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ÖZET 

Bu çalıĢmanın temel amacı, örgütlerdeki kültür tipleri ile adalet algılarının 

bilgi paylaĢımı niyetine ve bilgi paylaĢım niyetinin bilgi paylaĢma tutumu üzerine 

etkisini belirlemektir. ÇalıĢma iki ana bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölüm örgüt, 

örgüt kültürü, örgütsel adalet ve örgütsel bilgi paylaĢımı kavramlarının açıklandığı 

kuramsal çerçeveden oluĢmaktadır. Ġkinci bölüm ise araĢtırmanın uygulama kısmını 

kapsamaktadır. 

AraĢtırmada nicel araĢtırma yöntemi kullanılmıĢ ve araĢtırma verileri anket 

tekniği ile toplanmıĢtır. AraĢtırmanın evrenini Düzce Üniversitesi akademik ve idari 

personeli oluĢturmaktadır. Düzce Üniversitesi Personel Daire BaĢkanlığından elde 

edilen verilere göre akademik ve idari personel sayısı 1765‟tir. AraĢtırmada 322 

ankete ulaĢılmıĢtır. Verilerin analizinde SPSS 20.0 paket programı kullanılmıĢtır.  

Yapılan analizler sonucunda; demografik özelliklerden idari personellerin 

statü ayrımının bilgi paylaĢım niyeti noktasında farklılık olduğu görülmüĢtür. Örgüt 

kültürü tiplerinden hiyerarĢi kültür tipinin bilgi paylaĢma niyeti üzerinde etkili 

olduğu, örgütsel adalet boyutlarından da iĢlem adalet boyutunun bilgi paylaĢma 

niyeti üzerinde etkili olduğu tespit edilmiĢtir. Son olarak bilgi paylaĢım niyetinin ise 

bilgi paylaĢma tutumu üzerinde pozitif yönde etkili olduğu saptanmıĢtır.  
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ABSTRACT 

The main purpose of this study is to determine the effects of culture types and 

perception of justice of the organization on intention to share knowledge within the 

organization. Furthermore, it is also aimed to detect the effects of intention of 

knowledge sharing on attitude toward knowledge sharing. The study consists of two 

main parts. The first part consists of a theoretical framework explaining the concept 

of organizational culture, organizational justice and organizational information 

sharing. The second section covers the application of the research.  

In this research, quantitative research method was used and data were 

obtained by a questionnaire form. Duzce University academic and administrative 

staffs constitute universe of research. According to the data obtained from the 

academic and administrative staffs, the total number of employees who constituting 

the population of the research is 1765. 322 surveys were reached in the research. 

SPSS 20.0 package program was used in data analysis. 

According to the results of the analysis; perception of administrative staff on 

knowledge sharing intentions differs with respect to the status they have. Hierarchy 

culture type, which is one of the organizational culture types, has the most effect on 

the intention to share knowledge by comparison other culture types. Also procedural 

justice, which is one of the dimensions of organizational justice, has effect on the 

intention to share knowledge when other organizational justice dimension has no 

effect. Lastly analysis revealed that intention to share knowledge has a positive effect 

on the attitude toward knowledge sharing.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



IV 
 
 

 

TEġEKKÜR METNĠ 

 

Öncelikle tez sürecimin baĢından sonuna kadar yoğun temposuna rağmen ilgi 

ve alakasını benden esirgemeyen, vazgeçmiĢlik tavırlarımı hoĢgörü ile karĢılayan, 

sürekli beni motive eden, heyecanıma ortak olan, hiçbir zaman yardımlarını benden 

esirgemeyen bir abi gibi bana yakın ve sevecen davranan çok değerli danıĢmanım 

Yrd. Doç. Dr. Faruk Kerem ġENTÜRK‟e,  

Yüksek Lisans sürecimin baĢından sonuna kadar engin fikirleri ile araĢtırma 

sürecime destek veren, akademik bağlamda fikir dünyamı zenginleĢtiren ve 

eleĢtirileri ile geliĢmemde önemli rol sahibi değerli yüksek lisans hocalarıma,  

Eğitim sürecimin tüm aĢamalarında beni teĢvik eden, uzak mesafelere rağmen 

özlemini hep içimde taĢıdığım, hayatımın her aĢamasında desteklerini yürekten 

hissettiğim, sadece seslerini duyarak bile yüzümde tebessüme neden olan benim için 

çok değerli olan Annem Hacer CARMAN, kıymetli Babam Hüseyin CARMAN, 

ablalarım Mukaddes, Firdevs ve Nefika‟ya sonsuz teĢekkür ediyorum. 

 

Yasin CARMAN 

Düzce, 2016  



V 
 
 

ĠÇĠNDEKĠLER 

JÜRĠ ÜYELERĠNĠN ĠMZA SAYFASI ........................................................................ I 

ÖZET........................................................................................................................... II 

ABSTRACT ............................................................................................................... III 

TEġEKKÜR METNĠ ................................................................................................. IV 

BÖLÜM I ..................................................................................................................... 1 

1. GĠRĠġ ....................................................................................................................... 1 

1.1. Problem ............................................................................................................ 1 

1.2. AraĢtırmanın Amacı ......................................................................................... 2 

1.3. AraĢtırmanın Önemi ......................................................................................... 2 

1.4. AraĢtırmanın Sayıltıları .................................................................................... 3 

1.5. AraĢtırmanın Sınırlılıkları ................................................................................ 3 

1.6. Tanımlar ........................................................................................................... 4 

BÖLÜM II .................................................................................................................... 6 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ .................................................................................................... 6 

2.1. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ ............................................................................................. 6 

2.1.1. Kültür Kavramı .............................................................................................. 7 

2.1.2. Örgüt Kültürü Kavramı ................................................................................. 8 

2.1.3. Örgütsel Kültürün Türleri ............................................................................ 11 

2.1.3.1. Baskın ve Alt Kültürler ................................................................... 11 

2.1.3.2. Güçlü ve Zayıf Kültür ..................................................................... 12 

2.1.4. Örgüt Kültürünü OluĢturan Faktörler .......................................................... 13 

2.1.4.1. Değerler........................................................................................... 14 

2.1.4.2. Ġnançlar ........................................................................................... 14 

2.1.4.3. Tutumlar .......................................................................................... 15 

2.1.4.4. Normlar ........................................................................................... 15 

2.1.4.5. Varsayımlar ..................................................................................... 15 

2.1.4.6. Liderler ve Kahramanlar ................................................................. 16 

2.1.4.7. Seremoniler ve Törenler ................................................................. 16 

2.1.4.8. Adetler............................................................................................. 17 

2.1.4.9. Hikâyeler ......................................................................................... 17 

2.1.4.10. Semboller ...................................................................................... 17 

2.1.4.11. Dil ................................................................................................. 18 

2.1.5. Örgüt Kültürünü Açıklamada Kullanılan Modeller .................................... 18 

2.1.5.1. Parsons ve “AGIL” Modeli ............................................................. 19 

2.1.5.2. Ouchi Modeli .................................................................................. 20 

2.1.5.2.1. ĠĢ görenlere bağlılık: ........................................................ 20 

2.1.5.2.2. Değerlendirme: ................................................................. 21 

2.1.5.2.3. Kariyer GeliĢimi: .............................................................. 21 

2.1.5.2.4. Kontrol ............................................................................. 21 

2.1.5.2.5. Karar Verme ..................................................................... 21 



VI 
 
 

2.1.5.2.6. Sorumluluk ....................................................................... 21 

2.1.5.2.7. ÇalıĢanlara Ġlgi ................................................................. 22 

2.1.5.3. Peters ve Waterman Modeli ............................................................ 22 

2.1.5.4. Hofstede Modeli.............................................................................. 23 

2.1.5.5. Cameron ve Quinn‟ in Rekabetçi Değerler YaklaĢımı ................... 24 

2.1.5.5.1. Klan Kültürü .................................................................... 26 

2.1.5.5.2. Adhokrasi Kültürü ............................................................ 27 

2.1.5.5.3. HiyerarĢi Kültürü ............................................................. 28 

2.1.5.5.4. Pazar (Piyasa) Kültürü ..................................................... 28 

2.1.6. Örgüt Kültürü Konusunda Yapılan AraĢtırmalar ............................... 29 

2.2.ÖRGÜTSEL ADALET ........................................................................................ 30 

2.2.1. Adalet Kavramı .................................................................................. 30 

2.2.2. Örgütsel Adalet .................................................................................. 32 

2.2.3.Örgütsel Adaletin Boyutları ................................................................ 34 

2.2.3.1.Dağıtımsal Adalet ................................................................ 35 

2.2.3.2. ĠĢlemsel (Prosedürel) Adalet ............................................... 37 

2.2.3.3. EtkileĢimsel Adalet ............................................................. 39 

2.2.2.3.1.KiĢilerarası Adalet ................................................. 40 

2.2.2.3.2. Bilgisel (Enformasyonel) Adalet .......................... 41 

2.2.4. Örgütsel Adalet Alanında Yapılan ÇalıĢmalar .................................. 41 

2.3. BĠLGĠ PAYLAġIMI ........................................................................................... 42 

2.3.1. Bilgi PaylaĢımı Tanımı Ve Önemi ..................................................... 43 

2.3.2. Bilgi PaylaĢımı Süreci........................................................................ 45 

2.3.3. Bilgi PaylaĢımı Türleri ....................................................................... 46 

2.3.3.1. Örtülü Bilgi ......................................................................... 47 

2.3.3.2. Açık Bilgi ............................................................................ 47 

2.3.4. Bilgi PaylaĢımı Ġlkeleri ...................................................................... 47 

2.3.4.1. Bilginin Depolanması ......................................................... 48 

2.3.4.2. Bilginin Dağıtımı ................................................................ 49 

2.3.4.3. Bilginin Açığa Çıkarılması ................................................. 49 

2.3.4.4. Bilginin Transferi ................................................................ 50 

2.3.4.5. Bilginin DeğiĢimi ................................................................ 50 

2.3.4.6. Bilgi ĠĢbirliği ....................................................................... 51 

2.3.5. Bilgi PaylaĢımını Etkileyen Faktörler ................................................ 51 

2.3.5.1. Bilginin doğası .................................................................... 52 

2.3.5.2. Motivasyon .......................................................................... 52 

2.3.5.3. Fırsatlar ............................................................................... 52 

2.3.5.4. ÇalıĢma ortamı kültürü ........................................................ 52 

2.3.6. Bilgi PaylaĢımında KarĢılaĢılan Engeller .......................................... 53 

2.3.7. Bilgi PaylaĢımı Ġle Ġlgili ÇalıĢmalar .................................................. 56 

BÖLÜM III ................................................................................................................ 58 

3.YÖNTEM ................................................................................................................ 58 



VII 
 
 

3.1. AraĢtırma Modeli .................................................................................. 58 

3.2. Evren Örneklem .................................................................................... 62 

3.3. Veri Toplama Araçları .......................................................................... 64 

3.4. Verilerin Toplanması ............................................................................ 69 

3.5. Verilerin Analizi ................................................................................... 70 

IV. BÖLÜM ............................................................................................................... 71 

BULGULAR .............................................................................................................. 71 

4. Bulgular .................................................................................................................. 71 

4.1. Betimleyici Ġstatistikler ve Demografik Bulgular .......................................... 71 

4.2. Demografik Özelliklere Göre Bilgi PaylaĢımına Yönelik Farklılık Analizi

 ................................................................................................................................ 7174 

4.3. Örgüt Kültürü ve Örgütsel Adaletin Bilgi PaylaĢımına Etkisi ....................... 80 

V. BÖLÜM ................................................................................................................ 84 

SONUÇ ve ÖNERĠLER ............................................................................................. 84 

KAYNAKÇA ............................................................................................................. 92 

EKLER ..................................................................................................................... 107 

ÖZGEÇMĠġ ............................................................................................................. 113 

 

  



VIII 
 
 

TABLOLAR DĠZĠNĠ 

Tablo 1: Parsons‟un “Agıl Modeli” .............................................................................. 19 

Tablo 3: Rekabetçi Değerler Modeli Ve Örgüt Tipolojisi ........................................... 26 

Tablo 4: Prosedürel Adalet Kriterleri ........................................................................... 38 

Tablo 5: Bilgi PaylaĢımına Yönelik Bireysel Ve Örgütsel Engeller ........................... 54 

Tablo 6: Bilgi PaylaĢımına Yönelik Örgüt Kültürünün Yansımaları ......................... 55 

Tablo 7: Örgüt Kültürü Ölçeği Ve Güvenilirlik Katsayıları ........................................ 66 

Tablo 8: ÇalıĢmaya Ait Örgüt Kültürü Ölçeği Ve Güvenilirlik Katsayıları ............... 67 

Tablo 9: Örgütsel Adalet Ölçeği Ve Güvenilirlik Katsayıları ..................................... 67 

Tablo 10: ÇalıĢmaya Ait Örgütsel Adalet Ölçeği Ve Güvenilirlik Katsayıları .......... 68 

Tablo 11: ÇalıĢmaya Ait Bilgi PaylaĢma Niyeti Ve Güvenilirlik Katsayıları ............ 69 

Tablo 12: ÇalıĢmaya Ait Bilgi PaylaĢma Tutumu Ve Güvenilirlik Katsayıları ......... 69 

Tablo 13: DeğiĢkenlere ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler ............................................. 71 

Tablo 14: Demografik Bulgular .................................................................................... 72 

Tablo 15: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve Medeni Duruma Yönelik Anova Analizi 

Bulguları ................................................................................................... 74 

Tablo 16: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve Eğitim Duruma Yönelik Anova Analizi 

Bulguları ................................................................................................... 75 

Tablo 17: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve Gelir Duruma Yönelik Anova Analizi Bulguları

 ................................................................................................................... 75 

Tablo 18: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve YaĢ Düzeyine Yönelik Anova Analizi Bulguları

 ................................................................................................................... 76 

Tablo 19: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve Toplam ÇalıĢma Süresine Yönelik Anova 

Analizi Bulguları ...................................................................................... 76 

Tablo 20: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve Günlük ÇalıĢma Süresine Yönelik Anova 

Analizi Bulguları ...................................................................................... 77 

Tablo 21: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve Akademik Unvan Durumuna Yönelik Anova 

Analizi Bulguları ...................................................................................... 77 

Tablo 22: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve Ġdari Unvan Durumuna Yönelik Anova Analizi 

Bulguları ................................................................................................... 78 



IX 
 
 

Tablo 23: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve Cinsiyet Duruma Yönelik T-Testi Analizi 

Bulguları ................................................................................................... 79 

Tablo 24: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve ÇalıĢılan Birime Yönelik T-Testı Analizi 

Bulguları ................................................................................................... 79 

Tablo 25: Bilgi PaylaĢımı Niyeti Ve Ġdari Görev Duruma Yönelik T-Testı Analizi 

Bulguları ................................................................................................... 79 

Tablo 26: Örgüt Kültürü Tipleri Ve Örgütsel Bilgi PaylaĢım Niyeti Arasındaki 

Regresyon Analizi Bulguları ................................................................... 80 

Tablo 27: Örgütsel Adalet Boyutları Ve Örgütsel Bilgi PaylaĢım Niyeti Arasındaki 

Regresyon Analizi Bulguları ................................................................... 81 

Tablo 28: Örgütsel Bilgi PaylaĢım Niyeti Ve Örgütsel Bilgi PaylaĢım Tutumu 

Arasındaki Regresyon Analizi Bulguları ................................................ 82 

 

 

 

  



X 
 
 

ġEKĠLLER DĠZĠNĠ 

ġekil 1: Bilgi PaylaĢım Süreci ................................................................................... 45 

ġekil 2: Temel AraĢtırma Modeli ............................................................................... 59 

ġekil 3: Detaylı AraĢtırma Modeli ............................................................................. 60 

 

 

 



1 
 
 

BÖLÜM I 

 

GĠRĠġ 

 

ÇalıĢmanın bu bölümünde; problem, araĢtırmanın amacı, araĢtırmanın önemi, 

araĢtırmanın sayıltıları, araĢtırmanın sınırlılıkları ve çalıĢmada geçen önemli 

kavramların tanımlarına yer verilecektir. Örgütsel davranıĢ alanında örgüt kültürü, 

örgütsel adalet ve bilgi paylaĢımı ile ilgili alan yazın incelendiğinde, örgütlerdeki 

bilgi paylaĢım sürecinde örgüt kültürü örgütsel adalet kavramlarının karĢılıklı 

etkileĢimlerinin göz önünde bulundurulmasının, örgütleri daha etkili hale getirme 

konusunda önemli bir önkoĢul olarak değerlendirildiği görülmektedir. Her örgütü 

karakterize eden özellikleri farklıdır ve bu farklılığın asıl kaynaklarından birisi de 

örgüt kültürü kavramıdır. Her örgüt kendine özgü kültür ve adalet anlayıĢına sahiptir. 

Bu nedenle örgüt içerisinde olan bilgi paylaĢımını arttırma örgüt kültürü ve örgütsel 

adaletin dikkate alınmasıyla gerçekleĢecektir. 

1.1. Problem  

Belirtilen amaçların gerçekleĢtirilmesi için çalıĢmamızda örgütsel kültür ve 

örgütsel adaletin bilgi paylaĢımı niyetine olan etkileri ve bilgi paylaĢımı niyetinin 

bilgi paylaĢım tutumuna yönelik etkilerinin incelenmesi amaçlanmıĢtır. Dünyada ve 

ülkemizde yapılan çalıĢmalar incelendiğinde araĢtırma değiĢkenleri ayrı ayrı 

incelenmiĢ ancak araĢtırmamızdaki tarzda değiĢkenleri birlikte ele alan bir çalıĢmaya 

rastlanmamıĢtır. Literatürde yapılan diğer çalıĢmalardan da hareketle araĢtırmanın 

hipotezleri belirlenmiĢ ve kapsamlı bir araĢtırma modeli oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırmada cevap aranan temel sorular aĢağıda sunulmuĢtur: 

 Belirlenen kurumda hangi örgüt kültürü daha baskın? 

 Belirlenen kurumda hangi adalet boyutu daha baskın? 

 Belirlenen kurumda hangi örgüt kültürü boyutunun ne düzeyde bilgi 

paylaĢma niyeti üzerinde etkisi vardır? 
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 Belirlenen kurumda hangi örgütsel adalet boyutunun ne düzeyde bilgi 

paylaĢma niyeti üzerinde etkisi vardır? 

 Bilgi paylaĢma niyetinin bilgi paylaĢma tutumu üzerine etkisi var mı? 

1.2. AraĢtırmanın Amacı  

Bir bireyin sahip olduğu bilgi günümüz koĢulları açısından ele alındığında 

onu farklı konumlara, mevkilere, statülere taĢıyabilir yada tam tersi elindeki değerli 

bilgiyi muhafaza edemediğinde onu bulunduğu konumdan hatta kurumdan edebilir. 

Dolayısıyla bireylerin elindeki bilgiyi paylaĢma durumuna yönelik alacağı karar 

hayati bir nitelik taĢımaktadır. Yönetsel açıdan bu niyeti etkileyebilecek birçok 

değiĢken olmakla birlikte araĢtırmamız kapsamında örgüt içindeki değer ve yargı 

sistemini oluĢturan örgütsel kültürü ve yine örgüt içindeki bireylerin süreçler ve 

kararlar üzerindeki adalet algısı bağımsız değiĢkenler olarak belirlenmiĢtir. Bu 

bağlamda bu çalıĢmanın temel amacı, örgüt kültürü ve örgütsel adaletin bilgi 

paylaĢma niyeti üzerindeki etkisini tespit etmektir. Bununla birlikte bilgi paylaĢımı 

niyetinin bilgi paylaĢma tutumu üzerindeki etkisinin tespit edilmesi de 

amaçlanmıĢtır. Bu temel amaca bağlı olarak bazı alt amaçlara da cevap aranmıĢtır: 

 Katılımcıların demografik özelliklerinin (cinsiyet, medeni durum, yaĢ, eğitim 

düzeyi, gelir düzeyi, günlük çalıĢma saati, toplam çalıĢma süresi, bulunduğu 

kurumda toplam çalıĢma süresi, idari görev durumu, çalıĢılan birim) örgütsel 

bilgi paylaĢımı niyeti üzerindeki etkilerini belirlemek olarak tanımlanabilir. 

1.3. AraĢtırmanın Önemi  

Örgütler belli amaçları gerçekleĢtirmek için bir araya gelen insanların 

oluĢturduğu yapılardır. Örgütlerin, bu amaçlarına ulaĢabilmek, çağa ayak 

uydurabilmek ve rekabetçi ortamda devamlılıklarını sağlayabilmek için en önemli 

kaynaklarından biri olan insan unsurunu ve insanlar arasındaki iletiĢimi etkili 

kullanmaları gerekmektedir. Örgüt içerisindeki iĢ görenleri birbirleri arasında sahip 

oldukları bilgileri paylaĢma noktasında örgütlemek gerekmektedir. 

AraĢtırmaya konu olan örgütsel kültür, örgütsel adalet ve bilgi paylaĢımı 

niyeti ve tutumu konularında birçok çalıĢma bulunmaktadır. Fakat bu konular ele 
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alınırken örgütsel olguyu oluĢturan kültür, adalet ve bilgi paylaĢımı ayrı ayrı ve 

kısıtlı olarak ele alınmıĢtır. Kamu kurumlarında örgütsel kültür ve örgütsel adaletin 

bilgi paylaĢımı niyeti üzerindeki etkisini inceleyen ve bilgi paylaĢım niyetinin bilgi 

paylaĢım tutumu üzerindeki etkilerini inceleyen bu tarz bir çalıĢmanın olmayıĢı 

nedeniyle çalıĢma hem ülkemizde hem de dünyadaki kamu kurumlarındaki karar 

alıcılara ve akademik araĢtırma yapmak isteyen bilim insanlarına yol gösterici nitelik 

taĢımaktadır. ÇalıĢmadan elde edilen sonuçların kamu kurumlarına genellenebilirliği 

ve özel sektör örgütlerinde yapılan çalıĢmaların sonuçları ile karĢılaĢtırılabilirliği 

açısından da literatüre önemli katkılar sağlamaktadır. ÇalıĢmadan elde edilen 

sonuçlar dahilinde özellikle kamu kurumları personelleri arasında bilgi paylaĢma 

niyetini nasıl arttırabileceklerini, bu niyetlerden eldi edilen davranıĢlara nasıl sahip 

olabileceklerini görmekte ve özellikle üniversite bünyesinde hangi örgüt kültürü ve 

hangi örgütsel adalet tarzının bilgi paylaĢım niyetinde etkili olduğunu görebilecek ve 

buna göre adımlarını atabileceklerdir. 

1.4. AraĢtırmanın Sayıltıları  

AraĢtırmanın varsayımları aĢağıdaki gibi sıralanmaktadır; 

 AraĢtırmaya katılan tüm personelin, anketi ciddiyetle doldurdukları 

varsayılmıĢtır. 

 AraĢtırmaya katılan tüm personelin, araĢtırma sorularına iliĢkin ifadelere cevap 

verebilecek yeterli bilgi düzeyine sahip oldukları varsayılmıĢtır. 

 AraĢtırmada belirlenen örneklem çapının araĢtırma evrenini temsil ettiği 

varsayılmıĢtır. 

 AraĢtırmada kullanılan ölçüm araçlarının örgütsel kültürü, örgütsel adaleti ve 

bilgi paylaĢımı niyeti ve tutumu düzeyini betimleme noktasında yeterli olduğu 

varsayılmıĢtır. 

1.5. AraĢtırmanın Sınırlılıkları  

AraĢtırmada zaman ve maddi yetersizlikler nedeniyle bazı sınırlamalara 

gidilmiĢtir. AraĢtırmanın tek bir kamu kuruluĢunun dahil edilmiĢ olması, 

araĢtırmanın sınırlılığını oluĢturmaktadır. Akademisyenler ve idari personeller 
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üzerine yapılan bu araĢtırmanın en önemli sınırı araĢtırma evreninde yer alan 

akademik ve idari personelin bir kısmının veri paylaĢımını kabul etmemesidir. 

ÇalıĢanların bu davranıĢı sergilemesi de bizim yapmıĢ olduğumuz çalıĢmanın 

önemini bir kez daha göz önüne sunmaktadır. AraĢtırma, sadece Düzce 

Üniversitesinde görev yapan akademik ve idari personelleri kapsamaktadır. 

AraĢtırma kavramsal olarak da ulaĢılabilen yazın ile sınırlanmıĢtır.  

1.6. Tanımlar 

Kültür: Tarihsel, toplumsal geliĢme süreci içinde yaratılan bütün maddi ve 

manevi değerler ile bunları yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanılan, insanın 

doğal ve toplumsal çevresine egemenliğinin ölçüsünü gösteren araçların bütünü, 

hars, ekin olarak tanımlanabilir (Türk Dil Kurumu, 2015). 

Örgüt Kültürü: Aynı kurumda çalıĢanların tutum, inanç, varsayım ve 

beklentileri ile bireylerin davranıĢlarını ve bireyler arası iliĢkileri belirleyen 

faaliyetlerin nasıl yürütüldüğünü gösteren normlar denetimidir (Erengül, 1997: 25). 

Adalet: Adalet hakkında sözlüklerde Ģu tanımlamalar yapılmıĢtır: 1. ġeylerin 

yerli yerine konması. Her Ģeyin olması gerektiği yerde bulunması. 2. Haklı ile 

haksızın ayırt edilmesi; haklıya hakkının verilmesi; kiĢilerin hak ettikleri Ģeye sahip 

olabilmeleri. 3. Kendine ait olan alanda, kendi mülkünde tasarrufta bulunmak; 

baĢkasının hakkına tecavüz etmemek (Demir ve Acar 1992: 16). 

Örgütsel Adalet: ĠĢ görenlerin iĢ tutumlarını etkileyen, bireyin örgüt 

içerisinde iĢ bölümü, ücret ve dinlenme koĢullarını da kapsayan uygulamalarla 

birlikte, örgüt içerisindeki sosyal etkileĢim kalitesini belirleyen bir yapıdır (Dinçer, 

2008: 14). 

Bilgi PaylaĢımı: Bilgi paylaĢımı, bir bireyin sahip olduğu bilgiyi diğerlerinin 

anlaması, benimsemesi ve kullanması için onlarla paylaĢmasını içeren bir süreçtir 

(Ipe, 2003: 341).  

Bilgi PaylaĢım Niyeti: Ġnsan örgütte diğer bireylerle iletiĢim ve etkileĢim 

içinde yaĢamını sürdürmektedir. Biçimsel olarak elde ettiği bilgilerden hareketle, 
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kendi tecrübe ve entelektüel özellikleri sayesinde kendine özgü yöntem, sorun çözme 

yaklaĢımı, davranıĢlar, ürünler geliĢtirmektedir ve bu geliĢtirdikleri davranıĢları, 

yaklaĢımları ve yöntemleri örgüt içerisindeki diğer iĢ görenlerle paylaĢma isteği 

olarak tanımlanabilir (Aydıntan vd., 2010: 1). 

Bilgi PaylaĢım Tutumu: Bilginin diğerleri ile değiĢimini ve yardımlaĢmayı 

gerektiren bir dizi davranıĢtır. Bu dizi davranıĢ enformasyon paylaĢımından farklılık 

göstermektedir. Organizasyonun diğer aĢamalarındaki tipik enformasyon 

aktarımlarından farklıdır. Bilgi paylaĢımı karĢılıklılık durumu içerir, enformasyon 

paylaĢımı ise tek yönlüdür ve talep edilmeden verilme durumu vardır (Connelly, 

2003: 294). 
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BÖLÜM II 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

ĠĢletmelerin sadece makine ve teçhizatlardan oluĢmadığının, iĢgörenlerin de 

üretimin etkin birer parçaları olduğunun kabul edilmesiyle birlikte yönetim ve 

organizasyon alanında farklı teoriler geliĢtirilmiĢtir. Daha sonra bilimde kat edilen 

geliĢmeler ve teknolojinin ilerlemesi, dıĢ çevreyle olan bağın artması bu teorilerin 

ortaya koyulmasında kolaylık sağlamıĢtır. Organizasyon ve yönetim alanında varılan 

noktada atılan adımlardan biri de örgüt kültürü alanında yapılan çalıĢmalar olmuĢtur. 

Bu çalıĢmada da diğer çalıĢmalarda olduğu gibi önce kültür kavramından yola 

çıkılacak kültür tanımlanacak ve açıklanacak daha sonra da örgüt kültürünün 

tanımlanmasına ve açıklanmasına yer verilecektir. 

2.1. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

Örgüt kültürü kavramı 1980'li senelerin ilk yıllarından itibaren literatürde 

adından sık sık bahsettirmeye baĢlamıĢ ve bununla beraber hızlı bir Ģekilde araĢtırma 

yapanların çoğunluğunun ve örgütlerin de ilgisini kendisine çekmeyi baĢarmıĢtır. 

Kısa bir vakitte iĢletme ve yönetim alanındaki yerini almayı baĢarmıĢtır. Pettigrew 

(1979), Mc Kinsey, Peters (1982), Waterman (1982), Schein (1990) ve Schneider 

(1990) gibi araĢtırmacılar baĢta olmak üzere bu alanda araĢtırma yapan birçok bilim 

insanının çalıĢma alanlarını oluĢturmuĢtur. 

Yönetim ve organizasyon literatüründe “firma kültürü”, “iĢletme kültürü”, 

“örgüt kültürü” veya “organizasyon kültürü” olarak adlandırılan örgütsel kültürle 

alakalı birçok tanımlama yapılmaktadır. Kültürün birden çok tanımı olduğu gibi 

örgüt kültürünün de farklı tanımları bulunmaktadır. 

YaĢamını sürdüren her örgüt var olduğu toplum arasında kendine has bir 

örgüt kültürü yapısına sahiptir. Örgütler bulundukları toplumun kültür yapısını 

bünyesinde bulundurmak durumundadırlar. Hususi olarak da örgütün kendine has 

özellikleri bulunmaktadır ve bu özelliklerinin etrafında kendine özel kültür tarzını 

meydana getirmektedir. Böylelikle örgüte ait kültürel yapı bulunduğu toplumun 
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yapısıyla da paralellik göstermekle beraber kendine ait özellikleri de bünyesinde 

barındırmaktadır. 

2.1.1. Kültür Kavramı 

TDK‟ya (2015) göre kültür; Tarihsel, toplumsal geliĢme süreci içinde 

yaratılan bütün maddi ve manevi değerler ile bunları oluĢturmada, sonraki nesillere 

iletmede kullanılan, insanın doğal ve toplumsal çevresine egemenliğinin ölçüsünü 

gösteren araçların bütünü, hars, ekin olarak tanımlanmaktadır. Kökeni Latin dilindeki 

“cultura” kelimesine kadar uzanan kültür kavram olarak önceden tarım ürünlerini 

yetiĢtirme sürecinden ve toprağı kullanma ile aynı anlamda kullanılmıĢtır. 1800'lü 

yılların sonlarında ise kültür konusuyla ilgilenen sosyoloji, sosyal psikoloji, davranıĢ 

bilimleri, psikoloji, örgüt ve yönetim ve bu alandaki çalıĢmalar oranla göze 

çarpmaktadır. Kültür konusu iĢletmecilik veya yönetim literatürüne ilk olarak Elliott 

Jaques tarafından 1951 yılında yaptığı çalıĢmayla girse de kültür kavramıyla 

iĢletmecilik alanında çalıĢmaların diğer bilim adamları tarafından 1970'lerde start 

aldığı, 1980'lerden günümüze değin bu alanda yapılan çalıĢmaların hızla artarak 

sürdüğü görülmektedir (Schein, 1990).  

Sosyal bilimler alanında kültür olgusu ekseriyetle bilgi, inanç ve ananeleri 

içinde barındıran katılım olarak anılmaktadır. Bu tanımdaki bilgi ve hünerler, 

toplumu oluĢturan üyelere karĢı yaralı olmalarıdır. Bundan dolayı kültür, yaĢam 

tarzının sınırlarını belirleyen bir olgu olarak da değerlendirilebilmektedir (Güvenç, 

1991: 96) 

ĠĢletmeler belli bir ortamda hayatlarını devam ettirmektedirler. Bu ortamın 

bireylerinin kendilerine has inanıĢları, algılama biçimleri, farklı olaylara karĢı fark 

gösteren halleri bulunmaktadır. ĠĢletme açısından ortama ait kültürel anlayıĢları 

bilmek son derece önemlidir. Fakat bir rekabet ortamı içinde faaliyetlerini devam 

ettiren iĢletmeyi, o ortamın nicelik ve nitelikleri, yasaları, çağın teknolojik 

getirilerine karĢı uyumu da etkileyecektir. O zaman iĢletme nazarında kültür, iĢletme 

kuruluĢunun faaliyet tarzını ve yapılanlarının sonucuna etki eden, belli insanlarca bir 

araya gelerek oluĢturulan, inanıĢlar, algılar, ananeler ve diğer kiĢilerle arasında 

oluĢan iliĢkilerden meydana gelmektedir (Köse vd., 2001:222; Erdoğan, 1994:111). 
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Her örgütün, yaptığı Ģeyleri nasıl yaptığını anlatan bir kültürü vardır. Burada 

önemli olan Ģey ise daha özel bir kültür-bir örgütü diğerlerinden ayırmaya yarayan, 

zengince geliĢtirilmiĢ ve derine yerleĢtirilmiĢ olan değerler ve inançlar sistemidir 

(AĢan vd. 2006:414). 

Hemen her örgüt, amaçlarına kolay yoldan ve hızlı bir Ģekilde ulaĢabilmek 

için üyelerinin desteğini, onların etkili ve verimli katılımını talep etmektedir. 

Bireylerin ortama uyum sağlaması örgütte etkinlik ve verimliliğin önemli bir 

unsurudur. Örgütte geçerli olan örgüte ait kültürel özellikleri benimseyen bireyler, 

örgütün ve yönetimin beklentilerine olumlu yönde katkı sağlarlar. Bireyin yetiĢtiği ve 

halen yaĢadığı kültürel ortam, örgütte geçerli olan kültür ile benzerlik arz ederse 

üyelerinin uyum sorunları en düĢük seviyede kalabilecektir. Örgüt, oluĢturulacak 

örgüt kültürünün çalıĢanların verimine pozitif katkıda bulunabileceğini göz ardı 

etmemelidir (Köse vd. 2001:222). 

Örgüt kültürünün yönetilebiliyor olması onun önemini daha da arttırmaktadır. 

Faaliyet alanlarında baĢarılı olarak görülen iĢletmelerde personellerin bir amaca 

yönelik örgüt değerlerini örgüt içerisindeki iĢ görenlerle paylaĢtıklarını birçok 

araĢtırmacı tarafından saptanmıĢtır. ĠĢletmenin bulunduğu rekabet ortamında dik 

durmak ve farklılaĢan iç ve dıĢ çevre koĢullarına uygun tepkiler vermek için 

iĢletmelerin kültürel özelliklerinin yönetilmesi önemlidir (Erdem, 2007: 60). 

2.1.2. Örgüt Kültürü Kavramı  

Örgüt kültürü kavramının tarihi çok eski olmamakla birlikte bu kavramın 

yönetim teorileri ve uygulamalarındaki izlerinin günümüz yüzyılının ortalarına kadar 

uzanan bir geçmiĢe sahip olduğu söylenebilmektedir. Sosyoloji, antropoloji ve 

etnoloji kökenli kültür kavramının örgüt kuramı ile örtüĢerek yönetim alanına 

yerleĢtirilmesinde William Ouchi (1981)‟nin “Teori Z”, Deal ve Kennedy (1982)‟nin 

“Kurum Kültürü” , Peters ve Waterman (1982)‟ın “Mükemmeli ArayıĢ” adlı kitapları 

önemli rol oynamıĢtır. Kültür kavramına ait olan örgütsel davranıĢı algılamak, 

anlamak, yorumlamak ve değerlendirmek yönlerinden kullanılmaya baĢlanmasının 

nedeni olarak yönetim ve iĢletmecilik alanlarında örgütsel, toplumsal ve bireysel 

ayrıcalıkların dikkate alınması gerekliliği, yetmiĢli yıllarda Japon örgütlerinin artan 
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güçlerinin arkasındaki nedenleri anlamaya dönük bir ilginin meydana gelmesi Ģekli 

olarak ifade edilebilir (Terzi, 2000: 19-20). 

Örgüt kültürü; literatürde kullanılan diğer ismiyle kurum kültürü, aynı 

kurumda çalıĢanların tutum, inanç, varsayım ve beklentileri ile bireylerin 

davranıĢlarını ve bireyler arası iliĢkileri belirleyen faaliyetlerin nasıl yürütüldüğünü 

gösteren normlar denetimidir (Erengül, 1997: 25). 

Örgüt kültürü; grubun dıĢ çevresine uyum ve içsel bütünleĢmesine ait 

problemleri çözdükçe öğrendiği, geçerli kabul edilecek kadar iyi iĢleyen ve bu 

nedenle de yeni üyelere problemlere yönelik olarak doğru algılama, düĢünme ve 

hissetme yolu olarak öğretilen, paylaĢılan kabuller biçimidir (Aktaran: Gök 2007: 

42). DıĢardan gelen insanlar için adaptasyon ve içerde çalıĢan personeller içinde 

yeniliklere ayak uydurmakta entegrasyon sorunlarının üstesinden gelebilmek için 

lider bir grup tarafından meydana getirilen, örgütün yeni üyelerine karĢı bu tür 

sorunların olmaması, onların algılamalarına, düĢünmelerine ve hissetmelerine 

yönelik sonradan öğrenilen varsayımların oluĢturduğu tarzlar olarak 

tanımlanabilmektedir (Halis, 2003: 110). 

Dinçer (1997) örgüt kültürünü Ģu Ģekilde tanımlamaktadır; bir örgütün 

içindeki insanların davranıĢlarını yönlendiren normlar, davranıĢlar, değerler, inançlar 

ve alıĢkanlıklar sistemidir (Dinçer, 1997: 208). Sonuç olarak kültürün örgüt içindeki 

yeri ve önemi göz ardı edilmeyecek kadar önemli görülmektedir. 

Örgüt kültürünün dıĢ etkenlerle veya bizzat örgütün kendisi tarafından 

oluĢturulduğuna dair farklı görüĢler bulunmakla beraber her iki boyutun da örgüt 

kültürünün oluĢumuna katkısının olduğu bir gerçektir. Yeni kurulan bir örgüt, 

bünyesinde topladığı içsel unsurlarla, etkisinde kaldığı bütün dıĢsal unsurların 

katkısıyla kendine has bir kültür oluĢturmaya baĢlar (Genç, 1993: 301). Örgütteki 

kültürün oluĢumu örgütün dıĢ çevresinin etkileri ve örgüt içerisindeki süreçlerle de 

ilgili olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

Kültürel yönden örgütü etkileyebilecek en önemli sosyal çevre değiĢkenleri 

dini ve ahlaki değerlerle, aile sistemidir. Her toplumda aile, bağlılık ve sorumluluk 
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duygusunu en çok taĢıyan birimdir. Geleneksel aile iliĢkilerinden yararlanılarak 

örgütlerde içsel bütünleĢme sağlanabilir. Dini ve ahlaki değerler ise dikey ve yatay 

pozisyon iliĢkilerini düzenlemede etkili olurlar. Bireyler, örgütün asli unsuru 

oldukları için ailevi ve dini-ahlaki değerleri örgüte taĢırlar. Yasalar, fiziksel koĢullar, 

kalkınmıĢlık seviyesi, rakip örgütler vb. diğer çevre unsurlarının da etkisiyle örgüt 

kültürlerinde zenginleĢme olabilir (Genç, 1993: 301). 

Örgütlerde kültür oluĢumuna katkıda bulunan bazı belirleyici değerler 

Ģunlardır (Özdevecioğlu, 1994: 124): 

- Teknik Değerler; fiziksel olaylara, bilme ve mantığa dayanır. 

- Ekonomik Değerler; arz ve talep tarafından belirlenen pazar 

değerlerine dayanır. 

- Sosyal Değerler; grup ve örgüt psikolojisine dayanır. 

- Psikolojik Değerler; bireylerin kiĢisel ihtiyaçlarına dayanır. 

- Politik Değerler; ülkenin idare Ģekli, rejim ve baĢlıca devlet 

politikalarına dayanır. 

- Estetik Değerler; güzellikle ilgili algılamaya dayanır. 

- Ahlaki Değerler; çevreden alman genel ahlak, örf, adet ve gelenekler 

ile aile eğitimine dayanır. 

- Dini Değerler; bireylerin bağlı oldukları din ve bununla ilgili inançlara 

dayanır. 

Örgüt içinde bireyler arası etkileĢim modelleri, kullanılan dil, imge ve temalar 

gözlemlendikçe örgüt kültürünün özellikleri ortaya çıkacaktır. Toplumların tarihleri, 

kültürlerinin oluĢumunda etkili olduğu gibi Ģirketlerin tarihleri ve geçirdikleri krizler 

örgüt kültürünün oluĢmasında etkilidir. Ortak değerler ortak inançlar, ortak anlam ve 

anlayıĢ örgüt kültürünün içeriğini oluĢtururlar (Gök, 2007: 42). 

Örgüt kültürü öğrenilmiĢ veya daha sonra kazanılmıĢ bir olgudur. Yazılı 

metin olarak görülmemektedir. Örgüte dâhil olan üyelerin fikir yapılarına, idrak ve 

hafızalarındaki inanç ve beklentiler olarak bulunmaktadır. Gruba dahil olanlar 

arasında paylaĢabilecekleri niteliktedir (Eren, 2000: 122-123 ). 
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Örgütü oluĢturan kültürler örgüt üyelerince ortak algılanan değerleri temsil 

etmektedir. Bundan dolayı da örgütün her seviyesinde faaliyet gösteren çalıĢanlar 

ast-üst ayrımı yapmaksızın örgütsel kültürü aynı Ģekilde tanımlaması 

beklenmektedir. Örgütün bir kültüre bağlı kalacağını düĢünmemiz olanaksızdır. Yani 

bir kültürü kabul eden iĢletmeler diğer kültürleri ve alt kültürleri reddetmesi 

anlamına gelmemelidir. Örgütler belirli bir kültür anlayıĢını benimsemiĢ olabilir 

fakat bu baskın kültürle birlikte de birçok alt kültürü benimseyebilir.  

2.1.3. Örgütsel Kültürün Türleri 

Örgüt kültürü, birbirinin eksiklerini giderici ve soyut birçok faktörlerden 

oluĢmaktadır. Örgüt kültürü, sadece personelleri kapsamakla kalmayıp iliĢkide 

bulunduğu tüm insanları da içine dâhil eden, maddi etken ve amaçlardan ziyade 

manevi hedefler ve motivasyon değerlerin bir araya gelmesiyle oluĢmasından dolayı 

da iĢletmelerin her birisinde farklı farklı yapılar ortaya çıkmaktadır (Gürçay, 2001: 

17). 

Örgüt üyelerinin paylaĢtığı duygular, normlar, etkileĢimler, etkinlikler, 

beklentiler, varsayımlar, inançlar, tutumlar ve değerlerden oluĢan örgüt kültürü, örgüt 

üyelerine farklı bir kimlik verir ve örgüte bağlanmasına yardımcı olur. Bu sembolik 

yaklaĢım, örgütsel kültür kavramıyla örgütü bir makine veya canlı bir organizma 

olarak görmenin ötesinde yeni bir boyut kazandırmıĢtır (Özenli, 2006: 16). 

Örgüt kültürüne yönelik literatür incelendiğinde; Baskın-Alt Kültür, Güçlü-

Zayıf Kültür olarak iki gruba ayrıldığı görülmektedir. Bu iki grubun ayrımı ve 

tanımlaması aĢağıda belirtilmektedir. 

2.1.3.1. Baskın ve Alt Kültürler 

Örgütler, kendini ayıran kültür ve alt kültür türlerine sahip küçük 

topluluklardır. Bir örgüt kendisini, birlikte çalıĢmaya inanmıĢ, kaynaĢmıĢ bir ekip ve 

ya aile olarak görebilmektedir (Güçlü, 2003: 149). 

Bu konuda örnek verecek olursak, Delta Havayolları çalıĢanlarının 

çoğunluğu, gerektirdiği gibi faaliyet göstermeye, örgüte olan aidiyet ve tüketiciye 
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karĢı yapılan hizmet gibi değiĢkenleri kabullenmekte ve bu değiĢkenleri kendi 

bünyesinde barındırmaktadırlar. Adı geçen bu örgüt personelleri tarafınca kabul 

edilen bu değiĢkenler, personellerin örgüte ait davranıĢlarını oluĢturan baskın kültürü 

oluĢturmaktadır (Güçlü, 2003: 150). 

Alt kültür (subculture), örgüt bireyleri arasında sadece belli bir topluluk 

tarafından kabul edilen değerleri temsil etmektedir. Bir örgütte alt kültürler o örgütte 

bulunan örgüt içi bölümler, örgüte yeni katılımlar, teknolojik yenilikler, ideolojik ve 

coğrafi farklılıklar gibi birçok etkenlerden etkilenerek meydana gelmektedir. Alt 

kültürü yatay ve dikey olmak kaydıyla iki gruba ayırabiliriz (Ġpek, 1999: 91). 

Örneğin; bir iĢletmenin herhangi bir mamul departmanı farklı bölümlerden 

ayrı tek baĢına bir kültüre sahip ise “dikey alt kültür” söz konusu olurken, belirli bir 

konuda uzman olmuĢ kiĢiler sadece uzman kiĢiler aralarında paylaĢtıkları ortak bir 

anlayıĢı benimsedilerse “yatay alt kültür” söz konusu olmaktadır. Örgütte var olan 

herhangi bir alt kültürün geliĢmesi coğrafi farklılıklardan ve bölümlerin yapılarından 

kaynaklanabilmektedir (Vural ve CoĢkun, 2007: 14). 

2.1.3.2. Güçlü ve Zayıf Kültür 

Örgüt kültüründe en çok değerlendirilen ve üzerinde en çok tartıĢmanın 

yaĢandığı konulardan biri de güçlü ve zayıf kültür ayrımıdır. Güçlü kültür, örgütteki 

personeller ve yönetim tarafından alelade düzenlenmiĢ ve paylaĢılmıĢ değerler olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Bir baĢka açıklama Ģekliyle, güçlü kültür olgusu, örgüte üye 

olan kiĢilerin umumunca kabul edilmiĢ, birbirlerine aktarılmıĢ ve bünyelerinde ve 

faaliyetlerinde gösterilmiĢ asıl değerler olarak kabul edilebilir (Güçlü, 2003: 150). 

Örgütler tarafından aleni Ģekilde tertip edilen ve paylaĢılan temel değerler 

bütünü güçlü kültürü (strong culture) meydana getirmektedir. Güçlü kültürün örgütte 

oluĢabilmesi için her ne kadar güçlü bir lider gerekli olsa da bunu etkileyen iki 

önemli faktörden de söz etmek gerekmektedir. Bu faktörler ise paylaĢma ve 

yoğunluk olarak karĢımıza çıkmaktadır. Örgüt içerisinde faaliyet gösteren 

çalıĢanların ne kadarının örgütün temel değerlerine sahip olduğunu gösteren faktör 

paylaĢma faktörüdür.  Birçok örgüt ise bu paylaĢımı arttırabilmek için personele 
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yönelik ödüllendirme ve oryantasyon yöntemini kullanmaktadır. Örgüt üyelerinin ne 

kadarının gerçekten örgüt değerlerine bağlı olduğunu ise bize yoğunluk faktörü 

göstermektedir (Vural ve CoĢkun, 2007: 14-15). 

Örgütlerde var olan kültür bilinçli bir Ģekilde oluĢturulmamıĢ, belirlenen 

amaçlar doğrultusunda hizmet etmemekte, öyküler, seremoniler, törenler vb. 

personellere düzensiz ve çapraĢık mesajlar vermekte ve ekseriyetle müĢteri yerine 

örgüt içi politikaya, ürün ve üreten yerine de istatistiklere önem verilmesi zayıf 

kültürün olduğunu göstermektedir. Zayıf kültürde yöneticiler, kendi geleneklerinin 

her Ģeyin üzerinde olduğuna ve kendilerinin en iyi olduğuna inanmaktadırlar. 

Örgütün ve yöneticilerin bulunulan sektörde daha çok baĢarıyı nasıl elde 

edeceklerine ait tanımlanmıĢ değer ve standartları bulunmamaktadır. Zayıf 

kültürlerde giriĢimcilik engellenirken örgüt içerisinde de bürokratik ve merkezi 

davranıĢ tarzları ortaya çıkmaktadır (Özenli, 2006: 19-20). 

2.1.4. Örgüt Kültürünü OluĢturan Faktörler 

Örgüt kültürü kavramı ve örgüt kültürü kavramını açıklamada yararlanılan 

analitik yorumlamalar ve analizler birçok kez araĢtırmayı yapanların yaklaĢımları ve 

faaliyet bölgesine göre farklılık göstermektedir. Örgüt kültürü genel olarak içinde 

barındırdığı unsurları ayırmak amacıyla birkaç temel boyutta incelemeye 

alınmaktadır. 

Bir örgütün kültürü, örgütü ayakta tutan sisteminden ve bu durumu 

güçlendiren, yayan, bağlayan ve bazen özetleyen hikâyeler, adetler, semboller, 

kahramanlar ve bir kültürel ağdan oluĢur. Farklı bir anlatımla bunlar örgüt 

kültürünün oluĢmasına vesile olan ve örgütün yeni azalarının örgüte ait kültürü daha 

çabuk ve kolay bir Ģekilde öğrenmelerini sağlayan öğelerdir (Bakan vd., 2004: 35). 

Schein, örgüt kültürü öğelerini üç düzeyde incelemiĢtir. Bunlar; görülen ve 

açıklanan düzeyde yer alan semboller ve uygulamalar, görülen ve bilinçli düzeyde 

yer alan ve kesin olarak kabul edilen değerler görülmez ve bilincinde olunmayan 

düzeyde yer alan temel varsayımlardır (Erdem, 1996: 36-37) 
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Kısaca, iĢletmenin kültür tarzını belirleyen ve yeni üyelere kültürü öğreterek 

sürekliliğini sağlayan unsurlar; değerler, varsayımlar, normlar, inançlar, hikâyeler, 

semboller, kahramanlar, adetler, dil, tutumlar ve törenler olarak belirtilebilir. Bu 

unsurların tanımları da aĢağıda irdelenecektir.  

2.1.4.1. Değerler 

Değerler, insanların içinde bulundukları durumları, eylemleri, nesneleri diğer 

insanları değerlendirmede ve yargılamada benimsedikleri örüntülerdir. Kısaca iyi ve 

kötü ayrımına temel olan alternatifler arasında tercih ve yargılama yapmayı sağlarlar. 

Değerler daha çok olanı değil olması arzulanan ideal hedefleri temsil ederler. Bu 

hedefler genellikle dürüstlük, saygınlık, baĢarı gibi arzulanan soyut davranıĢ 

biçimleridir (Özenli, 2006: 27). Değerler kavramını kısa bir ifadeyle “örgütün 

bünyesinde neyin ne derecede önem arz ettiğini göstermekte” Ģeklinde 

tanımlayabiliriz. 

Örgüt içindeki paylaĢılan değerler, örgütün baĢarısı için bireylerin 

gerçekleĢtirmek zorunda olduğu amaç-hedef birliğini sağlamaktadır (Kovancı, 2001: 

151). Örgütlerde doğru olarak kabul edilen değerler yeni gelenlere de öğretilir ki yeni 

gelenler de herhangi bir sorunla karĢılaĢtıkları zaman ne yapacaklarını bilirler. 

Örgüt içinde faaliyet gösteren bireylere yapmıĢ oldukları bir iĢin ya da sahip 

oldukları bir halin nedeni sorgulandığında genellikle bu eylemleri yönlendiren 

değerlere varılmaktadır. Örneğin açık kapı politikası uygulayan bir Ģirkette kiĢiler 

gerçekten istedikleri zaman üstleri ile görüĢebiliyorlarsa ve isteklerini, arzularını ve 

taleplerini aktarabiliyorsa bu ortamda iletiĢimin öneminden ve bir değer olarak 

personellerin bunu algıladıklarından söz edilebilir (Özenli, 2006: 29). 

2.1.4.2. Ġnançlar 

ĠĢletmelerde istenilenin ne olduğu ve amaçlanan hedeflerin ne düzeyde 

olduğunu bizlerin gözü önüne seren kıstaslar olarak bilinen inançlar ve değerler, 

örgüte üye olanların çeĢitli durumları, eylemleri, uygulamaları, nesneyle kiĢileri 

pozitif ve negatif Ģekilde değerlendirmelerinde ve bunları yargılamalarında 

belirleyici etken olarak atfedilmekte ve iĢletme azalarının maruz kaldıkları sorunların 
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çözümlenmesinde en uygun olarak kabul edilen çözüm Ģekillerini bizlere 

göstermektedirler (Gizir, 2008: 188). 

 Akkoç ve diğerleri (2012: 114) iĢletmelerin, personellerinin göstermekte 

oldukları çabalarına değer vermesi ve onların mutluluklarının önemsenmesine göre, 

personellerin çalıĢtıkları örgütlerine karĢılık genel inançlarını oluĢturduklarını 

belirtmiĢlerdir. Kadercilik düĢüncesinin yaygın olduğu toplumlarda, kiĢilerin 

inançları geleceklerinin planlanamayacağı ve denetlenmeyeceği yönündedir.  

2.1.4.3. Tutumlar 

Tutumlar, belirli değer yargılarının ve inançların arkasında gizli olup, bu 

değerlerin sonucu olan eylemleri, duyguları ve düĢünceleri kapsamaktadır. Tutumlar, 

kiĢilerin yaĢadıkları olaylar karĢısında davranıĢlarını ve hareketlerini Ģekillendirir. 

Bir baĢka anlatımla, hayata aktarılan değer ve inançların somut Ģekilde ifade edilmesi 

olarak da ifade edilmektedir (Bakan vd., 2004: 43). 

2.1.4.4. Normlar 

Örgütsel kültür içinde davranıĢı etkileyen, sosyal sistemi kurumsallaĢtıran ve 

güçlendiren öğelerdir. Normlar, iĢgörenler tarafından benimsenen davranıĢ kuralları 

ve ölçütleridir. Normlar, iĢgörenlerin örgüt içinde nasıl davranacağını, insanlarla 

nasıl iletiĢimde bulunacağını gösterir (ĠĢçan ve Timuroğlu, 2007: 122). Normları olan 

iĢletmelerde bireyler bir iĢ baĢlarına geldiğinde sonucunda ne olacağını 

bilmektedirler. ĠĢ görenler o iĢletmelerde faaliyet gösterirlerken iĢletmenin 

kendilerinden ne istediğini bilirler ve ona göre davranırlar. Örneğin, KĠPA 

mağazalarında çalıĢan personeller iĢletmeye girdikleri zaman ne ile karĢılaĢacaklarını 

ve ne yapmaları gerektiğini bilmektedirler, bir bilinmezlik içerisinde 

kalmayacaktırlar. 

2.1.4.5. Varsayımlar 

Birey veya toplulukların davranıĢ, fikir ve hissetme tarzlarının referans 

oluĢturduğu istemsiz Ģekilde ortaya çıkan ilke olarak karĢımıza çıkmaktadır. Temel 

olarak algılanan varsayımlar, gerçeği algılamada bireye veya topluluğa referans 
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çerçevesi olarak kullanılmaktadır. Temel varsayım aynı zamanda örgüt kültürünün 

inanç, norm ve değerlerini oluĢturan sistemlere de yön verici pozisyondadır (ĠĢçan ve 

Timuroğlu, 2007: 122). Örgüteler açısından iĢ görenlerin ve müĢterilerin varsayımla 

örgüte girmeleri amaçlanmaktadır. Bazı örgütler vardır ki ismi duyulduğu zaman 

güvenilir, sağlam imajı oluĢtuğu için yaklaĢımlarda o yönde olacaktır. Örneğin araba 

sektöründe, Mercedes, BMW denildiği zaman insanların aklına hemen sağlam ve 

kaliteli varsayımları gelmektedir. 

2.1.4.6. Liderler ve Kahramanlar 

Kahramanlar örgütün sahip olduğu özelliklerini ve kültürünü kendi 

bünyelerinde somutlaĢtıran, örgütün değerlerini yansıtan kiĢilerdir. Örgüt içinde her 

azanın bireysel performansını ve yeteneklerini örnek aldığı kiĢiler olan kahramanlar 

bununla birlikte ulaĢılabilir bir kiĢiliği de temsil ederler (Sabuncuoğlu ve Tüz, 

1998:38). 

Örneğin Facebook kurucusu Mark Zuckerberg, Apple kurucusu Steve Jobs 

karakterleri ve iĢletmeyi günümüz koĢullarına taĢıyan yaĢam hikayeleri takipçilere 

önemli bir rol model sunmaktadır.  

2.1.4.7. Seremoniler ve Törenler 

Seremoniler özel olaylar olarak tanımlanmaktadır. Seremonilerin asıl anlamı, 

belirli bir mesajı iletmek ve özel bir amacı gerçekleĢtirmek için yapılan faaliyetlerdir. 

Bu özel olay anında örgüt personelleri kutlamalar yapmaktadırlar. Bu sebeple 

seremoniler, önemli kültürel değerlerin ve normların hatırlandığı ve yinelenerek 

sağlamlaĢtırıldığı olaylara misal anlamını taĢımaktadır. Seremonilerin çoğunluğu 

etkinliklerin geleneksel olarak tanımlayan törenleri kapsamaktadır (Özkalp ve Kırel 

2013: 156). 

Örgüt kültürünün çalıĢanlar tarafından anlaĢılmasında zaman zaman sembolik 

ifadelere gerek duyulmaktadır. Bu yüzden törenler örgüt için önemli bir faktördür. 

Örgüt içinde yapılan törenler ile personel arasında iliĢkiler daha da kuvvetlenmekte 

ve örgüte bağlılık artmaktadır. Törenler, örgütsel kültüre örgütün esas amaçlarını 

dramatize yoluyla yardımcı olmaktadır. Örneğin; iĢletmede uzun yıllar çalıĢıp emek 
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veren bir personele iĢletmeyi hatırlatacak bir hediye vermek iĢletmenin çalıĢanlarına 

karĢı olan sadakatini göstermeye yardımcı olmaktadır. Bunu yaparak da iĢletmeye 

yeni giren personellerin iĢletmenin neye önem verip vermediği hakkında bilgi sahibi 

olmasında da yardımcı olmaktadır (Özenli, 2006: 30). 

2.1.4.8. Adetler 

Bir örgüt kültürünün görülebilen en önemli elemanlarından biri olarak da 

adetler karĢımıza çıkmaktadır. Adetler örgüt çalıĢanlarının davranıĢlarını ve 

anlayıĢlarını etkilemek için özel zamanlarda kullanılan standart ve tekrarlanan 

faaliyetler olarak tanımlayabilmekteyiz (Unutkan,1995: 120). Kurumlarda var olan 

geleneksel faaliyetler kurum içerisindeki personelleri kurumu sahiplenmesi yönünde 

fayda sağlayacaktır. Haftalık veya aylık düzenlenen toplantılar, doğum günlerinde 

kesilen pastalar vb. örgüt içindeki adetlere örnek olarak verilebilir.  

2.1.4.9. Hikâyeler 

ĠĢletmeye ait olan kültür türünün oluĢması noktasında önemli olan ve 

ekseriyetle iĢletmenin mazisine dönük yaĢanmıĢların, olduğundan büyütülerek 

sonraki devirlere aksettirilmesi sonucunda meydana gelen kültür taĢıyıcılarındandır. 

Masallar ve hikayeler iĢletmenin hali hazırdaki durumunu ve geçmiĢiyle olan 

arasındaki bağlantıyı sağlayabilmek için köprü vazifesini görmektedirler (Unutkan, 

1995: 120). Örneğin fast-food sektöründe önemli bir konumda bulunan Kentucy 

Fried Chicken (KFC) firmasının kurucusu olan Albay Harland Sanders elindeki 

tarifle 1000‟in üzerinde iĢletmeye teklif etmiĢ bıkmamıĢ, usanmamıĢ ve 1009.uncu 

iĢletmeye kabul ettirerek iĢletmenin bu günlere gelmesinin temellerini atmıĢtır.  

2.1.4.10. Semboller 

Sembol, insanlar için bir anlam taĢıyacak Ģekilde kodlanmıĢ eylem, davranıĢ 

ve iĢaretleri temsil eder. Kültür büyük oranda semboller sistemidir. Benzer 

semboller, farklı kültürlerin insanları için farklı anlamlar ifade edebilir 

(Unutkan,1995:120). Örgütleri semboller yardımıyla birbirinden ayırmak mümkün 

olmaktadır. Örgütte var olan bireylerin bir bütün halinde faaliyet göstermeleri ve 

birbirlerini tanımaları açısından semboller hayati önem taĢımaktadır. Semboller 
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sayesinde hem çalıĢanlar hem de müĢteriler açısından örgüt akılda kalacaktır. 

Örneğin Arçelik firması dediğimiz zaman aklımıza ilk gelenlerden biri geliĢtirdikleri 

robot olacaktır. Robotun konuĢması insanlara güler yüzle muamele etmesi hem 

müĢteri açısından hem de personel açısından Arçelik firmasının kiĢilere değer verdiği 

izlenimi oluĢturmaktadır. 

2.1.4.11. Dil 

Dil, insanlığın temel kurumu olarak kabul edilir. Kültürün anlaĢılması ve 

kazanılmasında gerekli araçların öğrenilmesinde dil yardım eder. Dil, anlamların 

taĢınmasında kullanılan bir iĢaretler sistemidir. Dil aynı zamanda manaların 

taĢınmasında kullanılan bir iĢaretler sistemidir. Dil‟in toplumdaki soyut ve somut 

kavramları içerip insanların anlaĢmalarına, geçmiĢi düĢünüp gelecek hakkında yorum 

yapmalarına olanak hazırlar, kültürün özel ve ayrıcalıklı yönlerini sağlarken, 

kültürler arası farklılığa da sebep olur. Dil‟i kültürler arası farklılığın en önemli öğesi 

olarak görmek mümkündür. Kültürlerin değerleri ve özellikleri hakkında da bilgi 

verir (Erdoğan, 1997: 129-130).  

2.1.5. Örgüt Kültürünü Açıklamada Kullanılan Modeller 

Örgüt kültürüne ait sınıflandırmalar, örgüt kültürü alanında çalıĢan-faaliyet 

gösteren araĢtırmacıların vurgularına, çalıĢmalarına ve ulaĢmak istedikleri noktaya 

dayanarak seçtikleri modeller değiĢiklik göstermektedir. Örgütlerin kültürlerini 

anlamaya ve yorumlamaya yönelik bilim adamları ve araĢtırmacılar tarafından 

modeller geliĢtirilmiĢtir. Her örgütte kendine has baskın bir kültür modeli veya 

boyutu olmakla beraber, aynı örgüt içerisinde birden fazla kültür boyutu veya modeli 

de bulunabilmektedir. 

AraĢtırmacılar çevre Ģartlarının örgüt üzerinde etkisini ya da örgütün sahip 

olduğu yapısını oluĢturan hiyerarĢi, haberleĢme, kontrol ve yetki gibi sistemlerin 

kullanılma tarzına ve Ģiddetine göre pek çok örgütün farklı kültürleri bünyesinde 

barındırdıklarını keĢfetmiĢler ve bu keĢifleri sonucunda ortaya koydukları kriterlere 

göre kendilerine ait modelleri oluĢturmuĢlardır. ÇalıĢmanın bu bölümünde 

oluĢturulan bu modellerden Ģunlar incelenecektir: Parsons ve “AGIL” Modeli Ouchi 
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Modeli, Peters ve Waterman Modeli, Hofstede Modeli, Cameron ve Quinn‟ in 

Rekabetçi Değerler YaklaĢımı, Deal ve Kennedy Modeli, Kilmann Modeli, Handy 

Modeli incelenecektir. 

2.1.5.1. Parsons ve “AGIL” Modeli 

ABD‟li sosyal psikolog T. Parsons, örgüt kültürünün incelenmesinde ve 

oluĢturulmasında sosyal değerlerin katkıları üzerinde durmuĢtur. Örgüt kültürünün 

kalıcı olması için uyum (Adaptation), amaca ulaĢma (Goal attainment), bütünleĢme 

(Ġntegration) ve yasallık (Legitimacy) fonksiyonlarını belirlediği için bir model 

geliĢtirmiĢtir ve bu modele Ġngilizce isimlerinden dolayı “AGIL” adını vermiĢ ve bu 

Ģekilde de anılmaktadır (Eren, 2000:126). 

Parsons‟a göre her sistemin bağlı bulunduğu bir üst sistem ve kendisinin de 

içinde alt kısımları veya sistemleri bulunmaktadır. Parsons modelinde öne sürülen 

bütün iĢlevlerin yerine getirilmesinde, kültürel değerleri en önemli araçlar olarak 

tanımlanmaktadır. Bu değerler sayesinde sistem ortamdaki hızlı değiĢme ve 

geliĢmelere ayak uydurabilir. Alt sistemlerde ve üst sistemlerde entegrasyon ve uyum 

sağlayarak toplumdan dıĢlanıp örgütsel iĢlevini sona erdirmez, yasal olarak 

çalıĢmalarına devam eder ve amaçlarına eriĢir. Bu nedenle, sosyal sistemlerin 

kuruluĢunda ve devamında kültürel değerlerin rolü büyüktür ( Eren, 2000: 126-127). 

Tablo 1: Parsons’un “AGIL Modeli” 

Kaynak: Moorhead ve Griffin, Organizational Behaviour, 1989, s.502 

Uyum (adaptation) ve amaca ulaĢma (goal attainment); bir sosyal sistem 

çevresine baĢarılı bir biçimde uyum sağlamak için çevresini tanımalı, çevrenin nasıl 

değiĢtiğini anlamalı ve buna göre gerekli uyumu göstermelidir.  

Uyum Amaca ulaĢma 

Sistemin değiĢen çevreye uyum yeteneği Sistemin amaca ulaĢma ve amaç 

belirleme yeteneği 

BütünleĢme Yasallık 

Sistemin parçalarını bir araya getirme 

yeteneği 

Sistemin yaĢamda kalabilme hakkı ve 

kabulü 
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BütünleĢme (integration) ve yasal (legitimacy); bütünleĢme sosyal sistemin 

kendini oluĢturan parçaları bir arada tutma ihtiyacından kaynaklanır. Sosyal sistemi 

oluĢturan parçalar birbirleriyle iliĢkili olmalı, birbirleriyle olan bağlılıkları 

anlaĢılmalı, organize olmalı ve bunları sağlayan koordineli faaliyetlerde 

bulunmalıdır. Yasallık, sosyal sistemin yaĢadığı çevre içinde devamlılığını sürdürme 

ihtiyacından doğar. Yani sosyal sistemin yasal olması demek, toplumun bütün olarak 

onu kabul etmesi ve uygun görmesi demektir (Onağ, 2009: 63). 

2.1.5.2. Ouchi Modeli 

William Ouchi “Z” modeli ile katılımcı yönetim anlayıĢını benimseyen Japon 

yönetim tarzıyla Amerikan yönetim tarzını bir araya getirerek yeni bir akım 

oluĢturmuĢtur. Japon örgütlerinin kültür özelliklerinden seçilen kısımlarını 

kendilerine adapte etme giriĢimleri olan Amerikan Ģirketleri günümüzde bunu 

yapmalarını Japon Ģirketlerinin personellerden daha fazla verim almaları olarak 

savunmaktadır (Özenli, 2006: 46). 

Ouchi yaptığı çalıĢmasında iĢ görenlere bağlılık, değerlendirme, kariyer 

geliĢimi, kontrol, karar verme, sorumluluk ve çalıĢanlara ilgi olarak yedi temel nokta 

üzerinde durmaktadır (Özkalp ve Kırel 2013: 167). Bu yedi unsur aĢağıdaki tabloda 

gösterilmektedir. 

Tablo 2: Ouchi Modeli 

Kültürel Değerler Japon ġirketlerindeki 

Görünüm 

Amerikan Z Tipi 

ġirketlerindeki 

Görünüm 

Tipik Amerikan 

ġirketlerindeki 

Görünüm 

ĠĢ Görenlere Bağlılık YaĢam boyu istihdam Uzun dönem istihdam Kısa dönem istihdam 

Değerlendirme YavaĢ ve nicel YavaĢ ve nicel Hızlı ve istatiksel 

Kariyer GeliĢimi Çok geniĢ zamanlı Orta geniĢlikte Çok dar 

Kontrol Gizli ve informel Gizli ve informel Açık ve formel 

Karar Verme Gruba bağlı ve 

katılımcı 

Gruba bağlı ve 

katılımcı 

Bireysel sorumluluğa 

dayalı 

Sorumluluk Grup Bireysel Bireysel 

ÇalıĢanlara Ġlgi Bütüncül ve geniĢ 

kapsamlı 

Bütüncül ve geniĢ 

kapsamlı 

ĠĢ ile sınırlı ve dar 

Kaynak: Özkalp ve Kırel 2013: 169 

2.1.5.2.1. ĠĢ görenlere bağlılık: Ouchi‟ye göre Japon ve Amerikan Z 

Ģirketleri iĢ görenleri birlikte tutmaya çalıĢırken uzun dönemli ve hatta yaĢam boyu iĢ 

sağlama eğilimindedirler. Bu iki Ģirket kültürel yapı ve değerlerini bu yönde 
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geliĢtirmektedirler. Japon Ģirketlerinde çalıĢan personeller iĢten çıkarılmayacaklarını 

bilirler ve Amerikan Z Ģirketlerinde ise çalıĢanlar iĢi baĢaramadıkları vakit veya 

yeterli performansı sergileyemedikleri zaman iĢten çıkarılacaklarını bilmektedirler. 

Amerikan Ģirketlerinde ise iĢçiler kısa dönemli çalıĢma üzerindedirler, bu Ģirketlerde 

yöneticiler ve personeller Ģirketin en ufak bir zararında gözden çıkarılabilirler 

(Hampton 1986: 66). 

2.1.5.2.2. Değerlendirme: Ouchi‟nin araĢtırmasına göre hem Japon Ģirketler 

hem de Amerikan Z tipi Ģirketler devamlı olarak değerlendirmeye alınmaktadırlar. 

Personellerin hem nitel hem de nicel teknikler kullanılarak yapılan bu 

değerlendirmeler bazen on yıla yakın bir zamanda da yapılabilir. Uzun süren 

görüĢmeler sonucunda alınacak olan terfiler daha yavaĢ iĢlemektedir. Amerikan 

Ģirketlerinde terfiler daha çabuk verilirken kısa dönemli olmaktadır (Özkalp ve Kırel 

2013: 167). 

2.1.5.2.3. Kariyer GeliĢimi: Personellerin çalıĢtıkları bir iĢte uzmanlaĢmadan 

örgütün farklı bölümlerinde değerlendirilerek, örgütün tamamı hakkında bilgi sahibi 

olması hedeflenmektedir (ġentürk, 2014: 63). 

2.1.5.2.4. Kontrol: Bütün örgütlerde belirli düzeyde bir kontrol 

bulunmaktadır. Batı ve ABD örgüt tarzlarında hangi organların kimleri nasıl ve hangi 

tarzda kontrol edeceği açık bir dille tanımlanmıĢtır. Bu kontrolü yöneticiler dıĢında 

teftiĢ heyetleri, merkezi kontrol mekanizmaları ve iç kontrol sitemleri de 

yapabilmektedir. Japon kültüründe ise her kararı birlikte verdikleri ve bir arada 

bulundukları için kontrol edenler gayri resmi tarzlarda bunu yapmaktadırlar (ġimĢek, 

2001: 104). 

2.1.5.2.5. Karar Verme: Japon ve Z kültür tipinde karar vermeler fikir 

birliğine dayanırken Amerikan kültüründe ise yöneticiler ve çalıĢanlar karar verme 

sürecine pek müdahil olamazlar ve tek bir kiĢi karar vermede sorumludur (Özkalp ve 

Kırel 2013: 168). 

2.1.5.2.6. Sorumluluk: Japon kültüründe kimin nerden sorumlu olduğu 

anlamak zor iken Z tipi kültürde ve Amerikan kültüründe sorumluklar bellidirler. 

Japon iĢletmelerde verilen kararlar ortak alındığı için bu Ģekilde iĢlerden 
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kaynaklanan sıkıntıları bir kiĢinin üstüne yıkmaktan çok grup olarak paylaĢılmasını 

önemsemektedir (ġimĢek, 2001: 103).  

2.1.5.2.7. ÇalıĢanlara Ġlgi: KiĢilerin yaĢamlarında önemli yeri bulunan 

sosyal yaĢam, aile yaĢamı, eğitimi vb. gibi ihtiyaçlarının hepsinin örgüt tarafında 

karĢılanması, kiĢinin örgütü aileden bir fert olarak görmesi ve bu örgütte devamlılığı 

sağlamasına yol açacaktır (ġentürk, 2014: 63). Böyle bir ortamda ise iĢletme ile kiĢi 

arasında iĢe dayanan bir iliĢkinin ötesinde daha fazla bağlar geliĢecektir. 

Bireylerin hayatında önemli yeri bulunan aile yaĢantısı, sosyal yaĢamı, 

eğitimi vb. gibi konuların hepsinin iĢletme dahilinde karĢılanması, bireyin iĢletmeyi 

ailesinin bir parçası olarak bakması ve ömrünün tamamını bu iĢletme içinde 

geçirmesi düĢüncesine dayalıdır. 

Japon kültüründe uzun dönemli istihdama verilen önemin aynı derecesi Z tipi 

kültürde de görülmektedir. Z tipi örgüt kültür tipinde Japon Ģirketlerde olduğu gibi 

meydana konan proje grupları ile dikkat edilmesi gereken konularda onaylayıcı 

olmayan katılımcı yönetim tarzı kabul edilmektedir. Amerikan tarzına uyarlanmıĢ Z 

kültürü modelinde açık ofis sistemleri kurulması ve biçimsel olmayan kontrol 

sistemleri uygulanabilmektedir. Yine bu kültürde, yatay ve dikey rotasyon sistemleri 

uygulanmaktadır (Eren, 2000: 128). Ancak bu sistem Japon firmalarda olduğu gibi 

tüm bölümler arasında değil daha çok teknik departmanlar ve idari bölümler kendi 

bölümleri aralarında uygulamaktadır. Bu model sayesinde çalıĢan tüm çevre 

bağımlılıkları ve ailesi ile birlikte olarak incelenmektedir. Bu sayede de personelin 

iĢletmeye olan katkısı ve bağlılığı arttırılmaktadır. 

2.1.5.3. Peters ve Waterman Modeli 

Tom Peters ve Robert Waterman, ünlü kitapları olan “In Search of 

Excellence” (Mükemmeli arayıĢ) isimli eserlerinde Ouchi‟den daha ayrıntılı ve açık 

bir biçimde örgüt kültürü ve baĢarı arasındaki iliĢkiyi incelemiĢlerdir. Peters ve 

Waterman, Amerika‟da baĢarılı olan Ģirketlerden seçtikleri örneklem üzerinde bu 

Ģirketlerin baĢarı nedenlerini araĢtırmıĢlardır. Bu iki araĢtırmacı, analizleri sırasında 

örgütü baĢarıya götüren temel kültürel değerleri sekiz faktöre bağlı olarak 

açıklamıĢlardır. Bu sekiz temel değer Ģunlardır (Özkalp ve Kırel, 2013: 170); 
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Ön yargıyla faaliyetten yana olmak 

Tüketicilerle yakın temas 

Özgür düĢünmeyi ve yeni bir Ģeyleri denemeyi destekleme 

Üretimde personel gücünü yerinde kullanarak arttırma 

Yönetenlerin iĢin yapılma anında ve departmanlarla yakın ilgisi 

Sadece en iyi yapılan iĢe bağlı kalıp onunla ilgilenmek 

Yalın biçim, az kurmay 

Hem gevĢek hem de birbirine bağlı sıkı bir organizasyon 

Bu özellikler tüm örgütlerce bilinen kıstaslar olmasına rağmen, bu ilkeleri 

kusursuz örgütlerin uygulayabildikleri görülmektedir. Eğer iĢletmeler 

kusursuzluklarını tamamlamak istiyorlarsa ve Peters ve Waterman kültür boyutunu 

benimsemiĢlerse yukarıda sayılan ilkeleri bildikleri gibi uygulamaları da 

gerekmektedir. 

2.1.5.4. Hofstede Modeli 

Hofstede (1993) milletlerin kendilerine özgü kültürleri olabileceği gibi 

örgütlerinde kendilerine has kültürel özelliklerinin olabileceğini belirtmektedir.  

ĠĢletmelerin sahip olduğu karmaĢık kültürel yapıyı anlamak için Hofstede iki 

kutuplu altı boyuttan bahsetmektedir. Bu boyutlar Ģu Ģekilde sıralanmaktadır: süreç 

odaklı - sonuç odaklı, çalıĢan odaklı – iĢ odaklı, sınırlı – profesyonel, açık sistem – 

kapalı sistem, rahat iĢ disiplini – sıkı iĢ disiplini ve iç odaklı – dıĢ odaklı (ġentürk, 

2014: 61). 

Süreç odaklı kültürlerde bireyler risk unsurlarından kaçınırlar ve faaliyetleri 

konusunda sınırlı bir çaba harcayıcı görüntü sergilerler ki bu birbirine benzeyen 

süreçler her gün devam etmektedir. Sonuç odaklı kültürde ise bireyler ilk defa 

baĢlarına gelen olaylarda dahi rahat davranırlar ve amaçları doğrultusunda azami 

çaba gösterirlerken her yeni bir günün onlara yeni zorluklar getireceğini bilirler ve 

ona göre hareket ederler (Hofstede, 1998a: 478). 
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ÇalıĢan odaklı kültürlerde personeller kiĢisel ihtiyaç ve problemlerin 

yöneticiler tarafından dikkate alındıklarını bilirler, alınan kararlarda personellerin 

refahı düĢünülür. ĠĢ odaklı kültürlerde ise personeller yaptıkları iĢin en yakın 

zamanda bitirilmesi için üzerlerinde baskı hissederler, personeller iĢletmeyi sadece iĢ 

için görürler ve yöneticiler tarafından alınan kararlarda çalıĢanların ihtiyaçları 

düĢünülmez (Hofstede, 1998b: 8). 

Sınırlı kültürlerde iĢ görenler kendilerini tanımlarken Ģirketi ön plana 

çıkarırlar, profesyonel kültürde ise iĢ görenler yaptıkları iĢle kendilerini 

tanımlamaktadırlar. Sınırlı kültürlerde ki personeller iĢletmedeki değerleri aile ve 

sosyal hayatına yansıtırlarken profesyonel kültürde ki personeller iĢletme 

değerlerinin özel hayatına etki etmesine izin vermezler (Cabrera vd., 2001: 248). 

Açık sistem kültüründe dıĢarıdan yeni gelenlere kolaylık sağlanmak ve onları 

örgütün içerisine hemen adapte etmek için faydalı olacağı savunulmaktadır. Kapalı 

sisteme kültüründe ise yeni gelen bireylerin uyum aĢamasında zorluk çekeceği 

düĢünülmektedir (Hofstede, 1990: 289). 

ĠĢ disiplinine bağlı kültürel yapı içsel oluĢum, disiplin ve kontrole yöneliktir. 

Rahat iĢ disiplinine sahip örgütler elastik bir yapıyı ortaya sunmakta, geleceği 

öngörme düzeyi düĢük, az seviyede kontrol ve disiplin hâkimdir. Sıkı iĢ disiplini olan 

örgütlerde ise personeller maliyet düĢünceli olarak iĢ yaparlar, yaptıkları iĢlerinde 

süreye riayet eder ve iĢlerini daha ciddiye alırlar (Hofstede, 1998a: 479). 

Ġç odaklı iĢletmelerin esas noktası iĢletme prosedürlerinin her Ģartta yazıldığı 

gibi takip edilmesidir. DıĢ odaklı iĢletmelerde ise üzerinde durulan nokta müĢterilerin 

ihtiyaçlarına cevap verebilmektir. DıĢ odaklı iĢletmelerde elde edilen sonuçlar var 

olan prosedürlerden ve etik davranıĢlardan daha önemlidir (Hofstede, 1998b: 9). 

2.1.5.5. Cameron ve Quinn’ in Rekabetçi Değerler YaklaĢımı 

Cameron ve Quinn, örgütsel baĢarı ve örgüt kültürü arasındaki iliĢkiyi 

araĢtırarak, “Rekabetçi Değerler (Competing Values Framework-CVF)” olarak 

adlandırdıkları bir model ortaya koymuĢlardır. Bu modelin temelinde, örgütün 

etkinliği için kiĢilere ait olan normları ve örgütlerin neyi etkili yaptıkları soruları 
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üzerine yapılan ampirik sonuçlar bulunmaktadır. Yazarlara göre kültür, normlar, 

varsayımlar ve yorumlamayla ifade edilebilmektedir. Unsurları ortak değerler altında 

toplanabileceğini belirten yazarlar, kültür tiplerini de bu ayrımdan faydalanarak 

sınıflandırılabileceğini belirterek bir model geliĢtirilebileceğini ifade etmiĢlerdir 

(Cameron ve Quinn, 1999: 1). 

Cameron ve Quinn birlikte ortaya koydukları bu örgüt kültürü modeli türünde 

iĢletme içerisindeki ortaya çıkan kültür tarzı ile bu tarzın iĢletme açısından baĢarıyı 

veya etkinliği ne yönde etkilediklerini bulmaya çalıĢmıĢlardır. AraĢtırmacılar 

geliĢtirdikleri bu strateji ile iĢletmenin finans bakımından baĢarısının yanı sıra örgüte 

dahil olan üyelerin beklentilerinde olan ve onları motive eden ücret, uygun çalıĢan 

yönetimi içerisinde etkin bir Ģekilde olduğunu açıklamıĢlardır. ĠĢletmelerin daha 

baĢarılı veya etkin stratejilerinin bulunması ve bunların uygulanması noktasında ise 

iĢi yapan çalıĢanların istek ve arzularına, bünyelerinde bulunan değiĢim ve yenilik 

yapma kapasitesiyle doğru orantılı olduğu sonucuna varmıĢlardır (Eren, 2000:131). 

Quinn, örgütün denetim yönelimli tepkileri ile iç ve dıĢ odaklı iĢleyiĢ biçimlerinin 

etkileĢimi sonucunda aĢağıda açıklanan birbirinden farklı dört örgütsel kültürün 

oluĢtuğunu ileri sürmektedir (Çelik, 2000: 24).  

Rekabetçi değerler modeli Klan Kültürü, Adhokrasi Kültürü, HiyerarĢi 

Kültürü ve Pazar (Piyasa) Kültürü olmak üzere 4 ayrı kültür tipinde 

tanımlanmaktadır. Bu kültür tipleri ise her biri kendi altlarında baskın örgütsel 

nitelikler, liderlik stilleri, kaynaĢtırma mekanizmaları ve stratejik önem olmak üzere 

toplanmıĢlardır. 

Kültür tarzlarının tanımlandığı Ģekil iki ana eksenden meydana gelmektedir. 

Bu Ģekli oluĢturan eksenlerden dikey olarak olanı organik süreçlerin mekanik 

süreçlere yönelik yayılımına yer vermektedir. Organik süreçler iĢletmenin sahip 

olduğu esnekliğe, kendi bünyesinde oluĢmasına değer verirken, mekanik süreç ise 

denetime, denge ve düzene esneklikten daha fazla önem göstermektedir. Organik ve 

mekanik süreçler birbirleriyle zıt özellikleri bünyelerinde barındırmaktadırlar. Yatay 

eksense dıĢ konumlandırma ve dâhili koruma boyutlarını içermektedir. Dâhili 

koruma düzenleme ve bütünleĢme çabalarını açıklarken daha çok pazar özelliklerine 
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ve yeniliğe odaklanmakta ve bu iki boyutta birbirleriyle zıt özellik göstermektedirler 

(Eren, 2000: 132). 

Tablo 3: Rekabetçi Değerler Modeli ve Örgüt Tipolojisi 

 Organik Süreçler (Esneklik, Kendiliğinden olma) 
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TĠP: Klan 

BASKIN NĠTELĠKLER 

BirleĢtiricilik, Katılımcılık, Takım çalıĢması, 

Aile bilinci 

LĠDER STĠLĠ 

DanıĢman, KolaylaĢtırıcı, Atalık rolü 

KAYNAġTIRMA 

Sadakat, gelenek, kiĢilerarası bağlılık 

STRATEJĠK ÖNEM 

Ġnsan kaynaklarını geliĢtirmeye, Bağlılığa, 

Morale yönelik 

TĠP: Adhokrasi 

BASKIN NĠTELĠKLER 

GiriĢimcilik, Yenilikçilik, Uyum 

sağlama 

LĠDER STĠLĠ 

GiriĢimci, Yenilikçi, Risk alıcı 

KAYNAġTIRMA 

GiriĢimcilik, Esneklik, Risk 

STRATEJĠK ÖNEM 

Ġnovasyon, Büyüme, Yeni kaynaklara 

yönelme 
TĠP: HiyerarĢi 

BASKIN NĠTELĠKLER 

Düzen, Kurallar ve Düzenlemeler, Yeknesaklık 

LĠDER STĠLĠ 

Koordinatör, Ġdareci 

KAYNAġTIRMA 

Kurallar, Politikalar Ve Yöntemler 

STRATEJĠK ÖNEM 

Dengeye, Tahmin edilebilirliği düzenli iĢlere 

yönelik 

TĠP: Pazar 

BASKIN NĠTELĠKLER 

Rekabetçilik, Amaca ulaĢma 

LĠDER STĠLĠ 

Kararlı, ĠĢ bitirici 

KAYNAġTIRMA 

Hedefe yönelim, Üretim, Rekabet 

STRATEJĠK ÖNEM 

Rekabet gücüne ve Pazar üstünlüğüne 

yönelik 

 Mekanik Süreçler (Kontrol, Düzen, Denge) 

Kaynak: Deshpande vd. (1993) ve Eren, (2000). 

2.1.5.5.1. Klan Kültürü 

Klan kültür boyutu, içe bakan, yakınlığın ve dayanıĢmanın önemli olduğu, 

örgüt içindeki bağlılığın ön plana geldiği, resmi olmayan denetim safhaları baskın 

olan örgüt türlerini anlatmaktadır. Bu tür iĢletmeler birer aile gibidirler (Erdem,2007: 

66).  

Klan kültür boyutunda örgüt yöneticisi akıl veren merci ve hatta aileden biri 

gibi düĢünülür. Örgüt bünyesinde çalıĢanlar birbirleri arasında sadakate ve gelenekçi 

olmaya özen gösterirler. Elde edilebilecek baĢarının kıstası olarak da müĢterilerin 

duyarlılığı ve müĢteri veya müĢteri adaylarının ilgisi olarak kabul edilebilir (ĠĢcan ve 

Timuroğlu, 2007: 123). 
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Bir kiĢinin çalıĢma hayatındaki diğer kiĢilerle dost iliĢkisinde bulunması ile 

tanımlanabilir. Örgüt bir aile gibi, örgüt lideri ise bir rehber gibi davranmaktadır. Bu 

tip örgütlerde fikir birliği, katılma ve grup çalıĢması önemlidir. 

Ouchi 1987 yılında ki çalıĢmasında klan kültür boyutunda, hedefleri bir olan 

ve bu doğrultuda yürüyen bir topluluğun ruhunun güçlü olduğu ve bu çarkın 

içerisindeki bireylerin yaptıklarının uzun dönemde değerlendirilmesinin adil olduğu, 

kiĢilerinde fıtri olarak bu hedeflenen amaç doğrultusunda hareket etmekten baĢka bir 

Ģey yapamayacaklarını vurgulamaktadırlar (Ouchi, 1987: 74). Buda bize klan kültürü 

modeli ile Ouchi‟nin Z tipi örgüt kültürü modelinin birbirine benzediğini 

göstermektedir.  

2.1.5.5.2. Adhokrasi Kültürü 

Adhokrasi kültür boyutu, enformasyonun fazla yüklenmesi ya da belirsizlik 

karĢısında esneklik, uyum ve yeniliği özendirmektedir. Örgütsel bütünlüğü ve 

danıĢmanlık düĢük seviyede olup kiĢisel geliĢim ve inovasyon özendirilmekle birlikte 

bu çalıĢanlardan beklenmektedir. Dinamikliğin olduğu bu boyutta kiĢilerin elde ettiği 

kazanım, inovasyonu ve riski kabul etmeleri beklenmektedir. Adhokrasi boyutunda 

iĢletmelerde kısa dönemden ziyade uzun dönemde yeni kaynakları bulma ve büyüme 

üzerinde yoğunlaĢma görülmektedir. Adhokrasi boyutunda baĢarı tek ve yeni ürün ya 

da hizmet olduğu zaman kabul edilen bir olgudur. ĠĢletmenin ürettiği ürün ya da 

hizmette aldığı liderlik önemli sayılmaktadır. DanıĢmanlık Ģirketlerinde ve yazılım 

Ģirketlerinde adhokrasi kültürü gözlemlenebilmektedir (ĠĢcan ve Timuroğlu, 2007: 

123).  

Adhokrasi kültür boyutunun geçerli olduğu iĢletmelerde giriĢimci, dinamik ve 

kendini geliĢtiren bir iĢ ortamı bulunmaktadır. Bireyler iĢ yaparken samimiyetle 

birlikte risk almayı da seven bir yapıda bulunmaktadırlar. Yöneticiler risk alan ve 

yenilikçi çalıĢanları özendirirler, onları ön plana çıkarırlar ve gereken önemi verirler. 

ĠĢletme kiĢisel özgürlüğe ve giriĢime özendirmektedir. Burada örnek verilecek olursa 

Google gibi yeniliği ön planda tutan Ģirketler bunlar arasında sayılabilir. Bu kültür 

boyutunun geliĢmesinde yöneticinin sergilediği davranıĢ Ģekli, yeniliğe açık olması, 

giriĢimci bir kiĢiliği olması ve risk almaktan kaçınmayan bir yapıya sahip olması 
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önemli bir etken olmaktadır (Kayalar, 2007: 166). Örgütte yenilikçilik ve risk alma 

önemlidir, deneme ve uygulama birbirini tamamlar. Örgüt değiĢime hazır ve uzun 

vadede büyümeye yöneliktir. Bireysel giriĢimcilik ve özgürlük cesaretlendirilir 

(Özenli, 2006: 21). 

2.1.5.5.3. HiyerarĢi Kültürü 

HiyerarĢi kültür boyutu endüstri camiasındaki uzun yıllar yaĢamını devam 

ettirmiĢ örgütlerde görülebilen kültür boyutu olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu tarz 

iĢletmelerde açık Ģekilde görülen bir otorite bulunmakta, standart kurallara sahip, her 

Ģeyin yazılı olduğu had safhada formalitenin bulunduğu ve örgütsel yapılaĢmaya 

özen göstermeleri söz konusudur. Bu örgütte liderler etkili bir Ģekilde organize eden 

ve iyi bir Ģekilde koordine eden birey oldukları için kendileriyle gurur 

duymaktadırlar. Devamlılığı sağlamak iĢletme için fazla kritik ve önemlidir. Örgütün 

sahip olduğu resmi kural ve yürüttüğü politikalar örgüt üyelerini bir arada 

tutmaktadır (ĠĢcan ve Timuroğlu, 2007: 123). 

Belli resmi kalıplar içinde bulunmayı sağlar. Örgütte mevcut düzeni 

sürdürmek çok önemlidir. Uzun vadede verimlilik ve durağanlıkla ilgilenilir (Özenli, 

2006: 22). 

2.1.5.5.4. Pazar (Piyasa) Kültürü 

Pazar (Piyasa) kültürü, dıĢa odaklanmayı, rekabet ortamını ve verimliliği 

önemseyen ancak denetim yönünü ve durağanlığı da bünyesinde bulunduran örgüt 

ortamlarını ifade ederken kullanılmaktadır (Erdem, 2007: 66). 

Pazarları üzerinde yoğun çaba gösteren iĢletmeler, dahil oldukları piyasanın 

pazarında söz sahibi olabilmek için çaba göstermektedirler. Bu iĢletmeler, 

çoğunlukla sonuç odaklı çalıĢarak yaĢamlarını sürdürmektedir. ĠĢletmelerde liderler, 

ne istediğini bilen ve bu yönde kararlı bir Ģekilde ilerleyen kiĢilerdir. Pazar 

kültüründe de uzun vadeli hedefler önemli olmakla birlikte verilen sorumluluklar ve 

ödüller, çalıĢanların iĢletmeye kattıkları değerlere göredir (ĠĢcan ve Timuroğlu, 2007: 

123). 
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Ürün yönelimli örgütlerde görülür. Kazanma arzusu ön plandadır ve uzun 

vadede yarıĢmacı etkinliklerle ölçülebilir hedeflere önem verilir. BaĢarı pazar 

payının artıĢı ile ölçülür (Özenli, 2006: 22). 

2.1.6. Örgüt Kültürü Konusunda Yapılan AraĢtırmalar 

 Örgüt kültürü ile alakalı literatür çalıĢmalarının ülkemizde 1980‟lerin 

sonlarına doğru baĢladığı (Kozlu, 1986; Üsdiken, 1989; Üçok, 1989; Varol, 1989) 

görülmektedir. Sonraki yıllarda ise örgüt kültürü konusunun daha derin iĢlendiği 

(Tınar, 1990; Unutkan, 1995; Özkalp, 1995; Erdem, 1996; Bozkurt, 1996; Yağmurlu, 

1997) ve bununla birlikte örgüt kültürü olgusunun iĢletmelerin farklı boyutlarıyla 

kuramsal olarak iliĢkilendirildiği (Berberoğlu, 1990; Akat, 1992; Genç, 1993; Fidan, 

1996; Doğan, 1997; Akıncı, 1998; Pınar, 1999) araĢtırmalar görülmektedir. 

Kavramsal açıdan örgüt kültürünü incelemeler milenyumun baĢlarında da 

(Karcıoğlu, 2001; Sargut, 2001; Temiz, 2001; ġiĢman, 2002; Ehtiyar, 2003; 

Aydoğan, 2004; Ġlhan, 2006) devam etmektedir. Cameron ve Quinn‟in (1999) 

geliĢtirdikleri örgüt kültürü modelini kullanan, Öney-Yazıcı ve diğerleri (2007) 

çalıĢmalarını inĢaat sektöründe faaliyet gösteren 134 firma üzerinde yapmıĢ ve 

burada klan kültürü ve hiyerarĢi kültürünün inĢaat sektöründe daha ağırlıklı olduğunu 

saptamıĢlardır. Cameron ve Quinn modelini kullanan Karcıoğlu ve Timuroğlu (2004) 

çalıĢmalarını iki farklı süpermarket zincirleri üzerinde yapmıĢ ve bu iki zincirde de 

hiyerarĢi kültürünün baskın olduğunu saptamıĢtır. Aynı örgüt kültürü modelini 

kullanan Çakır ve Örücü (1999) araĢtırmalarını tekstil firması ve beyaz eĢya Ģirketi 

üzerinde yapmıĢ ve tekstil firmasında adhokrasi kültürü ve pazar kültürünün, beyaz 

eĢya firmasında ise Pazar kültürünün hakim olduğu sonucuna ulaĢmıĢtır. Murat ve 

Açıkgöz (2007) yaptıkları araĢtırmada Zonguldak Üniversitesi‟ne bağlı akademik ve 

idari personellerin 131 tanesiyle ulaĢtıkları sonuçta örgütün rekabetçi değerler 

yaklaĢımı ve pozitif kültür yaklaĢımı yardımıyla ortaya konan tipolojiler bakımından 

sağlıklı bir örgüt kültürünü barındırdığı sonucuna varmıĢtır. 
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ÖRGÜTSEL ADALET 

Adalet insanların bir arada uyum içinde yaĢamasını gerektiren her ortamda 

vazgeçilmez bir gerekliliktir. ÇalıĢanların örgütün ne kadar adil olduğuna iliĢkin 

algıları ve değerlendirmeleri çalıĢanların tutum ve davranıĢlarını etkilemektedir. 

Örgütsel adalet konusunun, son 40 yılda yoğunluk kazandığı görülmektedir. 

ÇalıĢmanın bu bölümünde iĢletmelerin devamlılığını sağlayan değerler arasında 

önemli bir konuma sahip olan adalet kavramının, örgütler açısından incelenmesi 

amaçlanmaktadır. ÇalıĢmada; adaletin tanımı, örgütsel adaletin tanımı ve içeriği, 

örgütsel adaletin boyutları ve örgütsel adalete yönelik alan yazın taraması 

yapılacaktır. 

2.2. ÖRGÜTSEL ADALET   

ÇalıĢma ortamında, özellikle çalıĢma iliĢkilerinin baĢlangıcında yöneticilerin, 

yardımseverlik ve doğruluk anlayıĢlarını tam olarak tahmin etmek çok zordur. Bu 

ortamda çalıĢanların en büyük gereksinimi, yöneticilerin bazı gözlemlenebilen 

davranıĢlar sergilemelerinden hareket ederek onların güvenilir olup olmadıklarını 

görmeleridir. Adalet kavramı bu tür bir davranıĢsal delil veya kanıt sunar. Çünkü 

çalıĢanlarına daha eĢitlikçi ve adil davranan otoriteler daha güvenilir biçimde 

algılanır (Özkalp ve Kırel, 2013: 653). 

2.2.1. Adalet Kavramı 

Adalet hakkında kelime manasında Ģu tanımlamalar yapılmıĢtır: 1. ġeylerin 

yerli yerine konması. Her Ģeyin olması gerektiği yerde bulunması. 2. Haklı ile 

haksızın ayırt edilmesi; haklıya hakkının verilmesi; kiĢilerin hak ettikleri Ģeye sahip 

olabilmeleri. 3. Kendine ait olan alanda, kendi mülkünde tasarrufta bulunmak; 

baĢkasının hakkına tecavüz etmemek (Demir ve Acar 1992: 16). 

Adalet kavramı Yunanlı düĢünür Platon tarafından, insanın ve devletin temel 

davranıĢ kuralı ve en yüce erdemlerden biri olarak ele alınırken, Aristoteles, hareket 

noktasını eĢitlik kavramının oluĢturduğunu ve herkese eĢit davranmanın da adalet 

için yeterli olmadığına vurgu yapmıĢtır (Bakan, 2011: 126). Aristoteles‟e göre adalet 
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kavramı, bütün diğer faziletleri içine alan ve yasalara itaatle ortaya çıkan en 

tamamlanmıĢ ve en mükemmel bir fazilettir (Toprakkaya, 2009: 625). 

Bu kavram uzun yıllar, felsefenin disiplini içinde mütalaa edilmiĢtir. Ancak, 

19. yüzyılda diğer sosyal bilimlerin felsefeden hızla kopmaya baĢlamasından sonra 

bu kavram da artık sadece felsefeyi ilgilendirmekle kalmamıĢ, baĢta hukuk felsefesi 

ve sosyolojisi olmak üzere, özellikle siyasal bilimlerin uğraĢ alanı içinde de 

görülmeye baĢlanmıĢtır.  

Adalet kavramı Kuran-ı Kerim‟de de tekrarla bahsi geçmiĢ bir kavram olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. En‟am suresi 152. ayette “Söylediğiniz zaman, akrabanız da 

olsa adaletli olun ve Allah‟a verdiğiniz sözü tutun” ifadesiyle Kuran-ı Kerim yapılan 

fiillerde ve söylenen sözlerde akraba, eĢ-dost dahi olsa ayrımcılık yapmadan adil bir 

Ģekilde davranılması gerektiğinin üzerinde durmuĢtur. Adalet olgusu Ġslami 

düĢünürler tarafından da üzerinde durularak önem verdikleri bir konu olmuĢtur. Bu 

noktada örnek olarak Mevlana Hazretlerinin söylediği Ģu söz bize adaletin nasıl 

sağlanacağını göstermektedir: “Adalet nedir? Ağaçlara su vermek. Zulüm nedir? 

Dikeni sulamak”. Mevlana bu ifadesiyle adil davranmanın gereken kiĢiye gereken 

muameleyi yapılması ile mümkün olabileceğine yönelik tavsiyede bulunmaktadır. 

Son dönemlerin büyük Ġslam âlimlerinden Said Nursi Hutbe-i ġamiye adlı 

eserinde adaletin gerekliliğini “Saadet-i beĢeriye dünyada adalet ile olabilir” 

ifadesiyle vurgulamaktadır (Nursi, 1911: 79). Bu ifadeyle Nursi eğer insanlığın 

mutlu olması isteniyorsa bunun ancak ve ancak adalet yoluyla sağlanabileceğini 

vurgulamaktadır.  

Toplumdaki uygulamalar hukuka aykırı Ģekilde yapılıyorsa, bireyler hak 

ettikleriyle karĢılaĢmıyorsa, elde edilen kaynakların bireylerarası dağılımında adalet 

yoksa ciddi Ģekilde toplumsal sorunlar ortaya çıkabilir. Toplumun özeti olarak kabul 

edilen iĢletmelerde de adaletsiz davranıĢlar iĢletmeyi ciddi problemlerle karĢı karĢıya 

koyabilir (Özdevecioğlu, 2003: 78).  

Yönetim araĢtırmalarının otağı güven ve adalet tarafından oluĢturulmaktadır. 

Güven, iĢletmelerde iĢbirliği tutumunu güçlendirirken çalıĢanlar arasında da 
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çatıĢmayı engellemekte ve etkileĢimden oluĢan maliyetlerinde azalmasına vesile 

olmaktadır. Adalet ise iĢletmede çalıĢan personellerde iĢletmeye ve diğer çalıĢma 

arkadaĢlarına karĢı bağlılığı arttırmaktadır (Bakan, 2011: 137).  

Adalet, bireylerin yaĢadığı her dönemde ve uygarlıkta, hali hazırdaki 

toplumsal yaĢantının vazgeçilmez bir unsuru olmuĢtur (TaĢkıran, 2011: 3). Buna ek 

olarak, küreselleĢen dünyada artan rekabet koĢulları ve bilginin kazandığı yeni 

anlamlar, iĢletme çalıĢanlarının adalet algılarını daha fazla ön plana çıkartmıĢtır 

(Atalay, 2010: 41). 

Ġnsanların katıldıkları her sosyal grupta ve organizasyonda adalet arayıĢı 

içinde olmaları, adalet kavramını örgütsel davranıĢ açısından da incelenmeye değer 

kılmaktadır (Güney, 2004: 2). Bu yönüyle örgütsel adalet, örgütsel davranıĢları 

inceleyen farklı bilim alanları çerçevesinde birçok çalıĢmaya ve araĢtırmaya konu 

olmuĢtur (Atalay, 2010: 41-59). Özellikle günümüzde yeniden oluĢum içine giren 

iĢletme bilimi süreçlerinde, tüm çıktının, mükâfat ve cezanın adaletle dağıtılmasını 

ifade eden “örgütsel adalet” kavramı, dikkat edilmesi gereken bir yönetim literatürü 

konusu haline almıĢtır (TaĢkıran, 2011: 4). 

2.2.2. Örgütsel Adalet 

Toplumsal yaĢamın devamlılığını sağlayan sosyo-ekonomik bir yapı olarak 

örgütlerde adalet kavramının incelenmesi 1960‟lı yıllara kadar uzanmaktadır. 

Örgütlerde adalet olgusunu ele alan çalıĢmalar büyük ölçüde, ikinci Dünya SavaĢı 

sonrası “sosyal adalet” baĢlığı altında yapılan bilimsel değerlendirmelerden, özellikle 

de Adams‟ın (1965) “EĢitlik Teorisi” adı altında yaptığı çalıĢmalardan etkilendiği 

görülmektedir (Küçükaltan vd., 2015:146). 

Adams‟ın “EĢitlik Teorisine” göre; birey, referans olan diğeri ile yaptığı 

karĢılaĢtırmada “girdi” ve “çıktı” oranlarında adaletsizlik algılarsa kızgınlık veya 

suçluluk gibi olumsuz duygular hisseder. Burada “girdi” olarak ifade edilenler, yaĢ, 

kıdem, eğitim, çaba, sosyal statü, yetenek gibi bireysel nitelik ve özelliklerdir. 

Adams, “çıktı” ile de ödüllendirme, para, artan statü, otorite veya eğlenceli görevleri 

ifade etmektedir. Bir baĢka deyiĢle kendi katkısı ve kazanımlarının oranı ile 



33 
 
 

diğerlerinin katkısı ve kazanımlarının ve bu eĢitsizlik algılandığında birey örgütte 

adaletsizlik algılamaktadır ve bu eĢitsizliği gidermek adına bazı davranıĢlarda 

bulunmaya yönelir (Küçükaltan vd., 2015:147) 

Üzerinde oldukça kapsamlı araĢtırmalar yapılarak yönetim literatürüne 

kazandırılan örgütsel adalet kavramı, çok farklı bilim dallarının kollektif çalıĢmaları 

sonucunda, farklı Ģekillerde tanımlanmıĢtır (TaĢkıran, 2011: 93). Örgütsel adalet 

kavramı en sade anlatımıyla çalıĢanların iĢletmedeki adalet algılarının bütünüdür ve 

bu sebeple iĢletmenin bir azasının algısına göre son derece adaletli olan bir 

uygulama, bir baĢkasına karĢı adaletli gelmeyebilmektedir (Atalay, 2010: 42). 

Örgütsel adalet alanında çalıĢma yapan TaĢkıran (2011) bu konuyu , “personellerin 

birimlerinde veya çalıĢtığı firmalarında kendilerine adaletli davranılıp 

davranılmadığına nasıl karar verdikleri ve bu kararların iĢle ilgili diğer etkenleri 

hangi yönde ve nasıl etkilediğiyle ilgilidir” diye belirtmiĢtir. Dinçer (2008)‟e göre 

örgütsel adalet; “ĠĢ görenlerin iĢ tutumlarını etkileyen, bireyin örgüt içerisinde iĢ 

bölümü, ücret ve dinlenme koĢullarını da kapsayan uygulamalarla birlikte, örgüt 

içerisindeki sosyal etkileĢim kalitesini belirleyen bir yapıdır.”  

Literatürde örgüt içinde adalet algılamalarını etkileyen altı unsurdan söz 

edilmektedir. (Aktaran: Özdevecioglu, 2003). 

 Tutarlılık kuralı: Elde edilen değerlerin dağıtım kararlarıyla ilgili alınacak 

kararların birbirleriyle tutarlı olması kuralıdır. 

 Önyargılı olmamak kuralı: Sağlanan faydaların dağıtımda ya da iĢlemde örgüt 

çalıĢanlarına önyargılı olmamak kuralıdır. 

 Doğruluk kuralı: Bilgilerin doğruluğu ile ilgili kuraldır. 

 Düzeltebilme kuralı: Alınan bazı kararlara çalıĢanların itiraz edebilmeleri ya 

da o kararları düzelttirebilme haklarının olması ile ilgili kuraldır. 

 Temsilcilik kuralları: ÇalıĢanları etkileyecek kararların alınmasında onlardan 

temsilciler seçilmesi ve sorulmasıyla ilgili kuraldır. 

 Etik kural: Alınacak kararların, özellikle dağıtım ve iĢlemle ilgili, çalıĢanların 

etik değerleri ile aynı yönde olması gerektiğine iliĢkin kuraldır.  
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Bir kazanım adil olabilir, ancak ona ulaĢmak için izlenen iĢlemler adil 

olmayabilir. Bunun için, yöneticiler sadece kararlarında değil aynı zamanda bu 

kararlara nasıl ulaĢtıkları konusunda da adil olmalıdırlar (Eker, 2006: 18). 

Personellerin çalıĢtıkları ortam veya çalıĢtıkları Ģartlar yöneticilerin onlara adaletli 

veya adaletsiz davranıp davranmadığını gösteren bir yoldun. ÇalıĢanlardaki adalet 

algısı onlar için önemli derecede bir motive edici unsurdur. Bireyler, kendi 

bulundukları ortamda adil bir Ģekilde davranıĢ sergilenmediğini hissettiklerinde, 

faaliyet gösterdikleri iĢletmeye negatif davranıĢlar geliĢtirip, demoralize olup, 

çalıĢtıkları örgütten istifa etme eylemleri artar (Yıldırım, 2007: 256). Personellerin 

yapılan davranıĢlardan hoĢnut olmama durumu, iĢletmeye ve iĢletme 

çevresindekilere yönelikte pozitif niyetlerini kaybetmelerine yol açmakla beraber 

bazı sonuçları da beraberinde getirir. Bu sonuçları Ģöyle sıralamak mümkündür; 

iĢletme müĢterisi olmayan fakat olabilecek potansiyele ait tüketicilere örgüte ait ürün 

ve hizmetlerinin tüketilmesini tavsiye etmezler, çalıĢtıkları iĢletmeye eleman 

alımında iĢletmeye ait güzel yönlerini göstermezler ve bu iĢletmede çalıĢma için yeni 

gelen elemanı adaptasyon sürecinde yalnız bırakırlar, iĢletmeye yönelik kin duygusu 

oluĢabilir ve bunu da zamanla fiile dönüĢtürebilir. Adaletli davranıĢlar ve adil 

uygulamalar iĢletmeye olan bağlılık duygusuna ve iĢte devam etme hissine pozitif 

yönlü etki eder. Özetleyecek olursak adalet kiĢileri bir arada tutarken adaletsiz 

davranıĢlar ise kiĢileri kendi dünyalarına çekilmelerine çevresine kapalı konuma 

gelmelerine sebep olabiliyor (Folger ve Cronpanzano, 1998: 88). 

2.2.3.Örgütsel Adaletin Boyutları 

Ġki farklı adaletten bahseden Aristoteles bunların birincisi olarak paylaĢtırıcı 

adaleti öngörmektedir. PaylaĢtırıcı adaletin kıstasını ise Ģekilsel bir tarzla kiĢisel 

hukukun ve erdemin kiĢisel azme göre paylaĢtırılmasıdır. Ġkinci olarak da düzeltici 

adaleti almaktadır. Düzeltici adalet ise ortalama dağıtım sistemiyle görülmektedir. 

Düzeltici adalet tarzı ise bireylerin kiĢisel seçimleriyle katlanmak durumunda 

kaldıkları antlaĢmalarda geçerli olabilir (Toprakkaya, 2009: 625). 

Örgütsel adalet kavramının karmaĢıklığı birçok soruyu karĢımıza 

getirmektedir. Örneğin; örgüt içinde kararların nasıl alındığından, yöneticileriniz 
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tarafından ne tür bir muameleye tabi oluĢunuz veya nasıl bir ücret aldığınıza kadar 

bütün sorular örgütsel adalet kavramının içeriğindedir (Özkalp ve Kırel, 2013: 655). 

Ġlk araĢtırmalara bakıldığında Tyler ve Folger (1980)‟de dağıtımsal adalet ve 

prosedürel adalet olmak üzere iki boyutta incelenmiĢtir. Niehoff ve Moorman 

(1993)‟te bu iki boyuta ilave olarak etkileĢim adaleti boyutunu da ilave etmiĢtir. Bu 

çalıĢmada Niehoff ve Moorman‟ın ortaya koyduğu 3 boyutlu örgütsel adalet modeli 

kullanılacaktır. Boyutlar ile ilgili açıklamalar bir sonraki bölümde paylaĢılmaktadır. 

2.2.3.1.Dağıtımsal Adalet 

Dağıtımsal adalet ile ilgili ilk çalıĢmalar, 1940‟lı yıllar II. Dünya SavaĢı 

sırasında ordunun inzibat ve hava birlikleri arasında yapılan terfiler ve bu terfilerin 

askerlerin doyumları üzerindeki etkilerinin incelenmesine dayanmaktadır. Sonuçlara 

göre, bireylerin sahip oldukları girdileri, diğerlerininkilerle karĢılaĢtırarak kendi 

adalet algılarını oluĢturmakta oldukları ortaya çıkmıĢtır. Böylelikle ilk adalet boyutu 

olan dağıtımsal adalet boyutu ortaya çıkmıĢtır  (Teoman, 2007: 5). 

Tarihsel geliĢim süreci içerisinde dağıtım adaleti üzerine yapılan ve kavrama 

katkıda bulunan çalıĢmalar Ģunlardır: Stouffer ve arkadaĢlarının (1949) geliĢtirdiği 

“göreli yoksunluk teorisi”, Homans‟ın (1961) “dağıtım adaleti teorisi”, Blau‟nun 

(1964) “beklentilerin rolü teorisi”, Adams‟ın (1965) “eĢitlik teorisi”, Leventhal‟ın 

(1976) “adalet yargı modeli” ve Lerner‟ın (1977) “adalet güdüsü teorisi” dir 

(Karaman, 2009: 12). 

Dağıtımsal adaletin geliĢmesine en çok katkıda bulunan ve temelini oluĢturan 

kuramlardan birisi de Adams‟a aittir. Adams yaptığı araĢtırmalarda, kiĢilerin 

kazanımlarının nasıl dağıtıldığını ve bölüĢtürüldüğünü EĢitlik Teorisi ile açıklamıĢtır. 

Adams, bireylerin kendilerine verilen ödüllerle baĢkalarına verilen ödülleri 

karĢılaĢtırdıklarını ve kendi aldıkları ödüllerin kendilerine benzer değerlere (örneğin 

tecrübe, eğitim düzeyleri vb.) veya statüye sahip kiĢilerle kıyaslayarak bir oran 

çıkardıklarını öne sürer. Bu oranla, kendilerine ne kadar eĢit veya adil ödül 

dağıtımının yapıldığına iliĢkin bir sonuç elde ederler. Örgütün çalıĢanlarına verdiği 

ödüller olarak primler, ücret artıĢları, sosyal yardımlar, terfiler veya çalıĢma 

ortamının değiĢmesi sayılabilir (Eren, 2000). Eren (2000), çalıĢanların bu 
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karĢılaĢtırmaları yaparak ortaya çıkan adillik algılarına göre davranıĢlarına yön 

verdiklerini belirtmiĢtir. 

ÇeĢitli yerlerden yetiĢerek gelen birçok araĢtırmacılar; siyaset bilimciler, 

sosyal bilimciler, sosyologlar, psikologlar ve iktisatçılar elde edilenin adil dağıtılması 

sorunuyla alakalı olmuĢlardır. Öncü çalıĢmalarda en çok iĢlenen konu “kazanımların 

adilliği” yani “dağıtım adaleti” göze çarpmaktadır. Elde edilen kazançların dağıtımı 

alt gruplardan üst gruplara değin farklı büyüklükteki sosyal dinamiklerde meydana 

gelen evrensel bir olaydır. Tüm gruplar, iĢletmeler ve toplumlar mükâfat, yaptırım ve 

kaynakların dağıtılması problemiyle alakalıdır (Özmen vd., 2007: 21) 

ĠĢletmeler mal veya hizmet üreterek kar elde edebilmek amacıyla giriĢimci 

tarafından maddi olan ve olmayan unsurlarla (emeğin, sermayenin, riskin, zamanın 

vb.) iĢgücünün bir araya getirilmesi neticesinde faaliyet göstermektedirler. Örgütsel 

hedeflere ulaĢabilmesi açısından eldeki maddi olan ve olmayan unsurların tahsisinde 

ve hedeflere ulaĢılması halinde de elde edilen kazanımların tüm paydaĢlara 

paylaĢtırılmasında belirli yöntemlere baĢvurulmaktadır. Eldeki kıt kaynakların 

tahsisine ve kazanımların dağıtılmasına esas teĢkil eden bu uygulamaların çalıĢanlar 

tarafından adil bir Ģekilde algılanma seviyesi ise dağıtımsal adalet algısını meydana 

getirmektedir (Yanık, 2014: 76). 

Dağıtımsal adalet; hakkaniyet, eĢitlik ve ihtiyaç Ģeklindeki üç faktöre göre 

oluĢmaktadır (ĠĢcan ve Naktiyok, 2002: 185): 

 Hakkaniyet kuralına göre, ödül ve kazanımlar iĢgörenlerin yatırımına göre 

dağıtılmalıdır ve iĢgörenlerin çabası ile paralellik arz etmelidir. 

 EĢitlik kuralına göre, iĢ görenlerin emeğine bakılmadan eĢit olarak 

yapılmalıdır ve ödüllendirmede herkes eĢit Ģansa sahip olmalıdır. 

 Ġhtiyaç kuralına göre, ödüller ve kazanımlar, bireylerin ihtiyaçlarına veya iĢ 

görenlerin mutluluğuna göre dağıtılmalıdır. 

ĠĢcan ve Naktiyok‟a (2002) göre; „Dağıtımsal Adalet‟, karĢılaĢılan sonuçların 

ya da ödüllerin hakkaniyeti ile ilgili adalet algısıdır. Bu kurallara göre örgütsel 

kaynakların dağıtımı sonrasında hak ettiğini aldığını düĢünen çalıĢanlar, daha olumlu 

davranıĢlar ve performanslar sergileyecektir. ĠĢte bu nedenle dağıtım adaletine bakıĢ 
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açısını sosyo psikolojik kazançların dağıtımını da içerecek Ģekilde geniĢletmek 

gerekmektedir. Nitekim dağıtım adaleti kapsamında sürdürdükleri çalıĢmalarda bu 

geniĢletmeyi yapan örgütsel adalet araĢtırmacıları, "prosedürel adalet" türünü 

keĢfetmiĢlerdir. Örgüt içindeki adaleti açıklamaya yarayan dağıtımsal adalet boyutu, 

örgütün üst düzey personelleri nezdinde kesinlikle arka plana atılmayacak kadar 

değerli ve güçlü olarak örgütsel adalet içerisinde yerini almaktadır. 

2.2.3.2. ĠĢlemsel (Prosedürel) Adalet 

Prosedür, araçlarla insanların kendilerini, kimliklerini ve kiĢilerarası 

iliĢkilerdeki duygularını etkilemeyen otoritenin olabileceği fikri, sosyo-metre teorisi 

olarak bilinen son zamanlarda geliĢtirilen kiĢisel kendine-saygı teorisinin 

varsayımlarıyla doğrudan iliĢkilidir. Sosyo-metre hipotezine göre, kendine saygı 

fonksiyonu, bir kiĢinin baĢkalarıyla kiĢilerarası etkileĢiminin niteliği olan baĢkalarını 

da içine alan duygularımızı bir dereceye kadar izlemektir. Kendine saygı, kiĢinin 

baĢkaları tarafından kabul edilip edilmediği iĢaretini veren iletiĢimsel bir fonksiyona 

sahip olduğunu anlatmaktadır (Bakan, 2011: 130) 

Örgütsel açıdan prosedür adaleti, örgütsel kaynakların dağıtımını belirleyen 

prosedürlerin algılanan adaleti olarak tanımlanmaktadır. BaĢka bir deyiĢle prosedür 

adaleti, kazanımları belirlemede kullanılan yöntemler, araçlar ve süreçlerin algılanan 

adaletidir. Buna göre prosedür adaleti kavramı ile çalıĢanların örgütsel kararlarının 

adaletini tayin ederken, sadece bu kararların ne olduğu ile ilgilenmedikleri aynı 

zamanda bu kararları belirleyen prosedürle ilgilendiklerini savunmaktadır. Prosedür 

adaleti, örgütlerde dağıtım adaletinin açıklayamadığı durumları ifade edebilmektedir 

(Çakmak, 2005: 31). 

Ücret ile ilgili bir karara varırken amirin ya da örgütün takip ettiği politika ve 

prosedürlerin ne derece adil olduğu, bu politika ya da prosedürlere iĢ görenlerin ne 

derece güven duyduğu prosedürel adalet kavramının konularıdır (Doğan, 2002: 72). 

ĠĢletmeye ait kararların adaletli bir biçimde çalıĢanlar tarafından algılanması 

için Greenberg ve Baron bazı sıralamalara gitmiĢtir. Greenberg ve Baron (2000) 
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örgüt tarafından örgüt içerisinde adaletli davranılması için yapılmalı dedikleri 

maddeleri Ģöyle sıralayabiliriz (Cihangiroğlu ve Yılmaz, 2010: 203). 

 Karar verme prosedürleri içinde çalıĢanlara söz hakkı verilmesi, 

 Hataların düzeltilmesi için olanak tanınması, 

 Kural ve politikaların tutarlı bir Ģekilde uygulanması, 

 Kararların önyargıdan uzak verilmesi. 

ĠĢlemsel adalet boyutunda iki önemli faktör göze çarpmaktadır: açıklamalar 

ve süreç kontrol. Açıklamalar, örgüt yönetiminin dağıtılan çıktılarla alakalı 

sebeplerin açıklanması, süreç kontrolü ise kiĢilerin karar verenlere hedeflenen 

faydayla alakalı bireysel fikirlerini sunma imkanının verilmesi olarak 

tanımlanmaktadır (Budak, 2015: 44). 

Tablo 4‟de prosedürel adaletin kriterleri verilmiĢtir. 

Tablo 4: Prosedürel Adalet Kriterleri 

Kriter Açıklama Örnek 

Alınan kararlarda seslerini 

duyurmak 

Prosedür adaleti algılamalarında 

adalet, kendilerini etkileyen 

kararlarda çalıĢanların katılımıyla 

güçlenir 

ÇalıĢanların performanslarını 

değerlendiren danıĢmanlarına 

iĢleriyle ilgili düĢüncelerini 

belirtmesi 

Uygulanan kuralların 

tutarlılığı 

Adaletli olmak için bir birey 

hakkında alınan kararın herkese 

eĢit bir biçimde uygulanması 

gerekir 

Hocanın sınavlarını 

değerlendirirken aynı standartları 

her öğrenci için eĢit olarak 

uygulaması 

Alınan bilgilerin geçerli ve 

doğruluğu 

Doğru kararlara ulaĢabilmek için 

doğru bilgiye ihtiyaç vardır 

Bir yönetici fazla mesai 

ücretlerini hesap ederken iĢler 

hakkında aldığı bilgilerin doğru 

olması gerekir 

Yapılan hataların 

düzeltilebilmesi 

Adil prosedür süreçlerinde 

insanların yapılan hataları 

düzeltebilme fırsatlarının olması 

gerekir 

Davacının hâkimin aldığı bir 

kararı yeniden değerlendirme 

olasılığının olması 

Hatalara karĢı güvenlik 

tedbirlerinin olması 

Karar veren kiĢinin hatalı bir 

karar vermesinin önlenmesi 

gerekir 

Milli piyango çekiliĢlerinde 

seçilen her numaranın tamamen 

tesadüfi ve hata payından arınık 

olarak yapılması 

  Kaynak: Özkalp ve Kırel, 2013 

Yukarıda açıklanan kriterlere uymamak hem çalıĢanları alınan sonuçlarla 

ilgili tatminsiz yapar, hem de çalıĢanların bütün sistemi reddederek onu adaletsiz, 

adil olmayan bir biçimde değerlendirmesine neden olur. Buna karĢın, prosedür 

adaleti algısı çalıĢanların örgütün kurallarına uymalarını destekler ve 
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benimsemelerini arttırır. Prosedürel adaletin üzerinde önemle durulmasının nedenleri 

Ģunlardır: Birincisi, insanlar bunun önemli olduğuna inanırlar çünkü adalet veya 

adillik kavramı kendi içinde sonlanan, sonucu olan bir olgudur. Ġkincisi, adil süreçler 

gelecek ödülleri garantili kılar. Eğer bir yere gelirken hakkın olmayan bir biçimde, 

tesadüfen çıkıp gelmiĢsen ve bu süreci kontrol etme hakkına sahip değilsen, 

gelecekte alacağın yükselmenin bir garantisi olmayacaktır. Üçüncü olarak, adillik 

değeri, örgüt içinde iletiĢim ile yayılarak, çalıĢanların örgütlerinin kendi haklarına 

saygılı olduklarına olan güvenleri ve kendilerini düĢündüklerine olan inançlarını 

yükseltir. Bu da örgüt içerisinde çalıĢanların örgütlerine olan güven duygularının 

artmasına neden olur (Özkalp ve Kırel, 2013: 658) 

2.2.3.3. EtkileĢimsel Adalet 

EtkileĢimsel adalet boyutu, prosedürel adalet boyutunun daha geniĢ olarak ele 

alınması olarak karĢımıza çıkmakla birlikte örgütsel faaliyetlerin kiĢilere bakan 

tarafıyla ilgilenmektedir. Örgütsel adaletin üçüncü boyutu olan etkileĢimsel adalet 

boyutu, adaletin ortaya çıktığı kaynakla ve adalete maruz kalanların aralarındaki 

iletiĢim aĢamasının saygı, doğruculuk ve nezaket çerçevesi altında değerlendirilip 

uygulanması esas amaç olarak algılanmaktadır (IĢık vd., 2012: 255). ÇalıĢanlar, 

yöneticiler tarafından alınıp uygulanan iĢlemlerin ne olduğunu ve bu iĢlemlerin 

uygulanması aĢamasında kendilerine yöneticiler tarafından nasıl davranıĢ 

sergilendiğine ve bu kararların yeterli düzeyde açıklanıp açıklanmadığına dikkat 

etmektedirler. ĠĢlemlerin uygulamaya konulma aĢamasında çalıĢanların maruz 

kaldıkları bireyler arasındaki davranıĢların kalitelerine yönelik algıları, etkileĢim 

adaletini oluĢturmaktadır (Yılmaz 2004: 27). 

Prosedürle ilgili bilgilendirildiği sürece insanlar kendilerine daha adil 

davranıldığını düĢünme eğilimindedirler. Kendilerini yakından ilgilendiren ve 

etkileyen süreçlerle ilgili kiĢiye bilgi verilmesi belirsizliği azaltarak, kiĢilerin adalet 

algılarını arttırır. Greenberg, enformasyon (bilgilendirmeye dayanan örgütsel adalet 

algısı) adaletini, prosedür adaletin sosyal belirleyicisi anlamında kullanmaktadır. 

Enformasyon adaleti kiĢilere prosedürlere iliĢkin bilgi vermekle sağlanabilir. Alınan 

kararların dayandığı sebeplerin açıklanması çalıĢanların adalet algılarını olumlu 

yönde etkiler (ĠĢbaĢı, 2001: 55). 
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Örgütlerde kiĢilerarası bağ üzerinde durmuĢ ve bireylerin birbirine karĢı olan 

davranıĢları ve aralarındaki iletiĢimin adilliğini incelemektedir etkileĢimsel adalet. 

Örgütsel adaletin bu boyutu, yazılı kuralların örgüte ait değiĢmezlerin uygulanma 

aĢamasında bireylerarası davranıĢlarının onlar tarafından algılanan adalet anlayıĢıyla 

birebir örtüĢtüğü görülmektedir. Adalet kaynağı ve adaletin uygulandığı kiĢi arasında 

var olan iletiĢim aĢamasında naziklik, doğruyu söyleme ve karĢısındakinin fikir ve 

görüĢlerine değer verme gibi tarafları asıl olarak almaktadır (Gür, 2014: 15). 

Örgütsel adaleti araĢtıran Colquitt‟in (2001) yaptığı çalıĢmaya göre; 

Greenberg (1993) etkileĢim adalet boyutunu bilgisel adalet ve kiĢilerarası adalet 

olmak üzere iki alt gruba daha ayırmıĢtır. Greenberg (1993) kiĢilerarası adalet ile 

bilgisel adalet boyutunun adalet algısı noktasında farklı olduğunu savunmaktadır 

(Colquitt, 2001: 384-400). Yapılan bu ayrım araĢtırma kapsamında kullanılmakla 

birlikte kısaca açıklanmaktadır. 

2.2.2.3.1.KiĢilerarası Adalet 

KiĢilerarası adalet, dağıtım adaletinin sosyal yönüyle iliĢkilidir (Gürcü, 2012: 

18). KiĢilerarası adalet aynı zamanda elde edilen deneyimlerin belirlenmesi ve 

hedeflenen amaçlara ulaĢmada yapılan faaliyetlerde bulunan yetkili kiĢilerin (amir-

amirlerin) personellere yönelik ne derece nazik davrandıklarını, verdikleri kıymet ve 

gösterdikleri saygı olarak da tanımlanabilmektedir.  Basit bir anlatım tarzıyla, 

üstlerin çalıĢanlara hangi davranıĢları sergiledikleriyle alakalıdır (Yelboğa, 2012: 

121). 

Çolak ve Erdost‟a (2004) göre kiĢilerarası adalet; dağıtım kararlarını alan 

karar alıcıların, iĢgörenlere alınan kararları nasıl söylediği ile ilgili adalet 

algılamasının kendisidir. Yöneticilerin, çalıĢanlarına karĢı ön yargısız ve nezaketli bir 

Ģekilde davranmaları, yöneticilerin adil olarak algılanmalarına yol açar (Ġçerli, 2010: 

87). 

KiĢilerarası adalet hakça uygulama, nazik ve saygılı olmalıdır. Haksız 

uygulamaya maruz kalanlar daha düĢük performans ve olumsuz tutumlar sergilemeye 

eğilimlidir (Özmen vd., 2007: 19). 
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2.2.2.3.2. Bilgisel (Enformasyonel) Adalet 

Bilgisel adalet, kararlar alınırken kullanılan iĢlemlerin niçin belirli bir Ģekilde 

kullanıldığı ya da sonuçların niçin belirli bir tarzda bölüĢtürüldüğüne iliĢkin bilgileri 

açığa çıkaracak açıklamaların kiĢilere verilmesi ile ilgilidir (Çöp, 2008: 25). 

Çolak ve Erdost (2004), bilgisel adaleti, ücret ve terfi gibi kazanımların 

dağıtımı konusunda ve dağıtım kararlarının nasıl alındığı ile ilgili süreçler hakkında, 

çalıĢanlara bilgi verilmesi ve bu konularda gerekli olan açıklamaların yapılması 

olarak ifade etmektedir (Ġçerli, 2010: 87). 

Bilgilendirme veya açıklama yapma, dağıtım kararının altında yatan 

mantığın, kararın etkilediği bireylere açık ve yeterli olarak anlatılması ve 

açıklanmasıyla ilgilidir. Bireyler istenmeyen bir sonuçla karĢılaĢtıklarında 

kendilerine yöneticileri tarafından yeterli açıklama yapılırsa, örgüte ve yöneticilerine 

karĢı daha toleranslı davranabilmektedirler. Açıklamalar, süreçlerin yapısal yönlerini 

ve sürecin nasıl iĢlediğini değerlendirebilmek için gerekli enformasyonu 

sağlamaktadır. Ancak bu açıklamaların adil olarak algılanabilmeleri için; içten 

olmaları ve bir art niyet olmaksızın paylaĢılmaları, gerçekçi bir enformasyon temeli 

ve sağlam bir mantık iliĢkisi üzerine kurulmuĢ olmaları, keyfi değil yasal faktörlerle 

belirlenmesi gerekmektedir (Keskin vd,. 2008: 93). 

2.2.4. Örgütsel Adalet Alanında Yapılan ÇalıĢmalar 

 Ülkemizde yapılan örgütsel adaletle alakalı çalıĢmalardan biri olan Özer ve 

Urtekin (2007) çalıĢmalarında örgütsel adaletin örgüt içerisinde sağlanması ve 

iĢgörenlerin adalet algılarının üst düzeyde olması, çalıĢanların iĢ tatminlerini pozitif 

yönde etkileyeceği sonucuna varmıĢlardır. Ertürk (2007) 1018 akademisyen üzerinde 

yaptığı araĢtırmada ise yöneticilere olan güvenin örgütsel adaleti etkilediği sonucuna 

varmıĢtır. Erdoğan, Liden ve Kreimer (2006) tarafından yapılan çalıĢmaya göre de 

örgütsel adaletin boyutlarından olan prosedürel ve dağıtımsal adalet boyutlarının 

örgüt kültürüne dayanarak çalıĢan-yönetici iliĢkisini farklı bir tarzda etkilediği 

görülmektedir. Özdevecioğlu (2003) yaptığı çalıĢmada örgütlerde olumlu olarak 

algılanan örgütsel adaletin üç boyutunun personellerin saldırgan olan tutumlarının 

azaldığını söylemektedir. ĠĢcan ve Naktiyok (2004) dağıtımsal ve prosedürel adalet 
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boyutlarının örgütsel bağdaĢıklık ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkileri incelemiĢ 

ve çalıĢmanın sonucuna göre örgütsel adaletin örgütsel bağdaĢıklık ve örgütsel 

bağlılığı arttırdığı görülmektedir. Ġnce ve Gül (2011) Karaman ilinde 98 kiĢi üzerinde 

yaptıkları çalıĢma sonucunda etkileĢimsel adaletin örgütsel iletiĢim düzeyini pozitif 

yönde etkilediği sonucuna varmıĢlardır. Wang, Liao, Xia, Chang (2010) Çin‟de 793 

personel üzerinde yaptıkları çalıĢmada, örgütsel adalet ile performans arasındaki 

iliĢkiyi incelemiĢler ve etkileĢimsel adalet boyutunun diğer adalet boyutlarına 

nazaran daha fazla etkilediği sonucuna varmıĢlardır. Bies ve Moag (1986) yaptıkları 

çalıĢmada prosedürel adaletin çalıĢanlar üzerinde etkili olduğunu söylemiĢler ve 

örgüte ait prosedürler uygulanırken çalıĢanların maruz kaldıkları tutumlara karĢı 

duyarlılık gösterdiklerini tespit etmiĢlerdir. Judge ve Colquitt (2004) araĢtırmalarında 

örgütsel adalet boyutlarından prosedürel adaletin çalıĢanların stresleri üzerinde etkili 

olduğu sonucuna ulaĢmıĢlardır. Personeller örgüt içerisindeki kararların alımında ve 

uygulamasında duyarlı olup, alınan karaların kendi görüĢlerini de gözeterek alınması 

halinde ve alınan kararlar hakkında bilgilendirme yapılması durumunda uygulama 

aĢamasında stres yaĢamamaktadırlar. 

 

2.3. BĠLGĠ PAYLAġIMI 

Günümüz toplumu öncesi, dünya 3 değiĢik evre geçirmiĢtir. Bunlar sırasıyla: 

Tarım Toplumu, Sanayi Toplumu ve Bilgi Toplumudur. Tarım toplumunda geçerli 

olan Ģey arazi sahibi olmak ve fiziksel güce dayalı "emek" idi. Sanayi Toplumu'nda 

arazinin yerini makineler, fiziksel gücün yerini "yetenekli iĢgücü" aldı. 20. yüzyılın 

ortalarından itibaren ağırlığını hissettiren Bilgi Toplumu'nda ise makinelerin yerini 

bilgi, yetenekli iĢgücünün yerini ise "beyin gücü" almıĢtır (Nazlı 2004: 136).  

ÇalıĢmanın bu kısmında bilgi paylaĢımının tanımı ve önemi, bilgi paylaĢımı 

süreci, bilgi paylaĢımı türleri, bilgi paylaĢımı ilkeleri, bilgi paylaĢımını etkileyen 

faktörler, bilgi paylaĢımında karĢılaĢılan engeller ve son olarak bilgi paylaĢımı ile 

ilgili yapılan çalıĢmalara yer verilecektir. 
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2.3.1. Bilgi PaylaĢımı Tanımı Ve Önemi 

Bu bölümde bilgi, veri ve enformasyonun tanımı, bilgi paylaĢımının tanımı ve 

önemi, bilgi paylaĢımı süreci, ilkeleri, bilgi paylaĢımını etkileyen faktörler, bu 

konuda karĢılaĢılan engeller ve bilgi paylaĢımını arttırmanın yolları irdelenecektir. 

Bilgi: TDK‟ye (2015) göre bilgi; “insan aklının erebileceği olgu, gerçek ve 

ilkelerin bütünü, bili, malumat”, “öğrenme, araĢtırma veya gözlem yolu ile elde 

edilen gerçek, vukuf” ve “insan zekâsının çalıĢması sonucu ortaya çıkan düĢünce 

ürünü ” Ģeklinde tanımlanmıĢtır. Ġktisat Terimleri sözlüğüne göre ise “bilgi bireylerin 

öğrenme, araĢtırma veya gözlem yolu ile çaba sarf ederek elde ettiği olgular” dır 

(TDK, 2015). 

Bilgi, insanın etrafında olup bitenleri tam ve doğru olarak kavramasını 

sağlayan kiĢiselleĢtirilmiĢ enformasyondur. Bilgi, kendini düĢünceler, öngörüler, 

sezgiler, fikirler, alınan dersler, uygulamalar ve yaĢanan deneyimler Ģeklinde gösterir 

(Barutçugil, 2002: 10). 

Ġlk insandan bugüne değin önemini hiç yitirmemiĢ olan bilgi, günümüzde 

daha etkili ve değerli olmuĢtur. Ġlkel toplumda kaba kuvvet, tarım toplumunda arazi, 

sanayi toplumunda sermaye önemliyken günümüz bilgi toplumunda bilgi en önemli 

konuma gelmiĢtir (ġencan, 2013: 11). Bilgiye yeterince yatırım yapan ve bilgi 

kaynaklarını geliĢtiren iĢletmeler, rekabette önemli avantajlar sağlamaktadır. Bilgi 

alıĢveriĢinin geliĢtirilmesi, özendirilmesi ve paylaĢımı gibi hususlar iĢletmelerin 

temel fonksiyonları arasında yerini aldılar (Demirel, 2007:227). 

Veri: Olaylara iliĢkin nesnel gerçekler olup birbiriyle iliĢkilendirilmemiĢtir. 

Veri kurumsal amaçlara bağlı olarak iĢlemlerin yapılandırılmamıĢ bir biçimde 

kaydedilmesidir. Modern kurumlarda veri, teknolojik sistemlerde saklanır. Veri, 

özümlenmemiĢ ve yorumlanmamıĢ gözlemler, iĢlenmemiĢ gerçekler olarak 

tanımlanabilir. Çoğu kez bir anlamı, içeriği yoktur. Örneğin, 710 x 370 x A41 bir 

datadır ancak birçok kiĢi için bir Ģey ifade etmez (Barutçugil, 2002: 57). 

Veri, herhangi bir problemin çözümünde ve herhangi bir konuda alınacak 

kararlarda anahtar rol oynar. Fakat problemin çözümünde ve kararların alınmasında 
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sebep sonuç iliĢkisi kurulmasına yardımcı olmaz. Verilerden hareketle elde edilecek 

sonuçları yorumlamak ve bu sonuçlara belli bir Ģeyler katmak tamamen bireylere 

aittir. Bu bağlamda sadece verileri olduğu gibi almak ve bunlar üzerinden hareket 

etmek istenilen sonucu vermez. Ancak verilerin, enformasyon ve bilgi için de temel 

olduklarının unutulmaması gerekir (Durna ve Demirel, 2007: 133). 

Enformasyon: Enformasyon hakkında pek çok açıklama yapılmıĢtır. Bu 

açıklamaların ortak özelliği enformasyonu genellikle belge Ģeklinde ya da görsel 

veya iĢitsel bir mesaj olarak ele almalarıdır (Demirel,2007:229). Enformasyon 

düzenlenmiĢ veri olarak tanımlanabilir. Düzenleme baĢkaları tarafından yapılmıĢtır. 

Yalnızca ilgili kiĢi için bir anlam taĢımaktadır. Veriden çok daha zengin bir içeriğe 

sahip olan enformasyon, yazılı, sözlü veya görsel bir mesajdır (Barutçugil, 2002: 57). 

Bu tanımlara bakarak bilgi ile ilgili Ģu genellemeleri yapabiliriz (Bayram, 

2010: 34): 

 Bilginin temelini veri ve enformasyon oluĢturur. 

 Enformasyonun rasyonel bir biçimde akıl süzgecinden geçmesi ve 

yorumlanmasıyla ortaya çıkar. 

 Karar verme, planlama, karĢılaĢtırma, değerlendirme, analiz, tahmin, 

tanı vb. yaĢamın her alanına dayanak oluĢturacak eylemlerin temelini 

teĢkil eder. 

Bilgi paylaĢımı, bir bireyin sahip olduğu bilgiyi diğerlerinin anlaması, 

benimsemesi ve kullanması için onlarla paylaĢmasını içeren bir süreçtir (Ipe, 2003, 

341). 

Bilgi paylaĢımı;  bilginin diğerleri ile değiĢimini ve yardımlaĢmayı gerektiren 

bir dizi davranıĢtır. Bu dizi davranıĢ enformasyon paylaĢımından farklılık 

göstermektedir. Organizasyonun diğer aĢamalarındaki tipik enformasyon 

aktarımlarından farklıdır. Bilgi paylaĢımı karĢılıklılık durumu içerir, enformasyon 

paylaĢımı ise tek yönlüdür ve talep edilmeden verilme durumu vardır (Connelly, 

2003: 294). 

Connelly (2003) çalıĢmasında, bilgi paylaĢımını yenilikçi organizasyonlarda 

pozitif bir güç olarak tanımlamıĢ, fakat meslektaĢlar arasında (teĢvik veya terfi gibi 
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organizasyonel ve bireysel faktörler) tam olarak anlaĢılmamıĢtır. Firmalar çalıĢanlar 

arasında bilgi paylaĢımını arttırmak istemelerine, yeni teknolojilere yatırım 

yapmalarına rağmen, teknolojinin varlığı sadece bilgi paylaĢımının belirleyicileri 

olabilir. Yani teknolojinin geliĢmesi ve örgütün teknolojiye ayak uydurmasıyla örgüt 

içerisindeki bilgi paylaĢımını arttırabileceğini düĢünmektedir. 

Bilgi paylaĢımında, temel olarak bilginin belli bir kaynaktan çıkarak belli bir 

hedefe ulaĢması oldukça önemlidir. Bilgi paylaĢımı bu yönüyle bilgi transferinden 

ayrılmaktadır. Çünkü bilgi transferinde bilginin dağıtımı söz konusudur ve hedefine 

ulaĢıp ulaĢmadığı test edilmez. Ayrıca bilgi paylaĢımında bilgiyi kabul edecek olan 

tarafın gönüllü olması gerekir. Yani bilgi paylaĢımı taraflar arasında bir zorlama 

olamadan bireylerin kendi aralarında uzlaĢmayla bilginin değiĢimi söz konusudur 

(Yeniçeri ve Demirel 2007: 222). 

2.3.2. Bilgi PaylaĢımı Süreci 

Genel olarak herhangi bir paylaĢım sürecinde, birileri paylaĢılandan bir Ģeyler 

kazanmakta iken, birileri de bu süreç sonucunda bir Ģeyler kaybetmektedir. Ancak 

bilgi paylaĢımında durum oldukça farklıdır. Bilginin soyut bir varlık olması paylaĢım 

konusunda somut varlıklardan farklı olarak ele alınmasına neden olmaktadır. Yani, 

somut varlıkların değeri kullanıldıkça azalma eğilimindeyken, bunun tersine bilgi 

paylaĢıldıkça ve kullanıldıkça artmakta, hatta kullanılmadığı zaman değeri 

azalmaktadır. Bu nedenle bilgi paylaĢımı hem bilgiyi aktaran hem de bilgiye kavuĢan 

açısından önemli olup, bilgi paylaĢım sürecinin iyi ve doğru algılanması 

gerekmektedir (Bakan, 2011: 263). 

 

ġekil 1: Bilgi PaylaĢım Süreci 

Kaynak: Lin, 2007: 317 

Bilgi PaylaĢım 

Süreci 

Bireysel Faktörler 

Örgütsel Faktörler 

Teknolojik Faktörler 



46 
 
 

ġekil 1‟de görüldüğü üzere bilgi paylaĢım sürecini bireysel, örgütsel ve 

teknolojik faktörler etkilemektedir. Bireysel faktörler, iĢ görenlerin aralarında 

yardımlaĢmaları, yapılan iĢlerin farkındalığına ulaĢmaları ve bunu fırsatını buldukça 

öne sürmelerini içermektedir. Örgütsel faktörler, bilgi ve bilgi paylaĢımına 

yöneticilerin bakıĢ açıları, iĢ görenleri paylaĢıma teĢvik etmeleri, bilgi paylaĢma 

yollarını arttırmaları, örgüt içerisinde bilgi paylaĢma kültürü oluĢturmaları gibi 

konulardan oluĢmaktadır. Teknolojik faktörler ise bilgiye ulaĢabilmek için örgüt 

içerisinde ve dıĢında biliĢim teknolojilerinden faydalanmak olarak tanımlanabilir 

(Demirel ve Seçkin, 2008: 197). Bilgi paylaĢım sürecini oluĢturan iĢletmeler rakipleri 

karĢısında, yeni fikir ve düĢünceler, yeni teknik ve yöntemler, yeni hizmet ve ürünler 

geliĢtirerek ortaya koyma avantajına sahip olacaklardır. 

Bilgi paylaĢımını geliĢtirmenin en kolay yolu, kurumsal bir kültür oluĢturmak 

gibi görünür. Bu mümkündür, ancak Ģunun farkında olmak gerekir ki, kurumsal 

kültür değiĢimi basit ve çabuk yapılabilir değildir (Bures, 2003: 57). 

Örgüt içinde bilginin paylaĢılması için belli bir sürecin geçmesi 

gerekmektedir. Bu sürecin baĢlaması için çalıĢanlar arasında önce güvenin oluĢması 

ve bu güven sayesinde çalıĢanlar arasında bilginin paylaĢılması sağlanmaktadır 

(Nemli, 2007: 76). 

2.3.3. Bilgi PaylaĢımı Türleri  

Polanyi (1966) bilgiyi örtülü ve açık olmak üzere iki kategoriye ayırmıĢtır. 

Açık bilgi; kodlanabilir, aktarılabilir anlamına gelmektedir. Diğer yandan örtülü bilgi 

aktarılması zor ve genellikle kiĢiye özeldir (Bartol ve Srivastava, 2002: 65) 

Bartol ve Srivastava (2002) bilgi paylaĢımını organizasyon ile ilgili bilginin, 

fikirlerin, önerilerin, yeteneklerin bireyler arasında paylaĢılması olarak tanımlamakta 

ve bilginin bireyler arasında örtülü ve açık bir Ģekilde paylaĢılabilir olduğunu öne 

sürmektedirler. AĢağıda bu bilgi türleri kısaca açıklanacaktır. 
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2.3.3.1. Örtülü Bilgi 

Ġçimizde, beynimizde taĢıdığımız bilgidir. Ġçimize o kadar iĢlemiĢtir ki bazen 

ona sahip olduğumuzu dahi bilmeyiz ve oldukça sık düĢtüğümüz bu hatayı yaparak 

baĢkalarının da aynı bilgilere benzer düzeyde sahip olduğunu varsayarız. Bu durum 

örtülü bilginin paylaĢılmasını çok güçleĢtirir. Otomobil kullananlar bazen kendilerini 

“otomatik pilot”a bırakıp, geçtikleri son kilometreleri hatırlamadığını biliriz. O 

eylemi nasıl gerçekleĢtirdiklerini sorduğunuzda cevap veremezler. Bu durumlar 

sıklıkla hepimizin baĢına gelmektedir. Bazı iĢleri nasıl yaptığımızı bilmeden yaparız 

ve bunu bir baĢkasına açıklamakta çok zorlanırız. Her çalıĢanın bu tür örtülü bilgileri 

vardır. Örtülü bilgilerin toplamının oluĢturduğu kollektif güç bir organizasyon için 

son derece değerlidir (Barutçugil, 2002: 63). 

Örtük bilgi, bireylerin anlayıĢ, sezi ve düĢünceleri olarak ifade edilebilir. Bu 

bilginin ifade edilmesi ve yazılı hale getirilmesi, dolayısıyla da paylaĢılması oldukça 

güçtür. Genellikle bireylerin kiĢisel tecrübeleri ile kazanılmıĢtır (Ok, 2012: 23). 

2.3.3.2. Açık Bilgi 

Açık bilgi, kelimeler, sayılar ve benzeri Ģekilde ifade edilmiĢ bilgidir. Açık 

bilgiye örnek olarak, formlar, kitapçıklar, ses ve görüntü kayıtları, bilgisayar 

programları örnek verilebilir (Ok, 2012: 23).  

Açık bilgi, biçimsel, sistematik ve kolaylıkla paylaĢılabilen bilgidir. Diğer bir 

deyiĢle, sözlerle, resimlerle veya diğer araçlarla ifade edebileceğimiz bilgidir. Bu 

nedenle, bilgimizi paylaĢabilmek için öncelikle onu açık hale getirmemiz 

gerekmektedir.  (Barutçugil, 2002: 63).  

Ipe (2003), bilginin örtülü veya açık olmasına bakılmaksızın 

değerlendirilmemesi gerektiğini savunup paylaĢılıp paylaĢılmadığı ve nasıl 

paylaĢıldığı daha önemli olduğunu öne sürmektedir. 

2.3.4. Bilgi PaylaĢımı Ġlkeleri 

Günümüzde bilgi paylaĢımı hemen hemen her alanda çeĢitli Ģekillerde yaygın 

bir Ģekilde yapılmaktadır. Özellikle biliĢim teknolojileri aracılığıyla bilgi zaman ve 
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mesafe farkı gözetmeksizin bir taraftan diğer bir tarafa rahatlıkla aktarılarak 

paylaĢılmaktadır. Ancak bilginin bu Ģekilde rahatlıkla paylaĢılması bilginin 

geçerliliği ve güvenilirliğini de tartıĢmaya açmıĢtır. Çünkü bu durumda bilgi 

enformasyonunun yoğun bir Ģekilde arttığı gözlenmektedir. Bu nedenle bilgiyi elde 

edenler bilginin kaynağını ve güvenilirliğini de araĢtırmaları gerekmektedir. 

(Demirel, 2007: 255). 

Bilgi paylaĢımı sırasında sadece bilginin elde edilebilirliği ve ulaĢılabilirliği 

üzerine odaklanmamak gerekir. Çünkü sadece bu durum üzerine odaklanan kiĢi ve 

kuruluĢlar birçok olumsuzluklarla karĢılaĢabilir. Bu olumsuzlukları önlemek için 

bilgi paylaĢımının bütün yönleri ile destekleyen bir örgüt kültürü oluĢturulmalıdır. 

Bu hususları da dikkate alarak yönetim sürecinde bilgi paylaĢımında aĢağıdaki ilkeler 

göz önünde bulundurulmalıdır (Demirel, 2007: 256): 

 Bilginin depolanması, 

 Bilginin dağıtımı, 

 Bilginin açığa çıkarılması, 

 Bilginin transferi, 

 Bilginin değiĢimi, 

 Bilgi iĢbirliği. 

2.3.4.1. Bilginin Depolanması 

Bilginin depolanması, bilgiye kolay ulaĢabilmenin yanı sıra, bilginin tam 

olarak tanımlanması olarak da ele alınmalıdır. Veri tabanları ve bilgisayar ortamında 

çevrim içi bilgi aktarım sistemlerinin ortaya çıkmasıyla bilginin depolanması çok 

değiĢik yollarla ve kolaylıkla yapılmaktadır. Örneğin bir iĢletme yöneticisi istediği 

zaman istediği bilgiden yola çıkarak her türlü kararı verebilir. Çünkü ona gerekli olan 

bütün bilgiler elinin altındadır veya bu bilgiye rahatlıkla ulaĢabilmektedir. Bilginin 

depolanmasındaki amaç iĢletmenin mevcut ve gelecekte karĢılaĢabileceği 

problemleri çözmede çalıĢan ve yöneticilere gerekli kolaylıkları sağlamaktır 

(Sarıkaya,2011: 21). 
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Bilgi paylaĢımında her zaman taraflar yani bilgiyi gönderen ve alan arasında 

iĢbirliği veya paylaĢım saptanmadığı zamanlar olabilir. Bu durumda bilgiye ihtiyacı 

olan ve kullanmak isteyen birey depolanmıĢ bilgiden kolayca faydalanabilir. Ancak 

depolanmıĢ bilgilerin yorumlanmasında çok dikkatli olmak gerekir. Çünkü bu tür 

bilgilerden farklı bireyler farklı anlam ve sonuçlar çıkarabilirler. Sebebi ise her 

insanın fikir yürütme biçimleri, anlama ve kavrama yetenekleri birbirinden oldukça 

farklıdır. Bilgiye verilecek anlam onun nasıl, nerede, ne zaman ve hangi durumda 

kullanılacağı ile doğrudan iliĢkilidir (Demirel, 2007: 256). 

2.3.4.2. Bilginin Dağıtımı 

Bilginin dağıtımı, bilginin kullanımının yaygınlaĢtırabilmesi hakkında bir 

süreçtir. Sağlıklı bilgi dağıtımının sağlanabilmesi için iyi bir personel iĢbirliği ve 

organizasyonu gereklidir. Personelin güçlü ve zayıf yönlerinin belirlenmesi bilgi 

dağıtımında önemli rol oynamaktadır. ĠĢletmenin yenilikleri hakkında enformasyonu 

hedef kitleye tam ve doğru zamanda aktarabilmek için çalıĢanlar arasında etkili bir 

bilgi paylaĢım kültürü de olmalıdır. Bu paylaĢım kültürü sayesinde bilginin dağıtımı 

hem kısa zamanda gerçekleĢir hem de isabetli olur. Bundan baĢka çalıĢan ve 

yöneticiler bilginin dağıtımında biliĢim teknolojilerinden büyük ölçüde 

yararlanmaları gerekir. Çünkü biliĢim teknolojileri bilginin daha geniĢ kitlelere 

ulaĢmasını sağlayarak zaman ve maliyetin düĢük olmasına katkıda bulunur 

(Sarıkaya,2011: 21). 

MüĢteri iliĢkileri yönetiminde bilginin uygun ve doğru bir Ģekilde dağıtımı 

için bilgiyle iliĢkili kaynakların açıkça belirlenmesi ve kullanılması gerekir. Çünkü 

bilgi dağıtımındaki esas, aktarılan kiĢinin tam ve gerçekçi bir Ģekilde bilgilenmesini 

sağlamaktır. Bu nedenle bilgi dağıtımını gerçekleĢtirmeden önce bilgi dağıtımı ile 

ilgili doğru stratejilerin geliĢtirilmesi gerekir (Demirel, 2007: 257). 

2.3.4.3. Bilginin Açığa Çıkarılması 

Bilginin açığa çıkarılması, bilginin görünebilirliği ile ilgilidir. Organizasyon 

içerisindeki kaynakların belirlenmesi ve kaynakların faydalanacaklara sunulabilmesi 

için bilginin açığa çıkarılması gerekir. ÇalıĢan ve yöneticiler bu bilgiyi müĢteri 
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iliĢkilerinde veya baĢka bir amaç için kullanabilmeleri için öncelikle bu bilgiden 

haberdar olmalıdırlar. Özellikle proje takım çalıĢmalarında ve üretim iĢletmelerinde 

belli dönemler içerisinde yapılan faaliyetlerin sonuçlarının açıkça belirtilmesi veya 

açığa çıkarılması ve bunlardan çalıĢan ve yöneticilerin haberdar edilmesi iĢletme içi 

bilgi paylaĢımını olumlu yönde etkiler. Organizasyon içi bilginin açığa 

çıkarılmasında çalıĢan ve yöneticiler teĢvik edilmelidir. Bilgiyi açığa çıkarmada 

örnek olay tartıĢmasından faydalanılabilir (Demirel, 2007: 257). 

2.3.4.4. Bilginin Transferi 

Bilgi transferi, ders, atölye, kurslar, seminerler, toplantılar vb. durumlarda 

bilgi paylaĢımı hakkında kullanılan yaygın bir kavramdır. Bilgi transferi bütün 

iĢletmeler için yeni bilginin elde edilmesinde ve özümsenmesinde çok önemlidir. 

ĠĢletmeler, örgüt içi bilgi transferini yaygınlaĢtırmak için çalıĢan ve yöneticilere 

yönelik çeĢitli eğitim programları düzenlemektedirler. Fakat bu çalıĢmalar her zaman 

olumlu sonuçlar vermeyebilir. Çünkü çalıĢanlar ve yöneticilere karĢı bir direniĢ 

gösterirlerse istenilen baĢarı sağlanamaz. Bu nedenle değiĢime açık, geliĢimi ilke 

edinen bir düĢünce yapısına sahip olmak gerekir (Sarıkaya, 2011: 22). 

Bilginin transferini kolaylaĢtırmak için çalıĢan ve yöneticiler tarafından 

sağlanan bilgilerin iĢletme içinde bir havuzda toplanması sağlanmalıdır. Daha sonra 

bu bilgiler çeĢitli hizmet içi eğitim aktiviteleri sırasında ilgili kiĢilere aktarılmalıdır. 

Böylece iĢletme içindeki farklı bölüm veya departman arasında farklı kiĢilere ait fikir 

ve düĢüncelerin karĢılıklı aktarılması ile önemli avantajlar sağlanabilir (Demirel, 

2007: 258). 

2.3.4.5. Bilginin DeğiĢimi 

Bilginin değiĢimi, yer ve zamana bağlı olarak iletiĢimle gerçekleĢtirilir. 

Birçok çalıĢan, çalıĢma arkadaĢları ile bilgi paylaĢımını farklı ortamlarda, farklı 

Ģekillerde paylaĢmaktadırlar. Örgüt bireyleri, çalıĢma arkadaĢları ile özel bir 

durumda veya bir sohbet sırasında bilgi paylaĢımının gerçekleĢtiğine 

inanmaktadırlar. Çünkü birçok çalıĢan çalıĢma arkadaĢları ile bir etkileĢim 

kurduklarında deneyimlerini veya tecrübelerini hiçbir etki altında kalmadan 
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birbirleriyle kolayca paylaĢmaktadırlar. Fakat bu durum bazı iĢletmelerde zor 

gerçekleĢmektedir. Nedeni ise bu tür iĢletmeler çok yönlü faaliyet gösterdikleri için 

yer ve zamana karĢı çalıĢanlar çeĢitli zorluklarla karĢılaĢabilirler. Bu durumu bazı 

Ģirketler farklı yollarla çözmektedirler (Demirel, 2007: 259). 

2.3.4.6. Bilgi ĠĢbirliği 

Bilgi iĢbirliği, örgüt bireylerinin birbirine bağlılık düzeyleri ile oluĢmaktadır. 

Bu bağlılıkta en önemli unsurlardan birisi de güvendir. Çünkü güven, bilgi paylaĢım 

kültürü için gerekli en önemli unsurlardan birisidir. ÇalıĢanlar, yöneticiler ve 

müĢteriler birbirlerine güvendikleri zaman bilgilerini paylaĢırlar. Güven ilgili taraflar 

arasında sosyal iliĢkilerin geliĢtirilmesine önemli katkı sağlayarak biçimsel olmayan 

birinci dereceden iliĢkilerin kurulmasına yardımcı olur. Bu durumda çalıĢanlar, 

yöneticiler, müĢteriler birbirlerini iyi bir arkadaĢ ve aile dostu olmalarına gerek 

duymadan güvene dayalı iliĢkiler oluĢtururlar. Çoğu çalıĢan zaman zaman iĢ 

arkadaĢlarına ve müĢterilere onların beklemediği ölçüde yardımcı olarak onların 

sorunlarını çözmede yardımcı olurlar. Ancak bu gibi avantajların yanı sıra bazı 

çalıĢanların da yeteri düzeyde güven verici bir kiĢiliğe sahip olmadıklarından 

yardımcı olmadıkları görülmektedir (Sarıkaya, 2011: 22). 

Bilgi iĢbirliğinin sağlanabilmesi için çalıĢanların belli bir bilgi birikimine 

sahip olmaları gerekir. Çünkü yeterince bilgi birikimine sahip olmayan çalıĢanlar 

çeĢitli konularda beklenmedik sorular sormaktadırlar. Bu tür çalıĢanlar gerçek 

problemlerden kaçtıkları gibi zamanın da büyük bölümünü de boĢa harcamaktadırlar. 

Bu nedenle soru sorarken de konunun bilincinde olmak ve en azından problem 

hakkında yeterli bilgiye sahip olmak gerekir (Demirel, 2007: 259). 

2.3.5. Bilgi PaylaĢımını Etkileyen Faktörler 

Bilgi paylaĢımı, bireylerin diğer bireylerle veya örgütle arasındaki iliĢkiyi 

etkileyen tüm faktörlerden etkilenmektedir. Bu faktörlerin bilgi paylaĢımı açısından 

destekleyici bir görevi üstlenmesinden dolayı, örgütlerin bu faktörleri bilmesi ve 

bunları bireyleri gönüllülüğe ve iĢbirlikçi davranıĢa yönlendirmesi için bir araç 

olarak kullanılması gerekmektedir. Bunun sağlanabilmesi için örgütte öncelikle bilgi 
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paylaĢımını destekleyen faktörlerin oluĢturulması zorunlu olmaktadır. Aksi takdirde 

bilgi paylaĢımının gerçekleĢmesi için gereken çevresel veya bireysel ortam 

oluĢturulamayacak ve bilgi bireylerin tekelinde kalmaya devam edecektir (Ayhan, 

2012: 62).  Bilgi paylaĢımını etkileyen faktörler olarak bilginin doğası, motivasyon, 

fırsatlar ve çalıĢma ortamı kültürü sıralanabilir. Bu faktörlerin tanımları aĢağıda 

belirtilmektedir. 

2.3.5.1. Bilginin doğası: Bilgi doğası gereği, örtülü ve açık olarak iki Ģekilde 

bulunur. Ancak, organizasyon içinde bilginin öneminin artmasıyla değiĢik bilgi 

türleri değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır. Bilginin bu iki karakteristik özelliği yani, 

örtülü ve açık bilgi olması ve değer atfedilen bilgiye önemli bir etki sağlamaktadır 

(Ipe, 2003: 342,343).  

2.3.5.2. Motivasyon: Stenmark‟a göre güçlü kiĢisel motivasyona sahip olmayan 

insanların bilgiyi paylaĢmaları mümkün değildir (Ipe, 2003: 345). ÇalıĢanlar, doğru 

iĢleri yapmak ve akıllıca davranma yönünde motive edilmelidir. Bunun için neyin, 

paydaĢlar, organizasyon ve en önemlisi kendileri için en fazla değer oluĢturacağını 

anlamaları ve duygusal olarak kabullenmeleri sağlanmalıdır. Bu en önemli ve 

gerçekleĢtirilmesi en zor olan faktördür. Etkili ve aktif iletiĢim gerektirmektedir 

(Barutçugil, 2002: 200). Yapılan araĢtırmalar, ödül ve takdir sistemlerinin bilginin 

değerlendirilmesinde ve paylaĢılmasında insanların davranıĢlarını hissedebilir 

derecede etkilediğini öne sürmektedir (Ayhan, 2010: 65) 

2.3.5.3. Fırsatlar: ÇalıĢanlar, yeteneklerini kullanabilecekleri ilginç fırsatların 

olduğu durumlarla karĢı karĢıya bırakılmalıdır. ĠĢ akıĢları, çalıĢanların farklı 

yeteneklerini kullanabilecekleri ve yenilik yapma potansiyellerini ortaya 

koyabilecekleri Ģekilde düzenlenmelidir (Barutçugil, 2002: 200). 

2.3.5.4. ÇalıĢma ortamı kültürü: Yukarıda verilen faktörler, bireyler arası bilgi 

paylaĢımında önemli bir yere sahiptirler. Ancak bütün bu faktörler çalıĢma ortamı 

kültüründen etkilenirler (Ipe, 2003: 350). Örgüt kültürü, bir örgüt içinde ortaklaĢa 

paylaĢılan ve göreli olarak durağan inançlar, tutumlar ve değerler olarak 

tanımlanabilir (Erdem, 2007: 64). ÇalıĢanlara iĢlerini yapmaları için güvenli ortamlar 

sağlanmalıdır. Bunun anlamı, onlara, organizasyonun politikalarını ve 
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uygulamalarını önceden belirlenmiĢ kapsamlarının ötesine taĢıyacak ve 

organizasyonun-ve paydaĢlarının- çıkarlarını en iyi sağlayacak Ģekilde yenilik 

yapmaları ve o an içlerinden geldiği gibi hareket etmeleri için izin vermektir 

(Barutçugil, 2002: 200). Örgüt kültürünün verdiği imkanlar dahilinde çalıĢanlar 

bilgiyi paylaĢmaya yönelik eğilimler gösterecektir. 

2.3.6. Bilgi PaylaĢımında KarĢılaĢılan Engeller 

Bures (2003) çalıĢmasında, bilgi paylaĢımına yönelik geliĢtirmelerin en kolay 

yolunun örgüte ait bir kültürün oluĢturulmasından geçtiğini söylemekte ve bir örgüt 

kültürünün oluĢturulmasının da mümkün olduğunu savunmaktadır. Fakat 

oluĢturulacak bu kültür tarzının da çok basit ve çabuk oluĢturmanın zor olduğunu 

söylemektedir. Bu değiĢiklik kademeli bir Ģekilde olmalıdır, bu da zaman, enerji ve 

finansal kaynak gerektirir (Bures, 2003: 57).  

ĠĢletmelerde çalıĢan ve yöneticiler çeĢitli nedenlerden dolayı bilgi 

paylaĢımına karĢı zaman zaman olumsuz davranıĢ sergileyebilirler. Gerek örgüt içi 

bilgi paylaĢımında gerekse örgüt dıĢı bilgi paylaĢımında etkili olabilecek unsurları 

örgütsel engeller ve bireysel engeller olarak iki grupta toplayabiliriz ( Demirel ve 

Yeniçeri, 2007: 223).  

Bilgi paylaĢımına yönelik bireysel ve örgütsel engelleri özet olarak diğer bir 

Ģekilde ise aĢağıdaki tablodaki gibi sıralayabiliriz:  
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Tablo 5: Bilgi PaylaĢımına Yönelik Bireysel ve Örgütsel Engeller 

Bireysel Engeller Örgütsel Engeller 

Bilgi paylaĢımı için zamanın olmayıĢı ĠĢletmenin bilgi paylaĢımına yönelik strateji ve 

politikalarının açık olmaması 

Bilgi paylaĢımıyla iĢ güvenliğinin tehlikeye 

düĢeceği endiĢesi 

Bilgi paylaĢımının destekleyici liderliğin olması 

Bilgi paylaĢımının değerinin farkına 

varamama 

Bilgi paylaĢımı için biçimsel ve biçimsel olmayan 

alanların yetersizliği 

Biçimsel gücün kullanımı veya hiyerarĢinin 

kullanımı 

Bilgi paylaĢımını teĢvik edici politikaların 

yetersizliği 

Bireysel etki, iletiĢim ve değerlendirmenin 

yetersizliği 

Bilgi paylaĢımını destekleyici örgüt kültürünün 

olmaması 

Deneyim farklılıkları Bilgi paylaĢımı destekleyici altyapının yetersiz 

olması 

Bilgi kaynağı ile bilgi kabul eden arasındaki 

anlaĢmazlık 

Örgüt içi bilgi paylaĢımında etkili olacak fiziksel 

çevrenin yetersizliği 

Bilgi ifade edememe Örgüt yapısının hiyerarĢik olması 

YaĢ farklılığı Bölüm ve kiĢiler arasında iĢbirliğin Olmaması 

Cinsiyet farklılığı Örgüt içi iletiĢim zayıflığı 

Sosyal bağların olmayıĢı Ödüllendirme sisteminin yetersizliği 

Eğitim düzeylerinin farklılığı Nitelikli iĢgücünün olmayıĢı 

Güven endiĢesi Örgüt kültürünün zayıflığı 

Kültür farklılıkları Teknik altyapının yetersizliği 

Kaynak: Demirel ve Yeniçeri, 2007: 223. 

Bilgi paylaĢımı davranıĢının ölçülmesi ve gözlemlenmesinde karĢılaĢılan 

zorluklar, örgütleri hiyerarĢik yapıdan gelen yöntemleri kullanmaya teĢvik edebilir. 

Yöneticiler periyodik veya olağan dıĢı toplantılar düzenleyerek çalıĢanların bilgi ve 

görüĢlerinden faydalanabilirler. Örgüt için değerli bilgi paylaĢımında bulunan 

çalıĢanların ödüllendirilmesi bu kapsamda daha istekli olmalarını sağlayabilir. Ancak 

bilgi paylaĢımında bulunan çalıĢanlarını ödüllendirmeyi tercih eden iĢletmelerin 

dikkat etmeleri gereken konu, çalıĢma takımları içerisinde bireysel ödüllendirme 

planının uygulanması, çalıĢanlarda bireysel ödül beklentisiyle bilgisini takım 

üyeleriyle paylaĢmak yerine, kendi kullanarak ödül alma kaygısının oluĢmasıdır 

(Özler vd., 2004). 

HiyerarĢik emir-komuta ve kontrol anlayıĢına sahip yönetim tarzlarında 

korkuya dayalı kültürler egemen olmaktadır. Genel olarak bakıldığında, daha basık 

ve daha açık organizasyonel yapılar, iĢbirliğini ve ortak sahiplenmeyi kolaylaĢtıran 

daha fazla güvene dayalı kültürlerin doğmasını sağlamaktadır. Bilgi paylaĢımı için 

güven ön koĢuldur. Bilinmesi gereken nokta, bilgimizi paylaĢmamızın hiçbir zaman 

değerimizi düĢürmeyeceği gerçeğidir. Organizasyonun kültürü korkudan uzaklaĢıp 
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daha fazla güvene dayalı olmaya baĢladıkça ve bunu geliĢtirdikçe çalıĢanlar 

paylaĢma konusunda kendilerini daha rahat hissedeceklerdir (Barutçugil, 2002: 117). 

Bir organizasyonun kültürünün ağırlıklı olarak korkuya ya da ağırlıklı olarak güvene 

dayalı olduğunun gösteren niteliklerden bazıları aĢağıdaki tabloda verilmektedir. 

Tablo 6: Bilgi PaylaĢımına Yönelik Örgüt Kültürünün Yansımaları 

KORKU GÜVEN 

Bilgi ve fikirlerin saklanması Bilgi ve fikirlerin açık olması ve paylaĢılması 

DüĢük sadakat Yüksek sadakat 

Kısa dönemli düĢünme ve telaĢ Uzun dönemli düĢünme ve sabır 

Saygı eksikliği ve politik davranıĢlar Saygı ve destekleyici davranıĢlar 

Bireysel davranıĢlar ve soyutlama Takım olarak birlikte hareket etme 

Bağımsız davranıĢlar Ġçsel-karĢılıklı bağlantılı davranıĢlar 

ĠletiĢime kapalı olma Açık ve sık iletiĢim 

Tek yönlü iletiĢim Ġki yönlü iletiĢim ve geribildirim 

BilgilendirilmemiĢ BilgilendirilmiĢ 

YetkilendirilmemiĢ YetkilendirilmiĢ 

Sorumluluk duygusu zayıf Sorumluluk duygusu güçlü 

Kıtlık mantalitesi Bolluk mantalitesi 

Kaynak: Barutçugil, 2002:117. 

KiĢi paylaĢtığı bilginin, paylaĢtığı kiĢilerce uygun bir Ģekilde kullanılacağına 

güvenebilmelidir. Aksi takdirde bilgi paylaĢımına gitmeyecektir (Karadal ve Özçınar 

2003: 501). 

Örgütlerin sahip olduğu düĢünce gücü, örgütü oluĢturan bireylerin tek tek 

güçlerinin toplamından daha fazladır. Yani örgüt içerisinde bilgi paylaĢımı sonucu 

büyük bir sinerji yaratılmaktadır. Ancak bazı bireyler örgüt sayesinde elde etmiĢ 

oldukları bilgileri örgüt amaçları için kullanmak yerine bireysel amaçlarını 

gerçekleĢtirmek üzere kullanırlar. Bunun asıl nedeni örgüt içerisinde ortak bir 

vizyonun olmamasıdır. Örgütsel ortamda paylaĢılan ortak bir vizyon örgüt içi ve 

bireyler arasında bir bağlılık yaratacağından gerekli birlikteliği ve enerjiyi 

sağlayacaktır (Yakut, 2003: 526). 

Barutçugil (2004) organizasyonlarda bilgi paylaĢımına uygun bir çalıĢma 

ortamının yaratılmasının, geliĢme döngüsünü pekiĢtireceği ve daha fazla güven 

oluĢturacağını, bununla birlikte iletiĢim kanallarını daha fazla açarak, örgütsel 

öğrenmeyi daha da hızlandıracağını ve giderek yükselen bir kalitede bilgi 

paylaĢımının gerçekleĢeceğini ifade etmektedir. 
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Firma içindeki liderler, bilgi paylaĢımını engelleyen kültürel engellerin 

belirlenmesi ve bunların ortadan kaldırılması aĢamasında yardımcı olmalıdırlar. 

Kültürel bir olgunluk yakalandığında, bilgi paylaĢımı konusunda gerçek adımların 

atılması kolaylaĢacaktır (Koza, 2010: 98). 

Bilgi paylaĢımı ayrıca bilinçli yapılan bir süreçtir (Ipe, 2003: 341-342). 

2.3.7. Bilgi PaylaĢımı Ġle Ġlgili ÇalıĢmalar 

Alan yazın tarandığında, bilgi paylaĢımına yönelik çalıĢmalar 1960‟lı yıllarda 

baĢlamıĢ, 2000‟li yıllarda artarak dikkat çekmeye ve araĢtırma konusu olmaya devam 

etmiĢtir.  

Yang ve Wan (2004) çalıĢanların düĢüncelerindeki bilgiyi paylaĢmaları ve 

tutmaları için alternatif bir görüĢ geliĢtirmeyi amaçladıkları çalıĢmalarında 

Tayvan‟daki beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinde bilgi yönetimi uygulamalarını 

araĢtırmıĢlardır. Etkili bir bilgi akıĢının ve depolanmasının ön koĢulu bir 

organizasyon kültürü geliĢtirilmesi ve her pozisyondaki iĢ tanımının içine 

yerleĢtirilmesini organizasyonun baĢarısını etkileyen anahtar bileĢenlerden biri 

olduğunu belirtmiĢlerdir. Bilgi paylaĢımı uygulamalarının bilgi edinmeyi, 

paylaĢmayı, depolamayı destekleyen program ve kültürlerin otel iĢletmelerine yarar 

sağlayabileceğini ortaya çıkarmıĢlardır. 

Magnini (2008) ortak giriĢim otellerinde yaptığı çalıĢmada, ortaklar arasında, 

ortak giriĢimciler arasında ve bireyler arasındaki iliĢkiler düzeyinde bilgi paylaĢımını 

geliĢtiren faktörleri incelemiĢtir. Bu makalede bilgi paylaĢımının ortakların baĢarısı 

için önemini, yönetim aĢamasının etkili bilgi paylaĢımını beslemek için bir çerçeve 

olduğunu ve çalıĢanlar arasında ki iliĢkilerin aĢamasını ve bütün organizasyon 

karĢısında etkili bir bilgi paylaĢımını beslemek için kullanılabilecek bir çerçeve 

sunmaktadır. 

Yang (2007) çalıĢmasında, bilgi paylaĢımını önemli ölçüde etkileyen liderlik 

türlerinin ve iĢbirlikçi organizasyon kültürünün nasıl olduğunu deneysel bir Ģekilde 

Tayvan da ki otel iĢletmelerinden elde ettiği veriler sayesinde inceleme yapabilme 

imkânı bulmuĢtur. AraĢtırma Tayvan‟daki uluslararası otellerde çalıĢan 1200 
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çalıĢanla yapılmıĢtır. Makalede iĢbirlikçi kültür ile bilgi paylaĢımının etkileri 

arasında güçlü ve pozitif bir iliĢki olduğu bulunmuĢtur. Ayrıca makalede 

kolaylaĢtırıcı, öğretici ve yenilikçi roller; bilgi paylaĢımı etkileri ile pozitif yönde 

iliĢki gösterirken izleme ve bilgi paylaĢımı arasında ise negatif bir iliĢki olduğu 

ortaya konmuĢtur. 

Chow ve Chan (2008) otel iĢletmelerinin de aralarında bulunduğu farklı 

iĢletme türlerinde Hong Kong‟da 190 iĢletme üzerinde yaptıkları çalıĢmalarında, 

örgütsel bilgi paylaĢımında sosyal sermayenin rolünü anlamaya çalıĢmıĢlardır. Bu 

doğrultuda geliĢtirdikleri araçta sosyal sermaye faktörlerinin kavramsal çerçevesi ile 

bilgi paylaĢımı arasında bir kombine oluĢturulmuĢtur. Sosyal ağın ve paylaĢılmıĢ 

hedeflerin bilgi paylaĢımı için kiĢinin iradesine önemli katkılar sağlayacağını ve 

organizasyonun sosyal baskısına direkt olarak katkı sağlayacağı yazarlar tarafından 

bu çalıĢmada ortaya konmuĢtur. Bunun yanında ise sosyal güven; tutum ve bilgi 

paylaĢımının nesnel durumuna doğrudan etki yapmayacağı söylenmektedir. 

ÇalıĢmada yazarlar organizasyon üyelerinin bilginin örtülü veya açık olmasına önem 

vermediklerini ortaya koymaktadırlar. 

Yang (2010) bilgi paylaĢımı, örgütsel öğrenme ve örgütsel öğrenme 

oluĢturduğu etkilerinin faktörlerini araĢtırmayı hedefleyen araĢtırmacı çalıĢmasını 

Tayvan‟da ki uluslararası otel iĢletmelerinde uygulamıĢtır. Liderler yol gösterici, 

kolaylaĢtırıcı ve yenilikçi rol oynamaktadırlar. Bununla birlikte çalıĢanlar öğrenme 

ve paylaĢmaya karĢı pozitif bir tutum göstermektedirler. Bütün bu katılımlar bireysel 

bilginin örgütsel bilgiye geçiĢi ile sonuçlanmaktadır. ÇalıĢmada öğrenmede ve 

paylaĢmada çalıĢanların tutumları, bilgi paylaĢımı ile iliĢkili olduğu fakat denklemin 

açıklayıcı gücünün mükemmelliği koruyamadığı söylenmektedir. Ġdari personelin 

paylaĢımı kolaylaĢtırıcı davranıĢının önemli olmasından dolayı böyle ortamı 

oluĢturulması sonucunda çalıĢanların görev baĢındayken etkileĢim halinde olmalarını 

sağlayacaktır. ĠĢ yerinde çalıĢanların desteklenmesi bilgi paylaĢımı için en önemli 

görev olduğu belirtilmektedir. ÇalıĢmada öğrenme ve paylaĢmada liderlik rollerinin 

ve örgütsel desteğin önemli iliĢkili olduğu ortaya konmuĢ, bilgi paylaĢımı ve 

öğrenmenin örgütsel düzeyde ve örgütsel etkililikte olduğu ortaya konmuĢtur. 
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BÖLÜM III 

 

YÖNTEM 

Sosyal Bilimler alanında gerçekleĢtirilen araĢtırmalar yöntem olarak; kökleri 

1500‟lü yıllara dayanan, 17. ve 18. yüzyıllarda Ģekillenmeye baĢlayan Pozitivist 

(Akılcı) Bilimsel Paradigmanın varsayımlarına dayanan Nicel Yöntemi 

kullanılmıĢlardır. Sosyal bilimlerin geliĢmeye baĢladığı 20. Yüzyılın baĢlarında; 

yapılan araĢtırmalar alternatif bir yöntemin olmaması sebebiyle doğal olarak Fen 

Bilimlerinin Pozitivist/Akılcı ilke ve yöntemleri ile yürütülmüĢ, insan, toplum ve 

kültürler nicel çerçevede araĢtırılmıĢtır (Yıldırım ve ġimĢek, 2000: 2-10).  

AraĢtırmanın amacı, hedef kitlesi, verilerin toplanması ve 

değerlendirilmesinde daha objektif olunması gibi kriterlerle birlikte deneklerin 

kiĢisel özelliklerinin, örgütsel kültür ve adalet algısının, bilgi paylaĢımı niyetinin ve 

tutumunun belirlenecek olması da nicel yöntemin tercih edilmesinde etkili olmuĢtur. 

Çevresel etkilerden uzak, araĢtırmacının baskısı altında kalmadan ayrıca yazıya 

dökme zorluğu olmadan yapılmıĢ olan veri toplama yöntemi sayesinde personellerin, 

daha özgür ve gerçeğe daha yakın cevap vermeleri amaçlanmıĢtır. Geçerli bir 

akademik çalıĢmanın en değerli özelliği araĢtırma sorusuna dayanarak ikna edici 

cevap aktarabilmesidir. Yöntem ile ilgili detaylı bilgiler veri toplama araçları 

kısmında paylaĢılmaktadır.  

3.1. AraĢtırma Modeli 

Literatür araĢtırması dikkate alınarak oluĢturulan araĢtırma modeli; öncelikle 

örgüt kültürü, örgütsel adalet, bilgi paylaĢım niyeti ve bilgi paylaĢma tutumu olmak 

üzere dört temel değiĢken ve yedi alt boyut olarak kurgulanmıĢtır. AraĢtırma modeli 

ile ilgili ayrıntılı bilgi Ģekil 3‟de sunulmaktadır.  
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ġekil 2: Temel AraĢtırma Modeli 

 

Yukarıdaki modelde öncelikle örgüt kültürü tipleri ile bilgi paylaĢım niyeti 

arasındaki etkileĢimi belirlemek amacı ile hipotezler oluĢturulmuĢ, daha sonrasında 

örgütsel adalet boyutları ile bilgi paylaĢım niyeti arasındaki etkileĢimi belirlemeye 

yönelik hipotez oluĢturulmuĢ ve son olarak bilgi paylaĢım niyeti ile bu niyetin 

davranıĢa dönüĢmesindeki etkiyi belirlemek üzere hipotezler oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırmanın alt boyutlarını da içeren detaylı araĢtırma modeli aĢağıda 

paylaĢılmaktadır.  

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

ÖRGÜTSEL ADALET 

BİLGİ PAYLAŞIM 
NİYETİ 

BİLGİ PAYLAŞIM 
TUTUMU 
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ġekil 3: Detaylı AraĢtırma Modeli 

 

 

 

 

BĠLGĠ PAYLAġIM 

NĠYETĠ 

BĠLGĠ PAYLAġIM 

TUTUMU 

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 

KLAN KÜLTÜRÜ 

ADHOKRASĠ KÜLTÜRÜ 

HĠYERARġĠ KÜLTÜRÜ 

PAZAR KÜLTÜRÜ 

ÖRGÜTSEL ADALET 

DAĞITIMSAL 

ĠġLEMSEL 

ETKĠLEġĠMSEL 

H1a 

H2a 

H2c 

H2b 

H1c 

H1b 

H3 
H1d 
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 AraĢtırma modelinde ortaya konulan hipotezler Ģu Ģekildedir; 

H1a: Örgüt kültürü tiplerinden klan kültürü örgütsel bilgi paylaĢım niyetini 

etkilemektedir. 

H1b: Örgüt kültürü tiplerinden pazar kültürü örgütsel bilgi paylaĢım niyetini 

etkilemektedir. 

H1c: Örgüt kültürü tiplerinden hiyerarĢi kültürü örgütsel bilgi paylaĢım 

niyetini etkilemektedir. 

H1d: Örgüt kültürü tiplerinden adhokrasi kültürü örgütsel bilgi paylaĢım 

niyetini etkilemektedir. 

H2a: Örgütsel adalet boyutlarından dağıtımsal adalet örgütsel bilgi paylaĢım 

niyetini etkilemektedir. 

H2b: Örgütsel adalet boyutlarından prosedürel adalet örgütsel bilgi paylaĢım 

niyetini etkilemektedir. 

H2c: Örgütsel adalet boyutlarından iĢlemsel adalet örgütsel bilgi paylaĢım 

niyetini etkilemektedir. 

H3: Örgütsel bilgi paylaĢım niyeti örgütsel bilgi paylaĢım tutumunu 

etkilemektedir. 

Yukarıda oluĢturulan araĢtırma modelinde belirlenen hipotezlerin yanı sıra 

katılımcıların örgütsel bilgi paylaĢım niyeti düzeyinin demografik özelliklere göre 

farklılık gösterip göstermediğini tespit etmek alt amaç olarak belirlenmiĢtir. Bu alt 

amaca bağlı olarak Ģu sorulara cevap aranmıĢtır; 

Bilgi paylaĢma niyeti cinsiyete göre farklılık göstermekte midir? 

Bilgi paylaĢma niyeti medeni duruma göre farklılık göstermekte midir? 

Bilgi paylaĢma niyeti eğitim düzeyine göre farklılık göstermekte midir? 

Bilgi paylaĢma niyeti gelir düzeyine göre farklılık göstermekte midir? 
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Bilgi paylaĢma niyeti yaĢ düzeyine göre farklılık göstermekte midir?  

Bilgi paylaĢma niyeti toplam çalıĢma süresine göre farklılık göstermekte 

midir? 

Bilgi paylaĢma niyeti günlük çalıĢma süresine göre farklılık göstermekte 

midir? 

Bilgi paylaĢma niyeti çalıĢılan birime göre farklılık göstermekte midir? 

Bilgi paylaĢma niyeti idari görev durumuna göre farklılık göstermekte midir?  

Bilgi paylaĢma niyeti akademik unvana göre farklılık göstermekte midir? 

Bilgi paylaĢma niyeti idari unvana göre farklılık göstermekte midir? 

3.2. Evren Örneklem 

AraĢtırmacıların çalıĢacakları alanı oluĢturan, örneğini seçtiği ve elde ettiği 

sonuçları genelleyebileceği gruba evren denmektedir. Gruplara belli sınırlamalar 

getirilerek evren oluĢturulabilir. Bir araĢtırma için seçilen büyük grubu yani evreni 

temsil edebilecek, evrenin içinden belli sayıda denekten oluĢan grubu ise örneklem 

olarak tanımlayabiliriz (AltunıĢık vd., 2007: 123). 

AraĢtırmanın evrenini bilgi üretme merkezi ve bilginin temel değer olduğu bir 

ortam olarak düĢünülen Düzce Üniversitesi‟nde çalıĢmakta olan akademik ve idari 

personeller oluĢturmaktadır. Üniversite ortamının bilgi paylaĢma konusunda 

araĢtırmaya daha fazla katkı sağlayacak sonuçlar beklendiği için üniversite kurumu 

seçilmiĢtir. Üniversite örgütünün bilim üreten bir merkez oluĢu ve bunu da 

paylaĢarak yapmasından dolayı kurumda bilgi paylaĢımının olabileceğinden dolayı 

kurum seçilmiĢtir. AraĢtırma yapılırken evrenin tamamına ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır. 

Bu doğrultuda Düzce Üniversitesi Personel Daire BaĢkanlığı‟ndan elde edilen 

personel sayısı dikkate alınmıĢtır. Verilen bilgilere göre Düzce Üniversitesi‟nde 

çalıĢmakta olan 976 akademik personel ve 789 idari personel olduğu saptanmıĢtır. 

Bu bilgiler doğrultusunda 1765 personelin tamamına ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır. Tüm 

personellere ulaĢmak için en az birer kez odalarına gidilmiĢ olup yaklaĢık olarak 600 
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kiĢiyle konuĢulmuĢ ve bunların 338 tanesi ankete katılmıĢ ve 16 anket 

cevaplayıcıların anketi doldurmasından kaynaklanan sebeplerden dolayı 

değerlendirmeye alınmamıĢ ve 322 personelin anketleri değerlendirilmeye 

alınabilmiĢtir. 

Evrenin tamamına ulaĢılmaya çalıĢılmıĢ ancak bu amaca ulaĢılamamıĢtır. Bu 

nedenle örneklem yoluna gidilmiĢtir. Öncelikle evreni temsil edecek örneklem 

sayısını tespit etmek amacıyla “n= N.t2.p.q / d2.(N-1)+t2.p.q” formülü 

uygulanmıĢtır. Söz konusu formülde; N:Hedef kitledeki birey sayısını, n:Örnekleme 

girecek birey sayısını, p:Ġncelenen olayın gerçekleĢme olasılığı, q:Ġncelenen olayın 

gerçekleĢmeme olasılığı, t:Belirli bir anlamlılık düzeyinde, t tablosundan bulunan 

teorik değer, d:Olayın oluĢ sıklığına göre kabul edilen + örnekleme hatasını 

göstermektedir (Yazıcıoğlu ve Erdoğan, 2007: 70). 

ÇalıĢmamızdaki hedef kitle sayısı (N) 1765 (üniversite personel 

baĢkanlığından alınan bilgiye göre), p = 0.5, q = 0.5, α = 0.05 için teorik t değeri 1.96 

ve örnekleme hatası 0.05 olarak alınmıĢtır. Alınan değerler formüldeki yerlerine 

koyulduğunda örneklem sayısı (n) 316 çıkmaktadır. UlaĢılan 322 anketin ortaya 

çıkan örneklem sayısını temsil edebilecek nitelikte olduğu görülmektedir. Örnekleme 

yöntemi olarak tabakalı örnekleme yöntemi seçilmiĢ ve araĢtırmaya katılmak isteyen 

personellere anket çalıĢması uygulanmıĢtır. Tabakalı yöntemi ise Ģu Ģekilde 

tanımlayabiliriz: Ana kütle içerisinde incelenen konu bakımından kendi içinde daha 

homojen alt grupların olduğu durumlarda gurupların arasında ve grup içerisindeki 

farlılıkları barındıran örnekleme yöntemlerinin yoludur (KurtuluĢ, 20010: 62). Ana 

kütle değerlendirildiğinde akademik ve idari grupların homojen bir yapıda dağıldığı 

görülmektedir. Buna bağlı olarak yapılan örneklem hesaplamalarına göre akademik 

gruptan %55, idari gruptan %45 örneklem alınması gerekmektedir. Yani tabakalı 

örneklem yöntemine göre 316 kiĢilik örneklem grubunun 174‟ü akademisyen, 142‟si 

idari personelden olması gerekmektedir. Hedeflenen akademisyen sayısına %90 

oranında (154) ulaĢılmıĢtır, idari personel sayısına ise fazlasıyla (168) ulaĢılmıĢtır. 

Akademik personel sayısının eksik kalması nedeni birçok akademisyenin araĢtırma 

sürecine dahil olmak istememesi yada zamanının olmadığını belirtmesidir. Bu 
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nedenle toplam ihtiyaç duyulan örneklem sayısı (316) karĢılandığı için araĢtırmanın 

analiz sürecine devam edilmiĢtir.  

3.3. Veri Toplama Araçları 

Nicel araĢtırma yönteminde veriler anket, mülakat veya gözlem yoluyla elde 

edilebilmektedir. AraĢtırma verileri anket yöntemi aracılığıyla elde edilmiĢtir. Anket; 

cevaplandırıcının daha önce belirlenmiĢ bir sıralamada ve yapıda oluĢturulan sorulara 

karĢılık vermesiyle veri elde etme yöntemi olarak tanımlanabilir (AltunıĢık  vd., 

2007: 68). Anket yönteminin avantajları ve dezavantajları aĢağıdaki Ģekilde 

belirtebilir (Sanal, 2016): 

Anket yönteminin avantajları; 

 GeniĢ kitlelere kısa sürede uygulanabilir, fazla zaman gerektirmez. 

 Büyük gruplar üzerinde bir anda uygulama imkanı verir. 

 Diğer tekniklere göre fazla masraf gerektirmez, ekonomiktir. 

 Ġmzasız da yazılabileceği için kiĢi cevapları hiç çekinmeden yazar. Bu 

da anketin diğer tekniklerden bir üstünlüğüdür. 

 Cevaplar sorunun hemen altında yazılı olarak yer aldığı için 

cevaplayıcı cevaplamada zorluk çekmez. 

 Fazla araç ve gerece ihtiyaç olmadan hazırlanır ve uygulanır. 

 Her yaĢtaki kiĢiler için anket hazırlanıp uygulanabilir.  

Anket yönteminin dezavantajları; 

 Sorulara ayrı kiĢilerce ayrı anlamlar verilmesi anketin bir 

dezavantajıdır. 

 Cevapların ne derece bilinçli ve içtenlikle verildiği bilinmediğinden 

yazılanların geçerliliği Ģüphelidir. 

 Açık uçlu sorularda verilen cevapların anlaĢılması güç olabilir  

Hazırlanan anket formu 4 bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde 10 

maddelik demografik bilgiler yer almaktadır. Ġkinci bölümde örgüt kültürünü tespit 

etmek için 16 madde bulunmaktadır. Üçüncü bölümde örgütsel adalet algısını 
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ölçmek için 20 madde bulunmaktadır. Son bölümde ise bilgi paylaĢım niyeti 3 

ifadeyle ve bilgi paylaĢma tutumunu 6 ifadeyle ölçmek için 9 madde yer almaktadır. 

AraĢtırma verileri toplamda 55 soru ile elde edilmiĢtir.  

Katılımcıların anket formunda demografik özelliklere ait soruları çoktan 

seçmeli olarak cevaplamaları istenmiĢtir. Personellerin örgüt kültürü ve örgütsel 

adalet algısı, örgüt içindeki bilgi paylaĢım niyetlerini ve bilgi paylaĢmaya yönelik 

tutumlarını ölçmek için 5‟li likert oluĢturulmuĢtur. OluĢturulan 5‟li likert, Kesinlikle 

Katılmıyorum (1), Katılmıyorum (2), Emin Değilim (3), Katılıyorum (4), Kesinlikle 

Katılıyorum (5) Ģeklinde derecelendirilmiĢtir. 

Öncelikle anketler hazırlanırken tanımlama kısmı oluĢturulmuĢtur. Bu 

tanımlamanın amacı, konunun ismi, amacı ve katılımcıların endiĢelerini gidermek 

adına önemli görülen hususların ankete baĢlamadan önce bildirilmesidir. AĢağıda 

kullanılan ölçekler ile ilgili detaylı bilgiler paylaĢılmaktadır. 

Örgüt Kültürü Ölçeği 

Deshpande ve diğerlerinin (1993) kullandığı ölçeğin temelleri Cameron ve 

Freeman‟ın (1991) çalıĢmasına dayanmaktadır. Deshpande ve diğerleri (1993) 

tarafından geliĢtirilmiĢ 16 ifadeli ölçekte örgüt kültürü ile ilgili ifadeler dört boyutta 

(örgüt türü, örgüt çalıĢanlarını bir arada tutan bağ, liderlik ve örgütün stratejik 

vurguları) ele alınmıĢtır. Dört boyuttaki her bir ifade dört örgüt kültürü tipi (klan, 

hiyerarĢi, adokrasi ve pazar) ile iliĢkilidir. Bu ölçekte katılımcıların örgütlerini 

tanımlamalarına yönelik ifadeler bulunmaktadır. Katımcılardan her bir ifadeyi 

okumaları ve genel olarak ifadelerin kendi örgütlerini ne kadar betimlediğini 

belirtmeleri istenmiĢtir.  

Örgütsel Adalet Ölçeği 

Örgüt içindeki adalet algısını ölçmek üzere, Niehoff ve Moorman (1993) 

tarafından geliĢtirilen ve Yıldırım (2002; 2007) tarafından Türkçe‟ye çevrilip 

güvenilirlik ve geçerliliği ortaya konan Örgütsel Adalet Ölçeği 'nden (Justice Scale) 

yararlanılmıĢtır. 
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Örgütsel Adalet Ölçeği, adil dağıtım algısını ölçmek üzere bir boyut, adil 

iĢlem algısını ölçmek üzere iki temel boyuttan oluĢmaktadır. Farklı iĢ sonuçlarının 

(ücret düzeyi, iĢ yükü, iĢ sorumlulukları) adilliğini tayin eden adil dağıtım ölçeği 5, 

iĢyerinde karar alma mekanizmalarını ölçen adil iĢlem ölçeği 6, çalıĢanların kendi 

ihtiyaçlarının dikkate alındığını ne kadar hissettiklerini ve iĢ kararları için yeterli 

açıklamanın ne kadar yapıldığını ölçen adil etkileĢim ölçeği ise 9 maddeden 

oluĢmaktadır (Yıldırım, 2007:264). 

Bilgi PaylaĢma Niyeti Ölçeği 

AraĢtırmada kullanılan Bock ve arkadaĢları (2005) tarafından geliĢtirilmiĢ 

olan bilgi paylaĢma niyeti ölçeği örtük ve açık bilgi paylaĢma niyeti olmak üzere iki 

boyuttan oluĢmaktadır. AraĢtırmamız kapsamında ölçeğin 3 maddeden oluĢan örtük 

bilgi paylaĢma niyeti boyutu kullanılmıĢtır. Ölçeğin Türkçeye uyarlanması Aydıntan 

ve arkadaĢları (2010) tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Bilgi PaylaĢma Tutumu Ölçeği 

Bilgi paylaĢma tutumunu belirlemeye yönelik kullanılan ölçek Van den Hoof 

ve De Ridder (2004) tarafından geliĢtirilmiĢtir. Ölçek bilgi paylaĢma ve bilgi toplama 

olarak iki boyuttan oluĢmaktadır. Bir araĢtırmamızda bilgi paylaĢma tutumuna 

yönelik olan kısmı kullandık. Ölçeğin Türkçe‟ye uyarlanması Ayazlar (2012) 

tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Güvenilirlik Analizleri 

Deshpande ve diğerlerinin (1993) örgüt kültürü ölçeği ile ilgili elde ettikleri 

güvenilirlik katsayıları tablo 7‟de paylaĢılmıĢtır. Ölçek Erdem (2007) tarafından 

Türkçeye çevrilmiĢ ve 256 hastane çalıĢanı üzerinde uygulanmıĢtır. Erdem (2007) bu 

çalıĢmasında örgüt kültürü tipleri ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi incelemiĢtir. 

AĢağıdaki tabloda ölçeği oluĢturan araĢtırmacıların elde ettiği güvenirlik katsayıları 

yer almaktadır. 

Tablo 7: Örgüt Kültürü Ölçeği ve Güvenilirlik Katsayıları 

Ölçek Boyutları Örgüt Kültürü Tipi Güvenilirlik Katsayısı 



67 
 
 

Örgüt Türü Klan .82 

Örgütün Stratejik Vurguları Pazar .71 

Liderlik HiyerarĢi .66 

Örgüt ÇalıĢanlarını Bir Arada Tutan Bağ Adokrasi .42 

  Kaynak: Deshpande ve diğerleri (1993). 

ÇalıĢmamızdaki örgüt kültürü değiĢkeninin alt boyutlarına ait güvenirlik 

katsayıları ve madde-toplam korelasyonları tablo 8‟de verilmiĢtir. Klan (.83) ve 

adhokrasi boyutu (.85) cronbach alfa katsayılarına göre yüksek derecede güvenilir 

görülmekte iken hiyerarĢi (.68) ve pazar boyutu (.69) ise oldukça güvenilir düzeyde 

görülmektedir. Ayrıca 16 ifade için madde-toplam korelasyonu .37 ile .74 arasında 

değiĢmektedir. Büyüköztürk‟e (2010) göre madde-toplam korelasyonu .30 ve daha 

yüksek olan maddeler bireyleri iyi derecede ayırt etmektedir. Dolayısıyla elde edilen 

değerlere göre ölçeğin iç tutarlılığı kabul edilebilir düzeydedir. 

Tablo 8: ÇalıĢmaya Ait Örgüt Kültürü Ölçeği ve Güvenilirlik Katsayıları 

Örgüt Kültürü Genel Güvenirlik 

.92 

Örgüt Kültürü Tipi Sorulara Ait Madde-Toplam Korelasyonları Boyut Genel Güvenirliği 

Klan 

Soru 1 .62 

.83 
Soru 5 .72. 

Soru 9 .62 

Soru 13 .71 

Adokrasi 

Soru 2 .62 

.85 
Soru 6 .72 

Soru 10 .74 

Soru 14 .70 

HiyerarĢi 

Soru 3 .42 

.68 
Soru 7 .39 

Soru11 .50 

Soru 15 .55 

Pazar 

Soru 4 .43 

.69 
Soru 8 .56 

Soru 12 .37 

Soru 16 .52 

 

Örgütsel adalet ölçeğini oluĢturan ve Türkçeye çevrimini yapan 

araĢtırmacıların örgütsel adalet ölçeğine yönelik gerçekleĢtirdikleri güvenilirlik 

analizleri sonucunda ortaya çıkan değerler tablo 9‟da paylaĢılmıĢtır. Buna göre elde 

edilen değerlerin yüksek derecede güvenilir olduğu görülmektedir. 

Tablo 9: Örgütsel Adalet Ölçeği ve Güvenilirlik Katsayıları 

Örgütsel Adalet Boyutları 
Güvenilirlik Katsayısı 

Yıldırım Niehoff ve Moorman 
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(2002) (1993) 

Adil Dağıtım 0.81 0.74 

Adil ĠĢlem 0.89 0.85 

Adil EtkileĢim 0.95 0.92 

 

ÇalıĢmamızdaki örgütsel adalet boyutuna ait güvenirlik katsayıları tablo 10 

da verilmiĢtir. Örgütsel adaletin tüm alt boyutlarının; dağıtım (.91), iĢlem (.92) ve 

etkileĢim (.96), yüksek derecede güvenilir düzeyde olduğu görülmektedir. 

Büyüköztürk‟e (2010) göre madde-toplam korelasyonu .30 ve daha yüksek olan 

maddeler bireyleri iyi derecede ayırt etmektedir. Dolayısıyla elde edilen değerlere 

göre ölçeğin iç tutarlılığı kabul edilebilir düzeydedir. 

Tablo 10: ÇalıĢmaya Ait Örgütsel Adalet Ölçeği ve Güvenilirlik Katsayıları 

Örgütsel Adalet Genel Güvenirlik 

.97 

Örgütsel Adalet Boyutu Sorulara Ait Güvenilirlik Katsayıları Boyut Genel Güvenirliği 

Dağıtım 

Soru 1 .73 

.91 

Soru 2 .69. 

Soru 3 .84 

Soru 4 .78 

Soru 5 .79 

ĠĢlem 

Soru 6 .74 

.92 

Soru 7 .81 

Soru 8 .85 

Soru 9 .79 

Soru 10 .80 

Soru 11 .67 

EtkileĢim 

Soru 12 .82 

.96 

Soru 13 .85 

Soru 14 .83 

Soru 15 .87 

Soru 16 .88 

Soru 17 .80 

Soru 18 .85 

Soru 19 .86 

Soru 20 .83 

 

Bilgi paylaĢma niyeti ölçeğine yönelik gerek Bock vd. (2005) tarafından 

yapılan gerek Aydıntan vd. (2010) tarafından yapılan güvenilirlik analizlerinde 

Cronback Alfa katsayısı 0.93 çıkmıĢtır. Bilgi paylaĢım niyetini ölçmek için 

kullandığımız ölçeğin güvenirliği (.92) yüksek derece güvenilir ölçek olarak 

görülmektedir. Ayrıca elde edilen madde-toplam korelasyon değerlerine göre ölçeğin 

iç tutarlılığı kabul edilebilir düzeydedir. 
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Tablo 11: ÇalıĢmaya Ait Bilgi PaylaĢma Niyeti ve Güvenilirlik Katsayıları 

 Sorulara Ait Güvenilirlik Katsayıları Boyut Genel Güvenirliği 

Bilgi PaylaĢma Niyeti 

Soru 1 .82 

.92 Soru 2 .86 

Soru 3 .86 

 

Ölçeğin güvenilirlik analizlerinde Cronback Alfa katsayısı Van den Hoof ve 

De Ridder (2004) tarafından 0.85, Ayazlar (2012) tarafından ise 0.96 olarak tespit 

edilmiĢtir. AraĢtırmamızda bilgi paylaĢım tutumunu ölçmek için kullandığımız 

ölçeğin güvenirliği (.93) yüksek derece güvenilir ölçek olarak görülmektedir. Ayrıca 

elde edilen madde-toplam korelasyon değerlerine göre ölçeğin iç tutarlılığı kabul 

edilebilir düzeydedir. 

Tablo 12: ÇalıĢmaya Ait Bilgi PaylaĢma Tutumu ve Güvenilirlik Katsayıları 

 Sorulara Ait Güvenilirlik Katsayıları Boyut Genel Güvenirliği 

Bilgi PaylaĢma Tutumu 

Soru 4 .79 

.93 

Soru 5 .80 

Soru 6 .75 

Soru 7 .78 

Soru 8 .83 

Soru 9 .83 

 

3.4. Verilerin Toplanması 

AraĢtırmanın veri toplama süreci 27/10/2015 tarihinde baĢlamıĢ ve 

04/12/2015 tarihinde sonlandırılmıĢtır. Anketlerin personele ulaĢtırılması araĢtırmacı 

tarafından sağlanmıĢ, ikinci bir kiĢi ya da kuruluĢ kullanılmamıĢtır. Düzce 

Üniversitesi‟ne ait 29 fakülteye tek tek ulaĢım sağlanmıĢtır. Ziyaret esnasında 

araĢtırmacının amacı doğrultusunda katılımcılara bilgi verilmiĢtir. Ayrıca anketleri 

belli bir noktaya bırakıp oradan alma değil tüm odalar gezilerek ankete katılım 

durumları sorulmuĢ ve katılacak olanlara anket verilmiĢ ve 10 dakika sonra tekrar 

odalara girilerek doldurulan anketler teslim alınmıĢtır. Anketi yüz yüze doldurmak 

isteyen personellere eĢlik edilmiĢtir. Anketle ilgili soruları olduğu takdirde 

personeller dikkatli bir Ģekilde dinlenilmiĢ ve gerekli açıklama yapılmıĢtır. Verilerin 

tamamı elden toplama yoluyla sağlanmıĢtır. 
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3.5. Verilerin Analizi 

AraĢtırma amacı doğrultusunda toplanan veriler istatistikî analiz programı 

SPSS 20 ile analiz edilmiĢ ve elde edilen bulgular yorumlanarak değerlendirilmiĢtir. 

AraĢtırmada kullanılan istatistikî teknikler maddeler halinde aĢağıda 

verilmektedir. 

 Demografik özelliklere iliĢkin veriler için frekans analizi. 

 AraĢtırmada kullanılan ölçekler için güvenilirlik analizi. 

 Bağımlı ve bağımsız değiĢkenler arasındaki etkileĢimi belirlemeye yönelik 

çoklu regresyon analizi ve korelasyon analizi. 
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IV. BÖLÜM 

BULGULAR 

 

4. Bulgular 

AraĢtırmanın bu bölümünde elde edilen veriler SPSS programı aracılığı ile 

analiz edilmiĢtir. DeğiĢkenler arası iliĢkileri incelemeden önce ilk defa kullanılan 

ölçeklerin güvenilirlikleri test edilmiĢtir. Katılımcılara yönelik demografik özellikler 

paylaĢıldıktan sonra güvenilirliği ortaya koyulan bilgi paylaĢma niyetinin demografik 

değiĢkenlere göre farklılık gösterip göstermediğine yönelik analizler (ANOVA ve t-

testi) ve iliĢkisel analizler (regresyon ve korelasyon) yapılmıĢtır. AraĢtırma 

modelinde ortaya konulan her bir hipotez test edilmiĢ ve ortaya çıkan sonuçlar 

yorumlanmaya çalıĢılmıĢtır. 

4.1. Betimleyici Ġstatistikler ve Demografik Bulgular 

Betimleyici istatistikler kapsamında her bir değiĢken iliĢkin ortalama, standart 

sapma, güvenilirlik katsayıları, soru sayıları ve kullanılan ölçek düzeylerine iliĢkin 

bilgiler paylaĢılacaktır. Demografik bulgular, katılımcılara ait temel özellikleri ifade 

etmek için sunulmuĢ olan bilgilerdir.  AraĢtırmanın bu kısmında katılımcıların 

bireysel ve kurumsal özelliklerine yönelik sayılar ve yüzdelikler verilecektir. 

PaylaĢılacak olan bireysel özellikler; cinsiyet, medeni durum, eğitim düzeyi, gelir 

düzeyi, yaĢ düzeyi, kurumsal özellikler ise toplam çalıĢma süresi, günlük çalıĢma 

süresi, çalıĢılan birim, idari görev durumu ve unvanlarına yönelik bilgilerdir. 

Tablo 13: DeğiĢkenlere ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

Yapılar Ortalama 
Standart 

Sapma 

Soru 

Sayısı 

Güvenilirlik 

Katsayısı 

Ölçek 

Düzeyi 

Klan Kültürü 2.98 0.95 4 .83 5 

Adokrasi Kültürü 3.12 0.91 4 .85 5 

HiyerarĢi Kültürü 3.40 0.76 4 .68 5 

Pazar Kültürü 3.26 0.74 4 .69 5 

ĠĢlem Adaleti 2.92 1.00 6 .92 5 

Dağıtımsal Adalet 3.16 1.01 5 .91 5 

EtkileĢimsel Adalet 3.31 1.00 9 .96 5 

Bilgi PaylaĢım Niyeti 4.06 0.81 3 .92 5 
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Bilgi PaylaĢım Tutumu 3.98 0.75 6 .93 5 

 

DeğiĢkenlere yönelik tanımlayıcı istatistikler incelendiğinde çalıĢanların 

örgüt içinde baskın olarak hissettikleri kültür tipinin hiyerarĢi kültür yapısı (Ort.: 

3.40) oldu görülmektedir. ĠĢletme içinde algılanan adalet türü değerlendirildiğinde 

ise iĢlemsel adalet boyutunun daha baskın bir Ģekilde hissedildiği görülmektedir. 

DeğiĢkenlere ve alt boyutlarına yönelik güvenilirlik katsayıları değerlendirildiğinde 

ise KayıĢ‟ın (2010) belirttiği α değerlerine göre değiĢkenlere yönelik güvenilirlik 

katsayılarının güvenilir olduğunu söyleyebiliriz.  

Tablo 14: Demografik Bulgular 

Cinsiyet Sayı Yüzde  ÇalıĢılan Birim Sayı Yüzde 

Erkek 194 60,2 Akademik 154 47,8 

Kadın 128 39,8 Ġdari 168 52,2 

      

YaĢ Sayı Yüzde Gelir Düzeyi Sayı Yüzde 

25 ve alti 20 6,2 1001-2000 34 10,6 

26-35 190 59,0 2001-3000 108 33,5 

36-45 86 26,7 3001-4000 122 37,9 

46-55 17 5,3 4001-5000 40 12,4 

56 ve üzeri 9 2,8 5001 ve üstü 18 5,6 

      

Eğitim Sayı Yüzde Günlük ÇalıĢma Süresi Sayı Yüzde 

Lise-Ön lisans 44 13,7 4,5-6 18 5,6 

Lisans 108 33,5 6,5-8 248 77,0 

Master 76 23,6 8,5-10 33 10,2 

Doktora 94 29,2 10 saat ve üzeri 23 7,1 

      

Toplam ÇalıĢma Süresi Sayı Yüzde Medeni Durum Sayı Yüzde 

0-1 12 3,7 Evli 208 64,6 

1-4 110 34,2 Bekar 103 32,0 

5-8 95 29,5 BoĢanmıĢ/Dul 11 3,4 

9-11 23 7,1    

12 ve üzeri 82 25,5 Ġdari Görev Sayı Yüzde 

   Var 103 32,0 

   Yok 219 68,0 

      

Ġdari Unvan Sayı Yüzde Akademik Unvan Sayı Yüzde 

Memur 73 22,7 Öğr.Gör. 47 14,6 

Bilgisayar ĠĢletmeni 33 10,2 Yrd.Doç.Dr. 41 12,7 

Sekreter ve ġube Müdürleri 27 8,4 AraĢ.Gör. ve Uzman 41 12,7 

Teknisyen 20 6,2 Doç. ve Prof. 14 4,3 

Hastane Personeli 13 4,0 Okutman 13 4,0 
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Katılımcıların %60,2‟sini erkek katılımcılar oluĢtururken yarısından çoğunun 

(%64,6) evli olduğu görülmektedir. AraĢtırmaya katılanların cinsiyete göre 

dağılımları incelenmiĢtir. Buna göre katılımcıların %39,8‟ini (128 kiĢi) kadınlar, 

%60,2‟sini (194 kiĢi) erkekler oluĢturmaktadır. AraĢtırmaya katılanların medeni 

durumuna göre dağılımları incelenmiĢtir. Buna göre katılımcıların %64,6‟sını (208 

kiĢi) evliler, %32,0‟sini (103 kiĢi) bekârlar, %3,4‟ünü (11 kiĢi) de boĢanmıĢ/dul 

oluĢturmaktadır. AraĢtırmaya katılanların eğitim durumuna göre dağılımları 

incelenmiĢtir. Buna göre katılımcıların %13,7‟sini (44 kiĢi) lise-ön lisans mezunları, 

%33,5‟ini (108 kiĢi) lisans mezunları, %23,6‟sını (76 kiĢi) master yapmıĢ olanlar ve 

%29,2‟sini de doktora eğitimini tamamlamıĢ olanlar oluĢturmaktadır.  

AraĢtırmaya katılanların gelir düzeyine göre dağılımları incelenmiĢtir. Buna 

göre katılımcıların %10,6‟sı (34 kiĢi) 1001-2000 TL arasında, %33,5‟i (108 kiĢi) 

2001-3000 TL arasında, %37,9‟u (122 kiĢi) 3001-4000 TL arasında, %12,4‟ü (40 

kiĢi) 4001-5000 TL arasında ve %5,6‟sının (18 kiĢi) da 5001 TL ve üzeri geliri 

olduğu tespit edilmiĢtir. AraĢtırmaya katılanların yaĢ durumuna göre dağılımları 

incelenmiĢtir. Buna göre katılımcıların %6,2‟sini (20 kiĢi) 25 yaĢ altı, %59,0‟ını (190 

kiĢi) 26-35 yaĢ aralığı, %26,7‟sini (86 kiĢi) 36-45 yaĢ aralığı, %5,3‟ünü (17 kiĢi) 46-

55 yaĢ aralığı, %2,8‟ini de 56 yaĢ ve üzeri oluĢturmaktadır.. 

AraĢtırmaya katılanların toplam çalıĢma sürelerine göre dağılımları 

incelenmiĢtir. Buna göre katılımcıların %3,7‟si (12 kiĢi) 0-1 yıl arasında, %34,2‟si 

(110 kiĢi) 1-4 yıl arasında, %29,5‟i (95 kiĢi) 5-8 yıl arasında, %7,1‟i (23 kiĢi) 9-11 

yıl arasında ve %25,5‟i de 12 yıl ve üzeri çalıĢmaktadır. AraĢtırmaya katılanların 

günlük çalıĢma sürelerine göre dağılımları incelenmiĢtir. Buna göre katılımcıların 

%5,6‟sı (18 kiĢi) 4,5-6 saat, %77,0‟ı (248 kiĢi) 6,5-8 saat, %10,2‟si (33 kiĢi) 8,5-10 

saat ve %7,1‟i (23 kiĢi) de günlük 10 saat ve üzeri çalıĢtıklarını ifade etmiĢlerdir.  

AraĢtırmaya katılanların çalıĢılan birimine göre dağılımları incelenmiĢtir. 

Buna göre katılımcıların %47,8‟ini (154 kiĢi) akademik personel, %52,2‟sini (168 

kiĢi) idari personel oluĢturmaktadır. AraĢtırmaya katılanların idari görev durumuna 

göre dağılımları incelenmiĢtir. Buna göre katılımcıların %32,0‟ının (103 kiĢi) idari 
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görevi var seçeneğini iĢaretlerken, %68,0‟ının (219 kiĢi) ise idari görevi yok 

seçeneğini belirtmiĢtir. 

AraĢtırmaya katılanların unvan durumuna göre dağılımları incelenmiĢtir. 

Buna göre idari görevde bulunan katılımcıların %8,4‟ünü (27 kiĢi) Sekreter ve ġube 

Müdürleri, %22,7‟sini (73 kiĢi) Memur, Bilgisayar ĠĢletmeni, %6,2‟sini (20 kiĢi) 

Teknisyen ve %4,0‟ını (13 kiĢi) Hastane Personeli oluĢturmaktadır. Akademik 

görevde bulunan katılımcıların ise %4,0‟ını (13 kiĢi) Okutman, %14,6‟sını (47 kiĢi) 

Öğretim Görevlisi, %12,7‟sini (41 kiĢi) AraĢtırma Görevlisi ve Uzman, %12,7‟sini 

(41 kiĢi) Yardımcı Doçent Doktor, %4,3‟ünü (14 kiĢi) Doçent Doktor ve Profesör 

Doktor, %10,2‟sini (33 kiĢi) oluĢturmaktadır.  

4.2. Demografik Özelliklere Göre Bilgi PaylaĢımına ĠliĢkin Farklılıkların 

Analizleri 

AraĢtırmanın bu bölümünde ise araĢtırmamızın temel değiĢkeni olan bilgi 

paylaĢım niyetinin demografik özelliklere göre farklılık gösterip göstermediğini 

belirlemek üzere gerçekleĢtirilen Anova testinin sonuçlarına yer verilecektir. Buna 

göre bilgi paylaĢım niyetinin araĢtırmaya katılan katılımcıların medeni durumlarına, 

eğitim durumlarına, gelir düzeylerine, yaĢ düzeylerine, toplam çalıĢma sürelerine, 

günlük çalıĢma sürelerine, akademik ve idari unvan durumlarına göre farklılıklar 

etkilenecektir. 

Tablo 15: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve Medeni Duruma Yönelik ANOVA Analizi Bulguları 

Medeni 

Durum 
n A.O. Std.S. Std. Hata 

ANOVA 

F P 

Evli 208 4,03 0,86 0,05 

0,527 0,591 
Bekar 103 4,12 0,68 0,06 

BoĢanmıĢ/Dul 11 4,15 0,86 0,25 

Toplam 322 4,06 0,81 0,04 

 

Analiz bulgularına göre akademik ve idari personellerin bilgi paylaĢımı 

niyetlerine yönelik algıları medeni durumlarına göre anlamlı bir farklılık 

göstermemektedir (F=0.527, p=0.591>0.05). Ortalamalara (4,03-4,12-4,15) 
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bakıldığında medeni durumdan kaynaklanan önemli bir değiĢikliğin olmadığı 

görülmektedir.  

Tablo 16: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve Eğitim Duruma Yönelik ANOVA Analizi Bulguları 

Eğitim 

Durumu 
n A.O. Std.S. Std. Hata 

ANOVA 

F P 

Lise-Önlisans 44 4,05 0,68 0,10 

0,111 0,954 

Lisans 108 4,10 0,71 0,06 

Master 76 4,05 0,73 0,08 

Doktora 94 4,03 1,01 0,10 

Toplam 322 4,06 0,81 0,04 

 

Analiz bulgularına göre akademik ve idari personellerin bilgi paylaĢımı 

niyetlerine yönelik algıları eğitim durumlarına göre anlamlı bir farklılık 

göstermemektedir (F=0,111, p=0.954>0.05). Mezun olunan okulun düzeyi bilginin 

paylaĢımına yönelik eğilimi farklılaĢtırabileceği düĢünülmüĢtür. Eğitim düzeyi 

yüksek olan bireylerin düĢük olan bireylere kıyasla daha fazla bilgi paylaĢma 

niyetinde olabileceği varsayılmıĢtır. Ancak bu beklenti istatistiksel olarak 

desteklenmemiĢtir.  

Tablo 17: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve Gelir Duruma Yönelik ANOVA Analizi Bulguları 

Gelir Durum n A.O. Std.S. Std. Hata 
ANOVA 

F P 

1001-2000 34 4,13 0,53 0,09 

0,487 0,745 

2001-3000 108 4,02 0,76 0,07 

3001-4000 122 4,12 0,84 0,08 

4001-5000 40 3,96 0,99 0,15 

5001 ve Üzeri 18 3,98 0,82 0,19 

Toplam 322 4,06 0,81 0,04 

 

Analiz bulgularına göre katılımcıların bilgi paylaĢımı niyetlerine yönelik 

algıları gelir düzeylerine göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir (F=0.487, 

p=0.745>0.05). Ġstatistiksel olarak desteklenmemekle birlikte ortalamalar 

incelendiğinde gelir düzeyinin artıĢı ile birlikte bilgi paylaĢmaya yönelik niyette de 

küçük bir düĢüĢ görülmektedir. Günümüz iĢ dünyasında rekabetin de etkisi ile 

bilginin, özellikle stratejik bilginin bir gelir kapısı olduğu düĢünüldüğünde bu 

yükseliĢ daha anlamlı hale gelmektedir. 
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Tablo 18: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve YaĢ Düzeyine Yönelik ANOVA Analizi Bulguları 

YaĢ Düzeyi n A.O. Std.S. Std. Hata 
ANOVA 

F P 

25 ve Altı 20 4,20 0,53 0,11 

0,892 0,446 

26-35 190 4,02 0,80 0,05 

36-45 86 4,15 0,79 0,08 

46 ve Üzeri 26 3,94 1,01 0,45 

Toplam 322 4,06 0,81 0,04 

 

Analiz bulgularına göre akademik ve idari personellerin bilgi paylaĢımı 

niyetlerine yönelik algıları yaĢ düzeylerine göre anlamlı bir farklılık 

göstermemektedir (F=0.892, p=0.446>0.05). Günümüz iĢ dünyasındaki hızlı geliĢim 

ve değiĢimler beraberinde örgüt içindeki bireyleri de bu değiĢime uyum sağlamaya 

zorlamaktadır. Bu bağlamda bakıldığında istatistiksel olarak desteklenmemekle 

birlikte 46 yaĢ ve üzeri çalıĢanların bilgi paylaĢım düzeylerinin en düĢük seviyede 

olması, sahip oldukları bilgiyi yeni çalıĢanlara aktarmada veya yükselme çabası 

içinde olanlarla düĢük düzeyde paylaĢmaları yıllar içinde elde ettikleri konuma 

korumak ve yeniliklere yönelik uyum sağlama konusundaki tedirginliklerinden 

kaynaklanabileceği düĢünülmektedir.  

Tablo 19: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve Toplam ÇalıĢma Süresine Yönelik ANOVA Analizi 

Bulguları 

Toplam ÇalıĢma 

Süresi (yıl) 
n A.O. Std.S. Std. Hata 

ANOVA 

F P 

0-1 12 3,94 0,82 0,23 

0,514 0,726 

1-4 110 4,09 0,68 0,65 

5-8 95 4,09 0,77 0,07 

9-11 23 3,85 1,04 0,21 

12 ve Üzeri 82 4,07 0,93 0,10 

Toplam 322 4,06 0,81 0,04 

 

Analiz bulgularına göre akademik ve idari personellerin bilgi paylaĢımı 

niyetlerine yönelik algıları örgütte toplam çalıĢma sürelerine göre anlamlı bir 

farklılık göstermemektedir (F=0.514, p=0.726>0.05). HiyerarĢik bir yapı içinde 

çalıĢan ve belirli kural ve prosedürler dahilinde yıllarca aynı sisteme bağlı olarak 
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çalıĢmaları bakımından katılımcıların çalıĢma sürelerinin bilgi paylaĢma niyetleri 

üzerinde farklılığa neden olmadığı görülmektedir. 

Tablo 20: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve Günlük ÇalıĢma Süresine Yönelik ANOVA Analizi 

Bulguları 

Günlük 

ÇalıĢma Süresi 

(saat) 

n A.O. Std.S. Std. Hata 
ANOVA 

F P 

4,5-6 18 4,00 0,85 0,20 

1,706 0,166 

6,5-8 248 4,06 0,78 0,04 

8,5-10 33 4,27 0,92 0,16 

10 ve Üzeri 23 3,78 0,81 0,16 

Toplam 322 4,06 0,81 0,04 

 

Analiz bulgularına göre akademik ve idari personellerin bilgi paylaĢımı 

niyetlerine yönelik algıları örgütte günlük çalıĢma sürelerine göre anlamlı bir 

farklılık göstermemektedir (F=1.706, p=0.166>0.05). Personellerin günlük çalıĢma 

sürelerindeki ortalamalar dikkate alındığı zamanda ise 8,5-10 saat (A.O.=4.27) 

iĢyerinde vakit harcayan çalıĢanların diğer çalıĢanlara göre bilgi paylaĢım niyetine 

daha fazla önem gösterdikleri görülmektedir. Kurumda 10 saat ve üzerinde çalıĢanlar 

ise bilgi paylaĢım niyeti noktasında diğer çalıĢanlara göre en düĢük düzeyde bilgi 

paylaĢım skoruna sahip olduğu görülmektedir.  

Tablo 21: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve Akademik Unvan Durumuna Yönelik ANOVA 

Analizi Bulguları 

Akademik Unvan n A.O. Std.S. Std. Hata 
ANOVA 

F P 

Okutman 13 3,94 0,60 0,16 

0,373 0,828 

Öğr.Gör. 47 4,12 0,75 0,10 

ArĢ.Gör. ve Uzman 41 3,97 0,93 0,14 

Yrd.Doç. 41 4,08 1,09 0,17 

Doç. ve Prof. 14 3,85 0,84 0,22 

Toplam 156 4,03 0,89 0,07 

 

Analiz bulgularına göre bilgi paylaĢımı niyeti akademik personellerin 

ünvanlarına göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir (F=0.373, p=0.828>0.05). 

Akademik personellerin ortalamalarına bakıldığı zaman öğretim görevlilerinin 

(A.O.=4.12) diğer akademik personellere göre bilgi paylaĢım niyetlerinin en yüksek 
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düzeyde olduğu görülmektedir. Doçent ve profesörlerin ise sahip oldukları bilgileri 

diğer örgüt üyeleriyle paylaĢma niyetlerinin daha düĢük olduğu görülmektedir. 

Tablo 22: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve idari Unvan Durumuna Yönelik ANOVA Analizi 

Bulguları 

Ġdari Unvan n A.O. Std.S. 
Std. 

Hata 

ANOVA 

F P 

Sekreter ve ġube Müdürü 27 4,44 0,53 0,10 

4,833 0,001 

Memur 73 4,02 0,56 0,06 

Bilgisayar ĠĢletmeni 33 4,24 0,59 0,10 

Teknisyen 20 4,00 0,93 0,20 

Hastane Personeli 13 3,48 1,26 0,35 

Toplam 166 4,09 0,72 0,05 

 

Analiz bulgularına göre bilgi paylaĢım niyetin idari personellerin unvanlarına 

göre anlamlı bir farklılık göstermektedir (F=4.833, p=0.001<0.05). Post Hoc testi 

sonuçlarına göre bilgi paylaĢım niyetindeki bu farklılıklar Sekreter-ġube Müdürleri 

(A.O.=4,44) ile Hastane Personeli (A.O.=3.48)  arasında ortaya çıkmaktadır. Post 

Hoc testinin sonuçlarına göre bilgi paylaĢımı niyetindeki ikinci farklılık ise 

Bilgisayar ĠĢletmenleri (A.O.=4.24)  ile Hastane Personeli (A.O.=3.48)  arasında 

ortaya çıkmaktadır. Üniversitedeki yapının iĢleyiĢi ele alındığında bir kısım iĢleri 

yönlendirmek noktasında bilgiyi paylaĢmanın görev olduğu bir konumdayken diğer 

bir kısım ise elindeki bilgi ile sahip olduğu konumu korumak durumundadır. Buna 

bağlı olarak hastane personelinin diğer gruplara kıyasla daha düĢük düzeyde bilgi 

paylaĢma tutumuna sahip olması ve sekreter ve Ģube müdürleri ile bilgisayar 

iĢletmelerinin yüksek düzeyde bilgi paylaĢma niyetine sahip olmaları bu bağlamda 

açıklanabilir.  

AraĢtırmanın bu bölümünde bilgi paylaĢım niyeti değiĢkeninin demografik 

özelliklerden cinsiyet, medeni durum ve idari görevi olup olmama durumuna göre 

farklılık gösterip göstermediğini incelemek üzere t-testi sonuçlarına yer verilecektir.  
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Tablo 23: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve Cinsiyet Duruma Yönelik t-testi Analizi Bulguları 

Cinsiyet n A.O. Std.S. Std. Hata 
t-testi 

t p 

Erkek 194 4,06 0,83 0,06 
-0,120 0,905 

Kadın 128 4,07 0,77 0,06 

 

Bilgi paylaĢımı niyetinin cinsiyete göre farklılık gösterip göstermediğinin test 

edildiği analizde erkek katılımcılar ile (A.O.=4.06, S.S=0.83) kadın katılımcılar 

(A.O.=4.07, S.S=0.77) arasında %95 anlamlılık düzeyine göre önemli bir farklılık 

bulunmamaktadır (t=-0.120 ve p=0.905>0.05). Bilgi paylaĢımı niyeti kapsamında iki 

grubunda önemli düzeyde iĢ tecrübesine sahip olması ve uzun yıllar sektörde 

çalıĢmıĢ olmasının verdiği etkiyle bilgi paylaĢımı niyetinin yüksek olması gruplar 

arasında farklılık olmamasını açıklayabilecek bir neden olarak sayılabilir.  

Tablo 24: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve ÇalıĢılan Birime Yönelik t-testi Analizi Bulguları 

ÇalıĢılan Birim n A.O. Std.S. Std. Hata 
t-testi 

t P 

Akademik 154 4,06 0,86 0,07 
-0,074 0,941 

Ġdari 168 4,07 0,75 0,58 

 

Bilgi paylaĢımı niyetinin örgütte çalıĢılan birime göre farklılık gösterip 

göstermediğinin test edildiği analizde akademik unvanlı katılımcılar ile (A.O.=4,06, 

S.S=0.86) idari unvanlı katılımcılar (A.O.=4.07, S.S=0.75) arasında %95 anlamlılık 

düzeyine göre önemli bir farklılık bulunmamaktadır (t=-0,074 ve p=0.941>0.05).  

Tablo 25: Bilgi PaylaĢımı Niyeti ve Ġdari Görev Duruma Yönelik t-testi Analizi 

Bulguları 

Ġdari Görev 

Durumu 
n A.O. Std.S. Std. Hata 

t-testi 

t P 

Var 103 4,19 0,87 0,08 
1,951 0,052 

Yok 219 4,00 0,77 0,52 

 

Bilgi paylaĢımı niyetinin personeller arasında idari görevlerinin olup 

olmaması durumuna göre farklılık gösterip göstermediğinin test edildiği analizde 

idari görevi olduğunu söyleyen katılımcılar ile (A.O.=4.19, S.S=0.87) idari görevi 

olmadığını söyleyen katılımcılar (A.O.=4.00, S.S=0.77) arasında %95 anlamlılık 
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düzeyine göre istatistiksel olarak bir farklılık bulunmamaktadır (t=1,951 ve 

p=0.052>0.05). Bununla birlikte ortalamalar ele alındığında idari göreve sahip 

katılımcıların bilgi paylaĢma niyetlerinin daha yüksek olduğu görülmektedir. 

Bulundukları konum itibari ile hem yönetici hem de bir lider olarak sadece emir-

komuta zincirini çalıĢtırmak değil, verilen emirle birlikte açıklamaları ve iĢin nasıl 

yapılacağını belirtmek de üstün asta karĢı görevleri arasındadır.  

4.3. Örgüt Kültürü ve Örgütsel Adaletin Bilgi PaylaĢımına Etkisi 

AraĢtırmanın bu bölümünde örgüt kültürü tiplerinin ve örgütsel adalet 

boyutlarının örgütsel bilgi paylaĢım niyeti üzerindeki etkileri ve örgütsel bilgi 

paylaĢım niyetinin örgütsel bilgi paylaĢım tutumuna yönelik etkileri regresyon 

analizi yardımıyla incelenecektir. 

Tablo 26: Örgüt Kültürü Tipleri ve Örgütsel Bilgi PaylaĢım Niyeti Arasındaki 

Regresyon Analizi Bulguları 

DeğiĢkenler B 
Standart 

Hata B 
β t p Ġkili r Kısmi r Tol. VIF 

(Sabit) 3.037 .215 - 14.103 .000 - - - - 

HiyerarĢi .294 .086 .276 3,40 .001 .285 .188 .441 2.27 

Klan -.061 .080 -.072 -.771 .441 .167 -.043 .329 3.04 

Adhokrasi .084 .088 .095 .949 .343 .211 .053 .289 3.46 

Pazar .-.015 .091 -.014 -.167 .869 .196 -.009 .420 2.38 

R=0,289, R
2
=0,084, F=7,243, p=0,000, Durbin-Watson=2,060 

 

Yordayıcı değiĢken ile bağımlı değiĢken arasındaki ikili ve kısmi 

korelasyonlar incelendiğinde, örgüt kültürü tiplerinden hiyerarĢi kültürü ile bilgi 

paylaĢım niyeti arasında pozitif ve düĢük düzeyde bir iliĢkinin (r=,29) olduğu, ancak 

diğer değiĢkenler kontrol edildiğinde iki değiĢken arasındaki korelasyonun r=,19 

olarak hesaplandığı görülmektedir. Diğer örgüt kültürü tipi olan adhokrasi kültürü ile 

bilgi paylaĢma niyeti arasında pozitif ve düĢük düzeyde (r=,21) bir iliĢki varken, 

diğer değiĢken kontrol edildiğinde bu korelasyonun r=,05 olarak hesaplandığı 

görülmektedir. Diğer örgüt kültürü tipleri olan klan ve pazar boyutları ile bilgi 

paylaĢma niyeti arasında pozitif ve düĢük düzeyde (r=,17 - r=,20) bir iliĢki varken, 

diğer değiĢken kontrol edildiğinde bu korelasyonun r=-,043 - r=-,009 olarak 

hesaplandığı görülmektedir. Yine VIF değerleri arasında 10‟dan yüksek bir değer ve 
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tolerance değerleri arasında 0.20‟den daha düĢük bir değer olmadığı için bağımsız 

değiĢkenler arasında çoklu bağlantılılığın olmadığı söylenebilir. Ayrıca Durbin–

Watson katsayısı (2,060) bağımsız değiĢkenler ile hata terimleri arasında sorunlu bir 

iliĢkinin olmadığını göstermektedir. 

Tablodaki bulgulara göre bağımsız değiĢkenlerin bağımlı değiĢkeni açıklama 

düzeyi istatistiki açıdan anlamlıdır (R
2
= ,084, F= 7,243, p= ,000). Standardize 

edilmiĢ regresyon katsayılarına (β) göre, örgüt kültürü tiplerinin bilgi paylaĢım niyeti 

üzerindeki göreceli önem sırası; hiyerarĢi, adhokrasi, pazar ve klan Ģeklindedir. 

Regresyon katsayılarının anlamlılığına iliĢkin t-testi sonuçları incelendiğinde ise, 

hiyerarĢi boyutunun bilgi paylaĢım niyeti üzerinde pozitif yönde etkisinin olduğu, 

adhokrasi, pazar ve klan boyutlarının ise anlamlı bir etkiye sahip olmadığı 

görülmektedir. Bu bulgular ıĢığında; “H1c: Örgüt kültürü tiplerinden hiyerarĢi 

kültürünün bilgi paylaĢımı niyeti düzeyi üzerinde bir etkisi vardır” hipotezi kabul 

edilmekte, “H1a: Örgüt kültürü tiplerinden klan kültürünün bilgi paylaĢımı niyeti 

düzeyi üzerinde bir etkisi vardır”, “H1b: Örgüt kültürü tiplerinden Pazar kültürünün 

bilgi paylaĢımı niyeti düzeyi üzerinde bir etkisi vardır” ve “H1d: Örgüt kültürü 

tiplerinden adhokrasi kültürünün bilgi paylaĢımı niyeti düzeyi üzerinde bir etkisi 

vardır” hipotezleri reddedilmektedir. 

Tablo 27: Örgütsel Adalet Boyutları ve Örgütsel Bilgi PaylaĢım Niyeti Arasındaki 

Regresyon Analizi Bulguları 

DeğiĢkenler B 
Standart 

Hata B 
β t p Ġkili r Kısmi r Tol. VIF 

(Sabit) 3.468 .164 - 21.086 .000 - - - - 

ĠĢlem .150 .086 .185 1.745 .000 .224 .097 .265 3.780 

Dağıtımsal .073 .059 .091 1.234 .218 .198 .069 .544 1.840 

EtkileĢim -.021 .081 -.027 -.264 .792 .185 -.015 .293 3.410 

R=0,234, R
2
=0,055, F=6,113, p=0,000, Durbin-Watson=2,073 

 

Yordayıcı değiĢken ile bağımlı değiĢken arasındaki ikili ve kısmi 

korelasyonlar incelendiğinde, örgütsel adalet boyutlarından iĢlem boyutu ile bilgi 

paylaĢım niyeti arasında pozitif ve düĢük düzeyde bir iliĢkinin (r=,22) olduğu, ancak 

diğer değiĢkenler kontrol edildiğinde iki değiĢken arasındaki korelasyonun r=,10 

olarak hesaplandığı görülmektedir. Diğer örgütsel adalet boyutu olan dağıtımsal 

adalet boyutu ile bilgi paylaĢma niyeti arasında pozitif ve düĢük düzeyde (r=,20) bir 
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iliĢki varken, diğer değiĢken kontrol edildiğinde bu korelasyonun r=,07 olarak 

hesaplandığı görülmektedir. Diğer örgütsel adalet boyutu olan etkileĢim boyutu ile 

bilgi paylaĢma niyeti arasında pozitif ve düĢük düzeyde (r=,19) bir iliĢki varken, 

diğer değiĢken kontrol edildiğinde bu korelasyonun r=-,015 olarak hesaplandığı 

görülmektedir. Yine VIF değerleri arasında 10‟dan yüksek bir değer ve tolerance 

değerleri arasında 0.20‟den daha düĢük bir değer olmadığı için bağımsız değiĢkenler 

arasında çoklu bağlantılılığın olmadığı söylenebilir. Ayrıca Durbin–Watson katsayısı 

(2,073) bağımsız değiĢkenler ile hata terimleri arasında sorunlu bir iliĢkinin 

olmadığını göstermektedir. 

Tablodaki bulgulara göre bağımsız değiĢkenlerin bağımlı değiĢkeni açıklama 

düzeyi istatistiki açıdan anlamlıdır (R2= ,055, F= 6,113, p= ,000). Standardize 

edilmiĢ regresyon katsayılarına (β) göre, örgütsel adalet boyutlarının bilgi paylaĢım 

niyeti üzerindeki göreceli önem sırası; iĢlem, dağıtımsal ve etkileĢim Ģeklindedir. 

Regresyon katsayılarının anlamlılığına iliĢkin t-testi sonuçları incelendiğinde ise, 

iĢlem boyutunun bilgi paylaĢım niyeti üzerinde pozitif yönde etkisinin olduğu, 

dağıtım ve etkileĢim boyutlarının ise anlamlı bir etkiye sahip olmadığı 

görülmektedir. Bu bulgular ıĢığında; “H2b: Örgütsel adalet boyutlarından iĢlem 

boyutunun bilgi paylaĢımı niyeti düzeyi üzerinde bir etkisi vardır” hipotezi kabul 

edilmekte, “2a: Örgütsel adalet boyutlarından dağıtımsal adalet boyutunun bilgi 

paylaĢımı niyeti düzeyi üzerinde bir etkisi vardır” ve “H2c: Örgütsel adalet 

boyutlarından etkileĢimsel adalet boyutunun bilgi paylaĢımı niyeti düzeyi üzerinde 

bir etkisi vardır”, hipotezleri reddedilmektedir. 

Tablo 28: Örgütsel Bilgi PaylaĢım Niyeti ve Örgütsel Bilgi PaylaĢım Tutumu 

Arasındaki Regresyon Analizi Bulguları 

DeğiĢkenler B 
Standart 

Hata B 
β t p Ġkili r 

Bilgi PaylaĢma 

Tutumu 
.822 .039 .764 21.176 .000 .764 

R=0,764, R
2
=0,584, F=448.428, p=0,000, Durbin-Watson=1.983 

 

Yordayıcı değiĢken ile bağımlı değiĢken arasındaki ikili korelasyonlar 

incelendiğinde, örgüt bilgi paylaĢım niyeti ile bilgi paylaĢma tutumu arasında pozitif 

ve yüksek düzeyde bir iliĢkinin (r=,76) olduğu görülmektedir.  
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Tablodaki bulgulara göre bağımsız değiĢkenlerin bağımlı değiĢkeni açıklama 

düzeyi istatistiki açıdan anlamlıdır (R2= ,764, F= 448.428, p= ,000). Standardize 

edilmiĢ regresyon katsayılarına (β) göre, bilgi paylaĢım niyetinin bilgi paylaĢım 

tutumu üzerindeki etkisi görülmektedir. Regresyon katsayılarının anlamlılığına 

iliĢkin t-testi sonuçları incelendiğinde ise, bilgi paylaĢım niyetinin bilgi paylaĢım 

tutumu üzerinde pozitif yönde önemli bir etkisinin olduğu görülmektedir. Örgüt 

içinde bilgiyi paylaĢma tutumuna iliĢkin toplam varyansın %58‟inin bilgi paylaĢma 

niyeti ile açıklandığı ifade edilebilir. Bu bulgular ıĢığında; “H3: Bilgi paylaĢım 

niyetinin bilgi paylaĢma tutumu üzerinde bir etkisi vardır” hipotezi kabul 

edilmektedir. 
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V. BÖLÜM 

SONUÇ ve ÖNERĠLER 

ÇalıĢmamızın bu bölümünde, gerçekleĢtirilen uygulamalı araĢtırmamızın 

sonuçlarına yer verilecektir. Bu doğrultuda ise çalıĢmamızın hipotezleri 

değerlendirilip, analiz bulgularının yorumlamaları yapılacak ve literatürdeki 

çalıĢmalarla açıklanmaya çalıĢılacaktır. Akabinde ise gelecek çalıĢmalar için yol 

gösterecek önerilere yer verilecektir. 

Kamuya ait kurumlar kendilerini karmaĢık ve dinamik Ģekilde geliĢen bir 

çevrenin içerisinde bulmaktadır. Bu içinde bulundukları karmaĢık ve dinamik yapı 

içerisinde çalıĢan personellerden en fazla verimi alabilmeleri ve onları etkin bir 

vazifede istihdam etmeleri için kamu kurumları bünyelerinde hâkim olan belirli bir 

örgüt kültürünün oluĢmasını, örgüt içindeki adaletin sağlanmasını ve bunlara bağlı 

olarak çalıĢan personeller arasında da bilgi paylaĢma niyetinin artması ve bilgi 

paylaĢma niyetini davranıĢa dönüĢtürmeleri beklenmektedir. 

ÇalıĢmamızda örgütsel bilgi paylaĢım niyetine etki ettiği düĢünülen üç 

değiĢken ele alınmıĢtır. Bunlar; çalıĢana ve kuruma ait özellikler, çalıĢtığı örgütteki 

kültürel yapı ve bu yapı içerisinde algılanan adalet düzeyidir. Bununla birlikte 

biliĢsel bir süreç olan bilgi paylaĢma niyetinin davranıĢa dönüĢmesindeki etkiyi tespit 

etmek amacıyla bilgi paylaĢım tutumu üzerindeki etkisi incelenmiĢtir. ÇalıĢmamızda 

ilk olarak örgüt içinde bilgi paylaĢım niyetini en çok etkileyen kültürel yapı tespit 

edilmeye çalıĢılmıĢ, daha sonrasında örgüt içinde ne tür bir adalet algısının bilgi 

paylaĢma niyetini artırabileceği tespit edilmeye çalıĢılmıĢ ve son olarak bilgi 

paylaĢım niyetine yönelik farklılık oluĢturan demografik özellikler tespit edilmeye 

çalıĢılmıĢtır. Bununla birlikte bilgi paylaĢma niyetinin bilgi paylaĢma tutumuna 

etkisinin belirlenmesi de amaçlanmıĢtır.  

Yaptığımız çalıĢma sonucunda örgütsel bilgi paylaĢım niyetini Cameron ve 

Quinn‟in ortaya koyduğu dört farklı örgüt kültürü (hiyerarĢi, adhokrasi, pazar ve klan 

kültürü) yapısından hiyerarĢi kültür yapısının etkilediği tespit edilmiĢtir. Bilgi 

paylaĢım niyetini arttırmak için örgüt kültürü tiplerinden hiyerarĢi kültürünü örgüt 
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içinde daha da kuvvetlendirmek gerekmektedir. Örgüt içerisindeki bilgi paylaĢım 

niyetinin artmasında otoriter yöneticilerin varlığı ve bu yöneticilerin yürüttüğü 

politikalar bilgi paylaĢım niyetini pozitif yönde etkileyeceği sonucuna varılmıĢtır. 

HiyerarĢi kültürüne yönelik literatürde, iĢletmelerde belli bir otoritenin varlığından, 

standart kuralların etkinliğinden, iĢletmede her Ģeyin yazılı olarak belirlendiğinden 

ve yüksek düzeyde formalitenin var olduğundan bahsedilmektedir. Kurumun 

yöneticileri tarafından uygulanan otoriter davranıĢların kurum içindeki bilgi paylaĢım 

niyetini arttırdığı söylenebilir. Örgüt yöneticilerinin yürüttüğü politikalar ve örgüt içi 

kurallar çalıĢanları bir arada tutmaya yarayacaktır. Böylelikle de örgüt içerisindeki 

çalıĢanların sürekli birbirleriyle iletiĢim halinde olmalarının bilgi paylaĢma 

niyetlerini arttıracağını düĢünebiliriz. Örgütteki iĢleyiĢlerin ve tarzların kiĢilere göre 

değiĢmemesi belli standart yapılar çerçevesinde faaliyetlerin sürdürülmesi 

çalıĢanların bilgi paylaĢım niyetinde bulunmalarına olumlu etki edeceği 

söylenebilmektedir. Kurum içinde çalıĢan iĢ görenlere yöneticiler ve amirler 

tarafından sürekli bilgi paylaĢma yönünde telkinatta bulunmaları çalıĢanları 

barındırdıkları bilgiyi paylaĢma niyeti noktasında itici güç olarak görülebilir. 

Gürdal (2013) imalat sanayiinde faaliyet gösteren iĢletmelerde çalıĢan 

personeller üzerinde yaptığı çalıĢmasında bilgi paylaĢımını etkileyen kültür 

yapılarının adhokrasi ve pazar kültürü olduğunu tespit etmiĢtir. Bunlardan da en 

önemli etkinin pazar kültürünün oluĢturduğunu araĢtırma sonucunda elde etmiĢtir. 

Soylu (2004) doktora tezi kapsamında yaptığı çalıĢmada, telekomünikasyon 

Ģirketlerinde kültür boyutlarından hiyerarĢi kültür boyutunun baskın olduğunu tespit 

etmiĢtir. Erdem ve arkadaĢlarının (2010) Fırat Üniversitesi akademik personel 

üzerinde yaptıkları çalıĢmada örgüt kültürü tiplerinden hiyerarĢi kültürünün baskın 

olduğu ve üniversitede var olan yapının otokratik bir yapı olduğunu tespit etmiĢlerdir 

ve bu çalıĢma bizim çalıĢmamızla akademisyenler üzerinde uygulanması ve 

hiyerarĢik yapının etkin olması yönünden paralellik göstermektedir.  Erdem (2007) 

hastaneler üzerinde yaptığı çalıĢmasında örgüt kültürü tiplerinden hiyerarĢi 

kültürünün örgütsel bağlılık üzerinde etkili olduğunu tespit etmiĢtir. Bu bulgudan da 

faydalanarak örgüt içindeki bilgi paylaĢım niyetini arttırabilmek için çalıĢanların 

örgüte olan bağlılıklarını arttırmak gerektiği söylenebilir. Gönen (2012) yüksek 
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lisans kapsamında yaptığı tezde dört ilde bulunan hastanelerde hiyerarĢi kültürünün 

baskın olduğunu tespit etmiĢtir. Bu çalıĢmanın sonucuna göre hastanelerde 

mükemmellik anlayıĢının sağlanabilmesi için hiyerarĢi kültürünün etkin bir Ģekilde 

yürütülmesi gerektiği saptanmıĢtır. Konumuza paralellik göstermesi noktasında örgüt 

içerisindeki bilgi paylaĢım niyetiyle kurumlarda mükemmelliğe ulaĢmada önemli bir 

yol kat edeceği düĢünülmektedir.  

Kurumda ortaya çıkan hiyerarĢi kültür boyutu da bize, üniversitenin sloganı 

olan “Değer üreten üniversite” cümlesine örgüt içerisindeki yapının bu yönde 

paralellik göstermediği görülmektedir. Bu slogana sahip bir kurumun yeniliği 

hedefleyen giriĢimciliğe önem veren adhokrasi kültür boyutunun daha baskın olması 

beklenirken araĢtırma yapılan kurumda hiyerarĢi boyutunun geliĢtiği görülmektedir. 

ÇalıĢmamızdan elde ettiğimiz sonuca göre Niehoff ve Moorman‟ın (1993) 

ortaya koyduğu iĢlem, dağıtım ve etkileĢim olan örgütsel adalet boyutlarından iĢlem 

adalet boyutunun bilgi paylaĢım niyetini etkilediği elde edilen verilere göre tespit 

edilmiĢtir. ĠĢlem adaletinin özelliklerinden bazılarını Ģöyle sıralayabiliriz; alınan 

karalarda iĢ görenleri dahil etmek, var olan kuralı herkese uygulamak, iĢ görenler 

tarafından yapılan hataların düzeltilebilme imkanının olması ve karĢılaĢılacak 

hatalara karĢı tedbirlerin alınması. Bu özellikler çerçevesinde, kurum içerisinde 

çalıĢan personellerin kurum için alınan karalarda söz sahibi olmaları onları çevresiyle 

bilgi paylaĢım niyetinde olmalarını sağlayacaklardır. Fikirlerini özgürce ifade 

edebildikleri ortamlar oluĢturulabilirse çalıĢanlar sahip oldukları bilgileri daha kolay 

paylaĢma niyetinde bulunacaktır. Örgüt içerisindeki adalet davranıĢının mükafat veya 

ceza noktasında herkese adilane uygulanmasıyla da iĢ görenler adil ortamda 

çalıĢtıkları algısına varacaklardır ve böylelikle kurum içindeki çalıĢma arkadaĢlarıyla 

veya üst kademedeki amirleriyle daha kolay bilgi paylaĢma niyetinde 

bulunacaklardır. ÇalıĢanların yaptıkları iĢlerde yapabilecekleri karĢılaĢabilecekleri 

hataları en aza indirmek iĢ görenleri yöneticiler tarafından değer verildiği algısına 

yöneltecek ve bunun sonucunda da örgüt içindeki bilgi paylaĢma niyetlerinde olumlu 

etki sağlayacaktır. Kurum içinde ortaklaĢa yapılan bir iĢ sonucunda dağıtılan 

ödüllerin veya verilen cezaların adil bir Ģekilde dağıtılması kiĢiyi örgüte daha çok 
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bağlayacaktır ki bundan dolayı da iĢ görenler örgüt içinde sahip olduğu bilgiyi 

çalıĢma arkadaĢlarıyla paylaĢma niyetine yönelecektir. 

 Örgüt içindeki personellerin bilgi paylaĢım niyetinde daha fazla bulunmaları 

için yöneticilerinin personellerin yaptıkları iĢler karĢılığında sergiledikleri adalet 

tavrı onları paylaĢıma daha fazla itmektedir. Demirel ve Seçkin (2011) ilaç 

sektöründe çalıĢan personeller üzerinde yaptıkları çalıĢmalarında örgütsel adalet 

boyutlarının tümünün çalıĢanların sahip oldukları bilgiyi paylaĢma yönünde olumlu 

yönde bir etki oluĢturduğunu saptamıĢlardır. Aynı çalıĢmada araĢtırmacılar, örgütsel 

adalet boyutlarının düzeylerinin yükselmesiyle bilgi paylaĢımının da buna bağlı 

olarak yükseleceğini söylemektedirler. Chiu ve Wang (2006) sanal toplulukların bilgi 

paylaĢımı ve örgütsel adalet boyutları arasındaki iliĢkiyi incelerken etkileĢimsel ve 

dağıtımsal adalet boyutlarının personeller üzerinde olumlu etki yaptığını söylerlerken 

iĢlemsel adalet boyutunun ise negatif bir etki yaptığını belirtmektedirler. Bilsel 

(2013) yaptığı çalıĢmasında örgütsel adalet boyutları olan iĢlemsel, etkileĢimsel ve 

prosedürel adalet boyutlarının her üçünün de örgüt çalıĢanlarının motivasyonlarını 

arttırdığını saptamıĢtır. Motivasyonu yüksek olan çalıĢanlarında örgüt içerisinde bilgi 

paylaĢımda daha fazla bulunacağı söylenebilir. Yürür (2001) çalıĢmasında iĢlemsel 

adalet boyutunun örgüt içerisindeki ödül dağıtım sisteminde daha etkili olduğu ve 

personellerin bu sistemden daha fazla etkilendikleri ortaya çıkmıĢtır. Bundan dolayı 

da örgüt içerisindeki ödül dağıtımının adil olduğunu düĢünen iĢgörenlerin elde 

ettikleri bilgileri paylaĢma davranıĢında bulunabileceği söylenebilir.  

ÇalıĢma sonucunda elde ettiğimiz bir diğer sonuca göre de örgütsel bilgi 

paylaĢım tutumunun örgütsel bilgi paylaĢım niyetinin artmasına paralel nitelikte artıĢ 

gösterdiği görülmüĢtür. Bu noktada da örgütte faaliyette bulunan personellerin sahip 

oldukları bilgiyi baĢkalarıyla paylaĢma davranıĢının artması için örgüt içindeki bilgi 

paylaĢım niyetini arttırmak gerekmektedir. Elde edilen sonuçlara göre dolaylı olarak 

örgüt içindeki personellerin bilgi paylaĢım davranıĢında bulunmalarını sağlamak için 

hiyerarĢi kültür yapısı altında iĢlemsel adaleti benimseyip iĢ görenlere bunlar 

hissettirilmelidir.  
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AraĢtırma sonuçlarına göre örgütte faaliyet gösteren akademik ve idari 

personellerin bilgiyi paylaĢmaya yönelik niyetleri demografik özellikler bakımından 

(cinsiyet, eğitim düzeyleri, yaĢ düzeyleri, medeni durumları, toplam çalıĢma süreleri, 

günlük çalıĢma süreleri, çalıĢan personellerin idari görevlerinin olup olmaması, 

akademik veya idari alanda çalıĢmaları) farklılık göstermemektedir. Bununla birlikte 

bilgi paylaĢım niyetinin idari personel unvanına göre farklılık gösterdiği tespit 

edilmiĢtir. Hastane personellerinin diğer gruplara kıyasla örgüt içerisinde bilgi 

paylaĢım niyetinde bulunmadıkları elde edilen bulgularla tespit edilmiĢtir. 

Akademisyenlerin unvanlarına göre gruplanmasında ise anlamlı bir farklılık 

görülmemekle birlikte doçent ve profesör unvanına sahip kiĢilerin örgüt içerisinde 

bilgi paylaĢma niyetlerinin diğer gruplara kıyasla düĢük olduğu tespit edilmiĢtir. 

Üniversite kurumunun bilgi yönünden paylaĢımcı bir yapıya sahip olması 

beklenirken yüksek unvana sahip bireylerin bilgi paylaĢma yönünde diğer unvanlara 

göre negatif yönlü olması dikkat çekici bir bulgudur. 

Örgüt kültürü ve örgütsel adaleti oluĢturan boyutlardan kurum içinde 

benimsenen boyutlar örgüt içerisindeki çalıĢan personeller arasındaki bilgi paylaĢma 

niyetini farklı yönlerde etkilemektedir. Bunun yanında bilgi paylaĢım niyetini 

önemseyip benimseyen personellerde bunu davranıĢa dönüĢtürmede farklı oldukları 

görülmektedir. Özellikle örgüt içerisindeki adaletin iĢgörenler tarafından adilliği 

konusunda Ģüphe edilmesi, örgüt içerisinde faaliyet gösteren çalıĢanlarını farklı 

düzeylerde etkilemekte ve bilgi paylaĢma niyetini etkilemektedir. Buda bilgi 

paylaĢma davranıĢına yön vermektedir. Bu adalet anlayıĢının negatif etkilerden 

arınması örgüt içerisindeki bilgi paylaĢımı niyetini ve tutumunu daha kolay bir 

Ģekilde iĢlemesini sağlayacaktır. AraĢtırma sonunda elde edilen bulgularda bu yargıyı 

desteklemektedir. Bu bağlamda, örgüt yöneticileri bilgi paylaĢımı niyetini ve 

tutumunu pozitif yönde etkileyecek örgütsel yapıyı kurmak durumunda ve bilgi 

paylaĢım niyeti ve tutumunu arttıracak adalet olgusunu örgüt içerisinde 

yaygınlaĢtırma görevleri üzerine düĢmektedir.  

Örgüt içerisinde faaliyet gösteren personellerin yaptıkları görev sonrasında 

karĢılaĢtıkları ceza veya mükâfatın adilane olduğunu ve bu karĢılaĢtıkları 

muamelenin bu örgüt içerisinde olması gereken durum olduğuna dair çalıĢanları 
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inandırmak ve bunu kabul ettirmek yöneticilerin en önemli sorumluluğu olarak 

görülmektedir. Bundan dolayı da yöneticiler ceza veya mükâfatın hak edilmesi 

zamanında geliĢen tüm süreçle alakalı bilgileri örgütteki personellerle paylaĢmalıdır 

ki çalıĢanlar alınan sonuçların adilliğine güvenebilsinler. Yapılan uygulamaların 

içeriğine ve sonuçlarına ait bilgiler yöneticiler tarafından personellere aktarılmadığı 

takdirde çalıĢanların örgüt içerisindeki yapıyı ve adaleti sorgulamalarına sebebiyet 

vermektedir. Örgütte oluĢan kültürün ve adalet algısının güvenilir olması iĢgörenlerin 

yaptıkları iĢe olan bağlılıkları da artacak ve daha kolay motive olacaklar ve örgüt 

içindeki bilgi paylaĢım niyetini ve tutumunun artmasına sebep olacaklardır. 

Bu çalıĢma doğrultusunda, literatürde de belirtildiği gibi bilgi paylaĢım 

niyetinin son derece önemli olduğu ortaya çıkmıĢtır. Bilgi paylaĢımı niyetinin 

güçlendirilmesi için örgüt içerisinde otoriter bir düzenin olması ve adilane davranan 

yöneticilerin bulunması gerekmektedir. Personeller üzerinde bilgi paylaĢım niyetini 

ve dolayısıyla bu niyeti davranıĢa döndürmelerini sağlamak için ödül-ceza 

uygulamasının gerekliliği görülmektedir. Bunun içinde örgüt hiyerarĢi kültür 

yapısında bu sistemi deruhte etmelidir. Eğer kuruma ait özellikleri barındıran 

hiyerarĢi örgüt kültürünü oluĢturamazsa yöneticiler bilgi paylaĢım niyeti ve tutumu 

üzerinde engelleyici etkilerde oluĢabilecektir. Yöneticiler örgütte ödül-ceza olayını 

yapamadıkları takdirde yani iĢlemsel adaleti oluĢturamadıkları zaman örgüt içinde 

bilgi paylaĢım niyeti ve tutumunu kendi elleriyle engellemiĢ olacaklardır. 

Katılımcılara yöneltilen son soruya göre katılımcılar kurum içindeki gidiĢatın 

böyle çalıĢmalarla düzeleceğine inanmamaktadırlar. Bundan dolayı da bilgi 

paylaĢımını resmi ortamlarda ve örgütün yapısına göre yapmaktadırlar. Eğer bu tarz 

çalıĢmaların bir Ģeyleri düzelteceğine personeller inanırsa ellerinde olan bilgileri 

daha kolay paylaĢacakları söylenebilir. 

Özetle yapılan çalıĢma ve elde edilen sonuçlar çerçevesinde, örgüt içindeki 

bilgi paylaĢım niyetinin ve tutumunun geliĢtirilmesi veya bütüne yaymak için 

aĢağıdaki hususlar göz önünde bulundurulmalıdır: 

• Personellere örgütün hedef ve amaçlarının açıkça belirtilmesi, 
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• Benimsenen örgüt tarzının gerekliliklerini yerine getirilmesi, 

• Yöneticilerin çalıĢanlarla olan iliĢkilerinde adaletli davranmaları, 

• Yöneticiler tarafından belirlenecek olan mükafat yönteminin 

geliĢtirilmesi ve uygulanması, 

• Örgüt içerisinde saygı, sevgi, güven ve adaletin ön planda tutulması, 

• Alınacak olan kararlara personellerin katılması, 

• Personellerin görüĢlerine önem verilmesi, 

• Farklı düĢüncelere değer verilmesi, 

• Örgüt içerisinde bilgi paylaĢımı niyetine ve tutumuna özendirilmesi, 

• Bilgi paylaĢım niyetinin ve tutumunun sağlanması için uygun adalet 

boyutunun ve kültür tarzının oluĢturulması. 

Örgüt kültürü ve örgütsel adaletin bilgi paylaĢımı niyetine etkisi ve bilgi 

paylaĢım niyetinin bilgi paylaĢım tutumuna etkisini ortaya koymak için bu çalıĢma 

yapılmıĢtır. Bu çalıĢma ileride bu alanda araĢtırma yapacak değerli araĢtırmacılar 

içinde yol gösterici olabilir. ÇalıĢmamız Düzce Üniversitesi çalıĢanları ile 

sınırlandırılmıĢ olmakla birlikte diğer kurumlarla veya iĢletmelerle de bu çalıĢma 

yapılabilir. AraĢtırmamızda örgüt kültürü noktasında Cameron ve Quinn‟in (1990) 

örgüt kültürü modeli, örgütsel adalet noktasında Niehoff ve Moorman‟ın (1993) 

örgütsel adalet boyutları esas alınarak yapılmıĢ, bilgi paylaĢım niyetinde Bock ve 

arkadaĢlarının (2005) geliĢtirdiği ölçek ve bilgi paylaĢım tutumunda ise Van Den 

Hoof ve De Ridder‟ın (2004) geliĢtirdiği ölçekler kullanılmıĢtır. Farklı boyutlar ve 

ölçeklerde kullanılarak farklı araĢtırmalar yapılabilir. Örgüt kültürü ve örgütsel 

adaletin dıĢında da bilgi paylaĢım niyetini ve tutumunu etkileyen farklı faktörlere 

çalıĢmalarda yer verilebilir. 

Gelecekte bu yönde yapılabilecek çalıĢmalara katkı sağlaması açısından 

aĢağıdaki öneriler yol gösterici olacaktır: 
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• Konunun Türk dünyasına ait yazına daha da fazla katkı 

oluĢturabilmesi için çalıĢma kapsamına Türk dünyasındaki tüm 

üniversiteler dahil edilmesi, 

• ÇalıĢma dahiline üniversite olarak baĢka üniversitelerinde dahil 

edilmesi, 

• Devlet veya vakıf üniversiteleri arasında farklılığı ölçmek için bir 

arada değerlendirilmesi, 

• Konuya ait baĢarı veya baĢarısızlığı belirleyebilmek için birebir olarak 

üniversite yöneticileriyle görüĢmek, 

• Personellerin örgüt kültürü, örgütsel adalet algılarını ve bilgi paylaĢım 

niyet ve tutumlarını görüĢme ve gözlem yollarıyla incelemek, 

Bu yönde ilerde yapılacak çalıĢmalara yol göstermek için örgüt kültürü, 

örgütsel adalet ve örgütsel bilgi paylaĢım niyeti ve tutumu arasındaki iliĢkilere yer 

vermek gibi hususlar dikkate alınabilir. 
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EK 1- Bireysel ve Kurumsal Özellikler 

Sayın Katılımcı, 

Bu çalıĢma, Düzce Üniversitesi ĠĢletme Anabilim Dalı Yüksek Lisans programı 

kapsamında yürütülmekte olan “Örgüt Kültürünün ve Örgütsel Adaletin Bilgi 

PaylaĢım Niyeti Üzerindeki Etkisi: Düzce Üniversitesi Örneği” konulu yüksek 

lisans tez çalıĢmasının uygulama kısmını oluĢturmaktadır. 

Anket çalıĢmamıza destek veren üniversite çalıĢanlarının isimleri gizli tutulacak 

olup, asla açıklanmayacaktır. Anket aracılığı ile elde edilen veriler yalnızca 

akademik amaçlar için kullanılacaktır. Lütfen anketimizi isminizi belirtmeden 

cevaplayınız. 

AraĢtırmamıza değerli görüĢlerinizle destek vermeniz ve bu sayede elde edilecek 

sonuçların üniversitenizin ve sonrasında ülkemiz üniversite yönetim uygulamaları 

geliĢimine olumlu katkılar sağlayacağı görüĢüyle iĢbirliğiniz için gönülden 

teĢekkürlerimizi sunarız. 

Yrd. Doç. Dr. Faruk Kerem ġENTÜRK   Yasin CARMAN 

Düzce Üniversitesi / ĠĢletme Fakültesi 

BĠREYSEL BĠLGĠ FORMU 

AĢağıdaki ifadelerden size uygun olan kutucuğun içine  (X) iĢareti koyunuz, 

boĢlukları ise yazarak doldurunuz. 

Cinsiyet:        

Medeni Durum:   

Eğitim Durumu  s   

Gelir Düzeyiniz: - - -4000 TL     

-5000 TL     

YaĢınız:............................................................ 

ÇalıĢma Süreniz (BaĢlangıçtan Bugüne):...............Yıl...........Ay Günlük ÇalıĢma 

Süreniz:.......................Saat 

ÇalıĢtığınız Birim           Ġdari Göreviniz: 

Var  Yok 

Unvanınız: …………………………………. 
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EK 2 – Örgüt Kültürü Ölçeği 

 

1. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ  

 

AĢağıda çalıĢtığınız iĢletmeyi tanımlamaya yönelik ifadeler yer 

almaktadır. Size uygun ifadeye katılım düzeyinizi çarpı (X) ile 

iĢaretleyerek belirtiniz. 
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1 Kurumumuz çok özel bir yerdir. GeniĢ bir aile gibidir. Ġnsanlar 

birçok Ģeyi birbirleriyle paylaĢırlar. 

     

2 Kurumumuz çok dinamik ve giriĢimci bir yerdir. Ġnsanlar 

tehlikeleri göze alma arzusundadırlar ve risk alırlar. 

     

3 Kurumumuz çok resmi ve yapılandırılmıĢ bir yerdir. Ġnsanların 

ne yapacaklarına genellikle yerleĢmiĢ prosedürler (yazılı 

kurallar, direktifler, talimatlar vb.) yön verir. 

     

4 Kurumumuz çok üretim yönelimlidir. En çok ilgi çalıĢanlardan 

ziyade iĢlerin yapılması üzerinedir. 

     

5 Kurumumuzu bir arada tutan Ģey sadakat ve geleneklerdir. Bu 

kuruma bağlılık yüksektir. 

     

6 Kurumumuzu bir arada tutan Ģey yeniliğe ve geliĢmeye olan 

bağlılıktır. Öncü olmaya önem verilir. 

     

7 Kurumumuzu bir arada tutan Ģey resmi kurallar ve 

politikalardır. Kurumun düzenli iĢleyiĢini korumak burada 

önemli görülür. 

     

8 Kurumumuzu bir arada tutan Ģey görevler ve amaçların 

gerçekleĢtirilmesi üzerine yapılan vurgudur. Üretim merkezli 

olmak genellikle kabul görür. 

     

9 Kurumumuzun yöneticisi genellikle bir rehber, bilge ya da ana 

veya baba gibi düĢünülür. 

     

10 Kurumumuzun yöneticisi genellikle giriĢimci, yenilikçi veya 

risk alan biri olarak düĢünülür. 

     

11 Kurumumuzun yöneticisi genellikle koordinatör, düzenleyici 

veya idareci biri olarak düĢünülür. 

     

12 Kurumumuzun yöneticisi genellikle üretimci, teknisyen veya 

sıkı bir sürücü olarak düĢünülür. 

     

13 Kurumumuz insan kaynaklarına önem verir. ĠĢletme içinde 

yüksek düzeyde bağlılık ve moral önemlidir. 

     

14 Kurumumuz büyümeye ve yeni kaynaklara eriĢmeye önem 

verir. Yeni zorluklara karĢı hazır olmak önemlidir. 

     

15 Kurumumuz istikrar ve kalıcılığa önem verir. Etkili, düzgün 

iĢlemler önemlidir.  

     

16 Kurumumuz rekabetçi faaliyetlere ve baĢarıya önem verir. 

Ölçülebilir amaçlara ulaĢmak önemlidir.  
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EK 3 – Örgütsel Adalet Ölçeği 

  

2. ÖRGÜTSEL ADALET 

 

AĢağıda iĢ koĢullarınıza yönelik ifadeler bulunmaktadır. 

Size uygun ifadeye katılım düzeyinizi çarpı (X) ile 

iĢaretleyerek belirtiniz. 
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1 ÇalıĢma programım adildir.      

2 Ücretimin adil olduğunu düĢünüyorum.      

3 ĠĢ yükümün adil olduğu kanısındayım.      

4 Bir bütün olarak değerlendirildiğinde, iĢyerimden elde 

ettiğim kazanımların adil olduğunu düĢünüyorum. 

     

5 ĠĢ sorumluluklarımın adil olduğu kanısındayım.      

6 ĠĢe iliĢkin kararlar yöneticiler tarafından tarafsız bir Ģekilde 

alınmaktadır. 

     

7 Yöneticiler, iĢle ilgili kararlar alınmadan önce bütün 

çalıĢanların görüĢlerini alırlar. 

     

8 Yöneticiler, iĢle ilgili kararları vermeden önce doğru ve 

eksiksiz bilgi toplarlar. 

     

9 Yöneticiler, alınan kararları çalıĢanlara açıklar ve 

istendiğinde ek bilgiler de verirler. 

     

10 ĠĢle ilgili bütün kararlar, bunlardan etkilenen tüm çalıĢanlara 

ayrım gözetmeksizin uygulanır. 

     

11 ÇalıĢanlar, yöneticilerin iĢle ilgili kararlarına karĢı 

çıkabilirler ya da bu kararların üst makamlarca yeniden 

görüĢülmesini isteyebilirler. 

     

12 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana nazik ve 

ilgili davranırlar. 

     

13 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana saygılı 

davranır ve önem verirler. 

     

14 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim kiĢisel 

ihtiyaçlarıma karĢı duyarlıdır. 

     

15 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bana karĢı 

dürüst ve samimidirler. 

     

16 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bir çalıĢan 

olarak haklarımı gözetirler. 

     

17 Yöneticilerim, iĢimle ilgili kararların doğuracağı sonuçları 

benimle tartıĢırlar. 

     

18 Yöneticilerim, iĢimle ilgili kararlar için uygun gerekçeler 

gösterirler. 

     

19 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana akla uygun 

açıklamalar yaparlar. 

     

20 Yöneticilerim iĢimle ilgili alınan her kararı bana net olarak 

açıklarlar. 
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EK – Bilgi PaylaĢma Niyeti ve Tutumu Ölçeği 

 

3. BĠLGĠ PAYLAġMA NĠYETĠ VE TUTUMU 

 

AĢağıda edindiğiniz deneyim ve tecrübeleri paylaĢma 

durumunuza yönelik ifadeler yer almaktadır. Size uygun 

ifadeye katılım düzeyinizi çarpı (X) ile iĢaretleyerek 

belirtiniz. 
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1 ĠĢ tecrübemi ya da teknik bilgimi sık sık diğer grup 

üyeleriyle paylaĢmaya istekliyimdir. 

     

2 Diğer grup üyelerinin isteği üzerine sorunları çözmek için 

kullandığım yolları onlarla paylaĢmaya istekliyimdir. 

     

3 Eğitim ve öğretimimden edindiğim uzmanlığımı, diğer grup 

üyeleriyle en etkin Ģekilde paylaĢmaya istekliyimdir. 

     

4 Yeni bir bilgi öğrendiğimde, mutlaka çalıĢtığım bölümdeki 

arkadaĢlarıma da bundan bahsederim. 

     

5 Sahip olduğum enformasyonu, bölümümdeki çalıĢma 

arkadaĢlarımla paylaĢırım. 

     

6 ĠĢle ilgili becerilerimi bölümümdeki çalıĢma arkadaĢlarımla 

paylaĢırım. 

     

7 Yeni bir bilgi öğrendiğimde, mutlaka diğer bölümlerdeki 

çalıĢma arkadaĢlarıma da bundan bahsederim. 

     

8 Sahip olduğum enformasyonu diğer bölümlerdeki çalıĢma 

arkadaĢlarımla paylaĢırım. 

     

9 ĠĢle ilgili becerilerimi, diğer bölümlerdeki çalıĢma 

arkadaĢlarımla paylaĢırım. 

     

 

Bu tür çalıĢmaların kurum içinde yanlıĢ giden Ģeyleri düzelteceğine; 

   

   

Katılımınız için gönülden teĢekkürlerimizi sunarız. 
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EK 4 – AraĢtırma Ġzin Belgesi 
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EK 5 – AraĢtırma Ġzin Belgesi 
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