da 

ölçeğin güvenilirliğinin çok yüksek olduğunu göstermektedir. 

Örgütsel Güven: Örgütsel güven ölçeğinin yapı geçerliliğinin 

sınanabilmesi için faktör analizi uygulanmıĢtır. Verilerin faktör analizine 

uygunluğu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayısı ve Barlett Sphericity testi ile 

incelenmiĢtir. KMO değeri 0,926‟dır. Barlett Sphericity testi sonuçları da 

anlamlıdır (x2=2959,129; p<0,000). Her iki test sonucuna bakıldığında, 

örgütsel güven ölçeğine iliĢkin verilere faktör analizi yapılmasının uygun 

olacağı görülmüĢtür. 

Tablo 4.3 Örgütsel Güven Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi 
Sonuçları (n=306) 

Ölçek Maddeleri 
Örgütsel 
Güven 

ÇalıĢtığım iĢyerindeki insanlar görüĢ alıĢveriĢinde doğruyu 
söyler. 

,821 

ÇalıĢtığım iĢyerindeki insanlar müzakere yaptıkları konularda 
hükümlülüklerine uyarlar. 

,711 

ÇalıĢtığım iĢyeri güvenilir bir kurumdur. ,672 

ÇalıĢtığım iĢyerindeki insanlar diğerlerini ezerek baĢarıya 
ulaĢırlar. 

,699 

ÇalıĢtığım iĢyerinin çalıĢanlar üzerinde hakimiyet kurmak 
istediğini düĢünüyorum. 

,680 

ÇalıĢtığım iĢyerinin, sorunlarımızdan fayda elde edeceğini 
düĢünüyorum. 

,628 

ÇalıĢtığım iĢyerinin, verdiği sözleri yerine getireceğini 
düĢünüyorum. 

,700 

ÇalıĢtığım iĢyeri çalıĢanlarını yanlıĢ yönlendirmez. ,683 

ÇalıĢtığım iĢyerinin verdiği sözlerden kaçtığını düĢünüyorum. ,673 

iĢyerinin çalıĢanların zayıflıklarından fayda sağladığını 
hissediyorum. 

,650 

ÇalıĢtığım iĢyerinin, çalıĢanlarıyla ortak beklentileri hakkında 
adaletli fikir alıĢveriĢi yaptığını düĢünüyorum. 

,779 

ÇalıĢtığım iĢyerinin, çalıĢanlarıyla adaletli görüĢme yaptığını 
düĢünüyorum. 

,799 

Açıklanan Varyans Yüzdesi                    %62,054      %8,750       
Toplam Açıklanan Varyans Yüzdesi       %62,054      %70,803     
KMO Değeri 0,926 

Barlett Sphericity Değerleri X
2 

=2959,129;     p<0,001 
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Faktör analizi sonucunda özdeğeri birden büyük tek boyut 

belirlenmiĢtir. Belirlenen bu boyut toplam varyansın %70,803‟ünü 

açıklamaktadır. Ölçekteki maddelerin faktör yükleri 0,821‟den (1. madde), 

0,628‟e (6. madde) kadar değiĢmektedir. 

Tablo 4.4 Örgütsel Güven Ölçeğine ĠliĢkin Güvenilirlik Analizi 
Sonuçları (n=306) 

 Ölçek Maddeleri Ort. 
Std. 

Sapma 

Madde 
Silinirse 
Ölçek 
Ort. 

Madde 
Silinirse 
Ölçek 

Varyansı 

DüzeltilmiĢ 
Madde, 
Toplam 

Korelasyon 

Madde 
Silinirse 

Alfa Değeri 

ÇalıĢtığım iĢyerindeki 
insanlar görüĢ 
alıĢveriĢinde doğruyu 
söyler. 

2,61 ,938 29,85 75,328 ,685 ,941 

ÇalıĢtığım iĢyerindeki 
insanlar müzakere 
yaptıkları konularda 
yükümlülüklerine uyarlar. 

2,70 ,866 29,77 76,553 ,664 ,941 

ÇalıĢtığım iĢyeri güvenilir 
bir kurumdur. 

2,72 1,010 29,74 73,209 ,760 ,938 

ÇalıĢtığım iĢyerindeki 
insanlar diğerlerini ezerek 
baĢarıya ulaĢırlar. 

2,83 1,123 29,63 71,224 ,785 ,937 

ÇalıĢtığım iĢyerinin 
çalıĢanlar üzerinde 
hakimiyet kurmak 
istediğini düĢünüyorum. 

2,75 1,092 29,72 71,686 ,783 ,937 

ÇalıĢtığım iĢyerinin, 
sorunlarımızdan fayda 
elde edeceğini 
düĢünüyorum. 

2,98 1,086 29,48 72,408 ,745 ,939 

ÇalıĢtığım iĢyerinin, 
verdiği sözleri yerine 
getireceğini düĢünüyorum. 

2,58 ,884 29,88 74,550 ,788 ,938 

ÇalıĢtığım iĢyeri 
çalıĢanlarını yanlıĢ 
yönlendirmez. 

2,65 ,950 29,81 73,675 ,784 ,937 

ÇalıĢtığım iĢyerinin verdiği 
sözlerden kaçtığını 
düĢünüyorum. 

2,87 1,051 29,59 72,478 ,770 ,938 

iĢyerinin çalıĢanların 
zayıflıklarından fayda 
sağladığını hissediyorum. 

2,89 1,049 29,57 72,619 ,763 ,938 

ÇalıĢtığım iĢyerinin, 
çalıĢanlarıyla ortak 
beklentileri hakkında 
adaletli fikir alıĢveriĢi 
yaptığını düĢünüyorum. 

2,44 ,871 30,03 76,465 ,666 ,941 

 ÇalıĢtığım iĢyerinin, 
çalıĢanlarıyla adaletli 
görüĢme yaptığını 
düĢünüyorum. 

2,43 ,925 30,03 75,235 ,702 ,940 

Alpha Değeri = 0,944          N = 306            Madde Sayısı = 12 
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Örgütsel güven ölçeğine iliĢkin güvenilirlik analizi yapılmıĢ olup 

sonuçları tablo 4.4‟te görülmektedir. Uygulanan ölçeğin güvenilirliği 

Cronbach Alfa katsayılarının analizi ile saptanmıĢ olup, genel güvenirlik 

düzeyi, Cronbach Alfa (α): 0,944 olarak hesaplanmıĢtır. Bu da ölçeğin 

güvenilirliğinin çok yüksek olduğunu göstermektedir. 

Örgütsel Sinisizm:  Örgütsel sinisizm ölçeğinin yapı geçerliliğinin 

sınanabilmesi için faktör analizi uygulanmıĢtır. Verilerin faktör analizine 

uygunluğu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayısı ve Barlett Sphericity testi ile 

incelenmiĢtir. KMO değeri 0,934‟tür. Barlett Sphericity testi sonuçları da 

anlamlıdır (x2=4561,886; p<0,000). Her iki test sonucuna bakıldığında, 

örgütsel güven ölçeğine iliĢkin verilere faktör analizi yapılmasının uygun 

olacağı görülmüĢtür. 

Tablo 4.5 Örgütsel Sinisizm Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi 
Sonuçları (n=306) 

Ölçek Maddeleri Örgütsel Sinisizm 

ÇalıĢtığım iĢletmede, söylenenler ile yapılanların farklı 
olduğuna inanıyorum. 

,816 

ÇalıĢtığım iĢletmenin politika, amaç ve uygulamaları 
arasında çok az ortak yön vardır. 

,618 

ÇalıĢtığım iĢletmede, bir uygulamanın yapılacağı 
söyleniyorsa, bunun gerçekleĢip gerçekleĢmeyeceği 
konusunda kuĢku duyarım. 

,712 

ÇalıĢtığım iĢletmede, çalıĢanlardan bir Ģey yapmaları 
beklenir, ancak baĢka bir davranıĢ ödüllendirilir. 

,696 

ÇalıĢtığım iĢletmede, yapılacağı söylenen Ģeyler ile 
gerçekleĢenler arasında çok az benzerlik görüyorum. 

,747 

ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe sinirlenirim. ,916 

ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe hiddetlenirim. ,924 

ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe gerilim yaĢarım. ,943 

ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe içimi bir endiĢe kaplar. ,819 

ÇalıĢtığım iĢletme dıĢındaki arkadaĢlarıma, iĢte olup 
bitenler konusunda yakınırım. 

,738 

ÇalıĢtığım iĢletmeden ve çalıĢanlarından bahsedildiğinde, 
birlikte çalıĢtığım kiĢilerle anlamlı bir Ģekilde bakıĢırız. 

,678 

BaĢkalarıyla, çalıĢtığım iĢletmedeki iĢlerin nasıl 
yürütüldüğü hakkında konuĢurum. 

,707 

BaĢkalarıyla, çalıĢtığım iĢletmedeki uygulamaları ve 
politikaları eleĢtiririm. 

,738 

Açıklanan Varyans Yüzdesi                    %68,774      %8,552     
Toplam Açıklanan Varyans Yüzdesi       %68,774      %77,327  

KMO Değeri 0,934       Barlett Sphericity Değerleri X
2 

=4561,886;     p<0,001 
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Faktör analizi sonucunda özdeğeri birden büyük tek boyut 

belirlenmiĢtir. Belirlenen bu boyut toplam varyansın %77,327‟sini 

açıklamaktadır. Ölçekteki maddelerin faktör yükleri 0,943‟den (8. madde), 

0,618‟e (2. madde) kadar değiĢmektedir. 

Tablo 4.6 Örgütsel Sinisizm Ölçeğine ĠliĢkin Güvenilirlik Analizi 
Sonuçları (n=306) 

Ölçek Maddeleri Ort. 
Std. 

Sapma 

Madde 
Silinirse 
Ölçek 
Ort. 

Madde 
Silinirse 
Ölçek 

Varyansı 

DüzeltilmiĢ 
Madde, 
Toplam 

Korelasyon 

Madde 
Silinirse Alfa 

Değeri 

ÇalıĢtığım iĢletmede, 
söylenenler ile yapılanların farklı 
olduğuna inanıyorum. 

3,58 1,047 39,12 127,703 ,811 ,958 

ÇalıĢtığım iĢletmenin politika, 
amaç ve uygulamaları arasında 
çok az ortak yön vardır. 

3,28 1,037 39,43 129,905 ,719 ,960 

ÇalıĢtığım iĢletmede, bir 
uygulamanın yapılacağı 
söyleniyorsa, bunun gerçekleĢip 
gerçekleĢmeyeceği konusunda 
kuĢku duyarım. 

3,49 1,002 39,22 128,998 ,789 ,959 

ÇalıĢtığım iĢletmede, 
çalıĢanlardan bir Ģey yapmaları 
beklenir, ancak baĢka bir 
davranıĢ ödüllendirilir. 

3,62 1,074 39,09 128,179 ,766 ,959 

ÇalıĢtığım iĢletmede, yapılacağı 
söylenen Ģeyler ile 
gerçekleĢenler arasında çok az 
benzerlik görüyorum. 

3,43 ,974 39,28 128,687 ,830 ,958 

ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe 
sinirlenirim. 

3,07 1,202 39,64 123,646 ,856 ,957 

ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe 
hiddetlenirim. 

2,93 1,230 39,78 123,662 ,833 ,957 

ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe 
gerilim yaĢarım. 

3,13 1,233 39,58 124,009 ,818 ,958 

ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe 
içimi bir endiĢe kaplar. 3,36 1,210 39,35 125,106 ,791 ,959 

ÇalıĢtığım iĢletme dıĢındaki 
arkadaĢlarıma, iĢte olup bitenler 
konusunda yakınırım. 

3,17 1,183 39,54 124,728 ,827 ,958 

ÇalıĢtığım iĢletmeden ve 
çalıĢanlarından bahsedildiğinde, 
birlikte çalıĢtığım kiĢilerle 
anlamlı bir Ģekilde bakıĢırız. 

3,12 1,153 39,58 126,499 ,777 ,959 

BaĢkalarıyla, çalıĢtığım 
iĢletmedeki iĢlerin nasıl 
yürütüldüğü hakkında 
konuĢurum. 

3,22 1,146 39,49 127,392 ,745 ,960 

BaĢkalarıyla, çalıĢtığım 
iĢletmedeki uygulamaları ve 
politikaları eleĢtiririm. 

3,29 1,176 39,42 125,883 ,785 ,959 

Alpha Değeri = 0,961         N = 306            Madde Sayısı = 13 
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Örgütsel sinisizm ölçeğine iliĢkin güvenilirlik analizi yapılmıĢ olup 

sonuçları tablo 4.6‟da görülmektedir. Uygulanan ölçeğin güvenilirliği 

Cronbach Alfa katsayılarının analizi ile saptanmıĢ olup, genel güvenirlik 

düzeyi, Cronbach Alfa (α): 0,961 olarak hesaplanmıĢtır. Bu da ölçeğin 

güvenilirliğinin çok yüksek olduğunu göstermektedir. 

 

4.3 ÖRGÜTSEL ADALET, ÖRGÜTSEL GÜVEN VE ÖRGÜTSEL 

SĠNĠSĠZM ĠLĠġKĠSĠNE YÖNELĠK BULGULAR 

 

Örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm arasındaki iliĢkiyi 

incelemek için korelasyon analizi yapılmıĢ ve sonuçlarına aĢağıda yer 

verilmiĢtir. 

Tablo 4.7 Örgütsel Adalet, Örgütsel Güven ve Örgütsel Sinisizm ĠliĢkisi 

  
Ort. 

Std. 
Sapma 

Cinsiy
et 

YaĢ 
Ajans 

Tecrübe
si 

Toplam 
Tecrübe 

Örg. 
Adalet 

Örg. 
Güven 

Örg. 
Sinisizm 

Cinsiyet 1,2876 ,45338 1             

YaĢ 2,9379 ,89776 
-

,117*
  

1           

Ajans 
Tecrübesi 

2,6471 ,56650  -,063 
 ,421

** 
1         

Toplam ĠĢ 
Tecrübesi 

2,7353 1,0139 -,098  
 ,738

** 
,573**  1       

Örgütsel 
Adalet 

2,6372 ,75668  ,023 
,113*

  
,005  ,096  1   

Örgütsel 
Güven 

2,8181 ,25722  -,009 ,028  ,094   ,106  ,215** 1   

Örgütsel 
Sinisizm 

3,2853 ,93574 -,025  
-

,131*
  

 ,006 -,114*  
-

,772**  

-
,166*

*  
1 

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

 

           Tablo 4.7‟ye göre örgütsel adalet ile örgütsel güven arasındaki iliĢki 

incelendiğinde, değiĢkenler arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢki olduğu 

anlaĢılmaktadır (r = 0,215**). Bu bulgulardan hareketle “örgütsel adalet ile 
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örgütsel güven arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢki vardır”  Ģeklindeki hipotez 

1 kabul edilmiĢtir. 

Örgütsel adalet ve örgütsel sinisizm arasındaki iliĢki incelendiğinde, 

değiĢkenler arasında anlamlı ve negatif bir iliĢki olduğu anlaĢılmaktadır (r = - 

0,772**). Bu bulgulardan hareketle “örgütsel adalet ile örgütsel sinisizm 

arasında anlamlı ve negatif bir iliĢki vardır”  Ģeklindeki hipotez 2 kabul 

edilmiĢtir. 

 

4.4 ÖRGÜTSEL ADALET VE ÖRGÜTSEL SĠNĠSĠZM ARASINDAKĠ 

ĠLĠġKĠDE ÖRGÜTSEL GÜVENĠN ARACILIK ETKĠSĠNE ĠLĠġKĠN 

BULGULAR 

 

Örgütsel güvenin, örgütsel adalet ile örgütsel sinisizm arasındaki iliĢki 

üzerindeki aracılık etkisini belirleyebilmek için üç aĢamalı regresyon analizi 

yapılmıĢtır. Bu kapsamda, öncelikle bağımsız değiĢken (örgütsel adalet) ile 

aracılık etkisine sahip olduğu düĢünülen değiĢken (örgütsel güven) arasında 

bir regresyon analizinin yapılması ve anlamlı bir iliĢkinin olup olmadığının 

belirlenmesi gerekmektedir. Ġkinci olarak yine bağımsız değiĢken (örgütsel 

adalet) ile bağımlı değiĢken (örgütsel sinisizm) arasındaki sebep sonuç iliĢkisi 

araĢtırılmalıdır. Son olarak, aracı değiĢken (örgütsel güven) ile bağımlı 

değiĢken (örgütsel sinisizm) arasında bağımsız değiĢkenin (örgütsel adalet) 

kontrol edildiği bir regresyon analizi yapılmalıdır. Bu analizler sonucunda, bir 

aracılık etkisinin olup olmadığını ortaya koyabilmek için ikinci aĢamada 

bağımsız değiĢkenin (örgütsel adalet) bağımlı değiĢken (örgütsel sinisizm) 

üzerindeki etkisinin tamamen ortadan kalkıp kalkmadığına bakılmalıdır. Bu 

noktada, etkide bir düĢme görülüyor ve iliĢki anlamlılığını sürdürüyorsa, 

“kısmi aracılık etkisi”nden; etki tamamen ortadan kalkıyorsa “tam aracılık 

etkisi”nden söz edilebilir. Öte yandan bu aĢamada aracı değiĢken ile bağımlı 

değiĢken arasındaki iliĢkinin anlamlılık düzeyini koruması da gerekmektedir 

(Bolat, 2011:262). Üç aĢamalı regresyon analizinin sonuçları aĢağıdaki 

tabloda verilmiĢtir. 
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Tablo 4.8 Örgütsel Adalet, Örgütsel Güven ve Örgütsel Sinisizm ĠliĢkisi 

DeğiĢkenler Örgütsel Güven Örgütsel Sinisizm 

Model 1     

1. Cinsiyet -,010 
 2. YaĢ -,129 
 3. Ajanstaki ÇalıĢma Süresi ,063 
 4. Toplam ÇalıĢma Süresi ,146 
 5. Örgütsel Adalet ,187* 
 R2 ,053 
 Model 2 

  1. Cinsiyet  -,012 

2. YaĢ  -,033 

3. Ajanstaki ÇalıĢma Süresi  ,048 

4. Toplam ÇalıĢma Süresi  -,045 

5. Örgütsel Adalet  -,776** 

R2  ,618 

Model 3 
  1. Cinsiyet 
 

-,012 

2. YaĢ 
 

-,035 

3. Ajanstaki ÇalıĢma Süresi 
 

,049 

4. Toplam ÇalıĢma Süresi 
 

-,041 

5. Örgütsel Güven 
 

-,022 

6. Örgütsel Adalet 
 

-,771** 

R2 
 

,618 

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

Tablo 4.8‟den de görüldüğü gibi, öncelikle örgütsel adalet ile kontrol 

değiĢkenlerinin bağımsız değiĢken olduğu ve kontrol değiĢkenlerinin kontrol 

altına alındığı ve örgütsel güvenin bağımlı değiĢken olduğu bir regresyon 

analizi yapılmıĢtır (Model 1). OluĢturulan modelde, örgütsel adalet değiĢkeni, 

aracı değiĢken olarak ele alınan örgütsel güven değiĢkenindeki değiĢikliğin 

0,187‟sini (p < ,05) açıklamaktadır.  

OluĢturulan ikinci modelde, örgütsel adalet ile kontrol değiĢkenlerinin 

bağımsız değiĢken olduğu ve kontrol değiĢkenlerinin kontrol altına alındığı ve 

örgütsel sinisizmin bağımlı değiĢken olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır 

(Model 2). OluĢturulan modelde, örgütsel adalet değiĢkeni, örgütsel sinisizm 

değiĢkenindeki değiĢikliğin -0,776‟sını (p < ,001) açıklamaktadır.  
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OluĢturulan üçüncü modelde ise, örgütsel güven, örgütsel adalet ve 

kontrol değiĢkenlerinin bağımsız değiĢken olduğu ve örgütsel adalet ile 

kontrol değiĢkenlerinin kontrol altına alındığı ve örgütsel sinisizmin bağımlı 

değiĢken olduğu bir regresyon analizi yapılmıĢtır (Model 3). Bu modelde, 

örgütsel güven, örgütsel sinisizmin -0,022‟sini açıkladığı belirlenmiĢtir. Bu 

bulgulardan hareketle “Örgütsel güven ile örgütsel sinisizm arasında anlamlı 

ve negatif bir iliĢki vardır”  Ģeklindeki hipotez 3 reddedilmiĢtir. 

Yine bu modele göre, örgütsel adalet değiĢkeni, örgütsel sinisizm 

değiĢkenindeki değiĢikliğin -0,771‟ini (p < ,001) açıklamaktadır. Bu aĢamada, 

örgütsel adaletin, örgütsel sinisizm üzerindeki etkisinin değiĢmediği ve 

anlamlı bir sebep sonuç iliĢkisinin kurulamadığı görülmektedir. Bu 

bulgulardan hareketle “Örgütsel güvenin, örgütsel adalet ve örgütsel sinisizm 

arasındaki iliĢki üzerinde aracılık etkisi vardır.”  Ģeklindeki hipotez 4 

reddedilmiĢtir. 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

5 SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

 

Bu çalıĢma örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm 

arasındaki iliĢkiyi araĢtırmak amacıyla yapılmıĢtır. Bu amaçla öncelikle, 

yazınsal alanda araĢtırma yapılmıĢ ve kuramsal temeller oluĢturulmuĢ daha 

sonra araĢtırma örneklemi olarak yönetim ve organizasyon bakımından geniĢ 

ve hiyerarĢik bir örgütlenme yapısına sahip olan Kalkınma Ajansları 

seçilmiĢtir. 

 

5.1 ELDE EDĠLEN BULGULAR 

 

Örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm ile ilgili kuramsal 

temelleri görgül açıdan incelemek için Kalkınma Ajanslarında bir araĢtırma 

yapılmıĢtır. Bu araĢtırma sonucunda aĢağıdaki yargıları destekleyen bulgular 

elde edilmiĢtir: 

Örgütsel adalet (x= 2,6372), örgütsel güven (x= 2,8181) ve örgütsel 

sinisizm (x= 3,2853) ile ilgili ortalamalar oldukça yüksektir. 

Yapılan güvenirlilik analizi sonucunda; örgütsel adalet anketinin 

Cronbach Alfa katsayısı 0,959, örgütsel güven anketinin Cronbach Alfa 

katsayısı 0,944 ve örgütsel sinisizm anketinin Cronbach Alfa katsayısı 0,961 

değeri ile her bir boyutun içsel tutarlılığının oldukça yüksek olduğu 

anlaĢılmaktadır. 
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Bütünsel olarak örgütsel adalet, örgütsel güven ve örgütsel sinisizm 

arasında anlamlı bir iliĢkinin var olduğu görülmektedir 

Örgütsel adalet algısı ile örgütsel sinisizm arasında anlamlı ve negatif 

bir iliĢki mevcuttur (r = -0,772**). ĠliĢkinin yönü çerçevesinde, yazın 

taramasında incelenen araĢtırmaların geneliyle (James (2005), Bernerth vd. 

(2007), Kutanis ve Çetinel (2009), Tokgöz (2011), Efeoğlu ve Ġplik (2011)) 

benzeĢtiği söylenebilir. Ancak burada dikkat çeken husus iliĢkinin Ģiddetidir. 

Yani anket uygulanan kurumlarda çalıĢan personelin adalet algı düzeyleri 

düĢtükçe örgüte yönelik sinik tutum sergileme oranları yükselmektedir.  

Örgütsel adalet ile örgütsel güven arasındaki iliĢki incelendiğinde de 

değiĢkenler arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢki olduğu anlaĢılmaktadır (r = 

0,215**). Bu sonuç, yazında incelenen diğer araĢtırmalarla (Alexandar ve 

Ruderman (1997), Staley (1998), Cohen-Charash ve Spector (2001), Polat 

(2007), Toplu (2010), ĠĢcan ve Sayın (2010), Kılıçlar (2011)) benzerlik 

göstermektedir. ĠĢgörenler, çalıĢtıkları örgütlerini adaletli olarak 

algıladıklarında, örgüte duydukları güven derecesi de yükselmektedir. Aynı 

Ģekilde iĢgören çalıĢtığı örgütü adaletsiz olarak algılarsa, örgüte duyduğu 

güven azalacaktır. 

Yazın incelendiğinde, örgütsel güven ile örgütsel sinisizm arasında 

negatif yönlü bir iliĢki olduğu görülmektedir (Whitener vd.(1998), Ribbers 

(2009), Güner vd. (2012)). Ancak bu çalıĢmada, örgütsel güvenin örgütsel 

sinisizm üzerinde etkisinin olmadığı, asıl belirleyicinin örgütsel adalet olduğu 

görülmektedir. 

Örgütsel güvenin, örgütsel adalet ve örgütsel sinisizm arasındaki 

iliĢkide aracılık rolünün olmadığı ortaya çıkmıĢtır. Örgütsel adalet ve örgütsel 

sinisizm arasındaki iliĢkiye örgütsel güven dâhil edildiğinde, örgütsel adalet 

ile örgütsel sinisizm arasındaki anlamlı iliĢki değiĢmemektedir. Sonuç olarak; 

örgütsel güvenin, örgütsel adalet ve örgütsel sinisizm arasındaki iliĢkide aracı 

rol oynamadığını söylemek olanaklıdır. 
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5.2 ÖNERĠLER 

 

Bu çalıĢma sonucunda; iĢgörenlerin sinik tutum sergilemelerinin en 

önemli nedeninin örgütteki adalet eksikliğinden kaynaklandığı söylenebilir. 

Örgütsel sinisizmin, dağıtım adaleti, prosedür adaleti ve etkileĢim adaleti 

boyutları ile kuvvetli ve negatif yönlü bir iliĢki içinde olduğu anlaĢılmaktadır. 

Örgütteki iĢlemlerde, ödüllerin ve cezaların dağıtımında adaletsizlik olduğunu 

düĢünen iĢgören, sinik tutumlar takınacak ve performansında azalmalar 

gözlenecektir. Bu sonuçlar neticesinde, yöneticilerin örgütteki verimi artırmak 

için adaletli davranmaları gerekmektedir. 

Örgüt içerisindeki adalet algılamasını geliĢtirmek amacıyla yönetim, 

açık ve anlaĢılır prosedürler oluĢturmalı ve bunu bütün iĢgörenlerin 

ulaĢabileceği bir yerde bulundurmalıdır. OluĢabilecek yanlıĢ anlaĢılmaların 

giderilmesi konusunda bilgilendirme kanallarının açık bulundurulması yerinde 

olacaktır.  

Örgütteki tüm birimlerin, hedef ve görevlerine iliĢkin süreçlerle ilgili 

detaylı bilgilerin bütün iĢgörenlere doğru Ģekilde aktarılması gerekir. iĢgören 

sadece kendi hedef alanını bilmekle kalmamalı diğer birimlerinde görev ve 

sorumlulukları hakkında bilgi edinmelidir. Hatta bu amaçla toplantılar 

düzenlenmeli, gelecekteki gereksinimler hakkında da bilgilendirmeye 

gidilmelidir. 

ĠĢgörenlerin örgütsel adalet algılarını artırmak için yöneticilere Ģunlar 

önerilebilir: 

 Yöneticiler etik davranıĢta bulunmalıdır, 

 Yöneticiler keyfi uygulamalardan kaçınmalıdır ve kuralları herkese eĢit 

uygulamalıdır, 

 Yöneticiler; iĢgörenlere verilen ödül, görevlerin dağılımı, eğitimler ve 

ceza dağıtımı gibi uygulamalarda hak esasına dayalı olarak adil 

davranmalıdır, 
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 ĠĢgorenlere, kararların hangi gerekçelere göre alındığı açıklamalıdır.  

 Her örgütün bir ödül yönetmeliği olmalı, dağıtımların neye göre 

yapıldığı belirlenmelidir. ĠĢgörenin maddi ve manevi ihtiyaçları göz 

önüne alınmalıdır.  

 Yöneticiler ulaĢılabilir ve açık olmalı ve bunu iĢgörenlere göstermelidir, 

 ĠĢgörenlerin karar verme sürecine katılımları sağlanmalıdır, 

Sinisizm kavramının içinde yer alan; sıkıntı, hayal kırıklığı, umutsuzluk 

vb. duyguların oluĢmasına yol açan önemli nedenlerden biri de, iĢgörenlerin 

örgüte, örgüt strateji ve politikalarına, iĢ arkadaĢlarına, iĢletme sahiplerine ve 

yöneticilerine duydukları güven eksikliğidir. Örgütteki güvene dayalı iklimin 

iĢgörenlerin örgüte yönelik biliĢsel, duygusal ve davranıĢsal yöndeki olumsuz 

tutumlarını azaltacağı sonucu ortaya çıkmaktadır. Örgütte güven ortamının 

azalması sonucunda iĢgörenlerin sinik tutumlar sergileyeceği anlaĢılmaktadır. 

Örgütte güven ortamının tesis edilmesi ve sürdürülebilirliğinin 

sağlanmasından sorumlu olan yöneticilerin ve liderlerin bu hususları göz 

önünde bulundurarak çalıĢmalarını yürütmesi beklenmektedir. 

Ġçinde bulunduğumuz çağın değiĢken çevre koĢulları düĢünüldüğünde 

örgütlerin baĢarısının büyük ölçüde iĢgörenlerine bağlı olduğu söylenebilir. 

Bu doğrultuda sosyal sermayenin ana öğesi güven, örgüt içinde iliĢkileri bir 

arada tutan temel yapı taĢlarından birisi olarak değerlendirilmektedir. Güven 

olmadan örgütlerin hedeflerini gerçekleĢtirmeleri ve hedefledikleri 

performansı yakalamaları çok mümkün değildir. Güvenin olumlu 

sonuçlarından faydalanabilmek için tüm iĢgörenlerin, örgütün uygulamaları 

adil olarak algıladıkları bir iĢ ortamı oluĢturmak önemlidir. 

Sonuç olarak; örgütlerde güvene dayalı iliĢkilerin kurulması, 

iĢgörenlerin yöneticilerine ve bir bütün olarak örgütlerine güven duyması; 

alınan kararların adil olduğuna inanmaları ve tatmin seviyelerinin yüksek 

olması ile iliĢkilidir. Yöneticiler tarafından bu olumlu duyguları ortaya çıkaran 

sebeplerin anlaĢılması gerekmektedir ve bu duyguları artırıcı çalıĢma 

koĢulları sağlanmalıdır. ĠĢgörenlerin örgütsel güven algılarını artırmak için 

yöneticilere Ģunlar önerilebilir: 
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 Yöneticiler iĢgörenlere adil davranarak, onların adalet ve eĢitlik 

algılarını yükseltmelidir, 

 Yöneticiler,  iĢgörenlerin iĢ tatmini, bağlılık ve örgütsel kimlik algılarını 

yükseltici çalıĢmalar yapmalıdır, 

 Yöneticiler iĢbirliğine ve paylaĢıma önem vermelidir, 

 Yöneticiler olumlu, açık bir örgüt kültürü yaratarak etkili ve açık iletiĢim 

sistemi kurmalı ve bu süreçte örnek model olmalıdır, 

 ĠĢgörenlerde etik algısı yaratmak için, her örgütte etik standartlar 

belirlenmelidir.  

 ĠĢgörenin düĢüncelerine önem verilmeli, alınan kararlarda doğruluk ön 

planda olmalı, iĢler etik standartlara göre yapılmalı, etik standartlara 

uymayan iĢgörenler disipline edilmelidir.  

 ĠĢgörenlerle etik kurallar içerisinde iletiĢimde bulunmalı, sadece 

sonuçlarda değil sonuçlara giden yollarda da doğruluk ve dürüstlük ön 

planda olmalıdır.  

 ĠĢgörenlerin, örgütün misyonu, vizyonu ve ana değerleriyle ilgili etkinlik 

ve toplantılara katılımları sağlanmalıdır, 

 Yöneticiler ulaĢılabilir ve açık olmalı ve bunu iĢgörenlere göstermelidir, 

 ĠĢgörenlerin karar verme sürecine katılımları sağlanmalıdır, 

 Yöneticiler eleĢtiriye açık olmalı ve iĢgörenler eleĢtiri yapmaya 

özendirilmelidir, 

 Herhangi bir davranıĢ ya da söylemden dolayı rahatsız olan iĢgören 

bunu rahatça gerekli birime Ģikâyet edebilmeli, üzerinde herhangi bir 

korku algısı hissetmemelidir. 

Örgütsel adalet algısı ve örgütsel güven algısı artıkça örgütsel sinisizm 

algısı azalmaktadır. Bir baĢka ifadeyle örgütsel adalet ve örgütsel güveni 

artıran özellikler, örgütsel sinisizmin azalmasında doğrudan ve dolaylı olarak 

etkili olacaktır. Bu nedenle yöneticilere ve iĢgörenlere bu kavramlara iliĢkin 

kuramsal ve uygulamaya yönelik bilgilerin verilmesi, bu kavramların öneminin 

kavranması açısından önemlidir. 
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Örgütlerde ortaya çıkan sinisizm olgusunu yönetmek için bazı etkin 

stratejilerin uygulanması gerekmektedir. Örgütsel sinisizmi yönetme 

stratejilerinden bazıları aĢağıda sıralanmıĢtır (Özler vd., 2010:55): 

• ĠĢgörenler kendileri ile ilgili alınan kararlara katılımının sağlanması, 

• Yöneticilerin iliĢki yönelimli davranıĢlarını ödüllendirme, 

• ĠĢgörenlere danıĢmanlık yapma, 

• Örgüt içerisinde adaletli ve sürekli bir disiplin sistemi oluĢturma, 

• Örgüt içerisindeki rekabeti yönetme, 

• ĠĢgörenleri değiĢiklikler hakkında bilgilendirme, 

• Zaman verimliliğini artırma, 

• Empatik bir yaklaĢım benimseme, 

• Güvenirliliği artırma, 

• GeçmiĢten dersler çıkarma, 

• ĠĢgörenlerin bakıĢ açısından değiĢikli görme, 

• ĠĢgörenlere yeni fırsatlar sunma. 

 

5.3 GELECEĞE DÖNÜK YAZINSAL TARTIġMA VE ÖNERĠLER 

 

Örgütsel baĢarılar için iĢgörenlerin sinik tutumlar sergilemelerinde 

örgütsel adaletin önemli bir değiĢken olduğu yapılan birçok çalıĢmada ortaya 

konmuĢtur. Ancak örgütsel adalet ile örgütsel sinisizm arasında, örgütsel 

güvenin üçüncü bir değiĢken olarak, aracılık rolü üstlendiği ileri sürülen 

herhangi bir araĢtırmaya rastlanmamıĢtır. Yapılan bu çalıĢma, yazında bu 

alandaki eksikliği doldurması açısından önemlidir. 

Örgütsel sinisizm ve diğer kavramlarla iliĢkisi ülkemiz ve dünya 

yazınları için yeni konulardır. Bu nedenle örgütsel davranıĢ alanındaki diğer 

konularla aralarındakileri iliĢkileri ortaya koyacak araĢtırmalara ihtiyaç vardır. 

Bu çalıĢma, her iki konu ile ilgili yapılacak yeni araĢtırmalara yol gösterecek 

nitelikte olduğundan önemlidir. 
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Bu çalıĢma, Kalkınma Ajansı iĢgörenleri arasında yapılmıĢtır. Zaman 

ve maliyet kısıtları nedeniyle çalıĢma sonuçları sadece adı geçen örgütü 

kapsamaktadır. Ayrıca iĢgörenlerin örgüte olan güven seviyelerinin ve adalet 

algılarının çeĢitli faktörlere göre artabileceği veya azalabileceği 

düĢünüldüğünde elde edilen sonuçların zaman unsuruna göre 

değerlendirilmesi daha güçlü bir iliĢkiyi ortaya çıkaracağı düĢünülmektedir. 

Bu nedenle oluĢturulan anketlerin güvenirliklerini artırmak amacıyla gelecekte 

yapılacak çalıĢmalarda farklı sektör ve meslek gruplarını içeren örgütlerde 

test edilmesi önemlidir. 

Bu çalıĢma Türk idari sisteminde farklı bir yapı sayılabilecek Kalkınma 

Ajansları örneklem seçilerek yapılmıĢtır. Kalkınma Ajansları farklı coğrafi 

bölgelerde kurulmuĢ, yapısı gereği yönetimlerinde çok farklı dinamikleri 

barındıran örgütlerdir. Her bir Ajansın yönetimi ve uygulamaları birbirinden 

farklı ve bağımsız olduğu için ortak bir paydada buluĢmaları zordur. Farklı bir 

araĢtırma büyük ölçekli Kamu Kurumlarında ya da özel sektör iĢletmelerinde 

uygulanabilir. 

Örgütsel sinisizm, güncel bir kavram olduğu için; yazın kısmında 

verilen bilgiler ıĢığında, örgütsel sinizmin nedenleri ve sonuçları ile bağlantılı 

farklı çalıĢmalar da yapılabilir. Örneğin; örgüt kültürü, örgütsel politika, 

örgütsel bağlılık, algılanan örgütsel vatandaĢlık düzeyi, algılanan örgütsel 

destek, iĢ tatmini, yabancılaĢma, tükenmiĢlik, iĢten ayrılma niyeti gibi 

kavramlar ile örgütsel sinizm arasındaki iliĢkiler irdelenebilir.  

Bu araĢtırmada örgüte yönelik adaletsizlik algılarının iĢgörenlerin 

örgüte yönelik sinik tutumları üzerinde çok etkili bir değiĢken olduğu 

sonucuna ulaĢılmıĢ olsa bile sinik tutumlara sadece adaletsizlik algısının 

neden olduğunu söylemek de yanlıĢ olacaktır. ĠĢgörenlerin sinik tutumlar 

içerisine girmesinde negatif algılanan örgütsel adalet dıĢında; aĢırı stres, ağır 

iĢ yükü, örgütteki koordinasyon eksikliği, yan ve sosyal hakların yetersizliği, 

psikolojik sözleĢme ihlali gibi değiĢkenlerin etkileri ölçülebilir. 
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Cinsiyetiniz     

 

  20-25 26-30 31-35 36-40 41 + 

YaĢınız           

 

  0-1 yıl 1-3 yıl 3 yıl + 

Ajanstaki Tecrübeniz       

 

  0-3 yıl 3-5 yıl 5-10 yıl 10 yıl + 

Toplam ĠĢ Tecrübeniz         
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Soru 

No

AĢağıdaki cümlelerin her birini okuduktan sonra 

size en uygun gelen seçeneği „X‟ ile 

iĢaretleyiniz.

H
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m
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K
a
tı
lıy

o
ru

m

1
 …düĢünce ve duygularımı açıkça ifade 

edebilirim.

2 …  yapılan iĢlemler üzerinde etkili olabilirim.

3 … yapılan iĢlemler tutarlı bir Ģekilde uygulanır.

4 … yapılan iĢlemler objektif olarak uygulanır.

5
… yapılan iĢlemler doğru ve tutarlı bilgilere 

dayanır.

6

… yapılan iĢlemler ile ilgili olarak itirazda 

bulunabilir ve bunların düzeltilmesini 

isteyebilirim.

7
… yapılan iĢlemler etiksel ve ahlaki kurallar 

açısından uygundur.

8 … iĢteki çabamla uyumludur.

9 … çalıĢtığım iĢe uygundur.

10 … iĢyerime yaptığım katkıyla uyumludur.

11 … gösterdiğim performansa uygundur.

12 … bana karĢı nazik davranır.

13 … bana değer verdiğini gösterir.

14 … bana karĢı saygılı davranır.

15
… bana karĢı haksız yorum ve eleĢtiriler 

yöneltir.

16 … benimle konuĢurken dürüst davranır.

17 … kullanılan iĢlemleri her yönüyle açıklar.

18
… kullanılan iĢlemlere yönelik mantıklı 

açıklamalar getirir.

19
… kullanılan iĢlemler ile ilgili ayrıntıları 

zamanında aktarır.

20 … kullanılan iĢlemler ile ilgili bilgileri aktarırken 

herkesin anlayabileceği Ģekilde açıklama yapar.

AĢağıdaki ifadeler iĢyerinizde elde ettiğiniz ücret, prim, terfi, izin gibi hukuki, sosyal ve 

mali haklarınız; bunların belirlenmesi sırasında yapılan iĢlemler ve bunlarla ilgili olarak 

amirinizin size karĢı tutum ve davranıĢları ile ilgilidir. 

Amirim hukuki, sosyal ve mali haklarımın (ücret, prim, terfi, izin vb.) belirlenmesi 

sürecinde (yönetmelikler, kurallar, politikalar, prosedür ve talimatlar, kullanılan 

İşyerimde elde ettiğim hukuki, sosyal ve mali haklar (ücret, prim, terfi, izin gibi) …

Hukuki, sosyal ve mali haklarımın (ücret, prim, terfi, izin gibi) belirlenmesi sürecinde 

(yönetmelikler, kurallar, politikalar, prosedür ve talimatlar, kullanılan sistemler)…
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Soru 

No

Örgütsel güven ile ilgili aĢağıdaki cümlelerin her birini 

okuduktan sonra size en uygun gelen seçeneği „X‟ ile 

iĢaretleyiniz.
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1

ÇalıĢtığım iĢyerindeki insanlar görüĢ alıĢveriĢinde doğruyu 

söyler. 

2

ÇalıĢtığım iĢyerindeki insanlar müzakere yaptıkları 

konularda yükümlülüklerine uyarlar. 

3 ÇalıĢtığım iĢyeri güvenilir bir kurumdur. 

4

ÇalıĢtığım iĢyerindeki insanlar diğerlerini ezerek baĢarıya 

ulaĢırlar. 

5

ÇalıĢtığım iĢyerinin çalıĢanlar üzerinde hakimiyet kurmak 

istediğini düĢünüyorum. 

6

ÇalıĢtığım iĢyerinin, sorunlarımızdan fayda elde edeceğini 

düĢünüyorum. 

7

ÇalıĢtığım iĢyerinin, verdiği sözleri yerine getireceğini 

düĢünüyorum. 

8 ÇalıĢtığım iĢyeri çalıĢanlarını yanlıĢ yönlendirmez. 

9

ÇalıĢtığım iĢyerinin verdiği sözlerden kaçtığını 

düĢünüyorum. 

10

ÇalıĢtığım iĢyerinin çalıĢanların zayıflıklarından fayda 

sağladığını hissediyorum. 

11

ÇalıĢtığım iĢyerinin, çalıĢanlarıyla ortak beklentileri hakkında 

adaletli fikir alıĢveriĢi yaptığını düĢünüyorum. 

12

ÇalıĢtığım iĢyerinin, çalıĢanlarıyla adaletli görüĢme yaptığını 

düĢünüyorum.
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Soru 

No

Örgütsel sinisizm ile ilgili aĢağıdaki cümlelerin her birini 

okuduktan sonra size en uygun gelen seçeneği „X‟ ile 

iĢaretleyiniz.
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1
ÇalıĢtığım iĢletmede, söylenenler ile yapılanların farklı 

olduğuna inanıyorum.

2
ÇalıĢtığım iĢletmenin politika, amaç ve uygulamaları 

arasında çok az ortak yön vardır.

3

ÇalıĢtığım iĢletmede, bir uygulamanın yapılacağı 

söyleniyorsa, bunun gerçekleĢip gerçekleĢmeyeceği 

konusunda kuĢku duyarım.

4
ÇalıĢtığım iĢletmede, çalıĢanlardan bir Ģey yapmaları 

beklenir, ancak baĢka bir davranıĢ ödüllendirilir.

5
ÇalıĢtığım iĢletmede, yapılacağı söylenen Ģeyler ile 

gerçekleĢenler arasında çok az benzerlik görüyorum.

6 ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe sinirlenirim. 

7 ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe hiddetlenirim.

8 ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe gerilim yaĢarım.

9 ÇalıĢtığım iĢletmeyi düĢündükçe içimi bir endiĢe kaplar.

10
ÇalıĢtığım iĢletme dıĢındaki arkadaĢlarıma, iĢte olup 

bitenler konusunda yakınırım.

11
ÇalıĢtığım iĢletmeden ve çalıĢanlarından bahsedildiğinde, 

birlikte çalıĢtığım kiĢilerle anlamlı bir Ģekilde bakıĢırız.

12
BaĢkalarıyla, çalıĢtığım iĢletmedeki iĢlerin nasıl yürütüldüğü 

hakkında konuĢurum.

13
BaĢkalarıyla, çalıĢtığım iĢletmedeki uygulamaları ve 

politikaları eleĢtiririm.


