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ONSOZ

Adalet, gerek toplumsal gerekse is hayati agisindan olduk¢a 6nemli bir kavramdir.
Bireyler arasi iliskiler ve islerin diizenli bir sekilde gerceklestirilebilmesi adil bir ortamda
daha kalic1 bir sekilde saglanabilir. Ana sermayesinin en 6nemli unsurlarindan biri insan
olan isletmelerin adil bir iklim olusturmas1 hem verimlilik hem de rekabet edebilmesinde

Onemli bir noktadir.

Bu calismada insan kaynaklari uygulamalarinda Orglitsel adaletin, calisan
memnuniyeti lizerine etkisi incelenmek amaclanmistir. Konu ile ilgili olarak bir 6rnek

olay calismasi gerceklestirilmistir.

Birlikte ¢alistigim degerli hocam Yrd. Dog¢ Dr. Ozlem BALABAN'a, aktarmis
oldugu deneyimleri, yol gostericiligi ve giiler yiizii i¢in tesekkiir ederim. Ayrica Konya
Gida ve Tarim Universitesi, Sosyal ve Beseri Bilimler Fakiiltesindeki degerli hocalarima

tesekkiir ederim.

Calismanin anket uygulamasinin ¢alisanlara dagitilmasi ve bir diizen igerisinde
cevaplandirilarak toplanmasinda biiyiik emegi olan Merve OCAL'a, kurum yonetici ve

calisanlarina tesekkiir ederim.
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Adalet, gerek toplumsal gerckse is hayati agisindan olduk¢a Onemli bir|
kavramdir. Adaletin olmadig1r yargisi is devamsizligi, performans kaybi, giiven
eksikligi, catisma gibi bircok olumsuzlugu beraberinde getirecektir. Ana sermayesinin|
en 6nemli unsurlarindan biri insan olan isletmelerin bu hususu goéz ardi etmemesi hem
verimliligi hem de rekabet edebilmesinde 6nemli bir noktadir. Adalet gibi ¢alisan
memnuniyeti de c¢alisanlarin verimliliklerini, kurum i¢i davranislarini etkileyen
unsurlardan biridir. Olumsuz adalet algis1 ve ¢alisan memnuniyetsizliginin temelinde

yatan sebeplerin ortaya ¢ikarilmasi ve yok edilebilmesi gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi kurum icerisinde beseri kaynaklarm etkin|
yonetiminin  kilit noktas1 haline gelmistir. Bu ac¢idan adaletsizlik ve
memnuniyetsizliklerin giderilmesinde 6nemli rol oynaktadir. Bu calismada terfi, ise
alim, performans ve ticret uygulamalarima dair adalet algisinin ¢aligsanlarin]
memnuniyet seviyelerine olan etkisi ortaya koyulmaya calisilmistir. Aragtirma Konya
ilinde siit tiriinleri sektoriinde oncii bir firmada gerceklestirilmistir. Adalet boyutlarinin
her birinin (Dagitim, Etkilesim ve Prosediir) c¢alisanlarin memnuniyet seviyeleri ile
iliskisi  incelenmistir.  Bu iligkinin  Ol¢iilmesinde  korelasyon testlerinden|
yararlanilmistir. Elde edilen sonuglara gore insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan icret,
terfi, ise alim ve performans degerlendirme uygulamalarma iliskin her bir adalet
boyutunun ¢alisanlarin memnuniyet seviyeleri ile yiiksek pozitif iliskiye sahip oldugu

gOrilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Calisan|
Memnuniyeti, Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar
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Justice is an important concept in terms of both social and business life.
Injustice perception leads to many negative results as Absenteeism, loss of]
performance, lack of confidence, conflict. The organization, one of the most important
elements of main capital is human, shouldn’t ignore justice for both productivity and
competitiveness. Also Employee satisfaction has an effect on worker productivity and
in-house like justice. The underlying causes of the negative perception of justice and

employee dissatisfaction must be discovered and destroyed.

Human resources management has become a key point for effective
management of human resources within the organization. Therefore it has important
role to eliminate injustice and dissatisfaction. In this study, the effect of perceive of
justice on promotion, recruitment, performance and wage applications to employees'
satisfaction levels was tried to be revealed. The study was conducted the employees of]
a leading company in the dairy sector in Konya province. Each dimensions of justice
(Distributive Justice, Procedural Justice, Interactional Justice) relationship with
employee satisfaction levels was examined. Correlation analysis was used to determine
this relation. According to results, it was found that there was a strong positive
relationship between each dimensions of organizational justice and employee
satisfaction in terms of human resources functions such as promotions, recruitment,

wage and performance.

Keywords: Organizational Justice, Human Resources, Employee Satisfaction, Human
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GIRIS
Son yillarda yasanan gelismeler nedeniyle organizasyonlar olusan sinirsiz
ortamda rekabet etmekte yogun ugraslar gostermektedir. Endiistri toplumundan endiistri
sonrasi topluma gegis ile organizasyonlar i¢in beseri kaynaklarin énemi zamanla artmis
ve insan kavrami giderek 6ne ¢ikmustir. Isletmelerde beseri kaynaklarmn degerinin

artmasi dolayisiyla insan kaynaklar1 boliimlerinin de 6nemini ayni oranda artirmistir.

Glinlimiizde insan kaynaklari bolimiiniin isletmelerde hem kilit noktada yer
aldig1 hem de fonksiyonel bir birim haline geldigi goriilmektedir. Insan kaynaklari
yoneticileri, mevcut nitelikli ¢alisanlarin elde tutulmasini saglarken ayni zamanda da
olas1 nitelikli adaylari isletmeye cekmeye caligmaktadir. insan kaynaklari ydnetimi
kapsami igerisindeki tiim faaliyetler gerceklestirilirken uyulmasi gereken birtakim
ilkeler bulunmaktadir. 1K faaliyetlerinin biitiinlik ve istikrarli bir sekilde
yiiriitiilmesinde bu ilkeler 6nemli bir rol iistlenmektedirler. insan kaynaklar1 ydnetimi,
benimsedigi bu ilkeleri karar ve eylemlerine yansitip ¢alisanlarin ve 6rgiitiin degerleri

arasinda koprii olusturmalidir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarin ilkelerle yiiriitiilmesinde en énemli noktalardan
biri belirlenmis standartlar ¢ercevesince islemlerin yapilmasina olanak veriliyor
olmasidir. Standartlarin varligi da adil uygulamalarin var oldugunu gostermektedir.
Standartlar ve adil uygulamalar, kurumlarin ¢alisanlara deger verdigini ve ¢alisanlarin
cikarlarmi da kurum ¢ikarlar1 gibi gozettigini gostermektedir. Aksi halde eger kurum
igcerisinde standartlara uygun faaliyetler yiiriitiilmediginde ¢alisanlarin degerlendirmeleri
adaletsiz olarak nitelendirilecek ve davranislarina bu algi olumsuz yonde etki edecektir.
Bu olumsuzluk, orgiit imajinin zedelenmesi, hirsizlik, saldirganlik gibi davranglar ile
orgiite yansiyacaktir. Pozitif davraniglar insan kaynaklar1 yonetiminin amaglar1 arasinda
yer alirken olumsuz sonuglar ise istenmeyen durumlari olusturdugu i¢in
uygulamalarinin adalet esasli gergeklestirilmesi olduk¢a ©nemlidir. Kisaca Orgiit
icerisinde insan kaynaklar1 sistemlerinin benimsenmesi ve kabul edilmesinde en dnemli
unsurlardan birisinin orgiitsel adalet algis1 oldugu sdylenebilir.

Gerek toplum igerisinde gerekse Orgiit igerisinde adalet kavraminin 6nemi
blyiiktiir. Cilinkii orgiit igerisinde adalete iliskin alg1 ¢alisanlarin diisiince, tutum ve

davraniglarina yon vermektedir. Kisilerin, ise alimdan isten ¢ikarmaya kadar tiim insan



kaynaklar1 uygulamalarinda adaletli olundugu yoniindeki diisiinceleri ve yargilart ne
kadar kesinse orgiit ile biitiinlesme orgiitiin ¢ikarlarini kendi ¢ikar1 gibi gormesi de o
kadar miimkiin olacaktir. Insan kaynaklar1 yonetiminde adalet temelli uygulamalarin var
olmast c¢alisanlarin Orgiite baghiligimi artirmakta ve i¢ misteri memnuniyetini
saglamaktadir. Ozellikle taklit edilebilirligi diger kaynaklara gére daha zor olan insan
kaynagiin degerli bir kaynak olmasi sebebiyle son donemlerde ¢alisan memnuniyeti
oldukca 6nemli bir konu haline gelmistir. Her ne kadar is tatmini ile benzer kullaniliyor
olsa da is tatmininden daha genis bir kavram olan c¢alisan memnuniyeti is, ¢alisma
kosullari, ¢calisan ve yonetici iligkileri gibi pek ¢ok konu ile ilgili memnuniyet anlamina

gelmektedir.

Mevcut ¢alisanlarin memnuniyetlerini saglama ve isgoren kaybini azaltma
konusunda insan kaynaklar1 ydnetimine olduk¢a dnemli bir rol diismektedir. Orgiitsel
davranislar ve ¢evre galisanlarin memnuniyet duygularinda etkili olmaktadir. Bu durum,
calisanlarin oOrgiitsel sistemlerin adilligini nasil algiladiklar1 ve bu algilarinin c¢aligan
memnuniyetini nasil etkiledigi konusunun aragtirilmasina gereksinim oldugunu
gostermektedir. Calisan memnuniyeti ile ilgili yapilmis calismalar oldukca sinirli
sayidadir. Yapilmis ¢aligmalar igerisinde de bu iki kavram arasindaki iliskiye yonelik
bir yeterli sayida ¢aligma bulunmamaktadir. Bu yiizden yapilacak olan bu c¢alismanin

eksik kalan bu agigin giderilmesinde faydali olacagi 6ngoriilmektedir.

Ayrica ¢alisan memnuniyeti yapilmis ¢ogu ¢alismada is tatmini ile benzer olarak
kullanilmistir. Orgiitsel adaletin is tatminine etkisi {izerine ¢ok fazla ¢alisma yapilmistir.
Calismalarin sonuglart da olumsuz adalet algisinin is tatminini de azalttig1 yoniindedir.
Ancak is tatmini ve ¢alisan memnuniyeti her ne kadar birbirine benzer kullaniliyor olsa
da calisan memnuniyeti is tatmininden daha genis bir kavramdir. Calisanlar yaptiklari
isten memnun olmasalar bile ¢alistiklar1 ortamdan ve ¢alisma arkadaglarindan memnun
olabilmektedirler. Bu durum yapilacak olan bu ¢aligmanin diger 6nemli yonlerinden bir

tanesini olusturmaktadir.



Calismanin Konusu

Temel insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iligkin calisanlarin adalet algilarinin

memnuniyetleri ile nasil bir iligkisinin oldugu ¢alismanin konusunu olusturmaktadir.

Bu baglamda c¢alismanin ilk boliimiinde Orgiitsel adalet kavraminin tanimi
yapilarak, kavram ile ilgili yaklasimlar incelenmistir. Orgiitsel adalet boyutlar1 olan
dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti ile bu boyutlarin ¢ikis noktasinda
bulunan Adams’n esitlik teorisi, Leventhal'in adalet yargi modeli, Thibaut ve Walker’in
kisisel ¢ikar modeli gibi yaklasimlara yer verilmistir. Orgiitsel adalet algismin iligkili
oldugu tutum ve davranislara, insan kaynaklar1 yonetimi ve oOrgilitsel adalet iligkisi
kapsaminda insan kaynaklar1 yoOnetimi kavram, ilke ve fonksiyonlarina ve

fonksiyonlarin 6rgiitsel adalet agisindan incelenmesine birinci béliimde yer verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde ¢alisan memnuniyeti kavrami tanimlanmais, ¢alisan
memnuniyeti ile iliskili teorilere yer verilmistir. Ayrica ¢alisan memnuniyetinin
saglanmasinda etkili olan faktorler ve calisan memnuniyetinin isletmeye etkileri

incelenmistir.

Calismanin tgiincii boliimiinde arastirmanin uygulanmasina yer verilmistir. Bu

boliimde uygulanan analiz yontemleri belirtilmis ve analiz sonuglarina yer verilmistir.

Calismanin son boliimiinde ise sonu¢ ve oOneriler kismi bulunmaktadir. Bu
boliimde arastirma sonucunda elde edilen analiz sonuclarina iligkin yorumlamalara ve

yapilacak olan yeni ¢aligmalara iligkin Onerilere yer verilmistir.

Calismanin Amaci

Yapilan bu ¢alismada temel insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindan olan
terfi, performans degerlendirme, iicret ve ise alim uygulamalarina dair adalet algisini ve
bu adalet algisinin c¢alisan memnuniyeti {izerindeki etkisini ortaya koymak

amaclanmustir.

Calhismanin Onemi

Insan kaynaginmn oneminin c¢ok fazla artmasi Orgiitsel adalet ve calisan
memnuniyeti gibi ¢alisanlart motive edici degerleri iceren c¢aligsmalarin yapilmasini

zorunlu kilmaktadir. Insan kaynaklari uygulamalarindaki adalet algisi, genel olarak



belirli fonksiyonlar {izerinde ve tek bir fonksiyona yonelerek ele alinmistir. Konuya
birka¢ fonksiyon acgisindan bakan ve calisan memnuniyeti ile iliskisinin inceleyen
yeterli nitelik ve nicelikte arastirma bulunmamaktadir. Bu arastirma ile daha genis bir
cercevede insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda adalet algisinin ve bu algmin calisanlarin
memnuniyet seviyelerine etkisinin incelenmesi amaclanmistir. Elde edilecek sonuglarin

bu alandaki ¢aligmalara katki saglayacagi dngoriilmektedir.

Calismanin Yontemi

Arastirmada veri toplamada anket yonteminden faydalanilmistir. Anket 3
boliimden olusmaktadir. ilk boliimde demografik ozellilere yer almaktadir. ikinci
boliimde ¢alisan memnuniyeti 6l¢egi yer alirken son boliimde orgiitsel adalet dlgegi yer
almaktadir.

Orgiitsel adalet dlcegi 3 boyut ve 18 maddeden olusmaktadir. Olgekte dagitim
adaletine ait algiy1 6lgcmek i¢in 5 madde, prosediir adaletine iliskin algiy1 6lgmek i¢in 7
madde, etkilesim adaleti ile ilgili olarak ise 6 madde bulunmaktadir. Her bir boyut ayni
zamanda arastirma kapsamindaki 4 temel insan kaynagi fonksiyonu i¢in adalet algisini
Olemek iizere tasarlanmistir.

Arastirmanin son boéliimiinde calisan memnuniyeti O6lgegine yer verilmistir.
Calisan memnuniyeti 6l¢egi, calisanlarin memnuniyet seviyelerinin dlgiilmesine yonelik
olarak gerekli literatiir calismas1 yapilmis ve bu dogrultuda giivenilirligi kanitlanis 5

ifade secilerek olusturulmustur.



BOLUM 1: ORGUTSEL ADALET

Arastirmanin bu bolimiinde orgiitsel adalet kavrami, orgiitsel adalet ile ilgili kuramsal
yaklasimlar, orgiitsel adaletin boyutlari, orgiitsel adaletin iliskili oldugu kavramlar,
insan kaynaklar1 ve orgiitsel adalet iliskisi kisaca aciklanmistir. En son orgiitsel adalet

ile ilgili literatiir arastirmasina yer verilmistir.

1.1.  Orgiitsel Adalet Kavram ve Tanim

Adalet, "Bir toplum icinde baris, ahenk, uyum, esitlik, haklilik ve diizen yaratma
gorevleriyle hukukun 6zii ve amacidir”" seklinde tanimlanabilir (Cegcen, 2007: 96).
Giinliik dilimizde ise adalet kavrami, kisilerin davranis ve hareketlerinin adalete
uygunluk, diiriistliik ve dogrulugunu belirtmek igin kullanilmaktadir (Igerli, 2010: 69).
Orgiitsel yaklagimla adalet, yoneticilerin adil ya da adaletli olma durumunu gdsteren bir
kavram olarak kullanilmaktadir. Cropanzano, Bowen ve Gilliland orgiitsel adaleti
"Yonetsel davranig, etik ve ahlak hakkinda kisisel bir degerlendirmedir" seklinde
tanimlamislardir. Organizasyon icerisinde adalet, adil 6deme, tesvik, terfi ile ilgili esit
firsatlar gibi finansal ve finansal olmayan odiiller ile ilgilidir (Yean & Yusof, 2016:
798).

Adalet algisi, son zamanlarda sosyal bilimlerin ¢aligmalarinda ¢ok kullanilan bir
olgu haline gelmistir. Bunun en belirgin nedenleri arasinda kurum c¢alisanlarinin is
tatminini, Orglite kars1 bagliligini ve performanslarini pozitif yonde etkilemesi, bunun
yant sira ise isten ayrilma ve devamsizliklarimi azaltmasi soylenebilir (Yildiz &

Demircan Cakar, 2009: 69).

Orgiitsel adalet konusunda ¢aligma yapilmasmin &nemli nedenleri arasinda
sosyal bir olgu olmasi, ¢alisanlarin davranis sekillerini, bagliligini, giivenini, isgiicii

devrini ve performansini etkilemesi gibi nedenler yer almaktadir.

Orgiitsel her tiirlii faaliyette adaletin etkisini ortaya ¢ikarmak igin orgiitsel adalet
terimi kullanilmaktadir. Terim, ¢alisanlarin orgiit igerisindeki uygulamalarin ne kadar
adil ve hakkaniyet olgiisiinde yapildigma dair algilarmi ifade etmektedir. Ozgelik
(2011), orgiitsel adaleti ¢alisanin kisisel doyumu ve orgiitiin etkili bir bigimde islevlerini



yerine getirebilmesinde gereklilik ve haklarin muhafazasinda yetkili mercilerin bir islevi

olarak tanimlamustir.

Literatiirde de orgiitsel adalet ile ilgili bir¢ok tanim yapilmistir. Bu tanimlardan
biri Folger ve Cropanzan tarafindan yapilmistir. Folger ve Cropanzan'ya (1998: 16) gére
orgiitsel adalet, odiil, ceza gibi orgiit temelli kaynaklarin dagitiminin, bu dagitimin
yapilmasinda kullanilan prosediirlerin ve bu siireclerin isleyisi esnasindaki kisiler arasi
davraniglarin nasil olmasi gerektigini belirten sosyal bir normdur. Greenberg, Orgiit
bazinda adaleti, orgiit igerisindeki adalet ile ilgili unsurlarin birey ve oOrgiite etkilerini
ortaya ¢ikaran bir terim olarak tanimlarken, Moorman'a gore adalet ¢aligma alanlar ile

ilgili bir terimdir.

Ozkalp ve Kirel (2004), orgiitsel adaleti calisanlarin {istleriyle, diger calisma
arkadaslariyla ve Orgiitleriyle gerek sosyal gerekse ekonomik olan tiim iliskilerindeki

adalet olarak tanimlamaktadir (Yazicioglu & Topaloglu, 2009: 4).

Adams’in “Adalet Teorisi” oOrglitsel adalet ile yapilan calismalarin temelini
olusturmaktadir. Bu teorinin temelinde c¢alisanlarin gostermis olduklar1 caba ve
emekleri ile orglite yaptiklar1 katkinin karsiligt olarak elde ettikleri kazanim ve ¢ikarlari
hem calistig1 orgiitteki hem de diger orgiitlerde ¢alisanlarin elde ettikleri ¢iktilar ile

kiyaslamas1 6ngoriisii vardir.

Esitlik kuraminin odak noktasi, alman dagitim kararlarina yonelik algilanan
adillik derecesi ve adil olmayan orgiitsel durumlara verilen tepkilerdir (Ozgelik, 2011:
51). Bireylerin tutumlarini algilar1 gelistirirken, davranislarini ise gelistirmis olduklari
bu tutumlar1 yonlendirmektedir. Boyle bir durumda organizasyon iginde gercgekte
adaletin ya da adaletsizliklerin olup olmadigi ve bu durumun galisanlar tarafindan nasil

algilandig1 5nem arz etmektedir (Ozdevecioglu, 2003a: 77-78).

Organizasyonlarin amaglarin1 ve bu dogrultuda islevlerini etkin bir bi¢imde
yerine getirebilmesi adil uygulamalari gerekli kilmaktadir. Bu nedenle orgiitsel adalet,
kisilerin davranislar1 tizerinde sahip oldugu etki sebebiyle orgiitsel davranis ile insan
kaynaklar1 alanlarinda sik¢a c¢alisilan bir konu haline gelmistir. Adil davraniglar ve

uygulamalar c¢alisanlara olumlu yonde davranislara yol agmakta ve calisanlarin



kendilerini degerli ve oOrgiitin bir parcasi olarak gdrmelerini kolaylastirmaktadir.
Calisanlarin bu sekildeki algis1 orgiit igerisinde uyumu da beraberinde getirecektir.
Adaletsizlikler ise galisanlarda amaglarin gergeklestirilmesinde olumsuz davranislara
yol agmaktadir (Ozmen, Arbak, & Ozer Siiral, 2007: 20).

Orgiitsel adalet ile ilgili yabanci literatiirde birgok calisma yapilmistir. Bu
calismalardan bazilar ise sunlardir: Cropanzano, Bowen ve Gilliland (2007) orgiitsel
adalet yonetimi {lizerine makalesi, Greenberg (1990) orgiitsel adaletin diinii, bugiinii ve
yarini, Judge ve Colquitt (2004) orgiitsel adalet ve stres konulu galismalar1 gibi pek ¢ok

arastirmayla karsilagilmaktadir.

1.2.  Orgiitsel Adalet ile Tlgili Kuramsal Yaklasimlar

Orgiitsel adalet teorileri, “Reaktif-Proaktif Boyut” ve “Siire¢-icerik Boyut”
olmak iizere iki boyuttan tiiretilerek 4 kategoride toplanmistir. Bu kategoriler Tablo 1'de

gosterildigi gibidir.

Ilk boyutu ele almak gerekirse reaktif teoriler, adil olmayan uygulamalardan
kacinma ¢abalarini icermektedir. Proaktif teoriler ise adaletin saglanmasina yonelik
tedbirlere ve davramiglara odaklanan teorilerdir. Bunun yani sira siire¢ ve igerik
boyutunda siire¢ teorileri, kazanimlarin belirlenme siirecinin tliimiindeki adillige
odaklanirken, igerik teorileri daha c¢ok bu kazanimlarin dagitimindaki adalete
odaklanmaktadir. Yani igerik teorileri, kazanimlar1 belirleyen stireglerin degil, yalnizca
bu siire¢ sonucunda dagitimi gerceklesen kazanimlarin adilligini konu edinmektedir
(Emre, 2010: 15). Ilerleyen sayfalarda daha ayrmtili olarak bahsedilecek olan adalet
boyutlarindan dagitim adaleti reaktif, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti proaktif
teorileriler icerisindedir (Cakir, 2006: 45).



Tablo 1
Greenberg’in Adalet Teorileri

Icerik-Siirec Boyutu

Icerik Siirec
Reaktif-Icerik Teoriler Reaktif-Siirec Teoriler
Reakiif Ornek: Esitlik Teorisi Ornek: Prosediir Adaleti Teorisi
(Adams, 1965) (Thibaut ve Walker, 1975)

Proaktif-icerik Teoriler Proaktif-Siirec Teoriler

Proaktif Omnek:  Adalet  Yargi | Ornek: Dagitim Tercihi Toerisi
Teorisi (Leventhel, Karuza, Fry, 1980)
(Leventhal, 1976, 1980)

Reaktif- Proaktif Boyutu

Kaynak: ( Greenberg, 1987:10 aktaran Tan, 2009: 111)

Adalet ile ilgili kuramsal yaklagimlari sorular bazinda ele alirsak, ¢alisanlar adil
uygulamalara nasil tepki gosterirler? sorusunun cevabi reaktif icerik teorilerini, adil
uygulama i¢in c¢alisanlar ne yapabilirler? sorusu proaktif igerik teorileri, calisanlar adil
olamayan politika ve prosediirlere nasil tepki gosterirler sorusu reaktif siire¢ teorilerini,
son olarak ise politika ve prosediirlerin adil olabilmesi icin ¢aliganlar ne yapabilirler

sorusu ise proaktif siire¢ teorilerini agiklayan sorulardir seklinde degerlendirilebilir.

1.2.1. Reaktif - icerik Teorileri (Reactive-Content Theories)

Bu smiflandirmadaki teoriler, orgiit kaynaklarmin ve bu kaynaklarin
paylastirilmasinda  kullanilan adil olmayan uygulamalarin ¢alisanlarca nasil
karsilandigini ortaya koyan kavramsal teorilerdir (Emre, 2010: 15). Dagitim adaleti,
esitlik teorisi ve goreceli mahrumiyet teorisi bu siniflandirmaya giren teoriler arasinda
yer almaktadir. Bu kapsamdaki teoriler ¢alisanlarin kazanimlarin adaletsiz dagitimina
karst vermis olduklar1 tepkilere odaklanmistir. Homans, dagitim adaleti teorisinde
esitlik temelli olmanin adaleti degil aksine adaletsizligi yarattigini bu nedenle denkligin
kazang, yatirim ve kar hesaplamasi ve karsilastirilmasi yoluyla belirlenmesi gerektigini

One strmiistiir.



Adams esitlik teoremiyle calisanlarin kendi katilim ve 6diil oranini digerlerinin
katki ve 6diil orani ile karsilastirmakta ve bu iki oran esit oldugunda adalet duygusunun
yasandig1 belirtmektedir. Buradaki "digerler" ifadesi kisinin ¢alisma grubundan birisi
olabilmektedir. Bazen ¢alisanlar kendilerini daha onceki zamanlardaki durumu ile de
kiyaslayabilmektedir (Greenberg, 2001: 88). Goodman (1974) kisilerin kiyaslama
yaptig1 gostergeleri ti¢ sinifa ayirmistir (Goodman, 1974 aktaran Mowday, 1996: 65):

1) Digerleri: Ya aym Orgiit icerisinde ya da baska orgiitlerdeki benzer

kisileri icermektedir.

2) Bireysel standartlar: Bunlar essizdir. Kisinin ge¢misteki iglerinden elde

ettigi katki ve kazanimlarinin oranlari ile simdiki katki ve kazanimlarini1 kiyaslamasidir.

3) Sistem gostergeleri: Is¢i ve isveren arasindaki ortiilii ya da belirgin

anlagmalara dair beklentilerdir.

Reaktif icerik teorilerinden bir digeri de statii degeri teorisidir. Bu teori esitlik
teorisinin bir versiyonudur. Bu teori, ¢alisanin kendi katki-kazanim oranini bir diger
calisanin katki-kazanim orani ile kiyaslamasini degil, bunun yerine daha genel bir grup

ile kiyaslamasini icermektedir. Ornegin; bir meslek grubu ile kiyaslamam yapilmast.

Goreceli mahrumiyet teorisi ise calisanin esitlikten faydalanmamasi durumunu
aciklayan bir teoridir. Bu teori 6diil dagittimimin kisileri karsilastirma yapmaya itecegi
ve bunun da mahrumiyet ve kiiskiinliik duygusuna yol agacagi goriisiine sahiptir. Buna
bagl olarak caligsanda bir dizi reaksiyon olusacagini iddia etmektedir. goreli yoksunluk
teorisini esitlik teorisinden ayiran en énemli farklilik, esitlik teorisinde kisinin kendisini
karsilastirdigr diger kisi kendisine es ya da yakin diizeydeyken bu teoride alt
kademedeki bir c¢alisan, kendisini Orgiitin {ist kademede c¢alisan biri ile

karsilastirmaktadir (Tasgioglu, 2010: 45).

Bu kapsam igerisindeki teorilerin genel olarak odak noktalari, kisilerin adil
olmayan uygulamalara karsi negatif yonde tepki gosterirken ayni zamanda bu

uygulamalardan olabildigince kagindiklari yoniindedir (Janset, 2000: 45).



1.2.2. Proaktif - i¢erik Teorileri (Proactive-Content Theories)

Bu teoriler Leventhal tarafindan temelleri atilan teorilerdir. Daha ¢ok kisilerin
kazanimlarinin dagitimindaki adaleti saglama ¢abalar1 iizerine odaklanmaktadir. Adalet

Yargi Teorisi ve Adalet Giidiisii Teorisi bu siniflandirma igerisindedir.

Leventhal (1976), calisanlarin adil ve esit kazanim paylasiminin ortaya ¢ikmasi
yani kazanilan Odiillerin calisanin gayret ve cabasina denk oranda olmasi igin
cabaladiklarini belirtmistir (igerli, 2010: 74). Yani kisiler adil bir dagitimin adil
olabilmesi igin bir takim gabalar i¢ine girmektedir. Burada bahsi gegen adillik kazanim
ve katkilarin oransal esitligi ilkesinden yola ¢ikarak tanimlanmstir (Ozen Isbasi, 2000:

46).

Adalet Giidiisii Teorisi'ne gore ise dagitim uygulamalart dort farkli ilkeye gore

yapilmaktadir (igerli, 2010: 75). Bunlar;

I. Rekabet ilkesi: Kazanimlarin dagitiminda Kkisilerin performanslar1 goz

oninde bulundurulmalidir.

ii. Esitlik ilkesi: Dagitim, kigisel farklilik ya da performansa bakilmaksizin

herkese esit olarak yapilmalidir.

iii. Esit temelli paylasim ilkesi: Kazanimlarin dagitimi kisilerin goreli

katkilarina dayanilarak yapilmalidir

(\2 Marksist (Gergek) adalet ilkesi: Dagitim kararlari, kisilerin ihtiyaglari

gozetilerek ve bu ihtiyaglarin karsilanmasina yonelik yapilmalidir.

1.2.3. Reaktif - Siire¢ Teorileri (Reactive-Process Theories)

Reaktif siire¢ teorileri hukuk kaynakli teoriler olup kararlarin verilmesinde
kullanilan siire¢ler iizerine odaklanan teorilerdir. Bu teorilerin dnciilerinden Thibat ve
Walker 1975 yilinda ¢atismalarin ¢6ziilebilmesi igin gelistirilen prosediirlere iliskin

tepkileri incelemek iizere Prosediir Adaleti Teorisini gelistirmislerdir.

Bu teoride iki catisan ve bir de miidahale eden olmak {izere {i¢ taraf

bulunmaktadir. Catigsmalarin ortadan kaldirilma siirecinde iki asama mevcuttur.
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Bunlardan biri delillerin sunuldugu siire¢ asamasiyken digeri delillerin, catigmay1
¢dzmek igin kullamldigi karar asamasidir (Igerli, 2010: 76). Teori kapsaminda deliller
ile 1lgili se¢cim ve gelistirmeye dair kontroliin yapildig1r silirece silire¢ kontrolii
denilmektedir. Anlagsmazlik sonucunun belirlenmesine yonelik kontrol ise “karar

kontrolii” olarak tanimlanmistir (Tasgioglu, 2010: 46-47).

Kullanilan prosediir ve siiregler, taraflarin kontrol derecelerine gore gesitlilik
gostermektedir. Teoriye gore verilen hiikiimler ister olumlu isterse olumsuz olsun eger
kullanilan  prosediirler siire¢ prosediirlerini igeriyorsa kararlar adil olarak

algilanmaktadir.

Kisaca prosediir adaleti teorisi calisanlarin  sistem igerisindeki karar
mekanizmasinin isleyisine yardimei olan prosediirlere iliskin tepkilere odaklanmasi

sebebiyle reaktif siireg teorileri kategorisinde yer almaktadir.

1.2.4. Proaktif - Siire¢ Teorileri (Proactive-Process Theories)

Proaktif- Siire¢ teorileri adalet yargi teorisinin gelistirilmis sekilleridir. Bu
kapsamdaki teoriler Leventhal, Karuza ve Fry tarafindan gelistirilen "Dagitim Tercihi
Teorisi" ile temellendirilmistir (Ozen Isbasi, 2000: 49). Kuram, dagitim kararlarindan
cok siireglere dair kararlara uygulanmasi yoniinden bu teorilerin kategorisinde yer
almaktadir (Emre, 2010: 23).

Reaktif siire¢ teorilerinin odak noktasinin aksine proaktif silire¢ teorileri
dagitimda kullanilan prosediirlere odaklanmistir. Kisilerin adil olarak uygulamalar
gerceklestirebilmelerini saglayacak prosediirlerin belirlenmesine dayanmaktadir. Yani

hangi prosediir adil uygulamay1 ger¢eklestirir sorusunun yaniti ile ilgilenilmistir.

Dagitim tercihi teorisine gore kisileri arzu ettikleri sonuca ulastiracak
prosediirlerin birka¢ 6zelligi bulunmaktadir. Bu 6zellikler asagida belirtildigi gibidir
(Tasgroglu, 2010: 47);

* Calisanlara karar vericileri se¢cme olanaginin saglanmasi,

* Kurallarin tutarli olmasi,
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* Bilgilerin dogru olmasi,

* Karar verme giiciiniin yapisinin taninmast,

* Onyargiya kars1 bireyi koruyor olmast,

* Bireylere bilgi alma imkanin verilmesi,

* Stire¢ ve prosediirlerde degisiklik yapma olanaginin saglanmasi,
* Ahlaki ve etik standartlara dayanmast,

1.3.  Orgiitsel Adalet Boyutlar

Calisanlarin orgiit icerisindeki davranislarinin birbirinden fakli olmasina sebep
olan pek c¢ok faktdr bulunmaktadir. Bu faktorlerden biri de calisanlarin Orgiit
uygulamalarina dair adalet algilamalaridir. Calisanlar uygulamalara, gérev ve ddiillerin
dagitimma ya da kendisine nasil davranildigina kars1 adaletle ilgili bir takim yargilara
sahip olmaktadir. Bu yargilar ¢alisanlarin davranislarina yon vermekte ve galisanlar bu

dogrultuda tepki gostermektedirler.

Orgiitsel adaletle ilgili ¢alismalar incelendiginde genel olarak orgiitsel adaletin
lic boyutta ele alindigi goriilmektedir. Kuramcilar, oOrgiitsel adalet kavramini,
kazanimlarin dagilimi anlamina gelen dagitim adaletini, islemlerin dagilimi1 anlamina
gelen prosediir adaletini ve kisiler arasi etkilesim kaynakli kisiler aras1 ve bilgilendirme
adaletini, kaynaklarin orgiit i¢i dagilimina gore siniflandirmislardir (Bastiirk, 2009: 41).
Bu calismada diger caligmalarda oldugu gibi dagitim adaleti (distributive justice),
prosediir adaleti (procedural justice) ve etkilesim adaleti (interactional justice) olarak ele

alinmaktadir.
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Tablo 2
Orgiitsel Adalet Boyutlar

1. Dagitim Adaleti (Distributive Justice): Kazanimlarin uygunlugu

e Hakkaniyet: Kisileri katkilarina bagli olarak ddiillendirmek

e Esitlik: Her bir calisana tamamen ayni ticretlendirmenin saglanmasi

e ihtiyag: Yardimlar kisilerin gereksinimleri dogrultusunda saglamak

2. Prosediir Adaleti (Procedural Justice): Dagitim siireclerinin

uygunlugu

e  Tutarlilik: Tiim ¢alisanlara ayni sekilde muamelede bulunmak

e Tarafsizlik: Herhangi bir kisi ya da gruba ayrimcilikta bulunulmamasi

e Dogruluk: Kararlarin kesin bilgiler 1s18inda verilmesi

e Tiim ilgili kisilerin temsil edilmesi: Ilgili kisilerin karar alimlarinda
katiliminin saglanmasi

e Dogrulama: Hatalar1 diizeltmek ic¢in bagvurulan siire¢ ve isleyislerin
varligi

e Etik: Mesleki davranig normlarmin ihlal edilmemesi

3. Etkilesim Adaleti (Interactional Justice): Yetkililerin Kisilere karsi
davranis sekillerinin uygunlugu

e Kisiler arast adalet: Calisana sayginlik, nezaket ve saygi ile
davranilmasi

e Bilgilendirme adaleti: Calisanlarla ilgili bilgilerin paylasiimasi

Kaynak : (Cropanzano, Bowen & Gilliland, 2007: 36)

1.3.1. Dagitim Adaleti

Orgiitsel adalet ile ilgili gelistirilen ilk boyut dagitim adaleti boyutudur.
Moorman'in (1991:845-847) calismasinda, dagitim adaleti boyutu, ¢alisan tarafindan
tim ciktilarin adaletliligi ile ilgili olan algilar biitiinlinii olusturup, oransal paylarin
belirli standartlara, fonksiyonel kurallara ve hiikiimlere gore kisiler aras1 paylastirilmasi

olarak ifade edilmektedir. Dagitim adaleti, alinan iicret, 6diil, zam veya terfi gibi orgiit
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icindeki kaynaklarin adil olarak dagitilip dagitilmadig ile ilgili oOrgiitsel adalet
kavramidir. Tyler 'a gore dagitim adaleti, kisilerin kazanimlarindan duydugu
memnuniyetleri ile ilgilidir (Cropanzano & Folger, 1991: 134). Dolayisiyla kazanimin
diisiik olmasi memnuniyeti olumsuz yonde etkileyecek ve tatminsizlik yasanacaktir.
Dagitim adaletinde esas olan, bireylerin, dagitilan kaynaklardan adil sekilde pay
aldigina yonelik algilaridir (Ozdevecioglu, 2003a: 78). Ciinkii esas olarak ilgilendikleri

kisim kazanimlarinin adil olup olmadigidir.

Orgiitsel adalet ile ilgili yapilan arastirma ve calismalarin ge¢misi ve dagitim
adaleti konusuna olan ilginin baslangict Goreli Yoksunluk Teorisine, Goreli Yoksunluk
Teorisi ise sosyal adalete iligkin aragtirmalara dayanmaktadir (Bastiirk, 2009: 42). Bu
teoriye gore kisiler ¢abalari dogrultusunda elde ettikleri ya da kendilerine diisen
kazanimlar ile ilgili olarak tatmin ya da tatminsizlik yasayabilirler. Ancak kisilerin
tatmin ya da tatmin olmama durumlar1 her zaman elde edilen kazanima bagl olarak
gerceklesmeyebilir. Tatmin ya da tatminsiz olma durumu, Kisiler elde ettikleri
kazanimlar1 ¢evresindeki insanlarin kazanimlarma goére degerlendirdiklerinde de
olusabilmektedir. Sonug olarak kaynaklarin dagitimi kisilerde bu dagitima bagl olarak

farkli tatmin seviyeleri olusturabilmektedir.

Dagitim adaletine gore kisiler performanslarina bagli olarak kendilerine diisen
payr almalidirlar. Kisaca calisanlar arasinda yas, cinsiyet, din veya 1rk gibi kisiye 6zgi
birtakim ozelliklere dayali olarak ayrimci uygulamalardan kagmilmalidir ve esitlik

teorisi ¢ergevesinde uygulamalar yiiriitiilmelidir.

Genel olarak dagitim adaleti boyutu ile ilgili calismalarda sikg¢a yer alan baslica

teoriler;
Adams'in esitlik teorisi
Leventhal '1n adalet yargi modeli

olmak tuzere belirtilebilir.
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1.3.1.1. Esitlik Teorisi

Dagitim adaletinin temeli Adams'in adalet (Esitlik) teorisine dayanmaktadir.
Adalet Teorisinin temeli ise Homans’in Sosyal Miibadele Kurami ve Leon Festinger’in
gelistirmis oldugu Bilissel Uyumsuzluk Kuramidir (Kreitner & Kinicki, 2001: 202).
Homans’in sosyal miibadele teorisine gore kisiler sadece ekonomik iligkilerini degil
bunun yaninda sosyal iliskilerini de miibadeleye dayali olarak siirdiirmektedir. Kisiler
iligkilerini devam ettirip ettirmeyeceginin kararint yapmis olduklari bu degerlendirme

sonucuna gore vermektedirler.

Adams’1n esitlik teorisinde iki 6nemli unsur bulunmaktadir. Bunlardan birincisi
katkidir. Katki, kisilerin igleri ile ilgili olarak ortaya koyduklari egitim, deneyim,
yetenek ve cabalaridir. ikinci unsur ise kazanimdir. Kazanim, kisilerin ortaya koymus
olduklar katkilari dogrultusunda elde ettikleri ikramiye, maas ve statii gibi ¢iktilarini
ifade etmektedir. Bu iki unsur arasindaki oransal durum ise kisilerin adalet algisin

belirlemektedir.

Tablo 3

Esitlik Algisinda Dikkate Alinan Katki / Kazanimlar
Katki Kazanim
Zaman Ucret
Egitim Sosyal Yardimlar
Deneyim Zorlayici/Gudiileyici Gorevler
Beceriler Is Giivenligi
Yaraticilik Kariyer Olanaklari/Terfiler
Kidem Statli Sembolleri
Orgiite Baglilik Giivenli Is Cevresi
Yas Kisisel Gelisim Firsatlari
Kisisel Ozellikler Destekleyici Yonetim
Caba Taninma
Kisisel Goriiniim Onemli Kararlara Katilma

Kaynak: (Kreitner & Kinicki, 2001: 206)
Adams'a gore kisiler 6nce kendi katki ve kazanimlarimi degerlendirir, daha

sonrasinda bagskalarinin katki ve kazanimlarini degerlendirerek kendirlerinki ile
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kiyaslama yoluna gitmektedirler (Cropanzano & Folger, 1991: 132). Bu degerlendirme
stireci Sekil 1 de gosterildigi gibi olusabilmektedir.

Kisinin Kendi Diger Calisanlarin
Kazanimlari Kazanimlari
v
Kisinin Kendi Diger Calisanlarin
Katkilari Katkilari
Katki ve
Kazanimlarin
Karsilastirilmasi
Algilanan Esitsizlik | »|  Algilanan Esitlik
‘, l
Esitsizligi Diizeltmek Esitlik Iliskilerini
Ya Da Azaltmak I¢in Siirdiirmek I¢in
Giidiilenme Giidiilenme

Sekil 1: Esitlik Teoreminin Modeli
Kaynak: (Kreitner & Kinicki, 2001: 207)

Kisilerin genellikle kendilerine referans olarak sectikleri kisilerde cinsiyet,
kidem, statii, egitim veya uzmanlik gibi birtakim degiskenler benzerlik gostermekte, bu
tiir segimlere daha fazla egilim gostermektedirler. Bu degerlendirmenin sonucunda ise
esitlik ya da esitsizlik sonucuna varmaktadirlar. Yapilan bu karsilastirma sonucunda, bir
esitsizlik algis1 s6z konusu ise adil olmayan bu durumu ortadan kaldirmak ig¢in

basvurabilmektedir.

Eger ddiillerin dagitimi, kisinin katkilariyla esit oranda degilse, bireyler aldiklar
odiillerin adil olmadigimi diisiiniirler (Yilmaz, 2004: 12). Adams’a gore degerlendirme
sonucu varilan sonuglar, olumsuz esitsizlik, olumlu esitsizlik ve esitlik olmak {izere ii¢
farkli durum olarak belirtilmistir (Greenberg & Baron, 1997: 154). Bu durumlar asagida
belirtildigi gibidir (Luthans, 1995: 170);
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1) Olumsuz Esitsizlik Durumu (Underpayment Inequity)

Bireyin Elde Ettigi Kazanim Referans Bireyin Elde Ettigi Kazanim

Bireyin Katkisi h Referans Bireyin Katkisi

2) Olumlu Esitsizlik Durumu(Overpayment Inequity)

Bireyin Elde Ettigi Kazanim  Referans Bireyin Elde Ettigi Kazanim

Bireyin Katkisi - Referans Bireyin Katkisi
3) Esitlilik Durumu (Equitable)

Bireyin Elde Ettigi Kazanim _ Referans Bireyin Elde Ettigi Kazanim

Bireyin Katkisi Referans Bireyin Katkisi

Katki kazanimdan fazla ise olumsuz esitlik s6z konusudur ve calisanlar kizginlik
belirtileri, isin kalitesinde bir diisiis, hirsizlik veya diigiik performans gibi iiretimi
azaltic1 davramslar gosterebilirler. Ise ge¢ gelme veya erken ¢ikma, molalari uzun
tutma, daha az ve daha diisiik kalitede is yapma, olumsuz esitsizlige maruz kalan kisinin
bagvurdugu yollar arasindadir (Cakmak, 2005: 26). Boyle bir durumda kisi
kazanimlarini1 artirmak igin iicretinde artig, orgiit i¢indeki ayricaliklarini artirma gibi
isteklerde bulunabilmektedir. Bu konuyla ilgili olarak 1996 yilinda Greenberg ve
Scott’un yapmis olduklart bir ¢aligma neticesinde ise isyerinde hirsizligin {icret
esitsizliklerine bir tepki olarak ortaya ¢iktigi bulunmustur (Irak Uysal, 2007: 29).
Arastirmada 10 haftalik bir periyotta calisanlara hak ettiklerinden daha az maas
verilmistir. Daha sonra orgiit yetkilileri 6rgiitiin mallarindaki hirsizligin 6nemli 6l¢iide
(vaklasik olarak %250 oraninda) arttigini fark etmislerdir (Greenberg, 2001: 90). Ayni
uygulama farkli bir fabrikada ancak g¢alisanlara hak ettikleri standart maas miktari
verilerek de uygulanmigtir. G6zlenen sonug ise Orgiit mallarina dair hirsizlik oraninin
cok diisiik oldugudur. Daha sonra her iki Orgiitte de normal {icret miktarlarima geri
doniildiiglinde hirsizlik oraninin diiserek normal orana geri dondiigii tespit edilmistir
(Greenberg, 2001: 90). Bu arastirma olumsuz esitlik algisina sahip calisanlarin,

hirsizlig: bir telafi olarak gordiiklerini gostermektedir.
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Olumlu esitsizlik ise kisilerin yaptiklari katkidan daha fazla kazanim elde etmesi
durumudur. Bu durumun da birtakim sonuglari vardir ve bunlardan biri sugluluk
duygusudur. Kisi kiyasladig: kisilere karsi suc¢luluk duygusu hissedebilir ve buna bagh
olarak tatminsizlik yasayabilir. Bu durumda ise kisi katkilarin1 arttirmak i¢in daha fazla
calisma yoluna gidebilirken kazanimlarin1 azaltmak igin ise {icretsiz izine ¢ikma veya
Orgiit tarafindan saglanan herhangi bir yardimdan yararlanmama yolunu segebilir

(Greenberg, 2010: 168).

Esitlik durumunda ise tatmin s6z konudur. Kisi yaptig1 isten tatmin saglar ve

devamlilik gosterir ki bu da performansta artig saglar.

Kisilerin degerlendirme sonucunda algilarinin yoniine bagh olarak verdikleri

tepkiler Tablo 4'de 6zetlenmistir.

Tablo 4
Esitsizlik Durumundaki Muhtemel Tepkiler
Tepki Tipleri (Type of Reaction)

Esitsizlik Tipleri
(Type of Equity) | Davramssal (Behavioral) Psikolojik (Psychological)
Ne Yapilabilir... ? Ne Diisiiniilebilir... ?

i Katkilar (daha ¢ok calismak | Kiside katkilarina gore
-E Eﬂ = v.s) artirabilir  ya  da | kazanimlar1 hak ettigi inanci
% g % kazanimlar (tatillerde | olusabilir (kendini digerlerinden
€98 L calismak) azaltabilir. daha ¢ok c¢alismig gibi hisseder
8 S ve hakki oldugunu diisiinebilir).

Katkilar (daha az c¢aba) | Kiside kendi katkisinin
azaltilabilir ya da kazanimlar | digerlerinden daha az oldugu
(maas artis1) artirilabilir inanct  olusabilir  (kiyasladig1
kisilerin kendinden daha nitelikli

oldugunu bu ylizden de onlarin

Olumsuz Esitsizlik
(Underpayment Inequity)

daha vyiiksek kazanimlar1 hak

ettiklerini diisiinebilir)

Kaynak : (Greenberg & Baron, 1997: 156)
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Kisaca kisilerin benzerleriyle katki kazanim oranlari esit ise adalet algisi olusur.
Esitsizlik s6z konusu oldugunda ise adaletsizlik algisi olusmakta ve kisiler esitliligi

saglayacak davranislara yonelmektedir.

Adams, Leon Festinger tarafindan gelistirilen Bilissel Uyumsuzluk Teorisini
temel alarak asagida belirtilen altt maddeyi olusturmustur. Adams' e gore birey alt1

sekilde esitsizligi azaltabilecektir (Mowday, 1996: 56);
1- Katkilarin degistirilmesi,
2- Kazanimlarin degistirilmesi,
3- Katki veya kazanimlarin biligsel olarak bozulmast
4- (Caligma alanindan uzaklasilmasi (terk etmek)
5- Kiyaslamada temel alinan standardin degistirilmesi,
6- Baskalarinin katki veya kazaniminin bilissel olarak bozulmasi

Adams, teorisinde en fazla katkiy1 ve gabayi gosterenin en fazla kazanim ve
ciktiyr elde etmesi olarak tanimladigi hakkaniyet kavrami (Equity) Ttzerinde
durmaktadir (Cakmak, 2005: 28). Bu teori zamanla elestiriler almistir. Bu elestiriler
esitlik teorisinin kullanisliligini sinirlandiran, haksizliga ugramis kisilerin ne gesit tepki
vereceginin siniflandirilmasinin zor olmasi olarak sayilabilir (Cropanzano & Folger,
1991: 133). Teori bu sebeplerden dolayr elestirilmis ve dagitimda adaletinin
degerlendirilmesinde baska kurallarin olabilecegini ile siiren teoriler gelismistir. Bu
diisiinceyi ileri siiren ve bu konu ile ilgili gelistirilen teorilerden biri ise Leventhal'in

Adalet Yargi Modeli'dir.

1.3.1.2. Adalet Yarg: Modeli

Dagitim adaleti ile ilgili bir diger teori Leventhal'n adalet yargi modelidir.
Model, esitlik teorisinin aksine proaktif teoriler igerisinde yer almaktadir. Leventhal bu
teorisinde dagitimi proaktif bir perspektiften ele alarak dagitimi gerceklestirenlerin

davraniglarina egilmistir (Bastlirk, 2009: 51). Bu teoriye gore dagitim sistemleri
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katilimcilarin amaglar tarafindan sekillenmektedir. Teoride ayn1 zamanda hakkaniyet,

esitlik ve ihtiya¢ olmak tizere ii¢ dagitim kurali belirlenmistir.

Hakkaniyet kuralinda hedeflenen performanstir ve kisiler katilim oranlarina gore
degerlendirilmektedir. Yani kisinin ne kadar katkis1 var ise o kadar kazanim ya da ¢ikt1
elde etmesi s6z konusudur. Dogal olarak daha fazla katilim gosteren daha fazla ¢ikti
elde etmektedir. Uyum temelli bir iliski s6z konusu ise bu durumda esitlik kurali
kullanilmaktadir. Bu kurala gore kisiler katkilarina ve katilimlaria bakilmaksizin esit
sekilde degerlendirilir ve herkes ayni ¢iktiy1 elde etmektedir. Bu kural daha ¢ok uyum
ve dayanigmay1 tesvik etmek amaclh kullanilmaktadir. Hakkaniyet, yiiksek performans
icin bireysel odiilleri saglamak egiliminde iken esitlik takim arkadaslar1 arasinda birlik

duygusu olusturmak egilimindedir (Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007: 37).

Dagitimlar kisilerin ihtiyaclar1 dogrultusunda da yapilmaktadir. Thtiya¢ kuralinda
ne esitlige ne de katilimlara bakilmadan kisilerin ihtiyaglari derecesince kazanim elde

etmesi esas alinmaktadir (Cakmak, 2005: 28).

Teori ile ilgili bir bagka onemli nokta ise dagitimi yapilacak olan kaynagin
sadece para ile sinirli olmamasi ve kaynagin dagitiminda kullanilacak kuralin ise
kaynagin tiirline gore degisiklik gosterebilmesidir. Yapilan bir aragtirmada, ti¢ farkl
iilkede sevgi, statii, bilgi ve para gibi farkli kaynaklarin dagitiminda hangi kuralin tercih
edildigi belirlenmeye calisilmis ve cevaplayicilarin statiiniin  dagitiminda katilim
kuralint tercih ettikleri, sevginin dagitilmasinda ise esitlik kuralini daha uygun
gordiikleri ortaya cikmistir (Yilmaz, 2004: 16). Ayrica kisilerin kazanimlarinin
adilligini bu dagitim kurallarindan hangisine gore degerlendirecekleri, yasadiklari
toplumun kiiltiirtine gore de degisebilmektedir (Cakmak, 2005: 28). Buna gore bireyci
kiiltiirler daha ¢ok katilim kuralini, toplulukcu kiiltiirler, esitlik ve ihtiya¢ kuralini tesvik

etmektedirler.

Dagitim adaletine iliskin teoriler sadece ¢iktilar {izerinde odaklanmstir.
Dagitimin  gergeklestirildigi ortamdan, dagitim kararmin nasil verildiginden ve
dagitimin nasil bireylere iletildigi ile ilgilenmedigi icin dagitim adaleti Orgiit
icerisindeki adalet diizeyini 6lgmede yetersiz goriilmiis bu sebeple prosediir adaleti

kavrami ortaya ¢ikmistir.
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1.3.2. Prosediir Adaleti

Prosediir adaleti, karar siirecinde kullanilan prosediirlerin adilligi ile iliskili olan
orgiitsel adalet boyutudur (Luthans, 1995: 172). Ucret, terfi, maddi imkanlar, ¢alisma
sartlar1 ve performans degerleme gibi unsurlarin belirlenmesinde ve o&lgiimiinde
yararlanilan yontem, siire¢ ve politikalarin adillik derecesi olarak belirtilmektedir.
Calisanlarin bu tiir unsurlarin adilligine karst duyarliligi ve tepkisini ifade eder.
Prosediir adaleti, kazanimlarin belirlenmesinde kullanilan siireglere dair adalet algisini

ifade eder (Greenberg, 2010: 38).

Bir diger adi islemsel adalet de olan bu boyut orgiit icerisinde is ile ilgili
aliacak kararlara katilma, alinan kararlar ve faaliyetlerin sonuglari hakkinda calisana
bilgi verme vb. islemlerde ¢alisanlar arasinda ayrimcilik olmaksizin esitlik ilkesi temelli

uygulamalarin yapilmasi anlamina gelmektedir.

Tyler tarafindan yapilan bir ¢alismada, davalilarin mahkemelere karsi adalet
algilart Olgiilmeye calisilmis ve c¢alismada prosediir adaleti ve dagitim adaleti
degerlendirilmistir, Davalilarin yargilama sistemi ile ilgili degerlendirmesi sadece
prosediir adaleti ile ilgili olmustur. Kisilere e8er prosediir olarak adil bir sekilde
davranilirsa kisilerin sisteme degil daha ¢ok verilen karara kars1 ¢iktiklari

gozlemlenmistir.

Prosediir adaleti, kisilerin yonetime ve Orgiite karst kisilerin tutum ve
davraniglarinda oldukg¢a giiglii bir etkiye sahiptir (Cropanzano & Folger, 1991: 134).
Eger siire¢ adil olarak algilaniyorsa, g¢alisanlar daha fazla sadakat gdstermekte ve
kurulusun yararina davranmaya daha fazla istekli olmaktadirlar. Ayrica prosediir
adaletinin saglanmasi yoluyla ile is¢i ve isveren arasindaki catisma daha aza inecek ve

kurum liderlerine kars1 daha az ihanet etme egilimleri olacaktir.

Prosediir adaletine iliskin ¢alisanlarin algilar1 su sekillerde artirilabilir

(Greenberg, 2001: 91).

1. Insanlara nasil karar verilecegine dair s6z hakki taninmast,
2. Hatalarin diizeltilebilmesi icin firsatlarin taninmasi,

3. Politikalara ve tarafsiz uygulamalara bagvurulmast,
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4. Kararlarin nasil verildiginin agiklanmast,

5. Insanlara deger ve saygi cercevesince muamelede bulunulmast,

Prosediir adaletine yonelik calisanlarin olumsuz algilarinin sonuglar1 arasinda
calisanlarin yoneticilerine ve oOrgilite duyduklart bagliligin azalmasi, performans
seviyelerinde diisiis yasanmasi, is yabancilagsma, giiven duygusunun azalmasi gibi
etkiler sayilabilmektedir. Bu algilar1 kontrol etmek olduk¢a zordur ancak calisanlara
katk1 ve kazanimlar hakkinda ag¢ik ve diiriist olmak biraz yardimci olabilir (Greenberg &
Baron, 1997: 158).

Prosediir adaletine etkisi oldugu diisiiniilen birka¢ model s6z konusudur. Bu
modeller kisisel ¢ikar modeli, deger aciklayict model, grup degeri modeli ve prosediir

tercih modeli olmak iizere 4 baslikta siralanabilir.

1.3.2.1. Kisisel Cikar Modeli

Kisisel ¢ikar modelini Thibaut ve Walker 1975 yilinda gelistirmistir. Model
bireylerin kendi yararlar1 dogrultusunda hareket etmek istemeleri ve kendi ¢ikarlarina
olan politikalar: tercih etmeleri {izerine odaklanmaktadir. Modelin temel varsayimi
kisilerin kurmus olduklar iliskilerde kazanimlarina odaklanmalar1 ve bu kazanimlar
tizerinde kontrol sahibi olmak istemeleridir. Ciinkii kazanimlar {izerinde kontrol sahibi
olmak elde edilen kazanimlar1 etkileyecektir. Bu nedenle kisisel ¢ikar modeline bu
ozelliginden dolay1 bazi kaynaklarda kontrol modeli de denilmektedir. Prosediir adaleti
ile ilgili bu yaklasima ayrica kendilik ilgisi modeli de denilmektedir (Irak Uysal, 2007:
31).

Modelde siire¢ ve karar kontrolii olmak iizere iki tiir kontrol mekanizmasi
bulunmaktadir. Siire¢ kontrolii ile ¢atismalarin ortadan kaldirilabilmesi i¢in gerekli olan
bilgilerin (delillerin) derlenip toplanmasi ve uygun olanin segilerek ¢oziime ulagilmasi
stirecindeki kontrol ifade edilmektedir. Karar kontrolii ise ¢atigmalar ile ilgili varilan
hiikiimlerde karar vericilerin belirlenmesindeki hakimiyettir (Greenberg, Zapata-Phelan,
& Colquitt, 2005: 12). Bir¢cok kaynakta siire¢ kontrolii sz hakki (Voice) ile ayni
anlamda kullanilirken, karar kontrolii ise se¢im hakki (Choice) ile ayni anlamda

kullanilmaktadir (Cakmak, 2005: 33).
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Modele gore verilen karar olumsuz olsa dahi, siire¢ kontroliine imkan veren
prosediirlerin bulunmasi bu kararin adil algilanmasini saglamaktadir (Bastiirk, 2009:

57).

Kisiler, bireysel kazanimlarmi arttiran prosediirleri tercih ederler ve siireg
kontrolii maksimum kisisel kazanimi saglamak icin en iyi ara¢ olarak algilanir (Yilmaz,
2004: 21). Ciinkii c¢alisanlar pasif bir sekilde karar vericiler tarafindan kontrol
edilmektense, aktif olarak karar alma siirecinde yer almayir daha c¢ok tercih

etmektedirler.

Kisilerin karar alma siirecine ve kazanimlarina odaklanmasi bakimindan Thibaut
ve Walker'in gelistirdigi bu model diger arastirmacilar tarafindan prosediirlerle ilgili
diger Onemli kaygilar1 ihmal ettigi diislincesiyle sorgulanmistir. Bu nedenle
prosediirlerin kisiler arasi yonlerine odaklanilmaya baslanmis ve Deger Agiklayici

Model ile Grup Degeri Modelleri gelistirilmistir.

1.3.2.2. Deger- Aciklayic1 Model

1985 yilinda Tyler, Rasinski ve Spodick tarafindan gelistirilmis olan bu modelde
vurgulanan nokta kisilerin kendi bakis agilarin1 belirlemelerinin yani kisilere s6z hakki
(Voice) verilmesinin karara etkisi olup olmamasina bakmaksizin kisiler tarafindan

istenilmesidir (Y1ilmaz, 2004: 22).

S6z hakki (Voice), bireyin karar alimindan 6nce karar1 verecek kisiye kendi
bakis acisin1 agiklama durumu olarak tanimlanmaktadir. S6z hakki aragsal ve aragsal
olmayan etki olmak {izere iki agidan onemlidir. Kisiler karar alinmadan 6nce karar
vericiyi etkileme olanagi bulmaktadirlar. S6z hakki taninmasi bu yonii ile aragsaldir.
Kisilerde kendileri ile ilgili kararlarda s6z hakkinin verilmesi kazanimlar iizerinde

herhangi bir etki olusturmasa bile prosediir adaleti algilarini artirmaktadir.

Aragsal olmayan etki ise kisinin s6z hakkina sahip olmasi karar1 etkileme
durumuna bakilmaksizin kisi i¢in degerli olmasidir. Onemli olan kisiye kendini ifade
erme hakkinin taninmis olmasidir. Agik kapi acik telefon hatlari, agik kapi politikalari,
oryantasyon uygulamalari, Oneri programlar1 gibi yontemler calisanlara séz hakki

verilmesinde kullanilan yontemlerden bazilarini olusturmaktadr.
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1.3.2.3. Grup Deger Modeli

Grup degeri modeli, Lind ve Tyler tarafindan gelistirilmistir. Bu model kisisel
¢ikar modelinin aragsal yanina karsin iliski temelli bir model olma 6zelligi tasimaktadir.
Bir gruba dahil olmanin bireyde kisisel deger ve 6zdeslik duygusunu sagladig, kisiler
icin para ve diger maddi kazanimlardan ¢ok daha onemli oldugu diisiincesi modelin
temel dayanagidir (Tasgioglu, 2010: 48). Modelde adil uygulamalar biiyiik bir grup
tarafindan saygin ve itibarli davranildigini ifade etmektedir (Cropanzano, Bowen, &
Gilliland, 2007: 36).

Bir gruba iiye olmak kisiler tarafindan statii ve sayginlik elde etme araci olarak
goriilmektedir. Burada 6nemli olan kisilerin statiilerine iliskin sembol ve isaretlere agiri

duyarl hale gelmesidir.

Kisilerin kendilerine sosyal statiileriyle ilgili bilgi saglayan sembol ve isaretleri
degerlendirirken tarafsizlik (neutrality), giiven (trust) ve konum (standing) olmak {izere
tic unsura dikkat ettikleri belirtilmistir (Cakmak, 2005: 36). Bu unsurlara uyulmasi

grubun siirekliligi de saglayacaktir.

Kisiler i¢in gurup igerisinde tarafsizlik, giiven ve konum degerlendirmelerinin
saglanmast durumunda kendilerini saygi duyulan ve degerli goriilen bir grup tiiyesi

olduklar diisiincesiyle prosediir adaleti algis1 da artacaktir.

1.3.2.4. Prosediir Tercih Modeli

Prosediir tercih modeli, 1980 yilinda Levethal, Karuza ve Fry tarafindan
gelistirilmis bir modeldir. Gelistirilen bu model Leventhal'in adalet yardi modelinin
uzantist olma 6zelligi tasimaktadir Model, kisilerin dagitimda adilligi saglayacak olan
prosediirlerin tercihinde arzu ettikleri sonuglara ulastiracak prosediirleri tercih etme

egilimi gosterdiklerini one siiren bir yaklasimdir (Cakmak, 2005: 37).

Leventhal, Karuza ve Fry, bireylerin adaleti degerlendirmede siiregler ilgili
olarak goz oOniine aldiklar1 yapisal unsurlar1 asagidaki sekilde belirtmislerdir (Yilmaz,
2004: 25). Prosediirlerin adilligini belirlemek i¢in ¢alisanlar bu unsurlara dikkat

etmektedirler.
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1. Dagitim kararin1 verecek kisilerin se¢ilmesine iliskin prosediirler,
2. Odiillerin dagitiminda yararlanilan temel kriterlere iliskin prosediirler,

3. Odiillerin dagitim1 igin gerekli bilginin toplanmasi ve kullanilmasina

iliskin prosediirler,

4. Dagittim  kararlarinda  izlenecek  karar  siireclerinin  yapisinin

belirlenmesine iligkin prosediirler,
5. Alinan kararlara kars1 ¢ikabilmeye iliskin prosediirler,

6. Karar vericinin giiciinii kotilye kullanmasini onleyecek koruyucularin

belirlenmesine dair prosediirler,

7. Dagitimda kullanilan ve adil olmayan prosediirleri degistirmek igin

gereken mekanizmalarla ilgili prosediirlerdir,

Leventhal’in belirttigine gore kisiler karar siirecinin adilligini degerlendirirken
prosediir siiregleri ile ilgili su kurallarin varligina ihtiya¢ duymaktadir (Cropanzano &
Folger, 1991: 133; Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007: 38).

. Tutarhlik (Consistency): Zaman ve kisilerden bagimsiz, degismez ve

istikrarli iglemlerin olmasi

o Onyargidan Arinmishk (Free of Bias): Kisisel ¢ikar ve onyargilardan

etkilenmeyen islemlerin olmasi

o Dogruluk (Accuracy): En az hata ile gecerli ve yeterli bilgilere

dayandirilmis islemlerin olmasi

J Kurallara Uygunluk (Correction): Alinan kararlar1 degistirebilme

firsatinin olmast, konu ile ilgili sikayetlerin dikkate alinmasi

J Temsil Edilebilirlik (Representation of All Concerned): Ilgili birey

veya alt gruplarin sorunlarinin, diisiincelerinin ve degerlerinin dikkate alinmasi
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o Etik Olmak (Ethics): Genel etik kurallar1 dikkate alinarak islemlerin

olusturulmasi

1.3.3. Etkilesim Adaleti

Orgiitsel adalet boyutlarindan bir digeri ise etkilesim adaleti boyutudur. Kisiler
arasindaki iliskinin niteligine iliskin olan etkilesim adaleti boyutu, Bies ve Moag’in
katkilariyla 1986 yilinda orgiitsel adaletin 3. boyutu olarak ortaya atilmistir. Bies ve
Moag adalet ile ilgili aragtirmalarinda, bireylerin, elde ettikleri kazanimlarin ve bu
kazanimlarin belirlenmesindeki islemlerin adil olarak gergeklestirilmesinin yani sira
prosediirlerin uygulanmasi esnasinda karsi karsiya kalinan davranislarinin niteligine de
duyarlilik gosterdiklerinin fark etmislerdir (Irak Uysal, 2007: 33). Bies, adaletsizlige yol
acan olaylar1 dort ayr1 kategoriye ayirmistir (Nam, 2008: 37). Bu olaylar ¢alisanlarin,

olaylar hakkinda adaletli veya adaletsiz ¢ikarimlarda bulunmalarina sebep olmaktadir.
Bu kategoriler;
a. Onur kiric1 davraniglar
b. Aldatma
c. Ozel hayata miidahale
d. Kabalik

Etkilesim adaleti, isletmelerin insani yani sosyal yanlari ile ilgilidir. Y6netimin
veya kontrol sahibi kisilerin ¢alisanlara kars1 davranis ve tutumlarinin nasil oldugunu
kapsamaktadir (Iscan & Saymn, 2010: 197). Calisanlarm isleri ile ilgili bilgi ve
aciklamalar1 zamaninda ve yeterli diizeyde alip almadiklarima dair algilarini ifade
etmektedir. Etkilesim adaletinin bilgilendirici ve kisiler arasi adalet olmak {izere iki
yonii bulunmaktadir. Bilgilendirici adalet, isler koti gittiginde dogru ve yeterli
gerekgelerin saglanip saglanmadigini ifade eden adalet tiirtidiir (Cropanzano, Bowen, &
Gilliland, 2007: 38). Kisiler arasi adalet ise bir kisinin digerine kars1 saygili ve onurlu

sekilde davranmasini ifade eden adalettir.
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Kurum igerisinde alinan kararlarin isgorenlere aktarilmasinda nasil veya hangi
tarzda bir tutum edinildigi de etkilesim adaleti algisin1 etkilemektedir (Yenigeri,
Demirel, & Segkin, 2009: 86). Etkilesim adalet boyutu bireyler arasindaki iliskilerin
nasil oldugu ile ilgilidir. Kisiler aras1 davraniglar ve iliskilerin nasil gergeklestirildigi

adalet algisini etkileyen unsurlardandir.

“Yari-deneysel bir ¢alismada Skarlicki ve Latham (1996) daha adil
davranmalari icin grup liderlerini egitmistir. Iki grup arasindan bir tanesinde liderlerin
acgiklama ve mazeretlerini (bilgisel adalet) bildirmek ve nezaket ve saygi (kisiler arasi
adalet) ile iletmelerini saglamak i¢in ogrenime tabi tutulmustur. Calisma gruplarina ii¢
ay sonra bakildiginda, egitimli liderler tarafindan bilgilendirilen bireylerin egitimsiz
liderler tarafindan bilgilendirilen bireylere gore daha fazla yardimci vatandashk
davrams sergiledigi goriilmiistiir” (Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007: 39).

Mikula ve arkadaslar1 (1990), yaptiklar1 bir aragtirmada 280 sonug¢tan ¢ogunun
etkilesim adaletine iliskin davranis tarzlarindan sikdyet¢i olduklari ve kendilerine

saygisiz, kaba ve saldirgan davranilmasini adil olarak degerlendirmediklerini

gozlemlemislerdir (Irak Uysal, 2007: 34).

1.4. Orgiitsel Adalet Algisimin Tliskili Oldugu Kavramlar

Orgiitsel adalet, sosyal bilimlerde sik¢a ¢alisilan bir konu olmaktadir. Yapilan
caligmalarda bir¢ok kavram ile iliskisi oldugu ortaya konulmustur. Bu kavramlarin
bazilar1 orgiitsel baghilik, orgiitsel vatandashik, is tatmini, Orgiitsel gliven gibi
kavramlardir. Bu béliimde orgiitsel adalet ile iliskili oldugu baz1 kavramlar agiklanarak

bu iligkiye kisaca deginilmistir.
1.4.1. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baghlik, ¢alisanlarin orgiit ile olan iliskileri tarafindan sekillenen,
orgiitiin daimi bir parcasi olma niyetleri ile ilgili davranislarini kapsayan psikolojik bir

boyuttur (Meyer ve Allen, 1996:255).
Orgiitsel baglilig1 birkag faktor ile karakterize etmek gerekirse;

a) Calisanlarin inancini,
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b) Orgiitiin amag ve degerlerini kabullenmesini,
¢) Orgiit hedeflerinin gerceklestirilmesine eslik etmekte goniillii olmasini,

d)Orgiitiin iiyesi olarak devam etmekte ki arzusu seklinde edilebilir. (Bamikole
& Adebayo, 2013: 15; Ertiirk, 2007: 41).

Orgiitsel bagliligin calisanlarin kurum igerisinde kalma hissini ve ilgisini artirict
Ozelligi bulunmaktadir (Akpolat, Isik, & Karadag, 2010: 45). Hem bireysel hem de
orgilitsel basarimi artirilmasinda baghligin etkisi biiyliktiir. Calisanlar kurumlarina
baglandikca performanslarinda hissedilebilir bir artig saglarlar. Ayrica kurum ve bireyin
ortak bir ama¢ ve hedefte bulusmast ve bu yonde hareket etmesi de kurum

performansini artirici bir etki saglar.

Isgoren davranislar1 {izerinde orgiitsel bagliligin etkilerinden s6z etmek

gerekirse; (Balci, 2003: 28):

ik Bireyler tiim faaliyetlerde aktif katilimc1 olurlar. Orgiitiin amag ve

hedeflerine tam olarak kendilerini adarlar.

2. Bireyler, orgiitte ¢alismaya devam eder ve amaglara katkida
bulunurlar.

3. Isten ayrilmaya yonelik egilimleri azalir.

4, Is tatmini de isten ayrilma egilimini azaltmaktadir ancak orgiitsel

baglilik is tatminine gore isten ayrilma niyetini ortadan kaldirma da daha etkilidir.

Genel olarak yazili literatiirde Orglitsel baglihk 3  boyut {izerinden
degerlendirilmistir. Orgiitsel baglilik, duygusal, devam ve normatif baglhlik olarak

boyutlandirmistir (Meyer ve Allen, 1991: 67).

Duygusal baghlik; Orgiitsel bagliligin bu boyutu birey ve rgiit arasinda
duygusal agidan bir bag kurulmasini temel almaktadir. Bu boyut bireyin kurumu
ile ilgili pozitif duygular icerisinde olmasini, kurumu ile 6zdeslesmesini ayrica
goniillillik esasli katilimda bulunmasini ifade etmektedir (Nam, 2008: 15).

Bireylerin orgiitin amag¢ ve degerlerini Ozlimsemesi, Kkurum yararina
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beklenenden daha fazla caba sarf etmesi ve kurum igerisinde varligini
stirdiirmeye devam etmesi duygusal bagliligin pozitif sonuglarindandir.

Devam baghiligi; Devam bagliligi kisinin fayda- zarar degerlendirmesi
temelli bir baglilik boyutudur (Meyer ve Allen, 1991: 71). Yani kisi ¢alismaya
devam etmesi durumunda elde edecegi fayda ile isten ayrilmasi durumunda
saglayacagr faydayr kiyaslayarak bir degerlendirme yapmakta ve bunun
sonucunda eger isten ayrildiginda elde edecegi fayda daha diisiik ise ise devam
egilimi gostermektedir. Nam (2008) devam baghiligimmi kisilerin ¢alismaya
basgladiklar1 gilinden itibaren kurumlarma yapmis olduklari ve nihayetinde
karsihigimi bekledikleri caba ve yatirimlarini degerlendirdiginde ayrilmanin
getirecegi maliyetleri goze alamamasi sonucu sergiledigi baglilik tiirii olarak
tanimlamigtir. Bu tlir baghlikta kisi harcadigi emegi, cabayr ve zamani,
karsiliginda elde ettigi statii, licret, yetki vb maddi ya da manevi karsiliklar
kaybedecegine inanir ve bundan dolay1 orgiitsel baglilik olusturur (Yilmazer,
2010: 238). Kisaca kisiler isten ayrildiklarinda ayrilmadan once kendilerine
sunulan imkanlara es ya da daha iyi bir segenek sunulacagini hissetmedikleri
stirece kurumda kalmaya devam etmektedirler.

Normatif baghhk; Kuralct baghlik olarak da literatiirde gecen bu
baghilik, bireyin orgiitte kalmasi ile ilgili yikiimliiliikk duygularimi ifade eden
boyuttur. Orgiitiin isgdrene yapmis oldugu yatirrmlarin ve harcamalarin bir
karsilig1 olarak isgdrenin calistigi kuruma kendini borglu hissetmesidir (Dogan
& Kilig, 2007: 47). Kisaca galisanlar orgiitte kalmay1 ahlaki bir sorumluluk

olarak gérmekte ve zorunluluk hissetmektedirler.

Orgiitsel baglilik ve &rgiitsel adalet birbiri ile iliskili kavramlardir. Kisinin iicret,
terfi gibi kazanimlarina karsi adalet algisi yiiksek ise kuruma bagliligt da o kadar
yiiksek olmaktadir. Adil olmayan bir ortamdan kisiler uzaklagsmak istemektedirler. Bu
da isten ayrilmayr artirmakta ve baglilik ile zit bir duruma sebep olmaktadir.
Kazanimlarin dagitiminin yani sira prosediirel isleyisin adaletli olup olmadig1 da kisinin

kurumuna baghiligini etkileyen bir diger unsurdur.
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Calisanlarin uygulamalar hakkindaki adillik algilari igyerleri tarafindan agir1 bir
sekilde zarar gormiis ise genel olarak tepkileri iiye olduklar1 gruba karsi psikolojik
aidiyetlerini ya da bagliliklarin1 azaltma yoniinde olmaktadir (Y1lmaz, 2004: 35).

Alexander ve Ruderman yapmis olduklar1 ¢alismalarinda prosediir adaletine dair
adaletsizlik algisindan daha ¢ok dagitim adaletinee dair adaletsizlik algisinin kisilerde
isten ayrilma egilimini ve niyetini etkiledigini gostermislerdir (Bamikole & Adebayo,
2013: 15). Ayrica Roberts ve arkadaslari, satis personeli olarak ¢alisan kisiler tizerinde
yaptiklar1 c¢aligmalarinda hem i¢sel hem de dissal adalet ve esitlik algisinin, satis
personellerinin orgiite kars1 bagliliklarinda ve isten ayrilma niyetlerinde dnemli bir rol

oynadigimi ortaya koymuslardir (Bamikole & Adebayo, 2013: 15).

1.4.2. s Tatmini

Is tatmini orgiitsel adalet ile iliskisi olan bir diger kavramdir. Is tatmini
calisanlarin islerinin, calisanlarca 6nemli konular1 ne kadar iyi sagladigi ile ilgili
calisanda olusan algisal durumdur (Luthans, 1991: 141). Is sartlarinin ya da isten elde
edilen kazanimlarin ¢alisanlarca degerlendirilmesi ve bunun sonucunda olusan olumlu
algisal durumu ifade etmektedir. Calisanlarin bu yondeki degerlendirmeleri olumlu ya
da olumsuz seklinde olacagindan olumlu durum tatmin olumsuz durum ise tatminsizlik

olarak degerlendirilebilir.

Is tatmininin saglanmasi yoneticilerin yani sira ¢alisanlar igin de onemlidir.
Yapilan igin niteligi ve calisana verdigi hissiyat birey i¢in 6nem tasir. Yoneticiler igin
ise caliganin isine karsi performansi ve verimliligi 6nemlidir (Sarikamis & Eroglu,

2008: 61).

Is tatminini etkileyen bir¢ok faktoér vardir. Genel olarak bu faktorler i¢ ve dis
olmak iizere iki grupta toplanmistir. I¢sel faktdrler calisanlara iliskin bir takim bireysel
faktorler (cinsiyet, yas, iste kalma siiresi, meslek ve egitim diizeyi vb.) iken dissal
faktorler ise ¢alisan diginda yer alan iicret diizeyi, 6zendirme, ¢alisma arkadaslari,

iletisim gibi unsurlardan olusabilmektedir (Duygulu & Erogluer, 2006: 3).

Tatminsizlik ve bunun sonucunda olusabilecek olumsuzluklar elbette ki hem

kurumlar hem de c¢alisanlar tarafindan istenmeyen bir durumdur. Genel olarak

30



tatminsizligin olusturabilecegi durumlar1 Orgiitsel ve psikolojik olmak {izere

gruplandirmak miimkiindiir.
Is Tatminsizliginin Orgiitsel Sonuglar
e Devamsizlik

Is Kazalan

Is Nitelik ve Niceliginin Diismesi

Sendikal Faaliyetler

Isten Ayrilma

Is Tatminsizliginin Bireysel Sonuglari
e Gerilim
e Isi Oluruna Birakma
e Saldirgan Davranislar
e Psikolojik Problemler

Is tatmininin olusmasinda adaletin etkisi bulunmaktadir. Kisiler, iicret, terfi,
beseri iliskiler, 6diillendirme sistemi ve takdir edilme, giivenlik gibi uygulamalarda adil
olundugunu diisiindiiklerinde tatmin yasamaktadirlar. Ayrica adaletsizlige karsi verilen
tepkiler ile tatminsizlige kars1 verilen tepkiler de benzerlik gostermektedir. Bu yiizden
adaletin saglanmasi is tatmini de olumlu etkilemektedir. Zagladi, Hadiwidjojo, Rahayu
ve Noermijati'nin (2015) is tatmini Orgiitsel adalet ve isten ayrilma niyeti {izerine
yapmis olduklari calisma sonuglarina gore isten ayrilma niyeti ile Orgiitsel adalet
arasindaki iligkide is tatmini aracilik rolii istlenmektedir. Buna gore ¢alisanlar arasinda
tatminsizlige organizasyon igerisindeki adil olmayan uygulamalar sebep olmaktadir.
Tatminsiz olan ¢alisan ise isten ayrilma egilimi gostermektedir. Kisaca adaletin oldugu
bir sistem calisanda tatmin saglayacaktir ve calisanda devamsizlik, isten ayrilma

egilimini azaltacaktir.

31



1.4.3. Giiven

Giiven, calisanlar arasinda igbirliginin, grup dayanismasinin ve orgiit i¢i yapinin
olusmasinin kolayca yapilabilmesinde etkin bir unsurdur (Nam, 2008: 9). Whither,
Brodt, Korsqaard ve Warner, giiven ile ilgili olarak bir¢ok tanimlamada bulunmuslardir.

Bu tanimlamalardan bazilar1 s6yledir (Bamikole & Adebayo, 2013: 14);

= Bir kimsenin ya da grubun kar amac1 giitmeksizin davranacaklarina dair
inang ve beklentiyi yansitmaktadir.

= Bir kimsenin ya da grubun bu beklentiyi karsilayamama riskinin
oldugunu bilip kisinin bu duruma istekli olmasini igerir.

= Bir grup ya da kisiye bagimlilig1 icermektedir.

Orgiitsel giiven, kurum igerisinde olusturulan rol, iliski ve tecriibe temelli birey
davranislari ile ilgili olumlu beklentilerdir (Iscan & Saym, 2010: 202). Orgiitsel giiven,
giiven ortaminin saglanmasi, isbirligini ve takim caligsmasini artirict etki saglamaktadir.
Demirel (2008), giiveni, orgiit i¢i adalet ve iist yonetim desteginin saglanmasi, isgéren
istek ve ihtiyaglarinin karsilanmasi, kurum ig¢i iligkilerin ve ¢alisan isbirliginin istenilen

boyutlara ulastirilmasi seklinde tanimlamistir.

Orgiit icinde orgiitsel giiven, galisan arkadaslarina, yoneticiye ve kuruma giiven

olmak tizere ayrilmistir (Cubukgu & Tarak¢ioglu, 2010: 58).

Etkilesim adaletinin algilanmasinda ¢alisanlarin Orgiitsel gliven duygular
kullanilmaktadir (Iscan & Saym, 2010: 203). Uygulamalarda adil prosediirlerin
kullanim1 sisteme karst bagliligt dolayisiyla da yoneticiye ve sisteme giliveni
olusturmaktadir. Bunun aksine adil olmayan prosediirler ise dagitimlarda adaleti
saglamayacag1 diisiincesiyle giivensizlige sebep olmaktadir. Kurum ¢alisanlarina
yonelik olarak yapilan her tiirlii uygulamada adil davranislara bagvurulmasi hedeflere

olan baglilig1 artirirken sira dis1 bir performans diizeyi olusturacaktir.

1.4.4. Orgiitsel Vatandashk

Calisanlarin bi¢imsel rol davranislarindan farkli olup ancak oOrgiitiin amag ve
hedeflerine fayda saglayan davranislarda bulunmasidir (Sesen & Basim, 2010: 172).

Bi¢imsel olmayan davraniglara literatiirde prososyal oOrgiitsel davranis, ekstra rol
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davranisi, orgiitsel vatandaslik davranisi (ODV), iyi asker sendromu gibi birgok farkli

isim verilmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi, bicimsel o6diil sistemi disinda gelisen
organizasyonun tiim fonksiyonlarmin aktif bir sekilde gergeklestirilmesine yardimci
olan, goniilliillik esasma dayali calisan davramsidir (Organ, 1988: 4). Orgiitsel
vatandashik davranisinin kazandirilmasindaki amag¢ Orgiitii yikict ve istenmeyen
davraniglardan korumak, calisanlarin yetkinliklerini gelistirmek suretiyle orgiitsel

verimliligi artirmaktir.

Calisanlarin orgiitsel vatandaslik sergileme nedenleri sunlardir; (Giirbiiz, 2008:

52-53);

- Calisanlarin igyeri ortamindaki siire¢ ve uygulamalardan tatmin duymast,

adil ve esit uygulamalar sayesinde yoneticilerine giiven duyuyorsa,

- Kurum ile ¢alisan arasinda kurulan psikoloji s6zlesme sayesinde kuruma
kars1 sadakat ve isbirligin saglanmasina olanak taniyan olumlu bir ortam sz

konusu ise,

- Calisan ortaya koyacagi her tiirlii gayret ve ¢abasinin ileride karsiliksiz
kalmayacagi, gerek kariyer gerek terfi ve 6diil anlaminda bir kazanimin olacagi

yoniinde inanc1 var ise,

- Calisan i¢inde bulundugu kiiltiir, sahip oldugu deger yargilart ve
inanglar1 sebebiyle herhangi bir zorlama olmadan sadece kendi istedigi igin

karsilik beklemeden iyilik amaciyla ODV sergilenmek istenebilmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi bes farkli boyuta sahiptir (Arslantas & Pekdemir,
2007: 264; lles & Robertson, 1997: 556; Cascio, 2010: 60).

e Ozgecilik (Altruism): Devamsiz ya da ¢ok isi olan kisilere yardim etme

istegi
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o Sivil Erdem (Civic Virtue): Toplumsal programlarda sirketi goniilli

olarak temsil etmektir.

¢ Vicdanlilik (Conscientiousness):Dakik olmak gibi is ile ilgili durumlara

0zen gostermek

o Nezaket (Courtesy): Digerlerine danismak ve bilgilendirmek, anlayish ve

empati kurabilen biri olmak
e Sportmenlik (Sportmanship): Haksiz yere sikayette bulunmamak

Calisanlar elde ettikleri kazanimlari ve bu kazanimlarin belirlenmesinde
kullanilan stire¢ ve prosediirleri adil olarak algiliyorlarsa orgiitiin lehine kendilerinden
beklenenden daha fazla tutum ve davranig gostermektedirler (Eker, 2006: 41). Yani
igverenlerin caliganlara kars1 davraniglarinin niteligine bagli olarak ¢alisanlarin kurumun

belirledigi kurallara uyum ve baglilik gosterme dereceleri de degisiklik gosterecektir.

Isverenlerin davranislarinin adilligine bagili olarak calisanlar daha fazla isyeri
kural ve diizenlemelerine uyma ve baglilik gésterme egiliminde olacaklardir. Calisanlar
sadece igverenleri ve yonetimleri tarafindan adil ve diirlist bir muamele gordiiklerinde

vatandaslik davranig1 gostermektedirler (Yean & Yusof, 2016: 801).

Orgiitsel vatandaslik davranisiin olusmasinda sadece yoneticilerin tutumlari
yeterli degil ayn1 zamanda calisma arkadaslarinin tutum ve davraniglarinin da gliven
vermesi gerekmektedir. Yapilan arastirmalarin sonuglart da giivenin prosediirel ve
dagitic1 adalet kararlarini belirleyen prensiplerin alinmasinda ve algilanmasinda katkida
bulunduguna isaret etmektedir (Nam, 2008: 14). Bu sebeple orgiitsel vatandaslik
davraniginin aslinda giiven ve adalet temelli bir ortamda gerceklesecegini ifade eden bir

durumdur.

1.4.5. Etik-Ahlak iliskisi

Etik, kisi ya da gruplarin davraniglarimi etkileyen ve yonlendiren ilke ve
standartlarin olusturdugu bir kavramdir (Cakirel, 2009: 11). Ahlak'in ise sozliik anlami

“bir toplum i¢inde kisilerin uymak zorunda olduklar1 davranig bigimleri ve ilkeleri " dir
(Tdk, 2016).
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Ahlaki prensipler kisiye neyin onemli oldugunu ve diger insanlara nasil
davranilmas1 gerektigini gosteren temel degerlerdir (Tasgioglu, 2010: 56). Orgiitsel
adalet ve etik konularmin literatiirde kesistigi noktalar genellikle etkilesim adaleti

boyutu ile ilgili konular tizerindedir.

Adalet algisi, ahlak ve etik standartlar ile birlikte ¢alisma hayatin1 daha anlamli
hale getirmektedir (Tasgioglu, 2010: 56). Kazanimlar ve prosediirler ¢alisanlarin ve
toplumun sahip oldugu ahlaki degerler ile bir ahenk iginde olursa adil olarak
algilanmaktadir (Eker, 2006: 33). Yani kurum igerisinde herhangi bir uygulama ahlaki
degerlere aykir1 olmadik¢a adaletsiz olarak algilanmamakta ve giiven ikliminin
muhafaza edilmesine yardimci olmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin bu konuya dikkatle
egilmesi, calisanlarin gerek kurum gerekse yoneticilerine karst olumsuz tutum ve

davraniglar1 gelistirmelerini 6nlemek adina 6nemlidir.

1.4.6. Personel Gii¢lendirme

Personel giiclendirme, isgorenleri motive edici, ¢alisanlarin bilgi ve uzmanliklari
dogrultusunda faaliyette bulunma isteginin olusturulmasina ve isi ile ilgili her tiirli
kontroliin elinde bulundurabilmesine olanak saglayan yonetim kavramidir. (Cuhadar,
2005: 3).

Giiclendirmek, bir baskasina giic vermek, yani yetkisel olarak bir artirima
gitmek demektir (Karahan, 2009: 100).Personel giiclendirmenin orgiit igin Onemli
olabilmesi ve Olgiilebilmesi i¢in hem calisa n hem de orgiitiin ama¢ ve hedeflerinin
birbiri ile baglantili ve uyumlu olmasi gerekmektedir Bu da orgiite giiven ile
gerceklesebilir. Personel gliclendirme ¢alisanlara giliven gerektirir ayni sekilde
yoneticilere de gliven duyulmasini gerektirir. Adalet algis1 da giiveni etkileyen bir unsur
oldugu i¢in giiclendirmede etkili oldugu sdylenebilir. Adalet algisin icerisinde en ¢ok
etkilesim adaleti algisini etkilemektedir. Calisanlarin saygili ve giivenli bir ortamda

desteklenerek is ¢evresinin giiclendirilmesi, baglilig1 ve tatmini artirmaktadir.

1.4.7. Sinisizim

Bedeian, (2007: 11), organizasyonlarda tiim ¢alisanlarin olmasa bile bir béliimde

bulunan, kurumlarin diirist ve adil uygulamalardan yoksun oldugu ve kurum
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cikarlarmin bu tlir uygulamalarin Oniine gectigi inancini Orgiitsel sinisizim olarak
tanimlamaktadir. Abraham (2000: 269) ise Orgiitsel sinisizimi c¢alisanlarin Orgiite
yonelik olarak gelistirdikleri giiclii olumsuz duygular ve elestirel davranislar olarak

tanimlamaktadir.
Orgiitsel sinisizimin ii¢ boyutu bulunmaktadir. Bunlar;

Biligsel Boyut: Orgiit icerisindeki adalet, diiriistlik ve samimiyet
yoksunlugu, kisisel ¢ikarlarin daha ¢ok 6n planda tutuldugu bir yonetim ve is ortamini

ifade ermektedir.

Duygusal Boyut: Calisanin kurumuna kars1 kizginlik, 6fke, nefret, utang

ve endise duygusunu barindirmasini ifade etmektedir.

Davranissal Boyut: Biligsel ve duygusal boyutun haricinde kuruma kars1

fiziksel olarak kotiileyici, kiiglimseyici elestirilerde bulunma egilimini ifade etmektedir.

Adalet ile ilgili bakmak gerekirse eger kurum igerisinde diiriistliikten yoksun,
adaletsiz uygulamalar ve iliskiler s6z konusu ise sinisizmin ortaya ¢ikmasi
kolaylasmaktadir. Bu sebeple c¢alisan ve yonetici arasindaki c¢atismalarin en Onemli
sebeplerinden adaletsiz uygulamalar sinisizmin ortaya ¢ikmasinda onemli bir etkiye

sahiptir denilebilir (Kutanis & Cetinel, 2010: 189).

1.4.8. Is-Aile Catismasi

Frone ve Cooper, (1992: 728) is aile ¢atismasini, ¢alisan bireylerin isleri ile ilgili
tistlenmis olduklar roller ve bu rollerin kisiye yiiklemis oldugu sorumluluklar sebebiyle
ailesi ile ilgili sorumluluklarini yerine getirememesi nedeniyle meydana gelen ve isten
aileye yansiyan ¢atisma olarak tanimlamaktadirlar. Calisanlarin is hayatindaki bir¢ok rol
iistlenmekte ve bu rollerin gerektirdigi sorumluluklar ile miicadele etmektedirler. Oyle
ki kisiler bu sorumluluklar1 sebebiyle bireysel yasamlarmin kontrollerini kaybetmekte
ve 0zel hayatindaki rollerini geri plana atmaktadirlar. Yapilan caligmalar da is ve aileye
iligkin rollerin hem kisisel zaman hem de sarf edilen enerji yoniinden siirekli rekabet ve

catisma igerisinde oldugunu gostermektedir (Parasuraman ve Simmers, 2001: 552).
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Is aile ¢atismasinin genel olarak literatiir incelendiginde iki boyutunun oldugu
goriilmiistiir. Is aile catismasi ve aile is ¢atismasi olarak bu boyutlar ele alinmistir. Aile
i$ catigmasi, bireyin aile igerisindeki sorumluluk ve rollerinin gerektirdigi
yiikiimliiliikleri sebebiyle is ile ilgili sorumluluklarini yerine getirememesi durumu
olarak ifade edilebilir (Voydanoff, 2005:708).

Orgiitsel adalet ile is aile gatigmasi iliskisi degerlendirilecek olursa calisma
ortaminda c¢alisanlara deste§in saglanmamasi ve adaletsizligin hakim olmas1 is aile
catigmasit ile iligkili bir durumdur. Kisilerde adil olmayan bir c¢alisma ortami
tatminsizlik olusturabilir ve isine kars1 inancini sarsarak yalnizlik duygusunu artirabilir.
Adil uygulamalarin varligi kisiyi motive eder ve isine baglanmasini ve isine karsi giiven
duygusunu artirir. Boylece kisiler isleri ile ilgili sorumluluklarini gerceklestirmede daha
goniillii olmaktadir ve ayni hasaasiyeti aile biryleri ile iliskilerinde de gorsterme
egiliminde bulunabilmektedirler. Bunun aksine adaletsiz uygulamalar ise kisilerde
negatif etki olusturarak, is ortaminda gerilim, is ile ilgili stres, kaygi ve sinirlilik
duygularin1 artirir ve aile iliskilerine bu negatif etkilerin yansimasit s6z konusu

olabilmektedir.

Yapilan aragtirmalar Orgiitsel adalet ile is aile catigmasi iligkisini ortaya
koymustur. Judge ve Colquitt 2004 yilinda yapmis olduklar1 arastirmalarinda prosediir
ve etkilesim adaleti ile 1§ aile ¢atismasi arasinda negatif yonlii bir iligki oldugunu ortaya
koymuslardir. Literatiirde oOrgiitsel adalet ve is aile ¢atigmasi iliskisine Leventhal'in
1980 yillarinda yiirlitmiis oldugu arastirmalari temel olusturmaktadir. Tepper'in yapmis
oldugu arastirmasi da is aile ile Orgiitsel adalet iliskisini destekler nitelikte bir
aragtirmadir. Grandey (2001), bu iki kavram arasindaki iliskiyi ortaya koyan yani
adaletsiz uygulamalarin is aile catigmasini artirdigin1 belirten bir diger Onemli

caligmalardan bir tanesidir.

1.5.  Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Orgiitsel Adalet iliskisi

Insan kaynaklar1 ydnetimi ve oOrgiitsel adalet kavrami bir¢ok ydnden iliskili
olabilecek kavramlardir. Insan kaynaklar1 yénetiminin benimsemis oldugu standartlar
orgiitsel adaletin saglanmasinda bir aracilik rolii iistlenmektedir. Her bir fonksiyona
iliskin faaliyetlerin yiiriitiilmesinde calisanlarin haklarinin korunmasi, her c¢alisanlara

aym esit firsat ve bilgilendirmenin yapilmasi IK departmanlarmin etkinligini
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artiracaktir. Bu acidan insan kaynaklar1 yonetimine iliskin kisa kavramsal
bilgilendirmenin yapilmast ve IK fonksiyonlarinda &rgiitsel adaletin iliskinin

irdelenmesi ¢aligmanin amaci agisindan yararli olacagi diistiniilmektedir.

1.5.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Giliniimiizde sosyal, yasal, kiiltiirel ve siyasal anlamda bir¢cok degisiklige maruz
kalinmakta ve bu degisiklikler toplumlarin tutum ve davraniglarina etki etmektedir.
Calisanlarin toplumun bir pargasi olarak yasanan bu degisikliklerden en az seviyede
etkilenmesi ve bu degisikliklere uyum saglamasi gerekmektedir. Sistem yaklagimi bakis
acistyla isletmeler, her tiirlii faaliyetlerini ve ¢alisanlarini etkileyen ¢evresel faktorlerin
etkilerini bilmek ve gerekli uyum calismalarin1 yapmalidirlar. Bu acidan isletmelerin 1K

departmanlarina 6nemli sorumluluklar diismektedir.

IKY, insan giiciiniin kullanilmasinda kilit noktada yer almakta ve isletmelerin
basarili olmasina 6nemli katkilari bulunmaktadir (Giimiis, 2005: 5). Genel olarak
bilinenin aksine IKY sadece personel istihdamini saglamakla gorevli degil, cevresel
degisiklikleri takip etmek ve bu degisikliklere faaliyetlerini uyarlamak da IKY ye
diismektedir.

IKY, ihtiya¢ duyulan beseri kaynagin saglanmasi, bu kaynagim etkin ve rasyonel
kullanimi, yonlendirilmesi, motivasyonu ve Orgiit kiiltiiriiniin bir pargast haline
getirilmesi adma ilgili yoneticilere gorev ve sorumluluk yiiklemektedir (Yilmazer &
Eroglu, 2008: 24). Ayrica IKY, rekabette iistiinliik saglamak amaciyla ihtiya¢ duyulan
insan kaynaginin temin, se¢im ve ise yerlestirilmesine yonelik olarak gerceklestirilen

yonetim faaliyetlerini igeren bir disiplindir (Yiiksel, 2000: 9).

Insan kaynaklar1 boliimiiniin faaliyetlerinde toplumsal, orgiitsel, islevsel ve
kisisel olmak tizere birtakim amaglar giidiilmektedir. Toplumsal amag, orgiitiin toplum
kaynakli maruz kaldig: istek ve baskilar sebebiyle olugsan olumsuz etkileri azaltmak ve
sosyal sorumluluk bilincine sahip olmasidir (Ozgelik, 2011: 6). Islevsel amag, insan
kaynaginin etkin ve siirekli kullanilmasini, orgiitsel amac ise her kaynagin oncelikli
olarak orgiitiin genel ama¢ ve hedefleri dogrultusunda kullaniminin ve bu amaglara
katki saglamasinin esas alinmasini ifade etmektedir. Son olarak kisisel amag, orgiitiin ve

departmanin kendi amag¢ ve hedeflerine katki saglamasinin yaninda c¢alisanlarin her
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birinin kisisel amaglarina da katki saglamasidir. Isgdrenlerin istihdamlari siirdiiriilmek,
isgdrenler motive edilmek isteniyorsa onlarin kisisel ihtiyaglarinin karsilanmasi

gerekmektedir (Ozcelik, 2011: 7).

1.5.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi flkeleri

1.5.2.1. Insana Sayg Ilkesi

IKY'nin birincil ilkelerinden bir tanesi saygi ilkesidir. Bu ilke alinacak
kararlarda, caligmalarda ve orgiit ici iliskilerde oncelikli olarak bireye giiven ve deger
verilmesini temel almaktadir (Yilmazer & Eroglu, 2008: 42). Faaliyetlerin
uygulanmasinda sergilenen davraniglarin kisilerin duygularini incitmeden yapilmasi
gerekmektedir. Aksi halde hem calisan i¢in hem de kurum imaji i¢in olumsuz etkiler

ortaya ¢ikabilmektedir.

1.5.2.2. Liyakat (Yeterlilik) ilkesi

TDK'da liyakat kavrami bir kisinin kendisine verilen isi yapabilmeye uygun ve
yarasir olma durumu olarak tanimlanmaktadir (Tdk, 2016). Yeterlilik ilkesi olarak da
kullanilan bu ilkenin temelinde hak etme kavrami bulunmaktadir. Is icin gerekli
yetenege sahip kisinin se¢ilmesi daha genis bir anlamda ise personel sisteminin etkin ve
verimli olarak kurulabilmesine yardimci olan kural ve uygulamalar olarak
tanimlanmaktadir. Bu ilkeye gore; belirlenen standartlarin bireyler arasi ayrimciliga
sebep olmadan sadece bireyin yetenegini 6lgen unsurlari barindirmasi, ise uygun bireyin
secilmesini saglayacak sinav sisteminin olmasi ve tiim asamalar ile ilgili bireylere bilgi
saglamasi esastir (Yiiksel, 2000: 23). Personelin ise alimindan, isten ayrilmasina kadar
tiim ¢alisma yasami siiresince herhangi bir 6znel durum (irk, din, dil, medeni durum,
cinsiyet vs.) dikkate alinmaksizin sadece is ile ilgili gerekliliklerin goz Oniinde

bulundurulmasi ve esit ise esit ticret 6denmesi temel bir ilkedir.

Yeterlilik ilkesi, IKY'de basar1 disindaki bir 6lgiitiin dikkate almmasimin
ayrimciliga ve dogal olarak adaletsizlige yol agabilecegini vurgulamaktadir (Yilmazer

& Eroglu, 2008: 45).
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1.5.2.3. Esitlik Tlkesi

Insan kaynaklar1 uygulamalarinda temel olarak belirtilen ilkelerden birisi de
esitlik ilkesidir. Esitlik ilkesi 1irk, din, dil, medeni durum, cinsiyet, yas vb. ayricalikli
durumlar dikkate alinmadan herhangi bir kisi ya da ziimreye bu 6zel durumlar
sebebiyle ayricalik taninmamasidir (Yiiksel, 2000: 25-26). Ozellikle ¢alisanlara ise alim
ve terfi konusunda esit firsatlar sunulmali, bilgi ve yetenek disinda 6znel Slgiitler goz

ontinde bulundurulmamalidir (Sabuncuoglu, 2000: 18).

Firsat esitliginin saglanmasinda ki amag, personelin insan kaynaklar tarafindan
saglanan tim olanaklardan engel olmaksizin yararlanmasidir. Firsat esitligini
destekleyen iki temel goriis bulunmaktadir. Bunlardan biri insan Orgiitiin bir

sermayesidir goriisii, digeri ise sosyal adalet gortistidiir.

Ik goriise gore tiim bireylere ayni firsatlar sunulmalidir. Sosyal adalet anlayis:
ise esit imkanlar bireyler arasinda anlayisi, hosgoriiyii gelistiren ve farkliliklar1 ortadan
kaldiran bir anlayistir (Yilmazer & Eroglu, 2008: 43). Bu anlayisa gore esitlik iig

diizeyde saglanabilmektedir;
a. Firsat esitligi: Herkese ayni1 sansin taninmasini ifade etmektedir.

b. VYiikselme esitligi: Alt kademedeki c¢alisanlarin ist diizey islere

yiikselmesinin onlenmemesi gerektigini ifade etmektedir.

C. Paylasma esitligi: Ogrenme ve gelisme firsatlarmim paylasimi ifade

etmektedir.

1.5.2.4. Kariyer ilkesi

Kariyer, bir kisinin gen¢ yasinda basladig1 ve emeklilik ¢agina kadar stirdiirdiigii
islerin biitiiniidiir (Can, Akgiin, & Kavuncubasi, 1995: 16). Genel anlamiyla kariyer,
bireyin segtigi bir iste ilerlemek ve daha fazla kazanmak, daha fazla sayginlik elde
etmesidir (Ozgelik, 2011: 8). Orgiitlerin temel gorevleri, kisileri sadece ise almak degil
ayni zamanda personelin sahip oldugu bilgi ve yetenekleri dogrultusunda gelistirilmesi
ve kurum igerisinde tutulmasi da gerekmektedir. Bunun i¢in de kisilere gerekli ilerleme,
terfi olanagi saglanmalidir. Bu imkanlarin saglanmasiyla kalifiyeli ¢alisanlarin orgiitte

stirekli tutulmasi ve etkinliklerinin artirilmasi kolaylasacaktir (Yiiksel, 2000: 24).
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1.5.2.5. Aciklik ilkesi

Izlenecek politikalarn olusturulmasinda ve uygulanmasinda agiklik anlayist
sayesinde personelin destegi ve katkisi saglanabilmektedir (Sabuncuoglu, 2000: 19).
Calisanlara IKY fonksiyonlarmin ve siireglerinin isleyisi hakkinda bilgi saglanmalidir
(Yilmazer & Eroglu, 2008: 44). Ornegin; Personel degerlendirme siirecine dair sistemin
nasil isledigi, belirleyici kriterlerin neler oldugu gibi bir takim bilgilerin ¢alisanlarca
bilinmemesi siirecin anlagilmamasina, bu da calisanlarda bir takim sikintilarin ortaya
cikmasina sebep olabilmektedir. Bu nedenle sisteme karsi giivenin olusturulabilmesi

icin gerekli bilgiler calisanlarca kolaylikla ulasilabilir olmalidir.

1.5.3. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarinin Genel Olarak Tanitilmasi

Insan kaynaklar1 ydnetimi, maddi ve mali kaynaklar ile birlikte beseri
kaynaklarin etkin yonetimi ile ugrasan bir disiplindir (Yilmazer & Eroglu, 2008: 33).
Genel olarak IKY, orgiitiin gerek duydugu insan ihtiyacinin belirlenmesi, bu ihtiyacin
saglanmasina yonelik faaliyetlerin ve girisimlerin gergeklestirilmesi, uygun personelin
secimi ve kurum ile biitiinlestirilmesinin saglanmasi, calisan motivasyonu, performans
degerleme, uyusmazliklarin ¢dziimii, kariyer uygulamalar1 gibi birgok IK uygulamasini
kapsayan bir yonetim anlayisidir (Ozgelik, 2011: 9).

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarin belirtmek gerekirse;

Is Analizi; is analizi orgiitiin yaptig1 islerin yiikiimliiliiklerinin ve bu isler i¢in
istihdam edilecek personelin sahip olmasi gereken 6zelliklerinin belirlenmesine yonelik

bir prosediirdiir (Dessler, 2011: 77). Is analizi siireci:

Is analizine iliskin amaglarin belirlenmesi,

Is analizi ekibinin olusturulmast,

Is analizi ekibinin egitilmesi,

Is analizi siirecinin planlanmas: ve is analizi siirecine tiim calisanlarin
dahil edilmesi,

Is analizi bilgilerinin toplanmas,

Is analizi verilerinin analiz edilmesi ve ¢ikan sonuglarin siniflandirilmast,

Is analizi verilerinin giincellenmesi,

asamalarindan olusmaktadir.
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Is analizi siirecinin sonucunda is tanimlamalar ve is gereklilikleri ¢iktilar1 elde
edilmektedir. Is analizi insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 igerisinde diger fonksiyonlara
girdi olmas itibariyle olduk¢a énemli bir fonksiyondur. Is analizi ¢iktilari, almacak
personelin niteliklerinin ~ belirlenmesinden, ise ait dicretin, is performansinin
degerlendirilmesinin, mevcut iste terfi imkanlarinin ve is igin gerekli Onlemlerin

alinmasina kadar tiim insan kaynaklari fonksiyonlarinin belirleyicisi olmaktadir.

Is goren Bulma ve Secme; IKY islevleri igerisinde acik pozisyonlara en uygun
kisilerin se¢ilmesi yer almaktadir (Budak, 2008: 52). Bu islev, adaylarin bulunmasi ve
uygun olan adaylarin se¢ilmesini kapsayan bir siirectir. Uygun adaylarin bulunmasinda
orgiit igerisinden (terfi ve transferler) kaynaklara basvurulacag gibi dis kaynaklardan
(duyurular, dogrudan basvuru, aracilarla basvuru, kurum araciligiyla basvuru, egitim
kuruluslari, internet vb.) da yararlanilabilmektedir. I¢ kaynaklardan transferin
motivasyonu artirict etkisi bulunurken, distan temin yeni bir vizyon sahibi kiginin

kuruma kazandirilmasi gibi olumlu sonuglar dogurabilmektedir.

Adaylarin bulunmasindan sonraki asama olan se¢im asamasinda basvuran
adaylarin arasindan agik olan pozisyon i¢in en uygun adayin se¢imi yapilir (Yiiksel,
2000: 108). Se¢im siireci oldukga 6nemli bir asamadir. Ciinkii segilecek ¢alisanlarin is
icin gerekli yeteneklere sahip olmamasi kisinin etkinlik ve verimliligine etki edecek ve
orgiitiin  performansin1 etkileyecektir (Dessler, 2011: 121). Isgdren se¢im siireci

asamalari;

- Aday bagvuru kabulii,

- On eleme- telefon goriismesi,

- On goriisme- basvuru formunun doldurulmast,
- Ise giris testleri,

- Miilakat,

- Referans kabuli,

- Saglik kontrold,

- Is teklifi,

- Ise yerlestirme,
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Seklinde ilerleyen bir siiregtir. Her asamada aday kisiler arasindan adayi
reddetme ya da kabul etme seklinde se¢imlerde bulunularak ya kisi elenmektedir ya da

bir sonraki asamaya gec¢ilmektedir.

Is goren Egitimi ve Kariyer Gelistirme; Egitim, kisi, grup ya da orgiit diizeyinde
performansi gelistirmek i¢in dizayn edilmis planli bir girisimdir (Cascio, 2010: 288).
Egitim kisilere islerini en iyi sekilde gerceklestirebilmeleri icin ihtiyaglari olan
yetenekleri kazandirmak i¢in yapilan ¢alismalardir (Dessler, 2011: 157). Egitim siireci
asamalari sunlardir (Yilmazer & Eroglu, 2008: 111-114):

Egitim ihtiyacinin belirlenmesi,
Egitimin planlanmast,
Egitim programinin uygulanmast,

Egitim programinin degerlendirilmesi,

Insan kaynaklar1 departmanlar1 istihdam ettikleri calisanlara gelisim imkan
saglamali ve kisinin orgiit icinde yiikselmesine imkan verici uygulamalarda bulunarak
onlara yardimci ve destekleyici bir politika izlemelidir. Kariyer, hem g¢alisan hem de
orgiitlin amag ve hedefleri ile baglantili, kiginin is hayat1 boyunca edindigi tecriibe ile
ilgili bir siirectir (Sabuncuoglu, 2000: 148). Kariyer planlamasi yapilirken kisilerin
yetkinlik seviyeleri dogrultusunda hareket edilir, pozisyonlar i¢in belirlenen profil ile

kisi yetkinlikleri karsilastirilir ve her birey i¢in kisisel kariyer yollar1 tanimlanir.

Performans Degerlendirme; Performans degerlendirme, yapilacak is ve bu isi
yapacak olan kisinin 06zelliklerinin analiz edilmesi ve isi basarma derecesinin
belirlenmesine yonelik faaliyetlerdir (Tan, 2009: 23). Ucret, terfi, egitim ihtiyaci,
motivasyon saglamak performans degerlendirilmesinde temel amaglardandir. Onceden
belirlenmis donem ve kriterlerle yapilan degerlendirme siireci sonunda kisilerin basari
durumlart belirlenir ve bu dogrultuda odiillendirmeye gidilmektedir. Performans
degerlendirme siireci asamalar1 agsagidaki gibidir (Sabuncuoglu, 2000: 163);

Performans kriterlerin belirlenmesi,
Degerleme standartlarinin belirlenmesi,
Degerleme periyotlarinin / zamaninin belirlenmesi,

Degerlemecilerin belirlenmesi,
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Degerlemecilerin egitilmesi,
Yonetici ve iggorenlere bilgi verilmesi,

Is Degerlemesi ve Ucretlendirme; Yapilacak islerin dnem derecesine gore
gruplandirilmasi ve isin niteligine gore adil bir ticret sisteminin kurulmasini ifade eden
calismalardir. Is degerlemesi yapilirken yeterlilik, caba, sorumluluk, is kosullar1 gibi
faktorlere gore orgiit i¢indeki islerin igerik ve dnem bakimindan karsilastirilmasiyla bir

isin digerine gore nispi agirliginin belirlenmesi amaglanmaktadir

Ucret yonetimi ise iicretlendirmeye iliskin politika olusturulmasi, her is igin
ticret seviyelerinin olusturulmasi, ticretin neye gore verileceginin belirlenmesini iceren
bir IK yonetim fonksiyonudur (Bastiirk, 2009: 14). Ucret miktarinin belirlenmesinde
etkili olan birgok faktor bulunmaktadir. En etkili olanlarindan birkag tanesi ise isgiicii
piyasasi, yasallik, toplu pazarliklar, yonetimin tutumlar1 ve orgiitiin 6deme giiclidiir

(Cascio, 2010: 423).

Is Giivenligi ve Isci Saghgi; Insan kaynaklar boliimiiniin bir diger fonksiyonu
ise ¢alisanlarin saglik ve giivenliklerinin korunmasi ve bu konuda gerekli tedbirlerin
alinmasidir. Is kazalari, mesleki hastaliklarin tan1 ve tedavisinden daha ¢ok isgdrenin
sagligin1 korumak ve bu saglig1 tehdit eden her tiirlii tehlikeyi ortadan kaldirmak bu
fonksiyonun amacidir (Y1ilmazer & Eroglu, 2008: 180)

1.5.4. Insan Kaynaklar1 Uygulamalari Agisindan Orgiitsel Adalet
Bu boliimde orgiitsel adalet ile iligkili olabilecek insan kaynaklari fonksiyonlarindan
bazilarma yer verilmistir. Bu iligkiler ¢alismanin amaciin desteklenmesi agisindan

Onemlidir.

154.1. Personel Secim Siirecinde Orgiitsel Adalet

Insan kaynaklarmin faaliyetleri arasinda yer alan personel se¢imi asamas1 énemli
bir asamadir. Secilen personelin is ile ilgili gerekli yetenek ve becerilere sahip olmasi
bakimindan se¢im kararinin dikkatlice verilmesi gerekmektedir. Kisiye uygun is degil
ise uygun kisinin se¢imi gerekmektedir. Istihdami yapilacak personel sadece bos
kadroyu doldurmak amagli yapildig: takdirde hem bireyin motivasyonunda basarisizlik

elde edeceginden diismeler yasanacak, hem diger calisanlar bu kisinin se¢ilmesi
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dogrultusunda olumsuz etkilenecek hem de orgiitiin genel performans: diisecektir. Bu
yiizden Onceden belirlenmis bir prosediir dahilinde se¢im kararinin verilmesi

gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 temininde ve segiminde firsat esitligi ve adil olma ilkelerine
dikkat edilmesi gerekmektedir. Ancak uygulamada maalesef irk, din, cinsiyet vb.
ayrimcilik biitiin diinyada IK'Y nin bir ayib1 olarak uygulanmaya devam edilmektedir
(Zaim, 2008: 99).Orgiitlerin ihtiya¢ duyduklar1 personelin seg¢iminde Onceden
belirlenmis standartlarin herkese esit olarak uygulanmasi gerekmektedir. Bu nedenle
kullanilacak olan testlerin giivenilirlik ve gegerliliginin olmas1 gerekmektedir.
Gegerlilik, 6l¢iilmek istenen konuya dair testin 6lgme durumunu gostermektedir. Yani
Olgiilmek isteneni durumu Olgliyor mu? sorusuna verilen cevaptir. Kisaca testlerin
gecerli olabilmesi i¢in is ile ilgili yonleri Olgmeye yarayan bir test olmasi
gerekmektedir. ise uygun kisinin secim karar1 ancak is ile ilgili bilgileri temel alan bir
test tarafindan gerekli bilgiler toplandigi zaman verilebilecektir. Testin sadece gecerli
olmasi da yeterli bir kriter degildir. Olgiimler giivenilir olmadikga gegerli de
olmayacaktir (Cascio, 2010: 240). Bu yiizden testlerde giivenilirligin de saglanmasi
gerekmektedir. Giivenilirlik, test sonuglarindaki tutarliligi gostermektedir. Ayn1 kisiye,
benzer ya da esdeger bir testin yeniden yapilmasiyla elde edilen sonuglarin tutarliligini
ifade etmektedir (Dessler, 2011: 121).

Secim siirecinde kullanilan segim testleri vb. tiim prosediirlerin tutarli, giivenilir,
sabit sonuglu olmalidir. Yapilan uygulamalar is ile ilgili olarak kisilerin olumlu ve
olumsuz yanlarini 6lgmeye uygun olmali, herhangi bir azinlik ya da azmlik olmayan bir
alt gruba adaletsiz ayrimcilik saglamaya yonelik olmamalidir (Dessler, 2011: 124).
Sec¢im siirecine ve prosediirlerine dair herhangi bir ayrimcilik s6z konusu olursa bunun
olumsuz sonuglar1 olacaktir. Bagvuru sahiplerinin se¢im sistemini adil algilamalari,
sadece gerekli niteliklere sahip isgorenlerin orgiite ¢ekilmesini saglamakla kalmaz, ayni
zamanda bu isgorenlerin personel se¢im siirecinde ve sonrasinda kendilerini iste daha

fazla ortaya koymalarini saglar (Y1ilmaz, 2004: 69).

Secim siirecine dair adayda olusan adalet algisi, calisanin oOrgiite kars1 bakis
acisin1 da Dbelirlemektedir. Bu bakis agisi sadece ilgili bireyi degil daha sonraki
muhtemel aday havuzunu da etkileyecektir. Adayimn, sosyal ¢evresine orgiitle ilgili
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izlenimlerini anlatarak olas1 adaylar1 da olumlu\olumsuz sekilde etkilemesi s6z konusu
olabilir. Boyle bir durum orgiit imajina olumsuz ya da olumlu olarak yansiyacaktir.
Bunun yanisira her adayin ayn1 zamanda bir tiiketici olmasi itbariyle orgiitiin {iriin ve
hizmetlerini, sahip oldugu adaletsizlik algis1 dogrultusunda da kullanmaktan
vazgecebilmektedir. Bu da dolayli olarak imaja olumsuz etki eden unsurlardandir.
Yapilan arastirmalar da secim sisteminine dair adalet algisi orgilitiin ¢ekiciligi, orgiitii

baskalarina 6nerme gibi olumlu tutum ve davranislarla iligkili oldugunu gostermektedir.

Gilliland (1993), secim siirecinde izlenmesi gereken prosediirleri ii¢ boyut ve on
kural olmak iizere simiflandirmistir. Segim siirecinin formal &zelligi, calisanlara
kendileri ve sec¢im siireci ile ilgili bilgi ve agiklamalarda bulunulmasi ve bagvuranlara
kars1 gosterilen davraniglarin niteligi seklinde ti¢ boyut olarak belirtilen bu 10 kural
kisilerin se¢cim siirecine dair prosediir adalet algilarimi etkilemektedir. Bir sekil

yardimiyla bu boyutlarin gosterilmesi daha net olacaktir.

Kisiler Arasi

Formal Ozellik Bilgi ve Agiklama

Boyutu

Boyutu

Davranis Boyutu

« Is Ile Tliskili Olma

» Kendin Gosterme
(Perform) Olanagi

* Tekrar
Degerlendirilme
Olanag1

* Yonetimde
Tutarlilik Ve
Tekdiizenlik
(Consistency)

* Geribesleme Sekli
* Secim Bilgisi

* Diirtistliik

* Yoneticinin Kisiler
Arast Etkinligi

« Iki Yonlii Tletisim

* Sorularin
Uygunlug1

Sekil 2: Secim Siirecinde izlenmesi Gereken Prosediirler

Kaynak: Yilmaz, G. (2004). Insan Kaynaklar1 Uygulamarina Iliskin Orgiitsel Adalet
Algisinin Calisanlarin Tutum ve Davramslart Uzerindeki Etkisi. Istanbul: Istanbul

Universitesi SBE.
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1.5.4.2. Ucretlendirmede Orgiitsel Adalet

Ucret ve iicrete iliskin her tiirlii uygulama ¢alisanlarin verimlilik ve baglhliklarin
dogrudan etkilemektedir. Bu sebeple orgiitiin iicret politikalarinda dogru ve adil bir
yaklasimi benimsemesi ¢alisma ortamina huzuru saglamakta ve IK acgisindan ise
faaliyetlerin etkinligini artirmaktadir (Zaim, 2008: 103). isgérenin adil {icret almadigimni
disiindiigli durumda, eger yonetim ona, iicretinin saptanmasindaki gergekleri
aciklayabilir ve bu aciklamalar isgéren tarafindan gergekci ve kabul edilebilir
bulunursa, birey aldig1 ticretin adil olmadig1 sonucuna ulastig1 halde iicret tatminsizligi

yagsamayabilir (Bastiirk, 2009: 70).

Ucret yonetiminin hem dagitim hem prosediir hem de etkilesim adaleti ile iliskisi
bulunmaktadir. Dagitim adalet algisi kisilerin {icret, licret dis1 ddiiller, terfi ve yardimlar
vb. gibi kazanimlari ile ilgilidir. Kazanim denildiginde akla ilk gelen {icrettir. Bu
alandaki yapilmis c¢alismalar genel olarak ticret iizerine daha ¢ok yogunlasmistir.
Calisanlar elde ettikleri iicretleri diger ¢aligma arkadaslarinin ticretleri ile kiyaslama
yaparak dagitim konusunda adil olunup olunmadigini anlama egilimi géstermektedir.
Bu sonuca bagh olarak kazanimlarinda tatmin ya da tatminsizlik yasamaktadirlar. Bu
tatmin ya da tatminsizlik durumu elbette kisinin tutum ve davranislarina, performansina
ve Orgiite karsi giiven duygusuna yansimaktadir. Kisilerin tcretlerine iligkin adalet
algilariin gelisimi Sekil 3 de ifade edildigi gibidir. Beklenti gelistiren bireyler daha
sonrasinda kiyaslama 6l¢iitii belirlemektedirler. Bunu da 6l¢iit olarak ya kendilerini ya
da diger calisanlar secerek yapmaktadirlar. Daha sonra kendileri ile 6l¢iit olarak
sectikleri kisinin {iicretlerini kiyaslama yoluyla adalet algilart olugmaktadir. Olusan

adalet algilar1 kisileri biligsel ve davranissal olarak tepkilerine yansimaktadir.
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Ucret Adaleti Unsurlarinin
Goreceli Onemi
Y Y
Beklenti Karsilastirma Ucret
Gelistirme Olgiitiiniin » Karsilastirma ’ et
Secimi Adaleti
A
Adaletli Adaletsiz
A 4
Bilissel ve Bilissel ve
Davranissal Davranissal
Tepki

Sekil 3: Ucret Adaleti Algilama Siireci
Kaynak: Cakir, O. (2006). Ucret Adaletinin Is Davranislar1 Uzerindeki Etkisi. {zmir:
Dokuz Eyliil Universitesi SBE.

Dagitim adaleti kapsaminda ticretin miktarmin hakkaniyet 6l¢iilerinde olmasinin
yaninda bu iicret miktarinin nasil belirlendiginin de adalet algis1 iizerinde etkisi
bulunmaktadir. Bu noktada da prosediir yani siire¢ adaleti s6z konusudur. Siire¢ adaleti
hangi kararlarin alindigindan ¢ok bu karalarin nasil alindigma odaklanmaktadir. Is
gorenler ile ilgili TUcret kararlarinin verilme bicimindeki ve bu kararlarin
uygulanmasindaki adillik konusundaki algi olumlu ise siire¢ sonucunda elde edilen
tcret miktarinin da adil algilanip algilanmamast konusunda belirleyici rol
oynamaktadir. Prosediirle ile ilgili ¢alisanlara aydinlatici bilgilerin saglanmasi hem
onlarin giivenini artirict bir unsurdur hem de objektif uygulamalarin varligini

gostermektedir. Tersi durumda ise calisanlarin, prosediirlerin, karar vericilerin
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¢ikarlaria hizmet ettigini ve karar vericilerin tarafli davrandigini diistinmelerine neden

olacaktir (Bastiirk, 2009: 72).

Orgiitler, iicret sistemine dair siire¢ adaletini saglamak icin siirecin, ¢alisan-is
uyumunun olmasina, onyargilardan uzak bir karar siirecinin saglanmasina, kararlari
dogru verilere dayandirilarak alinmasina, ¢ift yonlii goriis ve degerlendirmeye olanak

taninmasina ve ahlak-etik hassasiyetine 6zen gostermelidir (Cakir, 2006: 47).

Ucret ile ilgili olarak bir diger adalet boyutu olan etkilesim adaleti ele alinabilir.
Bu boyutta onemli olan iicret ile ilgili aliman kararlarin sorunsuz bir bi¢imde
uygulanmasi ve bununla ilgili olarak ¢alisanlara agik ve yeterli bilgi akisinin saglanmasi
ve gerekli agiklamanin yapilmasi gerekmektedir (Cakir, 2006: 48). Ucret ve iicrete dair
calisanlar ilgilendiren her konuda gerekli bilgilendirmenin yapilmasi g¢alisanlarin
etkilesim adaleti algilarim1 olumlu yonde etkileyeceklerdir. Schaubroeck, May ve
Brown, maas kesintisi ile ilgili ¢alisanlarin tepkileri lizerine yaptiklar1 arastirmada iKi
gruptan birine maaglarin neden kesintiye ugradigina dair prosediirel gereklilik
aciklanmis, diger gruba herhangi bir bilgi verilmemistir (Greenberg & Baron, 1997:
159). Tim ¢alisanlarin bu maas kesintisi durumundan ¢ok fazla etkilenmesine ragmen
aciklama yapilan grubun digerine gore daha anlayish oldugu ve yeni bir i arayisina dair
ilgilerinin azaldig1 gézlemlenmistir. Bu arastirmanin da gosterdigi gibi iicret kararlarina
iliskin yapilan aciklamalar, dolayli olarak ¢alisanlarin ticret tatminini ve bunun etkisiyle

olusturacaklari tutumlar etkileyebilmektedir.

1.5.4.3. Performans Degerlendirmede Orgiitsel Adalet

Performans degerlendirme sisteminin etkin bir sekilde calisabilmesinde
calisanlarin bu degerlendirme sistemini kabul edip etmemesi 6nemlidir (Tan, 2009:
133). Performans sisteminin etkin bir sekilde isleyebilmesi i¢in tiim katilimcilarin
sistemi adil olarak algilamasi onemlidir. Sistemin ya da kriterlerin adil ve belirlenen
amaclara uygun tasarlanmamasi ya da bu sekilde calisanlarca olumsuz olarak
algilanmas1 giivensizlik ve memnuniyetsizlige sebep olacaktir. Bu nedenle orglitsel

adalet; calisanlarin performans degerlendirme sistemini benimsemesini saglayan en

onemli unsurlardan biridir (Tan, 2009: 134).
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Performans degerlendirme sonuglar ticret, terfi, kariyer gibi birgok fonksiyonun
belirleyici unsuru olmasi ve kazanim ve diillerin dagitiminda etkin bir IK fonksiyonun

olmas1 sebebiyle sistemin adaletli bir sekilde islemesi olduk¢a dnemlidir.

Performans inceleme igin siire¢ yaklasimi ii¢ temel 6geye sahiptir. Bunlar;
yeterli bilgilendirme, dinleme ve kanitlara dayali yargilamadir (Cropanzano, Bowen, &
Gilliland, 2007: 44).

" Yeterli Bilgilendirme: Performans degerlendirme isleminin ne zaman
yapilacagina ve hangi kriterlere gore degerlendirmenin yapilacagmin bildirilmesini
icermektedir. Ancak adalet agisindan bakilmak gerekiyorsa bu sadece bunlarin
calisanlara aktarilmasmin da Otesinde bir olgudur. Adillik saglanmak isteniyorsa
performans standartlarinin olusturulmasi ve bu standartlarin yaygin olarak kullanilabilir
hale getirilmesinde c¢alisanlarin da katki saglanmasi yararli olacaktir (Cropanzano,
Bowen, & Gilliland, 2007: 44). Bunu saglamak diizenli bir geri bildirim sisteminin

saglanmasi ile miimkiindiir.

. Dinlemek: Iscilerin performanslari ile ilgili konularla smirli olarak kabul
edilebilir bir geri bildirim sisteminin olmasini ifade etmektedir. Calisanlara onlarla ayni
diisiincede olmasalar bile, uygun zamanlarda olaylara kendi yorumunu katmak i¢in bir

sans saglanmasi anlamina gelir (Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007: 44).

. Kanitlara Dayali Yargilama: Calisanlar1 degerlendirmede kullanilan
standartlarin dogru belirlenmis, verilerin dogru bir sekilde toplanmis ve kararlarin ise
resmi slirece dayali olarak verilmis olmasimi ifade etmektedir. Sistemin dogrulugunu
arttirmak ve siyasi etkiden uzak siireci tutmak amaciyla degerlendiricilere gerekli egitim
saglanmasi gerekmektedir (Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007: 45). Prosediirler
sistemin amacina uygun sekilde belirlenmelidir. Aksi halde problem ¢dzmekten daha

cok problem olusmasina neden olacaktir.

Performans sistemi, dagitim ve prosediir adaleti acisindan incelenebilir. Dagitim
adaleti kisilerin kazanimlar1 ile 1ilgili olundugu bilindigine gore kisilerin
performanslarina baglh olarak elde etikleri kazanimlar1 adalet algilari tizerinde etkili

olacaktir. Eger performans sistemi etkin ve adil bir dagitim elde etmeyi sagliyorsa
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kisilerin hem adalet algilart hem de tiretkenlikleri artacaktir. Calisanlar, sadece mantikl
ve makul bir ddiillendirme ile ¢abalarinin karsiligini aldiklarina inanirlarsa daha siki
calisacaklardir (Yean & Yusof, 2016: 802). Dagitim kararlarinin adil bir sekilde
verilebilmesini saglayan uygun siire¢ ve prosediirlerin varligi da prosediir adaletini
olusturmaktadir. Kisilere performans degerlendirme siireci hakkinda bilgilerin verilerek
ve hangi kriterlere gore degerlendirmenin yapilacaginin bildirilmesi sistem belirsizligini
ortadan kaldiracaktir. Ayrica yapilan bir¢ok arastirmada kriterlerin bildirilmesi ve geri
bildirimin yapilmasinin kisilerin adalet algilarinda olumlu etkiler olusturdugu ortaya

konulmaktadir.

Performans degerleme sisteminin adil olarak algilanmasi, kullanilan prosediir ve
degiskenler ile ilgilidir. Degerleme sisteminde kullanilan yontemlerin agik, hem ast hem
de iist yonetim tarafindan belirlenen is tanimlarinda iki tarafin hem fikir oldugu, ¢alisma
ortaminin performansi artirmaya uygun oldugu bir durumda degerleme sonuglar1 da

calisanlarca daha adil algilanacaktir (Cakir, 2006: 121).

Performans degerlendirme siireci ile ilgili olarak genel bir degerlendirme
yapilmak istenirse, degerlendirme sistemine iliskin tiim kriterler ve siirece dair
beklentiler c¢aliganlara bildirilmeli ve bu sistem ile ilgili geribildirim olanagi
taninmalidir (Bayhan Karapinar, 2011: 120). Tiim 6diil dagilimi ve puanlar herkese ayni
sekilde uygulanmalidir. Performans degerlendirme sisteminin belirlenmis prosediirler
tizerinden belirli bir sistem cercevesinde yapilmasi kisilerin adalet algilarini olumlu
yonde etkilerken ayni zamanda giiven duygusunu da olusturmaktadir. Bu yiizden de
denilebilir ki performans degerleme sistemleri giivenilir, adil, isin ruhuna uygun,
objektif ve seffaf olmalidir (Y1lmaz, 2004: 93).

1.5.4.4. Kariyer Yonetiminde Orgiitsel Adalet

Kariyer, Tirk dil kurumu soézligiinde bireyin mesleginde zaman igerisinde
emeginin karsiligi olarak elde ettigi yol, asama, basar1 ve edindigi uzmanlik olarak
tanimlanmaktadir  (Tdk, 2016). Kariyer yonetimi, IK yoneticilerine c¢alisan
gereksinimlerini karsilama, bireysel kariyer hedeflerine ulagma imkani saglayan amac,
plan ve stratejilerin belirlenerek uygulanmasini saglayan stireclerin  toplamidir

(Y1lmazer & Eroglu, 2008: 122).
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Kariyer yonetimi hem c¢alisan hem de Orgiitler icin ¢ok sayida fayda
saglamaktadir. Ancak etkin bir kariyer yonetiminin saglanmasi i¢in her iki tarafa da
belirli sorumluluklar diismektedir. Orgiitler calisanlara kariyer gelisimleri i¢in uygun
ortami saglamalar1 ve isgorenlerine esit firsatlar tamimalidir. Ayrica mevcut firsatlar
hakkinda calisanlarini bilgilendirmeli, kariyerleri hakkinda herkese esit seviyede destek
hizmetleri saglamali, kisilerin bilgi ve becerileri dahilinde yetenek testlerinin
uygulanmasiyla kariyer yollarini belirlemeli ve ¢alisanlar1 ddiillendirme yoluyla kisisel

gelisimlerini kuvvetlendirmelidir.

Odiillendirmeler kisinin mevcut isinin sagladig1 yetki ve sorumluluktan daha
fazlasin1 saglayan bir {ist goreve terfi seklinde de olabilir. Terfi kisilerin kariyer
yonetiminde onemli bilesenlerden bir tanesidir. Kisilere statii ve sayginlik saglamasi
bakimindan terfi, ¢alisanlan islerine karst motive etmekte ve oOrgiite karst giiven ve
baglilik duygusu kazandirmaktadir. Kisinin orgiit igerisindeki degerini anlamasina da

yardimci1 olmaktadir.

Terfi sisteminde en 6nemli unsur bir alt kademeden iist kademeye gececek
kisinin sahip olmasi gereken yoneticilik niteligi ve yetenegidir. Terfi, elbette
performans degerlendirme sonucu dogrultusunda verilen en 6nemli insan kaynaklari
kararlarindan bir tanesidir (Dessler, 2011: 206). Terfi sisteminde yiikselme kararimnin
kisilerin duygusal davraniglar1 dogrultusunda davranip "adama gore ig" gibi yanlis
uygulamalara gitmesi s6z konusu olabilir (Sabuncuoglu, 2000: 76). Bu durum terfi
yapilan kisinin igini yapmasinda zorlanmasi, verimlilik kayb1 yasamasi, tatminsizlik

duymasi kadar ¢aliganlarin terfi sistemine dair algisin1 da etkileyecektir.

Demografik ozellikler (cinsiyet, irk, fiziksel ozellikler ve yas gibi) terfi kararini
etkilemektedir. Bu yiizden terfi kararlarinda bir zorunluluk olarak 6rgiitler herhangi bir
calisan ayrimciligi olmaksizin evrensel olarak algilanan bazi faktorleri dikkate almak

zorundadir (Misuko, 2012: 67).

Terfi kararlar1 kisinin calisma siiresi (kidem) ve basart durumuna gore
alimmaktadir. Kideme ve basariya dayali terfi kararlarinin verilmesine ragmen, terfi
kararlar1 yiiksek derecede bireysel yargilar icermekte ve genelde belirsiz kriterler ve cok

cesitli bilgi kaynaklarmma dayanmaktadir (Yilmaz, 2004: 108). Terfi kararlarinin
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uygulanmasinda siibjektifligin s6z konusu olmasi kisilerin algilarini etkileyerek terfi
sistemine kars1 giivensizlik s6z konusu olacaktir. Calisanlarin orgiite gliven ve baglilik

duymasinda terfi sisteminin adil olmasi1 olduk¢a 6nemlidir.

Terfi kararlar statiisel gii¢, iicret, yogun calisma ve sorumluluk gibi 6diiller
sunmas1 acisindan calisanlar ve Orgiit icin ¢ok Onemli kararlardir. Terfi kararlar
olumsuz olan calisanlar sadece elde ettikleri bu olumsuz c¢iktiyr yani dagitimi
sorgulamaya baglamaz, ayni zamanda bu olumsuz c¢iktiya kendilerini gotiiren
prosediirlere de dikkat eder ve bunlar1 da sorgulamaya baslamaktadir (Yilmaz, 2004:
122). iste bu nedenle terfi sisteminde hem dagitim adaleti hem prosediir adaleti

onemlidir.

Dagitim adaleti agisindan terfinin diger odiller gibi tahsis ve dagitiminda
herhangi bir taraf alma s6z konusunun olmamasi durumunu icermektedir. Dagitimda
adaletin saglanmas1 kadar terfi kararlarinin da prosediirlere uygun sekilde yapilmasi
gerekmektedir. Prosediir adaleti terfi kararlarinin alinmasinda kullanilan prosediirlerin
adilligini konu almaktadir. Terfi kararlarin1 verebilmek i¢in kullanilan prosediirler
goriismeleri, performans incelemeyi, psikolojik testleri, yeterlilik testleri ve egitimleri
icerebilir (Misuko, 2012: 69). Terfi kararlarinin alinmasinda prosediir adaleti ne kadar

takip edilirse, ¢alisanlarin 6rgiit kazanimlarindan tatmini de o oranda gergeklesecektir.

1.5.4.5. Isten Cikarmada Orgiitsel Adalet

Yonetim ve ¢alisanlar arasindaki iligskilerde en 6nemli deger giivendir. Giiven
calisanlarin orgiitlerine karst bagimliliklarinin ve isgilicii devrinin merkezinde yer
almaktadir. Bu yiizden her calisanin ihtiyaci yoneticilerinin onlara kendilerini énemli
biri olarak hissettirmeleridir ve kisilere deger vermeleridir. Isten ¢ikarilma durumunda,

calisanlarin yoneticileri ile aralarindaki giiven iliskisi zarar gorebilmektedir (Pfeifer,
2005: 4).

Calisanlarin isten ¢ikarilmasinda dikkat ettikleri kendilerine adil davranilip
davranilmadigidir. Bu nedenle de yoneticiler herhangi bir ¢alisan i¢in isten c¢ikarma
karar1 verecekleri zaman iyi bir sekilde diisliniip dikkatlice hareket etmeleri
gerekmektedir. Calisanlar kendilerine saygili ve diisiinceli davranildiginda daha yapici

olacaktir (Bamikole & Adebayo, 2013: 14). Isten cikarilmada uygulamalar usuliine
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uygun ve etkilesim adaleti ile yapildiginda, magdurlarin eski isverenlerine aykiri
davranista bulunma olasiligi daha diisikk olmaktadir (Brockner vd., 1994 aktaran
Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007: 43).

Personel sayisinin azaltilmast ve kiiclilme genellikle isgliciinde moral
bozuklugu, yetenekli ve deneyimli ¢alisanlarin kaybi, iiretim programlarinin bozulmast,
sendikalagsma ve artan grev olasiligi seklinde sonuglanabilir (Ertiirk, 2007: 42).
Kiiclilmenin hem isten ¢ikarilanlar hem de geride kalan personel iizerindeki etkilerinden

bahsetmek gerekirse (Sobieralski & Nordstrom, 2012: 12) ;

[lk olarak kovulan ¢alisanlar 6rgiitiin iyi niyetli davranmadigina dair dava

a¢gma karar1 verebilirler.

Ikincisi, 6rgiit, kovulan disindaki calisanlar arasinda moral saglamak igin

negatif etkileri minimize etmek isteyecektir.

Uciinciisii ise orgiitin miisterileri arasindaki {inii/imaji ¢alisanlara

davranis sekli yiiziinden etkilenebilir.

Son olarak ise Orgiitiin finansal durumu iyilestiginde kovmus oldugu

calisanlarini yeniden ise alabilir.

Adalet olarak diigiindiigiimiizde isten ¢ikarmayla ilgili orgiitsel adaletin bir¢ok
yonii bulunmaktadir. Bunlar dagitim, prosediir ve etkilesim olarak belirtilebilir

(Sobieralski & Nordstrom, 2012: 12; Cropanzano, Bowen, & Gilliland, 2007: 44).

Dagitict adalet orgiitiin isten ¢ikardigi ¢alisanlarina kidem paketi, iyi bir
yardim parasi, ya da disar1 yerlestirme hizmetlerini dagitip dagitmadigin1 yansitabilir.
Cikarilanlarin disinda geride kalan personel eger isten cikarilan kisilerin adil kazanim
aldig1 yoniinde bir algiya sahipse oOrgiite karsi daha az muhalefet olurlar ve orgiite

baglilik duygusu gosterirler.

Isten ¢ikarma ile ilgili prosediir adaleti hangi ¢alisanin ¢ikarilacagina dair
belirlemelerde sistematik bir prosediiriin  kullanilip kullanilmadigin1  yansitabilir.
Belirlenmis yasal usullerin olmasi herkese ayni muameleyi gerektirmektedir. Kisiler

eger kiiciilme kararlarinda sistematik bir prosediiriin bulunduguna inanirlarsa kiigiilme
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hakkinda tahmini degerlendirmelerde bulunabilecek ve daha az korku igerisinde
olacaklardir. Calisanlarca yasal prosediirlerin uygulanmasina dair isteklerinin en 6nemli
belirleyicisi isten c¢ikarilma esnasinda calisanlarin muamelenin yasal ve adaletli
olduguna dair inanglaridir. Aksi halde adaletsiz uygulamalarin varligina dair algi
calisanlar1 yasal olarak haklarin1 aramaya yoneltecektir. Lind, Greenberg, Scott, and
Welchans, yapmis olduklari bir arastirmada ¢alisanlarin eger isten ¢ikarma sisteminde
yasal usullerin takip edildigi yoniinde algisinin daha sonra dava agma egilimlerinde
etkili oldugunu ve c¢ikarilan kisilerin neredeyse dortte birinin bu egilimi gosterdigini

belirtmislerdir.

Etkilesim adaletinde ise yOnetici isten ¢ikarma kararini bildirirken bir
liclincii tarafin mevcut olup olmadiginin yansimasi olabilir. Haysiyet, saygi ve nezaket
ile ilgili bir durumdur. Calisanlar kiigiilmenin nedeni ile ilgili eger hissedarlarin daha
fazla para kazanmasindan ziyade gevresel sartlardan kaynakli bir gereklilik oldugunu
bilirlerse, bu karar1 kabul etmede daha olumlu tepkiler vereceklerdir. Calisanlara saygi
kurallarinca davranilirsa ve kiigiilme nedenleri bu cercevede calisanlarla acikca
paylasilirsa kisiler suglamak yerine kararlara saygi duyacaklardir. Ayrica galisanlara
kars1 yapilmis adaletsizlik s6z konusu ise ¢alisanlara bu agik¢a soylenmeli ve gerekirse
oziir dilenmelidir. Oziir dilemek suclu olundugunu kabul etme anlamma gelerek

calisanlarin etkilesim adaleti algilarini gelistirecek ve dava acilma riskini diistirecektir.

1.6.  Orgiitsel Adalet Uzerine Yapilmis Cahsmalar

Karaman (2009) , 244 o6gretmen iizerinde gergeklestirdigi yiiksek lisans tez
caligmasinda orgiitsel adalet algisi ile tiikenmislik arasinda anlamli bir iligki oldugu
sonucuna ulasmistir. Ozdevecioglu (2004), 589 kisi iizerinde uyguladigi arastirima
sonuglarina gore pozitif duygusalligin dagitim adaleti, islem adaleti ve kisiler arasi
etkilesim adaleti iizerinde pozitif etkiye sahipken negatif duygusalligin dagitim, iglem
adaleti ve kisiler arasi etkilesim adaleti iizerinde negatif etkiye sahip olmakta ve negatif
duygusalligin algilanan Orgiitsel adalet iizerinde pozitif duygusalliktan daha etkili
oldugunu ortaya koymustur. Bastiirk (2009), yiiksek lisans tez calismasinda ¢alisanlarin
ticret tatminleri ile licret yonetimine iliskin adalet algilar1 arasinda anlamli diizeyde
pozitif iliski bulmustur. en yogun iligkinin dagitim adaleti ile iicret tatmini arasinda

oldugunu saptamistir. Iscan ve Saym (2010) yapmus olduklari ¢alismalarinda orgiitsel
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adalet, is tatmini ve giliven arasinda pozitif bir iliski oldugu saptanmistir. Demirel
(2009), calismasinda etkilesim adaleti ile yoOnetici-¢alisan iliskileri arasinda pozitif

yonde giiclii iligski saptanmistir.

Elamin ve Alomaim (2011) yapmis olduklar1 ¢alismalarinda algilanan
performans iizerinde dagitim adaletinin ile pozitif, prosediir adaletinin ise ile negatif
etkisinin oldugunu ortaya koymustur. Moorman (1991) yapmis oldugu c¢alismasinda
orgiitsel vatandaglik davranisin 5 boyutunun 4 i ile prosediir adalet algisinin iligkili
oldugunu dagitim adaletin ise OVD ile iliskili olmadigin1 ortaya konmustur. Gilliland
1993 yilinda yapmis oldugu caligmasinda ise alim sistemi ve ige alim kararlarini esitlik,
adalet bazinda degerlendiren bir model gelistirmistir. Calismadan elde edilen sonuclara
gore ige alim sistemine iliskin adalet algisinin motivasyon ve performans iizerinde etkisi
olmaktadir. Loi, Hang-Yue ve Foley (2006) ¢alismalarinda orgiitsel adaletin, algilanan
orgiitsel destegin araciligl ile orglitsel baglilik {izerinde etkisi oldugunu ortaya
koymusladir. Lemons ve Jones (2001) yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda terfi sistemine

iligkin Orgiitsel adaletin oOrgiitsel bagliligin olusmasinda etkili oldugu sonucuna

ulagsmislaridir.
Orgiitsel Bagllik (+)
[s Tatmini (+)
Orgiitsel Giiven (+)
Is Aile Catismasi
ORGUTSEL ADALET Tiikenmislik (+)

Pozitif Duygusallik (+)

Negatif Duygusallik (-)

Ucret Yénetimi ve Ucret Tatmini (+)
Yénetici-Calisan iliskileri (+)
Algilanan Performans (+/-)

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi (+/-)
Ise Alim Sistemi (+)

Performans (+)

Terfi Sistemi

e Dagitim Adaleti
e Prosediir Adaleti
e Etkilesim Adaleti

A 4

Sekil 4: Orgiitsel Adalet Algisinin Sonuglari
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BOLUM 2: CALISAN MEMNUNIYETI

Calismanin ikinci bolimii olan bu bolimde ¢alisan memnuniyeti ile ilgili
kavramsal g¢erceveye, c¢alisan memnuniyetini ectkileyen teorilere, ¢alisan
memnuniyetinin olusumunda etkili olan kavramlara ve ¢alisan memnuniyetinin olumlu
ve olumsuz sonuglarina yer verilerek literatiirde ¢alisan memnuniyet ile ilgili yapilmis

caligmalara yer verilmistir.

2.1. Cahsan Memnuniyeti Tanim ve Onemi

Isletmeler insan kaynaginin artan 6neminden dolayr mevcut insan kaynaklarini
etkin ve verimli sekilde degerlendirerek rekabet avantajinin yaninda iyi bir hizmet
saglamak ve bu kaynag kaybetmenin sebep olacagi maliyetlerden kaginmak
istemektedirler. Bu nedenle ¢alisan memnuniyeti isletmeler i¢in 6nemli bir kavram
haline gelmistir. Calisan memnuniyeti, c¢alisanlarin verimlilik, performans ve
bagliliklarini artiran, calisan devir oraninin azalmasina imkén saglayan bir olgudur.

(Calisan memnuniyeti, bireyin yaptigi ise ait 6znel degerlendirmesinin sonucudur
(Erken, 2013: 10). Calisan memnuniyeti, ¢alisanin kendi katkisiyla ortaya ¢ikan basari
sonucu elde ettigi maddi ¢ikarlar, is ortamindaki sosyal iligkilerden ve bunlarin
disindaki diger kosullardan tatmin olmasi durumunu ifade etmektedir.

Calisanlarin istek ve beklentilerine cevap vermek bu beklentileri karsilamak ve
onlarin verimliliklerini artirmak ve isgdren devrini azaltmak elbette ki isletmeler i¢in
istenilen bir durumdur. Fakat calisanlar1 tatmin eden maddi ve manevi olmak {izere
bir¢ok faktdr bulunmaktadir. Ayrica kisilik ve sosyal ¢evre gibi birgok faktor de istek ve
beklentiler lizerinde dnemli rol sahibidir. Dolayisiyla kisileri tatmin etmek ¢ok da kolay
degildir.

Hackman ve Oldham (1976), isgorenlerin islerinden tatmin saglamasi igin
yapilan isin sahip olmasi gereken bir takim o&zellikler oldugunu belirtmisleridir
(Cabukel, 2008: 7). Bunlar;

. Isin gerektigi yeteri gesitliligi,

. Isle biitiinlesme

. Isin anlamu,

. (Calisana saglanan 6zerklik,

. Performansa iligkin geri bildirim olanagi
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Orgiit, is ve calisan iicliisiiniin uyumu, biitiinlesmesi i¢in isgdrenin isinden zevk
almasi, Orgilitiin bir parcasi olarak kendini hissetmesi, isi ile ilgili karar siirecine
katilmasi etkili olmaktadir. Bu sekilde calisanin daha fazla memnuniyet duymasina
katki saglanabilmektedir. Calisan memnuniyeti c¢alisanlarin Orgiitte uzun donemli

iligkiler slirdiirmesi ve nitelikli adaylarin orgiite ¢ekilmesinde, 6nem tagimaktadir.

2.2. Cahisan Memnuniyetini Etkileyen Motivasyon Teorileri

Calisan memnuniyeti kavramini acgiklamaya calisan c¢esitli teoriler ortaya
atilmistir. Bu teorilerden bazilar ¢ift etmen teorisi, esitlik teorisi ve sosyal etki teorisi
olarak literatlirde yer verilirken baz1 ¢aligmalarda ise bazilar1 ise motivasyon saglamaya
yonelik teoriler olarak yer verilmistir. Bu ¢alismada motivasyon teorileri ¢alisanlarin
memnuniyetlerinin saglanmasi ile iligkili olarak ele alinmistir.

Insanlarin  giinliik olarak sergiledikleri davramslarin temelinde onlar1 bu
davraniglara yonlendiren bir giic yatmaktadir. Bu giiciin kaynag: giidii, istek ve ihtiyag
olabilmektedir (Erken, 2013: 12).Giidiilenme yani motivasyon iizerine literatiirde bir
cok teori bulunmaktadir. Bu teoriler genel olarak kapsam ve siire¢ teorileri olmak tizere

iki grupta toplanmustir.

2.2.1. Kapsam teorileri

Kapsam teorileri ile ilgili olarak ti¢ temel gereksinim teorisinden sz edilebilir.
Bunlar Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, Alderfer’in Var olma Gelisme Teorisi,

Herzberg’in Cift Etmen Teorisidir.

2.2.1.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi
Bilimsel anlamda insan ihtiyaclarin1 inceleyen ve motivasyon yani giidiilenme
alanindaki calismalara 151k tutan kisi Abraham Maslow’dur (Erken, 2013: 12). Birey
ihtiyaclari bu teoriye gore 5 gruptur (Budak & Budak, 2004: 372-373);
1. Temel Fizyolojik Gereksinimler: Nefes almak, yemek yemek, su,
uyumak, gibi temel insan ihtiyaglaridir.
2. Giivenlik Gereksinimleri: Viicut, is, etik, aile, saglik, miilkiyet
giivenligi

3. Sosyal Gereksinimler: Arkadaslik, aile
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4. Saygmhk Gereksinimleri: Kendine saygi, giiven, basari, digerlerinin
saygisi, bagkalarina saygi
5. Oz Gerceklestirme Gereksinimi: Erdem, yaraticilik, dogallik, problem

¢Ozme, Onyargisiz olma, gerceklerin kabuliidiir.

Oz
Gergeklestirme
Gereksinimi

Sayginlik Gereksinimi

/ Sosyal Gereksinimler \
/ Giuvenlik Gereksinimler \

/ Temel Fizyolojik Gereksinimler \

Sekil 5: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Insanlar en alttaki gereksiniminin karsilanmasinin ardindan bir iistteki
gereksinim kategorisine yonelirler. Ornegin; kisi igin fizyolojik ve giiven iginde olma
gereksinimlerinin tatmin edilmesinden sonra, daha yiiksek seviyeli gereksinimler dnem
kazanmaya baslarlar (Cabukel, 2008: 8).

2.2.1.2. Alderfer’in Var olma (ERG) Gelisme Teorisi

Alderfer'in gelistirdigi teoride yine Maslow'un teorisindeki gibi siralama esastir.
Ilk basamaktaki ihtiya¢ giderildikten sonra bir sonraki basamaga gecilmektedir. Bu
teoriye gore insan ihtiyaglari ii¢ gruba ayrilmaktadir. Bunlar; var olmak, ait olmak ve

geligme ihtiyacidir.

Var olma ihtiyaci: Yemek, giyinmek, barinma gibi yasami siirdiirmek igin

gerekli olan fizyolojik ihtiyaglar1 igerir.
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Ait olma ihtiyaci: insanin sosyal bir varlik olarak, baskalari ile birlikte olma ve

sosyal iliskiler kurma, sevgi, dostluk vb. ihtiyaglar1 igerir.

Gelisme ihtiyaci: Calisanlarin sahip olduklar1 potansiyeli ortaya ¢ikarabilme,

yaratici yeteneklerini kullanabilme, gelisme ihtiyac¢larini igerir.

VAR OLMAN IHTIYACI (EXiSTENCE) Alt Diizey

AIDIYET IHTIYACI (RELATEDNESS)

GELISME IHTIYACI (GROWTH) Ust Diizey

Sekil 6: Alderfer’in Var Olma Teorisi
Kaynak: Kogel, T. (2003). Isletme Yoneticiligi (9 b.). Istanbul: Beta Yaymlari.

2.2.1.3. Herzberg’in Cift Etmen Teorisi

Herzberg’e gore, kisilerin iki tiir gereksinimleri vardir. lk gereksinim icsel
faktorler veya motivasyon faktorleri de denilen kisinin yaptig1 ise ve gelisimine bagl
olarak ortaya c¢ikan doyum unsurlaridir. ikinci gereksinim ise digsal bir diger adi ile
hijyen faktorleri olarak adlandirilan kisinin isine karsi olumsuz tutumlar ile iliskili
doyumsuzluk unsurlaridir. Herzberg i¢in doyum yaratan igsel faktorler, sorumluluk,
iste yiikselme firsatlari, takdir edilmeli isi basarma ve taninmadir. Motivasyon
faktorlerinin varlig1 bireyde giidiillenmeye yol acarken, yoklugu birey doyumu tizerinde
herhangi bir etkisi yoktur. Hijyen faktorleri ise; isletme yonetimi, isletme politikasi,
caligma sartlari, ticret, denetim gibi unsurlardir (Budak & Budak, 2004: 374). Hijyen
faktorlerinin varliginin giidiilenme iizerinde etkisi bulunmazken yoklugu doyumsuzluk

olusturmaktadir.
2.2.2. Siire¢ Teorileri

2.2.2.1. Vroom’un Beklenti (Umit)Teorisi

Kapsam teorilerinin genel varsayimlart kisilerin davraniglarinin temelinde

gereksinimlerinin oldugu yoniindedir. Ancak kisilerin ihtiyaclarinin davranislar
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baslatmaya yetmeyecegi, davranislarin sonucunda ihtiyaglarinin giderilecegine dair
beklentilerinin de oldugu ileri siiriilmiistiir. Bu gorlise dayanan en belirgin kuram

Vroom'un beklenti kuramidir.

Teoriye gore, bir insanin giidiilenmesi; kisinin yapacagi davranisin onu
belirledigi amaca ulagtiracagi umudu ile bu amacin birey i¢in OGneminin ¢arpimina

esittir. (Budak & Budak, 2004: 375).

Kisaca bireyin isi igin gayret gostermesi; valans ve bekleyis olmak tizere iKi

faktore baghdir.

Valans; Valans, bir kisinin gayreti sonunda elde edecegi Odiilii arzulama
derecesidir. Kisinin hedefine dair arzusunun miktarini ifade etmektedir (Newstroom &
Davis, 1993: 148). Ornegin eger bir kisi terfi etmek istiyorsa, bu kisi igin terfi yiiksek

valans degerine sahiptir.

Beklenti; kisinin gerceklestirdigi eylemin sonunda bir amaca ulasacagina dair

inang iginde olmasi olarak tanimlanmaktadir (Cabukel, 2008: 10).

Porter ve Lawler’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Porter ve Lawler, kisinin yiiksek bir ¢aba harcamasinin her zaman yiiksek bir
performansla sonuglanmayacagini ileri siirmiislerdir (Cabukel, 2008: 10). Bu kuram
Vroom'un kuramimi gili¢lendirici katkida bulunmustur. Bu katkilardan biri ¢alisanin
performansini degerlendirmesini ve buna bagl olarak ortaya ¢ikan ve is doyumunu
etkileyen odillendirme adaleti ile ilgilidir. Bu katkilardan birincisi kisinin kendi
basarisin1 degerlendirmesine bagli olarak ortaya ¢ikan ve onun nihai doyumunu
etkileyen 6diillendirme adaletine iliskindir. Diger bir ifade ile kisi elde ettigi 6diilii diger
calisma arkadaslari ile kiyaslayarak katkisina uygun bir oranda deger gérmedigi algisina
kapildiginda doyumuna olumsuz yonde etki etmektedir.

Diger katki ise orgiitlerdeki isgorenlerden beklenen davranig giiclinii azaltan rol
catismalarinin oldugunu bunun da ¢aba ve basarilar1 olumsuz etkiledigini ileri
stirmektedir (Eren, 2008: 599). Daha acik bir anlatimla Orgiit iginde eger goérev
tanimlamalar1 yapilmamissa, yetki ve sorumluluklar agikc¢a belirtilmemisse bu durum

bireyler arasi ¢atigsmaya yol acabilir ve basar1 ve glidiilemeyi olumsuz etkileyebilir.
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2.2.2.2. Locker’in Amaclama Teorisi
Amaglama teorisinde, basarinin temelinde kisisel amaglar yatmaktadir. Yani

orgiitsel amaclarin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli olan ¢alisan davranislarinin
temelinde bireysel amaglara uygunluguna yonelik algi ve degerlendirmeleri

yatmaktadir.

2.3. Calisan Memnuniyetinde Rol Oynayan Faktorler
Calisan memnuniyetini etkileyen bir¢ok faktor bulunmaktadir. Bu faktorleri is
ile ilgili olanlar1 igsel, ¢alisanin kendisi ile ilgili olanlar1 bireysel ve bunlarin disindaki

orgiit ile ilgili unsurlari ise digsal olarak gruplandirmak miimkiindiir.

2.3.1. licsel Faktorler

Otonomi, isin gerektirdigi beceri gesitliligi, isin 6zellikleri ve is tasarimi, geri
bildirim, isin énemi ve kimligi, rol belirsizligi, rol ¢atismasi ve roller arasi catisma, is
kazalar1 ve saglik ile ilgili riskler, is giivencesi, kariyer ile ilgili olanaklar, is gorenlerin
se¢imi, isletmenin biiyiikligi, is yiiki gibi isin kendisinin sahip oldugu ve is doyumunu
artiran Ozelliklerdir, Calisanlar, yeteneklerine uygun isleri yaptikca ve olumlu geri
bildirim aldik¢a islerinden memnun olurlar. Calisanin isini yaparken hosnut olmasi ve

zevk almasi ayrica yaptigl isi anlamli bulmast memnuniyeti artiran hususlardir.

2.3.2. Dassal Faktorler

Digsal faktorler galisan memnuniyetinin olusmasini saglayan calisan disinda
gelisen dis cevre ile ilgili faktorlerin biitiiniinii olusturur. Bu faktorler sirket politikasina,
sirket kiiltiiriine, toplumsal sartlara bagli olarak belirlenmektedirler. Genel olarak ficret,
calisma kosullari, terfi ve o6dillendirme, amag birligi, isletme i¢i iliskiler, caligmada
bagimsizlik, kararlara katilma, insan kaynaklar1 departmaninin varligi gibi kavramlar ve
faktorler ¢alisan memnuniyetinin etkileyen digsal faktorler arasinda yer almaktadir.

Dissal faktorleri finansal, yonetsel ve oOrglitsel olmak {izere gruplara ayirmak
miimkiindiir. Ucret, takdir edilmek ve &diillendirilmek ve is giivenligi, finansal unsurlar,
kararlara katilim, yetki devri, yonetici davranislari, motivasyon ve hiyerarsik yap1
yonetsel unsurlar1 olusturmaktadir. Orgiitsel faktérler ise; orgiit yapist ve kiiltiirii, orgiit

iklimi, kurum imaj1, degisim, orgiit i¢i iletisim, is ortam1 ve ¢alisma kosullaridir.
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2.3.2.1. Finansal Unsurlar

Iki bin yonetici ile yapilan bir arastirmada, Lawyer ve Porter alinan iicretin
calisan memnuniyetini direk etkiledigini, yonetim tarzi ayni olmasi durumunda bile
ticret artisinin ¢alisan memnuniyetinde olumlu bir artisa neden oldugunu bulmuslardir
(Erken, 2013: 22). Ucret calisan icin bircok anlam tasimaktadir. Kimi zaman emeginin,
bilgi birikiminin karsilig1, kimi zaman adalet gostergesi, kimi zaman ise is yerinin ona
gosterdigi  degeri simgelemektedir. Bu nedenle iicret, ¢alisan memnuniyetinin
olusturulmasinda 6nemli faktorlerden biridir. Bunun yaninda calisan adil bir ticret
beklentisi igerisindedir. Kisaca calisanlar i¢in hem ticret miktari1 hem de iicret
O6demelerinde adil olunup olunmadig1 tatmin saglama da dnemli hale gelmektedir.

Ucret disinda calisanlar yaptiklar islerde de basarili olup olmadiklarimi bilmek
ve gosterdikleri performans karsisinda takdir edilmek ve odillendirilmek
istemektedirler. Calisanin isinde takdir gérmesi de ayrica memnuniyet saglamaktadir.

Is gorenlerin islerinden gurur duymasi, gosterdikleri performansa uygun olarak
takdir gormesi, degerlendirilmesi ve buna gore ddiillendirilmesi, kariyerlerinde ilerleme
olanaklarinin saglanmasi ¢alisgan memnuniyetini olumlu yonde etkilemektedir (Cabukel,
2008: 14).

Ucret ve takdirin yam sira, is giivenliginin de calisanlarin memnuniyetlerine
etkisi 6nemli diizeydedir. Is giivenligi, ¢alisanlara isverenleri ve kurumlar tarafindan
siirekli ve kalic1 bir bicimde saglanan is ortamidir. Islerinden atilma ya da cikarilma
baskis1 olmaksizin yillarca calisabilecegini bilen bir calisan ise gelecege yoOnelik
belirsizlik ve korkularindan armnarak, isine daha siki baglanacak ve isini yaparken zevk
alacaktir. Is giivenliginin saglanmasi is tatminini arttirmakla kalmayip ydnetimin isini
de kolaylastirmaktadir. Isini seven ve giivende oldugunu hisseden isgdren emegini
gosterme konusunda zorluk ¢ikarmayacak ve yonetimin isini de kolaylagtiracaktir.

2.3.2.2. Yonetsel Unsurlar

Is tatmini, kararlara katilma derecesi ile paralellik gostermektedir (Erken, 2013:
25). Isi yapan, is hakkinda daha detayli bilgiye sahip olan calisanlar isleri ile ilgili
kararlarin verilmesi durumunda bu siire¢ icerisinde yer almayi arzularlar. Bu sekilde
alinan kararlarin daha saglikli olmasi saglanabilir.

Kararlara katilma orgiit i¢inde calisanlarin motivasyonuna, isgorenlerin olumlu

tavir ve davranis sergilemesine, is ve calisan iligkilerinin daha 1limli bir ortamda
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gerceklesmesine, isgorenlerin igleri ile ilgili diislincelerini rahatca ifade edebilmelerine
imkan saglamaktadir (Cabukel, 2008: 15). Bu davranis sekli, ¢alisma yerinde* birlikte
calisma” havasi yaratacak ve ortaya ¢ikan “biz”algis1 ¢alisanlar1 6zendirici bir unsur
olacaktir (Eren, 2008: 553).

Birliktelik duygusunun olmadigi bir ortam sdz konusu oldugunda genellikle
ortaya c¢alisan memnuniyetsizligi ¢ikmaktadir. Calisanin  tiim  davraniglarinin
denetlendigi, kendi basina karar verme serbestisinin olmadigi alt kademe c¢alisanlari
zaman gectikge is tatmininden uzaklasacaktir (Ozen Kutanis & Bayraktaroglu, 2002:
606).

Orgiit calisanlarmin is ile ilgili gérevlerinin ve yetki-sorumluluk alanlarinin
acikca belirtilmedigi, yetki devri gibi bir takim yonetim ilkelerinin uygulanmasinin
miimkiin olmadig1 durumlarda, o Orgiitte ¢alisanlarin morali olumsuz etkiler altinda
kalir ve bozulur. Yetki devri ile calisanlar sahip olduklari bilgi birikimlerini ve
yeteneklerini kullanma firsat1 elde ederler. Kendini kanitlama firsat1 bulan kisi daha
fazla isine odaklanir, isini sahiplenir. Bdylece, isgorenler elde edilen basarinin kendi
¢abalarinin sonucu olduguna inanirlar. Bu durum memnuniyeti artiric etkiye sahiptir.

Ayrica yoneticilerin davranig stilleri, otorite uygulama sekilleri ¢alisanlarin is
tatminini de etkilemektedir (Sarikamis & Eroglu, 2008: 55). Calisanlar isleriyle
ilgilenen, kararlara katilma olanag: taniyan, basarilar1 6diillendiren, astlarini dinleyen ve
¢Oziim tiretmeye calisan, adil davranan, insan odakli bir yoneticinin varligi ¢aligsanlar
olumlu etkilemektedir. Insan odakli y&neticilerin is odakli yoneticilere gore daha
yiiksek is tatminine neden olduklart gériilmektedir (Erken, 2013: 26).

Yonetsel unsurlardan bir digeri de motivasyondur. Motivasyon ve c¢alisan
memnuniyeti birbirleriyle iliskili kavramlardir. YOnetim tarafinda c¢alisanlara isi ile
ilgili beklentilerinin karsilanmasi, gerekli teknik ve bilgi desteginin saglanmasi
calisanlarda motivasyon ve memnuniyeti artirmaktadir.

Hiyerarsik yap1 da yonetsel unsurlar arasindadir. Bu yapi icerisindeki ast ve list
iligkilerinin boyutu memnuniyeti etkilemektedir. Hiyerarsik yapmnin kati olmasi,
birimler arasi iligkilerin tek yonli iletisime dayanmasi, gonilli bir isbirligi ve katilim

eksikligi memnuniyetsizligi doguracaktir.
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2.3.2.3. Orgiitsel Unsurlar

Orgiitsel unsurlarin basinda orgiitiin kiiltiirii, kurum imaji ve ¢alisma ortami
gelmektedir. Isin gerekleri dogru sekilde saptanmus, is analizleri, is tanimlar1 belirlenmis
ve calisanlarin yeteneklerine uygun etkili ve verimli gorevlerde g¢alismasina imkan
verecek bir Orgiit yapisi ¢alisan memnuniyeti iizerinde arttirict bir etkiye sahiptir
(Cabukel, 2008: 22).

Isletmenin benimsemis oldugu katilimci, belirsizlikleri ortadan kaldiran
standartlarin oldugu, ortak normlarin bulundugu giiclii bir kiiltiirde ¢alisanlarin
tatminleri daha ytiksektir. Zayif kiiltirlerde (Ortak bakis agisinin yoklugu, yonetici ve
calisan arasindaki iletisimde eksiklik, kopukluk, diismanlik hissi ve gerilim ortami)
calisan kaygis1 fazladir ve bu da is tatminine olumsuz etki etmektedir.

Calisanlarin; emir ve kontrol odakli olan hiyerarsi ve pazar kiiltiirlerinin yerine
calisanlara rehberlik etme, esnekligi benimsemis klan ve adokrasi kiiltiirlerinin
benimsendigi orgiitlerde islerinden daha fazla tatmin olmalar1 beklenmektedir (Iscan &
Timuroglu, 2007: 128).

Calisan memnuniyetine etki eden bir diger unsur ise kurum imajidir. Calisan
bagliligl, edinilen kurum imajmna bagli olarak gelisir ve davranislara bu sekilde
yansimaktadir (Cabukel, 2008: 25). Hem kendi hem de kurum disindaki kisilerin
kuruma dair algilar1 ve tutumlari kisinin kurum ile biitiinlesmesinde etkilidir.

Bir diger faktdr olan calisma ortami isgorenlerin yaptiklari isten tatmin
duymasina etki etmektedir. Calisma ortamindaki fiziksel sartlar (1s1, 151k, nem,
havalandirma, giirtiltii, is tatminini etkilemektedir. Arastirmalar isgorenlerin ¢alisma
tercihlerinde tehlikeden uzak ve rahat kurumlar tercih ettigini gostermektedir (Iscan &
Timuroglu, 2007: 126).

2.3.3. Bireysel Faktorler

Bireylerin davraniglarinin altinda bir¢ok neden yatmaktadir. Bu nedenlerden bir
tanesi de kisiye bagh ozelliklerdir. Kisilik 6zellikleri davraniglara yon vermektedir.
Bireyin kisisel durumu; kisiligi, duygu ve diisiinceleri, istek ve arzulari ile iginde
bulundugu gereksinimler ile ¢alisgan memnuniyeti arasinda etki bulunmaktadir (Bayrak
Kok, 2006: 293). Bu ac¢idan memnuniyet durumu da kisiden kisiye farklilik
gostermektedir. Calisan memnuniyeti ile ilgili olarak ele alinan bu unsurlar yas,

cinsiyet, irk, meslek, statii, kidem, zihinsel yetenekler, medeni durum, kisilik 6zellikleri,
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egitim diizeyi, is deneyimi, bireyin ise yonelik algis1i ve kiiltiirel 6zellikler olarak
belirtilebilir.

Bu temel ayrim disinda literatlirde bu ayrima ek olarak miisteri iligkileri agisinda
etkileyen faktorler, toplumsal agidan etkileyen faktorler olmak iizere iki ayrim daha s6z
konusudur. Miisteri iligkileri agisinda etkileyen faktorler igerisinde miisteri 6zellikleri,
beklentileri ve memnuniyeti unsurlarindan bahsedilebilir. Aile, kriz ortami, teknolojik
gelismeler ve issizligin ise toplumsal agidan ¢alisan memnuniyetini etkileyen faktorler

igerisinde yer aldig1 goriilmiistiir.

2.4. Cahsan Memnuniyetinin Isletmeye Etkileri

Organizasyonlara agisindan calisan memnuniyeti c¢alisanlarin sebep olabilecegi
olumsuz tutum ve davraniglarin ortadan kaldirilmasi agisindan 6nem arz etmektedir.
Ciinkii igletmeler memnuniyetsizlik durumunun sebep olabilecegi maliyetlerden ve
tutumlardan kacinmak istemektedirler. Calisanlarin memnuniyet seviyeleri onlarin ise
devam etmelerinde, orgiit i¢ci catismalarin yasanmasinda, performans diisiikliigiinde,
isten ayrilmalarin artmasinda rol oynaktadir. Bu gibi olumsuzluklarin bazilarma yer

verilmigtir.

2.4.1. Devamsizhk

Devamsizlik, onceden belirlenen plan ve program kapsaminda belirlenen
calisma saatlerinde personelin ise gelmemesi olarak tanimlanabilir. Devamsizlik kurum
verimliligi, islerin stirekliligi, c¢alisanlarin motivasyonu acgisindan olumsuz etki
olusturabilecegi i¢in Onemlidir. Calisanin kronik olarak isine ge¢ gelmesi ya da
devamsizlik yapmasi is tatminsizliginin isaretleri arasindadir. Arastirmalar tatmin ve
devamsizlik arasinda ters bir iligki oldugunu gdstermektedir (Luthans, 1995: 129). Is
tatminin yiiksek oldugu durumlarda devamsizlik daha az iken tersi durumda daha fazla
devamsizlik s6z konusudur. Calisanlarin islerine gerekli degeri vermemeleri ve siirekli
olarak devamsizlik yapmalar1 kendi islerine ve isyerlerine karst uyumsuzlugunu
gosterirken ayn1 zamanda kolektif bir huzursuzlugun varligina da isaret etmektedir

(Odabas, 2004: 30).

2.4.2. Catisma
Bireyler ve gruplarin birlikte uyum icerisinde ¢alisamamasinin sebeplerinden

kaynaklanan ve olagan calisma akisinin karigmasina hatta durmasina sebep olan
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olaylara ¢atisma denilmektedir (Erken, 2013: 47). Gii¢ miicadelesi, statii farkliliklari,
yonetim tarzi, iletisim problemleri gibi nedenlerden &tiirii, isinden tatmin olmayan
calisan, bunu diger kisi veya calisma gruplarina yansitabilir (Cabukel, 2008: 39).
Catismalar oOrgiitler acgisindan kotii olarak algilanmaktadir. Ancak iyi yonetilen bir

catisma Orgiitiin devamliligi ve gelisimi i¢in oldukga yararl olabilmektedir.

2.4.3. Zarar Verici Davranislar

Calisanin isinde yasadig1 problemleri is performansina yansitmasina bagli olarak
odaklanma sorunlari, anlayis ve hosgoriide azalma, dikkat dagilmasina bagl olarak;
hatalarda artis, kisiler arasi iligkilerde ¢atisma, duyarsizlasma, saldirganlik ve is

yerindeki arag ve gereglere zarar verme gibi olumsuz davraniglar olugabilmektedir.

2.4.4. Performans

Calisan memnuniyeti ve performans arasinda kisinin sergiledigi performansin
yiiksek olmasimin yiiksek tatmini sagladigi ve kisi eger yaptigi isten ve is ile ilgili
unsurlardan memnun ise performansinda bir artis olusacagi yoniinde iki tiirlii iliskiden
bahsedilmektedir. Bu iliskilere bagli olarak kisi yiiksek performans gosterdigi takdirde
isletme tarafindan daha fazla oOdiillendirilecektir ve bu ddiillendirme sonucunda da
calisan daha fazla memnuniyet duyacaktir. Ayrica kisi isinden memnun ise daha fazla

caba sarf ederek isindeki performansini daha da artirma yoluna gidecektir.

2.4.5. Cahlsan Devir hiz

Memnuniyet, calisan devir hiz1 lizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Eger yiiksek
bir memnuniyetsizlik s6z konusu ise ¢alisan devrinin de yiiksek olmasmin ihtimali
vardir (Luthans, 1995: 129). Kadinlar {izerinde yapilan bir arastirma memnuniyetin
kisilerin 1islerini degistirip degistirmeyeceginin Ongoriiclisii oldugunu gdstermistir
(Luthans, 1995: 129).

Calisan devir oranmin fazla olmasinin bir takim olumsuz sonuglar1 vardir.
Bunlardan en onemlileri yeni gelenlerin egitim maliyetleri ve kalan calisanlarin
motivasyonlarina olumsuz etkidir. Ancak ¢alisan devrinin hi¢ olmamasi da istenilen bir

durum degildir.
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2.4.6. Yabancilasma

En genel cercevesiyle, bireylerin birbirlerinden ya da belirli bir ortam veya
siirecten uzaklagmalarini anlatan bir kavramdir. Kohn'a gore yabancilasma kisinin
kendine ve toplumsal ¢evreye iligskin giiven ve inan¢ duygusunu kaybetmesi ve kendini
dis diinyadan soyutlamasidir. Seeman (1983: 173), yabancilasmay1 bes ayri boyuta
ayrrarak siniflandirmistir. Bu boyutlar, giicstizliik, anlamsizlik, kuralsizlik, topluma
yabancilagsma ve kendine yabancilagmadir.

Giicsiizliik, bireyin 6zel yasami ile ilgili kontrolii elinden kaybettigine yonelik
diistincesidir. Anlamsizlik, bireyin diisiindiigiinii gerc¢eklestiremeyecegine yonelik
inancini ifade etmektedir. Hayal ettigi gelecek ile ilgili diisiik beklenti i¢inde olmasini
ifade etmektedir. Kuralsizlik boyutu ise, toplum tarafindan benimsenen norm ve
davraniglarin aksine kabul goéremeyen davraniglarda bulunarak hedefledigi amaclara
ulasabilecegine yonelik algidir. Topluma yabancilasma, toplum tarafindan benimsenen
degerlerin birey i¢in Onemini kaybetmesi, toplum ile iletisim kuramamasi, calisma
ortamina uyum saglayamamasidir. En son boyut olan kendine yabancilasma ise, bireyin
kendi giic ve potansiyelinin farkinda olmamasi, davranislart ve istekleri arasinda
uyumsuzlugun olmasi durumunu ifade etmektedir.

Genel olarak ise yabancilasma, isten tatminsizlik, is stresi, depresyon gibi bir¢ok
psikolojik rahatsizliklara, diisiik verime, sendikal faaliyet ve grevlere hatta isten
ayrilmalara ve kaytarmalara kadar bir¢ok olumsuz sonuglara sebep olmaktadir
(Cabukel, 2008: 35). Calisanlara kars1 davranis sekilleri, ¢alisanlara yonelik destekler,
terfi, licret ve performans sistemi ile ilgili objektif ve adil kararlar c¢alisanlarin

memnuniyet seviyelerini artirmakta ¢atismay1 ve ise yabancilagsmay1 azaltmaktadir.

2.5. Calisan Memnuniyetini Saglamaya Yonelik Uygulamalar

Orgiitler ¢alisan memnuniyetsizligine iliskin olusabilecek bir dnceki boliimde
bahsedilen tutum ve davraniglardan, olumsuz sonuglardan kurtulabilmek i¢in is analizi,

rotasyon, i degistirme gibi yontemlerden yararlanabilmektedir.

2.5.1. Is Analizi
Isin gerceklestirilebilmesi igin ihtiya¢ duyulan kosullarin, ¢alisan nitelik,
yetenek ve faaliyetlerin incelenmesi olarak tanimlanabilir. Is analizi, bir isin neden,

nasil, ne zaman, nerede yapilacaginin, hangi yeteneklere, ne tiir bilgi ve deneyim
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gerektiginin  belirlenmesine yonelik faaliyetlerdir. Is analizi insan kaynaklari
faaliyetlerinin her birinde kullanilmaktadir. Kisilerin egitim ihtiyacinin belirlenmesi,
kariyer yollarinin ¢izilmesi, performanslarinin degerlendirilmesinde, performans
gelistirmede gerekli olan bilgileri saglamaktadir. Bu nedenle c¢alisan memnuniyeti
tizerinde oldukca etkilidir. Ciinkii ¢alisanlar is analizi ile birlikte yaptiklart isi ve

kendilerinden beklenenleri 6nceden 6grenebilme sansina sahip olurlar.

2.5.2. Is Dizaym

Belirlenen bir is ya da is dizisinin degistirilmesi vasitasiyla hem calisanlarin is
deneyimlerini, hem de isleri basinda verimliliklerinin artirilmasi faaliyetidir (Cabukel,
2008: 40). Is dizayni, yapilan islerin bir sistem dahilinde degistirilmesi ile calisanlar:
monotonluktan ve rutinlikten uzaklastirarak, sorumluluklarin1 artiran ve kendilerini
gelistirme olanagi saglayan bir uygulamadir (Erken, 2013: 44). is dizaym ile kisiler,
sahip olduklar1 yetenek ve becerilerini tam olarak kullanabilme firsatt elde
edebilmektedirler. Is dizaym ¢alisanlarin memnuniyet seviyelerini artiric1 yonde etki

saglayacaktir.

2.5.3. Rotasyon

Sistematik olarak kisilerin bir isten baska bir ise gegmesi, farkli gorevlerin
sayisinin farkli zamanlara kaydirilmasi suretiyle is sayisini artirarak ortaya ¢ikabilecek
monotonluk ve can sikintisinin Oniine ge¢meye g¢alismaktir (Eren, 2008: 531-586).
Rotasyon ile is Ozellestirilmesi sonucunda  gelisebilecek olan  ¢alisanin
memnuniyetsizliginin en diisiik seviyeye getirilmesi, iggorenler i¢in sikayet kaynagi
olan monotonlugun ortadan kaldirilmasi, islerin anlamliligin1 ve ¢ekiciligini artirmak

amaclanmaktadir (Erken, 2013: 45).

2.5.4. Is Genisletme ve Zenginlestirme

Is genisletme, c¢alisana isi ile ilgili ayn1 seviyede cesitli gdrevler yiikleyerek
sorumlulugunun arttirilmas: faaliyetleridir. Is genisletme sayesinde kisiler birden fazla
gorevi yerine getirerek isinden sikilma sorunundan kurtulmus olur, isi sahiplenir,
memnuniyetleri ile isletmenin verimliligi artar.

Is zenginlestirme ise dikey yonlii olarak kisiye isi ile ilgili olarak bastan sona
tiim yetki ve sorumluluklarin verilmesidir. Is zenginlestirme yoluyla kisiye kendi isini

orglitleme, denetleme ve degerlendirme konusunda sorumluluk verilmektedir. Bu
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sekilde kisiler kendi isleri ile ilgili kararlara katilmis olacaklardir. Bu isini sahiplenme
ve memnuniyet agisindan olumludur.
2.6. Cahisan Memnuniyeti Uzerine Yapilan Cahsmalar

Genel olarak ¢alisan memnuniyeti ile ilgili literatiir incelendiginde c¢alisan
memnuniyetinin  birgok kavram ile iliskinsin incelendigi goriilmektedir bu
calismalardan biri de Celik (2010) un arastirmasidir. Is ahlaki ve ¢alisan memnuniyeti
tizerinde yapmis oldugu ¢alismasinda is ahlaki uygulamalarinin ¢alisan memnuniyetini
artirdigin1 ortaya koymustur. Emhan ve Gok (2011) yapmis olduklar1 ¢alismada orgiitsel
bagliligin boyutlarinin ¢alisgan memnuniyeti ile iligkisini ortaya koymuslardir. 2009
yilinda "Saglik Hizmetlerinde Motivasyon Faktorleri" ¢aligmalarinda taninma ve terfi
faktorlerinin diger faktorlere gore motivator etkisinin daha yiiksek oldugunu ve calisma
kosullari, yonetim, iicret ve sorumluluk faktorlerinin motive edici etkisinin daha fazla
oldugunu ortaya koymuslardir. Sahin, Bacak ve Giiler (2015) yapmis olduklar
calismalarinda cinsiyet, calisma siiresi, ¢alisilan departman ile ¢alisanlarin memnuniyeti
arasinda anlami farkliliklar goriilmiistiir. Ayrica finansal faktorleri adil ve yeterli
olmasinin ¢alisanlarin memnuniyetini artirici etki olusturdugu vurgulanmistir. Dogan ve
Karatas (2011) calismalarinda oOrgiitsel etigin ¢alisan memnuniyetini olumlu yonde
etkiledigini gostermislerdir. Madlock 2008 yilinda yapmis oldugu ¢alismasinda iletisim,
liderlik tarzlar1 ve calisan memnuniyeti arasinda iliski oldugunu ortaya koymustur
Ellinger, Ellinger & Keller (2003) c¢alismalarinda kogluk faaliyetlerinin ¢alisan
memnuniyeti ve performansi ile iligkili oldugunu bulmustur. Calisan memnuniyeti ile
iliskisi incelenen ve olumlu iligki saptanan kavramlar arasinda is tatmini, kurumsal
performans, orgiitsel iletisim, finansal kosullar, 6rgiit yapisi, kurumun imaji, egitim ve

gelistirme, performans gibi kavramlar yer almaktadir.
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BOLUM 3: ORGUTSEL ADALET ACISINDAN INSAN
KAYNAKLARI FONKSIYONLARININ INCELENMESI VE
CALISAN MEMNUNIYETINE ETKIiSI

Calismanin son boliimii olan bu boliimde yapilan bu ¢alismanin amaci, 6nemi,
model ve hipotezlerine ve arastirmanin uygulandigr Orneklem belirtilmistir. Ayrica
aragtirmada kullanilan veri toplama yOntemleri, verilerin analizinde kullanilan
istatistiksel testlere ve arastirma sonucunda elde edilen arastirma bulgularina yer

verilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkinliginin en onemli gostergelerinden biri de
calisanlarin sistem hakkindaki diisiince ve goriisleridir. Clinkii sistem icerisindeki tiim
uygulamalara maruz kalan taraf ¢alisanlardir. Bu nedenle sistemin degerlendirilmesinde
calisanlarin Orgiitsel adalet algilari ve memnuniyet seviyeleri énemli bir gdsterge
olacaktir. Bu calismanin amaci; terfi, performans degerlendirme, iicret ve ise alim
uygulamalarina dair adalet algisin1i ve bu adalet algisinin c¢alisan memnuniyeti
lizerindeki etkisini ortaya koymaktir. Insan kaynaklari fonksiyonlar: arasindan 4
fonksiyon tlizerinde durulmustur. Bunun temel sebebi hem literatiirdeki caligmalar hem
de genel olarak adalet agisindan bakildiginda iicret, performans, terfi ve ise alim
fonksiyonlarmin aragtirmanin amaci yoniinden daha ideal fonksiyonlar oldugu
diisiincesidir. Genel olarak yapilmis c¢alismalar {icret, performans iizerine
yogunlagsmaktadir. Ulkemizdeki IK sistemleri ele alindiginda bu iki fonksiyona ise alim
ve terfi sistemlerinin eklenmesi calisanlarin adalet talep ettikleri uygulamalar olacagi

diistiniiliip bu fonksiyonlarin se¢ilmesi daha uygun goriilmiistiir.

Ozellikle giiniimiiz rekabet sartlarinda insan kaynaginin bu kadar 6nem
kazanmas1 ¢alisan memnuniyeti kavraminin 6nemini artirarak bu kavrama etki edecek
orglitsel adalet gibi kavramlarin incelenmesini de gerekli kilmaktadir. Calisanlarin
orgiitsel adalet algilarinin belirlenmesi ve bu alginin memnuniyet seviyeleri ile ne kadar
iliskili oldugunun ortaya konulmasi amaglanmaktadir. Insan kaynaklarmin belirlenmis
standartlar bazinda uygulamalarini gerceklestirmesi durumunda c¢alisanlarin adalet
algilarmi etkileyecegi, bu alginin pozitif olmast durumun da calisan memnuniyetini

olumlu yonde etkileyecegi ¢alismadan beklenen sonuglar arasindadir.
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Bunun yani sira bu iki kavram arasindaki iligkinin ¢alisanlarin demografik ve

sosyoekonomik ozelliklerine gore degisip degismedigi de test edilmek istenmektedir.
3.2.  Arastirmanin Onemi

Adaletsizlik algisi; is tatminsizligi, performansta diisiis, orglite kars1 giivensizlik,
isten ayrilma, kariyere dair beklentilerin tiikenmesine, oOrgiite kars1 olumsuz duygular
beslenip ve bu diislincelerinin 6rgiit imajina verecegi zarar gibi hem Orgiit i¢in hem de
calisan i¢in bir¢cok olumsuz etkilerin ardinda yatan nedendir. Calisan memnuniyetsizligi
ise; calisanlarin ani bir sekilde greve gitmesi, isleri yavaslatmasi, verimliliklerinde
diisiis olmasi, kurum i¢inde ve ¢aligma ortaminda disiplinsiz davraniglarin sergilenmesi
gibi sorunlarm ardinda yer almaktadir. insan kaynaginin éneminin cok fazla artmasi bu
olumsuz  sorunlarin  temelinde yatan adaletsizlik algisinin  ve  ¢alisan
memnuniyetsizliginin giderilmesi i¢in ¢alismalarin yapilmasini zorunlu kilmaktadir.
Insan kaynaklar1 uygulamalarindaki adalet algisi, genel olarak belirli fonksiyonlar
tizerinde ve tek bir fonksiyona yonelerek ele alinmistir. Konuya birkag fonksiyon
acisindan bakan ve calisan memnuniyeti ile iliskisini inceleyen yeterli nitelikte ve
nicelikte aragtirma bulunmamaktadir. Bu arastirma ile daha genis bir ¢ergcevede insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinda adalet algisinin ve bu alginin calisanlarin memnuniyet
seviyelerine etkisinin incelenmesi amaglanmistir. Elde edilecek sonuglarin bu alandaki

calismalara katki saglayacagi ongoriilmektedir.

3.3.  Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin  modeli su sekilde olusturulmustur; insan kaynaklar
fonksiyonlarma iliskin prosediir, etkilesim ve dagitim adaleti bagimsiz degisken olarak
ele alinarak g¢alisan memnuniyeti bagimli degisken olarak ele alinmistir (Sekil 6).
Modelde ayrica calisanlarin adalet algilarinin memnuniyetlerine etkilerinde demografik

faktorlere de yer verilmistir.
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IKY Uygulamalarina iliskin Adalet Algist

Ise Ahmda Adalet
Prosediir

Etkilesim
Dagitim

Ucrette Adalet
Prosedur

Etkilesim

Dagitim
Calhisan

Terfide Adalet / Memnuniyeti

Prosediir

Etkilesim
Dagitim

Performans
Degerlemede
Adalet
Prosediir
Etkilesim
Dagitim

Sekil 7: Arastirma Modeli

Arastirmanin ana hipotezi "Ha= Calisanlarin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina
iligkin adalet algilar1 ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif iligki vardir" seklinde
olusturulmustur. Firmalarin insan kaynagini temin ederken tiim adaylara esit ve adil bir
ortam saglamas1 gerekmektedir. Bu ortamin saglanmasi hem muhtemel adaylar hem de
mevcut caligsanlar i¢in adil bir ortam inancina sahip olmalart agisindan 6nemlidir. Bu
acidan ana hipotez dogrultusunda test edilmek {izere gelistirilen hipotezlerden biri de ise
alim sistemine dairdir.

Ise alim sistemine dair alt hipotezler
Hia: Prosediir adaleti ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif iliski vardir.

Hza: Dagitim adaleti ile calisan memnuniyeti arasinda pozitif iliski vardir.
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Hasa: Etkilesim adaleti ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif iligki vardir.

Calisanlar arasinda adalet ile ilgili degerlendirmeler kapsaminda ilk olarak akla
gelen belirleyici husus adil bir iicret alinip almmadigidir. Ucret ve iicrete dair
uygulamalarin adil bir sekilde gergeklestirilmesi ¢alisanlar agisindan deger gormekte ve
orgiite karst davraniglarinda yon verici olmaktadir. Bu acidan gelistirilen hipotezler
asagidaki gibidir.

Ucret belirleme sistemine dair alt hipotezler
His: Prosediir adaleti ile calisan memnuniyeti arasinda pozitif iliski vardir.

Hzg: Dagitim adaleti ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif iligki vardir.
Hasg: Etkilesim adaleti ile calisan memnuniyeti arasinda pozitif iliski vardir.

Calisanlar icin gosterdikleri cabalar1 dogrultusunda elde ettikleri kazanimlarin
varlig1r ve niteligi oldukca 6nemli ve giidiileyicidir. Bu kazanimlarin basinda iicret
disinda terfi ve kariyer imkanlar1 gelmektedir. Kisileri adil iicret algisinin yaninda
herkese esit olarak sunulmus terfi imkanlarin varligi da giidiilemektedir. Terfi ile ilgili
adalet algisinin calisanlarin memnuniyetini etkileyecegi diisiincesiyle olusturulan
hipotezler soyledir;

Terfi sistemine dair alt hipotezler
Hic: Prosediir adaleti ile calisgan memnuniyeti arasinda pozitif iliski vardir.

Hac: Dagitim adaleti ile calisan memnuniyeti arasinda pozitif iligki vardir.
Hac: Etkilesim adaleti ile ¢alisgan memnuniyeti arasinda pozitif iligki vardir.

Adalet ile ilgili ¢alismalar incelendiginde en ¢ok insan kaynaklari alaninda
adaletin arastirnlmasinda ele alman fonksiyonun performans fonksiyonu oldugu
goriilmektedir. Performans kisilerin kazanimlarinin ~ belirlenmesinde  etkindir.
Calisanlarin gayret ve ¢abalarinin Olgiimiinde kullanilan yontem ve sistemler elde
edecekleri kazanimlarin belirlenmesinde dogrudan etkiye sahiptir. Ayrica bu sistemin
etkinligi c¢alisanin gelecekteki performansini da belirlemektedir. Bu nedenle sistem,
calisanlar tarafindan ne kadar adil bulunursa o kadar hem ¢alisan memnuniyeti hem de
orgiitlin performansi1 acisindan o kadar etkin olacaktir. Bu dogrultuda performans
sisteminde algilanan adaletin memnuniyeti etkileyecegi diisiincesiyle hazirlanan
hipotezler asagidaki gibidir.

Performans degerleme sistemine dair alt hipotezler

Hip: Prosediir adaleti ile ¢alisgan memnuniyeti arasinda pozitif iliski vardir.
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H2p: Dagitim adaleti ile ¢calisgan memnuniyeti arasinda pozitif iliski vardir.

Hasp: Etkilesim adaleti ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif iliski vardir.

3.4. Arastirmanin Sorulari

Arastirmada cevap aranan sorunlar sunlardir;

Aragtirma sorusu 1: Calisanlar ise alim siirecine dair Prosediirde, Etkilesimde,

Dagitimda adil olundugunu diisiiniiyorlar m1?

Arastirma sorusu 2: Calisanlar performans degerleme siirecine dair Prosediirde,

Etkilesimde, Dagitimda adil olundugunu diisiintiyorlar mi?

Arastirma sorusu 3: Calisanlar iicrete ve licretin belirlenmesine dair Prosediirde,

Etkilesimde, Dagitimda adil olundugunu diisiiniiyorlar mi1?

Arastirma sorusu 4: Calisanlar terfi sistemine ve isleyisine dair Prosediirde,

Etkilesimde, Dagitimda adil olundugunu diisiiniiyorlar mi1?

Arastirma sorusu 5: Insan kaynaklari fonksiyonlarina dair adalet algis1 (Dagitim,

Prosediir ve Etkilesim Adaleti algilar1 ) galisanlarin memnuniyetlerini etkiliyor mu?

3.5.  Arastirmanin Varsayim ve Sinirhliklari

Arastirmanin temel varsayimlar1 sunlardir:

. Anket uygulamasinda, katilimcilar goniillii olarak ve samimi bir sekilde
gercek diisiincelerini yansitmiglardir.

. Kullanilan 6l¢gme araclariyla, hedeflenen verilere ulasilabilir ve anket
yoluyla toplanan verilerin giivenilirlik ve gegerliligi yeterli seviyededir.

. Arastirma konusu hakkinda yapilan yazin taramasi arastirmanin
gecerliligi acisindan yeterlidir

. Arastirmada kullanilan Olgekler, yeterli gilivenilirlik ve gegerlilik
degerlerine sahip olup hedeflenen verilerin toplanmasina hizmet etmektedir.

. Arastirma verilerinin toplanmast icin se¢ilen Orneklem evreni temsil

etmektedir.
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Arastirmanin sinirliliklart sunlardir;

. Arastirma Konya ili igerisindeki siit ve siit iirlinleri alaninda 6ncii bir
firmanin tliretim tesisi ¢alisanlar ile sinirlidir.

. Arastirmada insan kaynaklari fonksiyonlar1 kapsaminda sadece iicret,
performans, ise alim ve terfi fonksiyonlar1 ele alinmis olup bu fonksiyonlar prosediir,
etkilesim ve dagitim adaleti olmak iizere alt boyutlarda incelenmistir.

. Aragtirma anket yontemi ile sinirlandirtlmistir.

J Arastirmanin  kuramsal ¢ergevesine yonelik olarak yapilan yazin

aragtirmasi, imkanlar dahilinde ulasilabilen kaynaklarla sinirlidir.

3.6. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin ana kiitlesini Konya ili icerisindeki siit ve siit iirlinleri alaninda
oncii bir firmanin tiretim tesisi ¢alisanlari olusturmaktadir. Firma 1988 yilindan bu yana
faaliyet gostermekte ve ayni zamanda Tiirkiye’de ilk 500 firma arasina girmis basarili
bir firmadir. insan kaynaklar1 departmani firmanin kuruldugu ilk zamanlardan beri aktif
olarak caligmaktadir. Firmanin ¢alisan sayis1 200 kisidir. Anket formu 200 kisiye
dagitilmis olup iki haftalik bir zaman diliminde doldurmalart rica edilmistir. 165 kisiden

geri dontis saglanmistir. Geri doniis oran1 %82' dir.

3.7.  Arastirmanin Veri Toplama Yontemi ve Araci

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket yonteminden faydalanilmistir.
Olusturulan anket formu 3 béliimden olusmaktadir. ilk boliimde galisanlarin demografik
ve sosyo-ekonomik oOzelliklerini belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir. ikinci
boliimde oOrgiitsel adalet algilar1 6lgegi bulunurken son boliimde ise calisan
memnuniyetini 6l¢ecek sorular yer almaktadir.

Orgiitsel Adalet Olgegi: Arastirmada Moorman (1991) tarafindan gelistirilen ve
Tirkgeye uyarlanan 3 boyut ve 18 maddeden olusan Orgiitsel adalet Olgegi
kullanilmistir. Olgek, Yilmaz'm (2004) doktora tezinden almmustir. Olgcek, dagitim,
prosediir ve etkilesim adaletini 6lgmek tizere toplamda 18 ifadeden olusmaktadir.
Orgiitsel adalet Slceginin igsel tutarlik degerinin {ic adalet boyutu icinde 0,80'm
tizerinde oldugu bildirilmistir (Y1lmaz, 2004).
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Arastirmada kullanilan Moorman orglitsel adalet dlgeginin dagitim adaleti ile
ilgili boyuttaki 5 madde, prosediir adaletine iligkin algiy1 6lgmek i¢in 7 madde,
etkilesim adaleti ile ilgili olarak ise 6 madde bulunmaktadir.

Calisan Memnuniyeti Olgegi: Arastirmanin son boliimiinde ¢alisan memnuniyeti
Olcegine yer verilmistir. Calisan memnuniyeti anketi olusturulurken basta Yetmen,
(2010) ‘in doktora tezi referans alinarak ¢alisan memnuniyeti ile ilgili bir¢ok ¢aligma
gozden gecirilmis ve en ¢ok kullanilan ifadeler belirlenmeye calisilmistir. Yapilan
incelemeler sonucunda caligmalarin sonuglar1 da dikkate alinarak ¢alisan memnuniyetini
en iyi ifade eden 5 ifade segilmistir. Olcegin i¢ tutarlik degeri 0,840 olarak

hesaplanmistir. Yapilan faktor analizi sonuglarina gore 6lgegin tek boyuttan olustugu

gOriilmiistiir.
y Tablo 5
Calisan Memnuniyeti Ol¢egi'ne iliskin Faktor Analizi Sonuclar
Ifadeler 1
YoOneticimden. .. .690
Kariyer ve gelisim olanaklarindan... 124
Isyeri ortamimdan. .. .689
Ucretimden. .. 743
Yaptigim isten... 741

KMO: 0.819
Bartlett's test p: 0.000 < 0.05
Agiklanan Toplam Varyans: %51.5

Her iki anket de, 5°1i Likert tarz1 6lgeklendirilmis ve adalet 6lgegindeki ifadeler
“1 = Kesinlikle katilmiyorum, 2 = Katilmiyorum, 3 = Ne katiliyorum ne katilmiyorum,
4 = Katiliyorum, 5 = Kesinlikle katiliyorum” seklinde iken ¢aligan memnuniyetini
O0lemeye yonelik ifadeler “1 =Hi¢ Memnun Degilim, 2 =Memnunum, 3 =Kismen
Memnunum, 4 = Memnunum, 5 = Cok Memnunum” seklinde puanlanmastir.

Arastirmada hedeflenen amaca uygun olarak anketler, alaninda onde gelen bir
gida firmasinin ¢alisanlarima uygulanmistir. Verilerin toplanmasi i¢in hazirlanan
anketler 200 calisana elden dagitilmistir. 165 calisan anket formunu doldurmus ve bu

caligmanin 6rneklemini olusturmustur.

Arastirmada elde edilen verilerin analizinde SPSS 12.00 paket programi

kullanilmistir.
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Verilerin Analizinde Kullamlan Istatiksel Yontemler

Arastirmada verilerin analizi i¢in frekans analizi, temel istatistikler (ortalama,
standart sapma), Man Whitney U, Kruskal Wallis ve Korelasyon analizlerinden
yararlanilmstir.

3.8. Bulgular ve Degerlendirme

Bu boliimde anket uygulamasinin yapildigi firma calisanlarimin demografik
Ozelliklerine, tanimlayici istatistiklere ve arastirma amacina uygun analizlere yer
verilmistir.

3.8.1. Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilan c¢alisanlarin demografik Ozellikleri incelendiginde Tablo
6'daki sonuglar elde edilmistir.

Calisanlarin cinsiyetlerine gore dagilimlart incelendiginde ¢alisan sayisinin %
93.9’unu erkek c¢alisanlarin, % 6.1'lik kismin1 kadin ¢alisanlarin  olusturdugu
goriilmektedir.

Yas dagilimlart incelendiginde calisanlarin % 48.2'si 25-34 yas araliginda, %
29.9'si ise 34-44 yas araliginda dagilim gostermektedir.

Calisanlarin egitim durumlarina bakildiginda ise % 32.9 oraninda ilkogretim
mezunu, %>53.7 oraninda lise mezunu, % 11 6n lisans mezunu kalan %2,4 ise lisans
mezunu kisilerin oldugu goriilmektedir. Bu sonuglara gore ¢alisanlardan 6n lisans ve
lisans egitimi mezunlarinin azinlikta oldugu sdylenebilir.

Calisanlarin % 44.8'i analiz yapilan firmada 1-4 yil arasinda calisma siiresine
sahipken, % 48.5'i ise 5 yildan fazla siiredir ¢alismaya devam etmektedir. Bundan yola
cikarak c¢alisanlarin firmalarinda kidemli oldugu ve firmaya ve islerine bagl olduklari
sOylenebilmektedir. Calisan devrinin ¢ok da yiiksek olmadigi goriilebilmektedir. Bu
acidan firmanin benimsedigi kiiltiirlin ¢alisanlarin rahatligi ve gilivenini esas aldig
seklinde yorumlanabilir.

Son olarak calisanlarin pozisyonlar1 incelendiginde % 88.1'lik ¢ogunlugun
yonetsel olmayan pozisyonlarda calistiklar1  goriilmiistiir. YoOnetsel olmayan
pozisyonlarda (ustabasi, usta, sef) istihdam edilen kisilerin ¢ogunlukta olmasi firmanin
IK uygulamalarina kars1 benimsenen algmin ortaya koyulmasinda fayda saglayacagi
diisiiniilmektedir. Cogunlukla firmalarda alt kademe calisanlar1 bu uygulamalara daha

¢ok maruz kaldiklart i¢in daha gergekgi cevaplar verebilmektedirler.

78



Tablo 6
Cahsanlarin Demografik Ozelliklerinin Dagilimi

Degiskenler Kategori Sikhik Yiizde(%)
Cinsivet Erkek 153 93.9
nstye Kadin 10 6.1
25'den Az 17 10.4
Yas 25-34 Arasi 79 48.2
35-44 Arasi 49 29.9
45 ve Ustii 19 11.6
[kogretim 54 32.9
Egitim i} Lige 88 53.7
On Lisans 18 11.0
Lisans 4 2.4
1'yildan Az 11 6.7
Calisma Siiresi 1-4 Yol i 44.8
5-9 Y1l 50 30.3
10 Y1l ve Uzeri 30 18.2
Pozisyon Yonetsel Olmayan 140 88.1
Y onetsel 19 11.9

3.8.2. Tanmmlayia1 Istatistikler
Olgeklerin giivenilirlik analizlerine dair sonuglar Tablo 7'da belirtildigi gibi
hesaplanmistir. Bu sonuglara gore ¢alisan memnuniyeti 6lgeginin i¢ tutarlik degeri 0.84
olarak hesaplanmistir. Adalet 6l¢eginin i¢ tutarlilik degeri ise 0.96'dir. Prosediir, dagitim
ve etkilesim adalet boyutlarinin her birinin i¢ tutarlik degerleri ise sirastyla 0.95, 0.87,
0.86 olarak hesaplanmistir. Sonuglar dikkate alindiginda her bir 6lgegin i¢ tutarliliga
sahip oldugu goriilmektedir (a>0.60).

Tablo 7
Tammlayia Istatistikler ve I¢ Tutarlik Testi
Degiskenler Tammlayia Istatistikler
Ortalama | Standart Sapma o
Prosediir Adaleti 3.76 0.52 0.95
Dagitim Adaleti 3.82 0.52 0.87
Etkilesim Adaleti 3.84 0.52 0.86

Arasgtirma sonuglaria gore (Tablo 8) firma ¢alisanlari, yoneticilerinden (3,79),
kariyer olanaklarindan (3,72), isyeri ortamindan (3,82), iicretlerinden (3,75) ve yapmis
olduklar islerinden (3,79) genel olarak memnun olduklar1 gériilmektedir.

Calisan memnuniyetinin yiiksek olmasi firma agisindan olduk¢a olumlu bir

durumdur. Anketi cevaplayan calisanlarin yarisinin uzun yillar boyunca istihdam
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ediliyor olmas1 da bu durumun sonuglar1 arasinda yer alabilir. Is yerinden, isinden,

yOneticisinden, bir ¢alisanin en énemli giidii faktorii olan iicretinden memnun olmasi

onun isyerine bagliligini artirmaktadir.

Tablo 8
Cahisanlarin Memnuniyet Durumlari
Yonetici | Kariyer Isyeri Ucret Yapilan Is
Imkéanlar: Ortam
N 165 165 164 165 165
Ortalama 3,79 3,72 3,82 3,75 3,79

Calisanlarin adalet algilar1 arastirildiginda (Tablo 9) ise alim uygulamalarina
iliskin adalet algilar1 ortalama iizerinde goriilmiistiir. Calisanlar prosediirleri (3,80),
etkilesimleri (3,99) ve dagitimlar1 (3,88) adil olarak algilamaktadirlar. Calisanlarin
ticrete iliskin prosediirleri 3,74, etkilesimleri 3,81, dagitimlari ise 3,79 oraninda adil
bulduklart gériilmektedir. Terfi uygulamalarina iliskin etkilesimleri (3,79) ve
dagitimlari (3,83) adil olarak algilamaktadirlar. Terfi uygulamalarina iligskin prosediirleri
(3,73) ise dagitim ve etkilesime kiyasla daha az olsa da bu boyuta iliskin uygulamalari
da adil olarak algilamaktadirlar. Son olarak IK uygulamalarmdan performans
degerlendirme sistemine iligskin dagitim adaletini (3,71), etkilesim (3,76) ve prosediir
(3,76) adaletine kiyasla daha az adil bulmaktadirlar.

_Tablo9
Calisanlarin Orgiitsel Adalet Algilar:

PROSEDUR ETKILESIM DAGITIM
N Ortalama N Ortalama N Ortalama
Ise Alim 165 3,80 165 3,99 165 3,88
Ucret 165 3,74 165 3,81 165 3,79
Terfi 165 3,73 165 3,79 165 3,83
Performans 165 3,71 164 3,76 165 3,76

Calisanlarin ise alim, iicret ve terfiye iliskin prosediir adaletini, performans

degerlendirme sistemindeki prosediirlere gore daha adil bulmalari, genellikle
performans degerlendirmede kullanilan kriterlerin alt kademe tarafindan yeterince
bilinememesi, c¢alisanlara yeterli bilgilendirmenin yapilmayisindan kaynaklaniyor
olabilir. Ise alim uygulamasindaki etkilesim adaletinin diger IK uygulamalarindaki
etkilesim adaletine kiyasla daha fazla olmasi, bu fonksiyonun daha ¢ok iletisim odakli

olmasindan ileri gelebilmektedir. Dagitim adaletine iliskin algilarda ise ise alim
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fonksiyonu daha adil algilanirken bunu terfi uygulamalar takip etmektedir. Yine en az
adil olarak algilanan fonksiyonun performans degerlendirme sistemi oldugu
gorilmistir.
3.8.3.Farkhliklar1 Incelemeye Yonelik Testler

Calisanlarin - memnuniyet seviyelerinin ve adalet algilariin  demografik
Ozelliklere gore degisip degismedigini belirlemek amaciyla arastirmada Man Whitney U
ve Kruskal Wallis testi analizinden yararlanilmistir.

e Man Whitney U Testi

Tablo 10’da goriildiigl lizere ¢alisan memnuniyetinin, cinsiyete gore farklilig
anlamli bulunamamis (0,441 > 0,05), ancak pozisyona gore c¢alisan memnuiyeti
seviyeleri anlamli (0,001<0,05) diizeyde farkli bulunmustur. Diger yandan yonetsel
pozisyonlardaki ¢alisanlarin memnuniyet seviyeleri yonetsel olmayan islerde
calisanlarinkinden yiiksek ¢ikmigtir (P=0,001).

Tablo 10
Cinsiyet ve Pozisyona Gore Calisan Memnuniyeti Farkhiliklar:

< . Sira Sira
Degisken Kagggen N Ortalamasi1 | Toplam U P
Cinsiyet | Kadin 153 82,73 12657,00
Erkek 10 70,90 709,00 654,00 | 441
Pozisyon | Ydonetsel 140 75,37 10551,50
Olmayan 681,50 | ,001
Y Onetsel 19 114,13 2168,50

Arastirmada calisanlarin 1K fonksiyonlaria iligkin adalet algilarinin demografik
ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi Tablo 11°de belirtilmistir. Genel
olarak Tablo 11’e bakildiginda cinsiyete gore terfi, iicret, ise alim, ve performans
uygulamalarina dair prosediir, etkilesim ve dagitim adaletlerinin farklilik gdéstermedigi
goriilmektedir. Ancak pozisyona gore terfi, iicret, ise alim, ve performans
uygulamalarina dair prosediir, etkilesim ve dagitim adaletlerinin farklilik gosterdigi
tespit edilmistir. Buna gore yonetsel pozisyondaki calisanlar dagitim (p= 0,035) ve
prosediir adaleti (0,038) boyutlarinda daha yiiksek skor elde etmistir.
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Tablo 11
Cinsiyet ve Pozisyona Gore Adalet Algisinin Farkhihiklar:

Degisken Kategori N Ortiiz?nam ToSplll:ml U b
Dagitim Erkek 153 82,90 12684,00
Kadin 10 68,20 682,00 627,00 1,340
Prosedir | Erkek 153 82,09 12560,00
751,00 | ,923
Kadin 10 80,60 806,00
Etkilesim | Erkek 153 81,50 12469,50
688,50 | ,597
Kadin 10 89,65 896,50
Dagitim Y Onetsel 140 78,09 10932,50
Olmayan 933,50 | ,035
Y Onetsel 19 94,08 1787,50
Prosediur | Yonetsel 140 77,21 10809,50
Olmayan 939,50 | ,038
Y Onetsel 19 100,55 1910,50
Etkilesim | YoOnetsel 140 78,09 10932,50 1062 5
Olmayan 0’ ,155
Y onetsel 19 94,08 1787,50
) Kruskal Wallis Testi

Arastirmada cinsiyet ve pozisyon disindaki diger demografik faktorlerin
analizinde Kruskal Wallis testinden yararlanilistir. Buna gore yas, ¢alisma siiresi ve
egitim durumlarma gore arastirma kapsaminda ele alinan degiskenlerin farklilasip

farklilasmadigi test edilmistir (Tablo 12).
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Tablo 12

Yas, Egitim ve Calisma Siiresi Degiskenlerine Gore Calisan Memnuniyeti

Farkhliklarinin incelenmesi

Degiskenler Kategori N Ortalama Chi-Square | df p
Sirasi
25'den az 17 44,68
25-34 arasi 79 73,09
Yas 35-44 aras1 49 95,93 30,427 3 000
45 ve usti 19 120,84
ilkégretim 54 79,56
I:ise 88 80,02 230
Egitim On lisans 18 104,28 4,291 3 ’
Lisans 4 78,88
1'yildan az 11 72,14
1-4 vl 74 60,89
Calisma 5-9 yil 50 92,49 42,710 3 ,000
stiresi 10 yil ve| 30 125,72
lzeri

Tablo 12’de goriildiigli lizere, egitim diizeyine gore calisan memnuniyetinde

anlamli farklilik saptanmamistir (p>,05). Ancak yas ve ¢alisma siiresi degiskenlerine

gore ¢alisanlarin genel memnuniyet diizeyi anlamli bir sekilde farklilagsmistir (p<,05).

Tablo 13
Yas Gruplar Arasindaki Calisan Memnuniyeti Farkhiliklar
<. . Sira Sira
Degisken Kategori N Ortalamas1 | Toplam U P
25'den az 17 33,06 562,00
25-34 arasi 79 51,82 4094,00 409,000 | 011
25'den az 17 18,29 311,00
158,000 | ,000
35-44 arasi 49 38,78 1900,00
25'den az 17 11,32 192,50
— 39,500 ,000
2o 19 5728 | 52550
iveti -34 arasi : :
Memnuniyeti 1365,500 | 005
35-44 arasi 49 76,13 3730,50
25-34 arasi 79 43,98 3474,50
314,500 | ,000
45 ve tistl 19 72,45 1376,50
35-44 arasi 49 31,02 1520,00
295,000 | ,019
45 ve lstl 19 43,47 826,00

Yas degiskenine gore calisanlarin genel memnuniyet diizeyi anlamhi bir sekilde
farklilastig1 icin, yas degiskeninde yer alan 4 ayr1 kategori kendi aralarinda Man

Withney U testine tabi tutulmustur. Boylelikle s6z konusu anlamli farkliligin hangi
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gruplar arasinda oldugu daha net anlasilacaktir. Withney U testi sonuglarina gére 25-34,
34-44 ve 45 ve istii yas kategorilerinde yer alan calisanlarin memnuniyet diizeyi
istatistiki a¢idan daha anlamli bir sekilde yiiksek ¢ikmistir (p<,05). 35-44 yas
araligindaki calisanlarin genel memnuniyet dilizeyi, 25-34 yas arasi calisanlarin
memnuniyet diizeyinden de anlamli bir sekilde yiiksek cikmistir. 45 ve lstlii yas
kategorisinde yer alan c¢alisanlarin memnuniyet diizeyi diger tiim yas kategorilerinden
istatistiki agidan anlamli bir sekilde daha yiiksek diizeyde oldugu saptanmustir.

45 yas ve lizeri ¢alisanlarin ise en ¢ok memnuniyete, 25 yas ve alt1 ¢alisanlarin
en az memnuniyete sahip olan grup olmasinin sebebi, yeni ve heyecanli geng isgiiciiniin
is hayatinda beklentilerini ve umduklarin1 bulamamalari, ise basladiklarinda gergeklik
soku yasamalar1 olabilir. Daha kidemli ve belirli bir is deneyimine sahip bireyler is
kariyerlerinde olgunluk seviyelerine ulagsmalar1 sebebiyle gen¢ calisanlara oranla daha

az beklenti i¢inde ve mevcut durumu degerlendirmede daha tatminkar olabilmektedirler.

Tablo 14
Kidem Gruplar: Arasindaki Calisan Memnuniyeti Farkhiliklari
A . Sira Sira
Degisken Kategori N Ortalamasi | Toplam b P
1'yildan az 11 46,95 516,50
1-4 y1l 74 42,41 3138,50 363,500 | 567
1'yildan az 11 25,32 278,50
212,500 | ,238
5-9 yil 50 32,25 1612,50
I'yildan az 11 11,86 130,50
10 yil ve| 30 24,35 730,50 | 64,500 | ,003
uzeri
Calisan "7 47y 74 52,24 | 3865,50
Memnuniyeti 1090,500 | .,000
5-9 yil 50 77,69 3884,50
1-4 y1l 74 41,24 3051,50
10 yil ve| 30 80,28 | 2408,50 | 276,500 | ,000
uzeri
5-9 yil 50 33,55 1677,50
10 yil vel| 30 52,08 | 156250 | 402,500 | ,001
uzeri

Benzer sekilde kidem (calisma siiresi) degiskenine gore calisanlarin genel
memnuniyet diizeyi anlaml bir sekilde farklilastig1 icin, kidem degiskeninde yer alan 4

ayr1 kategori kendi aralarinda Man Withney U testine tabi tutulmustur. Buna gore 10 y1l
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ve iizeri ¢alisma deneyimi olan calisanlarin genel memnuniyet diizeyleri, diger tiim
gruplardan daha yiiksek diizeyde tespit edilmistir. Ek olarak 5-9 yil arasi ¢alisma
deneyimine sahip olan c¢alisanlarin 1-4 yil arasi1 g¢alisma deneyimine sahip olan
calisanlara goére genel memnuniyet diizeylerinin genel memnuniyet diizeylerinin daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir (p<,05).

Kidem seviyeleri arasinda farkliliklarin olmasinin bir¢ok nedeni olabilmektedir.
1 yildan az ¢alisma siiresine sahip kisiler ile 10 y1l gibi uzun siiredir bu kurumda ¢alisan
kisilerin memnuniyetleri arasinda fark olmasinin sebebi ise yeni baslayan calisanlarin
tagidiklar1 heyecanin isinde zamanla karsilastiklar1 bir takim uygulamalar nedeniyle
kaybetmeleri olabilir. Sonug¢ olarak uzun yillar boyunca bir firmada ¢alisan kisiler yeni
ise baslayan veya kendilerinden daha az kideme sahip diger calisanlara gore daha ¢ok
memnuniyet duymalar1 s6z konusu olabilmektedir. Ciinkii uzun yillar bir firmada
calismak firma kiiltiiriinii, felsefesini ve yoneticilerini anlamak ve ortak degerleri
benimsemek, daha saglam iligkiler kurabilmeyi kolaylastirmaktadir. Bu da elbette
calisanlarin genel memnuniyetlerini etkileyecektir.

Tablo 15
Yas, Egitim ve Calisma Siiresi Degiskenlerine Gore Genel Adalet Algisi
Farkhliklarinin incelenmesi

Degiskenler Kategori N Ortalama Chi-Square | df p
Sirasi
25'den az 17 48,38
25-34 arasi 79 75,27 3 000
Yas 35-44 arasi 49 98,17 19,383 '
45 ve usti 19 102,68
[kogretim 54 85,40
I:ise 88 79,56 456
Egitim On lisans 18 93,67 2,611 3 |
Lisans 4 57,88
1'yildan az 11 69,09
1-4 vl 74 69,71
lelsma 5-9 yil 50 89,75 16,983 3 |,001
suresi 10 yil ve| 30 109,63
lizeri
Calisanlarin  adalet algilarim1  demografik degiskenlere gore farklilasip

farklilagmadigin1 incelemek tizere Kruskal Wallis Testi yapilmistir. Test sonuglarina
gore dagitim, etkilesim ve prosediir adaleti boyutlarimin her biri yas ve calisma

stirelerine gore anlamli farkliliklar (p<,05) gostermektedir. Higbir adalet boyutu

85



calisanlarin egitim durumlarina gore farklilik gostermemektedir. Farkliliklarin hangi
guruplar arasinda oldugunun belirlenmesi i¢in yas ve ¢alisma siirelerinin alt kategorileri

kendi aralarinda Mann Withney testine tabi tutulmustur.

Test sonuglari incelendiginde 45 yas ve lizeri ¢alisanlarin adalet algilarinin diger
yas grubundaki calisanlara gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. 25 yasinin

altindaki ¢alisanlarin adalet algilarinin en diistik oldugu goriilmiistiir.

Tablo 16
Yas Gruplar Arasindaki Genel Adalet Algis1 Farklhihiklar
< . Sira Sira
Degisken Kategor! N Ortalamas1 | Toplam J P
25'den az
17 35,41 602,00 449,000 | 033
25-34 arasi 79 51,32 4054,00
25'den az
L 1871 | 31800 | 165000 | 000
35-44 arasi 49 38,63 1893,00
25'den az 17 12,26 208,50
Genel - 55,500 ,001
45 ve lstl 19 24,08 457,50
Adalet o5 34 arast | 79 5757 | 4548,00
Algisi 1388,000 | ,007
35-44 aras1 49 75,67 3708,00
25-34 arasi
aras 79 46,38 3664,00 504,000 | 027
45 ve Usti 19 62,47 1187,00
35-44 arasi
ara 49 33,87 1659,50 434500 | 672
45 ve tsti 19 36,13 686,50

Kidem gruplar1 arasindaki adalet algis1 farkliliklari incelendiginde 10 yil ve
tizeri calisanlarin diger gruplara gore genel adalet algilarin daha yiiksek oldugu
gorilmistiir. En az adalet algisina sahip grup 1 yildan az siirede kurumda c¢alisanlarin
oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bu sonuglar ¢alisanlarin memnuniyet seviyeleri ile
benzerlik gostermektedir. Bir kurumda uzun siire ¢alisan kisilerin uygulamalar ve is
hayat1 hakkindaki degerlendirmeleri yeni ise baslayan kisiler ile kiyaslandiginda daha
gercekei olabilir. Daha kidemli ¢alisanlarin memnuniyet seviyeleri de bu dogrultuda

daha yiiksek cikabilir.
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Tablo 17
Kidem Gruplan Arasindaki Genel Adalet Algis1 Farkhihiklar:

. Sira Sira
Kategorl N Ortalamas1 | Toplam U b
1'yildan az 11 41,73 459,00
1-4 yil 74 43,19 | 3196,00 393,000 855
1'yildan az 11 24,86 273,50
207,500 ,205
5-9 yil 50 32,35 1617,50
I'yildan az 11 14,50 159,50
Genel — 93,500 ,035
ene 10 y1l ve iizeri 30 23,38 701,50
Adalet 74| 74 56,24 | 4162,00
Algisi 1387,000 | ,018
5-9 yil 50 71,76 3588,00
1-4 yil 74 45,28 | 3350,50
- 575,500 ,000
10 y1l ve iizeri 30 70,32 2109,50
5-9 yil 50 36,64 1832,00
i 557,000 ,055
10 yil ve iizeri 30 46,93 1408,00

3.8.4.Korelasyon Analizi

Degiskenler arasindaki iliskinin belirlenmesine yonelik olarak iliski analizleri
yapimustir. Ik olarak genel adalet algismin calisan memnuniyeti ile iliskisinin
belirlenmesi i¢in Sperman korelasyon analizi yapilmigtir. Tablo 18'deki analiz
sonuclarina gore iki degisken arasinda anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu
iliskinin seviyesi r:0.77'dir. Calisanlarin insan kaynaklar1 uygulamalarina iliskin genel
adalet algilar1 ile memnuniyet seviyeleri arasinda yiliksek ve pozitif yonde iliski
gorilmistir.

Tablo 18
Genel Adalet Algisi ve Calisan Memnuniyeti Arasindaki fliskiyi Incelemeye
Yonelik Sperman Korelasyon Analizi Bulgular:

Genel Adalet Algis1 Calisan Memnuniyeti
Genel Adalet Algis1 1
Calisan Memnuniyeti T7 1
“p<0,01

Orgiitsel adalet algisim1 boyutlara ayirarak calisan memnuniyeti ile iliskisi
incelenmistir (Tablo 19). Bu analiz sonuglarina gore calisan memnuniyeti ile sirasi ile
prosediir adaleti (r:0,77), etkilesim adaleti (r:0,67) ve dagitim adaleti (r:0,75) ile pozitif

yonde anlamli iligkisi oldugu goriilmiistiir. Adalet boyutlar1 arasinda ise prosediir ile
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strastyla etkilesim (r:0,82) ve dagitim (r:0,82) arasinda pozitif yonlii anlamli iliski tespit
edilmistir. Etkilesim adaleti ile dagitim arasinda (r:0,80) pozitif yonde anlamli iliski
tespit edilmistir. Kisaca adalet boyutlariin hem kendileri arasinda hem de calisan
memnuniyeti ile anlamli iligkileri oldugu goriilmektedir. Bu sonug Orgiitsel adalet ile
ilgili yapilmis olan ¢aligmalarin sonuglarini destekler niteliktedir.

Tablo 19
Cahsan Memnuniyeti ve Adalet Boyutlar1 Arasindaki iliskiye Yéonelik
Sperman Korelasyon Tablosu

Calisan Prosediir | Etkilesim Dagitim
Memnuniyeti
Calisan 1

Memnuniyeti

Prosediir JTF** 1

Etkilesim O 7*** ,82%** 1

Dagltlm ’75** ,82*** ,80*** 1
“p<0,01

Adalet boyutlarinin IK fonksiyonlar1 bazinda degerlendirilmesi igin ele alinan
dort IK fonksiyonuna iliskin dagitim, etkilesim ve prosediir adaleti algilarinin
calisanlarin memnuniyetleri ile olan iliskilerinin incelenmesi igin korelasyon analizi
yapilmistir.

Dagitim adaleti algilar1 ile g¢alisanlarin memnuniyetleri arasinda ise alimda
(r:0,72), iicrette (r:0,65), terfide (r:0,66) ve performansta(r:0,64) pozitif yonlii anlamli
bir iligki gortilmektedir.

Prosediir adaleti algilar1 ile calisanlarin memnuniyetleri arasinda ise alimda
(r:0,71), tcrette (r:0,67), terfide (r:0,73) ve performansta (r:0,67) pozitif yonlii anlamli
bir iligki gortilmektedir.

Etkilesim adaleti algilar1 ile calisanlarin memnuniyetleri arasinda ise alimda
(r:0,61), ticrette (r:0,59), terfide (r:0,60) ve performansta (r:0,62) pozitif yonlii anlaml
bir iligki goriilmektedir.

Calisan memnuniyeti ile en yiiksek iliski seviyesine sahip IK uygulamasinin terfi

fonksiyonunda ki prosediir adaleti ( r:0,73)oldugu goriilmektedir.
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Tablo 20
Cahsan Memnuniyeti ve Dagitim Adaleti Boyutu Arasindaki iliskiye
Yonelik Sperman Korelasyon Tablosu

Degiskenler Cahsan Memnuniyeti
Dagitim 64"
Performans Prosediir 67"
Etkilesim 62"
Dagitim 72"
Ise Alm Prosediir 717
Etkilesim 617
Dagitim 657"
Ucret Prosediir 67
Etkilesim ,59™
Dagitim 66"
Terfi Prosediir 73"
Etkilesim 607
<001

3.9. Arastirmada Elde Edilen Sonuglar

Arastirmanin ana hipotezin, "Ha= Calisanlarin insan kaynaklar1 fonksiyonlarina

iliskin adalet algilar1 ile ¢alisan memnuniyeti arasinda pozitif anlamli bir iliski vardir"

oluturmaktadir. Yapilan analizler sonucunda

“* p<0,01 anlamlilik diizeyinde r:0,77

seviyesinde pozitif yonde bir iligki bulunmustur. Bu nedenle Ha hipotezi kabul

edilmistir.
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Ise Amda Adalet
Prosediir (,71)
Etkilesim (,61)
Dagitim  (,72)

Ucrette Adalet
Prosediir  (,67)
Etkilesim (,59)
Dagitim  (,65)

Terfide Adalet
Prosediir  (,73)
Etkilesim (,60)
Dagitim  (,66)

Performans
Degerlemede Adalet
Prosediir  (,67)

Etkilesim (,62)
Dagitim  (,64)

Sekil 8: Calisan Memnuniyeti ve Adalet Boyutlarinin Iligkisini Gosteren Model

Arastirmada ise alim fonksiyonu ile ilgili prosediir, dagitim ve etkilesim adaleti

kabul edilmistir.

Calisanlar icin en giicli giidiileyici faktorler arasinda belki de ticret basi

/

Calisan
Memnuniyeti

P\
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boyutlar ile ¢calisan memnuniyeti arasinda pozitif yonde iliski bulunmustur 6zellikle ise
alim sistemine iligkin prosediir adaleti ile arasinda gii¢lii bir iliski s6z konusudur. Bu

bulgular dogrultusunda ise alim sistemine dair hipotez 1a, hipotez 2a ve hipotez 3a

cekmektedir. Ucrete iliskin herhangi bir adaletsizlik calisanin  motivasyonunu
diisiirebilecegi gibi performansini da direkt etkileyebilmektedir. Arastirmada iicret

uygulamalarindaki prosediir, dagitim ve etkilesim adaleti ile c¢alisan memnuniyeti




arasinda pozitif yonde orta derecede bir iliski s6z konusudur. Ucret sistemi ile iliskili
hipotez 1g, hipotez 2g ve hipotez 3g analiz sonuglar1 dogrultusunda kabul edilmistir.

Terfi sistemi ve uygulamalarina iliskin olarak arastirmada her tg¢ adalet
boyutunun da ¢alisan memnuniyeti lizerinde ¢ok gii¢lii olmasa bile pozitif yonde bir
iliskisi oldugu saptanmistir. Bu sebeple hipotez 1c, hipotez 2¢c ve hipotez 3c kabul
edilmistir.

[se alim, iicret ve terfi sisteminin iliskisel analizlerinden sonra son olarak
performans degerlendirme sistemine iliskin adalet boyutlarinin ¢alisan memnuniyeti ile
ilgili iligkileri analiz dilmistir. Analiz sonuglarina gore calisan memnuniyeti tiim {i¢
adalet boyutu ile pozitif yonde iliskiye sahiptir. Bu durumda hipotez 1p, hipotez 2p ve
hipotez 3p kabul edilmis olur.

Calisan  memnuniyetinin ~ demografik  Ozelliklere  gore  farklilagip
farklilagsmadiginin belirlenmesine yonelik analiz sonuglarina gore cinsiyete gore
herhangi bir farklilik géstermedigi belirlenmistir. Aragtirmanin yapildigr firmada erkek
calisanlarin fazlaligt ve kadin calisanlarin sadece toplam calisanlarin %6.1'lik bir
azinlikta olmasi bunun sebebi olabilir.

Calisan memnuniyeti, calisanlarin pozisyonlarina gore anlaml farkliliklar
gostermistir. YOnetsel olmayan pozisyonlardaki kisilerin yonetim pozisyonlarina oranla
daha az memnuniyet duyduklar1 goriilmistiir. Alt kademe ¢alisanlarinin uygulamalara
daha yakindan maruz kalmalart ve iist yonetimin tutumu bu durumu etkilemis
olabilmektedir.

Tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarindaki ii¢ adalet boyutu da hem cinsiyete hem
de egitim durumlarina gére herhangi bir farklilik gostermemektedir.

Calisan memnuniyetin yas gruplarma ve kidemlerine gore farklilik gdsterip
gostermediginin belirlenmesine yonelik yapilan testler sonucunda, egitim durumlar

haricinde yas ve kidemin farklilik gosterdigi goriilmiistiir.
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SONUC VE ONERILER

Insanoglu var oldugundan beri hep bir topluluk igerisinde yasam siirdiirmiis ve
siirekli karsilikl1 iliskiler igerisinde kendisini bulmustur. iliskilerde saglamlig ve giiveni
saglayan temel taglardan birisi hatta neredeyse en Onemlisi adalettir. Adaletin var
oldugu bir ortamda iliskiler saglikli bir sekilde yillarca siirdiirebilmektedir. Peki,
toplumsal hayatta bu kadar deger verilen adalet anlayis1 is diinyasinda da gecerliligini
koruyor mu? iliskilerin niteligini belirleyen bu adalet anlayisi isletmeler igerisindeki
iligkiler de etkin midir? ve c¢alisanlarin bu yondeki olumlu tutumlari isletme basarisini
nedenli etkilemektedir?

Adalet, gerek toplumsal gerekse is hayati acisindan da olduk¢a Onemli bir
kavramdir. Ana sermayesinin en onemli unsurlarindan biri insan olan isletmelerin bu
hususu goz ardi etmemesi hem verimliligi hem de rekabet edebilmesinde 6nemli bir
noktadir. Yapilan ¢alismalar da adil bir ortamda ¢alisan isgdrenlerin performanslarinda,
bagliliklarinda ve giivenlerinde olumlu artislarin  oldugunu, islerini daha c¢ok
benimsediklerini ortaya koymaktadir. Insan denilince bir isletmede tiim calisanlarmnin
ozliik faaliyetlerinin yiiriitiildiigii ve etkin insan yonetimin merkezinde Insan Kaynaklar
departmanlar1 6n plana gelmektedir. Calisanlarin en ¢ok etkilendigi durumlar kendileri
ile ilgili islemlerin yiiriitildiigii faaliyetlerdir. Bu nedenle bu departmanin yliriittigi
faaliyetlerin adil olmasi ¢alisanlarin memnuniyetini saglamada 6nemli olacaktir. Her ne
kadar adaletin saglandig1 bir ortamda calismanin sonuclarinin olumlu olabilecegi
yoniinde genel bir algi olsa da bu diisiincenin bilimsel bir ¢alisma ile desteklenmesi
literatiire ve adalet konusunda 6zellikle IK uygulamalarina iliskin adalet algisi {izerine
yapitlmis c¢alismalarin azhigt konusuna katki saglayacagi distiniilmektedir. Bu
arastirmanin amaci bu alandaki calismalarin eksikligini biraz da olsa gidermek ve
adaletin ¢alisan memnuniyetini ne derecede etkiledigini ortaya koymaktir.

Adalet herkes a¢isindan istenilen bir durum olmasina ragmen firmalar bu alanda
yapilacak bir calismaya cok sicak bakmamakta ve bu tiir arastirmacilara mesafeli bir
yaklasim ile yaklagmaktadirlar. Bu nedenle aragtirma icin bir¢ok firma ile goriismeler
yapilmis ancak tek bir firma ile anlasma saglanabilmistir. Arastirma Konya ilinde siit ve
siit {irtinleri alaninda Oncli firmalarin bir tanesinde isim belirtilmeme sart1 ile
yapilabilmistir. Bu nedenle elde edilen sonuglarin bu firmaya 6zgli olma olasilig

bulunmaktadir. Bu durumlar bu arastirmanin kisitlar1 arasindadir.
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Arastirma bilgileri maksimum 200 ¢alisan kapasitesine sahip olan firmanin 165
calisanindan doniis alinarak anket yontemi kullanilarak saglanabilmistir.

Arastirma sonuglaria gore isletme calisanlarinin memnuniyet seviyeleri yiiksek
cikmistir. Bu da kurum igerindeki yonetici ise, icret, terfi olanaklar1 gibi CM'nin
olusmasindaki temel noktalardan memnun olduklarini gostermektedir.

Demografik o6zelliklere gore calisanlar arasindaki c¢alisan memnuniyetleri
farkliliklarina bakildiginda cinsiyetler arasinda anlamli farkliliklar bulunmazken,
yonetsel ve yonetsel olmayan islerde c¢alisan calisanlarin memnuniyet durumlari
arasinda anlamli farkliliklar gorilmistiir. Ayrica yasa gore calisan memnuniyeti
seviyelerinin de farklilik gosterdigi ¢alisma sonuglarindan bir tanesidir. Genel olarak
literatiirdeki ¢alismalar incelendiginde ¢alisgan memnuniyeti katilimcilarin cinsiyetlerine
ve calisma siirelerine gore anlamli farklilik gosterdigi goriilmektedir (Sahin, Bacak ve
Giiler, 2015: 41; ). Bu ¢alismada cinsiyetlere gore anlamli farklilik gériilmezken calisan
stirelerine gore ¢alisan memnuniyetlerinde anlamli farklilik goériilmesi literatiirdeki bu
calismalar1 destekler nitelikteki yoniinii géstermektedir. Calisanlarin cinsiyetlerine gore
anlamli farklilik bulunmamasinin sebebi olarak kadin c¢alisanlarin sayisinin ¢ok az
olmasi erkek calisanlarin ise ¢ok fazla sayida olmasi gosterilebilir. Calisma siirelerine
gore farklilik sonuglara gore ise geng (25'den az) galisanlarin yasi daha ilerlemis olan
calisanlara gore daha az memnun olduklari, 1 yildan daha az siirede firmada calisanlarin
daha kidemlilere gore daha az memnun olduklari goriilmektedir. Bu durum ¢aliganlarin
yeni igse baslamalarindan ve heniiz isyerlerine ve sosyal ortama alisamamis olmalarindan
kaynaklaniyor olabilir. Ayrica ¢alisma siireleri agisindan bakilacak olursa daha uzun
stire (10 y1l ve lizeri gibi) ayn1 kurumda calisan kisilerin kurumlarina daha fazla baglilik
ve aidiyet duygusu hissediyor olmalar1 kurum ile biitiinlesme saglamis olmalari
sebebiyle memnuniyet seviyeleri diger c¢alisanlara gore daha fazla c¢ikmis
olabilmektedir. Bir diger sebep olarak kidemli ¢alisanlarin daha az kidemlilere goére
calisma sartlar1 agisindan daha yiiksek imkanlardan yararlaniyor olmalar1 olabilir. Ucret,
terfi, gibi olanaklarin kidemli bireylerde daha fazla olmas1 gibi sebepler bunlar arasinda
gosterilebilir. Daha oOncede bahsedildigi tizere ¢alisma siirelerine gore farklilik
bulunmas1 daha once ¢alisgan memnuniyeti ile ilgili yapilmis ¢alismalarin sonuglarim

desteklemektedir. Egitim durumlan arasinda herhangi bir anlamli farklilik ise

93



goriilmemistir. Memnuniyet seviyeleri agisindan egitim durumu ile ilgili anlaml
farklilik goriilmemesi yapilmis caligmalarin sonuglari ile ortiismemektedir.

Calisanlarm  orgiitsel adalet algilar1 incelendiginde ise genel olarak IK
uygulamalarini adil bulduklar1 gériilmiistiir. Etkilesim adaleti algis1 en yiiksek olmasi ile
birlikte boyutlar arasindaki fark birbirine ¢ok yakindir. Fonksiyonlar agisindan
baktigimizda, ise alim fonksiyonunda etkilesim boyutunun yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu sonucun temel sebepleri arasinda ise yerlesmis bireylerin ise alim
sistemine yonelik genel degerlendirmesinin olumlu yonde olmasi gosterilebilir.
Calisanlar ise yerlestirildiklerinde sisteme iligkin adalet algilar1 da olumlu yonde
geligebilecektir.

Cinsiyet ve egitim durumlarina gére adalet algilarinin degismedigi ve calisanlar
arasinda anlamh farkliliklar bulunmadigir goriilmiistiir. Bu da hem erkek hem kadin
calisanlarin hangi egitim durumunda olursa olsun IK uygulamalarma dair adalet
algilarinin ortak oldugu diisiincesini olugturmaktadir. Yapilan c¢alismalar agisindan
bakilacak olursa genel olarak egitim diizeyleri ve pozisyonlari agisindan farklilik
goriildiigli gozlenmistir (Cakmak, 2005: 91). Cinsiyetler arast farklihk ile ilgili
aragtirmanin daha biiyiikk 6rneklemlerde gergeklestirilmesi bu ¢alismanin bu sonucunu
degistirebilir. Ciinkii kadin ¢alisan sayis1 6rneklem igerisinde erkek calisanlara gore
oldukga kiigiiktlir. Bu da galisma sonuglarina yansiyabilmektedir. Ancak genel yapilmis
calisma sonuglari da cinsiyetler arasi farklilik gozlenmedigi yoniinde olmustur.

Adaletin calisan memnuniyeti ile iligkisine bakilacak olursa, bu iligki
calisanlarin adalet algilar1 ile memnuniyetleri arasinda pozitif iliski yoniindedir. Bu
daha 6nceki adalet ile ilgili yapilmis ¢alismalarin sonuglarini destekler niteliktedir.

Adalet boyutlarindan en ¢ok prosediir adaletinin CM {izerinde pozitif ve yiiksek
oranda iliskisi bulunmaktadir. Bu da calisanlarin islerin nasil yiiriitiildiigiine iliskin
prosediirleri bildiklerinde memnuniyet seviyelerinin arttigin1 géstermektedir.

Boyutlarin kendi aralarindaki iliski incelendiginde ise prosediir ve dagitim,
prosediir ve etkilesim adaletinin en yiiksek pozitif iliskilere sahip olduklar1 goriiliir. Bu
sonu¢ uygulamalarin, isleyisin, prosediirleri calisanlar ile agik bir sekilde paylasilmasi
ve calisanlarca bilinmesi durumunda, elde edilen kazanimlarin da adil olarak

algilanmasini sagladigini belirtmektedir. Arastirmanin bu sonucu diger orgiitsel adalet
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ile ilgili aragtirma sonuglari ile aynidir. Bu acidan bu sonucun destekleyici bir sonug
oldugu goriilmektedir.

IK fonksiyonlar1 agisindan ¢alisan memnuniyetleri incelendiginde ele alman dort
fonksiyona iligkin adalet boyutlarinin her birinin ¢alisanlarin memnuniyetleri ile pozitif
iliskili oldugu gériilmektedir. insan kaynaklar1 uygulamalarinda adil bir politika
izlemek ve calisanlarin elde ettikleri kazanimlar1 bu politikalar 1s18inda belirlemek
calisanlarin memnuniyet seviyelerini artirmaktadir. Elde edilen sonuglar da bunu
destekler niteliktedir.

Aragtirmanin belirli bir firma ile smirli kalmasit ve diisiik bir 6rneklemde
uygulanmasi sebebiyle daha genis Olgekli calismalar ve farkli sektdrler arast kiyaslama

yapilarak desteklenmesi 6nerilmektedir.

95



KAYNAKCA
Kitaplar

BALCI, A. (2003). Orgiitsel Sosyallesme : Kuram Stratejisi ve Taktikleri. Ankara:
Pegem A Yayinchlik.

BUDAK, G. (2008). Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklari Yonetimi. 1zmir: Fakiilteler
Kitabevi.

BUDAK, G., & BUDAK, G. (2004). Isletme Yénetimi. izmir: Baris Yaynlar1 Fakiilteler
Kitap Evi.

CAN, H., AKGUN, A., & KAVUNCUBASI, S. (1995). Kamu ve Ozel Kesimde
Personel Yonetimi (2 b.). Ankara: Siyasal Kitabevi.

CASCIO, W. F. (2010). Managing Human Resources: Productivity Quality of Work
Life, Profits (8 b.). New York: McGraw-Hill Education.

CROPANZANO, R., & FOLGER, R. (1991). Procedural Justice and Worker
Motivation. R. M. Steers, & L. W. Porter i¢inde, Motivation and Work Behavior
(s. 131-143). Singapore: McGraw-Hill Education.

CROPANZANO, R., & FOLGER, R. (1996). Procedural Justice and Worker
Motivation. R. M. Steers, L. W. Porter, & G. A. Bigley i¢inde, Motivation and
Leadership at Work (6 b., s. 72-83). New York: McGraw-Hill International
Editions.

DESSLER, G. (2011). A Framework for Human Resource Managment (6 b.). New
Jersey: Pearson Education.

EMHAN, A., & GOK, R. (2011). Bankacilik sektdriinde personel memnuniyeti ve
orgiitsel baghilik arasindaki iligkilerin arastirilmasi. Muhasebe ve Finansman
Dergisi, 51, 157-173.

EREN, E. (2008). Yénetim ve Organizasyon (8 b.). Istanbul: Beta Yaymevi.

FOLGER, R., & CROPANZANO, R. (1998). Organizational Justice and Human
Resource Management, London (7 b., s. Xvi) Sage Publications.

GRANDEY, A. A. (2001). Family friendly policies: Organizational justice perceptions
of need-based allocations. Cropanzano, R. (Ed.), iginde Justice in the
workplace: From theory to practice (pp. 145-173). Hillsdale, NJ: Erlbaum.

GREENBERG, J. (2001). Managging Behavior in Organizations. New Jersey: Prentice
Hall.

GREENBERG, J. (2010). Managing Behavior in Organizations (5 b.). New Jersey:
Pearson Education.

96



GREENBERG, J., & BARON, R. A. (1997). Behavior in Organization-Understanding
and Managing The Human Side of Work (6 b.). New Jersey, United States of
America: Prentice-Hall.

GREENBERG, J., ZAPATA-PHELAN, C. P., & COLQUITT, J. A. (2005). “What is
Organizational Justice? A Historical Overview. J. Greenberg, & J. A. Colquitt
icinde, Handbook of Organizational Justice (s. 3-58). New Jersey: Lawrence
Erlbaum Associates Publishers.

ILES, P. A, & ROBERTSON, I. T. (1997). Impact of The Selection Prosedures. N.
Anderson, & P. Herriot i¢inde, International Handbook of Selection and
Assessment (s. 543-566). New York: John Wiley and Sons.

KOCEL, T. (2003). Isletme Yoneticiligi (9 b.). Istanbul: Beta Yayinlari.

KREITNER, R., & KINICKI, A. (2001). Organizational Behavior (2. Bask1 b.). United
States of AMERICA: Von Hoffman Press.

LEVENTHAL, G. S. (1976), " The distribution of rewards and resources in groups and
organizations", Advances in experimental social psychology, 9, 91-131.

LUTHANS, F. (1995). Organizational Behavior (7 b.). New York: Mc Graw Hill.

MEYER, J. P.,, & ALLEN, N. J. (1991). A Three-Component Conceptualization of
Organizational Commitment. Human Resource Management Review, 1(1), 61-
89.

MOWDAY, R. T. (1996). Equity Theory Predictions of Behavior in Organizations. R.
M. Steers, L. W. Porter, & G. A. Bigley iginde, Motivation And Leadership at
Work (6 b., s. 53-71). McGraw-Hill Iinternational Editions.

NEWSTROOM, J. W., & DAVIS, K. (1993). Organizational Behavior; Human
Behaviour at Work (9 b.). New York: McGraw-Hilll.

ORGAN, D. W. (1988). Organizational citizenship behavior: The good soldier
syndrome. Lexington MA, Lexington Book.

SABUNCUOGLU, Z. (2000). Insan Kaynaklarri Yonetimi (1 b.). Bursa: Ezgi Kitabevi.

THIBAUT, J. W., & WALKER, L. (1975). Procedural justice: A psychological
analysis. L. Erlbaum Associates.

YILMAZER, A., & EROGLU, C. (2008). Meslek Yiiksek Okullari I¢in Insan
Kaynaklar: Yonetimi (1 b.). Ankara: Seckin Yayincilik.

YUKSEL, O. (2000). Insan Kaynaklar: Yénetimi (3 b.). Ankara: Gazi Kitabevi.

97



Siireli Yayinlar

ABRAHAM, R. (2000). “Organizational Cynicism: Bases and Consequences”, Generic,
Social And General Psychology Monographs, 126(3), 269-292.

AKPOLAT, M., ISIK, O., & KARADAG, M. (2010)," Tibbi Sekreterlerin Tiikenmislik
ve Orgiitsel Baglilik Tutumlarmna Iliskin Bir Arastirma", Uluslararas: Iktisadi
ve Idari Incelemeler Dergisi, 2(4), 41-64.

ALLEN, N. J.,, & MEYER, J. P. (1996). Affective, Continuance, And Normative
Commitment to The Organization: An Examination of Construct
Validity. Journal Of Vocational Behavior, 49(3), 252-276.

ARSLANTAS, C. C, & PEKDEMiR, I. (2007). Déniisiimcii Liderlik, Orgiitsel
Vatandaslik Davranist ve Orgiitsel Adalet Arasindaki Iliskileri Belirlemeye

Yonelik Gorgiil Bir Arastirma. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
7(1), 261-286.

BAMIKOLE, E. A., & ADEBAYO, S. (2013). Perceived Procedural Justice and Trust
in Managements’ Lay Off Decisions as Predictors of Employees’
Organizational Commitment. Journal of Business Management & Social
Sciences Research, 2(6), 13-20.

BAYHAN KARAPINAR, P. (2011). Performans Degerlendirme Kriterlerinin Orgi}tsel
Adalet ve Is Tatmini Iligskisindeki Diizenleyici Etkisi. H.U. Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 29(2), 115-144.

BAYRAK KOK, S. (2006). Is Tatmini ve Orgiitsel Bagliligin Incelenmesine Y&nelik
Bir Arastirma. Pamukkale Universitesi IIBF Dergisi, 20(1), 291-310.

BEDEIAN, A.G., 2007 “Even if the Tower Is “Ivory,” It Isn’t “White:” Understanding
the Consequences of Faculty Cynicism”, Academy of Management Learning &
Education, Vol. 6, No. 1, ss. 9-32

CROPANZANO, R., BOWEN, D. E., & GILLILAND, S. W. (2007, Kasim). The
Management of Organizational Justice. Academy of Management Perspectives,
34-48.

CECEN, A. (2007). Hukukta Norm ve Adalet. Ankara Universitesi Hukuk Fakiiltesi
Dergisi, 71-115.

CELIK, S. (2010). Is Ahlaki Uygulamalarinin Calisan Memnuniyeti ile Iliskisi. fs
Ahlaki Dergisi, Mayis, 3(5), 21-40.

CUBUKCU, K., & TARAKCIOGLU, S. (2010). Orgiitsel Giiven ve Baglihik Iliskisinin
Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi Ogretmenleri Uzerinde Incelenmesi. Isletme
Arastirmalart Dergisi, 2(4), 57-78.

98



CUHADAR, M. T. (2005, Temmuz-Aralik). Tirk Kamu Yonetiminde Personel
Gii¢lendirme: Sorunlar ve Cozim Onerileri. Erciyes Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi(25), 1-24.

DEMIREL, Y. (2009). Orgiitsel adaletin yonetici-calisan iliskileri iizerine etkisi: farkli
sektor calisanlarma yonelik bir arastirma. SU [IBF Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, 9(17), 137-154.

DO(V}AN,"S., & KARATAS, A. (2011). Qrgﬁtsel Etigin Calisan Memnuniyetine Etkisi
Uzerine Bir Arastirma. Erciyes Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, (37), 1-40.

DOGAN, S., & KILIC, S. (2007). Orgiitsel Baglihgin Saglanmasinda Personel
Guglendlrmenln Yeri ve Onemi. Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Dergisi(29), 37-61.

DUYGULU, E., & EROGLUER, K. (2006). Orgiit Kiiltiiriiniin Calisanlarin Is
Doyumuna Etkisi: Bir Firma Uygulamas1. Dokuz Eyliil Universitesi, Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 21(2), 1-21.

ELAMIN, A. M., & ALOMAIM, N. (2011). Does organizational justice influence job
satisfaction and self-perceived performance in Saudi Arabia work
environment?. International Management Review, 7(1), 38.

ELLINGER, A. D., ELLINGER, A. E., & KELLER, S. B. (2003). Supervisory
coaching behavior, employee satisfaction, and warehouse employee
performance: A dyadic perspective in the distribution industry. Human
Resource Development Quarterly, 14(4), 435-458.

ERTURK, A. (2007). Layoff Survivors’ Perceptions of Fairness as Determinant of
Affective Commitment Following Downsizing. Bogazi¢i Journal, 21(1-2), 37-
58.

FRONE, M. R., RUSSELL, M., & COOPER, M. L. (1992). Prevalence of work-family
conflict: are work and family boundaries asymmetrically permeable?. Journal
of organizational behavior, 13(7), 723-729.

GILLILAND, S. W. (1993). The perceived fairness of selection systems: An
organizational justice perspective. Academy of management review, 18(4), 694-
734.

GURBUZ, S. (2008). Is Tatmini Ve Adalet Algisinin Orgiitsel Vatandaslik Davranisina
Etkisi. Amme Idaresi Dergisi, 41(4), 49-77.

GREENBERG, J. (1990). Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomorrow,
Journal of Management, 16(2), s. 399-432

HACKMAN, J. R., & OLDHAM, G. R. (1976). Motivation through the design of work:
Test of a theory. Organizational behavior and human performance, 16(2), 250-
279.

99



ICERLI, L. (2010). Orgiitsel Adalet: Kuramsal Bir Yaklasim. Girisimcilik ve Kalkinma
Dergisi, 5(1), 67-92.

IRAK UYSAL, D. (2007), Orgiitsel Adalet: Ortaya Cikisi, Kuramsal Yaklasimlar ve
Bugiinkii Durumu. Tiirk Psikoloji Yazilari, 7(13), 25-43.

ISCAN, O., & SAYIN, U. (2010), "Orgiitsel Ada_let, Is Tatmini ve Orgiitsel Giiven
Arasindaki Iliski". Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
24(4), 195-216.

ISCAN, O., & TIMUROGLU, M. K. (2007), Orgiit Kiiltiiriiniin I3 Tatmini Uzerindeki
Etkisi Ve Bir Uygulama. Atatiirk Universitesi IIBF Dergisi, 21(1), s.119-135.

JUDGE, T. A. & COLQUITT, J. A. (2004), " Organizational Justice and Stress: The
Mediating Role of Work—Family Conflict”, Journal of Applied Psychology,
Vol:89, No:3, (Spring 1992), s.395-404.

KARAHAN, A. (2009), "Insan Kaynaklarmin Gelistirilmesine Katkisi Agisindan
Personel Gi¢lendirme Yaklagimi: Afyon Kocatepe Universitesi Hastanesi
Ornegi", Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 7(1), 95-114.

KUTANIS, R. O., & CETINEL, E. (2010, Nisan). Adaletsizlik Algis1 Sinisizmi Tetikler
mi?: Bir Ornek Olay. Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi(26),
186-195.

KOHN, M. L. (1976). Occupational structure and alienation. American Journal of
Sociology, 82(1), 111-130.

LEMONS, M. A., & JONES, C. A. (2001). Procedural justice in promotion decisions:
using perceptions of fairness to build employee commitment. Journal of
Managerial Psychology, 16(4), 268-281.

LOI, R., HANG-YUE, N., & FOLEY, S. (2006). Linking employees' justice perceptions
to organizational commitment and intention to leave: The mediating role of
perceived organizational support. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 79(1), 101-120.

MADLOCK, P. E. (2008). The link between leadership style, communicator
competence, and employee satisfaction. The Journal of Business
Communication (1973), 45(1), 61-78.

MISUKO, N. (2012, July ). Employees Perception on Positive and Negative Factors
Influencing Procedural Justice in Making Promotion Decision. International
Journal of Business and Social Science, 3(13), 67-80.

MOORMAN, R. H. (1991). Relationship Between Organizational Justice And
Organizational Citizenship Behaviors: Do fairness Perceptions Influence
Employee Citizenship?. Journal of Applied Psychology, 76(6), 845-855

100



PARASURAMAN, S., & SIMMERS, C. A. (2001). Type of employment, work—family
conflict and well-being: a comparative study. Journal of Organizational
Behavior, 22(5), 551-568.

OZDEVECIOGLU, M. (2003a). Algilanan Orgiitsel Adaletin Bireyleraras1 Saldirgan
Davrams}_ar Uzerindeki Etkilerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma.
Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi (21), 77-96.

OZDEVICIOGLUI, M. (2004). Duygusal Olaylar Teorisi Cergevesinde Pozitif ve
Negatif Duygusalligim  Alinan Orgiitsel Adalet Uzerindeki Etkilerini
Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma. Ankara Universitesi SBF Dergisi, 59(03).

OZMEN, O. N, ARBAK, Y., & OZER, P. S. (2007). Adalete Verilen Degerin Adalet
Algilar1 Uzerindeki Etkisinin Sorgulanmasina Iliskin Bir Arastirma. Ege
Akademik Bakus, 7(1), 19-35.

SARIKAMIS, C., & EROGLU, E. (2008). Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim
Arasindaki Iliskinin Orgiite Baglhlik ve Is Tatminine Etkisi Ve Basar1 Teknik

Servis A.S’de Bir Uygulama. Istanbul Universitesi Iletisim Fakiiltesi
Dergisi(32), 53-66.

SEEMAN, M. (1983). Alienation motifs in contemporary theorizing: The hidden
continuity of the classic themes. Social Psychology Quarterly, 171-184.

SOBIERALSKI, J.,, & NORDSTROM, C. R. (2012, Kasim). An Examination of
Employee Layoffs and Organizational Justice Perceptions. Journal of
Organizational Psychology, 12(3/4), 11-20.

SAHIN, L., BACAK, B, & GULER, M. (2015). Calisan Memnuniyetinin
Saglanmasinda Temel Dinamikler: Dissal Faktorlerin Calisanlarin Memnuniyet
Algilart Uzerindeki Etkilerine Yénelik Bir Alan Arastirmasi. Is, Giic: The
Journal of Industrial Relations & Human Resources, 17(2).

SESEN, H., & BASIM, H. N. (2010). Calisanlarin Adalet Algisinin Orgiitsel
Vatandaslik Davranisina Etkisi: Is Tatmininin Aracilik Rolii. ODTU Gelisme
Dergisi, 37(2), 171-193.

VOYDANOFF, P. (2005). Consequences of boundary-spanning demands and resources
for work-to-family conflict and perceived stress. Journal of occupational
health psychology, 10(4), 491.

YAZICIOGLU, 1., & TOPALOGLU, 1. G. (2009). Orgiitsel Adalet ve Baglilik Tliskisi:
Konaklama Isletmelerinde Bir Uygulama. Isletme Arastirmalar Dergisi, 1(1),
3-16.

YEAN, T. F., & YUSOF, A. A. (2016). Organizational Justice: A Conceptual
Discussion. Procedia-Social And Behavioral Sciences, 798-803.

101



YENICERI, O., DEMIREL, Y., & SECKIN, Z. (2009). Orgiitsel Adalet Ile Duygusal
Tiikenmislik Arasindaki Iliski: Imalat Sanayi Calisanlar1 Uzerine Bir
Arastirma. KMU IIBF Dergisi(11), 83-99.

YILDIZ, S., & DEMIRCAN CAKAR, N. (2009). Orgiitsel Adaletin s Tatmini
Uzerindeki Etkisi: “Algilanan Orgiitsel Destek” Bir Ara Degisken mi?
Elektronik sosyal Bilimler Dergisi, 8(28), 68-90.

YILMAZER, A. (2010, EKIM). Orgiitsel Baglilik ve Ekstra Rol Davranisi Arasindaki
liskiler: Imalat Sektoriinde Bir Arastirma. Eskisehir Osmangazi Universitesi
IIBF Dergisi, 5(2), 236-250.

ZAGLADI, A. N., HADIWIDJOJO, D., RAHAYU, M., & NOERMUATI. (2015). The

role of Job Satisfaction and Power Distance in Determining The influence of
Organizational Justice Toward The Turnover Intention. Procedia Social and
Behavioral Sciences, 42-48.

ZAIM, H. (2008). insan Kaynaklar1 Yénetimi Agisindan is Ahlaki. /s Ahlaki Dergisi,
1(2), 97-104

102



Diger Yaywnlar

Kongrede Sunulan Yaywmnlar

OZEN KUTANIS, R., & BAYRAKTAROGLU, S. (2002). Karayollar1 Tasimaciliginda
Is Tatmini Unsurlari: Bir uygulama. Akdeniz University First Tourism Congress,
604-618.

PFEIFER, C. (2005). Fairness And Labour Market : A Theoretical An Empirical
Analysis of Layoffs in Germany. International Conferance on Social on Justice,
(s. 328).

Tezler

BASTURK, F. (2009). Ucret Tatmini Ile Ucret Yonetiminde Orgiitsel Adalet Algisi
Arasindaki Iliski ve Bir Arastirma. Istanbul: istanbul Universitesi SBE.

CABUKEL, R. (2008). Calisan Memnuniyeti Analizleri. Istanbul: Istanbul Universitesi
SBE.

CAKIR, O. (2006). Ucret Adaletinin Is Davramslar1 Uzerindeki Etkisi. izmir: Dokuz
Eyliil Universitesi SBE.

CAKIREL, Y. (2009). Mesleki Etik Kapsaminda Etik ve Etik Kodlarin Biiro
p
Calisanlarinin Is Doyumuna Etkisi. Ankara: Gazi Universitesi EBE.

CAKMAK, K. O. (2005). Performans Degerlendirme Sistemlerinde Orgiitsel Adalet
Algis1 ve Bir Ornek Olay Calismasi. Istanbul: Istanbul Universitesi SBE.

EKER, G. (2006). Orgiitsel Adalet Algis1 Boyutlari ve Is Doyumu Uzerindeki Etkileri.
[zmir: Dokuz Eyliil Universitesi SBE.

EMRE, O. (2010). Orgiitsel Adaletin Orgiitsel Sessizlige Etkisi: Teknopark Uzerine Bir
Arastirma. Sakarya: Sakarya Universitesi SBE.

ERKEN, M. (2013). Calisan Memnuniyeti Uzerine Saglik Sektoriinde Bir Arastirma.
Istanbul: Marmara Universitesi SBE.

GUMUS, B. (2005). Is Analizinin insan Kaynaklar1 Yonetimi Acisindan Onemi ve
Diger Insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar1 ile Olan iliskisi. Eskisehir: Anadolu
Universitesi SBE.

KARAMAN, Pinar, (2009). Orgiitsel Adalet Algisi Ile Tiikenmislik Arasindaki Iligkinin
Incelenmesine Yonelik Ogretmenler Uzerinde Bir Uygulama. Istanbul: Yildiz
Teknik Universitesi SBE.

NAM, D. (2008). Giiven ve Orgiitsel Adaletin Beklenti Otesi Ozyeterlilik Davranisina

Etkisi (Arma Filtre San. Ve Tic. A.S. Ornegi). Sakarya: Sakarya Universitesi
SBE.

103



ODABAS, Z. (2004). Is Tatmini ve Bireysel Performans Iliskisi. Sakarya: Sakarya
Universitesi SBE.

OZCELIK, O. (2011). Calisanlarin insan Kaynaklar1 Y6netimi Uygulamalarina Iliskin
Adalet Algisinin Rol Performans: ve Ekstra Rol Performansi Uzerindeki
Etkileri. Kocaeli: Kocaeli Universitesi SBE.

OZEN ISBASI. J. (2000). Calisanlarin Y 6neticilerine Duyduklar Giivenin ve Orgiitsel
Adalete Iliskin Algilamalarinin Vatandaglik Davranisinin Olusumundaki Rolii:
Bir Turizm Orgiitiinde Uygulama. Antalya: Akdeniz Universitesi SBE.

TAN, O. (2009). Performans Degerlendirme Sistemine Iliskin Orgiitsel Adalet Algisinin
Sistemden Duyulan Memnuniyet Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Yonelik Bir
Arastirma. Istanbul: Marmara Universitesi SBE.

TASCIOGLU, H. (2010). Orgiit Kiltiiriinin Orgiitsel Adalete Etkisi: Bir Ornek Olay.
Sakarya: Sakarya Universitesi SBE.

YETMEN, A. N. (2010). Metropol Alanlarda Toplu Tasimacilikta Calisan
Memnuniyetinin Kurumsal Performans Uzerine Etkilerinin Arastirilmasi: Izmir
Biiyiiksehir Ornegi. Izmir: Dokuz Eyliil Universitesi SBE.

YILMAZ, G. (2004). insan Kaynaklar1 Uygulamarina iliskin Orgiitsel Adalet Algisinin
Calisanlarin  Tutum ve Davramslart Uzerindeki Etkisi. Istanbul: Istanbul
Universitesi SBE.

Internet Kaynaklar

TDK. (2016). 06 07, 2016 tarihinde Tiirk Dil Kurumu: http://www.tdk.gov.tr adresinden
alind1

TDK. (2016). 09 07, 2016 tarihinde Tiik Dil Kurumu: http://www.tdk.gov.tr adresinden
alind1

TDK. (2016). 07 09, 2016 tarihinde Tirk Dil Kurumu: http://www.tdk.gov.tr/
adresinden alindi

104



EKLER

EK 1: Anket

ORGUTSEL ADALET ALGISI VE CALISAN MEMNUNIYETI UZERINE BiR
CALISMA

Degerli Katihmci,

Ekte yer alan anket, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde gergeklestirilmekte olan Yiiksek Lisans Tez

caligmasi i¢gin hazirlanmistir.

Ankette yer alan her bir ifadeye belirtilen segenekler dogrultusunda igtenlikle yanit vermeniz arastirmanin bulgulari

acisindan olduk¢a 6nemlidir. Anket sonuclar1 kisi bazinda degerlendirilmeyecektir; bu nedenle herhangi bir

sekilde isminizi, boliimiiniizii belirtmenize gerek bulunmamaktadir.

Ilgi, hassasiyet ve yardimlarmiz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Yrd. Doc. Dr. Ozlem BALABAN

Biisra YiGIiTOL

Cinsiyetiniz: ] Erkek ] Kadin

Yasmniz: [ ] 25’denaz |:| 25-34 arasi | 35-44arasi |:| 45 ve lizeri
Egitiminiz Lise I:I On Lisans Lisans |:| Lisansiistii
BuKurumdaki | | 1yildanaz |:| 1-4 y1l || 59yl |:| 10 y1l ve tizeri
Calisma Siireniz

Pozisyonunuz: [ ] Yonetsel olmayan (Ustabas1,Isci ) I:I Yonetsel (Miidiir, Midiir Yrd., Sef)

Asagidaki ifadeler su an ¢caliymakta oldugunuz is ile ilgilidir. Liitfen, isinizle ilgili memnuniyetinizi en iyi yansitan
secenegi isaretleyiniz.

1=Hi¢ Memnun Degilim
2 =Memnun Degilim

3 =Kismen Memnunum
4 =Memnunum

5 =Cok Memnunum

1. Yoneticimden... QD @ @B @ O
2. Kariyer ve gelisim olanaklarindan... @ @ 3 @ 6B
3. Isyeri ortamimdan... QL @ 6B @4 6
4. Ucretimden... @ @ @ @ 6
5. Yaptigim isten... “w @ & @ 6
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Asagida KURUMUNUZDAKI iSE _ALIM, UCRET, TERFi_VE PERFORMANS uygulamalan ile ilgili cesitli ifadeler yer
almaktadir. Liitfen her bir ifadeyi, tablodaki siitunlarda yer alan ise alim, iicret, terfi ve performans uygulamalar icin AYRI AYRI
degerlendirerek yamtlarmiz ilgili alana isaretleyiniz.

1 = Kesinlikle katilmiyorum
2 = Katilmiyorum
3 = Ne katiliyorum ne katilmiyorum Kurumumda Kurumumda Kurumumda | Kurumumda
4 = Katiliyorum ISE ALIM ile UCRET ile TERFi ile |PERFORMANS
5 = Kesinlikle katiliyorum ilgili... ilgili... ilgili... ile ilgili...
6. ...kararlarin verilmesi igin gerekli dogru
bilgiyi almaya yonelik prosediirler mevcuttur.J(1) (2) (3) (4) (5) J (1) (2) (3) (4) (5) (1) (2) (3) (4) (B)} (1) (2) (3) (4) (5)
7. ...kararlara itiraz etme olanag saglayan
prosediirler mevcuttur. (D) @) 3) 4 (B)(1)(2) () (4) (B) |D)(2) 3) 4) B) (1) () (3) (4) (5)
8. ...kararlardan etkilenen tiim taraflar1 goz
oniinde bulunduran prosediirler meveuttur. ~ |(1) (2) (3) (4) (5) | (1) (2) (3) (4) (5) (1) (2) 3) (4) B (1) (2) (3) (4) (5)
9. ...kararlarda tutarlilig1 saglamaya yonelik
standartlari igeren prosediirler mevcuttur. | IAISIOIO] IBIAISIOION BIXISIOIO) IOIXISIOXO)
10. ...kararlardan etkilenen tiim taraflarin
goriislerini dile getirmesine olanak saglayan [(1) (2) (3) (4) 5) (1) (2) 3) (4) (5) k1) (2) 3) 4) B5)| (1) (2) (3) (4) (5)
prosediirler mevcuttur.
11. ...kararlar ve uygulamalara iliskin
alisanlarin bilgilendirilmesini saglayan
gativan @ OUE s V@B @E|0EE®E (1@ E ®E|W0E G @ ©)
prosediirler mevcuttur.
12. ...kararlarin nedenlerine iligskin ¢alisanlarin
aciklama isteyerek bilgi talep etmesine
¢ ey g ep (D)2 3) (4 (B) (1) (2) (3) (4) (B) 1) (2) 3) (4) B) (1) (2) 3) (4) (5)
olanak saglayan prosediirler mevcuttur.
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Asagida YONETICINIZ ile ilgili iSE ALIM, UCRET, TERFi ve PERFORMANS uygulamalar ile ilgili gesitli ifadeler yer
almaktadir. Liitfen her bir ifadeyi, tablodaki siitunlarda yer alan ige alim, iicret, terfi ve performans uygulamalan icin AYRI AYRI

degerlendirerek yamitlariniz ilgili alana isaretleyiniz.

1 = Kesinlikle katilmiyorum
2 = Katilmiyorum
3 = Ne katiliyorum ne katilmiyorum Yoneticim Yoneticim Yoneticim Yoneticim
4 = Katiliyorum ISE ALIM ile UCRET ile TERFiile JPERFORMANS
5 = Kesinlikle katiliyorum ilgili... ilgili... ilgili... ile ilgili...
13. ...aldig1 kararlarda astlarinin goriisiinii
dikkate alur. (VD@ @E|DER)E) @G JD) @) EG) @) G) 1)) E3) @) G)
14. ...aldig1 kararlarda astlarina karsi tarafli
davranmaz. (D@ @HE|DER)E) @G JD) @) EG) @) G) 1) 2 E3) @) G)
15. ... aldig1 kararlar ve uygulamalara iliskin
astlarini1 zamaninda bilgilendirir. IR GEID@EMWEG) IVAOBRBGOILE B M (B
16. ...aldig1 kararlarda astlarina kars1 kibar ve
anlayish davranur. (D@ B @G| @B @G |1)E)E) @) G) Q) Q) G) @) ©6)
17. ...aldig1 kararlarda bir ¢aligsan olarak
astlarmn sahip oldugu haklar dikkate ahir.  |(1) (2) (3) (4) (5) | (1) (2) (3)(4) (5) K1) (2) (3) (4) 5) (1) () (3) (4) (5)
18. ...ald1g1 kararlarda astlarina kars: diiriist
davranmak i¢in ¢aba gosterir | [IAIOIOIO] IBIAISOION (MIARISOIAOIO] BIXAIOIOXO]
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Asagida ISE ALIM, UCRET, TERFi VE PERFORMANS uygulamalarmin adilligi ile ilgili cesitli ifadeler yer almaktadir. Liitfen
her bir ifadeyi tablodaki siitunlarda yer alan ise ahm, iicret, terfi ve performans uygulamalar icin AYRI AYRI degerlendirerek
yamtlarmz ilgili alana isaretleyiniz.

1 = Kesinlikle katilmiyorum . . L
2 = Katilmiyorum ...JSE ALIM ..UCRETIMI ..aldigim PERFORMANS
3 = Ne katiliyorum ne katilmiyorum sistemini adil | adil buluyorum. | TERFI(LER)I | degerlendirme
4 = Katiliyyorum buluyorum. adil buluyorum.] sonucumu adil
5 = Kesinlikle katihyorum buluyorum.
19 Sorumlululdanmi goz nine aldgmda-- gy oy @y )y ) [V @ @ @ ©G) L@ EWE | @ E @6
20. Deneyimlerimi goz oniine aldigimda...
(D@ E) @GR E) @G 1)@ G @) EG)|@A) @) G @) EG)
Pl Serglledigim gabalan goz nine aldgmda- oy y gy e [ @ @ @) [VEEWE|VEE ®E)
22. Yaptigum isin niteligini ve unsurlarini géz
oniine aldigimda... [(1) () (3) (4) (5) J(1) (2) B) (4) B) (1) (2) B) (4) (B) | (1) (2) (3) (4) (5)
23. Yaptigim isin stres ve zorluk diizeyini goz
oniine aldigimda... (D@ E) @GR E) @G 1)@ G @) EG)|Q)E@) G @) EG)
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