T.C.
Mersin Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Psikoloji Ana Bilim Dah

TURK YONETICI VE CALISANLARINA YONELIK KALIPYARGILAR VE
ORGUTSEL ADALET ALGISI

Murat AYDINAY

YUKSEK LiSANS TEZI

Mersin, 2014






T.C.
Mersin Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Psikoloji Ana Bilim Dali

TURK YONETICI VE CALISANLARINA YONELIK KALIPYARGILAR VE
ORGUTSEL ADALET ALGISI

Murat AYDINAY

Danigsman
Prof. Dr. Unsal YETIM

YUKSEK LISANS TEZI

Mersin, 2014



Tez Onay Sayfasi

Mersin Universitesi , Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigiine,

Murat AYDINAY tarafindan hazirlanan Tiirk Yonetici ve Caliganlarma Yonelik
Kalipyargilar ve Orgiitsel Adalet Algisi baghkl bu ¢aligma, jiirimiz tarafindan Psikoloji Ana
Bilim Dalinda YUKSEK LISANS olarak kabul edilmigtir.

Bagarili Bagarisiz Bagkan

A ]

4 O o

Yrd. Dog. Dr. H. Tugba EROL-KORKMAZ

Onay
Yukaridaki imzalarin, adi gegen 6gretim elemanlarina ait olduklarini onaylarim.




ONSOZ

Egitim hayatim boyunca maddi ve manevi desteklerini esirgemeyen aileme ¢ok

tesekkiir ederim, 1yi ki varsiniz...

Basta destegi ve higbir zaman esirgemedigi fikirleriyle birgok bakis agisina
sahip olmama yardimci olan tez danismanin Saymn Prof. Dr. Unsal YETIM’e sonsuz

tesekkiir ederim.

Veri toplama asamasindan tez savunmasina kadar destegini esirgemeyen, en
siradan durumlar i¢in bile kapisin1 ¢aldigim Sayin Hocam ve Sevgili Koordinatoriim Prof.
Dr. Nalan YETIM’e ¢ok tesekkiir ederim. Savunma esnasinda giilmeye cesaret ettigim ani

hi¢ unutmayacagim.

Tez savunmama Onerileriyle katki sunan ve sorularimla kapisinda “yine ben
geldim” dedigim ve higbir zaman giiliimseyisini, samimiyetini esirgemeyen Sayin Yrd.

Dog. Dr. H. Tugba EROL KORKMAZ’a ¢ok tesekkiir ederim.

Ayrica, “Cocugun Diinyas1 Projesi’ne” ilk basladigim giinden bu yana manevi
destegini higbir kosulda esirgemeyen canim ablam ve dostum Selda BARAKAZI’ye ve
yine manevi destegini esirgemeyen ayni zamanda iyi ki tanidim dedigim ve iyi ki ¢alisma

arkadasimsin dedigim Birgiil BARAKAZI’ye sonsuz tesekkiirler.

Murat AYDINAY



OZET

TURK YONETICi VE CALISANLARINA YONELIK KALIPYARGILAR VE

ORGUTSEL ADALET ALGISI

Arastirmanin amaci, Tirk yonetici ve c¢alisanlarina dair gelistirilecek olan
kalipyargilarin neler olacagini ortaya ¢ikarmak ve alanyazini taramasi sonucunda ulasilan
mevcut kalipyargilarla arasindaki benzerlik ve farkliliklarini irdelemektir. Bir diger amaci
ise algilanan orgiitsel adalet algisi ile yoOnetici ve galisanlarin hem kendilerine hem de
birbirlerine dair gelistirdikleri olumlu ve olumsuz kalipyargilar arasindaki iliskiyi

incelemektir.

Arastirmaya Mersin, Adana ve Istanbul’da faaliyet gdsteren isletmelerde yer
alan 65 yonetici ve 143 calisan katilmistir. Katilimcilara demografik bilgi ve
kalipyargilarin1 yazacaklar1 formlarla birlikte, genel orgiitsel adalet algisini 6lgmek {izere 6
maddeden olusan oOrglitsel adalet 6lgegi sunulmustur. Arastirmada 4 (yoneticilerin yliksek
adalet algis1, yoneticilerin diisiik adalet algisi, ¢alisanlarin yiiksek adalet algisi, ¢alisanlarin
diisiik adalet algis1) X 4 (yoneticilere yonelik olumlu kalipyargilar, yoneticilere yonelik
olumsuz kalipyargilar, c¢alisanlara yonelik olumlu kalipyargilar, c¢alisanlara yonelik
olumsuz kalipyargilar) deseni kullanilmistir. Verilerin analizinde frekans ve varyans

analizleri (ANOVA) kullanilmistir.

Verilerin analizi sonucunda 5 ve istii frekans degerini almasi kosuluyla
yoneticilere yonelik 58 olumlu ve 43 olumsuz kalipyargiya, calisanlara yonelik ise 46
olumlu ve 36 olumsuz kalipyargiya ulasilmistir. Kalipyargilar ve orgiitsel adalet algis

iliskisindeki ANOVA sonuglarin gore, yoneticilerin adalet algisi yiiksek oldugunda,
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yoneticiler yoneticilere yonelik daha ¢ok olumlu kalipyargi ve calisanlarin adalet algisi

diisiik oldugunda, yoneticilere yonelik daha ¢ok olumsuz kalipyargi gelistirmektedirler.

Anahtar Kelimeler: Kalipyarg, Tiirk Yoneticisi, Tiirk Calisan1, Orgiitsel Adalet Algist



ABSTRACT

STEREOTYPES TOWARDS TURKISH MANAGERS AND EMPLOYEES AND

ORGANIZATIONAL JUSTICE PERCEPTION

One of the aim of this study is to find out that which stereotypes are developed
about Turkish managers and employees, and to investigate differances and similarites
between these stereotypes which are reached in consequence of literature review. The
other is to investigate relationship between positive and negative stereotypes which
developed by managers and employees through each other by perceived organizational

justice perception.

65 managers and 143 employees who work in runnings in Mersin, Adana and
Istanbul involve into the study as participants. 6 itemed organizational justice scala is
presented to particapants in order to measure general organizational perception together
with the forms on which they write their demographic information and stereotypes. The
research design of 4 (high organizational justice of managers, low organizational justice of
managers, high organizational justice of employees, low organizational justice of
employees) X 4 (positive stereotypes towards managers, negative stereotypes towards
managers, positive stereotypes towards employees, negative stereotypes towards

employess) is used in the study.

As a result of data analysis, on condition of 5 or more frequency valuation, 58
positive stereotypes and 43 negative stereotypes towards managers, and 46 positive and 36
negative stereotypes towards employees are achieved. Moreover, according to results of
analysis of variance (ANOVA) in stereotypes and organizational justice perception

relationship when justice perception of managers is high, they develop more positive
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stereotypes towards managers, and when justice percepiton of employees is low, they

mostly develop negative stereotypes towards managers.

Key Words: Stereotype, Turkish Manager, Turkish Employee, Organizational Justice

Perception
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GIRIS

Insanoglu giinliik yasamda insan iliskileri siirecinde birgok diisiince, fikir, tutum
ve yarginin yon verdigi gruplar ve topluluklar i¢in yer almaktadir. Bu gruplarin kimisinde
kendi secimlerimiz etkiliyken, kimisinde ise gerek biyolojik durumlarin bir grup
olusturabilecegi varolussal etkenler, gerekse dogdugumuz topraklara 0Ozgii nitelikler
insanlar1 bir grup iiyesi olarak ilan etmektedir. Ozgii olma faktdrii géz oniinde alindiginda
en cok etkiye ise kiiltiir yani kiiltiir 6zgiiliik sahip olmaktadir. Oyle ki insanlara ya da
topluluklara dair gelistirilen diisiince ve tutumlarin genellestirilip kalipyargi halini
almasinda bile toplumlar, topluluklar ve gruplarin kiiltiirleri en biiyiik etkiye sahiptir.
Ciinkii kalipyargilarin yayilim gdstermesi ve genel bir yargi halini almasi i¢in birden ¢ok
insana, bu insanlarin da yargilarim1 genel kanmi haline doniistiirmesi ve kalipyargilarin
gelistirmesi i¢in de bir diger gruba ihtiya¢ duyduklar1 bilinmektedir. Bir diger deyisle,
kalipyargi bir sinif ya da insan grubunun kisisel ya da fiziksel 6zellikler semasidir. Sema,
bir kavram ya da uyaranin niteliklerine iligkin bilgiyi temsil eden biligsel yapidir.
Birbirleriyle ilintili diisiince, inan¢ ve tutum gibi bilislerden olusan bir kiimedir. Bu bakis
agisindan kalipyargi, bir kisinin, bir durumun, bir olayin ya da bir yerin smirh bilgilerle
kolay bigimde anlamlandirilmasina olanak saglamaktadir (Atkinson ve dig., 2002; Hogg ve
Vaughan, 2007). Kalipyargilar en temel iki grup olan cinsiyet faktoriinden baslayarak,
insan gruplarmin birbirlerine dair biligsel siireclerle gelistirdigi bir¢ok kategoriyi
kapsamaktadir. Bu anlamda kalipyargilamada, yargilar gelistirilirken bireylerin kisisel
ozellikleri bir yana konulup genele yonelik diisiinceler gelistirilir. Ornegin, “biitiin
Almanlar 1rk¢idir” kalipyargisinda oldugu gibi bireye degil grubun geneline yonelik bir
egilim gozlemlenmektedir. Bagka bir ifadeyle, kalipyargilama, kisilerin bireysel

ozelliklerini g6z ardi eden ve hepsine ortak ozellikler yiikleyen bir durumdur (Budak,
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2003; Serif ve Serif, 1996). Belirtildigi tlizere kiltiiriin kalipyargilarin gelistirilmesi
siirecindeki etkisi biiyiiktiir. Bu etki bir kiiltiir icinde yer alan ve kendi alt kiiltiirtinii
olusturan &rgiitler ve organizasyonlar i¢in de gecerli olmaktadir. Orgiitlerin de kendilerine
ait bir kiltiirleri ve bu kiiltiirlerin i¢inde faaliyetlerini slirdiiren gruplar1 vardir. En temel
biligsel kategori olan cinsiyet degiskeninde oldugu gibi, orgiitlerdeki en temel faktor ise
yer alinan statiiniin getirdigi yonetici ya da calisan olma sifatlardir. Bu dogrultuda yonetici
ve calisanlara yonelik gelistirilen ya da gelistirilecek olan kalipyargilarin siirecinde,
bireyler yer aldig1 6rgiit kiiltiirli, konumlari, ya da kars1 gruptan birinin kisisel 6zelliklerini
v.b. etkileyici faktorleri goz onilinde bulundurarak yonetici ya da ¢alisan olma fikrine dair
kalipyargi gelistirebilmektedir. Yani kalipyargilarin ¢ok genel ya da bilinen belirleyicileri
olabildigi gibi baglama gore farkliliklar gostermesini beklemek de olasidir. Bu anlamda

adil olma ya da adil orgiit fikrinin belirleyiciligini 6l¢mek de etkili olabilmektedir.

Insanlarin toplu yasama geg¢melerinden itibaren, tarihin her déneminde bilim
adamlar1 sosyal adaletle ilgilenmislerdir. Bu konudaki ilk yazinlarda; bir insanin
digerlerine nasil davranmasi gerektigi ve kaynaklarin bireyler arasinda nasil paylastirilmasi
gerektigl tartisilmaktadir. Bireylerin kendi amacglarimi gerceklestirmek amaciyla bir
topluluk icerisinde yasama ihtiyaglari, kaynaklarin bireyler arasinda dagilimi ve bireyler
arasindaki iliskilerle 1lgili yasal diizenlemeler yapilmast sonucunu dogurmustur
(Yiirtir,2008). Boylece adalet olgusunun genel toplum diizeyiyle birlikte, toplumlar i¢inde
yasamini siirdiiren belirli gruplarin ilgisini ¢ekmesi ve bunu isleyisin temel tasi olarak
degerlendirmesi kacinilmaz bir gereklilik halini almistir. Fakat temelde adaletle iliskili
olan adil olma fikri, bas gosterdigi grubun, toplulugun, kiiltiiriin v.b. ¢ikis noktalarinin
beklentisi cercevesinde degisimler gosterebilmektedir. Orgiitleri ele aldigimizda karsimiza

orgiitsel adalet algis1 ¢ikmaktadir. Orgiitsel adalet kavrami temelde Adams (1963)’m
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gelistirdigi hakgalik kuramina dayanmaktadir. Hakgalik kurami oOrgiitte alinan dagitim
kararlarina iliskin olarak bireylerin algiladiklar1 adillik derecesi ile bireylerin orgiitteki adil
olmayan durumlar karsisinda gostermis olduklar1 tepkiler iizerine odaklanmaktadir
(Mowday ve Colwell, 1996). Adams’a gore bireyler, siirekli ve sonu gelmeyen bir bigimde
kendi  konumlarmi  kendileri ile aym1 konumda olan farkli referanslarla
karsilastirmaktadirlar. Bu karsilastirmalar sonucunda kendilerine haksizlik edildigi
diislincesine sahip olabilirler (Greenberg,1996). Yani adalete dair bir alginin olusabilmesi
icin belirli isleyisler ve bu isleyisler icinde bireyin kendisine benzeyen bir referans noktasi
gerekmektedir. Birey sundugu katkilar ve bu katkilar sonucunda elde ettigi ciktilari, ¢ikis
noktas1 saydigi referans kisisiyle karsilastirmaktadir. Yaptig1 bu degerlendirme sonrasinda,
yer aldig1 Orgiitii ya adil ya da adil olmayan seklinde addetmektedir. Benzer bir bakis
acistyla, bireyler yer aldiklar1 orgiitiin karar verme siireclerinden baslayip, bu kararlarin
uygulanmaya alinmasi ve nihayete kavusmasina kadar gozlemler yapmakta ve fikirler
gelistirmektedir. Fakat degerlendirme yaptiginda sadece referans kisisini degil, orgiitlerin
karar vericilerini ve bu kararlarin uygulayicilarim1 da g6z 6niinde bulundurmaktadir.
Boylece adil olma fikri karar vericilerden baslayip orgiitiin geneline yoneltilmektedir.
Adalet algis1 ise bu bakis agisiyla karar vericiler ve uygulayicilar arasinda diisiince, tutum,
kalipyargt v.b. ifadelerin gelistirilmesinde ve karar verici olan yoneticiler ile uygulayici

olan calisanlar arasinda bir degisken olarak etkili olabilmektedir.

Bu baglamda ¢alismanin asil amaci, Tirkiye’de faaliyet gosteren orgiitlerin alt
gruplarin1 olusturan Tirk yonetici ve ¢alisanlara dair gelistirilen kalipyargilarin neler
oldugunu ve mevcut alanyazinindaki kalipyargilarla benzerlik ya da farkliliklarini ortaya
koymaktir. Ayn1 zamanda, gelistirilen bu kalipyargilarla genel oOrgiitsel adalet algisi

arasindaki iligkileri test etmek de bir diger amacini olusturmaktadir. Alanyazim
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incelendiginde, Tiirk yonetici ve ¢alisanlarina dair kalipyargi olusturacak ve bu anlamda
spesifik olabilecek ¢ok fazla sayida calismanin olmadig1 goriilmiistiir. Caligma sonucunda
elde edilen kalipyargilarin gegerliligine dair destekleyici ¢alismalarin yapilmasi ya da
orneklemin temsili agisindan blylikliigliniin arttirilmasi, bu bulgularin genelleyiciligini
dogrulamasi i¢in 6nemli ve gerekli goriilmektedir. Bu agidan ¢alismamizin sonucunda elde
ettigimiz kalipyargilarin, Tiirk yonetici ve ¢alisanlarini tanimlamasi ya da betimlemesi
izere Onerilmis olmasi biiyiik bir 6neme sahiptir. Benzer bir ¢alismanin yapilmasi ya da bu
calismaya devam edilmesi hususunda, Tiirk yonetici ve calisanlarin1 betimleyen ya da
tanimlayan kalipyargilarin varligina dair bir dlgek gelistirilmesi konusunda da 6énemli bir

adim sayilabilmektedir.

Mevcut amaglar dogrultusunda, basta Mersin olmak iizere Adana ve Istanbul
illerinde faaliyet gosteren 18 isletmeden 65 yonetici ve 143 calisanla goriistilmiistiir. Basta
katilimcilardan kendileri ve yer aldiklar oOrgiitlere dair demografik bilgilerin oldugu
formlar1 doldurmalar1 istenmistir. Sonrasinda yonetici ve ¢alisanlarin birbirlerine dair
gelistirecegi kalipyargilarin olumlu ve olumsuz kalipyargt basliklaryla yer aldigi formlar
verilerek, gelistirecekleri kalipyargilar1 basliklara uygun bir sekilde yazmalar istenmistir.
En sonda ise genel adalet algisim1 6lgmek i¢in 6 maddeden olusan orgiitsel adalet 6lcegi

verilmistir.



|. KURAMSAL CERCEVE

Calismanin bu boliimiinde kalipyargilar ve bu baglik altindaki ozellikler ele
alinmaktadir. Ardindan kalipyargilarin tarihgesi ve kalipyargi olusumunu aciklayan

yaklasimlar yer almaktadir.

I.1. Kahipyargilar Nedir?

Glinlik hayatimizda bilerek ya da bilmeyerek ¢ok sik kullandigimiz
kalipyargilar sosyal psikolojinin temel inceleme alanlari arasinda yer almaktadir.
Etimolojik olarak “stereos” ve “typos” sozciiklerinin birlesmesinden meydana gelen ve
Tiirkge’ye kalipyargi olarak gevrilen stereotip kelimesi, “sert karakterli” veya “kati iz
tasityan” demektir” (Yapici, 2002).

Atkinson ve ark.’na (2002) gore ise kalipyargi, biitiin grubun kisisel ya da
fiziksel dzellikleri hakkindaki ¢ikarsamalarimizdir. Ornegin tipik bir Alman zeki, titiz ve
ciddidir gibi. Bu ¢ikarsamalar, ayn1 sinifta yer alan bir¢ok insana nadiren uygun diiser ve
toplumsal etkilesim bakimindan ¢ogu kez bizi yanlis yola sevk eder. Kalipyargilarin hafiza
tizerinde de etkileri vardir. Bir kisi hakkinda bilgi edinildiginde, o kisiyi bir kalipyargiya
yerlestiririz ve sonra bize verilen yeni bilgiyi kalipyargidaki bilgi ile birlestiririz. Boylece

kisi ile ilgili hafizamiz, kismen kalipyargidan hareketle kurulmus olur.

Kalipyargilar aym1 zamanda, bir grubun iiyelerine yonelik sabit, asir
basitlestirilmis, asir1 genellestirilmis, genellikle 6n yargili bir kani, bir grubun tiim
iyelerinin paylastig1 diisliniilen olumlu veya olumsuz o6zellikleri tasiyan biligsel bir sema
olarak da tanimlanabilmektedir. Bir diger deyisle, kalipyargi bir sinif ya da insan grubunun
kisisel ya da fiziksel ozellikler semasidir. Sema, bir kavram ya da uyaranin niteliklerine

iligkin bilgiyi temsil eden bilissel yapidir. Birbirleriyle ilintili diisiince, inan¢ ve tutum gibi
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bilislerden olusan bir kiimedir. Bu bakis acisindan kalipyargi, bir kisiyi, bir durumu, bir
olayr ya da bir yeri smirli bilgilerle kolay bicimde anlamlandirmamiza olanak saglar
(Atkinson ve dig., 2002; Hogg ve Vaughan, 2007). Ornegin, “biitiin Yahudiler cimridir,”
“biitiin  gengler giirtiltili miizik dinler,” gibi. Kalipyargilama, kisilerin bireysel
Ozelliklerini g6z ardi eden ve hepsine ortak 6zellikler yiikleyen bir durumdur (Budak,
2003; Serif ve Serif, 1996). Aymi zamanda kalipyargilar, farkli toplumlar hakkinda
olabilecegi gibi, ayn1 toplum icerisinde farkli degerlere sahip cesitli gruplar veya bdolgeler
hakkinda da olabilir. Ornegin, Karadeniz insanlarmin sakaci oldugu kanaati bir
kalipyargidir ve kisilerin bireysel 6zellikleri goz ardi edilerek Karadeniz toplumundaki

biitiin bireylere yliklenen bir durumdur.

“Kalipyargilar” kendi konumunu mesrulastiran savunmalar olmalarinin yani
sira objektif ve dengeli muhakemeyi engelleyen kor noktalar olarak da anlasilmaktadir”
(Harlak, 2000). Birey, karsi taraf karsisinda asagi bir konuma diismemek igin, objektif
olmayan ve belki de i¢cinde 6n yargiy1 barindiran bir savunma mekanizmasini kalipyargilar
yardimiyla isler hale getirmektedir. Kalipyargilar, psikanalistlere gore, 6zellikle kaygiy1
azaltmaya yonelik savunma mekanizmalaridir (Bilgin, 1996). Bu islev, bireyin kendini
daha rahat hissedecegi duygu, diisiince ve davranislarda bulunmasiyla gerceklesmektedir.
Stire¢ i¢inde bu duygu, diisiince ve davranislar rutinlesip kliselesmeye baslamaktadir. Bu
durum ise topluma mal edilen ve kaniksanmaya baslanan bir siire¢ olarak toplum tiiyeleri
tarafindan artik normallestirilmektedir. Boylelikle bu savunma sekli insanlari birtakim

tiplere ve tiirlere gore ayirt etmeyi saglayan zihinsel yap: sekline doniismektedir.

Kalipyargilar bir insan grubuna iliskin davranislarin  insan zihninde
olusturulduktan, bi¢imlendikten sonra ortaya c¢iktigi, zihnin bir sekilde davranisa yon

verdigi anlamimi icermektedir. Diger bir ifade ile insanlar sosyal davranislarini, bireysel
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yargilarini, deger bi¢cmelerini psikolojik nedenlere dayandirarak aciklar. Sozii edilen
psikolojik nedenler, zihinde yer alan anlamlar, kategoriler, degerler, duygulardir. Bu
Ozellikler her zaman hazir bulunana gore degil, hazir bulunmasi gerektigi kanisina
dayanirlar. Bu sebeple kalipyargilar sadece ger¢egi ve olumlu kanitlari yansitmazlar.
Bunun yan sira psikolojik bir zihinsel siliregten sonra bulunmasini istedigimiz 6zellikleri
de yansitirlar. Yasadigi ¢evreyi daha iyi sematize etmeye calisan birey, diger insanlar ve
cesitli olaylar hakkinda tipolojiler olusturur. Olusturdugu bu tipolojiler sayesinde, ¢cevresini
biligsel olarak daha tutarli ve daha ideolojik bir sekilde yapilandirir. Kalipyargilar iizerine
yapilan caligmalar, kalipyargilarin tarafsiz ve sadece betimlemeden ibaret olmadigini
ortaya koymustur. Ayrica diger insanlara ait diisiincelerimizin onlarin grup aidiyetlerinden
kaynaklandigin1 gostermistir. Bu sebeple kalipyargilarin bir kisilik 6zelligi olmaktan ¢ok

grup aidiyetinin sonucunda ortaya ¢iktig1 gorlisii 0n plana ¢ikmaktadir (Harlak, 2000).

Mahmut Tezcan (1974), kahip disiincelerin pesin hiikiimler oldugunu ve bu
hiikiimlerin, tecriibe ve bilgilerden ilham almaksizin belli kisi veya esyaya kars1 takinilan
olumlu ya da olumsuz tutumlar oldugunu dile getirerek, mantiki olarak kusku veya elestiri
ile karsilanmasi gerektigi halde ilk elden kabul edildigini belirtmistir. Ayn1 zamanda,
sadece duygulardan, ruh halinden, mantiksiz diirtiilerden kaynak alan kanaatler oldugunu
ve bu kanaatlerle bazi niteliklerin herhangi bir elestiriden gegirilmeksizin genellestirilip

bazi kisi ve kuruluslara mal edildigini ifade etmistir (Tezcan, 1974).

Kalipyargilar1 genel olarak, belirli bir gruba yonelik gelistirilmis, genel bir
diisiince Oriintiisii halindeki betimsel (descriptive) ya da emredici (prescriptive) ifade
sekilleri ve deger yargilart seklinde tanimlamak miimkiindiir. Kalipyargilar gelistirilirken,
gruplar arasindaki iliskiler ve gruplarin birbirlerini algima tarzlar1 ve sematize etme

Ozellikleri biiyiikk bir Oneme sahiptir. Cilinkii gruplar birbirlerine dair kalipyargi
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gelistirirken, kendi konumlarinin mesru olma durumunu da goz oniinde bulundurarak
karsisindaki gruba bazi tanimlayici, betimleyici ve emredici sifatlar1 atfederler.
Kalipyargilar, 6nyargilardan da temel olarak bazi farkliliklar gostermektedir. Bu farklilik
ise kalipyargilarin 6nyargilar gibi sadece olumsuz yonde olmayacagi ayn1 zamanda olumlu
kalipyargilarin da gelistirilebilecegi tizerinedir. Kalipyargilar her ne kadar temelde iki grup
arasinda gelistirilen bir deger atfi olsa da, giinliik hayatta ve kiiltiir baglaminda bazi
yayilimlar gostermesiyle, bu iki grup disinda kaniksanan ve bu iki grupla gercekte iliskisi
olmayan diger insan gruplarinin da genel diisiince sekline doniisebilmektedir. Ornegin,
Alman wrkindan kimseyi tanimiyor olmamiza ragmen ‘“Almanlar soguk insanlardir”
kalipyargisina ulasmak ya da “Italyanlar kibar insanlardir” kalipyargisim giinliik hayatta

kullanmak ¢ok sik rastlanan durumlardir.

Kalipyargilarin  gelistirilmesine dair daha detayli agiklamalara sonraki
boliimlerde yer verilecektir. Fakat bu boliimde kalipyargilarin genel olarak asagida ifade
edilen iki dogrultuda gelistigini belirtmek kalipyargi tanimlamalarini daha agiklayici

kilacaktir.

1. Genellestirme egilimi, kendisini tanimadigimiz bir veya birka¢ kisinin 6zelliklerinin,
onunla ayn1 kategoride bulunan biitiin diger Kisileri temsil etmesidir. Ornegin kisa boylu,
fesat, temiz kalpli olmayan bir kuzenimiz olsa hemen biitiin kisa boylu gocuklarin ayni
kategoride olduklarini zannederiz. Burada, bir sempati veya antipatiyi, tecriibe ettigimiz bir
kimse iizerinden genis sayidaki bir kitle hakkinda fazla diisiinlip tasinmadan, ani nitelikli

duygusal bir tutumla genellestirmede bulunmamiz s6z konusudur.

2. Ozellestirme egilimi ise, bir iilke, grup veya kategori hakkinda sahip oldugumuz bir

kanaati o grup, iilke veya kategoriden olan kimseye uygulamamiz s6z konusudur. Bu,
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birinciden daha ¢ok uygulanir. Ornegin herhangi bir yabanci iilkede bulunan bir Tiirkiin,
kendisinin yabancilar tarafindan daha hig bir iliskisi olmadan barbar olarak kabul edilmesi

gibi (Tezcan,1974)

1.1. 2. Kahipyargilarin Tarihgesi

Sosyal bilimlerde, kalipyargilar ile ilgili ¢alismalarin 1922 yilinda Walter
Lippman’in Public Opinion kitabiyla basladigi kabul edilir. Lippman kitabinda, kalipyargi

kavramim, “kafamizin icindeki resimler” olarak tarif eder. Lippman’a gore insan

hareketlerinin temeli gercek diinyadan alinan bilgiler olamaz. Ciinkii gergek diinya ¢ok
biiyik ve ¢ok karmasiktir. Bu nedenle insanlar, kendileri ve Kkiltirleri tarafindan
bicimlendirilmis resimler yapar ve bu resimler aracilig: ile hareket ederler (Perry, 2000).
Lippman’in, diinyayr temsil etmenin kismi ve yetersiz bir yolu oldugunu belirttigi

kalipyargilar, “bireyin kendi konumunu mesrulastiran savunmalar olmalarinin yanm sira
objektif ve dengeli muhakemeyi engelleyen kor noktalar olarak da anlasiimaktadir”

(Hacer, 2000). Amerikali arastirmacilar tarafindan kalipyargilar, o6zellikle etnik
kalipyargilar, genellikle insan zihnindeki negatif imajlar olarak tarif edilir. Lippman,
kalipyargilarin, degisime karsi dayanikli, siirekli, duygular ve degerlerle dolu oldugunu
soyler ve insanin kategorik diisiinme yetisinin sonucu olan kalipyargilarin, kullanan kisinin
kiltirel  6zelliklerinden ve kalipyargmin  kullanildigt  baglamdan  etkilendigini
belirtmektedir (Ryan, aktaran Cosgun 2004: 28). Bu etkilenme durumu ise bizi
kalipyargilarin kiiltiire 6zgiiliigli ve baglamsallig1 sonucuna gotiirmektedir. Diger bir ifade
ile kullanilan mevcut kalipyargilar ya da gelistirilecek olan kalipyargilar ait olunan kiiltiirel
yaptya ya da baglama gore benzerlik ya da farklilik gosterebilir. Gerek bir kiiltiiriin ya da

irkin geneline yonelik, gerekse her hangi bir orgiitsel yapi igerisindeki bireylerin
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birbirlerine yonelik gelistirecegi kalipyargilar, kiiltiirel 6gelerin genelinden olabilecegi gibi

ayni kiiltiir icindeki farkli alt kiiltiirlerden bagimsiz diisiiniilememektedir.

Kalipyargilar konusundaki ilk sosyal psikolojik arastirma 1933’de Katz ve
Braly tarafindan Amerika’da kisilerin gesitli irk gruplarina yonelik tercihlerinin bir goriis
birligini yansitip yansitmadigi ve bu goriis birliginin nasil yorumlanabilecegi sorusu ile
baslamis ve bu ¢alismada kalipyargilarin 6nyargilardan kaynaklandigi savunulmustur. 10
irka yonelik kalipyargilarin belirlenmesi icin 6grenciler {izerinde yapilan bu arastirma
irksal onyarginin yiiksek diizeyde tutarl bir grup kalipyargisinin pargast olup; bir irk
ismine 6zgi tekil bir tepkiden daha fazla bir sey oldugu sonucuna varilmistir. 1950 ve
1967 yilinda bu ¢alismanin sonuglarini degerlendirmek icin ayni arastirma tekrarlanmstur.

Tekrar galismasinda da ilk bulgular teyit edilmistir. 1941 yihnda Amerika’ da yasayan
Afro Amerikalilara ve Yahudilere yoneltilen kalipyargilar hakkinda yapilan arastirmanin
disinda Muzaffer Sherif’in grup olusumu, grup catismasi ve grup catismasinin

azaltilmasini arastirdign “Hirsizlar Magaras1”  ¢alismas: da kalipyargilarm olusumunu

inceleyen arastirmalardandir. Serif diger gruba yonelik kalipyarginin gelisiminde gergekei
cikar catismalarini, grubun kendi konumunu mesrulagtirma istegini 6nemli bulmustur.
Altmigh yillarda duraklayan kalip diisiince ve gruplar arasi iliskiler konusundaki
arastirmalar, yetmisli yillarda bilissel akim c¢ergevesinde tekrar ele alinmistir. Bu tiirden
arastirmalar, kalhip diistincelerin olusmasini insanlarin bilissel yanilgilar: ile agiklamis ve
mevcut kahp disiincelerin kisilerin yeni bilgileri yorum ve hafizaya yerlestirmeleri
tizerindeki etkilerini incelemislerdir. Seksenli yillarda, Tajfel ve Turner’in (1980)
toplumsal simiflandirma kuramlart kalip disiinceler konusunda yeni bir yaklasim
getirmistir. Bu yaklasim, kalip distincelerin, karsit gruplarin varhigir ve kisilerin kendi

gruplarimin kimligini ve dolayisiyla kendi toplumsal benliklerini belirleme ve olumlu
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degerlendirme istekleri sonucu ortaya ¢iktiklart savi tzerine kurulmustur (Harlak,
Hortagsu, Kagitgibasi, Allport, aktaran Cosgun 2004: 28).

. 1. 3. Kalipyargilarin Ozellikleri

Bu bolimde kalipyargilarin belli basli 6zelliklerinden bahsedilerek, bu

maddeler halinde sunulacaktir.
Kalipyargilardan bahsederken su 6zellikleri goriiyoruz:

1-) Kalipyargilar ayirict nitelige "sahip sayilan" bireyleri igine alir. Amiyane bilgiye
dayandiklarindan sozli kiiltiire dahil iriinlerdir. Cesitli gruplarca konusularak edinilir,

yayilir ve boylece davranig haline gelirler.

2-) Tahmini veya duygusal bir durumu ifade eder ve " deger yargisi" niteligindedirler.
Yargilar ve 6n yargilar birer degerlendirmedir. Yargilar genel olarak objektif gerceklik ile
bir uygunluk i¢indedir. Diger kavramsal davranis modelleri gibi yargilar ve 6n yargilar da
kusaktan kusaga miras olarak geger. Toplum Kkiiltiiriiniin bir pargasi olarak islevsel bir

durumda kiiltiirel dokudaki yerini korur.

3-) Kalipyargilar, toplumdan, gelenek ve goreneklerden ya da kisisel egilimlerimizden

meydana gelir ve basmakalip deger yargilar1 bigiminde inanislar yaratirlar.

4-) Kalipyargilar, genellikle yanlis onyargilardir. Gerge8in yargisindan ¢ok daha az bir
gercegi ifade ederler. Ornegin; "Savas¢i Irlandalilar", "Duygusal Italyanlar", "Duygusuz
Isvegliler", "Esrarengiz Sarklilar", "Haylaz Zenciler", "A¢ gozlii Yahudiler" gibi ifadeler
birer kalipyargidir.

5-) Kalipyargilar ne sadece olumlu ne de sadece olumsuz nitelikler degillerdir. Belli bir

gruba dair olumsuz kalipyargilar gelistirilebilirken, bir diger gruplara dair olumlu
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kalipyargilar gelistirilebilir. Ornegin "Amerikan zencileri cahil insanlardir." dedigimizde
bu, olumsuz nitelikte bir kalipyargidir. "Fransiz kadinlar1 entelektiieldir" veya "Amerikan
kadinlar1 neselidir," "Meksikali kadinlar giizeldir" dedigimizde ise, olumlu nitelikte
kalipyargida bulunuruz.

6-) Kalipyargilar kismen basit bilgilerdir. Tartisma konusu olan sorun hakkinda bilgi
edinilmesini ve Kisisel bir kanaati olusturmay1 kolaylastirmaktadirlar. Ayrica toplumda
koklii halde bulunan pesin hiikiimleri beslemektedirler. Bdylece gercege ters diisen
durumlar1 varmig gibi gosterirler. Ornegin "Tiirkiye'de turistler dldiiriiliir" ya da "Tiirkler

tembeldir" kalipyargisinda oldugu gibi” (Tezcan, 1974).

1.1. 4. Kalipyargilarin Olusumunu Ac¢iklayan Yaklasimlar

Bireylerin, c¢ocukluktan baslayarak sosyalizasyon siirecinde aile, arkadas,
egitim, medya yoluyla 6grendigi kalip diisiincelerin olusumunu agiklamaya c¢alisan cesitli
arastirmalar sonucunda, kalip diistincelerin bilissel ve giidiisel olarak iki ana baslik altinda

aciklanabilecegi ortaya ¢ikmistir (Hortagsu, 1998)
I. 1. 4. 1. Bilissel Aciklamalar

Kalipyargilar1 agiklayan biligsel yaklagimin {i¢ 6nemli ozelligi vardir. Bu

ozellikler asagida kisaca agiklanacaktir.

I. 1. 4. 1. 1. Yamlgsal Iliski: Insanlarin bilgi-islem siirecleriyle ilgilenen Hamilton ve
Giffo (1976), kalip disiincelerin olusumunu, bu siiregler tizerine yaptiklari ¢alismanin
sonucunda ortaya c¢ikardiklari yanilgisal iliski kavramiyla aciklar. Yanilgisal iliskiyi
arastirmacilar, gozlemcilerin gercekte aralarinda iliski bulunmayan iki olay arasinda bir

iliski algilamasi veya iki olay arasindaki iligki diizeyini abartmasi olarak tanimlamistir. Bu
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yanilgi az goriilen iki durumun birbirleriyle iliskisi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Gruplar
arasi iliskiler s6z konusu oldugunda ¢ogunluk grubunun tyeleri ile arzulanir davranislar,
dis grup ya da azinlik grupla arzulanmayan davranislar arasinda bir korelasyon varmis gibi
algilanir (Hortagsu, 1998). Yanilgisal iliski diizeyinde, ¢ok sik rastlanmayan bir iliski tiirii
olan otoriter yonetim sekli ile verimlilik arasinda olumlu bir iligski oldugu varsayimini
diisiinen ve diistinmeyen iki ¢alisan grubunun oldugunu ve bu orgiitte yeni bir ¢alisanin yer
alacagim varsayalim. Orgiitte yer alan yeni iiye, siiregleri anlamak i¢in bazi gézlemlere
ihtiyag duyacaktir ve bu dogrultuda bazi diislinceler gelistirmek i¢in de ¢alisan
gruplarindan yonetime ve isleyise dair diislinceler edinmek isteyecektir. Otoriter yonetim
sekli ile verimlilik arasinda olumlu bir iligki diizeyinin oldugu yoniinde gerektiginden daha
fazlasini gozlemleyen yeni iiyeye, bu diisiinceye sahip olan ve ¢ogunluk olarak daha fazla
liye sayisina sahip olan galisan grubunun da eslik ettigini diisiinelim. Ote yandan bdyle bir
iliskinin olmadiginmi diisiinen ¢alisan grubunun da {iye sayis1 olarak daha az oldugunu ve
yeni liyenin Orgiitteki siireclerle, azinlik grup diisiincelerinin arasindaki iliskinin ¢cok yakin
olmadigmmi gozlemledigini ele alalim. Bu durumda yeni iiye c¢ogunluk grubunun
davraniglarinin yonetim tarafindan arzulandigini ve azinlik grubunun ise arzulanmadig

tizerine olumlu ve olumsuz bir kanaate varmasi yanilgisal bir iliski olarak goriilecektir.

I. 1. 4. 1. 2. Orneklerden Gelistirilen Kahpyargi Aciklamasi: Bu agiklamaya gore,
bireyler, belli bir kategorideki insanlardan degisik ornekler goriirler. Gordikleri
orneklerden ammsadiklar: bilgiler, onlarin o insan kategorisine iligskin kalip disiincelerini

olusturur. Boylece deneyim kalipyarginin temelini olusturmaktadir (Cosgun, 2004).

I. 1. 4. 1. 3. Ozellik Soyutlama Modeli: Bu modele gore, insanlar bir kategorinin iiyesi
olan kisilerle karsilastiklarinda, o kategorinin o6zelliklerini belirler ve o o6zellikleri soyut

olarak o grup insanla iliskilendirirler. Boylelikle o kategoriye uygun bir kalip ¢ikarir ve
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karsilastiklar1 kategori tiyesine belirledikleri kalip diisiincenin etkisi altinda davranirlar.
Diger bir ifade ile birey bir grubu belirli ve sinirhi 6zellikler ¢ercevesinde zihnine yerlestirir

ve o grup lyelerine belirledigi bu 6zellikler ¢ercevesinde davranir (Cosgun, 2004).
l. 1. 4. 2. Giidiisel Ac¢iklamalar

Bu bolimde kalipyargilar1 aciklayan dort temel gilidiisel 6zellikten

bahsedilecektir. Bu 6zellikler asagida maddeler seklinde sunulmustur.

I. 1. 4. 2. 1. insanlarin Kendilerini Olumlu Degerlendirme Istegi: Bu agiklamaya gore,
insanlar, grup igindekiler ve disindakiler ayrimi yaparak kendilerini bir sosyal gruba ait
hisseder ve benlik saygilarini arttinirlar.  Farkli  gruplara iye olan bireyler,
karsilastiklarinda, kendi gruplarint temasta olduklari diger gruplardan istiin olarak
algilama egilimine girerler. Bunun nedeni, insanin kendini olumlu degerlendirme istegidir
(Harlak, 2000). Bireyin kendini olumlu degerlendirebilmesi igin, kendisini baskalariyla
kiyaslayip, onlardan daha iyi olduguna karar vermesi gerekir. Baska bir deyisle, insanlarin
baskalarindan iyi olabilmesi igin, onlart goreceli olarak daha koti veya degersiz gormesi
gerekir. Bu sebeple insanlar i¢ ve dis grup degerlendirmeleri yaptiklarinda kendilerini
olumlamak i¢in kendi i¢ gruplarina daha olumlu yargilarda bulunurken, dis gruplarina kars:

bulunduklar yargilar daha olumsuz olabilmektedir.

I. 1. 4. 2. 2. Sosyal Kimlik Kuram: Tajfel ve Turner (1980) tarafindan gelistirilen bu
kuram, sosyal simiflandirma ve sosyal kiyaslama tizerinde durarak kahp distincelerin
gelismesini agiklar. Bu agiklamanin temel varsayimi, insanlarin kendi kimliklerinin yan
sira bir de toplumsal kimliklerinin oldugudur. Sosyal kimlik, Kisinin tiyesi oldugu grupla
belirlenir. Grup kimligi grubu Kkarsit gruptan ayiracak sekilde olusturulur (Brown, 1995).

Kuram, insanlarin sosyal cevrelerini diizene koymak ve sosyal diinyada kendi yerlerini
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bulmak ve tanimlamak igin siniflandirma yaptiklarint kabul eder. Bu siniflandirma ile
insanlar, toplum iginde nerede yer aldiklarini ve kim olduklarini anlar ve bu sayede
kendilerini, ayn1 kategoride bulunan diger Kisilerle biiyiik oranda benzer olarak algilar.
Kendi kategorilerindeki tyelerle aralarindaki benzerlikleri belirginlestiren grup ftyesi,
diger kategorilerdeki tiyelerle de aralarindaki farkliligi vurgular. Bu siniflandirma islemi

kalip diistincelerin olugsmasina neden olur (Sakalli, 2001).

Harlak da, Tajfel ve Turner’in kalip diistincelerin olusmasina iliskin yaptiklar
toplumsal siniflandirma  agiklamasinin  temelinde, kisilerin  kendilerini  begenme
gereksinimleri yattigin: ifade eder (Harlak, 2000). Bireylerin sosyal kimliklerini belirlerken
kullandiklari, sosyal kiyaslama islemi ile bireyler kendi gruplarini diger gruplarla
aralarindaki farkliliklari bularak kendi gruplarinin degerlendirmesini yapmaya calisirlar.
Insanlar bu kiyaslama isleminde, benlik kavramini olumlamak, baska bir deyisle, olumlu
bir sosyal kimlik gelistirmek igin, ait olduklar1 sosyal gruplar lehine degerlendirmeler

yapar ve yanl davranirlar (Sakalli, 2001).

Yapilan arastirmalarda, kalipyargilarin sosyal farklilasmay1 etkin kildigi, dis
grubu olumsuz bir sekilde nitelendirmeye ve ait olunan grubu yiiceltmeye yol agtigi
gozlenmistir. Boylelikle kalipyargilarin bir tiir farklilik duygusu kazandirdiklari ortaya
cikmistir. Uzunca bir siire kalipyargilamaya maruz kalan dis gruplarin zamanla kendilerine
atfedilen oOzellikleri benimsedikleri ve benliklerinin kendilerine atfedilen kalipyarg:
yoniinde degistigi goriilmektedir (Kagit¢ibasi, 2006).

Kalipyargilama yapilirken birey ait oldugu gruba ve grubun 6zelliklerine gore
davraniglarda bulunmaktadir. Ait olunan grubun normlarina gore davranmayan birey, grup

tiyeleri tarafindan bir nevi diglanmaya maruz birakilir. Neticede benzer diisiince ve

davranig Ozelliklerine sahip olduklar1 i¢in ayni grup igerisine dahil olunmustur. Boylece
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birey kendi grubundan farkli olan diger grubu ya da grup iiyelerini daha kolay
algilayabilmekte ve farkliliklar1 daha somut sekilde gorebilmektedir. Birey bu farkliliga
kars1 sadece algi diizeyinde kalmamakta, bu durumu davranis boyutuna tasimaktadir. Yani
sadece algilarken dis grup iiyesi seklinde degil, dis gruba karsi diisiincelerini tutum ve
davranis seklinde de ifade etmektedir. Burada s6z konusu olan, kalipyargilar temelinde
gruplara dair tutumlar gelistirilirken, birey tarafindan gruplarin yerlestirildigi kategoriler
kalipyargilama stirecinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Yani birey, olusturdugu kategoriler
baglaminda kars1 gruba dair kalipyarg: gelistirerek, bu kalipyargilar sonrasinda grubun iyi
ya da kotii, dost ya da diisman oldugu diisiincesine sahip olmakta ve bazi tutumlar
gelistirmektedir. Kendi grubunun iiyesi olan birey, kalipyargilama siireci sonrasinda sahip
oldugu tutumlar1 davranis sekline doniistlirdiikten sonra, dis grubuyla olan iligkileri

cergevesinde artik bu davranis sekillerini kullanarak kendi diisiincelerini yansitmaktadir.

I. 1. 4. 2. 3. Davramssal Etkilesim Modeli: Bu model, karsit gruplara iliskin kalip
diisincelerin ve davraniglarin nedenini insanlarin benlik degerini yiiceltme istegine degil,
durumsal cikarlarina baglar. Ornegin, bir insanin kaderi karsit grupca belirleniyorsa kisi
karsit gruba karsi olumlu tavir sergileyecek, kendi grubu tarafindan belirleniyorsa kendi
grubunu kayiracak ve digerlerine karst olumsuz diisiince ve tutumlar gelistirecektir
(Harlak, 2000). Baska bir ifadeyle, kisi kalipyargilama siirecine girerken kendini
olumlamak amaciyla biraz daha pragmatist davranabilmekte ve bazi kisisel kaygilar1 6n
planda tutabilmektedir. Kisi yine kendi aidiyet hissine ve yakinlik durumuna gore bir i¢
grup icerisinde yer almakta ve dis gruplara sahip olmaktadir. Fakat grup iliskileri stirecinde
diisiince olusturma, kalipyargilama ve tutum ya da davranis gelistirme sirasinda tamamen

i¢ grubunu goézetmesi esas degildir. Yani birey belirli bir gruba ait oldugu ya da kendini bir
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gruba ait hissettigi durumlarda bile, benlik degerini yiiceltecegi ya da kendini olumlayacagi
bir kosul karsisinda, faydaciligini 6n planda tutarak secici davranmak kosuluyla i¢ grubuna
ya da dis grubuna yonelik daha olumlu tutum ve davranis gelistirebilmektedir. Ornegin,
sendikal anlamda ayni meslek grubunu temsil eden ama ideolojik ya da diisiince bigimi
anlaminda bazi farkliliklar gosteren iki sendikay1 ele alalim. Bir kamu calisani, X sendikasi
adindaki birinci sendikaya karsi kendini daha yakin hissettigi i¢cin bu sendikanin tiyesidir.
Diger sendika ise mesleki haklar baglaminda ayni sdylemlere sahip olsa bile diisiinsel
temelde bu kisiyi yansitmamaktadir. Bu kamu calisaninin mesleki ya da yasal anlamda
elde etmek istedigi bazi haklarinin oldugunu varsayarak, iki sendikanin bu anlamdaki
girisimlerinin oldugunu diisiinelim. Kisinin iiyesi oldugu sendikanin sundugu ya da
girisimleri sonucu elde ettigi somut c¢iktilarin, bu kisinin beklentisiyle ayni paralelde
sonuclanmadigini ve bu sonuglarin da kisiyi tatmin etmedigi sonucuna varalim. Fakat
kisinin tiyesi olmadigi sendikanin somut ¢iktilar1 ise kendi sendikasiinkinin aksine,
kisinin beklentileriyle son derece uyusmakta ve kisinin benlik degerini yiikseltmekte ya da
kisinin kendisini olumlamasina yardimci olmaktadir. Bu olay oriintiisiinden sonra, kisinin
i¢ grubu ve dis grubu arasindaki iligkileri siirecinde kendi beklentilerini daha ¢ok yansitan

dis grubuna kars1 davranis sekli ya da tutumlar1 daha olumlu olacaktir.

I. 1. 4. 2. 4. Toplumsal Durumdan Kaynaklanan Aciklama: M. Sherif’in 1961 yilinda

“Hirsizlar Magaras1” adi ile cocuk gruplaryla yaptig: alan arastirmas: sonucunda kalip
diistincelerin gruplar arasi ¢ikar ¢atismalart sonucu ortaya c¢iktigr gorilmistir (Sherif ve
Sherif,1996). Sherif’in “Gerg¢ek¢i Catisma Kurami”na gore gruplar arasi davraniglari idare
eden iligki islevseldir ve iki veya daha fazla grup arasinda yasanir. Bu iliski olumlu veya
olumsuz bir bi¢cimde yasanabilir. Sherif yaptigt deneylerde iliskinin islevselligini

stnamistir. Bu deneylerde “islevsel iliskiler”, grup hedeflerinin karsilikli olarak birbirlerini
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tamamlayici olmasi ya da olmamas1 anlamina gelir. Gruplar arasi iliskilerde zit menfaatler
belirlendiginde ortaya rekabet c¢ikacaktir. Ayni hedefi elde etmek ic¢in girilen rekabet
Sherif’e gore, gruplar arasinda gercek bir ¢atismaya ve diismanlifa sebep olacaktir.
Gruplar, ortamda bulunan ayni hedefe ulasmak veya hayati bir 6diilii ele gegirmek tizere
rekabete girebilirler. Bu ortamda bir grubun basaris1 demek, diger grubun yenilgisi
demektir. Bir grubun diger bir grup lizerinde kontrole sahip olma, onu idare etme, onlarin
haklarin1 ve servetlerini almak gibi bir takim iddialar1 olabilir. Diger taraftan gruplarin
birbirlerini tamamlayici hedefleri de olabilir. Bu sebeple her biri kendi hedefine, digerini
engellemeksizin hatta yardim ederek ulasabilir. Sherif’e gore, az bulunan kaynaklar1 elde
etmek {lizere gruplar arasinda ortaya cikan rekabet, kendi grubuna tarafgir algi ve tutumlara

yol agar. Diger gruba kars1 algi ve tutumlar ise olumsuzlasir.

Sherif’in, “Gergeke¢i Catisma Kurami’na” benzer sekilde, Hortagsu (1998) da
kalipyargilarin giidiisel agiklamalarinda toplumsal durumlardan etkilendigini diislindiigii
modelde, toplumsal gruplarin is, yiyecek, sosyal konum gibi kisith kaynaklar igin
yarismasi gruplarin birbirine iliskin olumsuz tutumlar ve kahp diistinceleri gelistirmesinin

nedeni olarak gosterildigini belirtmistir (Hortagsu, 1998).

Kalipyargilarin  gelistirilmesi siirecinde aslinda birey ¢ogu zaman kendi
benligini gozetebilmektedir. Ciinkii her birey 6ncelikle kendini olumlama ve bu dogrultuda
kendi benlik saygilarmi arttirmak igin de bir sosyal grubun iiyesi olma ihtiyaci
hissetmektedir. Bununla birlikte birey iiyesi oldugu grubun o6zelliklerini kendi sosyal
kimligine yerlestirmekte ve dis grubunu degerlendirirken de bu dogrultuda siniflandirma
yaparak dig grubunu bazi kategorilere yerlestirmektedir. Ayni1 zamanda birey iiyesi oldugu
grupla diger gruplar arasinda ¢ogu zaman rekabetci ya da catigmali iligkiler siirecinde de

bulunarak kendi sosyal konumunu da mesrulastirmak istemekte ve bu sebeple rekabetci
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stirecin gerektirdigi ya da bu rekabete kisitli kaynaklarin eslik ettigi durumlarin sonucunda

dis grubuna dair kalipyargilar gelistirmektedir.
I. 5. Orgiitlerde Kalipyargilar

Insan dogasmin gelisimi ve insanmin sosyal davranislari, icinde yasadig
toplum ve kiiltiirtin etkisi ile sekillenir. Her insan kendi hayat bi¢imini bir toplum ve kiiltiir
icinde aktif olarak yasayarak, Ogrenerek edinir. Bu siirecte icinde yasadigi kiiltiiriin
degerlerini igsellestirerek kimlikler olustururlar. Bu kimlikler bireyin fizyolojik ve
psikolojik dogasi ile sosyal grup, kurum ve olusumlarin kaynagmasinin bir iirlintidiir.
Boylece bireyler iginde yasadigi kiiltiirde sosyo-kiiltiirel kimlikler kazanarak grup ve
kurumlarla kaynasirlar (Ergun, 1994). Calisma yasami insanlari gruplara ait kilan ve bu
yolla kimlik kazandiran temel alanlardan biridir. Ornegin, 6gretmen olmak iginde pek gok
kategoriyi, atfi barindiran bir sosyal kimlik imgesidir, ayni1 durum herhangi bir yerde is¢i
ya da yonetici olmak i¢in de gecerlidir. Ciinkii bireyler yer aldiklar1 orgiitlerde aidiyet
algis1 sonrasinda bulundugu grubun oOzelliklerini kazanir ve igsellestirir. Bu siireg
sonrasinda ise genel olarak kendini olumlamak i¢in konumlarmin gerekli oldugunu cesitli
yollarla savunarak mesrulastirmak isterler. Burada ise temel olarak yapilan degerlendirme,
kendi gruplarin1 baska gruplarla kiyaslamalaridir. Boylece kendi gruplarima ve dis
gruplara karst kalipyargilari 6grenir ve benimserler. Benzer sekilde orgiitler de
calisanlaria bir kimlik kazandirabilmektedir. Ornegin, KOC grubunun herhangi bir
orgiitiinde yonetici ya da c¢alisan olarak yer almak bir kimlik 6gesi olabilmektedir. Yalniz
boyle orgiitlerde kimlikler konusunda genel olarak bi¢imlendirici kategorileri yer alinan
orgiitler olusturmaktadirlar. Bu kategoriler ise oOrgiit kiiltiirii yoluyla ¢alisanlara

benimsetilmektedir.
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Ergun ‘un da belirttigi lizere her birey oncelikle kendi psikolojik ve biyolojik

Ozellikleri ile kimlik imgesini vurgular. Fakat bu kimlik imgesi sadece psikolojik ya da
sadece fizyolojik oOzelliklerin salt bir {iriini degildir. Birey, sosyal bir varlik olmasi
sebebiyle ve sosyal gruplarda yer alarak kendi benlik degerini yliceltmek amaciyla belirli
gruplara tiye olma ihtiyaci hisseder. Bu gruplar ise var oldugu toplumlardan yani bu
toplumlar i¢indeki mevcut kiiltiirel dokulardan bagimsiz ya da bu Kkiiltiirel gruplardan ¢ok
benzersiz degillerdir. Bu baglamda bireyin kimligini olusturan 6gelerin ne iiyesi oldugu
gruplardan, ne de bu gruplarin yer aldig kiiltiirlerden etkilenmedigini s6ylemek neredeyse
imkansizdir. Bagka bir ifadeyle, birey psikolojik ve fizyolojik ozelliklere ek olarak,
yasadig1 kiiltiirle bir sosyo-kiiltiirel etkilesim sonucu bir kimlik kazanir ve {iyesi olmak
istedigi gruplarin da var olan sosyo-kiiltiirel dokusuna da yakinlik hissettigi i¢in bu

gruplarin iiyesi olarak kendi sosyal kimliginin vurgusunu yapar.

Bu bakis agisiyla, kendi kiiltliriinii olusturan orgiitlerin de ayni siiregle kendi
orgiit Uyelerinde sekillendirdigi bir sosyal davranis Oriintiisiinlin varlig1 kesin bir yargi
haline gelmektedir. Sosyal davranis kaliplarini ve kendi orgiit kiiltiiriinii olusturan yapilarin
tiyeleri olan yonetici ve calisanlar da yer aldiklar kiiltiirli igsellestirip bir sosyal kimlik
olustururlar. Bu tyeler, sosyal kimlik imgesi olarak olusturulan orgiit kiiltiirtine karsi bir
aidiyet hissetmekte iken benzer o6rgiit i¢inde kendi i¢ gruplarini da olusturabilmektedirler.
Baska bir deyisle, yonetici ve ¢alisanlarin ortak bir sosyal kimlik vurgusu olan bir orgiitleri
olmasma ragmen, bireylerin yoOnetici ve c¢alisan olma adina igsellestirdikleri ydnetici-
calisan i¢ ve dis gruplar1 da mevcuttur. Bu baglamda kendi i¢ ve dis gruplarin1 yonetici ve

calisan olarak i¢sellestirebilmekte ve bu sekilde de kalipyarg: gelistirebilmektedirler.
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1.5. 1. Tiirk Yoneticilerine Iliskin Kalipyargilar

Gectigimiz 30-40 yil icinde, kiiltiirle ilgili olup oOrgiitsel ¢aligmalarda da
kullanilan sayisiz model gelistirilmistir (Triandis,1983). Bu modellerde ¢esitli eksenlere,
boyutlara gore kiiltiirlerin siniflandirildigi gozlenmektedir. ilgili modeller cercevesinde
uluslar ve orgiitler birbirleriyle karsilastirilmaktadir. Ancak bu tir karsilastirmalarda
yapilan asir1 genellemeler tizerinde 6nemle durulmalidir. Yine bir kiiltiir i¢erisinde farkl
alt kiiltirlerde, sosyal siniflarda veya topluluklarda genelden ayri kiiltiirel yonelimler
bulunmaktadir. Nihayet belirtilen yonelimlere sahip olmada kiiltiirler arasinda niteliksel
degil, niceliksel farkliliklar vardir. Ornegin bireyci yonelimin baskin oldugu ABD’de
bireyler topluluk¢u yonelimlere de sahiptirler. Yine topluluk¢u yonelimin baskin oldugu
Japonya’da bireyler bireycilik dlgeklerinden de puan almaktadirlar. Japonlar Amerikalilara
gore toplulukculuk Olgeklerinden daha fazla, Amerikalilar ise tam tersi bireycilik
Olceklerinde Japonlardan daha fazla deger almaktadir. Yine lilkemiz gibi bati yoneticilik
degerlerinin {niversite egitiminde baskin oldugu toplumlarda herhangi bir Tiirk
yoneticisinin ortalama Tirk kiiltiiri prototipinden ¢ok Amerikan yoneticilerine benzer
ozellikler gosterdigi durumlarin oldugu da kesindir. (Pasa, Kabasakal, Bodur, 2001). Bu
durumun aksine, Amerikan yonetim teorisi, Amerika’daki 1y1 bir yonetici diger tilkelerde
de iy1 bir yonetici olacaktir inancini yiiklemistir. Fakat bu bakis acis1 zamanla yonetimsel
tutumlarin, degerlerin, davraniglarin  ulustan ulusa degistigi  diisiincesiyle yer
degistirmektedir (Boyacigiller ve Adler, 1991; Hofstede, 1980; Hofstede, Neuijen, Ohavy,
ve Sanders, 1990). Oyle ki, ulusal kiiltiirlerdeki farkliliklar yonetim calismalarindaki
farklillk anlamma da gelmektedir. Ornegin liderlerin ne yapabilecegi ya da
yapamayacagina iliskin beklentiler de bu durumdan kaynaklanabilmektedir  (Pasa,

Kabasakal, Bodur, 2001). Daha tarihsel bir bakis a¢isiyla, Ronen and Shenkar’a gore
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(1985) endiistrilesme, toplumlar i¢inde degerlerin birbirine benzer olmasini da beraberinde
getirir. Ornegin gelismekte olan iilkelerde, yoneticiler calisanlar ile ilgili daha ¢ok bu
durumlar1 varsayabilmektedirler: Calisanlar, kontrol konusunda, kontroliin kendileri
disinda bir noktadan geldigini ve bu anlamda kendilerini sinirli ve sabit potansiyele sahip
olarak goriirler. Ayrica gecmis ve simdiki zaman yonelimli bir zaman perspektifinde
caligirlar ve bu sebeple kisa siireli odaklanmalara sahiptirler (Kanungo ve Jaeger, aktaran
Pasa, Kabasakal ve Bodur 2001). Daha da fazlasi gelismekte olan iilkelerdeki yoneticiler;
gorev performanslarinda pasif ya da reaktif bir durusu desteklerler, basariyr gelenek ve
dinden kaynaklanan ahlak iizerine degerlendirirler, otoriteryen ya da paternalist yonelimli

olmay1 da tercih ederler (Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001).

Genel olarak, yoneticilerin ve galisanlarin sahip olduklar1 6zellikler ve onlara
atfettigimiz kalipyargilar genelde orgiitlerin kiiltiirel 6zelliklerini belirleme ve siniflama
calismalarindan ortaya c¢ikmugtir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan caligmalarda orgiit
calisanlarina ve yoneticilere iliskin 6zellikler ve kalipyargilar ortaya konmaktadir. Ornegin
paternalizm gelismemis, endiistrilesmemis bir toplumun tipik bir yonetici 6zelligi olarak
goriilmistir. Giinlimiizde paternalizm daha ¢ok Dogu yoneticisinin bir 6zelligi olarak
gorilmektedir. Boylece kiiltliirel ¢alismalar zorunlu olarak insan Ozellikleri iizerinde
yogunlasmaktadir. Bu 6zelliklerden bazilari istenir ve olumlu diger bazilar1 istenmez ve
olumsuz olarak etiketlenmektedir. Diger bir ifade ile belirli bir topluma, kiiltiire veya alt
kiiltiire ait bireylerin tiimiine iliskin O6zellik veya ozellikler kiimesi bizi kalipyargiya
gotiirmektedir. Paternalistik diisiincede oldugu gibi, bir kiiltiir iginde yer alan insanlarin
Ozelliklerinin baz1 genellemelere yonlendirecek kadar belirli siklikta olmast, o toplum igin
bu ozelliklerin kalipyargisal olarak gelistirilmesine yol agmaktadir. Yani su an Dogu

toplumlarinin yonetsel anlamda ilk akla gelen tanimlayici bir ifadesi olan paternalizmin, bu
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toplumdaki insanlarin 6zelliklerinden ve bu 6zelliklerle buradaki kiiltiirel eksenlerin
etkilesimlerinden bagimsiz oldugunu sdylemek giictiir. Tabi gelistirilen kalipyargilarin bu
Ozelliklerle birlikte istenir yani olumlu ya da istenmedik yani olumsuz algilanma sekilleri
de aym baglamda gelismektedir. Ornegin yine paternalizm &rneginde oldugu gibi, bir
topluma dair paternalistik yargisinin gelistirilmesinde bu kiiltiirdeki insanlarin toplam
Ozelligi etkili olmasina ragmen bu yargiin olumlu ya da olumsuz algilanmasi kesinlikle
baglama gore degismektedir. Baska bir dogu ya da toplulukgu kiiltiir bu yargiyr olumlu bir
kalipyargt olarak degerlendirebilirken, aksine bati ya da bireyci toplulukgular bu yargiy

olumsuz bir kalipyargi olarak degerlendirebilirler.

Tim smirlamalar ve ¢ekincelerle birlikte genel bir fikir vermesi ve bir
cergeveye yerlestirme kolayligi agisindan iilkemiz orgiitsel kiiltliriinii bagka orgiitsel

kiiltiirlerle yapilan karsilagtirmalar yararlidir. Boyle bir karsilastirmaya ornek

Boyacigiller’(2000) in siniflandirmasidir.

ABD ve Tiirkiye’nin kiiltlirel ve kurumsal gercevelerinin karsilastirilmast
(Boyacigiller, 2000)

Kiiltiirel Boyutlar ABD Tiirkiye
Bireycilik/Toplumculuk Bireyci Toplukgu
Gli¢ Aralig1 Orta-diisiik Yiiksek
Yiiksek-Diisiik Ortamsallik Diisiik Yiiksek
Kuralcilik-Ayrikeilik Kuralci Ayriliker
Ozgiin-Yaygin Ozgiin Yaygin
Degisebilirlik Yiiksek Diisiik
Belirsizlikten Kaginma Zayif Giicli
Kurumsal Faktorler
Politik istikrar Istikrarl Nispeten istikrarsiz
Devletin is diinyasindaki etkisi | Orta derecede Cok yiiksek
Enflasyon Cok diisiik Cok yiiksek
Temsili Parlamenter
Hiiktimet sekli demokrasi demokrasi
Cogunlugun Dini Hiristiyanlk Islam
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Calisanlarla ilgili varsayimlar da benzer sosyo-kiiltiirel ortamdan
etkilenmektedirler. Ornegin, ne yapilirsa yapilsin calisanlarin yetenek ve bilgilerinin
gelistirilemeyecegi varsayiminin hakim oldugu bir kurumsal kiiltiiriin kaderci bir toplumsal
yapida yer almasi olasiligi yiiksektir (Aycan ve Kanungo, 2000). Benzer sekilde giic
mesafesinin fazla oldugu kiiltiirlerde, dikey catigmalara daha az rastlanacaktir. Yani bu
kiiltiirlerde astlar iistlerine daha az karsi ¢ikacaklar ve bu nedenle de catismalar daha nadir
goriilecektir. Yine, bu kiiltlirlerde, yoneticiler ¢atismalara daha otoriter bir tarzda miidahale
edecekler, ayn1 sekilde ¢atismadaki taraflar da yukaridan gelen bu miidahalenin sonuglarini
kabul edeceklerdir. Bu gibi durumlarda, yoneticilerin bu siireg {izerinde kontrollerinin fazla
olmasi gerektiginden, kullandiklar1 stratejiler de buna bagli olarak degisecektir. Ornegin,
prosediir uygulama, arabuluculuk, sorusturmacilik gibi stratejiler giic mesafesinin fazla
oldugu kiiltiirlerde daha ¢ok kullanilirken, bu mesafenin az oldugu kiiltiirlerde yoneticiler,
0zendirme, iliskileri gelistirici arabuluculuk ya da taraflarin kontroliindeki arabuluculuk

gibi stratejileri daha fazla kullanacaklardir (Elangovan, 1995)

Hofstede (2001) ise kiiltiir kavramini, “zihinsel programlama’ adim verdigi bir
yaklasimla ifade etmektedir. Insanlarin bilgisayarda oldugu gibi bir tiir zihin
programlamaya tabi olduklarini sdylemektedir. Arastirmaci, insanlarin ¢ocukluklarindan
itibaren belirli bir sosyal ¢evre i¢inde duygu, diisiince ve davranislarinin olustugunu ifade
ederek, kiiltliriin sosyal kalitimin bir {iriini oldugunu kabul etmektedir. Hofstede
uluslararasi bir sirket olan IBM’in tiim diinyadaki ¢alisanlarina génderilen ayrintili miilakat
ve anketler ile farkliliklar1 belirlemis ve bu farkliliklart dort temel boyutta ifade etmistir.

Bu boyutlar asagida ele alinmistir.

* Giic mesafesi: Giic mesafesi bir iilke insanlarinin toplumda normal olarak kabul

edebilecekleri esitsizlik derecesidir. Baska bir deyisle bir toplulugun iiyelerinin giiciin
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esitsiz dagilimimi kabul etme dereceleridir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda
hiyerarsi varolussal esitsizlik anlamidadir. Gii¢ toplumun temel gercegidir. Iyi ve kétiiden
once gelir. Ayricaliklar ve statli sembolleri siirekli olarak vurgulanir. Cocuklara itaat
ogretilir (Hofstede, 1980). Benzer ifadeyle bu boyut, toplumda esit olarak dagitilmamis
olan giiciin bir toplum tarafindan ne derece kabul edilip edilmedigini yansitmaktadir. Belli
toplumlarda insanlar arasindaki esitsizlik gayet dogal karsilanmakta ve bu toplumlar gii¢
mesafesi bakimindan daha yiiksek olarak kabul edilmektedir. Diislik glic mesafesine sahip
toplumlarda ise, insanlar arasindaki statii farkliliklar1 bireylerin toplumda oynadiklari
rollerle alakalidir. Yiksek glic mesafeli toplumlarda, insanin yasamindaki pozisyonu
onceden belirlenmis olan belli bir aile hiyerarsisi igerisinde yer almistir. Is ortaminda
kimin ne yapacagi, kimin yonetecegi ve kimin ¢alisan oldugu acik bir sekilde bellidir.
Diger taraftan ise, diisliik giic mesafeli toplumlarda ise, sosyal anlamdaki esitsizlik daha
minimize edilmistir. Bu toplumlarda insanlar, bireyler arasinda esitligin oldugunu kabul
ederler ve ayrica hiyerarsinin kolaylastirict ama degistirilemez olamayacagina

inanmaktadirlar.

Gli¢ mesafesinin az oldugu toplumlarda bireyler uyumdan ziyade bagimsizlig
tercih etmektedir. Hiyerarsik yapilar daha ¢ok kolaylastirici role sahip diizenlemeler olarak
gortliir. Yoneticiler kendilerini pratik ve sistematik olarak goriirler ve kendilerini de
destege muhta¢ olduklarini agikga belirtirler. Karar vermede onceden astlarla istisare
ederler. Astlar yakin denetimden hoslanmazlar ve daha ¢ok katilimci iistleri tercih ederler
ve istleriyle zit diismekten korkmaz ve kacinmazlar. Calisanlar birbirleriyle isbirligi
yapmaya hazirdirlar ve birbirlerine olan baglhiliklarina vurgu yaparlar. Iskandinav
tilkelerinde, bilingli olarak toplumdaki esitsizlige karsi miicadele verilmektedir. Bir

gazeteci, Iskandinav iilkelerinde hi¢ kimse ¢ok yiikselmemeli ve hi¢ kimse ¢ok gerilerde
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kalmamali anlayis1 oldugunu belirtmistir. Yiiksek giic mesafeli toplumlarda bunlarin zitti
olan sartlar s6z konusudur. Calisanlar islerini yoneticilerin istedikleri gibi yapmaktadirlar.
Yéneticiler kendilerini tek karar verici olarak gdrmektedirler. Odiile, uzmanliga ve yasal

yetkiye dayali gilicten ziyade, zorlayict gii¢ 6n plandadir.

* Belirsizlikten Kac¢inma: Belirsizlikten kacinma bir toplumun kusku uyandiracak
durumlar karsisinda kendini tehdit altinda hissetme, kurallar ve diger giivenlik 6nlemleri
yoluyla bunlari engelleme ¢abalarinin derecesini gosterir. Belirsizlikten kaginma
0zelliginin yliksek oldugu toplumlarda insanlar genelde istikrar aramakta, belirsiz, agik
olmayan ve yazili kurallarda yeri bulunmayan, siipheli ve riskli durumlardan korkmakta ve
¢ekinmekte; otorite, hiyerarsi, yazili ve formel kurallara siki sikiya bagli kalarak

kendilerini giivence altina almak istemektedirler.

* Bireycilik ve Topluluk¢uluk: Bireycilik, birey ve topluluk arasinda toplum i¢inde hakim
olan iliskiyi tanimlamakta ve bu durum insanlarin birlikte yasama bi¢imine yansimaktadir.
Bireyciligin benimsendigi toplumlarda bireyler arasindaki iliskiler zayiftir. Her bireyin
kendi ilgi alam ve ¢ikarlari dogrultusunda davranmasi beklenir. Toplulukgulukta ise,
toplum iiyeleri arasindaki baglar giicliidiir. Toplumun ve {iyesi olunan her grubun ¢ikarlar
oncelikle dikkate alinir (Hofstede, 1980). Baska bir ifadeyle bu boyut, bireyin digerleri ile
olan iliskisi ile alakali bir boyuttur. Yiiksek bireysellik daha ¢ok bagimsiz olarak hareket
etmeyi Ongoriirken, yiiksek toplulukg¢uluk bireyselligin tersine daha ¢ok birlikte hareket
etmeyi ve birlikte ¢calismayi tercih etmektedir. Aile yagsaminda, bireysellik ¢ekirdek aileyi
temsil ederken, toplulukguluk yakin aile bireyleriyle olusturulmus daha genis aile tiplerini
tercih etmektedir. Is yasaminda ise, bireyci kiiltiirlere ait bireyler, bagimsiz hareket ve
calisan olarak kendini gosterirken, toplulukculuk kiiltiirlerden bireyler ortaklasa ve igbirligi

halinde birlikte ¢alismayi istemektedirler. Bireyci toplumlar, daha ¢ok bireysel haklar ve
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basar1 iizerinde durmaktalar ve daha ¢ok bireylerin Oncelikle kendi ihtiyaglarini
karsilamalarmi beklemektedir. Bu baglamda rekabet gayet dogaldir. Bireysel egilimlerin
daha ¢ok on plana ¢iktig1 toplumlardan biri olan Amerika'da, bireylerin kendi hak ve
Ozgiirlikkleri ugruna birbirlerine ve yetkililere kars1 sik sik dava agmalar1 buna giizel bir
ornek teskil eder. Bireyci toplumlarda, insanlarin ¢alistiklar1 sirketle duygusal baglan ¢ok
sinirlidir. Calistiklar1 isyerlerine karsit yoneticiler, kendi ¢ikarlarima uydugu miiddetce
baglhidirlar aksi takdirde, bagl kalmayacaklardir. Bireyci toplumlarda kararlar bireyler
tarafindan alinirken, toplulukguluk kiiltiirlerde grup 6n plana ¢ikmaktadir. Topluluk¢uluk
kiiltiirlerde, belli bir grubun {iyesi olanlar ve olmayanlar arasindan biz ve onlar seklinde

ayrimcilik s6z konusudur.

* Erillik ve Digillik: Bir toplumda gegerli ve baskin olan degerlerin ne oranda erkege veya
kadina 6zgii oldugunu ifade etmektedir. Erillik; basari, rekabet, meydan okuma, kazanma,
giiclii olma gibi erkege 6zgii oldugu savunulan degerlerin; yasam kalitesi, is birligi, hizmet,
giicsiizlere yardim, sicak iliskiler ve affedicilik gibi kadina 6zgii degerlere-disillige gore ne
derece baskin oldugu ile ilgilidir (Hofstede, 2001). Aksine disillik digerine yardim,
yasamak i¢in ¢alisma, digerini gbzetme, kii¢iigli dnemseme gibi degerlerin baskinlig ile
iliskilidir.  Zel’in  (1999) c¢alismasi da Tiirkler’in giic yonelimli olmadiklarini
desteklemektedir (Zel, aktaran Arslan 2001: 344). Zel’in bulgularina ek olarak
Hofstede’nin (1980) kiltlirler aras1 ¢alismas1 da bu bulgulart desteklemektedir.
Hofstede’nin (1980) kiiltiirler aras1 ¢alismasinda kullandig1 karsilastirma boyutlarindan biri
erilliktir. Erillik ise basar1 ve giic yonelimini kapsar ve Tiirkiye 40 iilke icinde erillik
siralamasinda 26. sirada yer almaktadir. Tiirkiye’nin basar1 yoneliminde diisiik puan

almasinin sebebi ise c¢alismanin datalariin 1980 6ncesinde toplanmis olmasi ve bu

donemin Tirkiye i¢in ekonomik olarak bir gegis siireci olmasimin etkili olabilmesidir.
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Arslan (2000) ve Zel (1999) ¢alismalarinda Tiirk yoneticilerinin yiiksek basar1 ama diisiik
giic yonelimi gosterdigi bulgularina ulasilmistir (Arslan, Zel aktaran, Arslan 2001: 344).
Tim Kkiiltiirler farkli norm ve davranig Oriintiilerine sahiptir. Biligsel bir
yaklasimla kiltiirii, bir grubu digerlerinden farklilastiran zihinsel bir programlama olarak
tanimlayan Hofstede, ulusal kiiltiirler arasindaki farkliliklarin belirlenmesinde kiiltiiriin
Ozelliklerini gii¢ mesafesi, bireycilik ve toplumculuk, erillik-disilik ve belirsizlikten
kacinma olarak aciklamistir. Hofstede (1980) kiiltiirel ozellikleri karsilagtirdigi
arastirmasinda Tiirkiye, kiiltiirel olarak yiiksek oranda belirsizlikten kaginan iilkeler
arasinda yer almaktadir. Herkesin kendisi ve cekirdek ailesi ile ilgili oldugu toplumlar
bireysel 6zelligin yiiksek oldugu toplumlardir. Giiglii bir sekilde birbirine bagl iiyelerden
olusan ve bireyin grup tarafindan émiir boyu korundugu toplumlar kolektivist 6zellikler
gosteren toplumlar olarak ifade edilmektedir. Bu arastirmada Tirkiye diisiikk birey
yonelimli kiiltiirler arasinda sayillmis ve daha ¢ok toplulukcu kiiltiire yakinlik gostermistir.
Hofstede (1980)’nin arastirmasinda Tiirkiye erillik ve disillik sinirinin ortalarinda bir

yerlerde yer alarak gii¢ mesafesinde ise yiiksek skorlar elde etmistir.

Baska bir ifadeyle Tiirk insani, Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar haritasinda gii¢
arali@1 ve belirsizlikten kaginma diizeyi yliksek bir grup olarak toplumsal kiiltiiriinde giice,
hiyerarsiye, kontrole dnem veren, bunun yani sira belirsiz durumlari en aza indirmeyi
isteyen bir kiiltiire sahiptir. Bununla bireycilik ve erkeksilik boyutu diistik diizeyde oldugu
icin, toplumla baglarin kurulmasi ve grup faaliyetlerinin gerceklestirilmesi sirketler
acisindan 6nem kazanmaktadir. Erkeksilik boyutunun diisiik olmasi1 da orgiitlerde temel
kurumsal davranis boyutundan daha ¢ok genel davranis esaslarinin 6nem kazanmasina ve
bu bolime agirlik verilmesine neden olabilmektedir. T. Eginli ve Y. Cakir’in (2011)

Tirkiye’de faaliyet gosteren 4 biiyiikk firmada, Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar haritasini
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temel alarak yaptiklar1 calismasinda bir Tiirk sirketi olan Argelik’in kurum kiiltiiriine
bakildiginda; Tiirk toplum yapisinin kolektif 6zelligi gii¢lii bir sekilde hissedilmektedir.
Bunu kurumda kahramana verilen 6nem, kurum i¢indeki hikayelerin aktarilmasi ve
toplumsal davranisa verilen 6nem ile ifade etmek miimkiindiir. Ozellikle bilgilendirme
davranisina 6nem verildigi, yonetimde yer alan kisilerin ve mesajlarinin yer aldigi
gorilmektedir. Grup ile yapilan aktiviteler dikkate alindiginda ise toplumsal davranisa
iligkin faaliyetlerinin yogun oldugu goriilmektedir. Tiirk toplumunun iletisime verdigi
onem ve fikirlerin tiim gruplarla paylasilmasi istegi, aile olma fikri, sicak iliskiler 6nemli
oldugu icin kurumsal iletisim boyutunda kurum i¢i ve dis1 iletisime agirlikli yer verildigi

goriilmektedir (T. Eginli ve Y. Cakir, 2011).

Aycan ve Kanungo, sosyo-kiiltiirel ortamin kurum kiiltiiri ve insan kaynaklari
uygulamalarin1 ne yonde etkiledigini incelemek iizere bir arastirma yapmislardir. Bunun
icin ilk asama, iilkeler arasi kiiltiirel Ozelliklerde gozlenen farklari ortaya koymak
olmustur. Bulgular, arastirmaya katilan on iilke arasinda, Tirkiye’nin paternalizm ve
topluluga baglilik boyutlarinda ikinci, giic araligi ve kadercilik boyutlarinda ise besinci
sirda yer aldigint gostermistir. Bu bulgular, Tirkiye’nin kiiltiirel olarak, 1980’lerde
Hofstede’nin arastirmasina gore bir azalma gosterse de halen topluluk¢u ama daha az
hiyerarsik oldugunu gostermektedir (Aycan ve Kanungo, 2000). Kurum kiiltiiriine
bakildiginda ise, yoneticilerin calisanlarin degisebilirligine, sorumluluk istediklerine ve
katilimer olduklarina dair olumlu inan¢ ve varsayimlara sahip olduklar1 gozlenmektedir.
Ayrica, henliz kurumsallagsmanin tam olarak gerceklesmedigi Tiirkiye gibi iilkelerde ise
yonetici kadrolarindaki kisilerin inang¢ ve diisiinceleri insan kaynaklart uygulamalarinda

belirleyici rol oynamaktadir (Aycan ve Kanungo, 2000). Tiirk yoneticilerinin astlarina
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kars1 baskin olma, iistlerine kars1 uyma, akranlarina karsi da ya baskin olma ya da kaginma

egilimleri bulundugu da belirlenmistir.

Pasa’nin (2000) ¢alismasinda, yoneticilerin algilanan ve gozlenen 6zelliklerinin
“takim kuran” , “paylasan” “hiyerarsik-ise odakli” ve “babacan” oldugu bulgusuna
ulasmistir. Calisanlar kendi yoneticilerinde en fazla gozlemledikleri davranist “hiyerarsik-
ise yonelik” davranis olarak belirtmislerdir. Bunu, “takip ve kontrol igeren” ve “babacan”
davranis izlemektedir. Bu ii¢ davranistan farkli olarak en az siklikta ise “takim kuran ve
paylasan” davranisin geldigi goriilmektedir (Pasa, 2000). Calismada “takim kuran ve
paylasan” davranig yoneticiler tarafindan en fazla benimsenen davranis oldugu halde, bu
davranigin c¢alisanlar tarafindan daha az siklikla gozlemlendigini goriilmektedir. Buna
benzer bir sekilde, yoneticiler tarafindan benimsenen “hiyerarsik ve ise odakli” davranigla
calisanlar tarafindan gozlemlenen “hiyerarsik ve ise odakli” davranis arasinda da anlamli
farkliliklar elde edilmistir. “Takip ve kontrol iceren” davranis ve “babacan” davraniglarda

yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda elde edilen farkliliklar anlamli bulunmamustir.

Mintzberg (1989) ise, liderligin yoneticilerin gérev tanimlarinin bir parcasi
oldugunu ve lider gibi davranmanin yonetici rollerinden birisi oldugunu savunur.
Kurumlarin giderek yalinlasan yapilar1 gz Oniine alindiginda, yoneticilerin, ¢alisanlari
yalnizca yapilacak isler konusunda degil ayni zamanda kurumun ve onlarin gelisimi
konularinda da bilgilendiren, yol gdsteren ve onlara ilham veren kisiler olmalar tercih
edilir (Mintzberg, 1989). Paternalist toplumlarda ise iist ile ast arasindaki iligki, ebeveyn ile
evlat arasindaki iligkiye benzetilmektedir. Bu iliskide, iistiin gorevi asti korumak,
yonlendirmek, yol gdstermek ve onun iyiligine olacagina inandig1 kararlart onun adina
vermektir. Bunun karsiliginda da asttan beklenen, iistiine kayitsiz sartsiz itaat etmesi ve

baglilik géstermesidir.
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Mahmut Arslan (2001), Tiirk, Ingiliz ve Irlanda’l1 yoneticiler arasinda basar1 ve

giic yonelimini karsilastirdig1 ¢alismasinda, basar1 ve giic yonelimini liderligin bilesenleri
olarak tamimlamaktadir. Lider diger Kkisilerle paylasilan amaglarin basarilmasini
giiclendiren katalitik bir gii¢ olarak goriilmektedir. Liderlik ve yoneticilik ayn1 kavramlar
degillerdir. Yoneticiler bir orgiit i¢cin plan, organize, yoneltme ve kontrol asamalarini bir
gorev olarak gergeklestiren Kkisilerdir. Ancak yoneticilerin liderlik gerekliliklerini
gostermesi beklenmektedir (Zaleznik, 1977). Basari ve gii¢ yonelimi, hem liderlerin
eylemde bulundugu kiiltiirel ¢evrenin hem de liderin kisiliginin sonuglaridir. Giig ayni

zamanda liderligin bir Ozelligidir. Basar1 ve gilic yonelimi liderligin boyutlarinda

birlesmektedir (Arslan, 2001).

Zel’in (1999) Tiirk ve Ingiliz liderlik tarzlarini karsilastirdigi kiiltiirler arasi
calismasinda Tiirkler, ingilizler’den daha yiiksek basar1 yonelimi gostermistir ve Zel’in bu

caligmasinin bulgularina gore Tiirk yoneticiler;

Cok sosyal degillerdir ama insanlarla iligkilerde iyilerdir,

e Yonetmekten ¢cok yonetilmeyi tercih ederler,

e Tirk yoneticilerin kisilikleri baskin olma yoniinde degildir,

e Yiiksek tolerans seviyesine sahiptirler,

e Yiiksek empati giigleri vardir,

e Somut durumlardan ziyade kavramsal durumlari severler,

e Kararlarinda sezgisel yaklagimlar1 kullanmay tercih ederler,
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e Yenilik¢i yeteneklerini olabildigince kullanirlar ama geleneksel yontemlere de

baghdirlar,

e Siklikla is degistirmekten hoslanmazlar,

e Risk alan kisiler degillerdir,

e Duygularin1 kontrol etme konusunda iyi degillerdir. (Zel, aktaran Arslan 2001:

343).

Tiirk endiistri ve orgiit yapilar1 ¢ercevesinde yoneticiler ele alindiginda, Tiirk
toplumunun liderlik vasfinda basat olarak gordiigii “Babacan” yani paternalistik liderlik
tarzin1 yansittiklarini sdylemek daha miimkiindiir. Bu liderlik tarzi ¢ogu zaman is
iligkilerinde davranis sekline doniisen babacan bir yoOnetim tarzi oldugundan Otiirli
gozlemlenmesi de daha kolay olmaktadir. Bilimsel ¢alismalarin da destekledigi iizere,
paternalistik liderlik tarzi, topluluk¢u kiiltiirle ¢cogu zaman paralellik gostermektedir.
Yonetici calisan iligkisine siklikla babacan liderlik tarzinin davranis sekli olan ebeveyn
evlat iligskisi yon vermekte ve beklentiler bu dogrultuda gelismektedir. Yani c¢alisanina
kars1 korumaci yaklasim gosteren liderin ¢alisanindan beklentisi ortiik bir sekilde de olsa
kendisine itaat etmesidir. Benzer yaklagimlar da géz 6ntinde bulunduruldugunda Tiirkiye
gibi toplulukeu kiiltiirlerde etkin olan liderlik tarzinin bir getirisi olan yonetime baglilik,

bazi durumlarda adanma diizeyine ¢ikabilmektedir.

Tiirkiye de ki yoneticilerin catismay1 (conflict) ele alma tarzlarina dair
caligmalar da gostermistir ki, karsit bir kisiyle ¢atisma (conflict) igindeyken ya ka¢inmact
ya da otoriter bir yanit verme durumu daha yaygindir. Yoneticiler ¢aligsanlara karsi1 daha

baskin ve istlerine karsi daha uzlasmacidirlar. Tirk yoneticilerinin ise astlari ile



33
anlasmazliklarinin ¢oziimiinde daha ¢ok yetkiye giivenme ihtimalleri yiiksektir (Kozan ve

flter,1994).

Kozan ve Ilter (1994), Tiirk yoneticilerin yanlarinda ¢alisanlarin catismalarinda
oynadiklar1 {giincii taraf rollerinin ve bunlarin g¢atigmalarin ¢oziimleme tarzlari ile
iligkilerini incelemislerdir. Yedi ayr1 firmada c¢alisan 295 yoneticiye verilen soru
kagitlarindan elde edilen bilgilere gore, arabuluculuk ve kolaylastirma rollerinin otoriter
miidahale ya da serbest birakmaya gore daha fazla kullanildigin1 bulmuslardir. Yoneticiler,
liclincii taraf olarak arabuluculuk ve kolaylastirma yaptiklarinda, ¢alisanlar ¢catismalarinda
daha ¢ok igbirligi ve uzlagmaya yoOnelmekte, yoneticiler otoriter davrandiklarinda ise

calisanlar daha rekabetgi bir tavir almaktadirlar (Kozan ve ilter, 1994).

Tiirk orgiit yapilarinda yonetici calisan ya da calisan ile ¢alisan arasindaki
catisma ¢Oziimiinde yoneticinin etkisinin oldukga biiyiik oldugu ve yonetimin bir erk
olarak goriildiigli gercegine ulasmak miimkiindiir. Aslinda bu etki diinya {izerindeki bircok
kiiltiir ve orgiit kiiltirlinde mevcuttur. Fakat Tirkiye kiiltiirii gibi kiiltlirlerin Bati
toplumlarindan ayrildigi ince bir detay vardir ve bu detay ise ¢atigma ¢oziimil silirecinde
yoneticilerin otoriter ya da yetkeci davranis sekli gostermesidir. Tiirk orgiitlerinde genel
olarak ¢atigsma durumlarinin varliginda yonetici bu siiregte yer alan ikinci kigiye davranis
sekli astlarma daha otoriterken listlerine karsi bu tutumu daha uzlasmaci olabilmektedir.
Yukarida da deginildigi iizere benzer ¢alismalar da gostermektedir ki, catigma ¢dzlimiinde
yoneticilerin tutum ve davraniglarinda bazi degisimler gozlemlenebilmektedir. Yoneticinin
davranig ve tutumlart bulundugu orgiitteki ¢alisanlar1 da etkileyebilmekte ve bu durumda
yOneticinin davranisina gore ¢alisan kendini konumlandirabilmektedir. Yoneticiler otoriter

davranigindan vazgeg¢ip daha 1limhi bir yap1 sergilediklerinde bu tutumlar ¢aligsanlar
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arasindaki iliskide de etkili olmakta ve calisanlar arasindaki ¢atismanin ¢oziimiinde ¢alisan

daha isbirlik¢i ya da uzlagmaci olabilmektedir.

Arzu Wasti’nin Tiirk calisanlarinin orgilitsel baglilik kavramlarini ve orgiitsel
bagliliklarin1 belirleyen etmenleri ortaya c¢ikarmak istedigi calismanin yontemindeki
miilakatlardan {iretilen ifadeler incelendiginde, Tiirk c¢alisanlarinin kendilerini ait
gordiikleri gruplarin varligi ve bu gruplardaki uyumu devam ettirme kaygilar1 oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir deyisle, Tiirk calisanlari i¢in, kurulustun ayrilma karar1 Bati
yazininda incelendigi iizere sadece bireysel bir getiri-gotiirii hesab1 degildir. Ornegin,
kisinin ailesinin kurulugtan ayrilmasini onaylayip onaylamadig Tiirk toplumunda 6nemli
bir etmendir. Ayn1 sekilde, kurulus igerisinde gelisen iliskileri bozmamak, ¢alisma grubuna
ve igverenin koruyuculuguna sadakat gdstermek ve grup i¢in kendinden fedakarlik etmek

gibi grup normlari kigilerin orgiitsel bagliliklarin etkilemektedir (Wasti, 2000).

Yoneticilerden ise orgiitsel bagliligin ¢cok boyutlu oldugunu ve her boyutunun
farkli etmenler sonucunda gelistigini géz onilinde tutarak alacaklar1 kararlarin daha isabetli
olmas1 beklenir. Ornegin, duygusal baghlik is tatmini gibi 6rgiitsel degiskenler ile iliskili
gorinmekle beraber, normatif baglilik daha ziyade ise alinmadan once var olan (6rn:
sadakat normlar1) ya da Orgiit dist bir takim degiskenlerden (6rn: aile etkisi)
etkilenmektedir. Buna gore, yoneticilerin isin yapist ya da terfi imkanlart ile ilgili
uyguladiklart sistemler calisanlarin duygusal bagliliklarini etkileyebilecekken, normatif
baglilig1 arttirmak isteyen yoneticiler ise alirken bazi faktorleri g6z oniinde bulundurmalari
gerekir. Diger bir deyisle duygusal bagliligi arttirmak yoneticilerin elinde goriiniirken,

normatif baglilik i¢in ayni sonuca varmak daha zordur (Wasti, 2000).
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Sugur, Nichols ve Demir’in (2002) beyaz esya iiretimi yapan firmalardaki

yonetici ve calisanlarla “Toplam Kalite Yo6netimi” {izerine yaptiklari ¢alismada, yonetici

ve ¢alisanlarin birbirlerine dair goriis bildirmelerini agik uglu bir sekilde sormuslardir. Bu

calismanin 6rneklemini ise Bolu, Cayirova ve Cerkezkoy’de faaliyet gosteren firmalarin

yonetici ve caliganlar1 olusturmustur. Bu katilimcilarin verdigi yanitlardan 6ne ¢ikan
climleler ise agagidakiler gibidir:

Actk uclu sorularla Tiirkiye’deki yoneticilerle herhangi problemlerinin olup olmadig:

sorulmus ve Orneklemi olusturan Bolu, Cayirova ve Cerkezkdy’deki beyaz esya

¢alisanlarinin verdigi cevaplardan bazilar1 sunlardir:
Yoneticiler ¢calisanlara yakin kisiler degildir ( Bolu)
Yoneticiler ¢alisanlari siradan, degersiz goriirler (Bolu)

Burada kiiltiirel bir farklilik var. Biz alttayiz. Onlar bizim durumumuzu anlamiyorlar.

Farkli yagam tarzlari, farkli {icretler, farkli sosyal haklar ve c¢aligma kosullar1 var.

(Cayirova)

Onlar g¢alisanlart dinlemezler(Cayirova)

Tirkiye’de yonetici ve calisanlar arasinda hicbir diyalog yoktur. Onlar samimi
degiller. Onlar calisanlarina saygi gostermiyorlar. Calisanlart siradan/degersiz

goriiyorlar (Cerkezkdy)

Bu tiir ifadelerden yola ¢ikildiginda Tiirk yoneticilerin -¢alisanin yakin iligki
beklentisine ragmen- calisana mesafeli duran, ¢alisan1 degersiz goren ve calisanina saygi
gostermeyen, ¢alisanda hiyerarsi algis1 olusturan ve bu algiy1 sadece is yasamindaki statii
farklilig1 olarak degil, aym1 zamanda yasam sekillerindeki farklilik oldugu algisim
olusturan ve calisanlarla diyalog kurmayan seklindeki o6zelliklere sahip olduguna isaret

edilmektedir.
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. 5. 2. Tiirk Calisanlarina iliskin Kalipyargilar

Diinya iizerindeki biitiin kiiltiirlerde oldugu gibi Tirk orgiit kiiltiirii de faaliyet
gosterdigi mevcut kiiltiiriin  yapisindan etkilenmektedir. Hatta ¢ogu durumda, Orgiit
kiiltiirinli olusturan kiiltiirel 6gelerin hakim kiiltiirle etkilesim i¢inde olmasindan dolayi,
bir orgiit kiiltiiriiniin, orgiitiin kendi yapisiyla hakim kiiltliriin sentezi oldugu kanisina
varilabilmektedir. Boyle bir kiiltiirel etkilesim icinde varligini devam ettiren Orgiitlerin
calisanlar1 ve yoneticileri de benzer doku icinde faaliyet gostermektedirler. Bu sebeple
birbirlerini etkilemekte, birbirlerinden etkilenmekte ve bu siire¢ sonrasinda da birbirlerine
dair diislince, fikir, tutum ve davranig gelistirmektedirler. Bu bolimde de boyle bir
etkilesimin varlig1 g6z onilinde bulundurularak calisanlara dair gelistirilen diisiince, tutum

ve davranislara yer verilecektir.

Mevcut orgiit kiiltlirii yapist nasil olursa olsun her orgiit temelde calisanindan
baghlik beklemektedir. Bu baghilik sekli orgiit kiiltiiriiniin yapisina ve yoneticilerin
beklentisine gore sekillenmektedir. Ornegin onceki béliimlerde paternalistik liderlik
konusunda, calisanina ebeveyn-evlat iligkisi seklinde davranis gosteren yoneticilerin bunun
karsiliginda ¢ok bariz olmasa da oOrtiik bir sekilde kendilerine yonelik bir baghlik
beklediklerine deginilmisti. Bu tiir durumlarin ¢alisana dair nasil bir diisiince ya da tutum
gelistirdigi konusunda daha belirgin sonuglara gitmek i¢cin Wasti’nin ¢alismasini ele almak
yararli olacaktir.

Arzu Wasti’nin Tirk calisanlarinin orgiitsel baghilik kavramlarini ve orgiitsel
baghliklarin1 belirleyen etmenleri ortaya c¢ikarmak istedigi calismanin yontemindeki
miilakatlardan {iretilen ifadeler incelendiginde, Tiirk c¢alisanlarinin kendilerini ait
gordiikleri gruplarin varligi ve bu gruplardaki uyumu devam ettirme kaygilari oldugu

ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir deyisle, Tiirk calisanlari igin, kurulustun ayrilma karar1 Bati
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yazininda incelendigi iizere sadece bireysel bir getiri-gotiirii hesabi degildir. Ornegin,
kisinin ailesinin kurulustan ayrilmasini onaylayip onaylamadigi Tiirk toplumunda 6nemli
bir etmendir. Ayni sekilde, kurulus icersinde gelisen iliskileri bozmamak, ¢alisma grubuna
ve igverenin koruyuculuguna sadakat gostermek ve grup i¢in kendinden fedakarlik etmek
gibi grup normlari kisilerin orgiitsel bagliliklarin1 etkilemektedir (Wasti, 2000). Boyle bir
bulgudan yola ¢ikarak Tirk ¢alisani, is iliskilerinde karar verilmesi gereken bir durumda
calistign orgiitteki girdi ve ¢iktt muhakemesini yaparak kendini olumlayacagi alternatife
odaklanmasi yerine, karar verme siirecinde daha gelenek¢i ya da daha normatif
davranmaktadir. Hatta calisanin orgiite baglhiligini etkileyen ve isten ayrilmasi durumunda
g6z Oniinde bulundurdugu kosullar Tiirk calisanlarinin sadik, grup iliskilerini gozeten ve
fedakar olduguna isaret etmektedir.

Bradburn’un (1963) Tiirk kuruluslar {izerine yaptigi niteliksel incelemede de
miilakatlara verilen cevaplardan bazi c¢alisanlarin kuruluslarina girerken referans olan
kisinin yiizlinii kara ¢ikarmamak kaygisiyla, bazilarinin da akraba ya da yakinlarinin da
ayni kurulusta olmalar1 sebebiyle is degistirmekten kagindiklari ortaya ¢ikmistir (Bradburn,
1963). Toplulukgu kiiltiir ozelliklerinden bir parca farkli olarak Tiirk c¢alisanlarinin
degisiklikten fazla hoslanmadiklari i¢in drgiitlerine bir tiir devamlilik baglilig: hissettikleri
sonucuna varmak miimkiindiir. Bir¢ok ifadede, bilinen ve belki de fazla tatminkar olmayan
bir i ortaminin, bilinmeyen bir ortamdan daha fazla tercih edildigi goriilmektedir (Wasti,
2000)

Nadir Sugur, Theo Nicholas ve Erol Demir’in (2002) beyaz esya iiretimi yapan
firmalardaki yonetici ve calisanlarla yaptigi calismada (yukarida da deginildigi gibi)
yonetici ve ¢alisanlarin birbirine dair goriislerine ulasilmistir. Yoneticilerin ¢alisanlara dair

bildirdigi goriisler ise asagidaki gibidir:
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Yoneticilere ise aymi sekilde ¢alisanlarla ilgili problemleri sorulmus ve ifadelerin bir
kismina ulagilmistir:

Iletisim eksikligi. Kiiltiir ve egitim eksikligi. Bilgi ve yetenek eksikligi (Bolu).

Iletisim biiyiikk bir sorun. Aslhinda yoneticiler calisanlar i¢im yeterli zaman

ayirmiyorlar (Cayirova)

Yoneticiler, bazi alanlarda kendileri ve ¢alisanlar arasindaki eksik iletisimden dolay1
calisanlarin ne istediklerini bilmiyorlar. Bu yiizden, katilimc1 olma yerine baskici bir

yonetim devam ediyor. Bu da diisiik motivasyon ve kaliteye sebep oluyor (Cerkezkoy)

Iliskiler saygi ve sorumluluk cercevesinde vyiiriitiilmiiyor ama is kaybi korkusu

yasaniyor (Cerkezkoy).

Yoneticilerin ¢alisanlara dair problem odakli tanimladigi ¢alisan profillerinden
yola ¢ikildiginda, bu profiller Tiirk c¢alisanini iletisim ve egitim konusunda eksiklik
yasayan, yetenekleri konusunda farkindalik eksikligi olmasindan otiirii yeteneksiz olarak
tanimlanan, baz1 6zel durumlarda motivasyon eksikligi yasayan, iliskilere saygi ve islere,
sorumlulugun yon vermesi gerekliliginden ziyade is kaybinin yasattigi kayginin yon
verdigi ozelliklere sahip olan ¢alisanlar seklinde tanimlamak miimkiindiir.

Aycan ve Kanungo’nun toplumsal kiiltiiriin kurumsal kiltiirii ve insan
kaynaklarim1 nasil etkiledigini arastirdigi ¢alismasinda, Schein (1992) tarafindan
tanimlanan kurumsal kiiltiir, Kanungo ve Jaeger (1998) ve Mendonca ve Kanungo (1994)
tarafindan gelistirilen bes kurumsal kiiltiir boyutu ele alinmistir. Ik boyut, calisanlarin
dogas1 geregi degisime ve gelisime acik olup olmadig1 konusunda yoneticilerin diisiince ve
varsayimlarini irdelemektedir. “Degisebilirlik” (malleability) varsayimina sahip olan
yoneticiler, calisanlara gerekli egitimler ve diger olanaklar saglanirsa, onlarin

degisebilecegine ve yeteneklerini gelistirebileceklerine inanmaktadirlar. Kaderciligin
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yiiksek oldugu kiiltiirlerde, yoneticilerin ¢alisanlarin dogas1 geregi degistirilebileceklerine
olan inanc¢larinin az olmasi beklenmektedir (Aycan, 2000).

Ikinci kurum kiiltiirii boyutu ise, calisanlarin islerine kars1 tutum ve tepkilerine
yonelik varsayimla ilgilidir. Calisanlarin islerini inisiyatif alarak mi1 yoksa kendilerine
verilen talimatlar dogrultusunda mi yaptiklari  sorusu, onlarin “proaktif” olup
olmadiklarin bir gostergesidir. Paternalizm ve yiiksek gii¢c aralig1 yasanan toplumlarda,
calisanlar {stlerinin kendilerini ydnlendirmesini bekledikleri i¢in, ydneticiler arasinda
calisanlarin proaktif degil reaktif olduklar1 goriisii hakim olabilir. “Sorumluluk isteme”
(responsibility seeking) olarak tanimlanabilecek bu boyutun, toplumdaki kadercilik
inancindan etkilenebilecegi diisiiniilmektedir. Kaderci toplumlarda, bireyler yaptiklari
seylerin istenen sonuclar1 doguracagina tam olarak inanmadiklar1 i¢in fazladan sorumluluk
almaya istekli ve hazir olmayacaklardir (Aycan ve Kanungo,2000).

Kurum kiiltiiriiniin arasgtirmada ele aliman dordiincii boyutu “katilimeilik”
(participation) olarak nitelenmektedir. Calisanlarin  katilimcr olduklarin1  varsayan
yoneticiler, onlarin islerin kendilerine delege edilmesini ve kendilerini ilgilendiren
konularda goériislerinin alinmasinmi istediklerine inanirlar. Bu inang ve varsayimi tasiyan
yoneticilerin kaderciligin daha az oldugu toplumlarda bulunma olasiliklar1 yliksektir.

Paternalizmin; katilimeilig1 engelleyen bir kiiltiirel 6zellik oldugu diisiiniilse de,
yeni yapilan arastirmalar paternalist yoneticilerin ¢alisanlarin  fikrini aldiklari
gostermistir. Paternalizm otoriteryenlik degildir. Paternalist yoneticiler ¢alisanlarinin
fikirlerini alsalar da son karar verme haklarini ellerinde tutarlar ve bu da calisanlar
tarafindan kendilerinden beklenen bir olgudur. Dolayisiyla, paternalist toplumlarda katilim,

fikir alma ve amag¢ olusturma asamasinda gerceklesmekle beraber, alinan fikirlerin
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uygulamaya yansimasini gerekli kilmaz. Bu arastirma da “katilimciliktan” kastedilen,
yoneticilerin uygulama degil, fikir alma asamasinda calisanlarla isbirligi i¢inde olmasidir.
Son kiiltiirel boyut ise, “baskalarina kars1 yiikiimliiliikklerini yerine getirme” (obligation
towards others) olarak tanimlanir. Bu tiir inang ve varsayimin var oldugu kurum
kiltiirlerinde yoneticiler, c¢alisanlarin, kurum i¢i veya disinda, bagkalarmma karsi
yiikiimliiliiklerinin bilincinde olmalarm1 ve bunlar1 yerine getirmelerini beklerler.
Paternalizmin ve topluluga kars1 bagliligin yiiksek oldugu toplumlarda, ¢alisanlarin tutum
ve hareketlerinde yalnizca kendilerini degil, cevrelerindeki diger kisileri de diisiinmeleri ve
gerekirse onlar igin fedakarlik etmeleri beklenir (Aycan ve Kanungo, 2000)

Kurum kiiltliriine bakildiginda ise, yoneticilerin calisanlarin degisebilirligine,
sorumluluk istediklerine ve katilimci olduklarina dair olumlu inang ve varsayimlara sahip
olduklar1 gdzlenmektedir. Bunun yani sira, kurumlarda c¢alisanlarin proaktif ve baskalarina
kars1  ylikiimliiliiklerini ~ yerine getirmeye istekli olmadiklarmma inanilmaktadir.
Paternalizmin yiiksek oldugu Tiirkiye’de, calisanlarin proaktif olmadiklarina, islerini
bagimsiz ve inisiyatif alarak yapamadiklarina karst inang da kurumlara yerlesmis
durumdadir. Ayrica, henliz kurumsallasmanin tam olarak gergeklesmedigi Tirkiye gibi
iilkelerde i1se yonetici kadrolarindaki kisilerin inang ve diisiinceleri insan kaynaklari

uygulamalarinda belirleyici rol oynamaktadir (Aycan ve Kanungo, 2000).
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. 2. Orgiitsel Adalet

Bu boliimde adalet ve orgilitsel adalet kavramlariyla birlikte orgiitsel adaletin

boyutlarina yer verilmistir.

l.2. 1. Adalet Kavram

Insanlarm toplu yasama ge¢melerinden itibaren, tarihin her déneminde bilim
adamlar1 sosyal adaletle ilgilenmislerdir. Bu konudaki ilk yazinlarda; bir insanin
digerlerine nasil davranmasi gerektigi ve kaynaklarin bireyler arasinda nasil paylastirilmasi
gerektigi tartisilmaktadir. Bireylerin kendi amaclarini gergeklestirmek amaciyla bir
topluluk icerisinde yasama ihtiyaglari, kaynaklarin bireyler arasinda dagilimi ve bireyler
arasindaki iligkilerle 1ilgili yasal diizenlemeler yapilmasi sonucunu dogurmustur

(Yiiriir,2008).

Sosyal kurumlarin ilk erdemi olarak da nitelendirilen adalet; bireylerin, toplum
ya da grup icerisinde sergiledikleri davraniglar1 etkilemekte ve toplumsal davraniglardan
etkilenmektedir. Bu nedenledir ki, toplumsal yasami diizenlemeyi amacglayan hukuki,
siyasal ve dini pek c¢ok metinde adalet kavramina siklikla vurgu yapilmaktadir
(http://www.ejer.com.tr). Yonetim yazini da incelendiginde, “adalet” kavraminin Aristo,
Platon, Sokrates, Nozick ve Rawls gibi felsefecilerin tizerinde diisiindiikleri bir konu
oldugu gériilmektedir (Colquitt ve dig., 2001, Greenberg ve Bies,1992). Ornegin; John
Rawls, adaleti, sosyal kurumlarin ilk erdemi olarak ifade etmistir (Firat,2003). Platon ise
adaleti, yer aldigi toplumda, bireyin ruhun baskin ¢ikan parcasina bagli olarak yatkin

oldugu isi yerine getirmekle yiikiimlii kilan bir deger olarak ifade etmistir (Cevizci,2007)
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Adalet kavrami uzun yillar felsefenin konu alami i¢inde yer almistir. 19.

ylizyillda diger sosyal bilimlerin felsefeden hizla kopmaya baslamasindan sonra bu
kavramda artik sadece felsefeyi ilgilendiren bir kavram olmaktan ¢ikmis; basta hukuk
felsefesi ve sosyolojisi olmak iizere Ozellikle siyasal bilimlerin ugras alani iginde
goriilmeye baglanmistir. Aristoteles’e gore adalet kavrami biitiin diger erdemleri i¢ine alan
ve yasalara itaatle ortaya ¢ikan en tamamlanmis ve en miikemmel bir erdemdir. Aristoteles
iki tlirlii adaletten bahseder. Bunlardan ilki paylastiric1 adalettir. Bunun 6l¢iitii geometrik
bir yontemle hakkin ve onurun bireysel ¢abaya gore dagitilmasidir. Ikinci adalet tiirii
diizeltici adalettir. Bu ise aritmetik esitlik yontemiyle gerceklesir. Bu adalet tiirii insanlarin

Ozgiir iradeleriyle yapmis olduklari antlagsma sayesinde islevsel olabilir (Toprakkaya,2009)

Bu gelisim siirecinde, toplumsal yasamda saglanan insani haklarin, orgiitsel
yasamda da saglanabilmesi oOrglitsel agidan adaleti zorunlu kilmaktadir. Ciinkii bir toplum
icin sosyal adalet neyi ifade ediyorsa, bir Orgiit i¢cin de Orgiitsel adalet ayni seyi ifade

etmektedir (http://www.ejer.com.tr). Yani adalet, en yiiksek ahlak tilkiisii, en iyi ve en

dogru ¢dziimii gdsteren temel fikir ya da erdemdir. Orgiitsel adalet ise, bireyin drgiitiindeki

uygulamalarla ilgili adalet algilamasidir (Greenberg, 1996).

Son yillara gelindiginde sosyal adalet kavrami Orglitlere uyarlanarak;
kazanimlarin dagitimi, dagitim kararlarinin verilmesinde kullanilan prosediirler ve bireyler
arast iligkileri yoneten sosyal norm ve kurallarla ilgili olan “orgiitsel adalet” kavrami

gelistirilmistir (Yriir,2008).
. 2. 2. Orgiitsel Adalet Kavram

Orgiitsel adalet kavrami temelde Adams (1965)’in gelistirdigi hakgalik

kuramina dayanmaktadir. Hakcalik kurami orgiitte alinan dagitim kararlarina iliskin olarak
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bireylerin algiladiklar1 adillik derecesi ile bireylerin orgiitteki adil olmayan durumlar
karsisinda gostermis olduklar1 tepkiler iizerine odaklanmaktadir (Mowday ve Colwell,
1996). Adams’a gore bireyler, siirekli ve sonu gelmeyen bir bigimde kendi konumlarini
kendileri ile ayn1 konumda olan farkli referanslarla karsilastirmaktadirlar. Bu
karsilastirmalar sonucunda kendilerine haksizlik edildigi diisiincesine sahip olabilirler
(Greenberg,1996). Sonugta Adams’in hak¢alik kuramina goére oOrgiitsel adalet baglaminda
bireyler yer aldiklar1 orgiitlerdeki eylemleri, sonuglari, prosediirleri siirekli olarak
muhakeme ederler. Bu muhakeme siirecinde ise temel olarak yer aldiklari orgiitlerde adil
algiladiklar1 ve algilamadiklar1 durumlar karsilagtirmaktadirlar. Karsilastirma esnasinda
ise bireyler kendilerine bir referans noktasi segmektedirler. Bu referans olgiitii ise genel
olarak bireyin kendisiyle ayni konumda g¢alisan baska bir orgiit iiyesi olmaktadir. Bireyler
kendisiyle birlikte diger referans kisilerinin Orgiite sundugu girdileri ile karsihiginda
edindigi ciktilar1 karsilastirmakta ve bu durumun sonucuna gore yer aldigi orgiitii hakga

davranan ya da davranmayan bir orgiit olarak degerlendirebilmektedir.

Adams’in Hakgalik Teorisinde vurgulanan karsilastirmaya benzer bir model
iceren bir diger teori Croshby (1976)’nin “ Goreli Yoksunluk Teorisidir”. Buna gore, drgiitte
alt kademelerde calisanlar, elde ettikleri kazanimlari, {ist kademelerdeki calisanlarin
kazanimlar1 ile karsilastirmaktadirlar ve bu farkli smiflar arasi karsilastirma bireyde
yoksunluk hissine neden olmaktadir (M. Cowherd ve I. Levine, 1992). Dolayisiyla 6rgiitiin
odiillendirme sistemi calisanlar arasindaki sorumluluk, beceri gibi katki farkliliklarini
yansitacak sekilde olusturulmussa, bu yapinin kendisi oOrgiit i¢i uygulamalarda esitlik

normunun bir kanit1 olacaktir (Carrell, ve Dittrich, aktaran Yiirtir 2008: 297).
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Bu durum soyle ifade edilebilir;

Bireyin ¢iktilar / Baskasinin ¢iktilari

Bireyin girdileri \_  Bagkasmm girdileri
veya

Bireyin ¢iktilar \ Baskasinin ¢iktilari

Bireyin girdileri / Bagkasimin girdileri

Bireyin ¢iktilari Baskasinin ¢iktilari

Bireyin girdileri Baskasinin girdileri

Bu tabloya gore, birey yer aldigi orgiitten elde ettigi ¢iktilar ile bu orgiite
sundugu girdiler arasinda bir oranlama yaparak, bu sonucu diger kisilerin ¢iktilariyla
karsilagtiracaktir. Bu degerlendirme sonucunda, bireyin sundugu girdilerin karsilifinda
elde ettigi ¢iktilar ya karsidaki kisiye gore yiiksek ya diisiik ya da esit olacaktir. Burada
hem bireyin kendi girdi ve c¢iktilar1 hem de baskasinin girdi ve ¢iktilar1 bireyin
algilamasina dayanmaktadir. Yas, cinsiyet, egitim, sosyal statii, orgiitsel mevki, nitelikleri
bireyin ne kadar iyi ¢alistig1 gibi degiskenler algilanan baslica girdilerdir. Baslica ¢iktilar
ise iicret, statii, terfi gibi ddiillerdir. Buradaki orant1 temelde bireyin girdi ve ¢iktilar: nasil
algiladigima baghdir. Bu algilama bagskasinin algiladigindan farklidir. Bu degerlendirme
sonucunda birey kendisini temel alarak, diger kisileri de degerlendirerek yer aldig1 orgiite

dair adil olma algis1 olusturacaktir.

Bu diisiinceler cergevesinde cesitli orgilitsel adalet tanimlar1 yapilmistir.
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v Bu diisiinceler bireylerin tutumlarini etkileyerek belirli davranislar gelistirmelerine
neden olur. Dolayisiyla gelistirilen bu davraniglar, diger bireylere yonelik
olabilecegi gibi ¢ogu zaman oOrglitlere yonelik olmaktadir. Buna gore oOrgiitsel

adalet, calisanin isyerindeki uygulamalara iliskin zihninde olusturdugu adalet

algisidir (Greenberg, 1996).

v' Orgiitlerde adalet, ortaya c¢ikan o6diill ve cezalarin nasil yonetilecegine-
dagitilacagina dair kurallar ve sosyal normlardir. Bu kurallar ve sosyal normlar ise,
odil ve cezalarin nasil dagitilacagini, baz1 dagitim kararlarimin (diger kararlarda
oldugu gibi) nasil alindigin1 gosteren kisiler ve kisilerarast uygulamalara iliskin

kurallar ve normlardir (Folger ve Cronpanzano, aktaran Yildirim 2007:376).

Orgiitsel adalet konusunun énemli oldugu goriisiinden hareketle, 6rgiitlerde adil bir
durumun algilanmasinin pozitif tutum ve davraniglara sebep olabilecegi; adaletsiz bir
durumun algilanmasi durumunda ise; “licretim asir1 derecede diisiik ve diger ¢alisanlarin
cogundan daha az lcret aliyorum” gibi nedenlerden dolayi, “calisan hirsizlig1” olarak
nitelendirilebilen olumsuz davranislara yol acabilecegi ifade edilebilir. Yoneticilerin,
calisanlarin terfi ya da gorev dagilimlarinda tarafli bir sekilde davranmalari, 6rgiit i¢inde
performans degerlendirme sistemindeki esitsizlikler, ¢calisanlarla acik ve diiriist bir iletisim
kurulamamas1 ve calisanlarin yeterli diizeyde odiillendirilmemesi, calisanlarda orgiitsel
adalet algisinin zedelenmesine sebep olabilir (Beugre, 2002; Bernardin ve Cooke, 1993).
Orgiitlerini adaletsiz algilayan ¢alisanlarin orgiite bagliliklar1 azalmakta ve sonugta isten
ayrilmaktadirlar. Bu yiizden, yoneticilerin oOrgiitsel adaletin 6nemini ¢ok iyi bilmeleri
gerekmektedir. Ozellikle calisanlarin adaletsizlik durumunda verecekleri tepkilerin
bilinmesinde fayda vardir. Orgiitsel adalet algis1 calisanlar arasinda isbirligi yapilmasini

kolaylastirmaktadir. Orgiitsel adalet algisi, algilayicinin  dzellikleri tarafindan da
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etkilenebilmektedir. Bu 6zellikler demografik (yas, cinsiyet, irk ve calisma yili gibi) ve

kisilikle ilgili unsurlar1 (kendine giiveni gibi) icermektedir (Karademir ve Coban, 2010).
. 2. 3. Orgiitsel Adaletin Boyutlar:

Farkli disiplinlerden gelen pek ¢ok arastirmaci; sosyal bilimciler, siyaset
bilimciler, iktisat¢ilar, sosyologlar ve psikologlar kaynaklarin dagitimi problemiyle
ilgilenmislerdir. Ilk caligmalarda sz konusu olan ‘kazanimlarin adilligi’ yani ‘dagitim
adaleti’ olmustur. Odiillerin ve kaynaklarm dagitim, kiigiik gruplardan tiim topluma kadar
her tiir biiyiikliikteki sosyal sistemlerde olusan evrensel bir olgudur. Gruplar, orgiitler ve
toplumlarin timi 6diil, ceza ve kaynaklarin dagitimi sorunuyla ilgilidir (Yildirim, 2003).
Calisanlar, kendi orgiitlerinde kendileri ile baskalarii karsilastirir. Kurallarin herkese esit
uygulanmasini, esit ise esit licret 6denmesini, izinlerde esit haklara sahip olmayi, bir takim
sosyal imkanlardan kendisinin de digerleriyle esit sekilde yararlanmasini bekler. Ancak,
adalet algilamasinin odak noktasi sadece ¢iktilar ve bu ¢iktilarin karsilagtirilmasi degildir.
Orgiitteki kurallar, bu kurallarin uygulanis bigimi ve bireyler arasindaki etkilesim de adalet
algilamasinin odaginda bulunmaktadir. Literatiirde orgiitsel adaletin li¢ temel boyutta
incelendigi goriilmektedir (Barling ve Michelle, 1993). Bunlar dagitimsal adalet, islemsel

adalet ve etkilesimsel adalettir.

Dagitimsal adalet ¢alisanlarin 6rgiitsel kazanimlarinin uygun, ahlaki ve dogru
olup olmadigmna dair algilamalariyla iliskindir. Bu algilamalar daha ¢ok orgiitsel
kaynaklarin, iicretlerin ve &diillerin paylasimina yoneliktir (Cohen, 1987). islemsel adalet,
calisanlarin elde ettikleri 6diil ve iicretleri belirleyen siireglerle ilgili adalet algilarim
yansitir. Baska bir ifade ile dagitimsal adalet sonuclara odaklanirken, islemsel adalet

stireclere ve araglara odaklanir (Sweeney ve McFarlin, 1993). Etkilesimsel adalet, islemsel
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adaletin bir alt boyutu olarak ele alinabilmekte ve orgiitsel uygulamalarin insani yoniinii
ifade etmektedir. Bu gergevede etkilesimsel adalet, adaletin kaynagi ve alicis1 arasindaki

iletisim siirecinde yer alan nezaket, diiriistliik ve saygi kapsaminda gelismektedir (Tyler ve

Bies, aktaran Karadal ve dig.,2010:3).

Bu boliimde orgiitsel adaletin boyutlarina daha ayrintili bir sekilde yer verilecektir.

I. 2. 3. 1. Dagitimsal Adalet

1975°ten Once yapilan adalet ile ilgili calismalarin temel olarak dagitim adaleti
izerine odaklandig1 ifade edilebilir. Bu arastirmalarin ¢ogu, adaleti degerlendirmek icin bir
sosyal miibadele teorisi kullanmis olan Adams’in yaptigi calismaya dayanmaktadir.
Adams’a gore; calisanlar, kendilerine adil davranilip davranilmadigina; 6rgiite sunduklari
katkilar (6rnegin; egitim, zeka, tecriibe) ile elde ettikleri kazanimlar (iicret, terfi) arasindaki
orana bakarak, daha sonra da bu orani karsilastirma yapilan diger ¢alisanin katki-kazanim
oranina gore degerlendirerek karar vermektedirler. Bu iki katki-kazanim oraninin
karsilastirilmasi, Adams’in hakgalik teorisine bir objektif bilesen saglamasina ragmen,
Adams bu siirecin tamamen siibjektif oldugu goriisiindedir (Colquitt ve dig., 2001).
Orgiitte bir durumun ya da davranisin adil olmasi, ¢alisanlarin o durumu ya da davranisi
adil bulmasiyla ilgilidir. Aslinda bu siibjektif bir tanimlama sunmaktadir ve adaletin algisal
bir durum oldugunu acgiklamaktadir. Dolayisiyla adalet konusu calisanlarin algilariyla
ilgilidir. Calisanlarin adaletle ilgili algilar1 farkli durum ve kosullarda, tiim g¢alisanlar
acisindan farklilik gosterebilir. Bu agidan degerlendirildiginde orgiit i¢inde ortaya ¢ikan
adalet algisi, kisiden kisiye gore degisebilecegi igin, orgiit genelinde orgiitsel adalete
iliskin c¢alisanlarin tutum ve davraniglarimin  belirlenmesi uygun bir yol olarak

goriinmektedir.
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Birey dagitim adaleti yargisini verirken bir sonucun dogru ve ahlaki olup
olmadigimi degerlendirmektedir. Dogruluk ile ilgili standartlar kisiden kisiye degisebildigi
i¢cin bu konuda yargiya varmak zordur. Herhangi bir seyin dogrulugunu 6l¢gmek i¢in birey

kiyaslama yapar. Kiyaslama yapilan kisiye gore de bireylerin dagitim adaleti yargilari

farkli olabilmektedir (S6ytik, 2007).

Bu durumda orgiitsel adalet kavraminin alt boyutlarindan birincisi olan
dagitimsal adalet, calisan tarafindan tim ¢iktilarin adaletliligi ile ilgili olan algilar biitiinii
olup, oransal paylarin belirli standartlara, fonksiyonel kurallara ve hiikiimlere gore
tanimlanan kisilere paylastirilmasi olarak ifade edilmektedir. Dagitim adaletinde esas olan,

bireylerin, dagitilan kaynaklardan adil sekilde pay aldigin1 diistinmesidir.

Dagitim adaleti, ahlaki ve nesnel olarak tanimlanan 6zellikler temelinde, benzer
olan bireylere benzer ve farkli olan bireylere de farkliliklart oraninda farkli davranilmasini
aciklar. ‘Dagitim Adaleti’, karsilagilan sonuglarin ya da odiillerin hakkaniyeti ile ilgili
adalet algisidir. Gorevler, mallar, hizmetler, firsatlar, cezalar/ddiiller, roller, statiiler,
licretler, terfiler vb. her tiirlii kazanimmn kisiler arasindaki paylasimim konu alir (isbast,

2001).

Bu kaynaklar orgiit i¢inde yaratilmis kaynaklar oldugu kadar, 6rgiit disindan
gelen kaynaklar da olabilir. Bu kaynak bazen maddi imkanlardir, bazen terfidir, bazen
saglanan fiziksel olanaklardir. Bunlarin orgiit icindeki dagitimina iligkin kararlar, dagitim
adaletinin kapsamimna girmektedir (Ozdevecioglu,2006). Dagitim adaletinde esas olan,

bireylerin, dagitilan kaynaklardan adil sekilde pay aldigini diisiinmesidir.

Bu ilkeye gore; ilgili agilardan benzer olan bireylere benzer davranilmali, farkl

olan bireylere ise, onlar arasindaki farklar oraninda farkli davranilmalidir. Dagitimsal
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adalet, hakcalik teorisi i¢erisinde yer alir. Bu teorinin 6zii, esit cabanin esit sonug getirmesi
gerekliligidir. Dagitimsal adaleti uygulayan yoneticiler, performansa dayali olarak esit bir
sekilde 6diil ve cezalar1 dagitirlar. Bu herkesin ayni veya esit 0diil ya da ceza almasi
anlamina gelmez. Daha c¢ok calisanlar, Orgiitiin amacglarma katkilar1 veya Orgiit
amaclarindan uzaklagsmalar1 oraninda ddiillendirilir veya cezalandirilirlar. Bir yonetici yas,
cinsiyet, din veya 1k gibi siibjektif Ozelliklere dayali olarak terfi ya da odiilleri
dagitmamalidir. Dagitimsal adalet ile karar verme siireci yas, cinsiyet, irk ve din gibi
olgulara dayanan siibjektif kararlar yiiziinden sistematik olarak insanlara kars1 ayrimciligin

olmamasini temin eder (Colquitt ve Chertkoff, 2002).

Nesnellik baglaminda tartigmaya agik olsa da, c¢alisanlar Orgiitsel dagitimin
sonuclarina iligskin degerlendirmelerine moral ve etik boyutu da dahil etmektedirler. Bu
cercevede farkli referanslarin dikkate alimmasmin yansimalari da farkli tepkilerin
gelismesine neden olabilmektedir. Ayni is karsiliginda farkli maddi ¢ikarlar elde edilmesi,

calisanlarin adalet algisinda yikici etkiler yaratabilmektedir (Y1ldirim,2007).
1.2. 3. 2. Islemsel Adalet

Islemsel (prosediirel) adalet ise calisanlarin elde ettikleri 6diil ve iicretleri
belirleyen siireclerle ilgili adalet algilarim1 yansitir. Baska bir ifade ile dagitimsal adalet
sonuglara odaklanirken, islemsel adalet siire¢lere ve araglara odaklanir (Sweeney ve
McFarlin, 1993). islemsel adalet, kazanimlarin belirlenmesinde kullanilan metotlar ve
siireglerle ilgili adalet algilamasidir (Cropanzano ve Folger, aktaran Ozdevecioglu 2003:

78).

‘Islemsel adalet’, o6diil dagitimina iliskin kararlar1 almada kullanilan

yontemlerin (siirecin) hakkaniyetini agiklar (Beugre, 2002). Thibault ve Walker’in (1975)
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Prosediir Adaleti Kurami, islemsel adalet ile ilgili arastirmalarin temelini olusturmaktadir.
Bu kurama gore, bireyler siirecler (islemler) iizerinde kontrollerinin oldugunu algiladiklar1
zaman yapilan islemleri adil olarak goriirler. Bu siire¢ kontroliiniin etkisi adil siire¢ etkisi
veya soz hakki etkisi olarak adlandirilir (Colquitt ve dig., 2001). Calisanlar, ¢iktinin
belirlendigi siireci adil olarak algiladiklarinda, arzulanmayan bir ¢ikt1 ile de karsilasmis
olsalar da, ¢iktiy1 daha olumlu degerlendirme egiliminde olmaktadir. Bir baska anlatimla
calisanlar s6z haklarinin oldugu islemleri sessiz kalmak durumunda olduklari islemlerden

sonug¢ uygunsuz olsa dahi daha adil olarak algilamaktadir (Bies ve Shapiro, 1988).

Islemsel adalet dagitim kararlarmin nasil verildigi ile ve ayn1 zamanda nesnel
ve Oznel durumlarla ilgili oldugunu agiklar. islem adaletinin iki alt boyutu vardir.
Bunlardan birincisi, karar alma siirecinde kullanilan prosediirler ve uygulamalarin yapisal
ozellikleriyle ilgilidir. Formel prosediirler olarak da adlandirilan bu boyut, kararlar
alinmadan Once calisanlara s6z hakki verilmesini, fikir ve goriislerinin dinlenmesini
kapsar. Ikinci boyut ise, karar alma siirecinde kullanilan politika ve uygulamalarin karar
alicilar tarafindan uygulanma sekli ile ilgilidir (Leventhal, 1980). ilki, karar alicinin
karardan etkilenen kisilere karsi gostermis oldugu tavirdir. Karar alicinin karardan
etkilenen kisilere karsi diiriist ve nazik davranmasi, alinan karara iliskin zamaninda
geribildirimde bulunmasi, kurallara sayg1 gostermesi seklindeki tavirlari, ¢alisanlarin orgiit
ici islem adaletine iliskin degerlendirmelerinin temel belirleyicileri arasinda yer
almaktadir. Islem adaletine iligkin yargilar1 belirleyen ikinci faktor ise karar alicinin alinan
kararlara iliskin aciklamalaridir. Alman kararlarin  dayandigi sebeplere iliskin
aciklamalarin yeterliligi ve calisanlarla samimi bir iletisimin kurulmasi islem adaletine

iliskin algilar1 olumlu yonde etkileyecektir. Dolayisiyla islem adaleti, orgiitsel katilim gibi
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duygusal, biligsel ve orgilite yonelik davranigsal tepkilerin bir gostergesi olarak ifade

edilebilir (Cohen ve Spector, 2001).

Leventhal’m (1976) Adalet Yargi Teorisi, sonu¢ dagitimimin altinda yatan
kararlarin adilligine ve bir islemsel siirecin adaletli olarak algilanabilmesi i¢in karsilamast
gereken kurallara odaklanmaktadir. Bu asamada, tutarlilik, ©6n yargi, dogruluk,
diizeltilebilirlik, temsil, etik olma seklinde alti islemsel adalet kurali tanimlanmistir
(Beugre, 2002; Colquitt ve dig., 2001). Siire¢ a¢isindan adil olarak algilanan kararlar,

biitiin bu kurallara sahip olmalidir (Colquitt, ve dig., aktaran Icerli 2010: 82).
Bu kurallar sunlardir:

(a) Tutarhlik kurah: Dagitim kararlariyla ilgili alinacak kararlarin birbirleriyle tutarl

olmas1 kuralidir.

(b) Onyargih olmamak kurah: Dagitimda veya islemde 6rgiit ¢alisanlarina 6nyargili

olmamak kuralidir.
(c) Dogruluk kurah: Bilgilerin dogrulugu ile ilgili kuraldir.

(d)Diizeltebilme kurali: Alinan bazi kararlara calisanlarin itiraz edebilmeleri veya 0

kararlar1 diizelttirebilme haklarinin olmasi ile ilgili kuraldir.

(e)Temsilcilik kurallari: Calisanlar1 etkileyecek kararlarin alinmasinda onlardan

temsilciler secgilmesi ve sorulmasiyla ilgili kuraldir.

(f) Etik kural: Alinacak kararlarin, 6zellikle dagitim ve islemle ilgili, ¢alisanlarin etik

degerleri ile ayn1 yonde olmasi gerektigine iliskin kuraldir (Leventhal, 1980).
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Bireyler, orgiitlerinde islem adaletsizligi algilarsa, kisiler veya adaletsizligin

kaynagindan ziyade Dbiitin bir organizasyona yonelik tepkilerde bulunurlar

(Ozdevecioglu,2003).

Islemsel adaleti uygulayan yoneticiler, yonetsel kararlardan etkilenen insanlarmn
karar verme siirecine onaylarindan ve siirecin tarafsiz olarak uygulandigindan emin olurlar.
Onay, insanlarin bilgilendirildikleri ve var olan sistemi segme 6zgiirliigline sahip olduklar1
anlamina gelir (Greenberg ve Baron, 2000). Bir orgiitte bagliligin ve 6zdesimin

olusabilmesi i¢in dagitimsal adaletin yan1 sira islemsel adalet de saglanmalidir.
1.2. 3. 3. Etkilesimsel Adalet

Kisileraras: etkilesim adaleti, calisanlarla yoneticiler (kaynak dagiticilar)
arasindaki iletisimdeki adalet algilamasi ile ilgilidir. Bu adalet tiirii, dagitim kararindan
etkilenecekler ile dagitim kaynagi arasindaki etkilesimle ilgilidir. Bies (2001), etkilesim
adaletini, Orgiitsel islemler uygulanirken insanlarin maruz kaldigi tutum ve davranislarin
niteligi olarak tanimlamistir. Bir baska tanimla, karar alindiginda bunun bireylere nasil
sOylendigi veya sOylenecegi ile ilgili adalet algilamasidir. Organizasyonlarda calisan
bireyler, yoneticilerinin kendilerine digerleri ile aynmi sekilde iletisim kurmasii bekler.
Kurulan bu iletisimde de adalet arar. Kimilerine saygili kimilerine saygisiz davranan
yoneticiler veya kaynak dagiticilar adil olarak algilanmazlar. Algilanan kisilerarasi
etkilesim adaletsizligi calisanlarin yOneticilerine karst tepki vermesine neden olur

(Cropanzano ve dig., 2002; Masterson ve dig., 2000).

Kargs1 taraftan gelen adil davranis, kisiler i¢in kendilerine samimi ve saygih
davranilmas: ve bdylelikle kendini tanimlama ve kendine de8er verme hissinin

desteklenmesi anlamina gelmektedir. Kisileraras: etkilesimsel adalet algisindaki sapmalar
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calisanlarin yoneticilerine karsi tepki gelistirmelerine neden olabilmektedir (Ozdevecioglu,
2003). Bunu 6nlemenin ve etkilesimsel adaleti etkin kilmanin dort 6l¢iitiinti asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir (Colak ve Erdost, 2004).

Saygi (kaba olmaktan ziyade kibar olma),

Kurallara uygunluk (uygun olmayan sorular sormaktan ve onyargili yorumlarda

bulunmaktan sakinma),

Diiriistliik (aldatmaktan ziyade diiriist olma),

Dogruluk (kararlar hakkinda acik ve uygun aciklamalarda bulunma).

Greenberg,(1993) adalet algisina yeni boyutlar eklemis ve etkilesim adaletini
‘kisilerarasi’ (kazanimlar1 belirleyenlerin c¢alisanlara ne Ol¢lide nezaket, deger ve saygi
gosterdigine iliskin kisilerarasi tavirlarla ilgili ve dagitim adaleti ile iliskili) ve ‘bilgisel’
(kazanimlarin dagitimi ve bu dagitimlarla ilgili siireclere iliskin ¢alisanlara ne kadar bilgi
verildigi ve aciklama yapildig: ile ilgili ve islemsel adalet ile iliskili) olmak tizere ikiye
ayirmistir. Saygi ve kurallara uygunlugu kisileraras: adalet olarak, diiriistliik ve dogrulugu
ise bilgisel adalet olarak ifade etmistir (Ozmen ve dig.,2007). Kisileraras: adalet; dagitim
kararlarin1 alan yoneticilerin, calisanlara alinan kararlar1 nasil sdylendigi ile ilgili adalet
algilamasidir. Yoneticilerin, calisanlariyla olan iletisimlerinde on yargilardan uzak ve
saygili bir sekilde davranmalari, yoneticilerin adil olarak algilanmasini saglar. Bilgisel
adalet ise, iicret ve terfi gibi kazanimlarin dagitimi konusunda ve dagitim kararlarinin nasil
alindig ile ilgili siire¢ler hakkinda ¢alisanlara, bilgi verilmesi ve bu konularda gerekli olan

aciklamalarin yapilmasini ifade etmektedir.
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Liderler genel olarak, her grubun {iyeleriyle iliskiler gelistirirler ve LMX
teorisi bu iligkilerin benzersiz yontemlerce, cesitli tiyelerle nasil gelisebilecegini agiklar.
Liderligin LMX teorisi, astlar ve iistler (supervisors) arasinda iki iliski sekline odaklanir.
Liderler kendi astlarinin her biriyle bir degisim gelistirir ve bu LMX iliskilerinin kalitesi
astlarin sorumlulugunu, karar vermelerini, performanslarini ve kaynaklara erisimini etkiler
(Deluga, 1998). Aymi zamanda bilindigi tizere, LMX, liderler ve astlar arasinda orgiitsel
basariyr arttirmaya odaklanir. Liderler kendilerine yakin kisilerle bir grup dinamigi
seklinde caligsmay1 tercih ederler ve burada her kisinin bazi roller iistlenmesi beklenir.
Liderlere yakin kisiler genel olarak, yliksek sorumluluk sahibi ve kaynaklara ulasma
konusunda iist yetkilere sahip olan danismanlar ya da asistanlardir. Bu kisiler disinda
kalanlar ise bir dis grup misyonunda sadece onlara verilen is ne ise onu yapan kisilerden
olusan gruplardir. Bu iliskiler, bir kiginin gruba katilmasindan sonra baslar ve rol alma, rol
yapma ve rutinlesme asamalariyla devam eder.

Erdogan ve Bauer’in (2010) Tiirkiye’de 276 calisanla adalet iklimi ve lider-iiye
degisimi (LMX: leader-member exchange) lizerine bir ¢alisma yapmislardir. Bu ¢alismada
arastirmacilar, LMX farklilig1 ve ¢iktilar1 arasinda iligkilerin bir moderatorii olarak grubun
orgiitsel iklimini incelemek iizere adalet teorisine dikkat ¢cekmislerdir. Calisanlarin LMX
varyasyonlarinin, grup tiyelerinin kolektif adalet algis1 ya da adalet iklimine bagli olmasi
gerekliligini nasil yanitlayacaklarini 6grenmek iizere sorular sormuslardir. Ayrica, LMX
farkliliginin ¢ potansiyel ¢iktisina odaklanmislardir: ¢alisan tutumlar1 (is doyumu ve
orglitsel baglilik), is arkadaslari ile olan iligkiler (is arkadaslari ile olan iligskilerden tatmin
olma ve is arkadaslarina yonelik yardim etme davranisi-helping behaviour targeting
coworkers). Lider-iiye degisimi (LMX: leader-member exchange) kuramina goére liderlerin

caligsanlar ile iligkilerinin olusumu liderligin temel tasidir. LMX teorisi liderlerin birlikte
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calistigi bazi calisanlar1 ile iligkilerinin saygi, diirlistliik ve sevmeye bagli oldugu
vurgusunu yapar, aksine diger iligkiler temel calisan iligkilerinin 6tesine gegmez. Meta-
analitik bulgular da destekler ki, bir liderle olan iliskinin kalitesi ¢alisanin performans
seviyeleri ve is tutumlari ile pozitif iliskilidir (Gerstnr ve Day, 1997).

Orgiitsel adalet yazinina gore, ¢alisanlarin ciktilari, kaynaklari ve yararlari bir
basina degerlendirilmezler (Lind ve Tyler, 1998). Onlar ¢ikt1 ve kaynaklarin algilanan
adaletini (dagitimsal adalet), karar verme siiregleri (prosediirel adalet) adaleti ve
kigileraras1 davranis1 (etkilesimsel adalet) adaleti yoluyla degerlendirirler. Bu adalet
algilarinin ¢ tiiric de temel is tutumlar1 ve davranslan ile iliskilidir (Colquitt ve dig.,
2001). Benzer sekilde, Erdogan ve Liden (2002) prosediirel adalet iklimi diisiikk oldugunda,
fark gozeten liderler, karar verme siireclerinde kendilerine yakin olan iiyelere daha ¢ok
yanli davranirlar. Diisiik prosediirel ve dagitimsal adalet iklimi seviyeleri, kendisine yakin
baz1 liyeleri olan bir yonetici ile ayn1 anda var olunca, bu liderin yakin ¢evresi disindakileri
kizdiracak ya da wuzaklastiracaktir, lidere daha yakin olanlar ise yanli davranis

algilayacaktir (Erdogan ve Liden, aktaran Erdogan ve Bauer 2010: 1106).

Dagitimsal adalet ikliminin seviyesi yiiksek oldugunda, bazi liyelere yakin
olan yoneticiler, etkili bir hiyerarsi yaratabilirler. Ote yandan, dagitimsal adalet iklimi
diisiik oldugunda, iiyelerin is arkadaslarinin yardim etme davranisi {izerindeki etkileri ¢cok
fazla belirgin olmamistir. Bazi liyeler baskalarina giicenip, onlar igin ekstra efor
harcamaktan kacinirlar; ancak tam tersine baskalar1 da daha az sansli olanlarin 1yiligini
diisiinmek icin ekstra efor harcarlar veya lider ile iligkilerini gelistirsinler diye dolayl
yoldan ytiiksek kaliteli degisimlere sahip is arkadaslarina yardimci olurlar, LMX ayrimi ve
yardimc1 davranislar arasinda tutarsiz bir iligkiye sebebiyet verirler (Erdogan ve Bauer,

2010).
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. 2. 4. Orgiitsel Adalet Algisimin Onciilleri

Bu boliimde orgiitsel adalet algisina etkide bulunan liderlik tarzlari, giiven ve

kontrol gibi degiskenler tizerinde durulacaktir.
l. 2. 4. 1. Liderlik Tarzlar

Yoneticilerin gostermis olduklar1 liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin orgiitsel
adalet algilar1 ile iliskisini bir¢cok arastirmaci incelemistir. Niehoff ve Moorman (1996),
dontisiimcti  liderlik davranisinin  calisanlarin = orglitsel adalet algilarii etkiledigini
bulmuglardir. Benzer sekilde Pillai ve Williams (1996) doniisiimcii liderlik tarzi ile
islemsel adalet algilar1 arasindaki iliski oldugunu bulmuslardir (Pillai, Scandura ve
Williams, 1999). Pillai, Scadura ve Williams’ da (1999) yaptiklari ¢alismada bu sonucu
destekler nitelikte sonuglar bulmuslardir. Ulusal literatiire bakildiginda Arslantas ve
Pekdemir (2007) dontisiimcii liderligin  karizma/ilham verme ve zihinsel tesvik
boyutlariin dagitimsal adalet algis1 tizerinde etkisi oldugunu gostermislerdir. Dilek (2005)
yaptig1 arastirmasinda doniisiimcii liderlik algisinin dagitimsal adalet algisi, islemsel
liderlik algisimin alt boyutlar1 olan kosullu 6diillendirme ve istisnalarla yonetimin

dagitimsal adalet algis1 tizerinde etkili bir faktdr oldugunu bulmustur.
I. 2. 4. 2. Giiven

Yoneticiye ya da oOrgiite duyulan gilivenin Orgiitsel adalet algist tizerindeki
etkisi bazi aragtirmalarda incelenmistir. Tyler (1994) giivenin hem islemsel hem de
dagitimsal adalet algilartyla iligkili oldugunu bulmustur. Giivenle dagitimsal adalet algisi
arasindaki iligkinin ise yiiksek diizeyde pozitif oldugunu gostermistir. Aryee, Budhwar ve

Chen (2002) ise dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet algilarinin {i¢liniin de oOrglite
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giivenle iliski oldugunu, kisileraras1 adalet algilarinin da yoneticiye duyulan giivenle

iligkili oldugunu belirlemislerdir.
1.2. 4. 3. Kontrol

Calisanlarin orgiitle ya da kendileriyle ilgili olarak alinan kararlarda etkili
olmalar1 ya da kontrol sahibi olmalar1 orgiitsel adalet algilarinda énemli bir Onciil olarak
goriilmektedir (Brashear, Manolis ve Brooks, 2005). Giacobbe-Miller (1995),
arastirmasinda dagitimsal adalet algisiyla calisanlarin karar almada kontrolii arasinda
pozitif bir iliski bulmustur. Islemsel adaletin ise ¢alisanlarin siireci kontrol edebildikleri
durumlarda siire¢ kontrolii ile pozitif iliski i¢inde oldugunu bulmustur. Tyler (1994)

arastirmasinda bu sonuglar1 destekler yonde sonuglar bulmustur.
. 3. Kahipyargilar Orgiitsel Adalet Tliskisi

Insanlar, ¢ok cesitli uyaricilari bulunan bir diinya iizerinde yasamaktadirlar.
Insanoglu bu uyaricilar1 farkli sekilde algilamaktadirlar. Eger bu uyaranlar ¢ok cesitli
sekilde algilanacak olursa karmasik bir durumla karsilasilacaktir. Bu sebeple insanlar
diinyayr 1yi algilayabilmek ve lizerinde daha iyi zihinsel muhasebe yapmak i¢in bu
uyaranlart ayr1 ayri degil, bir siniflanmaya ya da gruplara basvurarak degerlendirir ve
uyaranlara ona gore tepkide bulunurlar. Bu siniflandirma islemine de kategorilendirme adi
verilir (Harlak, 2000). Kategorilendirme yapma sadece diisiincede yani zihinde var olan bir
takim islemleri gerektirmektedir. Belli bir uyarani zihinsel bir islemden gecirerek ve

kategoriden farkliliklarin1 da belirleyerek bir nevi ayrigtirma iglemi yapilmaktadir.

Kategorilendirme siireci, bireyin ait oldugu grubu ve dis gruplar hakkinda
edindigi bilgileri diizenlemede ve degerlendirmede bir temel olustururken, 6te yandan

kalipyargilama yaparken de bazi iglevleri yerine getirmektedir. Kategorilendirme bireyin
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hem ait oldugu grubu hem de diger gruplar1 degerlendirmede etkin bir rol oynar.
Kalipyargilar bireyin zihninde, algiladigi diinyanin g¢esitliligine uygun olarak farkli
kategorilerin olusturulmasina katkida bulunur. Boylelikle, bireyin dis diinyayla bir nevi
basa c¢cikmasimi saglar. Ayrica kalipyargilama bireyin kendini daha olumlu bir sekilde
degerlendirebilmeleri i¢in diger gruba olumlu ya da olumsuz 6zellikler atfetmeyi igerir ve
boylelikle deger islevini de goriir. Kalipyargilama birey i¢in deger gorevini goriirken ayni
zamanda toplum iginde ¢esitli islevleri de gormektedir (Turner, 1999). Bu degerlendirme
siirecinde ise karsimiza, sosyal kimlik gruplamalarindan olan ve bireyin aidiyetine gore
zihinsel siirecinde olusturdugu i¢ ve dis gruplart karsimiza c¢ikmaktadir. Birey aidiyet
hissettigi ve sosyal kimliginde yer aldigini diisiindiigii boyutlara gore kendini bir gruba
dahil eder. Kendini ait hissettigi grup disindakiler ise bireyin dis gruplarini olusturur. Bu
birey kendi grubu ya da dis grubu hakkinda bir degerlendirme ya da yiiklemleme
yaptiginda, bu iki gruba dair zihinsel bir kategorilendirmede de bulunacaktir. Boylece
kendini olumlayacagi sekilde bu kategorilere, kendi i¢ grubunu ve dis grubunu
yerlestirecektir. Benzer sekilde, bir orgiitte yer alan yonetici ve ¢alisanlar ele aldigimizda
yoneticiler diger yoneticilere karsi i¢ grup aidiyeti hissederek ¢alisanlara kars1 ise dis grup
tutumlarin1 ~ sergileyerek kategorilendirme yapabileceklerdir. Bu  kategorilendirme
esnasinda bazi degerlendirmeler sonucunda gelistirilecek kalipyargilar, kisilerin kendi
diinyalar1 agisindan daha olumlu olmalarini, digerlerinin ise olumsuz ya da olumlu olarak
nitelendirilmesine sebep olabilmektedirler. Iginde yasanilan toplumun ya da yer alman
orgiitiin sosyal olarak mesru hale getirilmesi ve diger toplum ya da oOrgiitlerden
farklilastirilmasi da s6z konusu olabilmektedir. Bu durum, iginde bir ger¢ekten ¢ok, bir
fikir saplantis1 ya da bir 6n yargiy1 barindirmaktadir. Diyebiliriz ki, kalipyargilar diger

grup hakkindaki diisiinceleri yansitirken zihinlerde var olan 6n yargilar1 da agiklamalara
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dahil etmektedir. Kalipyargilar bazi durumlarda ise bireyin davraniglarinin grup aidiyeti
igerisinde  degerlendirilmesinin bir sonucu olarak gelismektedir. Her ne Kkadar
kalipyargilama siireci i¢erisinde bu durumla 6n yargi karsilastirllmamaya ¢alisilsa da bunu

yapmak pek miimkiin goriilmemektedir.

Adalet kavrami ise orgiitlerde kaynaklarin dagitimina iliskin adillik algis1 ile
baslar. Orgiitsel adalet ise, ¢alisanlarn goriislerine gore, yoneticilerin davranislarinin ne
kadar adil olup olmadig1 algisidir. Orgiitsel adalet algisi, orgiitlerde genel olarak iki
boyutta ortaya cikar: Orgiit yoneticileri ile iliskiler ve orgiitte calisanlar arasi iliskiler (

http://www.ejer.com). Yukarida da deginildigi iizere, bireyler genel olarak en temel

kategori olan cinsiyet faktdriinden baglayip, bulunduklar1 sosyo-kiiltiirel ya da kamusal
alanlarda sahip olduklar1 statii veya hiyerarside yer aldiklari konum itibariyle de
kendilerini belirli bir gruba ait hissederler. Bu kategorilendirme boyutlari ise érgiitlerde en
temel olarak yonetici ve calisan kategorileri olmak tizere iki kategori iizerinden sekillenir.
Bagka bir deyisle, bireyler orgiitlerde yer aldiklari konum itibariyle kendini zihinsel bir
siirecten gecirip kendi i¢ ve dis grubunu olustururlar. Bireyler kendi i¢ ve dis gruplarini
olusturduktan sonra, yer aldiklar1 orgiitlerde devamliligi ve is tatmini gibi degiskenleri
etkileyen adalet algilarini ise siirecler i¢inde irdeleyerek, i¢ ve dis gruplarina yonelik bir
degerlendirme yaparlar ve bu gruplarda yer alan kisilere dair diisiincelerini bu algi ile
iliskilendirirler. Bu etkilesim siireci ayn1 zamanda bu kategorilerde yer alan yonetici ve
calisan gruplariin birbirine dair kalipyargilama siirecini de etkilemektedir. Benzer sekilde
de ongoriilmektedir ki; yonetici ve g¢alisanlar kalipyargilama siirecine girdikleri zaman,
oncelikle oOrgiitlerde temel olarak mevcut olan yonetici ve c¢alisan kategorilerini
kullanacaktir, bu duruma ise bireylerin hiyerarsik diizende yer aldig1 orgiitlerdeki adalet

algist da eslik edecektir. Ornegin, yoneticilerin adalet algis1 yiiksek ise kendisiyle ayni


http://www.ejer.com/
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orgiitte yer alan fakat dis grubuna olusturan calisanlara dair kalipyargilar1 olumlu ya da
adalet algis1 diistikse galisanlara dair gelistirecegi kalipyargilar da olumsuz olabilecektir.
Yonetici ve ¢alisanlar arasinda iligkili olarak goriilen adalet algis1 ve kalipyargilama siireci,
ornekte yoneticilerden g¢alisanlara yonelik belirtildigi gibi ayni siire¢ ¢alisanlar i¢in de
benzer sonuglar dogurabilmektedir. Calisanlar da Oncelikle yer aldiklari oOrgiitlerde
kendilerini c¢alisan olarak bir i¢ gruba, yoneticileri ise bir dis gruba yerlestirerek
kalipyargilama yapabilecek ve bu siireci yer aldigir orgiitten algiladigi adalet algist
boyutuna gére sekillendirebilecektir. Ozetle kalipyargilar baglaminda, sosyal kimlik
kuraminin temel degerlendirme asamasini olusturan kategorilendirme siireci ile adalet
algis1 arasinda bir iliski ele alinacaksa, burada 6ne ¢ikmasi beklenen temel kriter bireylerin
yer aldig1 i¢ gruplar ve kendi grubu disinda kalan gruplar perspektifinde adalet algisinin
kalipyargilarin niteligini nasil etkileyecek olmasidir. Kalipyargilama siirecinde sosyal
kimlik kurami ve orgiitsel adalet boyutuna bakildiginda, sosyal kimlik kuramimin temel
olarak kalipyargilar gelistirildiginde, bu kalipyargilarin olumlu ya da olumsuz sifat
seklinde gelistirilmesi durumuna i¢ grup ve dis grup algisinin eslik edebilmesi olasi bir etki
olarak g6z oniinde bulundurulabilir. Bagka bir ifadeyle birey calisan ise i¢ grubu calisan
iken dig grubunu yoneticilere olusturabilir ve birey kalipyargi gelistirirken bu durum

gelistirilen kalipyarginin niteligini etkileyebilir.

Orgiit eger iyi bir toplumsallasma saglamissa kendisi bir iist kategoridir. Bu {ist
kategorinin adalete iliskin kurallari, adaletin isleyisine iligskin tecriibeleri, kim nasil
davranirsa ne elde eder, herkese ayni ve ayrimsiz mi yoksa bazi alt gruplara farkli m
davranilir tiim bunlar orgiitiin iist kimligi ¢ercevesinde yer alan bilis, tutum ve davraniglar
icerisinde yer alir. Bu baglamda bir yoneticinin isciye adil davranip davranmadigi aym

zamanda oOrgiit kiiltiiriiniin, drgiitiin genel kimliginin bir yanidir. Orgiitsel aidiyet bunu
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gerektirir. Ote yandan her orgiit igerisinde alt gruplar vardir. Yénetici ve isciler bu alt
gruplardir. Bunlar alt grup olma ve kendi mesruiyetlerini tesis etme anlaminda kendilerine
iliskin kategoriler, degerler, inanglar, anlayislar iiretirler. Grubun varligini ve mesruiyetini
olusturmada bu kategorizasyonlar temeldir. Genel orgiit iist kimliginin benimsenmesinde,
firma aidiyetinde adalet 6nemlidir. Eger firmada orglitsel adalet olabildigi kadar olumlu ve
yerinde algilaniyorsa orgiit i¢i gruplarin(alt gruplar) birbirlerine karsi daha az olumsuz

kalipyargi gelistirmeleri ve birbirlerini olumlu degerlendirmeleri beklenir.

Ote yandan grup ici iliskiler ne derecede giiclii ise bir bireyin kendi grubuna
yonelik olumlu degerlendirmeleri ve grup i¢i dayanismasi artacaktir. Bu baglamda
calisanin ¢alisani, yoneticinin yoneticiyi olumlu degerlendirmesi ayni zamanda grup ici

sarginlia bagl olacaktir.
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1. YONTEM

Bu boliimde arastirmanin amaci, 6rneklemin 6zellikleri, kullanilan 6lgekler,

arastirmanin uygulanmasina ve verilerin analizine iliskin bilgiler yer almaktadir.

I11.1. Amag

Aragtirmanin amaci, giinlik yasamda, calisma pratigi icerisinde Orgiit
bireylerinin yonetici ve calisanlara yonelik gelistirdikleri ve kullandiklar1 kalipyargilari
belirleyebilmektir. Diger bir ifade ile orgiitlerde yonetici ya da ¢alisan pozisyonlarinda yer
alan oOrgiit lyelerinin, diger yoneticilere ve c¢alisanlara iliskin gelistirdikleri ve
kullandiklar1 kalipyargilar1 ortaya cikarmaktir. Bu dogrultuda ortaya cikarilmak istenen
kalipyargilarin orgiitsel adalet algisi ile olan iligkisini incelemek de c¢alismanin bir diger
amacidir. Yani, bu calismada yonetici ve ¢alisanlarda adalet algisinin yiiksek ya da diisiik
olmast durumunun, bu kisilerin gelistirecegi olumlu ve olumsuz kalipyargy/sifat sayisi ile
olan iliskisinin belirlenmesi hedeflenmektedir. Bu amaglara bagli olarak elde edilen
kalipyargilarin endiistri ve Orgiit yazininda ve yerlesik zihniyette Tiirk calisanina ve
yoneticisine iligkin gelistirilmis olan kalipyargilarla Ortlisme derecesini belirlemek de

calismanin amaglar1 arasinda yer almaktadir.

Tiirk yonetici ve ¢alisanlara dair gelistirilen kalipyargilarin ortaya ¢ikarilmasi,
bu calismanin en Onem tasiyan yanmidir. Bu kalipyargilarin ortaya cikarilmasi ile bu
kalipyargilar ve Orgiitsel adalet algisinin boyutlar1 arasindaki iliskinin sinanmasi ve bu
kalipyargilarin Tiirk yonetici ve calisanlara dair gelistirilmis olan mevcut kalipyargilarla
benzestigi ya da farklilastigi boyutlar1 ortaya c¢ikarmak caligmaya ayri bir 6nem

kazandiracaktir.



63

Aragtirmanin genel amacina bagli olarak asagidaki sorularin yanitlar1 aranmistir.
1. Orgiitlerde yer alan yonetici ve galisanlarin, Tiirk ydnetici ve ¢alisanlara yonelik
gelistirdikleri kalipyargilar nelerdir?
2. Adalet algis1 ¢alisanlarin yoneticilere yonelik kalipyargilarin1 yordar; adalet algisi
yiiksek olanlar olumlu, adalet algis1 diisiik olanlar ise olumsuz kalipyargilar

gelistirecektir.

3. Adalet algis1 calisanlarin ¢aliganlara yonelik kalipyargilarini yordar; adalet algisi
yiiksek olanlar olumlu, adalet algis1 diisik olanlar ise olumsuz kalipyargilar

gelistirecektir.

4. Adalet algis1 yoneticilerin ¢alisanlara yonelik kalipyargilarin1 yordar; adalet algisi
yiiksek olanlar olumlu, adalet algis1 diisiikk olanlar ise olumsuz kalipyargilar

gelistirecektir.

5. Adalet algis1 yoneticilerin yoneticilere yonelik kalipyargilarin1 yordar; adalet algis1
yiiksek olanlar olumlu, adalet algis1 diisikk olanlar ise olumsuz kalipyargilar

gelistirecektir.
11.2. Orneklem

Bu arastirmanin drneklemini Mersin, Adana ve Istanbul’da faaliyet gdsteren
isletmelerde calisan 65 yonetici ve 143 calisan olusturmaktadir. Bireylerin aragtirmaya
katilimi1 géniilliiliik esasma dayandiriimigtir. Orneklem grubunun yaslar: 18 ile 59 ve {istii
yas araligindayken; orneklemin % 65,9’unu (137 katilime1) erkek, % 34,1’ini (71
katilimc1) ise kadin katilimcilar olusturmaktadir. Bu katilimcilarin ¢alisma pozisyonu
simiflandirilmasina gore 65 kisilik yonetici grubunun % 72,3’iinii (47 katilimei) erkek

katilimcilar, % 27,7’°sini (18 katilimci) ise kadin katilimeilar olugturmaktadir. 143 kisilik
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calisan grubunun % 62,9 ‘unu (90 katilime1) erkek katilimcilar, % 37,1’in1 (53 katilimci)
kadin katilimcilar olusturmaktadir. Asagida ilk olarak tiim katilimcilarin yas araliklari
daha sonra da cinsiyete degiskenine gore yas araliklari tablolar dahilinde verilmistir.
Goriismeler sirasinda yas degiskeni tablolarda yer aldigi gibi 18 yas (kanuni ¢alisma yas
sinir1) ile baslayip 59 yas ve istii grubuyla sonlandirilmistir. Bu sebeple yaslara iliskin
katilimer sayis1 ve bu katilimer sayilariin yas araliklarina gore yer aldiklar1 yiizdeler
verilmistir.

Sekil.1. Orneklem Grubunun Yas Araliklarina Gére Ortalamasi

Yas Araligi N %
18-28 yas 31 14,9
28-38 yas 98 47,1
38-48 yas 61 29,3
48-58 yas 14 6,7
59 yas ve listi 4 1,9
Toplam 208 100,0

Sekil.2. Kadin Katihmcilarin Yas Ortalamasi

Yas Aralig1 N %

18-28 yas 13 18,3
28-38 yas 42 59,2
38-48 yas 13 18,3
48-58 yas 3 4,2

59 yas ve lsti - -

Toplam 71 100,0




Sekil.3. Erkek Katihmcilarin Yas Ortalamasi
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Yas Araligi N %
18-28 yas 18 13,1
28-38 yas 56 40,9
38-48 yas 48 35,0
48-58 yas 11 8,0
59 yas ve st 4 2,9
Toplam 137 100,0

Sekil.4. Orneklem Grubunun Cinsiyete Gore Egitim Diizeyi Dagihm

Tkokul Ortaokul Lise Universite Y. Lisans Toplam

N % N % N % N % N % N %
Kadn 2 28 3 42 26 366 38 535 2 28 71 1000
Erkek 5 3,6 14 102 59 431 54 394 5 36 137 1000

Sekil.5. Orneklem Grubunun Calistigi Pozisyona Gore Egitim Diizeyi Dagilim

Tkokul Ortaokul Lise Universite Y. Lisans Toplam

N % N % N % N % N % N %
Yonetici 2 3,1 1 15 11 169 48 738 3 46 65 100,0
Calisan 5 35 16 11,2 74 51,7 44 308 4 28 143 100,0

Sekil.6. Orneklem Grubunun Calistigi Pozisyona Gére Ortalama Ayhk Gelir

Dagilim

750TL ve altt  750-1500TL  1500-2250TL 2250-3000TL 3000 -3750TL

N % N % N % N %
Yonetici - - 8 143 19 29,2 13 20,0
Calisan 5 3,5 89 622 37 259 7 49

N %
13 20,0
1 0,7
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3750-4500TL 4500-5250TL 6000 ve iistii Toplam
N % N % N % N %
Y onetici 7 10,8 4 6,2 1 1,5 65 100,0
Calisan 1 0,7 1 0,7 2 1,4 143 100,0

Kadin 6rnekleminin, % 2,8°1 ilkokul, 4,2’si ortaokul, % 36,6’s1 lise, % 53,51
tiniversite ve % 2,8’1 ise yiiksel lisans mezunudur. Erkek 6rnekleminin, % 3,6’s1 ilkokul, %
10,2’si ortaokul, % 43,1°1 lise, % 39.,4’i tniversite ve % 3,6’s1 ise yiiksek lisans
mezunudur. Orneklemin ¢alisma pozisyonuna gore egitim durumu dagilimina bakildiginda
ise yonetici grubunun % 3,1°1 ilkokul, %1,5°1 ortaokul, % 16,9’u lise, % 73,81 liniversite
ve % 4,6’s1 ise yiiksek lisans mezunudur. Calisan grubunun ise % 3,5’1 ilkokul, % 11,2’si

ortaokul, % 51,7’si lise, % 30,81 iniversite ve % 2,8’1 ise yiiksek lisans mezunudur.

Yonetici ve ¢alisan gruplarinin aylik gelir dagilima bakildiginda yoneticilerin,
%12,3’t 750 TL-1500TL, % 29,2’si 1500 TL-2250 TL, % 20’si 2250 TL-3000 TL, %
20’si 3000 TL-3750 TL, % 10,8’1 3750 TL-4500 TL, % 6,2’si 4500 TL-5250 TL ve %
1,5°1 6000 TL ve iistii aylik gelire sahipken ¢alisanlarin, % 3,5’1 750 TL ve alt1, % 62,2’s1
750 TL-1500 TL, % 25,9’u 1500 TL-2250 TL, % 4,9’u 2250 TL-3000 TL, % 0,7’si 3000
TL-3750 TL, % 0,7’s, 3750 TL-4500 TL, % 0,7°si 4500 TL-5250 TL, % 1,4’ 6000 TL ve
uistii aylik gelire sahiptir. Bu durumda yoneticilerin aylik gelir dagiliminda ilk siralarda %
29,2 (1500-2250), % 20 (2250-3000) ve % 20 (3000-3750) kategorileri, calisanlarda ise %

62,2 (750-1500) ve % 25,9 (1500-2250) kategorileri 6n plana ¢ikmaktadir.

Orneklem grubunda yer alan yonetici ve calisanlarin faaliyet gosterdigi

orgiitlerin ortaklik yapisi, dlcek yapisi, ¢alisan sayisi, sektor yapisi, firma iligkileri, kiginin
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toplam c¢alisma siiresi ve su anda faaliyet gosterdigi orglitteki ¢alisma siirelerine iliskin

bilgiler ise asagidaki gibidir.

Orneklem grubunun faaliyet gosterdigi orgiitlerin  ortaklik  yapisina
bakildiginda % 97,1’i tamamen yerli bir sirketken, % 2,9’u yerli ve yabanci ortakli
sirketlerdir. Olgek yapisina gore bir gruplama yapildiginda, % 2,9’u mikro isletme, %
88,5’i KOBI ve % 8,7’si ise biiyiik dlgekli sirketlerdir. Bu sirketlerin firma iliskileri ele
alindiginda bu sirketlerin % 10,6’s1 ihracat¢1 bir sirket, % 35,1°1 ithalat¢1 ve ihracat¢1 bir

sirket ve % 54,3 ise tamamen yerelde faaliyet gosteren sirketlerdir.

Sekil.7. Orneklem Grubunun Faaliyet Gosterdigi Orgiitlerin Cahsan Sayisina Gore
Dagilim

1-9 kisi 10-49 kisi 50-249 kisi 250 ve tistii Toplam

N % N % N % N % N %
Katilmecilar 8 3,8 21 10,1 150 721 29 139 208 100,0

Orneklem gruplarinin faaliyet gosterdigi orgiitlerdeki calisan sayilarina
bakildiginda, % 3,8’ (8kisi) 1-9 kisinin ¢alistig1 orgiitlerde, % 10,11 (21 kisi) 10-49 kisinin
calistig1 orgiitlerde, % 72,1°1 (150 kisi) 50-249 kisinin ¢alistig1 orgiitlerde ve % 13,9’u (29

kisi) ise 150 ve iistii kisi sayisina sahip orgiitlerde faaliyet gostermektedir.

Sektor yapilarina bakildiginda ise % 39,41 (82 kisi) imalat sektoriinde, %
33,2’si (70 kisi) hizmet sektoriinde ve % 27,4’ (56 kisi) ise lojistik sektoriinde faaliyet
gostermektedir. Orneklem grubunu olusturan yénetici ve calisanlardan éncelikle ydnetici
ya da calisan olarak toplam calisma siireleri ardindan da su anda {yesi olduklar
orgiitlerdeki toplam calisma zamanlarina iligkin sorular yoneltilmistir. Bu zamanlar

asagidaki gibidir;
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Sekil.8. Orneklem Grubunun Cahsma Pozisyonlarina ve Mevcut Orgiitteki Toplam
Calisma Siiresine Gore Dagihmlan

lyildanaz 1-5yil  5-10y1il  10-15y1l 15 yildan fazla Toplam

N % N % N % N % N % N %
Toplam Zaman 14 6,7 70 33,7 74 356 36 17,3 14 6,7 208 100,0
Orgiitteki Zaman 37 17,8 109 52,4 52 250 6 29 4 19 208 100,0

Orneklem grubunun % 6,7’si (14 kisi) 1 yildan az, % 33,7’si (70 kisi) 1-5 yil,
% 35,6’s1 (74 kisi), % 17,371 (36 kisi) 10-15 yil ve % 6,7’s1 (14 kisi) ise 15 yildan fazla bir
zamandir su anki mevcut pozisyonlarinda faaliyet gostermektedirler. Bu kisilerin % 17,8’
(37 kisi) 1 yildan az, % 52,41 (109 kisi) 1-5 yil, % 251 (52 kisi) 5-10 y1l, % 2,9u (6 kisi)
10-15 y1l ve % 1,9°u (4 kisi) ise 15 yildan fazladir su an iiyesi olduklar orgiitlerde faaliyet

gostermektedirler.

Sekil.9. Orneklem Gurubundaki Yéneticilerin Toplam ve Mevcut Orgiitlerdeki
Toplam Calisma Zamanlarina Gore Dagilimlari

lyildanaz 1-5yi1 5-10yil  10-15 y1l 15 yildan fazla Toplam

N % N % N % N % N % N %
Toplam Zaman 2 3,1 15 231 23 354 19 972 6 92 65 100,0
Orgiitteki Zaman 9 13,8 29 44,6 21 323 2 31 4 6,2 65 100,0

Sekil.10. Orneklem Gurubundaki Cahsanlarin Toplam ve Mevcut Orgiitlerdeki
Toplam Calisma Zamanlarima Gore Dagilimlar:

l yildanaz 1-5yil  5-10y1il  10-15y1l 15 yildan fazla Toplam

N % N % N % N % N % N %
Toplam Zaman 12 84 55 385 51 357 17 11,9 8 56 143 100,0
Orgiitteki Zaman 28 196 80 559 31 21,7 4 28 - - 143 100,0
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Orneklem grubundaki yoneticilerin % 3,1°1 (2 kisi) 1 yildan az, % 23,171 (15

kisi) 1-5 yil, %35.4’1 (23 kisi) 5-10 yil, % 29,2°si (19 kisi) 10-15 yil ve % 9,2’s1 (6 kisi)
ise 15 yildan fazla bir zamandir yonetici olarak faaliyet gostermektedir. Bu kisilerin su
anda iiyesi olduklar orgiitlerdeki ¢alisma zamanlarina bakildiginda, % 13,8°1 (9 kisi) 1
yildan az, % 44,6’s1 (29 kisi) 1-5 yil, % 32,371 (21 kisi) 5-10 y1l, %3,1°1 (2 kisi) 10-15 yil
ve % 6,2’s1 ise 15 yildan fazla bir zamandir su an iiyesi oldugu orgiitte faaliyet

gostermektedir.

Ormeklem grubundaki ¢alisanlar % 8,4’ (12 kisi) 1 yildan az, % 38,5’ (55
kisi) 1-5 y1l, % 35,7’si (51 kisi) 5-10 y1l, % 11,9°u (17 kisi) 10-15 yil ve % 5,67s1 (8 kisi)
ise 15 yildan fazla bir zamandir ¢alisan olarak faaliyet gostermektedir. Bu kisilerin su an
tiyesi olduklar1 orgiitlerdeki ¢alisma zamanlarina bakildiginda, %19,6’s1 (28 kisi) 1 yildan
az, % 55,9’u (50 kisi) 1-5 yil, % 21,7’si (31 kisi) ve % 2,8’1 (4 kisi) ise 10-15 yillik bir

zamanda su an {iyesi olduklar orgiitlerde faaliyet gostermektedirler.
11.3. Veri Toplama Araglari
Arastirmada kullanilan veri toplama araglari su sekildedir.

1- Cinsiyet, yas, 6grenim durumu, aylik gelir, faaliyet gdsterilen pozisyon, ¢alisilan
kurumun ortaklik yapisi, dlgek yapisi, ¢alisan sayisi, sektor yapisi, firma iliskileri,
katilimcilarin mevcut pozisyonlarindaki toplam ¢aligma siireleri ile su an faaliyet
gosterdikleri orgiitlerdeki toplam caligma siirelerinin yer aldigi demografik bilgi
formu (Ek 1).

2- Yonetici ve ¢alisanlarin gelistirdikleri ya da kullandiklar1 kalipyargilar listesi (Ek
2).

3- 6 sorudan olusan genel Genel Orgiitsel Adalet Algis1 Olgegi (Ek 3).
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11.3. 1. Kalipyargilar Listesi

Bu listeleme yontemi ile yonetici ve calisanlarin gelistirdikleri ya da
kullandiklar1 kalipyargilarin ortaya c¢ikarilmast ve sikliklarinin 6l¢iilmesi amaclanmistir.
Bu ama¢ dogrultusunda her yonetici ve calisandan, aklindaki Tiirk yoneticisi ve
calisanlarint temsil ettigini diislindiigii sifatlar1 olumlu ya da olumsuz bagliklar altina
listelemesi istenmistir. Boylece her yonetici kendisiyle ayn1 pozisyonda yer alan diger
yoneticilerle birlikte ¢alisanlari, her ¢alisan da kendisiyle ayn1 pozisyonda yer alan diger
calisanlarla birlikte yoneticileri degerlendirmistir. Bu degerlendirme siireci i¢in “Yonetici”
ve “Calisan” basliklarinin altinda yer alan “Olumlu” ve “Olumsuz” alt basliklarina her bir
katilimcidan yoneticiler icin 10 adet ve ¢alisanlar i¢in 10 adetten olusan toplam 20 adet
sifat istenmistir. Yalniz bu sifatlar yazilirken katilimcidan her bir grup icin 10 sifat yazmasi
zorunluluk degil istendik yonde bir say1 oldugu belirtilmistir. Katilimcilar tarafindan bu
listeler doldurulurken, beklenen 10 adet sifatin (calisan ya da yonetici grubu icin) kacinin
olumlu ya da kacmin olumsuz olacagi kararinin kendilerine ait oldugu belirtilmistir.
Boylece katilimcilarin hangi grup i¢in kag¢ sifat yazacagi ve yazmak istedikleri sifatlarin

kaginin olumlu ya da olumsuz oldugu karari sinirlandirilmamis ve yonlendirilmemistir.
11.3. 2. Orgiitsel Adalet Algis1 Olgegi

Aragtirmada, katilimcilarin su an faaliyet gostermekte olduklar1 orgiitlere dair
adalet algisin1 belirlemek ve bu adalet algisinin diizeyi ile yazilan olumlu ya da olumsuz
sifat sayilari arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla Ambrose ve Schminke (2009)
tarafindan gelistirilen ve giivenilirligi .93 bulunan “Genel Kurumsal Adalet Algis1” dlgegi
kullanilmastir. Orgiitsel Adalet Algis1 Olgegi “Kesinlikle Katilmiyorum (1) ile “Kesinlikle

Katiliyorum (5)” arasinda degisen Likert tipinde 5 maddeden olusan bir degerlendirme
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olgegidir. Olgekte ters kodlanacak maddeler 4. ve 6. maddelerdir. Olgekten alinabilecek en
yiiksek puan 30 iken, en diisiik puan 6’dir. Olgek maddeleri genel olarak; “Genel anlamda
kurumum tarafindan bana adil davranilir.” |, “Bu kurumda ¢alisan insanlarin ¢ogu stk stk
kendilerine haksiz/adaletsiz davranildigint soyleyecektir.” seklindeki genel adalet algisim

Olemek isteyen maddelerden olugmaktadir.
11.3. 3. islem

Arastirmanin  &rneklemi basta Mersin olmak iizere Adana ve Istanbul’da
faaliyet gosteren 18 Orgiitten ulasilan 65 yonetici ve 143 calisandan olusmaktadir.
Katilimcilar iiretim, hizmet ve lojistik sektorlerinde faaliyet oOrglitlerdeki ydnetici ve
calisanlardir. Katilimeilara ¢alismanin amaci hakkinda genel bir bilgi verildikten sonra,
goniilliiliik esasina dayali olarak katilmak istedigini beyan edenler calismaya dahil
edilmistir. Aragtirmaya katilimi kabul eden bireylere dl¢eklerin nasil uygulanmasi gerektigi
arastirmact tarafindan anlatilmig; Olgeklerin doldurulma siiresi boyunca arastirmaci
yoneltilen sorular c¢ergevesinde katilimcilarin yaninda bulunmustur. Her bir katilimcinin
Ol¢egi doldurma siiresi ortalama 20 dakika siirmiistlir. Arastirmanin uygulama siireci

Subat-Mart-Nisan 2013 tarihlerini kapsamaktadir.
11.3. 4. Verilerin Analizi

Aragtirmada yonetici ve ¢alisanlarin birbirlerine ve kendisiyle ayn1 pozisyonda
calisan diger kisilere dair kullandiklar1 ya da gelistirdikleri kalipyargilar ortaya ¢ikarilmis
ve bununla birlikte sdylenen olumlu ve olumsuz sifat sayisi ile oOrglitsel adalet algisi
arasindaki iliski incelenmistir. Orneklem grubundan elde edilen verilerin analizi igin sosyal
bilimler i¢in paket programi SPSS 17.0’de yer alan betimsel istatistiklere basvurulmus,

frekans ve ANOVA analizleri kullanilmistir.
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Il. BULGULAR

Bu boliimde, amagclar ve buna bagli olarak ele alinan sorular ¢ercevesinde elde

edilen bulgular {izerinde durulacaktir.
I11.1. Yéneticilere iliskin Kalipyargilar

Kalipyargilarin analiz kisminda, yoneticiler ve ¢alisanlar i¢in sdylenen olumlu
ve olumsuz sifatlar frekans analizine tabi tutulmustur. 5 ve lstii siklik sayisina sahip olan
kalipyargilar alinmis, bu siklik sayisindan diisiik olanlar ise kalipyargilar listesine dahil
edilmemistir. Dahil edilen kalipyargilar ise birbirini anlamca destekleyenler ve birbiriyle
direkt benzerlikler gostermesi lizerine gruplandirilmistir. Gruplandirilan kalipyargilar
arasinda en yliksek frekans degerine sahip olan kalipyargi, o grubun toplam frekans
degerine sahip olarak “grup etiketi” olarak belirlenmis ve ayn1 zamanda grup iginde sahip
oldugu frekans degerine gore siralamada yer almistir. Ayrica grup etiketlerinin toplam
frekans degerlerine gore yonetici ve ¢alisanlara yonelik gelistirilen kalipyargilar ¢agrigim
hurcu yontemiyle de tablolastirilmistir. Bu yontem ydnetici ve ¢alisanlara yonelik

gelistirilen olumlu ve olumsuz kalipyargi analizlerinin hepsinde kullanilmistir.

Yonetici ve galisanlardan, yoneticilere iliskin istenen ve frekans analizine tabi
tutularak belli siklik sayisindan itibaren alinan olumlu ve olumsuz kalipyargilara iligkin
frekans tablolari, bu kalipyargilara ait yiizdelik degerler ile birlikte, kalipyargilardaki siklik
sayilarinin kagmin yonetici ya da kagmin ¢alisanlardan geldigini gosteren degerlerle

Tablo.1.’de sunulmustur.  Ayrica grup etiketleri ve etiketlerin altinda yer alan

kalipyargilar frekans degerleriyle birlikte sunulmus ayni zamanda da cagristm hurcu

yontemiyle tablolagtirilmistir.
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Yoneticiler i¢in sdylenen toplam olumlu sifat sayist 192 iken bu sifatlardan

sadece 58 tanesi, yoneticiler i¢in sdylenen toplam olumsuz sifat sayis1 255 iken sadece 43
tanesi 5 ve istii siklik sayisina sahip oldugu icin kalipyargilar arasinda yer almistir. Bu
acidan oOncelikle dahil edilen olumlu ve olumsuz sifatlar, siklik sayisina gore yiiksekten
diisiige dogru tablolarla sunulduktan sonra siklik sayisindan diisiik oldugu i¢in dahil
edilmeyenler ise sadece siklik sayilarina gore listeler seklinde sunulmustur. Kalipyargilar
tablosunun ilk boliimiinde yiliksekten diisiige dogru siralanmis kalipyargilar yiizdelik
degerleriyle, ikinci boliimiinde bu sifatlarin siklik sayillarimin hangi sayida ve oranda
yoneticiler tarafindan gelistirildigi ile birlikte yoneticiler i¢indeki siralamasiyla, ti¢lincii
boliimiinde ise bu sifatlarin siklik sayilarinin hangi sayida ve oranda ¢alisanlar tarafindan

gelistirildigi ile birlikte ¢alisanlar icindeki siralamalar1 sunulmustur.

Tablo.1. Yoneticilere Yonelik Olumlu Kahpyargilar

Yoneticiler Cahsanlar
Kalipyargilar FR % FR % S FR % S
1. Caliskan 73 [351| 16 24,6 1 57 39,9 1
2. Uretken 47 1226 | 13 20,0 2 34 23,8 2
3. Mantikli 38 |18,3 8 12,3 4 30 21,0 3
4. Koruyucu 35 |16,8 6 9,2 6 29 20,3 4
5. llgili 33 159 9 13,8 3 24 16,8 5
6. Disiplinli 30 |144 6 9,2 6 24 16,8 5
7. Adaletli 27 13,0 9 13,8 3 18 12,6 8
8. Gozlemci 26 (125 3 4,6 9 23 16,1 6
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Anlayish
Azimli
Uyumlu
Saygili
Yardimsever
Zeki
Diizenli
Akallt

Ileri goriislii
Sevecen
Diiriist
Planlh
Yenilikgi
Iyi Kalpli
Cozlimleyici
Ozgiivenli
Babacan
Basarili
Lider ruhlu
Isini seven
Dinamik
Kardes gibi
Yetenekli

Seviyeli

24

24

21

19

19

18

17

16

15

13

12

12

12

11

11

11

11

10

10

11,5
11,5
10,1
91
91
8,7
8,2
7,7
7,2
6,3
5,8
5,8
5,8
5,3
5,3
5,3
5,3
4,8
4,8
4,3
4,3
3,8
3,8

3,8

7,7
13,8
9,2
6,2
7,7
10,8
9,2
10,8
9,2
9,2
1,5
12,3

7,7

12,3
7,7
7,7
3,1

10,8
4,6
4,6
1,5
7,7

46

19

15

15

15

14

11

11

13,3
10,5
10,5
10,5
9,8
7,7
7,7
6,3
6,3
4,9
7,7
2,8
4,9
7,7
2,1
4,2
4,2
5,6
2,1
4,2
4,2
4,9
2,1

3,5

10

11

11

12

12

14

11

17

14

11

18

15

15

13

18

15

15

14

18

16
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33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

Sadik
Sorumlu
Ozverili
Duyarh
Ongoriilii
Giiler yiizli
Ahlakli

Iyi iletisim
Kuran
Cesur
Vefali
Egitici
Arkadas gibi
Sorgulayan
Motive edici
Comert
Samimi
Dakik
Karizmatik
Arastirmaci
Kararh
Sabirlt
Kivrak zekali

Hirshi

3,8
3,4
3,4
3,4
3,4
3,4
3,4

3,4

3,4
3,4
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4

2,4

7,7
3,1
1,5
6,2

1,5

4,6

6,2
1,5
7,7
1,5
4,6
3,1
1,5
4,6
4,6
4,6
4,6
3,1
3,1
7,7

3,1

12

10

11

11

12

11

11

10

11

10

10

10

5,6
1,4
2,8
3,5
1,4
3,5
4,2

2,1

1,4

3,5

2,8
1,4
2,1
2,8
1,4
1,4
1,4
1,4
2,1

2,1

2,1

13

19

17

16

19

16

15

18

19

16

20

17

19

18

17

19

19

19

19

18

18

20

18
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56. Empatik
57. Dinleyici

58. Heyecanlh

2,4
2,4

2,4

3,1

3,1

10

12

10

2,1
3,5

2,1

18

16

18
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Tablo.2. Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumlu Kalipyarg: Grup Etiketleri

DISIPLINLI*

GOZLEMCI*

ADALETLI*

MANTIKLI*

KORUYUCU*

CALISKAN*

YONETICI

ILERI GORUSLU*
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Tablo.3. Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumlu Kalipyargi Grup Etiketlerinin Alt

Boyutlar

Koruyucu (214) Cahskan (191) Mantikh (92) Disiplinli (85)
Koruyucu (35) Caligkan (73) Mantikli (38) Disiplinli (30)
Tgili (33) Uretken (47) Zeki (18) Uyumlu (21)
Anlayisli (24) Azimli (24) Akilli (16) Diizenli (17)
Saygili (19) Basaril1 (10) Kivrak zekal1 (5) Planh (12)
Yardimsever (19) Dinamik (9) Kararli (5) Dakik (5)

Sevecen (13)
Babacan (11)

Isini seven (9)

Yetenekli (8)

Sorgulayan (5)
Aragtirmaci (5)

Iyi kalpli (11) Ozverili (6)

Kardes gibi (8) Hirsli (5)

Sadik (8)

Giler yiizlii (6)

Vefali (6)

Duyarli (6)

Arkadas gibi (5)

Comert (5)

Samimi (5)

Gozlemci (78) Tleri goriislii (70) Adaletli (60)
Gozlemci (26) Teri goriislii (15) Adaletli (27)
Empatik (15) Yenilikgi (12) Diiriist (12)
Coziimleyici (11) Ozgiivenli (11) Seviyeli (8)
Iyi iletisim kuran (6) | Lider ruhlu (10) Sorumlu (7)
Dinleyici (5) Ongoriilii (6) Ahlakli (6)
Sabirli (5) Cesur (6)

Egitici (5) Karizmatik (5)

Motive edici (5)

Heyecanli (5)
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Tablo.4. Alanyazim1 Taramasi Sonucu Yoneticilere Yonelik Elde Edilen Olumliu

Kalipyargilar
Empatik | Babacan | Paylasan Basar1 Yonelimli Ustlerle uyumlu | Takim Kuran | Insanlarla iliskisi Iyi Olan
YONETICI
A 4
Baskin Yiiksek Toleransa Sahip Hiyerarsik-Ise Ucgiincii Taraf Rollerde Arabulucu Ve | Yenilikgi Diisiik gii¢

Olmayan

Odakli

Kolaylastirici Olan

yonelimli




Tablo.5. Yoneticilere Yonelik Olumsuz Kalipyargilar

80

Yoneticiler Calisanlar
Kalipyargilar FR % FR % S. FR % S.
1. Sinirli 69 33,2 15| 231 | 1 54 37,8 1
2. Elestiren 28 13,5 4 6,2 6 24 16,8 2
3. Adaletsiz 28 13,5 4 6,2 6 24 16,8 2
4. Bencil 24 11,5 12 | 185 | 2 12 8,4 5
5. Egosu yiiksek 22 10,6 9 13,8 3 13 9,1 4
6. Egitimsiz 18 8,7 9 | 138 | 3 9 6,3 7
7. Ayrimcei 17 8,2 2 3,1 8 15 10,5 3
8. Anlayissiz 16 1,7 3 4.6 7 13 9,1 4
9. Disiplinli 14 6,7 4 6,2 6 10 7,0 6
10. Paray1 seven 13 6,3 3 4.6 7 10 7,0 6
11. Cikarci 13 6,3 3 4.6 7 10 7,0 6
12. Zamansiz 12 5,8 4 6,2 6 8 5,6 8
13. Haksizlik yapan 11 5,3 1 15 15 10 7,0 6
14. Gereksiz disiplin | 11 53 6 9,2 4 5 3,5 10
uygulayan
15. Bilgisiz 10 4,8 4 6,2 6 6 4,2 9
16. Onyargili 10 4.8 1 1,5 9 9 6,3 7
17. Cimri 10 4,8 1 1,5 9 9 6,3 7
18. Diislincesiz 10 4.8 2 3,1 2 8 5,6 8
19. Asabi 10 4,8 4 6,2 6 6 4,2 9
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20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29

30.
31.

32.

33.
34.

35. C

36.
37.

38.

39.

40.

Kizan

Aceleci

Stresli
Diizensiz
Sabirsiz
Memnuniyetsiz
Kompleksli
Ozgiiveni eksik

Uyumsuz

lgisiz

Kendini begenmis
Huysuz

Empati
kuramayan
Sevimsiz
Giivensiz

Oz elestiri
yapmayan
Yalanci

Tutarsiz
Gozlemci
olmayan

Kuralci

Baskici

4,3
4,3
3,8
3,4
3,4
3,4
3,4
2,9
2,9
2,9
2,9
2,9

2,9

2,9
2,9

2,9

2,4
2,4

2,4

2,4

2,4

6,2

9,2

6,2

4,6

7,7

6,2

1,5

1,5

3,1

3,1

6,2

4,6

3,1

1,5

10

10

10

10

10

6,3
3,5

5,6

2,1
4,9

2,8

1,4
35
4,2
3,5

2,8

2,8
4,2

1,4

35
1,4

2,1

3,5

2,8

10

14

12

14

11

14

13

10

10

11

11

13

10

13

12

10

11
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41. Yenilemeyen
42. Aksi

43. Kararsiz

2,4
2,4

2,4

4,6

1,5

10

1,4
3,5

2,8

13

10

11
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Tablo.6. Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumsuz Kalipyarg: Grup Etiketleri

PARAYI| SEVEN*

DISIPLINLI*
ANLAYISSIZ*
EGITIMSiZ*
BENCIL*
SINIRLI*
ELESTIREN* YONETICI ADALETSIZ*
ZAMANSIZ* I
MEMNUNIYETSIiZ*
OZGUVENI EKSIK*

YALANCI*
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Tablo.7. Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumsuz Kalipyargi Grup Etiketlerinin Alt

Boyutlar
Sinirli (107) Bencil (72) Adaletsiz (56) Anlayigsiz (43)
Sinirli (69) Bencil (24) Adaletsiz (28) Anlayissiz (16)
Asabi (10) Egosu yiiksek (22) Ayrimei (17) Diisiincesiz (10) ilgisiz
Kizan (9) Cikarci (13) Haksizlik yapan (11) | (6)
Stresli (8) Kompleksli (7) Empati kuramayan (6)
Huysuz (6) Kendini begenmis Gozlemci Olmayan(5)
Aksi (5) (6)
Elestiren (38) Zamansiz (36) Disiplinli (35) Egitimsiz (33)
Elestiren (28) Zamansiz (12) Disiplinli (14) Egitimsiz (18)
Onyargili (10) Diizensiz (7) Gereksiz disiplin Bilgisiz (10)
Sabirsiz (7) uygulayan (11) Kendini yenilemeyen
Tutarsiz (5) Kuralci (5) (5)
Kararsiz (5) Baskici (5)
Parayi seven (23) Ozgiiveni eksik (18) | Memnuniyetsiz (13) | Yalanci (5)
Paray1 seven (13) Ozgiiveni eksik (6) Memnuniyetsiz (7) Yalanci (5)

Cimri (10)

Giivensiz (6)
Oz elestiri yapmayan

(6)

Sevimsiz (6)




Tablo.8. Alanyazim Taramasi

Kalipyargilar
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Sonucu Yoéneticilere Yonelik Elde Edilen Olumsuz

Takip Ve Kontrol Odakli Astlara Kars1 Kaginmaci Ya da Sosyal Olmayan

Baskin

Risk Almayan

iky’de inang Ve
Diistinceleri
Belirleyici Olan

Duygularimi lyi
Kontrol Edemevyen

Somut Durumlardan

A

Calisana Saygi
Gostermeyen

Calisan1 Degersiz
Goren

Calisana Mesafeli
Duran

Calisanlarla

Ziyade Kavramsal <
Durumlar1 Seven

Kararlarda Sezgisel
Olan

YONETICI

A\ 4

Diyalog Kurmayan

Geleneklere Bagl

Yonetilmeyi Tercih

Eden
Sik Is Catigma Icindeyken Astlarla Anlagmazliklarin Calisanda Hiyerarsi
Degistirmekten Kaginmaci Ya Da Otoriter Coziimiinde Yetkiye Algis1 Olusturan
Hoslanmayan Olan Giivenen




86

I11.2. Cahsanlara Yonelik Kalipyargilar

Calisanlar i¢in sdylenen olumlu ve olumsuz kalipyargilar frekans analizine tabi
tutulmug ve 5 ve istl siklik sayisina sahip olan kelimeler alinmis bu siklik sayisindan
diisik olan kelimeler ise kalipyargilar listesine dahil edilmemistir. Dahil edilen
kalipyargilar gruplandirilarak, grup etiketleri ve frekans degerlerinin yer aldig: tablolarla
birlikte, cagrisim hurcu yontemiyle elde edilen tablolar asagida sunulmustur. Calisanlar
icin sdylenen toplam olumlu sifat sayist 180 iken bu sifatlardan sadece 46 tanesi, ¢alisanlar
icin sdylenen toplam olumsuz sifat sayist 249 iken sadece 36 tanesi 5 ve istii siklik
sayisina sahip oldugu i¢in kalipyargilar arasinda yer almistir. Bu agidan oncelikle dahil
edilen olumlu ve olumsuz sifatlar, siklik sayisina gore yiiksekten diisiige dogru tablolarla
sunulduktan sonra siklik sayisindan diisiik oldugu i¢in dahil edilmeyenler ise sadece siklik
sayilarina gore listeler seklinde sunulmustur. Kalipyargilar tablosunun ilk boliimiinde
yiiksekten diistige dogru siralanmis kalipyargilar yiizdelik degerleriyle, ikinci boliimiinde
bu sifatlarin siklik sayilarinin hangi sayida ve oranda yoneticiler tarafindan gelistirildigi ile
birlikte yoneticiler icindeki siralamasiyla, iiglincii boliimiinde ise bu sifatlarin siklik
sayilarinin hangi sayida ve oranda calisanlar tarafindan gelistirildigi ile birlikte calisanlar

i¢indeki siralamalar1 sunulmustur.



Tablo.9. Cahsanlara Yonelik Olumlu Kahpyargilar
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Yoneticilerin Cahisanlarin

Gelistirdigi Gelistirdigi

Kalipyargilar Kalipyargilar
Kahpyargilar FR % FR % S FR % S
1. Caliskan 120 | 57,7 36 55,4 1 84 58,7 1
2. Azimli 52 | 25,0 16 246 |2 36 25,2 2
3. Saygil 43 | 20,7 12 185 |3 31 21,7 3
4. Neseli 33 | 159 7 108 |5 26 18,2 4
5. Yardimsever 29 | 13,9 8 12,3 4 21 14,7 5
6. Uyumlu 23 | 11,1 3 4,6 9 20 14,0 6
7. Diirtist 22 | 10,6 4 6,2 8 18 12,6 7
8. Diizenli 19 |91 5 7,7 7 14 9,8 9
9. Sadik 19 |91 6 9,2 6 13 91 10
10. Ozverili 17 | 8,2 8 123 |4 9 6,3 13
11. Giiler yiizlii 16 | 7,7 5 7,7 7 11 7,7 11
12. Ogrenmek 16 | 7,7 7 108 |5 9 6,3 13

isteyen

13. Sevimli 16 | 7,7 3 4,6 9 13 91 10
14. Akill 15 | 7,2 4 6,2 8 11 7,7 11
15. Diisiinceli 15 | 7,2 5 7,7 7 10 7,0 12
16. Anlayish 15 | 7,2 1 1,5 11 14 9,8 9
17. Samimi 14 | 6,7 8 123 |4 6 4,2 16
18. Isini seven 14 | 6,7 4 6,2 8 10 7,0 12
19. Fedakar 13 | 6,3 7 108 |5 6 4,2 16
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

Sevecen
Uretken
Becerikli
Mgili
Emekgci
Zeki
Sorumlu
Paylasimci
Baglh
Destekei
Pratik

Iyi arkadas
Mantikli
Disiplinli
Terbiyeli,
Ahlakli
S6z dinleyen
Verimli
Adaletli
Huzur veren
Duyarli
Basarili
Sabirh

Comert

12

12

11

11

11

11

5,8
5,8
5,3
5,3
5,3
5,3
4,3
4,3
4,3
4,3
4,3
3,8
3,8
3,8

3,8

3,4
3,4
2,9
2,9
2,9
2,9
2,9

2,4

3,1
4,6
7,7
1,5
1,5
7,7
4,6
1,5
3,1
4,6
4,6
1,5
1,5
3,1

1,5

6,2

7,7

1,5
1,5
1,5

1,5

10

11

11

11

10

11

11

10

11

12

11

11

11

11

12

10

10

10

7,0
6,3
4,2
7,0
7,0
4,2
4,2
5,6
4,9
4,2
4,2
4,9
4,9
4,2

4,9

2,1
1,4
4,2
3,5
3,5
3,5
3,5

3,5

12

13

16

12

12

16

16

14

15

16

16

15

15

16

15

19

20

16

17

17

17

17

17
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43, Is bitirici
44, Arastirmaci
45. Giivenilir

46. Gayretli

2,4
2,4
2,4

2,4

1,5
4,6
1,5

7,7

11

11

2,8
1,4

2,8

18

20

18

21




Tablo.10. Calisanlara Yonelik Gelistirilen Olumlu Kalipyarg: Grup Etiketleri

UYUMLU*

SADIK*

SAYGILI*

NESELJ*

CALISKAN*

CALISAN

A 4

AKILLI*

90

ADALETLI*




Tablo.11. Cahsanlara Yonelik Gelistirilen Olumlu Kalipyargi Grup Etiketlerinin Alt

Boyutlar
Cahskan (262) Saygih (185) Neseli (97) Uyumlu (66)
Caligkan (120) Saygili (43) Neseli (33) Uyumlu (23)
Azimli (52) Yardimsever (23) Giller yiizli (16) Diizenli (19)
Ogrenmek isteyen Diiriist (22) Sevimli (16) Sorumlu (9)
(16) Diisiinceli (15) Samimi (14) Disiplinli (8)
Isini seven (14) Anlayisl (15) Sevecen (12) Soz dinleyen (7)
Uretken (12) Mgili (11) Huzur veren (6)
Becerikli (11) Paylasimci (9)
Pratik (9) Destekgi (9)
Verimli (7) Iyi arkadas (8)
Basarili (6) Terbiyeli-ahlakli (8)
s bitirici (5) Duyarli (6)
Gayretli (5) Sabirli (6)
Aragtirmaci (5) Comert (5)

Giivenilir (5)
Sadik (69) Akilh (34) Adaletli (6)
Sadik (19) Akill (15) Adaletli (6)
Ozverili (17) Zeki (11)
Fedakar (13) Mantikli (8)

Emekei (11)
Bagli (9)
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Tablo.12. Alanyazin1 Taramasi Sonucu Calisanlara Yonelik Elde Edilen Olumlu

Kalipyargilar

Sadik

Grup Iliskilerini
Gozeten

A

A

A 4

Fedakar




Tablo.13. Calisanlara Yonelik Olumsuz Kalipyargilar
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Yoneticiler Calisanlar
Kalipyargilar FR % FR % S FR % S
1. Dedikoducu 30 | 144 13 20,0 2 17 11,9 2
2. Kaytarmaci 29 | 139 15 23,1 1 14 9,8 4
3. Egitimsiz 29 | 139 11 16,9 4 18 12,6 1
4. Tembel 23 | 111 12 18,5 3 11 7,7 5
5. Disiplinsiz 23 111 8 12,3 5 15 10,5 3
6. Yalanci 21 10,1 4 6,2 8 17 11,9 2
7. Sinirli 19 91 4 6,2 8 15 10,5 3
8. Diizensiz 14 6,7 6 9,2 6 8 5,6 6
9. Elestirici 13 6,3 2 3,1 10 11 7,7 5
10. Siirekli isteyen 13 6,3 2 3,1 10 11 7,7 5
11. Uyumsuz 12 5,8 5 7,7 7 7 4,9 7
12. Kiskang 12 5,8 4 6,2 8 8 5,6 6
13. Kaygisiz 10 48 2 3,1 10 8 5,6 6
14. Sikayetci 9 4,3 6 9,2 6 3 2,1 11
15. Sorumsuz 9 4,3 5 7,7 7 4 2,8 10
16. Hakkini 8 3,8 2 3,1 10 6 42 8
aramayan
17. ligisiz 8 3,8 5 7,7 7 3 2,1 11
18. Dikkatsiz 8 3,8 5 7,7 7 3 2,1 11
19. Aksi 8 3,8 3 4,6 9 5 3,5 9
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Bakimsiz
Plansiz
Ozgiivensiz
Haksizliga
ugrayan
Sorgulamayan
Hakk1 yenen
Rahat
Memnuniyetsiz
Az para alan
Saygisiz
Bilgisiz
Bilingsiz
Sabirsiz

Cok konusan
Kirli
Motivasyonu
eksik

Haylaz

3,8
3,4
2,9

2,9

2,9
2,9
2,9
2,9
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4
2,4

2,4

2,4

9,2
4,6
4,6

1,5

4,6
3,1
3,1
1,5
1,5
1,5
3,1
3,1
4,6

6,2

3,1

11

10

10

11

11

11

10

10

12

12

10

1,4
2,8
2,1

3,5

2,1
2,8
2,8
3,5
2,8
2,8
2,1
2,1
1,4
0,7
35

3,5

2,1

12

10

11

11

10

10

10

10

11

11

12

13

11
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Tablo.14. Calhisanlara Yonelik Gelistirilen Olumsuz Kalipyarg: Grup Etiketleri

SINIRLI*
DIiSIPLINSiZ*
DEDIKODUCU*
KAYTARMACI* CALISAN EGITIMSiZ*
ELESTIRICT* SUREKLI ISTEYEN*
\ 4
KAYGISIZ*

BAKIMSIZ*

HAKKINI ARAMAYAN*
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Tablo.15. Calisanlara Yonelik Gelistirilen Olumsuz Kalipyargi Etiketlerinin Alt

Boyutlar
Dedikoducu (68) | Kaytarmaci Disiplinsiz (61) | Kaygisiz (41) Egitimsiz (39)
(62)
Dedikoducu (30) Kaytarmaci (29) | Disiplinsiz (23) | Kaygisiz (10) Egitimsiz (29)
Yalanci (21) Tembel (23) Diizensiz (14) Sorumsuz (9) Bilgisiz (5)
Kiskang (12) Haylaz (5) Uyumsuz (12) Tlgisiz (8) Bilingsiz (5)
Cok konusan (5) Motivasyonu Plansiz (7) Dikkatsiz (8)
distik (5) Sabirsiz (5) Rahat (6)
Hakkini Sinirli (32) Siirekli isteyen | Elestirici (13) Bakimsiz (13)
aramayan (37) (28)
Hakkin1 Sinirli (19) Siirekli isteyen Bakimsiz (8)
aramayan (8) Aksi (8) (13) Kirli (5)
Ozgiivensiz (6) Saygisi1z(5) Sikayetci (9)
Haksizliga Memnuniyetsiz
ugrayan (6) (6)
Hakk1 yenen (6)

Sorgulamayan(6)
Az para alan(5)
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Tablo.16. Alanyazimm Taramasi Sonucu Calisanlara Yonelik Elde Edilen Olumsuz

Kalipyargilar

fletisim Eksikligi | Degisiklikten
Yasayan Hoslanmayan

Egitim ve Kiiltiir
Konusunda Eksik

Baskalarma Kars1 Sorumluluklarini
Yerine Getirmeyen

Is Degistirmekten
Kaginan

CALISAN

A

Yapmayan

Islerini Bagimsiz yada | Iliskilere is kaybi
Inisiyatif Alarak kaygistyla yon veren

Proaktif Olmayan Motivasyonu

Diisiik

Bilgi veYetenek
Konusunda Eksik
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I11.3. Yonetici ve Cahsanlarin Orgiitsel Adalet Algisi ile Gelistirdikleri Olumlu ve

Olumsuz Sifat Sayis1 Arasindaki Iliski

Bu boliimde oOncelikle yonetici ve calisanlarin, diger yonetici ve calisanlara
iliskin gelistirdikleri kalipyargi sayisi ile yonetici ve c¢alisanlarin adalet algis1 diizeyleri
arasindaki iliski ele alinacaktir. Orgiitsel adalet algis1 5 likert tipi dlgekle dlgiilmiis ve ters
puanlanmig iki maddesi (4. ve 6. madde) ile Orgiitsel adalet algisi toplam puanlar
alinmistir. Adalet algis1 toplam puanlarina gore 6 ile 22 arast disiik, 23 ile 30 arasi ise
yiiksek adalet algisi olarak hesaplanmistir. Yonetici ve c¢alisanlarin gelistirdikleri olumlu
ya da olumsuz kalipyargi sayisi ise 0-11 arasinda degismektedir. Sifir sayisi, yonetici ya da
calisanlara dair olumlu ve olumsuz sifatlardan hi¢ birinin yazilmadigi durumlar igin
kullanilmistir. Bu  bilgiler dogrultusunda yoneticilerin adalet algis1 diizeyleri ve
gelistirdikleri olumlu ya da olumsuz sifat sayisi arasindaki iliskilere dair tablolar asagida
sunulmugstur. Calismada 4 (yOneticilerin yiiksek adalet algisi, yoneticilerin diisiik adalet
algisi, ¢alisanlarin yliksek adalet algisi, ¢alisanlarin diisiik adalet algis1) X 4 (yoneticilere
yonelik olumlu kalipyargilar, yoneticilere yonelik olumsuz kalipyargilar, calisanlara
yonelik olumlu kalipyargilar, c¢alisanlara yonelik olumsuz kalipyargilar) deseni
kullanilmastir.

Tablo.17. Arastirma Deseni

Orgiitsel Adalet Algisi

Yonetici Cahisan

Diisiik Yiiksek Diisiik Yiiksek

Yonetici
Gelistirilen | olumlu

Kalipyargilar | Yonetici
olumsuz

Calisan
olumlu

Cahsan
olumsuz
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Tablo.18. Yoneticilerin Adalet Algis1 Diizeyleri ile Yoneticilerin Yoneticilere Dair

Gelistirdikleri Ortalama Olumlu Kalipyarg: Sayisi

Yoneticilerin Orgiitsel Adalet Algist N Ortalama St. Sp.
Diisiik 24 3,91 1,76
Yiiksek 41 6,0 1,81
Toplam 65 5,23 2,05
Varyansin Kareler Serbestlik Ortalama F P
Kayna@ Toplanm Derecesi Kare

Gruplararasi 65,70 1 65,70 20,30 ,000
Gruplarigi 203,83 63 3,23

Toplam 269,53 64

Tablo 18 incelendiginde, yoneticilerin diisiik ve yiiksek adalet algis1 boyutlari

ile yoneticilerin diger yoneticilere iliskin gelistirdigi olumlu kalipyargi sayisinin

ortalamalar1 arasinda olumlu ydnde anlamli bir iliski goriilmektedir (p<.01). Toplam

katilimcr sayis1 65 olan yonetici grubunun 41 nin adalet algis1 yliksek, 24’liniin ise adalet

algis1 ise dusiiktiir. Yiiksek adalet algisina sahip olan yonetici grubunun gelistirdigi

kalipyargilarin ortalamasinin, diisiik adalet algisina sahip yonetici grubundan daha yiiksek

oldugu sonucuna ulasilabilmektedir. Bu durumda yiiksek adalet algisina sahip yoneticilerin

yoneticiler i¢in daha ¢ok olumlu kalipyargi gelistirdigi bulunmustur.
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Tablo.19. Yoneticilerin Adalet Algis1 Diizeyleri ile Yoneticilerin Yoneticilere Dair
Gelistirdikleri Ortalama Olumsuz Kalipyargi Sayisi

Yoneticilerin Orgiitsel Adalet Algist N Ortalama  St. Sp.
Diisiik 24 4,50 2,53

Yiiksek 41 3,65 1,86

Toplam 65 3,96 2,15
Varyansin Kareler Serbestlik Ortalama F P
Kayna@ Toplanm Derecesi Kare

Gruplararasi 10,71 1 10,71 2,35 130
Gruplarigi 287,22 63 455

Toplam 297,93 64

Tablo 19’daki analiz sonuglarina bakildiginda yoneticilerin adalet algisi diizeyi
ile yoneticilerin yoneticilere dair gelistirdikleri olumsuz sifat sayilarinin ortalamasi
arasinda anlamli bir iliski bulunmamistir. Yalniz, ortalamalar ( diisiik adalet algisi: 4,5,
yiiksek adalet algisi: 3,6585) ve p=,130 anlamlilik diizeyi g6z Oniine alindiginda bu iki
degisken arasindaki iliskinin, katilimci sayisinin arttirilmasiyla birlikte anlamli yonde
olacag: biiyiik bir olasiliktir. Bu iliski, benzer baska calismalarda bu durum goz 6niine

alinarak yeniden test edilebilir.

Tablo.20. Yoneticilerin Adalet Algis1 Diizeyleri ile Yoneticilerin Calisanlara Dair
Gelistirdikleri Ortalama Olumlu Kalipyarg: Sayisi

Yoneticilerin Orgiitsel Adalet Algisi N  Ortalama St. Sp.
Diisiik 24 3,05 2,64
Yiiksek 41 4,43 2,15

Toplam 65 4,26 2,34
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Varyansin Kareler Serbestlik Ortalama F P
Kaynag Toplam Derecesi Kare

Gruplararasi 3,49 1 3,49 ,63 A2
Gruplarici 347,05 63 5,50

Toplam 350,55 64

Tablo 20’deki analiz sonuglarina bakildiginda yoneticilerin adalet algisi diizeyi
ile yoneticilerin calisanlara dair gelistirdikleri olumlu sifat sayilarinin ortalamasi arasinda

anlamli bir iligki bulunmamastir.

Tablo.21. Yoneticilerin Adalet Algis1 Diizeyleri ile Yoneticilerin Calisanlara Dair
Gelistirdikleri Ortalama Olumsuz Kalipyarg: Sayisi

Yoneticilerin Orgiitsel Adalet Algist N Ortalama St. Sp.

Diisiik 24 4,33 2,14

Yiiksek 41 4,48 2,30

Toplam 65 4,43 2,22
Varyansin Kareler Serbestlik Ortalama F P
Kaynag Toplam Derecesi Kare

Gruplararasi ,361 1 ,36 ,072 790
Gruplarici 317,57 63 5,04

Toplam 317,93 64

Tablo 21’deki analiz sonuglarina bakildiginda yoneticilerin adalet algisi diizeyi
ile yoneticilerin calisanlara dair gelistirdikleri olumsuz sifat sayilarinin ortalamasi arasinda

anlamli bir iligski bulunmamustir.
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Tablo.22. Cahsanlarin Adalet Algis1 Diizeyleri ile Calisanlarin Yoneticilere Dair
Gelistirdikleri Ortalama Olumlu Kalipyargi Sayisi

Yoneticilerin Orgiitsel Adalet Algist N Ortalama St. Sp.

Diisiik 79 4,40 2,41

Yiksek 64 5,29 2,21

Toplam 143 4,80 2,35

Varyansin Kareler Serbestlik Ortalama F P
Kaynag Toplam Derecesi Kare

Gruplararasi 28,12 1 28,12 5,20 ,024
Gruplarici 762,39 141 5,40

Toplam 790,51 142

Tablo 22°deki analiz sonuglarina bakildiginda calisanlarin adalet algis1 diizeyi
ile ¢aliganlarin yoneticilere dair gelistirdikleri olumlu sifat sayilarinin ortalamasi arasinda
anlamli bir iliski bulunmamistir. Yalniz, ortalamalar ( diisiik adalet algisi: 4,4051, yiiksek
adalet algist: 5,2969) ve p=,0,24 anlamlilik diizeyi goz oniine alindiginda bu iki degisken
arasindaki iliskinin, katilimer sayisinin arttirtlmasiyla birlikte anlamli yonde olacag biiyiik
bir olasiliktir. Bu iliski, benzer baska calismalarda bu durum goéz 6niine alinarak yeniden

test edilebilir.

Tablo.23. Cahsanlarin Adalet Algis1i Diizeyleri ile Cahsanlarin Yoneticilere Dair
Gelistirdikleri Ortalama Olumsuz Kalipyarg: Sayisi

Yoneticilerin Orgiitsel Adalet Algist N Ortalama St. Sp.
Diisiik 79 4,73 2,43
Yiiksek 64 3,23 2,00

Toplam 143 4,06 2,36
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Varyansin Kareler Serbestlik Ortalama F P
Kaynag Toplam Derecesi Kare

Gruplararasi 79,53 1 79,53 15,64 ,000
Gruplarici 716,90 141 5,08

Toplam 790,43 142

Tablo 23 incelendiginde, c¢alisanlarin diisiik ve yiiksek adalet algis1 boyutlar
ile calisanlarin yoneticilere iliskin gelistirdigi olumsuz kalipyargi sayisinin ortalamalar
arasinda anlamli bir iligki goriilmektedir (p<.01). Toplam katilimc1 sayis1 143 olan ¢alisan
grubunun 64’nin adalet algis1 yiiksek, 79’liniin ise adalet algis1 ise diistiktiir. Yiiksek adalet
algisina sahip olan calisan grubunun gelistirdigi olumsuz kalipyargilarin ortalamasinin,
diisiik adalet algisina sahip c¢alisan grubundan daha diisiik oldugu sonucuna
ulasilabilmektedir. Bu durumda diisiik adalet algisina sahip galisanlarin yoneticiler igin

daha ¢ok olumsuz kalipyarg: gelistirdigi goriilmektedir.

Tablo.24. Cahsanlarin Adalet Algis1 Diizeyleri ile Calisanlarin Calisanlara Dair
Gelistirdikleri Ortalama Olumlu Kalipyargi Sayisi

Yoneticilerin Orgiitsel Adalet Algist N Ortalama St. Sp.
Diisiik 79 4,97 2,72
Yiiksek 64 5,01 2,31

Toplam 143 4,99 2,54
Varyansin Kareler Serbestlik Ortalama F P
Kaynag Toplamm Derecesi Kare

Gruplararasi ,059 1 ,059 ,009 .92
Gruplarici 916,93 141 6,50

Toplam 916,99 142
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Tablo 24’teki analiz sonuglarina bakildiginda calisanlarin adalet algisi diizeyi

ile ¢alisanlarin diger calisanlara dair gelistirdikleri olumlu sifat sayilarinin ortalamasi

arasinda anlamli bir iligki bulunmamastir.

Tablo.25. Cahsanlarin Adalet Algis1 Diizeyleri ile Calisanlarin Cahsanlara Dair
Gelistirdikleri Ortalama Olumsuz Kalipyargi Sayisi

Yoneticilerin Orgiitsel Adalet Algisi N Ortalama St. Sp.
Diisiik 79 3,21 2,02

Yiiksek 64 2,90 2,31

Toplam 143 3,07 2,11
Varyansin Kareler Serbestlik Ortalama F P
Kayna@ Toplanm Derecesi Kare

Gruplararasi 3,37 1 3,37 75 ,38
Gruplarigi 634,77 141 450

Toplam 638,15 142

Tablo 25’teki analiz sonuglara bakildiginda calisanlarin adalet algisi diizeyi

ile calisanlarin diger calisanlara dair gelistirdikleri olumsuz sifat sayilarinin ortalamasi

arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir.
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IV. SONUC VE TARTISMA

Bu aragtirmanin ana amaci, Tiirk yoOnetici ve c¢alisanlarina iliskin
kalipyargilarin gelistirilmesi ve ilgili alanyazininda Tiirk yOneticisi ve c¢alisan1 hakkinda
One stiriilen kalipyargilarin sinanmasidir. Bu hedefin yani sira, yonetici ve ¢alisanlarin
genel orgiitsel adalet algis1 ile birbirlerine dair gelistirecekleri kalipyargilarin arasindaki

iliskiyi ortaya ¢ikarmak da arastirmamizin amaglar1 arasindadir.

Endiistri ve oOrgiit alanyazininda Tiirk yoneticisi ve c¢alisami ile ilgili
kalipyargilar1 ortaya koyan calismalar vardir. Ancak alanyazininda orgiitsel adalet ile
kalipyargilar iliskisini ele alan bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Calismamizda,
kalipyargilarin gelistirilmesinde yer alinan orgiitlerin bir¢ok boyutu etkili olsa da; orgiitsel
adalet algisinin kalipyargilarin gelistirilmesini daha cok etkileyebilecegi diisiintilmiistir.
Bu anlamda ¢alismamizda orgiitlerdeki adalet algisinin kalipyargilarin gelistirilme stirecini

nasil etkiledigi ele alinmistir.

Arastirmanin ilk amaci olan yodnetici ve c¢alisanlarin birbirlerine yonelik
gelistirdikleri kalipyarglarin kapsaminin ve niteliginin aciklanmasi konusunda ilk sorumuz
orglitlerde yer alan yonetici ve calisanlarin Tiirk yonetici ve ¢alisanlarina dair
gelistirdikleri kalipyargilarin neler oldugudur. Bu kalipyargilara ulasmak i¢in, arastirmanin
yonteminde de belirtildigi iizere yoOnetici ve ¢alisanlarin birbirlerine dair gelistirdikleri
kalipyargilar iki ana baslikta (olumlu ve olumsuz sifatlar olmak iizere) gruplandirmalar
istenmistir. Bu yontemle, hem yoOneticilerin yoneticilere ve ¢alisanlara, hem de calisanlarin
yonetici ve calisanlara dair gelistirdikleri olumlu ve olumsuz kalipyargilara ulagilmistir.
Ulasilan bu kalipyargilardan birbirini tamamlayan ya da anlamca birbirini destekleyenler

ayni grup altinda toplanmistir. Grup i¢inde en yiiksek frekans degerine sahip olan
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kalipyargi, grup etiketi olarak belirlenmis (grubun toplam frekans degeriyle) ve ayni
zamanda grubun alt boyutunda sahip oldugu frekans degeriyle bir kalipyargi olarak da yer
almistir. Gruplarin ve grup etiketi altinda yer alan sifatlarin, sahip oldugu frekans
degerlerinin diisiik ya da yliksek degerlere sahip olmasi géz oniinde bulundurularak, bu
sifatlar ayn1 zamanda ¢agrisim hurcu yontemiyle tablolarda sunulmustur. Sekillerde yer
alan “Yonetici” ve “Calisan” imgelerine yakin olanlar en yiiksek, uzak olanlar ise en diisiik
degerlere sahip olup, yiiksek ve diisiik degerler arasinda yer alanlar ise degerlerine gore
uygun sekilde yerlestirilmistir. Arastirma bulgular1 sonucunda ulasilan kalipyargilarin
tablolar seklinde sunulmasinda ise oncelikle “Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumlu
Kalipyargilar” ve sonrasinda ise “Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumsuz
Kalipyargilar”, “Calisanlara Yonelik Gelistirilen Olumlu Kalipyargilar”, “Calisanlara
Yonelik Gelistirilen Olumsuz Kalipyargilar” sirasi izlenecektir. Elde ettigimiz bu gruplar
ilealanyazini taramasi sonucunda yonetici ve calisanlara yonelik ulasilan olumlu ve
olumsuz kalipyargilar tablolar seklinde sunularak benzerlik ve farkliliklar

degerlendirilecektir.

Bu bolimde sirasiyla yoneticilere ve calisanlara yonelik olumlu ve olumsuz
kalipyargilar konusunda arastirma bulgular1 ve alanyazini taramasi sonucunda elde edilen
kalipyargilar arasinda bir karsilastirma yapilarak benzerlikler ve farkhiliklar iizerinde
durulacaktir. Yukarida da belirtildigi tizere kalipyargilar arastirma bulgular1 ve alanyazini
taramasi bulgular1 olarak ayr1 ayri tablolastirilmistir. Karsilagtirmalar yapilirken referans
aliman alanyazini sonuclarina gore arastirma bulgulari, grup etiketleri altinda yer alan
boyutlarla karsilastirilacak ve direkt benzerlik ve anlamca paralellik tagimayanlar ise

degerlendirmelerin sonunda 6nerilen yeni sifatlar olarak sunulup tartisilacaktir.
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Yoneticilere yonelik olumlu kalipyargilarla ile ilgili degerlendirmeler ele
alindiginda, Arslan (2000) ve Zel’in (1999), kiiltiirleraras1 karsilagtirmali yaptiklar farkli
caligmalarda Tirk yoneticilerinin “Yiksek basar1 yonelimli ve diisiik giic yonelimli
oldugu” oldugu bulgusuna ulasilmistir.  Arastirma bulgularimiz dogrultusunda ise
“Caligkan (191)” grup etiketi altinda toplanan alt boyutlarimizla karsilastirdigimizda da
benzer ve birbirini destekler bulgular elde edilmistir. Alt boyutlar1 olusturan ve frekans
degerleri yaninda verilen “Azimli (24) ve Basarili (10)’kalipyargilari, Arslan ve Zel’in
arastirma bulgularindan olan “Yiiksek basar1 yonelimli” olmakla anlamca paralellik
gostermekte ve birbirini destekleyici nitelik sunmaktadir. Ayrica yiiksek basari1 yonelimli
olmasi calismamizin hem grup etiketi olan hem de bu etiketin alt boyutunu olusturan
“Caliskan (73) ” kalipyargisin1 da destekleyen bir bulgu olarak degerlendirilebilmektedir.
Gili¢ mesafesi ise bir iilke insanlarinin toplumda normal olarak kabul edebilecekleri
esitsizlik derecesidir. Baska bir deyisle bir toplulugun iiyelerinin giiclin esitsiz dagilimini
kabul etme dereceleridir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda hiyerarsi varolussal
esitsizlik anlamindadir. Gli¢ toplumun temel gergegidir ve iyi ve kotiiden Once gelir.
Ayricaliklar ve statli sembolleri siirekli olarak vurgulanir (Hofstede, 1980). Bu agidan
bakildiginda, diistik gii¢ yoneliminde hiyerarsik esitsizligin, ayricaliklarin ve statii
sembollerinin vurgusunun daha diisiik olabilecegi beklenmektedir. Bu beklenti
cercevesinde ele alindiginda, arastirma bulgularinda “Adaletli (60)” grup etiketinin alt
boyutunu olusturan “Adaletli (27)” kalipyargisin1 anlamca destekledigi goriilmektedir.
Ciinkii adalet olgusunun oldugu yerde esitsizliklerin, ayricaliklarin ve statii farkliliklarinin
baskinliginin olmamasi gerekliligi ortaya c¢ikmaktadir. Aycan ve Kanungo’nun (2000),
sosyo-kiiltiirel ortamin kurum kiiltiiri ve insan kaynaklari uygulamalarini ne yonde

etkiledigini incelemek {iizere yaptiklar1 arastirmada Tiirk yoneticilerinin “Ustlerine karsi
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uyum” davranis1 gosterdiklerini bulmuslardir. Bu bulgu, arastirmamizda “Disiplinli (85)”
grup etiketi altinda toplanan “Uyumlu (21)” alt boyutunu olusturan kalipyargi ile benzerlik
gostermektedir. Bu durumda yoneticilerin uyumlu olmalar1 konusunda benzer bulgularin
birbirini destekledigi soylenebilmektedir. Pasa’nin (2000) ¢alismasinda Tirk yoneticilere
dair “ Takim kuran, paylasan, hiyerarsik-ise odakli ve babacan” bulgularina ulasilmistir.
Bu dogrultuda arastirma sonuglariyla,“Takim kuran” sifatina paralel olabilecek ve takim
olma ya da grup bilincine dair bir atif olusturacak herhangi bir kalipyargiya ulagilmamistir.
Bu dogrultuda arastirmamizla karsilastirdigimizda takim kuran sifatt  farklilik
gostermektedir. “Babacan” sifati  ele alindiginda ve arastirma bulgulariyla
karsilastirildiginda “Koruyucu (214)” grup etiketinin alt boyutlarini olusturan ayni
zamanda da babacan olmanin zeminini olusturan “Koruyucu (35), Ilgili (33), Anlayish
(24), Saygili (19), Yardimsever (19), Sevecen (13), Iyi kalpli (11), Kardes gibi (8), Sadik
(8), Giiler yiizlii (6), Vefali (6), Duyarli (6), Arkadas gibi (5),Samimi (5) kalipyargilari ile
anlamca paralellik gostermektedir. Bu grup etiketinin alt boyutunu olusturan “Babacan
(11)” sifat1 ise benzer arastirma bulgular ile direkt bir benzerlik gosterse de bu sifat
arastirma bulgularma gore frekans degerleri araliginda ortalama bir degere sahip olup,
benzerlik olarak da koruyucu grup etiketinin alt boyutlarinda yer almistir. Pasa’nin yaptigi
calismada bir diger bulgu olan “Hiyerarsik-ise odakli” bulgusu ile ilgili karsilagtirma
yapildiginda hiyerarsik olmayla benzerlik gOsteren bir yargiya ulasilamasa da ise odakh
olma vurgusunu, c¢aliskan grup etiketinin altinda yer alan “Caliskan (73), Uretken (47),
Dinamik (9), Isini seven (9), Ozverili (6) ve Hirsli (5)” yargilar ile Disiplinli (30) grup
etiketinin alt boyutlarimi olusturan “Diizenli (17), Planli (12) ve Dakik (5)” yargilar
anlamca desteklemektedir. “Paylasan” bulgusu ise “Koruyucu (214)” grup etiketinin

altinda yer alan “Comert (5)” kalipyargisi ile anlamca yakinlik gostermektedir. Zel’in
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(1999) Tiirk ve Ingiliz liderlik tarzlarini karsilastirdigr kiiltiirler aras1 ¢alismasinda Tiirk
yoneticilerine dair “Kisiliklerinin baskin olma yoniinde olmadigi, yiiksek toleransa sahip,
yiiksek empati giicline sahip, insanlarla iyi iligkiler kuran ve yenilik¢i” bulgularina
ulasilmistir. Aragtirma bulgulariyla karsilastirildiginda, “Yiiksek toleransa sahip ve
kisiliklerinin baskin olmamas1” bulgularina benzerlik gosteren herhangi bir yargiya
ulagilamamustir. Fakat “Yiiksek empati giicline sahip olmalar1 ve insanlarla iyi iliskiler
kuruyor olmalar1” bulgulari, arastirma sonucglarina gore “Gozlemci (78) grup etiketinin
atinda toplanan ve “Empatik (15), lyi iletisim kuran (6) ve Dinleyici (5)” kalipyargilariyla
birbirlerini desteklemekte ve benzerlik gostermektedir. “Yenilik¢i” bulgusu ise arastirma
sonuglarna gore “Ileri Goriisli (70)” grup etiketi altinda toplanan “Yenilikgi
(12)’kalipyargis1 ile benzerlik gostermekte iken ayni zamanda “Ileri goriislii (15)” alt
boyutuyla ve “Mantikli (92)” grup etiketinin alt boyutlar1 olan “Sorgulayan (5) ve
Aragtirmaci (5)” bulgulartyla da birbirlerini anlamca desteklemektedirler. Kozan ve Ilter
(1994), Tiirk yoneticilerin yanlarinda c¢alisanlarin ¢atismalarinda oynadiklari tiglincii taraf
rollerinin ve bunlarin ¢atigsmalarin ¢ézlimleme tarzlarina iliskin yaptiklar1 calismada, Tiirk
yoneticilerin {i¢iincili taraf rollerine “Arabulucu ya da Kolaylastiric1” olduklar1 sonucuna
ulagmiglardir. Arastirma bulgulart ile bu sonug karsilastirildiginda, “Goézlemci (78)” grup
etiketinin alt boyutunu olusturan “Coziimleyici (11)” kalipyargisi ile anlamca benzerlik
gosterdigi sonucuna ulasilabilmektedir. Ciinkii ¢oziimlemenin sorun ya da problem ¢dzme
odakli olma durumu da g6z oniine alindiginda, ayn1 zamanda arabulucu ya da kolaylastirici
olmanin da problem ¢6zme yontemi oldugu disiiniiliirse anlamca birbirlerini
desteklediklerini soylemek miimkiindiir.
Alanyazin1 bulgular1 ve arastirma sonuglar1 karsilastirildiginda, yoneticilere

yonelik olumlu kalipyargilarin hem direkt benzerlik gostermesi hem de anlamca birbirini



110
desteklemeleri agisindan benzerlik ve farkliliklar iizerinde durulmustur. Arastirmamizin
sonucunda grup etiketleri ve alt boyutlartyla, mevcut alanyazini bulgular1 arasinda
benzerlik ve anlamca paralellik gostermedigi diistiniilen kalipyargilara da ulasilmistir. Bu
farkl1 kalipyargilar ise bizi yoOnetici ve calisanlara dair yeni kalipyargilarin oldugu
Onerisine gotiirebilmektedir. Bu kalipyargilar ise izledigimiz yontemde oldugu gibi
benzerlikleri ve anlamca paralel olmalar1 goz oniinde bulundurularak gruplandirilmis ve
yeni grup etiketleri (toplam frekans degeriyle) altinda sahip olduklari frekans degerleriyle

birlikte verilmistir.

Mantikhi (66) | Ozgiivenli (43) | Gozlemci(41) Diiriist (33) | Yetenekli(8)
Mantikli (38) Ozgiivenli (11) | Gézlemci (26) Diirtist (12) Yetenekli (8)
Zeki (18) Lider ruhlu (10) | Sabirli (5) Seviyeli (8)

Akilli (16) Ongoriilii (6) Egitici (5) Sorumlu (7)
Kivrak zekali (5) | Cesur (6) Motive edici (5) | Ahlakli (6)
Kararl (5) Karizmatik (5)

Heyecanli (5)

Yukarida tablolastirildig {izere, arastirma sonucunda elde edilen fakat referans

alman alanyazini

bulgulariyla benzerlik ya da anlamca paralellik gostermeyen

kalipyargilardan anlamca yakinlik gosterenler gruplandirilmis, bu grup icinden en yiiksek
frekans degerine sahip olan grup etiketi olarak belirlenmis ve toplam frekans degeri ile alt
boyutlarin sahip olduklari frekans degerleri sunulmustur. Bu dogrultuda Tiirk yonetici ve
calisanlarina dair referans alinan alanyazimi bulgular1 disinda, tabloda gosterildigi lizere
yoneticilere yonelik yeni olumlu kalipyargilarin  oldugu onerilebilmektedir. Bu

kalipyargilarin yer aldig grup etiketleri , “Mantikli (66), Ozgiivenli (43), Gozlemci(41),

Diirtist (33), Yetenekli(8)” seklindedir.
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Yoneticilere yonelik olumsuz kalipyargilarin degerlendirmesinde ise olumlu

kalipyargi boliimiinde de yer verildigi iizere, Aycan ve Kanungo’nun (2000) ¢alismasindan
“Astlarina kars1 baskin ya da kaginmaci ve uygulamalarda inang ve diisiinceleri belirleyici
olan” bulgusuna ulasilmistir. Bu dogrultuda arastirma sonuglarina gore kaginmaci olmasini
destekleyen benzer bir sonuca ulasilmamistir, fakat baskin olmasini “Disiplinli (35)” grup
etiketinin alt boyutlarini olusturan “ Disiplinli (14), Gereksiz disiplin uygulayan (11),
Kuralct (5) ve Baskici (5)” yargilar1 anlamca desteklemektedir. Baskin olma ve baskici
yargist arasinda ise temel bir benzerlik oldugu diisiiniilmektedir ¢linkii astlarina karsi
baskin tutum sergileyen yoneticinin baskici olarak algilanmasi muhtemel bir durumdur.
Yéneticilerin basta IKY olmak iizere uygulamalara karar vermesi siirecinde inang ve
diisiincelerine yer vermesi ise Zel’in (1999) calismasinda “Kararlarda sezgisel olmasi,
duygularin1 ¢ok iyi kontrol edemeyen ve geleneklere bagli olmasi” bulgusuyla paralellik
gostermektedir. Fakat bu paralelligi aragtirmada kismen de olsa sadece “Egitimsiz (33)”
grup etiketinin alt boyutu olan “Kendini yenilemeyen (5)” yargisi desteklemektedir. Ciinkii
genel olarak gelenekei ya da karar verme siireglerinde inang ve duygu kontrolii yapamayan
kisilerin kendini yenileyemedikleri seklinde yaygin bir yarginin oldugu bilinmektedir.
Zel’in ayni calismasinda yoneticilere yonelik olumsuz oldugu 6ngoriilen diger bulgular ise
“ Sosyal olmayan, yonetmekten ¢ok yoOnetilmeyi tercih eden, somut durumlardan ziyade
kavramsal durumlari seven, sik is degistirmekten hoslanmayan, risk almayan” seklindedir.
Aragtirma bulgulan ile karsilastirildiginda, sosyal olmayan, yonetilmeyi tercih eden ve
kavramsal durumlari tercih eden Ozellikleri sergilemesini destekleyen ya da bu yargilara
benzer bir yargiya ulagilmamistir, bu sebeple arastirmayla bu anlamda farklilik
gostermektedir. Fakat “risk almayan” bulgusunu anlamca “Ozgiiveni eksik (18)” grup

etiketinin alt boyutlar1 olan “Ozgiiveni eksik (6) ve Giivensiz (6)” yargilari
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desteklemektedir. Ciinkii risk alamayan kisilerin yapisal olarak hem kendine hem de
cevresindekilere dair gliven sorunu ve kaygisi yasadigt muhtemel bir durumdur. Pasa’nin
(2000) olumlu kalipyargilar kisminda ele aliman aynmi g¢alismasinda, olumsuz bir yargi
olarak yoneticilerin “Takip ve kontrol odakli” olduklar1 bulgusuna da ulagilmistir. Pasa’nin
bu bulgusunu arastirmamizin sonucunda anlamca destekleyen ya da bu bulgusuna
benzerlik gosteren herhangi bir yargi elde edilmemistir. Kozan ve Ilter’in (1994)
calismasinda yoneticilere dair “Catisma icindeyken kacinmaci ya da otoriter oldugu ve
astlarla anlagsmazliklarin ¢dzlimiinde yetkiye glivenme ihtimallerinin yiiksek oldugu”
bulgularma ulagilmistir. Bu bulgular da Aycan ve Kanungo’nun (2000) bulgularinda
oldugu gibi kaginmaci olmasini destekleyen benzer bir sonuca ulagilmamistir, fakat otoriter
olmasini “Disiplinli (35)” grup etiketinin alt boyutlarin1 olusturan “Disiplinli (14), Kuralci
(5) ve Baskici (5)” yargilart anlamca desteklemektedir. Ciinkii otoriteryenligin baskiy1 ve
kuralt da beraberinde getirdigi ve ayni1 zamanda disiplinin olumsuz algilanan bir tutum
oldugu diisiiniilmektedir, bu anlamda otoriter davranisla temel bir benzerlik gostermese de
bu yargilarla anlamca birbirini desteklemektedir. Nicholas, Sugur ve Demir’in (2002)
beyaz esya iiretimi yapan firmalardaki yonetici ve calisanlarla “Toplam Kalite Yonetimi”
lizerine yaptiklar1 ve yonetici ve caliganlarin birbirlerine dair goriis bildirmelerini agik uclu
bir sekilde sordugu calismalarinda, yoneticilere dair olumsuz yargi gelistirilebilecek
“Calisanlara mesafeli duran, calisan1 degersiz goren, calisana saygi gostermeyen, calisanda
hiyerarsi yargisi olusturan (is ve yasam tarzindaki farkliligin sebebini statiiye baglama) ve
calisanlarla diyalog kurmayan” yargilarina ulasilmistir. Bu bulgularla arastirma sonuglari
karsilastirildiginda, calisana mesafeli durma ve diyalog kurmama bulgusu ile aragtirma
bulgularindan olan ve “Anlayissiz (43)” grup etiketinin alt boyutlarini olusturan

“Anlayissiz (16), Diisiincesiz (10), Ilgisiz (6) ve Empati kuramayan (6)” yargilariyla
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anlamsal acidan benzerlik gostermektedir. Ciinkii mesafeli durmanin ya da mesafe
korumanin hem bir kisilik yapis1 olabilecegi hem de 6zellikle prensip geregi gelistirilen bir
davranis sekli oldugu diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda temel benzerlik gostermese de
mesafeli duran ya da diyalog kurmak istemeyen kisilerin anlayissiz, diisiincesiz, ilgisiz ya
da empati kuramayan olarak addedilmesi gozlenebilir bir yargi olabilmektedir. Bu sebeple
bu bulgularin paralellik gosterdigini sOylemek miimkiindiir. Aslinda nesnel verilere
dayanmasa da Tiirk kiiltiirel yapisinda diyalog kurmama ve mesafeli davranma
davraniglarinin aragtirma bulgusunda da yer alan “Egosu yiiksek (22) ve Kendini begenmis
(6)” yargilariyla ortiisebilecegi diisiiniilmektedir. Kiiltlirel atiflar ve gézlemlere dayanarak
bu kisilik yapilarina sahip bireylerin temelde mesafeli durdugu ve diyalog kurmamasinda
statiiyli 6ngorecegi diisliniilmektedir. Diger bulgulari olusturan calisan1 degersiz goren,
calisana saygi gostermeyen ve calisanda hiyerarsi algis1 olusturan yargilari ile arastirma
sonuglarinda elde edilen yargilar arasinda direkt benzerlikler ya da anlamsal olarak
paralellikler gozlenmemektedir. Bu dogrultuda alanyazini bulgular1 ve arastirma
sonuglarindan elde edilen yargilar 1s181nda, direkt benzerlik ve anlamsal agidan paralellik
gosterenler disinda farkli yargilara da ulasilmistir. Bu yargilar yoneticilere yonelik olumlu
kalipyargilarin degerlendirilmesi kisminda oldugu gibi gruplandirilmis ve grup etiketi
altinda tablolastirilmistir. Bu tablolastirilan kalipyargilar alanyazininda referans alinan
bulgulardan farkli oldugu diisiiniildiigii icin yoneticilere yonelik gelistirilmis yeni olumsuz
kalipyargilar olarak onerilebilmektedir. Asagidaki tablolarda yer alan kalipyargilarin grup
etiketleri, “Sinirli (107), Adaletsiz (56), Bencil (44), Egitimsiz (38), Elestiren (38),
Zamansiz(36), Parayi seven (23), Memnuniyetsiz (13), Oz elestiri yapmayan (6), Yalanc:

(5), Gozlemci Olmayan(5)“ seklindedir.
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Sinirli (107) Adaletsiz (56) Bencil (44) Egitimsiz (38)
Sinirli (69) Adaletsiz (28) Bencil (24) Egitimsiz (18)
Asabi (10) Ayrimer (17) Cikarci (13) Bilgisiz (10)
Kizan (9) Haksizlik yapan | Kompleksli (7)
Stresli (8) (11)
Huysuz (6)
Aksi (5)
Elestiren (38) Zamansiz (36) | Parayi seven (23) Memnuniyetsiz
(13)
Elestiren (28) Zamansiz (12) Paray1 seven (13) Memnuniyetsiz (7)
Onyargil1 (10) Diizensiz (7) Cimri (10) Sevimsiz (6)
Sabirsiz (7)
Tutars1z (5)
Kararsiz (5)
Oz elestiri yapmayan (6) | Yalanc (5) Gozlemci Olmayan(5)
Oz elestiri yapmayan (6) | Yalanci (5) Gozlemci Olmayan(5)

Calisanlara yonelik olumlu kalipyargilar ele alindiginda ¢ok fazla bulguya
ulagilamamistir. Bu anlamda temel olarak Arzu Wasti’nin (2000) Tirk calisanlarinin
orgilitsel baglilik ¢alismasinin bulgularina gore Tiirk ¢alisanlarinin “Sadik, grup iliskilerini
gozeten ve fedakar” olduklari bulgular1 referans alinmistir. Bu dogrultuda arastirma
sonuglartyla karsilastirildiginda, sadik ve fedakar yargisi arastirma sonuglarinda da “Sadik
(69)” grup etiketinin alt boyutlar1 olan “Sadik (19) ve Fedakar (13)” yargilariyla direkt
benzerlikler gosterirken, “Ozverili (17) ve Emekci (11)” yargilariyla da anlamca
birbirlerini desteklemektedirler. Grup iliskilerini gdzeten yargisiyla da ayn1 grup etiketinin
altinda yer alan “Bagl (9)” alt boyutunun anlamca birbirini destekledigi goriilmektedir.
Ciinkii grup iligkilerinde ve orgiit yapilarinda gbzetilen hatta istenilen davranis tiirii genel
olarak bagl calisan seklidir. Bu anlamda grup iliskilerini gozetme ve bagli olma yargisini
yakin anlam tasimasi lizerine birbirini destekleyen iki yargi olarak ele alabilmekteyiz. Aym

zamanda, grup iligkilerini gdzetme yargisinin, arastirmamizin sonucunda ulastigimiz
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“Uyumlu (66)” grup etiketinin alt boyutlar1 olan “Uyumlu (23) ve Sorumlu (9)”
kalipyargilari ile de anlamca paralellik gosterdigine ulasilmaktadir. Ciinkii grup iligkilerini
gbzeten bireylerin temelde uyumlu olmasi ve sorumluluk bilincinin yiiksek olmas1 beklenir
bir davranis seklidir. Mevcut alanyazimi kapsaminda calisanlara yonelik olumlu ve
olumsuz kalipyargilar gz oniline alindiginda, olumlu kalipyargilarin nicel olarak daha az
olmasmin sebepleri ayr1 bir arastirma fikrini dogurabilir. Bu dogrultuda alanyazini
bulgulartyla benzerlik ya da paralellik gostermeyen ve arastirmamizin sonucunda
ulastigimiz kalipyargilar gruplandirilmis ve grup etiketiyle birlikte frekans degerleri
dahilinde asagidaki tabloda sunulmustur. Boylece grup etiketleri alinda yer alan “Caliskan
(262), Saygili (185), Neseli (97), Diizenli (34), Akilli (34), Adaletli, (6)” grup etiketlerinin
altinda yer kalipyargilar calisanlara yonelik yeni olumlu kalipyargilar olarak

Onerilebilmektedir.
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Caliskan (262) Saygih (185) Neseli (97)
Caliskan (120) Saygih (43) Neseli (33)
Azimli (52) Yardimsever (23) Giiler yiizli (16)
Ogrenmek isteyen (16) Diirtist (22) Sevimli (16)
Isini seven (14) Distinceli (15) Samimi (14)
Uretken (12) Anlayish (15) Sevecen (12)
Becerikli (11) Tgili (11) Huzur veren (6)
Pratik (9) Paylasimct (9)
Verimli (7) Destekgi (9)
Basarili (6) Iyi arkadas (8)
Is bitirici (5) Terbiyeli-ahlakli (8)
Gayretli (5) Duyarli (6)
Arastirmaci (5) Sabirl1 (6)

Comert (5)

Giivenilir (5)
Diizenli (34) Akilh (34) Adaletli (6)
Diizenli (19) Akilli (15) Adaletli (6)
Disiplinli (8) Zeki (11)
S6z dinleyen (7) Mantikli (8)
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Calisanlara yonelik olumsuz kalipyargilara iliskin bir degerlendirme
yapildiginda oncelikle Bradburn’un (1963), Tiirk kuruluslar {izerine yaptigi niteliksel
incelemede de miilakatlara verilen cevaplardan, Tiirk calisanlarinin “ Is degistirmekten
kacinan” bulgusu ele alinacaktir. Ayrica ¢alisanlarin bu kaginmada referans alinan kiginin
yiiziinii kara ¢ikarmamak ve akraba ya da yakinlarin ayni is yerinde olmas1 sebebiyle boyle
bir davranis sergilediklerinin alt1 ¢izilmistir. Bu baglamda bu bulgu ve arastirma sonucu
elde edilen kalipyargilar direkt benzerlik ve anlamca yakinlilik dogrultusunda
degerlendirildiginde, kaginmanin iki tiirli sebepten olabilecegi ihtimali mevcuttur. 1-)
Yeni baslanacak isyeriyle ilgili uyum sorunu yasama kaygisi, 2-) Su an yer alinan orgiite
dair aidiyet duygusunun yiiksek olmasi. Bu ihtimaller goz 6niine alindiginda, arastirmamiz
sonucunda aidiyet duygusunun yiiksek ya da diisiik olduguna dair bir olumsuz kalipyargiya
ulasilmamistir. Fakat uyum kaygisi yasabilecegi ihtimali ile direkt bir benzerlik temeli esas
alindiginda “Disiplinsiz (61)” grup etiketi altinda yer alan “Uyumsuz (12)” kalipyargisiyla
benzestigi gbéze carpmaktadir. Wasti’nin (2000), c¢alismasinda da benzer bir bulguya
ulagilmistir, bu bulgu ise Tiirk ¢alisanlarinin “Degisiklikten hoslanmayan™ bir davranis
gosterdigi iizerinedir. Bu baglamda yukarida belirtilen is degisikliginden kaginma ve
degisiklikten hoslanmama vurgusu ayni olasi durumlar cercevesinde ele alinabilmektedir.
Nicholas, Sugur ve Demir’in (2002), yaptig1 calismada ise Tiirk ¢alisanlarina dair “iletigim
eksikligi yasayan, egitim ve kiiltiir konusunda eksik, bilgi ve yetenek konusunda eksik,
motivasyonu diisiik ve iligkilerine is kaybi1 kayis1 yon veren (iligkilerine saygi ve
sorumluluk degil is kayb1 kaygisi yon veren)” seklinde gelistirilmis olumsuz yargilara
ulasilmistir. Bu baglamda arastirma bulgulariyla karsilastirildiginda, “Iletisim eksikligi
yagsama ve iligkilere is kayb1 kaygisinin yon vermesi” yargisiyla direkt benzerlik gosteren

ya da anlamca destekleyen bir bulguya ulasgilmamigtir. Fakat “Egitim ve kiiltiir konusunda”
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eksik yargisiyla, arastirma bulgularindan olan “Egitimsiz (39)” grup etiketinin benzer alt
boyutu olan “Egitimsiz (29)” kalipyargisi, “Egitim konusunda eksik olma” vurgusuyla
benzesmekte ve anlamca paralel olmaktayken, “Kiiltiir konusunda eksik” olma vurgusuna
dair bir benzerlige ulasilmamistir. Bir baska bulgu olan, “Bilgi ve yetenek konusunda
eksik” bulgusuyla aragtirma sonuglari karsilagtirildiginda ise “Egitimsiz” grup etiketinin alt
boyutlar1 olan “Bilgisiz (5) ve Bilingsiz (5)” boyutlar1 benzerlik gostermekte ve anlamca
birbirlerini desteklemektedir. “Bilgisiz” alt boyutu “Bilgi konusunda eksik” olmayanla
benzesirken, “Bilingsiz” olma vurgusu ise farkindalik anlaminda bir eksiklik olabilecegi
bakisa agisiyla yetenek konusunda eksik olmaya bir atif olarak ele alinabilir. Ciinkii
calisanlara dair bu kalipyargi gelistirilmigken ¢alisanlarin tamamen yeteneksiz olmasi degil
de yetenekleri konusunda farkindalik eksiklikleri yasadiklari g6z oniinde bulundurulmus
olabilir. Ayn1 arastirmanin bir diger bulgusu olan “Motivasyonu eksik” yargisi ile bizim
aragtirmamiz sonucunda elde ettigimi “Kaytarmaci (62)” grup etiketinin alt boyutu olan
“Motivasyonu diisiik (5)” olumsuz yargist direkt bir benzerlik gostermektedir. Aycan ve
Kanungo’nun (2000) calismasinda ise Tiirk calisanlarinin “Proaktif olmadiklarina,
bagkalarina kars1 sorumluluklarina yerine getirme konusunda isteksiz olduklarina, islerini
bagimsiz ve inisiyatif alarak yapamadiklarina” dair olumsuz yargilara yonelik bulgulara
ulasilmigtir. Arastirmamizin sonucunda, “Proaktif olmanin” siireclere yonelik olasi risklere
karst engelleme davranisi gostererek temkinli olma vurgusu oldugu goéz Oniinde
bulunduruldugunda, bu yargiyla direkt benzesen bir bulgu elde edilmemistir. Fakat planl
olmanin bir temkin yaratacagi ihtimali diisiliniildiiglinde, plansiz olmanin tersi bir durum
yaratacagl muhtemeldir. Bu agidan kismen de olsa arastirmamizda “Disiplinsiz (61)” grup
etiketinin alt boyutlarindan elde ettigimiz “Plansiz (7)” olumsuz yargist bu yargiy1 anlamca

desteklemektedir. “Baskalarina kars1 sorumluluklarina yerine getrime konusunda isteksiz
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olma”, yargisi ise temelde sorumluluk almanin yetersizligine bir vurgu yapmaktadir. Bu
anlamda arastirmamizin sonuglariyla karsilastirildiginda, “Kaygisiz (41)” grup etiketinin
alt boyutu olan “Sorumsuz (9)” yargisiyla direkt bir benzerlik gdsterebilecegi
diisiiniilmektedir. “Islerini bagimsiz ya da inisiyatif alarak yapamadiklar’” yargis1 ile
arastirmamiz sonucunda elde ettigimiz yargilar arasinda direkt bir benzerlik
gorilmemektedir. Fakat bu baglamda is yapma konusunda kendilerini bagimli hissetme
acisindan calisanlarin kendilerine dair glivenleri sorgulanirsa ve etkili oldugu diisiiniiliirse,
“Hakkin1 aramayan (37)” grup etiketinin alt boyutu olan “Ozgiivensiz (6)” yargis1 anlamca
bu yargiy1 destekleyebilecektir. Bu dogrultuda alanyazini bulgular1 ve arastirma
sonuclarindan elde edilen yargilar 15181inda, direkt benzerlik ve anlamsal agidan paralellik
gosterenler disinda farkli yargilara da ulasilmistir. Bu yargilar ¢alisanlara yonelik olumlu
kalipyargilarin degerlendirilmesi kisminda oldugu gibi gruplandirilmis ve grup etiketi
altinda tablolagtirilmistir. Bu tablolastirilan kalipyargilar alanyazininda referans alinan
bulgulardan farkli oldugu diisiiniildiigii i¢in calisanlara yonelik gelistirilmis yeni olumsuz
kalipyargilar olarak onerilebilmektedir. Asagidaki tablolarda yer alan kalipyargilarin grup
etiketleri, “Dedikoducu (68), Kaytarmaci (57), Disiplinsiz (42), Kaygisiz (34), Sinirli (32),

Hakkini aramayan (31), Stirekli isteyen (28), Elestirici (13), Bakimsiz (13) “seklindedir.
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Dedikoducu (68) | Kaytarmaci (57) | Disiplinsiz Kaygisiz (34) Sinirli (32)
(42)

Dedikoducu (30) | Kaytarmaci (29) Disiplinsiz Kaygisiz (10) Sinirli (19)

Yalanci (21) Tembel (23) (23) fgisiz (8) Aksi (8)

Kiskang (12) Haylaz (5) Diizensiz (14) | Dikkatsiz (8) Saygisiz(5)

Cok konusan (5) Sabirsiz (5) Rahat (6)

Hakkini Siirekli isteyen Elestirici (13) | Bakimsiz (13)

aramayan (31) (28)

Hakkini Siirekli isteyen Elestirici (13) | Bakimsiz (8)

aramayan (8) (13) Kirli (5)

Haksizliga Sikayetci (9)

ugrayan (6) Memnuniyetsiz

Hakk1 yenen (6) (6)

Sorgulamayan(6)

Az para alan(5)

Arastirmamizin sonucunda gelistirilen kalipyargilarin olumlu ya da olumsuz
olmasi ve sayisal anlamda nasil bir anlam ifade ettigi ile ilgili genel bir yarginin sunulmasi
da yararli olacaktir. Oncelikle yoneticiler igin gelistirilen kalipyargilar iizerinde
duruldugunda aragtirma sonucunda 58 olumlu ve 43 tane olumsuz kalipyargiya
ulagilmistir. Bu kalipyargilarin gelistirilmesi konusunda yonetici ve ¢alisanlar arasinda bir
karsilagtirmaya gidildiginde, 58 olumlu kalipyarginin 43iinde ve 43 olumsuz kalipyarginin
33iinde calisanlarin daha yiiksek frekans degerine sahip oldugu goézlemlenmektedir. Bu
durumda yoneticilere yonelik kalipyargi gelistirilmesi konusunda calisanlar daha biiyiik bir
paya sahiptir. Alanyazini ile karsilagtirildiginda ise olumlu ve olumsuz kalipyargilarin
toplam sayis1 arasinda bir karsilastirma yapilabilmektedir. Bu agidan ele alindiginda
alanyazini sonuglarina gore yoneticilere yonelik olumsuz kalipyarg: sayist (18), olumlu
kalipyargt sayisindan (13) yiiksektir. Bu anlamda ¢alismamizda olumlu kalipyargi sayist
alanyazininda anilandan daha fazla oldugundan, c¢alismamiz mevcut alanyaziniyla bu

anlamda farklilik tagimaktadir. Calisanlara yonelik gelistirilen kalipyargilar ele alindiginda
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ise, 46 tane olumlu kalipyarginin 40 tanesinde ve 36 tane olumsuz kalipyarginin 25
tanesinde calisanlarin daha yiiksek frekans degerine sahip oldugu goézlenmektedir. Bu
anlamda calisanlara dair kalipyargi gelistirilmesi konusunda da yoneticilerde oldugu gibi
calisanlar daha biiyiik bir paya sahiptir. Mevcut alanyaziniyla karsilastirildiginda ise
calisanlara yonelik olumsuz kalipyargi sayist (10), olumlu kalipyargi sayisindan (3) daha
yiiksektir. Bu anlamda arastirmamizla mevcut alanyazim1 arasinda yine bir farklilik
gozlenmektedir. Yoneticiler ve calisanlar arasinda genel bir degerlendirme yapildiginda
kalipyargt gelistirme konusunda galisanlarin yoneticilere gore daha yiiksek bir egilim
gosterdigini sdylemek miimkiindiir. Aslinda 6rgiit yapilarinda yer alan {iyelerin siirekli bir
degerlendirme yapmasi ve bu degerlendirme sonrasinda diisiince ya da tutum gelistirmeleri
kacinilmazdir. Ciinkii her iiye yer aldigi konuma gore astlariyla, iistleriyle ve kendisiyle
ayni diizeyde yer alan diger iiyelerle bir iletisim siireci i¢erisinde yer alarak bu fikirleri elde
etmektedir. Bu iletisim siirecinde temel rol oynayan diyalog sebebi ise yer alinan orgiitiin
isleyisi, kararlari, uygulamalar1 yani iiyelere yonelik gelistirilen siirecleridir. Stireglerin
uygulanmasiin karar vericileri ve uygulayicilar1 arasinda bir karsilastirmaya gitmek
muhtemelen ¢alisanlarin neden daha ¢ok yargi gelistirdigini daha agik kilacaktir. Soyle ki;
karar vericiler olarak yoneticileri ele aldigimizda, bu iiyeler siireclerin nasil ilerleyecegine
karar verdikleri i¢in, ¢alisan ve yoneticilere dair yargi gelistirmeleri konusunda ongoriileri
daha yiiksek bir diizeyde olabilecektir, bdylece yonetici ve calisanlara dair kalipyargilar
ileriye doniik daha belirgin ve daha az degiskenlik gosterecektir. Bu duruma karsin
calisanlar ise bu siiregleri ve siireclerin sonuglarini 6ngérme konusunda daha diisiik diizeye
sahip olup, bu anlamda yargi gelistirmeleri daha uzun vadede gelisecek ve daha ¢ok
degiskenlik gosterebilecektir. Cilinkii isleyislerdeki siireclerin nasil bir sonuca varacagini

zaman endeksli 6greneceginden ve lyelere dair fikirleri ise silireglerin zaman igerisinde
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gosterecegi degisken kosullarla paralellik gostereceginden dolay1r daha ¢ok sayida ve farkli

yargiya ulagsmalari kabul edilir olacaktir.

Arastirmanin diger sorularini olusturan kisimlar ise oOrglitsel adalet algist ve
gelistirilen kalipyargilarin (olumlu ya da olumsuz) iliskisini 6lgmeyi hedeflemektedir. Bu
dogrultuda yonetici ve calisanlarin adalet algilar1 ile birbirlerine dair gelistirdikleri
kalipyargilar, hem yoneticilerin yonetici ve ¢aliganlara, hem de g¢alisanlarin yonetici ve
calisanlara dair gelistirdikleri olumlu ya da olumsuz sifat sayilari ile orgiitsel adalet algisi
iligkisi diizeyinde ele alinmistir. Bu baglamda, analiz sonuglarina gore anlamli iliski diizeyi
sadece iki boyutta gerceklesmistir ve diger boyutlar arasinda anlamli bir iliski diizeyi
goriilmemistir. Bu bolimde iki boyuta sirasiyla yer verilecektir. Bunlardan ilki,
yoneticilerin adalet algis1 yliksek oldugunda, yoneticilerin yoneticilere dair gelistirdikleri
olumlu kalipyarg: sayisi1 daha fazla olmaktadir. Bir baska ifadeyle, yoneticilerin adalet
algis1 yiiksekse, diger yoneticilere iliskin olumlu kalipyargi sayis1 fazlalasmakta ancak tersi
yoniinde bir iliski dogrulanmamaktadir. Yoneticiler orgiitii adil olarak degerlendiriyorsa,
kendileri gibi aym statiide olan diger yoneticileri de daha olumlu bulmaktadirlar. Ancak
adalet algisina bagli olarak diger yoneticilere dair olumsuz kalipyargilar degisme
gostermemektedir. Yani, yonetici orgiitii adil olarak degerlendirip, degerlendirmese de
diger yoneticilere dair gelistirdigi olumsuz kalipyargis1 degismemektedir. Bu bakis
acisiyla, Orgiitsel adalet algisinin yoneticilerin yoneticilere dair gelistirdigi olumlu
kalipyargi baglaminda etkili oldugu, ancak olumsuz kalipyargi gelistirme baglaminda etkili
olmadig1 sonucuna ulasilmaktadir. Bulgular dogrultusunda adalet algis1 ve kalipyargilarin
niteligi arasindaki iligki ele alindiginda, orgiitsel adaletin olumlu kalipyargi baglaminda
etkili olmas1 sonucuna karsin, olumsuz kalipyargi baglaminda etkili olmamasi durumunu

aciklamak tizere bireysel ya da grupsal ozelliklerin 6ne cikabilecegi diisiiniilmektedir.
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Benzer bir ifadeyle, yoneticilerin olumlu kalipyargi gelistirmesi kendisi gibi diger
yoneticileri de ayni ya da benzer gruba ait goriip, olumluluk algisin1 bu gruba mal
etmesinden kaynaklanabilmektedir. Ydneticiyi bir birey olarak degerlendirdigimizde, diger
bireyler gibi yonetici de temelde kendini olumlamak ve benlik degerini yiikseltmek igin
kendi grubunu daima olumlu algilamaktadir. Oyle ki bazen baglamlar bile bu algiy1
degistirmek konusunda etkisiz kalabilmektedir. Bu dogrultuda da yoneticiyi, ydnetici
grubuna ait bir iiye olarak ele aldigimizda, olumluluk baglamini yer aldig1 gruba atfetmesi
kacinilmaz goriinebilmektedir. Fakat ayn1 baglam dogrultusunda, kendi grubunda yer alan
diger yoneticileri ise olumsuz degerlendirmesi hususunda ise karsimiza bireysel ya da
grupsal ozellikler cikabilmektedir. Yani, aragtirmamizda da oldugu gibi orgiitsel adalet
baglami ve kisinin yer aldigi grup sabit kalmakta fakat degerlendirme boyutunun olumlu
ya da olumsuz olmasi degisebilmektedir. Bu sebeple yonetici kendisi gibi ayn1 grupta yer
alan kisileri olumsuz degerlendirebiliyorsa, bu durumun sebebi diger yoneticileri gruptan
bagimsiz degerlendirip, bireysel 6zelliklerini 6n planda tutuyor olabilmesi ya da aym
grupta yer almasina ragmen, grup icinde olusan alt gruplar farkli algilamasi ve bu
dogrultuda fikir gelistiriyor olabilmesinden kaynaklanmaktadir. Kuramsal c¢ergevede
orglitsel adalet algis1 ve kalipyargt gelistirme konusunda degindigimiz sosyal kimlik
kurami, kategorilendirme ve bireyin kendi benligini olumlamasi acisindan da ele
alindiginda, ¢alismamiz sosyal kimlik kurami ile de paralellik gostermektedir. Baska bir
ifadeyle, yer alinan o6rgiit adil olarak algilaniyorsa ve diger liyelere de adil davraniliyorsa,
yoneticiler kendi meslektaslar1 olan diger yoneticileri de olumlu degerlendirmektedir. Yani
adalet algisinin olumlu olmas1 yoneticilerin yoneticileri olumlu degerlendirmesine
yardimc1 olmaktadir. Ancak aymi adalet algisi, benzer liyeleri yani diger yoneticilerin

olumsuz yonlerinin gdzlemlenmesi konusunda etkisiz kalmaktadir. Bu bakis agis1 ise akla
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adaletin ya da hakca olmanin sadece insanlarin iyi yonlerini gérmeyi kolaylastirdigi ve
olumsuzlugu degerlendirmede agisindan ise herhangi bir aracilik etmedidi goriisi
gelmektedir. Adalet algisinin olumsuzluga etkide bulunmamasi ise olumsuzlugu ya da
olumsuz kalipyargilar1 orglitsel adaletten bagimsiz, bireye 0Ozgii hatta bireyi kalici
nedenlerle diistinmeye sevk etmektedir. Yani, olumsuz 6zelliklerin orgiitsel adalet algisinin
tyilestirilmesi ya da daha adil bir orgiit ile baglantis1 olmadig1 6n plana ¢ikmakta ve
olumsuzlugun bireyden yani onun tabiatindan kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Olumluluk
ise oOrglitsel adaletten, grup ozelliklerinden etkilenmekte ve belki de bu grubun somut bir

ciktis1 olarak goriiliip bu gruba mal edilmektedir.

Yoneticilerin orgiitsel adalete iligskin alg1 diizeyleri ile ¢alisanlara dair olumlu
ve olumsuz kalipyargi gelistirmeleri arasinda anlamli bir iliski bulunmamistir. Bu
baglamda Orgiitsel adalet algisinin yonetici perspektifinden caligsanlara dair gelistirdikleri
kalipyargilar lizerinde etkisiz olmasinin en temel sebebi, adalet siireglerinin orgiitte verilen
kararlar ve bu kararlar dogrultusunda gerceklesen siireglerle paralel olmasindan
kaynaklanmasidir. Calisanlarin bu anlamda kararlara katilimin az olmasmin ya da hig
katilmiyor olmalarinin, adaleti gergeklestirme siirecinde paylarinin olmamast anlamina
gelmektedir. Arastirma gergevesinde ele alindiginda yoneticiler ¢alisanlara dair olumlu ya
da olumsuz kalipyargi gelistirecekse, bu baglam orgilitsel adalet algis1 disinda bagka bir
boyutlar iizerinden incelenmelidir. Yani yonetici Orgiitsel adaleti sadece kendi grubunu
etkileyen bir orgiit boyutu olarak gormekte hatta bu boyutu olumlu olarak addetmektedir.
Yoneticilerin yoneticilere yonelik olumlu kalipyargilarinin artmasi bakimindan orgiitsel
adalet algisinin yiiksek olmasi anlamlilik gostermektedir. Bu durumda yonetici bu anlamli
iliskinin mimar1 olarak bir anlamda kendisine pay bigmektedir. Yoneticiler adil kararlar

alan, hak¢a davranan bir yonetici olarak kendilerini iyi ya da olumlu bir yonetici olarak
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degerlendirmektedir. Bu durumu ise iyi bir yonetici olmasini gosteren kalipyargilarla
adalet algis1 iligkisi desteklemektedir. Karsit bir diisiince olarak da olumsuz ydnetici
Ozelliklerinin kendisi ile iliskisi olmadigini, ayn1 zamanda adil ve hakca kararlar veren bir
orgit ile de iligkili olamayacagini diisiinmesi makul ve anlagilir diisiinsel ¢ikarimdir.
Calisanlar ise orgiitte adaleti dagitan, karar veren unsurlar olarak degil, adaletin alicilar1 ve
stirecleri kapsaminda yer alan orgiit tiyeleridirler. Bu nedenle adil bir 6rgiit ile calisanlarin
ozellikleri arasinda bir iliski gozlenmemekte ve Orgiitlerde kararlar dogrultusunda yer

aldiklar1 pozisyon da bu durumu agik kilmaktadir.

Bir diger anlamli iliski diizeyi ise ¢alisanlarin adalet algisi diizeyi ve
yoneticilere dair gelistirdikleri kalipyargilar arasindaki boyutta elde edilmistir. Bu boyut
ise calisanlarin adalet algisinin diislik diizeyde olmasi ve yoneticilere dair gelistirdikler
olumsuz kalipyargilar arasindaki iligki baglamindadir. Soyle ki; ¢alisanlarin adalet algisi
diisiikse, yoneticilere yonelik daha cok olumsuz kalipyargi gelistirmektedirler. Genel
olarak oOrgiitlerde yer alan calisanlar, adil olma algisin1 temel bir girdi ve ¢ikt1 iligkisi
tizerinden degerlendirirler. Bagka bir ifadeyle, bir calisan yer aldig1 orgiite sundugu girdi
ile o orgiitten elde ettigi ¢iktilar1 karsilastirir. Eger elde ettigi ¢iktilar sundugu girdilerden
daha yiiksek bir orana sahipse, bu orgiite dair adil olma algis1 gelistirir. Tabi ki c¢alisan
sadece girdi-¢ikt1 iliskisi lizerine temellenmeden, adil olma algisin1 baska boyutlarda da
aramaktadir. Ornegin, bir ¢alisan girdi-cikt1 iliskisinde oncelikle tatmin olmakta ve bu
dogrultuda adalet fikri gelistirmektedir. Bu fikre bagl olarak da siireglerde yer almak,
deger gormek, istlerle iliskilerin niteligi, fikirlerinin 6nemsenmesi, Orgiitiin bir §gesi
olarak goriilmesi gibi durumlar1 da goz 6niinde bulundurarak adalet algisi gelistirmektedir.
Genel olarak adalet algis1 gelistirirken de kendisine bir referans noktasi1 segmektedir ve bu

referans noktasi ise kendisine es ya da benzer statiide olan bagka bir ¢alisan olmaktadir.
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Calisan belirledigi bu referansla siirekli bir karsilastirma yaparak, iist yonetimin kendine
yonelik davraniglarini, tutumlarini ve sundugu ¢iktilar1 bir degerlendirmeye tabi
tutmaktadir. Bu degerlendirme sonucunda orgiit ya adil ya da adil olmayan seklinde
algilanmaktadir. Aragtirma soncunda ulasilan bulgu ele alindiginda, ¢alisanlarin girdi-gikti
ve yoOnetimsel siirecleri degerlendirdiginde, orgiitii adil algilamadiklar1 ve bu olumsuz
adalet algisiyla paralel olarak yoneticileri de olumsuz algiladiklar1 hatta bu sekilde
kalipyargiladiklarina ulasilmaktadir. Aslinda calisanin orgiitii ve yoneticileri ayri
gérememesinin ve orgiite dair gelistirilen alginin kalipyargilar etkilemesi ve bunlarin da
yOneticiye atfedilmesinin temel sebebi karar veren kisilerin yoneticiler olmasidir. Ciinkii
bir Orgiitte siire¢ yonetimi genelde yoneticilere bagli olarak ilerlemektedir ve kararlar bu
merkezden verilmektedir. Calisanlarin ise adalet algilarini belirleyen temel faktorler de
yoneticilerin uyguladiklar1 kararlar ve bu kararlar dogrultusunda gelisen iliskilerdir. Daha
acik bir ifadeyle, adalet yoneticilerin eliyle gerceklesmekte ve diger orgiit tiyeleri ise
genelde sadece gergeklesen bu siirecte yer almaktadirlar. Yani ¢alisganin orgiitii ve
yoneticiyi adil olmayan olarak algilamasi temelde yonetime ve kararlara dahil olamamasi
ve adaletin gergeklestirilme kisminda sadece alinan kararlara tabi kilinmasidir. Ciinkii
calisan adaleti gerceklestirme siirecinde degil, sadece gercgeklestirilen adalet siireci
icerisinde yer alarak diger referans noktalariyla kendisi karsilastirip bir sonuca
gidebilmektedir. Bu anlamda adaletin ve adil olmanin ¢ikis noktasin1 yoneticide
gormektedir. Kendi girdi-¢ikt1 siireclerini ve referans noktalariyla karsilastirdigi iligkiler
siirecini degerlendirdiginde adil olmayan algisina ulasiyorsa, bu algiyr dogrudan adaletin

¢ikis noktasi olan yoneticiye yoneltebilmektedir.

Calisanlarin adalet algilar1 ile yoneticilere yonelik gelistirdikleri olumlu

kalipyargilar arasinda ve c¢alisanlara yonelik gelistirdikleri olumlu ve olumsuz kalipyargilar
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arasinda ise anlamli bir iliski bulunamamistir. Calisanlarin birbirini etkilemelerinde
orgilitsel adalet algis1 etkisiz bir degisken olarak goriilmektedir. Bir 6nceki iliski diizeyinde
de deginildigi gibi, adaletin genel olarak tepeden yani yoneticilerden dagitildigi fikri
hakimdir. Bu anlamda calisanlar birbirlerini kalipyargilarken birbirlerine karsi fikir ve
tutum gelistirmelerinde adalet algisin1 bir sebep ya da bir sorun kaynagi olarak
gormemektedirler. Sadece referans noktasi olarak degerlendirip orgiite ve yoneticilere ve
yonelik fikir gelistirmelerinde bir araci olarak goérmektedirler. Calisanlar, calisanlara dair
kalipyarg: gelistirirlerken orgiitsel adalet algis1 disinda bir ¢ikis noktasi: bulmaktadirlar. Bu
c¢ikis noktast ise en temelde bireysel 6zellikler, kisiler arasi iliski diizeyleri ve gruplar arasi
iligkiler olabilmektedir. Bagka bir ifadeyle, arastirma cercevesinde calisanlarin kendileri
gibi diger calisanlara dair kalipyargi gelistirmesinde Orgiitsel adalet etkisiz kalmaktadir.
Orgiitsel adalet baglami diginda kalan etki noktalar1 ve kalipyargi iliskisi benzer

calismalarda ele alinabilir.

Arastirmanin Orneklem biytikliigii ve analiz sonuglart ele alindiginda,
yoneticilerin adalet algis1 diizeyi ile yoneticilerin yoneticilere dair gelistirdikleri olumsuz
sifat sayilarinin ortalamasi arasinda anlamli bir iligki bulunmadig bilinmektedir. Yalniz,
ortalamalar ( diisiik adalet algisi: 4,5, yiiksek adalet algist: 3,6585) ve p=,130 anlamlilik
diizeyi goz Oniine alindiginda bu iki degisken arasindaki iliskinin, katilimci sayisinin
arttirilmasiyla birlikte anlamli olmasi biiyiik bir olasiliktir. Bu iliski, benzer bagka
caligmalarda bu durum goz Oniine alinarak yeniden test edilebilir. Ayni muhtemel sonuglar,
calisanlarin adalet algis1 diizeyi ile ¢alisanlarin yoneticilere dair gelistirdikleri olumlu sifat
sayilarinin ortalamasi arasinda anlamli bir iligki bulunmadigi bulgusu i¢in de gegerlidir. (
diisiik adalet algist: 4,4051, yiiksek adalet algisi: 5,2969 ve p=,0,24). Bu durumlar goz

Oniine alinarak katilime1 sayisinin fazla oldugu kosulda arastirma bulgularindan bazilarinin
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degisebilir olacag1 gbz oniinde tutulmali ve sonuglar ihtiyatla yorumlanmalidir. Yine bu
caligmanin baska 6rneklemlerde yinelenmesi elde edilen bulgularin genelligi hakkinda fikir
verecektir. Ayrica, ulasilan kalipyargilarin gegerliliginin sinanmasinda ve literatiirle
benzerlik ya da farkliliklarinmi test edilme asamasinda, 5 faktor kuramina dayali kisilik
Ozellikleri ve personel seciminde dikkat edilmesi gereken oOzellikler baglaminda ele

alinmasinda biiyiik bir fayda olacaktir.

Caligmanin temsili degerini arttirmak ve kalipyargilarin gegerliligini sinamak
icin benzer ¢aligmalarda 6rneklem grubunun daha genis tutulmasi faydali olacaktir. Ayrica
yonetici ve ¢alisanlara dair kalipyargilarin dlglilmesi tizerine bir 6lgek gelistirme ¢aligma
sinin yapilmasi, kalipyargr calismak isteyen arastirmacilar igin biiyiikk bir avantaj

saglayacaktir.
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Yerli ve yabanci ortakli bir sirket( )
Tamamen yabanci bir sirket( )

Calistisiniz kurumun olcek vapisi:

Mikro isletme ()
Kiigiik ve orta biiyiikliikte isletme ()
Biiyiik dlgekli bir isletme ()
Calisan Sayisi:
1-9 ()
10-49 ()
50-249 ()
250 ve tstii ()
Sektor Yapisi:imalat ()
Hizmet ()
Lojistik ()
Tarrm ()
Turizm ()
Diger ()

Firma dliskileri:ithalatc firma ()
Ihracatci firma ()
Ithalatgi-ihracatci firma ()
Tamamen yerel bir firma ()

Yonetici/calisan pozisyonunda kac | Su__an cahsmakta oldugunuz kurumdaki
vildir cahismaktasimiz: toplam calisma siireniz:

1 yildan az () 1 yildan az ()

Iyil-5y1l () lyil-5y1l ()

Syil-10 y1l () Syil-10 yil ()

10 y1l-15 y1l () 10 y1l-15 y1l ()

15 yildan fazla () 15 yildan fazla ()




EK II
KALIPYARGI LiSTESI

Tiirk yonetici ve ¢alisanlarini géz oniine aldiginizda, bu kisileri tanimladigini diistindiigiintiz
sifatlart olumu ya da olumsuz kategorilere gore siniflayarak, liitfen asagidaki basliklara uygun
bir sekilde yerlestiriniz. Bu sifat grubu,yonetici grubu i¢in 10 adet ve galisan grubu i¢in 10
adetten meydana gelen toplam 20 sifattan olugmalidir. Her bir grup icin yazacagiiz 10
stfattan kacinin olumlu ya da olumsuz olacagi sizin diislincenize ve isteginize baglidir.
(Liitfen son sayfada Ek:1 olarak sunulan 6rnege bakiniz).

YONETICI CALISAN
Olumlu Olumsuz Olumlu Olumsuz



EK I

Orgiitsel Adalet Algis1 Olcegi

Asagida sunulan anket, yer aldiginiz kurumda yonetici ya da calisan olarak
algiladiginiz adalet boyutunu 6lgmek i¢in verilmistir. Bu ankete vereceginiz cevaplar, yer
aldiginiz pozisyona dair hi¢bir olumsuz durum yaratmayacak sekilde sadece genel adalet
algisin1 6lgmek i¢in kullanilacak ve cevaplariniz tarafimizca sakli tutulacaktir.

Liitfen asagida sunulan her bir ifadeye ne derece katildiginizi belirtiniz.

1 2 3 4 5
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katillyorum
1 (2 |3 |4

1) Genel anlamda sirketim tarafindan bana adil davranilir.

2) Genel olarak, bu sirketin adaletli olacagina giivenebilirim.

3) Genel olarak, sirketimin bana davranisi/yaklasimi adildir.

4) Genellikle bu sirkette islerin yiiriitiilme sekli adil degildir.

5) Bu sirket ¢alisanlarina ¢ogunlukla adil davranir.

6) Bu sirkette c¢alisan insanlarin ¢ogu, sik sik kendilerine haksiz/adaletsiz
davranildigini sdyleyecektir.




EKIV

ORNEK KALIPYARGI LiSTESI

Ek 1: Ekte yer alan gruplardaki sifatlar ve bu sifatlarin sayisi, herhangi bir bilimsel
calismanin parcast olmayip tamamen ana ¢alismanin uygulamasinmi kolaylastirmak iizere bir
ornek olarak sunulmustur. Bu 6rnekte yer alan gruplarin ve bu gruplara yerlestirilen sifatlarin,
ana calismadaki gruplar ve sifatlarla hicbir ilgisi yoktur. Ornekte “Yetiskin” ve “Cocuk”
gurubu diisiiniilerek, her bir gruba 10 adetten olusan toplamda 20 adet sifat atanmistir. Bu

sifatlarin atanmasinda olumlu ve olumsuz sifat sayist tamamen katilimcinin istegine

brrakilmistir.
YETIiSKIN COCUK

Olumlu Olumsuz Olumlu Olumsuz
1. Mantikhi 1. Sinirli 1. Sevimli 1. Haylaz
2. Uyumlu 2. Disiplinli 2. Neseli 2. Kaygisiz
3. Uretken 3. Elestirici 3. Huzur veren 3. 1lgi
4, Caliskan 4. Uslu bekleyen
5. Gozlemci 5. Azimli 4. Aglayan
6. Ilgili 5. Siirekli
7. Koruyucu isteyen



EKV

Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumlu Kalipyargilardan 5 Siklik Derecesinin

Altinda Olan Kahpyargilar

4 Siklik Derecesine | 3 Siklik Derecesine 2 Siklik Derecesine 1 Sikhik
Sahip Olan Sahip Olan Sahip Olan Derecesine
Kalipyargilar Kalipyargilar Kalipyargilar Sahip Olan
Kalipyargilar
1. Istekli 1. Onemseyen 1. Baglh 1. Ailegibi
2. lIdealist 2. Ekip ruhlu 2. Zaman ayiran 2. Etik
3. I bitirici 3. Insancil 3. Zamana Onem 3. Amacma
4. Profesyonel 4. Sirdas veren ulasan
5. Diisiinceli 5. Paylasimci 4. Thmh 4. Alttan
6. Giivenilir 6. Becerikli 5. Merakh alabilen
7. Isibilen 7. Pratik 6. Acik sozlii 5. Is ile
8. Destekgi 8. Etkileyen 7. Mutlu arkadasligi
9. Hosgortli 9. Yaratici 8. Giiven veren ayiran
10. Birikimli 9. Oncii 6. Iliskilere
11. Iyi niyetli 10. Olumlu onem
12. Esprili 11. Geleneksel veren
13. Duygusal 12. Dostane 7. Huzur
14. Inisiyatif 13. Yonlendirici veren
kullanan 14. Dikkatli 8. Elestiriye
15. Calisan 15. Girisken acik
yandas1 16. Risk yoneticisi 9. Makul




16. Kaygili

17. Hak sahibi

17

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

. Onleyici

Esitlik¢i
Takipei
Fedakar
Analitik
diistinen
Prezantabl
Sempatik

Yol gosteren
Verimli
Deneyimli
Bilgili

Cok yonli
Miskisel
Calisana  ve
ailesine Gnem
veren

Kuralc1

Girigsimci

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Kafa dengi
Net
Sinirsiz
Geng
Genis
bakislh
Demokrati
k
Calisanlari
na danisan
Yargisiz
Rahat
Teknolojiy
i takip
eden
Kiric
olmayan

Is  yerini
iyi  temsil
eden
Umitli
Affeden
Hata kabul

etmeyen




25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

Direngli
Hassas
Benzersiz
Taktik
uygulayan
Politik
Egitimli
Stirec
odakl1
Terbiyeli
Bagimsiz
Mliskileri
giiclii olan
Ozgiir
Ozgiin
Efendi
Yoldas
Odiillendir
ici

Esnek
Bagnaz
Kurumsal
Tarafsi1z

Nitelikli




45.

46.

47.

48.

49.

50.

ol.

92.

53.

54,

55.

56.

S57.

58.

59.

60.

61.

Olgun
Saygin
Prensipli
Sorun
¢Ozen
Kontrollii
Alcak
goniillii
Vicdanh
[se  gore
adam
bulan
Sirin
Detayci
Siirekli
isteyen
Kiiltirli
Fikir
ureten
Sansli
Giigli
Denetim
giicii olan

Gizlemeye




62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

n
Gelistiren
Enerjik
Rol-model
Gelisime
acgik
Kurumunu
diistinen
Otoriter
Cok giizel
Idareci
Korumasiz
Bonkor
Ulasilabilir
Maas
veren
Yemek
veren
Kiyafet
temin eden

Neseli




EK VI

Yoneticilere Yonelik Gelistirilen Olumsuz Kalipyargilardan 5 Sikhik Derecesinin

Altinda Olan Kahpyargilar

4 Sikhk 3 Siklik Derecesine 2 Sikhik Derecesine 1 Siklik Derecesine
Derecesine Sahip Olan Sahip Olan Sahip Olan
Sahip Olan Kalipyargilar Kalipyargilar Kalipyargilar

Kahipyargilar
1. Cok 1. Cozim 1. Gilmeyen 1. Diisiinsel
calistiran liretemeyen 2. Eksik disiplin 2. Isini aksatan
2. Soziini 2. Erken pes 3. Asik surath 3. Tahsilsiz  kisi
tutmayan eden 4. Yalan soyleten caligtiran
3. Gergin 3. Ukala 5. Devletin 4. Cok caligmani
4. Ongoriisiiz 4. Sonugsuz kurallarini isteyen
5. Sorumsuz 5. Diizensiz uygulamayan 5. Eksik egitimli
6. Duygusal para veren 6. Dikkatsiz 6. Uzak
7. Plansiz 6. Duygularla 7. Umutsuz 7. Yargisiz infaz
8. Disiplinsiz hareket eden 8. Olumsuz elestiri eden
9. Saygisiz 7. Ezici yapan 8. Bagimli biling
10. Takdir 8. Kurumsal 9. Yargilayan 9. Patrona bagh
etmeyen olmayan 10. Tartigmasiz karar veren
9. lleriyi 11. Bireysel 10. Diiriist
gérmeyen 12. Yeteneksiz olmayan
10. Unutkan 13. Diiz mantik 11. Yanlis  bilgi
11. Dar goriislii 14. Benim veren




12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Geleneksel
Cahil
Miskileri
kontrol
edemeyen
Diyaloga
kapali
Yetersiz
Tez canli
Tembel

Y Onetim
yanlis1
Sert
Sagliksiz

Kati

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

dogrularim
diyen
Bilingsiz
Zamani
kullanamayan
Giliven
VErmeyen
Dinlemeyen
Ileriyi gérmeyen
Huzursuz edici
Diizeysiz
Cozlimsiiz
Yalaka

Is ve 6zel hayat:
ayrimi
yapmayan
Emegi
gormeyen
Vasifsiz

Kaba
Yenilikten
korkan
Daginik

Siireg odakli

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

Kendini ise
VEermeyen

Y Onetemeyen
Bikkin
Kariyerist
Sadece gorev
olarak yoneten
Catismaci
Esnek

Ani tepkili
Coziim odakl
olmayan
Azarlayan
Duygular1
onemsemeyen
[lerlemeyen
Kontrolsiiz
Ciddiyetsiz
Anlik karar
veren
Sorunlari
anlamayan

Kestirip atan

Haddini




31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

olmayan
Kiskang

Is bilmez
Riisvetci
Pinti

Inatgl
Rahat
Ahlaksiz
Cok bilmis
(Cekingen
Subjektif
Kotii niyetli

Tahammiulsiiz

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

bilmeyen
Cekilmez
Tekrara diisen
Tek basina
karar
Veremeyen
Siradan
Gegimsiz
Degersiz

Bilgi saklayan
Kendilerini
calisanlardan
ayiran

Her hareketten
sonug
bekleyen
Calisanm
Savunmayan
Mantiksiz
Calisan1 rakip
goren

Kendini
ulagilmaz

goren




43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

S57.

58.

Diger
yoneticilerle
cekisen

Istege gore is
yiikii veren
Gizlilige 6nem
vermeyen
Insancil
olmayan

Hata yapan
Kalifiyesiz
Yiizeysel
Samimiyetsiz
Sonu¢ odakli
olmayan
Tepkisel
Profesyonel
olmayan
Yakin iliskileri
seven
Dengesiz

Emir veren
Kiifiircii

Gelisime




59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74,

75.

76.

kapali

Giigsliz

Ozel alana
giren

Panik

Cok soru soran
Muhafazakar
Kibirli

Sabit goriislii
Yakin

Sabit fikirli
Huzur
vermeyen
Dalkavuk
Bagiran

Pasif

Sahtekar
Hirsiz
Baskasinin
basarisini
cekemeyen
Ayak kaydiran
Objektif

olmayan




77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

Deger
yargilarina ters
olan

Statiicti
Entrikaci
Hazimsiz
Gorevi kotiiye
kullanan
Gosteris
budalas1
Degersiz
hissettiren
Stirekli isteyen
Dinlemen
konusan
Bagnaz
Kiistah

Zor begenen
Kendisine
ulagsmamis
Kiiciik goren
Kapitalist
Kiigiik diistiren

Isciye  giiven




duymayan

94. Emegin
karsiligin
vermeyen

95. Fasist

96. Hassas

97. Kaygili

98. Dedikoducu

99. Risksiz

100. Ekipten
uzak

101. Giivenil
mez

102. Yakin
iligkiler on

planda tutan

103. Samimi
104. Sadece
is diisiinen
105. Haklar1

g6z ard1 eden
106. Itaatci
107. Biiytikl

enen




108. Kotu

hitap eden

109. Icten
pazarlikl

110. Karams
ar

111. Kiigiim
seyen

112. Tesadiif
i

113. Calisan

1 kollamayan

114. Degisk
en

115. Gozii
kara

116. Iyi
niyetli

117. Kaygisi
z

118. Isciyi
diisiinmeyen

119. Fikir

aligverisi




yapmayan

120. Bireyse
1 caligmaya
bakmayan

121. Odiillen
dirmeyen

122. Hatalar
da ¢Ozim
kabul etmeyen

123. Karsilik

S1Z vaat veren

124, Kisa
vadeli plan
yapan

125. Referan

sa Onem veren
126. Sevk
idare
127. Vizyon
suz
128. Sahte
129. Perfor
mansi

degerlendirme




yen

130. Kurnaz

131. Sikayet
¢l

132. Paylasi

mc1 olmayan

133. Seffaf
olmayan

134. Amator

135. Etik
olmayan

136. Denetle
nmeyi
sevmeyen

137. Uzman
olmayan

138. Sigorta

yapmayan




EK VII

Calisanlara Yonelik Gelistirilen Olumlu Kahpyargillardan 5 Sikhk Derecesinin

Altinda Olan Kahpyargilar

4 Sikhk 3 Sikhk 2 Siklik Derecesine 1 Siklik Derecesine
Derecesine Derecesine Sahip Olan Sahip Olan
Sahip Olan Sahip Olan Kalipyargilar Kalipyargilar

Kalipyargilar Kalipyargilar
1. Soziinii 1. lyi 1. Ailesini 1. Gariban
tutan Koruyucu diisiinen 2. Etik
2. Tertipli . Bilingli 2. Hakkini 3. Istihdam
3. lyiis yapan Hilesiz arayan 4. lyi gecinen
4. Kardes gibi Dert 3. Onyargisiz 5. Tutarh
5. Efendi dinleyen 4. Alttan 6. Bilgili
6. Adil Gururlu alabilen 7. Fukara
7. Gozlemci . Atilgan 5. Sahiplenen 8. Yol gosteren
8. Kararl Sirdas 6. Kabullenen 9. Basariya agik
9. Planh . lIyi niyetli 7. Hizh 10. Kabullenici
10. itaatkar 10. Gelisime 8. Es giidiimlii 11. Aktif
11. Duygusal acik 9. Etkin 12. Zamanl1 hareket
12. Sistemli 11. Ozgiivenli 10. Dinamik eden
13. Uslu 12. lyimser 11. Cesur ruhlu 13. Humanist
13. Takim 12. Merakl 14. Uretici
calismasi 13. ilerici 15. ilerleyebilen




yapan

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

Demokratik
Zor giin
dostu
Gelecegini
diistinen
Sevilen
Zamanl
Diizeyli
Empatik
Harbi

Iyi iletisim
kuran

Hirsh
Hareketli
Cikarsiz
Enerjik

Tez canl
Masum
Cevresini
diisiinen
Arkadas
canlis1
Istekli

Dikkatli

16.

17.

18.
19.
20.
21.
22.

23. 1

24.

25.
26.

217.

28.

29.
30.
31.
32.

33.

Makul

Paraya  Onem
Vermeyen
Oziinii koruyan
Sefkatli

Sonuca giden
Cevik

Geng

Is yerini
koruyan
Yabancilardan
daha caliskan
Yilmayan
Yararl
fliskilere &nem
veren

Grup
dinamigine
uzak

Yaratici
Egitimli

Dostca
Hosgoriili

Eli ¢abuk




33. Kisilikli 34. Hassas

34. Tutumlu 35. idealist
35. Sicak kanli 36. Nitelikli
36. Detayci 37. Yenilikei
37. Temiz 38. Vicdanh
38. Girisken 39. Profesyonel
39. Pozitif 40. Onurlu

41. Memnun

42. Aidiyeti olan

43. Beklentisi olan

44. Sakin

45. Esprili

46. Cok fikirli

47. Saglam

48. Giliven veren

49. Elestirel

50. Proaktif

51. Coziim odakl

52. Prezantabl

53. Sadakatli

54. Algist yliksek

55. Mesaiye
saatinde gelen

56. Sadece isi




S7.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

diistinen

Kurum hakkina
sahip ¢ikan
Rahat

Icten

Ne yaptigini
bilen

Kendini ise
veren

Kanaatkar
Sempatik

Dakik

Sag duyulu
Hata ¢ozen
[sraftan kacan
Hizmet eden

Eglenceli




EK VIII

Calisanlara Yonelik Gelistirilen Olumsuz Kalpyargilardan 5 Sikhik Derecesinin

Altinda Olan Kahpyargilar

4 Siklik Derecesine

3 Siklik Derecesine

2 Siklik Derecesine

1 Siklik Derecesine

Sahip Olan Sahip Olan Sahip Olan Sahip Olan
Kahipyargilar Kalipyargilar Kalipyargilar Kalipyargilar
1. Isteksiz 1. Basarisiz 1. Disiplinli 1. Temiz is
2. Huysuz 2. Vurdumduymaz 2. Maag yapmayan
3. Gegimsiz 3. [lletisimi zayif alamayan 2. Tiiketici
4. Korkak 4. Hedefsiz 3. Kurumsal 3. Diisiinsel
5. Giivensiz 5. Bencil olmayan 4. Alakasiz
6. Dar goriislii 6. Pasif 4. Ortak 5. Is paylasimi
7. Cikarct 7. On yargih davranist yapmayan
8. Sorumlulukt 8. lIsyankar olmayan 6. Sorun

an kagan 9. Diislincesiz 5. Haklarini paylasmayan
9. Ezilen 10. Merakli bilmeyen 7. Kilik kiyafete
10. Umursamaz 11. Yenilige kapali 6. Is yerini uymayan
11. Mutsuz 12. Yalaka suiistimal eden 8. Fakir
12. Kaygili 13. Samimiyetsiz 7. Suglayici 9. Diirtist
13. Ilgi bekleyen 14. Cahil 8. Kendini  ise olmayan

15. Kararsiz vermeyen 10. Mesafeyi

16. Sevimsiz

9. Is geviren

koruyamayan




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Zaman odakl
olmayan

Is begenmeyen
Gergin
Fikirsiz

Asabi

Pratik
diisiinmeyen
Giliven
vermeyen
Ilerlemeyen
Geleneksel
Fazlasii
isteyen
Bireysel
Farkindalig:
yiiksek
Zamani
degerlendirme
yen

Aceleci
Gereksiz
merak

Istikrarsiz

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Yanlis bilgi
veren
Toplu
hareket
etmeyen
Her konuda
sinirsizlik
isteyen
Kalifiyesiz
Giinii
kurtaran
Vefasiz
Memur
zihniyetli
Yorum
yapamayan
Ayak
kaydiran
Kotii niyetli
Is ve ozel
hayati
karistiran
Sorun

cikaran




26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Hazira konan
Menfaatci
Cozim
uretemeyen
Coziim odakh
olmayan

Mesai
saatlerine
uymayan

Is yerini
suiistimal eden
Yavas
Gelisime

kapal1

23.

24,

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Yiizeysel
Sinirini
bilmeyen
Anlamayan
Dinlemekten
uzak

Sabit fikirli
Isinin giiciinii
anlamayan
Dogru
kararda
zorlanan
Paraci
Mubhalefet
Soziint
tutmayan

Ise onem
vermeyen
Geg kalan
Ozensiz
Kuralsiz
Yakin iligki
bekleyen

Beklentisi




39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49.

50.

yiiksek
Keyfi
davranan
Siz-biz
iliskisi zayif
olan
Dengesiz
Siradan
Imkansizi
isteyen
Diizeysiz
Isi
sahiplenmeye
n

Diger
birimlerle
uyumsuz
olan
Kanaatkar
Arkadasini
ezmek
isteyen
Cekingen

Sonrasini




51.

52.

53.

54,

55.

56.

57,

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

diisiinmeyen
Kendini
begenmis
Hirshi

Diiz mantik
Gizlilige
onem
Vermeyen
Uretken
olmayan
Hazir cevap
Kaypak
Paragoz
Cimri
Seviyesiz
Kiiltiirsiiz
Zamansiz
Duyarsiz
Lakayt

Bos konusan
Iletisime
uzak
Kurallara

uymayan




68.

69.

70.

71.

72.

73.

74,

75.

76.

77,

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

Adam satan
Yeteneksiz
Yalniz
Arkadaghiga
onem
vermeyen
Geveze
Tutarsiz
Birikimsiz
Kendini ifade
edemeyen
Susan
Vasifsiz
Ezik
Ongoriisiiz
Meraksiz
Basina
buyruk
Basit

Kisa yoldan
koseyi
donmek
isteyen

Ac gozli




85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

100.

Asir1 kuralci
Is bilmez
Gammaz
Bagnaz

Iki yiizlii
Maddiyati
onemseyen
Manevi
degerleri
olmayan
Direnmeyen
Orgiitlenme
glicu
olmayan
Isyankar
olmayan
Pes eden
Verimsiz
Isgiizar
Entrikac1
Ciddi
olmayan
Sebats

1Z




101. Tatmi
nsiz

102. Tecrii
besiz

103. Eyvall
ahsiz

104. Prensi
psiz

105. Mali
kotiiye
kullanan

106. Duyg
usal

107. Grup
caligmasi
yapmayan

108. Art
niyetli

109. Ozel
hayatla  isi
karistiran

110. Ukala

111. Ayrim

C1




112. Sémii
rilen

113. Kiigii
k goriilen

114. Eziyet
goren

115. Adale
tsizlige
ugrayan

116. Ruhsu
z goriilen

117. Kulla
nilan

118. Gorm
ezlikten
gelen

119. Macer
acl

120. Siste
matik
olmayan

121. Degisi
me direngli

122. Dik




baslh
123. Sadec

e is diisiinen

124, Saglik
S1Z

125. Isini
sevmeyen

126. Is
diizenini
bozan

127. Sikilg
an

128. Subje
ktif

129. Adale
tli

130. Gorev
i kotiiye
kullanan

131. Arag

ve gerecleri
koti kullanan
132. Is

yerine zarar




veren

133. Kanaa
tsiz

134. Kara
msar

135. Cok
kosan

136. Degis
ken

137. Kendi
ni
gelistirmekte
zorlanan

138. Siste
mi kabul
etmeyen

139. Yavas

140. Sinirl
ar1 belli

141. Yeters
iz kapasiteli

142. Kolay
etkilenen

143. Her




ise karisan

144, fyi
niyeti
suiistimal
eden

145. Aglay
an

146. Arasti
rmaci

147. Kendi
ni bilmeyen

148. Yarat1
c1 olmayan

149. Ozver
isiz

150. Denet
lenmeyi
sevmeyen

151. Profes
yonel

olmayan




