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ONSOZ

Bu tez calismasinda, Tirkiye’de kamu kurumlarinda is gorenlerin algiladigi orgiit
kiltiiri ve oOrgiitsel adaletin, motivasyonlar1 iizerindeki etkisinin belirlenmesi

hedeflenmistir.

Arastirmada, kamu ¢alisanlarinin motivasyonunu etkileyen unsurlarin ortaya
konulmasiyla kamu kurumlari i¢in stratejik oneriler gelistirilmesi ongdriilmektedir.
Bu dogrultuda, orgut kdltlrinin ve o6rglt ici adaletin, motivasyonu artiran ve
diisiren unsurlarin ortaya konulmasi ile orgiit i¢i dinamiklerin hangi yonde
diizenlenmesi gerektigi agiklanacaktir. Bu yonii ile ¢aligmanin isletme diinyasina
katki saglarken sonraki arastirmalar i¢in de Orgiit kiltlirli, orgiitsel adalet ve
motivasyon etkilesimini ortaya koyabilmek adma yol gosterici olacag
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GIRIS

Insanin ekonomik kazang elde ederek ihtiyaclarim karsilayabilmesini ve yasamini
siirdiirebilmesini saglayan asli unsur ¢alismaktir. Calisma kavraminin ortaya ¢ikisi
insanin var oldugu ilk zamana kadar gider. Insanoglu var oldugu giinden beri hayatta
kalabilmek i¢in ¢alismistir ve giiniimiizde de ¢alismaya devam etmektedir. Calismak
insan yasaminin merkezindedir ve insan da calisma yasaminin merkezindedir. Insan
olmadan c¢aligma hayati, calisma hayati olmadan da insan var olamaz. Calisma hayati
icerisindeki en degerli unsur olan insan; isletmenin ¢arklarini dondiiren, isletmenin

rakipleriyle miicadele etmesini ve hayatta kalmasini saglayan asli degerdir.

Gilinlimiiz rekabet kosullarinda en oneli kaynak olarak goriinen insanin g¢alisma
yasaminda motive olmast énemli bir unsurdur. Bu sebeple is motivasyonu siireci ya
da motivasyonun olusmasini saglayan faktorler, calisanlarin nasil motive edilecegi,
yoneticiler ile beraber yonetim bilimcilerin de ilgilerini ¢ekmektedir. Dolayisi ile
yOnetim pratigi ve teorisinde merkezi bir konum isgal etmektedir. Bir calisanin
Orgiitiin amaglar1, misyonu ve degerleri dogrultusunda yogun ve istikrarl bir sekilde
calismast ve isi ile ilgili yeni kabiliyetler kazanmak i¢in yiiksek caba sarf etmesi
ancak motivasyon ile mumkunddr. Motivasyonun incelenmesi, yonetsel birtakim
kararlarin ¢alisanlarin davramislar1 tizerindeki etkisinin tahmin edilebilmesine,
calisanlardan beklenen en yiiksek verimin alinmasina ve calisanlarin iginden

memnun olmasina yardimci olacaktir.

Calisan motivasyonunda etkili degiskenlerin basinda orgiit kiiltiiri gelmektedir. Her
toplum kendine 6zgii inanglari, degerleri ve davranis kaliplar1 olan ¢esitli kilttrel
ozelliklere sahiptir. Bu kiiltiirel 6zelliklerin insanlarin davraniglari iizerinde bireysel,
orgilitsel ve toplumsal 6l¢ekte onemli etkileri vardir. Bununla birlikte her toplumunun
kiiltiirel ozellikleri farklilik gostermektedir. Dogal olarak da bireylerin bir arada
calistig1 Orgiitlerde de farkli ve kendilerine has kiiltiirel ozellikler goriilecektir.
orgiitlerde sergilenen davraniglar sadece resmi beklentilerin bir sonucu olarak izah
edilemez. Orgiit calisanlar1 is yerlerine gelirken bir takim bireysel degerlerini,
amaclarin1 ve inanclarim1 da tasirlar. Boylece Orgiitler, basit bir insan toplulugu
olmaktan ziyade, kendine has bir kimlige sahip olan bir topluluk halini almaktadur. Is

yerleriyle alakali bu anlayis, kiiltiir kavramiyla ifade bulmaktadir.



Calisanlarin motivasyonlar1 iizerinde etkili oldugu diisiiniilen degiskenlerden bir
digeri de orgiitsel adalet algisidir. Orgiitler agisindan biiyiik Sneme sahip olan insan
unsurunun c¢alistiklart Orgiit icerisinde var olan adalet iklimini olumlu goérmeleri
orgut icin cok 6nemli bir konudur. Isletmenin insan sermayesinden maksimum verim
almasimin yolu, Orgiit icerisinde oOrgiitsel adaletin tesis edilmesi ve calisanlarin
orgiitsel adalet iklimini olumlu gormeleri ile miimkiindiir. Calisanlarin orgiitsel
adalet algilar1 pozitif olursa; Orgiit icerisinde adaletin var oldugunu diisiinen
calisanlar, oOrgiitiin biiylimesi i¢in tiim gayretlerini ortaya koyacaklar ve tam
performans ile ¢alisacaklardir. Calisanlar ¢alistiklart Orgiit igerisinde adaletin
olmadigina kanaat getirirlerse; haklarinin yendigini ve adaletsizlige ugradiklarini
diisiiniirler. Bu durum ise calisanlarin orgiite karsi negatif diisiinceler ve eylemler
icerisine girmelerine neden olur. Calisanlarin negatif eylemleri; diger calisanlara
yonelik agresiflik gostermek olabilecegi gibi genellikle kuruma karsi olmakta ve
calisanlar ise ge¢ gelerek ya da isten erken ¢ikarak negatif tutum
sergileyebilmektedirler. Calisanlar1 bu ve benzeri kaytarmalara iten en bilyiik sebep
orgiit icerisinde adaletin olmadigim diisiinmeleridir. Orgiit igerisinde adaletin

olmamas 6rgiit agisindan birgok sorunu ag¢iga ¢ikarmaktadir.

Bu noktadan hareketle hazirlanan aragtirmada calisanlarin algiladig orgiit kiiltiiri ve

orgilitsel adaletin, motivasyonlari iizerindeki etkisinin belirlenmesi amaglanmistir.



2. GENEL BIiLGILER

2.1. Kiiltiiriin Tanimi

Kiiltiir kavramini igeren arastirmalar yiiriitiirken karsilasilan en biiyiik zorluklardan
ilki, sayisiz tanimlama ve kavram icinden kiiltiiriin ne oldugunu anlamak ve ilgili

arastirma baglaminda anlatabilmektir (Straub ve dig., 2002, s.13).

Kltdrln, tim bireyler veya toplumlar tarafindan kabul gorecek, genel geger bir
tanimin1 yapmak kolay olmamakla beraber, arastirmacilarin ortak paydada bulustugu
en temel tanimlamalardan biri, kiiltiiriin, insanin yaptigi her seyin toplami oldugudur.
Bu da kiiltiiriin derinligi ve karmasikligini ortaya koymaktadir (Herskovits, 1955, s.
39).

Kiiltiir kelimesi iki ana nokta iizerinden incelendiginde, insanlarin yaptig1 her seyin
toplam1 oldugu tanimi daha kolay anlagilabilir: Ilki insanlarin duygulari, hareket
bigimleri gibi sosyal davranislaridir. ikincisi ise mimari gibi yine insanlarin iirettigi

fiziksel ¢iktilardir (Donmezer, 1994, s. 99).

Belirli bir cografyada birlikte yasayan bir toplulugun norm, inang, deger ve
davranigsal kaliplarini belirleyen, o cografyaya ait kiiltiirdiir. Degerler ve inanclar,
insanlarin karar verme, sorun ¢ézme, davranma, diisiinme, yasanan sehirleri ve evleri
planlama, hatta siyasal ve ekonomik sistemin seklini olusturmaktadir (Hall, 1976, s.
52)

TDK, kultlr sézctigiinii s6yle tanimlamaktadir: “Tarihsel, toplumsal gelisme slreci
icinde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki
nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine egemenliginin

Ol¢iislinli gosteren araglarin biitiinii” (TDK, 2017).

Kiiltiir ile ilgili yapilan pek ¢ok tanimlamanin 6zeti olarak Kkiiltiirtin bir insan
toplulugunun birbirleriyle veya cevresiyle iligkisi sirasinda beliren sorunlar1 anlama
ve ¢ozlim iiretme sirasinda ortaya cikan, topluluga yeni katilanlara da aktarilan,
yasama ve iletisim kurma sekillerini belirleyen unsurlarin tamami denilebilir

(Tevruz, 1996, s. 90). Leung da kiiltirti, diger arastirmacilar gibi, bir grubun
3



degerler, inanglar, normlar ve davranigsal kaliplar1 olarak tanimlar ve bu gruba 6rnek
olarak bir sirkette calisan insanlar1 verir (Leung ve dig., 2005, s. 374). Tanimlardan
da anlagildig1 gibi kiiltiir gibi hayatin ortasinda yer alan ve eklektik bir kavramin
sirketlerdeki c¢alisanlarin  iletisim  bi¢imini, algilarim1  ve performanslarini

etkilememesi diistiniilemez.
2.2. (“)rgiit Kiiltiiriiniin Tanimi, Olusumu, Ozellikleri, (“)geleri ve Tiirleri
2.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim ve Olusumu

Orgit sdzciigii, insanlarin ortak hedefler dogrultusunda bir arada bulunmasi ve bir
anlasma olusturmasidir  (Malinowski, 1990, s. 41). Orgit kavramindan

bahsedildiginde anlasilmasi gereken noktalar ise sunlardir (Learned, 1972, s. 2):
* Ortak bir hedef veya hedeflerin bulunmasi,

* Bu hedeflere ulasma amaciyla belirli islerin belirlenmesi ve orgiitiin {iyelerine bu

islerin dagitilmasi,

» Hedeflere ulagsmak igin belirlenen ve orgiit liyelerine dagitilan iglerin takibi ve

tiyelerin arasindaki uyumun pek ¢ok yontem ile saglanmasi,

» Orgiitteki {iyelerin, drgiitiin hedeflerine gore ortak bir motivasyonunun olmasi ve

benzer davranislarda bulunmasi,
» Orgiit icerisinde denetleme, iletisim ve karar alma gibi siirecler bulunmasidir.

Ayni beraber yasayan topluluklarda oldugu gibi, orgiitler de kendilerine 6zel bir
Kiltiire sahiptir. Orgiit kiiltiirii, birlikte yasayan insanlarin sahip oldugu bir alt kiiltiir
seklinde degerlendirilebilir (Vural ve Coskun, 2007, s. 7).

Orgiit kiiltiirii, organizasyondaki iiyelerin nasil bir ortamda oldugunu ve bu kisilerin
calisma bigimini etkileyen normlara sahiptir (Schneider, Ehrhart ve Macey, 2013, s.
371).



Bu normlar, orgiit {iyelerinin organizasyonda nasil davrandiklarini ve sonuca
ulasmaya nasil adapte olduklarni belirlemektedir. Orgiit kiiltiirii  ayrica,
organizasyondaki tiyelerin diger paydaslarla ve birbirleri ile nasil etkilesim

kurduklarini belirlemektedir (Simoneaux ve Stroud, 2014, s. 51).

Orgiit Kiiltiirii kavrami 1980 yilindan itibaren is diinyasi tarafindan arastirilmaya ve
bu cevrelerde sik¢a duyulmaya baslanmistir. 1980 yilinda, orgiit kiiltiirii kavraminin
is diinyasina girme sebebi olarak Peters ve Waterman’in orgiit kiiltiiriinli sirketlerin
karliliklar1 ile iliskilendirmesi oldugu sdylenmektedir. Orgiit kiiltiirii kavraminin
arastirilmasi elbette bu iliskilendirmeden ¢ok dnce de var olmustur fakat Peters ve
Waterman’in kitab1 yayinlandiktan sonra is diinyasi1 orgiit kiiltlirlinii tanimlamaya,
dogasin1 anlamaya ve oOrgiitsel etkinligi iizerindeki etkisini pozitif olarak artirmaya

ayrica ilgi gostermistir (Lewis, 1998, s. 251).

1980 sonras1 hizli bir sekilde kendine literatiirde yer edinen orgiit kiiltiirii hakkinda
pek ¢ok bilim insani arastirmada bulunmustur (Pussard ve Erkmen, 2008, s. 1-
2).Orgiit kiiltiirii bugiine dek farkli bilim insanlari tarafindan cesitli sekillerde
tanimlanmistir. Schein 1990°daki arastirmasinda orgiit kiiltiiriinii  tanimlamanin
zorlugunu, orgiit kavraminin kendisinin belirsiz oldugu gergeginden kaynaklandigini
belirtmistir. Plakhotnik ve Rocco ise 2011°de, orgiit kiiltliriiniin soyut niteliginden
dolay1 iizerinde anlasmaya varilan standart bir tanimimin olmadigini belirtmistir.
Verbeke, Volgering ve Hessels 1998 yilinda yaptiklar aragtirmada orgiit kiiltiiriniin
54 farkhi tanimini bulmusglardir. Tek bir ortak bir tanim olmamasina ragmen, ¢ogu
tanimda rastlanan ortak kelimeler soyledir: Degerler, inanglar ve normlar (Tedla,

2016, s. 14).

Schein, alan yazinda adi sik sik gegen bir kiiltiir arastirmacisidir ve bir
organizasyondaki kisilerin inan¢larmin ve varsayimlarinin kaynaginin, o
organizasyonun kiiltiiri oldugunu ifade etmistir (Graetz ve Smith, 2010, s. 142).
Orgit kiltlriiniin tanimin1 yaparken Schein, onun belli kisi ya da kisiler tarafindan
ortaya cikarildigini, gelistirildigini ya da kesfedildigini, temel varsayimlarin bir
oOrlintlisii oldugunu, organizasyonun kendi igerisindeki adaptasyon problemlerini

¢ozmeyi ve disaritya uyum saglamayr oOgrendigini, gegerli olabilecek kadar iyi
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calistigini ve bu ylizden de organizasyona sonradan katilan herkese Ogretilmesi

gerektigini ifade etmistir (Schein, 1984, s. 5).

Deal ve Kennedy’e gore kiiltiir, bir organizasyonun sembolleri, kahramanlari, mitleri
ve degerleridir ve bunlar, organizasyonun iiyeleri i¢in ¢ok biiyiilk dneme sahiptir.
Bunun yaninda kiiltiiri giiclii olan organizasyonlar, calisanlarin nasil davranmasini
istiyor ise sirket i¢i iletisimin de ayni bigimde oldugunu, hatta ¢alisanlara hedeflerine
nasil ulagsmalar1 gerektigiyle ilgili detayli yonergeler verdikleri ifade edilmistir (Deal
ve Kennedy, 2000, s. 5).

Hofstede (2010, s. 51)’ye gbre orgut kaltlrd, organizasyonun bir yesini
digerlerinden ayiran, zihinlerin ortak programlamasidir. Bunun yaninda bu kiiltiiriin,
organizasyon paydaslarinin zihninde meydana geldigini de belirtmisler ve bu
paydaslara miisterileri, organizasyonun g¢alisanlarini, is¢i oOrgiitlerini, tedarikeileri,

hatta basin1 da eklemislerdir.

Orgiit kiiltiirii, o orgiitii herhangi bir sebeple aklina getiren, diisiinen insanlarin
zihinlerinde belirmektedir ve bu sekilde kendini devam ettirmektedir. OrgUt kaltird,
orgltin hedeflerine ulagmasi i¢in ¢alisan ekibe ve miisterilere yol goésteren bir
felsefedir (Erkmen, 2010, s. 6).

Orgiit kiiltiirii kavramiyla ilgili ¢esitli bilim insanlar1 tarafindan gesitli tanimlamalar
yapilmistir. 1980’11 yillarda fazlasiyla 6nem kazanmaya baglayan bu kavramin farkl
tanimlamalarini degerlendirecek olursak, bir organizasyondaki insanlarin ortaklasa
paylastiklar1 degerler, temel varsayimlar, semboller, inan¢lar ve uygulama modelleri
anlamina geldigi seklinde ortak bir tanimdan bahsetmek miimkiindiir (Erkmen, 2010,

s. 8).

Belirli bir orgiitiin kiiltiirii cesitli sekillerde olusabilmesine ragmen, genellikle

asagidaki adimlarin versiyonlarini igerir (Luthans, 2011, s. 75):

Genellikle ilerideki sirketin kurucusu olan bir kisinin yeni bir girisim fikri vardir.



» Kurucu bir veya birden ¢ok kilit 6neme sahip insani toplar ve vizyonu ayni olan
cekirdek bir ekip kurar. Bu gruptaki herkes kurucunun iyi bir i fikrine sahip oldugu

ve bu fikre zaman, para ve enerji yatirmanin mantikli oldugunu diisiiniir.

* Cekirdek ekip, fon bulma, patent alma, ofisin yerine karar verme gibi Kkararlar

almaya ve birlikte hareket etmeye baslar.

* Bu noktada diger insanlar da organizasyonun i¢ine dahil olmaya baslar ve herkesin

paylasabilecegi ortak bir ge¢cmis olusmaya baglar.
2.2.2. Orgut Kultirinan Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii, bir kurulusu diger kuruluslardan ayrran ve o kurulusun iiyeleri
tarafindan hayatta tutulan bir sistemi ifade eder. Aragtirmalara gére su 7 temel

ozellik, orgiit kiiltiirtiniin 6ziinii anlatmaktadir (Robbins ve Judge, 2015, s. 512-513):

» Detaylara verilen 6nem: Orgiit tarafindan ¢alisanlarin detaylara vermesi gereken

onem beklentisi.

« Inovasyon ve risk: Calisanlarin, risk almaya ve yenilik¢i olmaya tesvik edilme

seviyesi.

* Calisan odaklilik: Orgiitiin yonetimi tarafindan alinan kararlarin ve uygulamalarin

orgltteki bireyleri etkileme seviyesinin degerlendirilmesi.

+ Sonug odaklilik: Orgiit yonetiminin, dogrudan sonuca giden ya da sonuca giderken

gidilen stirece ve kullanilan tekniklere odaklanmasi.
» Sabitlik: Orgiitiin duraganliga ya da bilyimeye odaklanma seviyeleri.
« Agresiflik: Ekipteki bireylerin bir yaris icerisinde ya da saldirgan olma seviyeleri.

» Ekip odaklhilik: Isle alakali aktivite ve siireglerin birey/ekip icin kurgulanma

seviyesi.

Bu yedi 6zelligin tiimii diisiikten yiiksege dogru bir dlcek icinde degerlendirilmelidir.
Bir orgiit icindeki bu yedi 6zellik ve her birinin seviyesi incelendiginde, o orgiitteki
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insanlarin orgiit ile ilgili ortak anlayiglarini, nasil davrandiklar1 veya davranmalari

gerektigi, kisaca o orgiitiin kiiltiiriniin genel bir fotografi ortaya ¢ikar.

Bir baska bakis acisina gore orgiit kiiltliriiniin 6zelliklerini sOyle siralayabiliriz (Eren,

2000, s. 123-124):

Orgt kaltird, 6gretilen, aktarilan bir anlam sistemidir: Kiiltiir, sirket yoneticileri ya
da kurucular tarafindan dayatilan davranis ve normlar ile var olur ve orgiitteki biitiin
tiyeler, bundan etkilenir. Bu sekilde orgiitiin {iyeleri, kiiltiirli meydana getiren biitiin

degerleri 6grenir.

Orgiit kiiltiirii yazili degildir: Kurumun kiiltiirii, ¢alisanlarin zihinlerinde deger ve
inan¢ ortaya c¢ikar. Kurum kiltiri, 3 ayrni diizeyde var olur. Her diizey orgiit
kiiltiiriiniin {iyeler tarafindan benimsenmesine yardimci olur. Ilk diizey, fiziksel
varliklar ve sosyal ortamdir. Sirket igindeki toplanti odalari, kullanilan teknoloji
diizeyi, kisiler arasinda konusulan dilin diizeyi, catisma ve tartismalarin nasil
¢oziildiigli gibi unsurlardir. Bu diizeye en iist diizey olarak bakilmaktadir. Bu diizeyin
bir altinda deger yargilar1 yer almaktadir. Bu deger yargilar1 yazili degildir ve orgiit
calisanlar1 birbirlerine her firsatta bilingli veya bilingsiz olarak bu degerleri
aktarimda bulunurlar. Bu diizeyin ise altinda varsayimlar vardir. Bu varsayimlar tiim

sirkette kabul gormiistiir.

Kiiltiir, orgiitte siirekli goriilen davranislarin kaliplagmis halidir. Sirketteki insanlarin
kullandiklar1 ve diger kisilere aktardiklari diller, yaptiklar ritiieller ve semboller
genellikle farkinda olmadan, kiiltiiriin gii¢lii etkisiyle kendi kendine ortaya cikan ve
kabullenilmis davranis kaliplaridir. Sirket liderleri tarafindan tim bu davranis
kaliplarinin nedenleri dogru yer ve zamanda calisanlara aktarilirsa kurum kiiltiirti

pekistirilmis olur.

Orgit kultirin insanlar arasinda paylasilabilir bir dzellige sahiptir: Her orgiitiin
kiiltiirii kendisine 6zel olmaktadir. Orgiite yeni katilanlar, bu 6rgiite has olan kiltiiri
canli tutabilmek i¢in o kiiltiire inanmali, orgiitiin hikayelerini paylagsmali ve
igsellestirmelidir. Kurum kiltiirii bu sekilde varligini siirdiirecek ve herkesin

zihninde pekiserek tiim orgiite yayilacaktir.



Orgiitler, hayat boyunca varligin1 siirdiirmek igin ortaya ciktiklarindan dolay1, belli
bir donem Dbiterken her zaman fiziksel olan ya da olmayan bir birikimi
devretmektedir. Sadece o Orgtte olabilecek etkinlikler, gorenekler, gelenekler 6rgt
kaltarinun manevi bolimind; ofis ve orgut GOyeleri gibi faktorler de fiziksel
boliimiinii olugturmaktadir. Ayni bir iilkede yasayan insanlarin ortak bir kiiltiire sahip
olmasi gibi, bir Orgiitiin pargasi olan insanlar da ortak bir kiiltiire sahiptir (Geng,

1993, s. 301).

Orgiit kiiltiirii kavrami farkli pek ¢ok bilim insani tarafindan arastirilmistir. Bu
aragtirmalarin ¢iktilar1 géz oniine alindiginda, orgiit kiiltiirti ile alakali ortak ¢iktilarin
bulundugu tespit edilmektedir. Orgiit kiiltiirinden daha genis bir kavram olan ve
orgiit kiiltliriinii igeren toplum kiiltiiriine bakildigi zaman; toplumdaki ihtiyaglara ve
problemlere ¢oziimler sunmasi, degisken olmasi ve aktarilmasi gibi pek ¢ok 6zellik
orgut kaltaranun  ozellikleriyle paralellik gostermektedir.  Orgiit  Gyelerinin
davraniglarint anlamak agisindan orgiit kiiltliriiniin 6zelliklerini bilmek 6nemlidir. O
yuzden orgut kaltarunan ozelliklerini 6zetlemek gerekirse; orgut kalttra, érgltin
icindeki bireylere nasil davranmalari konusunda yarimci olan, bireyleri Orgiitiin
amaglar1 agisindan birlestiren, belirsizliklerin yasandigr anlarda iiyelerin moral
motivasyonunu yiiksek tutan ve yine bireylerin sadece orgiit i¢inde degil, oOrgiit
disindaki paydaglarla da iletisim ve davraniglarimi diizenleyen bir olgu olma

ozellikleri vardir (Erkmen, 2010, s. 21).
2.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Orgit Kkiltirinin tizerinde en fazla konusulan dgeleri ii¢ katmandan olusmaktadir.
Bunlarm birincisi davranislar ve semboller gibi gdzlemlenebilen 6gelerdir. ikinci
katmanda, ilk katmanda bulunan 6gelerden anlasilabilecek olan inan¢ ve degerler

bulunur. Son katmandaysa gozlemlenemeyen temel varsayimlar bulunmaktadir.

Di1s katmanda bulunan davranislar ile anlatilmak istenen, orgiitteki liyelerin gilinliik
yasamlarindaki davramis sekilleridir. Siireglerse Orgiitteki bireylerin kime bagh
olduklari, Orgiite sonradan gelenlerin aligma siirecleri, performans degerleme

yontemleri ve toplant1 kurallarini icermektedir. Orgiitiin fiziksel varligini temsil eden



bicimler, iiyelerin birbirleri ile iletisim kurma sekli, toplanti odalari, sirket
demirbaglar1 ya da binasidir. Sembollerse sirketin mottosu, logosu, Uyelerin

kullandig1 dil ve hikayelerdir.

Ikinci katmanda bulunan degerler, orgiitteki iiyelerin, hedefe ulasmak icin hangi
noktalarin 6nemli oldugu ve hedefe ulasilmasi i¢in nelere Oncelik verilip, nasil
hareket edilmesiyle alakali diisiinceleridir. Inanglarsa 6rgiit calisanlarinin kendi

rolleri ve Orgiitiin disaridaki algisiyla alakali temel varsayimlaridir.

Uciincii katmanda bulunan temel varsayimlarsa, calisanlarm orgiit misyonu ve
vizyonuyla alakali varsayimlaridir. Bu varsayimlar1 direk olarak gozlemlemek
mimkiin degildir ¢iinkii bunlar daha ¢ok inan¢ ve duygularin ¢iktilar1 seklindedir
(Erkmen, 2010, s. 48).

2.2.3.1. Degerler, Normlar, Inanclar

Degerler, belirli bir insan grubunun varolusunu siirdiirebilmek adina, o grubun
icindekiler tarafindan dogruluguna inanilan ve grup iiyelerinin maneviyatini yansitan

inaniglar ve temel alinan ilkelerdir (Demirci ve Aydemir, 2006, s. 2).

Orgiit yonetimi, drgiitiin temelini olusturan bu degerleri ¢alisanlarma aktarirlar. Bu
aktarim bazen sirketin felsefesi, bazen sirketin prensipleri, bazen de sirketin vizyonu
olarak adlandirilabilir (Sabuncuoglu ve Tiz, 2001, s. 52). Ayrica bu degerler
yalnizca sirket felsefesi, prensipleri olarak degil, zaman zaman sirketin logolar1 ve

sembollerinde de gorulebilir (Erkmen, 2010, s. 49).

Degerler, firmalarda neyin 6nemli oldugunu belli ederlerken, firmanin ulagmak
istedigi noktayr ve standartlarin1 da gosterirler. Amerika Birlesik Devletleri’nde
seksen sirketin Orgiit kiiltlirlinii aragtiran bir bilim insani, basarili sayilabilecek
firmalarin degerlere ¢ok 6nem verdigini ve bu sirketlerin ortak 6zellikleri oldugunu
gérmiistiir. Bu arastirmaya gore basarili sirketlerin (Kozlu, 1988, s. 61); sirketin is
yapis tarzini net bir sekilde ortaya koyan bir felsefesi vardir. Sirketin iist yonetimi,
sirket degerlerini tiim iiyelere iletmeye biiyilk 6nem verirken, ayn1 zamanda degisen

politik ve ekonomik sartlara uygun sekilde, belli bir ¢er¢evenin disina ¢ikmadan,
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degerleri gerektiginde revize etmektedir. Sirketin en {ist kademesinden en alt

kademesine kadar tlim Uyeler bu degerlere hakim olup, paylasmaktadirlar.

Normlar, sirketteki calisanlarin hangi davramiglarinin kabul goriip, hangilerinin
gormeyecegine dair genel bir fikir vermektedir. Yani normlar ig¢in sirket iginde
uyulmasi gereken kurallar da denebilir (Sabuncuoglu, 2001, s. 38). Ornegin “6gle
yemegi arasina ¢iktiginda 1 saatten fazla zaman gecirme” veya “aylik raporlar
atarken mutlaka CEO’yu e-posta akisina ekle” gibi ortaya ¢ikan ve konusulan

normlar, sirketin genel kurallari ile ilgili herkese ipucu verir.

Kisilerin bireysel ozellikleri ile kiiltiirel degerlerin bir sentezi seklinde goriilebilecek
inanclar, bireylerin orgiit icindeki ya da hayatla ilgili olaylar1 nasil algiladigini
anlatmaktadir. Kaderci anlayisin fazlaca hissedildigi bir iilkede, insanlarin inanci
kendilerinin ya da iilkenin geleceginin degistirilemeyecegi yoniindedir ve her seyin

daha 6nceden planlandig: sekilde olacagina inanilir (Berberoglu, 1990, s. 43).
2.2.3.2. Kahramanlar, Hikéayeler, Adetler

Orgiitlerde &rnek alinan kahramanlar vardir. Bu kahramanlar genelde sirketin st
yonetimi tarafindan segilirler ve burada yOnetimin amaci kahraman haline
getirdikleri insanlari, Orgiitiin diger iiyelerine Ornek teskil olmasini istemeleridir.
Genelde bu kahramanlar ¢ok caligkan, orgiitiin vizyonuna uygun hareket eden ve
vizyonu gundelik hayatta elle tutulur hale getirip, canlandiran kisilerdir (Kritner ve
Kinicki, 1992, 707°den akt. Erkmen, 2010, s. 66).

Kahramanlar, sirketin degerlerini somutlastirirlar ve orgiitiin kalan iyeleri i¢in rol
model teskil ederler. Orgiit i¢indeki herkes, kahramanin performansini kendine 6rnek
alip, onun gibi olmak isterken, ayn1 zamanda bu kisiye kolaylikla da ulasabilirler.
Yani sirketin kahramani ulasilabilir bir insan olmalidir (Ozkalp ve Kirel, 2000, s.
171). Ornegin diinyaca iinlii teknoloji sirketi Apple’mn kahramani Steve Jobs’tur.
Jobs, caliskan, yenilikei, inatc1 ve en iyiye ulasma, icat etme yontemleriyle Apple’in
kahramanidir ve yer yer markanin bile Oniline ge¢mektedir. Apple, kahramanin
vizyonu ve rol modelligiyle diinyanin en biiyiik teknoloji sirketlerinden biri haline
gelmistir.
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Hikayeler bir o6rgitin uzun sure hayatta kalabilmesi igin ¢ok onemlidir. Culnki
hikayelerin en 6nemli unsurlarindan biri, sirketin temel degerlerini bir nesilden
digerine aktarmasidir. Ornegin Tiirkiye nin en biiyiik sirketlerinden biri olan Kog
Holdingi kuran Vehbi Kog¢’un 1920’lerde sirketi nasil kurdugu, su an sirkette 3. Nesil
aile fertleri yonetimde olsa dahi sirket icinde ¢ok iyi bilinmekte ve organik olarak
tekrar tekrar dile getirilerek, pekistirilmektedir. Orgiit kiiltiir sebebiyle ortaya ¢ikan
hikayelerin ne kadar gergekle bagdastigi énemli degildir (Tosi, Carroll ve Rizzo,
1994, s. 82°den akt. Erkmen, 2010, s. 67). Miihim olan, hikayelerin asil ¢ikis amaci

olan, nesilden nesile sirketin temel degerlerinin aktariminda ne kadar is gordiigiidiir.

Orgiit iiyelerinin daha 6nce dinledigi hikayeler kiiltiirel degerleri hatirlatir ve sirket
icinde paylasimi saglar. Bu hikayeler yukarida 6rnegi verildigi gibi sirketin kurulma
hikayesi olabilecegi gibi, isten ¢ikarilma, biiyiik bir ekonomik veya siyasi kriz aninda
sirketin bu duruma verdigi reaksiyonun hikayesi veya sirketin kurallarini ihlal eden
herhangi bir c¢alisanin basina gelen olaylarin hikayesi de olabilir. Calisanlar bu
hikayeleri kendi aralarinda konustuk¢a veya kendi i¢lerinde diisiindiik¢e, hikayenin
temelinde yatan norm ve temel degerleri daha iyi kavrarlar ve bu kiiltiirel 6gelerin

zihinlerde kalic1 olmasi kolaylasir (Ozkalp ve Kirel, 2000, s. 170).

Orgiit kiiltiirii hikayelerine baska bir drnek olarak Saturn firmasinin yonetimi ile
sendika arasindaki isbirligini sembolize etmek icin her iki kesimin bir y1l boyunca
beraber galigarak yeni bir girket kurmasi, firma iginde sik¢a duyulan hikayelerden bir
tanesidir (Vural ve Coskun, 2007, s. 7).

Adetler ise sirket i¢cinde devamli tekrarlanan ve genelde yazili olmamalarina ragmen
orgiit liyelerine islerin nasil yapildigina veya temel degerlere dair agiklamalar getiren
eylemlerdir. Ornegin baz sirketlerde giiniin belirli bir saatinde kahve molasi adeti
vardir. Hatta bu kahveyi her giin bagka bir kisinin pisirmesi ve is arkadaslarina
getirmesi gibi adetler de sirketlerde goriilmektedir. Bu adet ¢alisanlarin ekip ruhunu
ve ig yeri iligkilerini gii¢clendirir. Bunun disinda, yine orgiit liyelerinin dogum
giinlerinin bir toren ile sirket i¢cinde kutlanmasi veya diizenli olarak yapilan hali saha

veya basketbol maglar1 gibi sportif aktiviteler de adetlere giizel drneklerdir. Bahsi

12



gecen Orneklerle beraber Orgiit, degerlerini ve yontemlerini adet haline getirir ve

Orgutln tyelerine yayar.
2.2.3.3. Dil ve Semboller

Yalnizca bir iletisim araci olmakla kalmayan dil, ayrica kiltirin de temel unsurudur.
Her orgiitli, bir digerinden ayiran kendine 6zgii sakalar, benzetmeler, sloganlar ve
deyimlerden olusan bir dili vardir. Iletisim ve onun en biiyiik arac1 olan dil insanlarin
kimligini ortaya koyar. Orgiit i¢inde kullanilan dil ayrica o kiiltiirii tanimlanmasina
da katkida bulunur. “Bana is yerinde nasil konustugunu sdyle, sana nerede c¢alistigini
sOyleyeyim” deyimi, dilin sirket kiiltiirii tizerindeki biiyiikk etkisine bir Ornektir.
Kullanilan dil, aksan, secilen kelimeler kisilerin nasil bir organizasyonda calistigina

dair ipuglar saglar (Efmd, 2017).

Tipkt bir iilkede konusulan resmi dil gibi, orgiitiin i¢inde de kullanilan ve o orgiite
has bir dil mevcuttur. Bu dili kullanan her 6rgit Gyesi, o an, orgiite olan bagini
pekistirmis olur. Orgiitte kullanilan dil, cesitli 6zel terimler, jetler, sakalar ve
benzetmelerden olusur. Bu sekilde birbirleriyle iletisime gecen tiyeler, duruma gore
birbirlerine 6zel veya genel mesajlar gonderebilir. Herhangi bir olay karsisinda
orgilite 6zgiin dogru dil kullanilirsa, orgiitiin kiiltliriinii yansittigindan diger liyeler
tarafindan kabul gorir (Tosi, Carroll ve Rizzo, 1994, s. 82’den akt. Erkmen, 2010, s.
67).

Orgiitte kullanilan dil, kiiltiirii yansitan sdzel veya sdzel olmayan sembollerin
biitiiniidiir. Ornek olarak bir sirketin ¢alisanlarinin gen¢ oldugunu varsayarsak,
genglere 6zel bazi terimlerden olusan bir dilin sirkette baskin olacagini diisiinebiliriz.
Bu geng grup, sirkette bir basar1 elde edildigi zaman bunu “super” diye
adlandirabilir. Burada 6nemli olan nokta, geng veya tecriibeli ¢alisanlarin sayica
fazla olmasi degil, sirketin ortak degerlerinin varlig1 ve bunun ¢aliganlar tarafindan

kabul goérmesidir (Erkmen, 2010, s. 69).

Orgiitte kullanilan dil ile birlikte semboller de kiiltiirii pekistirmeye yararlar. Sirket
icindeki sembollere 6rnek olarak, sirket binasinin tasarimi, kullanilan mobilyalar,
sitket liderlerini nasil giyindigi, sirketin logosu vb. unsurlari verebiliriz. Bu
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sembollerin varlig1 orgiit iiyelerine nelerin veya kimlerin daha 6nemli oldugunu,
sirket yonetiminin esitlik derecesini ve kabul gorecek davranis bigimlerini gosterir
(Tas, 1999, s. 22). Bazen orgiite yeni katilan iist diizey bir yoneticiye Ozel ve
digerlerinden farkli bir odanin verilmesi, diger ¢alisanlar arasinda bir karsilik bulur
ve 0 yoneticinin 6zel oldugu izlenimi uyandirir. Aslinda bakilirsa, ise yeni katilan o
kisiye, o 6zel odanin verilmesi o sirada o odanin miisait olmasindan kaynaklanabilir
(Thomset, 1996, s. 37). Bu vyuzden yoneticiler bu tarz, ilk bakista onemli
gorinmeyen sembolik karsiligi olan kararlar verirken, bu kararlarin diger orgiit

tiyeleri tarafindan farkli algilanabilecegini unutmamalidirlar.

Orgut kiilturiiyle sembollerin arasinda giiglii bir bag bulunmaktadir. Semboller
kiiltiirin yerlesip, pekismesini saglayan, orgiit liyeleri i¢in bir anlam ifade eden
nesneler, olaylardir. Eger sirket i¢indeki temel degerler ¢alisanlar tarafindan kabul
goriiyor ise kiiltiir ile ilgili semboller bu kisilerde ilgi ve heyecan uyandirir. Ayni
zamanda semboller 0Orgut Uyelerinin birbirlerini tanimalarma ve iliskilerini

giclendirmeye katki yapar (Uzungarsili, Toprak ve Ersun, 2000, s. 31).
2.2.4. Orgut Kultirinan Tarleri
2.2.4.1. Maddi ve Manevi Kultar

Kiiltiir olgusunu maddi ve manevi olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Bir cografyada
ortak yasam siiren bir toplulugun, 6rnegin tarim yaparken kullandig1 el yapim
aletleri veya mimari eserleri o toplulugun maddi kiiltiiriidiir. Kisaca, bir toplumun
sanat eserleri, hane sekilleri, el yapimi arag-gerecleri ve benzeri fiziksel ¢iktilari, 0

toplumun maddi kiiltiiriinii olusturur.

Manevi kiiltiir ise yine belirli bir cografyada yasayan insanlarin ortaklasa insaa
ettikleri hukuk sistemi, c¢esitli inanglar, ananeleri ve benzeri unsurlar o toplumun

manevi kultrind meydana getirir.

Manevi ve maddi sekilleriyle kiiltiir, ait oldugu toplumun veya orgiitiin bireysel veya
toplu olarak davranislarini, yine o kiiltiiriin temel degerlerine paralel olarak etkiler

(Kose, Tetik ve Ercan, 2001, s. 223).
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Maddi ve manevi kiiltiir ayrimiyla beraber, bu iki kavramin i¢ i¢e gectigini ve toplum
veya Orglitteki ¢iktilarina bakildigi zaman beraber degerlendirilmesi gereken iki oldu
oldugunu sdylemek gerekir. Ornegin, bir maddi kiiltiir ¢iktis1 olan televizyonda
gosterilen programlar izlendigi toplumun manevi ¢iktilarini icermektedir. Buradaki
maddi manevi kiiltiir ayrim1 agik olarak goziikiirken, Tiirkiye’de son zamanlarda
gosterilen ¢ogu televizyon programinin bati kiiltliriinden ithal edilmesi, tipki
televizyon aygitinin kendisi gibi, manevi kiiltiir ile maddi kiltiir kavramlarinin

zaman zaman i¢ i¢e gegebileceginin kanitidir (Ors, 2010, s. 56).
2.2.4.2. Baskin Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Literatiirde genel kiiltiir olarak da kendine yer bulan baskin kiiltiir kavrami, belirli bir
cografyada beraber yasayan insanlarin, her sosyal grubunda veya bélgesinde kendi
etkisini gosteren, kabul goren ve hayatta karsiligi olan yapr anlamina gelir (KOse,
Tetik ve Ercan, 2001, s. 227). Alt kiiltiir ise baskin kiiltiiriin bir altkiimesi olarak
ortaya cikar. Makro seviyede bir 6rnek vermek gerekirse, Tiirkiye nin farkli cografi
yapilart disiiniildiiglinde, her cografi kesimin farkli alt kiiltiirleri oldugu ortaya
cikacaktir. Aynmi Ornegi detaylandirmamiz gerekirse, Tiirkiye Cumhuriyeti’nde
yasayanlarin biliyiik ¢ogunlugu ayni hukuk kiiltiiriiniin ¢iktilariyla muhatap olurken,
yemek Kkiiltiirii cografyalara gore farklilik gostermektedir. Ornegin Ege Bolgesi’nde
zeytinyagli yemekler daha ¢ok tercih edilirken, Dogu Anadolu Bolgesi’nde kirmizi et
ile yapilan yemekler ilgi gérmektedir. Burada hukuk kiiltiirti tilkedeki baskin kiiltiir

iken, yemek kiiltiirtiyse alt kiiltiir seklindedir.

Toplumlarla gorilen alt-baskin kiiltiir ayrimi, kendisini Orgiitler icerisinde de
gostermektedir. Sirketlerde bulunan baskin kiiltiirii biitiin ¢alisanlar benimsemekte,
bu da sirketin temel degerlerini anlatmaktadir. Bir orgiit kiiltiirinden bahsederken,
aslinda o orgiitteki baskin kiiltiirden bahsedilmektedir. Ozellikle biiyiik capta olan
firmalarda pek ¢cok nedenden dolayi alt kiiltiirler de olusmaktadir. Ayni sirketin farkli
sehirlerdeki firmalarinda ya da farkli departmanlarda calisan ekipler, bu alt kiiltiire
ornek olarak gosterilebilir (Robbins ve Judge, 2015, s. 587 588). Her giin genel
merkezde calisan pazarlama ekibi ile giiniin biiyilik bir cogunlugunu sahada, miisteri

ziyaretleriyle gegiren satig ekibinin baskin kiiltiirden ayrilan bir alt kiiltiiriiniin olmas1
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beklenebilir. Ozellikle satis ekibinin kendi arasinda farkli jargonlar kullanmas1 ve

ritiielleri olmasi olasidir.

Sirkette ¢alisan bireylerin farkli cografya ve kiiltiirlerden gelmesi de alt kultlr
olusumunun sebepleri arasinda gosterilebilir. Bu durumda ilgili kisiler daha 6nce
bulunduklar1 yerlerin kendine has kiiltiirlerini yeni orgiitiine tagirlar ve ayn1 zamanda
dahil olduklar1 yeni orgiitiin baskin kiiltiiriinii de kabul ederler. Farkli cografyalarda
yetisen insanlarin ayn1 drgiitte bulusmasi cesitli ¢atismalar1 da dogurabilir. Ozellikle
cokuluslu firmalar, farkli cografyalardaki ekiplerini birbirleriyle daha ¢ok wvakit
gecirip, daha ortak ve gili¢lii bir kurum kiiltiirii olusturabilmek adina pek ¢ok ¢aligan
degisim programlari uygulamakta ve sik sik c¢alisanlari fiziksel olarak bir araya

getirmektedir.
2.2.4.3. Giiclu Kiiltiir ve Zayif Kiiltiir

Glglii bir kiiltiire sahip organizasyonlarin bireyleri orgiitsel degerlere paralel
goriisleri vardir ve bu degerlere uygun hareket ederler (Flamholtz ve Randle, 2011, s.
12). Sirket yoneticileri giiclii bir kiiltiir ortaya ¢ikarmak ve onu korumak i¢in
calisirlar. Ciinkli calisanlarin ise karst tutumu ve performansi orgiit kiiltiiri ile
yakindan baghdir. Gigcli kiiltiire sahip olan organizasyonlarin calisanlart islerine
kars1 daha motivedirler (Simoneaux ve Stroud, 2014, s. 52). Yine guclu kilture sahip
sirketlerin ¢alisanlari, sirket degerlerini ve hedeflerini paylasirlar ve sirkete yeni
giren kisiler de bu deger ve hedefleri kolayca benimserler (Kotter ve Heskett, 1992,
s. 28).

Tim Oorgiitlerin belirli bir kiiltiiri olmasimna ragmen, bunlardan bazilar1 derin ve
giiclii, bazilar1 ise zayif kiiltiirlerdir. Orgiit kiiltiirii kavrami iizerinde ilk galisan
aragtirmacilarin ¢ogu giiclii orgiit kiiltiiriiniin organizasyon ve ¢alisanlar lizerinde
pozitif etkisi oldugunu diisiinmiisler ve arastirmalarinda kanitlamiglardir. Bu tezin
dayandig1 en biiyiik nokta ise giiglii orgiit kiiltiiriinlin, ¢alisanlarin motivasyonunu
pozitif yonde etkiledigi lizerine olmustur. Ancak bir siire sonra baz1 arastirmacilar bu

tezin tam tersine dikkat ¢ektiler. Yani giiclii orgiit kiiltliriiniin baz1 sartlar altinda

organizasyonlarda arzulanmayan etkilerinin oldugu iddia edildi. Ornegin, giiclii bir
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orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar {izerinde biiyiik bir baski olusturma ve ekibe yeni
katilanlar {izerinde adaptasyon sorunu ortaya ¢ikarabilme 6zelligi oldugu sdylendi
(Perrow, 1979, s. 36). Bununla beraber gii¢lii kiiltiirlerin, organizasyonel degisim ve
hizla degisen sartlara uyum saglanmasi gerektiginde bariyer olabilecegi sOylenmistir
(Baker, 2002, s. 4). Buna karsilik Schein (2004, s. 42) ise, giiglii kiiltiiriin duragan bir
etkisi olabilecegini belirtirken, bunun degisime bariyer olacagi anlamina gelmedigini

sOylemistir.

Denison, (1990, s. 53) orgiit kiiltiiriiniin is diinyasindaki performansa olan etkilerine
dikkat ¢ekmektedir. Yine bir aragtirma, Orgiit kiiltiiri ve calisan performansi
arasindaki pozitif iliskiyi isaret etmektedir (Haan ve Poghosyan. 2012, s. 3012). 2014
yilinda yayinlanan baska bir arastirma da giiclii orgiit kiiltiiriiniin calisan
performansini olumlu etkiledigini gostermistir (Pinho, Rodrigues ve Dibb, 2014, s.
381).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili literatiir calismalar1 basladigindan beri yapilan pek ¢ok
arastirmanin sonuglari, orgiit kiiltiirli ve ¢alisan performansi arasinda pozitif bir iligki
oldugunu gdstermistir. Ornegin Flamholtz ve Randle’in (2012, s. 88) arastirmasi
orgit kiiltiirlinlin, organizasyon siirecleri, c¢alisan performansi ve organizasyonun

genel iiretkenligi tizerinde olumlu bir etkisi oldugunu dogrulamistir.
2.2.4.4. Diger Simiflandirmalar

Literatiirde gegen oOrgiit kiiltiirii ile ilgili diger siniflandirmalara bakacak olursak

pozitif-negatif kultur ve objektif-siibjektif kiiltlir ayrimlarini gorebiliriz.

Pozitif bir orgiit kiiltiirt, kiiltiiriin 6rgiit tiyelerini ortak vizyon dogrultusunda gonilli
olarak hareket etmeye zorlamasi ve temel degerlerin tiim Orgiit liyeleri tarafindan

paylasilmas1 gerekmektedir (Kilmann, Saxton ve Serpa, 1986, s. 90).

Sadri ve Lees 2001 yilindaki yaymlarinda pozitif 6rgiit kiiltliriiniin 6zelliklerini 5 ana
maddede Ozetlemislerdir (Sadri ve Lees, 2001, s. 854’ten akt. Gliven ve A¢ikgoz,
2007, s. 4):

17



[k olarak, belirli bir misyon ve sirketin ulagsmak istedigi noktalarla ilgili bir vizyon
hazirlamak gerekmektedir. Bu vizyon ve misyon sirketin liderleri tarafindan

calisanlara agik¢a iletilmelidir.

Kurumsal degerler, calisanlarin kisisel degerleriyle paralel olmali ve isletmenin
vizyonuyla uyusmalidir. Yine bu temel degerler sirketin iist kademe yoneticileri

tarafindan uygulanmali ve ¢alisanlara 6rnek olmalidir.

Calisanlar, sadece isgiicii olarak gorilmemeli, bir arkadas olarak yaklasilmalidir.
Degisik ekiplerde calisan insanlar birbirleriyle vakit ge¢irmeli ve etkilesim halinde

olmalidir.

Pozitif orgiit kiiltiirli, degisime agik, dis kosullara adapte olabilecek bir yapidadir.

Bununla beraber galisanlara adil olunmasini 6ngérmektedir.

Son olarak ise, kiiltiir, sirketin temel degerleriyle paralellik gdsteren semboller
aracilifiyla giinliik is hayatinin bir pargasi halindedir. Bu semboller icinde ritiieller,

hikayeler, kullanilan dil ve orgiit tiyelerinin giydigi kiyafetler yer almaktadir.

Bir diger ayrim olan objektif ve siibjektif ayrimda ise varsayimlar ve beklentiler
siibjektif kiiltiir anlamina gelirken, sirket tarafindan olusturulan fiziksel ¢iktilar ise
objektif kiiltiir anlamina gelmektedir. Ornek olarak bir sirketin ofis binas1 veya ofis
i¢i diizeni olusturulurken sirketin objektif diizeni bunlarda etkili olmustur. Yine aym
sirketin problem c¢ozme yoOntemleri veya temel davranig kaliplari ise siibjektif
kiiltiirlin etkisi altindadir. Siibjektif kiiltiir, objektif kiiltiire gore essiz ve sirkete 6zel
yapidadir. Bir sirketin objektif kiiltiirii ise diger sirketlerinkine benzerlik gdsterebilir
(Bouditch ve Buono, 1997, s. 290°dan akt. Ors, 2010, s. 58).

2.3. Orgiit Kiiltiirii ve Tlgili Modeller
2.3.1. Harrison ve Handy Modeli

Calismamizda da kullanilacak olan orgiit kiiltiiriiyle ilgili modeller, Harrison ve

Handy’nin belirledigi dortli smiflandirmadan olusan oOrgiit kiiltiiri modelidir.
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Bunlar; gii¢ kiltird, gérev kilturd, rol kiltiirii ve birey kiiltiiriidiir (Ozdevecioglu ve
Celik, 2009, s. 99).

Guig kilttrti: Orgiitteki giiciin yoneticilerde veya bir kiside toplandig1 ve hiyerarsinin
on plana c¢iktig1 sirket kiltiirii tipidir. Bu tip kiiltiirde otorite, statli, denetim gibi
kavramlar 6ne ¢ikmaktadir. Bu orgiit kiiltiiriinde ortaya ¢ikan dezavantajlardan biri,
giicli elinde tutan liderin sirketten herhangi bir sekilde ayrilmasi durumunda sirketin
cok biiyiik glic kayb1 yasayacagidir. Genelde kii¢iik ve orta diizey aile isletmeleri bu
tip oOrgiitlere 6rnektir. Avantaji ise degisen ¢evre kosullarina hizla adapte olabilme

durumudur.

Gorev kilturd: Bu orgiit kiiltiirii tipinde odaklanilan nokta yerine getirilmesi gereken
gbrevin, bu gorevi en iyi sekilde yapabilecek kisiye delege edilmesidir. Calisanlarin
yetenekle en dnemli faktorlerden bir tanesidir. Bu tip sonu¢ odakli oldugu i¢in sirket
icinde hiz, rekabet ve yaraticihk 6n planda olmalidir. Yonetimin c¢alisanlar
tizerindeki kontrol seviyesi yiiksek degildir, yalnizca kiiltiirel normlara ve prosediire
uygun sekilde gergeklestirilir (Handy, 1981, s. 182°den akt. Ozdevecioglu ve Celik,

2009, s. 100). Gorev kiiltiir tipine 6rnek olarak reklam sirketleri verilebilir.

Rol kiltird: Bu orgiit kiiltirti tipinde otorite kavrami 6ne ¢ikmaktadir. Roller
ayrintili bir sekilde tanimlanmis; proseddrler, is tanimlari, yapilacak islerin plani
onceden yapilmistir (Bakan vd., 2004, s. 90’dan akt. Ozdevecioglu ve Celik, 2009, s.
100). Orgiitiin her {iyesi ne yapmasi gerektigini bilir ve bu tamima gore is hayatna
devam eder. Calisan, roliinlin gerektirdiginden fazlasini veya eksigini yapmasi
orgiitte hos karsilanmaz. Biirokrasi olgusu kendini Orgiitte hissettirir. Diger orgiit
kiiltiirii tiplerine gore daha katidir. Bu orgiit kiiltiirii tipinin gortildiigii orgiitlere kamu
yapilanmalart iyi bir 6rnektir. Handy bu kiiltiir tipine ise, sekil 5’te goriilecegi gibi,
bir tapinaga benzetmis ve bu yapmin her bir siitunu farkli bir departmani temsil
etmektedir. Departmanlar bagimsiz ve tepedeki liderler ile koordinasyonlu bir

sekilde ¢alismaktadir.

Birey kuiltiirti: Bu kiiltiir tipinde ise ¢alisanlarn basarilarina odaklanilmistir. Orgiit

igindeki kisilerin yetenekleri ve tecrubeleri ile sonuca gitmeleri 6nemlidir. Tum
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Orgiitiin yapisi, bireyleri gerektigi noktalarda desteklemek ve ihtiyaglarini gidermek
icin kurgulanmistir. Handy sekil 6’da goriilecegi gibi bu tipi kiime seklinde
tanimlamistir. Bu tip orgiit kiiltiirtinde ¢alisan bireyler, orgiitii kendilerinin kariyerleri
icin kullanilabilecek bir yap1 seklinde algilarlar (Ozdevecioglu ve Celik, 2009). Bu

tip Orgiit tiplerine 6rnek olarak tiniversiteler veya avukatlik biirolar1 verilebilir.

Handy’e gore bu dort farklh kiiltiir tipleri arasinda ideal olan yoktur. Fakat, orgiit
icinde gii¢ kultirii agirhlk kazandiginda rol kiltiiriindeki gibi  performans
degerlendirmeleri ortaya c¢ikabilir. Degisim yasanmasi gereken bir rol kiiltiiriinde,
gorev kiiltiiriindeki gibi proje takimlarinin degistirilmesi degerlendirilebilir. Gorev
kiiltiiriiniin oldugu bir orgiitte finansal problemlerle karsilasiliyorsa, rol kiiltiiriinde
oldugu gibi bir lidere danisilabilir ve eger birey kiiltiiriinde bir kriz yasaniyor ise gii¢

kiiltiirtinde oldugu gibi bir lidere danisma ihtiyac1 dogabilir.
2.3.2. Schein Modeli

Orgiit kiiltiirii kavraminin literatiirinde en ¢ok kabul géren modellerin basinda
Schein’in sekil 7°de de goriilecegi gibi ii¢ katmandan olusan modeli gelir. Schein’a
gore orgiit kiiltliriniin olusumunu saglayan ili¢ katman asagidaki gibidir (Erkmen,

2010, s. 72):

Gostergeler: Orgiitte yer alan kiiltiiriin gozle goriiliir kisimlarini olusturur. Bu
kisimlara o6rnek olarak caliganlar giyim tarzi, sirketin ofisi, logosu vb. gozle goriiliir

unsurlar yer alir.

Paylasilan degerler: Bu degerler arasinda sirketin vizyonu, misyonu, i yapis

stiregleri, stratejisi ve yonetim tarzi yer alir.

Temel varsayimlar: Orgiit iiyelerinin inandiklari ve uygulamalarmin kaynagi olan

temel degerlerdir.

Schein’a gore oOrgiite yeni katilan bir insan ilk bakista orgiitlin gozle gorillr
gostergelerini  fark edecektir. Yani, ofisin diizeni, calisanlarin giyinme tarzi,
birbirleriyle konusma tarzi, finansal kayitlar vb. pek ¢ok seyle ilgili bilgi edinilebilir.

Fakat bu gostergeler ile ilgili sorun, bunlarin dokunabilir, gozle goriilebilir olmalari
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ama dogru olarak anlasilabilmelerinin zor olmasidir. Ornegin, ilk bakista bir sirket
digerinden daha biirokratik goziikebilir ama biz sadece bu gozlem ile yetinirsek, bu

durumun sebebini, bu durumu tetikleyen temel degerleri kagiriyor oluruz.

Paylasilan degerler katmaninda neler oldugunu anlamak i¢in sirket i¢cinde anket veya
goriigmeler yapilabilir. Ayrica agik uclu miilakatlar, ¢alisanlarin bu seviyede ne
diistindiiklerini ve nasil hissettiklerini gérmek adina yararli olabilir. Daha yogun
g6zlemlerle, sorularla ve galisan grubun en motive insanlarinin katilimiyla yapilacak
bir gorlisme calisanlarin biling dist kabul edilen varsayimlari da arastirilabilir

(Schein, 1990, s. 113).

Gorildigi gibi Schein (1990)’1n modelinin en iist katmaninda sirkette goriilebilen,
somut gostergeler vardir. En alt, en derin katmanda ise ¢alisanlarin farkinda olmadan
takip ettikleri ve baglilik gosterdikleri temel varsayimlar vardir. Orta katmanda ise
islerin nasil yiiriimesi gerektigini belirleyen degerler ve inanclar takimi yer alir

(Livari ve Huisman, 2007, s. 36).
2.3.3. Denison Modeli

Denison ve Mishra (1995, s. 208), 6rgiit kiiltiiriinii 6lgiilebilir kilabilmek i¢in iki ana
eksende tanimlamislardir. Birinci eksen, sirketin miisterilerinin istekleri, degisen
durumu veya teknolojik yenilikler gibi isletmenin kontrolii disindaki dis ¢evreye
uyumu seviyesidir. Ikinci ana eksen de bu dis kosullara uyumun gerceklesmesi adina,
isletmenin kendi i¢inde gerekli degisiklikleri yapabilme kapasitesidir. Bu iki eksen
kendi iginde de iki boliime ayrilarak organizasyonel kultiriin dort temel boyutunu

olusturmustur.

Denison, orgiit Kkiiltiirlinlin - uyum yetenegi, katilim, misyon ve tutarlilik
degiskenlerinden olustugunu belirtmis ve bunlarin orgiitiin etkinligi ile olan iliskisini
incelemistir. Yiiksek katilimciligin oldugu kiiltiirlerde ¢alisanlarin baglilig: yiiksektir.
Bu ¢alisanlarin sorumluluk almalarma neden olur. iglerinde yiiksek tutarlilik tasiyan
orgiitler degisime ¢ok fazla direng gosterir fakat bu kiiltiirlerde koordinasyona,
sistemlere ve i¢ kontrollere fazlasiyla 6nem verilir. Uyum yeteneginin yiiksek oldugu
kiiltiirler ise degisen dis cevreye en ¢abuk adapte olabilen ve hizla degisebilen
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kiiltiirlerdir. Misyon kiiltiirii ise, uyum yetenegi kiiltliriinlin aksine, orgiitiin misyonu
dogrultusunda duragan olmasini vurgulayip, degisim icin orgiitiin yetkinligine dnem

vermez (Kayworth ve Leidner, 2003, s. 239’dan akt. Erkmen, 2010, s. 86).

Musavi, Hosseini ve Hassanpour (2015, s. 99) yaptiklar1 arastirmada katilim
boyutunun orgiit kiiltiiriinlin etkinligi agisindan kritik bir faktor oldugunu literatiire
not etmislerdir. Denison modelindeki katilim faktorii, seffaf iletisim ve ¢alisan odakli

liderlik icermektedir (Engelen vd., 2014, s. 52).

Orgiit kiiltiirii alanindaki arastirmalarin ¢iktilar1 boyutlardan biri olan tutarliligin da
orglt kulttrinun etkinligi agisindan 6nemli oldugunu ortaya koymustur (Given,
2012, s. 15). Given, gicli bir Orgiit kiiltiirii olusturabilmek ve c¢alisanlar
performansimi yiikseltebilmek icin tutarhilifin ¢ok 6nemli oldugunu agiklamistir.
Buna karsilik Nongo ve Ikyanyon organizasyondaki tutarliligin ¢alisan bagliligini ve
performansimi direkt olarak etkilemedigini savunmuslardir (Nongo ve Ikyanyon,

2012, . 24).
2.4. Adalet ve Orglitsel Adalet
2.4.1. Adalet Kavramm

Diiriist, dogru, diiz, dengeli, miistakim, miisavi anlamlarinin ¢agristirdig1 bir kdkten
kaynagini alan Adil” kelimesi zaman sireci icerisinde “Adalet” sekline gelmistir.
Hak, esitlik, dogruluk, iyilik, hukuk gibi deger yargilarini biinyesinde barmdiran
adalet kelimesi, dizen, uyumluluk ve dizgiinliigiin dogrulugu anlamlari1 da
kapsayan olduk¢a genis bir kavramdir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010, s. 196).

Adalet kavramu; esitligi, hakk: ve hukuku temsil eder.

Insanoglu dogdugu andan itibaren siirekli adalet arayis1 igerisinde olmustur. Sosyal
hayatin vazgecilmesi miimkiin olmayan bir unsuru olan adalet, ayn1 zamanda sosyal
kurumlarm en degerli erdemlerinden biridir. Adalet hak eden herkesin hak ettigini en
kisa siire icerisinde almasi olarak tanimlanir ve insanin var oldugu her yerde

gereksinim duydugu diizeni ve gilivenliligi temin eder (Tetik, 2012, s. 240).
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Adaletin tanim1 iginde bulunan hak ettigini alma ifadesi, hak etme teorisi
cergevesinde degerlendirildiginde, bireylerin biitiin iliski ve karsilikli aligveriglerinde
bedel-kazang esitligini gerceklestirme olgusu agiga ¢ikar. Bireyler yasadiklari her yer
ve her durumda, kendileri ve diger insanlar i¢in gosterdikleri caba ve odedikleri
bedelle ilgili olarak bir hak etme degeri tespit ederler ve bu belirlenen degerden az ya
da ¢ok kazang olustugunda bu adaletsizlik” olarak diistiniiliir (T6remen ve Tan, 2010,

S. 59). Bu adaletsizlik diistincesi de orgiitlere agir bedeller 6detmektedir.

Rawls’a gore adalet sosyal kurumlarin sahip olmasi gereken ilk erdemi ve en
kiymetli degeridir. Adaletin iki 6zelligi vardir. Birincisi; toplumda yer alan herkes
ozgiirliikler yoniinden her zaman esit haklara sahip olmalidirlar. ikincisi ise;
toplumda yer alan herkesin firsat esitligine sahip olmasidir (Rawls, 1999, s. 3). Firsat

esitliginin olmadig1 toplumlar ve orgiitler yok olmaya mahkimdurlar.
2.4.2. Orgiitsel Adalet Kavram

Genel anlamda bireyler c¢evrelerinde yasanan tim olaylarin adil olup olmadigini
degerlendirirler ve adaletsizlikle karsilastiklar1 anda yapilan adaletsizlige kars1 farkli
tepkiler verirler. Adalet diisincesinin degerlendirildigi en 6nemli ortamlardan birisi,
insanlarin zamanin ¢ok biiyiik bir kismin1 harcadiklar is yeridir (Igerli, 2010, s. 68).

Bu acidan isyerleri adaletin varliginin en ¢ok sorgulandigi yerlerden birisidir.

Orgiitsel adalet, orgiitte odiillerin ve cezalarin galisanlara nasil verildigini, nasil
dagitildigini, alman bu kararlarin nasil alindigin1 ortaya koyan islemler ve bireyler
arasindaki uygulamalar toplamidir. Genis anlamiyla orgiitsel adalet, ¢alisanlarin
kafalar1 igerisinde Orgiitsel uygulamalarla ilgili olusan adalet algisidir (Tetik, 2012, s.
240-241).

Orgiitsel adalet ile alakali calismalar, Adams (1956)’1m esitlik kuramiyla baslar. Bu
kurama gore c¢alisanlarin basarilar1 ve tatmin olma dereceleri, ¢alistigi yerle alakali
algiladig1 esitlik ya da esitsizlik diisiincesiyle alakalidir. Kurama gore esitlik;
calisanin bagka g¢alisanlarla kiyaslandiginda kendisine adil davranildigina inanmasi,
esitsizlik ise; calisanin baska calisanlarla kiyaslandiginda kendisine adil
davranilmadigina inanmasidir. Adams’a gore oOrgiitte, ¢alisanlar Orgult igerisinde
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sahip olduklar1 kazanimlarla farkli orgiitlerde ve ayn1 konumda calisan c¢alisanlarin
elde ettigi kazanimlar1 karsilastirirlar. Bunun neticesinde oOrgiit yoneticileri ve
yaptiklari islerle ile ilgili tutumlar gelistirirler (Igerli, 2010, s. 70). Bu calisanin 6rgit

icerisindeki adalet iklimini nasil algiladigiyla alakali bir durumdur.

Orgitsel adalet, hem o6rgiit hem de calisanlar icin degerli sonuglari olan bir
motivasyon aracidir. Adalet algisinin diigmesi, ¢alisanlarda moral bozukluklarina yol
acarak, calisanlar1 Orgiitten ayrilmaya ve hatta orgiitle ilgili negatif davranislarda

bulunmaya itebilir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010, s. 199).
2.5. Orgiitsel Adaletin Boyutlari

Son yillarda gergeklestirilen arastirmalarda, orgiitsel adaletin dort alt boyutu oldugu
belirtilmektedir. Bu alt boyutlar: islemsel adalet, dagitimc1 adalet, bireyler arasi

iliskilerde adalet ve bilgisel adalettir.
2.5.1. Dagitimsal Adalet

Orgiitsel adalet teorisinin ilk tohumlar1, Adams’ m (1965) Esitlik Teorisi ile ortaya
atilmistir. Bu teoriye gore, licret ve kazanimlarin dagilimmin calisanlara ahlaki,
nesnel bakis acisi icerisinde es deger calisanlara ayni oranda farklilik gdsteren
calisanlara farkliliklariyla dogru orantili olarak paylastirilmalidir (Poole, 2007, s.
728). Orgiitte calisanlarin goreceli katkilar1 temel alinarak, kim daha fazla is katkis
ve daha fazla performans sergiliyorsa, 0 calisan performansina paralel olarak daha

fazla tcret almalidir.

Adams’a gore; kazanclarin adil olup olmadigini belirlemenin yegine yolu,
calisanlarin orgiite olan katkilar1 (egitim, zekd, deneyim) ortaya konularak, girdi ¢ikti
orani tespit edilir ve daha sonra bu kazanimlar diger kazanimlarla karsilastirilarak bir

degerlendirme yapilir (Colquitt, 2001, s. 426).

1970’lerde dagitimer adalet ile ilgili yapilan ¢aligmalar gostermistir ki; dagitimer
adalet hiikiimlerinin, uyusmazlik ¢oziimi ve dagitimla ilgili sonuglari, ¢alisan
memnuniyetini onemli diizeyde etkilemektedir. Maas ve {icretler, basar1 6diilii, ofis

alan1 ve biitge fonlarinin dagitimi ile ilgili konularda, g¢alisanlar genel olarak
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dagitimci adalet mercegini gérmek isterler (Poole, 2007, s. 729). Dagitimc1 adalet

merceginin goriildiigii 6rglitlerde yasanan sorunlar yavas yavas kaybolacaklardir.
2.5.2. Islemsel Adalet

Islemsel adalet, orgiitiin ¢alisanlar arasinda 6diil dagitimina hangi yollar1 kullanarak
karar verdigini gosterir. Islemsel adalet algisinin, drgiite yonelik bilissel, duyussal ve
davranigsal unsurlarinin orgiitsel baglilig: etkilemesi olasidir (Mushtaq vd., 2014, s.

5-13).

Levental ve arkadaslarina gore, orgiitte islemsel adalet algilarina etki eden alt1 temel

kural tespit edilmistir (Cropanzano vd., 2007, s. 36).

e Tutarlilik; tiim ¢alisanlara esit muamele etmektir.

e Onyargili olmamak; kisi veya gruplara, kotii muamele ve ayrimeilik yapilarak
onyargil olmamaktir.

e Dogruluk; kararlarin dogru bilgilere dayandirilmasidir.

e Temsil edilebilirlilik; kararlarin verilmesinde, ilgili biitiin paydaslarin
katiliminin saglanmasidir.

e Diizeltme; hatalarin tespit edilerek, diizeltilmesi i¢in, belirli siireglere ya da
baska sistemlere bagvurulmasidir.

e Etik; mesleki ve ahlaki normlarin ihlal edilmemesidir.

Calisanlar, kazanimlarinda bir adaletsizlik oldugunu diisiindiiklerinde adaletsizligi
yapan kisilere kars1 degil kuruma kars1 tepki ortaya koyarlar (Mushtaq vd., 2014, s.
5-13).

2.5.3. Etkilesimsel Adalet

Bies ve Moag (1986), kisilerarasi iliskilerin niteliginin 6nemine odaklanmislar ve
adaletin bu yoniinii etkilesimsel adalet olarak tanimlamiglardir. Daha yakin
zamanlarda etkilesimsel adaletin kisilerarasi davraniglarin iki 6zel tiirtinii barindirdig:
belirlenmigtir;Birincisi, kisiler aras1 iliskilerde saglanan adalet; islemlerin

yiiriitiilmesine dahil olan otoriteler tarafindan insanlara ne derece nezaket ve saygi

25



gosterildigidir. Ikincisi ise, bilgisel adalet; metotlar1 tespit etmede nasil bir yol
izlendigi ve kazanimlarin nasil dagitilacag ile ilgili bilgi iletimi ve agiklamalardir

(Coulquitt vd., 2001, s. 426-427).
2.6. Orguitsel Adaletle ilgili Yaklasimlar

Orgiitsel adalet siniflandirmasi teorik olarak birbirlerinden bagimsiz olan 2 boyuttan
olugsmaktadir. Bu boyutlar proaktif-reaktif boyut ve icerik-siire¢ boyuttur. Adaletin
reaktif teorileri ¢alisanlarin algiladiklar1 adaletsiz durumlardan sakinma veya kagma
tutumlarina odaklanmaktadir. Bu teoriler adaletsizlige kars1i verilen tepkilere
odaklanmaktadir. Bu durumun tam tersine proaktif teoriler ise adaleti saglamak i¢in

olusturulmus davranislart incelemektedir. (Greenberg, 1987, s. 9-10).

Greenberg’in (1987) proaktif-reaktif boyut ve surek-igerik boyut halinde kurguladig:
orgiitsel adalet kavrami kendinden sonraki bir¢ok arastirmada ii¢ ayr1 boyut seklinde
ele alinmistir. Bu boyutlar; islem adaleti,dagitim adaleti ve etkilesim adaletidir.
Orgiitsel adaletin bu boyutlar: birgok arastirmaci ve bilim adamu tarafindan yaygin

olarak incelenmektedir (Syaebani ve Sobri, 2011, s. 39).

Dagitim adaleti, elde edilen kazanglarin adil bir sekilde dagitilmasi olarak
tanmimlanirken, islem adaleti ¢alisanin kazanglariin belirlenmesi igin olusturulan
politikalar ve prosediirlerin adilligini gostermektedir. Son olarak etkilesimsel adalet
ise galisanlara kars1 gosterilen davraniglar ve bireylerarasi ger¢eklesen diyaloglarin
adilligini incelemektedir. Bu U¢ boyut icerisinde ¢alisanlar1 en ¢ok dagitim ve islem

adaleti boyutlar etkilemektedir (Forret ve Love, 2007, s. 249-250).

Buna gore oOrgiitsel adalet teorileri, Orgiitsel adalet boyutlarini su sekilde
aciklamaktadirlar. Dagitim adaleti; adaletsizlik meydana geldikten sonra agiga ¢ikan
reaksiyonlart incelemekte, calisanlarin adaletsiz durumlardan kaginmalarini ele
almaktadir. islem adaleti ve etkilesimsel adalet ise adaleti saglama girisimleri iizerine
odaklanmaktadirlar. Bu sebeple dagitim adaletinin reaktif o6zellikleri varken,

etkilesim ve islem adaletinin 6zellikleri daha proaktif olmaktadir (Cakir, 2006, s. 45).
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Orgitsel adaletin kategorize edilmesinde proaktif-reaktif boyutun ve igerik-siireg
boyutunun birbirlerinden bagimsiz olduklart diigiiniilmektedir. Bu iki boyutu bir
araya getirdigimin zaman, birbirlerinden farkli olan 4 adalet siifi olugsmaktadir

(igerli, 2010, 5. 71).

Tablo 2. 1. Orgiitsel adaletin siniflandiriimasi

Reaktif-Proalktif Icerik Siirec Boyutu
Boyut Icerik Siireg
. Realtif - Icerik Orek: Esitlik [Reaktif - Siirec Omek:
Realctif L ; N . .
Teorisi Siirec Adaleti Teorisi
Proaktif Proaktif - Igerik Proaktif - Siirec Ornek:
roakh Ornek: Adalet Yargi Teorisi  [Dagitim Tercihi Teorisi

Kaynak: Greenberg (1987, s. 10).

Tablo 2. I’de Greenberg (1987)’in oOrgiitsel adalet simiflandirilmasinda agikladigi
slirec-igerik boyutlar1 ve reaktif-proaktif boyutun bir 6zeti ve bu iki boyut bir araya
geldigi zaman c¢esitli teorilerle de desteklenen*“proaktif-siire¢”, “reaktif-siirec”,

“proaktif-igerik” ve “reaktif-icerik”, ve siniflandirmalari goriilmektedirler.
2.6.1. Reaktif Icerik Teorileri

Reaktif-icerik teorileri ¢alisanlarin adaletsiz yaklagimlara verdigi tepkilerin nasil
oldugu konusuna odaklanan bigimsel adalet yaklasimlari seklindedir. Bu teoriler
arasindaJasso’nun (1980) “Dagitim Adaleti Teorisi”, Crosby’nin (1976) “Goreceli
Mahrumiyet Teorisi”, Walster ve Berscheid’nin (1973) “Esitlik Teorisi”, Adams’in
(1965) “Esitlik Teorisi” ve Homans’in (1961) “Dagitim Adaleti Teorisi” yaklasimlar
siralanabilir. Bahsedilen teoriler 6dnemli bir ortak noktayr paylagmaktadirlar. Bu
nokta, calisanlarin adaletsiz uygulamalara karsi negatif duygularla hareket
edeceklerini gosterir (Greenberg, 1987, s. 11). Ayrica g¢alisanlarin 6dullerin ve
kazanclarin adaletsiz dagitilmalarina karsi nasil tepki verecekleri sorusuna cevap

aramaktadir.
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2.6.1.1. Homans (1961) Dagitim Adaleti Teorisi

Homans’a (1961) gore adalet, esitlik i¢indeki esitligin karmasik bi¢imidir. Odiil ve
kazanclarin calisanlara esit bir sekilde dagitilmasmin adaletsizlik yarattigini,
dagitimda denklik saglanir ise adaletin saglanacagmi savunmaktadir. Dagitim
denkliginin kar, yatirnm ve kazanci hesaplayarak saglanabilecegini soylemektedir.
Ayrica Homans (1961) ¢alisanlarin karlarini yalnizca maddi ve sayisal boyutta degil,
kalitesel ve sosyal boyutlartyla da degerlendirdiklerini ileri siirmektedir (Cakir, 2006,
s. 35).

2.6.1.2. Adams (1965) Esitlik Teorisi

Adams’in (1965) esitlik teorisine gore ¢alisanlar, ¢alistiklart kurumlarda kendilerine
karst adil olunup olunmadigina; orgiite verdigi zaman,emek gibi degerlerle bunun
neticesinde orgitten elde ettikleri terfi, lcret gibi kazanglarini mukayese ederler
(Turung ve Celik, 2012, s. 62). Bu mukayeseler sonucunda, ¢alisanlar Orgitsel adalet
baglaminda 6rgiitlin sahip oldugu kaynaklarin adil dagitilip dagitilmadigina bakarak

“dagitim adaleti” algisina sahip olurlar.

Adams, (1963) esitlik teorisini; var olan kaynaklara erisim ve bireyler arasi iliskiler
acisindan esitlik diizeyinin adil olup olmadigini inceleyen bir teori oldugunu
sOylemektedir. Basit anlamda calisanlarin birer kara kutu (black box) olarak
goriildiigii  sistemde, c¢alisanlarin isletmeye kazandirdiklar1 ve kaybettirdikleri
arasindaki iliski onemlidir (Seker, 2014, s. 17).

Kavramsal olarak adalet ve adaletsizlik i¢in kullanilan “esitlik” terimi ise, kismen
siibjektif bir sekilde hassas algisal Onyargilara karsi temellendirilmis bir yapidir.
(Bernerth vd., 2007, s. 305). Calisanlar, algilarinin dogru ya da yanlis olduguna

bakmaksizin gercek olarak tanimladiklar1 durumlara tepki vermektedirler.
2.6.1.3. Walster ve Berscheid (1973) Esitlik Teorisi

Walster ve Berscheid (1973) tarafindan belirtildigi tizere Esitlik Teorisi dort ana
fikirden meydana gelmektedir. Bunlar (igerli, 2010, s. 72);
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e (alisanlar, kazanilan 0dUlii en yiiksek seviyeye ¢ikarmak isteyecektir.

e Gruplar, Uyelerinin arasinda ticretleri ve odiilleri esit olarak paylastirabilmek
icin hali hazirda kabul edilen bir sistemi gelistirip, ortak 6dilin maksimuma
ulagmasini saglayabilirler.

e (Calisanlar kendilerini esitligin olmadig: iliskiler i¢ine girmis hissettiklerinde
stres yasarlar. Iliski esitlikten ne kadar uzaksa calisan da o kadar ¢ok stres
yasayacaktir.

e Kendilerini esitligin olmadigi bir iliski icerisinde hisseden ¢alisanlar
tekrardan esitligi saglayarak bu stresi bertaraf etme konusunda ¢aba

gosterirler.

Iyigiin (2012, s. 56) ise bu dért kural iizerinden &rgiitlerin icerisinde olas1 bir
esitsizlik durumunun agiga ¢ikmasi halinde esitligi tekrar saglamak icin ¢alisanlarin
kendi elde ettikleri kazanimlart ¢alisma arkadaslarinin  kazanimlariyla
kiyaslayacaklarin1 ve esitligin olup olmadigina kendi deger yargilariyla karar

vereceklerini séylemektedir.
2.6.1.4. Crosby (1976) Goreceli Mahrumiyet Teorisi

Runciman’a (1966) gore “gdreceli mahrumiyet” teorik bir kavramdir ve ¢ogunlukla
algilanan esitsizlik ve adaletsizligin seviyesinin analizi i¢in kullanilir (Kilig¢ ve
digerleri, 2015, s. 162). Townsend’e (1974) goreyse goreceli mahrumiyet, toplumda
geleneksel ve yaygin olan her tiirli aktivitenin higlik genlerini oldugunu
belirtmektedir (Sen ve Pal, 2013, s. 529).

Goreceli mahrumiyet teorisi hususunda genis ¢apli ¢alismalar yapmig olan Crosby
(1982, 1984) ozellikle rahat islerde caligmakta olan kadinlarin, hi¢ g¢alismayan
kadinlardan daha avantajli olmasina karsin daha ¢ok incindiklerini bulmustur. Keza
bu kadinlar kendilerini nispeten daha az avantajli olan erkeklerle mukayese
etmektedirler. Bu tip bir aragtirma gilinlimiizde goreceli mahrumiyet teorisinin
kendine has bir seklini ¢izmektedir (Greenberg, 1987, s. 12). Calisanlarin
algiladiklar1 adaletsiz 6diil dagitimlarina ne gibi tepkiler verecegini arastirdigindan,

goreceli mahrumiyet teorisi reaktif-icerik teorisi olarak gosterilmektedir.
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2.6.1.5. Jasso (1980) Dagitim Adaleti Teorisi

Jasso’e (1980) gore Dagitim Adaleti Teorisi, ¢alisanlarin yaptiklari yatirimlarla
dogru orantili olarak kazang beklentisi igerisinde olduklarini ve bu beklentiler
karsilandiginda adaletin yerini bulacagimi diisiindiiklerini savunmaktadir. Teoriye
gore calisanlarin elde ettigi kazanglar yatirnmlarindan daha diisiik oldugu zaman
ofke, daha yiiksek oldugu zamansa sugluluk hissedecektir; fakat aleni olan esas konu
bu iki durumda da dagitim adaletsizligi gorilmektedir (Iyigiin, 2012, s 55).

Greenberg (1987) bu teorilerle Adams’in Esitlik Teorisi arasinda bazi Onemli
kavramsal farkliliklar oldugunu diisiinse de benzer olduklarini sdylemektedir. Bu
bakimdan analiz edildiginde ¢alisanlarin, elde ettikleri kazanglarin veya ddiillerin
adaletsiz  dagitildigin1  diisiinmeleri durumunda tepkilerinin ne olacagiyla
ilgilenmeleri, bu teorilerin agik bir bicimde reaktif-icerik teorileri seklinde

smiflandirilmalari gerektigini gdstermektedir (Igerli, 2010, s. 73).
2.6.2. Proaktif Icerik Teorileri

Calisanlarin adaletsiz sekilde elde edilen kazanimlarin dagitimma iliskin nasil
reaksiyon gostereceklerine odaklanmakta olan reaktif icerik teorilerinin zitt1 bir
sekilde proaktif icerik teorileri, ¢alisanlarin adil kazanimlarin dagitimlarinin nasil
yapildigina yonelik gosterdikleri tepkiler tizerinde durmaktadir (Greenberg, 1987, s.
12).

2.6.2.1. Leventhal (1976) Adalet Yarg: Modeli Teorisi

Leventhal (1976) calisanlarin bazen proaktif bir sekilde esit 6diil dagitimlarin
saglamak icin baska bir ifadeyle, kazanilan odiillerin ise yapilan katkilarla dogru
orantili dagitilabilmesi i¢in ¢aba gosterdiklerini ifade etmektedir. (Greenberg, 1987, s
s. 12).

Leventhal (1976) kazanimlarin adaletli olup olmadigini belirleyen ii¢ temel kurali
tartismaya a¢mistir. Bu kurallar; katkilar kurali, ihtiyaglar kurali ve esitlik
kurallaridir. Katkilar kurali; tizerine kurulmus oldugu dagitim kararlarimin verimlilik

ve ileri performans seviyeleri edinme amaci olduguna dikkat ¢cekmektedir. Ayrica
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arastirmact; esitlik kuralini, dagitimin amacinin sosyal sistemi korumak oldugunu,
ihtiyaglar kuralinin ise kisisel refahin arttirilmasi amaglandigi zaman kullanildigini

sOylemektedir (Chan, 2000, s. 73).

Adalet Yargt Modeli, calisanlarin farkli sekillerde maruz kaldiklar1 adaletsiz
durumlar karsisinda dagitim kurallarin1 hayata gecirerek adil dagitim kararlar
olusturmaya calisacaklarmi savunmaktadir. Ornegin, grup iiyelerinin arasinda
bulunan sosyal diizenin siirdiiriilmesinin  6neminin yeterince anlasilmadigi
durumlarda algilanan adil dagitim uygulamasi, esitlik ilkesinin hayata gegirilmesine
ihtiyag duymaktadir (Greenberg, 1987, s. 13). Baska bir ifadeyle, boyle bir senaryoda
oduller hak edenler arasinda isletmeye yaptiklar1 katkilarla dogrudan orantili olup

olmadigina bakilmaksizin esit bir sekilde paylastirilmalidir.
2.6.2.2. Lerner (1977) Adalet Gudusu Teorisi

Lerner, (1977) Adalet gudusi teorisinde calisanlarin esas endisesinin adalet
oldugunu  soylemektedir  (Igerli, 2010, s. 75). Leventhal’m (1976)
amagsalyaklasimlarina karsi1 adalet giidiisii teorisi, adalet kavraminin daha ¢ok moral
yoniinii  incelemektedir. Leventhal (1976)’mn c¢alisanlarin adalet arayislarini
maksimuma ¢ikarmak i¢in bir arag olarak gorduklerini belirtmesini, Lerner (1977)
mistik bir diis olarak ifade etmektedir. (Yirir, 2005, s. 118). Bu teoriye gore
calisanlarin asil korkularinin adaletin olmamasi oldugundan dolay1 bu teori adaletin

motivasyon yoniine yogunlagsmaktadir.

Lerner, (1982) dagitimla ilgili 4 ilke gelistirmistir. Bahsedilen ilkeleri su sekilde
siralamak miimkiindiir (Chan, 2000, s. 73);

e Esitlik ilkesi; dagitimlarin esitlik temelli olmasi gerekir.

e Rekabet ilkesi; dagitimlarin performans sonuglarina odaklanmasi gerekir.

e Esit temelli paylasim ilkesi; dagitimlarin orantisal katkilarin {izerinde olmasi
gerekir.

e Marksist adalet ilkesi; katkilara bakmaksizin ihtiyaglar iizerinde olmasi gerekir.
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Beugre, (1998) ise bir calisanin elde ettigi sonuglarin, hak etmeye yonelik gosterdigi
gayret ile diger calisanlarin elde ettikleri kazanimlar arasinda dogrudan bir iliski
vardir. Diger bir bakis acis1 ile adalet gldlsu teorisine gore dagitim kararlarini
alirken belirlenen ilkeler taraflar arasinda bulunan iliskiye dayalidir. Ornegin, yakin
bir arkadasinin sahip oldugu kazanimlarla ilgili karar almas1 gereken bir ¢aligan onun
gereksinimlerini gdz oniine alarak Marksist adalet ilkesini esas alacaktir (Igerli,
2010, s. 76). Aksi bir durumda galisanlar esitlik veya esit temelli paylasim ilkelerini

hayata gecireceklerdir.
2.6.3. Reaktif Sure¢ Teorileri

Karar alma asamasinda gecilen sireclerin adalet boyutuna odaklanmakta olan teoriler
(stire¢ teorileri), aciga c¢ikan kararlarin adalet diizeyine odaklanmakta olan
teorilerden (icerik teorileri) 6nemli seviyede farkli olmasa da bu durum siireg
teorilerinin farkli bir gelenekten geldigini 6zellikle de kaynagini hukuktan aldiginm

gostermektedir (Greenberg, 1987, s. 13).
2.6.3.1. Thibuat ve Walker (1978) Sure¢ Adaleti Teorisi

“Sure¢ Adaleti Teorisi” bireylerin yasal davramglarimi  izah etmek i¢in
kullanilmaktadir. Bu teori icerisinde bilissel catisma icinde olan en az iki taraf ve bir
de karar verici olarak bulunan tigiincii taraf vardir. Catismay1 ¢éziime ulastiracak iki
asama bulunmaktadir. Birinci asama bahsedilen c¢atisanlarin delillerini sundugu
“stire¢ asamas1”, ikinci asamaysa delillerin catismayr ¢o6ziime ulastirmak icin
kullanildigi “karar asamasi”dir. Bahsedilen asamalar “stre¢ kontroli” ve “karar
kontrol(” olarak da isimlendirilmektedir (Thibuat ve Walker, 1978, s. 545-546).
Siire¢ kontrolii ve karar kontrolii unsurlarinin dagitilmasi, biitlin taraflar arasindaki

kontrol dagitimini da belirlemektir.
2.6.4. Proaktif Stireg Teorileri

Proaktif siire¢ teorileri, adaletli uygulamalarin hayata gecirilebilmesi icin
kullanilacak prosediirlerin hangisi olmasi1 gerektigi sorusuna yanit aramaktadir

(Igerli, 2010, s. 77). Reaktif siire¢ teorileri icerisinde bulunan tipik catisma-¢ozim
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prosediirleriyle kiyas edildiginde proaktif siire¢ teorileri dagitim prosediirlerine
odaklanmaktadir. Bu kategori igerisinde dominant rolu olansa, Leventhal, Karuza ve
Fry’in (1980) “Dagitim Tercihi Teorisi” oldugu goriilmektedir (Greenberg, 1987, s.
14).

2.6.4.1. Leventhal, Karuza ve Fry (1980) Dagitim Tercihi Teorisi

Bu teori, Leventhal’in (1976) Adalet Yargi Modelinin devami niteliginde
degerlendirilmektedir. Calisanlar amaclarinin gerceklesmesini saglayan prosediirleri
tercih etme egilimi gostermektedirler. Bu prosediirler agik bir sekilde belirlendiginde
ve calisanlarin karar siireglerinde yeterli diizeyde s6z hakki oldugunda, yalniz siirecin
kendisini degil ayn1 zamanda bu siirecten dogacak kararlar1 benimsemeleri ve adalet
algilarinin ytlikselmesi olagan olacaktir (Beugre, 1998, s. 29-30). Prosediirlerin agik
bir bicimde tespit edilmesi ¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilarini olumlu ydnde

etkileyecektir.
2.7. Motivasyon

TDK Gincel Tiirk¢e Sozliigii'nde “isteklendirme, giidiileme” olarak karsilig1 bulunan
motivasyonun teorisyenlerce yapilan tanimlamalarinda bireyin davranist ile
iliskilendirilen diirti, ihtiyac, arzu, istek, giidiileyici, amag¢ ve tatmin/doyum ifadeleri
ile karsilasilmaktadir. Motivasyon kelimesi, hareket etmek anlamindaki Latince
movere kelimesinden gelmektedir (Luthans, 1995, s. 141). Ana hatlariyla “birsey
yapmak lizere davranmakta olan motive olmus demektir” (Ryan ve Deci, 2000, s. 54)
bi¢ciminde yapilan tanimdan yola ¢ikilarak motivasyonun bir amaca yonelik ortaya
konulan davranisin yonii ve yogunlugunu etkileyen gii¢ (Bartol ve Martin, 1998, s.
383) oldugu ifade edilebilir. Motivasyonu agiklayabilmek i¢in yapilan tanimlamalar
arasindan asagida yer verilen ifadelerin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir (akt. Porter, Bigley

ve Steers, 2003, s. 1);

-bir davranis1 baslatma, slirdiirme, yoniinii belirleme ve durdurma siireci boyunca

bireyin ortaya koydugunu tepkiler” Jones (1955)
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-bir etki sonucunda davranigin yoni, giicii ve devamliliginin belirlenmesi” Atkinson

(1964)

- “bir kisi ya da canli varligin kendi istegiyle alternatif davranis kaliplar1 arasindan

se¢im yapma siireci” Vroom (1964)

Is motivasyonu ise isletme ydnetimi baglaminda kullanilan bir kavram olup Pinder
tarafindan su sekilde tanimlanmaktadir: “Is motivasyonu, bireyin yapisindan
kaynaklanan bir dizi giiclerin (giidiilerin) ve birey dis1 bir takim etkilerin is ile ilgili
davraniglar1 baglatmasi, davraniglarin bigimini, yoniinii, yogunlugunu ve siirekliligini
belirlemesidir” (Pinder, 1984, s. 8). Orgiit iiyesi bireylerin harcayacaklar1 ¢abanin
Orgiitsel amaglara ulasmak i¢in yoOnlendirilmesi ve bdylelikle performansa
dontistiiriilmesi orgiitsel etkinlik ve verimlilik agisindan énemlidir (Brooks, 2006, s.
48, Eren, 2010, s. 498, Steers vd., 2004, s. 381). Dolayisiyla, orgiit tiyelerinin kisilik
ozelliklerine gore cesitli 6zendirici araglar yardimi ile siireci kontrol edecek olan
yoneticiler de is motivasyonu konusunda 6nemli rol oynamaktadirlar (Kantar, 2008,

s. 83-88).
2.7.1. Motivasyon Kuramlari

Motivasyon alaninda one c¢ikan kuramlara bakildiginda bireyin davranislarim
ithtiyaglariin belirledigini (Luthans, 1995, s. 149) temel alan “kapsam kuramlar1” ve
alternatif eylemler arasindan yapilan se¢cim sonucunda bir davranisin nasil
basladigini, yonlendigini, siirdiigiinii ve sonlandigini (Berl ve Williamson, 1987, s.
53, Hodgetts, 1999, s. 491) ele alan “siire¢ kuramlar1” ile karsilasilmaktadir. Bir
diger deyisle, nelerin motive ettigi kapsam kuramlari ile agiklanirken, nasil motive

olundugu siire¢ kuramlart ile agiklanmaktadir (Mullins, 2002, s. 426).
2.7.1.1. Kapsam Kuramlar

Motivasyon kuramlar1 arasindan insanin ihtiyaclart olan ve bunlart gidermek
amaciyla davranislar sergileyen bir yapi1 olarak goriildiigii, dolayisiyla, davraniglarin,
cesitli ihtiyaglar ve giidiiler temelinde agiklanmaya calisildigi kuramlar kapsam

kuramlar1 olarak adlandirilmaktadir. Bu kuramlarin anlatimlarina ge¢meden once
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bircok diisiiniiriin kabul ettigi Murray'in ihtiya¢ kavramina yaptigi tanimlamadan ve
Luthans'n glidii tiirlerine yonelik agiklamasindan bahsetmenin uygun olacag:

distintiilmektedir.

Ihtiyag kavrami “beyin tarafindan doyurulmamis bir durumun algilanmasini,
anlasilmasini, giderilmesinin istenmesini ve bu yonde eyleme gegilmesini saglayan
giic” olarak tanimlanmakta ve ihtiyacin bir organizmada belirmesinin kimi zaman

igsel birtakim siireclerden kimi zaman da c¢evresel ozelliklerden kaynaklandig

bilinmektedir (Pinder, 1984, s. 44).

Luthans (1995, s. 141-148), gudi turlerini birincil, genel ve ikincil guduler olarak
lice ayirmakta, orgiitlerdeki insan davraniglarini anlamaya c¢alismak ve motivasyonu
saglamak i¢in birincil gilidiilere nazaran genel giidiilerin {lizerinde daha fazla
durulmas: gerektigini, ancak en Onemli olanlarin ikincil gidiler oldugunu

belirtmektedir;

Birincil Guduler: Dogustan gelen, bedeni olan ve her canlida bulunan yeme, igme,

cinsellik vb. fizyolojik veya biyolojik nitelikteki gtddler.

Genel Guduler: Birincil ya da ikincil grupta yer almayan, 6grenilmemis ve fizyolojik
olmayan, merak, kesfetme, el becerisi ya da baska becerileri kullanma, iiretme, sevgi

vb. 0zellikteki gudiler.

Ikincil Giidiiler: Ekonomik ydnden gelismis diinyada sonradan &grenilen giidiiler. Bu
tir gddlerin baslicalar1 arasinda baskalarindan daha tstiin ya da giiglii olma, basaril
olma, memnuniyet verici sosyal iliskiler kurma, yasamin devam ettirilebilmesini
saglayacak gelire ve sagliga sahip olma (meslek, egitim diizeyi, ev, araba, giyim
kusam gibi gostergeler temelinde) ve kabul géren bir duruma / statliye sahip olma yer
alir (Luthans, 1995, s. 141-148).

2.7.1.1.1. Thtiyaclar Hiyerarsisi

Maslow (1943, 1957) tarafindan gelistirilen kuramda, motivasyonun temelinde
organizmanin bir biitiin olarak ele alinmas1 gerektigi anlatilmaktadir. Kuram, insan

stirekli ve ¢esitli ihtiyaclar1 ve bunlara bagl olarak istekleri olan bir organizma
35



olarak tanimlamaktadir. Kurama gore, insanin ihtiyacglar1 temelinde ortaya ¢ikan en
az bes tiir bireysel amag¢ bulunmaktadir. Bu amaglar, fizyolojik, giivenlik, sevgi (ait
olma), saygi (deger) ve dzgerceklestirme olarak siralanir. Bu siralamaya gore en 6nce
ortaya ¢ikan ve organizma i¢in siddeti diger ihtiyaglara gore daha fazla olan ihtiyag
tirleri aglik, susuzluk ve cinsellik gibi fizyolojik ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglar
giderildiginde ise bir iist seviye olarak tanimlanan giivenlik ihtiyacinin giderilmesine
yonelik davraniglar sergilenmeye baslanir. Kuramda gilivende olma ile bilinmeyen,
beklenmedik ve yonetilemeyen hayati tehlikelerden korunma ve giliniimiiz insaninin
saglik sorunlari, igsizlik, yaslilik gibi durumlara karsit sigortalanmis olmasi

anlatilmaktadir.

Temel ihtiyaclar olan fizyolojik ve giivenlik ile ilgili ihtiyaglar giderildiginde ortaya
cikan sevgi (ait olma) ihtiyaci, aile, arkadas cevresi ve toplum ile iliskide olma ve
sosyal aligverislerde bulunma olarak anlatilmaktadir. Bir {ist sirada yer alan saygi
(deger) ihtiyac1 basari, yeterlilik, 6zgiiven ve bagimsizlik duygulari ile insanin
kendine saygi duymasini (6zsaygi) ve diger insanlar tarafindan taninan, begenilen,

Onemli, itibarli bir kisi olmasini ifade etmektedir.

Ozgerceklestirme ihtiyaci, insanin yetenekli oldugu alanda yaraticiligini gdstermesini
anlatmaktadir. Boylelikle potansiyelini iy1 kullanmaktan dolayir tatmin olacaktir.
Maslow ortaya attig1 kuramda, bir ihtiyacin tamamen ya da biiyiik 6l¢lide giderilmis
oldugunda ortaya bagka bir ihtiyacin ¢ikacagini varsaymaktadir. Bunun yaninda
ihtiyaclarin her birinin motive edici oldugunu ancak giderilmis bir ihtiyacin -
organizmada tekrar belirinceye kadar- motive edici 6zelligi bulunmayacagini
belirtmektedir. Ayrica, bu ihtiyaglarin degismez siralamada olmayabilecegini ve

istisnalarinin olabilecegini belirtmektedir.
2.7.1.1.2. ERG (VIG: Var Olma, iliski Kurma, Gelisme) Kuram

Var olma tiiriindeki ihtiyaclar saglikli bir sekilde hayati devam ettirmeye (Luthans,
1995, s. 154) yoneliktir ve Maslow'un kuraminda yer alan fizyolojik ve bedensel olan
giivenlik ihtiyaglarina karsilik gelmektedir (Schneider ve Alderfer, 1973, s. 490). Bu

ihtiyaclarin giidiileme 6zelligi ile tatmini arasinda ters yonlii iliski oldugu Maslow
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gibi Herzberg tarafindan da ispatlanmistir (Mausner, 1972, s. 735). Bir ornek ile
aciklamak gerekirse, var olma ihtiyact kapsaminda yer alan tokluk tatmini yliksek
iken yiyecek arama arzusunun giidiileyici ozelligi distk; tokluk tatmini diistik iken

yiyecek arama arzusunun giidiileyici 6zelligi yliksektir.

Var olma ihtiyacinin ¢alisma yasaminda karsiliginin {icret, sosyal haklar ve is

giivenligi konulari oldugu belirtilebilir (Schneider ve Alderfer, 1973, s. 490).

Iliski kurma ihtiyaci, bireyin sosyal gevresi ile etkilesiminin &nemini vurgulamakta
(Luthans, 1995, s. 154) ve sevgi, ait olma, karsilikli giiven ve saygi igeren iliskiler
kurma konularini agiklamaktadir. Calisma yasaminda bireyin kendine gore ast, iist ve
yatay konumlarda bulunan diger bireyler tarafindan yetki ve sorumluluklari a¢isindan
taninmas1 (Newstrom ve Davis, 1997, s. 126) ve islerin yiiriitiillmesi konusunda

fikirlerinin anlasilmasini igermektedir (Bartol ve Martin, 1998, s. 387).

Gelisme ihtiyact Maslow'un kuraminda yer alan Ozsaygi ve oOzgerceklestirme
ihtiyaclarma karsilik gelmektedir (Schneider ve Alderfer, 1973, s. 490). Calisma
yasaminda, iiretken olma, yeni bir seyler 6grenme, yaraticiligimi kullanabilme ve
basarili olma duygular1 ile bireyin doyumunu agiklamaktadir. Alderfer'in ERG
kuramu ile 6ne siirdiigu fikirler arasinda; 1) bireyin biitiintiyle ele alinmas1 gerektigi,
iki ya da g tiirden ihtiyaclarin ayni anda belirebilecegi, i1) iist diizey bir ihtiyacin
tatmin edilemeyecek olusunun bireyi alt diizey ihtiyaca odaklayacagi, boylelikle
bireyin hayal kirikligina ugramamak icin beliren ihtiyact gidermeye g¢aligmaktan
vazgecebilecegi, iii) ihtiyaglar tiirlerinin siralamasinin bireye gore degisebilecegi ve
beliren tiim ihtiyaglarin giderilmesi ile bireyin doyumunun miimkiin olacag yer
almaktadir (akt. Bartol ve Martin, 1998, s. 387, Bennett, 1997, s. 108, Brooks, 2006,
s. 57, Luthans, 1995, s. 154-155, Mullins, 2002, s. 430, Newstrom ve Davis, 1997, s.
126-127).

2.7.1.1.3. Hijyen Kuram

Herzberg, Mausner ve Snyderman (1959) tarafindan bireyin i) bir hayvan olarak
dertlerden uzak olma ve ii) bir insan olarak psikolojik yonden gelisme seklinde iki
grup ihtiyact oldugu temel alinarak yapilan arastirmalarda, bireyin i ortaminda
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kendisini iyi ve kotii hissettiren olaylarin analizi yapilmaktadir. Analiz sonucunda
bireyin isle ilgili doyumunu belirleyen unsurlarin basari, statli, isin kendisi,
sorumluluk ve yiikselme olanaklari; bireyi doyumsuzluga iten unsurlarin ise sirket
politikasi, yonetim, lcret, ast-list iliskileri ve is giivenligi oldugu belirtilmektedir.
Ikinci grupta sayilan (dissal) unsurlar agisindan olumlu algilamalarin is ile ilgili
doyumsuzlugu oOnleyici olacagi varsayimi ile hijyen unsurlar1 olarak
adlandirilmaktadir. Kuramin Onermesine gore hijyen unsurlar1 sadece is
doyumsuzlugu olup olmadigini belirlemektedir. Bunun nedeni bireyin is ile ilgili
memnuniyetsizlikten kaginma ihtiyacina sahip oldugunun diisiiniilmesidir. Is
doyumu i¢in ise ilk grupta yer alan (igsel) ve giidiileyici olarak adlandirilan
unsurlarin gerekli oldugu belirtilmektedir. Bu unsurlarin varligi ile birey, orgiit
amaglarima uygun bicimde c¢aba gostermeye yonelecek, gelisme, Ozsaygi ve

ozgerceklestirme ihtiyaglarini giderecektir (Herzberg, 1970, s. 86-90).
2.7.1.1.4. Ogrenilmis Thtiyaclar Kuram

Murray (1938) insan davranislar lizerine kaleme aldigi eserinde yirmiden fazla
ihtiyag tlriine yer vermektedir (akt. Sural Ozer ve Topaloglu, 2008, s. 95).
McClelland, Murray (1938)'de yer alan, sonradan Ogrenilen tiirdeki ve toplumsal
yasamda Oneminin yliksek oldugunu kabul etti§i basari, giic ve iliski kurma
ihtiyaglarinin davramislar1 nasil etkiledigini Ogrenilmis Ihtiyaclar Kurami'nda
anlatmaktadir (akt. Luthans, 1995, s. 145, Eren, 2010, s. 526). Kuramda Once basari
ithtiyact nAch (Need for Achievement) ele alinmakta, daha sonra ise gii¢ ihtiyacina
nPow (Need for Power) ve iliski kurma ihtiyacina nAff (Need for Affiliation) yer
verilmektedir (Bennett, 1997, s. 106, Luthans, 1995, s. 145).

McClelland'a gore, istiin performans ortaya koyma, zor bir gérevi basarma ya da
rekabet sartlarinda basarili olma arzularinin arka planinda basari ihtiyaci yatmaktadir
(Luthans, 1995, s. 145, Bartol ve Martin, 1998, s. 390). Bunun yaninda her bireyin
yasantisinda ogrendiklerine bagli olarak farkli derecelerde belirleyecegi basar
seviyesinin gruplar, orgiitler, toplum ve kiiltiirler baglaminda farklilasabilecegi
konusu da goz onilinde bulundurulmalidir (Cetinkanat, 2000, s. 21). Kurama gore

basar1 ihtiyact nAch diizeyi yiiksek olan bireylerde gbézlemlenen 6zellikler asagidaki
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sekilde siralanmaktadir (Mullins, 2002, s. 434, Bennett, 1997, s. 104, Luthans, 1995,
s. 144-147):.

1. Sorunlarla bas etmeyi isterler. Zor gorevlerin sorumlulugunu tstlenirler. Ancak

basar1 olasilig1 diisiik olan ¢ok zor gorevlerden kaginirlar.

ii. Ise koyulduktan hemen sonra ne kadar iyi olduklarina iliskin geribildirimlerle

karsilagsmak isterler.

iii. Zihinleri siirekli olarak bagladiklari isi basariyla sonu¢landirmakla mesguldiir. Bu
durum nedeniyle is ortaminda arkadaslik iliskileri zayiflayabilir. Kendileri de takim

calismasi yerine yalniz ¢alismayi tercih ederler.

Iv. Para ya da benzeri maddi ddullere oranla inovasyon yeteneklerini kullanarak bir
isin istesinden gelmis olma daha Onemlidir. Bunun nedeni iiretkenlik ve

ozgerceklestirme bilinci ile i¢sel doyumun saglanacak olusudur.

Kuramda, gii¢ ihtiyac1 nPow (Need for Power) ele alinirken gii¢ kavrami iki yonden
aciklanmaktadir: bireysel gii¢ ve sosyal gu¢ (Luthans, 1995, s. 330). Bireysel giiciin
ilkelik icerdigi, siddet egilimi barindirdigi ve olumsuz algilandigi ifade edilmektedir.
Buna gore, bireysel gili¢ ihtiyaci i¢in gilidiilenmis bir bireyin otorite agliginda
olabilecegi, Orgiit yapisindan ayr1 olarak bireylerin kendisine bagli ve sadik
olmalarim isteyebilecegi ve insanlar1 etkileme becerisini gosterme veya Ustilinliik
taslama amacinda olabilecegi belirtilmektedir. Sosyal gii¢ ise orgiit liyesi diger birey
ya da gruplar1 6rgiit amaglarina uygun bi¢imde yonetmek olarak ifade edilmektedir.
Bu ihtiyag ile yiiksek derecede giidiilenmis yoneticilerin, Orgiitiin gelecegini
sekillendirme, diger bireyler ile vizyona uygun amac belirleme, amaca yonelik
eylemleri denetleme gibi davranislar sergileyecekleri belirtiimektedir (Bartol ve
Martin, 1998, s. 391, Cetinkanat, 2000, s. 22-23, Luthans, 1995, s. 330, Mullins,
2002, s. 435).

Kuramda, bir diger motive edici unsur olarak ele alinan iligki kurma ihtiyaci nAff
(Need for Affiliation) davranislarin sekillenmesinde hayati 6neme sahip olarak

nitelenmekte ve baskalar1 ile sicak ve yakin sosyal iligkiler kurma olarak
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tanimlanmaktadir (Luthans, 1995, s. 147). Buna gore, yoneticilerin iliski kurma
ihtiyac1 yiiksek olan bireyleri motive etmek icin grup calismalarina ya da misteri
iliskileri gibi boliimlere sevk etmelerinin uygun olacag: anlatilmaktadir. iliski kurma
ihtiyac1  diisiik olan bireylerin ise bagimsiz c¢alisabilecekleri bir is ile
gorevlendirilerek tiretkenliklerinin artirilabilecegi 6nerilmektedir (Cetinkanat, 2000,

s. 22, Bartol ve Martin, 1998, s. 390).
2.7.1.1.5. Olgunluk Kurami

Argyris (1957), ortaya attig1 kuramda orgiit ile birey arasindaki iliskinin yapisinin
insanin bebeklikten yetigkinlige dogru kaydettigi kisisel gelisimine benzedigini
aciklamaktadir.

Bir bebegin pasif, bagimli ve siirli yeteneklere sahip olusundan bir yetiskinin aktif,
bagimsiz, cesitli yetenekleri bulunan, yeteneklerinin farkinda olan ve genis bakis
acisina sahip olusuna kadarki gelisim asamalar1 degerlendirilmektedir. Buna gore,
bicimsel yapiya sahip olan, gorev tanimlari yapilarak yetki ve sorumluluklarin
sinirlandirildig orgiitlerde bireyler rutin, zorlayici olmayan, kontrol ve yaraticilik
yeteneklerini en az kullandiklar1 bir calisma ortaminda yer almis olacaklardir.
Yoneticiler yapiya bagli olarak sistematik kontrol mekanizmalarina sahip olacak
ancak bu ortam saglikli bir birey i¢in arzu edilen bir durum olmayacaktir. Ciinki
birey olgunlagma - gelisme siirecini zaman igerisinde isletemediginde bir eksiklik
hissedecek, hayal kirikligina ugrayacak ve birey ile oOrgiit arasinda uyusmazlik
dogacaktir. Orgiit {iyelerine genis sorumluluklar yiikleme, serbest yetki kullanma
olanag1 verme, is genisletme, ¢alisan merkezli ve demokratik liderlik yontemleri
benimseme yollar1 ile bireylerin olgunlagacaklari, motivasyon ve doyumun
saglanacagi ileri stiriilmektedir (akt. Form, 1958, s. 134-136, Hodgetts, 1999, s. 509,
Eren, 2010, s. 29-30, Luthans, 1995, s. 118).

2.7.1.2. Siire¢ Kuramlari

Bu tez i¢in yapilan arastirmada orgiit igerisinde yer alan bireylerin davranis se¢imini

aciklamada genel bir bakis agisi sunan Beklenti Kurami (Vroom, 1964) model olarak
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ele almmistir. Bu nedenle Beklenti Kurami'na siire¢ kuramlar1 arasinda yer

verilmeyecek ancak bir sonraki boliimde ayrintili olarak anlatilacaktir.
2.7.1.2.1. Ama¢c Kuram

Locke (1968), Amag¢ Kuramu ile bireylerin kendi 6zellikleri ve ¢evresel etkilere bagl
olarak bilingli sekilde amagclar ve niyetler belirleyerek davranislarini sekillendirdigini
temel almaktadir. Is basarisin1 ve motivasyonu dogrudan etkiledigini iddia ettigi
bireysel amaglar ve niyetler hakkinda ii¢ 6nermede bulunmaktadir: 1) basarilmasi zor
olan amaglar (hedefler) belirlemek, kolay amaclar belirlemeye oranla daha yiiksek
performans sonucunu dogurur, ii) basarilmasi zor amaglarin agik¢a tanimlanmis
olmasi bireyleri amagsiz birakmaya ya da elinden gelenin en iyisini yap seklinde bir
amag belirlemeye oranla onlar1 daha fazla motive eder ve liretken kilar, iii) niyetler
davranis secimine dogrudan etki eder. Locke, bireysel amaglari ve niyetleri
etkileyerek motive etme ve galisanlardan yiiksek verim alabilme yontemi olarak
performans sonuglarinin paylasilmasinin, parasal ddiiller ya da zamana bagl kotalar
konulmasinin yeterli olmadigini, bunun yaninda kararlara katilma, adil rekabet
ortami olusturma, performansa bagli olarak dvme ya da elestirmenin destekleyici
olarak gerekli oldugunu one siirmektedir (Locke, 1968, s. 157). Daha sonraki
caligmalarinda ise bireysel amagclar ile orgiitiin amaglarinin uyum igerisinde olmasi
gerektigini, her amacin geribildiriminin yapilmasiin 6nemini, ulasilamaz, hatal ya
da adaletsiz olarak belirlenmis amaclarin tatminsizlik ve diisiik performansa yol
acabilecegini (Latham ve Locke, 1979, 80), amaclarin davranis se¢imlerini dogrudan
etkileyerek caba gostermeyi, ¢cabanin devamliligini sagladigin1 ve basarmaya iliskin
stratejiler iiretmeye yol agtigin1 (Locke, Shaw, Saarive Latham, 1981)
aciklamaktadir. Locke ve Latham (1990) tarafindan yapilan aragtirmalar sonucunda
bulgular1 yeniden ele alinan kuramda ek olarak, bireylerin belirlenmis amaclarin
onemli, zorlu ve ulasilabilir oldugunu degerlendirmeleri durumunda amaca baglilik
gostereceklerini, aksi durumda ise bagliligin saglanamayacagi belirtilmektedir (akt
Porter, Bigley ve Steers, 2003, s. 116).
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2.7.1.2.2. Esitlik Kuramm

Adams (1963), calisan ile igveren arasindaki aligveriste motivasyon ve i doyumunun
sadece performans-iicret analizi tizerinden degerlendirilemeyecegini, bunun yani sira
adalet algilamalarmmin da O©nemli oldugunu acgiklamaktadir. Bu goriisiiniin
dayanaklarindan ikisinin Homans'a ait Dagilim Adaleti Kurami (1961) ve Patchen'a
ait Sosyal Karsilagtirma Kurami (1961) oldugunu belirtmektedir. Homans, sosyal
iliskiler icerisinde taraflarin bir cezadan kaginmak ya da bir kazang elde etmek icin
davranis secimi yapacaklarini, kazang elde etmemeleri halinde iliskinin
siirmeyecegini, kazancin edinimler ile bu edinimlere ulagmak i¢in yapilan yatirimlar
arasindaki fark oldugunu agiklamaktadir. Ayrica, edinimlere iliskin dengesizlik
algilayarak dagilim adaletinin saglanmadigina inanan bireyin duygusal tepkiler
verebilecegini belirtmektedir (Sermat, 1962, s. 241). Patchen (1961) eserinde
bireylerin, 6rgit icerisindeki gorevlerine ya da sorumluluklarina bagh olarak elde
ettikleri ¢iktilardan biri olan ticretin adaletli olarak dagitilip dagitiimadigi konusunda
simdiki ve gelecekteki durumun analizini yaptiklarini ileri stirmektedir (akt. Rosen,

1963, 485, Kantar, 2008, s. 57).

Bu temeller tizerine Adams (1963 ve 1965), bireyin orgiite katkilarinin akademik ve
mesleki egitimi, zekasi, deneyimi, yetenekleri, kidemi, demografik 6zelligi, etnik
kokeni, sagliklt olusu, devamliligi ve orgiit icin harcadigi ¢aba (emegi) olarak
degerlendirilebilecegini ve bunlarin girdi olarak tanimlanabilecegini belirtmektedir.
Bireyin orgiitten aldig1 ticret, ovgli ve takdir gibi i¢sel doyum saglayici ddiiller,
sosyal yardimlar, isteki konum, itibar ve ek olanaklar1 ise ¢ikti olarak
tanimlamaktadir. Bu ozellikler ¢ercevesinde kendisiyle ayni pozisyonda ya da iist
pozisyonlarda bulunan Orgiit liyelerinin girdilerini degerlendirmekte ve adil ¢ikti
beklentisine girmektedir. Bu degerlendirme, ayn1 konumdaki bir baska birey ile
geemis ve simdiki girdi- ¢iktilarin karsilastirilmasi ve iist pozisyondaki bireyin girdi-
ciktilar1 ile kendisi o konuma geldiginde sunacagi girdilere karsi elde edecegi
ciktilarin karsilagtirilmasi seklinde ¢ok yonli 6zellik arz etmektedir. Adams, bireyin
yaptig1 girdi-¢ikt1 karsilastirilmasi sonucunda esitsizlik algilamasi durumunda bunun
psikolojik baski olusturarak davranislar iizerinde etkileri olacagini belirtmektedir.

Bu etkiler arasinda esitsizligin yoniine bagli olarak bireyin girdilerini azaltmasi ya da
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artirmasi, ¢iktilart artirma talebinde bulunmasi, devamsizlik ya da isten ayrilma,
bagkalarin1 isten ayrilmaya zorlama, girdi ve c¢iktiyr tanimlama ve degerleme
bicimini degistirme, karsilastirma yaptigr kisiyi degistirme yer almaktadir. Sonug
olarak esitsizlik algisinin 6znel bir degerlendirme oldugu, karsilastirmay1 yapan birey
0zelinde doyumsuzluk ve moral bozukluguna yol agtigi, bunu dénlemenin yolu olup
olmadiginin heniiz bilinmedigi ancak yapilan bir¢ok arastirmada oOrgiit igerisinde
esitsizlik algis1 olusmasina zemin hazirlayan yonetimsel kararlarla karsilasildigi ifade

edilmektedir.
2.7.1.2.3. Nedensellik Yiikleme (Atfetme) Kuram

Insanlar kendisinin ve c¢evresindekilerin davramislarmi gozlemleyerek davranisin
altinda yatan nedenleri anlamaya ve agiklamaya g¢alismaktadir (Luthans, 1995, s.
163). Bu temel varsayim iizerine, bireyin kendisinin ya da diger bireylerin is
ortamindaki davraniglarini agiklarken nedenleri igsel ve gevresel bir takim unsurlara
baglama egiliminde olacaklarini ileri siirmektedir. igsel unsurlari yetenek, caba,
tutum, yorgunluk benzeri durumlar olarak ve c¢evresel unsurlart 6rgiit politikasi ve
kurallari, Gistlerin tavirlari, isin zorlugu, sans, hava durumu gibi cok genis yelpazede
kisinin etkilenebilecegi durumlar olarak agiklamaktadir. Bir davranisin igsel ya da
cevresel unsurlardan ne kadar etkilendigini agiklarken bireyin su agilardan

degerlendirme yapmasi gerekmektedir:
1. Konsenstis (bir duruma kars1 herkes ayni bicimde davranmakta midir?)
ii. Uyumluluk (o kisi farkli durumlarda da ayni bi¢imde davranmakta midir?)

iii. Tutarlilik (o kisi farkli zamanlarda da ayni bigimde davranmakta midir?) (Brooks,
2006, s. 26).

Kuramda, yoneticilerin astlarin1 motive etmek icin segecekleri yontem dncesinde 6n
bilgiler toplamasi gerektigi agiklanarak alana katki sunulmaktadir. Bunun yolu olarak
da yoneticilerin astlarinin davranislarimi gozlemleyerek davraniglarin altinda yatan
nedenleri anlamaya caligmalar1 gerektigi ve bu nedenlere bagli olarak dogru

motivasyon yontemleri belirlenebilecegi, boylelikle de i doyumu ve performansin
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artirilabilecegi belirtilmektedir. Ayrica, davranislarin nedenlerinin agiklanmasi
stirecinde hataya diisiilebilecegi uyarist yapilmaktadir. Hata tiirleri kabaca soyle ifade
edilmektedir: 1) Onyargi etkisi ile davranisin nedeninin sadece ig¢sel unsurlar ile
aciklanmasi, ¢evresel unsurlarin yok sayilmasi, ii) bireyin, kendi basarisini igsel
nedenlere basarisizligini ise c¢evresel nedenlere baglamasi (sorumluluktan kagma),
ii1) kiiltiire bagh gelisen diisiince yapisinin etkileri, iv) gozlemci/degerlendirmeci
kisilerin psikolojik diirtiiler nedeniyle objektif davranamamasi (akt. Luthans, 1995, s.
162-165, Mullins, 2002, s. 403-404, Brooks, 2006, s. 26, Newstrom ve Davis, 1997,
s. 156-159).

2.7.1.2.4. Pekistirme Kuramm

Thorndike (1911), bireyin sonucunda kendisine doyum saglamis olan davraniglarini
tekrar edecegi, doyumsuzluk ya da rahatsizlik saglayan davranislarini ise azaltacagi
ya da tamamen terk edecegi bir tutum igerisine girecegini Etki Kanunu gercevesinde
ifade etmektedir (Pinder, 1984, s. 191, Luthans, 1995, s. 203). Benzer bir sekilde
Pavlov'un (1902) hayvanlar {lizerinde yaptig1 incelemeler ile elde etigi bulgulari
insanin Ogrenme siirecine uyarlamasi sonucunda, deneyimler ile mevcut ve
gelecekteki davraniglar arasinda oldukga ytiksek bir iliskinin oldugu aciklanmaktadir
(Bennett, 1997, s. 80).

Skinner (1953), klasik sartlandirmanin bir uyaran sonrasinda goriilen davranislar
oldugunu, sonugsal sartlandirmanin ise bir davranisin sonrasinda goriilen gevresel
sonuglar nedeniyle o davranigin tekrar edilmesi ya da terk edilmesi seklinde ayrimi
oldugunu ortaya koymaktadir (akt. Luthans, 1995, s. 200). Buna bagli olarak onceki
davraniglar ve onlarin sonuglari temeline dayandirdig: eserinde, bireyin bir orgiit
icerisinde ne sekilde davranabilecegini 6grenebilmesi i¢in sonugsal sartlandirma
yontemlerinin kullanilmasi gerektigini ileri siirmektedir (Kogel, 2011, s. 629,
Mullins, 2002, s. 364). Bu yontemler arasinda olumlu pekistirme, olumsuz
pekistirme, cezalandirma yontemleri ele alinmaktadir. Ozetle, olumlu pekistirme
devam etmesi arzulanan bir davranigi 6diillendirme, olumsuz pekistirme istenmeyen

bir davranis1 elestirme gibi yontemler ile istenilen bi¢imde degismesini saglama,
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cezalandirma ise davranigin sonlandirilmasini saglama olarak ifade edilebilir (Eren,

2010, 545-547, Luthans, 1995, s. 204-205, Pinder, 1984, s. 193-205).
2.7.2. Beklenti Kuram
2.7.2.1. Beklenti Kuraminin Dayandigi Kuram ve Fikirler

Vroom (1964) cesitli yaklasim, kuram ve fikirlerin, Beklenti Kurami’n1 ortaya
¢ikarma konusunda etkili oldugunu belirtmistir. Bu fikir ve kuramlarin arasinda yer
alan ve Antik Cag Yunan filozoflarina kadar uzanan hedonizm yani hazciligin
ilkeleri, bircok motivasyon kurami i¢in oldugu gibi Beklenti Kurami i¢in de son
derece 6nemli olan bir énermeye sahiptir. Onerme, bireyin keyif alacag: davranislara
yonelecegi ve onlart tekrarlayacagi; kendisine aci verecek davraniglardan ise
kacinacagi bicimindedir. Hazcilik ilkelerinin davramis {izerine yapilan bircok
calismaya da ilham kaynagi oldugu bilinmektedir. Calismalar, insanlarin doyum
saglama veya oOdiile ulagtirma gibi olumlu pekistirici 6zelliklere neden olan
davraniglarini arttiracaklarini; bunun yaninda cezalandirilma veya doyumsuzluk gibi
olumsuz pekistirici 6zelliklere neden olan davranislarini ise azaltacaklarim

aciklamaktadir (akt. Vroom, 1967, s. 9).

Beklenti Kurami'nin ortaya ¢ikmasinda hazcilik ilkelerinin disinda onceki boliimde
bahsedilen Etki Kanunu ile birlikte ¢esitli calismalarin da katkis1 oldugu Vroom
tarafindan belirtilmektedir. Calismalar 6zetle (Vroom, 1967, s. 9-10);

e Sonucunda odiil getirecegi anlasilan davraniglart tekrarlamak konusunda
bireylerin istekli olacagini,

e Bireyin ihtiyag¢ ve degerlerinin davranisglarini etkilemekte oldugunu,

e Davranislarin yoniiniin belirli ¢iktilara ulasacak ve belirli ¢iktilardan uzak
duracak bigimde oldugunu,

e Gegmis haz ve acilarinin davraniglari bigimlendirdigini,

e Davranislarin bilingli ve maksatli olarak bir hedef dogrultusunda yapildigini

aciklamaktadir (akt. Vroom, 1967, s. 11-14).
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2.7.2.2. Beklenti Kuraminin Temel Kavramlari

Vroom, bireyin cesitli davranis bigimleri arasindan hangisini segecegine her bir
davranig ile ortaya ¢ikabilecek psikolojik unsurlarin dogrudan etki ettigi temel
varsayimi ile Beklenti Kurami'ni tanimlamaktadir. Burada bahsedilen psikolojik
unsurlar beklenti, sonug/gikti, valens, aragsallik, ¢aba ve bu unsurlarin arasindaki

iliskidir (Vroom, 1967, s. 14-15).
2.7.2.2.1. Beklenti

Beklenti, performans (¢ikt1) ile davranisin arasindaki iliskide kullanilan bir olasiligin
Ongoriisii seklinde kuramda islenmektedir. Belli diizeyde bir ¢aba harcamanin ya da
belli bir davranigin istenen sonucu saglayacagi konusunda yiiksek olasiliktan diisiik
olasiliga kadar cesitli diizeylerde inanis s6z konusudur. Bir insanin bu inanisina etki
eden faktorler arasinda siireci kontrol edebilme, isin zorlugu ve 6z- yeterlilik yer
almaktadir. Biraz daha acacak olursak, birey arzu ettigi bir sonuca ulasabilmek amaci
ile cesitli davranig se¢enekleri arasindan kendisine uygun olan ve onu amaglarina
ulastiracak olan davranisi segecektir. Boylelikle birey ¢ogu zaman arzu ettigi sonuca
ulagabilecektir. Ancak bu durumun her zaman gerceklesecegini sdylemek
olanaksizdir. Vroom, piyango bileti alan kisinin amacinin biiylik 6diilii kazanmak
oldugunu ancak bu olasiligin diisiik oldugunu bu konuya 6rnek olarak sunmustur
(Vroom, 1967, s. 17). Dolayisiyla, birey arzu ettigi sonuca ulasmak i¢in gerekli olan
davraniglart mutlak surette gerceklestirmelidir ancak ona ulasmak birey disi
unsurlara da bagli olabilir. Bireyin bunu bilmesi durumunda arzu ettigi sonuglara
ulagma olasilig1 olmasi ve buna inanmasi1 da onu motive edebilir. Bu anlatima gore
beklenti, kisinin belli bir davranista bulunmasindan sonra belli bir ¢iktiya/sonuca
ulagma ihtimali konusunda baglangigta sahip oldugu inan¢ (Vroom, 1967, s. 17)

seklinde tanimlanabilir.

Vroom, motivasyonun Olclilmesinde beklentinin degerinin matematiksel ifade ile 0
ile +1 arasinda oldugunu belirtmektedir. Davranisin arzu edilen sonuca ulagtirma

olasiligr olmamas1 0 degeriyle, davranisin sonuca kesin olarak ulagtirmasi ise +1

degeriyle ifade edilmektedir (Vroom, 1967, s. 18).
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2.7.2.2.2. Ciktilar

Onceki béliimlerde davramislarin sonucunda goriilen ciktilarin, i¢sel ve dissal olarak
ayrilabilecegi, buna ek olarak birincil (performans) ve ikincil (6diil) olarak
siralanabilecedi ve bireye haz ya da aci verecek Ozelliklere sahip oldugu ele
alinmaktadir. Bunlara ek olarak Vroom, nelerin sonug¢/cikti oldugu konusunda
Beklenti Kurami'nda agik bir anlatimda bulunmamakla birlikte bireylerin neden ve
hangi sartlar altinda calistiklarina dair asagidaki ¢ikarimlarda bulunmaktadir (Vroom,

1967, s. 30);

e Maas vb. ddemeler alabilmek

e Diisiinsel ve bedensel enerjisini yararli bicimde kullanabilmek
e Mal ve hizmet liretiminin bir parcasi olabilmek

e Sosyal iliskiler kurabilmek

e Toplum igerisinde bir konuma sahip olabilmek

Yukarida sayilanlarin yani sira is hayatinda bireylerin dogal olarak yaratma, takdir
edilme, basarma gibi ig¢sel ciktilara ve is gilivencesi, ek 0deme, terfi gibi dissal
ciktilara (Bartol ve Martin, 1998, s. 394) ulasabilme amaci ile davraniglarmi
sectiklerini soylemek miimkiindiir. Bu ¢iktilara verilen degerler ise zamana, bireye

ve daha pek ¢ok unsura gore degisebilmektedir.
2.7.2.2.3. Valens

Valens, bireyin bir davranisin neden olacagi sonucu arzulamasi ya da ondan
kaginmasi olarak ifade edilmektedir. Birey, x sonucu ile y sonucu arasinda tercih
yapmast gerektiginde x’1/ye, y’yi x’e ya da her ikisini de esit bigimde tercih edebilir.
Bu tercihinin hangi yonde olacag: kendi arzularina ve sonuglarin ¢ekiciligine veya
iticiligine baglidir. Herhangi bir sonug/¢ikt1 birey tarafindan olumlu bulunuyor ve
arzu ediliyorsa o sonucun pozitif valensi oldugu, sonug/¢ikti birey tarafindan
olumsuz bulunuyor ve kaginmak isteniyorsa o sonucun negatif valensi oldugu
sOylenebilir. Matematiksel ifade ile valens -1 ile +1 degerleri arasinda olabilir.

Valensin pozitif olusunun doyum ya da yiiksek motivasyon anlami tagimadigi;
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negatif olusunun da doyumsuzluk ya da diisiik motivasyon gostergesi olmadigi

bilinmelidir (Vroom, 1967, s. 15-16).

Bu noktada arzu edilen bir sonucun valens degeri pozitif iken bireyin o yonde
davranig i¢in motive olacagi, bunun yaninda bir davranigin kesinlikle arzu edilmeyen
bir sonu¢ doguracak olusunun, o sonucun valens degerinin -1'e yakin oldugu
anlamma gelecegi ve Oyle bir davramista bulunmamak yoOniinde bireyin

motivasyonunu kuvvetlendirecegi sOylenebilir.
2.7.2.2.4. Aragsallik

Vroom'a (1967) gore bir davranisin direk olarak ortaya ¢ikardigi sonug birincil ¢ikti
yani performanstir. Uretkenlik, is basarimi, verimlilik ve devamlilik birincil ¢iktilara
ornek olarak verilebilir (Ivancevich ve Matteson, 1996, s. 168). Ayrica davranistan
kaynaklanan birincil ¢iktiya bagli olarak goriilen baskaca bir veya daha fazla sonugsa
ikincil ¢ikt1 olmaktadir. ikincil giktilara drnek olarak maas, prim, ikramiye, takdir
gibi igsel veya digsal odiiller sayilabilir. Beklenti Kurami'nda arastirmacilar, belli bir
bicimde davranmanin veya ¢abanin bir birincil ¢iktilara, bunlarin da ikincil ¢iktilara
sebep olacagini savunmaktadir. Birincil diizey ¢iktiyla ikincil diizey ¢iktinin arasinda
bulunan iligki “aragsallik” seklinde ifade edilmektedir. Aragsalligr etkileyen unsurlar

arasinda giiven ve yazili politikalar 6nemli yer tutmaktadir (Vroom, 1967).

Bu boliimde performans konusuna biraz daha ayrintili deginmek gerektigi
diistiniilmektedir. Yapilan literatiir taramasinda, performansin bir ¢ikt1 olup olmadigi
konusunda kuramin Onermeleri arasinda net bir aymrim olmadigi goriilmektedir.
Bunun yani sira kimi eserlerde (6rnegin Graen, 1969) performans birincil ¢ikti olarak
ele alinip takdir, maas vb. unsurlar ikincil ¢ikt1 olarak degerlendirilirken digerlerinde
(6rnegin Nadler ve Lawler, 1989) ise performansin bir takim birincil ve ikincil
ciktilar doguracagi ifadelerine yer verildigi goriilmektedir. Bu konuda fikir birligine
varillamamasinin nedeni olarak Vroom'un (1967) da belirttigi gibi davranms ile
ciktinin birbiriyle yiiksek diizeyde iliskili kavramlar olmasi diisliniilebilir. Bu
calismada performansin, ¢aba, yetenek ve deneyim gibi bir takim unsurlarin ¢iktisi

oldugu varsayilmaktadir. Bir isin nasil yapildigi, miktari, kalitesi gibi unsurlar ile
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davranigin sonuglarini 6lgme ve degerlendirme ise ortaya konulan performans olarak
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla, performans birincil ¢ikt1 olarak kabul

edilmektedir.
2.7.2.2.5. Caba

Hic sliphe yok ki, kendisine yarar saglayacak ¢iktilar1 elde etmek isteyen bireyin
caba harcamas1 gerekmektedir. Vroom'a (1967) gore birey, bir performansi ortaya
koyabilmek i¢in harcayacagi ¢abanin yoniinii ve biiyiikliigiinii, performans sonucu
elde edecegi bir ¢iktiy1 ne dlglide arzuladigina ya da bir ¢iktidan ne dlgiide kaginmak

istedigine bagl olarak belirlemektedir.

Bu noktada Vroom ve Pinder c¢aba ile ilgili olarak kimi 6zel durumlardan da
bahsedilmesinde yarar bulundugunu ifade etmektedirler (Vroom, 1967, s. 18-19,
Pinder, 1984, s. 139);

i. Birey ikincil derece bir ¢iktiy1 ¢ok fazla istememesine karsin, bu ¢iktiyr elde
etmesine yardimci olacak birincil derece g¢iktiya (performans diizeyine)

ulasamayacagini diisiiniiyorsa, cabalamayabilir.

ii. Bireyin arzuladigi birincil ve ikincil derece bir ¢iktiya ulasma ihtimalinde artis

olduke¢a, harcanan ¢abada da artis olabilmektedir.

1. Birey bir c¢iktidan kac¢inmak istiyorsa o c¢iktiya gotiirecek bigcimde asla
cabalamayacaktir. Buna gore bir sonucu elde etme isteginin artmasinin c¢abay1
arttiracagi belirtilebilirken, bir sonugtan kaginma isteginin az ya da ¢ok olusunun

caba iizerinde etkisi olmayacag1 sdylenebilir.

iv. Elde edilecek ¢iktinin kisi agisindan bir ¢ekiciligi bulunmamasi (Valens = 0) ¢aba

tizerinde olumlu bir etki olusturmayacaktir.

v. Kisinin daha az ¢abayla ulasacag ¢iktiya gosterdigi deger, yliksek bir ¢abayla elde
edecegi ¢iktinin degeriyle esit veya psikolojik olarak daha baskinsa, kisi daha az ¢aba

harcama gerektiren durumu segebilir.
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Yukarida anlatilanlara dayanarak bireyin beklenti, c¢ikti ve c¢iktinin degeri
degiskenleri ile ne kadar c¢aba harcayacagini belirlemek i¢in zihninde bir takim
degerlendirmeler yaptigi ve caba diizeyini belirledigi diisiiniilebilir. Bu teorik
diisiincenin ele alindig1 ampirik ¢alismada De Sanctis (1983) ne yonde ve ne kadar
caba sarf edilecegine yonelik karar verme siirecinin bilissel bir se¢im oldugunu

gOstermektedir.

Bununla birlikte Vroom, bireyin diisiik ya da ¢ok yiiksek motivasyon halinde iken
ortaya koydugu gaba diizeylerinin onu arzu ettigi sonuglara ulastiramayacagini iddia
etmektedir. Bu iddiasinin temelini motivasyon diizeyinin diisiik olusunun tembellige,
yiikksek olusunun kargasaya, optimum olusunun ise en yiiksek verimlilige yol

acacagma goriise ve asagida yer alan li¢ arastirmaya dayandirmaktadir (Vroom,

1970, s. 230-232);

- Yerkes ve Dodson (1908) tarafindan 6grenme iizerine yapilan calismalar ile yiiksek
motivasyon diizeyinin her zaman (6zellikle gérevin zor oldugu durumlarda) istenilen

performans ve basar1 ile sonuglanamayacaginin ortaya konulmasi,

- Patrick (1934) tarafindan problem ¢b6zme {izerine yapilan arastirmada, normal
sartlarda labirentten dogru c¢ikis kapisim bularak ¢ikabilmek i¢in deneklerin
mantiksal kararlar vererek problemi ¢6zebildiginin, ancak sartlar {izerinde baski
yaratict degisiklikler yapildiginda (lizerine soguk su sikma, korna ¢alma) daha once
cikis olmadigini gordiigii yone tekrar gidebildiginin dolayisiyla daha diisiik

performans gosterdiginin ortaya konulmasi,

- Birch (1945) tarafindan yapilan arastirmada, ti¢ farkli aclik diizeylerine sahip alt1
sempanzenin, ip ¢ubuk gibi malzemeleri kullanarak yiyecege ulasabilecekleri bir
deneysel ortamda; a) diisiik beslenme ihtiyacit olan iki sempanzenin isin zorlugu
nedeniyle yiyecege ulagma gayreti icerisine girmediklerinin, b) yiliksek beslenme
ithtiyacina sahip olan iki sempanzenin sinir krizi ve bagirma gibi tepkiler vererek ve
yardimc1 malzemeleri fark etmeyerek yiyecege ulasamadiginin, c¢) orta diizey aclhia

sahip iki sempanzenin yiyecege ulasabildiklerinin ortaya konulmasi.
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2.7.2.2.6. Beklenti Kuraminin Onermeleri ve Motivasyon Siireci

Kurama gore bir iste calisan bireyin nasil motive oldugu soyle anlatilabilir: Birey
gorevi olan isleri yapmak iizere ¢aba harcadiginda basarili oluyor ve bu basar
kendisi i¢in ¢ekiciligi olan sonuglara ulagsma ihtimalini giliclendiriyor ya da uzak
durmak istedigi durumlardan koruyor ise birey o isleri diizenli ve siirekli bigimde
yapmaya istekli olacaktir. Bu anlatimi1 asagidaki bigimde adim adim ifade etmek

mimkunddr (Vroom, 1964; Porter ve Lawler, 1968; Campbell ve Pritchard, 1976);

1. Caba-Performans beklentisi: Birey, harcayacagi ¢abanin (E) yiiksek performans

(P) ile sonuglanacagina dair siibjektif olarak olasilik algilamaktadir.

2. Performans-Cikt1 (6diil / ceza) beklentisi (aragsallik): Birey, ortaya ¢ikan yiiksek
performansin (P) bir takim ikinci diizey ¢iktilara (U2a, U2b, U2c, ...) neden

olacagina dair siibjektif olarak olasilik algilamaktadir.

3. Valens: Birey, belirli bir diizeydeki performansin neden oldugu ¢iktilara siibjektif

olarak olumlu ya da olumsuz bir deger (V) atfetmektedir.
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3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu c¢alismada c¢alisanlarin algiladignr  oOrgiit  kiiltiiri ve oOrglitsel adaletin,

motivasyonlari iizerindeki etkisinin belirlenmesi amaglanmustir.
3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Cankiri’da hizmet veren bir kamu kurumu ¢alisanlarinin timii
olusturmaktadir. Kurumda Ocak 2019 itibariyla 438 calisan bulunmakta olup bu say1
arastirmanin evrenidir. Orneklem olarak arastirma evreninin tiimii hedeflenmis ve bu
dogrultuda arastirmaya katilmaya goniillii olan tiim ¢alisanlara anket uygulanmstir.
Isaretleme eksigi bulunan 46 tanesi degerlendirmeye almmamis, toplanan

anketlerden analizler i¢in uygun olan 392 tanesi ile analizler gerceklestirilmistir.

Tablo 2’ye gore katilimcilarin %50’si kadinlardan %50°si erkeklerden olusmaktadir.
Katilimeilarin %14,3’1 18-25, %32,7’si 26-35, %42,9’u 36-45, %10,1°1 46-55 yas
araligindadir. Katilimcilarin % 18.,4°1, ilkdgretim ve lise, %16,3’1 6n lisans, %55,1°1
lisans, %10,2’si lisansuistii mezunudur. Katilimcilarin %20,4’t bekarlardan %79,6’s1
evlilerden olusmaktadir. Katilimcilarin %10,2’si 3000 TL ve alti, %77,6’s1 3001-
5000 TL, %12,2°s1 5001 TL ve iizeri aylik gelire sahiptir. Katilimcilarin %30,6’s1 5
yildan daha az, %8,2’si 6-10 yildir, %12,2’si 11-15 yildir, %28,6’s1 16-20 yildir,
%20,4’1 21 yildan daha fazladir kidemlidir. Katilimcilarin %51,1°1 5 yildan daha az,
%38,2’s1 6-10 yildir, %8,2°si 11-15 yildir, %18,4°14 16-20 yildir, %14,3’i 21 yildan
daha fazladir kidemlidir.
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Tablo 3.1. Arastirma 6rnekleminin baz1 6zellikleri

Frekans Yuzde

Cinsiyet

Kadin 196 50,0
Erkek 196 50,0
Yas

18-25 56 14,3
26-35 128 32,7
36-45 168 42,9
46-55 40 10,1
Ogrenim diizeyi

Hké’)gretim ve lise 72 18,4
On lisans 64 16,3
Lisans 216 55,1
Lisansusti 40 10,2
Medeni durum

Evli 312 79,6
Bekar 80 20,4
Gelir dizeyi

3000 TL ve alt1 40 10,2
3001-5000 TL 304 77,6
5001 TL ve Uzeri 48 12,2
Kidem yil sayisi

5 yil ve alt1 120 30,6
6-10 y1l 32 8,2
11-15y1l 48 12,2
16-20 y1l 112 28,6
21 y1l ve iizeri 80 20,4
Mevcut isyerindeki kidem yil sayisi

5 yil ve alt1 200 51,0
6-10 y1l 32 8,2
11-15y1l 32 8,2
16-20 y1l 72 18,4
21 yil ve iizeri 56 14,3

3.3. Model ve Hipotezler

Aragtirmada oOrgiit kiiltiirii ve orglitsel adalet algilar1 bagimsiz degisken olarak
alinirken, calisanlarin motivasyonu aragtirmanin bagimsiz degiskenidir. Arastirma

modeli sekil 1°de sunulmustur:
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Sekil 3.1. Arastirmanin modeli:

ORGUT KULTURU

Katilim
Tutarlilik
Uyum Yetenegi
Vizyon

MOTIVASYON

Igsel Motivasyon
Dissal Motivasyon

ORGUTSEL ADALET

Islemsel Adalet
Etkilesim Adaleti
Dagitimsal Adalet

Arastirma modeli kapsaminda kurulan hipotezler asagida listelenmistir:
Hy1, Orgiit kiiltiiriiniin i¢sel motivasyon iizerinde anlamli etkisi vardir.
Ha, Orgiitsel adaletin i¢sel motivasyon iizerinde anlamli etkisi vardur.

Hs, Orgit kiiltiirii ve orgiitsel adaletin birlikte i¢sel motivasyon iizerinde anlamli

etkisi vardir.
Ha, Orgiit kiiltiiriiniin digsal motivasyon iizerinde anlaml etkisi vardir.
Hs, Orgiitsel adaletin digsal motivasyon iizerinde anlamli etkisi vardir.

Hs, Orgiit kiltirti ve orgiitsel adaletin birlikte dissal motivasyon iizerinde anlamli

etkisi vardir.
3.4. Veri Toplama Araclar

Veri toplama aracinda kisisel bilgi formu, Orgiit Kiiltiirii Olgegi, Orgiitsel Adalet
Olgegi ve Motivasyon Olgegi yer almaktadir. Boliimlere iliskin bilgiler alt basliklar

halinde sunulmustur.
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3.4.1. Kisisel Bilgi Formu

Arastirmaci tarafindan hazirlanan formda 7 madde yer almaktadir. Bu maddeler ile
katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni durum, gelir diizeyi, mesleki

kidem ve mevcut igsyerindeki kidemine iliskin bilgilere ulasilmistir.
3.4.2. Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Olgek Denison ve Mishra (1995) tarafindan gelistirilmis ve Yahyagil (2004)
tarafindan Tiirkceye uyarlanmistir. Olgekte toplam 36 madde bulunmakta olup bu
maddeler katilim, tutarlilik, uyum yetenegi ve vizyon olmak tlizere 4 faktorde
kiimelenmistir. Yahyagil (2004) ¢aligmasinda 6lgegin toplami i¢in Cronbach Alfa
katsayisin1 0,89 olarak belirlemistir. Olgek faktdrlerinden katilimin giivenirlik degeri
0,67, tutarliligin 0,76, uyum yapmanin 0,61 ve vizyonun 0,82 olarak bulunmustur.
Mevcut arastirma kapsaminda yapilan gilivenirlik analizi sonuclarina gore Olcek
toplam1 i¢in Cronbach Alfa katsayisi 0,92; 6l¢ek faktorlerinden katilim igin 0,90,
tutarlilik i¢in 0,81, uyum yapma i¢in 0,89 ve vizyon igin 0,86’dur.

3.4.3. Orgiitsel Adalet Ol¢egi

Bu arastirmada Orglitsel adalet algisin1 6lgmek amaciyla Colquitt’in  (2001)
gelistirmis oldugu ii¢ boyutlu 6lcek kullanilmistir. Ozmen ve arkadaslarinim (2007)
Tirk¢eye uyarlama c¢alismasinda Olgek tlic faktor altinda toplanmis ve faktorlerin
giivenilirlikleri; dagitim adaleti i¢in 0,94, siire¢ adaleti i¢in 0,86, etkilesimsel adalet
icin 0,88 olarak tespit edilmistir. Mevcut arastirma kapsaminda yapilan giivenirlik
analizinde Cronbach Alfa katsayilar1 6l¢ek toplami igin 0,96, dagitim adaleti igin
0,94, islemsel adalet icin 0,88 ve etkilesimsel adalet igin 0,92 olarak hesaplanmustir.

3.4.4. Motivasyon Olcegi

Olgek Ozdashi ve Akman (2012) tarafindan gelistirilmistir. Olcekte toplam 22
madde; i¢sel ve dissal motivasyon olmak iizere iki faktdr bulunmaktadir. Ozdash ve
Akman (2012) yaptig1 giivenirlik analizinde dl¢cegin Cronbach Alfa degerlerini igsel
motivasyon i¢in 0,90 ve digsal motivasyon igin 0,87 olarak belirlemistir. Mevcut

aragtirma kapsaminda yapilan giivenirlik analizinde 6l¢egin tiimii i¢in Cronbach Alfa
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degeri 0,95 olarak bulunurken; giivenirlik degeri igsel motivasyonda 0,92 ve digsal

motivasyonda 0,97 olarak hesaplanmustir.
3.5. Verilerin Analizi

Aragtirma verilerinin analizinde SPSS 23.00 kullanilmistir. Hipotezlerin sinanmasi
sirasinda Oncelikli olarak degiskenler arasindaki iliskinin ortaya koyulabilmesi i¢in
korelasyon analizi yapilmis, ardindan regresyona yer verilmistir. Aragtirma
kapsaminda hangi analiz tiirlerinin kullanilacagina karar vermek {izere normallik

testleri yapilmis ve ilgili sonuglar Tablo3.2’de verilmistir.

Tablo 3.2. Normallik test sonuclari

Skewness Kurtosis

(Carpikhik) (Basikhik)
Katihm -533 -,286
Tutarhhk -, 755 ,449
Uyum yapma -,203 -,179
Vizyon -, 274 -,211
islemsel adalet 116 -,964
Etkilesimsel adalet ,090 -, 767
Dagitimc adalet -,119 -,233
I¢sel motivasyon -1,551 2,571
Disgsal motivasyon -1,084 532

Sposito ve ark., (1983)’e gore carpiklik ve basiklik degerlerinin +3 ile -3 arasinda
olmasi verilerin normal dagildigin1 gostermektedir. Literattirdeki bu bilgilerden yola
cikarak tiim alt 6lgekler i¢in verilerin normal daghig: belirlenmistir. Bu dogrultuda
korelasyon analizi olarak Pearson Korelasyon Testi kullanilmistir. Fark analizleri
olarak ise ikili guruplarin karsilastirilmasinda t-test, iic ve daha fazla bagimsiz
gruplarin karsilastirilmasinda ise ANOVA ve Post Hoc testlerinden LSD Test
kullanilmistir. Elde edilen bulgular %95 giiven araliginda, %5 anlamlilik diizeyinde

degerlendirilmistir.
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4. BULGULAR

4.1. Betimleyici Istatistikler

Tablo 4.1’de arastirma 6lgeklerine iliskin minimum, maksimum, ortalama ve standart

sapma degerlerini igeren betimleyici istatistikler yer almaktadir.

Tablo 4.1. Arastirma o6lceklerinin betimleyici istatistik tablosu

N Minimum Maksimum Ortalama Standart Sapma

Katilim 392 1,00 5,00 3,1361 ,76528
Tutarhhk 392 1,00 5,00 3,1406 ,712022
Uyum yapma 392 1,00 5,00 3,0998 ,68443
Vizyon 392 1,00 5,00 3,1474 ,81951
Islemsel adalet 392 1,00 5,00 2,8878 ,93942
Etkilesimsel adalet 392 1,00 5,00 3,2449 87744
Dagitimc1 adalet 392 1,00 5,00 3,2245 ,88512
Icsel motivasyon 392 1,00 5,00 4,0575 ,84787
Digsal motivasyon 392 1,00 5,00 3,8404 ,97891

Tablo 4.1’e gore katilimin ortalamasi 3,14+0,77, tutarliligin ortalamasi 3,14+0,72,
uyum yapmanin ortalamasi 3,10+0,68, vizyonun ortalamasi 3,15+0,82, islemsel
adaletin ortalamasi, 2,89+0,94, etkilesimsel adaletin ortalamas1 3,24+0,88, dagitimci
adaletinin ortalamasi, 3,22+0,89, i¢sel motivasyonun ortalamasi 4,06+0,85, dissal

motivasyonun ortalamasi 3,84+0,98 olarak bulunmustur.
4.2. Hipotezlerin Sinanmasi

Arastirma hipotezlerinin sinanmasinda 6ncelikli olarak degiskenler arasi iligkinin
ortaya koyulabilmesi ic¢in korelasyon analizi yapilmis, ardindan regresyon
analizlerine yer verilmistir. Tablo 4.2°de degiskenler arasi iligskiyi gosteren Pearson

Korelasyon Analizi sonuglar1 yer almaktadir.
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Tablo 4.2. Pearson korelasyon analizi tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1.Kathm - 565~ 586" 547 407" ,365" ,263" 233" 162"
2. Tutarhhk - 5517 687 404 2747 3117 282" 1557
3. Uyum yapma - 648" 539 522" 381" 243" 119"
4. Vizyon - ,640™ 542" 5017 362 172"
5. Islemsel adalet - 7627 6877 212" 031
6. Etkilesimsel adalet - 738" ,326™ 1,003
7. Dagitima: adalet - 238" 145"
8. I¢sel motivasyon - 740™
9. Digsal motivasyon

**p<0,01 ve *p<0,05

Tablo 4.2’ye gore katilim ile islemsel adalet arasinda anlamli bir iliski vardir
(p=0,000; r=0,407). Bu iliski pozitif yonde ve orta diizeydedir. Katilim ile
etkilesimsel adalet arasinda anlamli bir iliski vardir (p=0,000; r=0,365). Bu iliski
pozitif yonde ve orta diizeydedir. Katilim ile dagitimci adaleti arasinda anlamli bir
iligski vardir (p=0,000; r=0,263). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik diizeydedir. Katilim
ile igsel motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir (p=0,000; r=0,233). Bu iligki
pozitif yonde ve dlsiik diizeydedir. Katilim ile digsal motivasyon arasinda anlamli

bir iliski vardir (p=0,000; r=0,162). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik diizeydedir.

Tutarlilik ile islemsel adalet arasinda anlamli bir iligki vardir (p=0,000; 1=0,404). Bu
iligki pozitif yonde ve orta duzeydedir. Tutarlilik ile etkilesimsel adalet arasinda
anlamli bir iliski vardir (p=0,000; 1r=0,274). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik
diizeydedir. Tutarlilik ile dagitimer adaleti arasinda anlaml bir iligki vardir (p=0,000;
r=0,311). Bu iligki pozitif yonde ve diisiik diizeydedir. Tutarlilik ile i¢csel motivasyon
arasinda anlaml bir iliski vardir (p=0,000; r=0,282). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik
duzeydedir. Tutarlilik ile digsal motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0,000; r=0,155). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik diizeydedir.

Uyum yapma ile islemsel adalet arasinda anlamli bir iligki vardir (p=0,000; r=0,539).
Bu iliski pozitif yonde ve orta diizeydedir. Uyum yapma ile etkilesimsel adalet
arasinda anlamli bir iligki vardir (p=0,000; r=0,522). Bu iliski pozitif yonde ve orta
duzeydedir. Uyum yapma ile dagitimci adaleti arasinda anlamli bir iliski vardir

(p=0,000; r=0,381). Bu iliski pozitif yonde ve orta dizeydedir. Uyum yapma ile i¢sel
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motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir (p=0,000; 1=0,243). Bu iliski pozitif
yonde ve diisiik diizeydedir. Uyum yapma ile digsal motivasyon arasinda anlamli bir

iliski vardir (p=0,000; r=0,119). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik diizeydedir.

Vizyon ile islemsel adalet arasinda anlamli bir iliski vardir (p=0,000; r=0,640). Bu
iliski pozitif yonde ve orta diizeydedir. Vizyon ile etkilesimsel adalet arasinda
anlamli bir iligki vardir (p=0,000; r=0,542). Bu iligki pozitif yonde ve orta
duzeydedir. Vizyon ile dagitimci adaleti arasinda anlamli bir iligski vardir (p=0,000;
r=0,501). Bu iliski pozitif yonde ve orta dizeydedir. Vizyon ile i¢sel motivasyon
arasinda anlaml bir iligki vardir (p=0,000; r=0,362). Bu iliski pozitif yonde ve orta
duzeydedir. Vizyon ile digsal motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir (p=0,000;

r=0,172). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik diizeydedir.

Islemsel adalet ile i¢csel motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir (p=0,000;
r=0,212). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik diizeydedir. Etkilesimsel adalet ile i¢sel
motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir (p=0,000; r=0,326). Bu iliski pozitif

yonde ve orta duzeydedir.

Dagitimer adaleti ile i¢sel motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir (p=0,000;
r=0,238). Bu iliski pozitif yonde ve diisiik diizeydedir. Dagitimci adaleti ile digsal
motivasyon arasinda anlamli bir iligski vardir (p=0,000; r=0,145). Bu iliski pozitif
yonde ve diistik diizeydedir.

Tablo 4.3. Orgiit kiiltiirii algisinin icsel motivasyon iizerindeki etkisine iliskin
regresyon analizi

Bagimsiz Degisken ] T p F Model(p) R?
Sabit 2,757 13,083 ,000

Katilim ,043 ,620 ,536

Tutarlilik ,060 , 740 460 14,990 ,000 ,134
Uyum yapma -,014 -,168 ,866

Vizyon 324 4,288 ,000
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Tablo 4.3’¢ gore Orgiit kiiltiirii algisinin varyansa olan katkist anlamlidir (p=0,000;
F=14,990). Orgiit kiiltiirii algis1, i¢sel motivasyon basligima ait varyansin %13,4’{inii
aciklamaktadir. Diger bir ifade ile igsel motivasyonun %13,4’{ orgiit kiiltiirii algisina

baglidir. Buna gore H: hipotezi kabul edilmistir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; Katilim, tutarlilik
ve uyum yapma i¢csel  motivasyon  duzeyine etki  etmemektedir
(p1=,536,p2=,460,p3=866>,050).Vizyon, i¢sel motivasyon diizeyini arttirmaktadir
(B1=,324).

Tablo 4.4. Orgiitsel adalet algisinin i¢sel motivasyon iizerindeki etkisine iliskin
regresyon analizi

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 3,041 18,428 ,000
Islemsel adalet -,084  -1,208 228

15,932 ,000 ,110
Etkilesimsel adalet ,370 4,612 ,000
Dagitimc1 adalet ,018 ,253 ,800

Tablo 4.4°e gore Orgiitsel adalet algisinin varyansa olan katkis1 anlamlidir (p=0,000;
F=15,932). Orgiitsel adalet algisi, i¢sel motivasyon bashgina ait varyansin %11 ini
aciklamaktadir. Diger bir ifade ile i¢sel motivasyonun %11 i6rgiitsel adalet algisina

baghdir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; Islemsel adalet ve
dagitimc1 adalet i¢sel motivasyon dizeyine etki etmemektedir (pi=,228,p2=800
>,050).Etkilesimsel adalet, i¢sel motivasyon diizeyini arttirmaktadir (p1=,370).S6z
konusu bulgulara dayanarak kurulan Hz hipotezi kabul edilmistir.

60



Tablo 4.5. Orgiit Kiiltiirii ve 6rgiitsel adalet algisinin icsel motivasyon
iizerindeki etKisine iliskin regresyon analizi

Bagimsiz Degisken B T p F Model(p) R?
Sabit 2,425 10,873 ,000

Katilim ,026 ,381 ,703

Tutarlilik ,143 1,763 ,079

Uyum yapma -,090 -1,062 ,289 12,928 ,000 ,191
Vizyon 298 3,617 ,000

Islemsel adalet -,248 -3,415 ,001

Etkilesimsel adalet ,381 4,686 ,000

Dagitimc1 adalet -,024 -,342 732

Tablo 4.5’e gore orgiit kiiltiirii algis1 ve orgiitsel adalet algisinin varyansa olan katkisi
anlamhidir (p=0,000; F=12,928). Orgiit kiiltiirii algis1 ve orgiitsel adalet algisi, igsel
motivasyon basligina ait varyansin %19,1’ini agiklamaktadir. Diger bir ifade ile igsel

motivasyonun %19,1°i 6rgiit kiiltiirii algis1 ve orgiitsel adalet algisina baghidir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; Katilim, tutarlilik,
uyum yapma ve dagitimci adalet igsel motivasyon diizeyine etki etmemektedir
(p1=,703,p2=,079,p3=289,p4=,732>,050). Vizyon ve etkilesimsel adalet igsel
motivasyon diizeyini arttirmaktadir (B1=,298, P2=,381).Islemsel adalet igsel
motivasyon diizeyini azaltmaktadir (p1=-,248).S6z konusu bulgulara dayanarak

kurulan Hs hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 4.6. Orgut kiiltirii algisinin digsal motivasyon iizerindeki etkisine iliskin
regresyon analizi

Bagimsiz Degisken B T p F Model(p) R?
Sabit 3,000 11,694 ,000

Katilim 124 1,464 ,144

Tutarhilik ,057 581 561 3,758 ,005 ,037
Uyum yapma -,047 -,465 ,642

Vizyon ,132 1,438 ,151

Tablo 4.6’ya gore Orgiit kiiltiirii algisinin varyansa olan katkist anlamlidir (p=0,005;
F=3,758). Orgiit kiiltiirii algisi, digsal motivasyon bashigma ait varyansin %3,7’sini
aciklamaktadir. Diger bir ifade ile digsal motivasyonun %3,7’si 6rgiit kiiltiirii algisina

baglidir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; Katilim, tutarlilik,
uyum yapma ve vizyon digsal motivasyon dizeyine etki etmemektedir
(p1=,144,p2=561,p3=642, p4=151>,050).S6z konusu bulgulara dayanarak kurulan Ha
hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.7. Orgiitsel adalet algisinin dissal motivasyon iizerindeki etkisine iliskin
regresyon analizi

Bagimsiz Degisken ] t p F Model(p) R?
Sabit 3,550 17,996 ,000
islemsel adalet -,027 -,319 , 750

6,124 ,000 ,045
Etkilesimsel adalet -,240 -2,500 ,013
Dagitimer adalet ,355 4,187 ,000

Tablo 4.7°ye gore Orgiitsel adalet algisinin varyansa olan katkis1 anlamlidir (p=0,000;
F=6,124). Orgiitsel adalet algisi, dissal motivasyon basligina ait varyansm %4,5’ini
aciklamaktadir. Diger bir ifade ile dissal motivasyonun %4,5’1 Orgiitsel adalet

algisina baghidir.
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Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; Islemsel adalet
digsal motivasyon diizeyine etki etmemektedir (p=,750 >,050). Dagitimci adaleti,
digsal motivasyon diizeyini arttirmaktadir (p=,355). Etkilesimsel adalet, dissal
motivasyon duzeyini azaltmaktadir (p=-,240). S6z konusu bulgulara dayanarak

kurulan Hs hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.8. Orgit kiiltiiri ve 6rgitsel adalet algisinin dissal motivasyon
Uzerindeki etkisine iliskin regresyon analizi

Bagimsiz Degisken B t p F Model(p) R?
Sabit 2,864 10,521 ,000

Katilim ,173 2,081 ,038

Tutarlilik -,041 -,411 ,681

Uyum yapma ,072 ,705 ,482 5,806 ,000 ,096
Vizyon 212 2,112 ,035

Islemsel adalet -,176 -1,983 ,048

Etkilesimsel adalet -,309 -3,112 ,002

Dagitimci adalet ,366 4,315 ,000

Tablo 4.8’¢ gore orgiit kiiltiirii algist ve orgiitsel adalet algisinin varyansa olan katkisi
anlamhidir (p=0,000; F=5,806). Orgiit kiiltiirii algis1 ve orgiitsel adalet algis1, dissal
motivasyon basligia ait varyansin %9,6’sin1 agiklamaktadir. Diger bir ifade ile

digsal motivasyonun %9,6’s1 orgiit kiiltiirii algis1 ve orgiitsel adalet algisina baghdir.

Bagimsiz degiskenlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilecek olursa; Tutarlilik ve uyum
yapma digsal motivasyon diizeyine etki etmemektedir (pi1=,681,p2=482 >,050).
Katilim, vizyon ve dagitimeci adaleti digsal motivasyon diizeyini arttirmaktadir
(B1=,173, B2=,212, P3=,366).Islemsel adalet ve etkilesimsel adalet digsal motivasyon
diizeyini azaltmaktadir (B1=-,176, P2=-,309). S6z konusu bulgulara dayanarak
kurulan He hipotezi kabul edilmistir.
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5. SONUC VE ONERILER

5.1. Sonug

Bu c¢alismada c¢alisanlarin algiladignr  oOrgiit  kiiltiiri ve oOrglitsel adaletin,
motivasyonlari tiizerindeki etkisinin belirlenmesi amacglanmistir. Tanimlayici
analizlerimiz sonucu arastirma Orneklemimizin genel durumu su sekilde tespit
edilmistir: Arastirma ile ulagilan kamu calisanlarinin ¢ogunlugunun 26-45 yas
araliginda olduklari, lisans diizeyinde 6grenim durumuna sahip olduklari, evli ve
3000-5000 TL arasinda gelir sahibi olduklar1 gorilmiistiir. Katilimeilarin
cogunlugunun 16-20 yil arast ve 5 yidan az meslek kidemi gruplarinda
yogunlagmaktadir. Yine biiylik ¢ogunlugunun mevcut isyerinde 5 yildan az kidem

sahibi oldugu goriilmektedir.

Yine tanimlayici analizler kapsaminda arastirma degiskenlerinin 6rneklemimizdeki
ortalamalar1 dikkate alinarak degerlendirmeler yapilmistir. Arastirma degiskenleri
acisindan en ¢ok dikkat ¢eken konular, islemsel adalet ve i¢sel motivasyonu
olmustur. Kamu c¢alisan1 katilimcilarin yanitlar1 genel olarak degerlendirildiginde
icsel ve digsal motivasyonlarinin ¢ok yiiksek, islemsel adalet ve degisimi, misteri
odakli olmay1 ve Orgiitsel 0grenmeyi i¢ine alan Orgiit kiiltiiriinlin uyum boyutu
algilarinin ise c¢ok diisiik oldugu goriilmistiir. Kamu orgiitiintin kiiltiir ve adalet
Ozelliklerinde islemsel adalet ve uyum kiiltiiri boyutlarindaki algilarin beklenmeyen

sonuclar olmadigini gérmekteyiz.

Arastirma degiskenleri alt boyutlar1 arasindaki karsilikli dogrusal iliskiler genel
olarak degerlendirildiginde goze carpan en belirgin iligkilerin orgiit kiiltiiriiniin uyum
ve vizyon alt boyutlar ile 6rgiitsel adaletin prosediir, etkilesim ve dagitimci adalet alt

boyutlar arasinda gerceklestigi goriilmiistiir.

Nedensel iliskiler iizerine yapilan incelemeler sonucu kamu calisanlarinin igsel
motivasyonunun en ¢ok orgut kiltlriiniin vizyon boyutu tarafindan belirlendigi
anlagilmistir. Buna gore Orgiit kiiltiirliniin stratejik yonetim, Orgilit amaglar1 ve
misyon uygulamalari yani vizyon boyutu, igsel motivasyon {izerinde pozitif

belirleyicidir. I¢sel motivasyon, hizli, dogrudan ve bireyin kendi icinde gerceklesen
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bir motivasyon seklidir. I¢sel motivasyon, genel olarak motivasyonun devam
ettirilmesinde  6nemli role sahip olmasiyla c¢alisanlarin  motivasyonunun
stirdiiriilmesinde digsal motivasyona gore daha onemli goriilmektedir. Bu yoniiyle
calisanlarin motivasyonunun siirdiiriilebilirligi ile ilgilenen yoneticiler, igsel
motivasyon belirleyicilerinden oldugu anlagilan o6rgiit kiiltiiriiniin vizyon boyutu
icerigine de dnem vermelidir. Buradan ayni1 zamanda ¢aligsanlarin isletme misyonunu
benimsemeleri, Orgutsel amaglarin kisisel amaglariyla uyumlu olmasinin igsel

motivasyon i¢in gerekli onciiller oldugunu ¢ikarmaktayiz.

Arastirma bulgulari, kamu ¢alisanlarinin igsel motivasyonu iizerinde en Onemli
orgutsel adalet belirleyicisinin etkilesimsel adalet oldugunu, dagitimci adaletin de
kismen etkili oldugunu gostermektedir. Yani, i¢sel motivasyon en cok, kisiler arasi
ve calisan ile yonetici arasindaki etkilesimlerdeki adalet algis1 tarafindan
belirlenmektedir. Kamu ¢alisanlarinin kendi aralarinda ve yoneticileriyle iliskilerinde
algiladiklar1 etkilesimsel adaletin i¢sel motivasyonlari iizerinde etkili olmasi, siirpriz
bir bulgu degildir. Kamu orgiitlerinden edinilen subjektif bilgi ve izlenimleri

dogrulamaktadir.

Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel adalet algilarinin i¢sel motivasyon (izerindeki
belirleyiciligine dair bir baska bulgu, islemsel adalet algisinin i¢sel motivasyon
tizerinde negatif belirleyiciligi oldugunu gostermektedir. Yani isle ilgili kararlarin
calisanlarin goriisleri de alinarak ve tarafsiz bir sekilde alinmasi ve alinan bu
kararlarin tim calisanlar1 ayni sekilde uygulanmasi hususlarinda olusan siire¢ ve

islem adaleti algis1 kamu calisaninin i¢sel motivasyonunu diisiirmektedir.

Bulgularimiz, katilim ve vizyon kiiltiir algilarinin digsal motivasyon tizerinde pozitif
belirleyiciler oldugunu gostermektedir. Yani kamu caliganlarinin orgiit kiiltiiriinde
algiladiklar1 yetkilendirme, takim g¢aligmasi, personelin egitim ve gelisimi, Orgiit
amaclar1 ve misyonun benimsenmesi durumunda digsal motivasyon artmaktadir.
Katilim kiiltiiriinde personelin egitim ve gelisim amagh dissal ddiiller almasi, terfi
ederek yetkilerinin artmas1 ve vizyon kiiltliriinde orgiit amaglar1 ve misyonu ile
kisisel amaglarin1 uyumlagtirmasinin onun digsal motivasyonunda artig yapacagi ilk

bakista anlasilmaktadir.
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Adalet algilar1 kapsamindaki bulgularimiz, dagitimci adalet algilar1 arttikga digsal
motivasyonun arttigi, prosediir ve etkilesimsel adalet algilar1 arttikca digsal
motivasyonun distiigii yoniindedir. Bir bagka deyisle, kamu c¢alisanlarinin is
ortaminda arkadaslar ve yoneticilerle olan iligskilerde ve kararlarin tarafsiz alinmasi
ve uygulanmasi gibi prosediire ve etkilesime iliskin konularda adalet algilar1 artarken
odiiller, emeklilik maas1 ve sigorta gibi aslinda igin yapistyla ilgisi olmayan dissal
motive edicilerden kaynaklanan dissal motivasyon algis1 azalmaktadir. Ote yanda
dagitimci adalet algis1 artarken digsal motivasyon artmaktadir. Zira dagitimei adalet
zaten isin asliyla ilgisi olmayan para, 6diil, izin, sigorta gibi bir takim maddi
sonuclarin ¢aliganlar arasinda adil paylastirilmasini anlatmakta oldugundan beklenen

bir sonucgtur.
5.2. Oneriler

Arastirmanin yapildigi kamu kurumlari, sitireclerin belli esaslara gore yuritiildiigii,
hiyerarsik basamaklarin ¢ok oldugu, yetkinin merkezde toplandigi orgiitlerdir. Bu
temel Ozellikleri ve arastirma sonuglarina bakilarak kamu kurumu yoénetimlerine
calisanlarinin yiiksek motivasyonunu iiretkenlik ve verimlilige tahvil edebilmek icin
prosediirlerde adaletin saglanmasi tavsiye edilmektedir. Kamu kurumlarina, drgutsel
zayifliklarindan olan miisteri odakli, de8isime ve Orgiitsel 6grenmeye acik ¢alisan
eksikliginin farkinda olmalar1 ve bunu gidermek icin gerekli girisimlerde

bulunmalar1 6nerilmektedir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel adalet ve is motivasyonu degiskenlerini kamu kurumlarinda
ele alan bu ¢alismada ozellikle orgiit kiiltiirii tiirleri arasinda radikal algi farklari
goriilmemistir. Tirkge gecerlik testi yapilmig Quinn ve Rohrbaugh Rekabetci
Degerler yaklasimini esas alan bir baska orgiitsel kiiltiir tipolojisi esas alinarak
benzer caligmalarin yapilmasi gelecekteki arastirmacilara tavsiye edilmektedir. Bu
sayede temel arastirma sorunsali olan algilanan yaygin orgiit kiiltiir tiiriine gore
adalet ve motivasyon algilarinin degisimini daha net gérmek miimkiin olabilir.
Ayrica Orneklemin sadece kamu yerine kamu 06zel karisimi farkli sektor ve
sehirlerden alinmasinin arastirma desenine ve bulgulara olumlu yansiyacagi

distiniilmektedir.
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EKLER

Ek-1. Anket Formu

I. BOLUM: ORGUT KULTURU
£
:
5 = E g| S
Orgiit Kiiltiirii ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta | £| £Z £ 2| =
bulunan kutucuklardan uygun olanni isaretleyerek belirtiniz. *—g % E S ;5
< E| E|E| =
Calismakta oldugum bu isletmede, i £ Q g =
= M £
‘@ 5
v 04
1 | Calisanlanin ¢ogunlugu yaptiklari igle butiinlesmiglerdir. 1 2 3 141[5
Caliganlar arasinda yeterli 6lgtide bilgi paylagimi oldugundan, gerektiginde
2 R oy . = 1 2 4 | 5
herkes istenilen bilgiye ulasabilmektedir.
Is planlar yapilirken, tim calisanlar karar verme siirecine belli 6l¢iide dahil
3 : / 1 2 |1 3| 4|5
edilmektedir.
4 | Farkli boliimler (departmanlar) arasinda igbirligi yapilamamaktadir. 1 2 3[4]5
5 | Takim calismasi yapilmasi, biitiin is faaliyetlerinde esas alinmaktadir. 1 2 3 14[5
Tiim caliganlar kendi gorevleri ile igletmenin amaglan arasindaki iligkiyi
6 ) ) o 1|12 |3]|4]|5
kavramigtir.
7 | Calisanlara kendi iglerini planlamalan igin gerekli yetki verilmektedir. 1 (2 3 141[5
8 | Calisanlanmizin is-gérme kapasiteleri siirekli bir gelisim gostermektedir. 1 2 3145
Calisanlarin ig-gérme becerilerini artirmak igin gereken her sey
9 | > i 1 (23|45
yapilmaktadir.
10 | Yoneticiler soylediklerini uygulamaktadirlar. 1 2 314)|5
1 iz;g(j(:?ne yontemlerimize yol gdsteren net ve tutarh bir degerler sistemimiz 1 2 30 4ls
Islerin yiriitilmesinde davranislarimizi yonlendiren ve dogru ile yanhsin
12 Z e = e e ? g 1|12 (3|4]5
avirt edilmesini saglayan (etik) degerler yoktur.
13 Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana geldiginde, her bir ¢alisan 1 2 31415
tatmin edici bir coziim bulmak icin ¢ok gayret gostermektedir.
14 | Bu is yerinde giiclii bir igletme kiiltiirii vardir. 1 2 3[14]5
15 | Problematik konularda dahi kolayca bir goriis birligi saglanabilmektedir. 1 2 3[4 5
16 Calisanlarimiz isletmenin farkli béliimlerinde de olsalar is faaliyetleri 1 2 3145
acisindan ortak bir bakis agisini paylasabilmektedir.
Isletmenin farkh béliimleri tarafindan yiiriitillen projeler kolayca koordine
17 ; : 7 1|12 |3]|4]|5
edilmektedir.
Bagka boliimden bir kigiyle calismak, adcta farkli bir isletmeden birisiyle
18 o 11213 5
calismak gibidir.
19 | Is-gorme tarzimiz oldukga esnek ve degisime agiktir, 1 2 4 |5
20 Rakip firmalarmn faaliyetleri ve is alanindaki degisimlere bagh olarak 1
}'6nctim, uvgun stratejiler gelistirebilmektedir.
Is alanimizdaki yenilik ve geligimler, yonctim tarafindan izlenmekte ve
21 1 (23 )|4]|S5
uygulanmaktadir,
Miisterilerin istek ve onerileri, i faaliyetlerinde siklikla degisiklikler
22 : 4 Z 1 2|1 3(4|S5
vapilmasina yol acabilmektedir.
23 T.1.1m gallsanlqr. migterilerimizin istek ve ihtiyaglarini anlamaya 6zen 1 2 30 4ls
gostermektedir.
24 Miisteri istemleri (talepleri) is faaliyetlerimizde genellikle dikkate 1 2 31a4ls
almmamaktadir.
Herhangi bir basansizlikla kargilagildiginda bu, yonetim tarafindan, gelisim
25 s e 5 b 1 2 | 3|4|S5
ve §grenme icin bir firsat olarak degerlendirilir.
2 Ye.r.nhkg:l.h.k ve yaplllan islerde risk almak, yonetimce istenmekte ve 1 2 3145
odiillendirilmektedir.
27 ?ahsaplqnn isleriyle ilgili olarak 6grenmeleri (yeni bilgiler edinmesi) 1 2 3145
6nemli bir amagtir.
28 | Uzun-donemli bir ig programi ve belli bir geligim planimiz mevcuttur. 1 5
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29 Cellllsanlann yaptiklan islere yon verebilecek net, acik bir isletme 1 2 314l s
misyonumuz vardir.
30 ;s(])ittrrcnm gelecegine yonelik olarak belirlenmig stratejik bir ig- planlamas: 1 2 3 4 5
Isletmenin faaliyet amaglanna iliskin olarak calisanlar arasinda tam bir
31 1 2 | 3|45
uzlasma vardir.
3 YOHC-tICIICl‘, 1§lctmcm121n temel hedefleri dogrultusunda harcket 1 2 314l
edebilmektedirler.
Caliganlar, uzun déonemde igletmenin baganl olabilmesi i¢in yapilmasi
33 NEws : 1 213|145
gerekenleri bilmektedir.
34 Caliganlar, gelecege yonelik olarak belirlenmig olan igletme vizyonunu 1 2 3|4l s
paylagmaktan uzaktir.
35 | Yoneticilerimiz uzun-donemli bir bakis agisina sahiptirler. 1 2 4 |5
Kisa-donemli is talepleri, vizyonumuzdan 6diin vermeden
36 P . 1 2 4 5
kargilanabilmektedir,
II. BOLUM: ALGILANAN ORGUTSEL ADALET
< 2 3
Asagidaki sorular isinizde elde ettiginiz sonuclara/kazanglara ulasmak i¢in | =S| S| S| £ | B
kullanilan islemlerle/yéntemlerle ilgilidir. 2 & E g =
o =
= s .
2 = 2
Bu iglemler sirasinda fikirlerinizi ve duygularimizi ne 6lgiide ifade
1 o 1 2 3 14| 5
edebiliyorsunuz?
2 | Buislemlerle ulasilan sonuglar iizerinde ne élgiide ctkiniz var? 1 2 3145
3 | Buislemler ne élgiide tutarh olarak uygulanmaktadir? 1 2 13145
4 | Bu islemler ne dlciide énvargilardan ve vanilgilardan uzaktir? 1 2 3 4 5
5 | Bu islemler ne élgiide dogru bilgive davandirilmistir? 1 2 3145
Bu islemler sonucu ulasilan sonuglarin diizeltilmesini ne &lgiide talep
6 L 5 1| 2 3145
edebilirsiniz?
7 | Bu islemler etik ve ahlaki standartlara ne élciide uvgundur‘? 1 2 3 4 | 5
Asagidaki sorular isinizde elde ettiginiz sonuglar/kazanclar ile ilgilidir.
8 | Elde ettiginiz sonug iginizde gosterdiginiz ¢abayi ne dlgiide karsilivor? 1 2 3145
9 | Elde ettiginiz sonu¢ tamamladiginiz ise ne dlciide uygun? 1 2 314 5
10 Elde cttiginiz sonug ¢aligtiginiz kuruma yaptiginiz katkiy ne élgade 1 ) 314l s
karsiliyor?
11 | Performansimzi digiindiigiiniizde elde ettiginiz sonug ne olciide adil? 1 2 3145
Asagidaki sorular amiriniz ile ilgilidir.
12 | Size ne 6lgiide nazik davranir? 1 2 3145
13 | Size ne élciide deger vererek davranir? 1 2 3145
14 | Size ne 6lgiide saygih davranir? 1 /2 [3]14)|5
15 | Uvgunsuz vorum ve elestiri vapmaktan ne 6l¢iide sakimr? 1 2 3145
16 | Sizinle olan divaloglarinda ne 6lgiide diiriisttiir/samimidir? 1 /2 ([(3]4]|5
17 | Islemleri ne dlgiide biitiiniiyle agiklar? 123|145
18 | islemlere yénelik agiklamalan ne 6lgiide mantiklidir? 1 2 314 5
19 | Islemlere yonelik ayrintilan ne dlgiide zamamnda aktarir? 1 2 3145
20 | Bilgi aktanirken ne &lgiide herkesin anlayabilecegi dilde konugur? 1 [ 2 3145
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I1I. BOLUM: MOTIiVASYON

Isinizle ilgili asagidaki durumlar sizi ne derece isteklendirir ve motive eder?

Hig isteklendirmez
Az isteklendirir
Orta derecede isteklendirir
Yiiksek derecede isteklendirir

Isimi tam olarak vapabilecek yetki ve giice sahip olmak

Isimi ivi yapmak ve isimde basanh olmak

Isimi gerektiginde genisleterek sirketime katma deger katabilmek

Yaptigim isin kigisel vetenck ve becerilerime uygun olmasi

Yaptigim igin saygin bir ig olduguna inanmak

Yaptigim isle ilgili sorumluluk sahibi olmak

Yaptigim isin 6nemli bir is olduguna inanmak

Mesleiimin gereklerini bagimsiz bir sekilde verine getirebilmek

OO0 |~ (S| U [ | N =

Meslegimle ilgili konularda miisterilerimin sorunlarina ¢éziim iirctebilmek

[
—}

Kendimi 6nemli bir sahsiyet olarak gordiigiim bir is ortamina sahip olmak

(==
-

Almig oldugum egitim sonucu edindigim bilgileri uygulayabilme imkanimin
olmasi

o
|8

Basarih calismalanimdan dolayi édiillendirilmem

-
W

i
SN

Basarili ¢alismalarimdan dolayi prim 6denmesi
Ozel yagantim ile ilgili olarak istedifimde igverinden uzaklagsma imkinimin
olmast

i
wn

Meslegimde kariyver vapma imkanimin olmast

16

Meslektaglarimdan daha iyi oldugum zaman tistlerim tarafindan
farklhilastirnlmak

17

Kendi isimin patronu olmak

18

Esnek ¢alisma saatlerinin olmasi

19

Modern fiziksel kogullara sahip bir igyerimin olmast

20

Isyerimde ihtiyag duvdugum teknolojik arag ve gereclerin bulunmas:

21

Yaptigim isten aldigim ticret miktart

22

Meslegimde, mesleki davanismanin olmasi

[y [y [y WY U (U VO U GO S [SUY R U [ U U U [N U U - -
NI I IR I R I I S I I T I S
W w|w|w|w] w (W w [w|w| W (W] ]| w || w|w
Slala|lba|la] & (& & [&e] & (Sle|elele]s|ss|s|s

b | | Rl 0| el 7| I || I | 7Rl Rl 71| Rl R |00 Rl Cok yiiksek derecede isteklendirir

IV. BOLUM: KiSISEL BiLGILER

Liitfen asagidaki sorular: yanitlaymiz

1 Cinsiyetiniz:
O Kadin O Erkek
2 Yasmz:
0 18-25 Q 26-35 Q3645 O 46-55 Q 56 ve iizeri
3 Egitim diizeyiniz: B
O Ortadgretim d Lise Q On Lisans O Lisans U Lisansiistii
4 Medeni durumunuz:
Q Evli Q Bekar
Ekonomik durumunuz:
U 1500 TL ve alt
5 | 0 1501-3000 TL
0 3001-5000 TL
U 5001 TL ve iizeri
6 Meslekteki kidem durumunuz:
4 0-5 vl J6-10 w1l d11-15wil U 16-20 vl U 21 yil ve iizeri
7 Bu is yerindeki kidem durumunuz:
0 0-5 vl U6-10 vil Q11-15y1l Q16-20 yil Q 21 y1l ve iizeri
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