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ONSOZ

Gunumuz ekonomisinin en 6nemli gerceklerinden birisi olan rekabetin
giderek zorlagsmasi nedeniyle orgiitsel yapilarinda buna yonelik uygun tepkiler
vermesi gerektirmektedir. Ekonomik yasamin kiiresel ve rekabetci bir nitelik
kazandig1 yeni ekonomik diinya diizeni i¢inde var olmak ve kalic1 olmak igin orgiit
ve yoneticiler ¢alisanlarinin performanslarinin yiikselmesini saglayabilmelidirler.
Glintimiiz orgiitlerinin en o6nemli varlig1 sayilan calisanlarin, performanslarini
arttrmanin 6nemli unsurlarindan birisi orgiitsel adalet ve is tatminidir. Orgiitsel
adalet algis1 ve is tatmini, Orgiitlerin sahip oldugu insan kaynaklarindan en iyi
derecede yararlanabilmelerini saglayan 6nemli sosyal ve ekonomik faktorlerdendir.
Orgiitsel ortamda ¢alisanlarin adalet algisi, onlarin is tatmini ve performanslarini
olumlu veya olumsuz etkileyebilmektedir. Rekabet¢i is ortami i¢inde basarili olmak
isteyen orgilitler calisanlarindan azami bir sekilde istifade edebilmek i¢in adaletli bir
yonetimi saglayabilmelidirler. Ayrica ¢alisanlarin is yerlerinden saglamis olduklari
tatmin seviyesi de performansi olumlu veya olumsuz yonde etkilemektedir.
Rekabetei kiiresel ekonomik yasam iginde basarili olmak biiyiik dl¢lide orgiitlerin
calisanlarinin basarili performanslarina bagli oldugu goéz Oniline alindiginda
“orgiitsel adalet algisinin i tatmini ve performans {izerinde etkisinin”
degerlendirildigi bu c¢alismanin 6nemi, hem c¢alisanlar hem de arastirmacilar

tarafindan daha iyi anlagilacaktir.
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OZET

Bu arastirma orglitsel adalet algisinin, is tatmini ve performansla iliskisini
ayrica, is tatmini ile performans arasinda anlamli bir iligkinin varliini tespit etmek
amactyla yapilmistir. Bu amagla, Giineydogu Anadolu Bolgesinde organize sanayi
bolgelerindeki gida sektoriinde faaliyette bulunan firma isgorenlerinin Orgiitsel
adalet algisin1 6lgmenin yani sira, isgdrenlerin is tatmini ve performans diizeylerini
de 6lcmek ve belirlemek arastirmanin bir diger amacidir. Arastirma ayn1 zamanda
orgiitsel adalet algisi, is tatmini ve performansla ilgili daha 6nce yapilmis bilimsel

calismalarin teorik boyutlarini da ortaya koymay1 amaglamaktadir.

Arastirmada, bilimsel arastirma yontemlerinden literatiir taramasi ile
birlikte, 6rneklemi olusturan Giineydogu Anadolu Bolgesi organize sanayi bolgesi
gida sektoriinde faaliyette bulunan firma isgorenlerine yonelik alan arastirmasi
yapilmistir. Yapilan alan arastirmasi sonucunda elde edilen veriler iizerinde,
regresyon, korelasyon analizleri ve “Yapisal Esitlik Modeli” ile de dogrulayici
faktor analizi yapilmistir. Bunun yani sira hipotezlerde ortaya atilan farkliliklarin
tespiti icin t-Testi ve ANOVA analizleri yapilmistir. Yapisal Esitlik Modeli ile
regresyon ve korelasyon analizlerinde AMOS 18.0 programi kullanilmistir.

ANOVA ve t-Testi analizleri i¢cin SPSS 18.0 analiz programi kullanilmistir.

Arastirma sonucunda ulasilan bulgulara gore, Orneklemi olusturan
isgorenlerin oOrgiitsel adalet algilarinin, onlarin is tatmini diizeyi ve performanslarini
onemli derecede etkiledigini nitelendirebilecek yeterli bulgulara ulasilmistir.
Yapisal esitlik modeli ile yapilan orgiitsel adalet algisinin, is tatmini ve performans

ile iligkisine yonelik analiz sonucunda anlamli bulgular elde edilmistir. Bu



bulgulara gore orgiitsel adalet algisi ile is tatmini ve performans arasinda, ayrica is
tatmini ve performans arasinda pozitif yonlii ve anlamli iligkiler tespit edilmistir.
Buna gore orgiitsel adalet algisinin, isgérenlerin is tatmini seviyesi ile performans
seviyelerinin yiikselmesinde etkili bir varlig1 oldugu sonucundan séz edilebilir.
Aragtirma sonucunda elde edilen bulgularin, teorik kisim da ortaya atilan
hipotezleri destekler nitelikte oldugunu gostermektedir. Ayrica elde edilen sonuglar
konuyla ilgili, daha 6nce yapilan benzer nitelikteki diger arastirma sonuglariyla da

paralellik gostermektedir.
Anahtar Kelimeler

Orgiitsel Adalet, Is Tatmini, Performans, Yapisal Esitlik Modeli, Gida
Sektor



ABSTRACT

This study was done with the aim of finding out the correlation between the
perceptions of organizational justice and job satisfaction and performance as well
as to understand if there is a significant correlation between job satisfaction and
performance. For this reason, to determine the perceptions of organizational justice
of employees working in the food sector in the organized industrial zone of
Southeastern Anatolia and the job satisfaction of these employees and their
performance levels have been the other objectives of this study. The study also has
the purpose of putting forward the theoretical dimensions of the scientific studies
carried out so far about the perceptions of organizational justice, job satisfaction

and performance.

Besides literature review, field research, among from the research methods,
was done for employees of the firms operating in the food sector in the organized
industrial zone of Southeastern Anatolia which formed the sampling for the study.
Regression, correlation and confirmatory factor analyses with "Structural Equation
Modeling" were made on the data obtained from the field research. Along with
this, T-test and ANOVA analyses were made to detect the differences put forward
in the hypotheses. AMOS 18.0 software was utilized in the analyses of Structural
Equation Modeling as well as in the regression and correlation analyses. SPSS 18.0

analysis programme was used for the analyses of ANOVA and t-Test.

From the findings of the survey results, it was found out that there is ample
evidence for that the perceptions of organizational justice of employees who form

the sample have a significant affect on their levels of job satisfaction and



performance. Significant findings have been obtained in terms of the correlation
between the perceptions of organizational justice and job satisfaction and
performance in the results of the analyses carried out with Structural Equation
Modeling. According to these findings, it was determined that there is a positive
and significant correlation between perceptions of organizational justice and job
satisfaction and performance as well as between job satisfaction and performance.
Accordingly, it can be evaluated that the perceptions of organizational justice can

be effective on the levels of the job satisfaction and performance.

The findings obtained from the results of the study are supportive of the
hypotheses put forward in the theoretical section. Moreover, the findings of this
study are in accordance with the results of the relevant researches previously

carried out.
Key words

Organizational Justice, Job Satisfaction, Performance, Structural Equation
Modeling, Food Sector
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GIRIS

Bagkalarina karst adil olmak, davranislarda erdemli olmak ve esitligi
gozetmek, herkese ayni kurallar1 uygulamak, firsatlar1 digerlerinden esirgememek,
kimsenin 6zgiirliik sinirlarin1 agsmamak, onlara saygi ve nezaketle davranmak; insani
iligkilerde her zaman dogru ve 6nyargisiz olmaya calismak ve daha da uzatilabilecek
olan adalet kavraminin igerigiyle ilgili olan bu konu ve kavramlar, toplumsal
yasamin varligi i¢in vazgegilmez birer davranis ve erdemdirler. Adil veya adaletli
olmanin insani iligskiler bakimindan tasidigi potansiyel olduk¢a Onemlidir. Bu
nedenle, adalet kavraminin uzun bir ge¢misi vardir ve bu konuyla ilgili degisik
caglarda degisik kiiltiirlerde ortaya c¢ikan farkli diisiinceler, yontemler ve careler
liretme arayisi, ¢abasi insanlarin her daim adalet konusuyla (veya sorunuyla) ilgili

olduklarini gostermektedir.

Adams’ esitlik teorisi (1965) tizerinde temellenen Orgiitsel adalet kavrama,
1980’lerde Greenberg tarafindan, oOrglitsel ortamda algilanan adalet diye
tammlanmustir. Orgiit icinde saglanan adalet, isgdrenlerin 6zellikle arzuladiklari bir
durum ve beklentidir. Adil bir yonetimin saglayacagi esit ve hakca paylasim (dagitim
adaleti), tarafsizca ve tutarlilikla uygulanan orgiitsel kurallar (prosediirel adalet) ve
orgiitteki diger isgorenlerle iliskiler (etkilesimsel adalet) orgiitsel adaletin boyutlarina
isaret etmektedirler. Orgiit yonetimi, orgiitsel adaletin bu boyutlar itibariyle
isgorenlerin, i§ tatmini ve performanslarina ve diger birgok Orgiitsel sonuca (ise
baglilik, catismanin azaltilmasinda, is devamsizligin azalmasi, orgiitsel vatandaslik
davranig1 gibi) 6nemli derecede bir etkide bulunabilecektir. Bunun yaninda

isgorenlerin Orgiitsel adalet algisinin diisiik olmasi halinde; is tatminsizligi, ise



devamsizlik, orgiitsel kurallarin ihlali, ¢alma gibi {iretim karsiti is davranislart ve
performans diizeyinin diisiikligii vs. olumsuz sonuglar ortaya c¢ikabilecektir.
Varliginda olumlu, yoklugunda olumsuz sonu¢ ve durumlan etkileyebilen orgiitsel

adalet, rekabetci bir ekonomi diinyasinda basarinin da temel unsurlarindandir.

Adalet kavraminin, toplumsal yasamdaki énemi gibi is veya ¢alisma faaliyeti
de insanlarin ruhsal, bedensel ve zihinsel diinyas: iizerinde oldukga biiyiik bir etki
yapmaktadir. Insanin ¢alisarak kendini var ettigi belirtilebilir. Yaptig1 is ile sadece
maddi ihtiya¢larin1 degil ayn1 zamanda manevi, toplumsal ve psikolojik ihtiyaclarini
da giderir. Giinlimiiziin modern diinyasinda yasamin 6nemli bir dilimi is basinda
harcanmaktadir. Is tatmini kavrami, isgorenin isiyle ilgili roliine karsi duygusal
tutumunu  ve yonelimini ifade etmektedir (Vroom 1964). Hawthorne
arastirmalarindan beri is tatmini kavrami Orglitsel davranig literatiirin  de
aragtirtlmaktadir. Bireyin isi onun kisisel mutlulugu iizerinde biiylik bir etki
yapmaktadir. Isinden hosnut olmus bir isgdrenin ise Orgt icin énemi buytktir.
Isinden hosnut ve mutlu bir isgdren grubunun varhigi, bir orgiit icin katkinin,
verimliligin, bagliligin ve performansin yiikselmesi gibi birtakim olumlu sonuglar
ortaya cikartabilecektir. Adalet ve is tatmini konulari, yonetim biliminde neden
olduklar1 6nemli sonuglar sebebiyle cokg¢a arastirilmistir. Adaletli bir oOrgiitiin,
isgorenin 1 tatminine etkisi ve bu her iki degiskenin Orgiitiin performans hedefleri

uzerinde olumlu etkisi bulunmaktadir.

Gunumuzin karesel, rekabetci ve yenilik¢i ekonomik kosullar1 iginde
bulunan orgiitler i¢in adaletin nasil saglanacagi konusu 6nemli, ihmal edilemez ve
zorlu bir siirectir. Orgiitlerin gdsterdigi performans diizeyi onlarin kiiresel piyasadaki
geleceklerini etkileyecektir. Yiksek performans dizeylerine erisemeyen orgiitlerin
varlig1 bu ekonomik kosullar icerisinde tehlikeli bir hale gelmektedir. Bir orgiitiin
sahip oldugu en oOnemli sermayenin, nitelikli insan kaynaklari oldugu bir is
diinyasinda bdyle bir insan giiciinii Orgilitte tutmanin veya ¢ekmenin Onemli

nedenlerinden birisinin orgiitsel adalet ve iggorenlerin i tatmini oldugu sdylenebilir.

Orgiitsel adalet, is tatmini ve performans arasindaki iliskiyi inceleyen bu
arastirmanin temel amaci, Gilineydogu Anadolu Bolgesinde, organize sanayi

bolgelerinde, gida sektoriinde faaliyet gosteren firma isgorenlerinin, rgiitsel adalet



algisini ortaya koyarak, bu alginin is tatmini ve performans diizeyine yapmis oldugu
etkiler tespit edilmek; ayrica is tatmininin, performans iizerine etkisi de ortaya
konulmak istenmistir. Arastirmanin, diger bir amaci ise bu konuyla alakali daha
onceden yapilmis bilimsel arastirmalarin teorik yonlerini ortaya koyarak elde edilen
sonuglarin Orgiit yonetimleriyle paylasilarak, isgdrenlerin problemlerine doniik

olarak yeni ¢6zum veya careler getirebilmelerine yardimci olabilmektir.

Arastirma, Orgiitsel adalet, is tatmini ve performansla ilgili literatiir
arastirmasinin yaninda orgiitsel adalet, is tatmini ve performans arasindaki iligkiye
yonelik alan arastirmasi olarak ele alinmistir. Arastirmanin konusu olan gida sektorii
is gorenleri ile anket calismasi yapilmistir. Arastirmada, Niehoff, B. P. and
Moorman, R. H. (1993) tarafindan gelistirilmis olan ve bir ¢ok arastirmada kullanilan
orgiitsel adalet 6l¢eginin, Yildirim (2002) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan 6l¢eginden
yararlanilmustir. Is tatminini 6lgmek i¢in Spector’un (1985) gelistirdigi ve Tiirkge’ye
Kula (2011) tarafindan uyarlanan &lgek kullanilmistir. Orgiitsel performansin
Olglilmesinde Nyhan (2000) ile Sahin’in (2010) gelistirdigi ve Bakiev (2011)
tarafindan adapte edilen 6lgek kullanilmistir. Elde edilen veriler Amos 18.00 analiz
programiyla Orgiitsel adalet, is tatmini ve performans arasindaki iligkinin ortaya
konulmasina yonelik dogrulayici faktér analizi; SPSS 18.00 programi kullanilarak
regresyon, Korelasyon ile farkliliklarin tespitine yonelik Anova ve t-Testi analizi

yapilmustir.

Bu aragtirma dort ana bolimden meydana gelmektedir. Bu boliimler kisaca,
orgiitsel adalet algis1 ile ilgili literatiir, is tatmini literatiirii, performansla ilgili

literatiir ile alan aragtirmasi, bulgular ve sonuglardan olusmaktadir.

Arastirmanin birinci boliimiinde adalet kavrami ile ilgili farkli tanim ve
yaklasimlar, orgiitsel adalet kavraminin gelisimi, énemi ve boyutlar1 tanitiimaya
calistlmistir. Ayrica birinci boliimde, adalet teorilerinin siiflandirilmas: gibi

basliklar da yer almaktadir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde, 6nce is tatmini kavraminin tanimi ve dnemi
basligr altinda bu kavramin farkli tanimlari, gelisimi ve boyutlar1 tanitilmaktadir.

Ayrica 1§ tatmini kavraminin motivasyon teorileri ile iligkisi tartisilmakta ve is



tatminini belirleyen bireysel ve oOrgilitsel faktorler bagliklart bulunmaktadir. Son
olarak ise Orgiitsel adalet algisinin, is tatmini ile iliskisi basligi altinda bu iki

kavramin birbiriyle iligkisi hakkinda bilgi verilmeye ¢aligilmistir.

Uclincii boliimde ise dnce performans kavrami ve dnemiyle ilgili literatiir
hakkinda bilgiler verilmistir. Daha sonra ise performansi belirleyen faktorler ile
performans degerlendirme boliimleri alt basliklari ile tanitilmaya ¢alisilmigtir. Boliim
sonunda Orgutsel adalet, is tatmini ve performansla ilgili literatiirde yapilan

arastirmalara atfen bu ii¢ faktor arasindaki iliski tartisiimistir.

Son boliimde ise arastirmanin amaci, 6nemi, evren ve orneklemi, sinirliliklari,
model ve hipotezleri, yontemi, veri toplama araglari, verilerin analizi, bulgular ve bu
bulgulara yonelik tablo sonuglari bulunmaktadir. Ayrica bu bdliimiin sonunda

sonuclar kismi1 bulunmaktadir.



BIiRINCIi BOLUM

ORGUTSEL ADALET KAVRAMININ GENEL CERCEVESI

Bugiiniin is diinyasinin sartlarina bakildiginda en dnemli konularin basinda
orgiitiin insan kaynaklarinin oldugu goriilmektedir. Bir 6rgiitiin basarili olmasinin ve
bunun yaninda isgorenlerin performansinin yiikselmesinin, isgorenlerin sergilemis
oldugu verimlilik ve etkenlige bagli oldugunu sdylemek imkan dahilindedir. Bunun
nasil saglanacagi konusunda hem yoOnetim bilimi arastirmalari hem de orgiit
yoneticilerinin pratikleri sonucunda farkli arayiglarin oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda isgdrenlerin performansini olumlu ya da olumsuz etkiledigi varsayilan;
Orgiitsel adalet algisi, is devamsizligi, liderlik, Orgiitsel vatandaslik davranisi, is
tatmini, yetenek yonetimi, tiikenmislik, catismanin azaltilmasi, giiven, liretim karsiti
1 davraniglari, isten ayrilma niyeti, personel giiclendirme, orgiitsel baglilik gibi

degisken ve kavramlarla ilgili bir ¢ok arastirma bulunmaktadir.

Toplumsal iligkiler icinde adalet kavrami her zaman 6nemli ve belirleyici
olmustur. Giliniimiiz is ve yasam kosullarinda insani taleplerin daha da ¢ogaldig1 ve
cesitlendigi bir ortamda adalet konusu diin oldugu gibi bugiinde Onemini
korumaktadir. Ozellikle artik faaliyetlerin orgiitsel bir yapi icinde gerceklestirildigi
bir ortamda orglitsel adalet algisinin, isgérenlerin is tatmini ve performansi ile diger
bir ¢ok orgiitsel ¢ikt1 izerinde 6nemli bir etkide bulundugunu belirtmek miimkiindiir.
Orgiitsel adalet algis1 ve boyutlariyla ilgili agiklamalara gegmeden once ilk olarak
adalet kavrammin icerigiyle ilgili agiklamalar yapmak orgilitsel adalet algisi

konusunun gergevesinin tamamlanmasina yardimci olabilecektir.



1.1. ADALET KAVRAMI

Adalet kavrami, insanlik tarihi kadar eski olan bir kavramdir. Antik caglardan
beri toplumlarin ve bireylerin, adaletin tesisine yonelik talepleri ve bunun
saglanabilmesi i¢in verdikleri bir miicadele ve arayis olmustur. Hemen tim
kiltlirlerin baz1 efsane ve geleneklerinde adaletle ilgili birtakim mesajlar
bulunabilmektedir. ilk uygarliklarin biraktign yazili kaynaklardan adalet konusu ile
ilgili yapilmis fikirlere rastlanabilmektedir. Bu bulgulardan anlasilabildigi gibi
degisik zaman ve mekanlarda yasamis olan birey ve toplumlarin algilamalarina gore

adalet kavramu, ¢esitli agilardan ele alinmis ve yorumlanmaistir.

Sozlik anlamina bakildiginda adaletin, diiriist, miistakim, dogru, diiz, mlsavi
ve dengeli anlamlarin1 ¢agristiran “Adl” kokiinden tiiremis oldugu goriilmektedir
(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 196). Tiirk dil kurumu, adalet kavramini tanimlarken

asagidaki ifadelere yer vermistir (TUrk Dil Kurumu [TDK], 2014):

1. Yasalarin tanimis oldugu haklarin herkesin kullanmasinin saglanmasi, tiire
2. Hakka ve hukuksal olana uygunluk, hakki g6z dniine alma
3. Herkesin kendisine uygun olani almasi, kendi hak ettigini elde etmesi ve

dogruluk olarak tanimlanmistir.

TDK, adalet kavramini hukuka uygunluk ve paylasimin herkesin katkisi
oraninda olmasi1 gerektigi bi¢ciminde tanimlamistir. Cok uzun bir gegmis ve
zenginligi bulunan adalet kavraminin igerigiyle ilgili yapilmis bazi diisiince ve
yaklasimlardan hareketle, konunun daha iyi anlasilmas1 saglanabilir. Asagida degisik
cag ve kiiltiirlerde yasamis bazi diisiince ve fikir insanlarinin hak, erdem, 6zgiirliik ve
esitlik gibi kavramlarin, adalet kavramiyla iliskisine yonelik yapmis olduklar

aciklamalardan hareketle adalet konusunun karmasiklig1 ve zenginligi gosterilebilir.

Adaletin  anlam olarak intikamdan, sosyal yapimmin ve yasamin
diizenlenmesine, sosyal adaletsizlik ve esitsizliklerin ¢oziimiine yonelik olarak
gecirdigli evrim, adaletin; intikam, fazilet, hakli ve yasal bulunma, hak etmek,
hiirriyet, esitlik, yetkilenme, yeniden paylasim, insan haklari, ideoloji, demokrasi,
firsat esitligi, gibi kavramlarla iligkili olduguna isaret etmektedir (Kocaoglu, 2014:
161).



Adalet, toplumsal yasaminin merkezinde bulunan ahlaki bir standarttir. Genel
olarak toplum teorisinde ve toplumsal eylemlerde onde gelen bir rol oynadigi
diisiiniiliir ve bu sebeple sosyal bilimin tiim dallarinda bu kavramin uzun uzun

incelenmis olmasi kesinlikle sasirtici gelmemelidir (Marshall, 1999: 735).

Adaletin kokenlerini, bireylerin iliski bigimlerinde aramak gerekir. Adalet,
miikafat ile verilen cezalarin ahlaki bakimdan haklilastirilabilir paylasimina yonelik
zihinsel bir izlenim veya idedir (Heywood, 2012: 163). Buna goére adaletin
saglanmasi ahlaki ilke fikrinin belirleyiciligi temelinde olmaktadir. Isko¢ filozof
David Hume’a gore ise adaletin karakteristik Ozellikleri sunlardir; adalet yapay,
insani bir yapimdir ve adalet ilkelerinin dncelikli amaci “adil” eylemleri gelistirmek
degil “gayri adil ” eylemleri 6nleyebilmektir (Yayla, 2003: 62). David Hume, insanin
kendi yapisindan kaynaklanabilecek zararli davraniglar1 engellemek icin
gelistirilebilecek kurallardan bahsetmistir. “Adalet nedir?” sorusuna “her sey bir
yana, herkese neyi hak etmislerse onu vermektir” denildiginde dogru bir baslangi¢

yapilmis olur diye yanit vermistir (Schmidtz, 2010: 22).

John Rawls, adalet kavramimi diislince sistemlerinin bir gerge8i olmasi
yaninda sosyal kuruluslarinda basta gelen erdemi olarak kabul etmistir (Rawls, 1999:
3). Siyaset filozofu olan John Rawls gore, insanlar kendi tiirlerine kars1 sempati ve
merhamet iceren egilimlere ve adil olma potansiyeline sahiptirler; bu potansiyel ve
egilimlerle toplumsal hayatin normal kosullar1 altinda isbirligine dogru yonelirler
(Kocaoglu, 2014: 24-25). John Rawls, adaletli bir toplumda isbirliginin ne sekilde
saglanabilecegiyle ilgili sorgulama yaparken; isbirliginin aktor veya failleri olan esit
ve hiir bireylerin, karsilikli yararina olacak bir uzlagsmayla miimkiin olabilecegini

ifade etmistir (Kocaoglu, 2014: 36).

Robert Nozick’in teorisinde adalet, bireyin kendi hayat planlarin
belirlemesinin ve bunlar1 gergeklestirmesinin temel zemini olarak kabul edilmekte,
toplumun birey {izerinde hiyerarsik olarak konumlandirilmasini reddetmektedir
(Kocaoglu, 2014:140). Adalet, Robert Nozick i¢in bir bireyin haklarinin
korunmasini saglayan islemsel / prosediirel siirecin izlenmesi olarak tarif edilmistir.
Birey haklarinin korunmasini garanti eden bu prosediirel siire¢ herhangi bir hakim

glice, birey iizerinde mutlak bir egemenlik hakki vermedigi gibi, bdyle bir egemenlik



hakkinin olusturulmasit manasina gelen paylasimi, bireyin aragsallagtirilmas: olarak

kabul etmektedir (Kocaoglu, 2014: 142).

Nozick ve Rawls’in goriislerini karsilastirdigimizda, Nozick ic¢in adaletin
temelinin bireyin kendisi oldugu ve kendisiyle ilgili alinacak kararlarin onun 6zgiir
iradesine dayanmasi gerektigini belirtmektedir. Buna karsin Rawls ise adaletin temeli
olarak toplumsal igbirligini ele almakta ve birey kararlarinin oncelikle bu igbirligini

saglamaya yonelik olmasi gerektigini belirtmektedir.

David Schmidtz gore adalet toplumsal yasamin maliyetini azaltan bir
cergevedir; bu cergevenin asil amaci ise, insanlar arasindaki karsilikli faydayi
arttirmak ve diinyayr daha iyi kilma firsatlarina odaklanabilecek sekilde bizi
Ozgirlestirmektir; bir diger ifadeyle negatif degil pozitif digsalliklar iiretmektir
(Schmidtz, 2010: 26-27).

Adaletin ne oldugu konusunda degisik goriislerin varliginin sebebi sadece
insan psikolojileri ve egilimlerinin farklilig1 yaninda ayn1 zamanda gruplarin inang
ve menfaat anlagsmazliklar1 da bulunmaktadir. Diger bir neden ise hukuk sisteminin
kapsadigi ve yoneldigi amaglarin 6l¢iilemeyecek kadar farkli ve fazla olmasidir.
Hukukun saglamaya calistigi amaglar, ayn1 zamanda adalet idesinin (diislincesinin)
kapsamini belirledigine gére, bu amaglarin ¢ok fazla olmasi ve hem kalitatif hem de
kantitatif acidan farkliligi, adalet konusundaki diistinceleri de etkilemektedir (Giiriz,

2014 65).

Adalet, “herhangi bir cemiyet hayatinda ideallerin, degerlerin ve faziletli
davraniglarin somutlagmis olarak hayata gecirilmis olmasini; herkesin hak etmis
oldugu miikafat veya cezayr almis olmast durumunu ifade etmektedir. Adalet,
mutlak ve yiice bir kiymetin anlatimi olarak, insanlarin eylem veya davraniglarini
etik yonden izleyen ve elestiren bir fikir, dogruluk ve hakka saygiy1 temel olarak

kabul eden etik ilkesi” olarak tanimlanabilir (Cevizci, 1996: 11).

Adalet kavrami aslinda en fazla su iki anlamda kullanilmistir: birincisi,
bireylerin bir 6zelligi olarak ele alinan, adil olma veya adil muamele sergilemedir.

Bu ilk hususun 6zelligi, adalet kavraminin nesnel bir durumun (toplumsal, ekonomik



bir durumun) gostergesi degil de bireysel bir eylemin niteligi olarak gdriilmesidir.
Ikinci olarak adalet kavrami, kurallarin uygulanmasinda yeknesaklik ve tarafsizligi

ifade etmektedir. Buna bi¢imsel adalette denilebilir (Erdogan, 1998: 72).

Dogruluk, taraf tutmama ve esitligi ilke olarak kabul etmek gibi anlamlara da
gelen adalet kavrami, nesnel yaklagima gore toplumsal ve siyasal agilardan ele
alinmis ve “bireysel bir eylemin, kurumlarimn, politik bir toplulugun temel diizenini
gormenin ideali ve 6l¢iitii” olarak anlasilmistir (Glindogan, 2003: 4). Boyle ele alinan
adalet, hukuk sahasiyla ilgilidir ve daha ¢ok ortak yasamin ilkelerinin 6lgiitli olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Adalet, diger insanlarla iliskilerde sevgi ve dostluk
iligkilerinden ayr1 olarak etik bir tutumdur ve bir fazilet olarak anlasilmalidir. Adalet
kavram iizerinde yapilacak olan bir analiz ve degisik adalet kavrami tanimlamalar
hakkindaki kisa bir degerlendirme, adalet kavraminin hak fikrine dayandigini apacik
gostermektedir (Giindogan, 2003: 4). Kisaca belirtilecek olursa adalet, herhangi bir
bireye, “adilane olarak hak ettigi” diisiiniilen seyi, diger bir anlatimla ona kendi “hak

ettigini” vermekle ilgilidir (Heywood, 2012: 163).

Bir ‘hak arama’ diye ortaya konan adalet konusunun, baskinin ve karmasik
sosyal iligkilerin yasandigi, haksizligin ve istismarin oldugu, toplumdaki bireylerin
birbirlerinin hak ve hiirriyetlerine saygi gostermedikleri bir ortamda 6ncelikle talep
edilen ve aranan bir deger olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Karagdz, 2002: 272).
Sosyal iligkilerin yapisinda olduk¢a Onemli bir rol oynayan adalet kavraminin
unsurlar1 ise esitlik, karsiliklilik ve rasyonellik olarak ifade edilebilmektedir

(Cihangiroglu veY1lmaz, 2010: 197-198):

» Esitlik: Mutlak ve nisbi olarak iki sekilde ifade edilmektedir. Mutlak
esitlik, herhangi bir ayrim diisiinmeksizin her insana esit pay ve hak
verme anlamina gelirken; nisbi veya goreceli esitlik ise, bireyler arasinda
farkliliklar meydana getiren niteliklerin g6z Oniine alinarak hareket
edilmesini igermektedir.

» Karsiliklilik: Bu faktdr gore sosyal, iktisadi ve bireyler arasi iliskiler bir
takas iligkisine dayanmaktadir. Sosyal iligkiler iginde bireylerin
birbirlerinden aldiklar1 ve verdikleri her ne olursa olsun, adaletin elde

edilebilmesi i¢in alinanlarin ve verilenlerin birbirlerine denk veya orantili



olmast  gerekmektedir. Ama  adaletin  algilanmasinin  veya
yorumlanmasinin farkliligi, karsiliklilik kavramina goéreceli bir nitelik
kazandirmaktadir.

» Rasyonellik: Bireysel, 6znel yargilar yerine akilci ve nesnel verilere
dayanarak karar verme ve eylemde bulunmay: ifade eder. Rasyonellik,
onceden tespit edilmis kurallara dayali olarak uygulama veya davranisin

belirlenmesini ve keyfi davranilmamasi anlamina gelmektedir.

Schmidtz ise adaletin unsurlarini; esitlik, hak edis, miitekabiliyet ve ihtiyag
olarak belirtmektedir (Schmidtz, 2010: 30). Belli bir zaman ve toplumda, toplumun
ekseriyetinin neyin adaletin geregi oldugu, neyin adalete aykir1 bulundugu
konusunda bir fikre sahip olduklar1 ileri siiriilebilir. Ancak, boyle bir adalet anlayisi,
cogunlugun adalet goriisii olmaktan ileri gidemez ve bu tiir adalet goriisiiniin de
“objektif gecerliligi” bulundugu iddia edilemez. Ciinkii bir siire sonra bu toplumda
cogunlugun daha farkli bir adalet anlayisin1 benimsemesi miimkiindiir (Giiriz, 2014:

66).

Farkli birey ve disiplinlerin adalet konusunu ele alis1 ve degerlendirme acis1
tabiatiyla farklidir. Herkesi tam anlamiyla memnun edecek bir adalet kavrami ve
anlayis1 bulmak olduk¢a zordur. Fakat adalet kavrami ile ilgili tanimlar ve
yaklasimlar gerek birey gerekse de grup veya toplum diizeyin de ele alinsin ve
blyukliigii ne olursa olsun, sistemin bekasi tizerinde etkisi olan temel bir deger
oldugu goriilmektedir. Insanlarin, toplumlar ve gruplar halinde yasamasi sebebiyle
birbirleriyle gelistirdikleri birgok iligki bi¢cimi mevcuttur. Kuskusuz bu iliskilerin
yapisinda, maddi ve manevi bir¢ok gereksinimlerimizi giderme istegi vardir. Adalet
kavrami, bu iliskilerin i¢inde barmman, maddi ve manevi gereksinimlerimizi
karsilamada temel bir Ozelligi olan ve ¢ok Onemsenen degerlerden birisini
olusturmaktadir. Insan topluluklar1 hemen her doénemde kendilerine adil
davranilmasini istemis ve bunu onemsemislerdir. Bir grup veya toplumun tiyeleri,
ihtiyag ve beklentilerinin karsilanabilme derecesiyle paralel olarak tiyesi olduklar

grup veya toplum hakkindaki adalet algilari, ya olumlu ya da olumsuz olmaktadir.
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1.2. ORGUTSEL ADALET ALGISI VE ONEMIi

Adalet algisinin, toplumsal yasamin hemen tiim yonlerinde var olmasinin yol
actig1 olumlu sonug veya ¢iktilar nedeniyle, gliniimiiziin biiyiik ve geliskin Orgiitsel
diinyas1 i¢inde dnemsenmemesi ve ihmali imkansizdir. Artik ihtiyag duydugumuz
hemen hemen her seyin farkli oOrgiitlerce {iretildigi giiniimiiziin rekabetci is
diinyasinda, oOrglitsel basarinin 6nemli faktorlerinden birisi olan adalet algisinin,
isgorenlerin tarafindan adilane ve olumlu olarak degerlendirilmesi orgiit i¢in elzem
birtakim sonuglara neden olacaktir. Calistiklar1 orgiitiin kendilerine adil davranmasi,
dogal olarak isgorenlerin tutum, algi ve davranislarii iyi yonde etkileyecektir.
Isgorenlerin  tarafindan  orgiitin ~ karar ve uygulamalarimim adil olarak
degerlendirilmesi, orgiitsel performans ve is tatmini gibi faktorleri de olumlu olarak

etkileyecektir.

Orgiitsel sonuglarin (is tatmini, orgiitsel bagllik, performans gibi) elde
edilmesinde biiyiik bir etkisi olan adalet algisinin bulunmasi; temel bir erdem olarak
adaletin Onemsenmesini sasirtict hale getirmemelidir (Greenberg, 1990: 399).
Yildirim, is ortaminda adaletin roliinii belirlemek icin "Grgiitsel adalet" diye
isimlendirilen kavramin kullanilmaya baslandigini belirtmektedir (Yildirim, 2007:

256).

Birgok ¢agdas yazar, Orgiitlerin sahip olmasi gereken temel degerleri
belirtirken: Adalet kavramini, ilk sirada gelen bir erdem olarak ve Orgitlerdeki
isbirliginin 6nemli dayanaklarindan birisi olarak tanimlamistir (Konovsky, 2000:
490). Orgiitsel bilim arastirmalarinda adalet kavrami, sosyal olarak insa edilen bir
unsur olarak ele alinmig (Colquitt vd., 2001: 425) ve orgiitsel adalet, isgorenlerin ya
da gruplarin; oOrgiitiin faaliyetlerine iligkin adalet algisim1 ve bu algiya verilen

davranigsal tepki olarak tanimlanmistir (Simon vd., 2002: 1).

Orgiitsel adalet kavrami ilk olarak Greenberg tarafindan, orgiit ortamdaki
adalet algisin1 ifade etmek anlaminda kullanilmistir (Devonish and Greenidge, 2010:
75). Greenberg, orgiitsel davranisin anlasilmasinda, orgiitsel adalet algisinin 6nemini
belirtmis (Greenberg, 1990: 400) ve orgiitsel adalet algisinin, hem isgdrenlerin

bireysel tatmini hem de oOrgiitlerin fonksiyonel etkinligi i¢in 6nemini ifade etmistir
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(Greenberg, 1990: 407). Insanlarin ekonomik kazang ve sosyal yararlar saglamak
amaciyla caligmasi gercegi, orgiitlerin; adaletin 6zelliklerinin belirginlestigi yerler

oldugunu gostermektedir Greenberg and Tyler, 1987).

Orgiitsel adalet kavrami esas olarak J. Adams’m “Esitlik Teorisi” (1965)
tizerinde temellenmistir. J. Stacy Adams’in esitlik teorisi, sosyal karsilastirma
teorilerinden birisi olarak sunu vurgulamaktadir: Bir orgiitle ilgisi olanlar, birey veya
grup olarak, orgiitle bir aligveris ve bu aligverisin getirdiklerinin ve gotiirdiiklerinin
hesab1 i¢indedirler. Katkilar1 karsiliginda, elde ettiklerinin tatmin edici olmasini
saglamak isterler. Cabalarinin bir yonii de, orgiitii kendi bireysel ¢ikarlari veya

grupsal tercihleri dogrultusunda etkileme gayretidir (Sargut ve Ozen, 2010: 82-83).

Bu teori, isgorenlerin egitim duzeylerini, becerilerini, tecrubelerini ve drgit
icin sarf etmis olduklar1 cabalari, elde ettikleri kazanimlar ile karsilastiracaklarim
belirtmektedir. Bu karsilastirma sonucunda sayet, isgorenlerin adalet algist diisuk bir
seviyede olusursa ise ge¢ gelme, is devamsizligi ve istifa gibi davranigsal tepkiler
haricinde, performans seviyelerinde de diisme goriilebilecektir (Mullins, 2007 akt.
Akgilindiiz ve Giizel, 2014: 2). Nitekim isgorenler, sergiledikleri performans
karsiliginda kazandiklar1 6diil ile diger isgorenlerin elde ettigi 6diilii karsilastiracak;
esit kosullarda calisiyor olmalart sartiyla, elde etikleri 6diil daha fazlaysa sucluluk
duygusu duyacak, daha az ise olusan esitsizlik farki nedeniyle 6rgiit ve yoneticilerine

kizacaklardir (Baltact vd., 2014: 356).

Orgutsel adalet, isgorenlerin ¢iktilar ve siiregler bakimindan is yerinde
hissettikleri etkilesimin nasil degerlendirildigi ve algilandigiyla ilgilidir (Eigen and
Litwin, 2014: 172). Orgiitsel adalet, kaynaklarin paylasimmnm, bu paylasim
kararlarinin tespit edilmesinde kullanilan prosediirlerin ve bu prosedirlerin
uygulanmasi esnasinda gerceklesen insanlararasi iliski ve davraniglarin ne sekilde
olmast gerektigiyle ilgili normlar biitiinii olarak agiklanmaktadir (Folger and
Cropanzono, 1998: 110-111 akt. Mete ve Aksoy, 2015: 236). Orgitsel adalet, etik ve
hakkaniyetli bir uygulama ile prosediirlerin (islem, kural) hakim kilinmasmi ve
tesvik edilmesini i¢ermektedir. Diger bir deyisle adil bir Orgiitiin isgoérenleri,
yoneticilerin davranmisim hakli, akilcr ve etik olarak degerlendirirler (Iscan ve

Naktiyok, 2004: 187). Aslinda, 6rgiitsel adaletin degerini 6nemseyen arastirmacilarin
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fikri; sayet isgorenlere diiriistge davranilirsa, onlarin gorevleri, is c¢iktilar1 ve
yoneticileri hakkinda muhtemelen daha olumlu tutumlar sergileyecekleri inancidir
(Moorman, 1991: 845). Orgiitiin uygulamalarinin adil oldugu algisi, isgdrenlerin
kendilerini o orgiitiin saygiya deger 6geleri olarak hissetmelerini, ¢alisma arkadagslar
ve lstleriyle gilivenli ve ahenkli iligkiler gelistirmelerini saglarken; adaletsizligin
olduguna inanmalar1 halinde ise orgiitsel amaglarin elde edilmesini engelleyen ¢calma
ve saldirganlik gibi olumsuz birtakim davranislar ortaya cikabilmektedir (Ozmen
vd., 2007: 20). Anlasilacagi ilizere, katlanilan maliyet ve kazanilan faydalarin adil bir
sekilde paylasildigi, orglitsel kurallarin tarafsizca uygulandigi, isgorenler arasinda
farklilik gbzetmek ve esit olmayan bir sekilde davranmak yiiziinden zarara
ugrayanlarin zararlariin tazmin edildigi bir Orgiitiin iggérenlerinin adalet algisida
olumlu olacaktir (Karavardar, 2015: 140). Bu yararlar1 nedeniyle, orgiitlerin s6z
konusu olan orglitsel adalet algisini1 periyodik bir sekilde 6l¢mesi, 6lgme sonuglarini
degerlendirmesi ve ihtiya¢ halinde gerek duyulur ise iyilestirmesi gerekmektedir

(Tuna, 2013: 999).

Orgutsel adalet konusunun, isgdrenlerin orgiitsel uygulamalara iliskin
algilamalarin1 gostermekte oldugu ve orgiitsel sonuglar i¢in ne kadar 6nemli oldugu
gortlmektedir. Isgorenler, elde ettikleri kazanglar1 karsilastirdiklarinda, esitlik (esit
ise esit Ucret gibi) istemekte; bunun yam sira Orgiitsel kurallar1 ve bu kurallarin
uygulanis bi¢cimi ile Orgilit tiyeleri arasindaki etkilesimin de adil olmasini
beklemektedirler. Isgorenlerin, orgiitsel karar ve faaliyetleri adil bulmalar1 oldukca
onemlidir. Orgut yoneticilerinin, yonetim biciminin isgdrenler tarafindan hakli ve
diiriist olarak algilanmasi, iggorenlerin Orgiit i¢in yararli tutum ve davraniglar

sergilemelerine neden olacaktir.

Orgiitsel adalet algisi, orgiitsel literatiirle ilgili birgok kavrami olumlu veya
olumsuz sekilde etkileyebilmektedir. Orgiit ve yOnetim literatiiriinde o&rgiitsel
adaletin performans, is tatmini, is devamsizligi, yetenek yonetimi, isten ayrilma
niyeti, personel giiclendirme, orgiitsel baglilik, liderlik gibi degiskenleri olumlu ve
olumsuz yonde etkiledigine iliskin yapilmig birgok arastirma ve ¢alisma
bulunmaktadir. Orgiitsel adalet algisi, orgiitsel vatandashik davramisi, gorev

performansi, giiven ile orgiitsel bagliligin gelistirilmesinde ve bunun yaninda, {iretim
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karsit1 is davraniglart ile catigmanin azaltilmasinda biiyiik bir potansiyele sahiptir
(Colquitt vd., 2013; Cropanzano vd., 2007). Orgiitsel adalet algisinin, isten ayrilma
niyetini onemli derecede azalttigi sonucu tespit edilmistir (Zagladi vd., 2015: 46).
Isgorenlerin yetenek ydnetimine iliskin tepkilerinin sekillenmesinde, orgiitsel adalet
algisinin oynadigi rol arastirilmigtir (Gelens vd., 2013). Nojani ve digerleri (2012) ile
Ozen Kutanis ve Mesci’nin (2010) arastirmalarinda, orgiitsel adalet algisinin diisiik
olmas1 durumunda, isgorenlerin i¢Sel ve digsal is tatmini seviyesinin de diisiik oldugu
sonucu elde edilmistir (Nojani vd., 2012; Ozen Kutanis ve Mesci, 2010). Orgiitsel
adalet algisinin boyutlar1 ile orgiitsel baglilik ve orgiitsel gliven arasindaki iligkinin

pozitif olarak etkilendigi sonucu ortaya konmustur (Akgilindiiz ve Giizel, 2014: 13).

Orgiitsel adalet algisinin  diisiik olmas1 durumunda, isgdren bir dizi
istenmeyen tutum ve davranislar sergileyebilmektedir. Ornegin, isgdreninin
performans seviyesi diisebilmekte, isbirligi yapma diizeyi azalabilmekte, yaptig1 isin
kalitesi olumsuz etkilenmekte, orgiitiin koymus oldugu norm, politika ve kurallari
bilerek bozabilmekte veya uymamakta, olumsuz tutum ve saldirgan davraniglar
gosterebilmekte ve hirsizlik yapmasina yol acabilmektedir (Yiiriir, 2008: 298).
Bunlarin yan1 sira adaletin olmamast durumunda, tiretkenlik karsiti is davraniglarinin
arttig1 yoniinde bir etkinin oldugu bazi arastirmalarda goriilmektedir (Polatg1 ve
Ozgalik, 2015: 219). Ornegin Greenberg (1990), orgiitiin isgorenlerine hak
ettiklerinden daha az 6deme yapmasi durumunda bir reaksiyon olarak ortaya
cikabilecek, is yeri hirsizligi davranisini aragtirmistir (Greenberg, 1990). Beurge,
sosyal (politik demokrasi, hukuk kurallari, refah) ve oOrgiitsel adaletin (dagitim,
prosediir, etkilesim) tatmin, baglilik, giiven, Orgiitsel vatandaslik davranisi gibi
olumlu davraniglari; saldiri, sabotaj ve hirsizlik gibi olumsuz davranislarin ise
meydana gelmesini Onledigini belirtmislerdir (Beugre, 2002: 1094). Ayrica bazi
aragtirmalar, iicret seviyesinin diigiikliigiine, Orgiitiin politika ve uygulamalarina
iliskin olumsuz tepkilere ragmen, sayet isgoren karar alma siirecinin hakkaniyetli bir
sekilde olduguna inaniyor ise daha az sikayet dile getirdiklerini ortaya koymustur
(Iscan ve Naktiyok, 2004: 187).
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1.3. ORGUTSEL ADALET ALGISININ BOYUTLARI

Literatiirde, orgiitsel adalet konusunun boyutlandirilmasi farkli bigimlerde ele
alimmustir. Niehoff ve Moorman (1993), Lowe ve Vodanovich (1995) ile Mcfarlin ve
Sweeney (1992), orgiitsel adaletin boyutlarin1 dagitimsal ve prosedirel olmak Uzere
iki boyutlu olarak degerlendirmislerdir (Niehoff and Moorman, 1993; Lowe and
Vodanovich, 1995; Mcfarlin and Sweeney, 1992). Bu boyutlar, isgérenlerin elde
ettikleri kazanimlara (yani sonuglara) ve bu kazanimlar elde ettikleri araclara (yani
prosedurlere) tepkileridir (Cropanzano and Greenberg, 1997: 5). Yine Greenberg
(1990) tarafindan yapilan oOrgiitsel adalet boyutlandirmasi, (¢iktilardan duyulan
tatmin olarak) dagitimsal adalet ve (sistemden elde edilen tatmin olarak) prosediirel

adalet olarak iki boyutlu sekilde kavramsallastirilmistir (Greenberg, 1990: 405).

Gilinlimiizde ise literatiirde en yaygin kullanilan orgiitsel adalet boyutlari,
Colquitt ve digerleri (2001), Cohen-Charash ve Spector (2001) ile Bakhshi ve
digerlerinin (2009) arastirmalarinda ortaya konuldugu gibi, genel olarak dagitimsal,
prosediirel (siireg) ve etkilesimsel adalet boyutlarin1 kapsayacak sekilde {ic boyutlu
bir bigimde arastirilmistir (Colquitt vd., 2001; Cohen-Charash and Spector, 2001;
Bakhshi vd., 2009: 146) . Greenberg (1993b), etkilesimsel adaletin, bireylerarasi ve
bilgisel adalet diye iki 6zel alt boyuta ayrilmasiyla ele alinabilecegini belirtmistir
(Colquitt vd., 2001: 426-427). Bireyleraras1 adalet boyutu, karar alicilarin, bu
kararlardan etkilenenlere ne derece nezaketli, saygili ve kiymet veren bir tutum ve
davranig sergiledikleri ile ilgilidir. Bilgisel adalet ise, kararlarin alinmasina yon veren
prosediirler hakkinda, isgorenlere yeterli diizeyde bilgilendirmenin yapilip
yapilmadigiyla ilgilidir. Greenberg’in bu goriisii Colquitt’in (2001)’deki ¢aligmasina
kadar deneysel olarak stnanmamuistir (Bagc1, 2013: 166).

Orgiitsel adaletin bu ii¢ boyutundan birincisi olan dagitimsal adalet, terfi etme
firsatlar1 ve maddi ddiillerin paylagimi olarak, prosediirel adalet bu dagitimlarin nasil
bir siire¢ (veya islem) seklinde yiiriitildiigiiyle ilgili olarak ve etkilesimsel adaleti ise

bu siire¢ boyunca edinilen bilgilendirme ile iligki tarzina yonelik algilamalar olarak
aciklanmaktadir (Gelens vd., 2013: 343).

15



Dagitimsal adaletin kapsami igine, iicret artisi, terfi / statii, ikramiye, takdir
gibi basarilar ile beraber; iicret, statii indirimi gibi cezalarin, adil bir sekilde dagilimi
girmektedir. Prosediirel adalet kapsamina, planlama, karar verme ve bunlarin
yuratilmesinde adil davranma ile birlikte; kariyer yonetimi ve performans
degerlendirme konusunda alinan kararlarin ne 6l¢iide adil oldugu, esitlik ve diirtistliik
ilkesine gore hareket edilip edilmedigi girmektedir. Etkilesimsel adalet kapsaminda
ise bireyleraras1 etkilesim ve isgOrenlere gerekli duzeyde bilgi verilmesi s6z
konusudur. Bu boyut isgorenlere, Ozliikk haklar1 ve isleri konusunda ihtiyag
duyduklart bir diizeyde bilgi verme; isgorenlerin, yonetici ve yonetilen iliskileri
kapsaminda, birbirlerine karsi nezaket kurallart c¢er¢evesinde ve saygiyla

davranmalari gibi konularla ilgilidir (Eren, 2010: 552-553).

Orgiitsel adalet {izerine yapilan arastirmalarda da genel olarak bu ii¢ boyut
incelenmistir. Orgiitsel uygulamalarin isgdrenler tarafindan adil olarak algilanmasi,
orgutsel amaglarin elde edilmesini saglayan en Onemli unsurlardan birisidir.
Dolayisiyla orgiit yonetimi basarili olmak ve is tatmini ile performans gibi diger
orgiitsel sonuclara erisebilmek i¢in adaletin bu farkli boyutlarini dikkate almak

zorundadir.
1.3.1. Dagitimsal Adalet Algis1 Boyutu

Odiillerin ve kaynaklarin dagitimi, biiyiikk veya kiiciik biitiin sosyal
sistemlerde meydana gelen evrensel bir olgudur. Her toplum, grup ve &rgit 6dil,
ceza ve kaynaklarin adil dagitim sorunuyla ilgilenmek durumundadir (Ozmen vd.,
2007: 21). Adil paylasim ile ilgili olan dagitimsal adalet konusuyla ilgili ilk
caligmalar, Goreceli Yoksunluk kavramini takiben baslamistir. Goreceli yoksunluk
kavrami Stouffer, Suchman, De Vinney, Star ve Williams tarafindan (Savas sirasinda
Amerikan askerleri iizerine yapilmis ve klasiklesmis bir arastirmadan yola ¢ikilarak)
ortaya atild1 (Michael ve Vaughan, 2007: 430). Stouffer, Suchman, De Vinney, Star
ve Williams’in (1949) klasiklesmis arastirmasi, askeri birimler arasindaki tatmin
duzeyi farkinin, askerlerin terfi olma firsatlarini ait olduklart birimin diger tiyeleriyle

kiyaslamalar1 sonucunda olustugunu belirtmektedir (Schmitt vd., 2009: 2).
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Bu aragtirmacilar, askeri birimlerde yapilan terfilere iliskin tatmin olma
durumlarini karsilagtirmiglardir. Bir birimdeki terfiler hizli ve diizenliyken, diger bir
birimde yavas olmasi halinde, terfinin hizli oldugu birim iiyelerinin daha yiiksek
tatmine sahip olacaklarin1 varsaymislardir. Fakat aksine terfinin yavas oldugu
birimin Oyelerinin daha fazla tatminkar oldugunu bulmuslardir. Hizli terfi alan
birimin tiyeleri, grubun diger {yelerinin hizlaca yiikseldigini gordiiklerinde
kendilerine yapilanin adaletli olmadigin1 diisiinmektedirler. Bu arastirmada, bir
insanin sahip oldugu seyleri diger bir insanin sahip olduklariyla karsilastirmasi
sonucunda adalet algisin1 olusturdugu gorlisii belirtilmistir (Irak, 2004: 26;
Greenberg, 1987: 12). Gortlmektedir ki bir bireyin tatmini konusu beklentilerinin
karsilanmasi ve buna saglayabilecek olan adil uygulamalar ile alakalidir. Fakat bu
beklentiler, toplumsal kiyaslamalar sonucunda olustugundan ve farkli bilgilerden
etkilendiginden, tatmin olma konusunda nesnel standartlar ortaya koymak zordur
(Schmitt vd., 2009: 2). Tatmin olma konusunda kesin birtakim ifadeler séylemek zor
olsa da bireyin beklentilerinin, géreceli olarak herhangi bir seviyede karsilanmamasi

durumunda yoksunluk hissedebilecegi soylenebilir.

Yoksunluk kavrami, mutlak veya goreceli bir g¢erceve yoniinden
degerlendirilebilir. Mutlak yoksunluk, yasami silirdiirmenin temel ihtiyaclarini
karsilayacak araglarin (yiyecek, giyecek ve barinma) kaybedilmesini ya da
olmamasini anlatirken, goreceli yoksunluk insanlarin bagkalariyla karsilastirildig
zaman yoksun olduklart seyleri anlatmaktadir. Anlagilacagi lizere, goreceli yoksunluk
hem bir karsilagtirma yapilmasini icermekte, hem de 06znel kosullarla

belirlenmektedir (Marshall, 1999: 828).

Goreceli yoksunluk, olanla olmas1 gereken arasindaki farka isaret etmektedir.
En basit bi¢imiyle, yasantilarimiz ile beklentilerimiz arasinda bir karsilastirma
yaptigimiz zaman ortaya c¢ikar (Michael ve Vaughan, 2007: 430). Sayet
yasantilarimiz, beklentilerimizden daha diisiik seviyede kaliyorsa tatminsizlik hissi
yasanacaktir. Goreceli yoksunluk kavrami, karsilastirmali bir referans grubu (bir
insanin ya da bir grubun kendilerini kiyasladiklar1 grubu gosterir ve referans
grubunun se¢ilmesi goreli yoksunlugun derecesini ortaya koymak bakimindan son

derece kritiktir) kavramiyla yakindan bagintilidir (Marshall, 1999: 828). Daha ¢ok
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ikincil grup niteligini tasiyan referans gruplar geleneksel toplumlara oranla
sanayilesmis ve kentlesmis toplumlarda sayica daha fazla ve daha yaygindir
(Kizilgelik ve Erjem, 1994: 345). Daha az farklilasmis ve diisey hareketliligin daha
az akiskan oldugu toplumlarda, bu kavramin uygulanmasi bdyle ¢arpici bir bigimde

On plana ¢ikmayabilir (Serif ve Serif, 1996: 633).

Martin’in ~ (1981) gdreceli yoksunluk teorisi ¢ercevesinde yaptigi
arastirmalarda, belli 6diil paylasim big¢imlerinin bireylerde yoksunluk ve alinganlik
hissi meydana getirebildigini; bu sebeple bazi tepkisel davraniglara yol agabildigini
One stirmistlir. Martin (1981) ve Crosby ‘nin (1984) aciklamalarinda bireyler ya da
tiyesi olduklart gruplar, elde etmis olduklar1 odiiller ile referans gruplarinin elde
etmis olduklar1 ddiilleri karsilastirirken hak ettiklerinden daha azini kazandiklarinda,

goreceli yoksunluk duygusunu yasayacaklarini belirtirmislerdir (Cowherd and

Levine, 1992: 304).

Bu konu hakkinda diger bir teori olan Folger’in (1987) "Bilissel Dayanaklar"
(referent cognitions) teorisi ise goreceli yoksunluga farkli bir yaklasim getirmistir.
Bu teorinin anahtar unsuru ise, fiili kazanim (¢ikt1) ve prosediirlere (kurallara) karsi
isgorenin hayali bir alternatif fikrinin olmast diisiincesidir (Chan, 2000: 76;
Greenberg, 1990: 410). Bu teori, insanlarin oOrgiitsel adalet algilarin1 nasil
olusturdugu sorusuna yanit aramstir. isgdrenler, daha cok tercih edecekleri ve farkli
olan bir alternatifi hayal etmedik¢e goreceli yoksunlugu yasamayacaklardir. Ancak
aleyhte bulunan alternatifleri karsilastirdiktan sonra goreceli yoksunluk hissi
yasayacaklardir (Irak, 2004: 28). Cropanzano ve Folger (1989), bu sekilde bir
inancin ortaya ¢ikmasi halinde, isgorenlerin adaletli bulunmayan bir duruma maruz
kaldiklar1 diislincesine sahip olacaklarin1 belirtmislerdir (Gorgiiliier, 2013: 29).
Goreceli yoksunluk teorisyenlerine gore bireyler, hi¢bir gercek degisiklik olmasa bile
herhangi bir sekilde degisimin gergeklestigi algisina sahip olmalar1 halinde,
yoksunluk hissedebileceklerdir (Shen, 1999: 2).

Bu agiklamalar giliniimiiziin geliskin ve farklilasmis toplumsal yapist i¢inde
yer alan modern bir 6rgutin isgorenlerinin, yoksunluk ve tatminsizlik hislerinin
artma olasiliginin oldukga fazla olabilecegini gostermektedir. Isgdrenlerin, beklenti

ve kazanglarii kiyaslama imkanlar1 hem tiyesi olduklar1 orgiit icinde hem de diger
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toplumsal ve orgiitsel yapilarin varlig1 sayesinde oldukca fazladir. Bu zengin orgiitsel
cesitlilik ve yapi i¢inde kendi kazanimlar ile diger isgorenlerin kazanimlar siirekli
olarak degerlendirilebilmekte, dolayisiyla yoksunluk duygusunu daha fazla
yasayabilmektedirler. Bu kosullar i¢inde isgorenlerin adalet algis1 olumsuz bir

sekilde etkilenebilmektedir.

Goreceli yoksunluk fikrini i¢inde barindiran dagitimsal adalet algisi, sosyal
degisim teorisinin c¢ercevesini kullanan Adams’in gelistirmis oldugu esitlik
teorisinden (1965) tiiretilmistir (Colquitt vd., 2001: 426). Sosyal psikoloji
bakimindan, Esitlik Teorisi toplumsal iligkilerde bireylerin veya gruplarin
davranigini, onlarin yapmis olduklar1 katkilarla elde ettikleri kazanglar arasindaki
oranla agiklamaya calisan bir yaklasimdir (Budak, 2000: 15). Buna gore, insanlarin
bir iliskiden sagladiklar1 kazan¢ ve sunmus olduklar1 katki, iliskinin her iki yam
(kazang ve katki) i¢in de orantili olmasi durumunda bu iligki tatmin edici ve adil
olarak degerlendirilecektir. Esitlik teorisine dayanan dagitimsal adalet, isgorenlerin
orgiite; egitim, caba, deneyim, isteklilik gibi birtakim girdiler sunacaklarin1 ve bu
girdilere karsilik elde ettikleri ¢iktilarin adil olmasini beklediklerini belirtmektedir
(Lambert, 2003: 156). Boylece, adaletle ilgili ilk arastirmalar, c¢iktilarin
(kazanimlarin) adaleti olarak adlandirilan, dagitimsal adalet kavrami {izerinde

temellendirilmistir (Colquitt, 2001: 386).

Orgiitsel adaletin saglanmasi icin belirli adalet ilkelerine bagli olunmasi
sarttir;  Ozellikle kazanimlarim veya c¢iktilarin, esitlikle ve hakkaniyetle
paylastirilmasiyla Orgiitsel adaletin saglanacagin1 savunmak, adalete dagitimsal
adalet boyutundan bakmak demektir (Colquitt vd., 2013: 200-201). Genel anlamiyla
dagitimsal adalet, kaynaklarin paylagimi ile ilgilidir. Diger bir ifadeyle, isgérenlere
dagitilmis olan ddiillerin veya kazanimlarin (¢iktilar: icret, terfi, prim gibi) miktarinm

ifade etmektedir (Sudin, 2011: 68).

Isgoren icin bu kazanim veya ¢iktilar; iicretler, terfiler, dzel odiiller, geri
beslemenin diiriistliigii, firsatlar, statiiler, cezalar ve benzerleridir. Kazanimlar, maddi
varliklar olabilecegi gibi statliler ve firsatlar olabilmektedir. Dagitimsal adalet,

sadece oOrgiitsel oOdiilleri degil, cezalar1 da kapsamaktadir. Kazanimlar gibi
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isgorenlerin gostermis olduklart davraniglara uygulanan cezalar da adil olmalidir

(Lambert, 2003: 156).

Adams’a gore, insanlar1 kaygilandiran asil sey ciktilarin mutlak diizeyi degil
fakat bu c¢iktilarin bagkalariyla kiyaslanmasi sonucunda adil olup olmadigidir
(Colquitt, 2001: 426). Diger bir ifadeyle Adams, isgorenlerin sergiledikleri icraat
sonucunda kendilerini benzerleriyle kiyasladiklarinda, adil bi¢cimde o6diillendirilip
odiillendirilmediklerine iliskin algilarina goére motive olacaklar1 varsayimini One
siirmektedir (Simsek, 2010: 224). Buna gore bir birey, adalet algisin1 kendini denk
gordiigii baska biriyle kiyaslayarak meydana getirir. Karsilagtirllmak igin segilen
birey, esitlik teorisine gore dort tiir karsilastirmaya konu olmaktadir (Robbins ve

Judge, 2013: 222):

1. Kendi- 6rgiit ici: Isgdrenin ayn1 6rgiit icinde kendini farkli bir pozisyonda
karsilastirmas.

2. Kendi- orgiit dist: Isgorenin farkli bir orgiitte kendini bir durum ya da
pozisyonla karsilastirmasi.

3. Baskasi- orgiit ici: Isgorenin kendini aymi drgiitte bir baska kisi ya da grup ile
karsilastirmas.

4. Baskasi- orgiit disi: Isgorenin kendini farkli bir 6rgiitte bir baska kisi ya da
grup ile karsilastirmasi.

Asagida sekil 1.1, bir bireyin kendini bagkalariyla karsilastirmalart

sonucunda nasil esitlik veya esitsizlik algisina ulagtigini gostermektedir.
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Bireyin Kendini Baskalariyla Kiyaslamasi* = Algi

0
1
< i Birey daha az ddillendirildigini algilar ve esitsizlik hisseder
B
0 . o
—=— Birey esitlik hisseder
I I
0_0 L . o
T > i Daha ¢ok ddiillendirme sonucu esitsizlik
B

0 0
* Calisan 7 kendini gordugi yer ve " ise digerlerine gordugu yer
B

Kaynak: (Robbins ve Judge, 2013: 222) Sekil 1.1: Esitlik Teorisi

Bir orgutlin isgoéreni veya tyeleri bu kiyaslamalar ve degerlendirmeler ile
orgiitiin adil hiikiim verip vermedigi diisiincesine ulagmaktadirlar (Greenberg, 1990:
400-401). Yapilan karsilagtirmalarda etkili olan kriterler ise bireyin orgiite girdi
olarak vermis oldugu cinsiyet, kidem, orgiitteki konumu ile egitim ya da uzmanlik
seviyesidir (Robbins ve Judge, 2013: 222). isgérenler, bu kriterler cercevesinde
kendilerini kiyaslamakta ve kaynaklardan faydalanmay: adil veya gayri adil olarak

yorumlamaktadirlar.

Bir diger esitlik teorisi olan Walster ve digerlerinin (1973) gelistirmis oldugu
teori ise dort temel fikirden olusmaktadir (Igerli, 2010: 72):

1. Isgorenler, kazandiklar1 6diilii en yiiksek diizeye ¢ikarmaya calisirlar.

2. Gruplar, tcret ve odillerin Uyeler arasinda esit olarak bolistiiriilmesi igin
benimsenmis bir sistem gelistirirler. Ayrica gruplar, diger {iiyelere esit olarak
davranmayanlart cezalandirmaya ve esit davrananlart ise odiillendirmeye
gidebileceklerdir

3. Isgorenler, esitlikten uzak iliskileri gordiklerinde stres hissederler.

4. Kendisini esitlik barindirmayan bir iliski i¢inde goren isgdrenler, esitligi

yeniden saglamak ve stresten kurtulmak i¢in ¢caba gosterirler.
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Isgoren, esitlik iliskisini yeniden saglamak igin ya girdilerini ya da
kazanimlarimi (giktilarini) degistirerek esitligi saglamak isteyebilir. Ayrica iggdren
kendi algilamalarina farkli ve uygun olabilecek manalar bulma yoluyla da psikolojik
esitlik saglamak isteyebilir (lyigiin, 2012: 56). Isgorenlerin esitlik algis1 yasamasi
durumunda, orgiite daha ¢ok baglilik duygusu gosterdikleri ve duygusal olarak daha
saglikli olduklart tespit edilmis; esitsizlik algisina sahip olanlarin ise daha fazla
hastalik ve sikayet sorunu bildirdikleri ve daha ¢ok is devamsizlig1 yaptiklar
goriilmiistiir (Demirkaya ve Simsek Kandemir, 2014: 265). Isgorenler, bekledikleri
kazanimlar1 (¢iktilar1) esitsiz olarak algiladiklart zaman veya beklentileri
karsilanmadig1 zaman haksizliga ugradiklarini diisiiniirler. Adaletsiz olan bdyle bir
durumu algiladiklarinda, karsilik verme yoniinde de motive olabilirler (Moorman,
1991: 845). Goriildiigii gibi orgiitsel kaynaklarin paylasimmin adil olmadigi algisi,
olumsuz davranis bicimlerine neden olabilmektedir (Beugre, 2002: 1093). Bu
sebeple esitsizlik algisinin, giiven kaybini ve 6fkeyi arttirmasi; sahiplenme duygusu
ile orgiite baglilik duygusunu yokettirmesi, hatta isi terketme davraniglarini olumsuz
olarak etkilemesi sasirtict olmayacaktir (Demirkaya ve Simsek Kandemir, 2014:

265).

Esitlik teorisinin amaglarinin  anlagilmasinda asagidaki dort Onerme

gosterilebilir (Huseman vd., 1987: 222).

1.Bireyler, kendi girdi / ¢ikt1 oranlarmi digerlerinin girdi / ¢ikti oranlarina
bakarak degerlendirirler.

2.Eger, kendi girdi/¢ikt1 oranlar1 digerleri ile karsilastirma sonucu esitsiz
olarak algilanmissa, esitsizlik algisi ortaya ¢ikar.

3. Bireyler daha biiyiik esitsizlik algisinda, daha fazla {iziintii hisseder (ya
fazla 6dlllendirme ya da yetersiz édullendirme biciminde).

4.Birey daha ¢ok {iziintii hissiyle, esitligi tekrar saglamaya ¢alisacaktir.

Esitlik teorisinin bu amaglari, bireylerin esitlik duyarliliginin ayni seviyede
oldugu varsayimini One silirmesinden dolay1 elestirilmektedir; teori, bireylerin
girdi/cikt1 oranlarimi karsilagtirirken, esitlik duyarliliklart bakimindan ayni olduklar
seklinde bir goriise sahiptir (Huseman vd., 1987: 222). Yani, digerlerinden daha az ya

da daha fazla 6diil kazandigimizda iizlintli duyacagizdir. Bu Uziintii hissi, “esitlik
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b

normu” olarak adlandirilmis ve temellendirilmistir; fakat 1980’lerin ortalarindan

itibaren “esitlik duyarliligi” olarak tanimlanmistir (Woodley and Allen, 2014: 1).

Leventhal ise asagida gosterildigi gibi esitlik teorisi ile ilgili ii¢ sorun 6ne

stirmiistiir (Leventhal, 1976: 2).

a.) Birinci sorun, adalet kavraminin ¢ok boyutlu olmasindan ziyade tek boyutlu ele
alimmasidir. Teori, adaleti sadece liyakat ilkesi a¢isindan kavramsallastirmistir.

b.) Ikinci sorun, sadece orgiitiin saglamis oldugu odiillerin paylasimi olarak
diistiniilmesidir. Kaynaklarin paylasilmasini olusturan prosediirler incelenmemistir.
Asil odak adaletli paylasim tizerinedir.

¢.) Ugiincii sorun, sosyal iliskilerde adaletin énemini abartmak egilimidir. Sosyal alg1
ve davranisi etkileyen bir faktor olarak adalet, pek ¢ok motivasyonel gii¢ arasindan

sadece birisidir ve diger unsurlardan daha zayif bir faktor de olabilir.

Isgorenler, orgiitsel kaynaklarin paylasimmi adalet algilamalarina gére ya
hakli ya da haksiz bulacaklardir. Orgiitsel adalet algilamasinin en Onemli
unsurlarindan birisi, hakca paylasim veya aksi yoniiyle haksiz paylasim, duygu ve
diisiincesidir. Zira isgorenler, orgiit icinde her tiirlii paylasimin adil olmasin1 arzu
etmektedirler. Islerini esit bir sekilde yapanlar, gérev ve sorumluluklari esit diizeyde
olanlar ile performanslar1 birbirine esit isgorenler arasinda, esit olmayan paylagim
haksiz bir durum olarak goriiliir. Sayet bu durum, mazur ve makbul goriilebilecek bir
gerekee ile agiklanmamis ise isgorenler icin daha da 6énemli bir sorun ve adaletsizlik
nedeni olabilecektir. Yapilan paylasimin, haksizca oldugu algilamasi isgdrenlerde
olumsuz duygu ve diisiincelerin uyanmasina neden olabilecektir. Bu durumda ise
isgorenler, girdi ya da c¢iktilarim1 degistirmeye ve haksizlik olarak algiladiklar1 bu

durumu en az seviyeye indirmeye yonelmektedirler.
1.3.2. Prosedurel Adalet Algis1 Boyutu

Orgiitsel adalet ile ilgili yapilan ilk arastirmalar belirtildigi gibi dagitimsal
adalet ile baglamistir. Dagitimsal adalet, isgorenin elde ettigi kazanimlara isaret
etmektedir. Isgoren, kazanimlarini veya elde ettigi ¢iktilar1 digerleriyle kiyaslamasi

sonucunda ya adil ya da gayri-adil bulmaktaydi.
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Prosediirel adalet kavrami ise insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu iizerinde
oldukea ggclii bir etkiye sahip oldugu gibi isgorenlerin dagitimsal adalet algilarini da
benzersiz bir sekilde etkilemektedir (Karriker, 2007: 330). Fakat Adams (1965),
Adams & Freedman (1976), Walster, Berscheid & Walster (1973), Walster, Walster
& Berscheid (1978) gibi adalet ve esitlik ilgili daha onceki pek ¢ok arastirmada
prosediirel konular ya ihmal edilmis ya da yeterince vurgulanmamistir (Sheldon and
Russ, 1985: 2). Orgiitsel arastirmacilarin nceleri ihmal ettikleri prosediirel adalet
kavrami, esitlik ya da dagitimsal adalet kavraminin yam sira belirgin bir arastirma
konusu olarak artan bir ilgi ile daha sonra aragtirmalarda yer almaya baglamigtir
(Folger and Konovsky, 1989: 115). Oregin, Alexander ve Ruderman (1987) 2.800
kisiden fazla federal gorevlinin, is tatminini inceledikleri aragtirmada, iicretlerin
seviyesinden ¢ok iicret dagilim hesabinin nasil kararlastirildigi  konusuyla,

gorevlilerin daha ¢ok ilgilendiklerini saptamislardir (Sheldon and Ruderman, 1987).

Dagitimsal ve prosediirel adalet, birbiriyle iligkili olan fakat iki ayr1 adalet
kavramidir. Dagitimsal adalet algisi, isgorenin elde etmis oldugu kazanim (¢iktr)
miktarmin hakkaniyetli oldugu algisi ile iligkiliyken; prosediirel adalet algisi ise daha
cok orgiitsel sistem ve kurallarin bu kazanim (¢ikt1) miktarin1 diizenlemesinin adil
oldugu algist ile iliskilendirilmistir (Folger and Konovsky, 1989: 115; Giles vd.,
1997: 494). Diger bir ifadeyle adalet konusu yalnizca ne kadar ¢esitli kazanimlarin
(¢iktilarin) elde edildigini géz Oniine almamakta (dagitimsal adalet); ayn1 zamanda
bu kazanimlar1 belirleyen prosediirleri (siiregleri) de kapsamaktadir (Greenberg,
2005: 38). Bu adalet boyutu, isgorenlerin kazanim veya c¢iktilarin paylasiminda
kullanilan yontem ve siireglerle ilgili algilari1 kapsamaktadir (Fassina vd., 2008:
807). Bu alandaki aragtirmalarin gdstermis oldugu kanitlar, adalet algisinin sadece
ciktilara sahip olmayla degil aym1 zamanda ciktilarin prosediirler araciligiyla

belirlenmesinden etkilendigini gostermistir (Mossholder vd., 1998: 131).

Thibaut ve Walker (1975), mahkemelerde tartisma ve ¢oziim usulleri gibi
yasal islemlere tepkiler iizerinde ¢alisirken, prosediirel adalet yargilaryla ilgili
fikirlerini gelistirmiglerdir (Tyler, 1991: 262; Colquitt vd., 2001: 426). Onlara gore
insanlar bazen istediklerini elde edemeseler de memnuniyetsizlik duymazlar; ¢lnki

orgiit icinde ki uygulamalar adil kabul etmektedirler. Bu fikirden hareketle ilk defa
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prosediirel adalet kavramini tanimlamislardir (Soydan, 2011: 36 ). Thibaut ve Walker
(1975) bireylerin yalnizca kazandiklart sonuglarla degil, bu sonuglarin kazaniminda
kullanilan yontemleri de degerlendirdiklerini gostermislerdir (Irak, 2004: 30).
Prosediirel adalet, dagitim veya paylasim siirecini diizenleyen sosyal ve orgiitsel
sistemin prosediirel parcasinin birey tarafindan adil algilanmasi diye ifade edilmistir

(Leventhal, 1976: 4).

Prosediirel adaletin incelenmesi ile ilgili bir diger arastirma olan Leventhal’in
(1976) Adalet Yargilama Teorisi ise bir bireyin adalet algisinin, kurallarin adil
olmasi sayesinde olustugunu varsaymaktadir. Leventhal, kazanimlarin veya ¢iktilarin
paylasimi i¢in kullanilan ve belli kriterlere sahip olan prosediirlerin, bireyler
tarafindan uygun ve adil bulunacagini ifade etmistir Leventhal bir prosedirin adil
olarak algilanabilmesi i¢in alt1 tane kural belirlemistir (Leventhal, 1976: 4). Bu

kurallar:

(a) Tutarlilik kurali: Kaynaklarin paylagimini diizenleyen kurallar, zamana ve insana
gore degisiklik gdstermeksizin uygulanmasi gerekir.

(b) Onyarginin bastirilmasi kurali: Kararlarin alinmasi sirasinda bireysel cikarlarin ve
On yargilarin etkisini bastirma

(¢) Kesinlik / Dogruluk Kurali: Paylasim islemini diizenleyen kuralin olabildigi
kadar dogru bilgiye dayandirilmasi. Bilgilerin en az hata barindiran verilere
dayanmasinin gerekliligini ifade eder

(d) Diizeltilebilirlik Kurali: Bu kural isgdrenlere yanlis kararlari diizeltebilme
imkanin ifade etmektedir

(e) Temsil Kurali: Kurallardan etkilenen birey ve gruplarin ¢ikar ve diislinceleri bu
kurallarda icerilmeli, temsil edilmelidir

(f) Ahlakilik Kurali: Kurallar, temel manevi ve ahlaki degerler ile uyumlu olmalidir.

Mesela bu kurallar riigvet, hile ve 6zel alanin ihlali gibi durumlardan uzak olmalidir.

Prosediirel adalet algilamasi, yonetici veya karar vericilerin davranislarinin
isgorenler tarafindan, bu kurallar ¢ercevesinde gozden gegirilmesiyle olusmaktadir
(Bies and Shapiro, 1988: 677). Bu kurallar sayesinde iggérenler, karar verecek kisiyi
segme firsatina sahip olmakta, dogru verileri temel almakta, tutarli kurallara

dayanmakta, karar alma giiciiniin yapisin1 tanimlamakta, isgorenleri onyargilara karsi
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korumakta ve onlara bilgi alma hakki vermekte, kullanilan yontemlerin yapisinda
degisiklik yapilmasimni imkanl kilmakta ve kabul edilmis ahlaki kurallara uymay1
elde etmektedirler. Boylece yapilan islemlerin adilligi konusu, yukaridaki Olgiitlere
uygunluklar1 goéz onilinde bulundurularak belirlenebilmektedir (Greenberg, 1990:

403-404).

Prosediirel adalet kavraminin iligkili oldugu diger iki model, Lind ve
Taylor’in gelistirmis oldugu Kisisel-Cikar Modeli (self-interest model) ve Grup
Degeri Modelidir (group-value model) (Chan, 2000: 75; Colquitt, 2003: 200). Kisisel
Cikar modeli, Aragsal Model (instrumental Perspective) olarak da
adlandirilmaktadir. Greenberg (1990) prosediirel adalet kavramini sorgularken:
Neden iggorenler kararlarin alinmasi sirasinda prosediirlerin kullanilmasini, karar
alinmas1 sirasinda hi¢ kullanilmamasindan daha adil olarak algilamaktadir?
Sorusunun cevabini, Lind ve Taylor’in (1988) Kisisel-Cikar Modeli ve Grup Degeri
Modeli araciligiyla vermeye ¢alistiklarini belirtmistir (Greenberg, 1990: 407).

Kisisel-cikar modeline gore insanlar ¢iktilarini arttirmak etmek isterler. Bu
nedenle, ¢iktilarin (kazanimlar) belirlenmesinde rolii olan kurallar {izerinde kontrol
sahibi olmay1 arzularlar; ¢linkii bu kontrol muhtemelen elde edecekleri olumlu
ciktilart arttiracaktir (Conlon, 1993: 1110; Beugre, 2002: 1095). Bu model,
isgorenlerin prosediirler ile (siire¢, yontem, islem, wusul) ilgili goriislerini
aciklayabilmeleri sayesinde, onlarin prosediirel adalet algilarinin da olumlu yonde
etkilenebilecegini belirtmektedir. Bir iggérenin diisiincelerinin degerlendirilmesi ve
onemli hissedilme arzusunun tatmini ile ki bu durum yoneticilerin isgdrenin
bekledigi sekilde karar vermemesi halinde olsa bile, prosediirel adalet algilamasi

daha giiclii olacaktir (igerli, 2010: 84-85).

Grup Degeri-Modeli ise iggorenlerin orgiitsel ortam ig¢inde ¢alisma gruplart
ile uzun siireli iligkilere odaklanmalar1 nedeniyle grup kurallarin1 benimsediklerini
One siirmiistiir (Greenberg, 1990: 408). Lind ve Tyler’in (1988) bu modeli, kurallar
grup dayanismasina yaptiklari katki ve etki bakimindan bir agiklama girisimidir. Bu
model grup tliyeliginin, isgdrenin inang ve davranislarini etkiledigini, gliglendirdigini,
bir kimlik sagladigini ve grup kurallar1 mekanizmasin1 benimsemesini sagladigin

One stirmektedir (Conlon, 1993: 1110).
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Grup Degeri Modeli incelendiginde, bireysel c¢ikara dayanmayan bir
prosediirel adalet modelinin gelistirilmeye calisildigr soylenebilir. Grup deger
modeline gore, grubun iiyeleri bireysel c¢ikarlarim1 geri plana atmayr tercih
etmektedirler. Bireyler uzun vadeli iliskileri 06ngoren bir bakis agisini
benimsemektedirler. Bireysel c¢ikarlardan ziyade "grup" kavraminin vurgulandigi
goriilmektedir. Bu modele gore, bireyler {iyesi olduklari gruplarla uzun siireli
iliskileri arzu etmekte ve grupsal dayanismayi saglayan prosedurleri (kural ve

yontemler) énemsemektedirler (Gorgulter, 2013: 49-50).

Grup Degeri-Modeli, bireylerin karar alma (zerinde kaybettikleri kontrol
nedeniyle, prosediirel adalet algilarinin olumsuz olarak etkilenmemesi nedeninin
grup lyeliginin getirdigi giiven duygusu sayesinde saglandigini ifade etmektedir
(Giacobbe- Miller, 1995: 118). Brockner ve Siegel (1996) ile Lewicki, Wiethoff ve
Tomlinson’un (2005) yapmis oldugu daha onceki bazi arastirmalarin ortaya koydugu
gibi adalet algisi, orgiite ve gruba olan giiveni oldukca etkilemektedir (Celani vd.,
2008: 64).

Lind ve Tyler (1992) Grup-Degeri modelinin bir versiyonu olan “iliskisel
otorite modelini” de gelistirmislerdir. Bu model, isgdrenlerin prosedirleri adil olarak
algilamasinin, prosediirlerin grup degerlerini yansitmasina bagli olmasindan dolay:
oldugunu belirtmektedir. Lind ve Tyler’a gore prosediirel adalet yargilarim etkileyen
otorite ile ilgili li¢ kriter vardir. Bu kriterler, otorite sahiplerine duyulan giiven,
otorite sahiplerinin tarafsizlig1 ve otorite sahipleri ile iliskide isgorenin sahip oldugu
konumdur. Giiven, tarafsizlik ve grup i¢indeki konum kriterleri araciligiyla
isgorenler, otoritelerin kendilerine nasil davrandigini sorgulamaktadirlar (Chan,

2000: 75).

Aslinda iggorenin grupsal yapida ki konumu, etkilesimsel adaletin saygi ve
degerli bulunma olgiitleri ile agiklik bulmaktadir. Giivenilirlik, otoriteye sahip
olanlarin kararlarinin yardimsever ve ahlaki olma durumuyla ilgili gériilmektedir. Bu
yuzden guvenilirlik, slre¢ kontroll, temsil edilebilirlik ile diirist ve dogru
aciklamalar1 kapsayan bazi Olgiitlerce sekillenmektedir. Tarafsizlik ise tutarlilik,

diiriistliik ve herkese esit davranmaya dayanmaktadir (Akga, 2012: 26-27).
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Prosediirel adalet, orgiitiin uyguladigi kurallarin igsgorenler tarafindan adaletli
olarak algilanmasini saglamaktadir (Greenberg, 1987: 55). Kurallara bagvurmayla
bireyler ve gruplar arasindaki gerginlik ve ¢atismalar ¢éziimlenir, hafifletilir ve daha
kendine yonelmis bir grup olarak toplulugun dayanigmasi saglanir ve korunur
(Bottomore, 4.basim: 241). Prosediirel adalet sadece orgiitsel faaliyetleriyle degil
bunun yaninda kariyer yonetim ve planlamasi konusunda, performans degerlendirme
sonucunda alman kararlarin ne derece adil oldugu ve isgdrenin terfi ve
odallendirilmesinde esitlik ve dirtstlik ilkesine uygun hareket edildiginin
gosterilmesi yoniiyle de isgorenleri ilgilendiren bir konudur (Eren, 2010: 552).
Prosediirel adalet boyutu plan ve karar alma ile bu kararlarin uygulanmasi sirasinda

adil olarak davranilip davranilmadigi ile ilgilidir.

Insanlarin ¢cok dnemsedikleri, her sosyal ve drgiitsel sistemin vazgegilmez bir
unsuru olan adaletin saglanabilmesinde, prosediirel boyutun etkisi yapilan
aragtirmalarda goriilmektedir. Adalet konusunun islem, yontem ve kurallar ile ilgili
boyutu olan prosediirel adalet, orgiitsel ortam iginde iliskili oldugu bir¢ok konuyu
(kararlara katilma, terfi, giiven, paylasim, performans degerleme gibi) etkileyebilme
potansiyeli bulunmaktadir. Kurallarin bir sistem veya orgiitiin varlik ve istikrari i¢in
vazgecilmez bir 6zellige sahip olmasi yaninda isgorenlerin ihtiya¢ ve isteklerini

yansitabilmesi de adaletin tesisinde oldukg¢a 6nemlidir.
1.3.3. Etkilesimsel Adalet Algis1 Boyutu

Orgiitsel adalet konusu 1980°1i yillarin ortalarma kadar iki boyutlu bir kavram
olarak arastirilmistir. Bies ve Moag (1986), bireylerin kazanimlarin ve prosediirlerin
(islemler, kurallar) adil olmasin1 6nemsemeleri yaninda, bu prosediirler uygulanirken
karsilastiklar1 davranislarin niteligine de duyarl olduklarini belirtmislerdir. Orgitsel
adalet konusu i¢inde sadece adil kazanimlar ve adil prosediirlerin varligi degil ayni
zamanda bu prosediirlerin uygulanma asamasi da vurgulanmaya baslanmistir.
Etkilesimsel adalet olarak adlandirilan 6rgilitsel adaletin bu iigiincii boyutu, orgiitsel

ortamdaki iligki ve iletisimi ifade etmektedir.

Bies ve Moag (1986), orgiitsel prosediirlerin yiiriirliige girmesi sirasinda

isgorenin algiladig1r bireyleraras: etkilesimin 6nemine dikkat c¢ekmisler ve bunu
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etkilesimsel adalet diye adlandirmislardir. Etkilesimsel adalet, Orgiitsel adaletin
ticlincii boyutu olarak yonetici veya karar vericiler tarafindan isgorenlere gosterilen
davranig, saygi, duyarhilik ve aciklama olarak tanimlanmistir (Fischer, 2012: 99;
Colquitt vd., 2001: 426). Bies ve Moag (1986) ile Eskew (1993) gore etkilesimsel
adalet, orgiitsel siireclerin uygulanmasi sirasinda, isgorenlerin gormiis olduklar
davranig (genel olarak iletisim siireci esnasinda kaynak ve alici arasindaki saygi,
adalet ve nezaket iliskisi) hakkindaki algilar1 ile iliskili olan bir kavramdir (Yavuz,
2010: 696). Etkilesimsel adalet, bir karar verildiginde bu kararin isgérenlere nasil
aktarildig1 veya aktarilacag ile ilgili olan algilamadir (Ozdevecioglu, 2003: 79).
Etkilesimsel adalet, orgiitsel adalet kavraminin ii¢ boyutu arasinda belki de en basit
olani olarak bir kisinin (yOneticinin) digerlerine nasil davrandigini gostermektedir
(Cropanzano vd., 2007: 38). Bir bakima etkilesimsel adalet, bireylerarasi
davraniglarin niteliginin isgorenler tarafindan Ol¢iilmesiyle olusan adalet algisidir

(Eigen and Litwin, 2014: 172).

Adaletin saglanmasinda maddi unsurlarin tek basina yeterli olmadig
goriildiigiinden, orgiitsel adaletin sosyo-psikolojik boyutu énem kazanmistir. Sosyo-
psikolojik bir boyutu olan bilgi paylasimimin 6nemi, etkilesimsel adaletin islerlik
kazanmasinda etkili olmustur. Orgiitsel kararlarin yoneticiler tarafindan isgdérenlere
nasil veya ne tarz da soylendigi adalet algisini etkilemektedir. Isgdrenler,
yoOneticilerin kendileri ile iletisim kurmasint bekler ve bu iletisimin algilanma niteligi
icinde adaleti ararlar (Yenigeri vd., 2009: 86-87).

Adalet kavrami, etkilesimsel boyutu yoniiyle ele alindiginda, yoneticilerin
adalet algis1 lizerinde 6nemli derecede etkilerinin bulundugu gériilmektedir. Bunun
yani sira yoneticiler kaynaklarin kontrolii ve dagitimin1 da yonlendirebildiklerinden

adaletin saglanmasinda rol ve sorumluluklarinin ¢ogaldig: goriilebilmektedir.

Folger ve Bies’e gore (1989), yoneticilerin prosediirel adalet yoniiyle sahip
olduklar1 asagida siralanan sorumluluklari, iggdrenlerin adalet algilamasinda ¢ok

etkili olmaktadir (Folger and Bies, 1989: 82):

- Isgdrenlerin bakis acilarina yeterli 5Snem vermek,

- On yargilarini bastirmak,
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- Tutarli olarak karar alma kriterlerini uygulamak,
- Zamaninda geribildirim vermek,
- Kararin gerekgesini vermek,

- Tletisimde diiriist olmak, saygi ve nezaketle davranmaktan olusmaktadir.

Yoneticilerin bu sorumluluklar1 araciligiyla yonetim faaliyetini sergilemeleri
isgorenlerin adalet algisin1 oldukga olumlu etkileyebilecektir. Etkilesimsel adalet
algilamasinin, bireyleraras1 adalet ve bilgisel adalet olarak bdliinebilecegini 6ne
siiren Greenberg (1993), bu alt boyutlarin birbirilerinden farkli etkilere sahip
olduklarini 6ne siirmiistiir. Bireylerarasi adalet boyutu, kararlarin alinmasinda ya da
islemlerin yiiriitilmesinde otorite sahiplerinin, insanlara onurla, nezaketle ve
saygiyla davranmanin derecesi olarak ifade edilmistir. Bilgisel adalet boyutu ise
kararlarin alinmasinda kullanilan veya yon veren prosediirler i¢in isgdrenlere yeterli
bir diizeyde bilgilendirme yapilmasi ile ilgilidir (Colquitt vd., 2001: 427; Colquitt
vd., 2013: 200).

Etkilesimsel adaletin  bireyleraras1 boyutu, kazanimlar1 belirleyen
yoneticilerin iggdrenlere ne derece saygi ve deger verdigi, nazik davrandig ile
ilgilidir ve dagitimsal adalet ile iliskisini gostermektedir. Bunun yaninda bilgisel
adalet boyutu ise kazanimlarin paylasimi ve bu paylasimi belirleyen kurallara iliskin
isgorenlere ne oOlclide bilgi verildigi ile ilgili olarak prosediirel adalet iliskisini
gostermektedir (Ozmen vd., 2007: 22). Ulkemizde bu konuda yapilan bazi ¢calismalar
bireyleraras1 adalet ve bilgisel adalet ayrimini1 desteklerken bazilarinin aragtirma

bulgular1 boyle bir ayrimi desteklememistir (Bagci, 2013: 166).

Etkilesimsel adalet goriildiigli gibi Orgiitsel adaletin sosyal yoniine isaret
etmektedir. Orgiit ici iliskilere yapilan yatirimlar ve bunlardan elde edilecek adalet
algisin1 vurgulamaktadir. Bir orgiit icin verimlilik, performans ve amaglara erisim
yonuyle asil bulus, “grup” icerisindeki iyi iligskiler oldugunun kesfidir (Mendras,
2008: 50). Etkilesimsel adalet, isgorenler arasinda adaletin saglanmasinda sadece
maddi getirilerin yeterli olmadigin1 gostererek, oOrgiitsel adaletin sosyo-psikolojik
boyutuna dikkati ¢ekmistir. Asagidaki tablo 1.1°de orgiitsel adalet algisinin {ig

boyutunun 6zelliklerinin bir 6zeti verilmistir.
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Tablo 1.1: Orgiitsel Adalet Algisinin Bilesenleri

1. Dagitimsal Adalet: Ciktilarin/ Kazamimlarin uygunlugu
Adalet: Odiillendirme, isgorenlerin katkilarina dayanmaktadir
Esitlik: Her isgorenin asagi yukari aym bedeli elde etmesi

intiyac: isgorenin, kisisel ihtiyaclarina dayah bir yarar saglama

2. Prosediirel Adalet: Paylasim siirecinin uygunlugu
Tutarhhk: Biitiin isgorenlere aym sekilde davramhr

Onyargilarin Yoklugu: Hicbir kisi veya grubu, ayrimeihik ya da kétii muamele icin secip
ayirmamak

Kesinlik: Kararlarin, dogru bilgilere dayanmasi
Tiim flgililerin Temsili: Bir kararin alinmasinda, taraflarin goriislerinin alinmasi
Duiizeltme: Hatalar diizeltmek i¢in bir siirece ya da diger mekanizmalara bagvurma

Ahlak: Davrams kurallari ihlal edilmez

3. Etkilesimsel Adalet: Davranisin uygunlugu yoneticilerden alimir
Kisileraras1 Adalet: Bir isgorene, haysiyetle, nezaketle ve saygiyla davranihir
Bilgilendirme Adaleti: Isgorenler ile ilgili bilgiyi paylasma

Kaynak: (Cropanzano vd., 2007: 36)

Orgiitsel adalet algisinin temelinde bu ii¢ adalet boyutu bulunmaktadir. Adil
bir yénetim i¢in her ii¢ boyutunda énemi yadsinamaz. Orgiitsel adalet algisinin tesis
edilebilmesi i¢in bu li¢ adalet boyutunun etkisi dikkate alinarak orgiitsel faaliyet ve
uygulamalar diizenlenmelidir. Orgiitsel adalet algisinin, birgok orgiitsel ¢ikt1 veya
faktorii (is tatmini, performans, motivasyon, giliven, baglilik, isten ayrilma niyeti
gibi) etkileme giiciiniin bulunmasi sebebiyle; orgiitiin, adalet konusuna yaklasimi bu
ciktilara erisimi bilyiik 6lciide kolaylastirabilecektir. Orgiitsel adalet kavramimin
boyutlarin1 ve etkilerini asagidaki sekil 1.2°nin  yardimiyla gosterebilmek

mUmkuindr.
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Orgiitsel Adalet

Kaynak: (Greenberg, 2005: 37) Sekil 1.2: Orgiitsel Adalet Boyutlar1 ve Etkileri

Sekil 1.2°den de anlasildig: gibi orgiitsel adalet kavraminin bu {i¢ boyutunun
farkli etki ve islevleri bulunmaktadir. Dagitimsal adalet, licret ve gorevler gibi
kazanimlara dayali tatmin duygusunun olusmasini etkilemektedir. Prosediirel adalet,
orgiit icerisinde alinan kararlarin hakkaniyeti ile ilgili bir yargi olusturmakta; ayrica
isgorenlerin Orgiitsel kararlar1 desteklemesine ve kurallara uyum saglamasina katki
saglamaktadir. Bunun yaninda etkilesimsel adalet ise isgoOrenlerin yoneticiler
tarafindan ne Olciide saygi deger ve Onemli bulunduklarma dair bir goriise

ulagmalarina imkan vermektedir.

Orgiitsel adalet boyutlarinim anlatildig: gibi bir cizgide gelistigi gosterilebilse
de bu boyutlarin i¢ ige ge¢cmis olduklar1 sdylenebilir. Ayrica bu boyutlar1 kesin bir
bicimde ayirmakta oldukca giictiir. Bu ii¢ boyut ¢ok basit olarak sdyle agiklanabilir;
orglitsel birtakim kaynaklarin dagitiminda, bazi kararlar verilmekte, bu kararlar
baskasina iletilmekte ve alinan bu kararlar kesin olarak bazi Orgiit iiyelerini
etkilemektedir. Clnkl bir yonetimin esas noktasi kararlar verme ve alinan bu
kararlar1 uygulama iizerine kuruludur (Altinkurt ve Yilmaz, 2010: 467). Orgiitsel

adalet konusuna, son donemlerde biitiinsel olarak bakma egilimi bulunmaktadir.
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Orgutsel adalet konusunu bir biitiin olarak inceleyen arastirmalar amaglanmaktadir
(Y1lmaz, 2010: 583). Colquitt ve digerleri (2005) orgiitsel adalet konusunun, son
donemlerdeki aragtirmacilar tarafindan tim yonleriyle ele alindig1 ve biitiinsel olarak
incelendigi model veya teoriler gelistirmeye egilimli olduklarin ileri siirmiislerdir.
Bunun yaninda, meta analiz aragtirma sonuglari, oOrgiitsel adalet kavraminin alt
boyutlart arasindaki iliskilerin farkli aragtirmalarda tespit edilemedigini gostermistir

(Colquitt vd., :2005 akt. Altinkurt ve Yi1lmaz 2010: 467).

1.4. ORGUTSEL ADALET ALGISI TEORILERININ
SINIFLANDIRILMASI

Orgiitsel adalete iliskin teorilerin, ilk énce Stouffer ve arkadaslarinin Géreceli
Yoksunluk Teorisi, Homans'in (1961) Dagitim Adaleti Teorisi, J. Stacy Adams'in
(1965) Esitlik Teorisi, Walster ve arkadaslarinin (1973) Esitlik Teorisi versiyonlari
ile bagladig1 ve gelistigi goriilmektedir. Greenberg "A Taxonomy of Organizational
Justice Theories" adli arastirmasinda, adalet teorilerini iki boyut yardimiyla
smiflandirmaya calismistir. Asagidaki tablo 1.2°de, Greenberg Orgiitsel adalet

teorilerinin siniflandirmasini gostermistir.

Tablo 1.2: Orgiitsel Adalet Teorilerinin Simflandiriimasi ve Bunlara fliskin
Unlt Ornekler

Reaktif-Proaktif Boyutu [——— Igerik-Srec Boyutu
Icerik Sureg
Reaktif-Icerik Reaktif-Siireg

Reaktif Esitlik Teorisi Prosedir Adaleti
(Adams, 1965) Teorisi (Thibaut ve Walker, 1975)
Proaktif-Icerik: Proaktif-Sire¢ Teoriler

Proaktif Adalet Yarg: Teorisi Dagitim Tercihi Teorisi
(Leventhal, 1976, 1980) (Leventhal, Karuza &Fry, 1980)

Kaynak:(Greenberg, 1987: 10)

Greenberg’e gore oOrgilitsel adalet teorilerinin siiflandirilmasinda; reaktif-
proaktif boyut ile slreg-icerik boyutlar1 olmak iizere iki bagimsiz boyutun
birlestirilmesi kullanilabilir. Reaktif adalet teorileri, bireylerin adil olmayan
uygulamalardan kag¢inmak igin yaptiklari tepkileri ele almiglardir. Bu teoriler, adaletli
bulunmayan uygulamalara kars1 gosterilen tepkileri incelemektedirler. Proaktif
teoriler ise adaletin tesis edilmesinde bireylerin gelistirmis olduklar1 tasari ve

davraniglar1 incelemektedirler. Siire¢ teorilerinin adalet konusuna yaklagimi ise
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kazang veya ¢iktilarin nasil edinildigi ile ilgilidir. Bunun yaninda, icerik teorilerinin
adalet konusuna yaklasimlar ise kazang veya c¢iktilarin paylasiminin adil olup
olmadigiyla ilgilidir. Asagida tablo 1.3’te, oOrgiitsel adalet algisinin
siniflandirilmasinda kullanilan her bir teorinin, adalet konusuna yaklagimin

gosterecek soru Ornekleri gosterilmistir.

Tablo 1.3: Orgitsel Adalet Teorisi Tiplerini Ac¢iklayici Sorular

Teorinin Tipi Aciklayic1 Sorular
Reaktif icerik Isgorenler adil olmayan uygulamalara nasil tepki gosterir?
Proaktif icerik Isgdrenler uygulamalarin adil olmas1 igin ne yapabilirler?
. Isgorenler adil olmayan politikalara veya prosediirlere nasil tepki
RETR " gosterirler?
. Isgorenler politikalarin ve prosediirlerin adil olmasi icin ne
Proaktif Siireg yapabilirler?

Kaynak:(Greenberg, 1987: 16)

Bu sorularin her biri, teori tiplerinin adalet konusuna yaklagimindaki farklilig:
gostermektedir. Bu teori tiplerinin agiklanmasi asagida sirasiyla gosterilmeye

calisilmgtir.
1.4.1.Reaktif - Icerik Teorileri

Isgorenlerin algis1 aslinda elde etmis olduklar1 sonuglarmn (¢iktilar, faydalar)
adaleti lizerine yogunlasmaktadir; yani, isgorenler icin paylasim isleminin adil
olmast biiylik bir 6nem ifade etmektedir (Cropanzano and Greenberg, 1997: 7). Bu
baglamda Reaktif igerik teorileri, isgérenlerin adil olmayan uygulama ve davranislar
karsisinda sergilemis olduklar: tepkilere odaklanmistir (Ozen Isbasi, 2000: 43). Bu
adalet teorileri, isgorenlerin karsilagtiklari haksiz uygulama ve davraniglara karsi
nasil cevap veya tepki verdiklerini inceleyen yaklagimlardir (Greenberg, 1987: 11).
Orgiitsel ortam icinde adil olarak kabul edilmeyen uygulama ve davranislara kars:

isgorenin gosterdigi tepkilerin ele alindig1 goriilmektedir.

Bu teoriler arasinda George C. Homans’in (1961) “Dagitimsal Adalet
Teorisi”, j. Stacy Adams’in (1965) “Esitlik Teorisi” ile Walster ve Berscheid nin
(1973) “Esitlik Teorisi” gibi adalet teorileri bulunmaktadir. Bu teorilerin sahip

oldugu ortaklasa bir bakis agis1 vardir. Bu bakis agisina gore isgorenler, adil olmayan
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uygulama ve durumlara karsi icerlenme, iiziintii, kizginlik gibi birtakim olumsuz
duygular hissedecekler ve 1is yerinden c¢alma gibi olumsuz davranislar

sergileyeceklerdir (Beugre, 2002: 1093; Greenberg, 1990; Greenberg, 1987: 11).

Dagitimsal adalet teorisi, bireylerin birbirleriyle gelistirdikleri aligveris
iliskisi kapsaminda, iliskinin yapisi i¢cinde yapmis olduklar1 yatirimlar oraninda bir
karsilik veya kazanim bekleyisi i¢inde olacaklarini1 ve eger bu beklentileri karsilanir
ise adaletin saglanacagi diislincesine sahip olacaklarini ileri siirmektedir. Teorinin
One silirdiigiine gore insanlar, kazamimlarini yapmis olduklar1 yatirimlar ile
karsilastirdiklarinda sonug, eger daha az ise 6fke duyacak veya daha ¢ok ise sucluluk
hissine sahip olacaklardir. Fakat daha net olan asil konu her iki halde de paylagim

adaletsizliginin ortaya ¢ikacagidir (Iyigiin, 2012: 55).

Isgorenler, emekleri karsiliginda elde ettikleri kazanimlari, diger isgdrenlerin
kazanimlariyla karsilagtirdiklarinda adil bulurlarsa, adalet hissine sahip olacaklardir.
Ama elde ettikleri kazanimlarin diisiik olduguna inanirlarsa adaletsizlik hissine
kapilacaklardir. Ornegin Homans, adalet igin biitiin toplumlarda gegerli olan bir
paylasim kurali getirir. Bu kural “6diiliin, yatirim ve katki ile orantili olmasidir”

(Wallace ve Wolf, 2012: 427).

Homans’in (1961) goriisiine gore, insanlar kendilerine faydali goriinmedigi
siirece belirli bir davranista bulunmayacaklaridir. Homans’in dagitimsal adalet
ilkesine gore: baskasiyla aligveris iligkisi i¢inde bulunan bir insan, kazancinin ve
maliyetinin orantili olmasini; veya elde ettigi faydayla buna iliskin yatirimlarinin
orantili olmasii bekleyecektir. Adams ise bu ilkeyi biraz farkli olarak ifade
etmektedir: A’nin elde etti§i sonuglarin B’nin katkilarina orani, B’nin elde ettigi
sonuglarin A’nin katkilarina oraniyla ayni oldugu o6l¢iide, A ile B arasinda adalet

veya esitlik vardir (Bredemeier, 1997: 439-440).

Adams’a (1965) gore bir insan, girdilerine (katkilarina) kiyasla elde ettigi
sonuglarin veya odillerin oranini; baskasinin elde ettigi oran ile karsilastirmasi
sonucunda; sonucun esit olmamasindan kaynaklanan gerginlikten kaginmak igin
motive oldugunu belirtmektedir (Cropanzano and Greenberg, 1997: 6-7). Birey

yapmis oldugu kiyaslamalar sonucunda esitsizlik algilarsa bu durumu diizeltmek
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tizere birtakim davranissal ve tutumsal degisiklikler gosterecektir.

J. Stacy Adams’in (1965) Esitlik Teorisi, bir iliskinin taraflar1 olan bireylerin
birbirlerine katki sagladiklari, bu nedenle karsilikli olarak birbirlerinden kazanim
sagladiklar1 bir sosyal miibadele iliskisi etrafinda sekillenmektedir. Yoneticiler ve
isgorenler karsilikli olarak birbirlerine kazanimlar saglamaktadirlar. Ornegin,
isgorenler Orglite egitimleri, zekalari, deneyimleri, becerileri, sosyal statiileri gibi
ozellikleri ile pek ¢ok katki saglarken, yoneticilerin vermis olduklari iicret ve ¢esitli
odiiller gibi sonu¢ veya ciktilar1 da elde etmektedirler. Bu teori, kazanimlarin
adaletsiz olarak degerlendirilmesine neden olan diisiincelerin nasil ve nigin ortaya
ciktigt ve bu diisiince veya algilamaya sahip olanlarin ne sekilde davrandiklari,

sorularina cevap bulmak istemistir (Ozen Isbas1, 2000: 45).

Bir diger reaktif-igerik teorisi ise Berger ve arkadaslarinin (1969; 1972)
gelistirmis oldugu “statii degeri teorisidir”. Statli degeri teorisi, iggorenlerin esitsizlik
duygusuna yonelik tepkisini, belli, 6zel biriyle degil fakat, genellestirilmis olan diger
bireylerle yaptigi1 kiyaslamadan kaynaklandigini ileri siirmektedir. Mesela, isgérenin

kendisini bir meslek grubu ile karsilagtirmasi gibi (Greenberg, 1987: 11).

Walster ve arkadaslarinin (1973) Esitlik Teorisi ise, dort goriisten
olusmaktadir (Iyigiin, 2012: 56):

1. Isgdrenler, kazanim veya ddiillerini artirma c¢abasi igindedirler
2. Grup iiyeleri arasinda kabul edilmis bir sistemin kurulmasiyla, ortak kazancin
cogaltilmasi
3. Isgodrenler, esitlige dayanmayan iliskiler nedeniyle stresli olurlar
4. Esitlige dayanmayan bir iliskinin i¢inde bulunan isgorenler, esitligi tekrar
saglamak i¢in stresi yok etmeye ¢aba gosterirler. Esit bir iliskiyi tekrar saglamak
amaciyla isgoren ya girdilerini ya da ciktilarin1 degistirerek esitlik dengesini
saglayabilir. Bunun yani sira isgéren kendi diisiince veya algisina baska uygun

olabilecek manalar vererek psikolojik anlamda esitlik iliskisini saglayabilir.
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1.4.2. Proaktif - icerik Teorileri

Proaktif-Icerik teorileri isgdrenlerin, kazanim veya ¢iktilarin adil paylagimni
saglamak i¢in gosterdikleri gayret ve davranmiglar1 dikkate alan yaklasimlardir. Bu
teoriler, reaktif — igerikli teorilerin aksine isgorenlerin, adil paylasimin saglanmasina
yonelik cabalarma yogunlagmaktadir. Orgiitsel ortam icinde isgdrenler, ¢ikti veya

kazanimlarin adil paylasimi i¢in daha gayretli bir ¢alisma gdsterirler.

Bu teorinin temellerini, Leventhal'iln Adalet Yargi Teorisi olusturmaktadir.
Levental, isgorenlerin bazen kazanim veya c¢iktilarin adil paylasimi ic¢in aktif bir
sekilde caba gostereceklerini belirtmektedir. Adalet yarg: teorisi, odiillerin adaletli
paylasimi ve elde edilen odillerle isgérenin vermis oldugu katkilarin orantisi,
tizerinde kurulmustur. Bu teorinin 6ne siirdiigii, 6diil ve katkilarin orantis1 durumu
uzun donemde tiim taraflar i¢in olumlu sonuglara yol agacaktir (Soyiik, 2007: 40).
Leventhal gore isgorenlerin, aktif olarak adil paylasim i¢in Onceden ¢aba ve
davranigta bulunmalari, herkesin katkisina gore 6diil veya kazanimlar1 elde etmesini

saglamaktadir.

Leventhal (1976) paylasim (¢ikti, dagitim) adaletini belirleyen ii¢ tane adalet
kurali 6ne siirmiistiir. Bu kurallar katki kurali, ihtiya¢c kurali ve esitlik kuralidir.
Leventhal, paylagim kararlarinin yiiksek diizeyde bir performans ve verimlilige yol
acabilmesi i¢in katki kurallar1 temelinde belirlenmesi gerektigini ifade etmistir
(Chan, 2000: 73). Leventhal, katki kuralint herkesin yapmis oldugu katki veya hak
ettigi oranda pay almasi, ihtiya¢ kuralin1 iggdrenlerin ihtiyaglarina gore pay almasi
olarak ve esitlik kuralini ise her tiirlii kazanim hak edilsin veya edilmesin herkesin

esit bicimde pay almasi olarak agiklamaktadir (Iyigiin, 2012: 56).

Bu teoriye gore karsilasilan farkli durumlar i¢in farkli dagitim kurallar
uygulanarak, kazanim ve ddiillerin paylasilmasi karar1 alinmaktadir. Bu yilizden adil
dagittimin olabilmesi, karsilasilan durumlarin farkliligina goére hangi dagitim

kuralinin uygulanacagina karar vermeye bagl olacaktir.

Proaktif-igerik teorileri kapsaminda ele alinan bir diger teori, Lerner ’in

Adalet Gudiisii Teorisidir. Lerner (1982), paylasimin saglanabilmesinde kullanilan
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dort ilke One siirmiistiir (Chan, 2000: 73):

1. Rekabet: paylagimin, performans ¢iktilarina bagli olmasi
2. Esitlik: paylasimlarin esit olmasi
3. Hak: paylasimin, herkesin katkilar1 oranina gére olmasi

4. Marksist adalet: katkilara bakmadan ihtiyaclar temelinde paylagim

Adalet giidiisii teorisi, adaletin saglanmasinda tercih edilen paylasim
kararinin verilmesini, taraflar arasindaki iliskiye bagli oldugu goriisiini ileri
sirmektedir (Yildirim, 2010: 70-71). Proaktif igerik teorilerinde var olan bazi
farklara ragmen bu teoriler farkli kosullar altinda farkli kazanim veya o&diil

paylasiminin nasil olacagina iliskin benzer goriisler one siirmiiglerdir.
1.4.3. Reaktif - Sureg Teorileri

Reaktif Siire¢ teorileri, hukuksal alanda yapilan birtakim uygulamalardan
esinlenme, etkilenme ile formiile edilerek baglamistir. Bu teorinin temeli, John
Thibaut ve Laurens Walker’in (1970’lerin baglarinda) yasa konusu olan cesitli
uyusmazliklarin ¢oéziimiinde kullanilan islemlere (prosediirlere) verilen tepkileri
karsilastirarak incelemeleri sonucunda varmis olduklar1 tasarima dayanmaktadir.
Onlar bir dava konusunda ii¢ tarafin (davaci, davali ve aracidan olusan)
bulundugunu; aymi zamanda, bir davada (delillerin sunuldugu) “siire¢ kontrolii
asamas1” ve (bu delillerin anlagsmazligin ¢oziimiinde kullanildigi) “karar kontrolii
asamast” olarak iki asamanin da oldugunu belirtmislerdir. Baz1 arastirmacilar ise
stire¢ kontrolii yerine “s6z hakki” ve karar kontrolii yerine “se¢im hakki1” kavramina
gonderme yapmuslardir (Greenberg, 1987: 13-14; Chan, 2000: 73). Thibaut ve
Walker’a gore siire¢ kontroliine izin veren mahkeme kararlari, benzer olan kararlara
ragmen, siire¢ kontroliine izin vermeyen karar alimlarina gore ¢ok daha adil olarak

algilanip kolay kabul edilecektir (Greenberg, 1987: 13-14).

Thibaut ve Walker’1n teorisi, bir anlasmazligin ¢6ziimiinde taraflar i¢in siire¢
kontrolii saglayan prosediirlerin var olmasinin, siire¢ kontrolii imkaninin olmamasina
gore adalet algilamalarinin daha olumlu olacagini diisiindiirtmektedir. Bunun yani

sira taraflar karar alma siireci sonucunda alinan kararlar1 veya yargilar1 daha adil
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olarak algilayabileceklerdir. Buna 6rnek olarak performans degerlendirme sisteminin
olusumunda, isgdrenin Onceden katiliminin saglanmasi ve bilgilendirilmesi ve
performans degerlendirmenin geri bildiriminde isgoren bu sonucu daha adil olarak

algilayabilecektir.
1.4.4. Proaktif Sure¢ Teorileri

Bu teoriler, adaletin saglanabilmesi i¢in ne tiir prosediirlerin (islem, kurallar)
uygulanmas1 gerektigini bulmaya calismaktadir. Proaktif siire¢ teorisi kapsami
altinda Leventhal, Karuza ve Fry'm (1980) dagitim tercihi teorisi gosterilmektedir.
Dagitim tercihi teorisi aslinda, paylasim davranislarinin genel bir modeli olarak,
Leventhal’in (1976) adaleti yargilama modelinden yararlanilarak gelistirilmigtir

(Greenberg, 1987: 14).

Leventhal, Karuza ve Fry’in teorisinde (1980), adaletin saglanabilmesi i¢in
gereken prosediirlerin neler oldugu arastirllmigtir. Adaletli uygulamalara yol
gosterebilecek olan sekiz tane paylasim prosediiriinii tanimlamislardir. Bunlar (igerli,

2010: 77; Greenberg, 1987: 14-15):

. Isgdrenlerin, karar verenleri secme hakki

. Kurallarin tutarli olmasi

. Dogru bilgiye dayanma

. Karar verme guci yapisinin belirlenmesi

. Isgdrenlerin 6nyargilara karsi korunmasi

. Isgoren itirazlarinm ele alinmasini saglama

. Prosedurlerde degisiklik yapma imkan1 saglama

o N O »n b W N =

. Yaygm olarak kabul edilen etik standartlar belirleme, seklinde siralanabilir.

Bu teoriler, reaktif siire¢ teorilerinin aksine, adil uygulamalar1 saglayacak
olan paylasim yontemleri ile ilgilidir. Sayet bu paylasim prosediirleri (kurallari),
paylasimi yapan karar verici veya yoneticinin adaleti saglamasina yardimci olur ise

bu prosediirler isgorenler tarafindan daha ¢ok tercih edilecektir.
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IKiINCi BOLUM

IS TATMINI KAVRAMININ GENEL CERCEVESI

Rekabet, yenilik, degisim ve belirsizlik diye 6zellikleri belirtilmeye ¢alisilan
bugiiniin is diinyasinda basarili ve kalici olabilmek oldukca zordur. Bu calisma
kosullarinda orgiitlerin sahip olduklar1 insan kaynaklari onlarin en 6nemli avantaj
olarak kabul edilmektedir. Bir orgiitiin, insan kaynaklarindan en iyi derecede
yararlanabilmesi, onlarin daha verimli ve etken olmasinda ki nedenlerinden birisi de

isgorenin is tatmini diizeyi oldugu genel olarak literatiirde kabul edilmektedir.
2.1. IS TATMINi KAVRAMININ TANIMI VE ONEMIi

Sanayi Devrimiyle birlikte sosyal yasamda olan degisimler yonetim ve is
alaninda da degisikliklere neden olmustur. Yonetim ve is alaninda meydana gelen bu
degisiklikler, isgérenlerde is tatmini ve tatminsizligi gibi igin yapisal ozelliklerini
inceleyen arastirmalara olan ilgiyi ¢ogaltmistir. Is tatmini ile ilgili ilk
kavramsallagtirma ¢alismalar1 Klasik Yonetim anlayis1 ile 1920’lere kadar
dayanmaktadir. Klasik Yonetim anlayisi, isgorenlere farkli {icret sistemlerinin
sunulmasi ile i tatmini kavramina yonelik olacak bazi agiklamalar yapmistir. Klasik
Yonetim diisiincesi, isgdrenlerin maddi ¢ikarlarini gézeterek eylemde bulunduklarini
varsaymistir. Bu yiizden isgdrenlerin performans ve verimliliginin artmasi ig¢in

onlarin sadece maddi yonden motive edilmeleri lizerinde durmustur.

Klasik orgiit teorisinin amagladig verimlilik artisin1 gerceklestiremeden
gozden diismesi, insanlarin herhangi bir {iretim ara¢ ya da siireci gibi “mekanik”

bicimde yonlendirilemeyecegini ve orgiit sorunlarina egilirken insan davranisini
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belirleyen toplumsal-psikolojik degiskenlerin esas alinmasi gerektigini savunan

Neoklasik (davraniset) yaklagimlar gelismistir (Fisek, 2012: 197).

Neoklasik yaklagimla birlikte, isgdrenlerin is tatmini sorunu, oncelikli bir
sekilde ele alinmaya baslanmistir. Neoklasik (Davranigsal) yaklasimin temel
diisiincesi, Orgiitsel yapi iginde bulunan isgéreni tanimak ve anlamak, onun
becerisinden ve potansiyelinden en (st seviyede faydalanmak, isgorenlerin Orgutsel
amaclara ulasilmasinda katkilarin1 saglamak ve onlarin motivasyonlarini arttirmak

i¢in neler yapilacagini aramak olmustur (Dalay, 2015).

Yonetim teorileri ve orgiitsel davranis literatiirliniin cevap bulmaya c¢alistigi
sorunlardan birisinin de isgdrenin isinden elde ettigi is tatmini oldugu gorilmektedir.
Bir orgiit ve yonetimin en 6nemli inceleme alanlarindan birisinin, yaptig1 isten tatmin
olmus bir isgdren icin is ile isgdren arasindaki uyumun nasil saglanabilecegi
konusudur. Neoklasik (davranigsal) yonetim yaklagimi ile is tatmini konusunun
onemi belirgin bir sekilde ortaya ¢ikmaya baslamistir. Is tatmininin drgiitsel yonden
performans, verimlilik ve etkenlik gibi sonuclar 0zerindeki gucli etkisinin
arastirmalarla (Hawthorne gibi) goziikmesiyle is tatmini konusundaki calismalar

artmigtir.

Locke (1976), is tatmini alaninda bir ¢ok yaymin olmasinin sebebini sdyle
aciklamaktadir: Bireylerin zamaninin ¢ogunun is basinda ge¢mesinden dolayi, is
tatminini etkileyen faktorleri anlamak demek, onlarin refah seviyelerini gelistirecek
bilgilere sahip olmak anlamina geldigini belirtmektedir. Diger 6nemli bir sebeb ise is
tatmininin yiikselmesinin verimliligi ve bdylece Orgiitiin karliligin1 arttiracagi
inancidir (Gruneberg, 1979: 1). Is tatmini kavrammm agiklanmasi igin &nce is
kavraminin agiklanmasi yararl olabilecektir. Bu amagla asagida 6nce “is” kavrami
tizerinde durulmus ve daha sonra ise “is tatmini” kavramu ile ilgili aciklamalar

verilmistir.

Genel bir tanmimlamayla is, insanin yasamini siirdiirebilmesi amaciyla
gerceklestirdigi bedensel ve zihinsel ugraslardir denilebilir (Silah, 2005: 31). Is, bir
amaca erismek i¢in bilgi ve yetenekleri kullanma ile ¢aba sarf etmektir (Armstrong,

2006: 205). Bireyin belirli bir Griin veya sonu¢ elde etmek icin guc harcayarak
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yaptig1 etkinlik, gérev ve sorumluluklardir (Ozglven, 2003: 1). Bu kavramm
iceriginde, insanin zihin, duygu, bedensel ve ruhsal giiciiniin siirekli kullanimi1 s6z
konusudur. Is ve ¢alisma, insan1 goreceli olarak psikolojik ve ruhsal doyuma ulastirir
veya bunalima siiriikler. Yani isgoreni sevdigi, yetenek ve bilgisine uygun olan isi
yaptiginda tatmin duymaya; yetenek ve bilgisine uygun olmayan, hoslanmadigi bir is
yaptiginda ise bunalima siiriikleyici bir etki yapar (Oren, 2014: 20-21). Isin toplumsal
bir ihtiya¢ olmasinin yaninda, is ayn1 zamanda kisiligi etkileyen belirleyici bir guctir
(Asan ve Erenler, 2008: 204). Bireyin yagaminin biiyiik bir boliimii is ortami iginde

gecmekte, i tatmini ile yasam tatmini birbirini etkilemektedir.

Arastirmalar, is ve yasam tatmini arasindaki karsilikli etkilesim alaninda,
olast tig iliski bi¢iminin oldugunu 6ne siirmiislerdir: (1) yayilma, is deneyimlerinin is
dis1 yasama kadar yayilmasi ve tersi; (2) boliimleme, is ve yasam deneyimlerinin
birbirilerini az etkilemesi i¢in ayrilmasi; (3) ddiinleme, bir bireyin, tatminsiz bir is
icin arayis yapmasi ve is dis1 yasamindaki mutluluk ile dengeleme arayisi ve tersi

(Saari and Judge, 2004: 398).

[k kez Braysfield, Wells ve Styrate tarafindan arastirilan is ve yasam tatmini
arasindaki iliskide, isgorenin isinde, 1s disindaki olaylar ve durumlardan
etkilendigini; ayn1 zamanda is dis1 olaylarinda onun is tatminini etkiledigini ifade
etmislerdir (Kirc1 Cevik ve Korkmaz, 2014: 127). Is yasamu ile is dis1 yasam birbirini
tamamlayict parcalaridir ve isgorenlerin hayatini, calisma iligkilerini ve bu
iligskilerden dogan etkilesimleri, iggdérenin performansini, moral giiclinii vs. faktorleri

etkileyen ozellikleri i¢lerinde barmdirmaktadir (Oren, 2014: 126).

Gliniimliz yasam bi¢giminde O6nemli bir zaman dilimi 1is basinda
ge¢mektedir.Yukarida tartisildigi gibi bir insanin isi, onun genel olarak yasamdan
elde ettigi mutlulugu ve tatmini oldukc¢a etkilemektedir. Tatmini kavraminin
kokenlerine bakildiginda, ilk olarak 13 yy.'da, Latince'de yeterli anlamia gelen
"satis" kelimesinden tiiretildigi goriilmektedir (Naktiyok, 2002: 168). Is tatmini
kavrami ise igsgdrenin isini veya is deneyimlerini degerlendirmesi sonucunda, tatmin
ya da olumlu duygusal durumu diye ifade edilmistir (Locke, 1970). Goriiliiyor ki is

tatmini, isin kendi 6zellikleriyle isgdrenlerin arzu ve istekleri birbirlerine uyumlu
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oldugunda gerceklesen ve isgdrenin yaptigi is’ten hosnutluk hissi duymasini
saglayan bir olgudur (Akinci, 2002: 3).

Genel olarak is tatmini, ise isgérenin duygusal tepkileri olarak tanimlanmistir
(Wong and Laschinger, 2013: 949). Isgdrenin is hayati ya da isgoren ile orgiitiin
saglamis oldugu kosullar arasindaki uyumun sonucunda ortaya ¢ikan tatmin duygusu
ve isgorenin isine yoOnelik olumlu tutumu olarak tanimlanmaktadir (Ugboro and
Obeng, 2000: 254). isgérene dzel bir durum olan is tatmini, ise ydnelik bir tutum
olarak olumlu veya olumsuz duygularin biitiiniine isaret etmektedir (Hochwarter vd.,
1999: 299). Smith, Kendall ve Hulin (1969) ile Spector’a (1985) gore is tatmini bir
ise karst pozitif duygu ve tutumsal uyumdur (Totawar and Nambudiri, 2014: 85;
Robbins vd., 2013: 80). Pozitif duygu ve benlik kavrami ise, bireydeki hosnutluk,
yuksek enerji ve gayreti gostermektedir (Bouckenooghe vd., 2013: 107). Hackman
ve Oldham (1975) is tatminini isgorenlerin islerinden duydugu mutluluk ile Vroom
(1964) ise isgorenin is veya is tecriibesini degerlendirmesi sonucunda hosa giden
veya olumlu duygusal durum olarak tanimlanmistir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 2).
Luthans, is tatmininin ¢ boyutunu belirleyerek 6ne surmiistiir (Yazicioglu, 2010:
244).

- Is tatmini, is durumuna duygusal bir yanittir. Bu sebeple gbze goriilmez,
yalnizca ifade edilebilir.

- Is tatmini, genel olarak kazanmimlarmn beklentileri ne kadar giderebildigiyle
ifade edilebilir.

- Is tatmini, birbiri ile ilgili pekgok tutumu da b beraberinde getirir.

Is tatmini, i¢c tatmin (galismadan edinilen tatmin), dis tatmin (galisma
sonucunda edinilen licret, is glivencesi gibi kazanimlar) ve genel tatmin (i¢ ve dis
tatminden kaynakli edinilen tatmin) olarak yine {i¢ boyutlu bicimde
kavramsallastirilmistir (Keklik ve Coskun Us, 2013: 145).

Is tatminiyle ilgili tanimlamalar ve boyutlandirmalar, isgorenlerin islerinden
duyduklart mutluluga veya olumlu duygulara ve beklentilere isaret etmektedir.
Isgorenin elde ettigi kazammlar (iicret, terfi gibi) ve i¢ tatmini onun is tatminini

belirleyecektir. Ama is tatmini kavrami goreceli bir kavramdir. Isgdrenlerin bu
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kazamim ve odiilleri degerlendirme ve algilamalar1 farkli olabilecektir. Isgdrenin
isten tatmin duymasinda Onemli unsurlarindan birisi de adalet algilamasidir.
Literatrde, orgutsel adalet algisi ile is tatmini arasinda olumlu bir iliski oldugu kabul
edilmektedir. Bir orgiitiin adil bir yonetime sahip olmasi, genel olarak o is yerinde ki
isgorenlerin is tatmini diizeyini de olumlu etkileyecegi beklenmektedir. Hak
ettiklerini elde ettigine inanan isgorenlerin adalet algist olumlu olmakta ve bu algi

isgorenin tatminini ve isinden hosnutlugunu ¢ogaltmaktadir.

Is tatmini kavraminin analizi ile ilgili olarak Hackman ve Oldham (1975) ise
is tatmininin, beceri g¢esitliligi, isin niteligi, isin 6onemi, 6zerkligi ve is iligskisinde
bulunulan bireylerden alinan geri bildirimler ile bes temel boyuta sahip oldugunu
belirlemislerdir (Demircan Cakar ve Yildiz, 2009: 73). Luthans (2005), Stanton ve
digerlerine (2001) gore bir isin 6zelliklerini temsil eden 6nemli bes boyut ise sdyle

siralanmistir (Celen vd., 2010: 144; Totawar and Nambudiri, 2014: 85).

- Isin kendisi,

- Ucret,

- Yiikselme firsatlari,

- YOnetim tarzi ve denetim ile

- Is arkadaslar1 olarak tanimlanmustir.

Is tatmini konusunda, yukaridaki bu boyutlarin etkisi yapilan is analizlerinde
ortaya konulmustur. Bunlara ilaveten, is tatmininin saglanmasinda cinsiyet, egitim
seviyesi ve yas gibi “bireysel 0zelliklerin yaninda “orgiitsel ve cevresel” etkenlerin
rolii de belirtilmek suretiyle; is tatmininde etkili olan faktOrler genel olarak tespit
edilebilir (Kuzulugil, 2012: 130).

Is tatmini, hem isgdren hem de orgiit acisindan olduk¢a 6nemli bir konudur.
Isgéren agisindan bakildiginda, is onun yasaminda c¢ok ©nemli bir yeri isgal
etmektedir. isgorenin, tatmin veya tatminsizligi biliylik oranda isi tarafindan
belirlenmektedir. iggdren, yaptigi isin kendisi i¢in faydali, saygin, degerli ve anlamli
olmasini arzu eder. Bu yoniiyle is, bireyi sosyo-ekonomik yapiya baglayan bir kurum
olarak yasamsal bir nitelik tagimaktadir. Birey, yaptig1 isin kendisine, caligtig1 orgiit
ve topluma 6nemli ve yararli oldugu bilincine sahip ise daha verimli ve uyumlu

caligabilmektedir (Silah, 2005: 35).
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Orgiit agisindan ise, rekabetin giderek yogunlugunu arttirdigr bu ekonomik
yapt iginde, isgdrenler en Onemli sermaye olarak degerlendirilmektedir.
Kiiresellesmeyle firmalar arasi rekabetin en 6nemli faktdrlerinden biri haline gelen
insan giicliniin kisa siirede yetistirilmesi miimkiin degildir. Bu nedenle kaynaklarini
etkin kullanabilmek, verimli Uretim yapabilmek icin orgiitler; baglilik hisleri ile
donatilmig, Tiretken, motivasyon ve is tatmini yiiksek isgorenlere ihtiyag
duymaktadirlar (Mete ve Karahan, 2014: 16). Bunlar1 saglayabilen bir orgiitte is
tatmininin isaretlerini, sadece isgdrenin duygusal hosnutlugunda degil ayn1 zamanda,
cok istenen orgiitsel ¢iktilar olan katilim, Orgiitte kalma niyeti, 6grenmeyi aktarma
motivasyonunun artmast ile isten ayrilma niyeti ve isgiici devri gibi ¢iktilarin

azalmasinda gorebiliriz (Zhang and Zheng, 2009: 334).

Isgoren isinden beklediklerini elde ettiginde tatmin olmakta, beklentileri
karsilanmadiginda ise tatminsizlik duymaktadir. Isgorenler, istek ve ihtiyaglar
giderilmediginde olumsuz birtakim tutumlara sahip olacaklar, boylece tatminsizlik ve
uyusmazlik olusabilecektir. Is tatminsizligi; isgdrenin yapti§1 isten hosnutluk
duymamasi, bikkinlik, isteksizlik ve kagma istegi duymasini ifade eder (Aksit Asik,
2010: 36). Is’e bagl sikayetler ve bunun yol a¢t1g1 olumsuz tutumlar ise {i¢ boliimde

incelenebilir (Eren, 2010: 241):

1. Isin calisma sartlarina, arag ve aletlerine yonelik sikdyet ve tatminsizlikler

2. 1Is sonucunda kazanilan maddi ¢ikarlarla ilgili tatminsizlik ve sikAyetler

3. Sosyal sayginlik ve takdir edilmeye iliskin sikayet ve tatminsizlikler.

Hangi sebepten kaynaklanirsa kaynaklansin, is tatminini saglayamayan
orgiitler pekcok problem ve sikintiyla karsilagabilmektedirler. Bunlardan belli
baslilari; iggiicli devrinde yiikseklik, yabancilasma, stres, devamsizlik, kayitsizlik, isi
yavaslatma, diisiik Orgiit sadakati, ¢atisma ve kirginliklarin artmasi, iiretim karsit1 is
davraniglar1 ve daha diisiik zihinsel, psikolojik ve bedensel sagliktir (Giirsoy, 2004:
52 akt. Yavuz, 2010: 18; Serinkan ve Bardakgi, 2009: 117).

2.2. IS TATMININI ETKILEYEN MOTiVASYON TEORILERI

Is tatmini konusu iizerinde durma, tatmin olmus bir isgdrenin daha verimli ve

yiikksek bir performans gosterecegi beklentisidir. Isgdrenlerin, is tatminlerinin
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saglanmasinda kullanilabilecek olan araglardan birisi de motivasyondur. Isgdrenlerin
motive olmasmin nasil saglanacagi, calisma yasaminin dnemli konular1 arasinda
bulunmaktadir. Ciinkii motivasyon hem isgérenin tatmin ve performansinda

dolayisiyla orgiitiin performansinda da 6énemli rol oynamaktadir.

Genel olarak is tatmini ve motivasyon teorilerinin ayni siniflama ile ayni
teoriler olarak ele alindigi goriilmekte veya motivasyon konusunda gelistirilen
teorilerin, is tatmininin incelenmesinde ve anlagilmasinda temel olan teoriler oldugu
kabul edilmektedir (Ozer ve Bakir, 2003: 118). Arastirmacilar, isgdrenlerin
motivasyonunu etkileyen faktorleri siniflandirdiklarinda; bunlar icsel ( duygu, istek
gibi) ve digsal (is kosullari, ticret, ig garantisi, terfi imkani, firma imaji, statii gibi)
faktorler olarak iki gruba ayirmaktadirlar (Kingir ve Mesci, 2010: 60). Performans
diizeyini yiikseltmeyi arzulayan bir yonetici, isgorenlerin tutum ve davranislarini,
arzu ve isteklerini, fikir ve duygularini ve bunlar etkileyen orgiit i¢i ve orgiit dist
faktorleri dikkate almalidir (Agirbas vd., 2005: 328-329). Genel istatistikler,
isgorenlerin orgiitten biiylik beklentileri olmadigini, onlarin emeklerinin karsiliginin
verilmesini ve herkese esit davranilmasini beklediklerini belirtmektedir; ki bu zaten

tiim Orglitlerin yapmasi gereken uygulamalardir (Abbasoglu, 2015: 28).

21. ylizyilin insani, kisiligine, diislincelerine, inan¢ ve degerlerine saygili
olunmasini isteyen bir kisidir. Ayn1 zamanda o her seyden daha fazla isini sevmek,
benimsemek, ilerleyebilmek ve kendini gerceklestirmek isteyen birisidir. Bu
yiizyillda meydana gelen degisim, kiiresel hale gelmis olan bilgi sisteminin dogal ve
arzulanan bir sonucudur. Orgiitsel rekabet siirecinde, avantajli olmanin yolu artik
yaratict yOnleri gelismis ve kendini gerceklestirmek isteyen isgorenlerin

motivasyonunun ve Orgiitsel baglilignin saglanmasindan gegmektedir (Yumusak,

2008: 244).

Motivasyon terimi Latince, “hareket, devinim” anlaminda “movere”
kelimesinden gelmektedir. Atkinson (1964) motivasyon kavramini; eylemin
istikamet, cosku ve kaliciliginda ki etki olarak tanimlamistir (Steers vd., 2004: 379).
Motivasyon kavrami, dilimizde giidiileme, isteklendirme ve tesvik etme gibi
anlamlara gelmektedir. Cesitli ihtiyaglarin giderilmesine yonelik bir siireci ifade

etmektedir. Motivasyon, bireyin i¢ enerjisinin belli amaclara yoneltilmesi,
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hareketlendirilmesi veya aktif hale getirilmesidir. Bireyleri, belli bir istikamete
yonelik olarak hareketlendirmek icin sarf edilen gayretlerin bitinudur (Karakdse ve
Kocabas, 2006: 4).

Orgiit yoneticilerinin, isgdrenlerin ihtiyaglarmi bilmesi, tutum ve
davraniglarin1 analiz edebilmesi gerekir. Motive etme islevi, isgorenleri, Orgiitiin
belirlemis oldugu amaglar1 anlamaya, benimsemeye ve bunlarin elde edilmesine
pozitif bir katki da bulunmaya yonlendirmektir. Motivasyon slreci igerisinde
yoneticiler, isgorenlerin kabul sinirlarimi belirleyerek; onlarin arzulu bir sekilde
calismalarini saglayacak olan bir ortam olusturur, bdylece isgorenler isteklendirilirler

(Agirbas vd., 2005: 327).

Her isgbrenin oOrgiitten beklentisi farkli olabilir; fakat onlarin Oncelikle
kendilerine adil davranmilmasimi beklediklerini belirtebiliriz. Orgiitsel adalet, tiim
isgorenlerin 6nem verdigi bir deger ve faktdrdiir. Adil bir yonetimin olmasi

isgorenlerin motivasyonunu ve i tatminlerini olumlu bir sekilde etkileyebilecektir.

Is tatminine farkli yonlerden bakan bu teorileri, insanm fizyolojik ve
psikolojik (is gorenin igsel yetenekleri, tutum, algi, duygu ve diisiinceleri) yonlerini
ele alan, onun zihinsel ve duygusal yonleri {izerinde duran “kapsam teorileri” ile
insan1 ¢evresinde bulunan dissal faktorlere agirlik vererek agiklamaya calisan “siire¢
teorileri” olmak Ttizere iki grupta toplamak miimkiindiir (Kogel, 2001: 509-510;
Steers vd., 2004: 381). Ama, insan davranislarinin ¢ok sebepli ve karmasik olmasi
sebebiyle, motivasyon teorilerinden yalnizca birisinin tek basina motive olma ve is
tatmini konusunu bir biitlinsellik i¢inde aciklayabildigini ileri stirmek oldukca giigtiir
(Toker, 2007: 94).

2.2.1. Kapsam Teorileri

Insan davranisini “neyin” motive ettigi konusu iizerinde duran teorilere,
kapsam (igerik) teorileri denilmektedir (Boliikbasi ve Cakmur Yildirtan, 2009: 350).
Bu teoriler, bir insanin sahip oldugu 6zellikleri (biyolojik, bilissel ve duygusal gibi),
onun davranisinin ardindaki asil motive edici gi¢ olarak ele alan teorilerdir. Bu

teoriler, insanin davraniginin altinda bulunan dayanak veya 6zellikler hakkinda farkli
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goriigler 6ne silirmelerine ragmen, temelde hepsinin ortak noktasi davranisin belli
birtakim 06zellik veya yonlere dayanmasidir. Asagida bu teoriler hakkinda bazi

acgiklamalar bulunmaktadir.
2.2.1.1. Abraham Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi

Hiimanistik psikoloji anlayisi icerisinde degerlendirilen Maslow’un teorisi,
davraniglarin arkasindaki en Onemli faktdriin ihtiyaglar oldugu fikrini iginde
barindiran bir teoridir. Asagida sekil 2.1°de Maslow’un, insanin temel ihtiyaclarini

tespit ederken, hiyerarsik olarak siraladigi bes ihtiyag diizeyi gosterilmektedir.

GERCEKLESTI

SAYGI iHTiYACI

AIT OLMA VE SEVGI iIHTIYACI

GUVENLIK VEYA EMNIYET iHTiYACI

Sekil 2.1: Abraham Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Piramidi

Kaynak: (Bilgiustam.com, 2015)

Abraham Maslow’a gore her insanin kendini gerceklestirmeye yonelik
dogustan gelen bir egilimi vardir. Birey kendini gerceklestirmis olabilmek icin
hiyerarsik olan ihtiyaclar i¢inde Oncelikle en alt seviyede bulunan ihtiyaclarini
karsilamas1 gerekir (Schultz and Schultz, 2002: 607). Maslow’a gore hiyerarside
asagidan yukaritya dogru ¢ikarken, alt asamadaki ihtiya¢ belli bir oranda
karsilanmadan, sonraki asama motive olma agisindan bir 6nem arz etmez; mesela
biyolojik (fizyolojik) ihtiyaclar belirli bir oranda giderildikten sonra giivenlik ihtiyaci
motivasyon kaynagi olarak goriilebilirler (Oriicii vd., 2006: 42).
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Bu teoriye gore isgorenlerin, karsilanmamis ihtiyaglari tespit edilerek bunlar
tatmin etme imkanlarinin saglanmasiyla, isgdrenlerin orgiitsel amaclar i¢in daha ¢ok

motive olmalar1 ve performans sergilemeleri saglanabilecektir.
2.2.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Literatiirde Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinden sonra en ¢ok bilinen
kapsam teorilerinden birisi olan Herzberg’in teorisi, ayn1 zamanda is tatminiyle ilgili
gelistirilen en 6nemli teorilerden birisi olarak kabul gérmektedir (Kaya vd., 2013: 4).
Herzberg’te, Maslow gibi motive olmanin 06zilinde ihtiyaglarin varligini kabul
etmistir. Thtiyaglar1 da iki kisma bélerek incelemistir: ilk dnce gevreyle iliski icinde
gelisen fiziksel ve icgiidiisel ihtiyaglar; ikinci olarak bireyin kendisine o6zgi

sorumluluklarindan kaynaklanan ihtiyaglaridir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 55).

Cift Faktor veya Motivasyon — Hijyen Teorisi olarak da adlandirilan bu
teoride Herzberg, is tatmini ve verimlilik iliskisinde, igin kendisi ile ilgili faktorlerin;
is tatmini ve verimlilik iizerinde olumlu etkileri oldugunu ileri siirmiistiir.
Herzberg’in ¢ift faktor teorisinde isin kendisi ile ilgili olan ve isgdrenleri tatmin eden
faktorleri “motive edici faktorler”, isin ¢alisma kosullar ile ilgili faktorleri ise
“hijyen faktorler” olarak tanimlamis ve aciklamaya ¢calismistir (Gékge vd., 2010:
237; Aktan, 2015).

Motive Edici Faktorler: Basari, taninma, takdir gérme, isin niteligi, otorite ve
sorumluluk elde etme ve terfi olma imkanlarinin olmasi gibi unsurlar belirtilebilir.
Bu unsurlarin var olmasi halinde iggdrenlerin ¢alisma arzu ve azmi artar, yoklugu

halinde ise isgorenlerin istek ve azmi yavaglayabilir.

Hijyen Faktorler: Orgiitsel politika ve ydnetim, is yeri ¢alisma kosullari,
ticret miktari, 6zel hayatin getirebildigi mutluluk ile yonetici-yonetilen iligkileri gibi
faktorlerdir. Bu faktorlerin varligi, is tatminini ve isgdrenlerin daha ¢ok motive
olmasimi saglayabilir; yoklugu ise (6rnegin c¢alisma kosullarinin koétii olmasi, aile

yasaminin diizensizligi) bu etkiyi ortadan kaldirabilir.

Isin dogrudan kendisiyle ilgili olmayan, ancak is cevresinde bulunan bu

faktorlere hijyen faktorleri adinin verilme sebebi tibbi hijyen ilkelerine benzer bir
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bicimde islev gorliyor olmalaridir; bu faktorlerin de hijyen gibi tedavi edici
ozellikleri yoktur; ancak mevcut olmamalari durumunda daha fazla rahatsizlik

yasanmasi ka¢inilmaz olmaktadir (Kanoglu, 2007: 46-47).

Kisaca Herzberg’ e goOre motivasyon faktorleri, isgdéreninin mutlulugunu
saglayan, onu ise baglayan, ¢alismaya Ozendiren ve tatmin saglayan faktorlerdir.
Hijyen faktorler ise yokluklarinda isten ayrilmaya ve is tatminsizlige neden

olabilecek unsurlar olarak gorulebilir (Kiguk, 2007: 77).
2.2.1.3. Alderfer’in ERG Teorisi

Alderfer’in teorisi, Maslow'un teorisine dayanilarak gelistirilmis bir
yaklagimdir. Bu teoride, ihtiyaglar {i¢ temel gruba ayrilarak incelenmistir. Bu ihtiyag
gruplar1 varolma, iliski ve gelisme ihtiyaglaridir (Schneider and Alderfer, 1973 akt.
Semerci, 2005: 15).

Var olma (Existence) ihtiyaglari: Fizyolojik ve giivenlikle ilgili ihtiyaclardir.
Aglik, susuzluk ve uyku gibi

Mliski-Aidiyet (Relatedness) Thtiyaci: Diger insanlarla iletisim iginde fikir ve
duygularin paylagimi ile ilgili olan ihtiyaglardir. Saygi, ait olma, benimsenme,

sevilme ve taninma gibi

Gelisme (Growth) Ihtiyaci: Bireysel gelisimle ilgili olan yaraticilik, basari ve
sorumluluk ile kendini gésterme gibi ihtiyaglardir.

Gelisme ihtiyaglar1 bireyin kendini gelistirebilmesi i¢in gevresiyle etkilesime
girecegini ve bu ihtiyaglarini tam olarak karsilamasinin miimkiin olmadigini belirtir
(Keskin, 2008: 33). Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin arastirma bulgularina gore
diizeltilmis bi¢imi olan bu teori, varolma ile iliski ihtiyaclarinin tatmin edilmesiyle
kendilerinden bir sonraki ihtiyaglarin daha ¢ok istenilecegini 6ne slirmektedir. Ama

"geligme" ihtiyaglart karsilandigi 6l¢iide daha gok istenilecektir (Onaran, 1981: 39).

Bu teorinin, Maslow'un goriislerinden farkli olan bir yonii ise sOyle izah
edilebilir: teoride ihtiyaglar somut olma durumlarma gore siralanmistir. Ust

kademede bulunan ihtiyac1 gidermek zorlastifinda bir alt kademedeki ihtiyaglar
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grubu daha fazla istenebilecektir. Cunkl, daha cok soyut olan amaglara
erisemeyenler daha somut amaclara yoneleceklerdir. Bireyin amacgladigl asil istek
tatmin edilmez, fakat daha somut olan ihtiya¢ digerininin yerini alabilir. Ornegin, bir
birey aldig1 iicretin miktarini, prestij gostergesi olarak gorebilir (Onaran, 1981: 39-
40). Sayet birey siirekli olarak iist kademedeki ihtiyaglarini karsilamada hayal
kirikligina ugrarsa, o zaman alt kademe ihtiyaglar1 aktif hale gelecek ve birey biitiin

gayretini bu ihtiyaglarin giderilmesine yonlendirecektir (Semerci, 2005: 16).
2.2.1.4. David Mc Clelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi

Ik olarak Murray’nin (1938) tamttig1, fakat daha cok McClelland (1961,
1971) tarafindan gelistirilen Basarma Ihtiyact Teorisi, hiyerarsi kavrammi
reddederek, bunun yerine farkli bir dizi motivasyonel ihtiya¢ olan gii¢, basar1 ve
iligki ihtiyac¢larini ileri stirmiistiir (Steers vd., 2004: 381). McClelland gii¢, basar1 ve
iligki ihtiyacini su sekilde tanimlamistir (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2014: 147):

1. Giig ihtiyaci: Bireyin, baskalarini kontrol altinda tutma ve gii¢ kaynaklari
lizerinde egemen olma istegini gostermektedir. Bireylere gore degisebilen giic

ithtiyact catismaya neden olabilmektedir.

2. Basari ihtiyaci: Zor ve ¢aba gerektiren, anlamli amaglarin secilerek, bunun
i¢cin gerekli bilgi ve azmin sergilenmesidir. Bu ihtiyaca sahip olan birey, ulasilmasi
imkansiz hedefler ile kolay ulasilabilen hedefleri cogu zaman tercih etmez (Sam,

2013: 62).

3. Iliski ihtiyact: Insanlarm diger insanlar ile iliskide bulunmasini ifade
etmektedir. Bir gruba ait olma seklinde kendini gdstermektedir. Bireyin daha iist

mevkilere gelmesi sonucunda bu ihtiyacin 6nem derecesi azalmaktadir.

McClelland'a gore basari ihtiyacini etkileyen etkenler ise sunlardir: 1k, cevre,
din, aile ve ¢ocuk yetistirme big¢imleridir (Erdem, 1997: 75). Bir kisim yazarlar
tarafindan, basarma giidiisiinii daha ¢ok ©ne slirmesinden dolayi, "basar1 gldiisii
teorisi" diye tanimlanan; ama, diger bazi yazarlarca belli birtakim ihtiyacglarin
dogumla getirildigini 6ne siirmekten ziyade, bireyin hayat: siiresince kazanildiginm

belirtmesi sebebiyle de "kazanilmig ihtiyaglar teorisi" olarak adlandirilan bu teori,
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bireyin hayati boyunca ve deneyimleri sonucu edinmis oldugu ihtiyaglari

arastirmaktadir (Simsek, 2010: 222) .

Kapsam teorileri, genel olarak isgérenin ihtiyaclarinin, Orgiit yonetimi
tarafindan dogru olarak tespit edilmesi halinde; is gorenin se¢iminden, terfi kararina,
isteki gorev ve rolii konusuna kadar onunla ilgili alinacak kararin daha isabetli

olmasini saglamasina yardime1 olacagini ifade ettikleri soylenebilir.
2.2.2. Surecg Teorileri

Insan davranisinin “nasil” motive edildigi iizerinde duran teorilere siireg
teorileri denir (Boliikbagi ve Cakmur Yildirtan, 2009: 350). Siireg teorileri davranigin
ortaya ¢ikmasindan sonlanmasina kadar olan faaliyetlerdeki degiskenleri agiklarlar.
Bunun yaninda, siire¢ teorileri bireyler arasinda bulunan farkli 6zelliklerin, motive
etme siirecindeki Onemini de incelemislerdir (Eren, 2010: 532). Sure¢ teorileri;
bireyin, ihtiyacini giderecek olan davranigsal faaliyetlerini se¢gme tarzlarini ve karar
verilmig olan bu se¢imin, sonug itibariyle basarili olup olmadigini inceleyen
motivasyonel yaklasimlar seklinde ifade edilebilir (Simsek, 2010: 223).

Bagslica siireg teorileri (Mercanlioglu, 2012: 50):

e ivan Pavlov tarafindan gelistirilen Klasik Sartlanma

e B. Frederick Skinner’in gelistirdigi Sonugsal (Operant) Sartlanma
e Victor H. Vroom’un Bekleyis Teorisi,

e Lawler-Porter’in Bekleyis Deger Teorisi,

e J. Stacy Adams’m Esitlik Teorisi ve

e Edwin Locke tarafindan gelistirilen Amag Teorisi seklinde siralanabilir.
2.2.2.1. Klasik Kosullandirma / Davranissal kosullandirma

Kosullandirma teorisinin, klasik kosullandirma ile operant (edimsel,
sonugsal) kosullandirma seklinde iki ¢esidi bulunmaktadir. Klasik kosullandirma
Ivan Pavlov’un yapmis oldugu deneylere dayali olarak gelistirilmis bir teoridir.
Pavlov’un Klasik Kosullanma deneylerinde yaptigi ve diinya literatiiriinde S

(Stimulus) — R (Response) harfleriyle taninan ve ‘“uyarici- tepki” teorisi de
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diyebilecegimiz bu yaklasim 6grenmeyi, “bir uyari alma ve o uyariya bir reaksiyon-

tepki verme” olarak algilamaktadir (Erten, 2007: 15).

Klasik kosullanma mevcut olan bir uyarici- tepki iliskisiyle baslamakta;
sonrasinda ise kosulsuz uyarici ile kosullu uyarici birlikte kullanilarak, organizmanin
kosullu tepki vermesi saglanmaktadir (Burger, 2006: 517). Boylece bir birey veya
organizmanin, baslangicta tepki vermedigi (kosulsuz uyarici) bir uyariciya tepki

vermesi saglanarak 6grenme gerceklesmis olmaktadir.

Kosulsuz Uyarici ]H{ Kosulsuz Tepki

l |

[ Kosullu Uyarici ]H{ Kosullu Tepki

Kaynak:(Burger, 2006: 517) Sekil 2.2: Klasik Kosullanma Semasi

Insanm biiyiiyiip gelismesiyle, davranisinin motivasyonunda daha 6nemli
olan ise edimsel kosullanmadir. Bu teorinin ana fikri; bireyin herhangi bir sekilde
davranigta bulunmasi sonucunda bu davranisin sonucunun énemli oldugunu, ¢ilinkii
bireyin bundan bir ders ¢ikartacagini ve ayni davranisi ya tekrar edecegini ya da
etmeyecegi belirtmektedir. Skinner, davranmislarin karsilastigi sonuglar tarafindan
kosullandirildigini  belirtir. Bireyin sergilemis oldugu davranig sonucu, onun
tarafindan haz verici ve tatmin edici olarak degerlendiriliyorsa, birey sergilemis
oldugu davranis1 tekrarlayacaktir. Fakat bu davranigin sonucu birey tarafindan
olumsuz, izintili ve hosnutsuz olarak algilaniyorsa, yiliksek bir olasilikla ayni

davranig1 tekrar gostermeyecektir (Silah, 2005: 98).

Edimsel kosullandirma, bir motivasyon araci olarak su sekilde kullanilabilir
(Kogel, 2001: 519): Sayet, isgorenin sergilemis oldugu davranis, orgiitiin goérmek
istedigi bir davranig ise Orgilit yonetimi iggoérenin ayni davranist tekrarlamasini
isteyecek ve bekleyecektir. Bu durumda arzu edilen davranisin gosterilmesi

sonucunda yoOnetim isgoreni Odiillendirirse, davranisin tekrarlanma ihtimali
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artaracaktir. Ama isgdrenin davraniglari, yonetimin arzu etmedigi, istemedigi tiirde
ise boyle davraniglarin tekrar ortaya ¢ikmasini istemeyecektir. Bu sebeple, bu tiirde

ki davranislar cezalandirilirsa, tekrar ortaya ¢ikma ihtimalleri de oldukga azalacaktir.
2.2.2.2. Victor Vroom’un Deger-Beklenti Teorisi

Deger-Beklenti teorisine iliskin ¢calismalarin Onciisii sayilabilecek iki ismi,
hayvan davraniglari {izerinde ¢alisan Edward C. Tolman ve insan davraniglar
tizerinde calisan Kurt Lewin, organizmalarin ¢evreyle etkilesimleri sonucunda
gelecege iliskin olarak bilingli kararlar aldiklar1 konusunda ortak bir anlayisa
ulagsmiglardir (Anik, 2007: 136). Bu arastirmalara dayanan deger-beklenti teorisi,
calismanin motivasyonunu artirabilecek ihtiyag tiplerini belirlemek yerine, bireyin
sergilemis oldugu davranislar karsiliginda timit ettigi ddiillere sahip olabilmek i¢in
kullanmis oldugu diistinme ve algilama siirecleriyle ilgilidir. Bireyin sergiledigi caba
ve performans, bu performansla elde edilmesi diisiiniilen sonuglarin (bireyin umut
ettigi 6diil) arzulanma derecesi arasindaki iliskilere dayanir (Simsek, 2010: 226).
Vroom’un modeline gore, motivasyon siirecinde harcanan ¢aba, bireyin yetenegi ve
cevresel faktorlerle birleserek performans diizeyini belirlemekte ve bu performansin
sonucu olarak her birinin kendine 6zgii degeri olan getiriler ortaya ¢ikmaktadir
(Pekel, 2001: 16). Bir insanin motive olmast, belirli bir davranigin ortaya
konulmasiyla amaca ulasalacagi beklentisiyle, bireyin o amaca vermis oldugu

Onemin carpimina esittir (Erdem, 1997: 54).

Vroom’a goére birinin belli bir is i¢in ¢aba sarf etmesi, sirastyla ii¢ faktore
baglidir. Bunlar valens, bekleyis ve aragsalliktir (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2014:
151).

Valens (6dulin arzulama derecesi): Valens, bir bireyin belli bir caba

harcayarak elde edecegi ddiilii arzulama derecesidir (Silah, 2005: 99).

Bekleyis: Bireyin algiladigi olasilik diye ifade edilebilir. Bu olasilik belirli bir
cabanin belirli bir 06diille miikafatlandirilacag1 ile ilgilidir. Eger birey caba
gostermekle 6diilii elde edecegine inantyorsa daha ¢ok ¢alisacaktir. Bekleyis 0 ile + 1

arasinda degisen bir deger alabilmektedir. Eger birey, sergileyecegi ¢aba ile belli bir
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0diil arasinda iligki gormez ise, bekleyiste sifir olacaktir. Birey, hem valensi (arzusu)

hem de bekleyis olasilig1 giiclendik¢e daha ¢ok motive olacaktir (Kogel, 2001: 521).

Aragsallik: Aragsallik kavrami, bir eylem sonucunda elde edilecek amacin,
baska bir amag¢ veya 0diil i¢in araci roliinii gostermesi olarak tanimlanmaktadir.
Vrooma’a gore aragsallik, bir sonucun diger bir sonucu getirecegine iliskin muhtemel
kanaattir (Anik, 2007: 139). Aslinda birinci kademede elde edilen sonuglar, ikinci
kademe sonucu diye adlandirilabilecek amaglar1 gergeklestirmede bir aractir (Kogel,
2001: 521). Aragsallik, birinci kademe sonuglarin ikinci kademe sonuglarin elde
edilebilecegi konusunda bireyin sahip oldugu siibjektif olasiligr ifade etmektedir
(Erdem, 1997: 54). Beklenti teorisi, bu degiskenlerle motivasyon arasindaki iliskiyi
en basit haliyle su sekilde ortaya koymaktadir (Semerci, 2005: 30): Motivasyon=
Beklenti x Valens x Aragsallik

VALENS
BiRINCi iKiNci TATMIN
GAYRET P:::ﬁg . DUZEYDE DUZEYDE OLMA
T T SONUC T SONUC
BEKLEYiS BEKLEYiS ARAGSALLIK

Kaynak: (Kogel, 2001: 522) Sekil 2.3: Vroom’un Motivasyon Modeli

Vroom’un beklenti teorisi, bireyin sergiledigi davranis sonucunda bir odiil
elde etmesi, diger bir deyisle bekledigini elde etmesi sonucunda ayni davranisi
gostermesi ile ilgilidir. Eger birey umdugu sonuca ulasamaz ise, benzer davranisi
gostermeyecektir. Bu teori, orgiitsel adalet teorileri ile de benzesmektedir. Ozellikle
dagitimsal adaletle benzesmektedir, bu adalet, bireyin elde ettigi kazancglara gore,
adalet algisin1 olustugunu one stirmektedir. Ayrica isgorenler, orgilitsel prosediirleri
iyi bilirlerse elde edemeyecekleri beklentiler i¢ine girmemekte ve is tatminsizligi

yasamamaktadirlar (Soyiik, 2007: 71).
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2.2.2.3. Adams’n Esitlik Teorisi

J. Stacy Adams A.B.D.’nin General Electric 0Orgiitinde motivasyon
konusunda bazi arastirma ve deneylerde bulundugunda dagitim (paylasim)
adaletinin, isgorenleri siirekli motive ve tesvik etmek bakimindan ¢ok Snemli bir
degeri oldugunu gdrmiistiir (Eren, 2010: 542). Isgéren kendi sarf etmis oldugu emek
ile bunun karsiliginda aldig1 getiriyi, kendisini kiyasladigi baska bir iggorenin sarf

ettigi emek ile elde ettigi getiriyi karsilastirir.

Adams’in esitlik teorisi, bireylerin ¢abalamalar1 sonucunda elde ettikleriyle,
aynit cabay1 gosteren diger bireylerin elde ettikleri arasinda insanin bir denge
aradigin1 6ne slirmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 62). Bu teoriye gore,
isgorenin is tatmini ve performansi, calistigi orgiit ile ilgili olarak algiladig: esitlik
veya esitsizliklere baghdir (Kogel, 2001: 524). Birey, esitlik veya esitsizlige iliskin
kiyaslamalar yapmasi sonucunda kendi yargilarini olusturmaktadir. Bu yargilar

sonucunda bireyin davraniginin nitelik ve yonii de ortaya ¢ikmaktadir.
2.2.2.4. Lyman W. Porter - Edward D. Lawler Teorisi

Porter ve Lawler (1968) calismalar1 sonucunda, Vroom’un bekleyis teorisini
gelistirmislerdir. Bu teori, Vroom’un teorisine dayanmakla birlikte ona bazi ilaveler
yapmaktadir. Porter ve Lawler, Vroom’un bir bireyin nasil motive oldugunu
aciklamada kullandig1 bekleyis, valens ve arag kavramlarina ilaveten; bilgi, yetenek,
performans ve algilanan rol kavramlarini da ekleyerek gelistirmislerdir (Steers vd.,
2004: 382; Sam, 2013: 70). Porter ve Lawler’a gore performans diizeyi sadece
bireyin sergileyecegi caba ile degil; ayrica yeterli bilgi ve beceriye sahip olmasi ile
roliinii algilamis olmasi gibi iki faktorii de igerecek sekilde olmaktadir (Erdem, 1997:

55).

Bir isi basarmak icin ¢ok ¢aba gosteren birisinin, gerekli bilgi ve yetenegi yok
ise istenilen performansa ulagsamayacaktir. Ayrica birey, orgiitsel yap1 i¢cinde ki rolii
hakkinda da orgiitiin bekledigi uygun rol anlayisina sahip olmalidir. Sayet iggorenler
uygun rol anlayisina sahip degillerse, orgiit i¢inde rol catigmalar1 goriilebilecek ve

bireylerin performansi olumsuz etkilenebilecektir.
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Bu teoriye gore gaba, bilgi ve yetenek ile algilanan rol degiskenlerine gore
erisilen performans diizeyi ile birey belirli bir 6diile kavusacaktir. Porter ve Lawler’a
gore bireyler sarf etmis olduklar1 caba sonucunda elde ettikleri odiilleri diger bireyler
ile karsilastirmakta ve basarilarina uygun olmayan bir degerlendirme sonucunu
hissettiklerinde is tatmini diizeyleri olduk¢a olumsuz etkilenmektedir (Pekel, 2001:
17). Birey, elde etmis oldugu ¢iktilarin paylasimini adaletli olarak degerlendirmesi,
onun Orgutsel adalet algisin1 da olumlu olarak etkileyecektir. Porter ve Lawler’in

teorisi asagidaki sekilde gosterebilir:

e N
—
icsel
Y | Odiller
-
Gidilenme Caba Basari
e D)
KX A A Dissal
S
Oduller D°y“mJ
. J
Gegmis Pratik Zeka Fout J
Yilarn ve Rol Y“aplsll V_e Algilanan
Deneyimleri Algilama Gorev_e'j'f]. odil
Belirginligi

Adaleti

Kaynak: (Eren, 2010: 541) Sekil 2.4: Porter ve Lawler’in Teorisinin Sematik Agiklamasi

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir

yoOnetici, asagidaki konulara dikkat etmek zorundadir (Sengiil ve Sonmezoz, 2016):

- Bireylerin, onlardan beklenilen performans diizeyine gore egitime
tabi tutulmasi

- Rol ¢atismalarinin miimkiin oldugunca azaltilmas1

- Bireyin, elde etmis oldugu 6diilden ziyade, ayni diizeyde performans
sergilemis olanlarin almis oldugu odiil diizeyine dikkat ettigi
hatirlanmali.

- Bireylerin igsel veya digsal 6diil tiirlerine farkli derecede Onem
verdikleri bilinmelidir

- Kontrol sireci ile bireyin performans, 6diil ve aralarindaki iliski
hakkindaki anlayisi izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin

isleyisinde gerekli degisikler yapilmali.
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Bekleyis teorilerine yonelik en onemli elestiri; bu teorilerin fazlasiyla
kompleks olmalar1 ve test edilmelerinin zorluklarinin yani sira teorinin one stirdiigi
gibi bireylerin belli bir davranisi sergilemeden 6nce olduk¢a ayrintili bir mantiksal
akil yiiritmeye basvurduklar1 konusundaki siiphedir (Sengiil ve S6nmezoz, 2016).
Yasam icinde bireylerin gercekte bu sekilde tamaman mantik temelinde hareket
ettigini sOylemek oldukca zor goziikmektedir. Bireylerin, biitliniiyle ve ayrintisiyla
bir davramis hakkinda saf mantifa dayali olarak hareket ettikleri goriistini

dogrulamak kolay degildir.
2.2.2.5. Locke’nin Ama¢ Kurma Teorisi

Locke, ylksek bir performans duzeyinin elde edilebilmesinde, kolay ya da
belirsiz amaclar yerine, zor ve Ozel amaglara sahip olmanin gerektigini One
stirmiistiir. Ciinkii, zor amag veya gorevler varken isgdren daha istekli, hirsli, 1srarl

ve odaklanmig olarak ¢alisacaktir (Tozlu ve Kurtipek, 2015: 274).

Bu teori, Edwin Locke tarafindan (1968) yilinda gelistirilmistir. Locke,
isgorenlerin ¢alisma yasamindaki basarilarinin belirleyicisi olarak sahip olduklar
bireysel hedeflerin biiyiik bir 6nem tasidigina dikkati ¢cekmektedir (Eren, 2009: 558).
Bu teori, bireyin kendisine ait bazi amaglar1 belirledigini ve bu amaclarin onun
motive olma derecesini etkiledigini sdylemektedir. Bu amaglar, yapilacak olan
faaliyetler ve bunun igin ne kadar caba gostermesi gerektigi hakkinda bireye bilgi
vermektedir. Locke, buradan hareketle yiliksek motivasyonu saglamak i¢in amaglarin

sahip olmasi gereken 6zellikleri sdyle siralamistir (Altiok, 2009: 82):

* Geneli ifade eden amaglardan kaginilmalidir. Amaglar agik ve net olmali,

* Amaglar onu gerceklestirecek birey tarafindan sahiplenilmeli ve
benimsenmeli

* Amaglar iddiali olmalidir.

Asagida sekil 2.5’te, Locke un amaglar teorisi gosterilmektedir.

Degerler ve Duygular Niyetler ve Tepkiler, Sonuglar,
Deger > ve Arzular Amaclar > Eylemler, Geribeslem
Yargilari Performans e Pekistirme

Kaynak:(Pekel, 2001: 19)  Sekil 2.5: Locke’un Bireysel Amaglar Teorisi
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Bu teori, bireylere geribesleme sonucunda bilgi verilmesini basgl basina bir
6zendirici olarak kabul etmektedir. Bu teori Orgiitlerde bireyleri degerlendirmek ve

bireysel amaglar1 bagdastirmak bakimlarindan ydneticiye yararl olabilecek bilgiler

vermektedir (Eren, 2009: 560).

Amac¢ kurma teorisinin ana fikri, bireylerin saptamis olduklari amacin
ulasilabilirlik derecesidir. Orgiit ve ydnetici bakimmdan énemli olan ise orgiitsel
amaclar ile bireyin amagclar1 arasindaki uygunlugu saglayabilmektir. Bu durum ise
amaglarin tespit edilmesinde astlarin da katkisin1 gerektirmektedir (Kocel, 2001:
526). Orgiitsel yonetim, is gdrenlerin amaglarimi tespit ederek onlarin ne yonde ve ne
derece motive olabilecekleri konusunda dogru veri ve bilgilere ulasarak, buna uygun
olan bir yonetim anlayis1 belirleyebilir. Bdylece performans ve is tatmini konusunda

arzu edilen sonuclara da ulasilabilir.

2.3. IS TATMININI ETKILEYEN BiREYSEL VE ORGUTSEL
FAKTORLER

Is tatmini, bir¢ok faktor tarafindan etkilenebilen karmasik bir olgu olarak
ifade edilmektedir. Is tatminine etki eden, diger bir deyisle tatminin elde edilmesini
saglayan faktorlerle ilgili olarak farkli yaklasimlar olmakla birlikte; en yaygin
siniflandirma bi¢imi, bireysel ve oOrgiitsel basliklar seklinde ele alinan bir

siniflandirmadir (Pelit ve Oztiirk, 2010: 48)
2.3.1. IS TATMININI ETKILEYEN BIiREYSEL FAKTORLER

Is tatminini etkileyen bireysel faktorler arasinda kisisel ozellikler, yas,
cinsiyet, egitim durumu, medeni durum ve mesleki statii ve unvan sayilabilir.

Asagida sirasiyla bu faktorler hakkinda yapilan birtakim agiklamalar bulunmaktadir.
2.3.1.1. isgorenin Kisisel Ozellikleri

Kisilik ozelliklerine yonelik aragtirmalarda, kisiligin, bireysel performans ve
1s tatmini ile iligkisi incelenen konularin baginda gelmekte ve is tatmini kisiligin bir
fonksiyonu olarak goriilmektedir. Giliniimiizde oOrgiitsel davranig alaninda yaygin

olarak kullanilan kisilik 6zelliklerinden bazilari; kontrol odagi, 6zyeterlilik, olumlu /
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olumsuz duygulanim, Makyavelizm, sabah¢1 veya aksamci olma egilimi, otoriter
kisilik, risk alma egilimi, 6z izleme, basar1 motivasyonu ile A tipi ve B tipi gibi
kisilik ozellikleridir (Cetin ve Basim, 2014: 103-105). Bu kisilik 6zelliklerinden her
birisi, is tatmini ve performans gibi orgiitsel sonuglar tizerinde farkl etkiler meydana
getirebilmektedir. Orgiit icin 6nemli olan isgdrenin orgiitsel amaglara uyum
saglamasi ve performans diizeyini olumlu etkileyebilecek bir kisilik 6zelligine sahip

olmasidir.

Kisilik, bireyi digerlerinden farkli kilan bedensel, zihinsel ve ruhsal
Ozelliklerin biitiinii olarak degerlendirilmistir. Diger bir deyisle, bireyin nesnel ve
Oznel yanlartyla digerlerinden farkli olan duygu, diisiince, tutum ve davranis
ozelliklerinin tiimii anlasilir (K&knel, 1999: 19). Kisilik, bireyin i¢ ve dis ¢evresiyle
kurdugu, diger bireylerden ayirt edici, tutarli ve yapilagsmis bir iliski bi¢imidir
(Ciiceloglu, 2004: 404). Kisilik kavrami her bireyin birbirinden farkli oldugunu ifade
etmektedir. Dolayisiyla her bireyin tutum ve davranislart arasinda farklar
olabilecektir. Bu nedenle, bireylerin, ihtiya¢ ve beklentileri ile onlarin isleriyle ilgili
cikarlar1 da is tatminlerini farkli etkileyebilecektir (Oriicii vd., 2010: 3). Kisilik
kavramiyla ilgili yapilmis tanimlardan anlasildig1 gibi bu kavram bireyle ilgili zengin
bir igerige isaret etmektedir. Insan kisiliginin zenginlik ve karmasikligi, ydnetsel
olarak hem birtakim avantajlara hem de birtakim zorluklara neden olabilmektedir. Is
tatmini konusu baglaminda ele alinirsa, yeknesak olarak uygulanan bir is tatmini
saglama anlayis1 ve kararmin uygulama zorlugu goéz oOnilinde bulundurulmalidir.
Fakat, bireysel zenginlikleri kesfedebilen bir yonetimin, isgérenlerden maksimum

performans saglamasi ise daha kolay olabilecektir.

Bir bireyin arzu, tutku ve beklenti gibi 6zellikleri, is tatmini konusunda iki
nedenle nemli rol oynamaktadir. Ilk olarak, bireyin &zellikleri, onun isiyle ilgili
olan duygularini etkileyebilmektedir. ikinci olarak, bireyin kisiligi diger insanlar ile
olan iliskilerinde de anahtar bir rol oynamaktadir. Bireyin baska insanlarla olan
iligkileri olumlu bir durumda ise bireyler birbirlerine katki saglayacak, 6grenmeleri
hizlanacak ve bdylece toplam bagarida artacaktir (Gorgiiliier, 2013: 76). Orgiit
yonetiminin bu Ozelliklerin farkinda olarak yapacagi gorevlendirmeler ve

diizenleyecegi oOrgiit ici iliski ile iletisim ortami, isgérenler arasinda pozitif bir
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durum meydana getirerek onlarin adalet algilamasini, is tatmini ve performansini

yukseltebilecektir.

Her insanin, sahip oldugu kisilik nedeniyle hirslari, arzular1 ve ihtiyaglarinin
siddeti farklidir. Bazi insanlar sorumluluk yiliklenmekten g¢ekinir ve hirshi degildir.
Onlar igin belli bir mevki yeterli olabilecektir. Bazilar1 ise siirekli yiikselmek,
sorumluluk gerektiren igleri yiikklenmek ve odiillendirilmek igin caligir. Bir bireyin
kisiligine uyan islerin verilmesi, performanslarina olumlu bir etkide bulunabilecktir.
Cunki farkli isler, degisik davranislarin sergilenmesini gerektirmektedir. Isin
gerektirdigi davraniglart sergileyebilecek uygun kisilik yapisinda bulunanlarin, bu
isleri iistlenmesi basarili olma ihtimallerini arttirabilecektir. Bunun tersine olarak
kisiligine uyan bir igin sorumlulugunu alamayan bir iggérenin, is yerinde huzursuz
olabilecegi, hatta bunalima bile girebilecegi soOylenebilir (Aytag, 2001). Bu
nedenlerle oOrgiitiin yapacaglr en onemli kararlar arasinda dogru ise dogru kisiyi
yerlestirmek oldugu soylenebilir. Kisilik ve yeteneklerine uygun olmayan bir is’te

bulunmak hem isgéren hem de 6rgiit i¢in kayip bir durum olarak nitelenebilir.
2.3.1.2. Yas

Is tatminini etkileyen faktdrlerden biriside “yas” degiskenidir. Pek ¢ok
calismada en azindan 60 yasina kadar, tatminle yas arasinda dogru bir oranti
oldugunu gostermektedir (Robbins ve Judge, 2013: 44). Bireyin yasi arttikca, isinden
duydugu tatminde artmaktadir.

Yapilan arastirmalardan elde edilen sonucglar, genelde ii¢ goriisii One
siirmektedir. Birinci goriise gore, is tatmini yas ilerledikce yiikselis gostermektedir.
Ikinci goriiste, is tatmini ile yas arasindaki iliskinin genc¢ yasta "yiiksek", orta
yaslarda "diigiik" ve ileri yaslarda "yliksek" bir is tatmini sergiledigi s6z konusudur.
Uciincii goriis ise yas ve is tatmininin belli bir yasa kadar arttigmni ve bundan sonra
alcalmaya bagladigin1 belirtmektedir (Serpil, 2014: 32). Her bir goris ile ilgili

yapilan agiklamalar asagida sirasiyla verilmeye ¢alisilmistir.

Birinci goriis dogrultusunda yapilan arastirmalar, iggorenlerin yas1 biiytlidiikce

emeklerinin karsiliginin da arttigini, bu sebeple yasli olan is gorenlerin genclere gore
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daha fazla tatmin elde ettigini belirtmiglerdir. Bunun sebepleri, yasla birlikte ise bagh
stresin azalmasi ve tecriibeyle beraber zorluklari halletmenin daha kolay olmasi
olarak goriilmektedir. Ihtiyaclarin belirliligi ve beklenene kavusmak konusunda
pozitif veya negatif yonde kesinlik gibi sebeplerle ise olan uyumun artmasi is
tatminine de yansimaktadir. Yasi geng¢ olanlarin, yaglilara gére daha siradan isleri
yapmalart ve sisteme uyum saglamakta daha ¢ok problem yasadiklari da

gorulmektedir (Serpil, 2014: 32).

Herzberg ve arkadaslarina gore yas, is deneyimi ve is tatmini iliskisi U grafigi
bicimindedir. Bu bi¢imde ifade edilen iliskiye gore isgdrenlerin 25 yas ve oncesi ile
45 yas ve sonrasinda is tatmini diizeyleri yiikselmektedir. Is tatmini, ise ilk
baslanildiginda yiiksektir, daha sonra ise bu diizey azalmaya baslamaktadir: Fakat, is
gOrenin isteki kariyeri yiikseldikge is tatmini de yeniden yiikselmeye baslamaktadir.
Isgorenlerin is’e ilk girislerindeki zaman sirasinda, heyecanlar1 6nemli &lgiide
yuksektir. Ama bu heyecanlar1 daha sonraki zamanlarda azalmaya baslar, 20'li
yaslarin sonu veya 30'lu yaslarin basinda ise en diisiik diizeydedir. Daha sonra ise is

tatmini gene artarak olumlu bir bicime dogru déntismektedir (Silah, 2005: 120-121).

Bir bagka aragtirmada ise yas ve is tatmini arasinda olumlu bir iligskinin var
oldugu goriisii yaninda, teknolojik degisikliklerin bu iliskiyi bazen olumsuz
etkileyebilecegi yoniinde disiincelerde bulunmaktadir. Bilhassa bilgisayar
teknolojisinde meydana gelen gelismeler bu sonuca etki edebilmektedir. Bilisim
teknolojilerinin gelisim hizi karsisinda insanlarin 6grenme kapasiteleri bazen yetersiz
hale gelebilmektedir. Bu degisimler, belli bir yastan sonra 6grenme kapasitesi diisen
bireylerde tatminsizlik yasanmasma neden olabilmektedir (Soyiik, 2007: 76).
Kuskusuz ki teknolojik degisimlerin hizinin artmasi nedeniyle, bireylerin kendilerini
sirekli yenilemeleri gerektigi gilinlimiiz yasam kosullar1 icinde kaginilmaz
olmaktadir. Bireylerin kendilerini siirekli yenileme c¢abalari, dogal olarak yasin

ilerlemesi nedeniyle birtakim olumsuzluklar dogurabilmektedir.

Is tatmini ve yas arasinda bulunan iliskinin niteligi hakkinda farkli
aciklamalar bulunmasina ragmen bu iliskinin varlig1 6nemlidir. Isgdrenlerin yast ile

1s tatmini arasindaki iligki diger bireysel ve orgiitsel faktorlerden soyutlanarak degil,
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birlikte ele alinarak is gorenin tatmin diizeyini nasil etkiledigi hakkinda daha dogru

sonuglara varilabilir.
2.3.1.3. Cinsiyet

Cinsiyet degiskeninin is tatminiyle iliskisine yoOnelik yapilan bazi
aragtirmalar, cinsiyet faktoriinlin is tatmini {izerinde etkili oldugunu gostermesine
ragmen, hangi cinsiyet tiirliniin tatmin diizeyinin daha fazla oldugu konusunda tutarli
sonuglar bulunamamaktadir. Buna karsilik cinsiyet faktoriiniin is tatminiyle iliskisi
konusunda yapilan baska bir¢ok arastirma sonuglarinda ise iliski saptanamamistir

(Eker, 2006: 65).

Cinsiyet tiirlerinin, is tatmini diizeyleri arasinda ayirt edilebilir bir farkin
oldugu iddia edilemez. Fakat kadin veya erkegin farkli toplumsal rollere sahip
olmalari, is ile ilgili beklentilerinin de farkli olmasina neden olur. Bu ylizden,
calisma saatleri, iicret ve ¢alisma sartlarindan elde ettikleri tatmin diizeyi de farkli
olur. Bunun yanisira cinsiyetler arasindaki is tatmini diizeyi farkli meslek gruplarina

gore de degisebilmektedir (Silah, 2005: 122).

Hunt ve Saul’un (1975) yapmis olduklari arastirma sonucunda, beyaz yakali
isgorenlerin genel is tatminleri ile yas ve kidemleri arasinda pozitif, dogrusal bir
iliski oldugu bulunmustur. Bununla birlikte, kadin olanlarin anne rolii ile is rolleri
catismakta ve bu c¢atisma onlarin i rollerinde belirleyici olmaktadir. Genel olarak
sOylenirse aile ve evin sorumlulugu kadinlardan beklenilmekte ve kadinda genellikle
anne ve es rollerini daha ¢cok benimseyerek kendini gergeklestirmeye calismaktadir.
Meslek ve is faktorlerinin sabit tutulmasi sartiyla, su sdylenebilir: heniiz kadin
isgorenlerin mi yoksa erkek isgorenlerin mi daha ¢ok tatmin elde ettigini gosterebilen

tutarli bir kanit bulunmamaktadir (Toker, 2007: 103).

Hulin ve Smith’in (1964) yilinda yaptiklar aragtirma, kadin iggorenlerin
yapmis olduklar1 isten daha az tatmin duyduklari sonucunu vermistir. Ama bazi
arastirmacilar, yapilan isin ayni olmasina ragmen bu sonuca varilmasinda, cinsiyet

faktoriinden ziyade, kadin isgoérenlerin erkek isgdrenlere nazaran daha az {icret
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almalarindan ve ayni Odiilleri elde edebilmek i¢in daha ¢ok c¢aligmalar1 gerektigi

konusundaki hisslerinden kaynaklanabilecegini belirtmislerdir (Yelboga, 2007: 3).

Kadin ve erkeklerin motive olmalarinda farkliliklar olabilecegini gdsteren
arastirmalar; her iki cinsinde ayni is konusunda, isin sahip oldugu Ozellikleri esit
olarak cekici bulduklarini, fakat kadinlarin erkeklere oranla o isten daha az seyler
bekleyebildiklerini 6ne siirmiiglerdir. Bu sebeple yapilan ayni is ic¢in kadinlar
erkeklerden daha cok is tatmini saglayabilmektedirler (Ozaydin ve Ozdemir, 2014:
255). Clark’n, (1997) is tatmininin cinsiyetle iliskisi lizerine yaptig1 bir arastirmada,
kadin iggorenlerin erkeklerden daha fazla is tatmini duyduklar1 saptanmis ve buna
sebep olarak kadin iggérenlerin islerinden daha az beklenti duyduklari seklinde izah
edilmistir. Bu arastirma da, evlenmenin kadin iggdrenlerin tatmin diizeyleri tizerinde
olumlu bir etki yaptig1, fakat erkek isgorenlerin is tatminlerini etkilemedigi sonucuda
elde edilmistir (Yelboga, 2007: 3). Cinsiyet ve is tatmini konusundaki iligkinin
varlig1 kadin ve erkekler i¢in var olmasina ragmen, tatminin derecesi ve is tatminini
neyin sagladigi sorusunun cevabinin, cinsiyete gore degisebildigi yapilan arastirma

sonuclarinda goriilebilmektedir.
2.3.1.4. Egitim Durumu

Isgorenin, is tatminini etkileyen onemli bireysel unsurlardan birisi de
egitimdir. Egitim seviyesi, isgdrenin performansini etkiledigi gibi ise iliskin
tutumlarmi1 da etkilemektedir. Bir isgdreninin beklenti ve algilamasi egitim
seviyesinden etkilenmektedir. Isgdrenin egitim seviyesinin artmasi, onun
beklentilerinin de artmasi ile sonuglanmaktadir (Silah, 2005: 122). Bu konuda 6nemli
olan, isgdrenin bilgi birikimi, ise iliskin deger ve ilkeleri ile sahip oldugu beklentiler
gibi faktorlerle, orgiit ve isin saglamis oldugu imkan ve calisma kosullari arasinda
bir denge bulunmasidir. Ornegin, bazi islerde yiiksekdgrenim mezunu olan
isgorenlerin, ilkokul, ortaokul ve lise diizeyinden mezun olan isgoérenlerden daha
diisiik diizeyde tatmin duyduklart bilinmektedir (Urlu, 2010: 13-14).

Egitim diizeyi yiikksek olan ama kendisine uygun bir is veya statilyll
kazanamadig1 diislincesine sahip bir iggérenin, isin monotonlugu ve daha yiiksek

kademelerde gorev almanin kariyer sistemi iginde bir siirece bagli olmasi gibi
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nedenlerle is tatmini diizeyinin azaldig1 diisiiniilmektedir (Ozaydin ve Ozdemir,
2014: 275). Isgdrenin, egitim diizeyinin yiikselmesiyle, icinde bulundugu referans
grubu diizeyi de yiikselmekte ve kazanilan ddiillerin degerlendirilme alg1 ve bigimi
de degismektedir; bu degisim beklentilerin artmasina neden olmakta, bdylece
isgdrenin i tatmini diizeyi de diismektedir. Egitimi yiliksek olanlarin beklentileri,
egitim diizeyi daha diisiikk olanlara gore daha fazladir. Sayet isgdrenin isi, onun
beklentilerini karsilayamiyor olursa tatminsizlik yasanmaktadir (SOyuk, 2007: 78).
Is hayatina daha kiigiik yaslarda girmektense, daha uzun egitim goriip bu masraflari
gogiisleyerek, kazang saglamaktan belli bir zaman daha fedakarlik gosteren bireyler,
egitim silireci sonucunda daha nitelikli isgorenler olarak ¢alisma yasaminda yer
almaktadirlar. Egitime i¢in yapilan yatirim, bu siire¢ zarfinda harcanan zamanin bir
karsilig1 olarak degerlendirilmekte; bu nedenle, egitimin artmasi iicret ve isin diger

kosullart ile ilgili talepleri de ylikselmektedir (Yaman, 2009: 63).

Egitim diizeyi ile is tatmini diizeyi arasindaki iliski acik degildir. Ornegin,
bazen yiiksek egitimli bireylerin tatminsizlik yasadiklar1 goriiliirken, bazen de
odiillere sahip olmalari bakimindan daha fazla is tatmini duyduklar1 goériilmektedir.
Bunun yanisira, isgorenlerin egitime bagli statiileri ve gelirleri yiikseldikge, is tatmini
diizeyleri de artmaktadir. Bir bireyin egitim diizeyi onun sadece bilgi ve uzmanlhigini
degil, bunun yaninda diinyay1 algilama seklini de degistirmektedir. Bireylerin
algilamasindaki bu degisiklik onlarin beklentilerini de degistirecektir (Soytik, 2007:
78). Egitim diizeyinin yiikselmesi, bireylerin yeteneklerini islemekte, bilgilerini
artirmakta ve diinya’ya bakis agilarmi degistirmektedir. Egitimin bu gibi etkileri
bireylerin is ve yasamdan beklentilerini degistirmekte ve farkli egitim seviyelerine
gore iggorenlerin, orgiit ve isleriyle ilgili talep ve timitlerini de degismektedir. Egitim
ve yapilan isin uyumlu olmasi is tatminini olumlu olarak etkilemekte, uyumsuz

olmasi halinde ise is tatminini olumsuz olarak etkilemektedir.
2.3.1.5. Medeni Durumu

Is tatmini arastirmalarinda kullanilan degiskenlerden bir digeri de medeni
durum degikenidir. Evli veya bekar olmanin is tatminini nasil etkiledigiyle ilgili
olarak yapilan arastirmalarda, is tatmini ve medeni durum arasinda ¢ok anlamli bir

iliski bulunamasa bile genel olarak sdylenirse, evli is gorenlerin is tatminini, bekar
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isgorenlerden daha ¢ok duyumsadiklari sonucu elde edilmistir. Buna neden olarak
evli olan isgorenlerin aile yasamindan kaynaklanan tatmini, i yasamina
yansitabilmesinden ya da evlilik yasaminin ise iliskin beklentileri degistirmesinden
dolay1 olabilmektedir. Evli olmanin, bireyin yasamina genel olarak bir diizen
getirebilmesinden dolayi, isiyle ilgili daha c¢ok tatmin sagladigimi sdylemek
mUmkuindur (Guner, 2007: 57-58).

Is tatminiyle medeni durum arasinda bulunan iliski, cinsiyet degiskeni gibi
kesin sonuglar vermemistir. Farkli arastirma sonuclarindan farkli sonuglara
ulagilmigtir. Fakat birgok arastirmaci, evli olan isgorenlerin is tatmini diizeyinin daha
fazla oldugu sonucunu bulmustur (Sdyiik, 2007: 78). Ozkalp ve Kirel’e (1996) gére
evli isgorenlerin devamsizligi daha az olmakta, isten ayrilma egilimi azalmakta ve
bekar olan isgdrenlere oranla daha ¢ok tatmin duymaktadirlar (Ozaydin ve Ozdemir,
2014: 255).

2.3.1.6. Mesleki Statlti ve Unvan

Gilinliik dildeki kullanimda statii kavrami, Latince “standing” (mertebe)
sOzciigiinden kaynaklanir ve basit olarak, bireyin toplumdaki mertebesine isaret
etmektedir (Turner, 2001: 11). Calisma ortamindaki statii farkliliklari, isg6renlerin
motivasyonunu  ve  Orgiitsel amaglar  dogrultusunda  yonlendirilmelerini
etkilemektedir. Ozellikle statii farkindan kaynaklanan, toplumsal sayginlik, gelir
diizeyi ve is gilivencesi gibi farkliliklarin iggdrenleri pozitif veya negatif yonde
etkiledigi bilinmektedir. Ayn1 ¢alisma ortaminda calisan ve yaptiklari is ayni olan,
ama farkli statiilere tabi olan isgdrenler bu durumdan negatif yonde etkileneceklerdir

(Karahan, 2008: 237).

Toplum tarafindan saygi goéren, begenilen, aranilan bir meslegin eleman
olmak isten duyulan tatmini etkilemektedir (Demirel, 1989: 145). Yiiksek statiilii is
gorenlerin, bircok zorluk veya engeli asma konusunda, disiik statiilii isgorenlere
kiyasla daha ¢ok caba gosterecekleri bilinmektedir. Bu nedenle, yiliksek statiilii is
gorenlerin is tatmini diizeyi de yliksek olacaktir (Karahan, 2008: 237).
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Toplumsal agidan, yiiksek diizeyli bir meslege sahip olan bireylerin daha
fazla is tatmini elde ettigi goriilmiistiir. Bu konuyla ilgili arastirmalarda, yonetsel bir
unvana sahip olan isgorenlerin veya daha yiiksek statiilii olanlarin, béyle bir unvani
tasimayan veya daha diisiik statiiye sahip isgorenlere oranla, is tatmini diizeylerinin

daha fazla oldugu bulunmustur (Sevimli ve Iscan, 2015).

Oshagbemi, unvanin isgdrenlerin is tatmini lizerine olan etkisini inceledigi
arastirmasinda, unvanin is tatmini ile pozitif yonde bir iliskiye sahip oldugu
sonucuna ulagmistir. Oshagbemi'ye gore genel is tatmini diizeyi sahip olunan

unvanlarla birlikte artmaktadir (Soytik. 2007: 81-82).
2.3.2. IS TATMININI ETKILEYEN ORGUTSEL FAKTORLER

Is tatminini etkileyen 6rgiitsel faktorler ile ilgili olanlar arasinda, isin kendi
niteligi, iicret, igyeri calisma kosullari, is glivencesi, Orgiitsel yonetim anlayist ve

yonetime katilma ile orgiitsel kariyer imkanlar1 sayilabilir.
2.3.2.1. isin Kendi Niteligi

Insanlar, sahip olduklar1 kabiliyet, bilgi ve 6zelliklerin kullanimina sans veren
isleri tercih etme egilimdedirler. Is tatmini yoniinden, en dnemli 6zelliklerden birinci
olarak isin kendisi gelmektedir. Isin kendisi, bes ayr1 is 6zelligine sahiptir. Bu
ozellikler (Reitz, 1987: 216 akt. Sahal, 2005: 63):

e Otonomi, igin yapilmasi sirasinda isgorenin isiyle ilgili karar verme

Ozgiirliigiinii ifade eder.

e Gorev kimligi, isgorenin isi basindan sonuna kadar gotiiriip gotiirmedigi ile
olcilen bir 6zelliktir.

e Gorevin 6nemi, isin is arkadaslari ile miisteriler tarafindan ne derece 6nemli
goriildiigi ile igilidir.

e Beceri cesitliligi, isin kag¢ farkli eylem ile beceriye sahip olmasini gerektigine
isaret eden bir ozelliktir.

e Geri bildirim, isgorenin sergilemis oldugu performans diizeyinin ne dlgiide
iyi veya zayif oldugu ile ilgili aldig1 geribildirimin, ne kadar agik ve net

oldugunun ifadesidir.
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Bu bes 6zellik, isgorenin isini anlamli bulmasina ve daha ¢ok sorumluluk
almasina yardimer olurken, ayni zamanda yaptig1 isiten elde etmis oldugu tatmin
seviyesini de artiracaktir. Isin niteliginin, isgdren igin zevkli ve ilgi ¢ekici olmast,

isini begenmesi tatmin diizeyini olumlu olarak etkileyecektir.

Isgorenlerin, isbasinda bagimsiz olma arzulari onlarin sahip oldugu bir
duyguyu ifade etmektedir. Isgorenler, asir1 baski ve gozetim altinda ¢alismaktan ve
her konuda islerine karisilmasindan hosnutsuz olmakta; ayrica kendilerine emir
verilmesinden kaginmaktadirlar. Bir ¢ok isgoren, benlik duygularini tatmin etmek
veya bireysel gelisimlerini ilerletebilmek icin, bagimsiz calisma ve inisiyatif

kullanma ihtiyacina 6nem vermektedirler (Gorgiiliier, 2013: 82).

Her isgorenin yapmaktan hosnut olup olmayacag: isler vardir. Yapilan is,
isgorene ne kadar ilgi ¢ekici ve yenilik imkani veriyorsa o derece isgdreni tatmin
etmektedir. Yapilan bir arastirma sonucunda, ¢alisma ortami iginde bes veya daha
cok cesitli islem yapan isgorenlerin % 69’nun isleriyle ilgili olumlu duygulara sahip
olduklar1, buna karsilik ise basit islem yapanlarin yalnizca % 33’{iniin is tatmini elde
ettikleri bulunmustur (Silah, 2005: 119). Yapilan isin farklilik ve ¢esitlilik icermesi,
1sin igerigini zenginlestirerek 1sgdrenin monotonluktan kurtulmasma yardimci

olmakta ve onun is tatmini diizeyini olumlu olarak etkilemektedir.

Genel olarak bir isin yapisal ozellikleri de is tatminini etkileyen faktorler
arasinda bulunmaktadir. Bir isin ilgi ¢ekici olmasi, isgorenin 6Zrenmesine imkéan
tanimas1 ve sorumluluk yuklemesi gibi 6zellikler, is gorenin is tatminini olumlu
etkilemektedir. Genel olarak soylenirse, isgorenler kendi sinirlarini zorlayabilen is ve
gorevleri tercih etmektedirler. Bireyler, basarma arzusuna ve bu basarilari gérme ve
gdsterme egilimine sahip bulunmaktadir. Isin gesitliligi, yaraticilik gerektirmesi gibi
ozellikler is tatmininin saglanmasinda 6nemli bir yere sahiptir. Isin gesitliliginin
olmast iggdrenin monotonlagsmasini, sikilmasin1 Onlemekte ve is tatminini de
arttirmaktadir (Soytik, 2007: 85). Klasik yonetim anlayisinin benimseyerek oOne
stirdiigii, bir isin parcalara ayrilmasi anlayisinin, 1930’Iu yillarda yapilan Hawthorne
aragtirmalarin1 takip eden bir¢ok arastirmada ortaya konuldugu gibi, isgorenin is

tatminini olumsuz olarak etkilemektedir. Yapilan isin Ozellikleri ve is iceriginin
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zenginlik diizeyinin artmasi, i tatminini olumlu olarak, azalmasi ise olumsuz olarak

etkileyebilmektedir.
2.3.2.2. Ucret

Ucretin kelimesinin anlami: bir hizmet veya is gormenin karsiligi olarak
isgdrene diizenli periyotlarda verilen sabit paradir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 125).
Ekonomistlere gore Ucret, bedensel veya zihinsel emege yapilan iiretim faaliyetleri
karsiiginda odenen bir bedeldir (Sabuncuoglu, 2013: 243). Ucretler, hem
isgorenlerin emekleri karsiliginda aldiklar1 gelirleri ve yasam diizeylerini belirleyen
bir unsur olarak hem de endustriyel bir maliyet unsuru olarak ve ulusal gelirin gesitli
toplum bdliimleri arasindaki dagilis seklini, yani o toplumdaki sosyal adaletin ne

dereceye kadar gerceklestirildigini gdsteren bir 6l¢iit olarak 6nem tasir (Can vd.,

2012: 319).

Is tatmini kavrammin, ¢ok fonksiyonlu ve 6nemli bir unsuru olarak kabul
edilen ticret; bireylerin yalnizca temel birtakim ihtiyaglarini elde etmelerini
saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda onlarin daha yiiksek bir statii ihtiyacini psikolojik
olarak tatmin etmelerini saglar (Aydemir ve Erdogan, 2013: 129). Isgdrenin isine
yonelik tutumunu, genellikle ticretinin yeterli olmasi, hak ettigine oranla normal bir
diizeyde bulunmas1 ve aldigi Tcretin ihtiyaglarin1  giderebilme derecesi
belirlemektedir. Ama ticretin is tatmini iizerindeki etkisi belli bir yerden sonra
miktar1 olarak degil, isgbrenler arasinda adil ve dengeli olarak paylagimi yoniinden

onem arz etmektedir (Imamoglu vd., 2004: 169).

Orgiitsel adaletin boyutlarindan olan dagitimsal adaletin, kazanimlarin (iicret,
odiil gibi) adil ve esit paylasimi ile ilgili oldugu hatirlandiginda, {icret veya gelirin
adaletin olumlu olarak algilanmasinda ve is tatmininin saglanmasinda 6nemli bir

faktor oldugu goriilmektedir.

Genelde c¢ok nadir olarak isgorenler kazanmis olduklari (cret nedeniyle
yiikksek bir is tatmini diizeyine sahip olurlar. Ulkemizde, (icret dizeyi erkek

isgorenler arasinda kadinlardan, mavi yakali isgOrenler arasinda beyaz yakali
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olanlardan ve evli olanlar igin bekarlardan daha Onemli bir faktor olarak
gOzukmektedir (Kuzulugil, 2012: 131).

Diger yandan Aydinli (2005) ve Korman (1977) yas ile is tatmininin
unsurlarindan olan {icret tatmini arasinda higbir iliski olmadigimi gosteren
calismalarin da oldugunu, bunun i¢in kesin bir sonuca varmanin su an i¢in ¢ok zor
oldugunu belirtmislerdir (Eker, 2006: 67). Ancak genel olarak sdylenirse, yapilan
cogu aragtirmaninda gosterdigi gibi iicretin, is tatmininin ve Orgiitsel adalet algisinin

giiclii bir yordayicisi oldugu ileri siiriilebilmektedir.
2.3.2.3. isyeri Cahsma Kosullar

Bir orglitiin, isgorenlerine karst yiirlittiigli ¢alismalardan birisi de ise alinan,
yetistirilen ve belli bir iicret 6denen bireyin biyolojik-zihinsel gliciiniin, yeterliliginin
ve beceri diizeyinin korunmasidir (Can vd., 2012: 446). Isyeri calisma kosullarindan,
bir isin saglik, giivenlik ve rahathigina iliskin unsurlar ifade edilmektedir.
Isgorenlerin, fiziksel ¢alisma kosullarmin iyi olmasi, is durumu iizerinde etkili
olmalarini, denetim olanaklarinin artmasini ve giivenlik agisindan rahat olmalarin
saglamakta; ayrica is ortami i¢inde sosyal iligkiler gelistirme ve stressiz bir ortamda
calisma gibi faktorler sonucunda is tatmini olumlu bir yonde etkilenmektedir (Erdil

vd., 2004: 19).

Is ve calisma yasamindaki degisimlerin hizi; isveren ve yoneticileri,
isgorenlerin saglik ve giivenligini koruyabilecek nitelikte, calisma kosullarini
hazirlama ve diizenlemelerini zorunlu kilmistir. Bu zorunluluk, hem isverenin
isgorenlerine karsi yerine getirmek durumunda oldugu sosyal sorumlulugundan, hem
de isverenin isglicii verimliligini artirma g¢aba ve amacindan kaynaklanmaktadir.
Isgdrenlerin saglik ve giivenliklerinin saglanmasi, onlar1 ¢evre kirliliginden, yiiksek
giiriiltii diizeylerinden, korumasiz makine, radyasyon vb. gibi tehdit ve tehlikelerden

koruyan bir ¢alisma ortami olusturmay1 igermektedir (Karcioglu vd., 2009: 62).

Isgdrenin ¢alisma ortamindaki kosullar, onun is siireci disindaki yasamini da
etkilemektedir. Ornegin, fazla mesailer, uzun ¢alisma siireleri isgdrenlerin aileleri

veya arkadaslarina yeterli zaman ayiramamalarina ve kendilerini yenileyememelerine
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neden olabilmektedir. Goreceli olarak is saatleri veya calisma giiniiniin kisaligi,
isgorenlerin kendilerine daha fazla ve yeterli zaman ayirabilmelerini saglayacaktir

(Erdil vd., 2004: 19).

Calisma kosullari, isgérenin hem rahatlik hissetmesi hem de isin icra edilmesi
stireci yoniinden onemli bir unsurdur. Bu nedenle bir orgiit, isgoérenlerin daha iyi
faaliyette bulunabilmesi icin igyeri ¢alisma kosullarmin kalitesini gelistirmeli ve
tyilestirmelidir. Bu ¢alisma kosullar1 altinda isgérenin verim ve etkinligi daha fazla

olabilecektir.
2.3.2.4. Is Giivencesi

Is giivencesi, makul ve gecerli bir neden olmadan is¢inin sdzlesmesine son
verilememesi anlamma gelmektedir (Sakar, 2013: 113). Is giivencesi kavrami,
cogunlukla calisma hakkinin korunmasi manasinda kullanilmakta olup, temelde
gecimini emegi ile elde eden bagimli isgdrenlerin, hakli bir sebep olmadan isveren
tarafindan hizmet iligkisinin sona erdirilmesi halinde, isverenin sézlesmeyi fesh etme
islemini smirlandiran veya engelleyen, is iligskisini hukuki zemine ¢eken; bdylece
hizmet s6zlesmesinin iggdren agisindan dayaniksiz niteligini bertaraf eden ve hizmet
iligkisine siireklilik kazandiran, koruyucu yonii agir basan normatif diizenlemeleri

icermektedir (Bakan ve Biiylikbese, 2004: 36).

Is tatminini etkileyen Onemli etmenlerden biriside is giivencesidir. Is
giivencesi, ¢aligma yasaminin 6nemli sorunlarindan birisidir. Diinyanin genelinde
goriilen ekonomik ve toplumsal yasamdaki onemli ve hizli degisimler, issizlik
oranlari, Orgiitlerdeki yeniden yapilanmalar ve OoOrgiitsel kiiclilme, i siirecinde
gorulen esnek uygulamalar vb. faktorler, isgérenlerin is giivenceleri konusunda
olduk¢a onemli kaygi kaynagi olusturmaktadirlar. Bir diger taraftan, sik olarak
yasanan ekonomik krizler ve bu krizlerin igsgdrenler iizerinde ki olumsuz yansimalari
ile global hale gelmis rekabet kosullar1 bu kaygiyr daha da fazlalastirmaktadir
(Dursun ve Bayram, 2013: 23).

Hukuksal yonden, bugiin i¢in sinirli sayida isci “gecerli sebep” olmadan isten

cikartilamamaktadir. Fakat, is kanununun 18. maddesi kapsamina girmeyen
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isgorenler ise eskiden oldugu gibi, hicbir sebep gosterilmeden isten
cikartilabilmektedirler. Bu durumun esitlik ilkesine ve adalet duygusuna aykiri

oldugu agiktir (Sakar, 2013: 113).

Isgorenlerin, is giivencesi algismin diisiik olmasi, stres diizeyi artisina, kaygi
ve depresyon artisina neden oldugu gibi, onlarin is tatmini ve Orglitsel baglilik
diizeylerinin azalmasina, isten ayrilma niyetinin artmasima ve motivasyonlarinin
diismesine neden olabilmektedir (Dursun ve Bayram, 2013: 23). Ayn1 zamanda is
giivencesi, c¢alisma veriminin ve {iretim kalitesinin artmasin1 da direkt olarak
etkileyebilecek bir niteliktedir. Bu gibi etkiler sebebiyle is giivencesi sayesinde,
isgoren Orgiitli ile biitiinlesebilecek, ¢ikar birligi saglanabilecek, isyerlerinde gercek
bir calisma baris tesis edilebilecek ve orgiitsel rekabet giicti artirilabilecektir (Poyraz

ve Kama, 2008: 146).

Insan faktorii, giiniimiizde orgiitlerin sahip oldugu en degerli varlik olarak
kabul edilmektedir. Is giivencesi, isgorenlerin orgiitsel amaglar dogrultusunda en
etkili sekilde yonlendirilebilmesi i¢in olduk¢ca Onemli bir rol oynamaktadir.
Kendilerine is giivencesi verilmis olan iggérenler kendilerini daha emniyette ve rahat
hissetmektedirler. Is giivencesini elde etmis bulunan isgdrenlerin, is tatmini ve
motivasyon diizeyleri artmakta ve aralarinda istatistiksel acidan anlamli iliskiler
bulunmaktadir. Yiiksek bir is glivencesine sahip olan, motivasyon ve is tatmini
yeterli bir diizeyde bulunan iggorenler, global rekabet ortaminda orgiitlerin ihtiyag

duyduklar iggdren profilini olusturacaklardir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004: 55).

Isgorenler, is yasaminda genelde kendilerine is giivencesi saglayan orgiitlerde
calismayi istemektedirler. Is giivenliginin olmasi, isgdrenin is tatmininde énemli rol
oynamaktadir. Ancak isgorenin egitim diizeyinin ylikselmesi ve yetkinliginin
artmastyla birlikte, piyasada aranan biri oldugunda is giivenliginin tatmin edici
Ozelligi artik pek onem tasimamaktadir. Bu niteliklere sahip olan bir isgdéren isinden
kolayca ayrilabilmektedir. Buna karsin yash ve evli isgorenler agisindan is giivenligi
konusu 6nemi daha da fazlalastirabilmektedir (Soyiik, 2007: 87). Belli birtakim
yetenek, egitim diizeyi ve tecriibe gerektiren bazi isler haricinde, is giivenligi

konusunun isgorenler acisindan temel bir 6nem arz ettigi sdylenebilir.
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Is giivenliginin, is tatmini ve orgiitsel adalet algisin giiclii bir yordayicisi
oldugu yapilan arastirmalarda goziikmektedir. Ulkemizin icinde bulundugu calisma
kosullan diisiintildiigiinde, isgorenlerin en ¢ok 6nem verdikleri konulardan birisinin
de is giivenligi konusu oldugu soylenebilir. Is giivenliginin saglanmasi, isgdrenlerin
is tatmin diizeyini, adalet algisin1 ve performans diizeyini genel olarak olumlu

etkiledigini belirtebiliriz.
2.3.2.5. Orgiitsel Yonetim Anlayisi ve Yonetime Katilma

Orgiitsel yonden, isgorenlerin is tatmininin saglanmasi, orgiitsel amagclara
erisebilmede dnemli bir faktordiir. Orgiit yonetiminin, is tatmini iizerinde etkisi olan
Ogeler hakkinda bilgiye sahip olmasi ve bu Ogeleri yonetsel faaliyetlerde
kullanabilmesi, performansa katki saglayabilir (Erogluer, 2011: 124). Yoneticinin
islevi ve rolii isgdrenin isten tatmin elde edip etmemesinde oldukc¢a Onemli bir
faktordlr. Yoneticilerin, yOnetim anlayist ve oOrgiitsel katilima imkan verip
vermemeleri i tatmini ve performans gibi daha bir ¢ok Orgiitsel ¢iktiy1

etkilemektedir.

Baz1 aragtirma sonuglari, ilicret gibi Onemli bir motivasyon kaynaginin
yetersiz oldugu durumlarda bile sirf yonetici ve yOnetim tarzinin olumlu olarak
algilanmasi nedeni, iggorenlerin i tatmini diizeylerini artirict bir sekilde etkileme
giiciine sahip olabildigini gostermistir. Bu durum, orgiitsel yonetim tarzi ve yonetime
katilmin 1§ tatminini ne kadar gii¢lii bir sekilde etkileyebildigini gostermektedir

(Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4).

Isgorenlerin, is tatmini diizeyleri iizerinde yonetsel anlayis veya tarzi iki
sekilde etkili olmaktadir. Ik faktdr olarak, karar alim siirecine is gorenlerin de
katilimin1 saglayabilme sdylenebilir. Katilim ile bireyin kendisine saygi duymasi ve
taninma ihtiyac1 karsilanabilecektir. Ikinci faktdr ise, isgdreni merkeze alabilmektir.
Isgoreni merkeze alma, isgorenlere yonelik olma ve onlarla destekleyici iliskiler
gelistirme olarak aciklanabilir. Yonetimin, isgdrenler arasindaki iliskilere destek
olmasi1 ve katki saglayabilmesi, isgdrenlerin is tatminini artirabilecektir (Erdil vd.,

2004: 19). s ortam: iginde iletisimi destekleyen ve iliskilerin gelisebilmesi
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saglayabilen yonetimler, toplumsal etkilesimin kalitesini attirarak is gorenlerin

tatminini olumlu bir sekilde etkileyebileceklerdir.

Bir orgiitiin, isgorenlerin bu ihtiyaglarini giderememesi halinde; isgorenler bu
ihtiyaclarim1 karsilayacak baska orglitleri arama secenegine yonelebileceklerdir.
Isgorenlerin karar alma siirecine katilminin saglanmasi, is tatmini diizeyinin
artmasinin saglanmasi yanisira, Orgiitiin nihai kararlarin da iyilestirilmesine faydali
olabilecektir (Erdil vd., 2004: 19). Yonetime katilma, ast konumunda bulunan
isgorenin kendi benliginin tatmin edilmesinde 6nemli firsatlar sunarak, onun orgiitle
kaynasmasini kolaylastirir ve orgiitsel amaglar1 benimsemeye dogru uyarir (Caliskan,
2005: 11). Isgorenler, orgitiin kendilerinin is tatminini Onemsedigi ile ilgili
degerlendirmelerde bulunduklari gibi, yoneticilerin de kendilerinin orgiite vermis

olduklar1 katkilar1 nemsedigi diisiincesine sahiptirler (Ceylan vd., 2015: 171).

Bunlarin yanisira, yoneticilerin beseri iliski yetenekleri ve yonetim tarzlari,
sahip olduklar1 teknik bilgi, is ve gorevleri koordine edebilme 6zellikleri, i tatminini
olumlu veya olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Yoneticinin, isgdrene karsi olumlu
tutumu, ona deger vermesi ve iligkilerinin olumlu ve sicak olmasi iggdrenin isinden

tatmin duymasini saglayacaktir (Demir, 2012: 91).

Isgorenlerinin katilimini saglayabilen orgiitlerin giiniimiizde basar1 sansinin
daha ¢ok oldugu 6ne siiriilebilir. Yeni yonetim teorilerinin (toplam kalite yonetimi
gibi) de belirttigi gibi orgiitiin sahip oldugu en biiylik sermaye veya kaynak insan
giiciidiir. Isgérenin bilgi ve yeteneklerinden faydalanabilmek igin onun katilimin

saglayacak bir yonetim yapisi ve anlayis1 gereklidir.
2.3.2.6. Orgiitsel Kariyer imkanlar

Kariyer, bireyin ¢alisma yasami i¢inde herhangi bir is kolunda ilerlemesi,
deneyim ve beceri kazanmasi ile ilgili bir kavramdir. Giindelik yasamda icinde ise
ilerleme, meslek, i1 yasami, basari, bireyin iistlendigi roller ve bu roller ile ilgili
deneyimler anlamlarinda kullamildig1 goriilmektedir. Kariyer veya terfi, bireyin
calisma yasami siiresince iistlenmis oldugu islerin tamamidir (Koca, 2010: 57).

Kariyer, igsgorenlere kisisel gelisme, daha fazla sorumluluk ve yiiksek toplumsal statii
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imkan1 saglamaktadir (Caligkan, 2005: 11). Bireyin kariyerine bagliliginin temel
olarak ii¢ nedeni bulunmaktadir (Ozdevecioglu ve Aktas, 2007: 3):

1. Kariyer, bireyin gelecegini ifade eder, bireyler sahip olduklar1 vizyon
nedeniyle kariyerlerine bagli olurlar,

2. Kariyer, bireyin statiisiiniin ilerlemesini gdsterir, bunun yanisira bir statii
semboliidiir. Bu sembol is digindaki yasamda da kullanilir.

3. Kariyer baghligi, basarma ihtiyacinin bir uzantisi olarak diisiiniilebilir,

basar1 ihtiyaci yiiksek olan bireyler i¢in kariyere baglilik 6nemlidir.

Isgorenler yalnizca belli bir isleri olsun diye degil, ayn1 zamanda kendilerine
Kariyer sunulmasmi da beklerler. Isgdrenler, istihdam edildikleri 6rgiit i¢inde daha
cok giig, statii ve gelir saglayan mevkileri elde edebilmek i¢in ugrasirlar. Bunun i¢in
kariyerlerini planlarlar ve onlar1 bu hedeflere ulastirabilecek olan yollar1 arar ve
secerler (Sezen, 2002: 221). Bireylerin ilerleme ve gelisimlerinin saglanmasi ve daha
ist mertebelere ulasabilmeleri, bireysel planda kendileri i¢in manevi ve maddi bazi
olumlu sonuglar doguracaktir. Kariyerin etkiledigi bu gibi nedenler, bireyin is tatmini

olumlu olarak etkileyecektir.

Kariyer (terfi, yiikselme) imkanlari, is tatmini diizeyini onemli Olciide
etkilemektedir. Arastirma sonuclari, beklenilen terfiyi zamaninda almamanin is
tatmini diizeyini olumsuz bir yonde etkiledigini belirtmektedir. Terfi veya
yukselmenin hakki oldugunu diisiinen is gorenlerin, bu terfiye erisememesi halinde is
tatminlerinin diigmeye basladig1 ve is devamsizligi yaptiklar1 ortaya ¢ikmustir. Bu
nedenle bir Orgiitiin, isgorenlerin kariyerlerini 1iyilestirecek politikalar ve
uygulamalar1 devreye sokmasi énemlidir (Imamoglu vd., 2004: 170). Yiikselme
kararlarimin adil ve diiriistce yapildig: fikrine sahip igsgorenler biiyiik olasilikla daha
fazla tatmin hissi duyacaklardir (Caliskan, 2005: 11). Is tatmini ve orgiitsel adalet
algilamasinin olumlu olmasini saglayan unsurlardan olan kariyer imkaninin varligi
oldukca onemlidir. Hakettigi yere gelebilen bir isgdrenin, performans diizeyininde

olumlu bir sekilde etkilenecegini sdylemek miimkiindiir.
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2.4.1S TATMINI VE ORGUTSEL ADALET ALGISI ARASINDAKI
ILiSKi

Orgiitsel adalet algis1 ile is tatmini arasindaki iliski genellikle olumlu olarak
degerlendirilmektedir. Isgorenin sahip oldugu orgiitsel adalet algis1, onun is tatmini
dizeyine de olumlu bir etkide bulunmaktadir. Adil bir yonetim ve uygulamanin
gerek isgorenin sundugu katki ve elde ettigi kazancin esitligini saglamak {iizerine
etkisi gerekse de oOrgiitsel ortamda uygulanan prosediirlerin (kural ve islemler) ve

etkilesimin adaletli olarak algilanmasi, is tatmini dlzeyini oldukca iyi etkilemektedir.

Orgiitsel ortamda isgorenleri ilgilendiren iki temel sorun bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi; iggorenlerin, harcadiklari cabaya uygun diizeyde ekonomik
araglardan yararlanarak tatmin elde etmek; ikincisi, g¢aligmalarmin, psikolojik
anlamda o6diillendirilmesidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 74). Orgiitsel adalet
algisinin, bu sonuglarin saglanmasina yonelik 6nemli bir etkisinin olmasi nedeniyle;
adalet algisi, orgiitsel davranis literatiiriinde onemli bir yer tutmaktadir. Isgdrenlerin
adalet algilari, is tatminini, Orgiitsel bagliligi, giiveni, performans: arttirmakta ve
buna bagl olarakta isten ayrilma egilimlerini azaltmaktadir (Demircan Cakar ve
Yildiz, 2009: 69). Cropanzano ve digerleri (2007) orgiitsel adaletin, giiven, 6rgtsel
baglilik, performans, yardimsever davraniglar, miisteri memnuniyeti ve ¢atismalarin
azalmasi gibi ¢esitli sonuglar1 oldugunu belirtmislerdir. Bunun yanisira Orgiitsel
adalet, ¢esitlilik yonetimi, isgoren secim ve performansinin degerlendirilmesi gibi

bir¢ok konu ile de iliskilendirilmektedir (Yesil ve Dereli, 2012: 106).

Greenberg’e gore (1996) isgorenler acisindan, is tatmini diizeyini olumlu
olarak etkileyen asil unsur orgiitsel adalettir. Clinkii iggorenlerin, orgiit icinde giiven
duygusuyla is gérmelerini saglayan temel unsur, “adalet algisidir”. Orgiitiin temel ve
birinci gayesi orgiitsel adaletin saglanmasidir. Orgiitsel adalet algilarinin olumlu ve
yiiksek oldugu caligma ortamlarinda, iggorenlerin is tatminleri artmakta, bununla
birlikte oOrgilitiin amacglarina daha yiiksek bir baglilik hisside duyulmaktadir
(Greenberg, 1996: 136 akt. Tutar, 2007: 100). Sdoyiik (2007) dikkatli bakildiginda is
tatmini ve Orgiitsel adalet algisina neden olan unsurlarin hemen hemen ayni unsurlar
oldugunu belirtmektedir. Is tatminini etkileyen unsurlara bakildiginda, hakkaniyetli

bir licret paylasimi, karar almaya katilma, bilgilendirme, ylikselmenin adil olmasi, is
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arkadaslariyla olumlu ve iyi iligkiler ile yoneticilerin davranig ve yaklagimlar1 gibi
faktorler ele alinmistir. Bu faktorler, orglitsel adalet algisini etkileyen unsurlarla
aynidir. Dolayisiyla adalet algis1 olumlu olan isgdrenin tatmin olmasi da dogal bir

strectir (Soyuk, 2007: 106).

Gl bir orgiitsel adalet anlayigina sahip olan orgiitlerin, isgorenlerine nasil
davranmalar1 gerektigine dair bir takim davramig kaliplar1 vardir. Bu davranis
kaliplar1 bilgi, yetenek, beceri ve roller vb. seklinde ifade edilmektedir. Buna
karsilik, orgilitsel adalet anlayis1 zayif olan orgiitlerde ise isgorenlerin, faaliyetler
kapsaminda neyi, nasil yapmalar1 gerektigine iliskin tanimlamalar yeterli diizeyde
aciklik tagimaz. Bu c¢alisma kosullar1 isgorenlerin is tatmini ve verimlilik

diizeylerinin diismesine neden olabilmektedir (Ozen Kutanis ve Mesci, 2010: 532).

En onemli orgutsel faktorlerden birisi olan adalet algisinin, is tatminini
etkilemesi sasirtict degildir. Arastirma sonuglarinda, orgiit i¢inde adalet algisinin
artmasi halinde is tatmininin de arttigt veya buna benzer olarak adalet algisi

olmadiginda ise is tatminin de azaldig1 ifade edilmektedir (Yelboga, 2012: 173).

Orgiitsel literatiirde, adalet konusunun is tatmininin oldukca etkili bir
belirleyicisi oldugu siklikla belirtilmistir. Fakat bu etkide hangi orgiitsel adalet
boyutunun oldugu konusunda goriis birligi yoktur (Bayhan Karapinar, 2011: 118).
Yildirim (2007) yapmis oldugu arastirmada, orgiitsel adaletin boyutlarinin tek tek is
tatminini yordadigini, hepsi birlikte ele alindiginda ise adaletli bir etkilesimin 6ne
ciktigint belirtmistir. Yildirim, is tatminini yordama da bireysel faktorlerden gok

orgiitsel faktorlerin 6nemli katkilarinin oldugunu ifade etmistir (Yildirim, 2007).

Yiiriir’iin (2008) yapmis oldugu arastirma sonuglari, orgiitsel adalet algisinin
is tatmini diizeyini etkileyen faktorlerden birisi oldugunu gdstermektedir. Buna
karsilik Orgilitsel adalet boyutlar1 yoniinden ele alindiginda, prosediirel adalet ve
etkilesimsel adalet algisinin, is tatminini etkilemesine ragmen, dagitimsal adalet
algis1 yoniinden bdyle bir etkinin olmadigi sonucu elde edilmistir. Boyle bir sonuca
ulagilmasi, orgiitsel literatiir agisindan dagitimsal adalet algisinin, is tatmini tizerinde
daha fazla etkili olduguna iliskin bulgular ile ¢elismektedir. Elde edilen bu sonucun,

isgorenlere iicretlerin daha az 6dendigi zaman periyodunda, is tatminlerinde bir
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diisme olmadigimin saptanmig oldugu arastirma bulgulartyla tutarli oldugu
sOylenebilir. Arastirmanin bir bagka sonucu ise prosediirel adalet algisinin, is
tatminini etkilesimsel adalet algisindan daha fazla etkiledigidir. Baska bir ifade ile
sOylenebilirse, isgdrenlerin Orgiitsel siire¢ ve mekanizmalarin adaletli olduguna
iligkin algilamasi onlarin is tatmini diizeyini yoneticilerle iliskilerin adil olduguna

iligkin algisindan daha ¢ok etkilemektedir (Yiiriir, 2008: 308).

Ozer ve Urtekin (2007), kurallarm adaletli olmasi1 halinde, kazanimlar adil
olarak dagitildiginda ve isgorenlerle adil bicimde etkilesim igerisine girildiginde
isgorenlerin islerinden daha yiliksek tatmin elde edebileceklerini belirtmislerdir.
Yiiksek is tatmini beraberinde bireysel ve orgiitsel diizeyde baska olumlu sonuglar da
getirebilecektir. Ozer ve Urtekin’ nin calismalarinda tespit edilen ilgi cekici bir
nokta, is tatmini iizerinde etkisi agisindan en Onemli Orglitsel adalet boyutunun
etkilesimsel / bireylerarasi adalet boyutunun olmasidir. Yoneticilerin isgorenlere
kars1 sergiledikleri saygi ve nezaket, diger boyutlara kiyasla is tatmini ile daha ¢ok
iliskili olarak gériinmektedir (Ozer ve Urtekin, 2007: 122).

Yesil ve Dereli’ nin (2012) arastirmasi, Orglitsel adalet algisinin farklh
boyutlarinin sektorlere gore is tatmini lizerinde farkli sekilde etkili olabilecegini
belirtmektedir. Arastirma sonucunda, Orgutlerin Orgutsel adaleti bir biutin olarak
gormelerinin  yaninda, farkli boyutlar agisindan bakmalart gerektigini de
gostermektedir. Bir oOrgiitiin isgorenler yoniinden hangi adalet boyutunun daha
onemli oldugunu tespit etmesi ve buna uygun olarak uygulamalar sergilemesi 6nem
arz etmektedir (Yesil ve Dereli, 2012: 119). Orgiitsel adaletin tiim boyutlarinin genel
olarak is tatmini iizerinde etkisi oldukca anlamlidir. Orgiit ortamida dagitimsal
adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel adaletin saglanmasi halinde isgérenlerin is

tatmini diizeylerinin de yiikselecegi agiktir (Keklik ve Coskun Us, 2013: 158).

Genel olarak isgorenler; yaptiklar1 isten, birlikte calistiklar1 arkadaglardan,
yoneticilerinden memnunlarsa ve sayet mevcut licret politikasini ve isyerindeki
yiikkselme imkénlarmi yeterli goriiyorlarsa iglerinden tatmin saglar ve kendilerini
islerine adarlar. Literatiiriin biiylik boliimii, adaletin 6nemli bir motivasyon araci

oldugunu ve isgorenlerin adil olmayan bir durum hissetmeleri halinde morallerinin
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diistiigiinii ve isten ayrilmanin bir ihtimal haline geldigini belirtmektedir (Ozer ve

Gunluk, 2010: 463).

Bu agiklamalar orgiitsel adalet ve is tatmini arasinda giiglii bir iliskinin
oldugunu gdstermektedir. Adaletin insan iligkilerinin diizenlenmesinde temel bir
faktor oldugu ve olumlu algilanmasi halinde birgok olumlu sonuca yol agtigi ya da
olumsuz algilanmasi durumunda ise bir¢ok olumsuz sonucu dogurdugu gercegini

yapilan arastirmalar goz oniine sermektedir.
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS KAVRAMININ GENEL CERCEVESI

Bir orgiitiin sonug olarak ne yaptig1 konusu veya ulastigi ¢iktilarin (sonuglar)
hedefler ile karsilastirilmasi sonrasinda, bunun kabul edilebilir olup olmadigi konusu
o Orgiitiin performans1 hakkinda bir tespitte bulunmak anlamina gelmektedir. Bir
orgutun varhigi amaclarim1 gerceklestirebilmekle miimkiindiir. Bu amaglarin elde
edilip edilmedigi ise Orgiitin isgdrenlerinin sergilemis olduklar1 performansa

baglidir.
3.1. PERFORMANS KAVRAMI VE ONEMi

Orgiitler igin her zaman 6nemsenmis bir konu olan performans, rekabetin cok
daha zor kosullarda seyr ettigi, glinimiiziin i3 ve ekonomi diinyas: ig¢inde
vazgecilmez bir konumda ve énemdedir. Orgiit ve yonetim bilimi igin en 6nemli
orgiitsel sonug¢ veya ¢iktilardan birisi olan performans kavrami, orgiitsel basarisinin
en temel gostergesi durumundadir. Rekabetin ¢ok daha sert oldugu, orgiitsel
yapilarin ve fonksiyonlarin farklilastigi , isgiicii ¢esitliliginin artti§i bir sosyal ve
ekonomik ortamda, performans konusu 6nemini daha da arttrmistir. Orgiitsel
yonetimin bagarisinin gostergesi olan performans kavrami ayn1 zamanda; yonetimin
en temel sorun alanlarindan birisini olusturmaktadir.  Performansin, bir g¢ok
degiskenden etkilenen bir siire¢ sonucunda olusmasi nedeniyle; 6rgit ve yoneticiler,
bu siirece hakim olabilme bakimindan gérev, sorumluluk ve ¢abalarin1 daha etkili bir
sekilde yiiriitmelidirler. Performans siirecini iyi yOnetebilen bir yonetim, orgiitsel

amaglarin elde edilmesini kolaylastirmis olacaktir.
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Bir Orgutin varolmast ve gelecegi belirlemis oldugu amaglarin
gerceklesmesiyle miimkiindiir. Orgiit, belirlemis oldugu amaglara ulasabilmek igin
gerekli olan performans diizeyini ortaya koyabilmelidir. Bir orgiitiin ulasabilmis
oldugu performans diizeyi ise biiyiik dlciide kendi isgdrenlerine baglidir. Orgiitiin
basar1 derecesi, ancak isgdrenlerinin sergileyecegi performans kadar iyi olacaktir.
Isgorenlerin gdsterecegi verimlilik, ¢aba ve etkinlikler, onlarin performans

duzeylerini belirleyecektir.

Performans, bir ¢cok boyuttan meydana gelen bir olgudur. Performansin bazi
boyutlart (etkenlik, verimlilik, kalite, yenilik, ¢calisma yasaminin kalitesi ile karlilik
ve biitgeye uygunluk gibi) zaman igerisinde Onemini kaybederken, bazilar1 daha
onemli hale gelmis bazi boyutlar: ise yeni ortaya ¢ikmustir; érnegin, Ikinci Diinya
Savagindan sonra mal ve hizmetlere olan talep artis1 ve kaynaklarin kitlig1 nedeniyle;
tutumluluk ve verimlilik daha sonra etkinlik ve guinimiizde de kalitenin daha 6nemli

hale gelmesi, performans boyutlarini etkilemistir (Kdseoglu, 2005: 213).

Fransizca kokenli bir kelime olan performans kavrami, TDK sozliigiinde
“basarim” anlaminda tanimlanmistir (TUrk Dil Kurumu [TDK], 2014). Daft (2000),
performans kavramini bir Orgiitiin  kaynaklarini etkin ve verimli kullanarak
amaclarin1 gerceklestirebilme kabiliyeti olarak tanimlamigstir (Daft, 2000: 12 akt.
Demir ve Okan, 2009: 60). Genel anlam ile performans, planlanmis ve amaglanmis
bir faaliyet sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir
(Gencay, 2010: 6 akt. Erkog, 2015: 14; Simsek ve Nursoy, 2002). Performans bir isi
yapan bireyin, grubun veya girisimin o isin amacina yonelik olarak nereye kadar
varabildigi, baska bir deyisle neyi elde edebildigininin nicel (miktar) ve nitel (kalite)
olarak anlatimi seklinde tanimlanmaktadir (Oriicii ve Kanbur, 2008: 88). Performans
kavrami hakkinda verilmis olan baska tanimlar ile konunun daha iyi anlasilmasi

saglanabilecektir.

Ivancevich’e gore; performans, yapma kapasitesi, firsati ve isteginin bir
fonksiyonudur. Yapma Kkapasitesi; isin gereklerine yonelik olarak uygun olan
yetenekleri, bilgiyi ve tecriibeyi kapsar. Isgérenden neyi, nasil yapacagini bilmeden
yiiksek diizeyli bir performans beklemek imkansizdir. Yapma firsati ise bir isin

yapilabilmesi i¢in gerekli olan ekipmandir, bunlarin karsilanamamasi halinde
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performansin gergeklesebildigini gérmek gene imkansiz olacaktir. Son olarak yapma
istegi ise isgorenin, 1isin yapilmasi i¢in gerekli olan gayreti sergileyip

sergilemeyecegi konusuyla ilgilidir (Mercanlioglu, 2012: 42).

Performans, amaclara elde edilmesinde belirleyici olan ¢iktilarin ve bu
ciktilarin tiretiminde kullanilan kaynaklarin oOlgiilmesi; kararlagtirilmis bir amaca
erisebilme diizeyi ve bu amaca ulasilirken ortaya konulan verimlilik ve etkililik
olarak tanimlanmaktadir. Bunun yaninda , kalite, isyeri calisma kalitesi, yenilik,
karlhilik, verimlilik ve etkililik gibi performans gostergeleri arasindaki karmasik

karsilikl1 bir iligki olarak tanimlanir (Elitag ve Agca, 2006: 347).

Performans  kavrami, amacin  gerceklestirilme  derecesi  seklinde
tanimlanmakta; isi yapan bireyin, grubun, ¢aligma biriminin veya orgiitiin hedefe ne
dereceye kadar ulasabildigini gostermekte; isgorenin, gorevinde ne yapmasi
gerektigine iliskin beklentilerle, gergekte ne yaptigi arasindaki iligkinin bir
fonksiyonu olarak tanimlanmaktadir (Argon ve Eren, 2004: 224 akt. C6l1, 2008: 38).

Performans kavrami hakkinda yapilmis olan tanimlardan hareket ederek bu
kavramin, kisaca bir gérev veya amacin elde edilmesine yonelik olarak isgdren
tarafindan sergilenen faaliyet ve ¢abalar ile 6rgiitiin bu siirece yonelik sorumluluklari
sonucunda elde edilen ¢iktiyr ifade ettigi belirtilebilir. Isgorenin sergilemis oldugu

performans diizeyi, orgiitiinde basar1 diizeyini 6nemli 6l¢iide etkileyecektir.

isi istenen standartlarda yerine getirebilme yetenegi gerektirmesi, orgiitli isgorenlere
bireysel destek saglayabilecek ve anlagmazliklar1 Onleyebilecek bir atmosfer
olusturmaya sevk etmesi, isgorenleri talebin en yiiksek ve en diisiik oldugu
donemlere karsi hazirlikli kilmasi gibi 6zelliklerinden dolayi, gilinlimiiz oOrgiitleri
tarafindan benimsenen ve gereklilikleri yerine getirilmeye c¢aligilan bir konudur
(Calik, 2003: 10 akt. Bakan vd., 2011: 3). Performansin saglanabilmesi yalnizca
isgoérenin bilgi, beceri ve ¢abasina degil aym1 zamanda yonetimin bu cabayi
kolaylastirip, arttirabilecek ortam ve kosullart saglamasina baghdir (Yildiz vd., 2014:
235).
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Bu aciklamalarin gosterdigi gibi isgdrenlerin performans diizeyi 0rgit
acisindan son derece dnemlidir. Isgdrenlerin performans diizeylerinin yiiksek ya da
diisiik olmasindan orgiit de etkilenecektir. Locke un (1970) performans ve is tatmini
arasindaki iligkiyi arastirdigi caligmasinda is tatmini ve tatminsizligi, eylemin
ciktilar1 olarak tasarlanmigtir. Tatmin {izerinde performansin etkisi, performans
gereklerinin derecesinin bir fonksiyonu ya da bireyin dnemli i degerlerine ulagsmasi

olarak goriilmiistiir (Locke, 1970).

Performans, orgiitler i¢in oldugu kadar isgorenler igin de oldukca 6nemlidir.
Verilen gorevleri yiikksek performans diizeyiyle yerine getirmek ve basarmak, is
tatmininin, uzmanlagmanin ve bireyin kendisiyle gurur duymasinin bir kaynagi
olabilmektedir. Diisiik performans sergilemek, verilen gorevleri yerine getirememek
ve hedeflere ulasamamak ise is tatminsizligine ve kisisel basarisizliga yol
acabilmektedir (Kurt, 2013: 4-5). Cok boyutlu ve anlasilabilmesi zor olan
performans konusu, denetleyen ve gozlemleyenin bakis agisina, goézlemlendigi

zaman donemine ve kullanilan Olgiitlere gore farklilik gosterebilecektir (Demir ve

Okan, 2009: 60).
3.2. PERFORMANS BELIiRLEYICi FAKTORLER

Isgorenlerin  performans  diizeylerini  etkileyen birtakim  faktorler
bulunmaktadir. Bu faktorler isgérenin kendisinden kaynaklanabilecegi gibi kendisi
disindaki faktorlerden de kaynaklanabilmektedir. Isgdrenlerin performansi bu
unsurlarin birbiriyle etkilesimi sonucunda olusmaktadir. Performansi etkileyen

faktorler ve bunlarin arasindaki iliski asagidaki sekilde 3.1°de gosterilmistir.
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Cevresel

Faktorler

1 \ 4 \ 4

Kisisel Amaclarin
Performans
Faktorler Gerceklestirilmesi
A A A

\ 4
Orgutsel
Faktorler

 S—

Sekil 3.1: Performansi Etkileyen Faktorler ve Bunlarin Arasindaki iliski
Kaynak: (Ozdemir, 2007: 5)

Sekilden anlasildig1 gibi performans kisisel, orgiitsel ve cevresel faktorlerin

birbiriyle etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
3.2.1. Kisisel Faktorler

Isgorenlerin sahip olduklar1 bireysel o6zellikler, onlarin performanslarini
etkilemektedir. Isgorenlerin kendilerine verilmis olan gorevleri; beceri, bilgi,
deneyim ve kisilik 6zellikleri ile ifa etmek zorundadirlar. Kisinin performansi,
onlarin is ile ilgili sergilemis olduklar1 davraniglar1 olarak tanimlanabilir. Onlarin
davraniy ya da eylemleri calistiklar1 Orgiite olan katkilarmi temsil etmektedir
(Krausert, 2009: 170). Performans, bir isgdrenin gorevi ile ilgili olarak ne yapmasi
gerektigine iliskin beklentilerle, gercekte neyi yaptig1 arasinda bulunan iliskinin bir
fonksiyonu olarak tanimlanmaktadir (C6l, 2008: 38). Herhangi bir isin, o isi yerine
getiren veya getirecek isgorenin kisilik yapist ile uyumlu olmasi 6nemlidir. Bireyin
nitelikleri ile yapilacak isin gerekleri arasindaki “uyum” ve “tutarlilik”, is verimi ve

is tatmininin artmasi yéniinden biiyiik Snem tasimaktadir (Ozgiiven, 2003: 25).

Endiistri psikolojisinin dogusundaki 6nemli bilim adamlarindan birisi olan
Hugo Miinsterberg is etkinligini, isgorenin verimliligini ve i tatminini saglamanin

en iyi yolunun, isgorenlerin zihinsel yetencklerine ve duygusal yodnlerine uygun
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pozisyonlarda gdrev yapmalari oldugunu iddia etmistir (Schultz ve Schultz, 2002:
318). Isgdrenin performans diizeyinin belirlenmesinde etkili olan kisisel faktorleri iic

grup altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar (Ozdemir, 2007: 4-5):

v' Demografik ozellikler; yas ve cinsiyet, medeni durum gibi,

v Rekabet 6zellikleri; yetenek, egitim diizeyi, bilgi, deneyim, kisilik gibi

v’ Psikolojik 6zellikler; ilgi, inang, beklenti, arzu, degerler, tutum gibi.

Performans seviyesini belirleyen, kisilik 6zellikleri ile ilgili diger bir
aciklama ise kisaca O.Y.A basharflerinden olusan ii¢ unsur belirlemistir. Bunlar

(Barutgugil, 2002: 48):

e Odaklanma- isgoren ne yapacagini bilmelidir (ne yapacagimi biliyorum
anlamina gelir)

e Yetkinlik- isgéren bunu yapabilecek becerilere sahip olmalidir (onu yapabilir
olmam gerekir anlamina gelir)

e Adanma- isgoren katkida bulunmaya istekli olmalidir (yapmak igin gerekli
motivasyona sahibim anlamina gelir).

Yetenek ve beceri isteyen her konuda oldugu gibi, 6grenme, kendini
gelistirme ve performans ile ilgili problemleri azaltma konusunda da bireysel
farkliliklar vardir. Robert Hogan, 1s ve hayat basarisinin biitiiniinde bazi alanlarin
belirleyici oldugunu ve bu alanlarin ortak 6zelliginin sosyal etkilesim oldugunu

belirtmistir. Bunlar (Baltas, 2013: 123-125):

1.Yetenek ve becerilerdeki farklar,

2. Ekip oyuncusu olma konusundaki farklar,

3. Ahlaki konulardaki farklar,

4. Baski altinda is gorme becerilerindeki farklar,

5. Geribildirim almaya yatkinliktaki farklar; mesleki basarinin en 6nemli
kosulu, sahip olunan 6zellikleri geribildirimlerle gelistirmek ve bu 6zelliklere
uygun bir alanda ¢alismaktir.

6. Gucli yonleri hayata gecirmek,
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Hogan’in tespit etmis oldugu bu ozellikler, isgorenin performans dizeyi
tizerinde temel ve biiylik etkisi olan alan veya konulardir. Bu 6zelliklerin 15181
altinda, gerek isgoren gerekse de yonetici se¢iminde, saglik durumu, ise fiziki
uygunluk, zekilik ve ding bir zihinsel yap1, ahlaki kalite ve alinacagi gorev hakkinda
bilgi ve sorumluluk sahibi olma gibi unsurlara dikkat edilmelidir (Sahin, 2011: 212).
Bu sayede, gerek bireysel ve gerekse orgiitsel baglamda is verimi, etkinlik, is tatmini
ve Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi daha kolay olabilecektir (Simsek vd., 2011:
115).

Isgdrenin kisilik 6zellikleri, iiyesi bulundugu drgiitteki grup iliskileri iizerinde
de etkilidir. Bireyin grup Uzerindeki etkileri, liderlik Ozellikleri ve grupsal
degisimler, hiziplerin varligi, grup amaglarinin degisikligi, baglilik {izerine etkiler,
eylem diizeylerinde degisimler, birey ve gruplarin sahip oldugu statiiler bi¢ciminde
diisiiniilebilir (Aksu, 1996: 325). Isgorenlerin kisilik o6zelliklerinin bigimsel
gruplarda; grup ikliminin olusmasi, normlarin gelismesi ve bigimsel grup liderliginin
sergilenmesinde inkar edilemez bir 6nemi bulunmaktadir. Bigimsel olmayan
gruplarda ise benligin grup yapisina etkisi, benzer nitelikli iletisim ve grubun
devamliligi, bireysel basarinin grup normu olarak kabul goérmesi ve bigimsel
olmayan liderligin sergilenmesi gibi fonksiyonel bir tarafi vardir (Simsek vd., 2011:

115).

Isgorenin, kisisel ozelliklerine uyan bir iste, drgiitin veya sektoriin kabul
etmis oldugu performans sinirlarina ulasabilmesi veya gerceklestirebilmesi daha
kolay olabilecektir. Isgdren, kendisine verilmis olan gorevleri belli bir standartta,
seviyede veya oOtesinde gergeklestirdigi zaman basarili olarak degerlendirilecektir.
Boylece hem orgiitsel amaglara varilmas: saglanacak hem de is gorenin kendisine
uygun olan bir iste ¢alismasindan dolay1 is tatmini ve performansi daha yiiksek

olabilecektir.
3.2.2. Orgltsel Faktorler

Performans diizeyini belirleyen en Onemli faktorlerden biriside kuskusuz
orgiitsel yapinin Ozelliklerden kaynaklanmaktadir. Yanls, hatali veya koti bir

sekilde yapilanmis bir Orgiit, isgoérenlerin davranis ve eylemlerini olumsuz olarak
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etkileyerek performanslarinin diisilk seviyede olugmasimna neden olabilecektir.
Sistematik bir yapilanma olan 6rgiit, 6zel bir amact gergeklestirmek i¢in insanlarin
bir araya getirildikleri bilingli bir diizenlemedir (Robbins vd., 2013: 4). Orgil,
gorevleri grubun tiyeleri arasinda dagitan, onlarin arasindaki iligkileri diizenleyen ve
ortak amaclar dogrultusunda iiyelerin faaliyetlerini biitlinlestiren bir yap1 ve siiregtir
(Efil, 2005: 4). Bu sistemde, 0rgiit amaglariyla, isgdren ve yoneticilerin amaglari ve

ihtiyaclarinin karsilanmasi ve dengelenmesi s6z konusudur (Peker, 1995: 61).

Orgiitsel yap1, {iiyesi olan isgdrenlerin faaliyetlerinin diizenleyicisi
konumunda olmasi dolayisiyla, iggorenlerin ulagtiklar1 performans sonuglarindan da
sorumlulugu bulunmaktadir. isgorenlerin, performans diizeyini etkileyen bazi
orgiitsel ve yonetsel faktorler; amac birligi, licret ve terfi imkanlari, yetki ve
sorumluluk dengesi, egitim, kariyer olanaklari, kararlara katilma, iletisim diizeyi,
catisma ¢oziimiine yaklasim, is genisletilmesi, is zenginlestirme, ¢alisma ortamini

gelistirme olarak siralanabilir (Oriicii ve Kanbur, 2008: 88).

Orgiitsel yapilari anlamak icin orgiitiin tasarim o6zelliklerini tanimlayan
yapisal ve baglamsal boyutlara bakilmahidir. Bigimsellik derecesi, uzmanlasma, yetki
hiyerarsisi, merkezilesme derecesi, profesyonellesme ve personel oranlar1 orgiitiin
yapisal boyutlarini; 6lgek, teknoloji, orgiitsel hedef ve stratejiler ile 6rgiit kiiltiirti de
baglamsal boyutlar1 olusturmaktadir (Daft, 2015: 14-17). Orgiitlerin yap1 ve
ozelliklerini tanimlayan bu boyutlar ayn1 zamanda isgorenlerin faaliyetlerini
diizenleyen temel faktér olma konumundadir. Orgiitiin yapisal ve baglamsal
boyutlari, isgdérenin yaptigi tim is ve gorevleri etkilemekte ve onun performans
diizeyinin yiiksek veya diisiik diizeyde olusmasina neden olmaktadirlar. Orgiitsel
yap1 ve iggorenler arasinda saglanan uyum performans diizeyini arttirdig gibi diger
birtakim Orgiitsel ¢iktilart (is tatmini, baglilik, giiven gibi) da olumlu olarak
etkilemektedir.

3.2.3.Cevresel Faktorler

Bir 6rgiit ve yonetimin basarisi, hedefledigi amaglara ulasabilme ile i¢ ve dis
iliskilerinde sahip oldugu basar olarak degerlendirilebilir. Orgiit yoniinden zor olan,

kontroliiniin daha az ve etkileme sansinin daha diisiik oldugu dis ¢evre faktorleridir.
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Orgiitler igerisinde bulunduklar1 dogal, ekonomik, sosyal, kiiltiirel, hukuki ve

teknolojik ¢evreye uyum olabildikleri dl¢iide yasamlarini siirdiirebilirler, diger bir

ifadeyle yasama ve gelisebilme giiciine sahip olabilirler (Ertlrk, 2009: 87). Cevresel

diye tanimlayabilecegimiz ve orgiitsel davranis ve basariy1 etkileyen bu dis faktorler:

Insan kaynaklari, teknoloji, hiikiimet, kiiltiir, ekonomik kosullar, endiistri,

hammaddeler, finansal kaynaklar ve pazar olarak asagidaki sekilde gosterebiliriz

(Can, 2005: 61-62).

TEKNOLOJI

HUKUMET

Sehir, eyalet ve

federal yasa ve

diizenlemeler,
vergiler, hizmetler,
mahkemeler, siyasal

Uretim teknikleri,
bilim ve arastirma
merkezleri,
otomasyon, yeni
malzeme

igsizlik oran,

INSAN
KAYNAKLARI

Is bulma kurumu,
ini. ve egitim
kuruluslari,
sendikalar, diger
orgutlerdeki

siregler isgorenler
EKONOMIK KULTUR
KOSULLAR

Yas, cinsiyet,
inanglar, din,is

Kaynak: (Can, 2005: 62)

Sekil 3.2: Cevresel Etki Alanlari
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enflasyon orani, ahlaki, dogum oran,
yatirim oranlari, kentlesme
ekonomik blyume ORGUT
HAMMADDELER @ ; : ENDUSTRI
Arz, ireticiler, Rakipler, endstri
tasinmaz degerler biiytkligi, endiistri
nitelikleri, iligkili
endustriler
FINANSAL PAZAR
KAYNAKLAR Tuketiciler,
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Orgiitler tarafindan kontrol edilemeyen bu cevresel faktorler dikkate
alinmadan, basarili bir yonetim gdstermek ¢ok zor oldugundan, orgiit yonetimi bu

faktorlere uyum saglama ¢abasi i¢inde olmalidir.

Di1s ¢evrenin en 6nemli 6zelligi ¢aprasiklik, belirsizlik ve degisimin oldugu
bir ortam olmasidir. Bir 6rgiitiin bu ¢evreden kendini soyutlayarak optimal bir durum
arayan bir birim (kapal1 bir sistem) olamayacagi, her bir 6rgiitiin ¢evre ile birlikte ele
alinmasmin gerektigi; bu nedenle her orgiit icin gegerli olan mutlak etkinlik
standartlar1 olamayacag diisiinceleri yayginlik kazanmis ve bunu takiben orgiitlerin
nasil degistigi, degisimde rol oynayan faktdrler ayri ayri ve farkli agilardan
incelenmeye baslanmistir (Kogel, 2001: 302). Orgiit ydnetiminin, basariya ve
performans duzeyine buyuk etkileri olan cevresel faktorleri dikkate almadan ve
onemsemeden faaliyetlerini basariyla yiiriitebilmesi oldukca zordur. Cevrenin
getirebildigi firsat ve zorluklar bir Orgiitiin performansina etki eden Onemli
faktorlerdir. Bu yuzden yonetim, orgiitii agik bir sistem olarak ele alarak cevre ile

iligkilerini diizenleyebilmelidir.
3.3. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Yoneticiler, isgorenin c¢alistigindan ve bunun da beklendigi diizeyde
oldugundan nasil emin olabilir? Orgiitlerde, isgdrenin ¢alismasmin ciddi bir sekilde
degerlendirilebilmesi, sistematik bir performans degerlendirme siireci ile miimkiin
olabilmektedir (Robbins vd., 2013: 176). Orgiitsel yap1 icinde isgdrenlerin
performanslarinin sistematik olarak degerlendirilmesinin ilk o6rnekleri 1900l
yillarin baglarinda A.B.D’de kamu hizmeti veren oOrgiitlerde goriilmektedir: daha
sonralar1 F. Taylor’un is 6l¢iim uygulamalariyla, isgorenlerin verimliliklerini 6lgme
cabasi sonucunda, performans degerlendirme kavrami orgiitlerde bilimsel olarak

kullanilmaya baslanmistir (Uyargil, 2010: 209; Bakan vd., 2011: 3).

Diinya genelinde performans oOl¢iimii ve degerlendirmesinin ilk olarak
basladig iilkeler; ABD, Ingiltere, Yeni Zelanda ve Avustralya'dir (Ozer, 2009: 11).
Birinci Diinya Savasini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini 6l¢iit olarak alan gesitli
performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak 1950’li yillardan sonra,

isgorenin tiretmis oldugu cikti veya sonuglara doniik oOlgiitleri esas alan teknikler
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A.B.D.’deki orgiitlerde daha yaygin bir bigimde kullanilmaya baslanmistir. Bunun
yanisira bu yillardan sonra yonetici ve beyaz yakali iggorenlerin performansinin

degerlendirilmesi, mavi yakalilara oranla daha 6nem kazanmistir (Uyargil, 2010:

210).

Performans degerlendirmenin, degerlendirici ve gelisimsel olarak iki temel
fonksiyonu bulunmaktadir. Performans degerlendirmenin degerlendirici fonksiyonu,
isgorenin terfi ettirilmesi, transfer ve isten ¢ikarilmasi gibi kararlarin alinmasiyla
ilgilidir. Gelisimsel fonksiyonu ise iggérenin performansini arttirabilmek i¢in onun
gelisim alanlarin belirleyerek ona yardimer olmaktir (Gruneberg and Oborne, 1982:
174). Performans degerlendirme, isgdrenlerin islerini ne kadar iyi yaptiklarini,
eksikliklerini ve gelisme potansiyellerini tespit etmeye yarayan ¢aligmalarin biitiinii
diye ifade edilmektedir. Diger bir deyisle, belirli amaclara gore, isgdrenin isindeki
basari, tutum ve davranislari ile ahlaki durum ve 6zelliklerini belirleyen, orgiitiin
performansina olan katkilarini degerlendiren planli ve ¢ok evreli bir siirectir (Tuncer,
2011: 243). Baz1 kaynaklarda yetkinligin 6l¢limii, verimliligin degerlendirilmesi ya
da kamusal orgiitlerde oldugu gibi, tezkiye, sicil gibi isimler seklinde (Sabuncuoglu,
2013: 184) kullanildigina tanik olunan: Tiirkce literatiirde basar1 degerlemesi, liyakat
takdiri, isgoren boylandirma seklinde de ifade edilen performans degerleme kisaca
isgorenlerin is ya da gorevlerindeki basarisini degerlendirme siirecidir (Simsek ve
Oge, 2011: 311). Asagida performans degerlendirmenin amaglarinin gosterildigi

sekil 3.3 yer almaktadir.
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Kaynak Ayirma

Motivasyon ve Odiil

Geri bildirim

Firsat Esitligi

Siirekli iletisim

Performans Degerlendirme
Amaclari

Yol Gostericilik
Gelistirme

Kaynak: (Tansel, 2007: 48) Sekil 3.3: Performans Degerlendirme Amaglari

Orgiitsel yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan kaynaklari
yonetiminde, yonetici agisindan ¢ok Onemli bir arac¢ niteliginde olan performans
degerlendirme, isgorenlerin yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne Olgiide
uydugunu arastiran veya performans diizeylerini tespit etmeye ¢aligsan objektif analiz

ve sentezler biitlinii olarak tanimlanabilir (Erdil vd., 2004: 103).

Performans degerlendirme, statik anlamda bir degerlendirme etkinligi olarak
degil dinamik bir siire¢ olarak ele alinmakta ve isgorenlerin performanslarini
planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan bir sistem olarak kabul
edilmektedir (Uyargil, 2008: 3). Bu kapsamda ele alinan performans degerlendirme
sisteminin sonuclarindan, isgiicii planlamada, licretlemede, egitim ve gelistirme
ithtiyacinin saptanmasinda, kariyer planlamada, odiil-terfi sisteminde ve isgoren
secim  sistemlerinin  gegerliliginin ispat edilmesine kadar birgok alanda
yararlanilmaktadir (Baykal ve Altuntas, 2014: 26; Erdogan, 1998: 77). Performans
degerlendirmenin bir diger odaklandigi yon ise ¢ogunlukla, degerlendirme
teknolojisini gelistirmek ile degerlendiricinin yanlislikla yapmis oldugu hata ve
Onyargilar1 azaltmak suretiyle degerlendirmenin kesinligini arttirma konusudur

(Dhiman and Maheshwari, 2013: 1202). Bir ¢ok isgoren performans degerlendirmeyi
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yildirict ve baski altina alict bir islem olarak degerlendirmektedir; ancak dogru
kullanildig1 takdirde bu uygulama pek cok olumlu sonuglart dogurur ve iggérenlere

katma deger saglar (Karcioglu ve Oztiirk, 2009: 346).

Karmagik bir psikolojik yapiya sahip bulunan insan gibi bir varligin gergek
manastyla degerlendirmesini yapmak oldukga zor bir is ve daha da Gtesi olarak bir
sanattir. Alt kademelerde c¢ogunlukla verilen talimatlar1 uygulamakla sorumlu
isgorenleri degerlendirmek daha kolay olsa bile, siirlar1 her zaman kesin bir
bicimde cizilemeyen yoneticilik yeteneklerinin (karar alma, inisiyatif kullanma,
yargilama, sezme ve ileriyi gorme, algilama gibi) saptanmasi ve degerlendirilmesi
zor bir istir (Sabuncuoglu, 2013: 185). Fakat imkansiz olmayan bu degerlendirme
calismalarini, her Orgiit alt basamakta yer alan calisandan en iist basamakta yer alan

ustlere kadar yapmak zorundadir (Barutgugil, 2002: 179).

Performans degerlendirmesi, bir oOrgiitte isleyisin ve verimliligin temelini
olusturur. Fakat, bu siirecin yonetici ve isgoren i¢in can sikici bir angarya olarak
goriilmesinin ardinda insan iligkilerinden kaynaklanan zorluklari vardir (Baltas,
2013: 176). Ayrica diger bir giicliik, isgdrenlerin performanslarinin ne diizeyde
oldugu sorunudur. Performans kavrami, belirlenmis kriterler olmadigi zaman tanimi
ve mukayesesi zor olan bir kavramdir. Mukayese ve Ol¢gme yapabilmek igin,
isgorenler i¢in performans kavrami kesinlikle amacina gére tanimlanmalidir (Savas,
2005: 1). Meyer ve Gupta tarafindan belirlenmis olan performans paradoksu
teorisinde ise, performansin ne oldugu konusunda ciddi goriis farkliliklart oldu ve
performans gostergeleri konusundaki kutuplagsmanin performans paradoksuna yol
actigini, bu nedenle de performansin ne oldugunun tam olarak bilinmeden orgiitsel
denetimin devam ettigi goriisii ifade edilmistir (Meyer and Gupta, 1994). Performans
degerlendirme konusunun, bugiinin orgutleri igin vazgecilmez bir 6nemi
bulunmaktadir. Performans degerlendirme sonucunda yonetimin gerek isgdrenler
hakkinda gerekse de orgiitiin kendisiyle ilgili olarak saglamis oldugu bilgi ve
verilerden yararlanmadan etkin bir yOnetsel faaliyeti ortaya koyabilmesi oldukca
zordur. Bu gibi nedenler yiiziinden, orgiitlerin kendi yapilarina uygun bir performans

degerlendirme sistemi kurmalar1 basarilarina katk: saglayacaktir.
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3.3.1. Performans Degerlendirmenin Yararlar

Insan, gevresiyle olan iliskilerinde kendi hakkinda bilgiye sahip olabilmek,
kabul edilmek, hatta cesaretlendirilme ve &vgii ihtiyacin1 duyar. Ozellikle psikolojik
ihtiyaclar arasinda 6nemli bir yer tutan bu “bilgilendirme ihtiyac1” kisinin 6z-guvene
sahip olmasina, calismasinda gerekli degisiklikleri yapmasina ve kendisini
gelistirmesine sebep olacaktir (Simsek ve Oge, 2011: 313-314). Bireyin kendisi
hakkinda bilgilenmesini saglayan performans degerlendirme, isgdrenler i¢in tam
manastyla ortak bir caligmaya, bilgi alisverisine, hem hatalar hem de basarilar
acisindan sorumlulugun béligiilmesine, egitim ve gelismeye imkan veren dinamik

bir sistemdir (Barutcugil, 2002: 178).

Giliniimiizde orgiitsel basarida finansal sermaye yerine beseri sermayenin
Ooneminin giderek artmasit sonucu performans degerlendirme, insan kaynaklari
yonetiminin en Onemli fonksiyonlarindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Performans degerlendirme, orgiitlerde isgoren etkinliginin artirilmasina yonelik olup,
isgoreni daha verimli kilmak ve gelistirmek icin kullanilmaktadir (Kingir ve

Tagkiran, 2006: 211).

Performanslar1 hakkinda diizenli olarak bilgi alan iggorenlerin daha yiiksek
diizeyde basar1 ortaya koyduklar1 yapilan aragtirmalarla ortaya konmustur (Simsek ve
Oge, 2011: 313-314). Dogru bir bicimde yapildig1 takdirde sonuglarindan hem
isgorenler hem yoneticiler biiyiik yarar elde edecektir (Okakin ve Sakar, 2013: 139).
Bilhassa,  yapilan degerlendirmeler yonetsel karar ve ddiillendirmeler igin
kullanildiginda, isgorenlerin gorevlerinde basarili olup olmadiklarinin tespit
edilebilmesinde yararlt bir islev goriir. Bunun yanisira, isgorenlerin adalet algisini
etkileyen onemli bir aractir (Bayhan Karapinar, 2011: 116). Tokat ve Dil, (2006)
isgorenlerin performanslarinin degerlendirilmesi sonucunda elde etmeyi bekledikleri
odallerin, Ucret artisinin veya terfi imkanlarinin; onlarin daha istekli ¢alismasini
saglayacagini belirtmektedir. Boylece iggdrenin performans degerlendirmesi, onun is

tatminini de olumlu etkileyecektir (Tokat ve Dil, 2006).

Denilebilir ki orgiitiin etkin olarak islemesi i¢in bir alt amag olarak ele alinan

performans degerlendirme, Orgiitiin etkili bir sekilde gergeklestirmesi gereken bir
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deger ve uygulamadir. Bu nedenle, orgiitlerdeki performans degerlendirme
sistemlerinin birinci hedefi, yapilan degerlendirmenin hakkaniyete uygun olmas ile
degerlendirmeyi yapanlarin (iist veya yoOneticinin) bu siire¢ sirasinda sergilemis
olduklar1 davranislarin adil olarak algilanmasini saglamak olmalidir (Erdogan, 1998:

79).

Orgiitiin isgorenlerle ilgili degerlendirmeleri sonucunda aldig1 kararlar,
herkese acik olan objektif kriterlere ve verilere dayaniyorsa, bu bir hijyen faktor
olarak algilanir. Aksi bir durumda ise, 6zellikle birinin daha avantajli bir bolim veya
pozisyona atanmasi, diger isgorenlerin aidiyet duygusunun zedelenmesine ve
olumsuz duygularint ¢evreye (Baltas, 2013: 163) yaymasina neden olarak, adalet
duygusunu (6zellikle prosediirel adalet algisini) zedeleyecektir. Adalet duygusu ise,
isgorene rahatlik verecek; adaletsizlik duygusu ise isgérenin hem bilissel hem de
duygusal dengesini sarsarak onu rahatsiz edecektir. Orgiit ydnetiminin
uygulamalarinda adaletsizlik goriildiigiinde ya da sezildiginde isgorenin,
adaletsizligin kaynagi olan kisilerle iligkisi bozulacaktir (Dogan, 2005: 39).
Isgorenlere cabalarmin karsiligim vermek orgiit icindeki insan iligkilerini daha iyi

gelistirecektir.

Bir orgiitiin asil rekabet¢i ve dinamik yapisini olusturan insan kaynaginin
degerlendirilmesi, hem isgérenler hem de orgiit agisindan son derece énemli bir
konudur. Performans degerlendirme c¢aligmasi, isgérenler hakkinda dogru ve gabuk
bir bigimde bilgi elde etme imkam vermektedir. Isgdrenlerin kendilerine verilen is ya
da gorevleri yerine getirirlerken ortaya koyduklar1 eylemlerin biitiinsel bir fotografini

cekebilmektedir (Simsek ve Oge, 2011: 318).

Performans degerleme ¢aligsmalarindan elde edilen bu bilgi, 6rgiitsel politika
ve stratejilerin belirlenmesi, isgérenlerin egitimi ve gelistirilmesi, isgoren-gorev
uyumunun saglanmasi, (cret yonetimi ve isten ayirma gibi amaglarla
kullaniimaktadir. Performans degerlendirme, bahsi gecen bu amaglar dogrultusunda
kullanildiginda yoneticiler (plan-kontrol islevinde, iletisim, yetki devri, kendini
tamima gibi), isgorenler (istlerin ne bekledigi, giigll-zayif yonlerini, rol ve
sorumluluklarini anlama gibi) ve orgiit (etkinlik, kar, kalite gibi) i¢in ¢esitli yararlar

saglar (Uyargil, 2010: 212-213). Performans degerlendirmenin, goriildiigii gibi bir
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¢ok boyut iizerinde etkili olmasi ve bir orgiitiin basar1 hedeflerinin elde edilmesinde
ciddi katkilar1 olan bir ara¢ olmasi nedenleriyle; performans degerlendirme ihmal

edilemeyecek bir 6nem ve konumdadir.
3.3.2. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerleme siirecinde Oncelikle, orgiitiin nasil bir 6rgiit oldugu?
tanimlanmaya calisiimalidir. Orgiitiin sistem ve degerlerine uygun bir performans
degerleme sistemi kurabilmenin 6n sarti, Orgiitiin tanimasimi gerekli kilmaktadir.
Performans degerlendirmenin, stratejik planlama ve amac¢ saptama gibi yonetim
islevleriyle baglantili olarak ele alinmasi gerektigi de son derece aciktir (Barutgugil,

2002: 210-211).

Performans degerlendirme sistemi olusturmak ve bilhassa kurulmus sistemi
isletmek veya yiiriitmek pek kolay degildir. Bir orgiitiin yapisina ve kiiltiiriine uygun
olabilecek bir sistemi se¢gmek, kurmak ve isletmek bir uzmanlik isidir. Performans
degerlendirme sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle belli bir siirecin baslatilmasi
ve On calismalarin yapilmasi gerekir. Performans degerlendirmenin kimlere
uygulanacagi, hangi kimseler tarafindan yiiriitiilecegi, degerlendirme dénemlerinin
ne zaman olacag, hangi degerlendirme yonteminin secgilecegi gibi konularin agik ve
anlagilir bir bicimde belirlenmesi s6z konusudur (Sabuncuoglu, 2013: 186).
Performans degerlendirme sistemi ile ilgili olan bu alt konu veya unsurlar, yeterli bir
seviyede diizenlenip, yiiriitiildiiglinde bu sistem kendinden beklenen basariy1

saglayacaktir.

Performans Ol¢limiinlin yapilabilmesi i¢in Oncelikle neyin Ol¢iilmesinin
gerektigi, neyin basar1 olarak kabul edilecegi oOrgiit agisindan ortaya konmalidir
(Simsek ve Oge, 2011: 316). Orgiitin asli amaglarina uygun performans
standartlarinin  belirlenmesinden sonra performans degerlendirme ¢alismalari
baslamaktadir. Performans degerleme igin kullanilacak olan bu standartlar, isg6renler
icin bir Ol¢iit meydana getirmektedirler. Performans degerlendirme siirecini {i¢
asamada ele alabiliriz. Bu asamalar, standartlarin belirlenmesi, performansin

degerlendirilmesi ve degerlendirme sonuglarinin kullanilmasidir.
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3.3.2.1. Performans Standartlarinin Belirlenmesi

Performans degerlendirme siirecinin en dnemli agsamasi, orgiitiin 6zelliklerine
uygun performans standartlarmi tespit etme asamasidir. Orgiitiin performans
standartlari, isgorenlerden ne beklenildigini ve gorevlerini ne sekilde yerine

getirmeleri gerektigini igermelidir.

Performans standartlar1, olgiilen performansin karsilagtirildigi ve basaril
kabul edilip edilmeyeceginin tespitinde kullanilan araglardir. Bu standartlardan
beklenilen yararin saglanabilmesi i¢in, her igin istenilen sonuclariyla ilgili standartlar
gelistirilmelidir. Standartlar, isgorenlerin ne kadar basarili olduklarint belirlemeye

yonelik olcutlerdir (Ozgen vd., 2002: 232 akt. Bakan vd., 2011: 6).

Standartlar, fiili sonuglarin karsilastirilabilmesi i¢in belirlenmis olan
Olciitleridir. Bunlar arasinda; yaraticilik, problem ¢dzme, bagimsizlik, isbirligi, is
bilgisi, kisisel girisim, tutum, karar verme, yargi, sagduyu, iyi iletisim becerisi, ekip
calismasi, sorumluluk, dogruluk, o6zen, itina anlayis, hiz ve liderlik sayilabilir

(Simsek ve Oge, 2011: 317).

Performans standartlari, hedefleri ve olgiitleri nicel veya nitel 6zelliklerde
olabilir. Performans standartlar1, Ingilizce olarak SMART bas harflerinden olusan

ozelliklere sahip olmalidir. SMART 1n acilimi ise soyledir (Isigicok, 2008: 3).

S- Specific: Kararlastirilan hedefler yapilan is ile ilgili olmali, bu konuda
onceden uzlasilmali ve somut olmali ki iggorenler kendilerinden ne beklendigini

bilmelidir.

M-Measurable: Standartlar ile hedefler nesnel ve “dlciilebilir” olmalidir.
Bagsarinin nasil 0Olgiilecegi belirlenmelidir. Standartlarin nicel olmasi Ol¢timii

kolaylastirir, ama nitel olmas1 durumunda 6l¢iime daha fazla dikkat gerekecektir.

A- Achievable: Standartlar isgdrenler icin zorlayici olmakla birlikte
“Ulasilabilir” olmalidir. Isgdrenin basaramayacagi derecede zor olmamali ve de

kolayca basarilabilecek seviyede de olmamalidir.

R- Reasonable: Hedefler “gerceklesebilir” (uygun, makul) olmaldir.

96



T- Time-Bound: Hedeflerin elde edilmesi “zaman suurl” (U¢ aylik, alt1 aylik

veya yillik) olmalidir.

Yukarida isaret edildigi gibi standartlar, performansin dl¢iilebilecegi bir temel
olustururlar. Standartlar genellikle Orgiitin planlama asamasinda belirledigi
amaglarin bir sonucudur. Performans yonetimi i¢in gerekli olan standartlarinin
ozellikleri bagka bir siniflandirmada ise su sekilde siralanmistir (Tuncer, 2011: 234)

e Standartlar yazili olmalidir.

e Kesin olmalidir.

e Olgiilebilir olmalidr.

e Zamani belli olmalidir.

e Ulasilabilir olmalidir.

e Esnek olmalidir.

e Meydan okuyucu olmalidir.

e Dikey ve yatay olarak bagdasmalidir.
e Yetkiyle uyumlu olmalidir.

Performans standartlar1 yukaridaki agiklamalarda belirtildigi gibi kimi zaman
oldukca belirlidir ve maliyet, gelir, {iriin ile ¢alisilan saat cinsinden ifade edilir.
Fakat, kimi zaman da niteliksel bir yap1 olarak ta ifade edilebilir. Ornegin; isciler
arasinda yiiksek bir morali koruyabilmek istegi ya da toplumun iyi niyetini kazanmak

i¢in halkla iligkiler programi tasarlamak gibi (Hodgetts, 1997: 146).

3.3.2.2 Performansin Degerlendirilmesi ve Standartlarla

Karsilastiriimasi

Bu asama isgdrenin eristigi performans diizeyinin, orgiitiin belirlemis oldugu
performans standartlarina gore ne diizeyde gerceklestigini saptama asamasidir.
Orgiitiin tespit ettigi performans standartlar1 veya amagclar ile isgdrenin fiilen
sergilemis oldugu performansin test edilmesi, karsilagtirllmasi veya kontrol

edilmesidir.

97



Performans degerlendirmenin, kim ya da kimler tarafindan yapilacag: orgiitiin
yonetim ve insan kaynaklar1 politikalarima bagli olarak secilecek degerlendirme
teknigine gore belirlenir (Uyargil, 2010: 213). Etkin bir performans
degerlendirmenin kurulabilmesi, degerlendiricilerin objektif, bilgili ve yetkili
olmalariyla ¢ok yakindan ilgilidir. Degerlendiriciler yansiz davranabilmeli ve en
onemlisi de mevcut Olgiitleri nesnel olarak kullanabilmelidirler (Okakin ve Sakar,

2013: 144).

Performans degerlendirmede, genel olarak degerlendirilmesi yapilan isgoren,
list ve lstleri tarafindan, kendisi tarafindan, is arkadaglari tarafindan veya Orgiit
disindaki kisiler tarafindan degerlendirilebilir ve bu degerlendirme belli zaman
araliklarinda yapilabilir. En sik rastlanan yilda bir defa yapilmasidir. Ancak
giiniimiiziin  dinamik  performans degerlendirme yaklasimi  ¢ercevesinde
degerlendirme donemlerinin daha kisa tutuldugu goriilmektedir (Okakin ve Sakar,

2013: 144).

Degerlendirmeyi yapan kisilerle, degerlendirilenlerin etkin bir iletisim icinde
olmalar1 degerlendirilen isgdrenleri, belirlenmis amaclara daha kolay ulastiracaktir.
Gergekten meta-analitik aragtirma sonuglari, performans degerleme siirecine katilim
ve astlarin duygusal tepkileri ile memnuniyetin biiyiilk oranda artmasi arasindaki
giiclii iliskiyr gostermistir (Miller, 2001: 322). Eger iligkileri yonetme konusunda
yetersiz kaliyorsak, isle ilgili teknik bilgi ve kapasitemizi katma deger yaratacak
sekilde hayata yansitamayiz. Ciinkii astlarimizin ve esitlerimizin enerjisini ve
yaraticiligini sinerji yaratacak sekilde orgiit amaclarina kanalize etmemiz miimkiin
olamaz. Ayrica performans degerlendirme siirecindeki iligki yOnetimi isgorenin

goziindeki adalet algisiyla yakindan ilgilidir (Baltas, 2013: 177).

Performans degerlendirme siirecinde kullanilan sistemin basarili olabilmesi;
isgorenlerin, 1s veya gorevlerinde elde etmis olduklar1 performansi
degerlendirebilecek objektif Olgiitlerden faydalanmayr gerektirmektedir. Ayrica
hedeflenen basar1 seviyesinin ve bunun nasil 6l¢iileceginin bilimsel yontemlerle

tespit edilmis olmas1 gerekmektedir.
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3.3.2.2. Performans Degerlendirme Sonug¢larinin Kullanilmasi

Performans degerlendirme siirecinde son agama olan degerleme sonuglarinin
kullanilmas1 asamasinda ise, onceden elde edilmis veriler kullanilarak, orgiitiin
amaclarina faydali olacak sekilde ele alinmasi gerceklestirilmektedir. Bu bilgilerin
kullanilan yontem uyarinca islenmesi ve isgoéren—ig-Orgut uyumuna doénuk olarak
kisisellestirilmesi gerekir (Simsek ve Oge, 2011: 320). Bdylece degerlendirme
sonucunda her bir orgiit, isgorenin performans diizeyi ile ilgili olarak elde edilmis
olan veriler, orgitsel amaclar ve isgorenlerin tespit edilmis olan ihtiyaglarin
karsilamak igin ele alinacak kararlara temel olusturmaktadir. Orgiitsel amaglardan,
sapmalarin  diizeltilmesine, hatalara neden olan seylerin bir incelenmesiyle
baslanmali ve Orgiitsel hedeflerin yanlis tespit edilmis olmasi ihtimaliden baslanarak

diger sapma nedenleri analiz edilmelidir (Hodgetts, 1997: 147).

Performansi degerlendirilen isgoren yeterli ve yetersiz yonlerini 6grenir ve
hangi konularda kendini gelistirmesi gerektigi hakkinda bilgi sahibi olur. Yukarida
belirtilen amaclar dogrultusunda, performans degerlendirme sonuglarinin kullanim
alanlarina; insan kaynaklar1 planlama, ticret-maas yonetimi, terfi ve nakiller, kariyer
planlama, egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve isten ayirma gibi karar oOrnekleri

verilebilir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 108-109).

Performans degerlendirme de tespit edilen biitiin sapmalar sadece bir kisiye
ya da gruba dogrudan yiliklenemez ve eger yonetim magdur oldugu her hata i¢in bir
suclu bulmaya ¢alisacak olursa iggérenlerin ige karsi olan tutumlar1 zarar goérebilir ve
bu durumda kisa vadeli bir basar1 degerlendirmesi uzun vadede verimlilikte bir
diisiise sebep olabilir (Hodgetts, 1997: 147). Ayrica bu durum isgdrenin kendi
Orgiitiine kars1 adalet duygusunu zedeleyebilecektir. Performans degerlendirme
sonuclarinin  "agiklik ilkesine" gore isgorenlere aciklanmasi, hem iggéren hem de

orglitlin gelisimi yoniinden daha yararli sonuglar iiretecektir.
3.3.3. Performans Degerlendirme Yontemleri

Orgiitsel amaglarin elde edilmesinde her bir isgdrenin sorumlulugu

bulunmaktadir. Bu yiizden orgiit, her isgdrenin kendi gorev ve sorumluluguyla ilgili
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sergilemis oldugu performans diizeyini belirleyebilmelidir. Orgiit, isgdrenin
performans diizeyini tespit edebilme amaciyla kullanilan farkli degerlendirme
yontemlerine bagvurabilir. Her oOrgiitiin kendine 06zgii ihtiyaclarinin farklilig:

sebebiyle kullanacagi performans degerlendirme yontemleri de degisebilmektedir.

Hangi performans degerlendirme yonteminin kullanilacagina karar vermek
oldukca zor bir istir. Her bir yontemin digerlerine gore olumlu ve olumsuz taraflar
vardir. Ayrintili bir analiz yapilmasi sonucunda en uygun olabilecek degerlendirme
yontemi seg¢ilmelidir. Degerlendirme yontemi secilirken genellikle, gelisme amaci,
yonetsel amagclar, ekonomiklik ve hatalardan korunma gibi degerler de 6lgiit olarak
alinmalidir (Aldemir vd., 2001: 227 akt. Bakan vd., 2011: 8).

Her orgiit, kendi yap1 ve Kkiiltiiriine uygun olabilecek yontemleri, kendi
yapisina adapte etmeye calismali, kendisine en uygun olan birisini segebilmelidir
(Tmaz, 1999: 392). Bu yontemler arasindan oOrgiitler; amaglarina, isgdrenlerinin
niteliklerine ve yapilarina gore se¢im yaparak ve bazen de birkag yontemi bir arada
kullanarak performans degerlendirme yapmaktadirlar (Bayram, 2006: 51). Degisik
degerlendirme yontemlerinin aranmasi hedefi; oncelikle, miimkiin oldugunca adil,
uygulanabilir, objektif ve orgiitiin hedefleri ile uyumlu olana ulasmaktir (Ozdemir,
2007: 122). Bunun yanisira, klasik bir ifade ile soylemek gerekirse dlgemediginizi
yonetemezsiniz. Bu nedenle Ol¢iimler, orgiit stratejilerinden sonug g¢ikarmali, kilit
stirecgler, ¢ikt1 ve sonuglar hakkinda bilgi ve veri saglamalidir (Tarim, 2004: 234).
Ayrica, performans degerlendirme yoOntemlerinden hangisinin segilecegine karar
verirken, asagidaki noktalara dikkat edilmesi degerlendirme yoOnteminin basarisin

etkileyecektir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 113):

e Her yontemin yapisinin, neyi Olctiigli ve ortaya c¢ikardigi iyi analiz
edilmeli,

e YoOntemin Orgiitlin yapisina ve insan kaynaklar1 politikalarina uygun
olmasi,

e Yontemin degerleyen ve degerlenen isgdren tarafindan kabul gérmesi ve

benimsenmesi.
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Bu ozelliklere dikkat edilmeden kullanilacak performans degerlendirme
yontemi etkili bir sonu¢ vermeyecektir. Degisik iilkelerde uygulanan performans
Olclim sistemlerinin asil vurguladiklart hususlar farklilasabilmektedir; 6rnegin
vurgular, ¢iktilara (Yeni Zelanda), nihai etki ve sonuglara (Avustralya ve ABD), mali
sonuclarin iiretici tarafindan belirlenen Olgiitlerine, hizmet kalitesine ve miisteri
tatminine (Danimarka) gore yapilabilmektedir (Ozer, 2009: 11). Literatiirde
performans degerlendirme yontemleri degisik sekillerde gruplandirilarak ele

alinmistir. Bu yontemler (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 113):

e Gecmise ve gelecege doniik olan degerlendirme yontemleri,
e Bireysel yontemler ve diger isgorenlerle karsilagtirmaya imkan saglayan
yontemler

e Klasik (geleneksel) ve ¢agdas (modern) yontemleridir.

Her bir degerlendirme yonteminin diger yontemlerle karsilagtirilmasina gore
olumlu ve olumsuz yonleri bulunmaktadir. Ama bir 6rgiit i¢in 6nemli olan kendi
yapisina daha uygun yontemi kullanabilmektir. Asagida sirasiyla, bireylerin
karsilastirilmasina dayanan, ortak kriter veya standartlara dayanan, tek bireye yonelik
olan ve 360 derece ile yetkinliklere dayali degerlendirme gibi bazi performans

degerlendirme yontemleri gosterilmistir.
3.3.3.1. Bireylerin Karsilastirilmasini Iceren Yontemler

Bu yontemlerde isgorenler birbirileriyle karsilastirilarak degerlendirilirler.
Isgorenler, sergilemis olduklar1 performans diizeyi itibariyle birbirileriyle

kiyaslanirlar. Asagida bu yontemler siralanmaktadir.
3.3.3.1.1. Siralama Yontemi

Bu yontemde yoneticiler, astlar1 olan iggdrenleri performans diizeylerine gore
siralandirmaktadirlar.  Siralama yontemi kendi i¢inde basit siralama ve ikili
karsilastirma diye iki sekilde uygulanabilmektedir. Basit siralama yontemi isgdren

performansinin degerlendirilmesinde kullanilan en eski ve en basit yontemdir

101



(Helvaci, 2002: 162). Basit siralama yonteminde yonetici, isgorenleri (astlar1) en

basarili olandan en basarisiza dogru siralamaktadir.

Basit ve kolay uygulanabilen, aslinda bir igsgdreni bir digeri ile karsilastirmak
olan ikili karsilastirma yonteminde ise isgérenler en iyi olandan en zayif olana dogru
siralanirlar  (Gavear vd., 2006: 35). Ikili karsilastirma ydnteminde ydnetici,
performansi degerlendirilecek olan isgorenleri birbiri ile karsilastirir. Bu
karsilastirmalar sonucunda en fazla (+) isaret alandan en az (+) isaret alana dogru
isgorenler siralanarak degerlendirme yapilir. Ama karsilastirilacak isgoren sayisi
fazla oldugunda uygulanmasi olduk¢a zaman alici olmaktadir. Bunun yanisira,
isgorenin yetenek ve basarilarinin belli pargalara ayrilmaksizin degerlendirilmesi de
elestirilen konulardan birisidir (Sabuncuoglu, 2013: 200). Bu nedenle isgdrenler
arasindaki performans farklarini iyi yansitamamaktadir (Gavcar vd., 2006: 35).
Ayrica bu yontemlerde, isgorenlere etkin bir geribildirim verilmesi ve bdliimler arasi

karsilagtirma yapilmasi da miimkiin olamamaktadir (Tural, 2007: 44-45).
3.3.3.1.2. Alternatif Siralama

Bu yontemde ise yonetici, ilk olarak en basarili ve en basarisiz isgoreni
belirleyerek siralamay1 gerceklestirir, daha sonra ikinci en basarili ve en basarisiz
1sgoreni tespit ederek siralamaya boylece devam ederek degerlendirmeyi yapar. Ama
bu yontemde ortada kisimlarda yer alan iggdrenlerin performanslarinin basarili mi
yoksa basarisiz m1 olduklari, bu ayrimin nasil yapilacagi ve hangi diizeyde saglikli

oldugu yolundaki sorular ¢ok kolay cevaplanamamaktadir (Akbal, 2010: 30).

Bu yontem, siralama yonteminin, taraf tutma gibi bazi olumsuz yonleri bir
derece azaltmak ve ¢ok sayida isgdreni olan orgiitlerde siralama zorlugunu azaltmak

maksadiyla gelistirilmis bir yontemdir (Okakin ve Sakar, 2013: 150).
3.3.3.1.3.Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontem aslinda bir smiflandirma islemine dayanmaktadir. Bu yontem,
yoneticilerin (degerlendirenler), isgorenleri degerlendirme ¢izelgesinde ylksek

yerlerde veya herhangi bir noktada kiimelemelerini engellemek amaciyla

gelistirilmistir (Can vd., 2012: 243)
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Zorunlu dagilim yontemi, yoneticilere (degerlendiren), bir takim kisitlamalar
getirmektedir. Bu yoOntem, isgorenlerin performans diizeylerinin, normal dagilim
egrisine uygun bir dagilim sergiledigi hipotezinden hareket etmekte; bu yiizden
yoneticiler, iggorenleri yontemin 6ngdrmiis oldugu sekilde asagidaki gibi besli bir

yelpazeye yerlestirmek zorundadir (Uyargil, 2008: 54):

En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok Diisiik

% 10 % 20 % 40 % 20 % 10
Yonetici, isgorenlerin degerlendirmesini yapip, ¢izelge iizerine yerlestirirken
genellikle bazi degerlendirme Olgiitlerini (is miktari, isin kalitesi, isbirligi gibi) temel

almaktadir (Can vd., 2012: 243).
3.3.3.2. Ortak Performans Kriteri veya Standartlara Dayanan Yodntemler

Bu yontemler, isgérenlerin birbiri ile kiyaslanmasi sonucunda elde edilen
degerlendirmelere dayanmamaktadirlar. Her bir isgoren digerleriyle kiyaslanmaz;
yapmakta olduklari isin “yiliklemis oldugu gorev ve sorumluluklar” bir temel veya

karar kriteri olarak alinarak performanslari degerlendirilir (Uyargil, 2008: 56).

3.3.3.2.1. Kritik Olaylar Yontemi

Kritik olaylar yontemi, degerlendirme sireci i¢inde iggdrenin olumlu veya
olumsuz olarak nitelendirilebilecek olaylarin1 kaydedip, bunlart isgérenlerin
dosyasina islemede kullamlan bir yéntemdir (Ozdemir, 2007: 124). Bu kayitlar
isgorenin is davranisi ve ¢alisma kosullar ile ilgili tanimlamalar1 igermektedir (Can
vd., 2012: 245). Bu yontemi kullanan yonetici, isgorenin kisilik O6zelliklerini
(bagimsizlik, sadakat gibi) degil, onun basar1 ya da basarisizliklarini tespit
edebilecek spesifik, ise yonelik davranislarini dikkate alarak calisma davranislarini
kaydetmekte; ayrica isgdrenin, kendini gelistirmesi agisindan geri besleme saglamasi
da kolay olmaktadir (Uyargil, 2010: 242). Bu yOntemle, isgérenin basar1 ya da
basarisizligin1 gosteren olaylar kaydedileceginden, unutma veya konunun zamanla
6nemini yitirmesi gibi sakincalar ortadan kaldirilmis olmaktadir. Bu yéntemin en iyi
kullanim yeri performansla dogrudan ilgili belli olaylarin dékiminin kolaylikla
yapilabilecegi durumlardir (Ozdemir, 2007: 124).
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3.3.3.2.2. Degerlendirme Skalalarina Dayal Yontemler

Degerlendirme skalalari, geleneksel ve davranigsal degerlendirme skalalar

olarak baslica iki kisma ayrilir.
A. Geleneksel Degerlendirme Skalalart:

Grafik degerlendirme skalalar1 olarak ta bilinen bu yontemlerde Onemli
bulunan basar1 boyutlar1 belirlenir. Bu boyutlar, isgdérenin bireysel 6zelliklerini, is’e
iliskin davranislarin1 ve yapmis olduklari isin sonuglarini 6lgmeye yoneliktirler. Bu
boyutlar daha sonra kendi i¢inde say1 veya harf olarak derecelendirilir. Yoneticiler,
cizelgede belirlenen boyutlar acgisindan isgdrenin nitelik ve davraniglarmin hangi
derece igine girdigini belirleyerek degerlendirmeyi sonuglandirirlar (Can vd., 2012:

249).
B. Davranissal Degerlendirme Skalalari:

Geleneksel degerlendirme skalalarinin uygulanmasinda yasanan sorunlari
ortadan kaldirmak i¢in davramigsal degerlendirme skalalar1 gelistirilmistir.
Davranigsal degerlendirme skalalar1 ikiye ayrilmaktadir (Uyargil, 2008: 61). (a)
Davranigsal Beklenti Skalalari: Davranigsal temellere dayali degerlendirme skalasi
olarak da bilinen bu yontem, 1963°te Smith ve Kendall tarafindan gelistirilmistir. Bu
yontem ile isgorenler cesitli kisilik Ozelliklerine sahip olma bakimindan degil,
belirlenmis i1s  gerekliliklerini  yerine  getirecek davramiglart  ne  kadar
sergileyebildiklerine gore degerlendirilmektedir. Fakat, her is veya is grubu i¢in ayri
skalalarin gelistirilmesi mecburiyetinden, zaman alic1 ve masraflidir (Uyargil, 2008:
61-64). Ama bu yontemin daha az yanliliga yol agmasi, standartlarin belirgin olmasi,
gozleme dayali yargilama yapilmasi ve sonuglarin isgorenlere kolayca
aciklanabilmesi ise baglica yararlari bulunmaktadir (Can vd., 2012: 251). (b)
Davranigsal Gozlem Skalalari: Bu yontem ise Davranigsal Beklenti Skalalarinin
sorunlu taraflarmi kaldirmak amaciyla gelistirilmis bir yontemdir. Bu yontemde
basar1  boyutlarimin  gelistirilmesinde  istatisttk  analiz =~ yOntemlerinden
faydalanilmaktadir. Istatistiksel analiz basarili isgdrenleri basarisiz olanlardan ayirt

etmede kullanilacak davranmig veya kritik olaylari belirlemek igin yapilir. Bu
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yontemin Davranigsal Beklenti Skalalarindan farki isgorenlerin, kendilerinden
beklenen davraniglara gore degil, somut gozlemlenen davraniglara dayali olarak
degerlendirilmeleridir (Can vd., 2012: 252). Bu ydntem ile sonuglarin isgérenlere
(astlara) aciklanmasi, kendilerine iliskin geribildirim saglanmasi kolaydir ve
isgorenler tarafindan diger yontemlere gore daha rahat kabul edilmektedir (Uyargil,

2008: 65).
3.3.3.2.3. Kontrol Listeleri Yontemi

Kritik olay yonteminin gelistirilmis bir modeli olan bu yontemde, bir grup isi
tanimlamaya doniik olarak hazirlanan bir degerlendirme listesinin kontrol edilmesi
seklinde uygulanir (Sabuncuoglu, 2013: 215). Isgorenin, ¢alismasi1 ve
davraniglarin1 belirlemek amaciyla bir dizi sorunun bulundugu bir liste kullanilir.
Sorularin 6nemine belirli agirlikli puanlar verilebilir veya puanlama disinda her soru,
evet-hayir bigiminde, bazen-her zaman-higbir zaman gibi ayrigtirllmis dereceler
olusturularakta cevaplanir (Tuncer, 2013: 98; Sabuncuoglu, 2013: 215-216).
Yonetici, cesitli tanimlayici sorularin veya ifadelerin olusturdugu bu listeden
isgorenlerin niteliklerini ve davraniglarini en iyi yansitan climleyi isaretlemektedir.
Ama bu yontemde degerlendirme sonra insan kaynaklari uzmani tarafindan
yapilmaktadir. Dolayisiyla insan kaynaklart uzmani, aslinda isgoreni degil kayitlari
degerlendirmektedir (Ozdemir, 2007: 126). Bu yéntemin uygulanmasi kolay degildir.
Her i ya da is gruplar i¢in ayr1 ayr liste hazirlamak zor ve zaman alicidir,
geribildirim pek yapilmaz ve degerlendirilmesi de olduk¢a karmagsiktir

(Sabuncuoglu, 2013: 216).
3.3.3.2.4. Tammlayic1 Metin Yontemi

Yontemin isminin de isaret ettigi gibi isgorenin performansi, yonetici
tarafindan yazili bir hikaye bigiminde yapilmaktadir. Yonetici, isgorenin basar1 veya
basarisizliklar1 hakkindaki goriislerini bir metin seklinde yazarak degerlendirmesini

sonuglandirir (Okakin ve Sakar, 2013: 147).

Bu yontemin basarisi, yoneticinin iyi bir gdézlemci olmasma ve ulastigi

sonuclart iyi ifade edebilmesine baghidir. Yonetici Oncelikle isgorenin gergek
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performansini temsil eden konular1 saptamali ve goriislerini bu konular ¢ercevesinde
belirtmelidir. Fakat bu yontemin zayif yonii 6znel degerlendirmelerin yapilma

olasiliginin fazla olmasidir (Gavcar vd., 2006: 35).
3.3.3.3. Tek Bireyin Performans Standartlarina Yonelik Yontemler

Bu yontemler, isgorenleri basardiklar1 hedeflere, elde ettikleri sonug veya
ciktilara gore olusturulan bireysel standartlara gore degerlendirmektedirler. Bu
yaklasimin igerdigi {i¢ temel yontem bulunmaktadir. Dogrudan indeks yontemi,

standartlar yontemi ve amaclara gore yonetimdir.
3.3.3.3.1. Dogrudan/Direkt indeks Yontemi

Dogrudan veya direkt indeks yonteminde kullanilan standartlar, sadece
yOnetici tarafindan veya yonetici ile iggorenin karsilikli igbirligi sonucunda anlagsmasi
ile tespit olunur. Her iki halde de bu standartlar, isin gerektirdigi sonuca gore genel

nitelikte olup nesnel dl¢iitlere dayanmaktadir (Uyargil, 2008: 68).
3.3.3.3.2. Standartlar Yontemi

Bu yontemde, objektif ve sayisal standartlar1 kullanmak yerine, isgdrenin
fiilen elde ettigi ¢iktilar daha detayl standartlar ile karsilagtirilir. Bu standartlar ise
yonetici ve isgoren ile veya isgorenlerden olusan bir grup ile yoneticileri arasindaki
anlagsmalara gore belirlenir. Bu yontem, Amaglara Gore Yonetim yaklasiminin
yonetici konumunda bulunmayan isgorenlere uygulanmasi olarak da bilinmektedir

(Uyargil, 2008: 68).
3.3.3.3.3. Amaclara Goére Yonetim Yontemi

Peter Drucker’in “amaclara gore yonetim” yaklasimina dayanan bu
yontemde, yonetici ve ast konumundaki iggdrenler, amaclar1 beraber belirleyerek,
hedef planlamasini yapmaktadirlar. Bu yontemde yoneticiler, saptanmis hedeflerin
isgorenler ile birlikte belirli donemlerde degerlendirmesini yapmaktadirlar. Boylece,
hedeflere  ne  kadar erisildigiyle 1ilgili  performans  degerlendirmesi
gerceklestirilmektedir. Bu yoniiyle yontem, temel olarak isgorenlerin gelecege iliskin

olarak performanslarini diizenlemeye yoneliktir.
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Amaglara gore yonetim, bir planlama teknigi; astlarin katilimini sagladigi i¢in
bir motivasyon teknigi; basar1 degerlendirme teknigi, orgiit degistirme ve gelistirme

teknigi olarak da kullanilmaktadir (Can vd., 2012: 253).
3.3.3.4. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi

Son zamanlarda iizerinde ¢ok durulan performans degerlendirme
yontemlerinden birisidir. Bu degerlendirme yonteminin yayginlik kazanmaya
baslamasinin esasi, isgorene yaptig1 isiyle ilgili bir¢ok kaynaktan geribildirim
verilmesidir. Geribildirimler, ¢ok ve farkli kaynaklardan elde edildiginden, daha
objektif kabul edilmekte; ayrica tek bir yoneticinin bakis agisina dayali olarak
gelistirilen geleneksel degerlendirmeler gore daha biitiinsel ve etkili olmaktadir

(Barutcugil, 2002: 203).

Ydnetici

Miisteriler Tedarikgiler
Isgérenin
Kendisi
Akranlar / Meslektaslar
Esdiizeydekiler

Astlar

Kaynak: (Scott, 2005: 32)  Sekil 3.4: 360 Derece Performans Degerlendirme

Yukaridaki sekil 3.4’te bir isgorenin degerlendirilmesinde, farkli gruplardan
toplanabilecek bilgiyi gostermektedir. 360 derece performans degerlendirme

yonteminin temeli farkli gruplardan geribildirim saglamaktir. Daha 6nce geleneksel
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performans degerlendirme yontemlerinde belirtildigi gibi, geribildirimi yonetici veya
iist saglardi. 360 derece yontemi ise daha genis yelpazeli geribildirim vermektedir.
Amag, davramiglart yargilamaktan ziyade tanimlamaya yoneliktir. Sonucta
degerlendirme, bireylerin calistiklar1 ortami bilen taniyan bir grup insan tarafindan

yapilmaktadir (Can vd., 2012: 256).
3.3.3.5. Yetkinliklere Dayal Performans Degerlendirme Yontemi

Rekabetci avantaj saglayan yoniiyle oncelikle stratejik yonetim literatiiriinde
yer alan “yetkinlik kavrami1”, Mc Clelland, Boyatzis ve Spencer ve Spencer gibi pek
cok arastirmacinin katkisiyla gelistirilmis bir kavramdir (Mayatiirk Akyol ve Budak,
2013: 156). David Mc Clelland 1973’te Birlesik Devletlerde egitim alaninda
calisirken, , kisisel yetkinlikler kavramini, kiginin sahip oldugu Ozellikleri ve
motivasyonu olarak tanimlamistir (Markus vd., 2005: 117). Yetkinlik; miikemmel
performansin elde edilmesinde ayirdedici bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan
gozlemlenebilir davraniglar olarak tanimlanmaktadir (Bicer ve Diiztepe, 2003: 14).
Yetkinlik, bir is hedefini basarmak icin faydalanilan kisisel yetenekler ve dl¢iilebilir
is aligkanliklariin yazili tanimidir (Aki1 ve Demirbilek, 2010: 86). Mc Clelland ve
Boyatzis (1980) yetkinlikleri, bilginin, gudulerin, 6zelliklerin, 6z-farkindaligin ve
sosyal rol ile yeteneklerin genel yapist olarak tanimlamiglardir (Markus vd., 2005:
118).

Insan kaynaklari, giiniimiiz rekabet ortaminda en Onemli faktdr
goriildiigiinden,  bireysel  yetkinliklerden = azami  Ol¢lide  yararlanilmaya
calisiimaktadir. Bazi c¢alismalarinda gosterdigi gibi, yetkinlik temelli oOrgiitler,
bireysel ve oOrgiitsel yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasinda bir baslangi¢ noktasi olarak

tasarlanmig gibi goziikmektedir (Lawler, 1994: 6).
3.4. 1S TATMINI ILE PERFORMANS ARASINDAKI ILISKI

Is tatmini ve performans arasindaki iliskinin arastirilmasi, tartismali bir tarihe
sahiptir. Bu konuda yol gosterici olan 1930’lardaki Hawthorne arastirmalarindan beri
aragtirmacilar, isgéren tutumlarinin performans iizerinde etkileri olduguna

inanmiglardir. Hawthorne arastirmalarindan kisa bir siire sonra “mutlu bir isgoren,
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verimli bir iggorendir” fikri aragtirmacilar tarafindan kritik edilmeye baslanmigtir
(Saari and Judge, 2004: 398). Boylece 1930’lardaki Insan Iliskileri hareketiyle
birlikte is tatmininin, performansa olan potansiyel katkis1 arastirilmistir (Zhang and
Zheng, 2009: 334). Is tatmini ilk olarak Hoppock (1935) tarafindan
kavramsallastirilmis ve is tatmini unsurlariyla birlikte, verimlilik ve performans

arasindaki iligkilerde incelenmistir (Kirc1 Cevik ve Korkmaz, 2014: 129).

Is gdrenin is tatminini arttirarak, performans diizeyini yiikseltme konusunda

ti¢ farklr goriis bulunmaktadir (Aydemir ve Erdogan, 2013: 135).

e Performans is tatminine neden olur
e I tatmini performansi arttirir

e Performans ve is tatmini verilen 6diillere baglidir.

Performans, is tatmini sonucunda elde edilen bir sonu¢ veya basar1 bigimi
olarak ele alindig1 gibi is tatminine neden olan bir faktdr olarak da ele alinmaktadir.
Is tatmini ile performans arasinda olumlu bir iliski olmasina karsin, son yillarda
yapilan bazi arastirmalara dayanarak, performansin is tatminini etkiledigini ileri
siirmek olanakli goriilmektedir (Can ve Soyer, 2008: 66). Isgorenin yiiksek bir
performans gostermesi sonucunda, basarma duygusu gibi igsel ddiilleri kazanmanin
yant sira, sergilemis oldugu bu performans ile ticret ve terfi gibi digsal ddiiller de elde
edebilmektedir. Bu igsel ve dissal ddiiller ise iggdrenin is tatminini olumlu olarak

etkilemektedir.

Is tatmini ile performans arasindaki iliskide, is tatmin diizeyi artan
isgorenlerin, daha yiiksek diizeyde performans sergiledigi goriilmektedir. Is tatmini,
isgorenin performans diizeyini olumlu olarak etkilemekte; boylece daha iyi bir
diizeye gelen performansta is tatminini olumlu etkilemektedir. Is tatmini kavraminin
isaret ettigi gibi igsgorenlerin ihtiyaclarinin karsilanmasi olduk¢a onemlidir. Sayet,
isgdrenin yaptig isi, ihtiyaglarini karsiliyorsa, sergileyecegi performans diizeyide
yiikselmekte ve arzuladigi odiillere kavusmaktadir (Sat, 2011: 21). Orgutsel bir
yapida, isgorenlerin daha etkili olmasini saglayacak en onemli yol, onun bireysel

ozellikleri, istek, ihtiya¢ ve egilimlerine ilgi gostermek olmalidir (Mercanlioglu,
2012: 51).
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Is tatmini, isgdrenin gorev ve faaliyetlerinin kalitesini de oldukca
etkilemektedir. Is tatmininin bu etkisi sonucunda, isgdren daha ¢ok gayret
gostermekte ve daha iyi hizmet sunmakta ve Orgiitiine olan ilgisi artmaktadir. Bu
nedenlerle oOrgiitler, is tatmini diizeyini artirmak i¢in cesitli yonetsel tekniklere
basvurmaktadirlar. Orgiitiin uyguladig1 is tatminini artirict calismalar sonucunda ise
isgdrenlerin tatmin diizeyinin yiikselmesi, onlarin performans ve etkinliklerini
olumlu etkilemektedir (Yazicioglu, 2010: 245). Bu bakimdan, orgiitsel performans ve
etkinligin saglanmasi i¢in isgorenlerin daha etkili olmas1 gereklidir. isgdérenin etkili
olmas1 ise mutlu ve saghkli olmasi ile ilgilidir. Orgiitlerde yasanan baz
olumsuzluklar, isgérenlerin mutlulugunu kisa ve uzun dénemde etkileyerek, orgiitsel

faaliyetlerde verimliligi ve performansi olumsuz yonde etkilemektedir (Cemaloglu,

2007: 121).

Yiiksek performans diizeyinin elde edilmesini saglayan faktorlerin en
Onemlisi, Orgiit yonetimi ve isgOrenlerin iiretim ve etkinlige karsit hisleri ve
calismaya yaklasimlaridir. Yiiksek performansin asli nedenleri, esas itibariyle
psikolojiktir. Bir orgiitte, performans {izerinde giiven verici, psikolojik bir ortamin
etkisi olduk¢a bliytiktiir. Bu ortam sonucunda elde edilecek performans artiginin;
oOrgiit, isgdren ve miisterilerin ortak faydasi olduguna, bu ilgilileri inandirmak ytksek
performans sonucunda kazanglarin “hakkaniyetli” dagitilacagi hususunda giiven

havasi yaratmaktadir (Ozgiiven, 2003: 111).

Is tatmini yiiksekliginin dogrudan bireysel performans artisindan ziyade,
orgiitsel diizeyde bir artisa ve orgiitiin genel basarisinin artisina neden oldugu da
ifade edilmektedir. Diger taraftan, is tatmininin yliksekligi bazi isgérenlerde isine
kars1 igten giidillenme yaratarak, onlar1 yiiksek verime yoneltebilir. Ozellikle basarili
olmanin, kendini gergeklestirme basamagina gelmis isgorenleri yiiksek verimlilige

motive edecegine dikkat ¢ekmistir (Mete ve Karahan, 2014: 18-19).

Ancak bazi aragtirmalar, is tatmini ile performans arasindaki iligkinin oldukga
diisiik diizeyde oldugunu ve is tatmininin daha c¢ok tilkkenme, ise devamsizlik,
yorgunluk, is kazalar1 ve grevler lizerinde etkili oldugu sonuglarmi da ortaya

koymaktadir (Demir, 2012: 57).
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3.5. ORGUTSEL ADALET iS TATMINI VE PERFORMANS
ARASINDAKI ILISKI

Genel olarak literatir, orgiitsel adalet algisi, is tatmini ve performans arasinda
olumlu bir iliski bulundugunu ortaya koymaktadir. Yiiksek orgiitsel adalet algisi, is
tatmini lizerinde olumlu bir etkide bulunmakta; bunun yanisira bagimsiz degiskenler
olarak Orgiitsel adalet algis1 ve is tatmini, performans diizeyine olumlu bir etkide

bulunmaktadirlar.

Calistiklar1 Orgiitiin uygulamalarin1 adil olarak algilayan is gorenlerin, is
tatmini ve performans duzeyleri de olumlu olarak etkilenecektir. Cohen-Charash ve
Spector’un (2010) arastirmasi, orgiitsel adaletin igsgorenin performansina olumlu
etkisini tespit etmektedir (Merigdz, 2015: 150). Meta analitik bir aragtirma, orgiitsel
adaletin performansa tzerindeki 6nemli etkisini géstermektedir (Colquitt vd., 2013).
Konovsky ve Cropanzano yaptiklari arastirmalarda isgdrenlerin performansi ile
dagitimsal ve prosediirel adalet arasinda olumlu bir iliski oldugunu saptamislardir

(Tasg108lu, 2010: 69).

Orgiitsel adalet algis1 ile is tatmini iliskisine yonelik bircok arastirma,
orgilitsel adalet algisinin olumlu olmas1 halinde is gorenlerin, genel olarak islerinden
tatmin elde ettigini gostermistir. Ayrica Orgiitsel adaletin boyutlarinin, is tatmini ile
iligkisi bakimindan farkliliklar1 oldugu; mesela dagitimsal adaletin, is tatminini
prosedirel adaletten daha g¢ok etkiledigi sonucu ortaya koyulmustur (Colquitt vd.,
2001: 429). Bunun gibi baska bazi arastirmalarda ise Orgiite yapmis olduklar
katkilar i¢in daha az ddiillendirildigini diisiinen ve kendilerine adil davranilmadigina
inanan isgorenlerin, bu adaletsizligi azaltmak i¢in performanslarini diistirdiikleri ve is
tatminsizligi yasadiklar1 saptanmistir (Greenberg and Bies, 1992: 435; Toremen ve

Tan, 2010: 68).

Isgoren, orgiitle olan iliskilerinde, orgiite vermis oldugu katkilar1 ve elde
ettigi kazanimlar (iicret, terfi, sosyal haklar gibi) arasinda bir denge algis1 tasimakta
ise muhtemelen is tatmini, motivasyonu ve performansi yiiksek olacaktir (Barutgugil,

2002: 40). Isgorenlerin drgiitsel adalet algilarinin yiiksek olmasi daha fazla tatmin,
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performans artigi, Orgiitsel baglilik ve kararlara katilima neden olacaktir (Yiiriir,

2008: 299; Barutcugil, 2002: 40).

Orgiit yonetimi, orgiitsel kurallar1 herkese adil ve istikrarli ve tarafsiz bir
sekilde uygulayabilir, performans ve basarilar1 objektif, dnyargidan uzak bir sekilde
odiillendirebilirse, iggorenlerin adalet algilar1 yiiksek olacaktir. Bunu saglayabilecek
ve prosediirel adalet kapsami i¢inde diisiliniilebilecek olan etkin bir performans
degerlendirme sistemi sayesinde, isgdrenlerin Orgiitsel adalet algilar1 da olumlu
yonde etkilenecektir (Aktag, 2010: 151). Performans degerlendirme sisteminin,
isgorenler tarafindan bilinmesi degerlendirme sonrasinda performans hakkinda
geribildirimde bulunulmasi ve isgorenlerin bu geribildirimden tatmin olma derecesi,
isgorenlerin Orgiitsel adalet algis1 {lizerinde etkili olmaktadir (Bayhan Karapinar,

2011: 116).

Isgdrenin sahip oldugu adalet algis1 bakimindan, isinden bekledigi kazanglart
elde etmesi, onu tiiyesi olduklar1 orgiite karsi adil davranmaya dogru yonlendirir.
Isgorenlerin performanslarini artirmalar1 ayn1 zamanda elde ettikleri adil kazanglar

icin Orgiite gostermis olduklar bir tepkidir.

Orgiitsel performans diizeyi iizerindeki olumlu etkilerinden dolay: adil bir
yonetim ve 1§ tatmini faktorleri, orglitler icin oldukca onemli konulardir. Her bir
orgilitlin en son amaci biitliiniiyle sOylenirse, basarili olmaktir. Giiniimiiz Orgiitsel
yapilarinda, adil bir yonetim ve yiiksek seviyeli is tatmini saglamak, basarili olmanin

anahtar1 konumundadir.
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DORDUNCU BOLUM

GIDA SEKTORUNDE BIR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde aragtirmanin amaci, Onemi, arastirmanin evreni ve
orneklemi, arastirmanin sinirliliklari, arastirmanin model ve hipotezleri ile arastirma

yontemi alt basliklarindan olugmaktadir.
4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin temel amaci Giineydogu Anadolu Bolgesinde, organize
sanayi bdlgelerinde, gida sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin isgoérenleri
tarafindan algilanan adaletini ortaya koyarak, onlarin is tatmini ve performans
diizeyine yapmis oldugu etkileri tespit edebilmektir. Bu ana amaca ek olarak is
tatminin performans ile iliskisi arastirilmistir. Orgiitsel adalet algis1, is tatmini ve
performans arasindaki iliskinin incelenmesinin yanm sira gerek konuyla ilgili daha
once yapilmis bilimsel arastirmalar, gerekse de bu arastirmanin hipotezlerinde ortaya
atilan Orgiitsel adalet, is tatmini ve performans arasindaki iliskiyi bir alan
arastirmasiyla ortaya koymaktir. Arastirma bu degiskenlerden olusturulmus bir

model yardimu ile yiirtitiilmustiir.
4.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Orgiitsel adalet algisi, firmalarin basarisina oldukga katki saglayan énemli
orgiitsel faktorlerden birisidir. Isgdrenlerin performans diizeylerinin artmasinda ve is
tatminlerinin saglanmasinda olduk¢a 6nemli bir islev gormektedir. Literatiirde,

Orgutsel adalet, is tatmini ve performansla ilgili bircok arastirma yapilmistir. Fakat,
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Glineydogu Anadolu Bolgesiyle ilgili arastirmalarin simurli bir sayida oldugu
goriilmektedir. Bu aragtirma Giineydogu Anadolu Bolgesini kapsayan bir ¢aligmadir.
Giineydogu Anadolu Bolgesinin ekonomisinde gida sektorii onemli bir yer isgal
etmektedir. Bu arastirmada, gida sektoriiniin incelenmesiyle, bolge firmalarinin
orgiitsel adalet algisi, is tatmini ve performanslarina 6zgii olan bazi karakteristiklerin
bulunmasi amacglanmistir. Bu yoniiyle calisma, Orgiitsel adaletin, is tatmini ve
performans {izerindeki etkisinin bazi problem ve 0&zelliklerini, bolgesel diizeyde

tespit etmeyi amaglamaktadir.
4.3. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Modeli test etmek amaciyla, demografik degiskenler ile ilgili sekiz soru
disinda, arastirmada kullanilan ii¢ 6l¢egin toplami olan yirmibir soru kullanilmustir.
Bu odlgekler arastirma evrenini olusturan Batman, Sanlrfa, Diyarbakir, Gaziantep ve
Mardin illerinde, organize sanayi bolgelerinde binyesinde bulunan ve gida
sektorlinde faaliyet gosteren, firma isgorenlerine dagitilmistir. Bu bes ilin, organize
sanayi bolgelerindeki gida firmalarinda bulunan iggéren sayisi sirasiyla, Batmanda
335 kisi, Mardinde 620 kisi, Sanlurfada 980 kisi, Diyarbakirda 750 kisi ve
Gaziantep’te ise yaklasik olarak 3255 kisi ile toplamda farkli gorevlerde calisan
personel sayist 5940°tir. Bu personellerden 1000 kisiye anket formu rastgele
dagitilmis, 874 6lcek geri donmiis olup, 142 6lgek eksik bilgilerden dolay: analiz disi
birakilmistir. Boylece analizler i¢in toplam 732 oOlgek kullanilmistir. Bu rakam
bilimsel arasgtirma yontemlerinde kabul edilebilir 6rneklem biiytikligli agisindan

yeterli diizeydedir (Altunisik vd., 2010: 135).
4.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirma, Giineydogu Anadolu Bdlgesindeki organize sanayi bolgeleri
bilinyesinde faaliyet gosteren gida sektdriinde bulunan 6zel firmalari kapsamakta
olmasindan dolayi, ¢alisma tek bir sektdrden secilen orneklemle yapilmistir. Bu
orneklem, evrenin biitlin ozelliklerini yansitmamasi1 yoniiyle bir smrlilik arz
etmektedir. Bunun yaninda, anket sorularini cevaplandiran firma isgorenlerinin
yogun calisma temposu igerisinde anket yanitlama motivasyonlarinin diisiik olmast,

firma yoneticilerinin anket konusuna olumsuz yaklasimlari, sorulara kars1 gerekli
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O0zen ve dikkatin gosterilmemesi gibi sebepler diger smurlililardir. Ayrica,
arastirmada  kullanilan Olgeklerin, isgdrenlerin kisisel algilamalarindan da

etkilenmesi bir diger sinirliliktir.
4.5. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLERI

Asagidaki sekilde, oOrgiitsel adalet algisinin, is tatmini ve performansla
arasindaki iligkiyi ortaya koymaya yonelik arastirma modeli goriilmektedir. Bu

modele dayanan arastirma hipotezleri ise asagida siralanmistir.

I

Sekil 4.1: Orgiitsel Adalet Is Tatmini ve Performans ile ilgili Arastirma Modeli

Orgiitsel adalet algis, is tatmini ve performans ile ilgili hipotezler asagidaki
gibidir:

Hi: Orgiitsel adalet algis1 ile is tatmini arasinda pozitif dogrusal bir iliski
vardir.

H,: Orgiitsel adalet ile performans arasinda pozitif dogrusal bir iliski vardr.

Ha: is tatmini ile performans arasinda pozitif dogrusal bir iligki vardir.

Hs: Orgiitsel adalet algis1 is tatmini ve performans demografik degiskenlere gore

farklilik gostermektedir:

Haa: Orgiitsel adalet algisi is tatmini ve performans isgdrenin cinsiyetine gore
farklilik gostermektedir.
Hap: Orgiitsel adalet algis1 is tatmini ve performans isgdrenin medeni

durumuna gore farklilik géstermektedir.
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Hac: Orgiitsel adalet algisi is tatmini ve performans isgdrenin egitim diizeyine
gore farklilik gostermektedir.

Hag: Orgiitsel adalet algisi is tatmini ve performans isgdrenin yasma gore
farklilik gostermektedir.

Hae: Orgiitsel adalet algisi is tatmini ve performans isgorenin gelir dizeyine
gore farklilik gostermektedir.

Har: Orgiitsel adalet algis1 is tatmini ve performans isgdrenin mesleki

gorevine gore farklilik gostermektedir.

Hs. Orgiitsel adalet algis1 is tatmini ve performans is tecriibesi degiskenine gore

farklilik gostermektedir.

He. Orgiitsel adalet algis1 is tatmini ve performans osb birimi degiskenine gore

farklilik gostermektedir.
4.6. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma, orgiitsel adalet, is tatmini ve performans arasindaki iligkiyle ilgili
daha once yapilmis literatiiriin yani1 sira orgiitsel adalet, is tatmini ve performans
arasindaki iligskiyi ortaya koyan alan arastirmasini icermektedir. Arastirmada asagida
ayrintili olarak ifade edilen veri toplama araglarindan ve verilerin analizinde

kullanilan programlardan yararlanilmistir.
4.7. VERI TOPLAMA ARACLARI

Verilerin toplanmasinda, demografik bilgiler formu disinda, isgoérenlerin
orgiitsel adalet algisi, is tatmini ve performanslarini belirlemek amaciyla {i¢ ayri

Olcek’ ten yararlanilmistir.

a) Demografik Bilgiler Formu: Isgorenlerin demografik bilgilerini
toplamaya yonelik olan bu formda; yas, cinsiyet, 6grenim durumu, medeni durum, is
tecrlibesi, gelir diizeyi, gorev ve organize sanayi bolgesi birimi gibi 6zellikler yer

almaktadir.

b) Adalet Olgegi: Orgiitsel adalet algisini dlgmek icin Niehoff, B. P. ve
Moorman, R. H. (1993) tarafindan gelistirilen ve orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan
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dagitimsal adaletin 5, prosediirel adaletin 6 ve etkilesimsel adaletin ise 9 soru ile
ifade edildigi toplam 20 ifadelik 6l¢egin, Yildirim (2002) tarafindan Tiirkce’ye
giivenilirligi ve gecerliligi tespit edilerek uyarlanmasiyla olusan 6l¢ekten, dagitimsal
adalet boyutuyla ilgili 5 soru bu arastirmada kullanilmistir. Buna ilaveten, (Colguitt,
2001) tarafindan olusturulmus, orgiitsel adalet algisinin alt boyutlart olan dagitilan
adaletin 4, islemsel adaletin 7, kisileraras1 adaletin 4 ve bilgisel adaletin ise 5 ifade
ile Olgiildigli toplam 20 ifadelik Olgegin, Arslantas ve Pekdemir (2007: 274)
tarafindan kullanildig1 bir arastirmada, dagitimsal adalet ile ilgili bir ifade kullanilan
Olcege eklenerek, dagitimsal adalet igin toplam 6 soru kullanilmistir. Bu 6l¢eklerin
derecelendirilmesinde bes’li Likert tipi 6lgek kullanilmistir. Bu 6l¢ekteki sorulara
verilen cevaplar I’ den 5’e¢ kadar degisen puanlarla degerlendirilmis olup (1)
kesinlikle katilmiyorum, (2) katilmiyorum, (3) kismen katiliyorum, (4) katiliyorum
ve (5) tamamen katiliyorum seklinde diizenlenmistir. Anket i¢in yapilan giivenilirlik
analizinde Cronbach Alpha katsayist 0.87 olarak bulunmustur. Skewness ve Kurtosis

degerleri -1 ve +1 arasinda bulunmus olup, dagilim normaldir.

¢) Is Tatmini Olgegi: Bu 6lcek isgdrenlerin is tatmini diizeylerini belirlemek
icin Spector (1985) tarafindan gelistirilmistir. Tiirk¢e’ye Kula (2011) tarafindan
uyarlanan 9 soruluk bu 0Glgegin derecelendirilmesinde bes sikli Likert tipi dlgek
kullanilmistir. Bu Olgekteki sorulara verilen cevaplar 1’den 5’e¢ kadar degisen
puanlarla degerlendirilmis olup (1) kesinlikle katilmiyorum, (2) katilmiyorum, (3)
kismen katiliyorum, (4) katiliyorum ve (5) tamamen katiliyorum seklinde
diizenlenmistir. Anket i¢in yapilan giivenilirlik analizinde Croncbach Alpha katsayisi
0.81 olarak bulunmustur. Normal dagilim i¢in Skewness ve Kurtosis degerleri -1 ve

+1 arasinda bulunmus olup, dagilim normaldir.

d) Orgiitsel Performans: Orgiitsel performansin 6l¢iilmesinde Bakiev (2011)
tarafindan Nyhan (2000) ve Sahin (2010) 6lgeklerinden yararlanilarak adapte edilen
ve 6 sorudan olusan bu lcekte bes’li Likert tipi dlgeklem kullanilmustir. Olgekteki
sorulara verilen cevaplar I’ den 5’e kadar degisen puanlarla degerlendirilmis olup, (1)
hicbir zaman, (2) nadiren, (3) bazen, (4) siklikla ve (5) ¢ok sik seklinde

diizenlenmistir. Olgek igin yapilan giivenirlilik analizinde Cronbach Alpha katsayisi

117



0.75 olarak bulunmustur. Skewness ve Kurtosis degerleri -1 ve +1 arasinda

bulunmus olup, dagilim normaldir.
4.8. VERILERIN ANALIZI

Verilerin degerlendirilmesinde SPSS 18.0 istatistik programi ve AMOS 18.0
programiyla Yapisal Esitlik Modeli (Structural Equation Model) metodu
kullanilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen veriler gruplar arasi farkliliklarin
belirlenmesi icin istatistik analizlerden t-test ve tek yonll varyans analizi (ANOVA)
programi ile degerlendirilerek hipotezler test edilmistir. Ayrica Orglitsel adalet, is
tatmini ve performans arasindaki iliskiye yonelik YEM (Yapisal Esitlik Modeli)

Amos 18.0 ile analiz edilmistir.

4.9. BULGULAR

Calismanin bu bolimiinde aragtirma sonunda elde edilen bulgular, bulgularla
ilgili yorum ve degerlendirmeler, arastirmanin teorik ve alan arastirmasi ile ilgili

sonuclara yer verilmektedir.
4.9.1. Arastirmaya Katilan Isgérenlerin Demografik Ozellikleri

Arastirma kapsamina alinan isgorenlerin, demografik degiskenlerden; yas,
cinsiyet, egitim durumu, medeni durum, is tecriibesi ve unvanlarina iliskin veriler

asagida tablolar halinde gosterilmektedir.
4.9.1.1. isgorenlerin Yaslarina Gore Dagilimlar

Arastirmaya katilan  iggorenlerin yas gruplarma gore dagilimlari
incelendiginde, isgdrenlerin % 7,8’nin (57 kisi) 20 ve alt1 yas aralifinda, % 46,4 niin
(340 kisi) 21-30 yas grubunda oldugu belirlenmistir. % 35,1’nin (257 kisi) 31-40
yas araligi grubunda, % 16,6’smin (67 kisi) 41-50 yas araligi grubunda ve %
1,5’nun (11 kisi) 50’den fazla olan grupta oldugu belirlenmistir. Isgorenlerin yas
gruplaria gore dagilimi Tablo 1,1°de gosterilmektedir.
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Tablo 4.1: Isgorenlerin Yaslarina Goére Dagilimlar

Yas Say1 Yuzde (%) Toplam Yuzde
20 ve alt1 57 7,8 7,8
21-30 340 46,4 54,2
31-40 257 35,1 89,3
41-50 67 9,1 98,5
50 den fazla 11 1,5 100
Toplam 732 100

Tablo 4,1’de goriilecegi tizere isgbrenlerin biiyiikk ¢gogunlugunun 21-30 arasi,
geng yas denilebilecek yasta olduklar1 sdylenebilir. Daha sonra ise orta yash
diyebilecegimiz 31-40 yas grubu isgdrenler gelmektedir. Isgdrenler icinde en az grup

ise % 1,5 ile en yaslh gruptan olusmaktadir.
4.9.1.2. isgorenlerin Cinsiyetlerine Gére Dagilim

Isgorenlerin % 16,7°s1 (122 kisi) kadm , % 83,3’ ise (610 kisi) erkektir.
Katilimcilarin  cinsiyetlerine gore sayisal ve oransal dagilimi tablo 4.2°de
gosterilmektedir.

Tablo 4.2: isgorenlerin Cinsiyete Gore Dagilimlar

Cinsiyet Say1 Yizde (%) Toplam Yizde
Bayan 122 16,7 16,7
Erkek 610 83,3 100,0
Toplam 732 100

4.9.1.3. isgorenlerin Egitim Durumlarina Gore Dagilimlar:

Isgorenlerin % 46’s1 (337 kisi) ilkdgretim mezunu , % 39,8’ ise (291 kisi)
lise mezunudur. Isgdérenlerin biiyiik ¢ogunlugu % 85,8 gibi bir oranla lise ve alti
egitim kademelerinden gelmektedirler. Universite mezunu isgorenler ise % 13,9’u
teskil etmektedir. Isgorenlerin egitim seviyelerine gore sayisal ve oransal dagilimi

tablo 4.3°de gosterilmektedir.

Tablo 4.3: Isgorenlerin Egitim Durumlarina Goére Dagihmlan

Egitim Durumu Say1 Yizde (%) Toplam Yuzde
ilkogretim 337 46 46
Lise 291 39,8 85,8
Universite 102 13,9 99,7
Lisansisti 2 3 100
Toplam 732 100
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4.9.1.4. Isgorenlerin Medeni Durumlarina Gore Dagihm

Isgorenlerin % 66,1’i evli olanlardan ve % 33,9’u ise bekérlardan

olusmaktadir. Isgdrenlerin, medeni durumlarma gore sayisal ve oransal dagilimi

tablo 4.4°te gosterilmektedir.

Tablo 4.4: Isgorenlerin Medeni Durumlarina Goére Dagilimlari

Medeni Durum Say1 Yuzde (%) Toplam Yuzde
Evli 484 66,1 66,1
Bekar 248 33,9 100,0
Toplam 732 100

4.9.1.5. isgorenlerin is Tecriibelerine Gore Dagilim

Isgorenlerin % 39,3’niin (287 kisi) is tecriibesi 1-5 arahigindaki grupta , %
30,7’si (225 kisi) 6-10 araliginda, % 20,370 (148 kisi) 11-15 araliginda, % 6,6’s1 (48
kisi)16-20 araliginda ve % 3,1’1 ise (23 kisi) 20’den fazla olan grupta
bulunmaktadir. Isgdrenlerin, is tecriibelerine gore sayisal ve oransal dagilimi tablo

4.5’te gosterilmektedir.

Tablo 4.5: isgﬁrenlerin Is Tecriibelerine Gore Dagilimlan

is Tecriibesi Say1 Yiizde (%) Toplam Yiizde
1-5 287 39,3 39,3
6-10 225 30,7 70,0
11-15 148 20,3 90,3
16-20 48 6,6 96,9
20 den fazla 23 31 100
Toplam 732 100

4.9.1.6. isgorenlerin Ayhk Gelirlerine Gore Dagihm

Isgorenlerin aylik gelirlerine gore dagilimina baktigimzda % 49,6’s1 (363
Kisi) 1000 TL, % 43,4’ (318 kisi) 1000-2000 TL almakta, boylece isgorenlerin %
93’liik gibi biiyiik bir oranin1 meydana getirmektedirler. % 4,81 (35 kisi) 2000-
3000 TL araliginda gelir elde etmekte, %1,2’s1 (9 kisi) 3000-4000 TL, % ,5’1 (4 kisi)
4000-5000 TL ve % .4’ ise (3 kisi) 5000°den fazla gelir elde etmektedir.

Isgorenlerin, aylik gelirlerine gore sayisal ve oransal dagilimi tablo 4.6’da
gosterilmektedir.
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Tablo 4.6: Isgorenlerin Aylik Gelirlerine Gére Dagilimlar

Ayhk Gelir Say1 Yuzde (%) Toplam Yizde
1000 363 49,6 49,6
1000-2000 318 434 93,0
2000-3000 35 4,8 97,8
3000-4000 9 1,2 99,0
4000-5000 4 15 99,6
5000 den fazla 3 4 100

Toplam 732 100

4.9.1.7. Isgorenlerin Gorevlerine Gore Dagilimi

Isgdrenlerin gorevlerine gére dagilimina baktigimizda % 52,3 gibi biiyiik
cogunlugu (383 kisi) is¢i statlisiindedir. % 7,0’si (51 kisi) sef gorevinde, % 10,1’
(74 kisi) ustabas1 gorevinde, % 6,7’s1 (49 kisi) teknisyen, % 11,2’si (82 kisi) operator
ve % 12,7°si ise (93 kisi) diger gérev grubunu olusturmaktadir. isgorenlerin,

gorevlerine gore sayisal ve oransal dagilimi tablo 4.7’de gosterilmektedir.

Tablo 4.7: isgorenlerin Gorevlerine Gore Dagilimlar

Gorev Say1 Yizde (%) Toplam Yiizde
Sef 51 7,0 7,0
Ustabas1 74 10,1 17,1
Teknisyen 49 6,7 23,8
Operator 82 11,2 35,0
isci 383 52,3 87,3
Diger 93 12,7 100

Toplam 732 100

4.9.2. isgorenlerin Orgiitsel Adalet is Tatmini ve Performans

Degiskenleri Arasindaki Korelasyon

Asagidaki tablo 4.8’de isgOrenlerin adalet, is tatmini ve performans

degiskenleri arasindaki iligkiyi gostermektedir.
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Tablo 4.8: Isgorenlerin Adalet is Tatmini ve Performans Degiskenlerinin
Korelasyonu

Adalet Is tatmin Performans

Pearson Correlation 1 ,634™ 523"
Adalet Sig. (2-tailed) 000 000

N 731 731 731

Pearson Correlation ,634™ 1 520"
is tatmin Sig. (2-tailed) 000 ,000

N 731 731 731

Pearson Correlation 523" ,520™ 1

Performans | Sig. (2-tailed) 000 ,000

N 731 731 732

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 4.8’den da anlasildig1 gibi adalet, performans ve is tatmini degiskenleri
arasinda pozitif ve anlaml bir iliski vardir. Adalet ve is tatmini degiskeni arasinda
pozitif ve 0,634 kuvvetinde, adalet ve performans degiskeni arasinda pozitif ve 0,523
kuvvetinde anlamlz bir iliski vardir. Is tatmini ve performans degiskeni arasinda ise

yine pozitif ve 0,520 kuvvetinde anlaml1 bir iliski oldugu goriilmektedir.

4.9.3. Performans Degiskeninin Orgiitsel Adalet ve Is Tatmini

Degiskenlerine Gore Yordanmasina iliskin Regresyon Analizi

Orgiitsel adalet ve is tatmini degiskenlerinin, performans degiskenini

yordamasina iligkin ¢oklu regresyon sonuclar1 asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.9: isgorenlerin Orgiitsel Adalet Algisi ve is Tatmininin
Performansi Yordamasina Iliskin Coklu Regresyon Analizi

Bagimh Bagimsiz Degiskenler B t P F Model (P) R? Durbin
Degisken Watson

Model Sabiti 7,888 14,792 0,000 181,581 0,000* 0,333 1,628
Performans

Adalet Degiskeni 0,324 8,271 0,000

Is Tatmini Degiskeni | 0,315 8,039 0,000

Tablo 4.9°da orgiitsel adalet ve is tatmininin, performans degiskenini
yordamasina iligkin ¢coklu regresyon analizi sonuglart incelendiginde, performans ile

orgilitsel adalet ve is tatmini arasinda pozitif yonde, orta diizeyde ve anlaml bir iliski
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oldugu goriilmektedir. Tablo sonuglarina gore performans ile ilgili toplam varyansin
% 33,3'niin orgiitsel adalet ve is tatmini degiskeni ile aciklandig1 ifade edilebilir ( R2
=.333, p< .05).

Bagimsiz degiskenler X1= Adalet Algisim1 X2=  Tatmin Dizeyini, Y=

Performans bagimli degiskenini gdstermek iizere;
Y = Db+ b1X1+ b2X2
Y=7,88+ 0.324 X1+ 0.315 X2
Isgdrenlerin adalet algis1 % 32.4 ve is tatmini diizeyleri %31.5 oranlarinda

performanslarini etkilemektedir (p<0.01).

Durbin Watson Degeri 1.628 olarak bulunmustur. Bu deger degiskenler arasi
iliskide otokorelasyon olmadigini, yani zaman ve mekan degisimlerinin, degiskenler
arasindaki iliskiyi degistirmeyecegini ifade etmektedir. Bu deger < 1 ise

otokorelasyon vardir ve analiz sonucu farkli yerlerde farklanabilecektir.

4.9.4. Is Tatmini Degiskeninin Orgiitsel Adalet Degiskenine Gore

Yordanmasina iliskin Regresyon Analizi

Orgiitsel adalet degiskeninin, is tatmini de@iskenini yordamasina iligkin

regresyon sonuglar1 asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.10: isgorenlerin Orgiitsel Adalet Algisimin Is Tatmini Degiskenini
Yordamasina lligkin Regresyon Analizi

Bagimh Bagimsiz B t P F Model (P) [R? Durbin |Kabul/

Degisken Degiskenler Watson |Red
Model Sabiti 15,763 |28,171 (0,000

Is Tatmini 489,357 | 0,000 | 0402 [1,610 |Kabul
Adalet Degiskeni 0,634 (22,121 |0,000

Tablo 4.10 incelendiginde orgiitsel adaletin, is tatmini degiskenini
yordamasina iliskin regresyon analizi sonuglar1 incelendiginde, is tatmini ile orgiitsel
adalet arasinda pozitif yonde, orta diizeyde ve anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir. Tablo sonuclarina gore is tatmini ile ilgili toplam varyansin %

40,2'nin drgiitsel adalet degiskeni ile agiklandig: ifade edilebilir ( R? = .402, p< .05).
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Bagimsiz degisken X1= Adalet Algisini ve Y= Is Tatmini bagimli degiskeni
goOstermek Uzere;
Y =b +b1X1

Y= 15,763+ 0.634X1, isgorenlerin adalet algist1 % 63.4 oraninda is tatminlerini
etkilemektedir (p<0.01).

Durbin Watson Degeri 1.610 olarak bulunmustur. Bu deger degiskenler arasi
iliskide otokorelasyon olmadigini, yani zaman ve mekan degisimlerinin, degiskenler
arasindaki iliskiyi degistirmeyecegini ifade etmektedir. Bu deger <I ise

otokorelasyon vardir ve analiz sonucu farkli yerlerde farklanabilecektir.

4.9.5. Arastirma Hipotezlerinin Yapisal Esitlik Modeli ile Test Edilmesi

Arastirma hipotezlerinin degerlendirilmesinde AMOS 18.0 programiyla
Yapisal Esitlik Modeli (Structural Equation Model) metodu kullanilmistir. Yapisal
Esitlik Modellemesi (YEM), sosyal bilimler alaninda, birka¢ degiskenin iliskisini bir
modelde birlikte analizini saglayan ve ol¢im hatalarini dikkate alan karisik iligkileri
modelleme yontemi olarak 1980’lerin sonlarina dogru ortaya ¢ikmistir (Bayram,
2010: 41). Yapssal esitlik modellemesi (YEM), bagimh ve bagimsiz degiskenler
arasindaki iligkilerin modellenmesiyle ¢ok yonlu bir aragtirma probleminin test
edilebilmesi igin kullanilan, genis kapsamli istatistiksel bir tekniktir (Bilge vd., 2015:
90).

Yapisal esitlik modellemesi kavram, iki 6nemli 6zellige dikkat ¢ekmektedir:
calisilan siire¢ bir seri yapisal esitlik (6rnegin regresyon esitlikleri) icermektedir ve
olusturulan bu yapisal esitlikler, hipotezlerin daha kolay anlasilabilmesi i¢in gorsel
olarak ¢izimle gosterilebilmektedir. Bu iki temel 6zelligi gosteren YEM analizi,
olusturulan modelin goriinen ve/veya goriinmeyen tiim degiskenlerin birlikte test
edilmesi ile elde edilen sonucun, eldeki verilerle ne derece uyumlu oldugunun ortaya
konulmasidir (Meydan ve Sesen, 2011: 32).

Yapisal esitlik modelinde ilk olarak jenerik (6l¢gme modeli) model test edilir.
Bu modelde bir sorun olmadig1 anlasildiktan sonra ya da sorunlar ¢oziildiikten sonra
yapisal model test edilir (Simsek, 2007). Modelin test edilmesiyle elde edilen uyum

indeksleri model ile veri arasinda uyum oldugunu gosteriyorsa, yapisal olarak
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olusturulan hipotezler kabul edilmekte; uyum indeksleri boyle bir uyumun var
olmadigini ortaya koyuyorsa hipotezler reddedilmektedir (Meydan ve Sesen, 2011:
32). Yapisal Esitlik Modeli igin literatiirde uyum istatistikleri (goodness-of-fit)
hakkinda degisik parametreler kullanilmistir. Hangi parametrelerin  kullanilmasi
gerektigi hakkinda bir uzlagsma olmasa da, birka¢ parametrenin birlikte kullanilmasi
tavsiye edilmektedir. Bu baglamda, en azindan {i¢ uyumluluk (fit) test grubundan

birer adet kullanilmalidir (Garson, 2009).

Uyum kriterleri konusu heniiz gelisme asamasinda olan bir alandir. Uyum
kriterleri i¢in belirli baz1 kritik limit noktalar1 bulunmaktadir. Ancak bunlar kesin
olmayip birer kabullenmedir. Yeni gelismekte olan alanlarda olusturulan bir modelin
uyum kriterleri kritik limitlerin altinda kalmasi normaldir. Bir ¢ok uyum kriteri
olmakla birlikte uygulamada bunlardan ancak 5-6 tanesi kullanilmaktadir. Bu agidan
da tiim degerlerin iyi uyuma sahip olmasi bir kosul olarak goriilmemektedir (Garson,
2004). Literatiirde en ¢ok kullanilan uyum istatistik degerleri sunlardir: y2-p-y2/df,
RMSEA-PCLOSE, TLI-CFI degerleri ile HOLTER Index degeridir (Uryan, 2010:
70-73; Kula, 2011: 69-74).

Arastirmada, literatiirden elde edilen hipotezler yapisal esitlik modeli ile test
edilmistir. Orgiitsel adalet, is tatmini ve performans degiskenleri ile tam olarak
Olclilemeyen gizil (latent) degiskenler arasindaki iliskileri incelemek ig¢in yapisal
esitlik modeli kullanilmustir. Ilk olarak jenerik (6l¢gme modeli) model olusturulmus
ve test edilmistir. Verilerin istatistiksel analizinde ilk 6nce gizli degiskenlerin her biri
icin DFA (Dogrulayic1 Faktor Analizi) uygulanarak parametrelerin uygunlugu test
edilmistir. Daha sonra Jenerik (6l¢tim) modelinde, uyum kriterleri icin yeterli
degerler saglanmadigindan model revize edilmistir. Model, diizeltme Onerileri
dogrultusunda  gelistirilmis ve gelistirilen model, revize model olarak
adlandirilmistir. Bu modelde sorunlar c¢oziildiikten sonra yapisal model test

edilmistir.

Asagida bazi bilim adamlarinin gelistirmis oldugu, uyum indeksleri ve esik
degerleri hakkindaki 6l¢tim degerleri tablo 4.11°de gosterilmistir. Baz1 arastirmacilar

tarafindan, ki kare/df i¢in (< 5) olarak kabul edilen esik degeri (Meydan ve Sesen,
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2011: 32) tablo 4.11°¢ eklenmistir. Arasgtirmadaki veriler bu tablodaki kriterler

acisindan degerlendirilip yorumlanmustir.

Tablo 4.11: Uyum Indeksleri ve Esik Degerleri

indeks

Kriter Degerleri

Yazarlar

Chi-square (x2)

Ne kadar kiiglk ise o kadar
iyidir

Schermelleh-Engel et al. (2003); Wan
(2002); Garson (2009)

Chi-square Associated p Value (p)

Deger >.05

Schermelleh-Engel et al. (2003); Wan
(2002); Garson (2009)

Chi-square / Degree of Freedom (y2/df)

<2
<3
<4
<5

Ullman (2001);
Kline (1998);
Wan (2002); Kline (2005);
Meydan ve Sesen (2011)

Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA)

<.05; iyi
.05 < deger < .08; kabul
edilebilir

Browne and Cudeck (1993); Wan
(2002); Schumacher and Lomax
(2004); Garson (2009); Schermelleh-
Engel et al. (2003)

Root Mean Square Error of
Approximation associated p value
(PCLOSE)

Deger > .05

Garson (2009)

Tucker-Lewis Index (TLI)

.90 < deger < .95; kabul
edilebilir
>.95; iyi

Hoe (2003); Hu and
Bentler(1999);Schumacher and
Lomax (2004)

Comparative Fit Index (CFI)

.90 < deger < .95; kabul
edilebilir
>.95; iyi

Hu and Bentler(1999); Schreiber,
Stage, king, Nora and Barlow (2006)

Standardized Root Mean Square Residual
(SRMR)

<.5;iyi
.05 < deger < .08; kabul
edilebilir

Garson (2009);Wan (2002); Hu and
Bentler (1999); Thompson (2004)

Hoelter's Critical N (HOELTER INDEX)

75 < deger < 200; kabul
edilebilir
> 200; iyi

Wan (2002);Garson (2009);
Garson (2009)

Kaynak: (Kula, 2011: 74)

Asagida ilk olarak, sekil 4.2°de orgiitsel adalet boyutuna ait hedef model

DFA path diyagrami goriilmektedir. Daha sonra ise tablo 4.12°de, jenerik modele ait

uyum kriterleri ile duzeltmeler sonucunda hesaplanan revize modele ait uyum

kriterleri verilmistir.
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adalet

Sekil 4.2: Orgiitsel Adalet Degiskenine Ait Revize Model DFA

Tablo 4.12: Orgiitsel Adalet Olgegi i¢cin Jenerik Modelin Uyum Istatistik

Degerleri
. g Olgiim | Revize
Indeks Olmasi Gereken Deger Modeli Model
. Ne kadar kigik olursa
Chi-square (32) 0 kadar iyi 126 17.1
Chi-square Associated p Value (p) Deger > .05 0 0.09
Chi-square / Degree of Freedom (x2/df) Deger <5 14,002 2.86
Root Mean Square Error of Approximation .05 < deger < .08; 0.133 0.05
(RMSEA) kabul edilebilir < .05; iyi ' '
RMSEA Associated p Value (PCLOSE) Deger > .05 0 0.440
. .90 <deger < .95;
Tucker-Lewis Index (TLI) kabul edilebilir > 95: iyi 0.90 0.98
. . .90 < deger < .95;
Comparative Fit Index (CFI) kabul edilebilir > 95: iyi 0.94 0.99
. . 75 < deger < 200;
Hoelter's Critical N (HOELTER INDEX) kabul edilebilir > 200; iyi 99 537

Yapilan diizeltmeler sonucunda ki kare degerinde diislis goriilmektedir.
Bunun yaninda diizeltmeler sonucunda ki kare/df 2,86 olarak; RMSEA degeri 0,05;
PLCOSE degeri 0,440;TLI degeri, 0,98; CFI degeri 0,99 ve Hoelter indeks degeri

127



537 olarak hesaplanmistir. Bu degerlere gore oOrglitsel adalet boyutunun uyum

kriterleri agisindan iyi bir uyuma sahip oldugu goriilmektedir.

Sekil 4.3’te is tatmini boyutuna ait hedef model DFA path diyagrami
gorilmektedir. Tablo 4.13’te ise jenerik modele ait uyum kriterleri ile diizeltmeler

sonucunda hesaplanan revize modele ait uyum kriterleri verilmistir.

Sekil 4.3: Is Tatmini Degiskenine Ait Revize Model DFA
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Tablo 4.13: Is Tatmini Olgegi Icin Jenerik Modelin Uyum Istatistik Degerleri

. y Olgiim | Revize
Indeks Olmasi Gereken Deger Modeli Model
. Ne kadar kiiglk olursa
Chi-square (32) o kadar iyi 341 95.5
Chi-square Associated p Value (p) Deger > .05 0 0.00
Chi-square / Degree of Freedom (y2/df) Deger <5 12.63 4.34
Root Mean Square Error of Approximation .05 < deger < .08; 126 068
(RMSEA) kabul edilebilir < .05; iyi ’ :
RMSEA Associated p Value (PCLOSE) Deger > .05 0 0.018
. .90 < deger < .95;
Tucker-Lewis Index (TLI) kabul edilebilir > 95: iyi 0.75 0.93
. . .90 < deger < .95;
Comparative Fit Index (CFI) kabul edilebilir > 95: iyi 0.81 0.95
. . 75 < deger < 200;
Hoelter's Critical N (HOELTER INDEX) kabul edilebilir > 200; iyi 87 260

Yapilan diizeltmeler sonucunda ki kare degerinde diislis goriilmektedir.
Bunun yaninda diizeltmeler sonucunda ki kare/df 4,34 olarak; RMSEA degeri 0,68;
PLCOSE degeri 0,018;TLI degeri, 0,93; CFI degeri 0,95 ve Hoelter Indeks degeri
260 olarak hesaplanmistir. Bu degerlere gore is tatmini boyutunun uyum kriterleri

acisindan iyi bir uyuma sahip oldugu goriilmektedir.

Asagida sekil 4.4’te, performans boyutuna ait hedef model DFA path
diyagrami goriilmektedir. Tablo 4.14’te ise jenerik modele ait uyum kriterleri ile

diizeltmeler sonucunda hesaplanan revize modele ait uyum kriterleri verilmistir.
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Sekil 4.4: Performans Degiskenine Ait Revize Model DFA

Tablo 4.14: Performans Olgegi icin Jenerik Modelin Uyum Istatistik

Degerleri
. y Olciim | Revize
Indeks Olmasi Gereken Deger Modeli Model
. Ne kadar kugik olursa
Chi-square (32) o kadar iy 341 95.5
Chi-square Associated p Value (p) Deger > .05 0 0.00
Chi-square / Degree of Freedom (x2/df) Deger <5 12.63 4.34
Root Mean Square Error of Approximation .05 < deger < .08; 126 068
(RMSEA) kabul edilebilir < .05; iyi ’ '

RMSEA Associated p Value (PCLOSE) Deger > .05 0 0.018

. .90 < deger < .95;
Tucker-Lewis Index (TLI) kabul edilebilir > 95: iyi 0.75 0.93

. . .90 < deger < .95;
Comparative Fit Index (CFI) kabul edilebilir > 95: iyi 0.81 0.95
Hoelter's Critical N (HOELTER INDEX) 75 < deger < 200; 87 260

kabul edilebilir > 200; iyi

Yapilan diizeltmeler sonucunda ki kare degerinde diislis goriilmektedir.

Bunun yaninda diizeltmeler sonucunda ki kare/df 2,1 olarak; RMSEA degeri 0,04

3

PLCOSE degeri 0,68;TLI degeri, 0,98; CFI degeri 0,99 ve Hoelter Indeks degeri 672
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olarak hesaplanmistir. Bu degerlere goére performans boyutunun uyum kriterleri

acisindan iyi bir uyuma sahip oldugu gortilmektedir.

4.9.6. Orgitsel Adalet is Tatmini Ve Performans Arasindaki Iliskinin
Yapisal Esitlik Modeline Gore Olciilmesi

Orgiitsel adalet, is tatmini ve performans arasindaki iliski i¢in ortaya konulan
yapisal esitlik modeli sekil 4.5’te goriilmektedir. Nihai modelin uyum kriterleri

sinanarak verinin modele uygunlugu R1 ve R2 hata payiyla arastirilmistir.
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Sekil 4.5: Orgiitsel Adalet Is Tatmini ve Performans Arasindaki iliski I¢in
Onerilen Yapisal Esitlik Modeli

Tablo 4.15’te yapisal esitlik final modeline ait uyum kriterleri verilmistir.
Buna gore tiim uyum kriterleri tam anlamiyla kabul edilebilir olmamakla birlikte ki

kare/sd degeri 5’in altinda oldugu i¢in verinin modele uygun oldugu sdylenebilir.
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Modelin uyum kriter degerleri ki kare/df 4,7 olarak; RMSEA degeri 0,71; PLCOSE
degeri 0,0;TLI degeri, 0,86; CFI degeri 0,89 ve Hoelter indeks degeri 184 olarak
hesaplanmistir. Bu degerler, final modelin uyum kriterleri agisindan normal bir

uyuma sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.15: Orgiitsel Adalet is Tatmini ve Performans Olgegi Final Modelinin
Uyum Istatistik Degerleri

; . Olciim | Revize
Indeks Olmasi Gereken Deger Modeli Model
. Ne kadar kiiciik olursa 825 825
Chi-square (y2) o Kadr iyi
Chi-square Associated p Value (p) Deger > .05 0 0
. _ 4.7 4.7
Chi-square / Degree of Freedom (y2/df) Deger <5
Root Mean Square Error of Approximation .05 < deger < .08; 0.71 0.71
(RMSEA) kabul edilebilir < .05; iyi
RMSEA Associated p Value (PCLOSE) Deger > .05 L v
: .90 < deger < .95; 0.86 0.86
Tucker-LewigdeRy™) kabul edilebilir > .95; iyi
S .90 < deger < .95; 0.89 0.89
Comparative Fit Index (CFI) kabul edilebilir > .95: iyi
- 75 < deger < 200; 184 184
Hoelter's Critical N (HOELTER INDEX) kabul edilebilir > 200; iyi

Orgiitsel adaletin, is tatmini ve performans iizerinde énemli derecede etkide
bulundugu tespit edilmistir. Bu kapsamda, orgiitsel adalet ve is tatmini arasindaki
iliskinin agirlig (standardized regression weight) 0.77 olup (R=0,77; R2= 0,5929),
Orgutsel adalet algisinin iggérenlerin is tatminini %359 oraninda etkiledigi
sdylenebilir. Is tatmini ve performans arasindaki iliskinin agirhigi 0.33 (R=0,33; R2=
0,1089) olup, is tatmini, performansi %11 oraninda etkilemektedir. Orgﬁtsel adaletin
performansa etkisinin agirligi ise 0,39 (R=0,39; R2= 0,1521) olarak bulunmus
olmaktadir, yani Orgiitsel adalet algisi1 performanst %15 oraninda etkilemektedir.
Sonug olarak performans degiskenindeki varyansin (degisimin) % 46’sin1, orgiitsel
adalet ve is tatmini degiskenlerinin acikladig: tespit edilmistir. Ayrica i tatminindeki
% 59’luk varyansin (degisimin) orgiitsel adaletten kaynaklandigi tespit edilmistir.

Test edilen hipotezler asagida verilmistir:

Hi: Orgiitsel adalet algist ile is tatmini arasinda pozitif dogrusal bir iliski vardir.
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Hy: Orgiitsel adalet ile performans arasinda pozitif dogrusal bir iliski vardir.

Ha: Is tatmini ile performans arasinda pozitif dogrusal bir iliski vardir.

P < 0,05 anlamlilik diizeyinde hipotezleri kabul edilmistir. Arastirmanin

teorik boyutu itibariyle ortaya atilan modelin kabul edildigi soylenebilir.

4.9.7. Arastirmaya Katilan Isgérenlerin Orgiitsel Adalet Algis1 Is
Tatmini ve Performanslarinin Demografik Degiskenler Ile iliskisinin T-

Testleri Analizi Sonuc¢lar:

Demografik degiskenlerin, Orgiitsel adalet algisi, is tatmini ve performans
diizeyine yonelik analizi ile ilgili 6ne siiriilmiis olan arastirma hipotezleri asagida

bulunmaktadir. Bu hipotezler su sekildeydi,

Haa: Orgiitsel adalet algis1 is tatmini ve performans isgdrenin cinsiyetine gore
farklilik gostermektedir.
Hap: Orgiitsel adalet algis1 is tatmini ve performans isgdrenin medeni durumuna gore

farklilik gostermektedir.

Bu hipotezlerin desteklenip desteklenmedigine yonelik, arastirmaya katilan
isgorenlerin  Orgiitsel adalet algisi, is tatmini ve performansinin, demografik
ozelliklerden olan cinsiyet ve medeni duruma  gore farklilagip farklilasmadigini
ortaya koymak tizere yapilan t-Testi analizlerinin sonuglar1 asagida ayri tablolar

halinde gosterilmistir.

4.9.7.1.Cinsiyet Degiskenine Gore Isgorenlerin Orgiitsel Adalet Algisi

Duzeylerinin T-Testi Analiz Sonuclar:

Kadin ve erkeklerin oOrgiitsel adalet algi diizeyleri arasindaki fark
incelendiginde; Levene testi sonucunda F= 5,353 ve p = .021 < .05 oldugundan,
kadin ve erkeklerin varyanslarimin esit olmadig1 sonucu saptanmistir. Buna gore
kadin ve erkeklerin, orgiitsel adalet algist varyanslarinin esitligini belirten (Ho)
hipotezi reddedilmektedir; buna karsin (Hi) hipotezi kabul edilmektedir. (H1)

hipotezi baglaminda; isgorenlerin cinsiyet degiskenine gore orgiitsel adalet algisi
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diizeyi arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadigini tespit etmek amaciyla

bagimsiz gruplar t-testi istatistikleri agagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.16: Cinsiyet Degiskenine Gore Orgiitsel Adalet Algisi t-Testi

Sonuclari
Cinsiyet N X S sd t p
Kadin 122 16,26 4,27 729 -,118 .906
Erkek 609 16,31 4,97
Toplam 731

Bu sonuglara goére; “Hap: Orgiitsel adalet algis1 isgdrenin cinsiyetine gore
farklilk gostermektedir” hipotezi reddedilmistir. Orgiitsel adalet algilarma gore
kadin ve erkeklerin puanlari arasinda anlamli bir fark yoktur (t: -.118 p > .05).

4.9.7.2. Cinsiyet Degiskenine Gore Isgorenlerin is Tatmini Diizeyinin T-

Testi Analiz Sonuc¢lar:

Kadin ve erkeklerin is tatmini diizeyleri arasindaki fark incelendiginde;
Levene testi sonucunda F= 29,281 ve p = .000 < .05 oldugundan, kadin ve erkeklerin
varyanslarinin esit olmadig1 sonucu saptanmistir. Buna gore kadin ve erkeklerin, is
tatmini varyanslarinin esitligini belirten (Ho) hipotezi reddedilmektedir; bunun karsin
(H1) hipotezi kabul edilmektedir. (H1) hipotezi baglaminda; isgorenlerin cinsiyet
degiskenine gore i tatmini diizeyleri arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadigim
tespit etmek amaciyla bagimsiz gruplar t-testi istatistikleri asagidaki tabloda

gosterilmistir.

Tablo 4.17: Cinsiyet Degiskenine Gore Is Tatmini t-Testi Sonuclar

Cinsiyet N X S sd t p
Kadmn 122 28,43 3,55 729 2,422 .016
Erkek 609 27,46 5,89

Toplam 731
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Bu sonuglara gore; “Hap: Is tatmini isgdrenin cinsiyetine gore farklilik
gdstermektedir” hipotezi kabul edilmistir. Is tatmini diizeyi bakimindan kadin ve
erkeklerin puanlar1 arasinda anlaml bir fark vardir (t: 2,422 p = .016 < .05). Kadin
isgorenlerin tatmin diizeyleri (ukadin=28,43; perkek=27,46), erkek isgorenlerden

fazladir.

4.9.7.3. Cinsiyet Degiskenine Gore Isgorenlerin Performans Diizeylerinin

T-Testi Analiz Sonuclari

Kadin ve erkeklerin performans diizeyleri arasindaki fark incelendiginde;
Levene testi sonucunda F= 3,065 ve p = .080 > .05 oldugundan, kadin ve erkeklerin
varyanslarinin esit oldugu sonucu elde edilmistir. Buna sonuca gore kadin ve
erkeklerin, performans diizeylerinin varyanslarinin esitligini belirten (Ho) hipotezi
kabul edilmekte; bunun karsin (Hi) hipotezi reddedilmektedir. (Ho) hipotezi
baglaminda; isgorenlerin cinsiyet degiskenine gore performans diizeyleri arasinda
anlaml1 bir farkliligin olup olmadigini tespit etmek amaciyla bagimsiz gruplar t-testi

istatistikleri agagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.18: Cinsiyet Degiskenine Gore Performans Diizeyi
t-Testi Sonuglar

Cinsiyet N X S sd t p
Kadin 122 17,61 3,07 730 1,837 .067
Erkek 609 16,98 3,55

Toplam 731

Bu sonuglara gore; “Hap: Performans isgorenin cinsiyetine gore farklilik
gostermektedir” hipotezi reddedilmistir. Performans diizeylerine gore kadin ve
erkeklerin puanlari arasinda anlaml bir fark olmadigimi goriilmektedir (t: 1,837 p =

0.67 > .05).

4.9.7.4. Medeni Durum Degiskenine Gore Isgorenlerin Orgiitsel Adalet

Algis1 Diizeylerinin T-Testi Analiz Sonuclar1

Evli ve bekarlarin orgiitsel adalet diizeyleri arasindaki fark incelendiginde;

Levene testi sonucunda F= ,073 ve p = .786 > .05 oldugundan, kadin ve erkeklerin
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varyanslarinin esit oldugu sonucu tespit edilmistir. Buna sonuca gore kadin ve
erkeklerin, orgiitsel adalet algist diizeylerinin varyanslarinin esitligini belirten (Ho)
hipotezi kabul edilmekte; bunun karsin (H1) hipotezi reddedilmektedir. (Ho) hipotezi
baglaminda; isgorenlerin medeni durum degiskenine gore Orgiitsel adalet algisi
diizeyleri arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadigimi tespit etmek amaciyla

bagimsiz gruplar t-testi istatistikleri agagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.19: Medeni Duruma Gére Orgiitsel Adalet Algis: t-Testi

Sonuclari
Cinsiyet N X S sd t p
Evli 483 16,37 485 729 540 .589
Bekar 248 16,16 4,89
Toplam 731

Bu sonuglara goére; “Hap: Orgltsel adalet algisi isgdrenin medeni durumuna
gore farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir. Evli ve bekarlarin orgiitsel

adalet algis1 diizeyleri arasinda anlamli bir fark yoktur (t: .540 p=.589 > .05).

4.9.7.5. Medeni Durum Degiskenine Gore Isgorenlerin Is Tatmini

Duzeylerinin T-Testi Analiz Sonuclar:

Evli ve bekarlarin is tatmini diizeyleri arasindaki fark incelendiginde; Levene
testi sonucunda F= 19,520 ve p = .000 < .05 oldugundan, kadin ve erkeklerin
varyanslarinin esit olmadigi sonucu tespit edilmistir. Buna sonuca goére kadin ve
erkeklerin, is tatmini diizeylerinin varyanslarinin esitligini belirten (Ho) hipotezi
reddedilmekte; bunun karsin (Hi) hipotezi kabul edilmektedir. (Hi) hipotezi
baglaminda; isgorenlerin medeni durum degiskenine gore is tatmini diizeyleri
arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadigini tespit etmek amaciyla bagimsiz

gruplar t-testi istatistikleri asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 4.20: Medeni Duruma Gore Is Tatmini Diizeyi t-Testi

Sonuclari
Cinsiyet N X S sd t p
Evli 483 27,45 6,04 632,463 -1,239 .216
Bekar 248 27,95 4,54
Toplam 731

Bu sonuglara gore; “Hap: is tatmini isgorenin medeni duruma gore farklilik
gostermektedir” hipotezi reddedilmistir. Evli ve bekarlarin is tatmini diizeyleri

arasinda anlamli bir fark yoktur (t: -1,239 p=.216 > .05).

4.9.7.6. Medeni Durum Degiskenine Gore Isgorenlerin Performans

Duzeylerinin T-Testi Analiz Sonuclar:

Evli ve bekérlarin performans diizeyleri arasindaki fark incelendiginde;
Levene testi sonucunda F= 981 ve p = .322 > .05 oldugundan, kadin ve erkeklerin
varyanslarinin esit oldugu sonucu elde edilmistir. Buna sonuca gore kadin ve
erkeklerin, is tatmini diizeylerinin varyanslarmin esitligini belirten (Ho) hipotezi
kabul edilmekte; bunun karsin (Hi) hipotezi reddedilmektedir. (Ho) hipotezi
baglaminda; iggorenlerin medeni durum degigskenine gore performans diizeyleri
arasinda anlamli bir farkliligin olup olmadigini tespit etmek amaciyla bagimsiz

gruplar t-testi istatistikleri asagidaki tabloda gésterilmistir.

Tablo 4.21: Medeni Duruma Gdore Performans Duzeyi t-Testi

Sonuclari
Cinsiyet N X S sd t p
Evli 483 17,08 356 730 ,030 .976
Bekar 248 17,08 3,32
Toplam 731

Bu sonuglara gore; “Hap: performans isgdérenin medeni durumuna gore farklilik
gostermektedir” hipotezi reddedilmistir. Evli ve bekérlarin performans diizeyleri

arasinda anlamli bir fark yoktur (t: ,030 p=.976 > .05).
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4.9.8. Arastirmaya Katilan Isgorenlerin Orgiitsel Adalet Algis1 Is
Tatmini ve Performanslarinin Demografik Degiskenler Is tecriibesi ve

OSB Birimi le iliskisinin Anova Testi Analiz Sonuclar

Demografik degiskenlerin, is tecriibesinin ve osb biriminin; orgiitsel adalet
algisi, is tatmini ve performans diizeyine yonelik analizi ile ilgili 6ne siiriilmiis olan

arastirma hipotezleri asagida bulunmaktadir. Bu hipotezler sunlard;

Hac: Orgiitsel adalet algis1 is tatmini ve performans isgorenin egitim diizeyine gore
farklilik gostermektedir.

Hag: Orgiitsel adalet algisi is tatmini ve performans isgdrenin yasina gore farklilik
gostermektedir.

Hae: Orgiitsel adalet algisi is tatmini ve performans isgdrenin gelir diizeyine gore
farklilik gostermektedir.

Har: Orgiitsel adalet algisi is tatmini ve performans isgorenin ¢ mesleki gorevine gore
farklilik gostermektedir.

Hs. Orgiitsel adalet algisi is tatmini ve performans is tecriibesi degiskenine gore
farklilik gostermektedir:

He. Orgiitsel adalet algis1 is tatmini ve performans osb birimi degiskenine gore

farklilik gostermektedir:

Bu hipotezlerin desteklenip desteklenmedigine yonelik, arastirmaya katilan
isgorenlerin  Orglitsel adalet algisi, i tatmini ve performansinin; demografik
ozelliklerden olan egitim, yas, gelir ve mesleki gdérevin yaninda, is tecriibesi ve osb
birimine gore farklilasip farklilasmadigim1 ortaya koymak lizere yapilan Anova

analizlerinin sonuglar1 asagida ayr1 tablolar halinde gosterilmistir.

4.9.8.1. Egitim Durumu Degiskenine Gore Isgorenlerin Orgiitsel Adalet

Algisi Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuclar:

Egitim durumuna gore, gruplarin adalet algis1 diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F= 4,190 ve p = ,006 < .05 oldugundan,
egitim durumuna gore gruplarin varyanslarinin esit olmadigi sonucu tespit edilmistir.

Bu nedenle, esit varyans varsaymmi saglanmadiginda anova istatistiklerinde
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kullanilan, Post Hoc testlerinden Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri uygulanmistir

(Giiris ve Astar, 2014: 218).

Tablo 4.22: Orgiitsel Adalet Algis1 Degiskeni Puanlarinin Egitim Durumuna
Gore Anova Testi Analiz Sonuclari

DEGIiSKEN KATEGORI N X S
[Ikogretim 337 15,76 5,13
Lise 290 16,46 4,69
Universite 102 17,61 4,16
Lisansusti 2 17,50 ,70
EGIiTIiM
DURUMU Toplam 731
Varyansin Kareler sD Kareler E p
Kaynagi Toplami Ortalamasi
Gruplararasi 285,219 3 95,073 4,068 ,007
Gruplarigi 16989,752 727 23,370
Toplam 17274971 730

Tablo 4.22°de anova testi sonucunda bulunan, F = 4,068 ve buna karsilik
gelen p degeri ise p = .007 < .05 oldugundan, egitim durumlarina gore adalet
degiskeninin degismedigi (Ho) hipotezi reddedilmekte; “Hac: Orgiitsel adalet algist
igsgorenin egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmektedir.
Egitim durumlarina gore adalet degiskeninin degistigi kabul edilmektedir. Bu
nedenle, egitim seviyelerine gore adalet degiskeninden alinan puan ortalamalar

arasinda fark oldugu karar1 verilmektedir.

Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testlerinin uygulanmasi sonucunda, gruplar
arasindaki farklilhigin hangi grup veya ornekten kaynaklandigi belirlenmektedir
(Giiris ve Astar, 2014: 221). Bu testlerin sonucunda egitim durumlarinin orgiitsel
adalet algis1 degiskeni puanlart ile karsilastirilmasinda; ilkogretim ve Universite
mezunu isgdrenler arasinda anlamli bir fark oldugu sonucu, tablo 4.22°de
gosterilmistir  (piiniversite=17,61; pilkdgretim= 15,76). Universite mezunu
isgorenler, ilkogretim mezunu isgorenlere gore Orgiitlerini  daha  adil

algilamaktadirlar.
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4.9.8.2. Egitim Durumu Degiskenine Gore Isgorenlerin Is Tatmini

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuc¢lar

Egitim durumuna goére, gruplarin is tatmini diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F= 8,073 ve p = ,000 < .05 oldugundan,
egitim durumuna goére gruplarin varyanslarinin esit olmadig1 sonucu elde edilmistir.
Bu nedenle, esit varyans varsayimi saglanmadiginda anova istatistiklerinde
kullanilan Post Hoc testlerinden, Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri

uygulanmustir.

Tablo 4.23: is Tatmin Degiskeni Puanlarinin Egitim Durumuna Gore
AnovaTesti Analiz Sonuclar

DEGISKEN  KATEGORIi N X S
[Ikogretim 337 27,13 6,22
Lise 200 27,71 5,10
Universite 102 28,96 4,37
Lisansustu 2 30,50 70
EGITIM
DURUMU Toplam 731
Varyansin Kareler sD Kareler = p
Kaynagi Toplam Ortalamasi
Gruplararasi 283,030 3 94,343 3,051 028
Gruplarigi 22480,267 727 30,922
Toplam 22763,297 730

Tablo 4.23°te anova testi sonucunda bulunan, F = 3,051 ve buna karsilik gelen p
degeri ise p = .028 < .05 oldugundan, egitim durumlarina goére is tatmini
degiskeninin degismedigi (Ho) varsaymm reddedilmekte; “Hac: Is tatmini isgdrenin
egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmektedir. Egitim
durumlarina gore is tatmini degiskeninin degistigi kabul edilmektedir. Bu nedenle,
egitim durumlarina gore is tatmini degiskeninden alinan puan ortalamalar1 arasinda

fark oldugu karar1 verilmektedir.

Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri, gruplar arasindaki farkliligin hangi
gruptan kaynaklandigi belirlemektedir. Bu testlerin sonucunda, egitim durumlari, is
tatmini degiskeni puanlari ile karsilastirilmasinda; ilkdgretim ve liniversite mezunu

isgorenler arasinda anlamli bir fark oldugu sonucu, tablo 4.23’te  gosterilmistir
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(niiniversite=28,96; pilkdgretim= 27,13). Universite mezunu isgdrenlerin is tatmini

diizeyi ilkogretim mezunu isgorenlere gore daha fazladir.

4.9.8.3. Egitim Durumu Degiskenine Gore Isgorenlerin Performans

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuclari

Egitim durumuna gore, gruplarin is tatmini diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F= 5,812 ve p = ,001 < .05 oldugundan,
egitim durumuna gore gruplarin varyanslarinin esit olmadigi sonucu elde edilmistir.
Bu nedenle, esit varyans varsayimi saglanmadiginda anova istatistiklerinde
kullanilan Post Hoc testlerinden, Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri

uygulanmigtir.

Tablo 4.24: Performans Degiskeni Puanlarimin Egitim Durumuna Gére Anova
Testi Analiz Sonuc¢lar:

DEGISKEN KATEGORI N X S
[kdgretim 337 16,70 3,85
Lise 200 17,19 3,10
Universite 102 18,02 3,08
Lisansustu 2 17,00 ,00
EGITIM
DURUMU Toplam 731
Varyansin Kareler sD Kareler = p
Kaynag: Toplami Ortalamasi
Gruplararasi 143,900 3 47,967 3,992 ,008
Gruplarigi 8747,678 727 12,016
Toplam 8891,578 730

Tablo 4.24’te anova testi sonucu, F = 3,992 ve buna karsilik gelen p degeri
ise p = .008 < .05 oldugundan, egitim durumlaria goére performans degiskeninin
degismedigi (Ho) varsayimi reddedilmekte; “Hac: Performans isgdrenin egitim
diizeyine gore farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmektedir. Egitim
durumlarina gore performans degiskeninin degistigi kabul edilmektedir. Bu nedenle,
egitim durumlarina gore performans degiskeninden alinan puan ortalamalar1 arasinda

fark oldugu karar1 verilmektedir.

Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testlerinin uygulanmasiyla farkliligin hangi

gruptan kaynaklandig1 belirlenmistir. Bu testler ile egitim durumlari, performans
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degiskeni puanlart ile karsilagtirllmasinda; ilkdgretim ve {iniversite mezunu
isgdrenler arasinda anlamli  bir fark oldugu sonucu tespit edilmistir
(uiiniversite=18,02; pilkdgretim=16,70). Universite mezunu isgdrenlerin performans

diizeyi ilkogretim mezunu isgorenlere gore daha fazladir.

4.9.8.4. Yas Gruplan Degiskenine Gore Isgorenlerin Orgiitsel Adalet

Algis1 Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuclar:

Yas gruplarina gore, gruplarin orgiitsel adalet algis1 diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F= 1,988 ve p = ,095 > .05 oldugundan,
yas gruplarina gore gruplarin varyanslarinin esit oldugu sonucu tespit edilmistir. Bu
nedenle, esit varyans varsayimi saglandiginda anova istatistiklerinde kullanilan, Post

Hoc testlerinden Scheffe ve Tukey testleri uygulanmistir (Giiris ve Astar, 2014: 217).

Tablo 4.25: Orgitsel Adalet Algis1 Degiskeni Puanlarinin Yas Gruplarina
Gore Anova Testi Analiz Sonuglar

DEGISKEN  KATEGORI N X S
20 ve alt1 57 17,91 5,19
21-30 339 15,97 4,70
31-40 257 16,35 4,71
41-50 67 16,22 5,49
50 den ¢ok 11 17,54 6,36
YAS Toplam 731 16,30 4,86
Varyansin Kareler sD Kareler = p
Kaynagi Toplami Ortalamasi
Gruplararasi 203,270 4 50,817 2,161 070
Gruplarici 17071,702 726 23,515
Toplam 17274971 730

Tablo 4.25 anova test sonuglarin1 goéstermektedir. Anova testi sonucu ise F =
2,161 ve buna karsilik gelen p degeri ise p = .070 > .05 oldugundan, yas gruplarina
gore orglitsel adalet algis1 degiskeninin degigsmedigi (Ho) varsayimi kabul edilmekte;
“Hag: Orgiitsel adalet algis1 isgdrenin yasina gore farklilik gdstermektedir” hipotezi
reddedilmektedir. Yas gruplarina gore orglitsel adalet algis1 degiskeninin degistigi
reddedilmektedir. Bu sebeple, yas gruplarina gore Orgiitsel adalet algisi
degiskeninden alinan puan ortalamalar1 arasinda farklilasma olmadigi karar

verilmektedir.
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Scheffe ve Tukey testleri gruplar arasindaki farkliligin hangi gruptan
kaynaklandigini belirlemekte ve bu testlerin sonucunda; yas gruplari, orgiitsel adalet
algis1 degiskeni puanlar ile karsilastirildiginda; isgorenlerin yas gruplari arasinda

anlamli bir fark olmadig1 sonucu elde edilmistir.

4.9.8.5. Yas Gruplann Degiskenine Gore Isgorenlerin iIs Tatmini

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuc¢lar

Yas gruplarina gore, gruplarin is tatmini diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F= 6,355 ve p = ,000 < .05 oldugundan,
yas gruplarinin varyanslarinin esit olmadigi sonucu elde edilmistir. Bu nedenle, esit
varyans varsayimi saglanmadiginda anova istatistiklerinde kullanilan, Post Hoc

testlerinden Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri uygulanmaigtir.

Tablo 4.26: Is Tatmini Degiskeni Puanlarinin Yas Gruplarina Gore Anova
Testi Analiz Sonuclari

DEGISKEN  KATEGORI N X S
20 ve alt1 57 28,75 5,46
21-30 339 27,19 5,09
31-40 257 27,55 5,96
41-50 67 28,83 5,37
50 den ¢ok 11 29,27 10,38
YAS Toplam 731 27,62 5,58
Varyansin Kareler Kareler E
Kaynagi Toplam Ortalamasi P
Gruplararasi 264,061 4 66,015 2,130 ,075
Gruplarici 22499,236 726 30,991
Toplam 17274971 730

Tablo 4.26 anova test sonuglarin1 gostermektedir. Anova testi sonucu, F =
2,130 ve buna karsilik gelen p degeri ise p = .075 > .05 oldugundan, yas gruplarina
gore is tatmini degiskeninin degismedigi (Ho) hipotezi kabul edilmekte; “Haq: Is
tatmini iggérenin yasina gore farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmektedir.
Yas gruplaria gore i tatmini degiskeninin degistigi reddedilmektedir. Bu nedenle,
yas gruplarina gore is tatmini degiskeninden alinan puan ortalamalar1 arasinda

farklilagsma olmadig karar1 verilmektedir.
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Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri ile yas gruplari, is tatmini degiskeninin
puanlan ile karsilagtirildiginda, yas gruplart arasinda anlamli bir fark olmadigi

sonucu tespit edilmistir.

4.9.8.6. Yas Gruplar1 Degiskenine Gore Isgorenlerin Performans

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuclar

Yas gruplarina gore, gruplarin performans diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F= ,928 ve p = ,447 > .05 oldugundan,
yas gruplarinin varyanslarinin esit oldugu sonucu elde edilmistir. Bu nedenle, esit
varyans varsayimi saglandiginda anova istatistiklerinde kullanilan Post Hoc

testlerinden, Scheffe ve Tukey testleri uygulanmistir.

Tablo 4.27: Performans Degiskeni Puanlarinin Yas Gruplarina Goére Anova
Testi Analiz Sonuclari

DEGISKEN  KATEGORIi N X S
20 ve alt1 57 18,08 3,18
21-30 339 16,87 3,49
31-40 257 17,08 3,33
41-50 67 17,12 4,07
50 den ¢ok 11 17,08 3,86
YAS Toplam 731 17,08 3,48
Varyansin Kareler Kareler =
Kaynagi Toplami Ortalamasi P
Gruplararasi 85,407 4 21,352 1,763 ,134
Gruplarigi 8806,171 727 12,113
Toplam 8891,578 731

Tablo 4.27°de anova testi sonucu, F = 1,763 ve buna karsilik gelen p degeri
ise p = .134 > .05 oldugundan, yas gruplarina gore performans degiskeninin
degismedigi (Ho) varsayimi kabul edilmekte; “Haq: Performans isgorenin yasina gore
farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmektedir. Yas gruplarina gore performans
degiskeninin degistigi reddedilmektedir. Bu nedenle, yas gruplarina gore performans
degiskeninden alinan puan ortalamalar1 arasinda fark olmadig: karar1 verilmektedir.
Scheffe ve Tukey testleri ile yas gruplari, performans degiskeninin puanlan ile

karsilagtirildiginda; yas gruplari arasinda anlamli bir fark olmadigi tespit edilmistir.
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4.9.8.7. Aylik Gelir Degiskenine Gore Isgorenlerin Orgiitsel Adalet Algisi

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuc¢lar

Aylik Gelir durumuna gore, gruplarin oOrgiitsel adalet algis1 diizeyleri
arasindaki fark karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=1,562 ve p = ,169 >
.05 oldugundan, aylik gelire gore gruplarin varyanslarinin esit oldugu sonucuna
varitlmigtir. Bu nedenle, esit varyans varsayimi saglandiginda kullanilan anova

istatistiklerinden, Post Hoc testlerinden, Scheffe ve Tukey testleri kullanilmistir.

Tablo 4.28: Orgiitsel Adalet Algis1 Degiskeni Puanlarinin Aylik Gelir
Durumuna Gore Anova Testi Analiz Sonuclari

DEGISKEN  KATEGORI N X S
1000 ve alt1 362 14,67 4,57
1000 -2000 318 17,38 4,56
2000 -3000 35 20,77 3,49
3000 -4000 9 22,22 3,23
AYLIK 4000 -5000 4 21,00 2,44
GELIR 5000 den fazla 3 22,33 5,50
Toplam 731 16,30 4,86
Varyansin Kareler sD Kareler E p
Kaynagi Toplami Ortalamasi
Gruplararasi 2551,049 5 510,210 25,123 ,000
Gruplarigi 14723,923 725 20,309
Toplam 17274971 730

Tablo 4.28’de anova testi sonucu F = 25,123 ve buna karsilik gelen p degeri
ise p = .000 < .05 oldugundan, aylik gelir durumuna gore Orgiitsel adalet
degiskeninin degismedigi (Ho) varsayimi reddedilmekte; “Hae: Orgiitsel adalet algis
1sgorenin gelir diizeyine gore farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmektedir.
Aylik gelir durumuna gore orgiitsel adalet degiskeninin degistigi kabul edilmektedir.
Bu nedenle, aylik gelire gore Orglitsel adalet algis1 degiskeninden alinan puan

ortalamalar1 arasinda farklilanma oldugu karar1 verilmektedir.

Scheffe ve Tukey testleri ile aylik gelir gruplarinin, orgiitsel adalet degiskeni
puanlar ile karsilagtirilmasinda; aylik gelir gruplar1 arasinda anlamli bir farklilanma
oldugu sonucu elde edilmistir (L1000 ve alti=14,67; n1000-2000= 17,38; p2000-
3000=20,77; p3000-4000=22,22; p4000-5000=21,00; 5000 den fazla=22,33 ).
Aylik geliri 1000 ve alt1 olan isgéren grubunun, orgiitsel adalet degiskeni puanlari
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diger gruplara gore daha azdir. Aylik geliri 1000-2000 arasinda olan iggérenler, 1000
ve alt1 olan gruptan daha ¢cok ama 2000-3000 ve 3000-4000 arasinda aylik geliri olan
gruplardan daha az orgiitsel adalet degiskeni puanlar1 vardir. En fazla puan ise

5000’den daha ¢ok geliri olan gruba aittir.

4.9.88. Ayhk Gelir Degiskenine Gore Isgorenlerin Is Tatmini

Duzeylerinin Anova Testi Analiz Sonuglar:

Aylik Gelir durumuna gore, gruplarin is tatmini diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=3,128 ve p = ,008 < .05 oldugundan,
aylik gelire gore gruplarin varyanslarmin esit olmadig1 sonucu elde edilmistir. Bu
nedenle, esit varyans varsayimi saglanmadiginda kullanilan anova istatistiklerinden,

Post Hoc testlerinden, Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri kullanilmistir.

Tablo 4.29: is Tatmini Degiskeni Puanlarinin Aylik Gelir Durumuna Gére
Anova Testi Analiz Sonuclari

DEGISKEN  KATEGORI N X S
1000 ve alt1 362 25,90 5,73
1000 -2000 318 28,80 4,77
2000 -3000 35 32,31 4,99
3000 -4000 9 32,66 2,59
AYLIK 4000 -5000 4 32,75 2,63
GELIR 5000 den fazla 3 33,66 2,88
Toplam 731 217,62 4,86
Varyansin Kareler sD Kareler E p
Kaynag Toplan Ortalamasi
Gruplararasi 2728,809 5 545,762 19,750 ,000
Gruplarici 20034,487 725 27,634
Toplam 22763,297 730

Tablo 4.29 anova test sonuglarin1 goéstermektedir. Anova testi sonucu ise F =
19,750 ve buna karsilik gelen p degeri ise p = .000 < .05 oldugundan, aylik gelir
durumuna gore is tatmini degiskeninin degismedigi (Ho) varsaymm reddedilmekte;
“Hae: Is tatmini isgdrenin gelir diizeyine gore farklilik gdstermektedir” hipotezi kabul
edilmektedir. Aylik gelir durumuna goére is tatmini degiskeninin degistigi kabul
edilmektedir. Bu nedenle, aylik gelir durumuna gore is tatmini degiskeninden alinan

puan ortalamalar1 arasinda fark oldugu kabul edilmistir.

146



Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri sonucunda, aylik gelir gruplarinin, is
tatmini degiskeni puanlart ile karsilastirilmasinda; aylik gelir gruplar1 arasinda
anlamli bir fark oldugu sonucu tespit edilmistir. Bu sonuglara gore, aylik gelir
durumuna gore gruplarin, is tatmin O6l¢egi puanlarn karsilastirildiginda, aralarinda
anlamli bir fark vardir.(u1000 ve alti=25,90; p1000-2000= 28,80; n2000-
3000=32,31; pn3000-4000=32,66; p4000-5000=32,75; p5000 den fazla=33,66 ).
Aylik geliri 1000 ve alt1 olan iggorenlerin, is tatmin degiskeni puanlar1 1000-2000,
2000-3000 ve 3000-4000 olan gruplara gore daha azdir. Ayhk geliri 1000-2000
arasinda olan iggorenler, 1000 ve alt1 olan gruptan daha ¢ok ama 2000-3000 ve 3000-
4000 arasinda aylik geliri olan gruplardan daha az is tatmini degiskeni puanlari

vardir.

4.9.8.9. Aylk Gelir Degiskenine Gore Isgorenlerin Performans

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuc¢lar:

Aylik Gelir durumuna gore, gruplarin performans diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=2,389 ve p = ,037 < .05 oldugundan,
aylik gelire gore gruplarin varyanslarinin esit olmadigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
Bu nedenle, esit varyans varsayimi saglanmadiginda kullanilan anova
istatistiklerinden, Post Hoc testlerinden, Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri

kullanilmastir.

Tablo 4.30: Performans Degiskeni Puanlarinin Aylik Gelir Durumuna Gore
Anova Testi Analiz Sonuclari

DEGISKEN  KATEGORIi N X S
1000 ve alt1 362 16,16 3,57
1000 -2000 318 17,79 3,10
2000 -3000 35 18,91 3,46
3000 -4000 9 19,55 2,83
AYLIK 4000 -5000 4 20,75 1,50
GELIR 5000 den fazla 3 20,00 1,73
Toplam 731 17,08 3,48
Varyansin Kareler sD Kareler = p
Kaynag Toplami Ortalamasi
Gruplararasi 724,011 5 144,802 12,871 ,000
Gruplarigi 8167,567 726 11,250
Toplam 8891,578 731
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Tablo 4.30’te anova testi sonucunda, F = 12,871 ve buna karsilik gelen p
degeri ise p = .000 < .05 oldugundan, aylik gelir durumuna gore performans
degiskeninin degismedigi (Ho) hipotezi reddedilmekte; “Hae: Performans isgérenin
gelir diizeyine gore farklilik géstermektedir” hipotezi kabul edilmektedir. Aylik gelir
durumuna gore performans degiskeninin degistigi kabul edilmektedir. Bu nedenle,
aylik gelir durumuna goére performans degiskeninden alinan puan ortalamalar

arasinda fark oldugu kabul edilmistir.

Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri sonucunda, aylik gelir gruplarinin,
performans degiskeni puanlar ile karsilastirilmasinda; aylik gelir gruplar1 arasinda
anlamli bir fark oldugu sonucu tespit edilmistir. Bu sonuglar ile gelirlerine gore
gruplarin, performans degiskeni puanlar1 karsilastirildiginda aralarinda anlamli bir
fark vardir (u1000 ve alti=16,16; u1000-2000= 17,79; n2000-3000=18,91; pn3000-
4000=19,55; p4000-5000=20,75; u5000 den fazla=20,00 ). Aylik geliri 1000 ve alt1
olan isgdrenlerin, performans degiskeni puanlar1 1000-2000, 2000-3000 ve 4000-
5000 olan gruplara gore daha azdir.

4.9.8.10. Gorev Durumu Degiskenine Gore isgorenlerin Orgiitsel Adalet

Algis1 Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuclar:

Gorev durumuna gore gruplarin, orglitsel adalet algis1 diizeyleri arasindaki
fark karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=1,893 ve p = ,093 > .05
oldugundan, gorev durumuna gore gruplarin varyanslarmin esit oldugu sonucuna
vartlmistir. Bu nedenle, esit varyans varsayimi saglandiginda kullanilan anova

istatistiklerinden, Post Hoc testlerinden, Scheffe ve Tukey testleri kullanilmstir.
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Tablo 4.31: Orgiitsel Adalet Algis1 Degiskeni Puanlarinin Gérev Durumuna
Gore Anova Testi Analiz Sonuclar:

DEGISKEN KATEGORI N X S
Sef 51 15,07 4,35
Ustabas1 74 18,00 5,22
Teknisyen 49 17,79 5,06
Operator 82 17,17 5,15
Isci 382 15,68 4,80
GOREV Diger 93 16,63 4,09
DURUMU Toplam 731 16,30 4,86
Varyansin Kareler sD Kareler = p
Kaynag Toplami Ortalamasi
Gruplararasi 617,473 5 123,495 5,375 ,000
Gruplarigi 16657,498 725 22,976
Toplam 17274971 730

Tablo 4.31°de anova testi sonucunda, F = 5,375 ve buna karsilik gelen p
degeri ise p = .000 < .05 oldugundan, gorev durumuna gore Orgitsel adalet
degiskeninin degismedigi (Ho) hipotezi reddedilmekte; “Has: Orgiitsel adalet algis
isgorenin mesleki gorevine gore farklilik gdstermektedir” hipotezi kabul
edilmektedir. Gorev durumuna gore oOrgiitsel adalet degiskeninin degistigi kabul
edilmektedir. Bu nedenle, gorev durumuna gore orgiitsel adalet algis1 degiskeninden

alinan puan ortalamalar: arasinda fark oldugu sonucu tespit edilmistir.

Scheffe ve Tukey testleri sonucunda, gérev durumu gruplarinin, orgiitsel
adalet algis1 degiskeni puanlarit ile karsilastirilmasinda; gérev durumu gruplar
arasinda anlamli bir fark oldugu sonucuna varilmistir. Bu sonuclara gore, gorev
durumlarina gore Orgiitsel adalet algis1 degiskeni puanlar1 karsilastirildiginda, gruplar
arasinda anlamli bir fark oldugu sonucu elde edilmektedir (usef=15,07; pustabagi=
18,00; pteknisyen=17,79; poperator=17,17; pis¢i=15,68; ndiger=16,63 ). Gorevi sef
olan iggorenlerin orglitsel adalet degiskeni puanlari, gorevi ustabasi olan gruba gore
daha azdir. Gorevi is¢i olan isgorenlerin, gorevi ustabasi ve teknisyen olan

isgorenlere gore daha az adalet algist puanlari vardir.

149



4.9.8.11. Gorev Durumu Degiskenine Gore Isgorenlerin Is Tatmini

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuc¢lar

Gorev durumuna gore gruplarin, is tatmini diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=3,027 ve p = ,010 < .05 oldugundan,
gorev durumuna gore gruplarin varyanslariin esit olmadigi sonucuna elde edilmistir.
Bu nedenle, esit varyans varsayimi saglanmadiginda kullanilan anova
istatistiklerinden, Post Hoc testlerinden, Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri

kullanilmustir.

Tablo 4.32: Is Tatmin Degiskeni Puanlarinin Gorev Durumuna Gore Anova
Testi Analiz Sonuclari

DEGIiSKEN KATEGORI N X S
Sef 51 27,80 6,85
Ustabas1 74 31,32 4,89
Teknisyen 49 28,38 4,76
Operator 82 27,99 6,15
Isci 382 26,89 5,30
GOREV Diger 93 26,85 5,17
DURUMU Toplam 731 27,62 5,58
Varyansin Kareler sD Kareler F p
Kaynagi Toplami Ortalamasi
Gruplararasi 1311,510 5 262,302 8,865 ,000
Gruplarigi 21451,787 725 29,589
Toplam 22763,297 730

Tablo 4.32°de anova testi sonucunda, F = 8,865 ve buna karsilik gelen p
degeri ise p = .000 < .05 oldugundan, gérev durumuna gore is tatmini degiskeninin
degismedigi (Ho) varsaymm reddedilmekte; “Har: Is tatmini isgdrenin mesleki
gorevine gore farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmektedir. Gérev durumuna
gore is tatmini degiskeninin degistigi kabul edilmektedir. Bu nedenle, goérev
durumuna gore is tatmini degiskeninden alinan puan ortalamalar1 arasinda fark

oldugu sonucu elde edilmistir.

Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri sonuglarina gore goérev durumu
gruplarinin, is tatmini degiskeni puanlar1 karsilastirildiginda; gérev durumu gruplari
arasinda anlamli bir fark oldugu sonucu elde edilmektedir (usef=27,80; pustabasi=

31,32; uteknisyen=28,38; poperator=27,99; pisci=26,89; undiger=26,85 ). Gorevi
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ustabasi olan isgdrenlerin is tatmin degiskeni puanlari, diger biitiin gruplara gore
daha fazladir. Ayrica gorevi ustabasi olan grupla arasinda en fazla fark olan gruplar

ise “isci grubu” ve “diger” grup isgorenlerdir.

4.9.8.12. Gorev Durumu Degiskenine Gore isgorenlerin Performans

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuclar

Gorev durumuna gore gruplarin, performans diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=1,420 ve p =,215 > .05 oldugundan,
gorev durumuna gore gruplarin varyanslarinin esit oldugu sonucuna tespit edilmistir.
Bu nedenle, esit varyans varsayimi saglandiginda kullanilan anova istatistiklerinden,

Post Hoc testlerinden, Scheffe ve Tukey testleri kullanilmistir.

Tablo 4.33: Performans Degiskeni Puanlarinin Gérev Durumuna Gore
Anova Testi Analiz Sonu¢lar

DEGISKEN KATEGORI N X S
Sef 51 16,70 3,31
Ustabas1 74 17,52 3,00
Teknisyen 49 18,61 3,48
Operator 82 17,24 3,83
Isci 383 16,75 3,52
GOREV Diger 93 17,35 3,27
DURUMU Toplam 732 17,08 3,48
Varyansin Kareler sD Kareler = p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplararasi 186,081 5 37,216 3,104 ,009
Gruplarici 8705,497 726 11,991
Toplam 8891,578 731

Tablo 4.33’te anova test sonucunda, F = 3,104 ve buna karsilik gelen p degeri
ise p = .009 < .05 oldugundan, gérev durumuna gore performans degiskeninin
degismedigi (Ho) varsayimi reddedilmekte; “Has: Performans isgdrenin mesleki
gorevine gore farklilik géstermektedir” hipotezi kabul edilmektedir. GOrev durumuna
gore performans degiskeninin degistigi kabul edilmektedir. Bu nedenle, gorev
durumuna gore performans degiskeninden alinan puan ortalamalari arasinda fark

oldugu tespit edilmektedir.

Scheffe ve Tukey testi sonuglarina gore gorev durumlarinin, performans

degiskeni puanlar karsilastirildiginda, gruplar arasinda anlamli bir fark vardir
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(usef=16,70; pustabasi= 17,52; pteknisyen=18,61; poperatdor=17,24; pisci=16,75;
pdiger=17,35 ). Gorevi teknisyen olan iggorenlerin performans degiskeni puanlari,

gorevi is¢i olan gruba gore daha fazladir.

4.9.8.13. Is Tecriibesi Degiskenine Gore isgorenlerin Orgiitsel Adalet

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuclar

Is tecriibesine gore, gruplarm orgiitsel adalet algis1 diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=1,538 ve p =,189 > .05 oldugundan, is
tecriibesine gore gruplarin varyanslariin esit oldugu sonucu elde edilmistir. Bu
nedenle, esit varyans varsayimi saglandiginda kullanilan anova istatistiklerinde Post

Hoc testlerinden, Scheffe ve Tukey testleri kullanilmigtir.

Tablo 4.34: Orgiitsel Adalet Algis1 Degiskeni Puanlarinin is Tecriibesine
Gore Anova Testi Analiz Sonuglar

DEGISKEN  KATEGORIi N X S
1-5 287 16,19 4,85
6-10 224 16,22 4,68
11-15 148 16,95 4,99
16-20 48 15,33 4,76
is 20 den cok 23 16,31 5,99
TECRUBESi | Toplam 730 16,30 4,86
Varyansin Kareler D Kareler =
Kaynagi Toplami Ortalamasi P
Gruplararasi 112,933 4 28,233 1,193 ,313
Gruplarigi 17161,555 725 23,671
Toplam 17274,488 729

Tablo 4.34’te anova testi sonucunda, F = 1,193 ve buna karsilik gelen p
degeri ise p = .313 > .05 oldugundan, is tecriibesine gore orgiitsel adalet degiskeninin
degismedigi (Ho) varsayimi kabul edilmekte; “Hs. Orgiitsel adalet algisi is tecriibesi
degiskenine gore farklilik gdstermektedir” hipotezi reddedilmektedir. is tecriibesine
gore Orgiitsel adalet degiskeninin degistigi reddedilmektedir. Bu nedenle, is
tecriibesine gore orgiitsel adalet degiskeninden alinan puan ortalamalar1 arasinda fark
olmadig1 sonucu tespit edilmistir. Scheffe ve Tukey testleri ile is tecriibesi gruplari,
orgiitsel adalet degiskeni puanlari ile karsilastirildiginda; is tecriibesi gruplari

arasinda anlamli bir fark olmadig1 sonucu elde edilmistir.
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4.9.8.14. Is Tecriibesi Degiskenine Gore Isgorenlerin Is Tatmini

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuc¢lar

Is tecriibesine gore, gruplarm is tatmini diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=3,424 ve p =,009 < .05 oldugundan, is
tecriibesine gore gruplarin varyanslarinin esit olmadigi sonucu tespit edilmistir. Bu
nedenle, esit varyans varsayimi saglanmadiginda kullanilan anova istatistiklerinden

Post Hoc testlerinden, Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri kullanilmustir.

Tablo 4.35: Is Tatmini Degiskeni Puanlarinn is Tecriibesine Gore Anova
Testi Analiz Sonuc¢lar

DEGISKEN  KATEGORI N X S
1-5 287 27,55 5,10
6-10 224 27,50 5,60
11-15 148 27,85 6,05
16-20 48 26,97 6,93
is 20 den ¢ok 23 30,00 4,37
TECRUBESiI | Toplam 730 27,63 5,58
Varyansin Kareler D Kareler E
Kaynagi Toplam Ortalamasi P
Gruplararasi 162,348 4 40,587 1,305 ,266
Gruplarici 22542,726 725 31,093
Toplam 27705,074 729

Tablo 4.35 anova test sonuglarini1 gostermektedir. Anova testi sonucunda ise
F = 1,305 ve buna karsilik gelen p degeri ise p = .266 > .05 oldugundan, is
tecriibesine gore is tatmini degiskeninin degismedigi (Ho) hipotezi kabul edilmekte;
“Hs: 1s tatmini 1 tecriibesi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi
reddedilmektedir. Is tecriibesine gdre is tatmini degiskeninin degistigi
reddedilmektedir. Bu nedenle, is tecriibesine gore is tatmini degiskeninden alinan
puan ortalamalar1 arasinda fark olmadigina karar verilmektedir. Tamhane’s T2 ve
Dunnett’s C testleri ile is tecriibesi gruplari, is tatmini degiskeni puanlari ile
karsilastirildiginda; is tecriibesi gruplar1 arasinda anlamli bir farklilanma olmadig

sonucu tespit edilmistir.
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4.9.8.15. Is Tecriibesi Degiskenine Gore Isgorenlerin Performans

Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuc¢lar

Is tecriibesine gore, gruplarin performans diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=0,450 ve p =,773 > .05 oldugundan, is
tecriibesine gore gruplarin varyanslarinin esit oldugu sonucu elde edilmistir. Bu
nedenle, esit varyans varsayimi saglandiginda kullanilan anova istatistiklerinden Post

Hoc testlerinden, Scheffe ve Tukey testleri kullanilmistir.

Tablo 4.36: Performans Degiskeni Puanlarinin Is Tecriibesine Gére Anova
Testi Analiz Sonuc¢lar

DEGISKEN  KATEGORI N X S
1-5 287 16,94 3,56
6-10 224 17,08 3,49
11-15 148 17,42 3,30
16-20 48 16,54 3,68
is 20 den ¢ok 23 18,00 3,10
TECRUBESI | Toplam 730 17,09 3,48
Varyansin Kareler sD Kareler E p
Kaynagi Toplami Ortalamasi
Gruplararasi 56,553 4 14,138 1,163 ,326
Gruplarici 8825,488 726 12,156
Toplam 8882,041 730

Tablo 4.36 anova test sonuglarin1 goéstermektedir. Anova testi sonucu ise F =
1,163 ve buna karsilik gelen p degeri ise p = .326 > .05 oldugundan, is tecriibesine
gore performans degiskeninin degismedigi (Ho) varsayimi kabul edilmekte; “Hs:
Performans 1s tecriibesi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi
reddedilmektedir. Is tecriibesine gore performans degiskeninin  degistigi
reddedilmektedir. Bu nedenle, is tecriibesine gore performans degiskeninden alinan

puan ortalamalar1 arasinda fark olmadig1 sonucuna varilmaktadir.

Scheffe ve Tukey testleri ile is tecriibesi gruplari, performans degiskeni
puanlart ile karsilastirildiginda; is tecriibesi gruplari arasinda anlamli bir farklilanma

olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
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4.9.8.16. Organize Sanayi Bolgeleri (OSB) Degiskenine Gore Isgorenlerin
Orgiitsel Adalet Algis1 Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuclar

OSB’lerin, orgiitsel adalet algis1 diizeyleri arasindaki fark karsilastirildiginda;
Levene testi sonucunda F=3,647 ve p = ,006 < .05 oldugundan, organize sanayi
bolgelerine gore gruplarin varyanslarinin esit olmadigi sonucu elde edilmistir. Bu
nedenle, esit varyans varsayimi saglanmadiginda kullanilan anova istatistiklerinden,

Post Hoc testlerinden, Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri kullaniimistir.

Tablo 4.37: Orgiitsel Adalet Algis1 Degiskeni Puanlarinin OSB Anova
Testi Sonuclar

DEGISKEN  KATEGORI N X S
Batman 121 16,40 472
Diyarbakir 156 17,87 3,77
Mardin 152 12,27 3,98
ORGANIZE | Sanlurfa 111 16,41 4,94
SANAYI Gaziantep 191 18,10 4,48
BOLGESI Toplam 731 16,30 4,86
Varyansin Kareler sD Kareler E P
Kaynagi Toplami Ortalamasi
Gruplararasi 3471,141 4 867,785 45,640 ,000
Gruplarici 13803,830 726 19,014
Toplam 17274971 730

Tablo 4.37°de anova testi sonucunda, F = 45,640 ve buna karsilik gelen p
degeri ise p = .000 < .05 oldugundan, organize sanayi bolgelerine gore orgutsel
adalet degiskeninin degismedigi (Ho) hipotezi reddedilmekte; “He:. Orgiitsel adalet
algis1 osb birimi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi kabul
edilmektedir. Organize sanayi bolgelerine gore orgiitsel adalet degiskeninin degistigi
kabul edilmektedir. Bu nedenle, organize sanayi bolgelerine gére orgitsel adalet
algis1 degiskeninden alinan puan ortalamalar arasinda farklilik oldugu sonucu elde

edilmistir.

Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri sonucunda, organize sanayi
bolgelerinin, oOrgiitsel adalet degiskeni puanlar1 karsilastirildiginda, aralarinda
anlamli bir fark vardir (pBatman=16,40; pDiyarbakir=17,87; pMardin=12,27;
uSanlurfa=16,41; pGaziantep=18,10). Mardin Organize Sanayi Bolgesi

isgorenlerinin Orgiitsel adalet degiskeni puanlari, diger organize sanayi bolgelerine
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gore en azdir. Adalet degiskeni puani en fazla olan organize sanayi bolgesi Gaziantep

Organize Sanayi Bolgesidir.

4.9.8.17. Organize Sanayi Bolgeleri Degiskenine Gore Isgorenlerin Is

Tatmini Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuclar:

Organize sanayi bolgelerinin, is tatmini diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=7,513 ve p = ,000 < .05 oldugundan,
organize sanayi bolgelerine gore gruplarin varyanslarinin esit olmadigi sonucu elde
edilmistir. Bu nedenle, esit varyans varsayimi saglanmadiginda kullanilan anova
istatistiklerinden, Post Hoc testlerinden, Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri

kullanilmastir.

Tablo 4.38: Is Tatmin Degiskeni Puanlarinin OSB Anova Testi Analiz Sonuclar:

DEGISKEN  KATEGORI N X S
Batman 121 27,72 5,40
Diyarbakir 156 28,18 4,12
Mardin 152 24,57 6,25
ORGANIZE | Sanlurfa 111 28,42 6,00
SANAYI Gaziantep 191 29,07 5,03
BOLGESI Toplam 731 27,62 5,58
Varyansin Kareler sD Kareler E p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplararasi 1937,046 4 484,261 16,881 ,000
Gruplarigi 20826,251 726 28,686
Toplam 22763,297 730

Tablo 4.38 anova test sonuglarin1 gostermektedir. Anova testi sonucunda, F =
16,881 ve buna karsilik gelen p degeri ise p = .000 < .05 oldugundan, organize
sanayi bolgelerine gore is tatmini degiskeninin degismedigi (Ho) hipotezi
reddedilmekte; “Hs: Is tatmini osb birimi degiskenine gore farklilik gdstermektedir”
hipotezi kabul edilmektedir. Organize sanayi bdlgelerine gore is tatmini degiskeninin
degistigi kabul edilmektedir. Bu nedenle, organize sanayi bdlgelerine gore is tatmini

degiskeninden alinan puan ortalamalar1 arasinda fark oldugu sonucu elde edilmistir.

Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri sonucunda, organize sanayi
bolgelerinin, is tatmini degiskeni puanlart karsilastirildiginda; organize sanayi

bolgeleri arasinda anlamli bir fark vardir (uBatman=27,72; uDiyarbakir= 28,18;
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uMardin=24,57; pSanhurfa=28,42; pGaziantep=29,07). Mardin Organize Sanayi
Bolgesi Isgorenlerinin is tatmin degiskeni puanlari, diger organize sanayi bolgelerine

gore en azdir.

4.9.8.18. Organize Sanayi Bolgeleri Degiskenine Gore Isgorenlerin

Performans Diizeylerinin Anova Testi Analiz Sonuclar:

Organize sanayi bolgelerinin, performans diizeyleri arasindaki fark
karsilastirildiginda; Levene testi sonucunda F=7,850 ve p =,000 < .05 oldugundan,
organize sanayi bolgelerine gore gruplarin varyanslarinin esit olmadigi sonucu elde
edilmistir. Bu nedenle, esit varyans varsayimi saglanmadiginda kullanilan anova
istatistiklerinden, Post Hoc testlerinden, Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri

kullanilmuastir.

Tablo 4.39: Performans Degiskeni Puanlarinin OSB Anova Testi Analiz

Sonuglari
DEGISKEN  KATEGORI N X S
Batman 121 16,63 3,13
Diyarbakir 156 17,64 2,68
Mardin 152 15,57 3,96
ORGANIZE | Sanlwurfa 112 16,75 3,12
SANAYI Gaziantep 191 18,30 3,57
BOLGESI Toplam 732 17,08 3,48
Varyansin Kareler sD Kareler E p
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplararasi 714,038 4 178,509 15,870 ,000
Gruplarici 8177,540 727 11,248
Toplam 8891,578 731

Tablo 4.39°da anova testi sonucunda, F = 15,870 ve buna karsilik gelen p
degeri ise p = .000 < .05 oldugundan, organize sanayi bolgelerine gore performans
degiskeninin degismedigi (Ho) varsayimi reddedilmekte; “He: Performans osb birimi
degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmektedir. Organize
sanayi bolgelerine gore performans degiskeninin degistigi kabul edilmektedir. Bu
nedenle, organize sanayi bolgelerine gore performans degiskeninden alinan puan

ortalamalar1 arasinda fark oldugu sonucu elde edilmistir.
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Tamhane’s T2 ve Dunnett’s C testleri sonucuna gore organize sanayi
bolgelerinin performans degiskeni puanlar1 karsilastirildiginda, aralarinda anlamli bir
fark  vardir (uBatman=16,63; uDiyarbakir= 17,64; uMardin=15,57,
uSanlurfa=16,75; pGaziantep=18,30). Gaziantep Organize Sanayi Bolgesi
isgdrenlerinin performans degiskeni puanlari sirasiyla, Mardin, Batman ve Sanliurfa
organize sanayi bolgelerine gore daha fazladir. Diyarbakir Organize Sanayi Bolgesi
isgorenlerinin performans degiskeni puani ise sirasiyla, Mardin ve Batman organize

sanayi bolgesi isgorenlerine gore daha fazladir.
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SONUC

Isgorenlerin orgiitsel adalet algis1 ve is tatmini diizeyleri, giiniimiiziin is ve
ekonomi kosullar1 icinde Orgiitlerin basari kazanmasinda olduk¢a onemli etkileri
bulunan faktorlerdendir. Orgiitsel adalet algis1 ve onun etkiledigi is tatmininin
yiiksek olmasi iggorenlerin performans diizeylerini de yiikseltmekte ve basarinin elde
edilmesini saglayabilmektedir. Orgiitsel yap1 iginde bir ¢ok sonucu (is tatmini,
performans, 6rgutsel baglilik, giiven, orgiitsel vatandaslik davranigi vb.) etkileyebilen
adalet kavrami c¢ok eski zamanlara kadar uzanan ve g¢okea tartisilmis bir kavram
olarak kisaca, sosyal yasam icinde insan iligkilerinde dengeyi saglayan bir faktor

olarak tabir edilebilir.

Orgiitsel adalet kavrami nispeten II. Diinya savasindan sonra gelistirilmis bir
takim teorilere dayanarak ortaya ¢ikmustir. Goreceli yoksunluk fikrini iginde
barindiran Adams’in (1965) esitlik teorisine dayanan Orgiitsel adalet kavrami,
Greenberg (1987) tarafindan oOrgiitsel ortamda algilanan hakkaniyet olarak
tanimlanarak giiniimiize kadar gelisimini devam ettirmistir. Isgdrenlerin calistiklar:
Orgiitlin yonetim tarzi ve uygulamalari hakkindaki adalet algilamasi o Orgiitiin
basarisini, performansini ve isgorenlerinin tatminini 6nemli derecede etkilemektedir.
Orgiitsel adaletin yan1 sira isgorenlerin is tatmini diizeyi de performans diizeyinin
yiikselmesinde 6nemli belirleyicilerinden birisi olarak goriilmiistiir. Is tatmini
kavramu, literatiirde 1920’li yillardan itibaren iglenerek gelistirilmis bir kavramdir.
Locke’nin (1970) tanimlamasiyla is tatmini kavrami, iggdreninin is deneyimlerini
degerlendirmesi sonucunda meydana gelen tatmin ya da olumlu duygusal durum

olarak ifade edilmistir. Isgdrenlerin, islerinden tatmin olmalar1 orgiit acisindan
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onemli kazanimlar1 olacak bir durumdur. Is tatmini diizeyi yiiksek olan bir isgdrenin

verim, performans ve genel olarak basarisi da yliksek olacaktir.

Bu arastirmada oncelikle orgiitsel adalet algisinin, is tatmini ile performansa
etkisinin yanisira, is tatmininin performansa etkisi incelenmistir. Orgiitsel adalet, is
tatmini ve performans arasindaki iligkiye yonelik arastirma Giineydogu Anadolu
Bolgesinde, organize sanayi bdlgelerinde gida sektdriinde bulunan firmalarda
istihdam edilen 732 isgéren iizerinde yapilmistir. Arastirma, isgérenlerin orgltsel
adalet algilamalarini, is tatmini ve performans diizeylerini yapisal esitlik
modellemesi ¢ercevesinde incelemektedir. Bu ii¢ kavram arasindaki iligkinin boyutu
(korelasyon) ve orgiitsel adaletin, is tatmini ve performans lizerindeki etkisi; ayrica is
tatmininin performans tizerindeki etkisi (regresyon) incelenmistir. Bu {i¢ kavramin,
demografik Ozelliklere gore oOrgiitsel adalet algilamalari, is tatmin diizeyleri ve
performanslarinin da degisip degismedigi de arastirtlmistir. Arastirma sonuglarina

gore;

Arastirmanin teorik boyutu itibariyle ortaya konulan modelin kabul edildigi
sOylenebilir. Arastirma sonucunda ana hipotezler olan orgiitsel adaletin is tatmini ile
performansla ve is tatminin performans ile iliskisine yonelik olarak pozitif dogrusal
iliskiler tespit edilmistir. Bu sonug orgiitsel adalet, is tatmini ve performans iliskisi;
1 tatmini ve performans arasindaki iliski ve etkilere yonelik olarak daha once
yapilmis olan arastirmalardan Kurudirek (2014), Yelboga (2012), Keklik ve Coskun
Us (2013), Soyiik (2007), Aktas (2010), Ovgii Kadriye (2005), Tan (2009), Téremen
ve Tan (2010), Bilsel (2013)’den elde edilmis sonuclar1 desteklemektedir. Calistiklar
orgiitin adil bir sekilde yonetildigine inanan isgdrenlerin, is tatmini ve
performanslar1 artmaktadir. Ayrica, isgbrenlerin is tatmini diizeyinin yiiksek olmasi
yine performans diizeyini olumlu bir sekilde etkileyerek isgdrenin performansini

daha iyi bir seviyeye tasimaktadir.

Demografik degiskenlerden cinsiyet degiskeni ile oOrglitsel adalet algisinin
iligkisinin anlaml1 bir degisim gdstermedigi (p>0,05) goriilmektedir. Kadin ve erkek
isgorenlerin Orgiitsel adalet algis1 diizeyleri arasinda fark bulunmamaistir. Bu durum,
kadin ve erkeklerin oOrgiitsel adalet algisi anlayislarinin tam olarak birbirinden

farklilasmadigini ve yonetimin igsgérenlerin cinsiyetlerine gore farkli uygulamalara
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bagvurmadigi diislincesini akla getirmektedir. Cinsiyet degiskenine goére kadin ve
erkeklerin, is tatmini diizeyleri arasinda bir farklilik oldugu sonucu tespit edilmistir.
Kadin isgdrenlerin is tatmin diizeyleri erkek isgdrenlerden daha fazladir. Ulkemizde
varolan olan istihdam sorununun, kadin isgorenler aleyhine daha da fazla oldugu
bilinmektedir. Bu durum, istihdam imkanina kavusmus olan kadmn isgorenlerin,
tatmin diizeylerinde olumlu bir etkide bulunmus oldugunu gosterebilir. Bunun
yaninda cinsiyet degiskenine gore kadin ve erkeklerin performans diizeyleri arasinda

bir farklilik olmadig1 sonucu elde edilmistir.

Medeni durumlarina gore iggérenlerin, Orglitsel adalet algisi, is tatmini ve
performanslar1 yoniinden yapilan karsilastirmalarda, arastirma sonuclart farkl
sonuglar gostermektedir. Bu arastirmada evli ve bekarlarin, orgiitsel adalet algisi
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik olmadigi sonucu elde edilmistir. Evli ve
bekarlarin, is tatmini ve performans diizeyleri arasinda da anlamli bir farkliligin
olmadig1 tespit edilmistir. Is tatmini yoniinden literatiir incelendiginde medeni
durumun genel is tatmini lizerinde etkili olmadigini 6ne belirten veya is tatmini
diizeyinin bekar isgorenlerin lehine daha fazla oldugunu gézlemlemis bazi arastirma
sonuglart da bulunmaktadir (Yildizhan, 2011: 88). Buna neden olarak evli olan
igsgorenlerin aile gecindirme sorumlulugundan dolay1 orgiitlerinden beklentilerinin
daha fazla olmas1 gosterilebilir. Bunun yani sira performans yoniinden de literatiir
incelendiginde, isgérenlerin performanslarinin medeni durumlarina gore farklilastig

tespit edilebilmektedir (Aydemir ve Erdogan, 2013).

Isgorenlerin  orgiitsel  adalet  algisini,  eitim  diizeylerine  gore
karsilastirdigimiz da adalet algisinin farklilastigi sonucu elde edilmistir. Egitim
diizeyi arttikga adalet algismin arttigi tespit edilmistir. Universite mezunu isgorenler,
ilkokul mezunu iggorenlerden daha yiiksek bir adalet algisina sahip olup, ¢alistiklart
orgiitii daha adil olarak degerlendirmislerdir. Isgdrenler egitim diizeylerine ve
katkilarmma gore odiillendirilip, iicretlendirildigi zaman, egitim diizeyi arttikca
edinimleri de artacagindan, isgorenlerin Orgiitsel adalet algilar1 daha yliksek
olabilecektir. Literatiirde egitim diizeyi ile orgilitsel adalet algis1 arasinda iligkinin

varhigim1 belirten arastirmalarla beraber (Yiiriir, 2008; Yazicioglu ve Topaloglu,
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2009), iki degisken arasinda iliskinin farklilagsmadigini belirten arastirmalar da
(Yavuz, 2010;Y1ldirim, 2007) bulunmaktadir.

Arastirma sonucunda, egitim diizeyine gore isgorenlerin is tatmini diizeyleri
arasinda farklilik oldugu sonucu tespit edilmistir. Isgdrenlerin egitim diizeyinin
artmastyla is tatminleri de artmaktadir. Ozellikle iiniversite mezunu isgdrenlerin is
tatmini duzeyleri ilkokul mezunu isgorenlerden daha fazla oldugu sonucu elde
edilmistir. Sosyal agidan daha yiiksek statiilii ve daha ¢ok egitim gerektiren islerde
calisan iggorenler daha yiiksek is tatmini gdsterebilmektedirler. Bunun yaninda yari

vasifli ve vasifsiz iscilerde ise daha diisiik is tatmini goriilebilmektedir.

Egitim diizeyine gore iggérenlerin performanslarinin karsilastirilmasinda ise
arastima sonucu, egitim diizeyinin artmasiyla performans seviyesinin de ¢ogaldigini
gostermektedir. Egitim diizeyi ilkokuldan, iiniversite diizeyine yiikseldikce
performans artmaktadir. Buna gore egitim sayesinde beceri ve niteligi gelismis olan

isgorenlerin veriminin de artmakta oldugunu 6ne siirebiliriz.

Yas gruplarina gore isgorenlerin adalet algisi karsilastirildiginda, aralarinda
bir farklilasma olmadigi sonucuna ulasilmistir. Farkli yas gruplarinda bulunan
isgorenlerin Orgiitsel adalet algisi1 diizeylerinin farklilik gostermedigi, esit oldugu
saptanmistir. Bu sonug¢ genel olarak literatiir sonuglari ile paralellik géstermektedir.
Farkl1 yas gruplarinda siniflandirilmis olan isgérenlerin, is tatmini diizeylerine gore
karsilastirilmasina bakildiginda ise yine bir farklilik olmadig1 gézlenmistir. Yas ve is
tatmini arasinda elde edilen bu sonug¢ literatiir sonuglart ile paralellik
gOstermemektedir. Bu sonug, yas ve is tatmini arasindaki iliskinin diger bireysel ve
orgutsel faktorlerle birlikte ele alinarak; yas faktorinin, is tatminini nasil etkiledigi
hakkinda daha dogru sonuglara erisilebilir. Bunun yani sira yas gruplarinin
performans diizeylerine gore karsilastirilmas:t sonuglarinda da bir farklilasma

goriilmemistir.

Arastirmanin sonugclari, orgiitsel adalet algisinin, iggorenlerin is tecriibelerine
gore kiyaslanmasinda, is tecriibesi yoniinden gruplar arasinda bir farklilik olmadigini
gostermektedir. Adalet temel bir konu olarak orgiitsel ortamda, farkli is tecriibesi

olan tiim iggorenler icin 6nemlidir. Ayrica isgérenlerin is tatmini diizeylerinin, is
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tecriibelerine gore karsilastirilmasinda da bir farklilasma olmadigi sonucu elde
edilmistir.  Isgorenlerin  performans  diizeylerinin, is tecriibelerine  gore

karsilastirilmasinda ise yine herhangi bir farklilik goriilmemistir.

Orgiitsel adalet algis1, isgdrenlerin kazandiklar1 aylik gelir diizeylerine gore
farklilik gostermektedir. Arastirma sonuglar1 en az gelir diizeyindeki (1000 ve alt1)
isgdrenlerin en az adalet algisina sahip oldugunu gostermektedir. Aragtirma
sonuglar1, diisiik gelir diizeyinde ki gruplardan daha yiiksek gelir diizeyindeki
gruplara ¢iktik¢a iggdrenlerin adalet algisinin da artmakta oldugunu gdstermektedir.
Ulkemizde yapilan arastirmalarda genellikle, iicret erkekler icin kadinlardan, mavi
yakalilar i¢in beyaz yakalilardan, evliler i¢in bekarlardan daha 6nemli oldugunu

gorulmektedir (Kuzulugil, 2012).

Isgorenin elde etmis oldugu kazammlar / odiiller, orgiitsel adalet
algilamasinin olumlu veya olumsuz olmasinda oldukea etkilidir. Orgitsel adaletin
temel boyutlarindan birisi olan dagitimsal adalet, isgdrenlerin vermis olduklar katki
karsiliginda, oOrgiitlerinin kendilerine ne tiir kazanglar saglamis olduklarina
baktiklarini belirtmektedir. Sayet isgorenler verdikleri emek ile elde ettikleri
kazancin karsilagtirilmasint adil bulmuyorlarsa orgiitiin adalet anlayisini olumsuz
olarak degerlendireceklerdir. Is tatmini diizeyi ile aylik kazang diizeyini
karsilastirdigimizda isgorenler arasinda tatmin diizeyi yoniinden farklilik
gorilmektedir. Aylik gelir diizeyi en az olan grup (1000 ve alt1) en az is tatminine
sahip isgdren grubudur. Arastirma sonucu aylik gelir diizeyi bakimindan daha yiiksek
gruplarin, is tatmini diizeyinin de daha yiiksek oldugunu gostermistir. Kazancin /
odiillerin i tatminin 6nemli bir belirleyicisi oldugunu literatiir belirtmektedir. Maddi
olarak daha iyi bir seviyede olan iggoérenlerin is tatmini diizeyi de daha yliksek
olacaktir. Bunun yani sira aragtirmanin sonuglari, iggdérenlerin performans diizeyleri
ile aylik gelirlerinin karsilastirilmasinda ise gruplar arasinda yine farklilik oldugu
sonucunu gostermistir. Isgdren gruplari arasinda, en az gelir diizeyindeki grubun
performans diizeyi, yiiksek gelir diizeyindeki diger gruplardan daha azdir. Gelir
diizeyinin azalmasi isgorenlerin performans duzeylerini de olumsuz etkilemektedir.
Isgorenlerin aylik kazanglarinin seviyesinin az olmasi halinde onlarin performans

diizeylerinin de daha diisiik bir seviyede olmasmma yol a¢gmaktadir. Arastirmanin
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sonuclarinin da gosterdigi gibi adalet algis1 ve is tatmini diizeyi yiiksek olan
isgdrenlerin performans diizeyleri de daha ¢ok olmaktadir. Bu sonucta orgiitsel adalet
ve 1 tatmininin, performansin Onemli birer yordama unsur oldugunu

gostermektedirler.

Orgiitsel ~ adalet algismin, isgdrenlerin  gdrev  durumlarma  gore
karsilagtirilmasinda, farkli gérev durumu veya farkl statiideki isgorenler arasinda bir
fark oldugunu arastirma sonucu vermektedir. Is¢i gorevinde olan isgdrenlerin adalet
algilamasi, daha tist gorev veya statiide bulunan isgorenlerden daha diisiiktiir. Bu
durumun baslica sebebi olarak daha yiliksek kademedeki gorevlerde bulunan
isgorenlerin karar verme siireglerine daha ¢ok dahil olmalar1 ve isgal ettikleri iist
konumdan dolayr daha fazla birtakim kazanclara ulagsmalar1 olarak belirtebiliriz.
Farkli gorev gruplarinda bulunan isgdrenlerin, is tatmini bakimindan karsilagtirilmasi
sonucunda, gorev gruplar1 arasinda farklilasma oldugu goriilmektedir. Daha iist
gorev diizeylerinde bulunan (ustabasi grubu) isgorenlerin is tatminleri daha altta olan
gorev veya statiideki (is¢i) kisilerden fazladir. Ust diizey gorev durumundan daha alt
diizey gorevlere dogru indikge, i tatmini seviyesinin de buna paralel olarak kademeli
bir sekilde azaldig1 goriilmektedir. Buna neden olarak gorevleri bakimindan daha tist
mevkilerde bulunan isgorenlerin daha prestijli bir konumda bulunmalarini 6ne
siirebiliriz. Daha iist diizey gorevde bulunmanin maddi getirileri arttirmas1 ve daha
genis iligkileri de yapisinda barindirabilmesi de diisiiniilebilecek sebeplerdendir.
Performanslari1  bakimindan  isgdrenleri  gorev  veya  statiilerine  gore
karsilastirdigimizda, gorev gruplari arasinda farklilasma oldugu tespit edilmistir. Isci
statiisiindeki iggorenlere gore daha st statiide bulunan teknisyen durumundaki
isgorenlerin performans diizeyleri daha yiiksektir. Is¢i gorevinde bulunan
isgorenlerin performans: diger gruplara gore daha diisiik olarak bulunmustur.
Calistiklar1 orgiitii adaletsiz bulan ve is tatminleri diisiik olan isci statiisindeki
isgorenlerin, performans diizeylerinin de diisiik olmasi beklenilebilecek bir

durumdur.

Orgiitsel adaletin, is tatmini ve performans ile iliskisinin ele almdig1 bu
arastirma sonucunda, Giineydogu Anadolu Boélgesinde ki organize sanayi bolgeleri

birbiriyle karsilastirildiginda su sonuglara ulasilmustir. Orgiitsel adalet algisi,
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organize sanayi bolgelerine gore farklilik gostermektedir. Orgiitsel adalet algis1 en
fazla olan yer Gaziantep organize sanayi bolgesi, en az alan yer ise Mardin OSB’dir.
Is tatmini yoniinden ise en fazla olan yer Gaziantep OSB’yi sirasiyla Sanliurfa OSB,
Diyarbakir OSB, Batman OSB’leri takip etmekte ve is tatmini en az olan il yine
Mardin OSB olarak yer almaktadir. Performans seviyesi en yliksek olan yer
Gaziantepti OSB’dir. Mardin OSB ise performans olarak yine en alt seviyedeki yer

olarak tespit edilmistir.

Sosyo-ekonomik gelismenin ve sanayilesmenin motoru olan kentler, is,
kariyer ve ¢alismanin ana merkezi olan mekanlardir. Bu baglamda kentler, ¢alisan
niifus i¢in hem c¢alisma hem de yasam merkezidirler. Fakat, kentlesmenin boyle bir
islevi yerine getirebilmesi i¢in kentlesme hizinin ekonomik biiyiime ve sanayilesme

ile tutarli olmas1 gerekmektedir (Oren, 2014: 106).

Bu acgiklamalar paralelinde, kentlesme ve sanayilesmenin geliskin oldugu
yerlerin hem isgorenlerin igin olumlu birtakim sonuglart oldugu hem de orgiitsel
yapilarin gelisimine etki edebildigi sOylenebilir. Kentlesme ve sanayilesmesi daha
geliskin mekanlar, orgiitler i¢in ¢evresel bir dis faktor olarak onlarin yap1 ve siirecleri
tizerinde etkili olabilmektedirler. Bu bakimdan, Giineydogu Anadolu Bélgesinin en
gelismis ili olan Gaziantep’in, Orgiitsel adalet algisi, is tatmini ve performans
yoniinden diger yerlerden daha iyi bir seviye gostermesinin sebebi olarak,
sanayilesme ve kentlesme diizeyinin g¢evresel bir dis faktor olarak oOrgiitsel yapiya

olan olumlu etkisi one surulebilir.
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EKLER
EK 1: DEMOGRAFIK BIiLGILER ANKET FORMU

Bu anket, orgiitsel adaletin, performans ve is tatminine etkisi iizerine veri
olusturmasi1 amaciyla toplam 29 sorudan olusturulmustur. Sorulara eksiksiz, dogru
ve i¢tenlikle cevap vermeniz, bu arastirmanin amacina ulagilmasinda biiyiik bir katki
saglayacaktir. Degerli yardim ve katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Ali Kemal Ceylan

. YAS: O20vealtt J21-30 [J31-40 0041-50 [0 50’ den fazla

. CINSIYET : O Bayan [ Erkek
. EGITIM : O 1lkégretim O Lise O Universite O Lisans Ustl
. MEDENI DURUMU : OEvli O Bekar
. IS TECRUBESI (YIL OLARAK) : OO0 1-5 1 6-10 111-15
] 16-20 [J 20’den fazla

. AYLIK GELIR DUZEYINIZ: O 1000 ve Alu [0 1000-2000 [ 2000-3000

(1 3000-4000 [0 4000-5000 [ 5000 ve Ustii

. GOREVINIZ : O Sef O Ustabasi [0 Teknisyen [0 Operator

O Isci O Diger (liitfen belirtiniz)...............ccccevenee.

. ORGANIZE SANAYI BOLGESI BIRIMi: O Batman O Diyarbakir

0 Mardin O Sanliurfa [0 Gaziantep
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EK 2: ORGUTSEL ADALET OLCEGI

Liitfen asagidaki sorularin size uygun olan
cevaplarini karsilarindaki kutucuklara [X]
isareti koyarak se¢iniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen katiliyorum

Katiliyorum

Tamamen

katiliyorum

1. Bu isletmede ¢alisma programim adildir.

2. Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum.

3. Is yiikiimiin yeterince adil oldugunu diisiiniiyorum.

4. Isyerimden aldigim &diillerin adil oldugunu diisiiniiyorum.

5. Ortaya koydugum performansim elde ettigim sonuglar ile

orantilidir.

6. Is ile ilgili sorumluluklarimin adil oldugunu diisiiniiyorum.
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EK 3: iS TATMINI OLCEGI

Liitfen asagidaki sorularin size uygun olan
cevaplarimi karsilarindaki kutucuklara [X]
isareti koyarak se¢iniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen katiliyorum

Katiliyorum

Tamamen

katiliyorum

[a—

. Yaptigim is karsiliginda iyi bir ticret aldigimi diisiniiyorum.

Emrinde calistigim yoneticim, yaptigimiz islerde yeterince

iyidir.

Verilen bir isi 1yi yaptigimda, bununla ilgili hak ettigim
takdiri goriram.

Mesai arkadaslarimi severim.

5. Calistigim isyerinde kurum i¢i iletisimin iyi oldugunu

diisiiniiyorum.

Isyerimde sunulan imkanlarin en az diger kurumlarin
sundugu imkanlar kadar iyi oldugunu diisiiniiyorum.

Isyerimde bana verilen gorevleri zevkle yaparim.

8. Isyerimdeki kural ve diizenlemeler, verilen gorevleri daha iyi

bir sekilde yapmami saglar.

Yaptiklari islerde basarili olanlar isle ilgili daha iyi
pozisyonlarda gorevlendirilirler.
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EK 4: PERFORMANS OLCEGI

Liitfen asagidaki sorularin size uygun olan
cevaplarini karsilarindaki kutucuklara [X]
isareti koyarak se¢iniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen katiliyorum

Katiliyorum

Tamamen

katiliyorum

1. Birimimizde herkes yogundur, ¢ok az bog zaman vardir.

2. Birimimizde herkes en iyi ¢abay1 gosterir.

3. Orgiitiimiiz bilgi ve becerilerimin verimliligi artiracak yollari
aramamda bana yardimci olur.

4. Orgiitiimiiziin verimliligi yiiksektir.

5. Genellikle ayn1 gruptaki is arkadaslarimla yaptigimiz islerin
kalitesi yuksektir.

6. Genellikle, Kurumumuz ¢aliganlar1 arasinda saygt; smif ve
statii gozetmeksizin esittir.
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