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ON SOz

Acik bir sistem olan organizasyonlarin etkin ve verimli yonetilebilmesi igin
orgiit kiiltiirtiniin ve orgiitsel sonuglarin belirleyicilerinden emek giiciiniin isletme
igerisindeki duygularini, davraniglarini, yeteneklerini, orgiite, orgiit kiiltliriine ve
orgiitsel sonuglara etkilerini arastirmak, sonuclarin1 paylasmak bilimsel bir
gerekliliktir. Calisanlar, orgiitsel tutum ve davranislarinda kiiltiiriin ve duygunun
etkisinde kalabilen, diisiinen ve bir seyleri degistirebilme yetenegine sahip,
toplumlarda bireyci ya da toplumcu egilimli kisilik 6zellikleriyle kiiltiirel farkliliklara
nedeni, tstiin nitelikli varliklardir. Bu baglamda bu calismada, ¢alisanlarin algi ve
tutumlarmin ve orgit kiiltiiriiniin, orgiitsel sonuglar {izerindeki etkisini arastiran bir
model gelistirilmistir. Modeldeki degiskenlerin aralarindaki iligkiler bilimsel bir
yontemle ortaya konulmustur.

Bu caligmada, orgiit kiiltiiriiniin bireycilik ve toplumculuk boyutlarinin
incelenmesinin nedeni; Orgiitsel adalet boyutlariyla (dagitimsal, prosediirel ve
etkilesimli) oOrgiitsel sonuclar (Orgiitsel vatandaslik davranisi, is tatmini, Orgiitsel
baglilik, Orgiitsel performans) arasindaki iliskide bireycilik ve toplumculuk
degiskenlerinin aracilik etkisini dlgerek, literatiirdeki bazi bosluklart doldurmaktir.
Arastirma modeli ve hipotezlerinden hareketle, bireycilik ve toplumculuk kavramiyla
orgiitsel adaletin boyutlar1 (dagitimsal, prosediirel ve etkilesimli), is tatmini, orgiitsel
baglilik boyutlar1 (duygusal, devam, normatif), orglitsel performans ve orgiitsel
vatandaglik davranisi boyutlar1 (nezaket, vicdanlilik, fedakarlik, centilmenlik ve sivil
erdem) arasindaki iligkiler test edilmis, aragtirmanin amacina uygun olarak aracilik
modeli gelistirilmistir.

Bu calismanin yiiriitiilmesinde danigmanligimi yapan degerli hocam Dog. Dr.
Kurtulus Yilmaz GENC’e, tez izleme komitesinde bulunarak 6énemli katkilar sunan
Prof. Dr. Reyhan Aysen WOLFF ve Do¢. Dr. Ufuk YOLCU hocama, arastirmanin
etik agidan uygunluguna ve siirece katki saglayan basta Giresun Universitesi olmak
lizere diger iiniversite yoOneticilerine, aragtirmanin anketini yanitlayarak calismay1
anlaml kilan iiniversite personeline ve ¢aligmam boyunca yardimini esirgemeyen
esim Mehtap KARADIREK ’e icten tesekkiir eder, siikranlarimi sunarim.

Giresun — 2020
Gokhan KARADIREK



OZET

ORGUTSEL ADALETIN ORGUTSEL SONUCLAR UZERINDEKI ETKILERINE
BIREYCI VE TOPLUMCU KULTURUN ARACILIK ROLU: DOGU
KARADENIZ UNIVERSITELERI IDARI PERSONELI UZERINDE BiR
ARASTIRMA

Kiltirin ~ 6rgiitler ve ¢alisanlar tizerindeki etkileri ile iliskili olarak
uluslararas: literatiirde ¢ok sayida aragtirma vardir. Tiirkiye’nin ¢ok boyutlu, son
derece zengin kiiltlirel yapis1 orgiitsel yapilar tizerinde de etkilidir. Ancak, bu etkinin
kapsami ayrintili ampirik arastirmalar1 gerektirmektedir. Bu noktada, kiltiiriin
stirekli degismekte oldugu olgusu da dikkate alinmalidir. Son yillarda, Tiirkiye’de
kiiltiirtin 6rgiitsel yapi iizerindeki etkilerini ele alan arastirmalarin sayis1 artmuistir.
Buna ragmen, alan taramasiin sonuglar1 Tirkiye’de ilgili arastirmalarin sayisinin
kisitlt oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda, bu ¢alismada, ilgili yazina ve yonetim
alanina katki saglamak amaciyla; oOrgiit kiiltiiriintin bireycilik ve toplumculuk
kavramlarmin orgiitsel adaletle iligkisi ve Orgiitsel sonuclara etkisi arastirilmistir.
Arastirma sonuglarina dayali olarak bir model gelistirilmistir.

Sonuglar, literatiir ve varsayimlarla bir biitiin olarak ele alinmis ve
degerlendirilmistir. Tez c¢alismas1 temelde kuramsal boliimler ve uygulama
bolimiinden olusmaktadir. Kuramsal bdoliimler, literatiir taramasiyla; uygulama
bolimi ise; 2006 ve sonraki yillarda Dogu Karadeniz’de kurulmus, devlet
tiniversitelerinde idari kadroda gorev yapan 414 personelin ankete verdigi yanitlarin
analiz edilmesiyle olusturulmustur. Analizler i¢in SPSS ve LISREL paket
programlari kullanilmigtir. Kavramsal model gerg¢evesinde, bireycilik ve toplumculuk
orgiit kiiltiirli boyutlarinin orgiitsel adaletle Orgiitsel sonuglar arasindaki iliskiye
aracilik ettigini gosteren yeni bir model onerilmistir. Analizler sonucunda, prosediirel
adaletin, nezaket ve vicdanlilikla (negatif yonlii), normatif baglilik ve performansla
arasmndaki iliskide bireyciligin aracilik etkisinin oldugu bulunmustur. Orgiitsel
adaletin dagitimsal ve etkilesimli adalet boyutlarinin; oOrgiitsel vatandagslik
davranmisinin; nezaket, vicdanlilik, fedakarlik, centilmenlik ve sivil erdem

boyutlariyla, orgilitsel bagliligin; duygusal ve normatif baglilik boyutlariyla, is



tatmini ve orgiitsel performansla iliskili oldugu, bu iliskilere toplumculuk orgiit
kiiltiir boyutunun aracilik ettigi belirlenmistir.
Anahtar Sézciikler: Orgiitsel Adalet, Bireyci ve Toplumcu Kiiltiir, Is Tatmini,

Orgiitsel Performans, Orgiitsel Vatandaslik ve Bagllik.
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ABSTRACT

THE MEDIATING ROLE OF INDIVIDUALISTIC AND COLLECTIVIST
CULTURE TO THE IMPACTS OF ORGANIZATIONAL JUSTICE ON
ORGANIZATIONAL OUTCOMES: A RESEARCH ON THE ADMINISTRATIVE
PERSONNEL OF THE EASTERN BLACK SEA UNIVERSITIES

There are so many researches in the literature, about the impacts of culture on
organizations and employees. The multidimensional and very rich cultural structure
of Turkey is also influential on organizations. However, the content of this impact
requires empirical researches. At this point, it should be considered that, culture is
continuously changing. Recently, the number of researches which searches the
impacts culture on organizational structure has increased. However, the results of
literature review have showed that, the number of researches on this topic in Turkey
is limited. At this content, in this research, with the aim of contributing related
literature and the area of management, the relationship between the concepts of
individualism and collectivism of organizational culture with organizational justice,
and the impacts of these dimensions to the organizational results were investigated.
Then, depending on the results of research, a model was developed. Again, the
results were evaluated in the frame of the literature and the hypothesis. This thesis
includes theoretical and application parts. The theoretical parts are formed with
literature review; and the application part is formed with the analysis of data obtained
with a survey from 414 managerial personnel of state universities which were
founded after the year of 2006 in the Eastern Black Sea part of Turkey. The analyses
were made with the help of SPSS and LISREL statistical package programs. In the
frame of conceptual model, a new model was suggested which shows the mediating
impact of individualism and collectivism dimensions of organizational culture to the
relationship between organizational justice and organizational results. The results of
the analysis demonstrated that, there is a mediating effect of individualism on the
relationship between procedural justice and, kindness, conscience (negative
direction), normative loyalty and performance. Moreover, it was identified that, the
distributive and interactive justice dimensions of organizational justice are associated

with the dimensions of politeness, scrupulousness, sacrifice, sportsmanship, and the
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civilian merit of organizational citizenship. Again, the distributive and interactive
justice dimensions of organizational justice are also linked with emotional loyalty,
and normative loyalty dimensions of organizational loyalty. In addition, the
distributive and interactive justice dimensions of organizational justice also have
statistically significant relationships with job satisfaction, and organizational
performance. Finally, it was found that, the collectivism dimension of organizational
culture is a mediator to these relationships.

Key words: Organizational justice, Individualistic and Collectivist Culture, Job

satisfaction, Organizational citizenship and loyalty.
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GIRIS

Modern isletmeler, kiiresel ve ulusal alanda rekabet iistiinliigli saglayabilmek
ve bu lstiinliigli siirekli hale getirebilmek i¢in teknolojik degisim ve biiylimenin
devamliligin1 saglayacak, karliligi maksimize edecek yeni stratejiler belirlemektedir.
Teknolojik, kiiltiirel etkilesim ve insan davranislarindaki degisim, Orgiitleri siirekli
bir degisim igerisine girmeye zorlamaktadir. Bu degisimleri dnceden tahmin etmek
orgiitler i¢in cok zor olsa da oOrgiitler, mevcut kosullarda c¢alismak, faaliyetlerini
stirdirmek zorundadir. Gegmiste ve giinlimiizde yOnetim ve organizasyon alaninda
ortaya atilmis her yaklasim “kelebek etkisi” gibi biiyiiyen yayilim ile kiiresel dlgekte
isletmeleri etkilemistir. Iste bu noktada orgiitler, kiiresel degisime ayak
uydurabilmek, rekabet {istlinliigii, etkinlik ve verimlilik yaratabilmek i¢in teknoloji
ile emek faktorii arasindaki dengeyi ¢ok iyi kurmalidir.

Orgiitsel basarida teknoloji kadar insan faktdriiniin de dnemli oldugunu, insan
kaynaklar1 tiizerine yazilan kitaplardan anlamak mimkiindiir. Mevcut ya da
gelecekteki yonetim yaklasimlar: ne olursa olsun isletmeler, orgiitsel performansini
miikemmellestirmek i¢in emege ihtiya¢ duyacaklardir. Bu nedenle isletmeler,
calisanlarinin deger yargilar1 ile oOrgiitsel faaliyetlerini biitlinlestirebilmek igin
personelinin algisini onemsemelidir. Yani is tatmini, Orgiitsel baglilik, oOrgiitsel
adalet, orgiitsel vatandaglik, orgiitsel sinizm, orgiitsel 6zdeslesme gibi bircok algi,
tutum ve davranis calisanin performansini, isletmenin etkinligini ve verimliligini
etkilemektedir.

Bu calismada Orgiitsel adalet, is tatmini, Orgiitsel vatandashik davranisi,
orgiitsel performans, Orgiitsel baglilik, bireyci ve kolektivist toplum degiskenleri
kuramsal olarak agiklanmis ve {iniversite personeli lizerinde uygulanan bir anketle bu
degiskenlerin aralarindaki iligkiler belirlenmistir. Calisanlarla ilgili yonetimin almis
oldugu kararlardaki orgiitsel adalet diizeyi birey ile orgiit arasinda ve yani sira
calisanlar ile yoneticiler arasindaki sosyal iliskileri dogrudan etkileyebilmektedir.
Orgiitsel adalet, orgiitsel vatandashk davramsi, Orgiitsel performans, is tatmini,
organizasyonlarda personelin kolektif ve bireyci davraniglar1 konusundaki ¢alismalar
incelendiginde bu kavramlara dair algilamalarin orgiitsel tutum ve davraniglar

etkileyebildigi goriilmistiir.
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Literatiir incelendiginde oOrgiitsel adalet ve oOrglitsel vatandaslik davranisi
lizerine birgok ¢aligmanin yapildig1 gériilmektedir. Ozellikle orgiitsel adaletin alt
boyutlari; dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimli adalet ile Orgiitsel
vatandaslik davranisi iizerine farkli konularda ve alanlarda ¢ok sayida calisma
bulunmaktadir.

Daha onceki aragtirmalarda Tirklerin daha ¢ok toplumcu bir kiiltiire sahip
oldugu bilinse de organizasyonlarin adalet algilarindaki ve kiiltiirden kaynaklanan
orgiitsel vatandaslik davranmislarindaki farkliliklarin, modern ve kurumsallagsma
stirecindeki Orgiitlerin personel davranislar lizerinde ne gibi bir etkisinin oldugunun
incelenmesi bir ihtiya¢c olarak goriilmiistiir. Orgiitsel baglilikla ilgili 6nceki
arastirmalar benzerlik gosterse de kiiltiirel farkliliklar konusunda daha sistematik bir
temel arastirmanin yapilmasimin gerektigi vurgulanmistir (Meyer ve digerleri, 2002:
20).

Baglilik konusundaki arastirmalarda orgiitsel, mesleki, sendika vb. ortamlarda
nasil gelistigi, hangi boyutlardan olustugu, tutum ve davraniglari nasil etkiledigi
incelenmis ancak ortak sonuclara varilamamistir. Benzer sonuglari, bagimsiz
kurumsal yapisindan kaynakli olarak, iiniversitelerde yapilan arastirmalarda géormek
miimkiindiir. Universiteler, 6zellikle birgok meslek ¢esidinin ve gruplarinmn ayni
kurumu ve ortami paylastigi, akademik ve idari personel olarak da kadrolarin kendi
icerisinde de ¢ok sayida unvana ayrildigi orgiitlerdir. Hatta o kadar gesitlilik s6z
konusudur ki, daha 6nceleri kurumda goérev yapiyor olsalar da kurumun kadrolu bir
tiyesi olmadiklarindan kendilerini kurumla 6zdestiremeyen (Ornegin, giivenlik ve
hizmetli personel) taseronlar da iiniversitenin bir pargasi olmustur. Universitelerin
orgiitsel yapisindaki bu g¢esitlilik arasgtirmalarin = daha farkli  boyutlarla
degerlendirilebilecegini ortaya koymaktadir. Bu ¢aligmada da, {iniversitedeki
orgiitsel davranisin idari personel tarafi incelenerek kismen de olsa bu organizasyon
yapilarindaki duygular1 anlamlandirma ve diger ¢alismalarla ortak yonleri ya da
farkliliklarini ortaya koyma ¢abasi esastir.

Orgiitsel adalet algisina bagl olarak is tatmini, Orgiitsel vatandashk
davraniglari, orgiitsel baglilik, orgiitsel performans iizerindeki etkisinde bireyci ve
toplumcu kiiltlir arasindaki iliskiler agiklanmaya calisilarak bolgesel diizeyde

kurumsallagsmasini heniiz tamamlamamis organizasyonlara 151k tutabilecektir. Bu
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ger¢evede bu c¢alisma dort ana bolimden olusmaktadir. Tezin birinci bolimiinde
Orgiitsel Tutumlar ve Algilar incelenmistir. Bu béliimde orgiitsel adalet, drgiitsel
baglhlik, orgiitsel vatandaglik davranigi tanimlanmis ve bu kavramlarin boyutlar
ortaya konmustur. Ayrica, i3 tatmini ve Orgilitsel performans kavramlar
aciklanmistir. Ikinci boliimde orgiit kiiltiirii ve boyutlarina yer verilmistir. Bu
boliimde baslica orgiit kiiltiirii modelleri agiklanmistir. Ayrica, Hofstede’nin orgiit
kiiltiirti modeli ve boyutlar; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireyci-toplumcu,
erillik veya disillik, uzun ve kisa doéneme yoOnelme, hosgorii ve kisitlama,
simgelestirme ve agir baslilik kavramlar1 ayrintilartyla ortaya konmustur. Ugiincii
bolimde, Orgiitsel Adaletin Orgiitsel Sonuglar Uzerindeki Etkilerine Bireyci ve
Toplumcu Kiiltiiriin Aracilik Rolii ele alinmistir. Yine ayn1 boliimde, tezin konusu,
arastirma ve uygulama yoOntemleri hakkinda bilgiler verilmistir. Problemler,
aragtirmanin énemi, amaci, yararlari, varsayimlari, sinirliliklari, aragtirmanin modeli,
hipotezleri, evreni ve 6rneklemi, veri toplama araci ve yontemi, degiskenler ve dlgek
maddeleri  verilmistir. Dordiincii  boliim, arastirma  verilerinin  analizi ve
yorumlanmasi icermektedir. Saha arastirmasi sonucunda elde edilen verilerin
analiziyle ulasilan bulgular Onceki arastirmalarin  bulgulariyla kiyaslanarak

degerlendirmeler yapilmis ve onerilerde bulunulmustur.
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BIiRINCi BOLUM
1. ORGUTSEL TUTUMLAR VE ALGILAR

1.1 Orgiitsel Adalet

Adalet ya da adaletsizlik her kurumu, 6rgiitii ilgilendiren, endiistrinin, emegin
ve devletin genel bir kaygisidir. Adalet, sadece adil bir giin igin ¢alisanin adil bir
maas aldig1 ya da esitsizlik sadece 6denmemis, az para, iicret almis olma meselesi de
degildir. Isci ile isveren arasindaki iliskinin, bir alis veris adaleti olarak basit bir
ekonomik meseleymis gibi algilanmasi da dogru degildir. Ekonomiyi denetleyen,
esitlik ya da esitsizlik algilarinin altinda yatan goéreceli bir adalet unsuru var. Sosyal
adaleti tesvik etmek ya da sadece ekonomik agidan dezavantajli endiistriyel
huzursuzlugu azaltmak da esitsizlik anlayisi icin Onemlidir. Sosyal karsilastirma
yapan bir kisinin normatif beklentileri ihlal edildiginde, girdilerin ve g¢iktilarin
digerlerininkiyle dengede olmadig1 anlasildiginda, kiside bir esitsizligin oldugu hissi
ortaya c¢ikar (Adams, 1963). Adalet algisinin iki sekilde kiyaslamanin miimkiin
olabilecegi ileri siiriilmiistiir. Birincisi, kisi bir iicret karsiligindaki calismasi, ise
katkis1 girdilerdir. Isi gerceklestirmek i¢in aldig1 sey ise calisanin, emegin sonucudur.
Kisi, igin gerceklesmesi i¢in harcanan emek ile aldig1 sonug, yani licret arasinda bir
algisal ¢ikarim yapabilir. Ikincisi ise, kisinin sosyal karsilastirmalar yaparken
referans olarak kullandig1 diger kisilerin girdileri ve sonuglar1 hakkinda bazi algilara,
bilgilere sahip oldugu varsayilir (Adams ve Rosenbaum, 1962). Bu iki alginin
sonucundaki hissiyat ise adalet ya da esitlik kavraminin yoniinii belirlemektedir.

Orgiitsel adalet, is yeriyle dogrudan iliskili olan adaletin roliinii tanimlamak
i¢in kullanilan bir terimdir (Farahbod ve digerleri, 2012: 894). Orgiitsel adalet,
calisanlarin islerinde adil bir sekilde muamele gorlip gormediklerinin tespit
edilmesiyle ve bu tespitlerin is ile ilgili diger degiskenleri nasil etkilediginin
belirlenme bigimiyle ilgilidir (Moorman, 1991: 845). Greenberg (1995)’e gore
orgiitsel adalet, is yerindeki adaletin roliinlin belirlenmesi i¢in kullanilan bir
kavramdir. Orgiitsel adalet, calisanlarin islerinde adil bir davrams ile karsilasip
karsilasmadiklari, bu davraniglarin orgiit icinde ve disindaki etkilerini belirleyen
siiregler ile ilgilenir (Pillai ve digerleri, 2001: 313). Orgiitsel adalet, bir kurumun

genelinde, belli bir biriminde ya da her bir {iye i¢in uygulanmakta olan, temelinde
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Insani degerlerin ve esitligin gdzetilmesinin gerektigi davraniglardir. Daha genel bir
ifadeyle orgiitsel adalet, is yerinde algilanmakta olan adalettir (Murphy ve digerleri,
2006: 331).

Orgiitsel adalet, iilkelerin kiiltiirel anlayisiyla yakindan iliskilidir.
Arastirmalar, adalet kavraminin insanlarin kiiltiirel degerlerine gore farklilik
gosterdigini ortaya koymaktadir. Toplumcu kiiltiirlerdeki insanlarin bireyci
kiltiirlerdeki insanlardan farkli esitlik ve esitlik normlar1 kullandig1 belirtilmektedir.
Dagitimsal ve prosediirel adalet, kiiltiirel birikimin bir fonksiyonu olarak farklilik
gostermektedir (Farh ve digerleri, 1997: 422). Hong Kong'da yapilan o6rgiitsel adalet
calismalarinda genellikle kiltiirel farkliliklara odaklanarak orglitsel adaleti
aciklanmistir. Bu ¢alismalarda Cin ile Amerika Birlesik Devletleri’ndeki kiiltiirel
farkliliklar dikkate alinmistir. Cin’in daha miikemmel bir 6diillendirme sisteminin
oldugundan bahsedilmektedir. Ayrica bu caligmalar Amerika kiiltiiriiniin daha
bireyci, Cin kiiltiiriiniin ise daha kolektif oldugu vurgulanmaktadir. Cin kiiltiiriiniin
isbirlik¢i yapisi, grup baglarin1 ve grup iginde uyumu giiglendirmek i¢in bir arag
olarak goriilmektedir. Hong Kong'daki ¢alismalardan bir ¢ikarim yapilirsa, kolektif
kisiliklere sahip grup iiyeleri igin esit ddiillendirmelerin uygulanmasi ¢ok daha dogru
bir tercih olacaktir. Ayrica, adil davranma ve mikafatlandirmanin adil olarak
yapilmasinda kullanilan prosediirel adalet algisi, Hong Kong calisanlarinin orgiitte
kalma ve is tatmini {lizerinde azaltici egilime neden olmaktadir. Hong Kong'daki
calisanlara daha fazla maas verilerek calisanlarin bireysel bagliligi ve mutlulugu
artirilabilir (Fields ve digerleri, 2000: 560).

Psikolojideki adalet arastirmalari, Adams'in, adalet teorisi T{zerine
caligmasiyla baglamig (Adams, 1963), sonuglarin algilanan adaleti, yani dagitimsal
adaleti vurgulamistir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 279). Orgiitsel adaletin
cesitli teorik kavramsallastirmalari, 6zellikle de Adams’in esitlik teorisi, sonuglarin
dagitilmasi olarak da bilinen o6rgiitsel miikafatlandirmalarin, orgiitsel performansi ve
calisanin is tatminini nasil etkiledigine odaklanmistir. Bu teori ve arastirmalar,
orgiitsel odiillerin dogas1 ve diizeyi ile ilgili tepkiler hakkinda ¢ok sey gostermistir.
Ancak, Adams’in esitlik teorisi ve benzer arastirmalar odiillerin belirlenmesine
neden olan prosediirlerden ve ortaya ¢ikan tepkilerden nasil etkilendikleri hakkinda

cok az bilgi vermistir (Greenberg, 1987: 55). Esitlik teorisine gore (Adams, 1963), is
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girdilerine bagli olarak haksiz bir is odiilii dagilimi algisi, bir bireyde gerginlik
yaratir ve birey gerilimi ¢cdzmek i¢in motive olur (Niehoff ve Moorman, 1993: 533).
Insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki en énemli sorunlardan biri 6rgiitsel adaletin
neden oldugu davranislardir. Calisanlar, yoneticilerin dagittigi adalete gore
davraniglar gelistirebilir. Tepkiler gosterebilir. Calisanlar, emeginin karsiligim
alamadiklarinda, yani {cretlendirme adaletli bir sekilde yapilmadiginda {icret
adaletsizligini azaltmak ya da gidermek i¢in ¢alisan, isverenin kazancindan haksiz
sonuglar elde etme egilimi gosterecektir (Greenberg, 1990a: 567). Bu tutum ve
davranislar orgiit adaletsizliginin ¢alisan davramsini etkilediginin kanitidir. Orgiitsel
adalet, insan1 konu edinen her bilim dalinin bir pargasidir. Ciinkii adalet insanin

sosyo-ekonomik hayatini etkileyen davranislarin sonucudur.

1.1.1 Orgiitsel Adaletin Tanimi ve Onemi

Orgiitsel adalet, hem sonuglarin adaletliligini hem de tahsis etmede kullanilan
prosediirleri yansitmaktadir. Orgiitsel adalet, tatmin ve baghlik ile iliskili olan,
vatandaslik davraniginin kilit belirleyicisi olarak goriilmektedir (Farh ve digerleri,
1997: 421).

Isyeri niteligi tastyan kurum ya da kuruluslarin 6rgiit icerisindeki adaleti
tanimlamas1 ve aciklanmasi Orgiitsel adalet olarak ifade edilebilir. Colquitt
(2001)’deki makalesinde oOrgiitsel adaleti iki algilamanin Onciilerine ve sonuglarina
odaklanarak ifade etmektedir. Birincisi, sonuglarin dagitim ve dagiliminin adilligidir.
Ikincisi ise sonuglarm dagitilmasinin ve tarafsizligm belirlenmesinde kullanilan
prosediirlerin adilligi {izerinedir (Colquitt, 2001a). Orgiitsel adalet, personelin orgiit
hakkinda algiladig: adil veya adil olmayan durum ve davraniglar1 ifade etmek igin
kullanilmaktadir (Mathur ve Padmakumari, 2013: 125). Genel olarak arastirmalarda
orgiitsel adaletin ii¢ boyutundan séz edilmektedir. Bunlar; dagitimsal adalet,
prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet kavramlaridir. Orgiitsel adalet ve boyutlari,
adil ve esit muamele beklentisine bagli olarak ortaya ¢ikan bir davranig ve algilama
egiliminin kavramsal ifadesidir.

Toplumsal o6rgiitlenmenin birincil erdeminin adalet oldugu sdylemi giiniimiiz
kosullar icin ¢ok daha gegerli ve degerlidir. Adaletin olmadig1 organizasyonlarda

ayrilmalarin daha siklikta goriilebilecegi, mutsuzluk diizeylerinin artacagi, is tatmini,
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performans ve verimlilik gibi degerlerde diisiislerin yasanabilecegi, orglitsel strateji,
misyon, vizyon ve amaclardan uzak bir ¢izgide hedefe ulasmanin zor olacag,
organizasyonel liderligin ve kaliciligin siireklilik arz etmeyecegi sOylenebilir.

Orgiitsel adalet, orgiit psikolojisinde, insan kaynaklar1 yonetiminde ve
ozellikle orgiitsel davranislarda en ¢ok arastirilan konulardandir. Orgiitsel adalet
algilamalari, is tatmini, orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel baglilik ve kurumda
calisma devamlili@i gibi  faktorleri etkileyebildiginden oOrgiitsel —adaletin
organizasyonlar i¢in 6nemi her gegen giin daha da artmaktadir.

Orgiitsel adaletin arastirilmaya deger konu olmasinda Adams’in esitlik
teorisinin Onemi blyilktir. Adams’in esitlik teorisine gore bireyler, girdilerin
oranlarini orgiitiin icindeki ve disindaki sonuglarla karsilastirmaktadir. Sayet bireyler
bu oranlarda bir tiir esitsizlik, dengesizlik goriirse bireyler bu durumu 6rgiitsel bir
adaletsizlik olarak nitelendirecektir (Bahrami ve digerleri, 2014).

Adams'in (1965) esitlik teorisinin tanitilmasindan giiniimiize Orgiitsel adalet
konusu organizasyonlar i¢in oldukca popiiler olmustur. Arastirmacilar bir¢ok
calismanin sonucunda Orgiitsel adaletin tutum ve davraniglar1 etkiledigini ortaya
koymustur (Murphy ve digerleri, 2006; Colquitt, 2001a; Masterson ve digerleri,
2000; Mohammad ve digerleri, 2010; Alkhadher ve Gadelrab, 2016). Orgiitsel adalet
algisinin grup bagliligi, is performansi, orgiitsel vatandaslik davranisi, is tatmini,
giiven, isi birakma, kolektif sayginlik ve aracilik gibi orgiitsel etkileri bulunmaktadir.
Orgiitsel bir degerlendirmenin neticesinde, eger calisanlarda, 6diil ve kaynaklarin
dagitilmasina yonelik alinan kararlarin ve sonuglarinin adil olarak yerine getirildigi
kanaati  olusursa, c¢alisanlar  organizasyonlarindaki  faaliyetlerinde  rol
performanslarinin Gtesine gegen davranislar sergileyerek karsilik verecektir (Niehoff
ve Moorman, 1993: 533). Orgiitsel adalet algismin daha iyi olmasmm saglayacak
herhangi bir politika bir kurumun (6rnegin hastane gibi) verimliligini artiracak, daha
degerli Orgiitsel vatandashk davraniglarinin ortaya c¢ikmasina katki yapacaktir
(Bahrami ve digerleri, 2014: 838). Ayrica ¢alisanlarin adalet algilarindaki bireysel
farkliliklarin bilinmesi, adil olarak algilanan politikalarin sekillenmesine yardime1
olur ve orgiitsel vatandaslik davraniginin bireysel ve orgiitsel performansi gelistirdigi
bilinen vatandaglik davranislarinin sergilemelerine olanak tanir (Hassan ve digerleri,

2017: 460).
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Adalet algilari, sonuglarin degerliliginin yani sira dagitimsal adaletin esitlik,
tarafsizlik gibi kurallarna olan baghliga dayandirilabilir. Adalet algisini,
algilayicinin  demografik (yas, cinsiyet, irk ve gorev siiresi), kisilik (olumsuz
duygulanim, 6z saygi) ve Kkiiltiirel ozellikleri etkileyebilir (Cohen-Charash ve
Spector, 2001: 282-283; Farh ve digerleri, 1997: 422). Ancak kiiltiirel farkliliklar
adalet algisinda ve sonuclarinda farkliliklara neden olsa da bazi arastirmalarin
sonucu farkli iilkeler icin benzerlik gdstermektedir. Ornegin prosediirel ve dagitimsal
adalet algilamalar1 Hong Kong ve Amerika Birlesik Devletlerindeki ¢alisanlarin is

sonuglartyla iliskili oldugunu gostermektedir (Fields ve digerleri, 2000: 558-559).

1.1.2 Orgiitsel Adaletin Tiirleri

1980'lerin ortalarina kadar orgilitsel adaleti 6lgmek, degerlendirmek tek bir
maddeyle yapilmaktaydi. Orgiitsel adalet kavraminin teorik temeli genisledikce, ¢ok
maddeli 6l¢timler ortaya ¢ikmistir (Alkhadher ve Gadelrab, 2016: 337). Tek faktorlii
(Moorman, 1991), iki faktorlii (Sweeney ve McFarlin, 1993), ti¢ faktorlii (Barling ve
Phillips, 1993; Otaye-Ebede ve digerleri, 2016), dort faktorlii (Colquitt, 2001a)
orgiitsel adalet olcekler gelistirilmistir. Orgiitsel adalet degiskenleri, sadece
boyutlarin sayisina gore farklililk gostermemektedir. Dagitimsal, prosediirel,
kisilerarst ve bilgi adaletine ek olarak kaynaga (insan faktorii veya resmi kurulus),
igerige (0zel veya genel durum) ve Sl¢limlendirme yaklagimina gére de (dogrudan
veya dolayll) farkliliklar bulunmaktadir. Bu arastirmalardan hareketle orgiitsel adalet
boyutunun sayisindaki farklilign ¢ok farkli nedenlere baglayabiliriz. Ozellikle
kiiltiirel farkliliklar dikkate alinarak orgiitsel adalet boyutlarinin belirlenmesi igin
daha fazla arastirma yapilmasi gereklidir. Ornegin bireyci ya da toplumcu kiiltiire
sahip toplumlar ayr1 ayri incelenerek orglitsel adalet boyutlar1 arasindaki farkliliklar
ortaya konulabilir. Kiiltiirel baglamda orgiitsel adalet algilarin etkisi, gruplarin
kiiltiirel degerlerine ve baskin kiiltiirel degerlere gore farklilik gosterebilir. Bazi
aragtirmalarda kolektivistlerin esitlik kuralina dayali bir 6diil dagilimini tercih
ettiginden bahsedilmektedir. Ornegin, Amerikan yoneticiler ile Cinli y®dneticiler
karsilastirildiginda Cinli yoneticiler igin prim ya da ikramiyenin is performansi
tizerinde daha az 6neme sahip oldugu belirtilmektedir (Alkhadher ve Gadelrab, 2016:
338-339).
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Orgiitsel adalet {izerine yapilan ¢alismalarda genellikle drgiitsel adaletin iig
boyutlu olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Bu boyutlar; dagitimsal, prosediirel
ve etkilesimli adalet boyutlaridir (Klendauer ve Deller, 2009: 31; Otaye-Ebede ve
digerleri, 2016). Dagitimsal, prosediirel ve etkilesimli adalet boyutlari, insan
kaynaklart yOnetiminin Orgiitsel adalet {iizerindeki baskin paradigmasini
olusturmaktadir (Otaye-Ebede ve digerleri, 2016: 73).

Arastirmalara ve arastirmalarin yapildig1 kiiltiirlere gore orglitsel adaletin
boyutlarinda farkliliklar goriilmektedir. Ornegin, Arabistan’da yapilan arastirmalarda
orgiitsel adaletin dort boyut ile agiklandigimi goriilmektedir. Alkhadher ve
Gadelrab’in (2016) Kuveyt’teki arastirmasinin sonucu, Orgiitsel adaletin dort
faktorlii yapisini desteklemistir. Bu arastirma, orgiitsel adalet boyutlarindan; 6zellikle
bilgi ve kisileraras1 adaletin prosediirel adaletle gii¢lii iliskisinin oldugunu ortaya
koymaktadir.

Colquitt (2001a) calismasinda da oOrgiitsel adaleti dort boyut olarak
kavramsallastirilmistir. Yazar, dogrulayici faktor analizi sonucunda dagitimci,
prosediirel, kisilerarast ve bilgi adaleti olmak {izere Orgiitsel adaletin dort boyutlu
yapisini elde etmistir. Baz1 ¢aligmalarda kisileraras1 ve bilgi adaleti boyutu iki ayr1
boyut olarak (Colquitt, 2001a) degerlendirilse de bu iki boyutun etkilesimli adaletin
iki alt boyutu olarak da degerlendirilmistir (Greenberg, 1993).

Bu boliimde, dagitimsal, prosediirel ve etkilesimli adalet olmak iizere orgiitsel
adalet ii¢ temel boyutta ele alinacaktir. Ayrica, etkilesimli adalet boyutu kisilerarasi

ve bilgi adaleti olmak iizere iki alt boyutta incelenecektir.

1.1.2.1 Dagitimsal Adalet

Homans’in (1961) c¢aligmasiyla tanmirhigi artan dagitimsal adaletin,
baslangigta Stouffer ve digerleri (1949) tarafindan ortaya atilan goreceli yoksunluk
kavramina dayandirilarak Homans (1961) tarafindan kavramsallagtirildigi ileri
stiriilmektedir (Colquitt ve digerleri, 2005; Farahbod ve digerleri, 2012: 894).
Homans’in dagitimsal adalet hakkindaki diisiincesi Adams’in (1965) esitlik teorisi ile
daha da gelistirilmistir. Adams, goreceli yoksunlugu dagitimsal adalet ile
iliskilendirmistir. Adams, goreceli yoksunluk kavramini adalet dagitimi veya

odiillerin adil paylastirilmasi sorununu olarak giindeme getirmistir (Adams, 1965:
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272). Dagitimsal adalet insanlar arasindaki alig verise dayanmaktadir. Bu alig veris
ya da degis tokus sirasindaki kar/fayda ise her tarafin ortaya koydugu yatirimlarla
orantilidir.

Dagitimsal adalet, insanlara karsi gosterilen davramiglarin, gosterilen
tutumlarin istege bagl nitelikler iistiine kurulmamasi gerektigine, ayni1 ya da benzer
durumlarda davranislarda ve tutumlarda tutarlilik olmasim1 savunmaktadir. Ayni
gorevi veya meslegi yapan erkek ve kadinlarin ticretlerinin farkli olmamasi gerekir
(Ulgen ve Mirze,2013: 492). Dagitimsal adalet, ilk zamanlarda esitlik ve tarafsizlik
gibi lstii kapali adalet normlartyla tutarli olan dagitim adaletine vurgu yapmistir. Son
zamanlarda ise dagitimsal adalet, karar sonuglarina yol agan siireclerin adaletine
odaklanmaktadir (Colquitt, 2001a: 386).

Birgok arastirmada dagitimsal adalet aciklanirken, sonug adaletinin ekonomik
veya etkililik yonii vurgulanmistir. Ornegin, performans degerlendirme
arastirmasinda, dagitimsal adalet, insanlarin resmi olarak degerlendirilmesinde,
derecelendirilmesinde veya licret artisindaki tepkisi olarak islerlik kazanmaktadir
(Cropanzano ve Ambrose, 2001: 122).

Dagitimsal adalette esas olan diisiince, davraniglarin adil olarak gergeklesip
gerceklesmedigi algisidir. Is yerinde calisan bir kisi, bir iist kadroya yiikseltildiginde,
terfi ettirildiginde bu kazanimi hak etmenin bir karsilig1 ya da adaletin sonucu olarak
algilarsa yiiksek diizeyde dagitimsal adaletin oldugunu diisiiniir (Ozkalp ve Kirel,
2016). Dagitimsal adalet, bir sonucun tahsisinin belirli bir durumun amaglariyla
tutarli oldugu o6l¢iide vardir. Ornegin verimliligi, etkinligi maksimize etmek veya
isbirligini gelistirmek gibi (Deutsch, 1975). Greenberg’e (1990) gore, dagitimsal
adalet, calisanlarin yaptiklar isin karsiliginda aldiklar iicretin ve tesviklerin adaletli
olduguna dair degerlendirmelerini icermektedir.

Isverenler, bir durumun adil olarak algilanmasini saglamaya calisirlar. Bunu
saglayabilmek icin ise dagitimi ya da paylastirmay1 yoneticilerin bir kurala uyarak
yapmalar1 gerekmektedir. Bir dagitim kararinin adil olup olmadigina karar vermek
i¢in esitlik, tarafsizlik ve ihtiyaca dayali bir veya daha fazla kural kullanilabilir. Ise
alma, performans degerleme, 6deme ve promosyon gibi kararinin sonuglar

genellikle ¢alisani etkileyen kararlardir. Algilamalarin, karara neden olan siirecin adil
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olup olmadigindan ziyade sonuglarla ilgili oldugu goriilmektedir (Alkhadher ve
Gadelrab, 2016: 341).

Orgiitsel adaletin bir bi¢imi olan dagitimsal adalet, kaynaklarin adil dagilimi
olarak tanmimlanmaktadir (Greenberg ve Colquitt, 2005). Dagitimsal adalet esitlik
ilkesine dayanmaktadir. Kararlarin sonuglarinin adilligi ile ilgilidir (Murphy ve
digerleri, 2006: 329). Dagitimsal adalet anlayis1 bireylerin isle ilgili ¢iktidan adil bir
miktar aldiklarina inanmalaridir. Dagitimsal adalet, elde edilen kazanimin adil olarak
dagitilip dagitilmadigina iliskin insani bir algidir (Folger ve Cropanzano, 1998;
Mohammad ve digerleri, 2010: 15). Bu algi, bir kisinin sonuglarin dagitilmasindaki
adillik yargisin1 ya da dagitilan sonuglarin makulliigii hakkindaki kararini ifade
etmektedir (Bahrami ve digerleri, 2014: 839).

Tim paylastirma standartlari, dagitimsal adaletin bir parcasi ve oOrgiitsel
hedeflerin bir bagarisidir. Bir orgiitte, ailede veya diger kuruluslarda sadece farkli
kurallar belirlenerek de dagitimsal adaleti saglamak miimkiindiir (Colquitt ve
digerleri, 2001b: 426). Calisanin organizasyon icin degerli oldugunun
hissettirilmesinde dagitimsal adalet 6nemlidir. Eger ¢alisan organizasyonun degerli
bir iiyesi oldugu kanaati olusursa, c¢alisanlarin organizasyonun amaglarini
gerceklestirmeye yardimer olacak davranislart gosterme olasiligr daha da artacaktir
(Eisenberger ve digerleri, 1990: 57).

Dagitimsal adalet, bir ¢aliganin aldig1 sonuglarin adaletliligi ile ilgilidir (Pillai
ve digerleri, 2001: 314). Yani aliman sonuglarin adaletliliginin degerlendirmesini
ifade etmektedir. Dagitimsal adalet, bir sonu¢ dagilimmin adaletini ifade eden,
Adams’in (1965) esitlik kuramina dayanan ve ddiillerin adil dagitimiyla yakindan
iligkili bir adalet boyutudur (Ball ve digerleri, 1993: 43). Adams’in esitlik teorisi,
kisinin kendisinin harcadig1 ¢abanin karsiliginda elde ettigi sonucu, orgiitte bulunan
diger calisanlarin sarf ettigi ¢aba ve kazanimlarla karsilastirilmasidir. Ancak
dagitimsal adalet, bagkalariyla kiyaslamaya kaynaklik edecek ©zel bir durum
olmadan, bireyin kendi performans ve ¢abalarinin sonucunda elde ettigi kazanimlari,
odiilleri de degerlendirmeyi kapsamalidir (Murphy ve digerleri, 2006: 331).

Dagitimsal  adaletin, personele yonelik {icret artisi, performans
degerlendirmesi gibi personeli tatmin edici etkilerinin oldugu ileri siiriilmektedir

(Colquitt ve digerleri, 2001b: 428). Bu nedenle giiniimiizde insan kaynaklar1 birimi
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dagitimsal adaletten en yogun etkilenen ve dagitimsal adaleti etkileyen isletme
birimlerindendir. insan kaynaklari birimi, &zliik islemlerini yiiriitmesi, personele ait
verileri tutmasi, orgiit i¢erisindeki tiim personel ile yakindan iliskili olmasi, ¢alisanin
caba ve katkilarini, verimliligini en iyi sekilde degerlendirilebilme niteligine sahip
olmasi nedeniyle dagitimsal adaletin uygulanmasina 6nemli katki saglamaktadir.

Dagitimsal adalet sadece para ve mal gibi somut kaynaklardan ibaret degildir.
Dagitimsal adalet, statiiler, firsatlar, roller, takdir vb. (Ozkalp ve Kirel, 2016) gibi
paylasilan degerleri de igermektedir. Calisanlarin performanslarinin diismesinde, is
arkadaslariyla daha az isbirligi yapmalarinda, stres yasamalarinda, herhangi bir
emek harcamaksizin kazanimlar elde edebilme egilimi igerisine girmelerinde
dagitimsal adaletin eksikligini gorebiliriz (Pillai ve digerleri, 2001: 314). Dagitimsal
adalet eksikliginin oldugunu diisiinen calisanlar, hak ettiklerinden daha az 6deme
yapildigin1 diisiindiiklerinden, bu 6deme eksikligini telafi etmek, gidermek igin
igsverenin hakkindan kendilerine haksiz kazang saglama yoluna bagvurabilir
(Greenberg, 1990a: 565).

Dagitimsal adalet anlayisi ve algis1 bireyci ya da kolektivist kiiltiire gore
farklilik gosterebildigi gibi ayni iilke icerisindeki organizasyonlar arasinda da
farkliliklar gosterebilmektedir. Bu nedenle is yerindeki her bir bireyin dagitimsal
adalete yonelik tepkileri de farkli olacagindan dagitimsal adaletin evrensel olmasi
beklenemez (Murphy ve digerleri, 2006: 333).

Dagitimsal adalet, sonuglarin algilanan adaleti ile ilgilidir. Dagitimsal adalet,
orgiitsel baglamda sonuglarin dagilimimnin ayrilmaz bir parcasidir. Orgiitte dagitimsal
adaletin giiclii etkilere sahip olma potansiyeli vardir. Sonuglara odaklanmasi
nedeniyle, dagitimsal adaletin algisal, davranigsal ve duygusal olarak bir takim
sonuglarla iliskili oldugu disiiniilmektedir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 280).
Orgiit biliminde, dagitimsal adalet insanlarin ekonomik paylastirmaya karsi verdigi
tepkilerle ¢ok az esitlenebilmistir. Bunun nedeni bireylerin hem ekonomik hem de
sosyo-ekonomik faydalarin adil olup olmadigmi degerlendirmesidir. Bu durum
dagitimsal adaletin daha genis perspektiften degerlendirilmesini, sosyo-duygusal
dagitimin incelenmesini gerektirmistir. Bireyin sosyo-duygusal algisinin incelenmesi

dagitimsal adaletin kapsaminin genisletilmesi gibi goriinebilir. Ancak, bireyin sosyo-
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duygusal algisinin incelenmesi prosediirel adalet kavramiyla ¢ok daha yakin
iliskilidir (Cropanzano ve Ambrose, 2001: 123).

Alinan kararlarin sonuglarina bagli olarak bireylerin tatmin olmalarinda
dagitimsal adaletin prosediirel adalete gore daha belirleyici etkisi vardir (Brockner ve
Wiesenfeld, 1996: 189). Esitlik teorisine gore (Adams, 1965), bireyler kendi
cabalarmin karsiligiyla tutarli maas almak isterler. Birey dagitimin adaletsiz bir
sekilde yapildigin1 dogruladiginda ya da algiladiginda bireyi rahatsiz edici bir
duygusal durum ortaya ¢ikarmaktadir. Insanlar, adil sonu¢ alamadiklarini
diistindiiklerinde tizgiinliik hissine kapilir (Klendauer ve Deller, 2009: 31).

Dagitimsal adalet, kuruluslarda hak edilenin dagitilmasindaki algilanan
adaleti ya da esitlik davranigin1 vurgular (Lemons ve Jones, 2001: 270). Personelin
hizmeti karsiligindaki seyin tahsisine iliskin oOrglitsel adalet algilarin1 ifade
etmektedir (Hassan ve digerleri, 2017: 460). Dagitimsal adalet, agik¢a belirlenmis
normlarla tutarli olarak sonuglarin paylastirildiginin algilanmasini icermektedir
(Klendauer ve Deller, 2009: 31). Dagitimsal adalet, prosediirel adalete gore iicret
diizeyi ile ilgili memnuniyet gibi kisisel sonuglar i¢in daha 6nemli bir gostergedir
(McFarlin ve Sweeney, 1992: 627). Dagitimsal adaletin Ongoriilerini genellikle
kisisel degerlendirmelerin referans alindig1 sonuglar olusturmaktadir. Kisisel
sonuglar1 yansitan ise iki 6nemli alg1 vardir. Bunlar, iicret ve i tatminidir (Colquitt

ve digerleri, 2001b: 428).

1.1.2.2 Prosediirel Adalet

Prosediirel adalet terimi ilk olarak, Thibaut ve digerleri (1974) ve Thibaut ve
Walker (1975) tarafindan prosediirel varyasyonun sosyal psikolojik sonuglarina atifta
bulunmak igin kullanilmigtir. Ozellikle de adalet yargilarindaki prosediirlerin etkileri
tizerinde durulmustur. Sosyal psikolojideki arastirmalar, dagitimsal adalet siirecinin
incelenmesi gerektigi siirece yani prosediirel adalete vurgu yapmaya ihtiyag
duymustur (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 280).

Prosediir terimi adalet arastirmalarinda, paylasim davranislarini  veya
kararlarin1 yonlendirmek i¢in kullanilan ardisik adimlar dizisidir. Bu prosediirlerde
yer alan bireyler, adaletleri hakkinda fikirler verir. Bundan dolayidir ki prosediirel

adalet bir paylastirma kararmin verildigi araglarin adaletidir (Cropanzano ve
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Ambrose, 2001: 123). Prosediirel adalet, sonuglari tahsis etmek igin kullanilan
prosediirlerin degerlendirilmesidir (Ball ve digerleri, 1993: 43). Prosediirel adalet
algilarinin neden oldugu sonuglarin ortaya ¢ikmasinda ise astlarin, bu degerlendirme
ve gozlemleme 6zelliginin etkisi bulunmaktadir (McFarlin ve Sweeney, 1992: 634).

Prosediirel adalet, Orgiitin karar alma siirecindeki iglemlere uygulanan,
yontemlere ve sonuglarin adilligine bagli insani bir algidir. Prosediirel adalet, karar
alinirken kullanilan yontemlerin adil olup olmamasiyla ilgilidir. Prosediirel adalet
algisinin belirlenmesinde, uygulanmak {izere alinan kararlar ve verilen sozler
onemlidir (Thibaut ve Walker, 1975; Mohammad ve digerleri, 2010: 17). Alinan
kararlarin ve verilen sozlerin prosediirel adalet ¢ergevesinde yapildigina inanan ve
algilayan c¢alisanlar, kurumun vyaptig1 degisikliklerden etkilenmeyen, oOrgiit
yonetimine katilim gosteren ve diger calisanlarla daha fazla iliski kuran yiiksek
diizeyde vatandaslik davranisi sergilemektedir (Niehoff ve Moorman, 1993: 548).

Prosediirel adalet, kazanimlarin elde edilmesi siirecinde uygulanan usullerin
degerlendirilmesiyle ortaya ¢ikan adillik bi¢imidir. Prosediirel adaletin adilligini,
kullanilan o6lgiitler, yontemler ve uygulamalar esnasindaki hatalar belirlemektedir.
Ogretmenin, 6grencisine not verirken hesaplamalar sirasinda yapmis oldugu hata
nedeniyle 6grenciye diisiik not vermesi uygulamalar siirecindeki hataya 6rnek olarak
gosterilebilir (Ozkalp ve Kirel, 2016).

Prosediirel adalet, promosyon gibi odiillerin dagitilmasina iliskin alinan
kararlarda kullanilan prosediirlerin tarafsizligina veya algilanan adalete (Lemons ve
Jones, 2001: 268), kararlar1 uygulayanlarin adaletliligine (Hassan ve digerleri, 2017:
460), hak edilenin dagitilmasi i¢in alinan kararlarda uygulanan prosediirlerin
esitligine ve algilananin adilligine vurgu yapmaktadir. Prosediirel adalet, kararlara
varmak i¢in kullanilan siirecin adaleti olarak ac¢iklanmaktadir. Prosediirel adalet
algis1 ile terfi, kariyer gelisimi ve egitim firsatlari, fayda saglayici sosyal
yardimlardan ¢alisanlarin tatmin olmasi, performans degerlendirme arasinda olumlu
bir baglantinin oldugu bilinmektedir (Otaye-Ebede ve digerleri, 2016: 74).

Prosediirel adalet, bir kararin verildigi siiregteki araglardir (Cropanzano ve
Ambrose, 2001: 126). Prosediirel adalet, sonuglarin belirlendigi (Klendauer ve
Deller, 2009: 31), orgiitteki odiillendirmelerin yapildig siiregtir. Prosediirel adalet,

odiiller, performans beklentileri hakkinda gerekli ve yeterli bildirimleri, agik bir
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sekilde standartlarin belirlenmesi ve iletilmesi, yoneticilerin ve astlarin performans
standartlarinin  belirlenmesi, gorevlerdeki basarinin donemsel olarak gozden
gecirilmesi, gergek ve dogru performans geri bildirimleri, yoneticilerin sikayetleri
¢Ozebilme firsat1 gibi konular1 (Murphy ve digerleri, 2006: 331), adil yontemlere ve
temel esaslara dayandirilan kararlarin ¢alisan tarafindan degerlendirmelerini igerir
(Farahbod ve digerleri, 2012: 894). Calisanlarin kendilerini etkileyecek kararlarin
alindig1 siiregteki hislerinin degerlendirilmesini kapsamaktadir (Ang ve digerleri,
2003: 563).

Prosediirel adaletin ii¢ temel etkisinden s6z etmek miimkiindiir. Prosediirel
adalet, ozellikle sosyal davraniglarin degisim modellerinin sinirlarini gostermede
etkili olmustur. Prosediirel adaletin ilk etkilerinden biri belgelendirilmis etkilerdir.
Ifade etkisi (voice effect) olarak da bilinmektedir. Bir prosediir, sonugla ilgili bir
konuda bireye kendini ifade etme imkan1 verdiginde “ifade etkisi” prosediirel adalet
diizeyini artirir. ikinci etki, "onurlu siire¢" (dignitary process) etkisidir. Onurlu siirec
etkisi, insanlara onurlu ve saygili bir sekilde davranan prosediirler ile prosediirel
adaletin artirilacagin ifade etmektedir. Ugiincii etki "adil siire¢" (fair process) etkisi
olarak isimlendirilir. Adil siireg, prosediir sonuglarinin degerlendirilmesi iizerinde
adil prosediirlerin olumlu etki yarattigin1 vurgular. Ayn1 sekilde bu prosediirlerin adil
oldugu diisiincesine bagli olarak, bireyler aliman kararlara daha uyma egilimi
gostermektedir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinda prosediirel adaletin olumlu etkisi
vardir (Lind ve Earley, 1992: 229).

Prosediirel adalet arastirmalari, sosyal karar verme siirecini yOneten
prosediirlerin psikolojik sonuclarini da ele almaktadir. Kisisel iliskiler, prosediirel
adalet kararlarini etkileyebilmektedir. Bir yargilamadaki avukat ile hakimin arkadas
olmasi, hakimin davranislarinin, yargilama bi¢iminin ve sonucun hakkaniyet
cergevesinde verilip verilmediginin sorgulanmasim1 gerektirebilir. Hakim ve
davacinin avukat1 arasinda dostane bir kisisel iligkinin oldugu durumlar, prosediirel
adalet kararlarin1 etkilemekte ve uygun olmayan kararlarin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Arkadashk gibi iliskiler prosediirel adalet kararlarmi ve sonucunu
etkilemektedir (Lind ve Lissak, 1985: 19-24).

Prosediirel adalet, yonetim kararlarinda uygulanan resmi prosediirlerin

adilligi konusundaki bireysel algilardir. Bu algi, orgiitsel bagliligin ve calisanin
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istthdam edildigi orgiitii terk etme niyetlerinin tahmin edicisidir. Ve orgiite yonelik
olumlu olumsuz tepkilere neden olmaktadir (Masterson ve digerleri, 2000: 739).
Prosediirel adalet algis1 ile yoneticilerin kararlarinin benimsenmesi arasinda giiclii
iliski bulunmaktadir. Olumlu prosediirel algilamalari, yetkililerin kararlarinin kabul
edilme olasiligint artirir (Lind ve digerleri, 1993: 237). Calisanlar, diisiik ticret artisi
gibi kisisel sonuglardan memnun olmasalar dahi 6rgiit prosediirlerinin adil oldugunu
algilarsa Orgiite kars1 daha olumlu diisiince gelisebilir (McFarlin ve Sweeney, 1992:
634). Orgiitsel baghiligin, memnuniyet diizeyinin, ydnetime duyulan giivenin
artmasina ve Orgiitsel vatandaglik davranislarinin gelismesine katki saglar. Bu
nedenledir ki, orgiitsel vatandaslik davraniglarinin olusmasinda ve gelismesinde
prosediirel adaletin etkili oldugunu belirtilmektedir (Mohammad ve digerleri, 2010:
23). Ayrica, Prosediirel adalet algisinin olusmasinda sosyal karsilagtirmalar
onemlidir. Bireyler, gordiikkleri muameleyi bagkalarinin goérdiigiic muamele ile
karsilagtirarak prosediirel adalet konusunda degerlendirmeler yapabilir (Cropanzano
ve Ambrose, 2001: 138).

Prosediirel adalet ilkelerini iceren resmi performans degerlendirme
yontemleri, kolektivist kiltiirlerden daha c¢ok bireysel kiiltlirlerin karakteristik
ozelligidir. Dolayisiyla bireyci kiiltiirlerin, prosediirel adalet ilkelerini resmi Orgiit
yapilarinda kullanmas1 daha uygun olabilir. Prosediirel adalette, bireylerin haklaria
ve ¢ikarlarina kolektif hak ve ¢ikarlardan daha giiclii bir vurgu yapilmaktadir. Kisisel
haklara verdigi 6nem nedeniyle bireycilerin, prosediirel adaleti kolektivistlere gore
daha pozitif gorebilmeleri miimkiindiir (Murphy ve digerleri, 2006: 329-333).

Orgiitlerde prosediirel adaletin adil bir sekilde yerine getirildigi algisinin
olugmast i¢in bazi dlgiitlerin bulunmasi gerekmektedir. Prosediirler, insanlar arasinda
ve zaman i¢inde tutarl bir sekilde uygulanmalidir. Prosediirler bagimsiz, 6nyargisiz
olmalidir. Karar verme siirecinde dogru bilgiler toplanmali ve kullanilmalidir.
Prosediirler, hatali ve yanlis kararlar1 diizeltebilmek i¢in bir takim mekanizmaya
sahip olmalidir. Alinan kararlardan etkilenebilecegi diisiiniilmeli, gruplarin gortisleri
alinarak kararlardan emin olunmalidir (Colquitt ve digerleri, 2001b: 426).

Prosediirel ve dagitimsal adaletin bireysel ve oOrgiitsel olarak c¢ok c¢esitli
sonuclarla ilgisi bulunmaktadir. Bunlara 6rnek olarak orgiitsel baglilik, yoneticilerin

degerlendirmeleri, licret ve is tatmini gibi tutum ve davranislart gosterebiliriz (Pillai
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ve digerlrei, 2001: 314). Bu tutum ve davraniglar orgiitsel sistemin referans aldigi,
prosediirel adaletin 6ngoriicii sonuglaridir. Hatta orgiitsel baghilik ve yoneticilerin
astlarim1 degerlendirmesi, prosediirel adalet i¢in iki énemli orgiitsel tahmin unsuru
olarak goriilmektedir (Colquitt ve digerleri, 2001b: 428). Lind ve digerleri (1993)
prosediirel adaleti, is performansinin ve amaca ulagsmay1 zorlastiran davranisin en iyi
Ongoriiciisii olarak ifade etmektedir.

Greenberg’e (1990) gore prosediirel adaletin iki bileseni bulunmaktadir.
Birincisi, adil resmi prosediirlerdir. Yani ddiillerin adil dagitimi i¢in temel olduguna
inanilan prosediirlerin varligt veya yoklugu, adalet algilarin1 etkilemektedir.
Prosediirel adaletin ikinci bileseni, etkilesimsel adalettir. Bu terim, bir ¢alisanin
resmi prosediirlerin yliriirliige girmesinde veya bu prosediirlerin agiklanmasinda
aldig1 muamelenin hakkaniyetini ifade eder (Niehoff ve Moorman, 1993: 534).

Baz1 arastirmalarda prosediirel adalet algisina iliskin Onerilere de
deginilmektedir. Bu Oneriler, prosediirel adalete dair algilarin ve ortaya ¢ikabilecek
davraniglarin kontrol edilebilecegi diistincesidir. Adil yargilama, kurallarin tutarl bir
sekilde uygulanmasi, 6n yargilarin bastirilmasi, yeterli bilgilendirme gibi adil
prosediirler ¢alisanlara siire¢ boyunca belirli bir kontrol seviyesi saglar (Murphy ve
digerleri, 2006: 333).

Bir karar verme siirecinde veya sonug iizerinde etkide bulunuldugunda,
tutarlilik, 6n yargiy1 bastirma, diizeltilebilirlik, temsil, dogruluk ve etik kurallar gibi
adil siire¢ kriterlerine bagh kalinirsa prosediirel adalet saglanir ve tesvik edilir
(Colquitt, 2001a: 386). Cohen-Charash ve Spector (2001) ¢alismasinda, prosediirel
adaletin adil olarak uygulanabilmesi i¢in adil siire¢ kriterlerinin dikkate alinmasi
gerekliligi konusu 6rneklemis ve bu kriterleri agiklamistir. Tutarlilik kriteri, dagitim
prosediirlerinin kisi ve zaman iginde tutarli olmas1 gerektigini belirtir. On yarg1
bastirma kriteri, karar vericilerin kisisel menfaatlerinin, dagitim siirecinde faaliyet
gostermesinin  engellenmesi gerektigini ifade eder. Dogruluk kriteri, dagitim
stirecinde kullanilan bilgilerin dogruluguna atif yapar. Diizeltilebilirlik kriteri, adil
olmayan kararlarin degistirilebilme firsatlarinin varlig: ile ilgilidir. Temsil kurali,
dagitim siirecinden etkilenen tiim taraflarin ihtiyaclarinin, degerlerinin ve bakis
acilarin siire¢ igerisinde temsil edilmesi gerektigini vurgular. Etik kural, dagitim

stirecindeki algilarin, temel ahlaki ve etik degerleri ile uyumlu olmasi gerektigidir.
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Prosediirel adaletin bireyler iizerinde yarattig1 etki, aliman kararlarin
sonuglarinin olumlu olup olmadigina baglidir. Baska bir ifadeyle bireylerin olumlu
sonuca ulagmak i¢in verdigi tepkiler, kararin planlandig1 ve uygulandigi prosediirel
adaletin derecesine baglidir (Brockner ve Wiesenfeld, 1996: 190). Kaynaklarin
dagitilmasinda kararin nasil alindigimin bilinmesi ise prosediirel adaleti ortaya
koymaktadir. Isletme icerisindeki ydnetimin diiriist olmas1 gerekir. Kurallar net
olmali ve taraf gozetmeksizin uygulanmahdir (Ulgen ve Mirze, 2013). Kararlar her
zaman tutarli olarak uygulandigi zaman adalet, prosediirel olarak kabul goriir
(Awang ve Ahmad, 2015: 675).

Prosediirel adalet, sonuglarin dagiliminin belirlenmesindeki karar verme
uygulamalarinin algilanma bi¢imidir. Dagitimsal adalet, literatiirde uyusmazlik
¢coztiimiyle ilgili modellere (Murphy ve digerleri, 2006: 329) dayandirilip
kaynaklarin dagitimma odaklandirilirken, prosediirel adalet, bu dagitim kararlarini
vermek i¢in kullanilan prosediirlerin zayifligin1 vurgulamaktadir (Greenberg, 1987:
55). Prosediirel adalet, orgiitsel baglilik ve yoneticiye giiven gibi bir kurumun veya
onun temsilciliklerinin degerlendirilmesiyle ilgili sonuglarda dagitimsal adalete gore
daha belirleyici olabilir (McFarlin ve Sweeney, 1992: 627). Dagitimsal adalet
genellikle sonuglara veya amagclara atif yapmakta iken prosediirel adalet araglara ve
yontemlere atifta bulunur (Bahrami ve digerleri, 2014: 839). Prosediirel adalet,
genellikle bir dagitim kararlarinin nasil verildigi ile ilgilidir. Prosediirel adalet, karar
sonucunun dogrulugunu ifade eden dagitimsal adalet ile celisebilmektedir. Yani
dagitimsal adalet algis1 olumlu olsa da prosediirel adalet algisi olumsuz olabilir.
Prosediirel adalette nesnel veya oznel kosullart gormek miimkiindiir (Konovsky,
2000: 492).

Birey, kendisi hakkinda karar veren bir sistemi veya kurumu degerlendirmek
istediginde prosediirel adalet, sonug¢ (dagitimsal) adaletinden daha Onemlidir.
(Brockner ve Wiesenfeld, 1996: 189). Uygulanan prosediirler ve sonuglari benzer
ise, prosediirel adalet kararlar1 kisinin mutlak standartlara gore degil, beklentilerine
gore yapilmalidir. Bu nedenle, insanlar belirli bir tipte uygun muamele
beklediklerinde ve bu beklenti ihlal edildiginde prosediirel adalet algisinda olumsuz

sonuglara yol agar. Tersi durumda, beklentiler karsilandiginda, daha adil bir sekilde
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muamele goérmek igin bireylerin kendilerini yargilamasi gerekir (Cropanzano ve
Ambrose, 2001: 135).

1.1.2.3 Etkilesimli Adalet

Etkilesimli adalet kavrami, kisilerarast etkilesimin sonucunda bireyin
algiladig1 bir orgiitsel adalet tiiriidiir. Bu terim, dagitimsal ve prosediirel adaletten
ayr1 Ug¢iincii bir adalet tiirii olarak ilk kez Bies ve Moag (1986) tarafindan
kullanilmaya baslanmistir. Prosediirlerin uygulanmasi sirasinda insanlarin aldiklari
kisileraras1 muamelenin kalitesi ve adalet algilar1 konusunda endigelendikleri fark
edilmistir (Farahbod ve digerleri, 2012: 894). Ayrica, etkilesimsel adaletin, bir
kurulusun prosediirlerinden ve bu prosediirlerin nasil uygulandigindan kaynaklanarak
ortaya ¢iktigi da ileri siiriilmektedir (Wat ve Shaffer, 2005: 409).

Etkilesimsel adalet, Orgiitsel siireclerin yiiriitiilmesi sirasinda nasil
davranildigini ifade eder ve bu siireglerin iletisim ve kisilerarasi yonlerini vurgular
(Bies ve Moag, 1986). Etkilesimli adalet, 6rgiitsel uygulamalarin kisilerarasi yoniine,
ozellikle de yoneticilerin c¢alisanina uyguladigi muameleye, calisan ile yoOnetici
arasindaki iletisime odaklanmaktadir. Etkilesimli adalet, orgiitsel uygulamalarin
insan tarafiyla ilgili, prosediirel adaletin bir uzantisidir. Odiillendirmeleri ve
kaynaklart kontrol eden orgiit yoneticisinden adaletin alicisina dogru bir davranig
bi¢imidir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 279-281).

Etkilesimli adalet, adalet algilamalar i¢in birinci derece oneme sahiptir ve
calisanlarla kurulan iletisimin onur ve saygi ¢ercevesinde bir davranisla gerceklesip
gerceklesmedigini agiklamaktadir (Hassan ve digerleri, 2017: 460). Etkilesimli
adalet, orgiitsel prosediirlerin insani tarafini ele almakta, nezaket, diriistlik ve
sayginin onemine vurgu yapmaktadir. Etkilesimli adalet, kaynak ile adalet alicist
arasindaki iletisim stireciyle ilgilenmektedir. Yani, yonetimin veya karar vericilerin
bireye nasil davrandigiyla, bireyi nasil etkiledigiyle ilgilidir (Bies ve Moag, 1986;
Klendauer ve Deller, 2009: 32).

Etkilesimli adalet, calisan ile yoneticisi veya g¢alisanin sorumlu oldugu amir
arasindaki etkilesimin niteligi ve adilligine isaret etmektedir (Murphy ve digerleri,

2006: 329). Bir ¢alisanin etkilesimli adalet algisi, denetleyici ile ilgili sonuglari
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ongormektedir. Bu algi, calisanin yoneticilere yonelik tepkilerini etkilemektedir
(Masterson ve digerleri, 2000: 739).

Orgiit icerisindeki bireylerin aralarindaki iliskilere ve iliskilerin kalitesine
atifta bulanan (Folger ve Cropanzano, 1998), ctkilesimli adalet, orgiitsel adaletin
temelini olusturan prosediirlerin uygulamasi sirasinda ortaya ¢ikan kisilerarasi adalet
arzusunu temsil etmektedir (Bies ve Shapiro, 1987: 199). Etkilesimli adalet, genel
olarak bir yoOneticinin, saygili ve onurlu davranmasina, kisisel ihtiyaglara duyarh
olmasma ve centilmenligine bagli olarak calisanin isini sikayet etme egiliminde
olmadig1 algisin1 yansitmaktadir (Niehoff ve Moorman, 1993: 549).

Etkilesimli adalet modeline gore, grubun saygmhigi kazanildigi takdirde
prosediirlerin biiyiik 6l¢iide adil olarak yapildigi degerlendirilmektedir (Cropanzano
ve Ambrose, 2001). Greenberg’e gore etkilesimli adalette, karardan etkilenen
kisilerden ziyade karar vericinin davranisi ¢ok daha 6nemlidir. Ciinkii personel ya da
orgiit icerisindeki ¢aliganlar, organizasyondaki davraniglari adaletin gostergesi olarak
gormektedir. Ayrica karar vericinin alinan kararlara iligskin agiklamalarinda bireysel
adalet algis1 lizerinde etkisi bulunmaktadir. Alinan kararlar birey agisindan olumsuz
olsa bile karara dair yeterli agiklama yapildig1 takdirde birey, kararin adil oldugunu
distintir (Greenberg, 1990b). Baska bir ifadeyle isletme yoneticisinin rgiit igerisinde
almis oldugu kararlarin ¢alisani memnun edici 6zelligi olmasa bile yoneticinin ikna
edici agiklamalari, ¢alisanin Orgiitsel adalet algisinin yoniinii belirleyecektir. Tersi
durumlarda ise yanlis bir eylem ya da aciklama etkilesimli adalet duygularim
baltalayabilir. Bu olumsuz etkilesim sonrasinda Orgiit yoneticisinin hafifletici her
davranis1 astlarin etkilesimli adalet algisin1 ve orglitsel davranigini olumlu yonde
degistirecektir. Organizasyondaki bu sosyal etkilesimin Orgiitsel vatandaglik
davranisi, is tatmini ve Orgiitsel baglilik gibi ¢alisanin olumlu tutum ve davranisiyla
iligkili oldugunun (Tekleab ve digerleri, 2005: 146) arastirmalarla kanitlanmasi
etkilesimli adalet algisina dair dnceki aciklamalar: da desteklemektedir.

Etkilesimli adalette Onemli olan sey yoneticilerin ve orgiit liderlerinin
kararlarim1 ve diisiincelerini agiklarken takindiklar1 hitap tarzi ve kurduklar
climlelerdeki niianslardir. Bir yoOneticinin personelin problemini 6grenmek icin
kullandig1 ciimlelerdeki saygi ve kibarlik diizeyi etkilesimli adaletin yoniini

belirleyecektir. Yoneticinin personeline: “Bir problemin mi var?” ya da “Bir



21

[13P¥et]

probleminiz mi var?” seklinde kullandig1 iki ciimle arasindaki fark sadece “in” ve

“iniz” olmasma ragmen, aslinda iki ifade arasinda nezaket ve saygi farkinin
oldugunu gorebiliriz. Ifadeler birbirine ¢ok yakin olsa da etkilesimin yarattig1 alg:
bakimindan fark oldukc¢a biiyiiktiir. Dolayisiyla yoneticiler, organizasyonlarinda
olumlu bir etkilesimli adalet algisi olusturabilmek i¢in calisanlariyla kurdugu her
iletisimde onur kirici, sayginligi azaltici ifadelerden kagcinmalidir. Ydneticiler, alinan
kararlarin hakli gerekgelerini kendisini ilgilendiren her ¢alisana iletmeli ve ¢alisanin
ihtiya¢ duydugu bilgiyi zamaninda paylasilmalidir. Yoneticiler, personeline karsi
diiriist olmal1 ve daha duyarli yaklagimlari tercih etmelidir.

Baz1 arastirmacilar etkilesimli adaleti {igiincii bir adalet boyutu olarak
degerlendirirken (Bies ve Shapiro, 1987; Skarlicki ve Folger, 1997) bazilari ise
etkilesimli adaleti prosediirel adaletin bir alt boyutu olarak degerlendirmektedir
(Moorman, 1991; Niehoff ve Moorman, 1993). Giiniimiizdeki arastirmalarda ve ders
kitaplarinda etkilesimli adalet genellikle orgiitsel adaletin temel bir boyutu (Colquitt,
2001a; Serinkan ve Urkek Erdis, 2014; Ozkalp ve Kirel, 2016) olarak goriilmektedir.
Ayrica bazi aragtirmalarda etkilesimli adaletin iki alt boyuta (bilgi ve kisilerarasi
adalet) sahip ya da orgiitsel adaletin dagitimsal, prosediirel, kisilerarasi ve bilgi
adaleti olmak tizere dort boyutunun oldugundan bahsedilmektedir (Colquitt, 2001a;
Alkhadher & Gadelrab, 2016: 341). Ozkalp ve Kirel (2016) etkilesimli adaleti,
kisileraras1 ve bilgi adaleti olmak tizere iki boyutta agiklamaktadir.

Bu calismada, etkilesimli adalet boyutu, kisilerarast ve bilgi adaleti olmak
tizere iki alt boyutta aciklanmistir. Kisileraras: adalet, Bies ve Moag’in (1986) saygi
ve uygunluk kriterlerini, bilgi adaleti ise paylasilan bilginin dogrulugunu ve

gerekgelendirme kriterlerini igerir (Colquitt, 2001a).

1.1.2.3.1 Kisileraras1 Adalet

Kisileraras1 adalet, {giincii taraflarin da dahil oldugu prosediirlerin
yuriitiilmesi veya sonuglarin gerceklesmesi siirecinde yoneticilerin, insanlara
nezaketle ve saygiyla davranmasinin derecesini ifade etmektedir (Colquitt ve
digerleri, 2001b: 427). Baska bir ifadeyle kisileraras1 adalet, yoneticinin bir birey
olarak astlarina ne Olclide saygili, nezaket ve adil bir davranis gosterdigidir

(Greenberg, 1993; Alkhadher ve Gadelrab, 2016: 342).
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Kisilerarasi adalet, kisisel bir davranistir. Kisilerarasi bu davranis, ¢alisanlarin
yoneticisine saygi gostermesini, nazik davranmasini ve calisanin organizasyondan
gurur duymasini etkilemektedir. Ayrica, kisilerarast davramisin etkisiyle c¢alisanin
kendisini oOrgiitle 6zdeslestirmesi ve Orgiitsel degerleri ile igsellestirmesi daha
olasidir. Bu nedenle kisilerarasi adalet, grup performansinin dogrudan bir gostergesi
olarak goriilmektedir (Hendrix ve digerleri, 1998: 617-624).

Kisileraras1 adalet davranislari, orgiitle 6zdeslestirilebilmektedir. Calisanlar,
kisileraras1 adaleti orgiitiin geneli igin bir davranis bigimi olarak algilayabilir. Orgiit
yoneticileri, c¢alisanlara olumlu kisileraras1 ve bilgilendirici davranisinda
bulundugunda calisanlar bu davraniglart kurumun genel davranigi ve degeri olarak
kabul etmektedir (Cheung, 2013: 558).

Yoneticiler ve otoriteler icin kisilerarast adaletin iki Onemli kurali
bulunmaktadir. Bu kurallar saygmlik ve uygunluk kurallaridir. Sayginlik kuralina
gore yoneticiler, saygi ve i¢tenlik duygulartyla personeline davranmalidir. Uygunluk
kuralina gore ise agresif tavirlardan uzak durularak otoritelerin giiclenebilecegi
ongoriilmektedir. Tam tersi durumlarda yoneticilerin miitevazilikten uzak, uygun
olmayan ciimleler kullanarak bir kisiye ya da gruba hitap etmesi kisileraras1 adaletin

olmadi@ diisiincesinin ortaya ¢cikmasina neden olacaktir (Ozkalp & Kirel, 2016).

1.1.2.3.2 Bilgi Adaleti

Orgiitsel adaletin son boyutu olan bilgi adaleti, calisana bilgi saglama
konusunda yoneticilerin kiyaslandigi, yoneticilerin agik sozliiliigline ve diiriistliigiine
iligskin alginin meydana geldigi bir siirectir (Bahrami ve digerleri, 2014: 839). Ayrica
bilgi adaleti, karar verme siirecinde bireylere sunulan bilgilerin ne kadar uygun ve
yeterli olduguna da atifta bulunmaktadir (Alkhadher ve Gadelrab, 2016: 342).

Bilgi adaleti, bilginin iletilmesi siirecinde kullanilan prosediirler veya
sonuglarin dagitilmasi hakkinda ¢alisanlara bilgi veren agiklamalardir (Colquitt ve
digerleri, 2001b: 427). Bilgi adaleti, karar verme siirecindeki bilginin niteligine ve
niceligidir. Daha aciklayici bir ifadeyle bilgi adaleti, ¢alisanlarla paylasilan bilginin
zamanlamasina, alinan bilginin ne kadar dogru ve kayda deger oldugudur. Bilgi
adaleti, bir sisteme veya organizasyona yonelik tutumlarla ilgilidir. Ozellikle de

calisanin organizasyona bagliligina yoneliktir (Alkhadher ve Gadelrab, 2016: 340).
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Yoneticilerin, ¢alisanlarina prosediirlere dair bilgi saglamasi bilgi adaleti
olarak ifade edilmektedir. isletmenin almis oldugu kararlar neticesinde, ydneticilerin
calisanlarina sundugu ya da paylastig1 bilgi ile bilgi adaleti arasinda dogru bir
orantinin oldugu sdylenebilir (Ozkalp ve Kirel, 2016). Bu adalet tiiriinde iki algidan
soz edilebilir. Birincisi prosediirlere bagl alinan kararin sonucunda olusan adalet
algisidir. Ikincisi ise alman karari agiklayici nitelik tasiyan, paylasilan bilginin
sonucunda ortaya c¢ikan adalet algisidir. Bu iki alg1 bilgi adaleti i¢in ¢ok 6nemlidir.
Ciinkii birinci alg1 ile ikinci algi arasinda fark varsa bunu agiklayici bilginin
etkinliginden kaynaklanmaktadir. Paylasilan ya da sunulan bilginin sonucunda
calisanin adalet algisinda olumlu yonde bir gelisme goriililyorsa bilgi adaletinin adil
oldugu diisiiniilebilir. Bilgi adaletinde nihai adalet algisim1 belirleyecek olan,
aciklayici bilginin niteligidir.

Personelin kendisinin degerli oldugunu hissetmesinde yoneticilerin adil bilgi
paylasimi 6nemlidir. Bu his, orgiitsel adalette grup deger agiklamasi olarak ifade
edilmektedir. Ayrica ¢alisanin degerli oldugunun hissettirilebilmesi i¢in kararlarin ve
sonuglarin agiklanmasi siirecinde yoneticilerin bilgi adaletinin iki ilkesini dikkate
almas1 gerektigi vurgulanmaktadir. Birinci ilke, dogrulanabilme, ispatlanabilme
ilkesidir. Bu ilke alinan kararlarin ve sonuglarin nedenleriyle birlikte agik ve mantikli
bir sekilde agiklanmasin1 kapsamaktadir. Ikincisi ise samimilik ve dogruluk ilkesidir.
Ikinci ilke, alman kararlar ve sonuclar aciklanirken yoneticilerin personeli ile

kurdugu iletisimin samimiligini icermektedir (Ozkalp ve Kirel, 2016).

1.2 Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel baglilik kavramim agiklamaya gegmeden dnce “baglilik” teriminden
bahsedilecektir. Baglilik konusunda temel bir 6ze sahip olmak gerekmektedir. Bu
sayede genel olarak bir is yeri baglilik modeli gelistirmek gerektigi ileri siiriilmiistiir.
Bu cergevede genel tanimlamalarda ve sonraki arastirmalarda kullanilabilecek bir
baglilik modeli gelistirilmistir. Bu modelde baglilik su sekilde genellestirilmektedir.
Bireyin hedefleriyle eylemlerini birbirine baglayan bir giictiir ve davraniglarin
sekillenmesinde rol oynayan farkli istekler/egilimler eslik edebilir. Genellikle
baghlikla ilgili tanimlamalarda; (a) baghligin, istikrarli ve zorlayict bir giic

oldugundan ve (b) davranislar1 yonlendirdiginden (6rnegin, 6zglirliigiin kisitlanmasi,
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bireyi bir eylem siirecine baglamasi gibi) bahsedilmektedir (Meyer ve Herscovitch,
2001: 301).

Baglihigin orgiitsel gereksinimlerin ve kisisel deneyimin kesismesiyle ortaya
cikmaktadir. Baglilik, sosyal diizeni organize eden sistemin ihtiyaclaridir. Ote
yandan insanlarin kendilerini olumlu ve olumsuz, duygusal ve entelektiiel durumlara
yonlendiren bir algidir. Sosyal diizen, insanlar tarafindan desteklendiginde
kolektivisttik bir problem, katilimcilarin sisteme sadik, sevgi dolu, adanmis ve
itaatkar olarak olumlu bir sekilde dahil olmalar1 ic¢in ihtiyag duyulan oOrgiitsel
gereksinimlerini karsilar. Bireylerin deneyimleri ve yonelimleri iizerindeki etkileri
nedeniyle baglilik, orgiitsel veya sistemsel sorunlara ¢oziim {iireten bir komuta
saglama mekanizmasidir. Baglilik, sosyal aktorlerin, sosyal sisteme sadik kalmaya ve
enerjilerini vermeye istekliligini, kisilik sistemlerinin, kendini ifade edici olarak
goren sosyal iliskilerle bagladigini ifade eder (Kanter, 1968: 499).

Baglilik, tutarli insan davraniglart treten bir mekanizmay:r ima eden
aciklamalar1 kapsamaktadir. Genel olarak baghilik, bir kisinin sosyal bir
organizasyona katilmasinin bir sonucudur. Bireyin siirekli ¢ikarlari olan bir faaliyet
alanmiyla iliski kurdugunda ortaya ¢ikar (Becker, 1960: 32). Baglilik, hem bireyin
eylemleriyle hem de bu eylemler sirasinda bireyin faaliyetlere katilimini devam
ettirme inanciyla ilgili bir durumdur (Salancik: 1977: 62). Baglilik, beklenti veya
esitlik ortami olugsmadiginda ve bir gorev yerine getirilemediginde davranissal
istikameti (yonii) siirdiirmek i¢in hareket eden dengeleyici bir giictiir (Scholl, 1981:
593). Baglilik, orgiitsel ¢ikarlar1 karsilayacak sekilde hareket etmek igin
igsellestirilmis normatif baskilarin timidir (Wiener, 1982: 418). Baglilik, 6znel
normun bir bigimidir (Wiener, 1982: 422).

Baglilik davranist mutlaka bilingli ve kasith olarak yapilmamaktadir. Bazi
baghiliklar bilingli kararlardan kaynaklanir. Ancak, bazilar1 da hukuki olarak ortaya
cikar (Becker, 1960: 38). Baglilik, bazen psikolojik bazen de sosyolojik agidan
degerlendirilmis ve tanimlanmustir. ilk zamanlarda bagliligin psikolojik ve degisim
yaklasimi gibi en az iki farkli yaklasima sahip oldugunun diisiiniilmesi temel bir
problem olarak goriilmiistiir. Psikolojik yaklasima gore baglilik, bir tutum ya da
kisinin kendisini Orgiite baglayan bir 6zdeslestirme veya orgiitle iliskilendirdigi bir

uyum saglama davranisidir (Sheldon, 1971: 143). Sosyologlar ise baglilik terimini
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hem bireysel hem de orgiitsel davranig analizlerinde kullanmaktadirlar. Belirli insan
veya grup tiirlerinin davranig bi¢cimlerinin sinirlarinin tanimlayicisi olarak kullanilan
bir kavramdir. Ornegin, gii¢c, din, mesleki ise alim, biirokratik davranis, politik
davranig gibi ¢ok ¢esitli olgularin analizinde kullanilmaktadir (Becker, 1960: 32).

Bagliligin aciklanmasinda degisim ve roller dnemlidir. Algilanan rol ve
degisimi, Orgiitsel davranisi, orgiitte kalmay1 ya da orgiiten ayrilmay etkileyebilir.
Stevens ve digerleri (1978) bagliligin, mevcut teoriler tarafindan sadece kismen
aciklanmis olan karmasik bir orgiitsel davranis bigimi oldugunu ileri siirmektedir. Bu
karigikligr gidermek igin ise sosyallesme, kisileraras1 faktorler, ulusal ekonomik
durum, birey i¢in uygun alternatiflerin varligi gibi ilave agik-sistem faktorlerini
ortaya koyan sistem-odakli bir modelin ve bu faktorlerin birbirleriyle olan
iliskilerinin belirlenmesi gereklidir. ise alma ve isi birakmadaki baglilik duygularmin
da aragtirmalara yansitilmalidir (Stevens ve digerleri, 1978: 394).

Orgiitsel baglilik, bireyin orgiite baglanmasi ya da bireyin 6rgiitle olan iliskisi
olarak kabul edilir (Mathieu ve Zajac, 1990: 171). Orgiitsel baghlik, genellikle, bir
calisanin bir kuruma katilmasiyla ve ¢alisanin kendisini bu kurumla hangi diizeyde
ozdeslestirdigiyle ilgilidir (Curry ve digerleri, 1986: 847). Orgiitsel baghlik,
performansin  artirtlmasin1 ~ saglayan, insan kaynaklari yOnetiminin temel
kavramlardandir. Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan calisanlar, orgiitiin bir iiyesi olarak
Orgiit yararina ¢alismaya ve Orgiitte kalmaya daha istekli davranir. Bu davranislar,
orgiitsel verimliligin daha yiiksek diizeylere ulagsmasiyla sonuglanir (Danish ve
digerleri, 2015: 59; Nasiri, 2017: 86).

Orgiitsel baglilik, bir isletmenin mali agidan kétiiye gittigi durumlarda bile
calisanin ekonomik ve is kosullarinin daha iyi oldugu alternatif eylemlerden
vazgecerek, c¢alisanin kendisini orgiite bagli kaldigini hissetmesinin bir sonucudur
(Mowday ve digerleri, 1979: 225). Orgiitsel baglilik, kurumun &zelliklerinin veya
perspektiflerinin igsellestirildigi ya da benimsendigi dereceyi yansitan, bir kisi
tarafindan Orgiit i¢in hissedilen psikolojik bir baglanmadir (O’Reilly III ve Chatman,
1986: 493).

Orgiitsel baglilik, organizasyonun tamamina yonelik duygusal bir tepkidir.
Bireysel ihtiyaglar tatmin edildiginde, ortaya ¢ikan doygunluk durumu bir odak
orgiitlenmeyle iliskilendirilir. Iste drgiitsel baglilik, bu iliskiden kaynaklanir (Martin
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ve Bennett, 1996: 85). Orgiitlerdeki baglilik duygusu, ¢alisan ile isveren arasindaki
iliskiye baglh olarak zaman icerisinde yavas ama tutarli bir sekilde gelismektedir
(Mowday ve digerleri, 1979: 226).

Orgiit c¢alisanlarinin  is davramislarini  anlamada  baglihlk 6nemli bir
degiskendir. Orgiitsel baglilik, tatmin olmanin nedenlerinden biridir (Bateman ve
Strasser, 1984: 109). Orgiitsel baghlik faktoriiniin bilimsel ¢alismalarda gesitli is ve
is dis1 davranmiglarinin 6nemi bir Ongériictisii oldugu kanmitlanmistir (Chen ve
Francesco, 2003: 491).

Kanter’in (1968) calismasinda orgiit ile birey arasindaki duygusal bagliliga
vurgu yapmistir. Ancak, bu yaklasimdaki eksiklik, bagliligin diger faktorlerle
(sadakat, ise katilim, motivasyon gibi kriterler) olan iliskilerinin niteliginin veya
yoniinii belirtmemis olmasidir (Stevens ve digerleri, 1978: 381). Degisim yaklagimi,
Becker’a (1960) gore, "'side-bets™ “kurumsal yandaslik” kavramiyla agiklanmstir.
Bu kavram, baghligin amacina bagl kalmak igin isteklilik yaratan etkiler olarak
tamimlanmustir (Becker, 1960: 32).

Orgiitsel baglilik iizerine yapilan ilk arastirmalar ve tanimlamalar
incelendiginde genellikle bagliligin  davranigsal ve tutumsal iliskisi iizerine
odaklanilmaktadir. Bir konu iizerine konusurken bagkalarinin etkisinde kaldigimiz
durumlar, tim resmi ya da normatif beklentilerin iizerindeki davraniglar orgiitsel
bagliligin davranigsal 6zelligidir. Kisilerin orgiitiin kimligine bagl kalmasi, orgiit ile
bireyin amag ve hedeflerinin gittik¢e biitiinlesmesi, uyumlu hale gelmesi ise tutumsal
baghligin niteligidir (Mowday ve digerleri, 1979: 225). Tutumsal baglilik, bireysel
ve orgltsel hedefleri vurgulamaktadir. Tutumsal baglilik ile bireylerin, oOrgiit
tiyeliklerini siirdiirerek hedeflerine ulasmay1 kolaylastirdiklart ve 06zdeslestigi
diistintiliir. Tutumsal baglilik, insanlarin orgiitle iligkileri hakkinda diistinmeye
bagladiklar1 siirece odaklanir. Tutumsal baglilik, bireylerin kendi degerleri ve
hedeflerinin orgiitiin deger ve hedefleriyle ne 6l¢lide uyumlu oldugunu pek cok
acidan dikkate aldiklar1 zihinsel bir siirectir. Davranigsal baglilik ise bireylerin,
belirli bir orgiite odaklanmasi ve sorunlarla nasil basa g¢ikilacag: siireciyle ilgilidir
(Meyer ve Allen, 1991: 62).

Orgiitsel baglilik iizerine yapilan bilimsel ¢alismalar, drgiitsel bagliligin daha

anlamli olmasini saglayacak ve bireysel algilar1 daha iyi agiklayabilecek daha ayirt
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edici Ozelliklerini ortaya ¢ikarilmasi gerektigini gostermistir. Yani davranigsal ve
tutumsal boyutlar orgiitsel bagliligi agiklamak igin yeterli goriilmemistir. Bunun
lizerine orgiitsel bagliik boyutlarinin oldugu modeller gelistirilmistir. Ozellikle
Meyer ve Allen’m (1991) calismasinda orgiitsel baglilik teorisini gbzden gegirmis,
mevcut arastirmanin yorumlanmasina yardimci olmak ve gelecekteki arastirmalara
hizmet edecek bir baglilik modelinin yapisin1 ortaya koymustur. Meyer ve Allen
(1991), orgiitsel baghlik literatiiriindeki tutumsal ve davranigsal baglilik arasindaki
ayrimin 1yi bir sekilde belirlenmesini saglayan bir teoridir. Bu orgiitsel baglilik
teorisi bu giin hala giincelligini korumaktadir. Bu teoriye gore oOrgiitsel baglilik,
duygusal, devam ve normatif baglilik boyutlarindan olugsmakta, mesleki faaliyetlerin

ve 1§ davranislarinin tahmin edilmesinde ¢okca kullanilmaktadir.

1.2.1 Orgiitsel Baghlhigin Tanimi ve Onemi

Literatiirde orgiitsel bagliliga dair en yaygin yaklasim, orgiite kars1 duygusal
ve etkileyici olarak baglanildig1 diisiincesinin kabul edilmesidir. Orgiitsel baglilik,
genel olarak bir bireyin kimligini ve bir Orgiite katiliminin goreceli giiciidiir
(Mowday ve digerleri, 1982). Birey, orgiite karst1 o kadar giiglii bir bireysel
adanmislik hissi bulunmaktadir ki orgiitle 6zdeslesir ve orgiitiin bir liyesi olmaktan
haz alir (Allen ve Meyer, 1990: 2).

Orgiitsel ~ baglhlik, c¢alisanlarin  organizasyondaki  kimliklerini  ve
organizasyona katiliminin giiclinii ifade eden (Porter ve digerleri, 1973: 3; Lemons
ve Jones, 2001: 269), kisinin organizasyonundaki roliiniin (is ozellikleri, ¢alisanin
isinde bulundugu konum gibi), yapisal 6zelliklerinin ve bireysel deneyimlerinin yan
sira yas, cinsiyet, i deneyimi, egitim, irk ve diger kisilik 6zelliklerini de iceren bir
yapidir (Nasiri, 2017: 87).

Orgiitsel baghlik, kisinin ait oldugu orgiitle kendisini dzdeslestirebildigi ve
igsellestirebildigi, bireyin Orgiitsel amaglar1 kabullenebildigi ve bu amaglar i¢in
fedakar olabildigi, insanlarin bir {iyesi oldugu orgiitte kalmaya yonelik devam
arzusunu giiclii bir sekilde hissedebildigi duygudur. Bu duygu, yiiksek diizeyde
hissedildiginde orgiitsel sadakat olusur (Kog, 2009: 200). Ancak, orgiitsel baglilik,
sadece bireysel olarak algilanan seyler ile belirlenemez. Sonuglara ulasmak igin

kullanilan politikalarin ve prosediirlerin algilanan adaletinin de orgiitsel bagliligin
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belirlenmesinde etkisi vardir. Calisanlar, organizasyondaki uygulamalarin,
prosediirlerin adil olmadigini1 diisiiniiyor ve algiliyorsa, ¢aliganlar orgiitlerine bagl
kalmazlar (Martin ve Bennett, 1996: 98).

Orgiitsel baglilik, genellikle calisan ve kurulus arasinda, ¢alisanin kurulustan
goniillii olarak ayrilmasini daha az olasi kilan psikolojik bir iliskidir (Allen ve
Meyer, 1996: 252). Bundan dolay1 bir ¢alisan, orgiitiin hedef ve degerlerini kabul
ederek kendisini orgiitle 6zdeslestirir ve orgiitii kisisel kimligi gibi goriir (Meyer ve
digerleri, 1993; Alkhadher ve Gadelrab, 2016: 340).

Orgiitsel baglilik, insanlarin calistiklar1 kuruma kars1 kiiresel, sistematik bir
tepkidir (Colquitt ve digerleri, 2001b: 429). Kurumda giiven yaratir. Miisteri
memnuniyetinin, Orgiit hakkinda olumlu disiincenin gergeklesmesini saglar.
Kurumun degerlerine ve amaglarina karsi calisanin duygusal bagini ifade eden
orgiitsel baglilik, orgiitiin etkinligini ve verimliligini artirir (Nasiri, 2017: 87). Bir
calisan oOrgiite karst baglilik duygusu yasadiginda calisan orgiit icerisinde olumlu
davranisalar sergiler ve gorevlerini daha dogru bir sekilde yerine getirir (Danish ve
digerleri, 2015: 64).

Is tatminine gore daha istikrarli, daha kararli tutum ve davranislar olan
orgiitsel baglilik (Mowday ve digerleri, 1979: 226), bir ¢alisanin ne kadar siire
organizasyonda yer aldigiyla ilgilidir ve bireysel diizeyde isle ilgili c¢iktilari
etkileyebilecek 6neme sahiptir. Ornegin is basarisini, ise gosterilen cabay1, ¢alisanin
ise devam durumunu ya da devamsizhigini, performansi, isin verimliligini
etkileyebilmektedir (Randall, 1990). Bu nedenle galisanlarin baglilik duygusunun
daha st seviyelerde oldugu orgiitlerde daha yiiksek diizeyde performans ve
verimlilik s6z konusudur. Bu tiir organizasyonlardaki personelin ise devamsizlik ve
gecikme derecesi de daha diisiiktiir (Choi ve Yu, 2014: 351).

Ozellikle 1960’tan itibaren orgiitsel baglilik {izerine yapilan aragtirmalarin her
gegen giin arttigi goriilmektedir. Becker (1960), Kanter (1968), Porter ve digerleri
(1973), Stevens ve digerleri (1978), Mowday ve digerleri (1979), Meyer ve Allen
(1984), O’Reilly ve Chatman (1986), Allen ve Meyer (1990), Meyer ve Allen
(1991), Meyer ve digerleri (1993) gibi arastirmalar Orgiitsel bagliligin onemli
ornekleridir. Bu ve benzer arastirmalarda oOrglitsel baghhigin  ozelligi

vurgulanmaktadir: Orgiitsel baglhilik duygusu, bireyde ve orgiitte pozitif iligkilerin
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gelismesine katki saglamaktadir. Hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde olumlu
tutum ve davranislarin sergilenmektedir.

Mowday ve digerlerine (1979) gore oOrgiitsel baglihik en az {i¢ faktorle
karakterize edilebilir. Birincisi, orgiitiin hedef ve degerlerinin kabul edilmesi ve
giiclii bir inancin olmasidir. ikincisi, drgiit adina kayda deger caba gdsterme istegidir.
Yani, organizasyon i¢in fedakarliktan kaginmamaktir. Ugiinciisii ise orgiit iiyeliginin
stirdiiriilmesi i¢in gii¢lii bir istegin bulunmasidir. Calisanlar, organizasyonun bir
tiyesi olarak organizasyonda kalmayi1 arzulamaktir (Porter ve digerleri, 1973: 3;
Lemons ve Jones, 2001: 269). ilk iki nitelik; duygusal baglara sahip olmak ve
orgiitsel amaclarla 6zdeslesmek, calisanin organizasyona bagli kalmasina ve
organizasyonda c¢alismay1 siirdiirmesine neden olan davranis ve tutumlardir.
Duygusal baghlikla ilgilidir. Ugiincii nitelik ise devam baglihigiyla ilgilidir. Bazi
yatirimlar i¢in organizasyondan ayrilmanin para, zaman, ¢aba, giivenlik gibi
konularda 6ngoériilen ve algilanan sonuglarin bir ¢alisan i¢in ¢ok daha maliyete neden
olabileceginin diistiniilmesidir (Meyer ve Allen, 1984: 373).

Calisanlarin kurumlarn i¢in kendilerinden bir seyler vermeye istekli olmasi,
fedakarlik gostermesi kurumlarin etkinligi ve verimliligi i¢in 6nemlidir. Calisanlarin
kurumlarina karst istekli orgiitsel davraniglarda bulunmasi ise orgiit ile birey arasinda
aktif bir iligkinin oldugunun gostergesidir. Bu nedenle bir aragtirmacinin sadece
bireyin inan¢ ve diislincesinden hareketle Orgiitsel bagliligi aciklamasi zordur.
Aragtirmaci ayni zamanda bireyin kendi eylemlerini de g6z Oniinde bulundurarak
orgiitsel baglilig1 agiklamalidir (Mowday ve digerleri, 1979: 226).

Organizasyondaki calisanlarin yetki ve sorumluluklar1 artirilarak calisanin
orgiitsel baglilik diizeyi artirilabilir. Calisanlarin baglilik diizeyindeki bu artis, is
tatmin diizeyini, Orgiitsel vatandaslik davranigini ve hizmet kalitesini yiikseltebildigi
gibi sosyal tembelligi de azaltabilir (Nasiri, 2017: 91).

Son zamanlarda orgiitsel baglilik teorisi ve arastirmalari, 6ncelikli olarak
isverenlerle iliskili sonuglara odaklanmistir. Stres ve ig-aile ¢atismasi da dahil olmak
tizere baghiligin, calisanlar iizerindeki sonuglar1 incelenmektedir. Ayrica baglilik ile
calisanlar arasindaki diger iliskileri inceleyen biiylik bir aragtirma kitlesi

bulunmaktadir. Ornegin, saglik ve refah faktdrleri bir arastirma modelinde
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kullanilarak o6rgiitsel bagliligin bu faktorler tizerindeki etkisi arastirilmistir (Meyer ve
digerleri, 2002: 22).

Yoneticiler Orgiitsel vatandaslik davranisina 6nem vermektedir. Bunun
nedenlerinden biri Orgiitsel vatandashik davraniginin Orgiitsel basariya katkida

bulunduguna inanilmasidir (Posdakoff ve MacKenzie, 1994: 351).

1.2.2 Orgiitsel Baghlik Tiirleri

Meyer ve Allen (1984) ilk olarak duygusal ve devam baglilig1 arasinda bir
ayrimin yapilmasinin gerektigini ileri stirmiistiir. Duygusal bagliligin duygusal bir
yoniinlin ve bireyin kendisini orgiitle 6zdeslemesi oldugu vurgulanmigtir. Devam
bagliliginda ise orglitten ayrilmayla ilgili maliyetlere atifta bulunulmustur. Allen ve
Meyer (1990) daha sonra orgiitsel bagliliga neden olan, 6rgiitte kalma zorunlulugunu
ifade eden ligiincii bir ayrit edici 6zelligi yani normatif bagliligi 6nermistir (Meyer ve
digerleri, 2002: 21).

Meyer ve Allen (1991) orgiitsel bagliligin ti¢ boyutlu bir yapisinin oldugu
ortaya koymaktadir. Bu ¢alismada, Meyer ve Allen tutumsal ve davranigsal baglilik
arasindaki ayrimin otesine gecerek, orgiitsel baglilik boyutlarinin ii¢ boyutlu yapisini
teorilestirmistir. Bagka bir ifadeyle Orgiitsel bagliligin; bir arzunun ifadesi olan
duygusal baglilik, bir ihtiyact temsil eden devam bagliligi ve kurumda istihdam
edilmeyi bir zorunluluk olarak goéren normatif baghlik boyutlarindan olustugunu
belirlemistir. Cok sayida arastirmayla orgiitsel baghiligin; devam baglhiligi, normatif
baghlik ve duygusal baglilik olmak iizere ii¢ boyutlu yapidan olustugu
dogrulanmistir (Meyer ve digerleri, 2002: 20; Shanker, 2016: 405; Suliman ve lles,
2000: 407; Chen ve Francesco, 2003). Bu ii¢ baglilik boyutunun ortak noktalari
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi c¢alisanin orgiitlenme ile iligkisini karakterize
etmesidir. Ikincisi ise oOrgiitiin iiyeligini siirdiirme ya da siirdiirme kararini
etkileyecek bir psikolojik durumun oldugudur (Meyer ve Allen, 1991; Meyer ve
digerleri, 1993: 539).

Meyer ve Allen (1991) duygusal, devam ve normatif baglilik olmak iizere ii¢
boyutlu orgiitsel baglilik modelinin mesleki baglilik alanlarinda genellenebilirligini
test etmistir. Bu ii¢ boyutlu model ile yapilan tahminlerin tutarli oldugu bulunmustur.

Ayrica, mesleki faaliyet ve is davranisinin tahmin edilmesinde mesleki ve orgiitsel
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bagliligin bagimsiz olarak katkisinin oldugunu ortaya konulmustur (Meyer ve
digerleri, 1993: 538). Orgiitsel bagliligin ii¢ boyutlu yaklasiminda ortak olan sey
calisanla orgiit arasindaki is giicti devir oranini azaltan bir iliskinin olmasidir. Ancak,
bu boyutlar arasindaki baglantilarin niteligi farklidir. Giiclii duygusal bagliligi olan
calisanlar kendileri istedikleri i¢in, gii¢lii bir devamlilik bagliligina sahip calisanlar
orgiitte kalmay1 ihtiyag veya gereksinim gordiikleri i¢in ve giiglii normatif bagliligina
sahip calisanlar ise Orgiitte kalmak zorunda olduklar1 i¢in Orgiite bagl kalmaktadir
(Allen ve Meyer, 1990: 3). Chen ve Francesco (2003) ise bagliligin ii¢ boyutunun
ortak noktasinin oldugundan bahsetmektedir. Baglilik, calisanin kurumla iliskisini
karakterize eden, orgiit iiyeligini siirdiirmeyi ya da siirdiirme kararin etkileyebilecek

psikolojik bir durumdur.

1.2.2.1 Duygusal Baghhk

Baz1 arastirmaci yazarlar, duygusal bagliligi orgiite yonelik duygusal bir
egilim olarak tanimlayan farkli kavramlar kullanmstir. Ornegin, Kanter (1968)
duygusal bagliligi “uyumluluk bagliligi” olarak ifade etmektedir (Meyer ve Allen,
1991: 64). Uyumluluk baghligi, bireylerin etkililik fonlarmi (fund of affectivity)
Oziimseyen, ancak etkililik fonlarina bagl i¢sel ahlaki zorunluluklar1 olmayan sosyal
iliskilerle ilgili bir bagdir (Kanter, 1968: 501). Mowday ve digerleri (1979) ise
duygusal baglilig1 bir kisinin kimligiyle orgiit arasindaki giiclii iligskiyle bagdastirarak
aciklamstir.

Calisanlarin kendisini duygusal olarak orgiitiin bir pargasi olarak gordigii ve
orgiitle ozdeslestirdigi (Allen ve Meyer, 1996: 253; Allen ve Meyer, 1990: 1,
Mowday ve digerleri, 1982; Shanker, 2016: 402) duygusal baglilik, bireyin bir
organizasyona kargi hissettigi duygusal bir baglanma hissi (Konovsky ve
Cropanzano, 1991: 702) ve organizasyonla ilgi bir ¢alisan tutumudur. Calisani
organizasyona sezgisel olarak baglayan duygusal bir bagdir. Gii¢lii bir duygusal
baglhliga sahip ¢alisanlar, kurumla ¢alismaya devam eder (Olgiim Cetin, 2004: 95).
Ciinkii onlar organizasyonlarinda ¢alismaya devam etmek i¢in isteklidir (Meyer ve
Allen, 1991: 67). Bu baglilik, kurulusun genel bir sonucudur. Ve duygusal baglilik,
dagitimsal adaletten daha c¢ok prosediirel adaletin tahmin edilmesiyle

iliskilendirilmektedir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 306; Konovsky ve
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Cropanzano, 1991). Duygusal baglilik, adalet boyutlarinin (dagitimsal, prosediirel ve
etkilesimli adalet) degerlendirilebilmesi konusunda bizlere fikirler vermektedir.
Arastirma sonuglar1 da bu diisiinceyi desteklemektedir. Ornegin, orgiitsel adalet
boyutlarindan olan prosediirel adalet, duygusal baglilik hakkinda en iyi tahmin araci
olarak gosterilmistir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 308). Ayrica, g¢alisanlarin
orgiite karsi hissettigi duygusal baglilik, davranislart ve performansi da olumlu yonde
etkiler. Orgiitsel baglilik duygusu, orgiitsel performansin artmasinda ¢alisan1 istekli
davranmaya tesvik etmektedir (Giderler Atalay, 2010: 38). Bu isteklilik duygusu,
caliganlar1 orgiitiiniin  gelistirilmesine yonelik diisiinceye yonlendirir. Orgiit ile
duygusal baglilik hissine sahip calisanlar, sadece is tanimlarindaki goérevleri yerine
getirerek iyi performans sergilemekle kalmaz. Bu duyguya sahip ¢alisanlar, hem
orgiit hem de kendi mutlulugu i¢in olumlu davranislar sergiler (Danish ve digerleri,
2015: 65). Duygusal bagliligin olusabilmesi ig¢in; Orgiitsel amaglar, stratejiler,
kurallar, politikalar, norm ve degerler, hedefler ¢alisanlarca benimsenmelidir.
Orgiitsel faaliyetler, gorevler goniilden desteklenmelidir. En onemlisi, galisanda
orgiitle 6zdeslesebilecek duygunun bulunmasi gerekmektedir (Eren, 2015: 556).

Duygusal baglhlik, orgiit iiyelerinin igten gelen bir katilim duygusudur
(Giiney, 2017: 289). Is gorenlerin drgiite ve onun amaglarina, normlarma, degerlerine
icten gelen bir his ile baglanmasi, inanmasidir. Duygusal baglilik siiresince ¢aliganlar
ile orgiitiin degerleri ve normlart arasindaki iliski uyum igerisindedir. Is gérenlerin
gorevlerini yerine getirirken becerilerinin farkinda olmasi, oOrgiitsel bagliligin
artmasini ve is doyumunun gerceklesmesini saglar (Eren Giimiistekin ve Emet, 2007:
17).

Mowday ve digerleri (1982) duygusal bagliligin dort onemli niteliginin
oldugu belirtmistir. Bunlar; kisisel ozellikler, orgiitiin yapisal ozellikleri, isle ilgili
ozellikler ve 15 deneyimleridir. Meyer ve Allen (1991) bu dort 6zellikten is deneyimi
ile is 6zelliklerinin 6znel ve nesnel bulanikliginin oldugunu ileri siirmiistiir. Meyer ve
Allen bu iki 6zellige karsilik gelen, kiiresel alanda da kullanilabilecek “is deneyimi”
kavramini kullanmistir. Bu nedenle duygusal baglilik kisisel 6zellikler, orgiitsel yap1
ve is deneyimi olmak iizere li¢ kategoride incelenmistir. Yas, gorev sliresi, cinsiyet
ve egitim gibi kisilik 6zellikleri duygusal baghlikla iliskilendirilmistir. Calisan ile

amirlik iliskileri, rol ve kisisel dneme sahip duygularin niteligi duygusal bagliligin
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yapisal belirleyicileridir. Ayrica, is deneyimlerinin sistematiksizliginden 6zetlemenin
zor olacagi dislincesiyle Meyer ve Allen (1991) is deneyimlerini kabaca iki
kategoriye ayirmay1 uygun bulmustur. Bunlar, hem fiziksel hem de psikolojik olarak
organizasyonda kendilerini rahat hissetme gereksinimlerini karsilayanlar ve
calisanlarin is roliindeki rekabet duygusuna katkida bulunanlardir (Meyer ve Allen,
1991: 70).

Calisanlan tatmin edecek temel ihtiyaclar ve beklentiler, orgiitsel tecriibelerle
tutarlilik gosterdiginde c¢alisanlar, daha giiclii bir duygusal bagllik gelistirmeye
egilimlidir (Meyer ve digerleri, 1993: 539). Ayrica, ¢alisanlara yonelik pozitif
davraniglar duygusal baglilik yaratmaktadir. Bir orgiit, calismalarini takdir ettiginde
ve Odiillendirdiginde veya calisanina saygi gosterdiginde ve onlar1 organizasyonun
hayati bir parcasi olarak gordiigiinde ¢alisanlar 6rgiit icin daha fazla miicadele eder.
Caba gosterir. Iste tiim bu pozitif davranislar ve duygular, ¢alisanlar1 daha verimli bir
sekilde isini yapmaya isteklendirir ve onlart orgiite daha sadik yapar (Danish ve
digerleri, 2015: 65). Calisanlarin verimliligi, sadakati, tatmin olmasi, daha fazla caba
harcamasi, isini isteyerek yerine getirmesi gibi pozitif tutum ve davraniglarin ortaya
¢ikmasinda baglilik tiirliniin etkisi vardir. Duygusal baglilik hissiyle orgiite ait olma
egilimindeki c¢aliganlar, Orgiitiin liyesi olma ihtiyact olan devam bagliligina ve
orgiitte kalma zorunlulugu hissi olan normatif bagliliga gore daha giiclii bir sekilde
orgiit adina ¢aba gosterebilmektedir (Meyer ve Allen, 1991: 74).

Duygusal ve devamliligi temel olarak bireyin oOrgiitle iliskisinde yer
edinirken, normatif baglilik kisinin hem orgiitle etkilesimden hem de bireyin sadakat,
zorunluluk ve kisisel ¢ikar gibi diisiincenin yerindeliginin 6grendigi daha kiiltiirel ve
ailevi sosyallesme siireglerinden kaynaklanmaktadir (Wiener, 1982; Chen ve
Francesco, 2003: 493). Duygusal baglilik, ¢alisanlarin tutumsal veya duygusal
baglanmalarmi vurguladigindan orgiitsel baglilik calismalarinda en ¢ok arastirilan
orgiitsel baglilik boyutudur (Chen ve Francesco, 2003: 491).

Duygusal, devam ve normatif baglilik en iyi tutum tiirlerinden ziyade ayirt
edici bilesenler olarak goriilmektedir. Yani, calisanlar bu psikolojik durumlarin her
birini farkli derecelerde deneyimleyebilmektedir. Ornegin bazi calisanlar, orgiite
bagli kalmay1 hem gii¢lii bir ihtiyag hem de giiclii bir zorunluluk olarak hissedebilir.

Ancak. bunlar1 yapmaya arzulu degildir. Bazilar1 ise orgiite bagli kalmay1 ne bir
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ihtiyag olarak goriir ne de bir zorunluluk olarak hisseder. Ancak orgiite bagli kalmak
konusundaki arzusu giicliidiir. Bu nedenle bir kisinin orgiite olan bagliliginin “net
toplam1”, bu ayrilabilir psikolojik durumlarin her birini yansitmaktadir (Allen ve
Meyer, 1990: 4).

1.2.2.2 Devam Baghhg

Devam bagliligi, Becker'n (1960) “side-bets” kuramiyla ortaya ¢ikmuistir.
Becker, bu baglilik boyutunu “tutarli faaliyet alanlar1” olarak kabul etmistir.
Becker’a gore insanlar faaliyetlerine devam edemediklerinde bir kayip hissine sahip
olurlar (Chen ve Francesco, 2003: 491; Becker, 1960).

Devam bagliligi, bir ¢alisanin orgiitten ayrilip ayrilmamasiyla iliskilidir
(Giderler Atalay, 2010: 37). Orgiitten ayrilmanin maliyetinin esas alindigi baglilik
tiirii olarak goriilmektedir (Allen ve Meyer, 1996: 253). Orgiitte kalmanin 6nceligini
devam baglilig ile iliskilendiren ¢alisanlar, bunun yapmay1 kendileri i¢in bir ihtiyag
olarak goriirler. Bu nedenle orgiitte devam etmenin gerektigini diisiiniirler (Meyer ve
Allen, 1991: 67). Bu diisiincenin iki nedeni vardir. Orgiite yapilmis olan yatirrmlarin
boyutu ve sayisiyla diger alternatiflere iligskin algilanan azliktir (Giiney, 2017: 289).

Bir orgiitte siirekli istihdam, yiiksek devamlilik taahhiidii olan ¢alisan i¢in bir
zorunluluk oldugudur. Bu nedenle baglilik ile isbasinda davranis arasindaki iligkinin
niteligi, bu davramsm istihdam icin yarattigi sonuglara baghdir. Ornegin, orgiitle
olan iligkisini temelde yiiksek bir devamlilik bagliligiyla nitelendiren bir birey,
devam eden istihdamin, bir performansi gerektirdigine inaniyorsa organizasyon adina
Oonemli cabalar gosterebilir (Meyer ve Allen, 1991: 77). Diger bir ifadeyle devam
bagliliginin davraniga doniistiiriildiigii siireg, calisanin davranig-istihdam iligkisini
degerlendirmesini icermektedir.

Devam bagliliginin genellikle “ekonomik gerekge” temelinde gelistigi
diistiniilmektedir (Stevens ve digerleri, 1978: 381). Her zaman “ekonomik gerekce”
ile devam baghligint incelemek ve agiklamak yeterli tek bir yol degildir. Ciinkii
bagliligin duygusal ve etkileyicilik yonii de vardir. Bir calisanin amagsal bir
gerekgesi olmadan kendi iyiligi i¢in de orgiitte kalabilir (Meyer ve Allen, 1984: 373).

Devam bagliligi, isteki kisisel yatinmlarin ve alternatiflerin eksikligi

nedeniyle bir ¢alisanin organizasyonda kalmaya ihtiyag duymasidir (Konovsky ve
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Cropanzano, 1991: 700). Bu nedenle, bu bagllik boyutunda kisilik 6zellikleri,
alternatifler ve yatirimlar énemli belirleyicidir (Meyer ve digerleri, 2002: 22). Ucret,
ikramiye veya ek yardimlar, statli ve unvanlar, yonetme yetkisi, i¢sel tatmin olma, is
ortamindaki arkadasliklar ve dostluklar, prestijler (Eren, 2015: 556), emeklilik
haklari, kadrolu olma, maaslarin 6denmesi ve hatta bir calisanin orgiitten ayrilmanin
maliyetiyle ilgili mali konularda ¢alisanin analiz yapildiktan sonraki orgiitte kalma
arzusudur (Shanker, 2016: 402). Bu duygu, ¢alisanlarin kurumdan ayrilmak
istediklerinde kaybedecek olan tarafin kendileri olacagr ya da alternatiflerin
kullanilabilirliginin siirlt oldugunu kabul ettikleri durumlardir (Meyer ve digerleri,
1993: 539).

Devam baglilig1, orgiitten ayrilmayla ilgili algilanan maliyetin sonucuna bagl
olarak bireyin kendisini ne kadar orgiite bagl hissettigidir. Devam bagliligi, orgiitten
ayrilma ile ilgili maliyetlerin tanmnmasini yansitmaktadir (Olgiim Cetin, 2004: 95).
Bu nedenle de algilanan maliyetleri artiran her sey devam baglilig1 i¢in bir Onciil
olarak goriilmektedir. Ornegin, yatirrmlar ve ulagilabilir alternatifler birer onciildiir
(Meyer ve Allen, 1984; Bagraim, 2003: 13).

Dogasinda bir degisimin olmasi nedeniyle devam bagliliginin karsilik odakli
baglilik (Stevens ve digerleri, 1978) ya da hesapla ilgili baghlik (Kidron, 1978: 239)
olarak da adlandirilmistir (Chen ve Francesco, 2003: 491). Mathieu ve Zajac (1990)
caligmasinda da orgiitsel bagliligi, tutumsal ve hesapsal baglilik olmak iizere iki

boyutta degerlendirilebilecegini ifade etmistir.

1.2.2.3 Normatif Baghhk

Orgiitsel baghiligin bir diger boyutu olan normatif baghlik, calismaya devam
etme yukiimliiliigiiniin hissedilmesidir. Yiiksek diizeyde normatif bagliliga sahip
calisanlar, orgiitte kalmanin gereklilik ya da zorunluluk oldugunu diisiindiikleri i¢in
orgiitte kalir ve orgiite baglidir (Allen ve Meyer, 1990: 1; Meyer ve Allen, 1991: 67).
Orgiitsel bagliligim ii¢ boyutunda bir érgiitte kalmak ya da &rgiitten ayrilmak temel
sonuglardandir. Ancak, kavramsal olarak ii¢ boyut birbirinden oldukca farklidir
(Allen ve Meyer, 1996: 253).

Normatif baglilik, bir ¢alisanin yapmasi gereken dogru seyin orgiitte kalmay1
yiikiimliiliik olarak gordiigii hissidir (Shanker, 2016: 402). Wiener (1982) bir orgiitte
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kalma yiikiimliiliigiiniin, bir bireyin kurulusa girmeden oOnce algiladigi normatif
baskilarin igsellestirilmesinden kaynaklanabilecegini ileri siirmiistiir. Ornegin; ailevi,
kiltirel ya da Orgiitsel sosyallesme igsellesmis bir normatif baski olarak
diistintilebilir (Wiener, 1982: 423). Ayrica, bir orgiitiin ¢alisanina sagladigi odiiller
(6rnegin kolej harglarinin 6denmesi) veya isttihdam saglamadaki dnemli maliyetler
(is egitimi ile ilgili maliyetler gibi) normatif baghiligin gelismesinin nedeni olabilir
(Meyer ve Allen, 1991: 72).

Normatif baglilik, bireyin organizasyonda bulunmasiin hem ahlaki hem de
zorunluluk hissi veren bir duygunun sonucudur (Giderler Atalay, 2010: 38). Bu
duygunun sonucunda orgiitte kalmay1 kabul eden birey, orglitsel amaglar1 ve kurallar
benimsemelidir. Etik degerlere bagli oldugunu gdsteren uyumlu davranislarda
bulunmasi gerekir (Eren, 2015: 557). Bu nedenle, normatif baglilikta bireysellik daha
on plandadir. Yani bireysel ideolojiler orgiitte kalmayi daha cok etkilemektedir.
Dolayistyla bireysel hedefleri olan orgiit ¢alisani igin Orgiitsel norm ve degerler
duygusal baglilik acisindan zayif nitelik tasimaktadir. Calisanlar, bireysel degerlerine
ve amagclarina ulasmak igin oOrgiitte kalmayr ve onun yiikiimliliklerini yerine
getirmeyi bir vazife olarak géormektedir. Normatif baglilikta gorev duygusu hakimdir
(Ortega-Parra ve Sastre-Castillo, 2013: 1074). Bu duyguyla birey, orgiite bagl
kalmanm mantikli bir davranis olacagini diigiiniir ve amaglari i¢in orgiit tiyeligini
devam ettirir (Eren Giimiistekin ve Emet, 2007: 18).

Wiener'a (1982) gore, bir organizasyonda kalma zorunlulugu, normatif
baskilarin igsellestirilmesinden kaynaklanmaktadir. Bu zorunluluga yol agan
sosyallesme deneyimleri, rol modellerinin gozlemlenmesi veya odiillendirmenin ve
cezalandirmanm kullanimiyla baslayabilir. Ornegin, bir isverene bagli kalmanin
onemini vurgulayan ebeveynlerin ¢ocuklar: orgiitlerinde giiglii bir normatif baglilik
sergileyebilir (Meyer ve Allen, 1991: 77).

Orgiitsel bagliligin normatif boyutunu, bireyin o&rgiite katilmadan oOnceki
deneyimleri (aile veya kiiltiirel ve orgiitsel sosyallesme deneyimleri) etkilenecegi
ileri siiriilmektedir (Giiney, 2017; Wiener, 1982). Ornegin, bir kisinin énemli bir
yakininin (ailesi gibi) uzun bir siire bir orgiitte ¢calismis ya da ¢alisiyor olmasi veya

orgiitsel bagliligin 6nemini vurgulamasi durumunda o kisinin bulundugu ya da
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katilacagi orgiitte giiglii bir normatif bagliliginin olacagi beklenebilir (Allen ve
Meyer, 1990: 4).

Normatif baglilik, ¢alisanlarin organizasyonlarina karst sorumluluklarinin
oldugu inancidir (Bagraim, 2003: 14). Normatif baglilik, 6grenim giderleri, beceri
egitimleri gibi calisana sunulan faydalarin sonucunda Orgiite karsi hissettigi
yikiimlilik duygusudur (Meyer ve digerleri, 1993: 539). Ya da kisinin igverene
sadik kalmanmn uygunlugunu vurgulayan sosyallesme deneyimlerinin bir sonucu
olarak gelismektedir (Ol¢iim Cetin, 2004: 96). Dolayisiyla, normatif baglilikta kisilik
ozellikleri, sosyallesme deneyimleri ve orgiitsel yatirnmlar 6nemli belirleyicilerdir
(Meyer ve digerleri, 2002: 22). Normatif baglilik hissi oncelikle aile ya da kdiltiir
temelli oldugu ve sosyallesme siireclerinden kaynaklandig: diisiiniilmektedir. Ancak
bu hissin tlizerinde Orgiitiin de etkileri bulunmaktadir (Allen ve Meyer, 1996).
Ornegin, isini bir yiikiimliiliik veya hak olarak goren toplumsal normlarin normatif
baglilik iizerinde etkisi vardir (Chen ve Francesco, 2003: 491). Ahlaki bir zorunluluk
olmasa bile yiiksek diizeyde normatif bagliligi olan bir ¢alisan, organizasyona

bagliliginin uygun olduguna inanmaktadir (Wiener, 1982; Bagraim, 2003: 14).

1.3 Orgiitsel Vatandashk

Vatandaslik, bir 6rgiit i¢in 6zel anlami olan, 6zellikle de biirokrasiler ve kamu
uygulamalar1 veya yonetimi igin, politik bir kavramdir. Orgiitsel baglamda ise
vatandaslik davranisi, genellikle bireylerin, diger calisanlara veya orgiitiin tlimiine
yonelik sergiledikleri ekstra bir ¢aba olarak ifade edilmektedir (Asgari ve digerleri,
2008:138). Vatandaslik davranislari, yiiksek diizeyde ¢alisan bagliligiyla iliskili olan
davraniglarin karakteristigidir. Bu nedenle bir organizasyona bagli oldugu diisiiniilen
bir calisanin, ¢ikar ¢atismasinin oldugu durumlarda kisisel menfaatlerini 6n planda
tutmasi beklenemez. Calisanin, organizasyonu i¢in daha uzun siire hizmet etmesi ve
organizasyonunun ¢ikarina daha fazla 6nem vermesi beklenir (Allen ve Rush, 1998:
248).

Vatandaslik davranislari, genellikle bir calisanin gorev taniminin Otesine
gecen ve bagkalarina yardim etme, ilave sorumluluklar alma, fazla mesai yapma,
orgiitli savunma ve onemli orgiitsel konular hakkinda konusma gibi davranislardir

(Organ ve digerleri, 2006; Bolino ve digerleri, 2013: 542). Bu davranislar,
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Kisilerarasi ve bilgilendirici davraniglara bagli olarak, orgiit igerisinde yardimlagsma
davraniglarinin var oldugunun algilandig: toplumsal degisim siirecinin bir sonucudur
(Cheung, 2013: 563).

Orgiitsel faaliyetlerin devam ettirilmesi siirecinde &rgiit igindekilerin
sergiledikleri davranislardir (Gliney, 2017: 29). Organizasyonlardaki is davranislari
ya da oOrgiitsel davraniglar, geleneksel is performansi oOlgiitlerinin Otesinde bir
davranigtir. Bu davranislar, uzun vadede orgiitsel basar1 i¢in umut vaat etmektedir.
Ve kiiresel rekabetin zorlugunu, orgiitsel inovasyonun, esnekligin, iiretkenligin ve
degisen dis kosullara yanit vermenin Onemini vurgulamaktadir (Van Dyne ve
digerleri, 1994: 765). Calismalarda arastirmacilarin is davranislarinin yerine farkl
kavramlart kullandiklar1 goriilmektedir. Bu kavramlardan bazilari; toplum yanlist
orgiitsel davraniglar, ekstra rol davranisi, orgiitsel spontanlik (George ve Brief,
1992) ve giinlimiizde bilimsel g¢alismalarda olduk¢a yaygin kullanilan orgiitsel
vatandaslik davranisidir (Organ, 1988).

Insan kaynagi, bir kurumun en degerli varliklarindan biridir. Giiniimiiziin
bilgi temelli ekonomisinde, en biiyiik ve en 6nemli rekabet avantaji kaynagi olarak
kabul edilmektedir. Degerli bir varlik olmasi nedeniyle organizasyonun etkinligi ve
verimliligi iizerindeki dinamik etkisi Orgiitsel sermayeden daha onemlidir. Bugiin
organizasyonlar ve yoneticiler farkl: stratejiler ve uygulamalarla insan kaynaginin en
iyi ve en segkin olanlarmi oOrgiite katmaya c¢aligmaktadir. Bu noktada, insan
kaynagmin en dikkat ¢ekici Ozelligi orgiitsel vatandaslik davramisidir (Ghazi ve
Jalali, 2017: 137). Bu terim ilk kez Organ (1988) tarafindan kullanilmistir (Farahbod
ve digerleri, 2012: 895).

Orgiitsel vatandaslik, tanimlanmis bir emir sisteminin ve rollerin olmadig,
bireysel goniilliiliik ilkesine dayanan ve orgiitiin amaglarini gerceklestirmesine katki
saglayan (Tutar, 2016: 240), yoneticilerin performans degerlendirmelerini etkileyen,
satig gorevlisinin takdire bagl, ekstra rol davranislardir (Posdakoff ve MacKenzie,
1994: 351). Bir organizasyondaki yoneticiler ve ¢alisanlar farkli orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 sergileyebilmektedir. “En iyi” performans gosteren calisanlarin “en
kotli” performans gosteren calisanlara gore daha yiiksek oOrgiitsel vatandaslik
davranig1 seviyesine sahip olmasi daha muhtemeldir (Turnipseed ve Rassuli, 2005:
231).
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Orgiitsel vatandaslik davranisi, bireyin is gereksinimini asan, ¢aliganin resmi
is gereksinimlerinin bir pargasi olmayan bir dizi istege ya da takdire bagl is yeri
davraniglaridir (Bahrami ve digerleri, 2014: 838). Bu davranislar, 6rgiitiin etkili bir
sekilde isleyisini tesvik etmektedir. Bu nedenle basarili kuruluslar, olagan islerinden
daha fazlasini yapabilen ve beklentilerin otesinde bir performans sergileyen
calisanlara ihtiya¢ duymaktadir. Bu hedefe ulasabilmenin temel ve en Onemli
realitesi yoneticilerin, tiim ¢alisanlarinin yiiksek diizeyde bir is tatminine ulagsmasini
saglamasi, calisan motivasyonunu anlamaya ¢alismasi ve onlar i¢in uygun is

ortamlarin1 hazirlamasidir (Alizadeh ve digerleri, 2012: 502).

1.3.1 Orgiitsel Vatandashk Davramisinin Tanim

Orgiitsel vatandaghk davranisi, yaklasik olarak bir asirlik — siireyi
kapsamaktadir. Bu zaman igerisinde Orgiitsel vatandaglik davranisi zaman
araliklarma ayrilarak gelisim siireci degerlendirilmistir. Degerlendirme, oOrgiitsel
vatandaslik davraniginin kavramsallasmasini ve literatiirde bagimsiz olarak kapsamli
astirmalara konu olmasini icermektedir. 1930’lardan 1980’lere kadar ki caligsmalar,
orgiitsel vatandaslik davraniginin kavramsallastirilmasina katki saglamistir. Bateman
ve Organ’in (1983) orgiitsel vatandaglik davranisi lizerine yaptigi ¢aligma, kapsamli
aragtirmalara onciiliilk etmis ve giinlimiiz literatiiriinde bagimsiz bir kavram olarak
yerini almistir (Tutar, 2016).

Orgiitsel vatandaslik davranis1 kavrami ilk olarak Bateman ve Organ (1983)
tarafindan ileri siiriilmiistiir. Bu kavramin, bireysel ve kurumsal diizeydeki sonuglar
ve etkileri orgiitsel diizeyde kapsamli olarak incelenmis (Hassan ve digerleri, 2017:
461), cesitli sekillerde tanimlanmistir. Bu tanimlamalarda kullanilan sozciikler farkli
olsa da anlatilmak istenen diislince aynidir. Literatiirdeki tanimlamalar1 genel olarak
inceledigimizde, tanimlamalarin her birinin digerini tamamlar nitelikte oldugu
gormekteyiz. Bu tanimlamalardan bazilari:

Orgiitsel vatandaslik davramisi, personelin is arkadaslarina, amirine ve
organizasyona goniillii olarak daha ¢ok katkida bulundugu, orgiitsel etkinligi artirma
istegine bagli bir davranistir (Kidwell ve digerleri, 1997: 776; Krishnan ve Arora,
2008: 35). Burada, orgiitsel vatandashk davramisinin Orgiitsel islevselligi

kolaylastirmaya hizmet eden, zorunlu ya da gerekli olmasa da ¢alisanlarin islevleri
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yerine getirmek icin goniillii katilmecr olduklar1  eylemler oldugundan
bahsedilmektedir (Lee ve Allen, 2002: 132).

Dennis W. Organ, orgiitsel vatandaglik davranisi {izerine en ¢ok arastirma ve
tanimlama yapan bilim adamlarindandir. Organ’a gore, Orglitsel vatandaslik
davranisi bireyselligi temsil etmektedir. Bu davranis sekli istege bagli, resmi bir
odiillendirici sistem tarafindan dogrudan ve agik bir sekilde tanimlanmamus, orgiitiin
islevselligi gelistirmeye yardimci olabilecek eylemlerdir (Organ, 1990; Colquitt ve
digerleri, 2001b: 430). Orgiit i¢indeki bu eylemler, organizasyonlarin etkin olarak
isleyisini tesvik etmekte ve faaliyetlerin en verimli olarak yerine getirilmesini
Ozendirmektedir. Ayrica, is arkadaslarina yardimci olmayi, sirket normlarinin
otesinde dakiklik ve devamlilik gosteren, gecici gorevlerin goniillii olarak kabul
edilmesi gibi eylemleri igerir (Organ, 1988: 4).

Orgiitsel vatandashk davranisi, katilimcilarn 6neride bulunup bulunmamayi
bir tercih olarak gordiigii, bir sdzlesmedeki tazminatla iligkisi olmayan, ne resmi ne
de zorunlu gorev yiikiimliilikleri temeline dayanan, faydali davraniglar ve bir iyi
niyet gostergesidir (Organ, 1990: 46). Ayrica, bu davramis bigimi, gorev
performansinin yerine getirilmesini saglayan, sosyal ve psikolojik ortam1 destekleyen
bir performanstir (Organ, 1997: 95). Bu yoniiyle orgiitsel vatandaslik davranislari
orgiit i¢in faydalidir. Ancak, dogrudan resmi bir 6diillendirme sistemi tarafindan da
tanimlanmamig genellikle bireysel yonlii bir davranistir (Alizadeh ve digerleri, 2012:
494). Orgiitsel vatandashk davranislari, diizenlenmis islerin 6tesinde, kurulusa
dogrudan veya dolayli olarak fayda saglayabilecek islere aktif olarak katilan c¢alisan
bagliligidir (Chang ve Chang, 2017: 765). Bu davranislar, bir isletmenin psikolojik
ve sosyal ¢evresine katkida bulunur. Ve ¢alisanlarin is tatmini, orgiitsel basarist ve
bagliligiyla iliskili kurumsal hedeflere ulasabilmeyi tesvik eder (Yadav ve
Rangnekar, 2015: 259).

Orgiitsel vatandashik davranisi, bir ¢alisanin organizasyon igerisinde daha
genis bir sosyal ve psikolojik atmosfere katkida bulunmasi ve onu desteklenmesidir
(Bolino ve digerleri, 2013). Yiiksek orgiitsel vatandaslik davranisina sahip c¢alisanlar,
islerinin genel gereksinimlerinin iistiine ¢ikmakta, ¢ogu zaman organizasyon icindeki
diger kisilere yardim etmek i¢in kendi davramiglarinin disinda tutumlar

sergilemektedir.
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Orgiitsel vatandashk davranis;, diger ¢alisana veya Orgiite yonelik
davraniglardir (Kidwell ve digerleri, 1997). Bu davranislar, orgiitsel etkililige katkida
bulunmak i¢in kuramsallastirilmis, istege bagl ekstra rol performansi (Gautam ve
digerleri, 2005: 307), ise yonelik ekstra rol eylemleridir (Turnipseed ve Rassuli,
2005: 231). Baska bir ifadeyle, bir organizasyonun gerektirdigi resmi is taniminin
otesinde bir davramstir. Orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiit tarafindan beklenen
asgari rol gereksinimini asan ve ig arkadaslarinin, ¢alisma gruplarinin veya orgiitiin
refahini tesvik eden, c¢alisanlarin yaptigi eylemleridir (Mohammad ve digerleri, 2010:
15).

Hizmet odakli bir davranig olarak oOrgiitsel vatandashik davranisi,
vatandaslarin ¢ikarlarin1 ve imaj performansinmi arttirmay: ifade eden bir baglilik,
personelin hizmet sunarken rol performansindaki ciddiyetini gosteren, iyi vatandaslik
davraniglarin1 sunabilecekleri katilimin saglanabildigi davramisidir (Winkel ve
digerleri, 2011; Chang ve Chang, 2017). Duygusal faktorlerden ziyade biligseldir.
Yani bilingli ve kontrollii davramslardir (Lee ve Allen, 2002: 132). Insanlar,
algiladiklarina gore orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemekte ya da bu davranisi
sergilemekten vazgecmektedir.

Katz ve Kahn’a (1966) gore Oorgiitsel isleyis, Onceden kurallarla
belirlenmemis ya da ihtiyag duyulmamis belli bir is i¢in sergilenen {iist diizey rol
davranigina baghdir. Bu davranislar, organizasyonun sosyal mekanizmasinin daha iyi
islemesini saglamakta, ancak dogrudan gorev performansinin klasik bir olgusu
icerisinde bulunmamaktadir. Bu davramslara rnek olarak sunlari verebiliriz. Is
arkadaslarina is ile ilgili bir problemde yardimci olmak, yaygara, telas ve itiraz
etmeden emirleri kabul etmek, sikdyette bulunmadan gegcici ylikiimliiliiklere
katlanmak, yikiimliiliikleri hos gormek, ¢alisma alaninin temiz ve diizenli
tutulmasina yardimci olmak, is birimi hakkinda zamaninda ve yapici ifadeler
kullanmak, hos goriilebilir ve kisilerarasi ¢atismanin yarattig1 dikkat dagimikligini en
aza indiren bir ¢alisma ortaminin tesvik edilmesini saglamak, Orgiitsel kaynaklari
korumak ve muhafaza etmektir (Bateman ve Organ, 1983: 588).

Orgiitsel vatandaslik davranisi, kisinin temel is gereksinimlerinin &tesinde
olan, istege bagli is yeri davramiglart dizisi olarak nitelendirilebilir (Smith ve

digerleri, 1983). Genellikle gorev gereksinimlerinin 6tesine gecen davranislar olarak
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tanimlanir. Diger c¢alisanlarla olan sorunlari 6nlemek igin adimlar atmaya ve
kimsenin izlenmediginin bilindigi zamanlarda bile birey, organizasyonun kurallarina,
diizenlemelerine ve prosediirlerine uymaya isteklidir (Asgari ve digerleri, 2008: 139).
Bu nedenle orgiitsel vatandaslik davranisi, bazi ¢alismalarda calisanlarin ekstra rol
performansi olarak gortilmiistiir (Meyer ve Herscovitch, 2001).

Buraya kadar ki orgiitsel vatandaslik davranisi lizerine yapilan tanimlamalari
Ozetlersek; orgiitsel vatandaslik davranisinin li¢ temel 6zelliginin bulundugunu ifade
edebiliriz. Davranisin géniillii olmas1 gerekmektedir. Orgiitsel agidan davranis, fayda
saglamalidir. Orgiitsel vatandaslik davranisin ¢ok boyutlu, dogal bir niteligi vardir
(Bogler ve Somech, 2005: 421; Mohammad ve digerleri, 2010: 15).

Orgiitsel vatandaslik davranis1 konusundaki arastirmalarin sonuglarinda bazi
genel kanilara varilmistir. Bu kanilardan bazilari; 6rgiitsel vatandaglik davranisinin is
yerinin calisma verimliligini artirdigi, yapici ve kendi kendine baglatilmig, goniilli
veya kendiliginden gelisen bir davranig olarak kabul edildigidir. Ydneticilerin ve
calisanlarin sergiledikleri olumlu Grgiitsel vatandaslik davranis1 orgiitsel verimliligin
farkli alanlarmi etkileyebilir. Bir yonetici, ¢alisan1 i¢in faydali ve calisana destek
oldugunda calisanin tatmin diizeyi ile Orgiitsel vatandaslik davranist dogrusal bir
egilim gosterir (Yadav ve Rangnekar, 2015: 270). Ornegin, yoneticinin gosterdigi
olumlu orgiitsel davranistan etkilenen bir calisan, is arkadaslarina karsi daha
yardimsever pozitif davraniglar sergileyebilir. Ayrica, c¢alisanlarda Orgiitsel
vatandashik davranisinin degisik etkilere neden oldugunu gorebiliriz. Ornegin,
meslektaslarini organizasyona yatirim yapmaya tesvik ederken ya da calisanlarin
istihdam edildigi orgiitleri elestirildiginde, Orgiitlerini savunurken ¢alisanlar orgiitsel
vatandaglik davranisi sergilemektedir (Turnipseed ve Rassuli, 2005: 241).

Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerine yapilan arastirmalarda verilen bazi
orneklerin ortak oldugu goriilmektedir. Orgiite yeni katilanlara ve is arkadaslarma
yardim etmek, devamli kusur bulucu davranislardan kagcinmak ya da davranislari

Oonlemek Orgiitsel vatandaslik davraniginin 6rneklerindendir (Kidwell ve digerleri,
1997: 776; Krishnan ve Arora, 2008: 35).
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1.3.2 Orgiitsel Vatandashk Davramisimin Onemi

Orgiitsel faaliyetler daha ¢ok boliimsel veya fonksiyonel sinirlari
kapsadigindan, takim calismasi, paylasilan sorumluluklar ve danigma faaliyetlerine
duyulan ihtiya¢ her gecen giin olaganiistii derecede artmistir. Bu durum, ¢alisanlarin
resmi is tanimlarinda agikca belirtilmemis, yliksek diizeyde davranis sergilemelerini
gerektirebilir (Krishnan ve Arora, 2008: 34). Baska bir ifadeyle orgiitsel faaliyetlerin
yuriitiilmesinde yiiksek diizeyde orgiitsel vatandaslik davranisi sergileme 6zelligine
sahip personele ihtiyag vardir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi, insan giiciiniin en degerli ve dikkat g¢eken
ozelligidir. Orgiitsel vatandaslik davramisinin ilham kaynagi, iyi bir vatandasta
bulunan davranislar1 olusturmaktadir. Bir ¢alisanin gorevlerini yerine getirmek ve
orgiitiin genel performansini artirmak icin yardim etme istegindeki ¢abasi dnceden
belirlenmis bir gorev degildir. Orgiitsel vatandaslik davramisinin resmi roli,
davranigsal tepkinin ortaya ¢ikmasina neden olan iliskilerin gostergesidir (Ghazi ve
Jalali, 2017: 139).

Orgiitsel hedef ve orgiit ¢aliganlarinin rolleri nedeniyle higbir &rgiitsel
sistemin tam anlamiyla miikemmel oldugu sdylenemez. Bu nedenle, calisanlar,
yetersiz kaldiginda gorevini telafi etmek ve oOrgiitsel hedeflerin basarisini arttirmak
icin ekstra rol davranislart sergilemelidir. Roliin gerekliliklerini asan, orgiite fayda
saglayan ya da fayda saglamak niyetinde olan, ¢alisanin baglilig1 olarak tanimlanan
orgiitsel vatandasglik davranisina ihtiyag vardir (Chang ve Chang, 2017: 764).
Dolayisiyla oOrgiitler, asgari diizeyde kuruma katkida bulunarak orgiit lyeligini
devam ettirmek isteyen ¢alisanlardan ziyade, orgiit i¢in degisik istiinliikler saglayan,
orgiite olabilecek en ¢ok katkida bulunmak isteyen, ekstra rol davranisinda bulunan
bireyleri biinyesinde barindirmak ister (Turnipseed ve Rassuli, 2005: 231).

Orgiitsel vatandashik davramslar, sadece yoneticiler ve kuruluslar igin
potansiyel bir deger degildir. Orgiitsel vatandaslik davranisi, ayn1 zamanda orgiitsel
arastirmalarin daha kapsamli yapilabilmesine imkan vermekte, c¢alisanlarin daha
kapsamli bir sekilde anlasilmasi i¢in ¢ok yonlii gozlemleme Ol¢iitiinii temsil
etmektedir (Bateman ve Organ, 1983: 594).

Calisanlar, orgiitiin 6nemli bir pargasi olduklarina ve yoneticiler tarafindan

degerli goriildiiklerine inanirsa, ¢alisanin orgiitsel vatandaslik davranisi performansi
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ve oOrgiite katkisi artar (Hui ve digerleri, 2015: 449). Yoneticiler, astlarina adil,
saygili ve tutarli bir sekilde davrandiginda ¢alisanlarin, orgiit i¢in yararli, istege bagl
eylemleri gergeklestirme olasiligi da daha yiiksek olur (Moorman, 1991; Gupta ve
Singh, 2013: 1281). Yoneticilerinin is sorunlari ile ilgili gayri resmi tartismalar
baslattigini algilayan calisanlar, yoneticilerini organizasyondakilere yardimei olan bir
birey olarak gérmeye baslar. Bu diisiince, ¢alisanin yoneticisiyle siklikla gayri resmi
is gorlismelerinde bulunmasi, ¢alisanin yoneticisi ile tartismalara girebilmesine
imkan saglayacaktir. Ayrica, bir ¢alisan is ortaminda yoneticinin davranisini yararh
olarak algilarsa bu davranisi Ornek bir davranigs olarak bagkalarina kars
sergileyebilir. Benzer sekilde, is ortaminda yoneticinin bir ¢alisana kisisel olarak ilgi
gostermesi, bu ¢alisanin 6rgiit igin faydali oldugu algisin1 dogurabilir (Niehoff ve
Moorman, 1993: 549).

Orgiitsel vatandaslik davranis1 6rgiitiin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde
edebilmesi igin onemli bir aragtir. Orgiitsel vatandaslik davramsi, bir orgiitiin
calisanlarinin davraniglariyla iliskili, tiim pozitif organizasyonlar1 kapsayan kiiresel
bir kavramdir (El-Kassar ve digerleri, 2017: 424). Bu nedenle, is yerindeki bireylerin
olumlu ruh hali, ¢alisanin hem daha fazla miisteri hizmeti hem de orgiitsel fedakarlik
davranisi sergileme olasiligimi artirmaktadir (George, 1991: 303). Isten tatmin olmus,
pozitif ruh halindeki kisiler, olumsuz ya da tarafsiz ruh halindekilere gére daha fazla
bagkalarina katkida bulunma arzusuyla sosyal ve psikolojik davranislar
gosterebilmektedir (Lee ve Allen, 2002: 132). Ayrica, ¢alisanin olumlu ruh hali,
orgiiti korumak, yapict Onerilerde bulunmak, kendini gelistirmek ve iyi niyet
dagitmak gibi digsal davraniglara da katki saglamaktadir (George ve Brief, 1992).
Ote yandan, orgiitsel vatandaslik davramsi calisanlari olumsuz ydnde etkilerse
organizasyon, daha diisiik bir moral ve tiretkenlik durumuna maruz kalabilir. Ciinkii
calisanlar organizasyon i¢indeki daha biiylik bir sosyal ve psikolojik atmosfere olan
katkilarin1 azaltmistir  (Shepherd, 2017: 164-165). Benzer sekilde, orgiitsel
vatandaslik davranisi bir i girdisi olarak diisiiniildiiglinde, bir ¢alisanin kendisini
azinlik olarak gdrmesi ya da kendisini azinlik olarak algilamasi ¢alisanin eksiltilmis
orgiitsel vatandaslik davranisi sergilemesine neden olabilir (Niehoff ve Moorman,
1993: 533).
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Orgiitsel vatandaslik davranismin calisanlarin motivasyonuyla yakindan
iliskisi bulunmaktadir (Ghazi ve Jalali, 2017: 147). Daha motive olmus bir sekilde
gorevlerini yerine getiren bir ¢alisan, kurum verimliliginin pozitif yonde gelismesini
saglar. “En 1y1” performans gosteren ¢alisanlarin, “en kotii” performans gosterenlere
gore daha giiglii 6rgiitsel vatandaslik davranigina sahip olabilmektedir (Turnipseed ve
Rassuli, 2005: 238). Orgiitsel vatandashk davramsi, sadece kurumun isleyisi igin
onemli sonuglara neden olmaz; aymi zamanda, c¢alisanlarin bireysel diizeyde
davraniglarda bulunmasinda ya da farkli sekillerde davranmayi1 segmesinde de ¢ok
etkilidir (Coyle-Shapiro ve digerleri, 2004: 87). Ornegin okuldaki &gretmenlerin
karar verme siireclerine katilimi, dgretmenlerin yeni roller iistlenmesine ve okul
yasami iizerinde dogrudan etkili olabilmelerine olanak saglayacaktir. Orgiit icindeki
bu tarz uygulamalar, beraberinde Ogretmenlerin daha fazla caba harcamasim
saglayacak ve okulun hedeflerine ulasabilmesi kolaylasacaktir (Bogler ve Somech,
2005: 420).

Orgiitsel vatandaslik davranislari, orgiitsel baglilik yaratmak igin &nemli
onceliklerdendir (Shanker, 2016: 405). Orgiite yonelik olumlu bir tutumun
gelismesinde Orgiitsel vatandaslik davranisinin katkist vardir (El-Kassar ve digerleri,
2017: 424). Orgiitsel vatandashk davranismin bu katkisi, orgiitiin temel gorevlerine
dogrudan fayda saglamasa da sosyal ve psikolojik bakimdan temel faaliyetleri
kolaylastiran oldukga genis orgiitsel simirlart vardir. Ornegin, okullarin etkin ve etkili
olmasinda oOgretmenlerin isbirligi yapmalari, 1is siireclerini iyilestirme ve
deneyimlerini paylagsma yollari aramalar1 ve birbirlerini desteklemeleri onemlidir
(Thomsen ve digerleri, 2016: 596). Bu davranislarin organizasyonun basarisinda
(verimlilik ve performans) onemli etkisinin oldugu belirtilerek maddelestirilmistir
(Podsakoff ve MacKenzie, 1997: 136). Orgiitsel vatandashk davranisi; (a) is
arkadaslarin ve yoneticilerin verimliligini arttirabilir. (b) kaynaklarin daha iiretken
amaglar i¢in kullanilmasini saglayabilir. (c) kit kaynaklar1 tamamen bakim
islevlerine ayirma ihtiyacini azaltabilir. (d) faaliyetleri hem gruplar i¢inde hem de
gruplar arasinda koordine etmeye yardimci olabilir. (e) en 1iyi calisanlar
organizasyonda tutabilmeyi ve organizasyona dahil etme becerisini gii¢lii kilabilir.
(f) kurulusun gevresel degisime daha etkili bir sekilde uyum saglamasina imkan

taniyabilir.  (g) organizasyonun performans istikrarini  artirabilir.  Onceki
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arastirmalarda da orgiitsel vatandaslik davranisi ile performans arasindaki iligkinin
Onemine vurgu yapilmaktadir. Yiksek performans gosteren is birimlerindeki
calisanlarin diisiik performans gosteren is birimlerindeki calisanlardan daha fazla
vatandaslik davranis1 sergileyebildigi goriilmiistiir (Podsakoff ve digerleri, 2000:
546).

Bireyin orgiitsel vatandaglik davranisi sergilemesi, is taniminin bir pargasi ya
da geregi de degildir. Birey, bu davranis1 karsiliginda ekstra bir maas ya da ticret de
almamaktadir (Organ ve Konovsky, 1989). Orgiitsel vatandaslik davranisini ¢alisan
tutumlartyla tahmin etmek miimkiindiir. Ancak, orgiitsel vatandaglik davranisinin
fedakarlik, nezaket, sivil erdem ve centilmenlik gibi boyutlarin1 kullanarak adalet
veya tatmin arasindaki iliskiye bakip, calisanin tutumu ile orgilitsel vatandaslik
davranis1 arasindaki iligkiye atifta bulunmak dogru degildir. Bu nedenle orgiitsel
vatandaslik davranist bi¢cimlerinin ortaya ¢ikmasini saglayan sosyal degisimin teorik
mantig1 rasyoneldir. Her bir davranigsal degisken, adaletlilik veya tatmin ile ayr1 ayri
analiz edildiginde sonuglar daha gegerli modeller ortaya ¢ikarir (Konovsky ve Organ,
1996: 259).

Orgiitsel vatandaslik davranisina sahip bireylerde dikkat cekici baz1 6zellikler
bulunmaktadir. Bireyler organizasyonlari i¢in goniillii olarak {istlin ¢aba sarf ederler.
Kendilerini &rgiitiin bir pargasi olarak goriirler. Orgiitsel davramglar, herhangi bir
karsilik beklenmeksizin yapilmaktadir. Calisanlar, davranislarin yeni sonuglara
neden olacagini bilir ve bu davraniglarin baskalarini etkileyebileceginin farkindadir.
Orgiitsel vatandaslik davranmisina sahip bireyler, beklenenin &tesinde rol davranist
sergilemektedir (Giderler Atalay, 2010: 42). Onlar igin karsilagilan sorunlarin orgiit
icinde veya disinda olmasinin bir 6nemi yoktur. Bireyler sorunlara kars1 sikayetgi
olmaktan ziyade onlara akilci yaklasarak pozitif perspektiften bakabilmektedir.
Orgiitsel vatandaslik davramsi sergileyen bireylerin sorumluluk duygular diger
bireylere gore daha giigliidiir. Dolayisiyla toplantilara ve kararlara sorumlu ve
goniillii  olarak katilmak isterler. Tim oOzellikler genis bir bakis agisiyla
degerlendirildiginde orgiitsel vatandashik davranisinin ilkelerin  ¢ikarlarim
etkileyebilecegi dngoriilmektedir (Ergun Ozler, 2015).

Sosyo-duygusal ihtiyaglarinin orgiit tarafindan yerine getirildigine inanan

calisanlar, organizasyona ve onun tiyelerine kars1 olumlu davranislarla iyi niyetin
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karsiligin1 verme yiikiimliiliiglinii yerine getirmek ister. Bu durum, orgiite ve bireye
yonelik oOrgiitsel vatandaslik davranisinin artmasini saglamaya yardimci olur
(Cheung, 2013: 563).

Vatandaslik davranislari, ¢alisanlara dogrudan bireysel bir ¢ikar saglama ve
grubun veya Orglitiin ¢ikarlarin1 desteklemek icin gergeklestirilir. Vatandaslik
davranigi, ortama ve g¢aliganlarin eylemlerine gore farklilik gdstermektedir. Yardim
organizasyonuna katilan, tisortlerde sirket logosunun bulunmadigini goren bir
calisanin verdigi tepkiyle isle ilgili bir sorun yasayan is arkadasina yardim etmesi
arasindaki  eylem  farki  vatandashik  davraniglarindaki  farkliliklardan
kaynaklanmaktadir. Orgiitsel vatandashk davramisinda onemli olan isin temel
unsurlarinin bir pargasi olarak kabul edilen davranislar degil, isletmeye fayda

saglayan davraniglardir (Moorman ve Blakely, 1995: 127).

1.3.3 Orgiitsel Vatandashk Davramisinin Boyutlar:

Orgiitsel vatandaghk davranisi, ilk olarak bati iilkeleri baglaminda
degerlendirilmis ve arastirmalara konu olmustur. Bu arastirmalarda Orgiitsel
vatandaslik davramisi su sekilde nitelendirilmistir. Davraniglar  bireyseldir.
Odiillendirmeler dogrudan ve agik¢a belirtilmemistir. Genel olarak orgiitiin etkin
isleyisini tesvik eder (Organ ve digerleri, 2006: 3). Bati {ilkeleri disindaki tilkeler
orgiitsel vatandaslik davranisini anlayabilmek amaciyla (6rnegin Cin’de) kendi
kiltliriine uygun orgiitsel vatandaslik davranisi boyutlar1 ve olgekleri kullanmistir
(Farh ve digerleri, 1997: 429).

Orgiitsel vatandaslik davranisi kavramlastirilirken davranmislarda amaglanan
niyetin ayirt edilen iki ana boyutunun oldugu 6ne siiriilmektedir (Organ ve Ryan,
1995). Orgiitii hedef alan olumlu davramglar, drgiite yonelik orgiitsel vatandaslik
davramigidir. Orgiit icerisinde bireyi hedef alan olumlu davranislar ise bireye yonelik
orgiitsel vatandaslik davranigidir. Her biri isle ilgili sorunlara (bireye yonelik orgiitsel
vatandaslik davranis1) yardimcir olmak ve organizasyonun isleyisini iyilestirmek igin
fikirler (6rglite yonelik oOrgiitsel vatandaslik davranisi) sunmaktir (Finkelstein ve
Penner, 2004: 384).

Orgiitsel vatandaslik davranisi iizerine yapilan arastirmalarda kullanilan

kavramlar ve tanimlar genellikle tutarlidir. Ancak, bu kavramin boyutlar1 konusunda
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tam bir fikir birliginin olmadig1 aciktir. Bu nedenle arastirmalarda bazi farkliliklar
goriilmektedir. Orgiitsel vatandashk davramisi boyutlarinin farklilik gostermesinde
arastirmalarda O6rneklem olarak kullanilan organizasyon tiirliniin ve iilke kiiltiir
yapisinin etkili oldugu bilinmektedir. Bu ve benzer faktorler, orgiitsel vatandaslik
davraniginin boyutlartyla ilgili farkli goriislerin ortaya atilmasina neden olmustur. Bu
nedenle de bazi bilim adamui, orgiitsel vatandaslik davranist modelinin temelde iki
boyutlu bir yapidan olustugunu ileri stirmektedir. Birincisi, belirli kisilere (6rnegin;
dogrudan ekip iiyelerine) yardim saglayan orgiitsel vatandaslik davranisini temsil
eden fedakarliktir. Ikincisi ise bir biitiin olarak drgiite sahsi olmayan katkilar ile daha
uyumlu olmaktir (Gautam ve digerleri, 2005).

Smith ve digerleri (1983) resmi olarak ddiillendirilmeyen, orgiitiin resmi rol
beklentilerinde bulunmayan ve bir is gereksinimi olmayan, orgiite yararli davraniglar
tahmin etmeye calismistir. Smith ve digerleri, calisanin eylemlerindeki her
davranisginin ne kadarmin karakteristik oldugunun belirlenebilmesi i¢in bazi
yoneticilerden yararlanmistir. Smith ve digerleri bu arastirmanin sonucunda iki
faktorlii bir yapiyr ortaya koymustur. ilk faktdr, dogrudan yiiz yiize durumlarda
belirli bir kisiye yardimc1 olmay1 amaglayan fedakarlik davranisidir. Ikinci faktor ise
kisisel olmayan, normlara uygun iyi bir is¢ciyi tanimlayan, genellestirilmis uygunluk
olarak nitelendirilmistir (LePine ve digerleri, 2002: 53). Yine, Williams ve Anderson
(1991) orgiitsel vatandaghik davranisinin iki ana boyutta incelenebilecegini
belirtmistir. Birincisi, organizasyonun resmi olmayan kurallarina uymak gibi, genel
olarak Orgiitlin yararma yonelik Orgiitsel vatandashk davraniglaridir. Kisi ise
gelemeyecegini onceden haber vermektedir. Diizeni saglamak icin gelistirilen resmi
olmayan kurallara uyulmaktadir. Ikincisi ise fedakér, bireye yonelik orgiitsel
vatandashik davranigidir. Bireye yonelik orglitsel vatandaglik davranigi, orgiit icinde
belirli kisi veya kisilere dogrudan ya da dolayli olarak fayda saglayan fedakar
davraniglardir. Ornegin &rgiitte birinin bulunmamasi1 durumunda digerinin devreye
girerek yardim etmesi ve fedakarlik gdstermesi gibi. Bu tiir davraniglar orgiitiin
etkinligine ve verimliligine katki saglamaktadir. Bu iki orgiitsel vatandaslik davranis
ozelliklerini bir arada bulundurabilen Orgiitlerin misyonlarin1 yerine getirmeleri,
stratejilerini uygulamalari, ama¢ ve hedeflerine ulasmalar1 daha kolay olacaktir

(Tutar, 2016: 442).
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Orgiitsel vatandaslik davranisinin boyutlar1 konusundaki farkliliklardan bir
digeri de orgiitsel vatandaslik davranisinin bes boyutlu temel bir yapisinin oldugunu
gosteren arastirma modelleridir (Organ, 1988; Choi ve Yu, 2014: 356; Shanker,
2016: 400). Smith ve digerlerinin (1983) ortaya attig1 iki boyutlu orgiitsel vatandaslik
davranisi modelinden bes y1l sonra Organ (1988) bes faktorlii bir orglitsel vatandaglik
davranist modelini gelistirmistir. Orgiitsel vatandaslik davranisi; vicdanlilik,
fedakarlik, erdemli olma, centilmenlik ve nezaketi i¢eren bes boyutlu bir modelden
olusmaktadir (Gautam ve digerleri, 2005: 307). Gurbuz (2009)’a gore de Orgiitsel
vatandaslik davranisi, bir kurulus i¢cin mecburiyet gerektirmeyen, ancak diger basarili
gorevlere ve siireclere yardim eden, bireysel 6zgiirliigiin veya istekliligin bir sonucu
olarak ortaya cikan bir davranistir ve orgiitsel vatandaslik davranisi bes boyutludur.
Ve bunlar; fedakarlik, vicdanlilik, centilmenlik, nezaket ve sivil erdemdir.

Orgiitsel vatandaslhk davramsimnin boyut sayisindaki farkliliklardan dolay1 bu
konuda ortak bir fikir birligi yoktur. Ozellikle baz1 arastirmalarda orgiite ve bireye
yonelik orgiitsel vatandaslik davranist olmak iizere orgiitsel vatandaslik davranis iki
temel boyutta ele alinmistir (Masterson ve digerleri, 2000; Cohen-Charash ve
Spector, 2001; Mohammad ve digerleri, 2010; Lilly, 2015). Fedakarlik, vicdanlilik,
centilmenlik, nezaket ve sivil erdem boyutlar1 ise bu iki temel boyutun alt boyutlar
olarak ifade edilmistir. Ancak, Orgiitsel vatandaglik davranigi iizerine yapilan
aragtirmalarda bes faktorlii ya da boyutlu yapinin ¢ok¢a kullanildig:r goriilmektedir
(Choi ve Yu, 2014: 356; Shanker, 2016: 400).

1.3.4 Orgiite ve Bireye Yonelik Orgiitsel Vatandashk Davranmsi

Williams ve Anderson (1991)’de ifade ettigi gibi Orgiitsel vatandaglik
davraniginin temelde iki boyutlu yapisinin oldugundan bahseden arastirmacilar
gormekteyiz (McNeely ve Meglino, 1994; Organ ve Ryan, 1995; Podsakoff ve
digerleri, 2000; Mohammad ve digerleri, 2010; Alizadeh ve digerleri, 2012; Hwang
ve Choi, 2017; El-Kassar ve digerleri, 2017; Hassan ve digerleri, 2017).

Bu boyutlardan birincisi bireye yonelik oOrgiitsel vatandaslik davranisi;
nezaket ve fedakarhiktir. ikincisi ise orgiite yonelik orgiitsel vatandaslik davranis;
vicdanllik, centilmenlik ve sivil erdemdir. Orgiite yonelik orgiitsel vatandaslik

davranis1, orgiite fayda saglar. Ornegin, bir calisanin kendi istegiyle orgiitiin diger
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iiyelerine mail géndermesi de orgiite yonelik bir vatandaslik davranisidir. Orgiite
yonelik oOrgiitsel vatandaslik davranisi vicdanlilik, sivil erdem ve centilmenligi
kapsamaktadir. Bireye yonelik orgiitsel vatandaslik davranisi fedakarlik ve nezaket
boyutunu igermektedir. Ornegin, kurumdaki bir c¢alisanin digerlerine e-Devlet
sisteminin nasil kullanilacagi konusunda aktif olarak tavsiyelerde bulunmasidir
(Williams ve Anderson, 1991; McNeely ve Meglino, 1994; Hwang ve Choi, 2017:
190).

1.3.4.1 Orgiite Yonelik Orgiitsel Vatandashk Davransi

Orgiite yonelik orgiitsel vatandaslik davranisi, Orgiitle birey arasindaki
etkilesimi kapsamaktadir. Orgiite yonelik orgiitsel vatandaslik davramsinda drgiitiin
zararina yol neden olabilecek durumlari engellemek ya da yararina olan fikirlerin
ortaya konulmasini, uygulanmasini saglayacak ve kisilerin orgiitsel yapida etkinligini
artiracak davraniglar sergilenmektedir (Tutar, 2016: 442). Bu ozellige sahip
calisanlarla oOrgiitsel hedefler ve planlar stratejik olarak daha uyumlu hale
gelmektedir. Bu yiiksek diizeydeki uyumluluk durumu, orgiite yonelik oOrgiitsel
vatandaslik davranigi olarak ifade edilmektedir (El-Kassar ve digerleri, 2017: 422).

Orgiite yonelik vatandaslik davranisi, herhangi bir orgiit {iyesi veya iiyelerine
yonelik degildir. Ornegin, resmi olmayan kurallara bagl kalmak, komisyona
katilmaya goniillii olmaktir. Orgiite yonelik vatandaslik davranisi, organizasyonun
biitiiniine yardim etmeye (Williams ve Anderson, 1991) ve organizasyonun faydasina
yonelik davranislardir (Hassan ve digerleri, 2017: 461; Alizadeh ve digerleri, 2012:
496).

Podsakoff ve digerleri (2000), orgiite yonelik Orglitsel vatandashk
davranigini, bir sirketin kurallariin ve politikalarinin igsellestirilmesini igeren bir
organizasyonel uyumluluk olarak gérmektedir. Williams ve Anderson (1991) genel
olarak organizasyona yarar saglayan davraniglar olarak tanimlamigtir. Personelin ise
devamsizlik yapacagini 6nceden haber vermesi, ¢alisanin diizeni saglamak i¢in
tasarlanmig kurallara gayri resmi olarak bagli kalmas: bu davranislara bir drnektir.

(Alizadeh ve digerleri, 2012: 496).
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1.3.4.2 Bireye Yonelik Orgiitsel Vatandashk Davramsi

Bireye yonelik orgiitsel vatandaglik davranisi, bir kurumdaki belli bireylere
dogrudan, orgiitsel etkinlige de dolayli olarak fayda saglayan davranislardir (Lee ve
Allen, 2002; Hassan ve digerleri, 2017: 461). Bireye yonelik orgiitsel vatandaslik
davranisi, diger calisanlarin desteklenmesi ve gorevlerini etkili bir sekilde yerine
getirebilmesi i¢in yardim etmeyi iceren, dogrudan bireye dayali olarak gerceklesen
bireysel bir bakis agisidir (Mohammad ve digerleri, 2010; El-Kassar ve digerleri,
2017: 422). Bireye yonelik orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiit ¢ikarlarina uygun,
orgiit calisanlarinin goniillii olarak birbirlerine yardimci olmalarini igermektedir
(Tutar, 2016: 442).

Podsakoff ve digerleri (2000), bireye yonelik orgiitsel vatandaslik davranisini
bir yardimlagma, goniillii olarak isle ilgili sorunlara yardimci olmak seklinde ifade
etmistir. Diger arastirmacilar da bireye yonelik Orgiitsel vatandaslik davranigini
aciklarken genellikle Williams ve Anderson’un (1991) ifade ettigine benzer ya da
ayn1 anlama gelen ifadeleri kullanmistir (Alizadeh ve digerleri, 2012: 496).

1.3.5. Orgiitsel Vatandashk Davramsinin Bes Boyutlu Yapisi

Orgiitsel vatandaslik davranisinin bes temel boyutlu modeli ilk olarak Organ
tarafindan 1988’de ortaya atilmistir. Organ (1988) Orgiitsel vatandaglik davranisi
modelinde; vicdanlilik, fedakarlik, erdemli olma, centilmenlik ve nezaket
boyutlarindan bahsetmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi, bes ortak boyutu olan bir kavramdir. ()
Fedakarlik, baskalarina yardim saglama, (b) vicdanlilik, kurallara, yonetmeliklere ve
calisma davranigina bagli kalmak (c) nezaket, iyi niyet gostermek, bagkalarina
sorunlarini  Onlemeye yardimci olmak, (d) centilmenlik, c¢atismalar1 ya da
protestolarda bulunmaksizin hosgoriilii olma istegi, (e) sivil erdem, Orgilitiin
yonetilmesi konularinda yapici iligkilerde bulunma ya da sorumluluklar almaktir
(Smith ve digerleri, 1983; Krishnan ve Arora, 2008: 35).

Organ’in (1988) gelistirdigi modeldeki vatandaslik davranisi boyutlar
glinlimiizde oOrglitsel davranis tizerine gergeklestirilen arastirmalarda c¢okcga

kullanilmaktadir. Tezin arastirma bdliimiiniin dnemli bir parcast olmasi nedeniyle
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Organ’in gelistirdigi her bir orgiitsel vatandaslik davraniginin bes boyutu asagida

basliklar halinde aciklanmaktadir.

1.3.5.1 Fedakarhk

Orgiitsel vatandashk davranisi, drgiitsel islevselligi gelistiren ve iyilestiren bir
fikir ortaya atmayir veya iretmeyi, diger bireyleri destekleyecek yardimci
davraniglarin, danmismanlik gorevi yaparcasina fedakarlik eylemlerinin sergilenmesini
tesvik etmektedir (Hwang ve Choi, 2017: 189). Bu nedenle, fedakarlik eylemi
orgiitsel vatandaslik davraniginin 6nemli bir faktoriidiir. Ve orgiitsel verimliligin
bireysel niteligidir. Fedakarlik, organizasyon igerisinden bir personelin kendi
istegiyle is arkadaslarina, diger calisanlara yardim etmesi (Intarakhamhang ve
digerleri, 2017: 112) ya da isle ilgili ortaya cikabilecek sorunlar1 dnlemeye yonelik
cabasidir (Shanker, 2016: 400). Fedakarlik teriminin Ingilizcedeki karsilig
“altruism”dir.

Fedakarlik, orgiitte ayn1 ortamdaki personelin goniillii olarak dogrudan ve
bilingli bir sekilde digerlerine yardim etmesini amaglayan davramslardir (Giderler
Atalay, 2010: 42). Ornegin, orgiite yeni katilan bireyin orgiite adapte olmasina bir
calisanin yardime1 olmasidir. Orgiitte is yiikii fazla olan bir personele diger bir
personelin yardimda bulunmasi fedakarlik davranigsina verilebilecek baska bir
ornektir (Smith ve digerleri, 1983: 657).

Fedakarlik, isle ilgili sorunu olan bir kisiye yardimci olmak icin yapilan
gonilli  eylemlerdir. Satig stratejilerinin  paylasilmasi, yeni satis personelini
yonlendirmek gibi davraniglar goniillii eylemlere verilebilecek 06rneklerdendir
(Posdakoff ve MacKenzie, 1994: 351). Fedakarlik, organizasyondaki bir kisinin,
orgiitle ilgili herhangi bir konuda bir diger kisiye 6zel olarak yardim etme egiliminde
oldugu, istege bagli davraniglarda bulunmasidir (Organ, 1988; Bragger ve digerleri,
2005: 305; Farahbod ve digerleri, 2012: 896). Fedakarlik, orgiitsel bir gorevde veya
problemle ilgili bir konuda belirli bir kisiye yardim etmenin takdire bagli oldugu
davraniglardir (Podsakoff ve digerleri, 1990: 115).

Chang ve Chang’a (2017) gore fedakarlik, bir ¢alisanin, is ve kendi gorev
alaniyla ilgili seylerde (6rnegin; yeni ise alinan meslektaslarina rehberlik etmek ve

diger meslektaglarma yardimer olmak gibi) diger ¢alisanlara aktif bir sekilde
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yardimc1 olmasidir. Fedakarlik, bagkalarina yardim etmek amaciyla yapilan ve bencil
olmayan bir eylemdir (Organ ve digerleri, 2006; Gurbuz, 2009; Shepherd, 2017). Bu
eylem, yiiz yiize bir durumda dogrudan ve bilingli olarak belli bir kisiye yardim
etmeyi amaclayan davramslardir. Orgiite yeni katilanlarin oryantasyonuna veya is
yikii agir olan kisilere yardimci olmak gibi davraniglar fedakarliga Ornektir
(Podsakoff ve digerleri, 2000: 518; Smith ve digerleri, 1983: 657).

Orgiit icerisindeki fedakarlik davranisi iizerine yapilan tanimlamalardan ve
orneklemelerden ¢ikarilabilecek genel tema, personelin birbirine yardim etmesi ve

eylemlerin goniillii olarak yapilmasidir.

1.3.5.2 Viedanhhk

Vicdanlilik, genel olarak organizasyona yardimci olan ve kurumun asgari rol
gereksinimlerinin Otesine gegen istege bagl davranislar olarak tanimlanmaktadir
(Organ, 1988; Bragger ve digerleri, 2005: 305; Farahbod ve digerleri, 2012: 896;
Podsakoff ve digerleri, 1990: 115). Personelin hizmet ettigi alandaki davranislar,
organizasyonun kural ve yonetmeliklerine itaat etmek, iste iken verilen molalar
vicdanli olmaya bagli sonuglardir (Podsakoff ve digerleri, 1990: 115).

lleri diizeyde gérev ve rollerin adanmushigi olarak bilinen vicdanlilik
(conscientiousness), ¢alisanin isine ve Orgiite kars1 hissettigi aidiyet duygusudur. Bu
adanmishk duygusu, orgiitiin c¢ikarlarim1 koruyucu davraniglar gerektirmektedir.
Vicdanhilik, bireyin orgiit igerisinde izlenmedigini ve denetlenmedigini bilmesine
ragmen gorevlerini ve rollerini beklenin iizerinde yapmasidir (Ergun Ozler, 2015:
108). Calisanlarin gorev ve yetkilerini orgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmasi ve
isletmeye hedeflerinin iizerinde verimlilik saglayacak ahlaki davraniglar
gostermesidir. Ornegin, bir orgiit ¢alisaninin giin icerisinde kisisel isleri igin
amirinden birka¢ saat izin aldigii diisiiniin. Bu c¢alisanin giin icerisinde normalde
yapmas1 gereken gorevleri i¢in kendisinden mesaiye kalmasi beklenmese de
calisanin giin igerisinde kullandig1 izin saatinden daha fazla bir siireyi mesai yaparak
isini tamamlama isteginde bulunmasi vicdanlilik davraniginin bir 6rnegidir. Buradan,
vicdanlilik duygusunun orgiitsel fedakarligin olusmasina ve giliclenmesine katki

saglayabilecegi ongoriilebilir.



54

Vicdanlilik, orgiitsel vatandaglik davranisinin 6ngdérme egiliminden sorumlu
olan, gorevsel bir degiskendir (Konovsky ve Organ, 1996: 261). Calisanlarin
ayrintilara, kurallara, yonetmeliklere ve prosediirlere dikkat ederek gorevlerini asgari
gereksinimlerin 6tesinde gergeklestirmelerini gerektirir (Shanker, 2016: 400).

Vicdanlilik, isin yapilmasi esnasinda bireyin isine 6zel bir ilgi gosterdigi,
calisanin kendi isiyle mesgul oldugu davranislardir. Ornegin, unvanlarin ve
makamlarin dikkate alinarak protokol siralamasinin titizlikle yapilmasi ya da 6rgiitiin
caligma saatlerine tam olarak riayet edilmesi gibi (Picolli ve digerleri, 2017: 74).

Vicdanlilik, zamanin etkili bir sekilde kullanildigi ve organizasyondaki
bireyler i¢in tanimlanmis roliin 6tesinde gergeklesen (Gurbuz, 2009) ve giivenilir rol
performansinin ayirt edilmesini saglayan davraniglarin diizeyi ya da giiciidiir (Organ,
1988).

Vicdanli olmak, goniillii bir eylem bigimi olarak degil, is performansinin
yiiksek bir seviyesini temsil ettigi i¢in anlamlidir. Vicdanlilik, herhangi bir orgiitsel
kendiligindenlikle ortismemektedir. Bunun nedeni kural bagliligina ve rol
davranigina odaklanilmis olmasidir (George ve Brief, 1992: 312). Bu rol davranislari;
orgiitsel devamlilik veya katilim arz etme, temiz ve dakik olma, mola siiresinin
kullanimi, toplanti siireleri ve kurallara baghilik gibi konular1 igerir (Organ, 1988).
Ozetle, orgiitiin kurallarini ve yonetmeliklerini kabul etmek ve onlara bagl kalmaktir
(Organ ve digerleri, 2006; Intarakhamhang ve digerleri, 2017: 112-113).

Calisanlarda, orgiitsel vicdanlilik duygusunu gosteren bazi o6zellikler
bulunmaktadir. Bireyin c¢alistigr iste devamlilik gostermesi vicdanli olmanin bir
geregidir. Birey calistig1 zaman diliminde stireyi en verimli sekilde kullanmaktadir.
Birey orgiitiin kurallarina sadiktir. Calisanlar orgiitsel cikarlari, bireysel ¢ikarlarin
listiinde tutan davramslar sergilemektedir. Orgiitiin menfaatlerine samimi bir sekilde
baglhidirlar. Isletmenin hedeflerine ve amaclarma ulasabilmesi icin yiiksek diizeyde

sadakat ve biling s6z konusudur (Tutar, 2016: 244).

1.3.5.3 Nezaket
Nezaket, bir ¢alisanin kurumun diger c¢alisanlarinin islerini, gorevlerini
etkileyebilecegi, orgiitsel degisimlerle ilgili davraniglar olarak ifade edilmektedir.

Nezaketin geregi olarak calisanlar, giin igerisinde Orgiitte karsilagsmak zorunda
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kalabileceklerini 6ngérdiigii sorunlar1 dnlemeye yonelik davraniglar sergilemektedir
(Shanker, 2016: 400). Nezaket, bir orgiit calisaninin diger ¢alisanlarin verimliligini,
gorev ve sorumluluklarini negatif bir sekilde etkileyecek davraniglarda bulunmamasi
ya da davranislardan kaginmasi durumudur (Tutar, 2016: 245) ve isle ilgili sorunlarin
bagkalar tarafindan engellenmesini amaglamaktadir (Bragger ve digerleri, 2005, s.
305; Farahbod ve digerleri, 2012: 896).

Nezaket davraniglari genel olarak gayri resmi (George ve Brief, 1992: 312) ve
gelecekte olast anlagsmazliga neden olabilecek eylemleri engellemeye yonelik
davraniglardir (Organ ve digerleri, 2006; Intarakhamhang ve digerleri, 2017: 112).
Bir bireyin, diger kisi veya kisileri etkileyebilecek eylemlere baslamadan oOnce,
ongoriilen problemlerin ¢oziilmesini ya da ortadan kaldirilmasini saglayan temel
yardimlarda bulunmasi olan nezaket (Giderler Atalay, 2010: 43), is plan1 hakkinda
bilinmesi gerekenlerin 6nceden diger personele iletilmesini ve gelecege yonelik
jestlerin tiimiinii icerir (Podsakoff ve digerleri, 2000: 518).

Nezaket, bir bagkasinin isiyle ilgili sorunlarin ortaya ¢ikmasini engellemeye
yonelik, bilgiyi paylasan bireyin goniillii davranislaridir (Organ, 1988; Podsakoff ve
digerleri, 1990: 115; Gurbuz, 2009). Omegin, biiyik bir satisin
sonuc¢landirilmasindan 6nce lretim tesisi ile ilgili bir konuda katkida bulunmak

(Posdakoff ve MacKenzie, 1994: 352).

1.3.5.4 Centilmenlik

Centilmenlik, c¢alisanlarin olumsuz kosulara tahammiil edebilmesi ve
sikayet¢i olmadan isini yapmaya devam etmesi niteligidir (Shanker, 2016: 400). Bir
orgiit calisaninin orgiitiin hedef ve amaclarina bagl kalmasi, olumsuz kosullarda da
stirekli olarak orgiitii destekleyecek olumlu davraniglar sergilemesi bir centilmenlik
ornegidir.  Orgiitsel saygmmligin  kazanmlmasinda ve olumlu bir imajin
olusturulmasinda centilmenlik davraniglart 6nemlidir. Bireyin yeteneklerini
gelistirmesi ve sorumluluk bilincini artirmasi Orgiitsel fayda saglayan vatandaslik
davraniglaridir (Tutar, 2016: 243).

Centilmenlik, c¢alisanin ideal durumun altindaki olumsuz kosullar1 hos
gormesi ya da bu olumsuz kosullara katlanmaya istekli olmasidir (Bragger ve

digerleri, 2005: 305; Farahbod ve digerleri, 2012: 896). Iyi bir centilmen sadece
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islerin yolunda gittiginde olumlu davranislar sergileyen degildir. Bagkalari tarafindan
rahatsiz edildiginde bile olumlu davraniglar sergileyebilmektir. Bu tiir insanlar,
onerilerinin digerleri tarafindan dikkate alinmadigini hissettiklerinde herhangi bir
rahatsizlik duymaz. Centilmen bir personel grubunun iyiligi i¢in kisisel ¢ikarlarin
feda etmeye isteklidirler. Fikirlerinin reddedilmesinin kisisel olmadigini diisiiniir
(Podsakoff ve digerleri, 2000: 517). Centilmen, kaginilmasi gii¢ rahatsiz edici
eylemlere tahammiil eder ya da katlanabilecegi bir vatandaslik durusu gosterir. Bu
vatandaslik durusu ya da davranisi, sikayet etmeden, yakinmadan isin dayatmalarini
yiiklenmek ve kabul etmektir (Gurbuz, 2009).

Centilmenlik, beklenmedik durumlara asir1 tepki vermeden mevcut
kosullarin, durumun daha da kotiilestirmesini engellemek icin bir sagduyu
yetenegidir (Organ ve digerleri, 2006; Intarakhamhang ve digerleri, 2017: 213).
Centilmenlik, yakinmalardan, kiigiik sikayetlerden, ger¢ek ya da hayali seyleri
abartmaktan ve kiiclik olaylar1 biiyilk davalar yapmaktan kacinmay1 gerektirir
(Organ, 1988: 11). Bu nedenle centilmenligi orgiitiin dogal bi¢imiyle bagdastirmak
dogru degildir (George ve Brief, 1992: 312).

1.3.5.5 Sivil Erdem

Sivil erdem, oOrgiitsel vatandaslik davraniginin en agik sekildeki Orgiit
yonelimli  boyutudur (Robinson ve Morrison, 1995: 291). Calisanlarin,
organizasyonun yoOnetimine katilmaya, Orgiitiin politik kararlarina katki saglayacak
fikirleri sunmaya ve onlarla mesgul olmaya istekli oldugu, hatta bliyiik kisisel
maliyetler karsisinda bile bir personelin orgiitiin ¢ikarlarin1 korumayi oncelik
gordigii davraniglaridir (Shanker, 2016: 400).

Sivil erdem, bireyin orgiit yonetimine aktif olarak katilma istegidir (Coyle-
Shapiro ve digerleri, 2004: 92). Goniillii ve etkin olarak 6rgiit yonetiminde bulunma,
oOrgiite ait kararlar hakkinda diislincenin ortaya konulmasi sivil erdemin boyutlaridir.
Sivil erdem, orgiitsel menfaatleri ve firsatlar1 géz Oniinde bulunduran, gorevlerin
yerine getirilmesini saglayacak sosyal ve mesleki davraniglart kapsamaktadir. Sivil
erdem davraniginin onceliginde 6rgiitiin kazanimlari, ¢ikarlar vardir. Bu kazanimlar,

dolayli olarak orgiit ¢alisaninin davranislarina olumlu yansimaktadir (Tutar, 2016:
243).
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Sivil erdem, bir bireyin sirket i¢in gliglii bir sorumluluk duygusu gosterdigi,
bulundugu is cevresinde veya ilgili oldugu konularda endise duydugu orgiitsel
davraniglardir (Podsakoff ve digerleri, 1990: 115). Calisanin orgiite dair Onerilerde
bulunmasi ve uyarici bilgiler sunmasi, ¢alisanin 6rgiitsel sorunlar1 ¢6zmeye yonelik
tutumlar sergilemesi sivil erdemin davranigsal 6rnekleridir (Picolli ve digerleri, 2017:
73).

Orgiitsel vatandaslik davranisinin bu boyutu, orgiitiin politik hayatina
sorumluluk duygusuyla katilmay:1 ifade eder. Toplantilara katilmak, kuruma 6zel
postay1 okumak, kisisel siirelerle ilgili konular1 tartismak ve konusmak sivil erdem
davranigina Ornektir. Toplantilara katilmak ve kurumsal postayr okumak gibi
davranislar, diisiinmeden yapilan bir sey degildir (George ve Brief, 1992: 312).

Sivil erdem, kurumun yasami, basarisi, menfaatleri i¢in endise duymak ve
katki saglamaktir (Organ ve digerleri, 2006; Intarakhamhang ve digerleri, 2017: 213;
Gurbuz, 2009). Bireyin sorumluluk alarak oOrgiit yasaminda, Orgiitsel siiregte yer
aldiginm1 géstermesidir (Bragger ve digerleri, 2005: 305; Farahbod ve digerleri, 2012:
896). Kurumsal bir saticinin sorumluluk duygusuyla hareket etmesi ve sirketin
gelecegiyle ilgili davranislarda bulunmasidir. Ornegin, bir galisanin zorunlu olmayan
toplantilara veya faaliyetlere katilmasi, organizasyondaki degisiklikleri takip etmesi,
sirket faaliyetlerinin, prosediirlerinin nasil gelistirilebilecegi konusunda Onerilerde
bulunmasi ve inisiyatif almasi1 gibi sirkete ve onun gelecegine yonelik yardimci
davraniglar1 sivil erdemin 6zelligidir (Organ, 1988; Posdakoff ve MacKenzie, 1994:
351). Calisanlarin orgiite sagladigi anlamli katki dikkate alindiginda, sivil erdemin
orgiite anlamli katkis1 orgiitsel vatandaslik davranisinin diger boyutlarina gére daha

fazla olabilir (Coyle-Shapiro ve digerleri, 2004: 92).

1.4 Is Tatmini

Ozellikle sosyal bilimciler, is tatmininin kapsamini belirlemek igin 1900°lii
yillardan itibaren g¢alisanlarin davraniglarini, duygularmi ve tutumlarimi arastirmaya
baslamistir. Bu arastirmalarda caliganlarin is tatmini ve verimlilikleri temel amacg
olarak incelenmistir. Arastirmalarda, motivasyon, iiretkenlik, performans, oOrgiitsel
baglilik ve davranislar gibi ¢alisan algis1 ve tutumunda is tatmininin etkili oldugu

goriilmistiir. Ancak, aragtirmanin niteligine bagli olarak arastirmacilar bu kavrami
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calisanlara gore farklilagtirilarak ifade etmistir. Bu nedenle, is tatmini konusunda
farkli tanimlamalarin oldugu goriilmektedir (Giiney, 2017: 11).

Tatmin kavramini, durumsal ozelliklerin ve olaylarin birlesik fonksiyonu
oldugunu sdyleyebiliriz. Calisanin maasi, terfi ettirilmesi, denetimi ve is
arkadaglaryla iligkisi gibi 6zellikler tatminin temel durumsal yoniinii olusturmaktadir
(Akhtar ve digerleri, 2015: 75).

Is tatmini, organizasyondaki sonuglarin yorumlanmasinda ilgilenilen ve
orgiitsel davramslarda en ok arastirilan konulardan biridir. Isyeri politikalar:
tizerinde is tatminin biiylik etkisi bulunmaktadir. Bireysel ve orgiitsel diizeylerde
hem olumlu hem de olumsuz is sonuglarinin is tatminiyle baglantisinin oldugu
bilinmektedir. Is tatmini ile drgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliski en cok
incelenen degiskenlerdir (Yadav ve Rangnekar, 2015: 259). Yoneticilerin
uygulamalari, tatmine bagli performansa neden olmaktadir. Tatmin olmus ¢alisanlar,
kendiliginden ya da istendiginde kii¢iik “ckstralar” yapmaya daha isteklidir. Genel
olarak giinliik isle ilgili iligkileri de daha kolaydir (Organ, 1988: 50).

Locke ve digerlerine (1976) gore is tatmini, bir kisinin isini veya is
tecriibesini  degerlendirilmesinden kaynaklanan zevkli, olumlu duygusal bir
durumdur. Calisanda keyif verici ve olumlu bir duyguyu ortaya ¢ikaran is tatmini,
kisisel veya Orgiitsel algilamalardir. Bireylerin ihtiya¢ ve istek hazzindan dogan isle
ilgili genel tutumunu, psikolojik algilama derecesini yansitir (Brooke ve digerleri,
1988: 139; Kanungo, 1982). Is tatmini aym zamanda bir tavirdir (Wiener, 1982, s.
422). Bireyin belirli bir ise duydugu duygusal tepkileridir (Gruneberg, 1979: 3). Bu
tepki arzulananla ger¢ek sonuglar iizerine kurulmus, karsilastirmalari igeren g¢ok
yonlii bir yapidan olusmaktadir. Bu yapi, isin temel ve digsal faktorlerinden
kaynaklanan duygular1 kapsamaktadir (Akhtar ve digerleri, 2015:75). Is tatmini, hem
genel tatmin hem de isin ¢esitli yonlerine (6rnegin, licret, yonetim, is yiki gibi)
atifta bulunan, bir tarafa 6zgii kiiresel bir kavramdir (Curry ve digerleri, 1986: 848).
Ozetle, is tatmini, isle ilgili bir tepkinin duygusal yéniinii temsil eden (Martin ve
Bennett, 1996: 85), calisanlarin tatmin duygusunun kiiresel bir yanmitidir. Ve ¢ok
yonlii bir nitelige sahiptir (Colquitt ve digerleri, 2001b: 429).

Ghazzawi’ye (2011) gore, Herzberg ve digerleri (1959) is tatminini, basari,

kisisel gelisim firsati, taninma, sorumluluk veya tesvik edici sorumluluk, gorevde
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yiikselme imkanlar1 gibi is ¢iktilarla iliskili sonuclar olarak gérmektedir. Is tatmini,
bir c¢alisanin igyerinde kendilerini genel olarak iyi hissetme duygusunun bir
ifadesidir. Calisanin orgiit icindeki deneyimlerini degerlendirdigi ig¢sel bir hosnut
olma ya da hosnut olmama durumudur (Ang ve digerleri, 2003).

Genellikle, calisanlarin is yerinde kendisini iyi hissettigiyle ilgili duyguyu
aciklamak i¢in is tatmini bilimsel arastirmalarda sik¢a kullanilmaktadir (Ang ve
digerleri, 2003). Ancak, bazen is tatmini ile is tutumunun ayni anlamda kullanildigi
goriilmektedir. Bunun nedeni, is tatmini Olgiitlerinin ise yonelik bir tutum,
degerlendirme yanit1 olarak goriilmiis olmasidir. Oysa is tatmininin, genel olarak
hem biligsel; tutumla ilgili inanglar dizisi, hem de duygusal bilesenleri; maruz
kalinan davranislarin neden oldugu duygular1 veya hisleri, icerdigi kabul edilir

(Organ ve Konovsky, 1989: 158).

1.4.1 is Tatminin Onemi

Orgiitsel davramsin ilk bigimlendirilmesi ve bilinir bir disiplin olmasi
siirecinde is tatmini ve bireysel is performansi siirekli olarak 6nemli bagimh
degiskenler olarak goriilmiistir (Organ ve Konovsky, 1989: 157). Ornegin,
yeteneklerin, deneyimlerin ve degerlerin c¢alisma ortaminda kullanabilmesi,
beklentilerin karsilanmasi, personelin is tatmini diizeyini artirmaktadir. I tatmini
durumsal yaklagimina gore, isin niteligi, yonetici ve akran ozellikleriyle diger
orgiitsel dis faktorlerinin is tatmini diizeyinde belirleyici rolii vardir (Roberts ve Foti,
1998: 258).

Is tatmini, ¢ahsanlar arasinda olumlu davrams1 tesvik ederek,
organizasyonlarin temel yetkinliklerinin gelistirmesine ve rekabet avantaji
yaratmasina yardimcidir (Malangwasira, 2013: 63). Orgiitsel ¢iktilarin iizerinde de is
tatmininin 6nemli ve bilyiik etkileri oldugu bilinmektedir. Ornegin, is tatmini algisi,
olumlu ya da olumsuz orgiitsel performansin ve davranislarin belirleyicisi olabilir
(Bellou, 2010: 4). Bu nedenle is tatmini, insanlarin islerini ne 6l¢iide sevdiklerini ya
da sevmediklerini belirlemek i¢in kullanilan bir yontem olarak goriilmektedir
(Spector, 1997: 2).

Is tatmini, insanlarin mevcut meslekleriyle ilgili sahip olduklar1 duygu ve

diisiincelerin toplamdir. Is tatmin seviyesi, insanlarda asir1 memnuniyetsizlikten asirt
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hosnutsuzluga kadar degisebilen araliktadir (George ve Jones, 2012: 84). Bir
organizasyondaki personelin is tatmin seviyesini veya derecesini belirleyebilmek igin
bircok faktdrii dikkate almak gerekmektedir. Ornegin, personelin yasi, cinsiyeti,
egitim niteligi ve organizasyondaki gorev siiresi gibi 6zellikler is tatmininde 6nemli
rol oynamaktadir (Malangwasira, 2013: 64).

Orgiitiin etkin bir sekilde calisabilmesi i¢in bireysel tatmin ve motivasyon
onemli bir kosuldur. Tatminin ¢alisan1 motive edici etkisi olumlu bireysel cabalar
ortaya cikarir ve oOrgiitsel verimlilik artar (Ghazi ve Jalali, 2017: 137). Benzer
sekilde, orgiit liyelerinin is tatmin duygusunun orgiitsel sonuglari etkiledigi; orgiitsel
baglilik, oOrgiitsel vatandashik davranisi, isten ayrilma niyeti, devamsizlik gibi
duygusal kavramlar vardir. Is tatminiyle orgiitsel baghlik duygusal bir algmimn
sonucunda ortaya ¢ikan iki kavram olsa da her iki terim farkli degeri agiklamaktadir.
Is tatmini, kisinin kendi isine ya da isinin belirli yonlerine tepkisini yansitmaktadir.
Orgiitsel baglilik daha genel bir yapiya sahiptir. Orgiitsel baglhilik bir biitiin olarak
orgiite kars1 duygusal tepkinin genel yansimadir. Dolayistyla is tatmini, ¢alisanin
faaliyetlerini yerine getirdigi belirli gorev ortamin1 vurgularken, rgiitsel baglilik ise
orgiitsel amag ve degerler dahil olmak tizere ¢alisanin organizasyonuna bagliligin
vurgulamaktadir (Mowday ve digerleri, 1979:226). Yine, vatandaslik davraniglari,
tatmini etkileyen nedensel davranislar arasinda bulunmaktadir. Vatandaslik
davramigtyla iliskili isten ayrilma ve devamsizhik faktorlerine gore is tatmini

organizasyon i¢in ¢ok daha 6nemlidir (Bateman ve Organ, 1983: 594).

1.4.2 s Tatmininin Belirleyicileri

Is yerindeki giinlik olaylar bir c¢alisamin is tatmin diizeyini
etkileyebilmektedir. Bu nedenle bu tiir gecici olaylar bir ¢alisanin genel olarak
organizasyona olan bagliligin1 ciddi bir sekilde yeniden degerlendirmesine neden
olmaktadir (Mowday ve digerleri, 1979: 226). Is tatmini, ¢evresel ve kisisel faktdrler
olmak tiizere iki faktore baglanabilir (Spector, 1997). Cevresel is tatmininin onceligi
isin kendisiyle veya is ortamiyla (digsal) ilgilidir. Kisisel faktorler ise bireysel
niteliklere ve Ozelliklere (igsel) odaklanmaktadir. Digsal ve igsel is tatmini, agik
iletisim hatlarini, giliveni, samimiyeti ve ekip caligmasi gibi Orgiitsel kiiltiiriin

boyutlarini olumsuz yonde etkileyebilir (Dirani, 2009: 193).
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Is tatmini, iicret ve denetim gibi ¢alisma ortamiin dzel ve somut ydnlerine
daha yakin tepkileri yansitmaktadir. Bu tepkiler is tatmininin zaman igerisinde
istikrarsizlik gostermesine neden olmaktadir (Mowday ve digerleri, 1979: 226).

George ve Jones’a (2012) gore, is tatmininin belirleyicileri Sekil 1°de
gosterildigi gibi kisilik, degerler, sosyal etki ve is ortami olmak iizere dort temel

faktorden olusmaktadir.

Sekil 1. is Tatmininin Belirleyicileri

KISILIK
Bir imnsamn  hissetmek,
diginmek ve davranmak
zorunda oldugu kalict yollar.

( N

IS ORTAMI I§ TATMINI )
Isin kendisi, is arkadaglari, Su anki meslege gore nasil _ DEGERLER
yoneticiler ve astlar, fiziksel davramlacagina dair duygulann, Igsel 15 degerleri, digsal 1§
:;a11§ma kosullar1, calisma manglarin ~ ve  disiincelerin degerleri, etik degerler.
saatleri, ticret ve 1§ giivenligi. toplanmas.

\ J

~ SOSYAL ETKI
Is arkadaslary/meslektaslar,
gruplar, Kiiltiir

Kaynak: George ve Jones, 2012: 7.

Kisilik, bir kisinin hissetme, diisiinme ve davranma seklinin kalic1 yollaridir.
Insanlarin isleri veya is tatmini hakkinda ne diisiindiiklerini ve hissettiklerinin ilk
belirleyicisidir. Bireyin kisiligi, bir isle ilgili diisiincelerin ve duygularin ne derece
olumlu ya da olumsuz oldugunu etkiler. Ornegin, disa déniiklii veya disavurumculuk
bes biiyiik 6zelligi daha yiiksek olan kisilerin bu 6zellikleri diisiik olanlara gore is
tatmini diizeyinin de daha yiiksek olmasi muhtemeldir. Is ortami1 en &nemli is

tatmini kaynagi olabilir. Bir kisinin yerine getirdigi gorevlerin ne kadar ilging ya da
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stkict oldugu, bir iscinin veya memurun etkilesime girdigi insanlar Ornegin,
miisteriler, astlar ve yoneticiler, bir c¢alisanin is g¢evresindeki giiriiltii seviyesi,
kalabalik ortam ve sicaklik, organizasyondaki personele gosterilen davraniglar veya
sunulan hizmetler bigimi (is giivenligi, iicret ve sosyal haklarin adil olup olmadigr)
gibi nitelikler is ortamin1 kapsamaktadir. Is ve isveren kurulusun herhangi bir tarafi,
is durumunun bir pargasidir. Dolayistyla is ortamini olusturan bu yapi ig tatminini
etkileyen en onemli tatmin kaynaginin nedeni olabilir. Degerler, personelin veya
calisanin is sonuglarinin nedeni ve iste nasil davranmasi gerektigi konusundaki
kanaatleri yansitmaktadir. Ornegin isin dogas1 geregi, igsel is degerleri giiclii olan bir
kisi, zayif igsel is degerleri olan kisi veya kisilere gore isten daha ¢ok tatmin olabilir.
Ornegin, sosyal hizmetler gibi uzun calisma saatleri gerektiren, fakat gok para
kazanilamadig1 durumlarda degerler anlam kazanir. Digsal is degeri giiclii olan bir
kisinin (isin sonuglariyla ilgili olanlar), dig kaynakli is degeri zay1f olan bir kimseye
gore daha iyi para 6denen bir isten tatmin olma ihtimali yiiksektir. Fakat monotonluk
s0z konusudur. Sosyal etki, i tatmininin son belirleyicisi olarak goriilmektedir.
Sosyal etki, bireylerin veya gruplarin bir kisinin tutum ve davranislari lizerindeki
etkisini ifade eder. Calisanlarin ig arkadaslari, bir kisinin ait oldugu gruplar, bir
insanin blytudigi ve yasadigi kiiltiir gibi sosyal oOzelliklerin is tatmin diizeyini
etkileme potansiyeli bulunmaktadir (George & Jones, 2012: 77-78).

Is tatminini kuramsal baglamda agiklanirken temelde giidiileme ve tatmin ya
da is doyumu gibi terimlerle agiklandigim goriilebilir. Abraham Maslow Ihtiyaglar
Hiyerarsisiyle, Frederick Herzberg’in calisanlarin giidiileyici ve hijyen faktorleriyle
tatmin oldugunu agikladig1 Cift Faktor Kurami gibi teorilerle is tatmini agiklanmaya
calisilmistir. Bu agiklamalarda is tatmini ortak bir ¢ercevede ifade edilememistir.

Maslow’a gore insan giidiilerinin hayvan giidiilerinden farklidir. Bu giidiiler
bir piramit seklinde kademelerden olusmaktadir. Bu piramitte asagidan yukariya
dogru; biyolojik, sosyal ve psikolojik giidiiler bulunur. Maslow, bu ve benzeri
giidiiler tatmin edilmeden bir sonraki giidiilerin gerceklesemeyecegin,, ortaya
cikamayaca@mi savunmustur. Insani giidiileyen, davranigma neden olan, harekete
geciren sey daha tatmin edilmemis gereksinimlerdir (Tutar, 2016: 40). Maslow’un
teorisine gore, tatmin edilemeyen ihtiyaglar, davranigin temel motivasyonlaridir.

Hiyerarsinin en diisiik seviyelerindeki ihtiyaglar, yiiksek seviyelerdeki ihtiyaglardan
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onceliklidir. Bir kisi bir dizi ihtiyact karsiladiginda, hiyerarsinin bir sonraki
seviyesindeki ihtiyac¢lart karsilamaya calisir ve bu seviye motivasyonun odagi olur.
Maslow’un teorisinin basit ama O6nemli dersi, calisanlarin iste tatmin etmeye
calistiklan ihtiyaglar arasinda farklilik gostermesi ve bir ¢alisan1 motive eden seyin
bir bagkasini motive etmeyecegidir (George ve Jones, 2012: 162).

Herzberg’in Cift Faktor Yaklasimina gore hijyen ve tesvik edici faktorler
doyum ve doyumsuzluga neden olabilmektedir. Frederick Herzberg’in anket
sonucuna gore; basar1 ve kendini gergeklestirme, baskalar1 tarafindan tatmin edilme,
isin yarar saglamasi ve 6zii, sorumluluk, bireysel gelisim tatmin yaratan faktorlerken,
isletme organizasyonu ve politikalari, yoneticilerin yetenek durumu, Ticret,
yoneticilerin insan iligkilerindeki davranisi, is kosullart gibi faktorler ise
tatminsizlige neden olan faktorlerdir (Senturan, 2014). Herzberg’in bulgulari;
bireysel ve orgiitsel niteliklerin ¢alisanlarin tatmin olma ya da olmama durumunda
belirleyici oldugunu gostermektedir. Bireysel farkliliklar, is tatmini, is performansi,
is stresi ve liderligi etkiler (George ve Jones, 2012: 38).

Victor Vroom’un beklenti teorisine gore insanin bir i konusunda motive
eden, onun ¢abalamasina neden olan iki sey vardir. Birincisi kisinin arzulama diizeyi
ya da derecesidir. Ikincisi ise ddiillendirilme ihtimali ya da olasihigidir (Kogel, 2015).
Bu kuramin insan modeli, inanlar davranigsal kararlarimi belirlerken akilci
davranmay1 temel almasidir (Sargut, 2001: 51). Maslow’un ihtiyaglar teorisini
sadelestirmek isteyen Alderfer’in ERG teorisine gore ise daha diisiik seviyedeki bir
ihtiyac tam olarak karsilanmasa bile daha yiliksek seviyedeki bir ihtiyag bir
motivasyon ya da tatmin sebebi olabilir. McClelland’in Basar1 giidiisii yaklagimi ve
Porter-Lawyer modelinde motivasyonu, c¢aba, tatmin olma, performans ve
odiillendirilme gibi niteliklerin ¢alisanlar1 duygu ve davramiglarimi etkiledigi
aciklanmaktadir. Ornegin; mutlu ¢alisanlarin daha iiretken calisanlar oldugu
varsayilmaktadir. Yani mutluluk ytiksek is tatmini yiiksek is performansina neden

olur (George ve Jones, 2012, s. 5).

1.5 Orgiitsel Performans
Her organizasyonun stratejisi, dnceden belirlenmis amaca ulagsmaktir. Bu

amaca ulasabilmek, ekstra bir rol ve performans sistemini de iceren miikemmel bir
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yonetim performans sistemiyle gergeklesebilir (Danish ve digerleri, 2015: 57). Bu
noktada Orgiitsel performansin arastirilmas: {ist ydnetim igin biiyiikk Onem
tasimaktadir. Ote yandan, performansi sadece yoneticiler i¢in onemli gérmek de
dogru degildir. Kariyer planlamas1 ve orgiitiin bir pargasi olabilmek adina bireysel
performans 6nemli bir gostergedir.

Performans, bir calisanin sadece isyerindeki rol davranisi olarak bilinen
calisma yetenegi degildir. Ayn1 zamanda, Orgiitsel vatandaslik davranisina ait tutum
ve davranislar da ¢alisanin ekstra rol performansi igerisinde degerlendirilir (Danish
ve digerleri, 2015: 57). Performans, verimlilik, kalite ve tutarlilik gibi degerleri
iceren bir dl¢iidiir (Ahmed ve Shafig, 2014). Orgiitsel performans ise organizasyonun
eylemlerini, i¢inde bulundugu durumu yénetmek ve degerlendirmek i¢in en 6nemli
kriterdir. Orgiitsel sistemde isleyisin rutin ve araliksiz olarak devam ettigi, giilii
kiiltiirin agilanmasina yonelik temel geri doniigler orgiitsel performansin bir iglevidir
(Ahmed ve Shafiq, 2014).

Orgiitsel performans ya da orgiitsel is performansi, kapsamli bir sekilde
standartlar1, politikalar1 belirlenmis isi, c¢alisanlarin miikemmel bir performansla
yerine getirmesidir. Bu siirece adalet algisinin 6nemli etkisi olabilir. Orgiitsel is
performanst adalet algisindan etkilenebilir. Bir c¢alisan, dagitimsal olarak bir
adaletsizligin oldugunu hissettiginde, algiladiginda, ¢alisanin adaleti saglamak i¢in
kendi nitelik veya niceligini degistirebilir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 285).
Calisanlara sorumluluk vererek oOrgiitsel performanst artirmak miimkiindiir.
Calisanlarin  sorumluluklarini artirmak, Orgiitsel performansin iyilestirilmesini ve
baghlik diizeyinin yiikselmesini saglayacaktir (Nasiri, 2017: 86). Orgiitsel
performans kurumun siirekliligi ve basarisiyla da iligkili bir kavramdir. Bu nedenle
hizmet ve imalat organizasyonlarinda organizasyon performansinin hesaplanmasi
kritik derecede onem tasir (Ahmed ve Shafiq, 2014).

Orgiitsel performans bir verimlilik gdstergesidir. Bu verimlilik ayn1 zamanda
tiim calisanlarin Orgiit adina ortaya koyduklar1 bir ¢abanin iiriinii, is performansidir.
Is performans: ise bireylerin hizmet ve mal iiretimi ile ilgili davranislarii igerir
(Zefeiti ve Mohamad, 2017: 154). Bu nedenle is performansi, orgiitsel performansin

belirleyicisidir. Ayrica, tiim ¢alisanlarin is performanslar1 genel orgiitsel performansi
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olusturmaktadir. Dolayisiyla, genel orgiitsel performansin en 6nemli unsurlarindan
birisi ¢alisanlarin kisisel performansidir (Berberoglu ve Secim, 2015: 65).

Performans yonetiminde kisisel motivasyonlarin ve performans diizeylerinin
belirlenmesi olduk¢a Onemlidir. Ciinkii orgiitsel performans, c¢alisanlarin kisisel
performansindan etkilenmektedir. Kisisel performansin belirlenmesinde siralama,
ikili karsilagtirma, dereceleme 6lgegi, zorunlu dagilim, zorunlu se¢im, kritik olay,
alan incelemesi ve isaretleme listesi yontemi gibi geleneksel diizeyde bazi1 yontemler
kullanilmaktadir (Senturan, 2014). Calisanin performansini degerlendirmek i¢in Gos
Egrisi ve Halo Etkisi gibi birgok yontemden de yararlanilir (Sabuncuoglu, 2016).
Tiim bu yontemlerin temelinde, kisisel ve orgiitsel performansi ortaya koymak ve
artirmak amaci vardir.

Genellikle ticari kuruluslar orgiitsel performans: degerlendirmek icin sadece
finansal endeksleri bir arag¢ olarak kullanmaktadir. Ancak, orgiitiin karsilasacagi
zorluklarin, karmagikliklarin iistesinden gelebilmek i¢in igletme sahipleri orgiitli tim
yonliyle degerlendirmelidir. Ciinkii calisanin performansini yiikseltmek, yonetim
alaninda ana gorev olarak kabul edilmektedir (Nasiri, 2017: 86). Ayrica, orgiitsel
performansin arka planinda calisanlarin  Orgiitsel davranislari, algilart  da
bulunmaktadir. Calisanin is tutumlarin1 finansal gdstergelerle belirlemek,
degerlendirmek uzun vadedeki gergek orgiitsel performansi ortaya koymaz. Ornegin
calisanlarin is tatmini, iste ¢alismaya devam etme arzusu, Orgiitsel adalet algis1 gibi

duygular finansal degerlerin karsiligi degildir.
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IKINCi BOLUM
2. ORGUT KULTURU

2.1 Kiiltiiriin Tanimi

Kiiltiirin  dogusu insanin yaratilmasiyla baslamistir.  Kiiltiir teriminin
etimolojik temeli latincede “Cultura”dir (Ataman, 2009: 601). Khan’a (2014) gore
kiiltiir olgusu ilk olarak 1871°de Edward Taylor tarafindan tanimlanmustir.

Kiiltiir kavraminin herkes¢e kabul gormiis, tek bir taniminin oldugunu
sOyleyebilmek miimkiin degildir. Kiiltlir, hem farkli bilim alanlarimin konusu olmasi
hem de ulusal ve uluslararasi toplumlardaki kiiltiirel farkliliklar nedeniyle ¢esitli
sekillerde ifade edilmektedir. Aycan ve digerleri (2000) kiiltiir teriminin, toplumlar,
kurumlar ve orgiitleri olusturan insan gruplarinin temsil ettigi ortak inang, deger ve
davranis normlar1 oldugu belirtilmistir. Kiiltiir, dogustan gelen bir sey degildir.
Kiiltiir, sonradan 6grenilir. Kiiltiir, birinin geninden ziyade kisinin bulundugu sosyal
ortamindan tiiretilmektedir (Hofstede ve digerleri, 2010: 6).

Kiiltlir, bir grup insanin davranisiyla iliskilendirmistir. Hofstede’ye gore
kiiltiir, bir grubun tiyelerini ayirt eden diisiincenin kolektif bir sekilde zihinsel olarak
programlanmasidir (Hofstede, 1994: 4). Diger bir ifadeyle kiiltiir, belli bir ¢evrede
bulunan insanlarin zihinsel olarak kolektif bir anlayisla programlanmis olmasidir.
Bireysel, kolektif ve evrensel olmak iizere zihinsel programlama {i¢ diizeyi vardir
(Hofstede, 1991: 16). Hofstede, zihinsel programla olarak gordiigi kiltiirin g
farklilik diizeyinin oldugunu Sekil 2’deki gibi 6zetlemektedir. Insan dogasi, tiim
insanlarin ortak yonleridir. Kiiltiir, bir kisinin zihinsel yazilimindaki evrensel diizeyi
temsil eder. Genlerimiz de kalitsaldir. Bir bilgisayar isletim sistemi gibidir. Korku,
ofke, sevgi, nese, lizlintli ve utanma hissi, kendi kendine oyun oynama ve egzersiz
yapma ihtiyaci, ¢evreyi gozlemleme ve bu konu hakkinda diger insanlarla konugma
gibi eylemler bu zihinsel programlama seviyesi igerisinde bulunmaktadir. Kiiltiir,
kolektif veya toplumsal etkiyle ya da benzersiz kisisel deneyimler tarafindan
degistirilebilen Ogrenilmis araglardir. Kisilik ise bagka herhangi bir insanla
paylasilmasi gerekmeyen benzersiz kisisel zihinsel programlar dizisidir (Hofstede ve
digerleri, 2010: 6-7).
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Sekil 2. Zihinsel Programlamada Ug Farklilik Diizeyi

Insan Dogast

Kaynak: Hofstede ve digerleri, 2010: 6.

Hofstede’nin kiiltiirii zihinsel programlama olarak tanimlamasi, aragtirmacilar
ve yazarlar tarafindan olumlu karsilik bulmustur. Ancak, bu tanim hem ulusal hem
de kurumsal kiiltiirler i¢in gecerlidir (Hofstede ve Bond, 1988: 6). Kiiltiir, bireylerin
tek bir Ozelligi anlamina gelmez. Kiiltiir, benzer egitim ve yasam tecriibesiyle
kosullandirilmis ¢ok sayida insani kapsamaktadir. Dolayisiyla, bir grubun, bir
kabilenin, bir cografi bolgenin, bir ulusal azinligin ya da bir ulusun kiiltlirlinden s6z
edildiginde, kiiltiirtin kolektif zihinsel bir programlama oldugunu diistinebiliriz. Yani,
kiiltiirel] olarak farkliligin nedeni kolektif zihinsel bir programlamadir. Bu
programlamadaki farklilik ise gruplari, kabileleri, bolgeleri, azinliklari, ¢cogunlugu
veya milletleri digerlerinden ayrilan ozelliklerdir (Hofstede, 1980b: 43). Her ne
kadar kiiltiiriin tezahiirleri farkli seviyelerde, onemli Ol¢lide degisiklik gosterse de
kiltlir, uluslari, ayn1 zamanda orgiitleri, meslekleri ve meslek mensuplarini, yas
gruplarini, cinsiyeti, dini gruplari, etnik gruplari i¢erebilir (Hofstede, 1994: 4).

Akkus ve digerleri (2017) i¢in kiiltiir, ¢ogunlugun sahip oldugu ortak

paylasimlari ifade eden sistemlerdir. Bu paylasimlarin oldugu kiiltiirel sitemin ortaya
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cikmasini saglayan degerler ailedir ve sistem buradan beslenmektedir (Hofstede ve
Bond, 1988: 11).

Kiiltiir, insanlar arasinda bulunan Ogrenilmis ve paylasilan davranmiglardir.
Kiiltiir, insan gruplarinin ayirt edici bagarilarin1 olusturan sanat eserlerini de igeren,
sembollerle elde edilen ve aktarilan, agik ve kapali bir Oriintiiyli olusmaktadir.
Kiltiiriin temel ¢ekirdegi, geleneksel, tarihsel olarak tiiretilmis, segilmis fikirlerle
iliskili degerlerdir. Kiiltiir sistemleri, bir yandan, faaliyetlerin tiriinii olarak kabul
edilirken diger taraftan baska faaliyetlerin kosullarna baglhh 06geler olarak
goriilmektedir (Khan, 2014: 240).

Kiiltiir, kendilerini toplumun bir iiyesi olarak tanimlayan insanlar arasinda,
inang, deger ve normlarin paylasilmasidir (Cohen, 2006: 107). Her seyin agik ve net
olmadig1 bulanik bir yapidir. Kiiltiiriin sosyal psikolojik fenomenlerle iliskisini
belirlemek, anlamak istiyorsak kiiltiirel ¢esitligin boyutlarinin belirlenmesiyle ise
baslamaliyiz. Bu boyutlardan en Onemlisi kiiltiiriin diger alanlarla iligkisinin
belirlenmesine katkis1 olacagi diisiiniilen, bireycilik-toplumculuktur (Triandis ve
digerleri, 1988: 323).

Kiiltiirel degerlerle insan davraniglar1 birbiriyle yakindan iliskilidir (Hofstede,
1994). Ornegin, turizm konusunda yapilan arastirmalarda kiiltiirel benzerlik arttikga,
bir turistin konaklayacagi yeri 6nceden segmesi daha olasidir (Ng ve digerleri, 2007:
1497). Kiiltiirel degerler, insanlarin aldiklart kararlarin farklilagmasma ve
yonlendirilmesine neden olmaktadir. Yukaridaki oOrnekte oldugu gibi, degisik
tilkelerdeki insanlarin farkli kararlar almasinda kiiltiirel benzerlikler ya da farkliliklar
bir etken olarak goriilmektedir. Kiiltiirel benzerlikler veya degerler, nihai davranislari
etkilemis, turistik konaklama yerlerinin se¢ilmesinde, tercih edilmesinde bir etken
olmustur. Iste bu nedenle farkli insan gruplarinin davraniglarini tahmin edebilmede
ve gozlemleyebilmede kiiltiirel degerler, 6nemli rol iistlenmektedir. Bu nedenle,
insanlarin davraniglarinin sekillenmesinde ve bir olayin sebep oldugu sonuglarda her
kiiltiiriin kendine 6zgii normlarinin ve degerlerinin 6nemli bir rolii vardir (Khan,
2014: 242).

Kiiltiir, dinamik bir olgudur ve kiiltiirel degisimin yasanmasi dogaldir.
Yiiksek diizeyde entegrasyona, es giidiime ve kararliliga sahip isletmelerin daha etkin

ve verimli oldugu varsayimindan hareketle orgiit kiiltiiriindeki degisimi de dikkate



69

alarak isletmeyi yonetmek stratejik bir yonetim tarzinin geregidir. Ancak, kiiltiiriin
dinamik ve degisebilir niteliginin olmasi, kiiltliir degisiminin kolay oldugu anlamina
gelmez. Kiiltiiriin degismesi ¢ok zordur. Kiiltiiriin degistigi durumlarda degisim
siireci ¢ok yavas gerceklesmektedir. Bunun nedeni kiiltiiriin sadece insanlarin
zihninde yasamamasidir. Kiiltlirlin degismesini zorlastiran ya da c¢ok yavas
degismesine neden olan bircok etken bulunmaktadir. Ornegin, bunlardan bir tanesi,
bulunulan ortamdaki insan sayisidir. Insan sayisi, bulunduklari ortamlardaki
paylasimlar1 kiiltiirel bir kristallesmeye doniistiiriir. Ayrica, aile yapilari, egitim
durumlari, dini Orgiitler, dernekler, hiikiimet sekilleri, calisma Orgiitleri, hukuk,
edebiyat, yerlesim diizenleri, binalar ve hatta uluslararasi makalelerde bilimsel
teorilerin, kiiltlirlin degismemesine ya da yavas degismesine neden olduguna
(Hofstede, 1980b: 43) deginilmektedir

Sosyoloji, psikoloji ve antropoloji uzmanlari, kendi alanlarinda kiiltiiriin insan
hayatindaki onemini vurgulamak ic¢in “kiiltiir” terimini tartismis ve arastirmistir.
1980°li yillarda uluslararas1 kiiltiir iizerine ciddi arastirmalarin  yapildigi
bilinmektedir. Ozellikle Hofstede’nin arastirmalarinin bu alana énemli katkilari
olmustur. Hofstede, ulusal kiiltiirleri farklilastiran temel kriterleri belirlemek i¢in alt1
yil kadar stiren bir projede yer almistir. Bu projede 40 bagimsiz milleti birbirinden
farklilastiran temel nitelikleri ve kriterler belirlenmek istenmistir. Hofstede, ilk
asamada uluslari, milletleri kiiltiirel olarak birbirlerinden ayirabilecek dort temel
kriterin oldugunu belirlemistir. Bunlar; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireycilik-toplumculuk ve erkellik-disilik’tir (Hofstede, 1980b: 43).

Yukarida kiiltiiriin kavramsal diizeyde ortak bir ifadesinin olmadigindan
bahsetmistik. Kiiltlirlin sinirlandirilmas1 konusunda da benzer bir yaklagimin
oldugunu gormekteyiz. Bazi aragtirmacilara goére kiltirii ulusal ¢evreyle
sinirlandirmak miimkiin degildir. Dolayisiyla, bir toplumdaki kisileri bireyci ya da
toplumcu olarak kabul etmek de adaletsizliktir. Bireyler, kisilik 6zelliklerini, iletisim
tarzlarini ve tercihlerini durumlarin farkliligina goére, hem bireysel hem de toplumcu
biligsel yapilardan segebilir (Abdollahi ve digerleri, 2017: 2).

Bazi uluslarin kendine &zgii belli ozellikleri vardir. Ornegin, Araplarm
Yahudilere gore daha yiiksek diizeyde erkeklik, toplumculuk, belirsizlikten kaginma
ve glic mesafeleri gosterdikleri bulunmustur (Cohen, 2006: 112). Uluslarin bu gibi
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kiiltiirel niteliklerinin uzun vadede degisebilme olasiligi miimkiin olsa da kiiltiirel
Ozelligin, temel yapisin1 degistirmek oldukca giic ve zordur. Kiiltiirel degerlerin
onemli olduguna inanan sirketler c¢alisanlar1 i¢in bazi yatirimlar yapabilmektedir.
Ornegin, Kore’de aile yasaminin &nemli oldugunu bilen cok uluslu bir sirket,
calisanlarinin aile hayatin1 diisiinerek onlarin aile hayatin1 korumasini saglayacak
tesis kurmustur. Oyun alanlari, spor salonu, yemek odast da dahil olmak {izere bu
sirket is¢ileri i¢in genis bir aile tesisi niteligindedir. Bu pahali yatirnmlar, Kore'de aile
yasaminin 6nemli oldugu ve bu tesislerin ¢alisanlarin 6nemli bir faydasi olarak
goriilecegi varsayimina dayanarak yapilmistir (Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991:
40).

2.2 Orgiit Kiiltiirii

Kiiresellesme, cesitliligin basarili bir sekilde yonetilmesini gerektirmektedir.
Diinya capinda istirakleri olan ¢ok uluslu sirketlerin, yonetim bilgisini ¢esitli yerel
birimlere basarili bir sekilde aktarabilmesi i¢in kiiltiiriin Orglitsel degerler ve
uygulamalar tlizerindeki etkisinin taninmasi ve takdir etmesi gerekir. Bazi iilkelerin
niteligi, c¢esitlenen is giiciiniin yonetilmesini ve Orgiitsel uygulamalarla ¢alisanlarin
etnik ve kiiltiirel gegcmisleri arasindaki uyumun saglanmasini gerektirebilir (Aycan ve
digerleri, 1999: 524). Burada vurgulanmak istenen orgiit kiiltiiriiniin isletmeler icin
onemli oldugudur.

Orgiit kiiltiirii, genel olarak insanlarin davranis bigimleri iizerinde dogrudan
etkili oldugu diisiiniilen, insanlar1 tanimlamak igin kullanilan bir terim (Ke ve Wel,
2008: 209) ve iletisim siirecidir. Iletisim, drgiitii olusturan bireylerin isletmelerini,
gorevlerini ve rollerini almalarini saglamaktadir (Eren Giimiistekin ve Emet, 2007:
7). Orgiit kiiltiirii, bir grubun zorluklarin, drgiit ici biitiinlesmeyle 6rgiit dis1 uyum
sorunlarinin Ustesinden gelebilmeyi Ogrendigi, paylasilan temel varsayimlarin
birbirine ge¢mis oldugu bir yapidir (Nikpour, 2017: 66).

Orgiitsel davranis bicimleri, somboller ve sembollerle iliskili davranislari
somutlagtirarak, orgiit iiyelerinin tavir ve davraniglarinin bi¢imlendigi bir ortak deger
olan (Ataman, 2009: 623-624) orgiit kiltiird, bir calisanin davranigini, Orgiit
igerisinde nasil davranacagini, diisinme ve hissetme bicimini etkileyen degerler,

inanglar ve normlarin birlesimidir (Ahmed ve Shafiq, 2014).
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Orgiit kiiltiirii, inanglarmn, bireysel ve kolektif degerlerin, ilkelerin temsil
edildigi ve organizasyonun gelisim gosterdigi, tarih boyunca deneyimler yardimiyla
etkili bir sekilde 6grenmenin gergeklestigi siiregtir. Bu tarihsel siiregte teknoloji,
iirlin, pazar, strateji, ¢alisan tiirli, yonetim tarzi ve ulusal faktorler orgiitsel kiiltiiriin
tirtinlerini olusturmaktadir (Nikpour, 2017: 66).

Kiiltiirel miraslar veya degerler, genetik olarak aktarilmamistir. Kiiltiirel
degerler prensipte, dogru zamanda dogru yerde bulunan herhangi bir insan tarafindan
edinilebilirler. Dogdugumuz giinden itibaren kiiltir denilen zihinsel bir
programlamayla hayata baslariz. Farkli toplumlardaki cocuklarin davraniglarini
inceleyen kiiltiirleraras1 gelisim psikologlart da bir ¢ocugun hayatinin ¢ok erken
doénemlerinde kiiltiirel davranis kaliplarini 6grenmis oldugunu ifade etmektedir. Bu
Ogrenme siireci, hayat boyunca devam eder. Ancak, kiiltiirel degerlerin ve
davraniglarin kazanilmasinda bazen demografik ve uluslararasi nitelikler farkliliklara
neden olmaktadir. Ornegin, ii¢ ila dért aylik Japon erkek bebeklerinin aymi yastaki
Japon kiz bebeklerden daha fazla giiriiltii yapmaktadir. ABD’de ise bu durum tam
tersidir (Hofstede ve Bond, 1988: 7). Buradan, dogustan gelen bazi kisisel
niteliklerin (demografik 6zellikler) oOrgiit kiiltliriiniin olusmasina kismen etki ettigi
sOylenebilir.

Calisanlarin, organizasyonun tarihini ve isleyisini anlamasinda orgiit kiiltiirii
yardimct bir bilgidir. Bu bilgi, ongoriilen gelecekteki davraniglar hakkinda bilgi
vermektedir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin felsefesine ve degerlerine baghilig1 arttirir. Bu
bagllik ise, ortak hedeflere ulasmak icin paylasilan ortak duygular yaratir. Orgiitler,
calisanlarla oOrgiitsel degerleri paylastiginda daha biiylik basari elde edebilir. Bu
noktada orgiit kiiltiiriinii, ¢alisma standartlariyla davranislari beklenen davranislara
yonlendirmek ve olumsuz davranislardan uzaklasmak i¢in bir kontrol mekanizmasi
olarak degerlendirebiliriz. Bu mekanizma, kurumun degerleriyle ortiisen, ¢alisanlarin
ise alinmasi, segilmesi ve elde tutulmasiyla saglanabilir. Organizasyonlar bu
nitelikleri dikkate alarak orgiit kiiltlirlinii olusturursa diger organizasyonlara gore
dogrudan daha fazla verimlilik ve performans elde edebilir (Ahmed ve Shafiq, 2014).
Orgiit kiiltiir yapisi, orgiitiin verimliligi i¢in énemlidir. Orgiit kiiltiiriiniin verimlilik
lizerindeki etkisini ortaya koyan arastirmalar vardir. Ornegin, orgiit kiiltiiriiniin

orgiitsel performans iizerinde dogrudan ve pozitif etkisinin oldugunu gosteren
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bilimsel ¢alismalar yapilmistir (Denison ve Mishra, 1995: 220). Ayrica, araci
degiskenler kullanarak orgiit kiiltiiriiniin dogrudan ve dolayli etkisinin arastirildigi
calismalar da vardir. Orgiit kiiltiiriiniin, orgiitsel performans iizerinde dogrudan
yarattig1 pozitif etkiye gore orgiitsel baglilik araciligiyla yapmis oldugu pozitif
etkinin daha yiiksek diizeyde oldugu gibi (Nikpour, 2017: 70). Bu nedenledir ki orgiit
yonetimi ve siirecleri Orgiitsel kiiltiirle yakindan iliskilidir (Eren Giimiistekin ve
Emet, 2007: 8).

Orgiit kiiltiirii, isletme yasaminin bircok boyutunu etkilemektedir. Kararlarin
nasil alindigi, bunlart kimin aldigi, kimin kimler tarafindan odiillendirildigi,
calisanlarin duygular1 ve nasil muamele gordiigii, sirketin ¢evreyle nasil bir isbirligi
yaptig1 gibi bircok temel faktoér orgiit kiiltiiriiniin isletme yasamindaki etkisine
ornektir (Omerzel, 2016: 97).

Orgiitsel kiiltiir, orgiit iiyelerinin isbirlik¢i (kolektif) degerlerinin, inanglarinin
ve ilkelerinin temsilidir. Orgiitsel hedefe ulasabilmede bu kiiltiiriin dnemli etkisi
vardir. Bir orgiit olarak isletmelerin bireycilik-toplumculuk, belirsizlikten ka¢inma,
giic mesafesi, erkeklik-kadinlik boyutlarina iliskin kiiltiirel farkliliklari, yonetim
uygulamalarindaki bircok sonucun nedenidir. Ornegin, hem giic mesafesi hem de
bireycilik diizeyinin yiiksek ya da diisiik olmasi, bir iilkedeki muhtemel yonetici
liderlik tipini etkileyebilir (Hofstede ve Bond, 1988: 14).

Aslinda isletmeler, uzun vadede iyi bir performans ve verimlilik elde
edebilmek i¢in kendilerine uygun bir orgiit kiiltiiri olusturmanin gerektigi
bilincindedir. Bir gérev olarak bu kiiltiiriin, isletmenin stratejisiyle iliskilendirilmesi
gerekir. Isletme yoneticileri, calisanlara orgiit kiiltiiriinii aciklamakla, tanitmaktan
sorumludur. Oyle ki, orgiit kiiltiiriiniin 6nemli oldugu bilinci ¢alisanlarda
yaratilmalidir. Dolayisiyla yoneticiler, her zaman orgiitlerinde bir 6grenim ortami
olusturmaya ¢alismalidir. Eger calisanlar, orgiit kiiltiiriniin 6nemini ve giliciinli anlar
ve benimserse, c¢alisanlarin Orgiite karsi baglhilik diizeyr artar ve c¢alisan
performansinda iyilesmeler goriiliir (Omerzel, 2016: 97).

Orgiit kiiltiiriiniin baz1 islevleri bulunmaktadir. Ahmed ve Shafiq (2014)’e
gore Orgit kiltirtiniin  dort islevi vardir. Bunlar; tyelere kimlik duygusu
kazandirmak, baghhig: artirmak, orgiitsel degerleri giliglendirmek ve bir kontrol

mekanizmasi yoluyla davranislart sekillendirmektir. Kiiltiir kavraminda bireyin
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fikirlerine, geleneklerine, becerilerine ve sanatlarina atifta bulunulsa da, pek c¢ok
akademisyen bu kavramin oOrgiitlere veya orgiit kiiltlirine de uygulanabilecegini
gostermistir (Omerzel, 2016: 97). Hofstede, bir orgiitiin faaliyet gosterdigi ulusal
cevre Kkiiltiirtiniin, kolektif zihinsel programlama yoluyla orgiit yoOneticilerini,
tiyelerini ve yoOnetim siirecini, teoriler ortaya atan yonetim bilimcisini
etkileyebilecegini ifade etmektedir (Hofstede, 1994: 4).

Kiiltiir, bir ulus igindeki farkliliklar1 gosterebildigi gibi iilkelerarasi ya da
uluslararas1 kayda deger farkliliklar1 da gosterebilir. Japon bir bireyin, Amerikan
kokenli bir kisi ile kiyaslandiginda bireyci puani daha yiiksek ¢ikabilir. (Fischer ve
Smith, 2003: 252). Bu nedenle, kiiltiirel egilimli bireysel ¢esitliligin organizasyonlar
tizerindeki etkilerinin agiklanmasi gerekebilir. Calisanlarin bireysel is tatminsizligine
neden olan durumlar tespit edilerek isletmenin verimligi artirilabilmektedir. Ornegin,
ticret veya maas stratejileriyle kiiltiirel 6zellikler arasindaki uyumsuzluk, isgilerin isi
birakmasina ve elde tutulmasindaki zorluklara, daha yiiksek isgiicii maliyetlerine,
calisan iligkilerinde problemlerin ortaya c¢ikmasina, kiiskiinliige yol agan kisisel
normlarin  ihlaline ve yikict ¢alisan davraniglarina, stratejik  hedeflere
ulagilamamasina, daha diisiik moral ve negatif kurum imajina neden olabilir (Gomez-
Mejia ve Welbourne, 1991: 31). Ayrica kiiltiirleraras1 farkliliklar, sirketlerin giderek
artan kiiresel faaliyetinde 6nemli etki yaratabilir (Fischer ve Smith, 2003: 251). Hatta
Hofstede, kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 agiklamak igin ¢ok oOnemli dort ortak
kiltir boyutu; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik-toplumculuk ve
erkeklik-disilik oldugunu gosteren genel bir model gelistirmistir (Cohen, 2006: 107).

Hofstede ve digerlerine (2010) gore, oOrgiit kiltiriinin dort unsuru
bulunmaktadir. Bunlar soganin ic¢indeki zarlar gibi i¢ i¢e gec¢mis bicimdeki;

sembeoller, kahramanlar, torenler ve degerlerdir. Bu unsurlar Sekil 3’te verilmistir.
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Sekil 3. Kiiltlirel Katmanlar: Farkli Derinlik Diizeylerinde Kiiltiiriin Ortaya Cikist

Semboller

Kahramanlar

Torenler

Degerler

Kaynak: Hofstede ve digerleri, 2010: 8.

Semboller, yalnizca kiiltiiri paylasanlar tarafindan taninan, belirli bir anlam
tastyan sozciikler, el hareketleri, resimler veya nesnelerdir. Dil veya jargondaki
kelimeler, elbise, sa¢ stilleri, bayraklar ve durum sembollerinde oldugu gibi bu
kategoriye aittir. Yeni semboller kolayca gelistirilir ve eskiler ise kaybolur. Bir
kiiltiire] grubun sembolleri, baskalar:1 tarafindan diizenli olarak kopyalanmaktadir.
Kahramanlar, canli ya da olii, ger¢cek ya da hayali, bir kiiltirde ¢ok degerli
ozelliklere sahip ve dolayisiyla davranig igin model gorevi goren kisilerdir. Barbie,
Batman, ABD'deki Snoopy, Fransa’daki Asterix, Hollanda’daki Ollie B. Bommel
(Bay Bumble) kiiltiirel kahramanlar olarak hizmet ettigi diisiiniilen 6rneklerdir.
Torenler (ritiieller), istenen amaglara ulagsmak icin teknik olarak gereksiz olan
ancak bir kiiltiir iginde sosyal olarak gerekli goriilen toplu aktivitelerdir. Ornegin;
sosyal ve dini térenlerin yani sira bagkalarina saygi duyma ve selam verme yollarini
icerir. Rasyonel sebeplerle diizenlenen is ve siyasi toplantilar ¢ogunlukla ritiiel
amaclar igin kullanilir. Ornegin, grup uyumunu giiglendirmek veya liderlerin
kendilerini gostermelerini saglamak gibi. Degerler, kiiltiiriin ¢ekirdegi, degerler

tarafindan olusturulmaktadir. Degerler, belirli durumlar1 digerlerine gore daha fazla
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tercih etme egilimidir. Degerler, arti ve eksinin bir oka eklenerek gosterilen
duygulardir. Baz1 eslesmelerle ilgilenmektedir. Bunlar; kirli-temiz, tehlikeli-giivenli,
izin verme-yasaklama, saygili-saygisiz, ahlaki olan-ahlaki olmayan, giizel-¢irkin,
dogal olan-dogal olmayan, normal olan,-normal olmayan, tutarli olan-geliskili olan,
mantikli olan-mantiksiz olan seklinde eslestirilmistir (Hofstede digerleri, 2010: 8-9).

Sekil 4 ise deger ve uygulamalarin ne zaman ve nerede edinildigini

gostermektedir.

Sekil 4. Degerlerin ve Uygulamalarin Ogrenilmesi

Yas
0 Aile
Degerler
7/ SN Okul
Uygulamalar
20 Is

Kaynak: Hofstede ve digerleri, 2010: 10.

Degerler, hayatin erken donemlerinde elde edilmektedir. Diger canlilarla
insanin dogdugu an karsilastirildiginda insanlar, hayatta kalmak i¢in tamamen eksik
veya yetersiz donanima sahip olarak diinyaya gelmistir. insan fizyolojisi ¢evredeki
gerekli bilgileri hizla ve biiyiik 6lglide bilingsiz bir sekilde aldig1 bir donemi, 10 ile
12 yillik siire olarak tanimlamaktadir. Bu siire, dil gibi sembolleri, aile gibi
kahramanlari, tuvalet egitimi gibi ritiielleri ve en Onemlisi temel degerleri
igermektedir. Bu siirenin sonunda insanlar, 6ncelikle yeni uygulamalara odaklanarak

farkli, bilingli bir 6grenme yoluna girmistir (Hofstede ve digerleri, 2010: 9-10).
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2.3 Orgiit Kiiltiirii Modelleri

1980’lerin basindan itibaren organizasyonlarin kiiltiirle iliskilendirilmesi
literatiirde kiiltiiriin perspektifini daha popiiler yapmistir. Haliyle ¢ok sayida orgiit
kiiltiirti modeli gelistirilmistir. Bu gelistirilen modellerden bazilar1 ayr1 ayr1 basliklar

altinda aciklanmustir.

2.3.1 Ouchi Modeli
Ouchi, islem maliyetleri yaklagimini temel aldig1 6rgiitsel kontrol modelinde
lic aract mekanizmanin oldugundan bahsetmektedir. Bunlar; pazar, biirokrasi ve
klandir. Ouchi, pazarlari, biirokrasileri ve klanlari birbirinden ayirmak i¢in normatif
(kurallar) ve bilgi gereksinimleri olmak {izere iki boyut kullanmistir (Ouchi, 1980:
137).
Tablo 1. Bir Organizasyon Basarisizlik Cergevesi

Normatif (Kuralc) o o .
Kontrol Modu i Bilgi Gereksinimleri
Gereksinimler

Kargiliklr iligki/karsilikl

Pazar Fiyatlar
olma

Biirokrasi Karsilikli mesru otorite Kurallar

Klan Ortak degerler ve inanglar Gelenekler

Kaynak: Ouchi, 1980: 137.

Normatif gereksinimler, agmn verimli bir sekilde calismasi durumunda,
gereksiz performans denetimi veya izleme maliyetleri olmadan, islemsel agin tiim
iyelerinin paylagsmasi gereken temel sosyal sozlesmelere atifta bulunur. Her kontrol
bi¢ciminin bilgi i¢in 6nkosullar: fiyatlar, kurallar ve geleneklerdir. Fiyatlar, karar alma
icin olduk¢a karmasik bir bilgi bicimidir. Ancak, o6zellikle teknolojik bagimlilik,
yenilik veya diger belirsizlik bi¢imlerinin, gorevler veya bireyler arasindaki siniri
gizledigi durumlarda dogru fiyatlara ulasmak zordur. Kurallar ise, kiyaslandiginda,
nispeten islenmemis bilgi araglaridir. Bir kural bir soruna 6zgiidiir ve bu nedenle
kurumsal yanitlar1 kontrol etmek icin ¢ok sayida kural gerekir. Bu nedenle karar

verici, herhangi bir durumda dogru olani uygulamak i¢in kurallarin yapisini
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bilmelidir. Gelenekler, davranigi yoneten agik kurallardan daha dstii kapalidir.
Gelenekler belirtilmediginden, kolayca erigilemezler ve yeni bir iiye, birka¢ yil
boyunca onlar1 6grenene kadar etkin bir sekilde ¢alisamaz (Ouchi, 1980: 137-138).
William G. Ouchi (1981) ii¢ ayr1 grup isletme lizerinde arastirma yaparak Z
kuramimi gelistirmistir. Bu isletmeler; Amerikan, Japon ve Z tipi Amerikan
sitketleridir. Ouchi (1987)’e gore Z tipi orgiitler, insanlara deger verir. Is birligini 6n
planda tutar. Giiven, katilimcilik, ortak degerler gelistirme, biz anlayisinin hakim
oldugu bir orgit kiiltiiriinii vurgulamaktadir (Erdem, 2007: 64). Ouchi, Z tipi
isletmeyi ifade ederken biiylik sirketlerin basarisindaki dort temel bilesenin;
giidiileme, kalite, verimlilik ve iggiicliniin devamlilik Japon isletme modelinin dort
ana faktorii olduguna deginmistir. Ouchi (1981), yaptig1 analizlerde Amerikan, Japon
ve Z tipi sirket grubunu yedi 6geyi temel alarak kiyaslama yapmistir. Bu yedi 6ge
sunlardir; yasam boyu istihdam, baghlik, kariyer gelisimi, karar verme,

degerlendirme, ilgi ve sorumluluktur (Kilig, 2013: 55).

2.3.2 Denison Modeli

Denison (1984) arastirmasinda, islerini iyi diizenleyen ve calisanlar1 karar
alma siirecine dahil eden firmalar, bunu yapamayan firmalardan daha iyi performans
gosteriyor mu? Bu firmalar hangi satlar altinda ne kadar iyidir? Denison, bu sorulara
yanit arayarak orgiit kiiltiiriiyle etkinlik ve verimlilik arasindaki iliskiyi arastirmistir.
Denison, anket verilerini kiiltiirel yonetim tarzinin bir gostergesi olarak Standart ve
Poor'un finansal gostergelerini performans gostergeleri kullanmistir. Kurum
kiltiriiyle performans arasindaki iliskiyi test etmek igin 34 biiylik Amerikan
firmasini karsilagtirmistir. Denison orgiit kiiltiirli modeline gore, orgiit kiltiiri dort
temel boyuttan olusmaktadir. Bu temel boyutlarin da alt boyutlar: vardir (Ahmady ve
digerleri, 2016: 89-90). Bunlar; katilim (takim ¢alismasi, yetenek gelistirme ve
yetkilendirme), uyarlama veya uyum yetenegi (degisim, miisteri odaklilik ve orgiitsel
ogrenme), tutarlilik (uzlagsma, temel degerler ve koordinasyon), ve vizyon (stratejik
yonetim, misyon ve Orgiit amaglari1)’dir (Abdavi ve digerleri, 2018: 468; Yahyagil,
2004: 10-11; Kesiktas ve Ayan, 2017: 81). Denison’un orgiit kiiltiirii modelinin temel
boyutlar1 Sekil 5’te verilmistir.
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Sekil 5. Denison’un Orgiit Kiiltiirii Modeli

4 N

. . Gorey
@ Uvum Yetene
Digsal Yonelim L &t (Misyon/Vizyon)
Igsel Biitimlesme Kanilim Tutarlilik

. /

Degisim ve Esneklik Tutarlilik ve Yonlenme

Kaynak: Denison ve Mishra, 1995: 216.

Katilime1 bir kiltiire sahip sirketlerin, daha az verimli Kkiiltiirlere sahip
firmalardan yaklasik iki kat daha yiliksek ortalama bir yatirim getirisinin oldugu
sonucuna vartlmistir. Veriler, kuruluslarin kiiltiirel ve davranigsal yonlerinin hem
kisa vadeli performans hem de uzun vadeli hayatta kalmasiyla yakindan iligkili
olduguna dair saglam kanitlar sunmustur. Denison (1984), iletisimi daha iyi
firmalarin daha iyi performans gosterdigine dair bulgulara ulasmistir. Bu bulgular,
iletisimle performans arasindaki yakin iligkiye dair bir kanit1 olabilir. Denison’un bu
arastirmasinin sonucu, kuruluglarin kiiltiirel ve davranigsal 6zelliklerinin bir sirketin
performansi lizerinde Olciilebilir bir etkisi oldugunu gostermistir. Katilimer kiiltiir
ozelligi olan kuruluslar, digerlerine goére (katilimci 6zelligi olmayan kuruluglar)
sadece daha iyi performans gostermekle kalmaz, zamanla genisleyen fark marji,
kiiltir ve performans arasinda olasi bir sebep-sonug iliskisi oldugunu da gosterir

(Denison, 1984).

2.3.3 Cameron ve Quinn’in Rekabet Eden Degerler Modeli
Cameron ve Quinn, orgiit kiltiiri konusunda kabul gérmiis ve Orgiit

kiiltiirtiniin orgiitsel performansi etkileyen en 6nemli faktor oldugunu iddia eden bir
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model gelistirmistir. Cameron ve Quinn’e gore orgiit kiiltiirii, kontrolci kiiltiird,
isbirlik¢i kiiltiirli, yaratici kiiltiir ve rekabet¢i kiiltiir olmak iizere dort boyutta

aciklamistir (Cameron ve Quinn, 2006: 35; Cameron ve Quinn, 2011: 39).

Sekil 6. Rekabet Eden Degerler Modeli

Esneklik ve Serbestlik

h
© Klan Kiiltiirii Adokrasi Kiiltiirii «
g =]
g (Isbirlikei Kiiltiir) (Yaratici Kiiltiir) &
© i
] « > [
g g
o g
= =
g 2
= Hiyerarsi Kiiltiiri Pazar Kiiltiirii 2
@ (Kontroleii Kiiltiir) (Rekabetgi Kiiltiir) &

v

istikrar ve Denetim

Kaynak: Cameron ve Quinn, 2011: 39.

° Hiyerarsi Kiiltiirii Modeli: Modern cagda en erken Orgiitlenme
yaklasimi, 1900’lerin baslarinda, Avrupa'daki devlet kurumlarini inceleyen Alman
sosyolog Max Weber'in caligmalarina dayanmaktadir. Weber, hem sanayilesmeyle
degisen toplumsal normlarin ekonomik, sosyal ve politik yapisini hem de otorite
yapilar1 {izerindeki etkileri arastirmistir (Keskin ve digerleri, 2016: 161). Yirminci
ylizyilin baginda orgiitlerin karsilastigi en bliylik zorluk, giderek daha karmasik bir
toplum i¢in verimli bir sekilde mal ve hizmet iiretmekti. Bunu basarmak i¢in Weber,
biirokrasinin klasik 6zellikleri olarak bilinen yedi 6zellik 6nermistir. Bunlar; kurallar,
uzmanlasma, ayr1 miilkiyet, kisiliksizlik: kurallar, uzmanlasma, liyakate ya da yetene
gore mevki verme (meritokrasi), hesap verebilirlik ve hiyerarsidir. Bu baglamda
hiyerarsi orgiit kiiltiirii, Weber’in biirokrasi yaklasimina dayanmaktadir. Hiyerarsi
orgiit kultiriinde karar verme otoritesinin net hatlari, standart kurallar ve
prosediirlerle kontrol ve hesap verebilirlik mekanizmalar1 basarinin anahtari olarak

degerlendirilmektedir (Cameron ve Quinn, 2011: 42). Biiyiik organizasyonlarda ve
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kamu kurumlarinda genellikle hiyerarsi orgiit kiltiir 6zelligi goriilmektedir. Cok
sayida standardize prosediirlerin olmasi, birden fazla hiyerarsik kademeye sahiplik
ve kurallarin giiglendirilmesi gibi nitelikler vurgulanmaktadir. Ayrica, kiigiik
organizasyonlar bile hiyerarsik kiiltiire sahip olabilir. McDonald’s restoranlar1 6rnek
olarak gosterilebilir (Cameron ve Quinn, 2006: 38). McDonald’s restoraninda
calisanlarin ¢ogu, dnceden egitim veya is deneyimi olmayan gengler olabilir. Ancak,
bu organizasyondaki isin en belirgin 6zelligi, tiim satis noktalarindaki tirtinlerin tek
tipli olmasidir. Pismemis patatesler standart bir pakette merkezi bir tedarik¢iden sevk
edildiginden, yagin sicaklig1 6nceden belirlenmis ve ne zaman kizartmasi gerektigini
sOyleyen bir alarmin (buzzer) olmasi nedeniyle calisanlara nerdeyse hicbir takdir
yetkisi birakmamustir. Ayrica, ¢alisanlarin kiyafetleri ve is davraniglar: gibi konular
da kapsayan kurallarin ve politikalarin oldugu bir kilavuz vardir. Bu kurallar ve
politikalar terfi i¢in sart niteligindedir (Cameron ve Quinn, 2005: 38).

° Pazar (Rekabet¢i Kiiltiir) Kiiltiirii Modeli: 19601 yillarin
sonlarinda, kuruluslar yeni rekabet¢i zorluklarla karsi karsiya kaldik¢a pazar
(rekabetci) kiiltiir modeli popiilerlesmistir. Orgiitsel arastirmacilar, orgiitsel etkinligin
temeli olarak hizmet ettikleri iddiasiyla bir dizi alternatif faaliyet belirlemistir.
Bunlardan en Onemlisi islem maliyetleriydi. Bu yeni tasarima bir pazar
organizasyonu bi¢imi denilmistir (Cameron ve Quinn, 2005: 39). Bu pazar terimi,
pazarlama isleviyle veya pazardaki tiiketicilerle esanlamli degildir. Aksine, bu terim
pazarin kendisi olarak islev goren bir organizasyon tiiriinii ifade etmektedir. Orgiitiin
i¢ isleri yerine oOrgiit dis1 ¢evreye yoneliktir. Tedarik¢iler, miisteriler, sozlesme
taraflar (contractors), lisans sahipleri, sendikalar ve diizenleyiciler (regulators) gibi
cogunlukla digsal destek gruplariyla yapilan islemlere odaklanir. igsel kontrol,
kurallar, uzmanlastirilmis isler ve merkezilestirilmis kararlarla stirdiiriilen bir
hiyerarsinin aksine, Pazar veya piyasa, oncelikle ekonomik piyasa mekanizmalari,
rekabet dinamikleri ve parasal degis tokus yoluyla faaliyet gostermektedir. Bagka bir
ifadeyle, piyasalarin ana odagi, rekabet avantaji yaratmak igin diger destek
gruplartyla islem (borsa, satis, sdzlesme) yapmaktir. Karlilik, pazar alanlarindaki
giic, hedeflerin genisletilmesi ve giivenli miisteri tabanlar1 kurulusun temel
amagclaridir. Pazar tipi organizasyonlara hakim olan temel degerler rekabet giicii ve

verimliliktir (Cameron ve Quinn, 2011: 44). Bir piyasa Kkiiltiiriindeki temel
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varsayimlar dis ¢evrenin iyi huylu degil diismanca oldugudur. Tiiketiciler, segicidir
ve organizasyonlarin is artiglarindaki degerlerle alakalidir. Yonetimin asil gorevi,
organizasyonu iiretkenlik, sonu¢ ve karlara dogru yonlendirmektir. Net bir amag ve
agresif bir stratejinin verimlilik ve karlilik yaratacagi varsayilmaktadir (Cameron ve

Quinn, 2006: 40).

o Klan (isbirlikei) Kiiltiir: Aile tipi bir organizasyona benzerligi
nedeniyle “klan” olarak isimlendirilmistir. Paylasilan degerler ve hedefler, uyum,
katilim, bireysellik ve “bizlik” duygusu, klan tipi firmalara niifuz etmistir. Klan tipi
firmalarin tipik Ozellikleri, hiyerarsik kurallar ve prosediirler veya piyasalarin
rekabetci kar merkezleri yerine ekip ¢alismasi, ¢alisanlarin katilim programlari ve
calisanlarla kurumsal bagliliktir. Bir klan kiiltiiriindeki temel varsayim; ¢evrenin en
iyi takim caligmasi ve calisan gelisimiyle yonetilebilecegi, miisterilerin en iyi
ortaklar oldugu diislincesindedir. Organizasyon, insancil bir c¢aligma ortamu
gelistirmektir. Yonetimin asil gorevi calisanlari giiclendirmek ve ¢alisanlarin
katilimlarini, baghiliklarin1 ve sadakatlerini kolaylastirmaktir (Cameron ve Quinn,
2011: 46). Klan tipi oOrgiitlerde, yart bagimsiz takimlar bulunur. Takimlar, kisisel
degil ekip temelli basarilar elde eder. Bu orgiit tipinin karakteristik 6zelligi, kalite
¢emberleri, misteri odaklilik ve c¢alisanlarin giiglendirilmesidir. Klan kiltiird, is

yapma yoniinden Japon kiiltiirtine benzemektedir (Cameron ve Quinn, 2006: 41).

J Adokrasi (Yaratie) Kiiltiirii: Gelismis diinya sanayi ¢agindan bilgi
cagina gectiginde dordiincii ideal bir orgiitlenme tiirli ortaya ¢ikti. Adokrasi kiiltiirt,
yirmi birinci ylizyilin orgiitsel diinyasin1 giderek daha da belirleyen, asir1 hizlanan
kosullara en duyarl &rgiitsel bir formdur (Cameron ve Quinn, 2005: 43). Uriiniin
yarilanma 0mriiniin ve hizmet avantajlarindaki hizli azalmalar, diger {i¢c organizasyon
bigiminden farkli bir dizi varsayim gelistirilmistir. Bu varsayimlar, yenilik¢i ve 6ncii
girisimleri basariya goétiiren seyin oOrganizasyonlarin yeni iriin ve hizmetler
gelistirmesi ve gelecege hazirlik isinde olmalar1 yoniindedir. Yonetimin asil gorevi,
girisimciligi, yaraticihigr ve etkinligi oncii olarak son teknolojiyle gelistirmektir.
Uyum ve yenilik¢iligin yeni kaynaklara ve karliliga yol actig1 varsayilmistir. Bu

nedenle, gelecek vizyonu, orgiitlii kargasa ve disiplinli hayal giicli izerine vurgu
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yapilmistir. Adokrasi organizasyonu, havacilik, yazilim gelistirme, diisince kurulusu
danismanlig1 ve film yapimi gibi endiistrilerde siklikla bulunabilir. Yenilikgi {irtin ve
hizmetler {iretmek ve yeni firsatlara hizla uyum saglamak bu organizasyon igin
onemli bir zorluktur. Pazarlar ve hiyerarsilerden farkli olarak, adokrasi kiiltiiriinde
merkezi bir gli¢ veya otorite iliskileri yoktur. Bunun yerine, gii¢, o anda hangi
sorunun ele alindigina bagli olarak bireyden bireye veya gorev ekibinden gorev
ekibine geger (Cameron ve Quinn, 2006: 44).

Adokrasi kiiltiiriindeki 6rgiitler dinamik, girisimci ve yaratici bir is yeri ile
karakterize edilmistir. Insanlar sorumluluk ve risk alir. Etkin liderlik, vizyon sahibi,
yenilikgi ve risk odakli bir yaklasimdir. Organizasyonu bir arada tutan yapistirici sey,
deney ve inovasyona bagliliktir. Vurgu, yeni bilginin, lriinlerin ve hizmetlerin
onclisli olmaktir. Degisime hazir olmak ve yeni zorluklarla karsilasmak onemlidir.
Organizasyonun uzun vadeli vurgusu hizli biliylime ve yeni kaynaklar edinme
tizerinedir. Basari, esi benzeri olmayan, 6zgiin iirlin ve hizmetler liretmek anlamina

gelir (Cameron ve Quinn, 2011: 51).

2.3.4 Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Handy, modelinde dort orgiit kiiltlirii tipinden bahsetmistir. Bu modeldeki
kiltlir tipleri Yunan mitolojisinde bir kahraman ile sembollestirmistir. Modeldeki
orgiit kiiltiirti tipleri; gii¢ kiiltirt, rol kiiltiirli, gérev kiiltiirli ve birey kiiltiirtidiir. Giig
kiiltiirti, bir orgiitteki giiclin tam olarak bir kiside ya da merkezdeki bir grupta
bulundugunu ifade etmektedir. Orgiitle ilgili bir kararlar merkezdeki grup tarafindan
alinmaktadir. Genellikle, kiiciik isletmelerde ve askeri birimlerde goriilmektedir.
Ayrica, blyilk  organizasyonlarin  veya isletmelerin  {ist  yOnetiminde
karsilasilmaktadir (Ataman, 2009: 634).

Gli¢ kiiltiirtiyle iliskilendirilmis orgiitlerde kontrol tek elde toplanmistir.
Orgiit iiyeleri, giiven duygusundan gelen hisleriyle gdrevlerini, isini yapmaktadir. Bu
nedenle Orgiitlerin yeni durumlara ayak uydurabilmesi ve degisen ¢evre kosullarina
cabuk tepki verebilmesi daha muhtemeldir. Handy, gii¢ kiiltiiriinii Yunan
mitolojisindeki tanrilarin krali Zeus ile sembolize etmistir. Rol kiiltiirii, biirokrasinin
ve hiyerarsinin hiikiim siirdiigii, kurallarin ve islemlerin (prosediirlerin) kullanildig:

bir kiiltiirel sistemdir (Dogan, 2013). Rol kiiltiiriinde, 6rgiitiin faaliyetlerini ve is
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akisini ifade eden roller belli bir ¢cergevede ve sistemde birbirlerinden ayristirilmis ve
gruplandirilmistir (Gliney, 2017: 195). Bu sitemde personelin isi agikg¢a belirtilmistir.
Yetki rollerinin dagitilmasinda emir-komuta zinciri s6z konusudur. Rol kiiltiirii tipi
Apollo ile simgelestirilmistir. Yunan mitolojisinde Apollo diizeni ve uyumu temsil
etmektedir. Gorev kiiltiirti, ekip ¢calismasini ve projeyi dncelik saymakta, gérevlerin
basarilmasi i¢in uzman takimlarin kullanilmasina odaklanmaktadir. Bu kiiltiirii
yenilik¢i Orgiit yapilarinda gorebiliriz. Teknolojik ve iiriin alanlarinda yenilik¢i
olmak. Giincel kosullara uyum saglamak gibi. Handy, gorev kiiltiirii tipini Athena
tanricastyla simgelemistir. Athena, Yunan mitolojisinde bilgelik tanricasidir.
Sonuncusu birey kiiltiirii, kisiyi orgiitiin odak noktas1 kabul eder. Orgiitteki ¢alisanlar
ozgirliigiinii ve kimligini korur. Mesuliyet ve gorev Orgiitteki iiyenin tercih ve
gereksinimine gore bicimlenmektedir. Handy, birey kiiltliriinii Dionysus
sembollestirmistir. Dionysus, Yunan mitolojisindeki direncin ve tepkinin temsilidir
(Dogan, 2013: 36-37).

2.3.5 Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hofstede, hem ulusal ve uluslararas: kiiltiir hem de orgiit kiiltiirii iizerine
oldukca 6nemli katki saglamis bilim adamlarindandir. Hofstede, 1990 yilinda yaptig:
bir arastirmanin neticesinde orgiit kiiltiiriiniin alt1 boyutlu bir modelden olustugu
sonucuna varmistir. Bunlar; (1) siirece odakli-sonuca odakl: kiiltiir (2) ¢alisan odakli-
13 odakl kiltir (3) dar goriisli-profesyonel kiiltiir (4) agik sistem-kapali sistem
kiltir (5) gevsek-siki denetim (kontrol) kiiltiirti (6) kuralci (normatif)-pragmatik
(¢1karci/faydact) kiiltiirdiir (Hofstede ve digerleri, 1990: 303). Bu arastirmayla
Hofstede ve digerleri, bir isletmedeki calisanlar degil, calisanlarin olusturdugu

departmanlar bazinda 6rgiit kiiltiiriiniin arastirilmas: gerektigini ileri siirmiistir.

2.3.5.1 Siirece Odakhi-Sonuca Odakh Kiiltiir

Siire¢ odaklr (yonelimli) kiiltiirlerde insanlarin riskten kagindigi algisi vardir.
Bu insanlarin isleri konusunda sinirli ¢aba harcadiklari diisiiniiliir. Bu insanlarin her
giinii diger giinlerle ayni, yani monoton oldugu algis1 hakimdir. Sonug¢ odakli
(yonelimli) kiiltiirlerde insanlar, alisik olmadiklari durumlar karsisinda kendilerini

rahat, tedirginlik yasamayan davranislar sergileyen ve en iist diizeyde ¢aba harcama
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egiliminde kisiler olarak tanimlamaktadir (Dogan, 2013: 37). Sonug¢ odakl
orgiitlerde basarilarin 6nemli bir yeri vardir. Devamli bu basarilardan bahsedilir. Bu
kiiltiir niteligi igerisindeki insanlar is konusunda ellerinden gelen tiim ¢abay1
sergilemektedir. Bu nedenle bu insanlarin hatalari da hos karsilanmaktadir. Boyle bir
kiiltiiriin iyeleri hizli, pozitif, sicak ve girisimcidir. Yoneticiler, performanslart iyi
olanlara yardim eder. Bu kiiltlirin orgiitleri disa agiktir. Dolayistyla yeni bireylerin
gruba katilmast muhtemeldir. Bu kiiltiirdeki orgiitler i¢in rahatlik (konfor)
istenmeyen bir durum olarak goriilmektedir. Orgiitler her giin yeni zorluklarla
kargilasmaya agiktir. Sonu¢ odakli niteliklerin zitt1 durumlar ise siire¢ odakliligin
niteligidir. Yani siire¢ odakli kiiltiiriin 6zelligidir (Kilig, 2013). Siire¢ odakl: kiiltiiriin
birimleri, daha uzman ve daha bigimsel veya resmilesme egilimi gosterir. Sonug
odakli birimlerde, calisanlar arasindaki sendika tyeligi egilimi daha diistiktiir

(Hofstede ve digerleri, 1990: 308).

2.3.5.2 Cahsan Odakh-Is Odakh Kiiltiir

Calisan-is odakli kiiltiir boyutu, birimin veya sirketin kurucularinin ve
liderlerinin felsefesini agikg¢a yansitir (Hofstede ve digerleri, 1990: 308). Bu boyut,
insanlara olan ilgiyle isin yaptirilmasina yonelik ilgiyi kiyaslamaktadir. Calisan
odakli (yOnelimli) kiiltiirde bireyler, kisisel problemlerinin 6nemsendiginin,
personelin refahi igin orgiitlerin sorumluluk duygusuyla hareket ettiginin, miithim
kararlarin kurullar veya grup tarafindan alindiginin farkindadir. Is odakli birimlerde
calisanlar, isin gerceklestirilmesi mevzusunda yiiksek diizeyde baskiyla karsi
karsiyadir. Calisanlar, kisisel ve ailevi rahatliklardan ziyade orgiitiin, onlarin yaptigi
isle ilgilendigi fikrine kapilir. Calisanlara gore orgiitin onemli kararlar1 bireylerce
verilmektedir (Dogan, 2013: 38). Calisan odakli orgiitlerin yoneticileri, performans
diizeyi yiiksek personelini kendilerine yakin tutmaktadir. Calisan odakli orgiitler,
bireysel kararlart 6nemli gormektedir. Ve orgiit yalnizca performans diizeyi yiiksek
personele deger vermektedir. Orgiite yeni katilanlar kendi baslarma birakilmaktadur.
Personelin bireysel sorunlari konusunda oldukga az ilgilenilmektedir. Bu 6zelliklerin

tam tersi oldugu durumlar ise is odakl kiiltiire karsilik gelmektedir (Kilig, 2013: 57).
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2.3.5.3 Dar Goriislii-Profesyonel Kiiltiir

Hofstede’nin orgiit kiiltliri modelinin bu boyutu, calisan kimliginin biiytik
oranda Orgiitten tliredigi kiiltiirlerle insanlarin yaptig1 ise gore ifade edilen kiiltiirleri
kiyaslamaktadir. Dar goriise sahip kiiltliriin iiyeleri, 6rgiit normlarinin is yeri ortami
kadar, is ortami digindaki davranislarini da igine aldigin1 diisiinmektedir. Personel
alinirken, kurumun is tecriibeleri kadar kuruma alinacak adayin sosyal ve ailevi
durumlar da dikkate alinmaktadir. Gelecege dair bir yonelme de s6z konusu degildir.
Diger taraftan, profesyonel kiiltiiriin iiyeleri 6zel hayatlarinin yalnizca kendilerini
ilgilendirdigi duygusundadir (Dogan, 2013: 38). Ayrica profesyonel kiiltiiriin
boliimleri arasindaki igbirligi ve giiven olagan seviyededir. Bireyleri 6zel hayati
kendilerine birakilmistir. Orgiite personel alinacagi zaman personel adayinin ise dair
deneyimi yegane kriterdir. Gelecege yonelik planlamalar i¢in an az ii¢ ya da daha
fazla sene dikkate alinmaktadir. Personel giiglii bir rekabet bilincine sahiptir (Kilig,
2013: 57).

Kiiltiirel farkliliklar iyice anlagilamadiginda insanlar kiiltiirlerini veya kiiltiirel
tecriibelerini  diger kiiltiirlere yansitarak kendi degerlerinin egemen olmasinin
meydana getirdigi durumlar “parochialism” sozciigiiniin karsiligt olan “dar
goriigliiliik” tiir. Bu yaklasim, bireylerin, bulunduklar1 ya da yasadiklari kiiltiiriin
degerlerinden, simgelerinden hareketle baska kiiltiirleri anlamak istemesine ve diger
kiiltiirlerin yargilanmasina neden olur (Sargut, 2001: 19). Dar veya smirh goriislii
kiiltir tirt genellikle Japon sirketlerle iligkilendirilir. Geleneksel teknolojiye sahip
birimler genellikle dar veya sinirli kiiltiire egilimlidir. Yiiksek teknolojili birimler ise
daha ¢ok profesyonellige egilim gosterir. Biiylik organizasyonlar daha profesyonel
kiiltiirleri tesvik etmektedir. Profesyonel kiiltiirlerde, isbirligi iiyelikleri daha
kiigiiktiir. Profesyonel kiiltiir yoneticilerinin ortalama egitim diizeyi ve yas1 daha
yiiksektir. Ayrica, uzmanlasma konusunda daha yiliksek puan alirlar. Bu kiiltiir
boyutu, dar goriislii olarak adlandirilan, calisanlarin kisiliklerini Orgiitten aldiklari
birimlerden, profesyonel olarak adlandirilan, insanlarin isleriyle 6zdeslestikleri

birimlere kadar bir yapiy1 dislar (Hofstede ve digerleri, 1990: 304-309).
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2.3.5.4 Acik Sistem-Kapah Sistem Kiiltiir

Hofstede’nin orgiit kiiltliri modelinin bu boyutu, hem insan kaynaklar1 hem
de halkla iligkiler uzmanlar1 i¢in ilgi odagi olan iletisim ortamini ifade etmektedir
(Hofstede ve digerleri, 1990: 304). Acik sistemin iiyeleri, hem orgiitiin hem de
orgiitteki tyeler, orgiite yeni dahil olanlara ve orgiit disindakilere orgiitiin agik
oldugunu diisiiniir. Herkesin ¢abucak oOrgiite adapte olacagina ve orgiit igerisinde
kendilerini evlerinde gibi hissedeceklerine inanilmaktadir. Kapali sistemin oldugu
kiiltirlerde durum tam tersidir. Orgiittekiler, orgiite yeni katilanlar ve orgiit
disindakiler i¢in orgiitiin kapali bir sistem oldugunu diisiiniir. Baz1 yetenekleri olan,
ozel insanlar orgiite ¢abucak uyum saglayabilir ve orgiitte kalabilir. Orgiite yeni
katilanlar orgiitii uzun bir siire sonra kendi evleri olarak hissetmeye baslar. Bu siire
bir yildan daha fazla gecen zaman araligi olarak goriilmektedir (Dogan, 2013: 38).
Kapali bir kiiltiirde yonetim ¢cok ehemmiyeti olmayan mevzularda dahi tutucudur. is
ortammin cevresine nadiren dikkat edilmektedir. Orgiit ve iiyeleri kapali ve gizlidir.
Orgiite yeni katilanlarin kendilerini &rgiitte rahat hissetmeleri icin ortalama en az bir

yilin gegmesi gerekir (Kilig, 2013: 57).

2.3.5.5 Gevsek-Siki Denetim (Kontrol) Kiiltiir

Hofstede’nin oOrgiit kiiltiir modelindeki bu boyut genel olarak orgiit
icerisindeki olusumun diizeyine dikkat cekmektedir. Kontroliin gevsek olarak
yapildig1 birimin calisanlart higbir kimsenin maliyetle ilgilenmedigi diisiincesindedir
(Dogan, 2013: 38). Ancak, siki denetim kiiltiirlii orgiitlerde maliyet veya fiyat
hassasligi bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii gevsek olanlarin toplantilara katilimi
yaklasik zamanli olarak gerceklesirken, siki denetimli Orgiitlerin toplantilar1 tam
zamaninda baslamaktadir. Konusmalar is konusundadir ve toplantida konusmalar
ciddiyetle yapilmaktadir. Sik1 denetimli orgiitlerin karakteristik ozelligi tertipliligidir
(Kilig, 2013: 57). Hassas veya riskli iiriin ya da hizmet sunan birimler, sik1 denetim,
kontrol konusunda puan almaya egilimli iken, yenilik¢i veya Ongdriilemeyen
aktiviteleri olan Orgilit birimleri ise gevsek puanlama egilimi gostermektedir

(Hofstede ve digerleri, 1990: 310).
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2.3.5.6 Cikarci/Faydaci (Pragmatik Kiiltiir)

Normatif ve pragmatik boyutu, misteri odakliligiyla ilgilidir. Pragmatik
birimler pazar giidiimlidiir. Normatif birimler goérevlerini dis diinyaya karsi
dokunulmaz kurallarin uygulanmasi olarak algilarlar. Hofstede (1990), hizmet
birimlerinde ve rekabet¢i piyasalarda faaliyet gosterenlerin daha pragmatik
oldugunu, yasalarin uygulandigi ve tekel altinda faaliyet gosteren birimlerin ise daha
cok normatif egilim gosterdigini ileri siirmektedir. Polis teskilat1 gibi kamu kurumlari
daha normatiftir (Hofstede ve digerleri, 1990: 310). Pragmatik kiiltiiriin orgiitlerin
toplantilarindaki  temel vurgu misteri gereksinimidir. Pragmatik kiiltiiriin
orgiitlerinde dogru kurallardan, prosediirlerden ¢ok da 6nemli olan sonuglardir. Ve
orgiitiin mazisi hakkinda konusulmamaktadir. Etik konularda pragmatik yaklagim s6z
konusudur (Kilig, 2013: 57). Normatif birimlerde ana vurgu, orgiitsel kurallarin
dogru olarak takip edilmesidir. Kurallar veya prosediirler, sonug¢lardan daha

onemlidir. Ayrica, ahlaki standartlar da yiikseklik goriiliir (Dogan, 2013: 38).

2.4 Hofstede’in Kiiltiir Boyutlari

IBM (International Business Machines; Uluslararas1 Is Makineleri) sirketinin
veri tabani, 1970'lerin basinda uluslararasi alandaki calisanlarin tutumu {izerine
yaptig1 anketlerle 6zellikle kiiltiir 6l¢timii konusunda akademik arastirmalar igin bir
firsat olmustur. Hofstede (1988) arastirmasiyla iilkeleri birbirinden ayiran deger ve
inang kaliplarmi incelemek istemistir. “Bir Kiiltiir Ol¢iim Ornegi: IBM Calismalar1”
analizi i¢in IBM’in verilerinden faydalanmistir. Hofstede’nin IBM’in verilerini
kullanmasinin nedenlerinden biri, IBM’in 1967'den beri diinya genelinde
caliganlariin karsilagtirmali tutum arastirmalarini yiirtitmesiydi. IBM 1973 yilinda,
72 iilkeden 20 farkli dilde 116.000'den fazla anket toplanmustir. Ulusal kiiltiir
analizinde ilk olarak, IBM’in yan kuruluslar1 gz ardi edilerek 40 tanesinin verileri
kullanilmistir. Daha sonra bir takim degerlendirmelerden sonra bu sayr 53 olarak
kabul edilmistir. IBM c¢aligmalari, bu 53 kiiltiiriin baslica dort boyutta farklilik
gosterdigini ileri siirmiistiir. Bunlar; giic mesafesi, bireycilik ve onun karsisindaki
yani zitt1 toplumculuk, erkeklik ve onun karsiti disilik, belirsizlikten kaginmadir
(Hofstede ve Bond, 1988).
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Hofstede (1980b) kiiltiirlee orgiitsel davranislart birbirine baglayan ve
bilimsel bir topluluk i¢in en yararli olarak kabul edilen bir sistem gelistirmistir. Bu
sistemin ¢ergevesini, diinya capinda ellinin {izerinde iilkeden yiiz binden fazla
katilimeiy1 (yonetici ve calisan) igeren kapsamli bir arastirmaya dayanmaktadir. Bu
arastirmayla Hofstede, bir kurum igerisindeki tutumlar1 ve degerler arasindaki
farklilagsmay1 incelemek icin ulusal kiiltliriin bir kriter oldugunu ileri siirmiistiir.
Dolayisiyla Hofstede, bireylerin konumu, yasi, cinsiyeti gibi demografik
Ozelliklerinden daha ziyade kisinin tutum ve degerlerine odaklanmistir. Hofstede
(1980a) calismasinda 50 iilkeden 116.000 calisanin ankete verdigi yanitlar1 analiz
etmis, ulusal kiiltiiriin dort boyutla kategorize edilebilecegi sonucuna varmistir. Bu
boyutlar sirasiyla; giic mesafesi, bireycilik, belirsizlikten kaginma ve erkeklik-
disiliktir. Mevki ya da makam olarak daha yiiksek veya daha diisiik insanlara karsi
davranig; giic mesafesi, planlanmamis ya da yapisal olmayan durumlar; belirsizlikten
kacinma, gruba yonelik davranis; bireycilik/toplumculuk, birinin cinsiyetine gore
davranis ise erkeklik / disilik olarak degerlendirilmistir (Hofstede ve Bond, 1988:
11). Hofstede elindeki veriler yardimiyla iilke puanlamalari yapmis ve iilkeleri
kiiltiirel olarak bu dort boyuta gore karakterize etmistir. Bu yontemle boyutlarin her
birinde asir1 yiiksek veya diisik puan alan kiiltlirlerin 6zellikleri belirlenmistir
(Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 31).

Hofstede’in ilk zamanlardaki arastirma sonuglart onun dort boyutlu (giic
mesafesi, bireycilik-toplumculuk, belirsizlikten ka¢inma ve erkeklik/disilik) ulusal
kiltiir modelinin gelistirilmesini saglamis olsa da boyutlarin sayisi sonraki bilimsel
caligmalarin sonucuyla birlikte artis gostermistir. Gilic mesafesi, belirsizlikten
kaginma, bireycilige karsi toplumculuk, erkeklige kars1 disilikten sonra besinci boyut
olarak; yasamda uzun donemli ve kisa donemli bir egilim ayr1 bir kiiltiir boyutu
oldugu ifade edilmis ve bes boyutlu bir model gelistirilmistir (Hofstede, 1994).
Hofstede (1994)’te bu boyutlarin biiyiikk 6l¢iide birbirinden bagimsiz olarak bes
boyutta siniflandirilabilecegini ileri stirmiistiir. Zaten ilk dort boyut IBM sirketinin
64 farkli ulusal yan kurulusundaki calisanlarin ve yoneticilerin sahip oldugu
degerlerin karsilastirilmasiyla ortaya konulmustur. Ancak, Khan’a (2014) gore,
Hofstetede ve digerleri (2008) yeni iki kiiltiir boyutu daha gelistirdiginden orgiitsel
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kiiltiir yedi boyutlu bir yapidir. Bu iki boyut hosgori/kisitlama (Indulgence /
Restraint) ve simgelestirme/agir baglilik (Monumentalism / Self-Effacement)’tir.
Bilimsel arastirmalarda kiiltiiriin tanilamasi yapilirken ve kiiltiir boyutlari
ifade edilirken Hofstede’nin ¢aligmalarinin genellikle temel alindig1r goriilmektedir.
Tezin arastirma modelinde de Hofstede’nin orgiit kiiltiirii (bireycilik-toplumculuk)
boyutuna yer verilmistir. Bu nedenle, tezde Hofstede’nin orgiit kiiltiirii boyutlar
detayli bir sekilde agiklanarak, tez kavramsal agidan zenginlestirilmistir. Orgiit
kiltirii boyutlar1 agiklanirken, bilimsel c¢alismalar ve genel kanilar {izerinde

durulmustur.

2.4.1 Gii¢ Mesafesi

Ulusal ve orgiitsel kiiltlirin ilk boyutu olarak tanimlanan gili¢ mesafesi, bir
topluma ait kurum veya organizasyonlarindaki giiciin esit olarak dagitilmadigi
gercegini gostermektedir. Bu nedenle gii¢ mesafesiyle toplumun hem giiglii hem de
zayif liyelerinin degerleri yansitilmaktadir (Hofstede, 1980b: 45).

Gii¢ mesafesi, bir iilke halkinin normal olarak kabul ettigi insanlar arasindaki
esitsizlik derecesi olarak tanimlanabilir. Gli¢ mesafesi, goreceli olarak esit (kiiciik
giic mesafesi) ile asirt esitsizlik (biiyiik glic mesafesi) araligindadir (Hofstede, 1993:
89). Bir toplumdaki insanlar arasinda esitligin oldugu kanaati kiigiik giic mesafesi,
yiiksek diizeyde esitsizlik algisi ise biiyiik giic mesafesi oldugunu gostermektedir
(Hofstede, 1994: 5). Baska bir ifadeyle goreceli olarak esitlik kiigiik giic mesafesi
araliginda, asir1 esitsizlik ise biiyiik giic mesafesi araligindadir (Hofstede, 1998: 25).
Burada bahsi gecen esitlik, insanlar arasindaki esitliktir.

Orgiitiin iiyeleri arasindaki giigsiizlesme orgiitte giic dagiliminin esit olmadig
diisiiniilmektedir (Olgiim Cetin, 2004:27). Bir organizasyon veya kurumdaki giiciin
esitsiz bir sekilde dagitildiginin kabul edildigi giic mesafesi, kisilerarasi iktidarin ve
bir {ist ile ast arasindaki etkinin dl¢iilmesi temeline dayanmaktadir. Orgiitteki giicii
daha az iiyeler, orgiit igindeki giiciin esitsiz bir sekilde dagildigini algilamaktadir. Bu
alg1, toplum igerisinde giiglii ve giicii az tiyelerin sahip oldugu degerlerle iliskilidir.
Bu degerle ise oOrgiitiin hayatina yansitilmaktadir (Khan, 2014: 241). Giig araliginin

fazla oldugu boyle toplumlarda yoneticiler, unvanlilar ve tepe yoneticileri hakli olup
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olmadiklar1 konusunda bir edise duymazlar. Ispat zorunluluklari yoktur. Ciinkii
hakliliklar1 kendilerinin giiciinden gelir (Giliney, 2017: 199).

Gilic mesafesi, vatandaslarin kurumlardaki hiyerarsik sistemi veya gii¢
yapisini itirazsiz olarak kabul etmesidir. Gli¢ mesafesinin buyiikliigii, astlar ve tistler
arasindaki statii farkliliginin 6nemi vurgulanmaktadir. Yiiksek giic mesafeli tilkenin
bireyleri, yasamin bir pargasi olarak, bireysel seviyeler arasinda biiyiik farkliliklarin
olmasimi beklerken, diisiik giic mesafesiyle karakterize edilmis iilkede yasayan
bireylerin, riitbeler veya is seviyeleri arasindaki onemli esitsizlikleri tolere etme
olasiliklar1 daha azdir (Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 31). Ayrica calisanlar,
giic mesafesi problemlerini yonetim tarafindan ¢oziilmesini ister. Bu durumda
calisanlar yoneticilerine saygi duyarak performanslarini artirir (Ahmed ve Shafig,
2014).

Bireysel farkliliklarin dogrudan gii¢, servet veya prestije bagh esitsizliklerle
ne Olcide iliskili oldugunu, esitsizliklerin mesru goriiliip goriilmediginin derecesini
vurgulayan kiiltiir boyutu giic mesafesidir. Bir kiiltiirel ¢evredeki gii¢ esitsizligiyle
bireysel veya grup nitelikleri arasinda iligskiler geleneksellestirildiginde giic
mesafesinin mesruiyet ve adil muamele duygusu sagladigi disiiniilir (Oyserman,
2006: 353).

Gili¢ mesafesi, bir toplumda ve onun kurumlarinda gii¢ hiyerarsisinin ve
esitsizligin ne derece kabul edilebilir olduguyla ilgilidir (Aycan ve digerleri, 1999:
504. Bir kiiltiiriin iyeleri, giigliilerle (yoneticiler gibi) ¢ok az giice sahip olanlar,
arsinda biiyiik farkliliklarin oldugunu ve esitsizligin kabullenildigini vurgulamakla
(Cohen, 2006: 107) birlikte giic mesafesi, list ve ast arasindaki iliskilerin ne kadar
uzak oldugunu Ol¢mektedir. Kurulus icindeki giic esit olmayan bir bi¢imde
paylastirilmis olabilir. Yoneticiler, glic mesafesini korumay1 veya hatta genisletmeyi
isteyebilir. Diisiik giic mesafesi, calisanlarin esit haklara sahip oldugu anlamina
gelmektedir (Omerzel, 2016: 98). Orgiitlerin ve kurumlarin (aile gibi) daha az giiclii
tiyelerinin  oldugunun kabul edilmesi ve diisiiniilmesi, giiciin esit olarak
dagitilmadigimin kanitidir. Bir orgiitte glic mesafesinden bahsedildiginde genellikle
ritbece yukaridaki esitsizlik degil daha c¢ok riitbece asagidaki esitsizlik
kastedilmektedir (Hofstede ve Bond, 1988: 10). Ornegin, Hintlilerin giic mesafeleri
oldukca yiiksektir. Hintliler, diisiik glic mesafeli iilkelerdekilerle kiyaslandiginda



91

onlarin adaletsizligi tolere etme olasiligi daha yiiksek oldugundan, vatandaglik
davramiglarini sergilemeye devam etme olasiliklar1 da daha yiiksektir. Orgiitte,
etkilesimli adaletin oldugu algisina sahip ¢alisanlarin istege bagl (6rnegin; nezaket
davraniglari) davranislarini yoneticilerine karsi sergilemeleri daha olasidir (Gupta ve
Singh, 2013: 1281). Hatta, ¢alisanlar gii¢ mesafesi problemlerinin yonetim tarafindan
¢oziilmesini ister. Orgiit icerisindeki giic mesafesinin diisiiriilmesiyle calisanlarin
yoneticilere saygis1 ve rgiitsel performansi artacaktir (Ahmed ve Shafig, 2014). Ote
yandan, yiiksek giic mesafeli kiiltiirlerde esit olmayan giic dagilimi nedeniyle
calisanlar, yoneticilerden kendilerinin istemedigi veya hosuna gitmeyen kotii
davraniglarla karsilasabilir ve ¢alisanlar bu davraniglara katlanmak zorunda kalabilir
(Khan, 2014: 241).

Herhangi bir toplumda, daha az giice sahip toplum iiyelerinin esit olmayan bir
giic dagilimini ne Ol¢iide kabul ettiklerini belirleyebilmede giic mesafesi bir standart
olarak goriilmektedir. Yani, giic mesafesi bir 6l¢ii olarak kullanilmaktadir (Francis,
1995: 103).

Gili¢ mesafesinin seviyesi Orgiitlerdeki liderlik tarzinin belirleyicisi olabilir.
Francis’e (1995) gore giic mesafesi seviyesi otoritenin merkezilesme derecesi ve
otokratik liderlik derecesiyle ilgilidir. Merkezi, otokratik bir organizasyonda yiiksek
bir giic mesafesi bulunur. Merkezi olmayan, katilimci bir organizasyonda ise giic
mesafesi diisiik seviyededir. Hofstede’ye (1988) gore giic mesafelerinin kiigiik
oldugu bir kiiltiirde ideal lider, verimli bir demokrat olacaktir. Diger taraftan, giic
mesafelerinin bliyiikk oldugu bir kiiltirde ideal lider, yardimsever, iyilik¢i bir
otokrattir veya “iyi baba”dir. Bir toplumun esitsizlik seviyesi, liderleri kadar
takipgileri tarafindan da desteklenmektedir. Gii¢ ve esitsizlik elbette her toplumun en
temel yonlerindendir. Uluslararas1 deneyime sahip bireyler ¢ok net bir sekilde tiim
toplumlarda az ya da ¢ok temelde esitsizligin oldugunun farkindadir. Tabi ki, her
toplumdaki esitsizlik seviyesi aymi degildir (Hofstede ve Bond, 1988: 10-14). Giig
mesafesine tolerans1 diigiik iilkelerin egemen degerleri; esitlik¢i olma, popiilist
inanglar, kazanilmis statiiler, ortak karar alma, katilimciliga yiiksek deger verme,
istlere diisiik bagimlilikla igsel-bireyci yonelim egilimi, giic sembollerini hafife
almak ve ¢ok calismanin onurlu oldugu inancim igerir. Ote yandan yiiksek giic

mesafesini hos karsilayan iilkelerin baskin degerleri arasinda; yukaridan asagi
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iletisimler, smifsal boliinmeler, verilmis statiiler, otoritercilik, yOneticilere
bagimlilik, gii¢ sembollerine sempatiklik ve mavi yakali isin kiigimsenmesi gibi
davraniglart gorebiliriz. Bu iilkeler, kurum ig¢indeki isler arasinda daha biiyiik
farkliliklar1 yansitan, daha uzun organizasyon yapilarim1 kullanma egilimindedir.
Fonksiyonlarin merkezilestirilmesi bir kontrol mekanizmasi olarak kullanilir
(Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 31-32).

Kiiltiirlin gii¢ mesafesi boyutu, bir toplumdaki insanlar arasinda dengesiz bir
giic sikligi dagilimmnin oldugunu kabul etmektedir. Bu kiiltiir boyutuna goére bir
ulusun vatandaslariin zihinsel ve fiziksel kabiliyetlerindeki farkliliklar, vatandaslar
arasindaki refah esitsizliklerini arttirmaktadir (Ahmed ve Shafig, 2014). Kiigiik gii¢
mesafeli ve bireyci toplumlardan olusan uluslarin refah diizeyinin yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Kiiglik giic mesafeli ve bireyci toplumlarin kisi basina diisen gayri safi
milli hasilalar1 yiiksektir (Hofstede, 1980b: 49). Buradan, gii¢ mesafesinin disiik
oldugu, bireycilik diizeyinin yiiksek oldugu toplumlarin daha zengin oldugu sonucu
c¢ikarilabilir.

Gii¢ mesafesi boyutu degerleri yiiksek ya da diisiik kiiltiirlere iliskin baz1 6zet
bilgiler Tablo 2°de verilmistir. Kiiltirlerin gii¢ mesafesinin yiiksek ya da diisiik
olmast baskin degerler, kurumsal nitelikler ve maddi haklara iliskin stratejilerde
farkliliklara neden olabilmektedir. Tablo 2’de goriildiigii izere Malezya, Filipinler,
Meksika, Arap Ulkeleri, Venezuela ve Ispanya gibi iilkelerde gii¢ mesafesi boyutu
yiiksektir. Ayn: tabloda Hollanda, Avustralya, Isve¢ ve Isvigre gibi iilkelerin giic

mesafesi puaninin diisiik oldugu goriilmektedir.
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Tablo 2. Gii¢ Mesafesi, Orgiitsel Ozellikler ve Maddi Haklara Iliskin Stratejiler
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Kaynak: Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 32.

likten Kacinma

irsiz

2.4.2 Bel

Belirsizlik kavramina gore birine veya birilerine herhangi bir sey olabilir.

Kimse bu durumu 6ngéremez ve kontrol edemez (Hofstede, 2001; Khan, 2014: 241).


http://tureng.com/tr/turkce-ingilizce/otoritecilik
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Orgiit  kiiltiiriinin ~ ikinci  boyutu  belirsizlikte ~ kaginma  olarak
nitelendirilmektedir. Bir {ilkedeki insanlarin plani yapilmamis durumlardan ziyade
yapilastirilmig, planlanmis ya da planlagtirilmis olani tercih etme derecesi olarak
tanimlanmaktadir. Yapilastirilmis durumlar (structured situations), kisinin nasil
davranilmasi gerektigine dair agik ve net kurallarin bulundugu durumlardir. Bu
kurallar, yazilabilir oldugu gibi yazili olmayabilir ve gelenekler tarafindan da
dayatilabilirdir. Belirsizlikten kaginma konusunda yiiksek puan alan iilkelerin
insanlar1 daha fazla gerginlik davranisi ya da enerjisi gosterme egilimindedir.
Aksine, belirsizlikten kaginma puani diisiik iilkelerin insanlari daha uyumlu ve
kolayca idare edilebilirdir. Zayif ya da diisiik belirsizlikten kaginmanin oldugu
toplumlar, farkli ve merakli olmay1 gerektiren hisleri tercih etmektedir. Giiglii
belirsizlikten kaginma o6zelligine sahip bir toplumu ise degismezlik, sabitlikle
adlandirmak miimkiindiir. Belirsizlikten ka¢inma niteliginin diisiik/zayif oldugu
toplum veya tilkeler daha esnektir. Belirsizlikten kaginmanin kuvvetli oldugu tilkeleri
tanimlayabilmek icin bu iilkelerde farkli ve tehlikeli olan yaygin hislerin ne
oldugunun bilinmesi gerekmektedir (Hofstede, 1994: 5-6). Belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu kiltiirlerdeki bireylerin, belirsizlige ve normlardan ayrilmalara karsi
daha az risk icerdigi ve daha az toleranshi oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin,
belirsizlikten kaginma ve gii¢c mesafesi yiiksek toplumlarda, yoneticiler ¢alisanlarinin
reaktif ve riskten kaginict oldugunu varsaymaktadir (Aycan ve digerleri, 1999: 506).
Belirsizlikten kaginmanin giiclii oldugu iilkelerde, “farkli olanin tehlikeli oldugu”
hissi hakimdir. Belirsizlikten kaginmanin zayif oldugu toplumlarinda biling ve
duyular “farkli olan1 merak eder” ya da farkli olan merak edilmeyi hak eder
(Hofstede, 1993: 90). Belirsizlikten kaginan kiiltiirler, yasalara ve kurallara, giivenlik
ve giivenlik dnlemlerine (felsefi ve dini diizeye) mutlak gercege olan bir inanca siki
bir sekilde bagh kalarak, belirsizlik durumlarin olasiligin1 en aza indirmeye ¢aligir.
Hakim olan anlayis: Bizler igin sadece bir gergek olabilir (Hofstede ve Bond, 1988:
11).

Belirsizlikten kag¢inma, bir kiiltiiriin iiyelerinin  belirsiz, anlasilmaz,
bilinmeyen durumlar tarafindan tehdit edildigini hissetme derecesidir. Bu belirsiz ve
anlasilmaz durumlardan kurtulabilmek i¢in daha biiylik kariyer istikrar1 saglamak,

daha resmi kurallar olusturmak, toplumun diizenine veya torelerine aykir1 fikir ve
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davraniglara tahammiil etmemek, mutlak gerceklere ve uzmanlagmaya inanmak
gerekmektedir (Hofstede, 1980b: 45).

Bir kiiltiir icindeki ritiiel davranisa, kurallara ve emek hareketliligine vurguyu
yansitan belirsizlikten kagimadir (Cohen, 2006: 107). Belirsizlikten ka¢inma, bir
toplumun iyelerinin Kurallara duydugu ihtiyagla, sonuglarin ongoriilebilirligini
saptayabilmesiyle (Hofstede, 1994: 7), risk ve karasizligiyla ilgili bir yontemdir.
Belirsizlikten kaginma (belirsizligin yliksek oldugunun kabulii) konusunda diisiik bir
puan, risk toleransiyla agiklanmaktadir. Boyle bir kiiltiirde, sonucun bilinmezligi
insanlar tzerindeki stresin daha diisiik diizeylerde olmasiyla sonuglanmaktadir.
Vatandaslarinin siirekli olarak belirsizlikle ugrastigi ve belirsizlikleri kontrol etmeye
calistig1 toplumlarin veya iilkelerin, belirsizlikten kaginma puani yiiksektir. Boyle bir
durum, gerilim, stres ve toplum i¢indeki bireylerin giivenligini saglama cabalariyla
sonuglanir (Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 35).

Belirsizlikten kag¢inma, bir kiiltlir {iyesinin yapilandirilmamis durumlar
karsisinda kendisini rahat ya da rahatsiz hissettigi durumlara bir kiiltiirlin ne 6l¢iide
programlandigin1 gostermektedir. Yapilandirilmamis durumlar, yeni, bilinmeyen,
sagirtict veya normalden farkli olan bir seydir (Hofstede ve Bond, 1988: 11).
Belirsizlikten kaginma, ¢alisanlarin belirsizlik ve anlasilmazlikla nasil basa ¢ikmaya
caligtiklartyla ilgilidir (Omerzel, 2016: 98).

Belirsizlikten kaginma, bir toplumun bilinmeyenler tarafindan tehdit
edildiginin ve tehditlerin engellenmeye calisildiginin aciklandigi, ulusal kiiltiiriin bir
ozelligidir (Ahmed ve Shafig, 2014). Bu bilinmeyenlere bagli olarak tehdit
edildiklerini algilayan insanlar, bundan kaginmak i¢in orgiitler ve inanglar yaratmak
ister (Olgiim Cetin, 2004: 27). Belirsizlikten kagimnma durumundaki temel ikilem
bilinmeyenle ilgilidir. Ulus diizeyinde belirsizlikten kaginma, duygularin ifadesiyle
istatistiksel olarak iligkilidir. Belirsizlikten kaginan uluslarin insanlar1 daha
duygusaldir. Bu insanlar i¢ten gelen sinir enerjisiyle motive olurlar. Belirsizligi kabul
eden, belirsizlige tolerans gosteren kiiltiirler ya da uluslar, kendi davranislarindan
farkli davranis ve goriislere daha hosgoriiliidiir. Miimkiin oldugunca az kurala sahip
olmaya calisirlar. Felsefi ve dinsel diizeyde gorecelidirler. Bircok akimin birlikte,
yan yana ilerlemesine izin vermektedir. Bu kiiltiirlerdeki insanlar daha gizemli ve

diisiincelidir. Bu insanlarin ¢evrelerine duygularini ifade etmeleri beklenmez
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(Hofstede ve Bond, 1988: 11). Duygularin ifadesi kisitlanmakta, engellenmektedir.
Belirsizlikten kaginmanin gii¢lii oldugu toplumlar, daha yiiksek diizeyde kaygi ve
saldirganlikla nitelendirilmektedir. Ornegin, bu toplumlarda insanlarin daha ¢ok
caligmasii saglayan giiclii bir igsel diirtliniin meydana gelmesi s6z konusudur
(Hofstede, 1980b: 45).

Belirsizlikten kaginma, bir toplumun {iyelerinin yapisal olmayan,
ongoriilemeyen durumlar ve bu durumlardan kaginma cabalariyla ne kadar tehdit
altinda olduklarin1 6l¢gmektedir. Giiglii belirsizlikten kagan toplumlar ya da orgiitler,
daha resmi kurallar olusturarak, alisilmisin disindaki fikirleri, davranislari
reddetmekte, mutlak davranislar1 ve gerceklerin olasiligini kabul etmektedir. Boylece
orgiitler, belirsizlikten kacinmaya ve daha biiyiikk bir yapi1 saglamaya calisirlar
(Francis, 1995: 103). Belirsizlikten kaginma boyutunda yiiksek puanli iilkeler bazi
niteliklere gore karakterize edilmektedir. Siradan olaylardan ve bilinmeyenden
korkulmaktadir. Istikrara ve rutin olana yiiksek deger verilmektedir. Belirsizlige
diisiik tolerans gosterilir. Risk egilimi diistiktiir. Giivenlilikte rahatlik vardir.
Gerilimsiz ve ¢eligkinin olmadigi durumlar s6z konusudur. Mekanistik oOrgiitsel
yapilar yaygindir. Yazili kurallara ve prosediirlere vurgu yapilmaktadir. Rutin seyleri
netlestirmek i¢in uzmanlara yogun bir sekilde bagimlilik s6z konusudur. Ayrica,
belirsizlikten kaginma puani yiiksek iilkelerdeki yoneticiler, isletmeler riskli kararlar
almaktan kaginir. Yéneticiler, islerin ayritilarma odaklanma egilimindedir. Orgiitler
ve boliimler, rutin igleri gelistirmek ve tutarh kararlar almaya ¢alisilirken, harcanan
stire boyunca ayrintilara odaklanilmaktadir (Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 35).
Orgiitlerin belirsizlikten kaginma puanmm yiiksek tutmasinin ve stratejisini yiiksek
belirsizlikten kagmma {izerine kurmasmin Orgilite olumlu yanstyabilecegi
aragtirmalarla desteklenmektedir. Eger orgiitlerdeki belirsizlikten kaginma diizeyi
yiiksek olursa orgiitsel performansin daha iyi olacag goriilmiistiir (Ahmed ve Shafiq,
2014).

Belirsizlik duygusu kismen de olsa toplumun diger iiyeleriyle
paylasilabilirdir. Belirsizlik duygular1 kazanilmis ve oOgrenilmistir. Bu duygular
kontrol edebilmek, onlarla basa c¢ikabilmek ise toplumlarin kiiltiirel kalitimiyla
ilgilidir. Aile, okul ve devlet gibi temel kurumlar araciligiyla aktarilabilir ve

giiclendirilebilir (Hofstede ve digerleri, 2010: 190).
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Orgiit kiiltiirii boyutlar1 altinda yukarida agikladigimiz giic mesafesi boyutu
ile bu boliimde acikladigimiz belirsizlikten kacinma boyutunu arasindaki iligkiyi
deginmek konunun biitiinligli i¢cin Onemlidir. Bu iki boyuta dair bazi
degerlendirmelerde bulunulmustur. Belirsizlikten kaginma ve gilic mesafesi, bir
kurumun nasil olmasi gerektigi konusu, insanlarin imajini etkiler. Daha biiyiik giic
mesafeleri daha biliylik merkezilestirmeyle iligkilendirilirken, daha giiglii
belirsizlikten kagmmma daha biiylik bir bigimsellestirme, resmi hale getirmeyle
iliskilidir. Ayrica, belirsizlikten kaginma diisiikse kisisel risk daha kabul edilebilirdir
(Hofstede ve Bond, 1988: 14).

Ayrica, Hofstede (1994) “Ulusal Kiiltiirleri Dolayli Olarak Yansitan Dort
Organizasyon Modeli” araciligiyla bazi iilkelerin belirsizlikten kaginma ve gii¢
mesafesi boyutlar1 karsilastirilarak agiklanmak istenmistir. Gili¢ mesafesi ve
belirsizlikten kacinmaya iliskin ulusal degerler birbirinden bagimsizdir ve buna
dayali olarak bir bilesim ortaya cikar. Sekil 7’ye gore Fransa hem giic mesafesinde
hem de belirsizlikten kaginma boyutunda yiiksek degere sahiptir. Almanya giic
mesafesinde diisiikk belirsizlikten kacinmada yiliksek puana sahiptir. Biiyiik
Britanya’nin degerleri her iki biiyiik boyut i¢in de diisiiktiir. Hong Kong’un (Cin
kiiltiiriiniin digsal bir unsuru olarak) elde ettigi ya da sahip oldugu degerler gii¢
mesafesi igin yiiksek, belirsizlikten kaginma igin ise diistiktiir. Hofstede’nin IBM
aragtirmast sonucunda belirledigi ulusal kiiltiirlere iligkin dort temel boyuttan ikisi;
glic mesafesi ve belirsizlikten kaginma, insanlarin kendilerini nasil orgiitledigini ve
bu orgiitlemeyi ifade edis sekillerini etkiler. Bu iki boyut, orgiitlemeyle ilgili
herhangi bir ¢cabada mutlaka yanitlanmasi gereken iki ¢ok 6nemli soruyu yanitlar.
Gli¢ mesafesi kimin neye karar verecegiyle iliskiliyken belirsizlikten kaginma,
sonuglarin kestirilebilirligiyle ilgilidir. Her iki soru da kiiltiirel olarak 6zneldir. Giig
mesafesinin diisiik oldugu tilkelerde yetkisi az liderler bile ¢ok etkili olabilirken, giic
mesafesinin yliksek oldugu tlkelerde etkili olabilmek icin liderlerin elinde yetkinin
de cok giiclii olmas1 gerekir. Belirsizlikten kagcinma agisindan ise bu boyutun diisiik
puana sahip oldugu iilkelerde daha az kuralla sonug¢ alinabilirken, boyuta iliskin
puanin yiiksek oldugu iilkelerde basari i¢cin daha titiz bir yapilanma ve ayrintili

kurallar gereklidir (Hofstede, 1994: 7).
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Belirsizlikten Kacinma Diisiik

L ]
Cevrek 4 Ceyrek 1
Ingiltere Hong Kong
Pazar Aile
Gii¢ Mesafesi Diisiik Gii¢ Mesafesi Yiiksek
Ceyrek 3 Cevrek 2
Almanya Fransa
Makine Piramit
A 4

Belirsizlikten Kacinma Giiclii

Kaynak: Hofstede, 1994: 7.

Tablo 3’te goriildiigii lizere, belirsizlikten kaginma puani yiliksek ve diisiik
ornek iilkelerin baskin degerleri, oOrgiitsel nitelikleri ve maddi haklarin stratejisi
konusunda ortak ya da farkliliklar goriilebilir. Yunanistan, Portekiz, Yugoslavya ve
Italya belirsizlikten kaginma puani yiiksek iilkeler olarak kabul edilmektedir. Ote
yandan belirsizlikten kaginma puani diistik kiiltiirler olarak; Singapur, Danimarka,

Isvec ve Hong Kong gésterilmistir.
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2.4.3 Bireyci-Toplumcu Kiiltiir

Bireycilik-toplumculuk kavramlari tezimizin temelini olusturmasi nedeniyle
bireyci-toplumcu kiiltiir boliimii daha genis kapsamda ele alinmis ve tiim yonleriyle
konu ag¢iklanmak istenmistir.

Bireyciligin ve toplumculugun sosyal davranislar tizerinde 6nemli etkisinin
bulunmasi, literatlirde bu kiiltiir boyutu terimiyle oldukga sik karsilasmamiza neden
olmustur. Bazi arastirmacilar, bireyci ve toplumcu kiiltiirlin iki kutuplu bir yapisinin
oldugunu vurgularken (Hofstede, 1980a), bazilar1 ise bu kiiltiir boyutunun dort
Ozelligini vurgulayarak agiklamistir (Triandis, 1995). Bu dort niteligin birincisi,
parcast olduklart gruptan bagimsiz olduklarini diisiinen bireycilere; sosyal bir
isbirlik¢i yap1 veya grup igerisinde kendilerini karsilikli kisilerarasi iliskiler olarak
goren toplumculara deginilmektedir. Ikincisi, bireylerin ¢ikarlarmi grubun
cikarlarindan iistiin gordiigii bireyci; grubun ¢ikarlarinin bireyin ¢ikarlarindan {istiin
goriildiigii toplumcu amag ya da hedef iliskisiyle ilgili bir diislincenin oldugudur.
Ugiinciisii, tutum ve normlarin goreceli Onemidir. Bu nitelige gore, bireyci
davranislar, kisinin kisisel tutum ve normlar tarafindan yonlendirilmektedir. Oysa
toplumcu davranislar, sosyal normlar ve gorevler tarafindan yonlendirilmektedir.
Dordiinciisti, iligkilere yapilan vurgudur. Bireyciler, uyumlu iligkilere daha fazla
egilimli toplumcularin aksine bir gérevi yerine getirmeye daha fazla 6zen gosterir
(Kulkarni ve digerleri, 2010: 96).

Bireyci ve toplumcu (kolektivist) kiiltiir, bireylerin gruplara ne kadar entegre
olup olmadigiyla ilgilidir. Bu boyutun temel 6zelligi, orgiit igerisindeki kiiltiiriin
egemen oldugu deger ve normlarin Onceliginin bireysel gereksinimlerin
karsilanmasina yonelik mi? Yoksa orgiit igerisindeki kiiltiiriin egemen oldugu deger
ve normlarin onceligi grubun ihtiyaglarinin karsilanmasi mi1? Bu noktada bireyci ve
toplumcu kiiltiir boyutu bu iki olguyu ag¢iklamaktadir (Eren Glimiistekin ve Emet,
2007: 13).

Toplumculuk ve bireycilik kavramlari genellikle aile ortaminin Otesinde,
arkadaslar, sinif arkadaslari, is arkadaslari, komsular ve hatta yabancilar arasindaki
iligkilerin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Arevalo ve digerleri, 2016: 4). Bireycilik-
toplumculuk, ailenin diger insanlara baglilik derecesini vurgulamaktadir (Hofstede

ve Bond, 1988: 11). Bireycilik-toplumculuk, insanlarin kisisel ¢ikarlara ve



101

paylasmalara verdigi 6nemi gosteren analitik bir boyuttur (Wagner, 1995: 153). Bu
kiiltiir boyutu, c¢alisanlarin kisisel c¢ikarlartyla grup cikarlar1 egilimi arasindaki
uyumsuzlugu 6l¢mektedir (Omerzel, 2016: 98). Toplumculuk ve bireycilik, isbirlik¢i
davraniglarla aile hiyerarsisi gibi farkli sosyallesme uygulamalar1 ve kiiltiirel
degerleri tanimlayan iki psikososyal yapidir (Arevalo ve digerleri, 2016: 3).

Bireyciligin  ve toplumculugun bazi temel belirleyici 6zellikleri
bulunmaktadir. Bu belirleyici temel 6zelliklerinden biri, bireysel hedeflere karsi
isbirlik¢i hedeflere verilen Onemdir. Bireyciler, toplumculara kiyasla Kkisisel
cikarlara, kisisel hedeflere ve basariya daha fazla 6nem vermektedir (Ramamoorthy
ve digerleri, 2007: 189). Ayrica, toplumcu ve bireyci degerlerin kiiltiirlerarasi
psikolojide, uluslararas1 yonetimde, politika ve din gibi alanlarda 6nemli bir rolii
bulunmaktadir. Bu degerler, isbirlik¢i veya kisisel benlik tizerindeki vurgulamalarda,
kisisel hedeflerin grup i¢i hedeflerden daha az veya ¢ok daha onemli kabul edilip
edilmediginde ve sosyal normlarin veya bireysel tutumlarin davranislart belirlemesi
gerektigi olgtide farklilik gosterir (Wong ve Tjosvold, 2006: 302).

Tarihsel siire¢ boyunca toplumculuk ve bireycilik, tek bir boyutun kutupsal
karsitlar1 olarak goriilmiis ve belirli etnik gruplarin (6rnegin, Asya veya Pasifik
Adalarda yasayanlarin) toplumcu degerlere bireyci degerlere gore daha Oncelik
verdigi diisiiniilmiistiir (Brewer ve Chen: 2007; Sauceda ve digerleri, 2016: 12).
Bireycilik-toplumculuk terimleri kiiltiirleri ve toplumlar1 karakterize etmek igin
kullanilsa da, bu terimler ben merkezli ve kendi disindaki seyleri merkez alan
bireyleri karakterize etmek i¢in de kullanilmaktadir (Triandis, 1989: 509).

Baz1 bireyler, orgiitiin toplumcu yoniinii ve 6nemini vurgularken digerleri
orgiitiin bireyciliginin énemini vurgulayabilir. Orgiit icerisindeki bireysel alg1 ve
deger farkliliklar1 orgiitiin dis ¢evresindeki tutumlara yansiyabilir. Bireyler, kisisel
degerlerini, tutumlarimi ve inanglarin1 ¢evre konularina uyguladiklarinda ise
toplumcu ve bireyci degerlere sahip kisiler arasindaki niyet ve tutum farkliliklar
ortaya cikar (Abdollahi, ve digerleri, 2017: 2).

Bireycilik-toplumculuk iki kutuplu bir yapidir. Bireyci yapi, kisisel ¢ikarlar
grubun c¢ikarlarindan daha 6nemli gérmektedir. Bireyci kendini goézetir. Birincil
onceligi kisisel hedeflere ulagsmaktir (Earley, 1989; Moorman ve Blakely, 1995:

129). Her ne kadar bireycilerin daha bencil oldugu vurgulansa da hem bireycilik hem
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de toplumculuk i¢in tanimlanan bencil yonler bulunmaktadir. Bireyci bencillik
(egoist) kisisel arayislara onem verme ve grup cikarlarina 6zen gostermeme, dikkate
almama anlamina gelir. Toplumcu olarak tanimlanan bencillik ise, grup ¢ikarlarina
o6nem verme ve kisisel arzular1 goz ardi1 etmektir (Wagner, 1995: 154).

Bireycilik kisisel sonuglart ve bireysel basarilari vurgular. Bireyler, konusu
onem arz eden kararlarda kisisel arzularin1 oncelikli goriiriiler (Gliney, 2017: 200).
Toplumculuk ise grup kazanimlarina, sonuglarina ve grup uyumuna vurgu yapar
(Murphy ve digerleri, 2006: 333). Bireyciler, hesap verebilirligin diisiik ve paylasilan
sorumlugun yiiksek oldugu kosullarda en zayif performans sergilemektedir. Oysa
toplumculuk diizeyi yiiksek insanlar, hesap verebilirlikten bagimsiz olarak paylasilan
sorumlulugun yiiksek oldugu kosullarinda daha iyi performans gostermektedir
(Earley, 1989: 576). Ayrica, bireyci kisilerin aksine toplumcular, grubun ¢ikarlarinin
oncelik kazanmasina daha fazla katkilidir. Toplumcular, grup tliyeligine biiytik 6l¢iide
deger verir. Bir toplumcu kisi, grubun refahi1 ugruna kisisel masraflara, harcamalara
katlanarak fedakarlik gostermektedir (Moorman ve Blakely, 1995: 127). Bireyci
kiiltiirlerde, herkesin kiiltiirel 6zelliklerin tamamina sahip olmadig1 varsayilmaktadir.
Aksine toplumcu kiiltiirlerdeki her bir kiginin bulundugu kiiltiirtin niteliklerini
tasidigr varsayilir (Triandis, 2001: 909). Ortak kiiltiire, benzer O6zelliklere ve
O0zgegmise  sahip  bireylerin  birbirleriyle eslesmesi  orgiitin ~ kimligini
etkileyebilmektedir. Bu tiir eslesmelerin toplumcular i¢in olumlu faydasinin oldugu
da arastirmacilarca ifade edilmistir (Earley, 1993: 343).

Bireyciligin ve toplumculugun, grup i¢i ve grup disi farkliliklar temelinde
aciklandigini, tanimlandigini gérmekteyiz. Toplumculuk, bireyin kendisinden ziyade
grup ic¢indeki goriislere, grubun gereksinimlerine ve hedeflerine, kisisel
memnuniyete ve zevklere degil, topluluk tarafindan tanimlanan sosyal normlara ve
gorevlere, kendini gruptan ayiran inanglar yerine grup i¢inde paylasilan inanclara ve
grup i¢indeki tiyelerle igbirligi yapmaya biiylik bir isteklilikle hazir olmaya 6nem
verildigini vurgulamaktadir (Leung ve Bond, 1984: 794). Schwartz’a (1990) gore
takdir etme, anlama ve bagkalarini olduklar1 gibi kabul, ufkun genis olmasi, akla
dayali hareket, duygusal olgunluk, gilizellik hem bireyci hem de toplumcu kiiltiiriin

deger verdigi niteliklerdir.
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2.4.3.1 Bireyeci Kiiltiir

Orgiit kiiltiiriiniin {igincii boyut bireycilik olarak adlandirilmistir. Bireycilige
gore bir iilkedeki insanlar grup iiyeleri olarak degil bireysel olarak hareket etmeyi
tercih etmelidir. Dolayisiyla bireyci toplumlarda, bir ¢ocuk kendini “biz” in bir
pargasi olmanin yerine, kendini “ben” olarak diisiinmeyi ¢cok daha erken 6grenmeye
baslar (Hofstede, 1994: 6).

Bireyciler, kariyerle ilgili goniillii hedeflerle toplumculara goére daha
yakindan iliskilidir (Finkelstein, 2010: 445). Bireyciler, toplumculara gore kisisel ilgi
ve kisisel basariya daha fazla 6nem verir (Probst ve digerleri, 1999). Bu nedenle
bireycilikte kisisel ¢ikarlar, gruplarin ihtiyaglarindan daha fazla 6nem kazanir.
Bireycilerin kisisel arzular1 grubun c¢ikarlariyla catistiginda bireyciler, grup
cikarlarin1 goz ardi ederek kendilerini gozetir (Wagner, 1995: 153).

Bireycilik, kisinin viicudunu saran derinin altina islemis 6zerklik duygusuyla
kisinin 6zerk ya da kendi kendini idare eden bir birey olmaya yonelmesi ya da
egilimidir (Hassan ve digerleri, 2017: 462; Ramamoorthy ve Flood, 2002;
Ramamoorthy ve digerleri, 2007: 189). Bu egilim, kisisel sonuclara, bireysel
hedeflere, bireysel haklara, ozerklige, Ozgiivene, basariya degere vermeye ve
rekabetgilige vurgu yapar (Kulkarni ve digerleri, 2010: 95).

Insanlarin kendilerinin ve ailelerinin korunmasma vurgu yaptig1 esnek bir
sosyal gergeveyi tanimlayan, ulusal bir kiiltir niteligi bireycilik (Ahmed ve Shafiq,
2014), bireyler arasindaki baglarin gevsek oldugu bir toplumu temsil eder (Khan,
2014: 241). Bir toplumun bireyleri arasindaki baglar ne kadar gevsekse o toplum
bireycilige daha yakindir. Dolayisiyla, bireyci toplumlarda herkesin yalnizca
kendisiyle ilgilenmesi ve sadece ailesine bakmasi beklenir (Hofstede, 1998: 26).

Bireycilik, bireylerin bir topluluga veya bir gruba kendi hedeflerini ne l¢iide
yansitabildigidir (Cohen, 2006: 107). Bireycilik, bireylerin kendi hedeflerinin ve
cikarlarinin arkasindan gitmeyi tesvik etmektedir. Bireycilik, bireysel ¢ikarlarin ve
amaglarin tatmin edilmesi i¢in igbirligini sona erdirme nedenidir. Ancak, bu ifadeden
bireyciligin hi¢cbir zaman isbirligi anlayisin1  tesvik etmedigi ¢ikarilamaz
(Ramamoorthy ve Flood, 2002: 1074). Bireyci bir insan, kisisel hedeflerine tek
basina calisarak ulasamadiginda baska kisi ya da gruplarla isbirlik¢i davranislarda

bulunabilir. Daha agik ifadeyle, bireycilik egilimi yiiksek bir birey, ¢alismalarinin ve
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kisisel sonuglarinin baskalarinin ¢alismalar1 veya yliksek derecede birbirine bagiml
islerle iliskili oldugunun farkina varirsa, bireyci bir kisi bagkalariyla isbirligi
yapabilir (Ramamoorthy ve Flood, 2004: 348).

Bireycilik, kendini iyi hissetmeyi ve kendini farklilastirilabilir tutumlar,
ozellikler ve goriislerle tanimlamayi igeren, pozitif bir benlik duygusu yaratmanin ve
stirdirmenin, temel bir insan ¢abasin1 (Oyserman, 2006: 354), o6zerklik ya da
bagimsizlik egilimini ifade etmektedir (Ramamoorthy ve Flood, 2002: 1074).

Bireycilik, bir bireyin kendisini diisiinmesi ve kollamasi (Khan, 2014: 241),
bir iilkedeki insanlarin bir grubun iiyesi olarak degil de bir birey olarak hareket
etmeyi yegleme derecedir (Hofstede, 1993: 89). Hofstede (1980), bireyciligi,
gorevlerin Ustiindeki haklar, kisinin kendisinin ve yakin ailesinin endisesi, bireysel
Ozerklige ve Ozerkligin yerine getirilmesine vurgu yapmak ve basarilarin
dayandirildigi bir insan kimligi olarak gérmektedir (Oyserman ve digerleri, 2002: 4).

Bireyciligin standart unsurlar1 vardir. Watson ve digerlerine (1998) gore,
bireyciligin standart unsurlari; kisisel irade ve hareket serbestligi, kisinin kendine
asir1 giivenmesi ya da 0zgiivene sahip olmasi ve se¢me 6zglirliigiiniin bulunmasi,
kendini gerceklestirmesi ve kisisel olarak benzersizlik duygusu gibi nitelikleri
icermektedir (Arevalo ve digerleri, 2016: 4). Bireyci toplumun bir ¢alisaniyla orgiit
arasindaki iliskiler, daha ¢ok Orgiitiin Onciillerine ve dogasi geregi sozlesmelere
dayanan (Murphy ve digerleri, 2006: 331) bir eylem olarak goriiliir (Ramamoorthy
ve digerleri, 2007: 189).

Bireyci kiiltiirler, sahipligi (miilkiyeti) yansitan kimlik unsurlarini vurgulama
egilimindedir. Ornegin, neye sahibim? Ne gibi deneyimlerim oldu? Basarilarim
nelerdir? Bilim adamlar1 i¢in yaymlarim nelerdir? (Triandis, 1989: 515) gibi
sorularin cevaplarini arayan duygular1 barindirir. Bu kiiltiirler, insanin kendisinin iyi
olmasini ve ayirt edilmesini saglayan, bireyin diger insanlardan bagimsiz bir sekilde
kendisine hizmet eden degerleri vurgulamaktadir (Schwartz, 1990: 140).

Bireyci toplumdaki bir birey gruptakilere gore birgok hakka sahiptir ve
bireyin ¢ok az yiikiimliliigli bulunmaktadir. Bireyci toplumun insanlari yeni sosyal
gruplara girme ve gruptan ayrilma konusunda daha becerilidir. Arkadas bulmalari
kolaydir. Ancak, kolay arkadas edindikleri kisiler es-dosttur. Bu arkadasliklar
samimi de degildir (Triandis ve digerleri, 1988: 325).



105

Bireyci kiiltiirde, kendi kendine yeterlilik ve kendi kendini idare etme,
bireysel hedeflerin pesinde kosma tizerinde durulur. Bu nedenle bireyci kiiltiirlerde
bagimsiz sosyal bir yapilanmanin oldugunu ve cografi konum ne olursa olsun
bireylerin kisisel degerlerini koruduklarin1 sdyleyebiliriz (Abdollahi ve digerleri,
2017: 2). Daha agiklayici bir ifade kullanmak gerekirse; bireyci kiiltiirlerdeki ¢ocuk
yetistirme bicimi, kendine glivenmeyi, bagimsizligi, kendini tanima ve kendini
gerceklestirme gibi seyleri vurgulama egilimindedir. Buna karsilik, toplumcu
kiltiirlerdeki cocuk yetistirme anlayisi igbirlik¢i olmanin énemini vurgulamaktadir.
Bu nedenle toplumcu kisilik daha karmasiktir ve Orneklenmesi daha olasidir
(Triandis, 1989: 513). Bireyci kiiltiirlerde grup i¢i ve disi arasindaki fark azdir.
Bireyci kiiltiirdeki insanlar i¢in yabanci insanlarla bir araya gelerek toplant1 yapmak,
yeni grup kurmak ve yeni insanlarla tanigsmak cok iyidir. Bireyci kiiltiirlerdeki en
onemli iliskiler yataydir. Ornegin, eslerin ve arkadaslarin kendi aralarindaki iliskileri
gibi. Bireyci kiiltiirlerde ¢ocuk i¢in duygusal yalnzlik, ozgiirlik ve gizlilik
(mahremiyet) vardir. Toplumcu bir erkegin bireyci bir kadinla evlenmesi ya da tam
tersi bir durumda bazi zorluklarla karsilasilmak daha muhtemeldir (Triandis ve
digerleri, 1988: 325). Bireyeci kiiltiirde kisisel hedefler, grup ici hedeflerle ve ¢oklu
grup ici uyelikle tutarli ya da tutarsiz olabilir. Eger tiyelik bir yiik haline gelirse,
bireysel hedeflere ulasmay1 engellerse, bireyci toplum nitelikli bireyler genellikle
grup ici dyelikten, yani gruptan ayrilir (Earley, 1989: 568). Hatta, bireyler ait oldugu
gruba bel baglamaksizin kisisel hedeflerine ulasabildiginde takima baghilik
gostermez. Gruba fayda saglayabilecek toplum yanlis1 davranislarla da mesgul olmaz
(Ramamoorthy ve Flood, 2004: 348).

Bireyci toplumlarda “ben” anlayisi, kendini diisiinmeyi 6ncelik gormek ¢ok
erken yasta 0grenilir. “Biz” anlayisi ikinci planda kalir. Bu toplumun bireylerinden
kendi ayaklari iizerinde durmasi ve bireylerin grup tarafindan daha az korunmasi
beklenir. Bireyci kisiliklerden, orgiit i¢in giiglii bir sadakat beklenmez ve ihtiyag
duyulmaz (Hofstede, 1993: 90). Boyle toplumlarin insanlar1 6zerk ve kendi
gruplarindan bagimsizdir. Insanlar grup ici hedeflerine gore kisisel hedeflerine
oncelik verdiginden grup i¢i normlardan ziyade kisi Oncelikli diistincesinden

hareketle davranmay1 seger (Triandis, 2001: 909).
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Bireycilik, insan farkliliklarini vurgulamaktadir. Bireyciligin temel unsuru,
bireylerin birbirlerinden bagimsiz olduklart varsayimidir. Bireycilik, pozitif bir
benlik duygusu yaratmanin ve siirdlirmenin temel bir insan ¢abasidir. Bireyin
kendisini iyi hissettigi kigisel basariya ve bir¢ok benzersiz, farkli kisisel tutum ve
goriise sahip olmaktir bireycilik. Bireycilikte soyut dzellikler, kendini tanimlamanin
merkezindedir. Bireycilik, refah ve mutlulukla ilgilidir. Ac¢ik bir duygusal ifadenin ve
kisisel hedeflere ulasilmanin, refah ve yasam memnuniyetinin énemli bir kaynagidir
(Oyserman ve digerleri, 2002: 4-5). Bir toplumun refah seviyesi arttik¢a finansal
bagimsizlik ortaya ¢ikar. Finansal bagimsizlik arttik¢a bireyler, grup ici hedeflerden
ziyade kisisel olana Oncelik verir. Bu da toplumsal ve duygusal bagimsizliga yol
acabilir. Toplumlar daha karmasik ve zengin hale geldikge, insanlar daha da
bireysellesebilir (Triandis, 1989: 509).

Bireycilik, i¢ giidiimliiliik, kendini ydnlendirme, evrensellik ve basari
yonelimi gibi kavramlarla agiklanmaya calisilmis ve tanimlanmistir. Toplumcu ya da
farkli davramislarin oldugu sosyal c¢evrede bireyciler, insan iizerinde kendi
davraniglarinin  sonuglariyla daha az ilgilenirken, kendi ihtiyaglari, ¢ikarlart ve
hedefleriyle daha fazla ilgilenmektedir. Baskasininkinden ziyade bireyin kendi gortis,
ihtiyag ve amagclarina, bagkalarinin tanimladigi gibi sosyal normlara veya goreve
degil, kisisel zevk ve eglenceye, onun kendine 0zgii inanglarma ve bireyin
kazanimlarini en ist diizeye ¢ikarmak istedigine vurgu yapmak bireyciligin tarzidir
(Leung ve Bond, 1984: 794).

Bireyci anlayis bireyin bencil, diger kisilerle iliskilerinin zayif, grup
amaglarina gore bireysel amaglara 6ncelik tanidig1 ve herkesin sadece kendi ailesine
bakmakla sorumlu oldugunu varsayar (Abdollahi ve digerleri, 2017: 2). Bireyci
anlayis, insanlarin sadece kendilerine ve yakin ailelerine bakmalar1 gerektigini
diisiindiikleri (Ol¢iim Cetin, 2004: 27) ve sik1 sikiya bagl olduklar: sosyal gerceve
anlamima gelmektedir (Hofstede, 1980b: 45). Bu anlayis, kendisini tek bir kigiden
olustugunu varsayan bir varolusun ifadesidir. Bu olgu bireysel hedeflerin elde
edilmesini, rekabeti ve 6zerkligi belirtmektedir (Murphy ve digerleri, 2006: 330).

Bireycilik, belirli bir toplumdaki insanlarin grup lyeligine kars1 bagimsizlik
degerlerini yansitir. Bireycilik boyutu yiiksek {ilkeler, kisisel hedeflere, 6zerklige ve

mahremiyete asir1 deger vermektedir. Yiiksek bireyciligin oldugu iilkelerindeki
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calisanlar kisisel basartya, bencillige, bagimsizliga, bireysel katki saglamaya veya
basartya, i¢sel kontrol odagina, kendi kaderlerini kontrol etmeye énem verir (Gomez-
Mejia ve Welbourne, 1991: 33). Bireyciler, rekabet giiciinii, yalniz ¢alisma ortamini
ve Ozgiiveni tercih etmektedir (Kulkarni ve digerleri, 2010; Hassan ve digerleri,
2017: 462). Bireycilik kriterleri diisiik puanl tilkeler, takim basarisi, bagkalari igin
fedakarlikta bulunma, sosyal olarak birim bagimlilig1, grup 6zellikleri, digsal kontrol
odagi, kaderin roliine inanma ve ahlaki baglhilik lizerinde durmaktadir. Kurumsal
politikalar genellikle is sadakatine, terfi, kidem ve uyumluluga dayanir. Kontrol
sistemi, dogas1 geregi formelden ziyade normatif olma egilimindedir. Grup
performansina dayali ticretlendirme programlar1 desteklenmektedir. Bu dogrultuda
grup, hedefine ulastiginda tiim ¢alisanlar 6dillendirilir (Gomez-Mejia ve Welbourne,
1991: 33).

Hofstede’in calismasinda ABD bireyci boyutun en yiiksek puanini (91 puan)
almistir. Bu sonu¢ ABD i¢in sasirtict degildir. Ciinkii her bireyin 6zgiirliik hakkini ve
basarisini desteklemesi ABD i¢in bir gururdur. Japonlar, kendi toplumunda aile
iligkilerini, aidiyetlerini ve sosyal bagliliklarin1 vurgulayan grup yonelimini yansitan
bu boyuttan 44 puan almistir. Japonya, ABD’nin aldig1 puanin yarisindan daha az
puan almigtir. Grup odakli iilkelerde ¢alisanlar, organizasyonlardaki ahlaki
iliskileriyle nitelendirilir. Ote yandan, bireycilik egilimi yiiksek {ilkelerdeki
calisanlar, isverenleriyle daha hesapli bir iliski igerisinde oldugu goriisiiyle
nitelenmektedir. ABD ve Japonya’nin is egilimlinde bu durumu agik bir sekilde
gorebiliriz. Japonlar kariyerlerini tek bir igverenle yasam boyu girisimler olarak
gormektedir. ABD’deki ¢alisanlarinin genellikle bdyle bir beklentisi yoktur. Diigiik
bireycilige sahip tilkeler ortak, isbirlik¢i grup davraniglarini tegvik etmektedir. Takim
calismasinin ve grup sonuglarinin 6nemini isaret eden bir mekanizma, miikafatlar ya
da odiilleri grup hedeflerine baglamaktadir (Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 31-
35).

Tablo 4’te gorildigi tzere tlkelerin, toplumlarin bireycilik puanlarinin
yiiksek veya diisik olmasi (Bireycilik puani yiiksek: Amerika Birlesik Devletleri,
Kanada, Yeni Zelanda ve Biiyiik Britanya- Bireycilik puani disiik: Singapur, Giiney
Kore, Endonezya, Japonya ve Tayvan) gibi baskin degerler, orgiitsel 6zellikler ve
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maddi haklarin stratejisi bakimindan ortak ya da farkli nitelikler géstermeye neden

olabilir.

Tablo 4. Bireycilik, Orgiitsel Ozellikler ve Maddi Haklara iliskin Stratejiler
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Schwartz’a (1990: 144) gore, bireyci yapilarin bazi 6zellikleri 6n plana
¢ikmaktadir. Bunlar hedonizm, basari odaklilik/basar1 ihtiyaci, bagimsiz hareket
edebilme, sosyal gili¢, rol modeli olma/6rnek alinma durumlaridir. Hedonizm:
mutluluga ve rahat yasama diiskiinliik. Hayattan tat almaya ve mutluluga odaklanma
durumudur. Insanlarin temel kaygis1 mutlu olmaktir. Basar1 odaklilik/basar1 ihtiyact:
insanlart motive eden temel unsur onlarin basartya duyduklari ihtiyaglaridir. Bu tiir
toplumlarda basarililik en 6nemli sosyal standarttir. insanlar saygin olabilmek igin
basarili olmak zorundadirlar. Bu nedenle de hirshidirlar. Sosyal statliniin kaynagi
kisisel veya orgiitsel basaridir. Bagimsiz hareket edebilme: insanlarin giindelik
faaliyetlerini, 6zel ve is yasamlarini istedikleri sekilde olusturabilmeleridir. Bagimsiz
hareket olanaklarinin yiiksekligi bireyci toplumlarin temel 6zelliklerindendir. Bu tiir
toplumlarda buluslar yapma, yenilikler ortaya koyma kiiltiir tarafindan tesvik
edilmektedir. Kendini gergeklestirme yaygin bir ihtiya¢ olarak ortaya g¢ikar. Bu
durumlar, bireyci toplumlarda refah diizeyinin yiiksekligi ya da temel ihtiyaglarin
karsilanmig olmasiyla yakindan iligkilidir. Sosyal gii¢: bireysel zenginlik, insanlari
etkileyebilmek i¢in 6nemli bir unsurdur. Statli ve prestij (itibar/sayginlik), kisinin
bireysel ekonomik ya da iliskili profesyonel niteliklere dayali giiciiyle yakindan
iligkidir. Rol modeli olma (6rnek alinma); kisinin yasam diizeyinin veya bigiminin
basaklarinkiyle ayn1 yasam ya da refah diizeyine ulasacak sekilde hareket etmeyi

tetiklemesi durumudur.

2.4.3.2 Toplumcu (Kolektivist) Kiiltiir

“Toplumcu” ile “Kolektivist” teriminin ayn1 anlamda kullanildig1 onceki
caligmalarda goriilmektedir (Eren Giimiistekin ve Emet, 2007: 13). Bu iki kavram,
tez metninde ayni anlama gelecek sekilde kullanilmustir.

Toplumculuk, dogumdan itibaren insanlarin giiclii bir sekilde biitlinlestigi ve
insanlarin yagamlar1 boyunca, kayitsiz sartsiz sadakatle gruptakileri korumaya devam
ettigi, uyumlu gruplarin olustugu toplum anlamimna gelir (Khan, 2014: 241).
Toplumculuk, isbirlik¢i hedeflere, kolektif haklara, birbirine bagli olmaya,
dayanigmaya, iiyeliklerle ¢cok daha biiyiik kolektif bagliliga, isbirligine ve toplumsal

ya da orgiitsel uyuma vurgu yapar (Kulkarni ve digerleri, 2010: 95). Bu kavram,
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ozellikle sosyal etkilesimin en sik rastlandigi, grup icerisindeki giinliik stresin
azaltilmasindaki uyumla iliskilendirilmektedir (Triandis ve digerleri, 1988: 328).

Bireyciligin zitt1 toplumculuktur. Toplumculuk diisiik bireyciliktir (Hofstede,
1994: 6). Toplumculuk, bir toplumdaki insanlarin dogumdan itibaren gii¢li bir
sekilde biitiinlestigi, insanlarin yasamlari boyunca tam bir sadakat karsiliginda
korunmaya devam ettikleri bagl gruplardir (Hofstede, 1998: 26). Toplumculuk, grup
halinde olmanin temel bir insan ¢abasi oldugunu ima eder. Bu kavraminin temelinde
grup lyeligi s6z konusudur. Bu tliyelik 6rnegin, kamu yarar i¢in fedakarlik etmek ve
diger insanlarla uyumlu iliskiler gelistirmek gibi kisiligi tanimlayan niteliklerin
toplumculuk hedeflerine yansitilmasini gerektirir (Oyserman, 2006: 354).

Toplumculuk, goéniillii bir rol kimliginin gelisimiyle iligkilidir (Finkelstein,
2010: 445). Kiiltiir boyutlar1 arasinda da en ¢ok arastirilanlardandir. Toplumculuk,
bireylerin bulunduklar1 sosyal gruplarda kendilerini digerlerine bagimli gormesidir.
Bu bakimdan toplumcular, kendi ¢ikarlarini gézetme konusunda daha fazla kaygili
ve bireycilere gore baskalarinin refahi igin daha fazla endise duymaktadir (Hofman
ve Newman, 2014: 637).

Toplumculuk, bir bireyin kimliginin ait oldugundan daha genis bir grup veya
toplum igerisinde yer almasi (Ramamoorthy ve digerleri, 2007: 189), kisinin sosyal
diinyasinin 6nemli {yeleriyle uyumlu iligkiler kurma onceligidir (Sauceda ve
digerleri, 2016: 12). Toplumculuk, kisiligin daha biiyiik bir grubun parcas1 olarak
deneyim kazandi8i, grup uyumu, kisilerarasi iligkiler ve gorev gibi genel degerlerle
ilgili bir ahenktir (Autin ve digerleri, 2017: 240). Toplumculuk, baskalarina kars1 bir
gorev veya sorumluluk duygusuyla eylemlerin veya kararlarin kisitlandigr ya da
belirlendigi durumlarda, bir bireyin sosyal diinyasinin 6nemli {yeleriyle uyumlu
iliskilere 6ncelik verilmesidir (Oyserman, 2006; Sauceda ve digerleri, 2016: 12).

Toplumculuk, karmasik bir toplumsal iliski agma gomiilii olarak benlige
dogru bir yonelimdir (Hassan ve digerleri, 2017: 462; Ramamoorthy ve Flood, 2002:
1074). Toplumculuk, bir grupta kalmaktir. Gruptakilerin birbirleriyle ilgilendigi
(Khan, 2014: 241), bireyin grup igerisinde kendisini grubun bir tarafi olarak gordigii
kiiltiirel bir modeldir. Bu modelde, grup icerisindeki iiyeler birbirlerinden farkhidir.
Bazi grup iiyelerinin digerlerinden daha az statiileri bulunmaktadir. Her bir

is¢inin/liyenin Orgiitteki Oonemli insanlarla iligkisi soyut olarak sekillenmektedir.
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Ozellikle de yoéneticilerle olan iliskilerde goriilmektedir (Hui ve digerleri, 2015:
444).

Toplumculuk, insanlarin gruplar igerisinde ve bir grubun disindaki gruplar
arasinda ayrim yaptif1 siki bir sosyal ¢erceveyle karakterizedir. insanlar, grup
icindekilerden (akrabalar, ortak Ozellik veya cikarlarla birbirine bagl topluluklar,
orgiitler v.b) kendileriyle ilgilenmelerini ister. Bunun karsiliginda ise insanlar, gruba
kars1 mutlak sadakat borglu olduklarini diistiniir (Hofstede, 1980b:45).

Toplumculuk, kiiltiirel ag¢idan farkli tiir ve diizeylerdeki referans odak
gruplarini bir araya getiren, farkli bir yapidir. Bu gruplar arasinda aile, kabile, etnik,
dini veya diger gruplar yer alabilmekledir. Bu nedenle toplumculuk, bireycilikten
daha genis bir deger, tutum ve davranig yelpazesinin isareti olabilir (Oyserman ve
digerleri, 2002: 5).

Toplumculuk, kimsenin grubu/orgiitii terk etmeyeceginin beklendigi
stireklilik ya da bir istikrarliliktir. Gruplar ve sinirlar, birinin uymasi gereken énemli
ve sabit olgulardir. Dolayl iletisim ve yontemler, grup i¢i ahengin bozulmasini
onlemenin bir yolu olarak degerlendirilir (Oyserman, 2006: 354). Gruplarin talep ve
cikarlarimin  bireylerin ihtiyag ve arzulari karsisinda oOncelik  kazandiginda
toplumculuk ortaya ¢ikar. Eylemler bazen kisisel ¢ikarlarin goz ardi edilmesine
neden olsa bile toplumcular ait olduklar1 gruplarin iyiligini gozetir (Wagner, 1995:
153). Gruptaki liyelerin birbirlerini gozettigi, bir tiyenin digerleri tarafindan korunup
kollanmay1 ihtiya¢ olarak arzuladigi, bekledigi siki bir sosyal cevre olarak ifade
edilen toplumculuk, ulusal bir kiiltiir 6zeligidir (Ahmed ve Shafig, 2014).

Toplumculuk, kolektif bir grup i¢indeki tiyelerin kisiliginden ziyade, sosyal
rollerin, gorevlerin ve ylikiimliliiklerin isleyisi sirasinda grup iiyelerinin birbirlerine
olan bagimliligina odaklanmaktadir (Arevalo ve digerleri, 2016: 4). Bu anlayzs,
kisinin kendisini sosyal grubun bir tiyesi, biiylik bir ortak girisimin veya herhangi bir
birimin pargasi gibi gorme egilimidir. Toplumcu anlayista grup hedefleri, grup
isbirligi, oOncelikli olanin grubun ihtiyaclar1 oldugu, tim grup tarafindan
benimsenmesi  gerektigi ve Dbireysel ihtiyaglarin  ikinci planda  kaldigi
vurgulamaktadir (Murphy ve digerleri, 2006: 330). Toplumcu anlayisin hakim
oldugu toplumlar, karsilikli yilikiimliiliikler ve beklentilerle karakterize edilmistir.
Bireyleri gruplara bagladigi, karsilikli bir gereklilik ya da zorunluluk oldugunu
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varsaymmi toplumculugun temel unsurlarindan sayilir (Oyserman ve digerleri, 2002:
5). Toplumculugun temasinda, kisisel olarak grubun bir pargasi olmak, astlarin
kisisel hedeflerinin grup i¢i hedeflere doniismesi, grup ici diiriistliik ve gruba yogun
duygusal baglilik endisesi vardir (Triandis ve digerleri, 1988: 335).

Schwartz’a (1990) gore, toplumcu kiiltiirlerin bazi nitelikleri bulunmaktadir.
Bunlar, sosyal olma durumu, kisitlilik, giivenlik ve gelenektir. Sosyal olma durumu:
diger insanlar1 destekleme, dayanisma i¢inde ve hos goriilii olma, bagislayicilik ve
yardimseverlik, sevgi dolu ve diiriist olma, esitlik¢ilik durumudur. Toplumcu
kiiltiirlerde bu nitelikler yticeltilir. Dolastyla bu niteliklere sahip insanlar daha sosyal
statiiye sahiptirler. Kisitlilik: insanlarin kendilerini, davraniglarini sinirlandirmasi
durumudur. Toplumcu kiiltiirlerde, baskasinin bir kisi hakkinda ne disiindiigii,
bireyin davranislarinin nasil yorumladigi ve toplum nezdindeki imajinin ne oldugu
son derece dnemlidir. Bu ¢ercevede kisiler sosyal beklentilere uygun hareket ederler.
Bu tiir kiiltiirel yapilarda itaat etme, temizlik, nezaket, kisinin kendi kendini disipline
etme durumu yiiceltilen davranislardir. Dolayistyla bu niteliklere sahip bireyler daha
yiiksek statiilere ulasabilmektedir. Giivenlik: toplumcu kiiltiirlerde gilivenlik kavrami
temel bir ihtiya¢ durumundadir. Bu durum, toplumlarin ait olduklar1 iilkelerdeki
sosyal ve ekonomik kalkinma diizeyiyle yakindan iliskilidir ve dogrusaldir. Ailenin
giivenligi, ulusal giivenlik, sosyal diizen ve ait olma durumlar1 temel kaygi
alanlaridir. Bu cer¢evede saygi, uyumluluk, istikrar yiiceltilen niteliklerdir. Gelenek:
geleneksel kiiltiiriin ya da dinin igerdigi davranis sekillerine, diisiincelere, genel
olarak kafa yapisina saygi duyma, bunlara baghlik gosterme ve O6ziimseme
durumudur. Bunlar toplumcu kiiltlirlerde 6ne ¢ikan 6nemli nitelikler arasindadir.

Toplumcu kiiltlirlerde sugluluk gibi i¢ kontrol denetim mekanizmalarindan
daha ¢ok utanma ve dini inang gibi sosyal mekanizmalar kullanmaktadir (Triandis ve
digerleri, 1988: 326). Bir bakima toplumcu kiiltiirlerde istihdam iliskisinin dogast,
ahlaki ilkelere dayanmaktadir. Calisanlardan takim ruhuyla oOrgiite sadik,
organizasyona veya sosyal gruplara daha bagli olmalar1 beklenir. Takim halinde
calisanlarin islerine bagliliklar1 daha uzun siirelidir. Bulunduklar1 kurumdan ayrilma
egilimleri diisiiktiir (Murphy ve digerleri, 2006: 331).

Toplumcu kiiltiirlerde grup igi isbirligi yiiksek diizeydedir. Sosyal iliskilerle
giic esitsizligi bireyci kiiltiire gore ¢ok daha yaygindir. Toplumcu kiiltiirlerdeki
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iliskiler anne-baba ve gocuk arasindaki iligkiler gibi 6nemli ve dikeydir. Anne-baba
ve ¢ocuklar arasinda birbirlerine baglilik tist diizeyde gergeklesmektedir. Devamli
yol gosterici olma, danigsma, ¢ocugun igerisinde bulundugu sosyallesme ve 06zel
yasamina dahil olmak baglilik seviyesini belirlemektedir. Toplumcu kiiltiiriindeki
insanlar, yeni arkadas edinmeleri konusunda daha az beceriye sahiptir. Buna karsilik,
toplumcularin arkadasliklar1 bir zorunluluk, gereklilik olarak hayat boyu samimi bir
iliski icerisinde devam edebilir. Bireyci toplumdakilere goére toplumcularin
arkadasliklar1 daha niteliklidir. Toplumcu Kkiiltiiriin insanlar1 grup igerisinde
paylasmay1 sever ve uyum saglayicidir. Lakin, toplumun genelinde Kkisilerarasi
iligkiler daha c¢ok bireysel-grup disi seklinde gerceklestiginden, toplumun geneli
uyumsuz ve paylasimsiz olarak nitelendirilebilir (Triandis ve digerleri, 1988: 325-
326). Ornegin, Amerikalilar Japonlarla karsilastirildiginda, Amerikalilarin “gruba ait
olma” ve “baskalarinin tavsiyelerini dikkate alma” gibi toplumcu maddeleri daha
yiiksek puan alirken, “grubun amaglarina/hedeflerine ve grup uyumuna deger verme”
ve “grup g¢alismasini tercih etme” ise daha diisiik puan almistir (Oyserman ve
digerleri, 2002; Brewer ve Chen, 2007: 136).

Toplumcu kiiltiirdeki bir ¢ocuk, ait oldugu gruba (genellikle aileye) saygi
duymay1 ve grup i¢i tiyelerle grup disi iiyeler (diger tiim insanlar) arasinda ayrim
yapmay1 daha erken yasta Ogrenir. Cocuklar biiyiidiiklerinde, grubunun bir iiyesi
olarak kalirlar. Bir iiye problemle karsilastiginda ise grup tarafindan korunmay1
bekler. Bunun karsiliginda grubun iiyelerinin yasamlar1 boyunca gruplarina sadik
kalmasi bir gerekliliktir (Hofstede, 1993: 90; Hofstede, 1994: 6).

Toplumcu kiiltiirde ¢ok acil bir durum olmadigi1 siirece bir arkadasinizla
karsilagtiginizda onunla ayakiistii de olsa durup sohbet edersiniz. Bireyci kiiltiirde ise
bir birey arkadasiyla karsilasmamak i¢in kendince bir bahane edinebilir. Arkadasiyla
karsilagsmaktan, sohbet etmekten kagiabilir (Triandis ve digerleri, 1988: 325).

Toplumcu kiiltiirlerde insanlar kendi gruplarinda (aile, kabile, ulus/millet,
vb.) birbirlerine baglidir. Toplumcu kiiltiir niteligini barindiran toplumlarin insanlari
gruplarinin hedeflerine Oncelik verdiginden bu toplumun bireyleri davraniglarini
oncelikle grup ici normlara gore sekillendirir. Ona gore davraniglarda bulunur
(Triandis, 2001: 909). Bu nedenle insanlar, gruplari i¢in daha uyumlu ve istikrarl bir

sosyal ortam saglar. Toplumcu kiiltiiriin bireyleri, giinliik faaliyetlerinde giiclii ve



114

uyumlu gruplarin kendilerini koruyacagina inanir. Bu bireyler grubun amaglarini
bireysel hedeflerin iizerinde tutulmak gerektigini savunur (Abdollahi ve digerleri,
2017: 2). Bu kiiltiirdeki kisilikler esnektir ve kisilik ozellikleri ¢ok net degildir.
Bireyci kiiltiirlerdeki insanlar kendi kisiligini kararli, istikrarli, sosyal ¢evreyi ise
degisken olarak gdrmektedir. Dolayistyla, bireyci nitelikli kiiltiiriin insanlar1 sosyal
cevreyi kisiliklerine gore sekillendirme egilimindedir (Triandis, 2001: 921).

Toplumcu Kkiiltiirler, ¢alisan performansin1 yonetmek i¢in resmi olmayan
yontemleri kullanabilir. Ornegin, performans hedefleri belirlemek, bireysel
hedeflerin aksine grup hedeflerini dikkate almak, calisma grubu liyelerinin veya
benzer c¢aligma gruplarinin ya da grup iyeleri tarafindan yapilan performans
degerlendirmelerinin geribildirimi bigiminde olabilir (Murphy ve digerleri, 2006:
329).

Toplumcu degerler, geleneksel toplumlar i¢in genellikle daha uygun olarak
kabul edilmistir. Ote yandan bireyci degerler, hizli karar alma ve yenilik konularina
onem vermesi nedeniyle ¢agdas isyerleri igin daha fazla destek bulmaktadir (Wong
ve Tjosvold, 2006: 311). Toplumcu degerler, karsilikli yarar saglamaya ve
yardimlagmaya vurgu yaparak ortaklik iligkilerinin giivenilebilir ve faydali oldugu
inancinin gelismesini kolaylastirabilir (Wong ve Tjosvold, 2006: 303).

Toplumcu degerler, c¢aligan1 Orgiitiin bir {iiyesi, bir parcast olduguna
inandirmanin yani sira calisgan ve kurum tarafindan paylasilan ortak amag¢ ve
hedefleri vurgulamaktadir (Hui ve digerleri, 2015: 450). Yoneticileri ve is
arkadaslariyla aralarindaki baglari nedeniyle toplumcu degerlere sahip ¢alisanlarin
orgiitlerine/organizasyonlarina bagli olma egilimi daha yiiksektir (Gupta ve Singh,
2013: 1281). Ayrica bu insanlar, kendilerine 6zgii statiileriyle grup i¢i liyelige daha
duyarli olma egilimindedir (Hui ve digerleri, 2015: 440).

Toplumcu egilimli ¢alisanlar, kisilerarasi yardimlarla ve bireysel inisiyatif
alarak, oOrgiit imajmma yonelik sadakat destek caligmalariyla kendi rol
gereksinimlerinin 6tesine gegebilir (Moorman ve Blakely, 1995: 138). Toplumcu
kiiltiirlerde, grup iyelerini igeren rol iliskileri bireyci kiiltiirdekilere gore daha
sefkatli, saygili ve samimi olarak algilanir (Triandis, 1989: 509). Baska bir deyisle,
toplumcu kiiltiirde grup i¢i sosyal iliskiler daha fazla ortaklasa ve isbirlikgidir.

Toplumcular, iligkileri yok etmeyen (6rnegin, arabuluculuk yapan) catismay1
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Onleyici ¢oziim yontemlerini tercih ederken, bireyciler anlagsmazliklari ¢6zmek igin
mahkemeye gitmeye isteklidir (Triandis, 2001: 909).

Toplumcular, grup hedeflerinin ve grup odakli davraniglarin istiinligiini
tercih eder (Kulkarni ve digerleri, 2010; Hassan ve digerleri, 2017: 462).
Toplumcularin  kendilerini gruplarin hedefleri olarak tanimladiklari, grup ici
hedeflere oncelik verdikleri, sosyal davranisin belirleyicisi olarak digsal davraniglara
daha fazla dikkat ettikleri, grup ici tiyelikleri genellikle toplumsal iligkiler olarak
tanimladiklari, daha fazla durumsal niteliklere atifta bulunduklar1 ve al¢ak goniillii
bir egilim gosterdikleri bilinir (Triandis, 2001: 907). Bireysel hedeflerle grubun
hedefleri catistiginda, birey kendi grubunun hak ve hedeflerinin 6tesindeki kendi
haklarin1 ve hedeflerini gozetir. Oysa toplumcukta birey, grubun haklarini ve
hedeflerini bireysel hedeflerin / haklarin 6niine koyar (Ramamoorthy ve Carroll,
1998). Toplumcu tarafta, dogumdan itibaren insanlarin giicli, uyumlu gruplar
halinde biitiinlestigi toplumlar bulunmaktadir. Bu toplumlarda ¢ogu zaman genis
aileler (amcalar, teyzeler ve biiylikanne ve bilyiikbabalar), kosulsuz sadakatle
korunmaya devam edilmektedir. Bu manada toplumculuk kelimesinin politik bir
anlami1 yoktur. Devlete degil, gruba atifta bulunur (Hofstede ve Bond, 1988: 11). Bir
toplumcu egilim, grup sonuclarini, kisilerarast uyumu, takim g¢aligmasini ve grup
dayanigmasini vurgulamaktadir (Ramamoorthy ve Flood, 2002: 1078).

Toplumecular, iiyesi oldugu gruptaki davranislarinin sonuglarindan daha fazla
endise duyar. Grubun c¢ikarlarina ulagmak i¢in bireysel c¢ikarlarin feda edilme
olasilig1 daha ytksektir (Giiney, 2017: 200). Kisinin grup i¢i veya grup dist bir iiye
olup olmamasi toplumcularin davraniglarim1 etkileyebilir. Bazi durumlarda
toplumcular sadece grup ig¢i lyelere karst daha kolektivisttir. Grup dis1 iiyelere
gidildik¢e bireysellesme goriilebilir. Toplumcular, mevcut grup tyeleriyle uyumlu
etkilesimlerde bulunma konusunda da daha fazla endise duymaktadir. Toplumcular,
grup disindaki yabancilarin grup iiyesi olma potansiyelini diisiik olasilikta
gormektedir (Leung ve Bond, 1984: 793-795).

Insanlar, kendi gruplarmin ve toplumcu kiiltiirlerdeki gruplarmn basarisiyla
gurur duyar. Toplumcular, genellikle bir grubun basarisina katkida bulunmaya
isteklidir (Triandis, ve digerleri, 1988: 335). Bir arastirmanin sonucu da toplumcular

hakkindaki bu genel algiy1 destekler niteliktedir (Earley, 1993: 341). Toplumcularin
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sosyal davranislar diizenleyen, ciddi dlgilide tesir edici normlari vardir. Toplumcular,
bu normlarini sadece bireysel amaglarini karsilamak i¢in degil, ayn1 zamanda grup
tiyelerinin kolektif hedeflere bagli kalmalar1 i¢in uyumlastiricit olarak da kullanir.
Toplumculuk derecesi yiiksek bireyler, yoneticilerin ve orgiitiin amacina ulagsmasina
icin yardimei olacak oOrgiitsel vatandaslik davranigini yerine getirir (Hui ve digerleri,
2015, s. 450).

Yiiksek toplumcu ya da diisiik bireyci degerlere sahip ailelerin, ortak 6zellik
veya cikarlarla birbirine bagh topluluklarin, kabilelerin oldugu gruplara odaklanan
ilkeler vardir. Bu kiiltiirlerin tipik 06zelliklerine; topluluga sadakat, toplumun
normlarina baglilik, toplumsal faaliyetlere katilim, sosyal baglilik ve yogun
sosyallesme Ornek olarak gosterilebilir (Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 33).
Arastirmalara gore toplumcu kiiltiirlin  6zellikleri {ilkemizde daha baskindir.
Hofstede’nin yapmis oldugu arastirmaya gore Tirkiye bliylik gii¢ mesafesine sahip,
daha ¢ok toplumcudur (Hofstede, 1980b: 52).

Toplumcu bireyler, kisisel hedeflere bagli kalarak isbirligi yoluyla daha
biiylik sonuglar elde etmek i¢in ¢aba harcamak gerektigine inanir. Bireyci bir kisi,
bireysel hedeflerle grup hedefleri gatistiginda kendi haklarimi1 ve hedeflerini grubun
hak ve hedeflerinin 6niinde tutar. Toplumcu bir birey ise grubun ya da Orgiitiin
haklarint ve hedeflerini bireysel hedeflerin veya haklarin Oniline koymakta
(Ramamoorthy ve Carroll, 1998), kisisel hedefler yerine grup i¢i hedeflere oncelik
vermektedir (Schwartz, 1990: 140). Toplumcu kiiltiirler, grubun birlikteligini
korumak, iiyelerin birbirlerine bagliliklarin1 ve uyumlu iligkilerini korumas1 ugruna
bireyin kisisel hedeflerini, amaclarin1 ikinci ya da arka plana attigi degerleri
vurgulamaktadir (Triandis ve digerleri, 1988). Toplumcu kiiltiirdeki bir ¢alisanla
isveren arasindaki iliski, bireyci toplumdaki bir ¢alisanla kurulus arasindaki
sozlesmeye bagl iliskiyi asmaktadir. Bu iliski, ¢alisanla isveren arasinda karsilikli
ahlaki taahhiitlere kadar dayanmaktadir (Ramamoorthy ve digerleri, 2007: 189).
Toplumcularin, bireysel c¢ikarlardan daha ¢ok grubun kazanimlarmi 6nemsedigi
konusunda genel bir kani olsa da toplumcular, yabanci olduklarini diisiindiikleri bir
grup icin kisisel kazanimlarin1 feda etmeye her zaman istekli olmayabilir (Earley,

1993: 341).
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Toplumcular, genelde kisisel ve toplumcu hedefler arasinda bir ayrim
yapmazlar. Sayet toplumcular, bireysel ya da toplumcu hedefler arasindan birini
se¢mek durumunda kalirsa tercihi toplumcu hedefler olacaktir (Triandis, 1989: 509).
Bu davranig ise bir toplumcu yonelim ya da egilimdir. Toplumculuk yonelimi, grup
uyumunu ve ¢ikarlarini bireycilikten daha fazla vurgulamaktadir. Toplumcu egilim,
grubun ihtiyacim1 ya da gereksinimini kendi bireysel ¢ikarlarinin 6niinde tutan
bireyleri daha giiclii bir sekilde vurgulamaktadir. Toplumcu anlayis, bireyin
isbirligini vurgular ve ulasilmasi gereken bir amag olarak grup cikarlarini, bireysel

hedefin 6niinde tutar (Ramamoorthy ve Flood, 2002: 1074).

2.4.4 Eril ve Disil

Hofstede, orgiit kiiltiiriiniin dordiincii boyutunu erillik olarak adlandirmigsa
da bu kavramin zitt1 olan disili de (kadinligi) kapsadigi belirtmektedir. Eril veya
erkeklik, toplumdaki degerlerin baskinliginin bir karsiligidir. Atilganlik, para ve esya
edinme, bagkalariyla ilgilenmeme, yasam kalitesi gibi insan olma dereceleri erillik
diizeyi olarak ifade edilmektedir. Nedeni ise genellikle toplumlarda, erkege dair
olumlu genel alginin negatif algiya gore daha yiiksek puan almis olmasidir. Ayrica,
erkek ve kadin degerleri arasindaki ugurum oldukga genistir (Hofstede, 1980b: 46).

Erkeklik ve disillik, kiiltiirel degerler agisindan belirli bir organizasyonun
basart derecesini agirlikli olarak erkek mi kadin mi yansitmakta oldugunu
aciklamaya galisan bir kiiltiir boyutudur (Omerzel, 2016: 98). Eril/disil (erkeklik-
kadinlik) boyutu, karakteristik olarak veya kendine gok giivenen “erkeksi” davranisin
toplum tarafindan hangi dereceye kadar desteklendigini, erkeklerin ve kadinlarin
oynadigr kaliplasmis rollerin katiligini ya da degismezligini karakterize etmektedir.
Eril/disil boyutunda yiiksek puan alan bir iilke, hem is hem de toplumda erkeklerin,
“erkeksi” degerlerin egemen oldugu felsefeyi kabul etmektedir (Gomez-Mejia ve
Welbourne, 1991: 37).

Eril/disil olma, ebeveynlerin ve biiyiik cocuklarin kiigiik cocuga sundugu rol
modelleridir (Hofstede ve Bond, 1988: 11). Eril/disil eylemler, cinsiyet temeline
dayanan toplumsal farklilagmalar1 ifade etmektedir. Eril bir kiiltiir, cinsiyetler
arasindaki farkliliklar1 vurgularken, disil kiltiirde ise cinsiyetin farklilasmasi en
azdir. (Cohen, 2006: 107).
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Eril terimi, hem geleneksel hem de modern toplumlarin biiyiik ¢ogunlugunda
baskin cinsiyet rol modelini ifade eder. Bu model, erkeklerin kendine giivendigini ve
kadinlarin fiziksel ve duygusal olarak doyurma nitelikli oldugunu vurgular.
Bireylerinin eril diizeyi yiiksek iilkeler, maddi miilkiyete, erkeklerin daha ytiksek gii¢
ve statilye kavusmasina, cinsiyet kliselerinin katilifina ve dogustan gelen cinsiyet
esitsizligine daha fazla vurgu yapmayla nitelendirilmektedir (Gomez-Mejia ve
Welbourne, 1991: 37). Erkeklerin egemen oldugu, iddiali, rekabet¢i ve saglam
toplumlar bir erillik 6rnegidir (Hofstede ve digerleri, 2010). Erilligi yiiksek toplumun
bireyleri, iddiali, agresif, rekabet¢i, maddi nesnelere ve deger kazanimina odaklanma
egilimindedir (Hofman ve Newman, 2014: 638). Genellikle toplumlarda erkeklerin
rolii, performans, basari, rekabetci, kendine duydugu giiven gibi degerlerle
iliskilendirilmistir (Hofstede, 1994: 6). Ayrica, erkeksiligin baskin oldugu iilkeler,
ayni zamanda maddi miilk edinimi, ek servet veya gelir elde etmek igin agresif
girisimleri olumlu olarak degerlendirilmektedir (Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991:
37).

Eril/disil boyutu, bireylerin hayatta en ¢cok deger verdigi seyle ilgilidir. Eril
toplumlarda, iddialilik, basar1 ve parayla diger maddi miilkiyetlerin kazanilmasi
vurgulanirken, disil toplumlarda, kisileraras1 uyum, iligkilerin kalitesi ve baskalarina
0zen gostermek onemlidir (Aycan ve digerleri, 1999: 504). Bu boyutun temel ayrimi
cinsiyet rolleridir. Her toplumda cinsiyetin gerektirdigi roller genellikle agik ve
belirgindir. Erkeklerin iddiali, sert, dayanikli, giiglii ve maddi basariya odaklanmalari
beklenmektedir. Kadinlarin ise daha miitevazi, hassas ve yasam kalitesiyle ilgili
olmalar1 beklenir (Hofstede, 1998: 26). Toplumlara gore erkeklik, basari,
kahramanlik, kendine giiven ve maddi bir 6diil i¢in 6nceligi temsil etmektedir. Disil,
kadinlik ise uyumlu calismaya, duyulara, giicsiizlerle ilgilenmeye ve yasam
kalitesine 6nem veren bir tercih anlamima gelmektedir (Ahmed ve Shafig, 2014).
Disil bir toplum, erillik diizeyi diisik puanli {ilke, yardimsever, sempatik ve
korumaci davraniglar1 tesvik eder. Sayisiz miilk edinme yerine yasam kalitesine
deger verir. Ayrica, disil veya kadinsi toplumlarda kadinlarin rollerinin 6nceden
belirlenme olasilig1 daha diisiiktiir. Bu rollerin kapsami daha genistir (Gomez-Mejia
ve Welbourne, 1991: 37). Disil iilkelerdeki kadinlar, erkeklerle ayni korumaci

degerlere sahiptir. Eril iilkelerdekiler ise biraz daha kendine giiven duyan ve
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rekabetcidir. Her ne kadar bir iilkenin toplumundaki kadinlarin eril 6zelligi yiiksek
diizeyde olsa da o iilkenin erkek degerleriyle kadin degerleri arasinda biiyiik bir
ucurum vardir (Hofstede ve Bond, 1988: 11). Kadin bireyler miitevazi, sefkatli,
alcakgdniillii ve korumaci, besleyici iken, erkeksi bireyler kendine ¢ok giivenen ve
atilgandir (Khan, 2014: 241).

Genellikle toplumlarda kadinlarin rolleriyle daha ¢ok iliskili olan; yasam
kalitesi, sicak kisisel iliskilerin siirdiiriilmesi, hizmet, giigstizlerle ilgilenmek ya da
gligsiizlerin bakimini iistlenmek ve dayanisma gibi degerler iizerinde durulmaktadir
(Hofstede, 1993: 90). Kadin rolleri iilkelerdeki erkek rollerinden farklidir. Ancak,
bazi toplumlarda bu farkliliklar digerlerinden daha biiyiiktiir. Eger farkliliklar
biiyiikse, baskin degerler “eril”dir. Bu toplum i¢in gii¢lii ve dayanikli denebilir. Ve
bu toplum, tam bir performans toplumu halini alir. Eril bir toplumda, kadinlar bile
oldukca giiglii degerlere sahiptir. Fakat, erkekler kadar degildir. Sayet bir iilkede
kadinlarin rolleri yle erkek rolleri arasindaki farklar nispeten kiigiikse, baskin
degerler daha "disil"dir. Disil egilimli toplumda halk daha narindir ve yumusak
degerlere sahip refah toplumu haline gelir. Disil kiiltiirde, is stresi diistiktiir (Giiney,
2017: 201). Bu kiiltiirde, erkekler bile olduk¢a hassas degerlere sahiptir. Eril
tilkelerde, kadin ve erkek degerleri arasindaki farkliligin disil iilkelere gore daha
yiiksek olmasmin nedeni kadin degerlerinin erkeklere gore daha az farklilik
gostermesidir (Hofstede, 1994: 6). Tipik kadin degerlerinin egemen oldugu
toplumlarda, ilgi gosterme, korumaci olma, endiseli iliskiler, yasam g¢evresini
onemseme gibi nitelikler baskindir (Hofstede ve digerleri, 2010).

Yukarida disili ayr1 bir boyut olarak degerlendirmis ve erillik boyutunun kars1
kutbu (zitt1) oldugunu ifade etmistik. Yani, disil roller, eril rollerin karsitlik
derecesidir. Disil boyutunun baskin oldugu toplumlarda, hem kadinlarin hem de
erkeklerin miitevazi, hassas ve yasam kalitesi ile ilgili cinsiyet rollerinin oOrtiistigl
goriilmektedir (Hofstede, 1998: 26). Eril puan1 diisiik iilkelerde yasam kalitesi, maddi
kazangtan daha degerlidir. Eril olanin dogal olarak iistiin olduguna inanilmamaktadir.
Bu iilkelerde cinsiyet klisesi yok denecek kadar diisiiktlir. Cinsiyete bakilmaksizin
esit degerli islere esit licreti ongoren giiclii bir inang¢ vardir. Hem erkeklere hem de
kadinlara daha fazla kariyer se¢enegi sunulmaktadir. Her iki cinsiyet profesyonel

veya yoOnetsel kariyerleri takip edip etmemeyi secebilir. Ayrica, alternatif yollar
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takip eden kisiler icin kabul edilebilir segenekler mevcuttur. Bu iilkelerde iist diizey
islerde daha fazla kadin bulunabilir (Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 37).

Kendimizi eril degerleriyle simirlandirdigimizda, disil degerlerinden
maksimum diizeyde farklilik ortaya ¢ikar. Rekabet¢i ve ¢ok daha kendimize giiven
duydugumuz durumlarda erillikle kars1 karsiya kaliriz. Diger tarafta kalanlar ise eril
degerleriyle iligkili, miitevazi ve daha korumacidir. Kendine daha fazla giivenen ve
iddiali kutup “‘eril”, daha korumaci o6zelligi olan kutup ise "disil" olarak
isimlendirilmistir (Hofstede ve Bond, 1988: 11). Erkekler ve kadmnlar 6nceden
belirlenmis kariyer rollerine sahip olma egilimindedir. Ancak, mesleklerin toplumsal
cinsiyete gore ayristiritlmasi yaygindir. Genellikle {ist diizey yonetim veya yOnetici
pozisyonlarinda daha az kadin bulunur. Erkekler icin, kariyer vurgulanir ve belirli bir
kariyer i¢inde basarisizlik 6nemli stresle sonuglanir. Bu kiiltiirel egilim, toplumsal
yapmin getirdigi esitsizlikleri bir araya getiren iicret/maas programlarini ortaya
¢ikarmaktadir (Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 37).

Eril/disil boyutunun daha once acgikladigimiz kiiltiir boyutlarla kiiltiirler ve
ilkeler diizeyinde iliskileri arastirilmis ve karsilastirmalar yapilmistir. ABD kiiltiirii,
hem giic mesafesi hem de belirsizlikten kacinma konusunda bazi {ilkelerle
karsilastirildiginda ortalamanin altindaki degerler son derece bireysel, oldukca
erildir. Japon kiiltiiri, hem giic meselesi hem de bireycilik-toplumculuk
ortalamasiyla asirt derecede erildir. Ve giiclii belirsizlikten kaginan bir yapiya
sahiptir. Endonezya, biiyiik bir gii¢ mesafesine sahip toplumcudur. Fakat, ABD gibi
belirsizlige karsi hosgoriilii ve biraz da disildir (Hofstede, 1994, s. 6). Japonya eril
puani oldukca yiiksek bir toplumdur. Bu yiiksek puan, iilkelerdeki erkeklerin kariyer
basarisina biiyiik onem verdigini gostermektedir. Eril puani yiiksek kiltiirlerde
kadinlarin oynadiklar1 rol, diisiik eril {iilkelerdeki rollerinden olduk¢a farklidir.
Ornegin, eril boyutunda yiiksek puan alan iilkelerdeki kadimlar nadiren iist diizey
yonetici pozisyonlarinda bulunmaktadir. Bu nedenle, kurumsal {icretler ve faydalar,
kadinlar igin erkeklerden daha azdir. Japonya’da kadin ydneticilerin oranin
diisiikliigi ve yasam boyu isttihdamdan yararlanan az sayida kadinin olmasi bu
durumu kanitlar niteliktedir (Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 38). Tiirk
kiiltiirtinde ise kadinlar her gegen giin toplum igerisinde daha etkin hale gelmektedir.

Orgiitlerde yoneticilik yapan kadim personelin sik goriilmesi, kadinlarin siyasi alanda
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aktif rol almalar1 ve egitim diizeylerinin siirekli ylikselmesi gibi bir¢ok ornek
Tiirkiye’deki disil degerlerin yiikselme egilim gosterdiginin kanit1 olabilir.

Ulke kiiltiiriindeki eril diizeyinin yiiksek ya da diisiik olmas1 baskin degerler,
orgiitsel oOzellikler ve maddi haklar bakimindan toplumsal ortakliklara ya da
farkliliklara neden olabilir. Ulkelerin eril diizeyleri dikkate almarak bazi iilkelerin
baskin degerleri, orgiitsel 6zellikleri ve maddi haklara iliskin stratejileri Tablo 5°te

karsilastirilmistir.
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Tablo 5. Eril / Disil, Orgiitsel Ozellikler ve Maddi Haklara iliskin Stratejiler
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Kaynak: Gomez-Mejia ve Welbourne, 1991: 38.
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2.4.5 Uzun ve Kisa Doneme Yonelme

Uzun ve kisa doneme ydnelmeye kadar agikladigimiz orgiit kiiltlirtiniin ilk

dort boyutunun dayanagi IBM anketidir. Bu anket verileri, ¢alisanlarin kafasindaki

Bu

isle ilgili tiim ana meseleleri ele almak i¢in acik bir amag¢ olusturmustur.
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kapsamda elde edilen bilgiler, basta Batili, Avrupali veya Amerikali aragtirmacilar
olmak tizere ele alinmig ve incelenmistir (Hofstede, 1998: 28). Baska kitalardaki
arastirmacilarin ve toplumlarin kiiltiir tizerine ¢alismalar yapmaya baslamasiyla da
kiltlir boyutunun sayisinin artmasina neden olmustur. Uzun ve kisa doneme
yonelmeye yaptiklar katkilar dikkate alindiginda, Cinli bilim adamlarinin etkisi bu
aciklamaya bir 6rnek olarak gosterilebilir.

Kiiltiirtin besinci boyutu olan uzun ve kisa doneme yonelme, yirmi iig
iilkedeki 0grencilerin degerleri iizerine yapilan bir ¢alismaya dayandirilmistir. Bu
calismada Cinli bilim adamlar1 Cince bir anketi kullanmistir (Hofstede, 1998: 28).
Hong Kong'da calisan Kanadali Michael Harris Bond tarafindan yiiriitiilen
calismanin sonucunda besinci kiiltiir boyutu, uzun ve kisa déneme yonelme olarak
isimlendirilmis ve literatiire kazandirilirmistir. Uzun vade, tasarruf etmek ve
kararlilik gibi gelecege yonelik degerleri kapsar. Kisa vade ise gelenege saygi
duymak ve sosyal yiikiimliiliikleri yerine getirmek gibi geg¢mise ve giiniimiize
yonelik degerleri barindirir (Hofstede, 1993: 90).

Hofstede ve Bond’un (1988) doért boyutlu kiiltiir modelinin bir uzantis1 olarak
tanimlanan besinci kiiltiir boyutu, kisa doneme ve uzun doneme yonelmedir. Bu
boyut, “Konfiigyiis Dinamizmi” olarak adlandirilmistir. Kisa doneme ve uzun
doneme yonelme boyutunun odak noktasi, zaman, hakikat, tedbir ve tasarruftur
(Khan, 2014: 241). Uzun doneme yonelme, gelecegi, ayricaligi ve sabri vurgulayan
ulusal kiiltiirtin bir niteligidir. Kisa doneme yonelme ise mevcut ve gecmis sosyal
sorumluluklart yerine getiren ve geleneklere saygi gosteren bir ulusal kiiltiiriin
aciklayicisidir (Ahmed ve Shafiq, 2014).

Kisa vadeli ve uzun vadeli yonelim, toplumun zaman bakis agisiyla yakindan
iligkilidir.  Bazilar1  gelecege yonelirken, digerleri ise mevcut kosullara
odaklanmaktadir. Batili bazi arastirmacilar, hayatlarinin uzun ya da kisa dénemli
yonelime dogru gosterdigi egilime baglh olarak bu boyutu “zaman oryantasyonu”

olarak adlandirmaktadir (Khan, 2014: 241).

2.4.6 Hosgorii ve Kisitlama (Indulgence / Restrain)
Hosgorii ve Kisitlama (Indulgence ve Restrain), Hofstede ve digerleri (2008)

tarafindan gelistirilen kiiltiiriin iki yeni boyutundan biridir. Hosgorii (Indulgence),
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bazi toplumun bireylerin bazi arzu ve duygularini 6zgiirce yerine getirilmesine izin
verdigini ifade eden kiiltiir kavranmidir. Ornegin, sosyallesme, arkadaslarla eglenmek,
para harcamak gibi. Kiiltiiriin kisitlama (Restrain) boyutu, sosyallesme, arkadaslarla
eglenmek, para harcamak, tiiketmek gibi davraniglarin 6zgilirce yapilamamasini,
smirlandirilmasini ifade eder. Diger bir ifadeyle kiiltiiriin kisitlama boyutu, bireylerin
sosyallesme, arkadaslarla eglenme, para harcama-tiketim gibi davranislari
yasamlarinda Ozgiirce gergeklestiremeyen, bu davraniglarmin belirli  Olcililerde

engellendigi toplumlar i¢in gegerlidir (Khan, 2014: 241).

2.4.7 Simgelestirme ve Agir Bashlik (Monumentalism / Self-Effacement)
Simgelestirme (Monumentalism) ve agir baslilik (Self-Effacement) kiiltiiriin
yedinci yeni boyutudur ve birbirlerinin zittidir. Simgelestirme boyutu, simgelesmeyle
gurur duymanin yiiceltildigi toplumlart yansitirken, agir baslilik, bireylerin miitevazi,
gosteristen uzak, gercekei, ayaklari yere basan, utanga¢ tavir ve davraniglarin
odiillendirildigi toplumlari ifade eder (Khan, 2014: 241).
UCUNCU BOLUM

3. ORGUTSEL ADALETIN ORGUTSEL SONUCLAR UZERINDEKI
ETKILERINE BiREYCi VE TOPLUMCU KULTURUN ARACILIK ROLU

3.1 Problem Durumu

2006 yilindan itibaren Tiirkiye’de yaklagik 50 adet devlet, 40 adet vakif
tiniversitesi kurulmustur. 2018 yilinda 4’ vakif olmak tlizere 20 yeni lniversite
kurulmus ve 7 devlet iiniversitesinin bazi boliimleri de yeni kurulan iiniversitelere
aktarilmistir. Ulkemizde vakif meslek yiiksekokulu, devlet ve vakif iiniversiteleri
olmak tiizere toplamda 206 adet iiniversite bulunmaktadir (Yiiksekogretim Kurulu,
2018). Bu bilgilerden yola ¢ikilarak bir¢ok tiniversitenin kurumsallasma asamasinda
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu nedenle, kurumsallagsma siirecinde olan ya da
slireci heniiz tamamlamamis {iniversitelerin bazi orgiitsel faktorleri dikkate alarak
kurumsallasmaya devam etmeleri gerektigi organizasyonlar i¢in 6nemli ve giincel bir
konudur. Literatiirde, yonetim ve organizasyon alanindaki giincel yaklasimlarda
kurumsallasma siirecinde ve sonrasinda bu faktorlerin etkileri her zaman

onemsenmistir. Bu c¢ercevede Orgiitsel adalet, Orgiitsel performans, Orgiitsel
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vatandaslik davranisi, is tatmini, orgiitsel baglilik, personelin bireyci ve toplumculuk
diizeyleri arasindaki iliskilerin kurumsallasma siirecindeki organizasyonlarda
arastirtlmasi gereken bir problem olarak gortilmistiir. Konunun incelenmesi gereken
bir problem olarak goériilmesinin bir diger nedeni de tiniversitelerde orgiitsel faktorler
temel alinarak ortaya konulmus benzer arastirmalarin sinirli sayida yapilmis
olmasidir. Bu kapsamda calisanlarinin oOrgiitsel algilar1 ve sonuglari (Orgiitsel
verimlilik ve etkinlik) {izerinde bireyci ve toplumcu egilimin etkisi belirlenerek

problemin daha iyi analiz edilmesi amaglanmustir.

3.2 Konunun Onemi

Tiirkiye’de iiniversitelerde orgiitsel adalet, orgiitsel vatandaslik davranisi, is
tatmini, Orgiitsel vatandashk davranisi, orgiitsel performans ile bireyci ve toplumcu
kiiltiir boyutlar1 kullanilarak orgiitsel algilar ve sonuglar arasindaki iligkiler lizerine
tniversite idari personeline uygulanmis arastirmalar siirli sayidadir. Bazi
arastirmacilar, 6zellikle kamu sektoriinde orgiitsel vatandashik davranisi gibi bireye
ya da orgiite yonelik calisan davraniglarinin incelendigi calismalari bulmanin
zorlugundan bahsetmektedir (Hassan ve digerleri, 2017: 461). Orgiitsel adalet, is
tatmini, Orgiitsel performans gibi degiskenlerin kullanildigi arastirmalar Kurum
yoneticileri tarafindan daha ¢ok desteklendiginde bu tiir arastirmalarin sayis1 da hizl
bir sekilde artacaktir.

Toplumlara 6zgii kiiltiirel degerler orgiit igerisindeki davraniglar1 ve algilar
etkileyebilmektedir. Calisanlarin birbiriyle olan iletisim ve davraniglar ise
organizasyonlarin basarisin1 etkilemektedir. Bu noktada, bu arastirma, orgiitsel
davraniglar iizerinde bireyci veya toplumcu kiltiir boyutunun orgiitsel davranis
tizerindeki etkisi degerlendirmesi nedeniyle de 6nemlidir. Bireyci ve toplumcu
(kolektivist) orgilit kiiltiirii boyutunun arastirmanin modeline eklenmesi nitelik
bakimindan bu arastirmayi digerlerinden farklilastirmigtir. Ayrica, Kiltiiriin tlkeler
arasinda farkliliklari oldugu gibi {ilkenin bolgeleri hatta bolgelerin de boliimleri
arasinda da farklhiliklar bulunmaktadir. Bu teorik bilgilerden hareketle bu caligma,
2006 ve sonras1 Tiirkiye’de, Dogu Karadeniz Bolgesi’ndeki kamu iiniversitelerinin

orgiit kiiltiirline iliskin yeni bilgiler sunmaktadir.
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Kiiltiir boyutlari, literatiirde 6zellikle daha ¢ok uluslarin kiyaslanmasi igin
kullanilmistir. Ancak, her kiiltiir boyutunun orgiitsel davraniglar, amag ve hedefler
tizerindeki etkisinin ortaya konulmasinin, her orgiit i¢cin farkli sonuglara neden
olacaginin belirlenmesinin gerekliligi bakimindan bu ¢alisma, literatiirdeki boslugu

doldurmay1 amaglamaktadir.

3.3 Arastirmanin Amaci

Bu arastirma, orgiitsel adaletin orgiitsel sonuglar iizerindeki etkilerine bireyci
ve toplumcu (kolektivist) orgiit kiiltiirli boyutlarinin aracilik roliiniin belirlenmesini
amaclamaktadir. Bu baglamda asagidaki sorulara yanit aranmistir:

> Universitelerde uygulanan orgiitsel adaletle idari personelin sahip
oldugu bireyci veya toplumcu orgiit kiiltlirii boyutu arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir iliski var midir?

> Universitelerde uygulanan orgiitsel adaletle idari personelin is tatmini
arasinda anlaml bir iliski var midir? Orgiitsel adaletle is tatmini arasinda anlaml bir
iligki var ise, bu iliskiye idari personelin bireyci ve toplumcu bir 6rgiit kiiltiiriine
sahip olmasinin aracilik rolii var midir?

> Universitelerde uygulanan orgiitsel adaletle idari personelin algiladig
orgiitsel performans arasinda anlaml bir iliski var midir? Bu iki degisken arasinda
anlaml bir iligki var ise, bu iligskiye idari personelin bireyci ve toplumcu bir 6rgiit
kiiltliriine sahip olmasinin aracilik rolii var midir?

> Universitelerde uygulanan orgiitsel adaletle idari personelin orgiitsel
vatandaslik davranisi arasinda anlamli bir iligki var midir? Bu iki temel degisken
arasinda bir iliski var ise, bu iligkiye idari personelin bireyci ve toplumcu bir orgiit
kiiltliriine sahip olmasinin aracilik rolii var midir?

> Universitelerde uygulanan orgiitsel adaletle idari personelin orgiitsel
baglilig1 arasinda anlamli bir iligki var midir? Bu degiskenler arasinda anlamli bir
iliski var ise, bu iliskiye idari personelin bireyci ve toplumcu bir orgiit kiiltliriine

sahip olmasinin aracilik rolii var midir?
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3.4 Beklenen Yararlar

Bu arastirma, kurumsallasma siirecinde bir kamu kurumu olan tiniversitelerin
etkinlik ve verimliligi tizerinde orgiitsel adaletin, is tatmininin, Orgiitsel vatandaslik
davraniginin, orgiitsel bagliligin, orgiitsel performansin, bireyci ve toplumcu egilimin
Oonemini ve etkisini ortaya koymasi nedeniyle mevcut ve gelecekte kurulmasi
muhtemel {iniversitelere aragtirmada kullanilan degiskenler c¢ercevesinde rehber
olabilecek sonuglar ortaya koyabilme niteligine sahiptir. Bu arastirma, kurum
calisaninin algiladig1 orgiitsel adaletin is tatmini, Orgiitsel vatandaslik davranisi,
orgiitsel baglilik ve performans arasindaki iliskileri sorgulamasi nedeniyle adaletin
kurumlarda insan giiciinii motive edici etkisinin olup olmadigi konusunda da bilgi
saglamaktadir. Ayrica arastirmanin orgiitsel adalet faktoriiniin kamu kurumlarindan,
tiniversitelerdeki ¢alisanlar tizerinde nasil bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymasi
nedeniyle, diger organizasyonlar i¢in Orgiitsel adaletin saglanmasinin kurumsal bir
oncelik oldugu bilincinin olusmasina katki saglayacagi ongoriilmektedir.

Arastirmanin yapildig1 iiniversitelerle benzer kiiltiirel 6zellige sahip diger
tiniversite ve kurumlar, bu sonuclardan yararlanarak Orgiitsel yapilarinda yeni
tasarim ve planlamalar yapabilir. Diger taraftan sonuglar, arastirma g¢evresi diginda
kalan, kurumsallagma siirecindeki tiniversitelere yeni ¢ikarimlar yapabilme olanagi
saglayabilecegi diigiiniilmektedir. Buna gore, bu ¢alismada, toplumdaki ¢alisanlarin
bireyci ya da toplumcu egime sahip olmasinin orgiitsel sonuglar iizerindeki etkisi
aragtirtlarak ~ organizasyonun basarisinda  Orgiit  kiiltlirinin -~ g6z  Oniinde

bulundurulmasi gereken bir faktor olduguna vurgu yapilmistir.

3.5 Arastirmanin Varsayimlari

Tezin alan arastirmasi bolimii asagidaki varsayimlardan yola c¢ikilarak
olusturulmustur.

> Orgiitsel tutum ve algilarin degisiklik gdstermesinde orgiit icerisinde
uygulanmakta olan adaletin ve tiirlinlin etkisi vardir. Dolayisiyla orgiitsel tutum ve
algilar durumsaldir ve orgiitlere gore degisiklik gosterebilir.

> Ulusal kiiltiir, toplumun ortak degerlerini yansitir. Ancak, orgiit

kiltirii daha cok orgiite 6zeldir. Bu nedenle orgiitteki kisilerin bireyci ya da
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toplumcu egilimli bir orgiit kiiltiirii 6zelligini yansitmalar1 organizasyonlara gore
farklilik gosterebilir.

> Orgiitlerin kendi i¢lerinde uyguladiklar1 adalet, drgiit icerisindekilerin
bireyci ya da toplumcu egilimini etkileyebilir ve Orgiitsel sonuglarda degisiklige
neden olabilir.

> Orgiitlerde ¢alisanlarm, bireyci ya da toplumcu bir orgiit kiiltiir
yapisina sahip olmasinin, Orgitiin isleyisinde Onemli bir etkisinin oldugu

varsayilmaktadir.

3.6 Arastirmanin Simirhiliklar:

Bu aragtirmanin bazi1 siirliliklar1 bulunmaktadir. Arastirma, 2006 yili ve
sonrasinda Dogu Karadeniz Bolgesinde kurulmus; Giresun Universitesi, Recep
Tayyip Erdogan Universitesi, Artvin Coruh Universitesi, Giimiishane Universitesi ve
Bayburt Universitesi olmak iizere 5 devlet iiniversitelerinin idari personeliyle
siirlandirilmigtir. Diger taraftan, Ordu ilinin, hem Orta Karadeniz’de hem de Dogu
Karadeniz’de ilge veya ilgeleri bulunsa da 19 ilgenin 18 ilgesi Orta Karadeniz’de
sadece bir ilgesinin tamami Dogu Karadeniz’de bulundugundan Ordu Universitesinin
idari personeli bu arastirmanin kapsami digsinda tutulmustur. Ancak, bilimsel
aragtirmalarin bir geregi olan etik izin talebimize resmi yaziyla olumlu goriisiini
ileten 4 tniversitenin 414 idari personelinin ankete verdigi yanitlarla ve katilim
oranlartyla simirlidir. Arastirma, Tirkiye’deki tiim tniversiteleri ve tiim kiiltiirel
gruplar1 temsil etmemektedir.

Ayrica arastirma, kullanilan kaynaklar; makaleler, dergiler, doktora tezleri,
stireli yayinlar, kitaplar, bildiriler, arastirma ve kurumsal raporlar, kullanilan veri
tabanlar1 gibi bilgi kaynaklartyla da smirlhidir. Arastirma verileri 20.08.2018-
12.10.2018 tarihleri arasinda toplanmustir. Veriler, sadece dort tiniversitenin idari

personelinden elde edilmistir.

3.7 Arastirmanin Modeli
Literatiir taramasi sonucunda, arastirmanin problemine uygun degiskenlerin
ve dlgek maddelerinin kullanilmasina dzen gosterilmistir. Orgiitsel adalet, is tatmini,

orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel baglilik, orgiitsel performans ve Hofstede’ nin
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(1980) kiiltiir boyutlarindan bireyci ve toplumcu olmak {izere yedi temel degisken
kullanilmistir. Aragtirmanin modelinin olusturulmasi siirecinde; Moorman (1991),
Meyer ve digerleri (2002), Choi ve Yu (2014), Cohen ve Vigoda (2000), Fields ve
digerleri (2000), Khan ve digerleri (2010), Zefeiti ve Mohamad (2017) gibi birgcok

bilimsel ¢alismadan yararlanilmis ve Sekil 8’de gosterilen model olusturulmustur.
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Sekil 8. Arastirmanin Modeli (Kavramsal Model)
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3.8 Arastirmanin Hipotezleri

Aragtirmanin hipotezleri olusturulurken literatiirdeki c¢ok sayida benzer
calismalar dikkate almmustir. Orgiit kiiltiirii bu tezin omurgasmi olusturdugundan
hipotezlerden 6nce kiiltiir konusunda bazi tanimlarin hatirlatilmasinda yarar vardir.

Kiiltlir, bir ulus icinde farkliliklar gosterebildigi gibi iilkeler arasinda da
kayda deger farkliliklar gosterebilir. Bu arastirmanin  sonuglarnt da diger
uluslarmkinden hatta ayn1 ulustaki orgiitlerden farklilik gdsterebilir. Ornegin bir
Japon, bir Amerikali ile kiyaslandiginda bireyci puani1 daha yiiksek olabilir (Fischer
ve Smith, 2003: 252). Bu nedenle kiiltirel egilimli bireysel cesitliligin
organizasyonlar lizerindeki etkilerinin agiklanmasi bir gerekliliktir. Bu etkiler, iicret
ya da maas stratejileriyle kiiltiirel 6zellikler arasindaki uyumsuzluk, iscilerin isi
birakmasi ve elde tutulmasindaki zorluklar, daha yiiksek isglicii maliyetleri, caligan
iliskilerinde problemlerin ortaya cikmasi, kiiskiinliige yol acan kigisel normlarin
ihlali ve yikici galisan davranislari, stratejik hedeflere ulasamama, daha diisiik moral
ve negatif kurum imaji gibi olumsuz sonuglara neden olabilir (Gomez-Mejia ve
Welbourne, 1991: 31). Dolayisiyla arastirmanin sonuglart genellestirilmemelidir.

Sonuglar, aragtirmanin 6rneklemi ¢er¢evesinde degerlendirilmelidir.

v Orgiitsel adalet boyutlari ile bireycilik ve toplumculuk arasindaki
iliski

Literatiire bakildiginda orgiitsel adalet ile orgiit kiiltiirii boyutlar1 arasindaki
iliski diizeyinde farkliliklar gériilmektedir. Leung ve Bond (1984) ile Leung ve Lind
(1986) esit ya da adil davranmanin toplumcu egilimden daha fazla bireyci egilimle
iligkili oldugu kanisindadir.

Ayrica, Leung ve Bond (1984)’e gore ddiillendirmelerin tahsisinde otoritenin
aracilik rolii dnemli bir degiskendir. Odiiller dagitilirken grup i¢i ya da grup disi
ayrimi Onemlidir. Bireyci ya da toplumcu diisiince ise bu ayrimin muhtemel
nedenlerindendir. Leung ve Bond, toplumcu egilime sahip Cin deneklerinin, grup
dis1 tiyelere gore grup ici liyelere daha esitlik¢i bir dagitimi kabul ettikleri sonucuna
varmistir. Toplumcu anlayis ile bireycilik karsilastirildiginda ise toplumcularin, grup
i¢i liyeler arasinda yapilan dagitimda daha esitlik¢i oldugu ileri siiriilmistiir. Ancak,

onceden de ifade edilen gibi bu sonuglar kiiltiirlere gore farklilik gostermistir.
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Ozellikle yiiksek performans kosullarinda Amerikali erkek deneklerin adalet ya da
esitlik ilkesini Cinli deneklerden daha yakindan takip ettigini goOstermistir.
Amerika’da erkeklerin kadinlardan daha adaletli oldugunu gosterirken, Cin’de bu
durumun tam tersi oldugu bulunmustur. Arastirma sonuglari, Cin kadinlarin
erkeklere gore daha esitlik¢i oldugunu gostermistir (Leung ve Bond, 1984: 797). Bu
nedenle bireycilerle toplumcular arasinda yaygin olarak goriillen farkin ortaya
konulmasi gerekebilir.

Ramamoorthy ve Flood’a (2002) gore bireyci veya toplumcu egilimlerle
dagiim normlar1 birbiriyle iligkilidir. Ancak, Orgiitsel adalet arastirmalarinda,
bireylerin bireyci veya toplumcu egilimleri ile dagitimsal adalet, ¢alisan baglhiligi, is
giicii devir niyetleri ve performans gibi oOrgiitsel sonuclar1 arasindaki iligkiler
yeterince arastirilmamistir. Bu konuyu inceleyen calismalarin yetersiz olmasi
nedeniyle kiiltiirel yonelimlerin adalet algilar1 ve diger orgiitsel sonuglar iizerindeki
etkisinin incelenemedigini diisinen arastirmacilar (Ramamoorthy ve Flood, 2002)
vardir.

Ang ve digerleri (2003) toplumculuk ile dagitimsal adalet arasinda anlamli bir
etkinin oldugunu bulmustur. Ayni veriler, prosediirel adalet ile toplumcu anlayis
arasinda iligkinin oldugunu gdstermesine ragmen bu iligkinin sonucunda
toplumculukla prosediirel adalet arasinda anlamli bir etkinin olmadig1 goriilmiistiir.
Alkhadher ve Gadelrab’a (2016) gore bazi kaynaklarda, etkilesimli adaletin bir alt
boyutu olarak gosterilen bilgi adaletinin toplumcu saygmlikla pozitif iliskisinin
oldugunu ifade etmektedir. Paylastirma ya da dagitim konusunda, sosyal baskinin
kalktig1 durumlarda, kisilerin paylastirmayr daha cok kendine, bireyci anlayisla
hizmet edecek sekilde uygulamaktadir (Leung ve Bond, 1984: 796).

Yukaridaki Ornek arastirmalardan hareketle Orgiitsel adalet boyutlariyla
bireyci ve toplumcu kiiltiir boyutlar1 arasindaki iligkiyi inceleyebilmek i¢in asagidaki
hipotezler gelistirilmistir:

H1: Dagitimsal adalet ile bireycilik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iliski vardir.

H2: Prosediirel adalet ile bireycilik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iliski vardir.
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H3: Etkilesimli adalet ile bireycilik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iligki vardir.

H4: Dagitimsal adalet ile toplumculuk arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iliski vardir.

H5: Prosediirel adalet ile toplumculuk arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iligki vardir.

H6: Etkilesimli adalet ile toplumculuk arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iliski vardir.

v Orgiitsel baghlik ile bireycilik ve toplumculuk arasindaki iliski

Orgiitsel baglilik ile bireyci ve toplumcu kiiltiir boyutlar arasindaki iliskiyi
aciklamak i¢cin Ramamoorthy ve Flood (2002), Clugston ve digerleri (2000), Gomez-
Mejia ve Welbourne (1991), Parkes ve digerleri (2001), Murphy ve digerlerinin
(2006) arastrimalar1 vardir. Ramamoorthy ve Flood un (2002)’deki arastirma sonucu,
bireycilik diizeyi ile oOrgiitsel baglilik arasinda pozitif iligkinin oldugunu ifade
etmektedir.

Murphy ve digerleri (2006) bireyci ve toplumcu egilimlerin, takim
sadakatiyle iliskili oldugunu bulmustur. Clugston ve digerleri (2000) ile Gomez-
Mejia ve Welbourne’in (1991) bulgular1 da bireylerin bireyci veya toplumcu egilim
ile ¢alisan baglilig1 veya orgiitsel baglilik arasinda iligkinin oldugunu gdstermistir.
Baglilik cesitleri temelinde Clugston ve digerleri (2000), toplumculuk ile ¢alisma
grubu baglilig1 arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu test etmistir. Clugston ve
digerleri ayni arastirmanin sonucunda bireyci egilimin de baghlikla iliskisinin
oldugundan behsetmektedir. Hamidi ve digerleri Iran'm batisindaki saglk
merkezlerinde, calisan kiiltiirii ile orgiit kiiltlirii arasindaki iligkiyi arastirmistir. Bu
arastirma, Orglt kiiltiirii ile Orgiitsel baghligin tiim boyutlar1 arasinda giiclii,
dogrudan ve anlamli bir iligkinin oldugunu gdstermektedir.

Baz1 arastirmalar, kiiltiir ile baglilik arasindaki iligkileri incelerken, iilke ve
organizasyon kiiltlirtinii ayr1 ayr1 inceleyerek, kiiltiir ile baglilik arasindaki iligkileri
aciklamistir. Parkes ve digerleri (2001) ¢alismasinda, hem bireyci-toplumcu hem de
ulusal kiiltiiriin bagimsiz bir sekilde orgiitsel bagliliga katkida bulundugu sonucuna

varmigtir. Asya’daki organizasyonlarinda toplumcular, bireycilerden kurumlarina
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daha baglhdir. Toplumcu kiiltiirlerdeki toplumcu egilim daha yiiksek diizeyde
baglilikla ve daha uzun bir gorev siiresiyle iliskilidir. Ote yandan bireyci kiiltiirlerde
bireyci egilim ile baglilik arasinda benzer iliski elde edilememistir. Lincoln ve
Kalleberg (1985), Parkes ve digerleri (2001) gibi 6rgiitsel baglilig1 incelerken, ulusal
kiiltiirti bir faktor olarak kullanmistir. Lincoln ve Kalleberg’in (1985), Parkes ve
digerlerinin (2001) aragtirmalarindan farki ise iki ulusun kiiltiiriinii goz Oniine
bulundurmalar1 ve uluslarin kiiltiirel farkliliklarindan yararlanarak orgiitsel baglilik
ile kiiltlir arasindaki iliskiyi agiklamak istemeleridir. Lincoln ve Kalleberg, orgiitsel
baglilik ile kiiltiir arasindaki iliskiyi agiklamak i¢in Japon ve ABD calisanlarinin
goriislerinden yararlanilmigtir. Lincoln ve Kalleberg, orgiitsel bagliligin Japon is¢iler
arasinda ABD'li iscilerden daha yiiksek oldugu ve bu baglilik farkinin nedeni ise
Japon firmalarindaki “refah sirketgiligi” (“welfare corporatist”) yapilarinin
yayginligindan kaynaklanabilecegiyle ilgili bir varsayim gelistirmigtir. Arastirma
verilerinden elde edilen bulgular ise Japon isgiiciiniin tartisilmaz disiplini ve
uyumlulugunun, bireysel calisanlarin firmalara baglilik hislerine degil, yonetim, is
grubu ve toplum baskilarina dayandirilmistir (Lincoln ve Kalleberg, 1985).

Kisi kiiltiirtine uygunluk teorisine (person-culture fit) bireyci egilimin baskin
oldugu orgiitlerde bireyci ¢alisanlarin, toplumcu egilimli baskin oldugu orgiitlerde
ise toplumcu calisanlarin daha fazla oOrgiitsel baglilik yasamaktadir ve oOrgiitteki
bulunma siiresi daha fazladir (Parkes ve digerleri, 2001: 87). Dolayisiyla bireyci-
toplumcu kiiltiirle orgiitsel algilar ve tutumlar arasindaki etkilesiminin Gnemini
ortaya koyabilmek i¢in bazi1 varsayimlar gelistirmek ve test etmek onemlidir.

Alan aragtirmalar1 dikkate alinarak bireycilik ve toplumculuk ile orgiitsel
baglilik boyutlar1 arasindaki genel varsayimlar sunlardir:

H7: Bireycilik ile duygusal bagllik arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki
vardir.

H8: Bireycilik ile devam bagliligi arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki
vardir.

H9: Bireycilik ile normatif baglilig1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki
vardir.

H10: Toplumculuk ile duygusal baglilik arasinda istatiksel olarak anlamli bir

iliski vardir.
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H11: Toplumculuk ile devam baglilig1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir
iligki vardir.
H12: Toplumculuk ile normatif baglilig1 arasinda istatiksel olarak anlamli bir

iliski vardir.

v s tatmini ile bireycilik ve toplumculuk arasindaki iliski
Orgiit kiiltiirii ile is tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmacilarin farkli

sonuglara ulagmistir. Dirani’ye gore (2009), bireyci ve toplumcu kiiltiirdeki
insanlarin farkliliklar, is talepleri, orgiit kiiltiiriinde is tatmini ve orglitsel baglilik
konusunda beklenti farkliliklarina neden olmaktadir. Dirani (2009), 6grenen Orgiit
kiiltiirii ile is tatmini arasindaki iliskiyi incelmistir. Ogrenen orgiit kiiltiirii ve is
tatmini (i¢sel, digsal, bilissel ve genel tatmin) arasindaki iliskide bireyci ve toplumcu
kiiltiir boyutlarinin anlaml bir etkisinin olmadig1 sonucuna varmaistir.

Hiu ve digerlerinin (1995) toplumculuk diizeyi ile is tatmini arasinda anlamli
iliskinin oldugu yoniindeki hipotezi bulgularla desteklenmistir. Desteklenen hipoteze
gore, toplumcu degerler c¢alisanlar icin daha yiiksek is tatmini saglamaktadir. Bu
caligmada Hiu ve digerleri genel olarak toplumcu ¢alisanlarin fazlasiyla islerinden
tatmin olduklart sonucuna varmistir. Tatmin olmay1 etkileyen boyutlar ise; is, licret
ya da maas, terfii, denetim ve c¢alisanlarin is arkadagslaridir.

Ang ve digerlerinin yaptig1 aragtirmanin sonucu toplumculuk ile is tatmini
arasinda anlaml bir etkinin oldugunu ortaya koymaktadir (Ang ve digerleri, 2003).
Parkes ve digerlerine gore (2001) ulusal kiiltiiriin is tatmini lizerinde 6nemli bir etkisi
vardir. Bu aragtirmayla iki tilkenin kiiltiiriiyle ile is tatmini arasindaki iliski diizeyleri
degerlendirilmis ve kiyaslanmistir. Veriler, Avustralya ornegindeki calisanlarin
islerinden genellikle Asya Ornegindeki ¢alisanlardan daha tatmin olduklarimi
gostermistir (Parkes ve digerleri, 2001: 95). Ozellikle Japonya gibi toplumcu
iilkelerdeki calisanlarin genel olarak 1is tatminini daha disiik algiladiklar
belirtilmektedir (De Boer, 1978).

Hui ve Yee (1994), bireyciligin-toplumculugun is tatmini, is hedefleri, yas ve
cinsiyet ile iliskisinin oldugu ifade etmektedir. Ayrica, Hong Kong’daki
organizasyonlarin bir¢ogunda toplumcularin bireycilere gore daha yiiksek is tatmini

yasadiklart bulunmustur (Hui ve digerleri, 1995).
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Parkes ve digerleri bireysel diizeyde toplumculuk ile is tatmini arasinda
herhangi bir iligkinin olmadigini ifade etmistir. Tatmin ile ulusal kiiltiirlerin
karsilastirilmasinda ise Asya organizasyonlarindaki ¢alisanlarin Avustralya’dakilere
gore islerinden daha az tatmin olmaktadir (Parkes ve digerleri, 2001: 93).
Hastanelerdeki ¢alisanlarin gorev siireleri daha uzun, ancak is tatmini diisiik olarak
tespit edilmistir.

Lincoln ve Kalleberg’e (1985) gore kiiltiirel farkliliklar orgiitsel tatmin
seviyelerini etkileyebilir. Lincoln ve Kalleberg, Japon ve ABD c¢alisanlarinin tatmin
diizeylerinin oldukca yiiksek oldugunu vurgulamaktadir. Is tatmini diizeyindeki
farkliliklar biiyiik iken baglilik arasindaki fark ise ¢ok daha diisiiktiir.

Orgiitteki diger c¢alisanlarin ise katithminin yiiksek diizeyde oldugunu
algilayan bir ¢alisanin tatmin olmasi daha muhtemeldir (Babin ve Boles, 1996: 69).
Orgiit kiiltiiriniin is birlik¢i bir goriiniime sahip olmasi, ise katilimi, etkinligi ve
performans: artirabilir. Oyle ki orgiitteki ¢alisanlarin bireyci ve toplumcu egiliminin
is tatmini ile arasindaki iliskiyi ve etkisini ortaya koymak orgiitsel verimlilik i¢in
onemlidir. Dolayistyla yukaridaki literatiir sonuglarindan asagidaki hipotezler
gelistirilmistir:

H13: Bireycilik ile is tatmini arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliski
vardir.

H14: Toplumculuk ile is tatmini arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliski

vardir.

v Orgiitsel performans ile bireycilik ve toplumculuk arasindaki
iliski

Orgiit kiiltlir yapisinin, Orgiitiin verimliligi i¢in 6dnemi oldugunu gosteren,
orgiit kiltlirtinlin ~ verimlilik tizerindeki etkisini ortaya koyan arastirmalar
bulunmaktadir. Denison ve Mishra (1995) orgiit kiiltiiriiniin, orgiitsel performans
tizerinde dogrudan pozitif etkisinin oldugunu ifade etmektedir. Nikpour’un (2017)
yapmis oldugu bir arastirmanin sonucu ise Orgiit killtiiriinlin, orgiitsel performans
tizerinde orgiitsel baglilik araciligiyla yapmis oldugu pozitif etkinin dogrudan etkiye
gore daha yiiksek diizeyde oldugunu goéstermektedir. Yine benzer bir arastirmanin
sonucu Kkiltirin tiim boyutlarinin  6rgiitsel performansin farkli perspektifini

etkiledigini ortaya koymaktadir (Ahmed ve Shafig, 2014). Bireycilik-toplumculugun
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tek bir faktor olarak ele alindig1 bir ¢alismada, bireycilik-toplumculuk kavramlarinin,
insan kaynaklar1 uygulamalari ile bireysel performans arasindaki iliskiye diizenleyici
etkisinin oldugu bulunmustur (Cho ve Yoon, 2009).

Bu ¢ercevede, asagidaki hipotezler olusturulmustur:

H15: Bireycilik ile orgiitsel performans arasinda istatiksel olarak anlamli bir
iligki vardir.

H16: Toplumculuk ile orgiitsel performans arasinda istatiksel olarak anlamli

bir iliski vardir.

v Orgiitsel vatandashk davramsi ile bireycilik ve toplumculuk
arasindaki iliski

Cohen’a (2006) goére bireyci ve toplumcu kiiltir boyutunun oOrgiitsel
vatandaslik davranisi ve rol performansi tizerinde 6nemli etkisi bulunmaktadir. Rhee
ve digerleri (2017) toplumculugun Cin’in orgiitsel vatandaglik davranisi iizerinde
olumlu etkisinin oldugunu bulmustur. Baska bir arastirmada Finkelstein (2010),
toplumculugun goniillii rol kimliginin gelisimi ile iliskisinin oldugu sonucuna
varmistir. Ancak, bireycilikle ayni iligki bulunamamistir. Finkelstein’e gore
bireycilik, kariyerle ilgili goniillii hedeflerle daha yakindan iliskilidir. Finkelstein’in
2010°da yaptig1 gibi Orgiitsel vatandashik davranist ile toplumculuk arasindaki
iligkilere zit sonuglarin ortaya konuldugu arastirmalar da bulunmaktadir. Moorman
ve Blakely’in 1995’teki arastirmasinin sonucunda orgiitsel vatandaglik davraniginin
boyutlariyla toplumculuk arasinda herhangi bir iliski bulunamamistir. Bezer bir
sonuca Ang ve digerleri 2003°te ulasmistir. Bu sonug, toplumculuk ile orgiitsel
vatandaslik davranist arasinda anlamli bir etkinin olmadigidir.

Gautam ve digerleri 2005°te oOrgiitsel bagliligin Orglitsel vatandaglik
davranigtyla iliskili oldugunu bulmus, 6zellikle de Nepal'deki toplumcu baglamdaki
orgiitsel vatandaslik davranisinin normatif baglilikla iliskili oldugunu ifade etmistir.
Moorman ve Blakely (1995) toplumculukla 6rgiitsel vatandaslik davranisi arasinda
iliski bulamamis olsa da su sonuca varmistir: Eger bir birey toplumcu degerlere veya
normlara sahip olursa o bireyin vatandashik davraniglarim1 gergeklestirme olasiligi
daha yiiksektir. Hofman ve Newman’in (2014) c¢alismast bu sonucu destekler

niteliktedir. Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarinda ¢aligan algilari ile orgiitsel
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bagliliklar1 arasindaki iligki incelenmis ve g¢alisanlarin kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarinin i¢ paydaslara yonelik algilarinin Orgiitsel baghliklar ile pozitif
yonde iliskili oldugu bulunmustur. Ve toplumculuk egiliminin, 6rgiitlerinin kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarina karsi ¢alisanin tutumlarini  etkilemesinin
muhtemel oldugu sonucuna varilmistir.

Arastirma sonuglarinin farkliliklar gostermesi ulusal kiiltiirlerin farkliligindan
kaynaklanabilir. Ornegin onceki arastirmalar Tiirk kiiltiiriiniin toplumcu kiiltiiriin
Ozelliklerini tasidigi bulgusunu ortaya koymaktadirlar. Tiirkiye biiylik giic
mesafesine sahip, daha ¢ok toplumcu bir kiiltiir sergilemektedir (Hofstede, 1980b:
52). Kiiltiirel nitelikler ¢ok hizli degismese de 1980’lerdeki bulgular Tiirk kiiltiirtiniin
halen toplumcu egilim gosterdiginin kanit1 degildir. Tiirkiye’nin, bireyci bir toplum
olma egilimi yiikseliyor olabilir. Hipotezlere varmadan 6nce anlatilmak istenen sey
kiiltiirel niteligin gilincel olup olmadigidir. Giincel olsa bile oOrgiitlerin kiiltiirel
ozelliklerini kaliplagtirmak miimkiin degildir. Ciinkii orgiitler cok sayida personelin
duygular1 ve tutumlarindan olusan canli bir yapidir. Bu sebeplerden orgiitsel
vatandaglik davranisi boyutlarmin her biriyle Hofstede’in bireyci-toplumcu kiiltiir
boyutunun iligkisini ayr1 hipotezlerle test ederek daha anlamli sonuglara ulasilacagi
varsayilmistir. Bu baglamda asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H17: Bireycilik ile fedakarlik arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki
vardir.

H18: Bireycilik ile vicdanlilik arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliski
vardir.

H19: Bireycilik ile nezaket arasinda istatiksel olarak anlamli ve pozitif bir
iliski vardir.

H20: Bireycilik ile centilmenlik arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki
vardir.

H21: Bireycilik ile sivil erdem arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki
vardir.

H22: Toplumculuk ile fedakarlik arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki
vardir.

H23: Toplumculuk ile vicdanlilik arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki

vardir.
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H24: Toplumculuk ile nezaket arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki
vardir.

H25: Toplumculuk ile centilmenlik arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliski
vardir.

H26: Toplumculuk ile sivil erdem arasinda istatiksel olarak anlamli bir iligki

vardir.

v Orgiitsel adalet boyutlar ile orgiitsel baghlik boyutlar1 arasindaki
iliskide bireyciligin ve toplumculugun aracilik rolii

Aracilik testleriyle incelenmek istenen temel sorun, iki veya daha fazla
degisken arasindaki iliskide bagka bir degiskenin varliginin tamamen ya da belli bir
dereceye kadar sart kosuldugu bir durumudur (Simsek, 2007). Diger bir deyisle, iKi
veya daha fazla degiskenin arasinda asikar olarak bilinen iligkiye bir baska
degiskenin aracilik ettiginin kesfedilmesidir. Aract degiskenlerin roliiniin arastirildig:
hipotezler gelistirmeden 6nce bagimli ve bagimsiz ya da yordayici ve yordanan
degiskenler arasinda daha evvel kesfedilmis iliskilerden bahsetmek ve sonuglarini
ortaya koymak aracilik hipotezlerinin anlamlandirilmasini saglayacaktir. Zaten,
bagimli bagimsiz ya da yordayict ve yordanan degisken arasinda bir iliski yoksa
aracilik aranabilecek bir durum da s6z konusu degildir. Bu neden aracilikla iligkili
hipotezlerden Once aract degiskenlerin digindaki degiskenlerin aralarindaki
iliskilerini ortaya koyan alan arastirmasi sonuglarina yer vermek gerekmektedir. Bu
kapsamda orgiitsel adalet ile Orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi arastiran bazi
caligmalarin sonuglar1 incelenmistir.

Aycan ve digerleri (2000), kiiltiiriin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari
tizerindeki etkisini aragtirmak i¢in 10 iilkeden 6rneklem alarak kiiltiir boyutlarina
gore bazi karsilastirmalar yapmistir. Bu arastirmanin sonucunda, Tirkiye’nin gii¢
mesafesi konusunda en yiiksek puanli tilkelerden oldugu bulunmustur. Topluma olan
baglilik diizeyinde de Tiirkiye en yiiksek puan alan iilkelerden biri olmustur. Bu
arastirmada, iki degisken arasindaki iliskinin giiclinde ve yoniinde farkliliklar ise
uluslarin kiiltiirel 6zelliginden kaynakli bir durumla agiklanmistir. Arastirmacilara
gore, kiiltlirleraras1 farkliliklar, aragtirma sonuglarinin iilkeden {iilkeye degisiklik

gostermesinin nedenidir. Yoneticilerin sosyo-Kkiiltlirel g¢evrelerine iligkin algilari,
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calisanlarla 1ilgili varsayimlarmma (i¢ ¢alisma kiiltlirli)) ve insan kaynaklar
uygulamalarina gore farklilik gosterebilmektedir. Bu farkliligin temel nedenlerinden
biri kiiltiirin moderator etkisinin oldugudur. Kiiltiir, Orgiitsel yapilara iliskin
degiskenler arasindaki korelasyon giiclinii ve yOniinii belirleyen diizenleyici bir
degiskendir. Kiiltiir, bir moderatdr olarak kullanildiginda onun etkisini, roliinii
incelemek ve tespit etmek icin arastirmanin yapildigi bir kiiltir hakkinda
derinlemesine arastirma yapmak gerekmektedir. Aycan ve digerleri de bu
derinlemesine arastirmalarinin sonucunda, insan kaynaklarinin yonetilmesi ve algisi
tizerinden toplumdan topluma kiiltiiriin degiskenlik gdsteren bir aracilik etkisinin
oldugu sonucuna ulagsmistir.

Mohammad ve digerlerine (2010) gore, yoneticiler personeline orgiitsel
vatandaslik davraniglarini adil bir muamele ve uygulamalarla yerine getirir,
sonuglarin veya kaynaklarin dagitilmasinda esitlik ve adillik 6n planda tutulursa
calisanlar, yoneticilerine ve organizasyonlarina karst yiiksek diizeyde baglilik
gosterecektir.  Murphy ve digerlerinin (2006) arastirma sonucu; dagitimsal ve
prosediirel adalet ile calisanin Orgiite karsi hissettigi duygusal ve normatif baglilik
arasinda pozitif bir iliskinin oldugunu ortaya koyarak Mohammad ve digerlerinin
(2010) dusiincesini destelemistir. Dagitimsal ve prosediirel adalet algisi, Orgiit
calisanlarda olumlu izlenim yaratirsa ¢alisanin hem orgiitsel bagliligi hem de orgiitte
kalma siiresini artar Ve ¢alisanlarda pozitif sosyal davranislar ortaya ¢ikar (Murphy
ve digerleri, 2006: 331). Baska bir ¢alismada, prosediirel adaletin 6rgiitsel baglilik ve
yonetim giivenini de igeren is tutumlariyla iligkili oldugu ifade edilmektedir (Folger
ve Konovsky, 1989). Bazi bilim adalmlar1 da Folger ve Konovsky (1989) ile benzer
sonuclara ulasmistir. Ornegin; prosediirel adaletin hem dagitimsal, kisileraras1 ve
bilgi adaleti ile hem de grupsal baghlik, kolektif sayginlik, yardimci olma
davranigtyla arasinda pozitif iliskinin oldugu test edilmistir (Colquitt, 2001a: 396).
Ancak ayni aragtirmanin sonucu, dagitimsal adaletin grupsal baglilik, kolektif
sayginlikk ve yardimci olma davranisiyla arasinda anlamli  bir iliskinin
bulunamadigimi belirtmektedir. Klendauer ve Deller (2009), Lemons ve Jones (2001)
arastirma sonuclarinda da prosediirel adaletle orgiitsel baglilik arasinda pozitif bir

iliskinin oldugunu sonucuna varilmistir (Jahangir ve digerleri, 2006: 28). Brooke ve
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digerleri de adaletin bir diger boyutu; dagitimsal adaletle orgiitsel baglilik arasinda
pozitif bir iliskinin oldugunu bulmustur (Brooke ve digerleri, 1988: 143).

Hong Kong’da yapilan bir arastirmanin sonucu, prosediirel ve dagitimsal
adaletin calisanlariin is ¢iktilarini etkileyebilecegini gostermistir. Dagitimsal ve
prosediirel adalet algisi calisanlarin organizasyondaki gorevlerine devam etme
durumunu, orgiitte kalma niyetini etkileyebilmektedir. Fakat, cinsiyet diizeyinde bu
sonuglar degisebilmektedir. Prosediirel ve dagitimsal adalet ile kadinlarin is sonuglari
(organizasyonda kalma niyeti, yoneticilerin degerlendirilmesi) arasinda bir iliski
bulunamamustir (Fields ve digerleri, 2000: 554).

Cohen-Charash ve Spector’a (2001) gore prosediirel, dagitimsal ve etkilesimli
adalet boyutlar1 oOrgiitsel baglilik boyutlarinin 6ngoriiciisiidiir ve bu boyutlarla
iligkilidir. Cohen-Charash ve Spector bu c¢aligmada, orgiitsel baglilik boyutlarindan
devam baglilig1 ile prosediirel ve etkilesimli adalet arasindaki iligkinin negatif yonde
oldugu ifade etmektedir. Ayrica, normatif baglilik ile prosediirel adalet arasinda
giiclii bir iliskinin oldugundan bahsetmektedir. Calisanlar, orgiitsel prosediirlerin ve
orgiit icerisinde kendilerine saygiyla muamele edildiklerini, adil bir yaklagimin
oldugunu algiladiklarinda, ¢alisanlar, 6rgiit i¢in daha fazla emek, ¢aba harcadiklarini
diisiniirler. Aksi durumda, prosediirlerin ve muamelelerin adil olarak yapilmadigi
algilandiginda, birey ¢ok az sey kaybedecegi hissine kapilacak ve yeni bir igverene
tasinmay1 mantikli bulacaktir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 306).

Ozellikle orgiitsel adalet ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iliskinin
oldugu konusunda benzer sonuglara ulagan ¢ok sayida bilim adam vardir. Duygusal
baghligin orgiitsel adalet boyutlariyla (dagitimsal, prosediirel ve etkilesimli) giiclii
bir iligkisinin oldugu test edilmistir (Meyer ve digerleri, 2002: 38). Colquitt ve
digerleri (2001b) dagitimsal, prosediirel, etkilesimli ve bilgi adaletinin orgiitsel
baglilikla iliskisinin oldugunu bulmustur. Orgiitsel adalet boyutlar: ile ¢alisanlarin
orgiitsel bagliligi konusunda anlamli bir iligkinin bulundugu Klendauer ve Deller de
(2009) ortaya koymaktadir. Klendauer ve Deller’e (2009) gore dagitimsal,
prosediirel ve etkilesimli adalet boyutlariyla duygusal baglilik arasinda pozitif bir
iliski bulunmaktadir. Bu iliskiler icerisinde etkilesimli adalet boyutunun duygusal
baglilikla olan iliskisi digerlerinden daha giicliidiir.



142

Bu bulgular, yakin zamanda yapilan bir arastirmanin sonucuyla paralellik
gostermektedir. Dagitimsal ve prosediirel adalet ile duygusal baglilik arasinda pozitif
iliski bulunmaktadir (Spector ve Che, 2014: 175). Ancak, Klendauer ve Deller’in
(2009) calismasindaki ¢oklu regresyon analizi sonucu, sadece etkilesimsel adalet
katsayisinin duygusal baglilik {izerinde Onemli oldugunu gdostermistir. Yani,
etkilesimli adaletin, duygusal baglilig1 tahmin etmede 6nemli bir katkisinin oldugu
sonucuna varilmistir. Dagitimsal ve prosediirel adaletin duygusal baglilik iizerinde
onemi bulunamamistir. Ote yandan Hendrix ve digerleri (1998) dagitimsal ve
prosediirel adalet boyutunun orgiitsel baglilikla pozitif iligkili oldugunu, dagitimsal
ve prosediirel adaletin hem dogrudan hem de dolayli olarak orgiitsel baglilig
etkiledigini ifade etmektedir.

Lemons ve Jones (2001) calismasinda orgiitsel baghligin ongdriilmesinde,
promosyon kararlarindaki prosediirel adaletin 6nemi incelenmistir. Uygulanan
regresyon analizi sonuglari, orgiitsel baglilik tizerinde promosyon karar sistemindeki
algilanan adaletin dnemli etkisinin oldugu ortaya koymustur. Orgiitlerin terfi (riitbe,
maas gibi) kararlarinda yiliksek diizeyde prosediirel adaletin oldugunu algilayan
calisanlar, terfi kararlarinda diisiik prosediirel adalet algilayanlara gore daha yiiksek
diizeyde orgiitsel baglilik sergilemektedir. Bu sonug, promosyon kararlarinda
uygulanan prosediirel adaletin, orgiitsel baghiligin énemli bir dngoriiclisii oldugunu
gostermistir.

Tiirkiye’de yapilan arastirmalarda da genellikle orgilitsel adaletle orgiitsel
baghilik ve boyutlar1 arasinda anlamli iligkilerin bulundugu ifade edilmektedir.
Karavardar (2015), bir sigorta sirketine bagli genel miidiirliikteki ¢alisanlarin
orgiitsel adaletle orgiitsel baglilik algisi arasinda iliskisini arastirtlmistir. Elde edilen
verilerin analizi sonucunda, orgiitsel adalet boyutlariyla orgiitsel baglilik arasinda
anlaml ve pozitif iligkinin oldugu bulunmustur. San ve Yalgintag’a (2017) gore de
orgiitsel adaletin {i¢ boyutuyla orgiitsel bagliligin ii¢ boyutu arasinda pozitif iliski
bulunmaktadir. Behliil ve digerleri (2018) Kuzey Kibris Tiirkiye Cumhuriyetinde bir
tiniversite hastanesindeki calisanlardan elde ettigi verilerden orgiitsel adaletle
orgiitsel baglhlik arasinda pozitif iligki bulmustur. Ancak, bazi boyutlarin arasinda
iliskinin olmadig1 goriilmiistiir. Prosediirel ve etkilesimli adaletle devam baglilig

arasinda anlaml iligski bulunamamistir. Astar ve digerleri (2018) hemsireler iizerinde
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gerceklestirdigi arastirmada, orgiitsel adaletin normatif ve duygusal baglilikla pozitif
iliskisinin oldugunu, orgiitsel adaletin devam bagliligiyla ise iliskisinin olmadigini
bulmustur.

Arastirma sonuglar1 her ne kadar orgiitsel adaletle baglilik arasinda genellikle
bir iligskinin oldugunu ortaya koysa da iilkelere gore bazin arastirma bulgularinin
farkliliklar gosterdigi, sonuglarin her kosulda ortiismedigi goriilmektedir. Amerika
Birlesik Devletleri’nde c¢alisanlar iizerinde yapilan bir arastirmanin bulgular
dagitimsal ve prosediirel adalet ile orgiitsel baglilik arasinda herhangi bir iliskisinin
bulunmadigint gostermistir. Hindistan’da 6rneklemini ¢alisanlarin olusturdugu bir
aragtirmanin sonucunda ise dagitimsal adaletle orgiitsel baglilik arasinda bir iligskinin
oldugunu, ancak prosediirel adaletle orgiitsel baglilik arasinda iliskinin olmadig:
ifade edilmektedir (Pillai ve digerleri, 2001: 325). Yine Almanya ve Hong Kong’da
orgiitsel adalet algisinin ¢alisanlarin tutum ve davranislart {izerindeki etkisi
arastirllmis ve aymi sonuglara ulasilmistir. Bu arastirmalarda prosediirel adaletle
orgiitsel baghlik arasinda anlamli bir iligskinin oldugu bulunurken, dagitimsal adaletin
orgiitsel baglilikla herhangi bir iligkisinin olmadigi sonucuna varilmistir (Pillai ve
digerleri, 2001: 324-25).

Bireycilik ve toplumculuk boyutunu da kapsayan, Orgiitsel tutum ve
davraniglar1 inceleyen arastirmalarda farkli sonuglara ulasilmistir. Bireyci ve
toplumcu egilimlerin ekip sadakati, olumlu sosyal davranislar, performans
degerlendirme, odiillendirme sistemi, personel uygulamalari, isbirligi, caba, ve
orgiitte kalma siiresi gibi cesitli insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelik tutum ve
davraniglar1 etkileyebildigi goriilmiistiir (Ramamoorthy ve digerleri, 2007: 188;
Clugston ve digerleri, 2000; George ve Brief, 1992; Moorman, 1991; Moorman ve
Blakely, 1995; Parkes ve digerleri, 2001; Ramamoorthy ve Carroll, 1998;
Ramamoorthy ve Flood, 2002; Wagner, 1995).

Bireycilik ve toplumculuk {izerine yapilan arastirmalarda bireyciligin adalet
veya dagitimsal adalet normlarma baglilik ile iligkisinin oldugu vurgulanmaktadir.
Toplumculuk, bir grubun kendi igerisinde adalet normlarma daha yiiksek bir
baglilikla iliskilidir (Ramamoorthy ve Flood, 2002: 1072). Orgiitsel bagllikla bireyci
ve toplumcu iligkiyi arastiran Clugston ve digerleri (2000) orgiitsel bagliligin hem

bireyci ve toplumcu hem de adalet algilarindan etkilendigini ifade etmistir.
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Yukarida orgiitsel adalet boyutlariyla orgiitsel baglilik arasindaki iligskiye dair
bazi arasgtirma sonuglarina deginilmistir. Aracilik hipotezlerinden O6nce araci
degiskenlere ait yapilan alan arastirmasi sonuglarina da yer verilmistir.

Alan arastirmalarinda adalet algilamalar1 ile galisanlarin tutumlar1 arasindaki
iliskide bireyci ve toplumcu egilimin aracilik roliiniin belirlenmek igin cesitli
arastirmalar yapilmistir.  Murphy ve digerleri (2006), adalet algilamalar ile
calisanlarin tutumlar1 arasindaki iligskide bireyci ve toplumcu egilimin aracilik roliinii
arastirmiglardir. Bu arastirmanin sonucunda ¢alisanlarin yiiksek diizeydeki bireycilik
egilimi ile Orgiite kars1 duygusal bagliligi, takim sadakati ve vatandaglik davranisi
arasinda negatif yonli, diisiik diizeyde iliskinin oldugu raporlanmistir. Ayni
arastirma sonucunda bireyci egilim ile normatif baglilik arasinda ise herhangi bir
ilisgki bulunamamigtir. Bulundugu ortamda adalet diizeyinin yiiksek oldugunu
diistinen birey, daha fazla ¢aba harcar. Birey, kisisel hedeflerini gergeklestirmek
adma takim iginde daha fazla ¢abalamay1 daha cazip gorebilir (Wagner, 1995). Bu
durum, bireyin kurulusa daha fazla baglilik goéstermesini saglar. Bireyin bagska
kurumlarda kariyer firsatlar1 aramasimna ya da kurumunu terk etmeyi diisiinmesine
engel olur.

Bir orgiitiin bireysel performansa dayali olarak yaptig1 bireyleri ddiillendirme
girisimi toplumcu egilimi yiiksek, yani bireycilik egilimi diisiik ¢alisanlar1 daha fazla
olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle, toplumculuk seviyesi daha yiiksek bireyler,
kurulusa daha az baglilik gosterebilir, isletmeden ya da Orgiitten ayrilma, baska
yerlerde kariyer firsatlart bulma, esitligi saglama g¢abalarin1 azaltma ve is yerinde
diger insanlarla isbirligi yapmama niyetini gosterebilir. Aksine, daha yiiksek bir
bireycilik yonelimi olan bireyler, kisisel basari, Ozerklik ve kendi hedeflerini
ilerletmek icin kendi deger sistemlerine uygun olan organizasyonlarda daha yiiksek
bir ¢aba-odiil iliskisini (esitlik veya adalet dagitimi) algilayabilir (Ramamoorthy ve
Flood, 2002: 1078). Orgiitte daha diisiik bir prosediirel adalet algismin oldugu
kosullar altinda, bireyci egilimler, toplumcu egilimlere gore daha diisiik takim
sadakatine neden olma egilim gosterebilmektedir. Prosediirel adalet algisi arttikca,
bireylerin daha fazla takim sadakati sergiledigi, toplumcularin ise daha az takim
sadakati sergileme egiliminde oldugu goriilmiistiir. Ote yandan, prosediirel ve

dagitimsal adalet ile Orgiitsel baglilik arasindaki iliskiye bireyci ve toplumcu
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egilimlerin herhangi bir aracilik etkisinin olmadigr bulunmustur (Murphy ve
digerleri, 2006: 340).

Hastane c¢alisanlar1 {izerinde yapilan bir arastirmanin sonucunda, Asya
kuruluglarinin, Avustralya kuruluslarindan daha toplumcu oldugu bulunmustur.
Arastirmaya gore toplumcular, orgiitlerine daha fazla bagl kalmaktadir. Uluslarin
kiiltiirel 6zelliklerinin karsilastirildigi bu arastirmada; Avustralya’daki organizasyon
tiyelerinin Asya'daki bireylere gore daha fazla siire organizasyonlarinda gérev yaptigi
sonucuna ulasmistir (Parkes ve digerleri, 2001: 82). Toplumculuk diizeyi ya da
egilimi ytliksek uluslarin bireyleri orgiitlerine daha baghdir.

Literatiirden anlasilacag: iizere orgiit icerisindeki uygulanan adalet dagitimi
ile calisanin orgiitsel baglilik arasindaki iliskiye bireyci veya toplumcu egilimin
aracilik roliinlin olup olmamasi ulusal kiiltiirel anlayisinin niteligine baghdir. Bu
genel kanidan, orgiitlerin de kiiltiirel niteliklerinin bilinmesi gerektigi ve benzer
orgiitlerin bile kendi iclerinde orgiitsel farkliliklar gosterebilecegi varsaymak dogru
bir ¢ikarim olacaktir. Dolayisiyla oOrgiitsel adalet boyutlariyla orgiitsel baglilik
boyutlar1 arasindaki iliskide bireyci ve toplumcu kiiltiir boyutunun aracilik roliiniin
belirlenmesi i¢in olusturulan hipotezler asagidadir:

H27: Dagitimsal adalet ile duygusal baglilik arasindaki iligkide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H28: Prosediirel adalet ile duygusal baglilik arasindaki iliskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H29: Etkilesimli adalet ile duygusal baglilik arasindaki iliskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H30: Dagitimsal adalet ile duygusal baghlik arasindaki iliskide
toplumculugun aracilik etkisi vardir.

H31: Prosediirel adalet ile duygusal baghlik arasindaki iligskide
toplumculugun aracilik etkisi vardir.

H32: Etkilesimli adalet ile duygusal baghlik arasindaki iliskide
toplumculugun aracilik etkisi vardir.

H33: Dagitimsal adalet ile devam baglilig1 arasindaki iligskide bireyciligin

aracilik etkisi vardir.
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H34: Prosediirel adalet ile devam baghiligi arasindaki iliskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H35: Etkilesimli adalet ile devam baglilig1 arasindaki iliskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H36: Dagitimsal adalet ile devam baglilig1 arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H37: Prosediirel adalet ile devam baglilig1 arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H38: Etkilesimli adalet ile devam baglilig1 arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H39: Dagitimsal adalet ile normatif baglilik arasindaki iliskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H40: Prosediirel adalet ile normatif baglilik arasindaki iligkide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H41: Etkilesimli adalet ile normatif baglhilik arasindaki iliskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H42: Dagitimsal adalet ile normatif baglilik arasindaki iliskide
toplumculugun aracilik etkisi vardir.

H43: Prosediirel adalet ile normatif baglilik arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H44: Etkilesimli adalet ile normatif baghlik arasindaki iliskide

toplumculugun aracilik etkisi vardir.

v Orgiitsel adalet boyutlar1 ile is tatmini arasindaki iliskide
bireyciligin ve toplumculugun aracilik rolii

Literatiirde orgiitsel adalet boyutlari ile i tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirmacilarin iilkeler ve Orgiitsel cercevede ulastiklar1 sonuglarda farkliliklar
goriilmektedir.

Calisma ortamindaki algilar, ¢alisanlarin davraniglarini etkilemektedir.
Calisanlarin, is arkadaglarinin ise katilimi konusundaki biligsel algilamalarinin,
yoneticilerin personeline sundugu genel destek diizeyinin ve calisanin isine karsi

hissettigi roliin performans ve tatmin iizerinde kayda deger bir etkisi bulunmaktadir
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(Babin ve Boles, 1996: 69). Ornegin, Brooke ve digerleri (1988) dagitimsal adaletle
is tatmini arasinda pozitif bir iliski bulmustur. Colquitt ve digerleri de (2001b)
dagitimsal, prosediirel, etkilesimli ve bilgi adaletinin is tatminiyle iliskili oldugunu
ifade etmektedir. Etkilesimli adaletle is tatmini arasinda iliskinin oldugunu
sonucundan bahseden bagka aragtirmacilar da vardir. Masterson ve digerleri (2000),
calismalarinda etkilesimsel adalet algilarinin is tatminiyle pozitif iliskisinin oldugunu
bulmustur. Cohen-Charash ve Spector (2001)’deki arastirmasinda Orgiitsel adaletin
lic boyutuyla is tatmini arasinda anlamli iligkinin olup olmadigini ve iliskilerin
diizeyini test etmistir. Bu arastirmanin bulgularindan is tatmininin Grgiitsel adalet
boyutlariyla aralarindaki iliskiler karsilastirilmig, is tatminiyle dagitimsal adalet
arasindaki iligkinin prosediirel ve etkilesimli adalete gore ¢ok daha giiclii oldugu
goriilmiistir. Moorman (1991), dagitimsal, prosediirel ve etkilesimli adalet
boyutlarinin i tatmini {izerinde etkisinin oldugu sonucuna ulagmistir.

Prosediirel adaletin, is tatminini tesvik edip etmedigi konusunda yapilan
arastirmanin sonucu gostermistir ki; prosediirel adaletle is tatmini arasinda pozitif
iliski vardir (Jahangir ve digerleri, 2006: 30). Daha agik bir ifadeyle ¢alisanlarin
prosediirel adalet algis1 is tatminini pozitif bir sekilde etkiler (Masterson ve digerleri,
2000: 744). Yine, Folger ve Konovsky (1989) dagitimsal adalet ile iicret tatmini
arasinda benzersiz bir iliskinin oldugunu ifade etmektedir. Dagitimsal adalet
algisinin Gicret tatmini gibi bireysel sonuglarla benzersiz iliskiler gostermektedir.

Literatiirde 6zellikle prosediirel ve dagitimsal adalet boyutlariyla is tatmini
arasindaki iligskinin arastirildigi ¢cok sayida bilimsel ¢alisma vardir. Bilim adamlar1 ve
akademisyenler prosediirel ve dagitimsal adaletle is tatmini arasinda genellikle
anlamli iligkilerin oldugunu belirtmektedir. Tabi ki, bu degiskenler arasinda iliskinin
bulunamadigi arastirma sonuglar1 da vardir.

Ang ve digerleri, dagitimsal ve prosediirel adalet ile is tatmini arasinda
anlamli ve pozitif bir iliskinin oldugu sonucuna ulagmistir (Ang ve digerleri, 2003).
Ang ve digerleri gibi Spector ve Che (2014)’teki c¢alismasinda dagitimsal ve
prosediirel adalet ile is tatmini arasinda anlamli ve pozitif iliski bulmustur. Hendrix
ve digerleri (1998) hem prosediirel hem de dagitimsal adaletin igsel ve dissal is

tatminiyle pozitif iliskisine bagl olarak, bu iki adalet boyutunun is tatmini iizerinde
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etkili oldugunu ileri siirmiislerdir. Alexander ve Ruderman (1987) da prosediirel ve
dagitimsal adaletle is tatmini arasinda dnemli bir iliskinin oldugunu bulmustur.

Fields ve digerleri (2000) ¢alismasinda, prosediirel ve dagitimsal adaletin
Hong Kong’daki calisanlarin is c¢iktilarimi etkileyebilecegini ifade etmistir. Bu
caligmaya gore, dagitimsal ve prosediirel adalet algisi, ¢alisanlarin ig tatmini ve
organizasyondaki gorevlerine devam etme durumunu etkilemektedir. Calisanlar,
dagitimsal adaletin her seviyesinde ve yiliksek diizeyde prosediirel adalet
algiladiklarinda is tatmini yasamaktadir. Hem prosediirel hem de dagitimsal adalet
alg1 diizeyindeki artis is tatmin seviyesini olumlu etkilese de is tatmin seviyesinde
prosediirel adaletin etki daha yiiksek olmustur. Adalet algisi, ¢alisanin yoneticisini
degerlendirilmesinden ziyade bireyin Orgiitte kalma niyetine ve is tatminini
etkilemektedir. Ayrica, prosediirel ve dagitimsal adalet algisinin is sonuglar
arasindaki iligskide cinsiyete gore farkliliklarin bulundugu da ortaya konulmustur.
Prosediirel ve dagitimsal adaletle kadinlarin is sonuglar1 (is tatmini, organizasyonda
kalma niyeti, yoneticilerin degerlendirilmesi) arasinda bir iliski bulunamamigtir
(Fields ve digerleri, 2000: 554). Baska bir arastirmada da benzer sonuclara
ulasilmistir. Is tatmini ile prosediirel ve dagitimsal adalet arasinda iliski olmadig
bulunmustur (Konovsky ve Cropanzano, 1991: 703).

Adalet dagitimi, calisanlarin isteki katkilar1 karsiliginda aldiklari odiillerin
haklilik degerlendirmelerini ve ¢iktilari, sonuglari kapsamaktadir. Calisanlar, {icret,
sosyal haklar, ¢alisgma kosullar1 gibi ¢iktilarla kendi bilgi, beceri ve yeteneklerini
orantilandirarak sonuclarin adil ya da adil olmadigi konusunda bir diisiinceye
ulagsmasi daha muhtemeldir (Greenberg, 1990b). Calisanlar, {icretten memnun
kaldiklarinda ve maksimum fayda sagladiklarinda daha fazla tatmin duygusu
yasayabilmektedir. Bu durum, calisanlarin ticret ve fayda tatmini arasindaki ayrimin
acik bir sekilde yapilabildigi arastirmalarda belirtilmektedir. Bir arastirmaya gore,
ticret tatmininin ongdriiciisii olarak, dagitimsal adalet algilamalari, prosediirel adalet
algilamalaria gore daha agiklayici bir sonugtur. Ancak, iicret harici menfaat, fayda
durumlarinda ise tam tersi bir sonu¢ elde edilmistir. Prosediirel adalet, dagitimsal
adalete gore calisanlarin fayda tatmininde daha iyi bir ongoriiciidiir (Tremblay ve
digerleri, 2000: 269).  Tremblay ve digerleri bu arastirmayla su genel sonuca

ulasmistir: Ucrete bagh olarak ortaya cikan is tatmini ve kurum menuniyetinde
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dagitimsal adaletin prosediirel adalete gore daha giiglii iligkisi ve rolii bulunmaktadir.
Bagka bir aragtirmanin sonucunda ise organizasyondakilerin tatminiyle dagitimsal ve
prosediirel adalet arasinda yiiksek derecede bir iligki bulunmustur. Bu iligskinin
diizeyi de iicret tatminiyle iligkilendirilmistir. Ayrica, tatminin dagitimsal adaletle
olan iliski diizeyinin daha dnemli oldugundan bahsedilmistir. Ucret tatmini hari¢
tutuldugunda, genel olarak tatminle orgiitsel adalet boyutlar1 arasinda (dagitimsal,
prosediirel ve etkilesimli adalet) benzer iliskilerin oldugu gortlmistiir (Cohen-
Charash ve Spector, 2001: 306). Benzer bir arastirmanin bulgularina gore ise bireysel
is ve iicret tatmininin belirleyiciliginde dagitimsal adaletin, prosediirel adalete gore
daha 6nemli bir oldugu bulunmustur (McFarlin ve Sweeney, 1992: 626). Dagitimsal
adalet, prosediirel adalete gore is ve licret tatmininin daha iyi bir belirleyicisidir.
Martin ve Bennett (1996) de, McFarlin ve Sweeney (1994) gibi benzer sonuglara
ulasmistir: Prosediirel ve dagitimsal adalet, is tatmininin bir parcasi olan sonug
tatminini etkilemektedir. Bu adalet boyutlari is tatmininin belirlenmesinde 6nemli bir
unsurdur. Ucret, menfaat veya fayda ve performans gibi konularda dagitimsal ve
prosediirel adaletin is tatmin tizerinde essiz katkisinin oldugu goriilmiistiir. Martin ve
Bennett, bu ¢alismayla prosediirel adaletin dagitimsal adalete gore is tatmini tizerinde
daha diisiik diizeyde etkisinin oldugu sonucuna ulagmaistir.

Hong Kong’da ¢alisanlarin temel alindig1 bir arastirmada ise dagitimsal ve
prosediirel adaletin is ¢iktilarinda belirleyici rol oynadigi sonucuna varilmistir.
Dagitimsal ve prosediirel adalet, Hong Kong calisaninin is tatmininin
degerlendirilmesinde onemli bir ongoriicli niteligi tasimaktadir (Fields ve digerleri,
2000: 554). Aymi arastirmaya gore, ¢alisanlarin is tatmininde dagitimsal adaletin
daha biiyiik etkisi bulunmaktadir. Ayrica, Hong Kong’daki ¢alisanlarin daha diigiik
diizeyde prosediirel adalet algist is tatmin algisinin da daha disik oldugunu
gostermigtir. Diger taraftan, Hong Kong’daki erkek ve kadin c¢alisanlar icin
prosediirel ve dagitimsal adaletin etkilerinin ayni oldugu goriilmiistiir. Hong Kong ve
ABD’de arasinda dagitimsal ve prosediirel adaletin etkilerinde toplumculuk /
bireycilik ve gilic mesafesi gibi kiiltiirel boyutlarin  farklhiliklarini  gérmek
miimkiindiir. Yani kiiltiirel ya da is gilicii konusunda kadinlarin da ulasabilecegi
odiillendirmelerden kaynaklanan farkliliklar dagitimsal ve prosediirel adaletin

sonuclarini etkilemektedir (Fields ve digerleri, 2000: 547). Ornegin, Pillai ve
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digerleri (2001), dagitimsal ve prosediirel adalet ile is tatmini arasindaki iligkilerin
tilkelere gore; Amerika Birlesik Devletleri, Hindistan ve Almanya farkli sonug¢larinin
oldugundan bahsetmektedir. Pillai ve digerlerine gore, Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki bir arastirmanin bulgular1 prosediirel adaletin is tatminiyle iliskili
oldugunu gosterirken, dagitimsal adaletle is tatminiyle arasinda herhangi bir iliski
bulunamamistir. Hindistan’da ve Almanya’daki arastirmanin sonucunda ise
dagitimsal adalet ile is tatmini arasinda anlamli bir iligkinin oldugu, fakat prosediirel
adaletle is tatmini arasinda ise herhangi bir iliskinin bulunamadig: belirtilmektedir
(Pillai ve digerleri, 2001: 324-325). Baska bir bilimsel ¢aligmada, dagitimsal ve
prosediirel adalet boyutuyla is tatmini arasindaki iliskide bireyciligin diizenleyicilik
etkisinin olmadig1 bulunmustur (Lam ve digerleri, 2002).

Orgiitsel adalet ve is tatmini arasindaki iliski {izerine iilkemizde de bilimsel
calismalar yapilmustir. Iscan ve Saym’a (2010) gore is tatminiyle orgiitsel adalet
arasinda ayni yonlii, anlamli bir iliski bulunmustur. Ve orgiitsel adalet algilarindaki
bir artis ya da azalis ayni zamanda is tatmininde artisa ya da azalisa neden
olmaktadir. Karavardar (2015) sigorta c¢alisanlari, Astar ve digerleri (2018)
hemgireler ilizerinde yaptigi arastirmalarda Orgiitsel adalet boyutlariyla is tatmini
arasinda pozitif iligkinin oldugu sonucuna ulagmistir. Sezgin ve Yildizhan (2013),
Behliil ve digerleri (2018) is doyumu ile orgiitsel adaletin ii¢ boyutu arasinda pozitif
iliski bulmustur. Demircan Cakar ve Yildiz’a (2009) gére de yapilan isten tatminle
prosediirel ve dagitimsal adalet arasinda anlamli iliski bulunmaktadir.

Alan arastirmasi neticesinde, orgiitsel adalet boyutlariyla is tatmini arasindaki
iliskilerin genelde anlamli oldugu ortaya konulmussa da tilkelere gore sonuglarin
farklilik gosterdigi agikardir. Bu nedenle kiiltiirel niteliklerin, algilarin ve tutumlarin
dikkate alinarak bazi hipotezler gelistirmek, bu farkliliklarin agiklanmasina kismen
de olsa yardimci olacaktir. Bu kapsamda Hofstede’nin bireyci-toplumcu kiltiir
boyutu iizerinden yapilan arastirmalarin bulgularina deginmek ve bulgulan
karsilastirmak problemin anlasilmasina ve ¢oziimiine katki saglayacaktir.

Adalet alg1 seviyesinin diigiik oldugu organizasyon kosullarda yiiksek bireyci
egilimli ¢alisanlar, sistemi kendi deger sistemleriyle uyumsuz bulabilir. Bu kosullar,
bireyci ¢alisanlarin daha az caba harcamasina, bagkalariyla daha az isbirligine

gitmesine, kurulusa daha az bagli kalmasina, daha diisiik gorev siiresine ve daha



151

fazla sirket disinda kariyer firsatlari arama egilimine girmesine neden olabilir
(Ramamoorthy ve Flood, 2002: 1078). Orgiitsel baglilik, gorev siiresi, sirket
disindaki kariyer firsatlarina yonelme gibi faktorlerin is tatminiyle iliskili oldugu
daha onceki aragtirmalarla desteklenmis olmasi orgiitsel adaletle is tatmini arasindaki
iliskide bireyci egilimli ¢alisanlarin etkisinin olabilecegi sonucuna varmak
miimkiindiir. Cohen-Charash ve Spector’a (2001) gore adalet algilariyla galisanlarin
tutumlar arasindaki iligkiye kiiltiirel egilimlerin potansiyel bir araci rolii bulunabilir.
Ang ve digerlerinin (2003) arastirma sonucu, bu diisiinceyi destekler niteliktedir.
Ciinkii, Ang ve digerleri, toplumculuk ile dagitimsal adalet ve is tatmini arasinda
anlamli bir etkinin oldugu sonucuna varmistir (Ang ve digerleri, 2003). Diger
taraftan, Lam ve digerleri (2002) ¢alismasinda, dagitimsal ve prosediirel adaletin is
tatmini, performans ve ise devamsizlik gibi is sonuglartyla iliskisi oldugunu
bulmustur. Ancak bu iligkilerde bireyciligin aracilik ya da diizenleyici roliiniin
bulunamadig1 sonucuna varilmistir (Lam ve digerleri, 2002: 10).

Bilimsel sonuclardan ve arastirmacilarin 6ngdriilerden yola ¢ikarak, orgiitsel
adalet boyutlartyla is tatmini arasindaki iliskide Hofstede’nin bireyci ve toplumcu
kiiltiir boyutlarinin aracilik roliiniin belirlenebilmesi i¢in su hipotezlerin test edilmesi
gerekmektedir.

H45: Dagitimsal adalet ile i tatmini arasindaki iligkide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H46: Prosediirel adalet ile is tatmini arasindaki iligkide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H47: Etkilesimli adalet ile is tatmini arasindaki iliskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H48: Dagitimsal adalet ile is tatmini arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H49: Prosediirel adalet ile is tatmini arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H50: Etkilesimli adalet ile is tatmini arasindaki iliskide toplumculugun

aracilik etkisi vardir.
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v Orgiitsel adalet boyutlar1 ile 6rgiitsel performans arasindaki
iliskide bireyciligin ve toplumculugun aracilik rolii

Orgiitsel adalet denildiginde aklimiza genellikle dagitimsal, prosediirel ve
etkilesimli adalet boyutlar1 gelmektedir. Dagitimsal adalet ya da esitlik, bir bireye,
ticret, terfi, i atamalar1 vb. gibi orgiitsel odiillerin esit olarak dagitilmasidir. Bu
kavram, her bir bireye yonelik ddiillendirmelerin, bireyin ¢abasi ve performansiyla
orantili olmasi1 gerektigini varsaymaktadir. Dolayisiyla 6rgiitsel performansin artmasi
dagitimsal adaletin uygulandig1 kiiltiirle yakindan iligkili midir? Bu iliskide orgiit
kiiltir boyutlarindan bireyci ve toplumcu kiiltlir boyutunun rolii var midir?
Literatiirde bu sorulara genel gecer nitelik tasiyabilecek net cevaplar bulmak zordur.
Ciinkii konu ¢ok karmasgik bir yapi1 olan kiiltiirii kapsamaktadir.

Orgiitsel adalet boyutlariyla &rgiitsel performans arasindaki iliskileri ortaya
koyan aragtirmalar1 inceledigimizde ortak veaya benzer bulgularin yogun oldugu
goriilmektedir. Ball ve digerlerine (1994) gore dagitimsal ve prosediirel adaletin
astlarin performansi {iizerinde etkisi vardir. Masterson ve digerleri (2000),
calisanlarin etkilesimsel adalet algilarinin performansla pozitif iligkili oldugunu ifade
etmektedir. Orgiitsel adaletin bir diger boyutu prosediirel adaletle performans
arasinda ise negatif bir iligkinin oldugu bulunmustur (Kanfer ve digerleri, 1987: 244).
Is performansi, 6rgiitsel performans igin énemli bir belirleyici ve algilanan adaletin
bir sonucudur. Cohen-Charash ve Spector’in (2001) yaptiklari arastirmanin sonucu
bu aciklamay1 desteklemektedir. Onlara gore prosediirel adaletle is performansi
arasinda anlamli ve giigli bir iliski bulunmaktadir. Ancak, is performansiyla
dagitimsal ve etkilesimli adalet arasinda ise bir iliski bulunamamistir. Prosediirel
adaletsizlik, orgiite ve yoneticilerine yonelik tutumlart etkilediginden, bu tutumlar
performansi olumsuz etkilemektedir (Brockner ve Wiesenfeld, 1996; Greenberg,
1987; Cohen-Charash ve Spector, 2001). Hendrix ve digerleri (1998) prosediirel
adaletle grup performansi arasinda pozitif bir iliskinin bulundugunu, Spector ve Che
(2014) ise prosediirel adaletle gorev performansi arasinda anlamli bir iligkinin
bulunamadigin1 belirtmistir. Fields ve arakadaslari, hem prosediirel hem de
dagitimsal adaletin Hong Kong’daki c¢alisanlarinin is ¢iktilarini etkilediginden

bahsetmektedir. Dagitimsal ve prosediirel adalet algisi ¢alisanlarin organizasyondaki
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gorevlerine devam etme durumunu ve is tatminini etkilemektedir (Fields ve digerleri,
2000: 554).

Tiirkiye’de, iilkemizde yapilan arastirmalar incelendiginde de benzer
sonuglara ulasildigr goriilmektedir. Bes yildizli termal otellerden denek alinarak
yapilan arastirmadan; c¢alisanlarin Orglitsel adalet algilamalariyla is performansi
arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif iliskinin oldugu sonucuna varilmistir
(Dogan, 2018). Degisik gorevlerdeki emniyet gorevlilerinden elde edilen verilerin
analizi sonucunda orgiitsel adalet boyutlarina gore farkliliklarin oldugu bulunmustur.
Gorevlere gore degiskenlik, orgiitsel performans algisiyla dagitimsal adalet arasinda
anlamli farkliliga neden olmasina ragmen ayni durum prosediirel ve etkilesimli
adalet i¢in saglanamamis, anlamli bir farklilik bulunamamistir (Tekiner ve Cetin,
2016).

Bu ¢ergevede, asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

H51: Dagitimsal adalet ile orgiitsel performans arasindaki iligkide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H52: Prosediirel adalet ile orgiitsel performans arasindaki iligskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H53: Etkilesimli adalet ile orgiitsel performans arasindaki iliskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H54: Dagitimsal adalet ile Orgiitsel performans arasindaki iliskide
toplumculugun aracilik etkisi vardir.

HS55: Prosediirel adalet ile Orgiitsel performans arasindaki iliskide
toplumculugun aracilik etkisi vardir.

HS56: Etkilesimli adalet ile orgiitsel performans arasindaki iliskide

toplumculugun aracilik etkisi vardir.

v Orgiitsel adalet boyutlar1 ile orgiitsel vatandashk davramsi
boyutlar arasindaki iliskide bireyciligin ve toplumculugun aracilik rolii

Orgiitsel adalet boyutlar1 ile orgiitsel vatandashk davranis1 boyutlari
arasindaki iliskiyi inceleyen &nemli caligmalar literatiirde oldukga fazladir. Ozellikle

organizasyonlardaki dagitimsal ve prosediirel adaletin, ¢alisanin isine kars1 tutumu ve
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davraniglartyla tutarl bir iligkisinin oldugu c¢esitli arastirmalarda ortaya konulmustur.
Orgiitte uygulanan adaletin bir takim sonuglarmn oldugu, bireyleri hem davranigsal
ve hem de algisal diizeyde etkiledigi bu arastirmalarla desteklenmistir. Bunlara is
tatmini, orgiitsel baglilik, sosyal davraniglar, orgiitte kalma niyeti ve siiresi, ¢calisanin
is performansi ve ise devamsizligi gibi tutum ve davranislari 6rnek olarak verilebilir
(Murphy ve digerleri, 2006: 329).

Ghazi ve Jalali (2017) calismalariyla dagitimsal adalet, prosediirel ve
etkilesimli adalet boyutlariyla orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda anlamli, 6nemli
ve pozitif bir iligkinin oldugunu dogrulamistir. Bu arastirmacilar, prosediirel adaletin
oOrgiit lizerinde bir etkisinin oldugu ve neredeyse tiim ¢alisanlarin digerleriyle adil bir
calisma ortamini paylastiklar1 sonucuna varmistir. Etkilesimli adaletle orgiitsel
vatandaglik davranisi arasindaki pozitif iligki, vergi uzmanlarinin, yoneticilerden
daha ¢ok vergi miikellefleriyle zaman gegiriyor olmasiyla agiklanmistir. Ghazi ve
Jalali bu bulgularinin, Organ (1990b) ve Thakor ve Joshi (2005) ile zit sonuglar
oldugunu ifade etmistir. Organ’a (1990b) gore, Orgiitsel vatandaslik davranisi ile
tatmin arasindaki iliski dogasi geregi biligseldir. Caligsanlar, orgiitlerinde kendilerine
adil bir sekilde davrandigini diisiindiikleri olglide oOrglitsel vatandaslik davranisi
sergilemektedir.

Coyle-Shapiro ve digerleri (2004) etkilesimli ve prosediirel adalet
boyutlariyla oOrgiitsel vatandaslik davranigi arasinda pozitif yonlii bir iliskinin
oldugunu ifade etmektedir. Ayrica, calisanlarin etkilesimsel adalet algilan,
yoneticiye yonelik vatandaslik davranisiyla pozitif iliskilidir (Masterson ve digerleri,
2000: 744). Personelin etkilesimli adalet algilamalarindaki pozitiflik diizeyi arttik¢a
personel, yoneticisinin adil bir degerlendirme yaptigini, calisanlar arasinda esit
muamele uygulandigini diisiiniir. Calisanlar arasindaki bu algi, orgiitsel vatandaslik
davranigint olumlu bir sekilde artiracaktir (Williams ve digerleri, 2002: 40).
Prosediirel adaletle oOrgiitsel vatandaslik davranisinin nezaket, centilmenlik ve
vicdanlilik boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin bulunmasini Niehoff ve
Moorman (1993), adalet ve calisan vatandashigi algilar arasindaki iligkinin en iyi
ifadesi olarak yorumlamistir. Bu nedenle kararlarin ve sonuglarin prosediirel adalet
cercevesinde yapildigina inanan ve algilayan c¢alisanlar, kurumun yaptigi

degisikliklerden etkilenmeyen, Orgiit yonetimine katilm gosteren ve diger
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calisanlarla daha fazla iliski kuran yiiksek diizeyde vatandaslik davranisi
sergilemektedir. Ayrica bu makalede, Niehoff ve Moorman (1993), etkilesimsel
adaletle centilmenlik arasinda negatif bir iligskinin oldugunu bulmustur.

Cohen-Charash ve Spector (2001) g¢alismasinda, prosediirel ve dagitimsal
adaletle orgiitsel vatandaslik davranigi arasindaki iligkilerin benzer olduguna, bu iki
adalet boyutunun orgiitsel vatandaslik davramiginin fedakarlik ve vicdanli olma
boyutlariyla arsindaki korelasyonun ise diger Orgiitsel vatandaslik davranisi
boyutlarina gore daha diisiik diizeyde olduguna dikkat ¢ekmistir. Ayrica, vatandaslik
davraniglariyla etkilesimli adalet arasindaki iliskinin biyiikligiyle, orgiitsel
vatandaslik davranmisinin  dagitimsal ve prosediirel adalet arasindaki iliskinin
biiytikliigii arasinda higbir farklilik goriilememistir. Bu ti¢ adalet boyutuyla orgiitsel
vatandaslik davranislari arasindaki iliskilerin benzerligine vurgu yapilmistir.

Bagka aragtirmalarin bulgularima gore, dagitimsal ve prosediirel adalet ile
orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda pozitif bir iliskinin oldugu vurgulanmaktadir.
Calisanlarin dagitimsal ve prosediirel adalete iliskin degerlendirmeleri, oOrgiitsel
vatandaslik davranisi ilizerindeki algiyr etkilemektedir (Farh ve digerleri, 1990).
Moorman’a (1991) gore, prosediirel adalet, orgiitsel vatandaslik davranisinin bes
boyutundan doérdiinii etkilemektedir. Yine benzer bir arastirmada, prosediirel adalet
ile orgiitsel vatandaghik davranisi arasindaki iliskinin pozitif yonlii oldugu ortaya
konulmaktadir (Moorman ve digerleri, 1993: 218).

Awang ve Ahmad (2015), dagitimsal ve etkilesimli adaleti orgiitsel
vatandaglik davramisinin Ongoriiciisii olarak gormektedir. Awang ve Ahmad,
prosediirel adaletle orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda anlamli ve pozitif bir
iligki bulmasina ragmen, bu iliskilerin 6nemli olmadigini vurgulamistir. Ayrica,
orgiitte prosediirler degismez bir sekilde uygulandiginda, Orgiitsel vatandaglik
davraniginin artacagi sonucuna vartlmigtir (Awang ve Ahmad, 2015: 677).

Dort faktorlii; dagitimsal, prosediirel, kisilerarasi ve bilgi adaleti boyutlu, bir
Orgiitsel adalet modeliyle Orgiitsel vatandaslik davramisi arasindaki iliskinin
sorgulandig1 arastirmanin sonucu; bu dort adalet boyutuyla oOrgiitsel vatandaslik
davranig1 arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu ortaya koymustur Alkhadher ve
Gadelrab, 2016: 337). Ayrica, bu arastirma, Kisileraras1 adaleti ve Orgiitsel

vatandaslik davranisini konu edinmis calismalarin; kisileraras1 adaletin orgiitsel
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vatandashik davranigi iizerinde olumlu ve dogrudan etkileri oldugu iddiasini
desteklemektedir (Asgari ve digerleri, 2008).

Orgiitsel adaletle orgiitsel vatandashk davramisi arasindaki iliskilere dair
iilkemizdeki alan yazin incelendiginde, oOrgilitsel adaletle Orgiitsel vatandaslik
davranis1 ve boyutlart arasinda anlamli iligkilerin oldugunu ortaya koymus
aragtirmalarin daha fazla oldugu aciktir. Polat ve Ceep (2008), ortadgretim
diizeyindeki okullarda goérev yapan Ogretmenler {lizerinde bir arastirma
gergeklestirmistir. Bu arastirmanin bulgularina gore; O0gretmelerin orgiitsel adalet
algiyla oOrgiitsel vatandaslik davranisi boyutlari arsinda olumlu iliski vardir. Bu
arastirmada, Ogretmenlerin Orgiitsel vatandaglik davranisi sergilemesinde orgiitsel
adaletin 6nemli roliiniin oldugu vurgulanmigtir. Orneklemini  bir {iretim
isletmesindeki caligsanlarin olusturdugu baska bir arastirmanin bulgulari; orgiitsel
adalet algilariyla g¢alisanlarin ortaya koydugu oOrgiitsel vatandaslik davranislari
arasinda anlamli bir iligkinin oldugunu goéstermistir (Arslantas ve Pekdemir, 2007).
Savunma alaninda faaliyet gerceklestiren bir isletmenin ¢alisanlarindan elde edilen
verilerin analizinden de, orgiitsel adalet boyutlariyla orgiitsel vatandaslik davranisi
boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonlii iliskinin oldugu bulunmustur (S6kmen ve
digerleri, 2015). Fakat Karaca ve Ozmen’in (2018) kamu ve 6zel hastane calisanlari
lizerinde yaptig1 arastirmanin bulgularma gore ise; 6zel sektordekilerin Orgiitsel
adalet algisiyla Orgiitsel vatandaslik davranisinin higbir boyutu arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iliski bulunamamustir. Diger taraftan, kamu hastanedeki
calisanlarin Orgiitsel adalet algisiyla Orgiitsel vatandaslik davranisinin; vicdanlilik,
nezaket ve sivil erdem boyutlart arasinda anlamli ve pozitif iligkinin oldugu tespit
edilmistir (Karaca ve Ozmen, 2018). Yine baska bir arastirmaya gore, orgiitsel adalet
boyutlariyla orgiite yonelik orgiitsel vatandaslik davranigi arasinda anlamli bir iliski
bulunurken, bireye yonelik orgiitsel vatandaslik davranisi ile orgiitsel adalet boyutlar
arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir (Yildiz, 2014).

Picolli ve digerleri (2017) is giivensizligiyle orgiitsel vatandaslik davranis
arasindaki iliskide oOrglitsel adaletin (prosediirel ve etkilesimli adalet boyutlarinin)
aracilik etkisinin oldugunu bulmustur. Picolli ve digerleri bu ¢alismada, orgiitsel
adaletin prosediirel ve etkilesimli boyutlariyla orgiitsel vatandaslik davranisini sivil

erdem ve vicdanlilik boyutlar1 arasinda negatif iliskinin oldugu belirlemistir. Bagka
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bir arastirmaya gore, dagitimsal ve etkilesimli adaletin vatandaslik davraniginin
cesitli boyutlariyla tutarli bir sekilde iligkilidir (Farh ve digerleri, 1997: 439). Aym
arastirmada, orglitsel vatandaslik davranisinin emik (emic) boyutlariyla; centilmenlik
ve nezaketle orgilitsel adalet arasindaki iliskinin, orgiitsel vatandaslik davraniginin
etik boylularinin; sivil erdem, fedakarlik ve vicdanlilik, orgiitsel adaletle arasindaki
iliskiye gore daha giiclii oldugu ifade edilmistir. Hastane c¢alisanlar1 iizerine yapilan
bir arastirmanin sonucu da goOstermistir ki; algilanan oOrgiitsel adaletle orgiitsel
vatandaslik davranisinin; fedakarlik, centilmenlik ve sivil erdem boyutlar1 arasinda
anlamli ve pozitif bir iligki vardir. Dagitimsal adaletin fedakarlikla, prosediirel
adaletin centilmenlikle ve etkilesimli adaletin fedakarlik ve sivil erdemle pozitif bir
iliskinin oldugu bulunmustur (Bahrami ve digerleri, 2014: 841).

Baz1 aragtirmalarda orgiitsel vatandaslik davranisi iki boyutta ele alinarak
orgiitsel adaletle arasindaki iliski sorgulanmistir. Bu ¢alismalardan biri Mohammad
ve digerleri (2010) tarafindan yapilmis; prosediirel adalet ile orgiitsel vatandaslik
davraniginin bireye ve drgiite yonelik vatandaslik davranisi boyutlar1 arasinda pozitif
yonlli, anlamli bir iligkinin oldugu tespit edilmistir. Ayni1 arastirmada, orgiitsel
vatandaslik davranisinin hem bireye hem de orgiite yonelik boyutlarinin dagitimsal
adalet boyutuyla arasinda pozitif yonlii ama zayif bir iliskinin oldugu bulunmustur.
Masterson ve digerleri de (2000) c¢alisanlarin prosediirel adalet algilariyla Orgiit
yonelimli orgiitsel vatandaglik davranislar1 arasinda pozitif iliskinin oldugunu ifade
etmistir. Cohen-Charash ve Spector (2001) ise prosediirel adalet ile organizasyondaki
orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda iliskinin oldugunu bulurken, prosediirel
adaletle bireye yonelik oOrgiitsel vatandaslhik davranisi arasinda herhangi bir iliski
bulamamistir. Ang ve digerleri (2003), orgiitsel vatandasglik davranigiyla dagitimsal
adalet arasinda anlaml1 ve pozitif bir iligskinin oldugunu bulmasina ragmen, orgiitsel
vatandaslik davranisiyla prosediirel adalet arasinda bir iliski bulamamaistir.

Bazi kaynaklarda etkilesimli adaletin iki alt boyutu olarak goriilen kisilerarasi
ve bilgi adaleti iki ayr1 temel adalet boyut olarak degerlendirilerek orgiite ve bireye
yonelik vatandaslik davraniglari arasindaki iligki incelenmistir. Cheung (2013),
kisileraras1 ve bilgi adaletini kullanarak bir arastirma gergeklestirmistir. Bu
arastirmanin bulgularina gore, hem kisileraras1 hem de bilgi adaletinin orgiite ve

bireye yonelik vatandaslik davranisiyla pozitif yonlii iliskisi bulunmaktadir. Lilly



158

(2015) calismasinda, prosediirel, bilgi ve kisileraras1 adaletle orgiite yonelik
vatandaslik davranist arasinda pozitif bir iliskinin oldugu sonucuna ulasmistir.
Arastirmacilarin, benzer bulgulara ulasamadigi durumlar1 da degerlendirmek ve
incelemek, onceki bulgular1 giincel bulgularla 6rneklemek, kiyaslamak bilimin
geregi ve bir pargasidir. Zhang ve digerlerinin (2017) calismasinda, prosediirel ve
kisileraras1 adalet ikliminin oOrgiitsel vatandaslik davranisi {izerinde anlamli ve
olumlu bir etkisinin oldugunu, ancak ayni durumun bilgi adaleti i¢in gegerli
olmadigini1 ifade etmistir. Bilgi adaletinin Orgiitsel vatandaslik davranisi tizerinde
onemli bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir.

Jahangir ve digerlerine (2006) gore adaletsizligin oldugu algis1 genellikle
caliganin i tatmini ve orgiitsel baghihgmi azaltir. Orgiitsel baglilik ve is tatmini
azaltan adalet algis1 ise oOrglitsel vatandaslik davraniginin seviyesini diistirmektedir.
Bu ¢ikarimi destekleyen 6rnek bir ¢alismanin bulgusuna gore; orgiitsel vatandaslik
davranigi, oOrgiitsel adalet ile baglilik gibi tutum ve algilara aracilik edebilir (El-
Kassar ve digerleri, 2017: 424).

Demografik o6zellikleri dikkate alarak, orgiitsel adaletin orgiitsel vatandaslik
davranig1 arasindaki iligkiyi cinsiyet gruplarina gore inceleyen arastirmacilar da
vardir. Bu aragtirma sonuglar1 da farkliliklar gostermektedir. Bir arastirmanin
bulgularina gore, erkeklerin algiladig orgiitsel adaletle orgiitsel vatandaslik davranigi
arasindaki iliskinin kadinlara gére daha giigliidiir (Farh ve digerleri, 1997: 421). Yine
baska bir arastirmanin verilerinden, demografik 6zellige bagli alginin genel adalet
algilamalar iizerinde kiigiik diizeyde bir roliiniin oldugu bulunmustur. Yas, cinsiyet,
ik, egitim seviyesi ve gorev siiresine bakilmaksizin insanlarin adaleti benzer sekilde
algilama egilimindedir. Ayrica, kendine saygi ve olumsuz duygulanma gibi kisilik
degiskenlerinin prosediirel adalet ve etkilesim adaleti ile negatif iliskili oldugu ortaya
konulmustur (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 303).

Buraya kadar sadece oOrgilitsel adalet ve vatandaslik davranisi boyutlar
arasindaki iligskiye dair sonuglar1 agiklayarak H57’den H86’ya kadar hipotezlerin
gerekgeleri ortaya konmustur. Dolayisiyla, nihai hipozler gelistirilmeden Once
arastirmanin temelini olusturan Orgiit kiltlirlinlin  bireycilik ve toplumculuk
boyutlartyla orgiitsel adalet ve vatandaslik davranisi arasindaki iliskiyi konu edinmis

kaynaklar incelenmistir.
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Ramamoorthy ve Carroll (1998) calismasi, bireyci veya toplumcu yonelimin
cesitli boyutlarinin liyakate dayali ise alim, terfi, is giivenligi, calisan katilimi ve
odiillendirme sistemi 6zellikleri tercihleriyle iligkili oldugunu gostermistir. Bu sonug,
bireyci ve toplumcu egilimin ¢alisanlarin tutumlarmi dogrudan etkileyebilecegini
diistinmek i¢in yeterli bir kanittir. Toplumcu ¢aliganlar, istihdam iliskisini kibar bir
iliskiden daha fazlas1 olarak gordiiklerinde, orgiitlerine karsi bireycilerden daha
olumlu bir tutum sergilemelidirler. Spesifik bir ifadeyle, toplumcu bir birey kurulusa
daha fazla baglh kalabilir. Ayrica, toplumcu bir kisi kendi refahi i¢in daha fazla ¢aba
harcayabilir. Dolayistyla toplumcu bir birey, bir organizasyonda ya da firmada daha
uzun siire kalma ve ekip c¢alismasina bireycilerden daha fazla katkida bulunma
zorunlulugu hissedebilir. Bu toplumcu egilimli 6rgiit calisaninin grup iyeligine
yonelik yatkinhig1 gelisebilir (Ramamoorthy ve Flood, 2002: 1077).

Calisanlarin sahip oldugu bireyci ve toplumcu egilim, orgiitsel adaletin
prosediirel ve dagitimsal adalet boyutlariyla iliskili olarak ¢alisanlarin tutumlarini
etkiledigi arastirmalarla kanitlanmistir. Bu etkilerin sonucunda calisanlarda duygusal
ve normatif baglilik diizeylerinin degistigi, pozitif diizeyde sosyal davraniglarin
gelistigi, takim baglhihigi ve orgiitte kalma siiresi gibi davraniglarin ortaya ¢iktig
goriilmiistiir. Bireyci ve toplumcu egilimlerin esitlik algisin1 destekleyen, adalet
algisiyla iliskisi bulunmustur (Murphy ve digerleri, 2006: 328).

Ramamoorthy ve Flood (2002) bireyci-toplumcu egilimin esitlik
algilamalariyla iliskisini, kisisel diizeydeki bireyci veya toplumcu ve adalet
algilariin ¢aligsanlarin tutumlart {izerindeki etkisini 6lgmeyi amaglamistir. Ayrica,
Ramamoorthy ve Flood, bireycilik veya toplumcu yonelimlerin c¢alisanlarin
tutumlarmi ve davranigsal niyetlerinde belirleyici olup olmadigi arastirilmistir. Bu
aragtirmanin sonucu, adaletin diizeyine bagli olarak c¢alisanin bireycilik veya
toplumculuk egilim seviyesinin ¢alisan tutumlar1 ve davranissal niyetleri iizerinde
farkli etkilerinin oldugunu gostermistir (Ramamoorthy ve Flood, 2002: 1071).
Quratulain ve digerleri (2012), bireyci egilime sahip ¢alisanlar igin; orgiitsel adaletin
dagitimsal ve etkilesimli adalet boyutuyla orgiitsel vatandaglik davranisi arasinda
giiclii bir iligkinin bulundugu sonucuna varmastir.

Orgiitsel adalet ve bireye yonelik orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda

iliskinin oldugu durumlarda, yiiksek diizeyde toplumculuk seviyesine sahip
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calisanlarin yiiksek diizeyde bireye yonelik oOrgiitsel vatandaslik davranisi
sergilemektedir (Hassan ve digerleri, 2017: 464). Buradan, toplumculuk diizeyi
yiiksek oOrgiit tiyelerinin, orgiitiin diger ¢alisanlarim1 ya da lyelerini destekledigi,
calisanlarin gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in goniillii olarak
onlara daha yiliksek diizeyde yardim sagladigi cikarilabilir. Hassan ve digerleri
yaptiklar1 arastirmayla oOrgiite yonelik vatandaslik davranisi, Orgiitsel adalet ve
toplumculuk konusunda bazi sonuglara ulasmistir. Hassan ve digerlerine (2017) gore,
orgiitsel adalet ve orgiite yonelik orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda iligskinin
oldugu durumlarda, daha yiiksek toplumculuk seviyesine sahip ¢alisanlar, daha
yiiksek diizeyde oOrgiite yonelik oOrgiitsel vatandaslik davranisi sergilemektedir.
Orgiite yonelik vatandaslik davranisi, herhangi bir orgiit liyesi veya iiyelerine yonelik
olmayip, informal kurallara bagli kalmak, komisyona katilmaya goniillii olmak,
organizasyonun biitiiniine yardim etmeye (Williams ve Anderson, 1991) ve orgiitiin
faydasina yonelik davraniglardir (Alizadeh ve digerleri, 2012).

Hassan ve digerleri (2017), orgiitsel adaletin baz1 boyutlariyla Grgiitsel
vatandashik davramisi, rol davranmislari arasindaki iliskilere dair bazi sonuglara
deginmistir. Orgiitiin {iyelerinde ya da calisanlarinda, dagitimsal ve etkilesimli
adaletin bulundugu yoniinde bir kanaat olusursa {iiyeler ya da ¢alisanlar,
yoneticilerine ve meslektaslara kars1 ekstra rol davraniglan sergileyerek tepki verir.
Orgiit yoneticisiyle calisan arasindaki pozitif ve giiclii destekleyici bir iliskinin
olmasi, orgiitsel iklimi olumlu etkiler. Orgiit yoneticilerinin ¢aliganlar1 destekleyici
uygulamalari, gevresel algilari, kisisel duygular1 dogrudan etkilemektedir (Babin ve
Boles, 1996: 70).

Toplumcular, grubun refahini tesvik etme hedefine sahip olduklarindan,
bireycilik-toplumculuk boyutu orgiitsel hedefe biiyiik 6l¢iide katki saglayan orgiitsel
vatandaglik davranisiyla iligkili olmas1 mantikli bir durumdur. Earley (1989)’a gore
toplumcu kiiltiirlerin, iiyelerini isbirlik¢i degerlere tesvik etme gibi bir 6zelligi vardir.
Bu kiiltiirde bireyler kisisel ¢ikarlarin1 toplumcularin, isbirlik¢ilerin hedeflerine tabi
kilmaktadir. Toplumcu bir kiiltiir i¢inde itici gii¢, grup hedeflerine ulasmak ve refahi
korumak i¢in isbirligidir. Bu nedenle toplumcu anlayisin orgiitsel vatandaslik
davramisiyla yakindan iliskili oldugu diisiiniilmektedir. Orgiitsel vatandashk

davraniglar1 toplumcu refahi destekleyen davranislardir. Bireysel farkliliklarsa belli
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bir dereceye kadar orgiitsel vatandaslik davranisinin 6ngoriiclistidiir. Bu varsayimdan
hareketle arastirmacilar; Moorman ve Blakely, bir arastirma yapmistir. Bu
arastirmanin bulgularmma goére, toplumcu degerlere, normlara sahip bireylerin
vatandaslik davranislarimi gergeklestirme olasiligi daha yiiksektir (Moorman ve
Blakely, 1995).

Alan yazinda, bireycilik ve toplumculuk boyutlarmin farkli perspektiften
incelendigini goérmekteyiz. Toplumcu egilimin isbirlik¢i anlayisi desteklemesi
nedeniyle, bireyci egilime gore toplumculugun oOrgiitsel vatandashik davranisi
tizerinde daha etkili oldugu arastirmalarda ortaya konulmustur. Hatta bazi
arastirmalarda, bireycilik ve toplumculuk egilimleriyle orgiitsel adalet boyutlari iligki
bulunurken (Murphy ve digerleri, 2006: 328), bazi arastirma sonucu adaletle orgiitsel
vatandaslik davranisi, bireyci-toplumcu kiiltiir arasinda anlamli  bir iliski
bulamamistir. Bir aragtirmanin ulastigi sonug; orgiitsel vatandaglik davranisinin ve
prosediirel adaletin toplumculukla arasinda anlamli bir etkinin olmadigi seklindedir
(Ang ve digerleri, 2003). Onceki bulgularda, , kiiltiiriin ve onun boyutlarmin gevreye
ve topluma gore orgiitsel algilamalarda ve sonuglarda farkliliklara neden olabilecegi
ortaya konulmus, kanitlanmistir. Bu nedenle orgiitsel adalet boyutlartyla orgiitsel
vatandaslik davranisi boyutlar1 arasindaki iliskiye bireyci ve toplumcu orgiit kiiltiirti
boyutlarinin aracilik roliiniin o6rgiitsel nitelikler altinda test edilmesinin gerekliligi
hasil olmustur. Bu ¢ergevede asagidaki hipotezlerin kurulmasi uygundur.

HS57: Dagitimsal adalet ile fedakarlik arasindaki iliskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H58: Prosediirel adalet ile fedakarlik arasindaki iligskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H59: Etkilesimli adalet ile fedakarlik arasindaki iliskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H60: Dagitimsal adalet ile fedakarlik arasindaki iligkide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H61: Prosediirel adalet ile fedakarlik arasindaki iligkide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H62: Etkilesimli adalet ile fedakarlik arasindaki iligkide toplumculugun

aracilik etkisi vardir.
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H63: Dagitimsal adalet ile vicdanlilik arasindaki iliskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H64: Prosediirel adalet ile vicdanlilik arasindaki iliskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H65: Etkilesimli adalet ile vicdanlilik arasindaki iligkide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H66: Dagitimsal adalet ile vicdanlilik arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H67: Prosediirel adalet ile vicdanlilik arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H68: Etkilesimli adalet ile vicdanlilik arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H69: Dagitimsal adalet ile nezaket arasindaki iliskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H70: Prosediirel adalet ile nezaket arasindaki iliskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H71: Etkilesimli adalet ile nezaket arasindaki iligkide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H72: Dagitimsal adalet ile nezaket arasindaki iligkide toplumculugun aracilik
etkisi vardir.

H73: Prosediirel adalet ile nezaket arasindaki iliskide toplumculugun aracilik
etkisi vardir.

H74: Etkilesimli adalet ile nezaket arasindaki iligskide toplumculugun aracilik
etkisi vardir.

H75: Dagitimsal adalet ile centilmenlik arasindaki iliskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H76: Prosediirel adalet ile centilmenlik arasindaki iliskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H77: Etkilesimli adalet ile centilmenlik arasindaki iliskide bireyciligin
aracilik etkisi vardir.

H78: Dagitimsal adalet ile centilmenlik arasindaki iliskide toplumculugun

aracilik etkisi vardir.
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H79: Prosediirel adalet ile centilmenlik arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H80: Etkilesimli adalet ile centilmenlik arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

H81: Dagitimsal adalet ile sivil erdem arasindaki iligskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

HS82: Prosediirel adalet ile sivil erdem arasindaki iliskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H83: Etkilesimli adalet ile sivil erdem arasindaki iligskide bireyciligin aracilik
etkisi vardir.

H84: Dagitimsal adalet ile sivil erdem arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

HS85: Prosediirel adalet ile sivil erdem arasindaki iliskide toplumculugun
aracilik etkisi vardir.

HS86: Etkilesimli adalet ile sivil erdem arasindaki iliskide toplumculugun

aracilik etkisi vardir.

3.9 Evren

Arastirmanin evreni olarak {iniversiteler sec¢ilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin
tilkelerarasi, ulusal, bolgesel ve bolim diizeyinde farklilik gosterebilmesi evren
se¢imimizi etkileyen faktorlerdendir. Ancak, tniversiteleri se¢memizdeki temel
etken; tniversitelerde orgiitsel adaletin ve boyutlariin 6lgiilmesine dair yanitlarin
aliabilecegi ¢oklu bir hiyerarsik yapinin olmasidir. Bu yapi, asttan iiste dogru, is¢i
ve memurdan rektdre kadar idari anlamda ¢ok sayida kadro ve unvani barindirir.
Universiteler, personel sayis: diisiiniildiigiinde de bireysel ve isbirlik¢i farkliliklarin,
tutumlarin ve algilarin yogun olarak yasandigi bir ornekleme sahiptir. Daha agik
ifadeyle tiniversiteler, personel arasinda iliskilerin yogun olarak yasandigi, bireysel
ve grup/ekip odakli is niteliklerinin bir arada oldugu bir sektordiir.

Universiteler, iscilerin, memurlarin, seflerin, sube miidiirlerinin, yiiksekokul
ve fakiilte sekreterlerinin, daire baskanlarmin, genel sekreter ve yardimcilarinin,
akademisyenler (O0gretim gorevlileri, arastirma gorevlileri, Dr. Ogretim iiyeleri,

dogentler, profesorler), yiiksekokul miidiirlerinin ve yardimcilarinin, dekanlarin ve
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yardimcilarinin, rektér ve yardimcilarinin bir ¢ati altinda bulundugu genis bir kadro
yelpazesi olan orgiitlerdir. Bu unvanlari temsil edenlerin hepsi ortak misyon, vizyon
ve hedef i¢in ¢aba harcamaktadirlar. Ayrica, {iniversitelerde ¢cok sayida alt birimler
bulunmaktadir. Rektorliik altindaki daire baskanliklar1 ve onun sube miidiirliikleri,
fakiilteler, yiiksekokullar, arastirma birimleri, sosyal tesisler gibi unsurlar dogrudan
ya da alt birimler araciligiyla bir oriintii iginde birbirine baglanmistir. Tiim bu
nedenlerden dolay1 iiniversiteler, orgiitsel adaleti, orgiitsel vatandaslik davranisini,
orgiitsel performansi, orgiitsel bagliligi ve is tatminini, bireyci ve toplumcu egilimi
arastirmak icin en uygun sektorler, orgiitlerdir. Ayrica, liniversitelerde orgiitsel adalet
ile bireyci ve toplumcu kiiltiir boyutlarinin birlikte incelendigi ¢aligmalar sinirhdir.
Bu alandaki arastirmalar genellikle yurtdisinda ve uluslararasi karsilastirmalara

dayandirilmistir.

3.10 Orneklem

Aragtirmanin orneklemini, Dogu Karadeniz Bolgesinde 2006 ve sonrasinda
kurulmus, Kurumsallasma asamasinda olan devlet tiniversitelerindeki idari personel
olusturmaktadir. Orneklem segiminde arastirma problemine daha anlamli sonuglar
elde edebilmek i¢in {iniversite idari personeli segilmistir. Bu secim yapilirken,
aragtirma modelinde kullanilan degiskenler de ayrica géz onilinde bulundurulmustur.
Universitelerde, hiyerarsik olarak idari personelin, akademik personele gore ast {ist
iliskisi daha genis alan1 kapsamaktadir. Bu nedenle, hiyerarsik yapinin uzunlugu
(kadro-unvan cesitliligi) bu arastirma i¢in dnem arz etmektedir. Ornegin, rektorliikte
calisan bir memurun hiyerarsik olarak tistleri asagidan yukar1 dogru; sef, sube
miudiirii, daire baskani, genel sekreter yardimcisi, genel sekreter, rektor yardimeilari
ve rektordiir. Ayrica liniversitelerde en ¢ok idari personelin calistigr rektorliige baglh
daire bagkanliklaridir. Dolayisiyla,  arastirma anketinin idari personel iizerinde
uygulanmasiyla orglitsel adalete, is tatminine, oOrgiitsel vatandaslik davranisina,
orgiitsel bagliliga ve orgiitsel performansa dair daha anlamli cevaplarin alinabilecegi
olasidur.

Arastirma i¢i ulasilabilir evrendeki {iniversiteler; Giresun Universitesi, Recep
Tayyip Erdogan Universitesi, Giimiishane Universitesi, Artvin Coruh Universitesi ve

Bayburt Universitesi olarak belirlenmistir. Ancak, arastirma problemine iliskin
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verilerin toplanabilmesi konusunda Bayburt Universitesi, arastirma yapmaya izin
vermediginden veriler diger dort iiniversiteden toplanmistir. Ulasilabilir evren;
Giresun Universitesi, Recep Tayyip Erdogan Universitesi, Giimiishane Universitesi
ve Artvin Coruh Universitesi’dir. Bu dort iiniversiteye ait faaliyet raporlari
incelenmis ve toplam idari personel sayisinin 1226 oldugu tespit edilmistir.
Orneklemi olusturan iiniversitelerin 2017 yili sonu itibariyle idari personel sayilari
Tablo 6’da verilmistir.

Arastirmanin ornek kiitlesi, olasiliga dayali 6rneklem yontemlerinden basit
tesadiifi Ornekleme yontemi kullanilarak belirlenmistir. Bu sayede evrendeki
tiniversitenin idari personeline esit ve bagimsiz sec¢ilme sansi verilmistir. Bir idari

personelin se¢ilmesi diger idari personelin se¢ilmesine engel olmamustir.

Tablo 6. Evreni Olusturan Universitelerin 2017 Y1li Sonu itibariyle Orneklem
I¢indeki Idari Personel Sayilari

Idari Personel

Kurumlar Sayist Kaynak
(Giresun Universitesi 2017 Programi
Giresun Universitesi 371 Izleme ve Degerlendirme Raporu,
2017: 14)
Recep Tayyip Erdogan 385 (Recep Tayyip Erdogan Universitesi
Universitesi 2017 Y1l Faaliyet Raporu, 2017: 33)
. . (Giimiishane ~ Universitesi  Idare
Gilimiishane Universitesi 260 Faaliyet Raporu, 2017: 25)
. . (Artvin Coruh Universitesi 2017 Yili
Artvin Coruh Universitesi 210 Faaliyet Raporu, 2017: 23)
Toplam 1226

3.11 Veri Toplama Araci ve Yontemi

Aragtirmanin verileri; orgiitsel adalet, bireycilik ve toplumculuk, is tatmini,
orgiitsel vatandaslik davranmigi, Orgiitsel baglilik ve orgiitsel performans olgekleri
kullanilarak “Orgiitiin yapisal unsurlari arasindaki iliskilerin belirlenmesine dair
aragtirma anket formu” yardimiyla toplanmistir. Anket formunda, Tablo 7’de

kaynakcalar verilen 6lceklere ait maddeler kullanilmistir. Anket formu ii¢ sayfadan
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olugsmaktadir. Anket formunun ilk 95 maddesi modeldeki degiskenlere aittir. Anket
formunun son sayfasinda demografik ozellikler bulunmaktadir. Bunlar; cinsiyet,
medeni durum, yas, 6grenim durumu, ortalama aylik gelir diizeyi, idari personelin
bulundugu kurumdaki toplam ¢alismishik siiresidir. Anket maddelerinin
sayisallastirilmas1 Besli Likert Derecelendirme Olgegiyle yapilmustir. Arastirmaya ait
veriler, drneklem cercevesindeki tiniversitelerde kadrolu olarak gorev yapan idari
personelin goriislerinden elde edilmistir. Orneklem biiyiikliigiinii anketi yanitlayan
414 idari personel olusturmaktadir.

Anket maddelerinin anlagilirhginin ve giivenirliginin belirlenmesi i¢in
Giresun Universitesi’ndeki 60 idari personele pilot anket uygulamas: yapilmistir. Bu
uygulamayla anket maddelerinin anlasilir ve giivenilir oldugu sonucuna varilmistir.
Pilot uygulamanin Cronbach Alpha giivenilirlik katsayis1 a= .95 olarak tespit
edilmistir.

Bunun yaninda temel degiskenlerden “dagitimsal adalet” boyutuna iligkin
olumlu goriis bildiren idari personel orani yaklasik olarak %33,67 olarak belirlenmis
olup, boylece Orneklem genisligi asagidaki formiil (Giirbiiz ve Sahin, 2018)
yardimiyla, %5°lik hatay1 hos gorebilecek sekilde 269 olarak hesaplanmistir. Buna
karsin, alan ¢aligmasi sirasinda 6lgek toplam 414 idari personele uygulanarak azami

orneklem genigligine ulasilmis ve daha gilivenilir sonucglar elde edilecegi

Ongorilmiigtiir.
ng t’pq
TS T /N M= T

Burada,

N : Evren biiyiikliigi, n : Orneklem biiyiikliigii

t : Guiven diizeyine karsilik gelen test istatistigi degeri

p  “dagitimsal adalet” boyutuna iliskin olumlu goriis bildiren idari
personel oraninin tahmini

q . “dagitimsal adalet” boyutuna iliskin olumlu goriis bildirmeyen idari

personel oraninin tahmini (1 — p).
Anket uygulamas1 yiiz yiize goriigme teknigiyle gerceklestirilmistir. Bazi
anket yanitlari, katilimcinin istegi iizerine online olarak alinmistir. Online platformlar

araciligiyla arastirmaya katilim yapmak isteyenler i¢in Google Drive ortaminda anket
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formu hazirlanmig ve bu forma ait link kullanilmistir. Bu link online katilim
talebinde bulunanlarin Facebook, WhatsApp, Twitter, Instagram, Hotmail, Gmail
gibi kisisel sosyal medya hesaplarina gonderilmistir. Online katilim talebinde
bulunulmasindaki temel etkenlerden biri anket formunda Orgiitsel adalet 6lgegine
iliskin maddelerin bulunmasidir. Anket formunda kisisel bilgi istenmemesine ragmen
baz1 katilimeilar kimliklerinin ortaya ¢ikma olasiligini1 en aza indirmek i¢in online
katilim talebinde bulunmustur. Bu talep arastirmaci tarafindan uygun bulunmustur.
Online olarak anketi cevaplayan idari personel sayis1 56°dir.

Anket uygulamasi, arastirmanin evrenini olusturan her iiniversitenin etik izin
yazisina bagli olarak farkli tarihlerde yapilmistir. Ekler boliimiinde her {iniversitenin
aragtirma izin yazilar1 verilmistir. Anket uygulamasi, Giresun Universitesinde
12.07.2018 - 27.07.2018 tarihleri, Recep Tayyip Erdogan Universitesinde 07.08.2018
- 10.08.2018 tarihleri, Giimiishane Universitesinde 20.08.2018 - 24.08.2018 tarihleri,
Artvin  Coruh Universitesinde 11.10.2018 - 12.10.2018 tarihleri arasinda

katilimcilarla yiiz yiize iletisim kurularak gergeklestirilmistir.

3.11.1 Arastirmamn Degiskenleri ve Olcek Maddeleri

Arastirmanin modelinde (Sekil 8) gosterildigi tizere, tezde alti temel degisken
kullanmilmistir.  Degiskenler; oOrgiitsel adalet, orgiit kiltiirii  (bireycilik  ve
toplumculuk), is tatmini, 6rgiitsel vatandaslik davranisi, 6rgiitsel baglilik ve orgiitsel
performanstir. Bu degiskenlere ait toplam 95 6lgek maddesi kullanilmistir. Her bir

degiskenin 6lgek maddesi Tablo 7°de verilmektedir.

Tablo 7. Degiskenler ve Olgek Maddeleri

Dagitimsal Adalet Olgcek Maddeleri

Is yerindeki ¢alisma programim adildir.

Yaptigim isin karsiliginda almig oldugum {icretin adil oldugunu
diistiniiyorum.

Is yiikiimiin olduk¢a adil oldugunu diisiiniiyorum.

Genel olarak ddiillendirmeler adil olarak yapilmaktadir.

(Niehoff ve Moorman,
1993: 541)

Is sorumluluklarimin adil oldugunu diisiiniiyorum.




168

Prosediirel Adalet Olgek Maddeleri

Ise iliskin Kkararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde
alinmaktadir.

Yoneticiler, isle ilgili kararlar almadan 6nce tiim ¢alisanin goriislerini
dikkate alir.

Yoneticiler, isle ilgili kararlarin1 vermeden 6nce dogru ve eksiksiz bilgi
toplar.

Yoneticiler, alinan kararlar1 calisanlara agiklar ve talep edildiginde ek
bilgi verirler.

Isle ilgili alnan kararlar, bundan etkilenen tiim ¢alisana ayrim
gbzetmeksizin uygulanir.

Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarina karsi ¢ikabilir ya da bu
kararlarin iist makamlarca yeniden goriisiilmesini isteyebilir.

(Niehoff ve Moorman, 1993: 541)

Etkilesimli Adalet Olgek Maddeleri

Isimle ilgili kararlar alimirken ydneticiler, bana nazikce ve ilgili
davranir.

Isimle ilgili kararlar almirken yéneticiler, bana saygili davranir ve
onem verir.

Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticiler, kisisel ihtiyaglarimimn
karsilanmasi konusunda hassastir.

Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticiler, bana karsi samimi ve
diirtisttiir.

Isimle ilgili kararlar alinirken yéneticiler, bir ¢alisan olarak haklarimi
gozetir.

Yoneticiler, isimle ilgili kararlarin doguracagi sonuglart benimle
miizakere eder.

Yoneticiler, isimle ilgili kararlar i¢in hakli gerekceler gosterir.

Yoneticiler isimle ilgili kararlar alirken bana mantikli agiklamalar

yapar.

Isimle ilgili alinan her karar yoneticiler tarafindan agik bir sekilde ifade
edilir.

(Niehoff ve Moorman, 1993: 541)
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Bireycilik Olcek Maddeleri

Toplumdaki bireylerin tiimii kesinlikle birbirinden bagimsizdir.

Bireyler, gruptan ¢ok daha 6nemlidir.

Birey once kendi ¢ikarlarini gézetmelidir.

Birey gruptan bagimsiz ¢alistiginda daha iyi isler yapar.

Gruplar, devlet de dahil olmak {izere kisisel davranislara miidahale
etmemelidir.

Bir kiginin degeri sadece kendi kisisel basarilar ile belirlenir.

Bir kisi nasil davranacagi ve hareket edecegi konusunda sadece kendi
fikirlerini takip etmelidir.

Kisinin sadece kendi isine odaklanmasi yeterlidir.

Giinliik hayatta ve iste esas olan kisisel 6zellikleri korumaktir.

(Chen ve digerleri, 2015: 674)

Toplumculuk (Kolektivizm) Olcek Maddeleri

Is yerindeki tiim bireyler birbirleriyle yakindan iligkilidir.

Bireyin varligimi korumasiin yolu, bir topluluga ya da iilkeye ait
olmasina baglidir.

Grubun ¢ikarlar1 i¢in kendi ¢ikarlarimi feda ederim.

Bireysel yetenekler ancak takim calismasi ya da is birligi iceren
faaliyetlerde ortaya ¢ikar.

Bireyler, grup ve ulus i¢in kosulsuz olarak itaatkar olmalidir.

Bir insanin  gercek  degeri, bagkalarmin  veya toplumun
degerlendirmeleriyle belirlenir.

Nasil davranmamiz gerektigi konusunda baskalariyla goriis alis
verisinde bulunmaliy1z.

Insan i¢in 6nemli olan kendi isini diisiinmekten ¢ok baskalarina yardim
etmektir.

Birey, iste ve giinliik hayatta cogunlugun goriisiine uymalidir.

(Chen ve digerleri, 2015: 674)
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Is Tatmini Olcek Maddeleri

Genellikle isimi zevk alarak yaparim.

Su anki isimden olduk¢a memnunum.

Cogu zaman ise gitmekten mutluluk duyarim.

Isimi ¢ok seviyorum.

Cogu zaman isim konusunda istekliyimdir.

Isimi ¢ok ilgin¢ buluyorum.

Isimi gercekten zevkli buluyorum.

(Babin ve Boles, 1996: 72)

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Olcek Maddeleri

Asirt ig yuki olan arkadaslarima yardim ederim.

Kurumumdaki ¢alisanlara yardim etmeye her zaman hazirim.

Is arkadaslarim kurumda bulunmadiklarinda islerine yardimei olurum.

Isle ilgili sorun yasayan is arkadaslarima yardime1 olurum.

Gerekli olmasa bile ise yeni baslayan birinin ise/is ortamina alismasina
yardimci olurum.

Is arkadaslarima sorun ¢ikarmaktan kagmirim.

Davraniglarimin is arkadaslarim tizerindeki etkisini dikkate alirim.

Is arkadaslarimin haklarini kétiiye kullanmam.

Is arkadaslarimla problem yasamamak icin dnleyici adimlar atarim.

Davraniglarimin ¢aligma arkadaslarimin isleri {izerindeki etkilerini
Onemserim.

Siradan meseleleri sikayet etmek icin ¢ok fazla zaman harcamam.

Herkesin bildigi gibi “Aglamayan ¢ocuga meme vermezler.”
diisiincesindeyim.

Genellikle “Pireyi deve yapmak.” gibi davranislarim yoktur.

Genellikle konulara olumlu yanlarindan yaklasirim.

(Shanker, 2016: 401)




171

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Olcek Maddelerinin Devami

Kurumumda hatalarin kaynagin1 ortaya ¢ikaririm.

Kurumun en itinali (titiz) ¢alisanlarindan biriyim.

Aldigim ticreti hak etmek temel kaygimdir.

Ise devam konusunda standartlarin {izerindeyim.

Mesai saatleri i¢erisinde ekstra mola vermem.

Takip edilmedigimde bile kurumun kurallarina ve ydnetmeligine
uyarim.

Kurumdaki gelismeleri yakindan takip ederim.

Zorunlu olmasa bile gerekli buldugum faaliyetlere katilirnm (agilis,
konferans, torenler vb.).

Zorunlu olmasa bile kurum imajina katkisi olacak faaliyetlere
katilirim.

Kuruma ait duyurulari, bildirileri, haberleri vb. paylasimlari takip eder
ve okurum.

(Shanker, 2016: 401)

Orgiitsel Baghlik Olcek Maddeleri

Kariyer hayatimin geri kalanim1 bu kurumda gecirmekten mutluluk
duyarim.

Calistigim  kurumun  problemlerini  kendi  problemlerim  gibi
hissediyorum.

Bu kurumda kendimi “ailenin bir parcas1” gibi hissediyorum

Bu kuruma kars1 duygusal bir bag hissediyorum.

Calistigim kuruma kars1 giiclii bir aidiyet duygusu hissediyorum.

Calistigtm  kurumdan, kurum  disindaki  insanlara  gururla
bahsediyorum.

Su an bu kurumdan ayrilmam, bundan sonraki hayatimda maddi zarara
ugramama neden olur.

Su an bu kurumda kalmam, istekten ziyade gerekliliktir.

Bu kurumdan ayrilmayi diisiinmek i¢in ¢ok az se¢im hakkina sahip
olduguma inantyorum.

(Boylu ve digerleri, 2007: 64; Meyer ve Allen, 1991)




172

Orgiitsel Baghlik Olcek Maddelerinin Devami

Benim i¢in bu kurumdan ayrilmanin olumsuz sonuglarindan biri de,
bagka bir kurumun burada sahip oldugum olanaklar1 saglayamama
ihtimalidir.

Baska bir is ayarlamadan bu kurumdan ayrildigimda neler olacagi
konusunda endise hissediyorum.

Bu kurumda ¢aligmaya devam etmemin 6nemli nedenlerinden biri de,
ayrilmamin kisisel fedakarlik gerektirmesidir.

Benim avantajima olsa bile, ¢alistigim kurumdan simdi ayrilmak bana
dogru gelmiyor.

Bu kurum benim sadakatimi hak ediyor.

Bu kurumdan simdi ayrilmanin, burada calisan diger insanlara karsi
duydugum sorumluluklar nedeniyle yanlis olacagini diistintiyorum.

Calistigim kuruma ¢ok sey bor¢luyum.

Bu kurumdan simdi ayrilirsam sugluluk hissederim.

(Boylu ve digerleri, 2007: 64; Meyer ve Allen, 1991)

Orgiitsel Performans Olgek Maddeleri

Yeni lirtinleri, hizmetlerin ya da programlarin gelistirilmesi

Isletmenin ¢alisma alaninda uzman kisilerin istihdam edilmesi yetenegi

Miisteri memnuniyetinin saglanmasi (Hizmetlerinizden faydalananlar
acisindan)

Yonetim ve diger calisanlar arasindaki iligkiler

Genel olarak ¢alisanlar arsindaki iliskiler

Calisan memnuniyetinin saglanmasi

Kamu imaj1

Calisanlarin verimliligi

Genel olarak verimlilik

Ve

ve Huselid, 1996; Harel

(Delaney

Tzafrir, 1999; Geng, 2009)
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DORDUNCU BOLUM
4. ARASTIRMA VERILERININ ANALIZi VE YORUMLANMASI

4.1 Verilerin Analizi

Arastirmanin verilerini analiz edebilmek i¢in IBM SPSS Statistics 25.0 ve
LISREL 8.71 istatistik programlarindan yararlanilmistir. SPSS istatistik programiyla
katilimcilarin demografik ozellikleri, 6l¢ek maddelerinin giivenirligi ve gecerligi,
degiskenler arasindaki korelasyonlar incelenmistir. LISREL istatistik programiyla ise
dogrulayici faktor analizi, arastirma modelinin gegerliligi i¢in Yapisal Esitlik Modeli

(YEM) analizi yapilmis ve hipotezler test edilmistir.

4.2 Bulgular ve Yorum

Bu bolimde, arastirmaya iligkin verilerin analizi yapilmis ve analiz
sonucunda elde edilen bulgular yorumlanmistir. Bu g¢ergevede sirasiyla;
katilimecilarin -~ demografik nitelikleri, odlgeklerin  giivenilirligi  ve gegerligi,
degiskenler arasindaki iliskiler, arastirmanin modeli ve hipotezleri analiz edilmis ve

aciklanmustir.

4.2.1 Demografik Bulgular
Aragtirmaya katilanlarin demografik niteliklerine ait bilgiler tablolar halinde
verilmektedir. Demografik bilgiler sunlardir: cinsiyet, medeni durum, O6grenim

durumu, yas, gelir diizeyi ve idari personelin gorev yaptigr kurumdaki ¢aligmishk

stiresidir.
Tablo 8. Katilimcilarin Cinsiyete Gére Dagilimi
f %
Kadin 161 38.9
Erkek 253 61.1

f: Frekans; %: Yiizde
Tablo 8’de goriildigi tizere arastirmanin anketini yanitlayanlarin
cogunlugunu  erkekler (%61.1) olusturmaktadir. ~ Aragtirmanin  yapildig

tiniversitelerde idari personelin ¢ogunlugunu erkeklerin olusturmasi nedeniyle,
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katilimcilarin cinsiyete gére dagiliminda erkeklerin kadinlara gore sayisal ¢ogunluga
sahip olmas1 olagandir (Recep Tayyip Erdogan Universitesi 2017 Yili Faaliyet
Raporu, 2017; Giresun Universitesi 2017 Yili Yatirrm Programi Izleme ve
Degerlendirme Raporu, 2017). Ayrica, Tirkiye’de birinci derecede erkeklerin

calismasi gerektigi algisinin halen baskin oldugu séylenebilir.

Tablo 9. Katilimcilarin Medeni Durumlarina Goére Dagilimi

f %
Evli 262 63.3
Bekar 152 36.7

f: Frekans; %: Yilzde

Arastirmanin anketini cevaplayarak calismaya katki saglayan {iniversite
personelinin 262°si (%63.3) evli oldugu sonucu; toplumumuzda bireyin memur
unvanina sahip olmasi ekonomik ve sosyolojik yonden evliligi kolaylastiran, esler
arasinda cazip kilan faktorlerinden biri olarak goriilmektedir. Bekar memurlarin
orant (%36.7), tim katilimcilar ile kiyaslandiginda azimsanmayacak diizeydedir
(Tablo 9). Bunun bircok nedeni olabilir. Ornegin, daha iyi ekonomik kosullara sahip
olmay1 beklemek, kariyer planlamas1 yapmis olmak, erkekler i¢in askerlik, ekonomik
Ozgiirliigiin vermis oldugu rahatliklar, kisisel secicilik gibi ¢ok daha kisisel ve sosyal

nedenler siralamak mumkuindir.

Tablo 10. Katilimcilarm Ogrenim Durumlarina Gére Dagilimi

f %
Ortaogretim 35 8.5
On lisans 73 17.6
Lisans 261 63
Lisansiistii (Doktora/Yiiksek Lisans) 45 10.9

f: Frekans; %: Yiizde
Anketi cevaplayan idari personelin neredeyse 2/3’ii lisans diizeyinde
ogrenime sahiptir (Tablo 10). Lisans seviyesinde 6grenime sahip olabilmenin bir¢ok

seceneginin olmasi, toplumumuzda Ogrenim diizeyini artirmistir. Her ne kadar
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memuriyete lisans diizeyinde baslamak miimkiin olsa da ortadgretimden ve On
lisanstan sonra aciktan lisans mezunu olabilmek olduk¢a kolaylagsmistir. Bu giin
bircok kamu ya da 6zel sektdr calisan1 Anadolu Universitesinden sonra Atatiirk
Universitesi, Istanbul Universitesi gibi Yiiksekogretim kurumlarmin uzaktan egitim
vermesi sayesinde zamandan tasarruf ederek ¢ok daha kolay bir sekilde lisans
muzunu diplomaya sahip olabilmektedir. Ayrica, arastirmanin 6rneklem cevresini
tiniversitelerin olusturmasi nedeniyle, katilimer idari personelin bulunduklar1 egitim
kurumunu bir firsat olarak goriip, 6grenim diizeyini yiikseltebilmesine, lisans ve
lisansiistii  6grenim diizeyindeki katilimer sayisinin  artmasina imkan tanidigi
ongoriilebilir. Bir erkek personelin askerlik durumu nedeniyle kadin personele gore
lisans Ogrenim belgesi elde etmeyi daha c¢ok istedigi de unutulmamalidir.
Katilimeilarin ¢ogunlugunun erkek personel olmasi, onceki agiklamalar1 destekler
niteliktedir. Bu nedenlerin disinda 6grenim durumunu etkileyebilen baska nedenler
de vardir. Ornegin, o6grenim diizeyinin daha {ist kadrolara yiikselebilmeyi
kolaylastirmasi, emeklilikte daha iyi maas alabilmek, akademik kadroya atanabilmek
icin lisans ya da lisansiistii 6grenimin diizeyine sahip olmak gibi bir¢ok neden ileri
stiriilebilir. Tiim bu ve benzer nedenler, katilimcilarin ortaggretim durumunun (%8.5)
en diisiik seviyede olmasinin sonucudur. Tablo 11°de goriildiigii lizere, arastirmanin
yapildig1 {niversitelerin 2017 yilina ait faaliyet raporlari, 6grenim durumu
tablosundaki oranlar1 desteklemektedir.

Tablo 11. Arastirma Kapsamindaki Baz1 Universitelerin 2017 Y1l idari Personel
Ogrenim Durumu

2017 idari Personel Ogrenim Durumu

[Ikogretim /
On Lisans Lisans Lisansiistii

Ortadgretim
Begep ‘Ta‘yylp Erdogan 42 317" 97
Universitesi
Giimiishane Universitesi 31 42 177 10
Artvin Coruh Universitesi 21 31 146 11
Giresun Universitesi 55 58 236 22

* On lisans ve lisans 6grenim sayisinin toplamudir.
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Kaynak: Recep Tayyip Erdogan Universitesi 2017 Y1li Faaliyet Raporu, 2017: 33.
Kaynak: Giimiishane Universitesi Idare Faaliyet Raporu, 2017: 26.
Kaynak: Artvin Coruh Universitesi 2017 Y1l1 Faaliyet Raporu, 2017: 23.
Kaynak: Giresun Universitesi 2017 Programi Izleme ve Degerlendirme Raporu,
2017: 45.

Tablo 12. Katilimcilarin Yas Dagilimi

f %
26 yas ve alti 27 6.5
27-32 yas 161 38.9
33-38 yas 124 30
39-44 yas 65 15.7
45 yas ve lizeri 37 8.9

f: Frekans; %: Yiizde

Yas dagilim tablosu incelendiginde, arastirmanin yapildigi {iniversitelerin
geng ve orta yas araliginda personele sahip oldugu soyleyebiliriz. Yas tablosundaki
degerler ile 6grenim durumu tablosundaki degerler birbiriyle iligkilendirildiginde bu
tiniversitelerin olduk¢a dinamik bir yapisinin oldugu ongoriilebilir. Ayrica, Tablo
13’te bazi lniversitelerin 2017 yili sonunda yayinlamis olduklari raporda idari
personelin yas dagilim verilmistir. Yeni kurulan iiniversiteler, personelinden
maksimum diizeyde faydalanabilecegi, gen¢ ve orta yas gruplarindaki sayinin
oldukgea fazla oldugu goriilmektedir. Universitelerin kurumsallasma siirecinde ihtiyag
duydugu personeli, kurumlar arasi nakil yonteminden ziyade KPSS (Kamu Personeli
Se¢cme Sinavi) ile karsilamayi tercih etmesi personelin yas diizeyini diisiirmiis
olabilir. Universitelerin yetismis gengleri organizasyonlarma katmalar1 onlarin
kurumsallagsma siirecini hizlandiracak ve etkinliklerine stratejik bir basari olarak
yansiyacaktir. Tabi ki en iyi personeli segmek tek basina yeterli degildir. Orgiitsel
basarilarda insan kaynaklar1 ydnetiminin kurumsal bir nitelikle, personelin
uzmanlasmasi, gorevin veya igin tanimlanmasi, personel oryantasyonu gibi bircok
gorevin yerine getirmesi gerekmektedir. Uretim faktdrlerinden emegin veya bedensel
ve zihinsel giiciin en verimli olarak kullanilabilmesi insan kaynaklar1 yonetiminin

gorevidir.
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Tablo 13. Arastirma Kapsamindaki Baz1 Universitelerin 2017 Y1l Idari Personel
Yas Dagilimi

2017 idari Personel Yas Dagilimi

30yasvealti 31-40yas 41-50yas 51 yas iizeri

SRR w m a
Giimiishane Universitesi 79 114 44 23
Artvin Coruh Universitesi 49 108 41 12
Giresun Universitesi 84 170 83 34

Toplam 307 558 253 110

Kaynak: Recep Tayyip Erdogan Universitesi 2017 Y1l1 Faaliyet Raporu, 2017: 34.
Kaynak: Giimiishane Universitesi Idare Faaliyet Raporu, 2017: 28.
Kaynak: Artvin Coruh Universitesi 2017 Yil1 Faaliyet Raporu, 2017: 23.
Kaynak: Giresun Universitesi 2017 Programi izleme ve Degerlendirme Raporu,
2017: 45.

Tablo 14. Katilimeilarin Ortalama Gelir Diizeyi

f %
2999 ve alt1 69 16.7
30000 - 34991 174 42
35000 - 3999b 64 15.5
40000 - 4499 58 14
45000 ve iistii 49 11.8

f: Frekans; %: Yiizde; ¥: Tiirk Liras1

Katilimeilarin ¢ogunlugunu, ortalama gelir diizeyi 3000 ile 3499 Tiirk Lirasi
araligindakiler olusturmaktadir. Bu ortalama, gelir diizeyindeki idari personel
sayisinin yiiksek bir orani (%42) olusturmasinda personelin bazi kisisel ve kurumsal
niteliklerinin etkisi bulunmaktadir. Ornegin, personelin evli, esinin ¢alismiyor ve
¢ocugunun olmast, idari personelin iiniversitedeki kadrosunun bilgisayar isletmeni ya
da sef olmasi gibi nitelikler ortalama gelir diizeyini etkilemektedir. Katilimcilarin

¢ogunlugunun evli olmasiyla (Tablo 14) %42’lik orandaki gelir diizeyindekiler
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arasindaki iligkiyi desteklemektedir. Ortalama gelir diizeyi 2999% ve altindaki idari
personelin genel olarak niteligi; bekar, kidem yilinin az ve memur kadrosunda
bulunmasi, maaslarda baz1 kesintilerin (Ornegin, Bireysel Emeklilik Sisteminde
kayitli olmak gibi) olmasidir. Ayrica, 3500%-3999b (%15.5) ortalama gelir
diizeyinden itibaren personelin gelir diizeyinin azaldig1 goriilmektedir. 40005-4499%
(%14) ve 4500 b ve isti (%11.8)’dir. Ortalama gelir diizeylerindeki azalmalar
genellikle idari personelin kurumlarinda isgal ettikleri kadroyla ya da unvanla
iligkilidir. 35008-3999b (%15.5) ortalama gelir diizeyindekilerin; sef, programci,
tekniker, c¢Oziimleyici, istatistik, biyolog, 40001-4499% ortalama gelir
diizeyindekilerin; miihendis, mimar, yiiksekokul sekreteri, memur hemsireler, uzman
yardimeisi, psikolog, diyetisyen, 4500b ve iistii ortalama gelir diizeyindekilerin;
genel sekreter ve yardimeilari, daire baskani, fakiilte sekreteri, sube miidiri, mali
hizmetler uzmani, avukat gibi kadro ve unvanlarda gbrev yapan idari personelin
oldugu soylenebilir. Diger kurumlarda oldugu gibi iiniversitelerde de hiyerarsik
olarak yukartya c¢ikildik¢a iist kadrolarda say1 azalmaktadir. Ancak, ast kadrolara
daha fazla ihtiya¢ duyuldugundan bu kadrolarda say1 her zaman daha fazladir. Ust
kadrolardakiler daha fazla maas alirken, alt kadrolara gidildikce maas diizeyi
azalmaktadir. Ozetle, Tablo 14’teki ortalama gelir diizeyi dagilimini temelde

yukaridaki gerekgelerin etkiledigi sonucuna varilabilir.

Tablo 15. Katilimeilarin Gorev Yaptiklart Kurumda Calistigi Toplam Siire

f %
0-1yl 45 10.9
2—4wyl 93 22.4
5-7yl 144 34.8
8-10 yil 85 20.5
11 y1l ve iistii 47 114

f: Frekans; %: Yiizde
Personelin bulundugu {iniversitede c¢alistigi toplam siireler Tablo 15°te
verilmistir. Tablo 15 incelendiginde 5-7 yil araligindaki idari personelin orani (%

34.8) daha yiiksektir. Son on yilda kurulmus iiniversitelerin istihdamlarinin
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kargilanmas1 amaciyla devlet, tiniversitelere kurulusunu takip eden ilk yillarda KPSS
ile aciktan personel alimi imkan vermistir. Dolayisiyla, 5-7 yil ile 8-10 yil
araligindaki personel sayisindaki fazlalik, iiniversitelerin kurulusunun ilk yillarinda
devletin KPSS vyoluyla kendilerine tahsis edilmis oldugu personel sayisiyla
iliskilendirilebilir. 0-1 yil (%10.9) ile 2-4 y1l (%22.4) araligindaki personel sayilart,
devletin son yillarda tiniversitelere verdigi acgiktan ve nakil atama kadro sayisindaki
sinirlamalara baglanabilir. Kurumlarindaki ¢alismighik siiresi 11 yi1l ve tistli personel
sayis1 ise arastirmanin yapildigi liniversitelerin kurulurken daha dnce bagli olduklar
tiniversitelerden  kendilerine dogrudan aktarilan idari personel sayisiyla

iligkilendirilebilir.

4.2.2 Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Giivenilir analizi (Reliability Analysis), arastirmada kullanilan 0&lgek
maddelerinin ya da anketlerin niteliklerini ve giivenligini test etmek i¢in
kullanilmaktadir (Kalayci, 2010). Anket maddelerinin giivenilirligini test etmek i¢in
Alfa (o) Modeli (Cronbach Alpha Katsay1) yonteminden yararlanilmistir. Alfa
katsayist (o), 0-1 araliginda deger alabilmektedir. Alfa Modeline gore, a katsayisinin
yorumlanmasi su sekildedir:

a degeri; 0,00<0<0,40 araliginda iken 6lgegin giivenilir olmadigi,

a degeri; 0,40<0<0,60 araliginda iken 6lgegin diisiik gilivenilirlikte oldugu,

a degeri; 0,60<0<0,80 araliginda iken 6l¢egin oldukca gilivenilir oldugu,

a degeri; 0,80<a<1 araliginda iken 6lcegin yiiksek diizeyde giivenilir oldugu

kabul edilmektedir.

Tezde kullanilan Slgeklerin ya da 6lgek maddelerinin giivenilirligi 0=0,95
olarak hesaplanmigtir. Alfa (o) Modeline gore bu degerin (0=0,95) (0,80<0<1)

aralifinda olmasi, 6l¢egin yliksek derece glivenilir oldugunu gostermektedir.
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Tablo 16. Olgeklere Ait Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Olgegin Cronbach Alpha

Degiskenler Madde Sayisi (a) Degeri
@rgﬁtsel Adalet 20 .95
Orgiit Kiiltiirii (Bireycilik ve Toplumculuk) 18 71
Is Tatmini 7 93
Orgiitsel Vatandaslik Davranist 24 ,90
Orgiitsel Baglilik 17 ,86
Algilanan Orgiitsel Performans 9 91
Toplam 95 ,95

Tablo 16’da her bir 6lgege ve anketin tamamina iliskin giivenilirlik analizi
sonuclar1 yer almaktadir. Glivenilirlik analizi sonuglar1 dl¢ek bazinda incelendiginde;
orgiitsel adalet Olgeginin (0=0,95) en yiiksek alfa degerine sahip oldugu
goriilmektedir. Giivenilirlik analizi sonucunda en diisiik (0=0,71) alfa degeriyle orgiit
kiiltiirii dlgegi (bireycilik ve toplumculuk) oldugu bulunmustur. Tiim oSlgeklerin
giivenilirlik degeri ise (0=0,95)’dir. Tablo 16’daki giivenilirlik degerleri, 6lgeklerin
genellikle yiiksek diizeyde giivenilir oldugunu goéstermektedir. Dolayisiyla

Olceklerden herhangi bir madde ¢ikarilmamaistir.

4.2.3 Faktor Analizi Sonuglari

Faktor analizi, teoriler gelistirmek ve degerlendirmek i¢in olduk¢a faydalidir.
Temel yap1 hakkinda bir teori oldugunda veya arastirmaci temel yapiyr anlamak
istediginde siklikla faktor analizi kullanilir. Kisiligin yapist nedir? Insanlarin farkl
oldugu baz1 temel kisilik boyutlart var midir? Gibi temel yapilar hakkinda sorular
sorulmaktadir (Tabachnick ve Fideli, 2014). Faktor analizi, ayn1 yapiy1 Olgen,
birbiriyle iligkili ¢ok sayida degiskenden az sayida anlamli ve birbirinden bagimsiz
degiskenler haline getiren ve yaygin olarak kullanilan ¢ok degiskenli bir istatistik
teknigidir (Kalayci, 2010). Faktor analizinin amaci, bir arastirma modelinin
kavramsal yapisini test etmek i¢in kullanilmaktadir (Simsek, 2007). Iki temel faktor

analizi ¢esidi vardir. Bunlar kesfedici (acimlayici) ve dogrulayict faktdr analizi
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yontemleridir. Kesfedici faktdr analizi, iliskili degiskenleri birlikte gruplayarak
verileri tanimlamay1 ve 6zetlemeyi amaclar. Dogrulayici faktor analizi, bir teoriyi
test etmek i¢in arastirma siirecinin ileri asamalarinda kullanilan cebirsel olarak
oldukca karmasik bir tekniktir. Joreskog tarafindan gelistirilmis bir yontemdir. Bu
yontem ¢ogunlukla yapisal esitlik modellemesiyle, LISREL ya da esdeger bir
programla (AMOS) yapilmaktadir (Kline, 1993: 80; Tabachnick ve Fideli, 2014:
662). Dolayisiyla kavramsal olarak ortaya koydugumuz arastirma modelini sinamak
icin dogrulayic1 faktér analizi yonteminden faydalanilmistir. Yukarida belirtildigi
tizere bu analizin uygulanabilmesi i¢in Yapisal Esitlik Modellemelerinin analiz
edildigi istatistik programlarindan LISREL 8.71 istatistik paket programi
kullanilmuistir.

Dogrulayict faktér analiziyle kavramsal olarak smmamak istedigimiz
modelimize ait; Orgiitsel adalet 6l¢eginde dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve
etkilesimli adalet olmak {izere ii¢ faktorlii, orgiit kiiltiirii dlgeginde bireycilik ve
toplumculuk olmak tizere iki faktorlii, is tatmini ve orgiitsel performans dlgekleri igin
birer (toplamda iki faktor) faktorlii, orgiitsel vatandaslik davranis1 dlgegi i¢in bes
faktorlii ve orgiitsel baglilik 6lgegi icin ti¢ faktorlii olmak tizere toplamda 15 faktorlii

bir model teste edilmistir.

Tablo 17. Dogrulayict Faktor Analizi Sonucu

) df RMSEA CFlI NFI

8371.37 4172 0.049 0.96 0.92

y2 Ki-kare, df (degree of freedom ): Serbestlik Derecesi (SD), RMSEA (Root mean
Square Error of Approximation): Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekoki, CFI
(Comparative Fit Index): Karsilastirmali Uyum Indeksi, NFI (Normed Fit Index):
Normlastirilmis Uyum Indeksidir.

15 faktorlii modelimiz dogrulayici faktdr analizi yontemiyle test edilmis ve
uyum iyiligi degerleri Tablo 17°deki gibi test edilmistir. Tablo 17’de goriildiigi
lizere aragtirma modelinin uyum iyiligi degerleri olduk¢a iyidir. RMSEA’nin (.05)’in
altinda (0.049<.05) ve CFI'min (.95)’in iizerinde (.95<0.96) olmasi iyi bir uyum
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degeri (Tabachnick & Fideli, 2014: 772), NFI’nin (.90) iizerinde (.90<0.92) olmasi
ise yeterli bir uyum iyiligi degeri olarak kabul edilmektedir (Simsek, 2007). Bu
degerler, uygun bir modelimizin oldugunu gostermektedir (Tabachnick ve Fideli,
2014: 789).

4.2.4 Degiskenlerin Aralarindaki Korelasyon Analizi Sonuclar:

Tablo 18’de 15 degiskenin aralarindaki iliskileri gosteren ve Pearson
Korelasyon Katsay1r degerlerini igeren korelasyon analizi sonucu verilmistir.
Anlamlilik diizeyleri (p**<0,01) ve (p*<0,05) seklinde agiklanmistir. Analiz
sonucunda Bireycilik (F4) ile Toplumculuk (F5), Is Tatmini (F6) Nezaket (F8),
Centilmenlik (F9) ve Vicdanlilik (F10) arasinda istatistiki olarak anlamli bir iligki
bulunamamistir. Devam Bagliligi (F13) ile Dagitimsal Adalet (F1), Prosediirel
Adalet (F2), Etkilesimli Adalet (F3), Toplumculuk (F5) Tatmin (F6), Centilmenlik
(F9), Vicdanlhilik (F10), Sivil Erdem (F11) ve Duygusal Baghlik (F12) degiskenleri
arasinda da istatistiki olarak anlamli bir iligki bulunamamistir. Son olarak aralarinda
anlamli iligki bulunmayan iki degisken; Dagitimsal Adalet (F1) ile Vicdanlilik (F10)
arasinda da (p**<0,01 ve p*<0,05) diizeylerinde anlamli bir iliski bulunamamustir.
Bu agiklamalarin disinda kalan degiskenler arasindaki iliskiler, istatistiki olarak
anlamli ve pozitiftir. Korelasyon analizi sonucu gostermistir ki; aragtirmanin modeli
Yapisal Esitlik Modeli ile test edilebilir. Aralarinda iliski bulunan degiskenlere ait

iligki degerleri modeller yardimiyla verilmistir.
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4.2.5 Arastirma Modelinin ve Hipotezlerinin Test Edilmesi

Kuramsal galigsmalardan yola ¢ikilarak olusturulan tez modeli (kavramsal
model) LISREL 8.71 istatistik paket programi yardimiyla test edilmistir. Tablo 19°da
uyum degerlerine iligskin bilgilere yer verilmistir. Bu kapsamda ilk olarak, kuramsal
caligmalar neticesinde degiskenlerin arasindaki iliskilerin smandigr Kavramsal

Model, daha sonra araci etkilerin ortaya konuldugu “Aracilik Modeli” gelistirilmistir.

Tablo 19. Kavramsal ve Aracilik Modeline Ait Uyumluluk Iyiligi Degerleri

Model Ad1 1 df RMSEA CFlI NFI
Kavramsal Model 10377.88 4248 0.059 095 0091
Aracilik Modeli 9268.22 3721 0.060 095 0.92

(n: =414, p>0.05, p<0.01)

y2: Ki-kare, df (degree of freedom ): Serbestlik Derecesi (SD), RMSEA (Root mean
Square Error of Approximation): Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekoki, CFI
(Comparative Fit Index): Karsilastirmali Uyum Indeksi, NFI (Normed Fit Index):
Normlastiriimis Uyum Indeksidir.

Tablo 19°da arastirma ¢ergevesinde gelistirilen kavramsal ve aracilik
modellerine ait uyum 1iyiligi degerleri verilmistir. Uyum 1yiligi istatistiklerinden
hangisinin kullanilacagi konusunda tam bir fikir birligi bulunmamaktadir. Ayrica,
hangi uyum iyiligi kriterlerinin g6z oniine bulundurulacagini aragtirmacinin kendisi
kararlastirabilir ve tercih ettigi uyum iyiligi degerlerine gore raporunu diizenleyebilir.
Fakat aragtirmaci analiz siirecinde dikkate aldigi uyum 1yiligi kriterlerini neden tercih
ettigini agiklamasi gerekmektedir (Simsek, 2007). Tez modelinin kabul edilebilir
uyum 1iyiligi degerlerine sahip oldugunu gdstermek i¢in birden fazla degerin goz
oniinde bulundurulmasi tercih edilmistir. Literatiirde siklikla tercih edilen degerler ve
kabul gorebilir uyum iyiligi araliklarimi  agiklamak tezin anlasilirhi@ini
kolaylastiracaktir.

Ki-Kare (y?): Ki-kare, tarihsel siiregte ilk kullanilan uyum iyiligi
istatistigidir. Ki-kare (y?), herhangi bir modele alternatif model veya modelleri
kiyaslamak icin tercih edilen bir kriterdir. Amag, verilere uygun bir model

gelistirmek ve modelimizin kabul gorebilmesi igin Ki-kare degerinin (testinin)
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anlamsiz ¢ikmasi beklenir. Ki-kare degerinin 6rneklem biiyiikliigiine duyarli oldugu
icin (Tabachnick ve Fideli, 2014) o6zellikle 6rneklemin kiigiik oldugu durumlarda
bazen bu deger anlamli ¢ikmaktadir. Boyle bir durumda Ki-kare (¥?) degerinin
serbestlik derecesine (df) oranlanmasi gibi bir hesaplama yontemi kullanilmaktadir.
Bu oranlamanin sonucu iki veya ikinin altinda bir degere tekabiil etmesi sinanan
modelin iyi bir modeldir. Eger oranlama sonucu bes ve altinda bir degere tekabiil
ederse sinanmakta olan modelin uyum 1iyiligi degeri kabul edilebilirdir. Daha agik
ifadeyle Ki-kare (y?) degerinin serbestlik derecesine (df) oraninin diisiik olmasi
modelin iyi bir uyuma, oranin yiiksek ¢ikmasi ise modelin kotii bir uyuma sahip
olduguna isarettir (Simsek, 2007).

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation): Anlami, yaklagik
hatalarin ortalama karekokiidiir. RMSEA, serbestlik derecesi basina diisen ana kiitle
hatasinin bir dlgiistidiir. RMSEA, sifirla bir arasinda degerler alir. Serbestlik derecesi
basina bir tutarsizlik 6l¢iimii olan RMSEA’nin (RMSEA<O0.05)’e kadar degerleri siki
bir uyumun oldugunu, RMSEA’nin (0.05<0.08)’e kadarlik degerleri ise ana
kiitledeki hatalarin kabul edilebilir oldugunu gosterir (Joreskog ve digerleri, 2016).

CFI (Comparative Fit Index): CFI (Karsilastirmali Uyum Indeksi), model
uyumunun degerlendirilmesinde drneklem biiyiikliiglinii ve serbestlik derecesini goz
Oniine alan ve NFI’nin 6rneklem biiytikliigiine duyarsizlastirildigi durumdaki bir
testtir (Simsek, 2007). Degiskenler arasinda herhangi bir iligkinin bulunmadigini
varsayarak olusturulan null (yokluk) modelinden farkini ortaya koymaktadir.
Degiskenler arasinda iligkilerin bulunmadigini varsaymaktadir (Capik, 2014). CFI
degerinin 0 ile 1 arasinda olmas1 beklenir. Ancak, bazen bu araligin disinda da
degerler ortaya c¢ikabilir. Genellikle 1'e ¢ok yakin degerler elde edilmektedir
(Joreskog ve digerleri, 2016). CFI’nin test sonucundaki degerinin 0.90 ve iizerinde
bulunmus olmasi1 yeterli goriilen bir uyum olgiitiidiir. Bu degerin 0.95 ve {lizerinde

bulunmasi ise 1y1 bir uyum 1yiliginin gostergesidir (Simsek, 2007).

NFI (Normed Fit Index): NFI, bir baska uygunluk indeksidir. Modelin temel
modelle karsilagtirildiginda bu indeks ne kadar iyi bir uyumun oldugunu 6lger
(Joreskog ve digerleri, 2016). NFI (Normlastirilmis Uyum Indeksi) degerleri CFlI

degerleri gibi modelin karmasikligina ve 6rneklem biiyilikliigiine duyarsizlastirilmis
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uyum iyiligi durumudur. 0.90 ve iizeri NFI'nin kabul edilebilir deger olgiitleridir.

0.95 ve iizeri ise iyi bir uyumun isaretidir (Simsek, 2007; Capik, 2014).

Tablo 20. Arastirma Verilerinin Analizinde Kullanilan Uyum lyiligi Kriterlerine Ait

Ozet Bilgiler
Indeks Normal Deger Kabul Edilebilir Deger
Ki-Kare (y?) “p” degeri p>0.05 = e
Ki-Kare / Serbestlik Derecesi (2 /sd) <2 <5
RMSEA <0.05 <0.08
CFlI >0.95 >0.90
NFI >0.95 >0.90

Kaynaklar: (Tabachnick ve Fideli, 2014; Simsek, 2007; Capik, 2014).

Kavramsal modelin testi i¢in verilerin analizde tercih edilen ve uyum iyiligi
degerlerinin saglamasi gereken sartlar genel olarak agiklanmistir. LISREL programi
kullanarak test edilen kavramsal modelin t-degerleri sonuglari sekil 9’da
gosterilmistir. T-degerleri degiskenler arasindaki yollarin, iligkilerin anlamli olup
olmadigini ifade etmek icin kullanilan bir Yapisal Esitlik Modellemesi testidir. T-
degerinin (p<0.05) diizeyinde anlamliyken kritik t-degeri 1.96’dir (Capik, 2014). T-
degerinin anlamlilik diizey1 (p<0.01) olarak belirlendiginde ise kritik t-degeri 2.576
olur (Simsek, 2007). Sekil 9°daki diyagrama baktigimizda degiskenler arasindaki
iligkiler (t-degerleri) i¢in; rakamlarin kirmizi renkle gosterildigi yollarin anlamsiz,
rakamlarin siyah renkle gosterilen yollarin ise anlamli oldugu sonucuna varilmistir.
Ayrica, kavramsal modelin uyum iyiligini sagladigi (RMSEA= 0.059)

goriilmektedir.
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Sekil 9. Kavramsal Model

Chi-Square=10377.88, df=4248, P-value=0.00000, RMSEAR=0.059

Dagitimsal Adalet Pa: Prosediirel Adalet Ea: Etkilesimli Adalet

Bireycilik Tp: Toplumculuk Ta: Is Tatmini
Fedakarlik Ce: Centilmenlik Se: Sivil Erdem
Vicdanlilik Ne: Nezaket Pe:  Orgiitsel Performans

Duygusal Baglilik Zb: Devam Bagliligit =~ Nb: Normatif Baglilik
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Sekil 10. Aracilik Modeli

Chi-Square=9268.22, df=3721, P-value=0.00000, RMSEA=0.060

Da: Dagitimsal Adalet Pa: Prosediirel Adalet Ea: Etkilesimli Adalet

Bi:  Bireycilik Tp: Toplumculuk Ta: Is Tatmini
Fe: Fedakarlik Ce: Centilmenlik Se: Sivil Erdem
Vi:  Vicdanhilik Ne: Nezaket Pe:  Orgiitsel Performans

Db: Duygusal Baglilik Nb: Normatif Baglilik

4.2.6 Hipotezlerin Test Sonug¢lar:

Hipotez testleri yokluk hipotezlerine (Ho) karsilik alternatif hipotezlerin (Hz)
testini kapsar. Bu baglamda 3. Boliimde verilen arastirmanin hipotezleri (alternatif
hipotezler) LISREL 8.71 paket programi yardimiyla test edilmis ve bdylece
kavramsal model ve aracilik modelinin anlamliliklarinin testi gergeklestirilmistir.
Hipotezlere iliskin test sonuglart Sekil 9 ve Sekil 10’daki gegerli uyum iyiligine
sahip modeller araciligiyla ortaya konulmustur. Kavramsal ve Aracilik Modelinde de

goriildiigl iizere bazi hipotezler kabul edilirken, bazilar ise reddedilmistir.



189

Tablo 21. Hipotezlere Iliskin Sonuglar

Alternatif Hipotezler Sonug Niskinin | o,
Yoni
H1: | Dagitimsal adalet ile bireycilik arasinda anlamli
P Red
bir iliski vardir.
H2: P.ro'se.du.rel adalet ile bireycilik arasinda anlamli Kabul | Pozitif | 0.24
bir iliski vardir.
H3: | Etkilesimli adalet ile bireycilik arasinda anlamli
e Red
bir iliski vardir.
H4: Dag1t1msa.11. gdglet ile toplumculuk arasinda Kabul | Pozitif | 0.30
anlamli bir iliski vardir.
H5: | Prosediirel adalet ile toplumculuk arasinda
.y Red
anlamli bir iliski vardir.
H6: Etklles1m.11. gdglet ile toplumculuk arasinda Kabul | Pozitif | 047
anlaml bir iliski vardir.
H7: | Bireycilik ile duygusal baglilik arasinda anlamli
. A Red
bir iliski vardir.
H8: | Bireycilik ile devam baglilig1 arasinda anlamli
e Red
bir iliski vardir.
H9: B'1r§3'1011.1k ile normatif baglilig1 arasinda anlamli Kabul | Pozitif 0.15
bir iliski vardir.
H10: Toplumcglgk. 1‘le duygusal baglilik arasinda Kabul | Pozitif | 0.80
anlaml bir iliski vardir.
H11: | Toplumculuk ile devam bagliligi arasinda
o Red
anlaml bir iligki vardir.
H12: Toplumcglgk. 1'le normatif bagliligi arasinda Kabul | Pozitif | 0.74
anlaml bir iliski vardir.
H13: | Bireycilik ile ig tatmini arasinda anlamli bir
I Red
iliski vardir.
H14: if'opl‘umculuk ile is tatmini arasinda anlamli bir Kabul | Pozitif | 0.68
iliski vardir.
H15: | Bireycilik 1ile Orgiitsel performans arasinda Kabul | Pozitif | 018

anlaml bir iligki vardir.
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H16:

Toplumculuk ile orgiitsel performans arasinda

anlamli bir iliski vardir. Kabul | Pozitit ) 0.70
H17: | Bireycilik ile fedakarlik arasinda anlamli bir
e Red
iliski vardir.
H18: B@eymhk ile vicdanlilik arasinda anlamli bir Kabul | Negatif | 0.09
iligki vardir.
H19: | Bireycilik ile nezaket arasinda anlamh bir iliski Kabul | Negatif | 0.11
vardir.
H20: | Bireycilik ile centilmenlik arasinda anlamli bir
s Red
iliski vardir.
H21: | Bireycilik ile sivil erdem arasinda anlamli bir
. Red
iliski vardir.
H22: fl“.opl.umculuk ile fedakarlik arasinda anlamli bir Kabul | Pozitif 0.48
iligki vardir.
H23: il"‘opl'umculuk ile vicdanlilik arasinda anlamli bir Kabul | Pozitif 0.48
iliski vardir.
H24: fl“.opl.umculuk ile nezaket arasinda anlamli bir Kabul | Pozitif 0.43
iligki vardir.
H25: Tf)plgmf:uluk ile centilmenlik arasinda anlamli Kabul | Pozitif 0.40
bir iliski vardir.
H26: Tf)plgmfzuluk ile sivil erdem arasinda anlamli Kabul | Pozitif 0.66
bir iliski vardir.
Aracilik Hipotezlerine Ait Sonuclar
Hipotezler Sonug
H27: | Dagitimsal adalet ile duygusal baglilik
arasindaki 1iliskide bireyciligin aracilik etkisi Red
vardir.
H28: | Prosediirel adalet ile duygusal baglilik
arasindaki iliskide bireyciligin aracilik etkisi Red
vardir.
H29: | Etkilesimli adalet ile duygusal baglilik
arasindaki iliskide bireyciligin aracilik etkisi Red

vardir.
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H30:

Dagitimsal adalet ile duygusal baglilik
arasindaki iliskide toplumculugun aracilik etkisi
vardir.

Kabul

H31:

Prosediirel adalet ile duygusal baglhlik
arasindaki iliskide toplumculugun aracilik etkisi
vardir.

Red

H32:

Etkilesimli adalet ile duygusal baglilik
arasindaki iliskide toplumculugun aracilik etkisi
vardir.

Kabul

H33:

Dagitimsal adalet ile devam baglilig1 arasindaki
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

Red

H34:

Prosediirel adalet ile devam baglilig1 arasindaki
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

Red

H35:

Etkilesimli adalet ile devam baglilig1 arasindaki
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

Red

H36:

Dagitimsal adalet ile devam baglilig1 arasindaki
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

Red

H37:

Prosediirel adalet ile devam baglilig1 arasindaki
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

Red

H38:

Etkilesimli adalet ile devam baglilig1 arasindaki
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

Red

H39:

Dagitimsal adalet ile normatif baglihik
arasindaki 1iliskide bireyciligin aracilik etkisi
vardir.

Red

H40:

Prosediirel adalet ile normatif baglilik
arasindaki iliskide bireyciligin aracilik etkisi
vardir.

Kabul

H41:

Etkilesimli adalet ile normatif baghlik
arasindaki 1iliskide bireyciligin aracilik etkisi
vardir.

Red

H42:

Dagitimsal adalet ile normatif baglihik
arasindaki iliskide toplumculugun aracilik etkisi
vardir.

Kabul

H43:

Prosediirel adalet ile normatif baglilik
arasindaki iliskide toplumculugun aracilik etkisi
vardir.

Red
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H44:

Etkilesimli adalet ile normatif baglilik
arasindaki iliskide toplumculugun aracilik etkisi
vardir.

Kabul

H45:

Dagitimsal adalet ile is tatmini arasindaki
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

Red

H46:

Prosediirel adalet ile is tatmini arasindaki
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

Red

HA47:

Etkilesimli adalet ile is tatmini arasindaki
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

Red

H48:

Dagitimsal adalet ile is tatmini arasindaki
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

Kabul

H49:

Prosediirel adalet ile is tatmini arasindaki
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

Red

H50:

Etkilesimli adalet ile is tatmini arasindaki
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

Kabul

HS51:

Dagitimsal adalet ile Orgiitsel performans
arasindaki iliskide bireyciligin aracilik etkisi
vardir.

Red

H52:

Prosediirel adalet ile oOrgiitsel performans
arasindaki iliskide bireyciligin aracilik etkisi
vardir.

Kabul

HS53:

Etkilesimli adalet ile Orgiitsel performans
arasindaki 1iliskide bireyciligin aracilik etkisi
vardir.

Red

H54:

Dagitimsal adalet ile Orgiitsel performans
arasindaki iliskide toplumculugun aracilik etkisi
vardir.

Kabul

H55:

Prosediirel adalet ile orgiitsel performans
arasindaki iligskide toplumculugun aracilik etkisi
vardir.

Red

HS56:

Etkilesimli adalet ile Orgiitsel performans
arasindaki iliskide toplumculugun aracilik etkisi
vardir.

Kabul

H57:

Dagitimsal adalet ile fedakarlik arasindaki
iligkide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

Red
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H58:

Prosedirel adalet ile fedakarlik arasindaki

iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir. Red
H59: | Etkilesimli adalet ile fedakarlik arasindaki Red
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.
HG60: | Dagitimsal adalet ile fedakarlik arasindaki Kabul
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.
H61: | Prosediirel adalet ile fedakarlik arasindaki Red
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.
H62: | Etkilesimli adalet ile fedakarlik arasindaki Kabul
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.
H63: | Dagitimsal adalet ile vicdanlilik arasindaki Red
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.
H64: | Prosediirel adalet ile vicdanlilik arasindaki Kabul
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.
H65: | Etkilesimli adalet ile vicdanlilik arasindaki Red
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.
H66: | Dagitimsal adalet ile vicdanlilik arasindaki
AN 3 r Kabul
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.
HG67: | Prosediirel adalet ile vicdanlilik arasindaki Red
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.
H68: | Etkilesimli adalet ile vicdanlilik arasindaki Kabul
iligkide toplumculugun aracilik etkisi vardir.
H69: | Dagitimsal adalet ile nezaket arasindaki iliskide
o . Red
bireyciligin aracilik etkisi vardir.
H70: | Prosediirel adalet ile nezaket arasindaki iliskide
o . Kabul
bireyciligin aracilik etkisi vardir.
H71: | Etkilesimli adalet ile nezaket arasindaki iliskide
e . Red
bireyciligin aracilik etkisi vardir.
H72: | Dagitimsal adalet ile nezaket arasindaki iliskide
y gy Kabul
toplumculugun aracilik etkisi vardir.
H73: | Prosediirel adalet ile nezaket arasindaki iliskide
- . Red
toplumculugun aracilik etkisi vardir.
H74: | Etkilesimli adalet ile nezaket arasindaki iliskide Kabul

toplumculugun aracilik etkisi vardir.
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H75: | Dagitimsal adalet ile centilmenlik arasindaki Red
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

H76: | Prosediirel adalet ile centilmenlik arasindaki Red
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

H77: | Etkilesimli adalet ile centilmenlik arasindaki Red
iligkide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

H78: | Dagitimsal adalet ile centilmenlik arasindaki
e T 5 . Kabul
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

H79: | Prosediirel adalet ile centilmenlik arasindaki Red
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

H80: | Etkilesimli adalet ile centilmenlik arasindaki
. 5 4 Kabul
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

HB81: | Dagitimsal adalet ile sivil erdem arasindaki Red
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

H82: | Prosediirel adalet ile sivil erdem arasindaki Red
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

H83: | Etkilesimli adalet ile sivil erdem arasindaki Red
iliskide bireyciligin aracilik etkisi vardir.

HB84: | Dagitimsal adalet ile sivil erdem arasindaki Kabul
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

H85: | Prosediirel adalet ile sivil erdem arasindaki Red
iligkide toplumculugun aracilik etkisi vardir.

H86: | Etkilesimli adalet ile sivil erdem arasindaki Kabul
iliskide toplumculugun aracilik etkisi vardir.
v Hipotezler c¢ercevesinde degiskenler arasindaki iliskilerin test

sonuglart:

Hofstede’nin 6rgiit kiiltiirii boyutlarindan “Bireycilik-Toplumculuk™ boyutu
iki ayn faktor (bireycilik ve toplumculuk) olarak arastirmada kullanilmis ve bu iki
faktoriin orglitsel adalet (dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimli adalet)
boyutlariyla arasindaki iliskileri incelemek icin hipotezler gelistirilmistir. Bu
hipotezlerin sonuglarma ait bulgular kavramsal ve aracilik modeli diyagramlarinda
ortaya konulmustur. Dagitimsal ve etkilesimli adalet ile toplumculuk arasinda

anlamli ve pozitif bir iliskinin oldugu bulunurken, dagitimsal ve etkilesimli adalet ile
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bireycilik arasinda herhangi bir anlamli iliski bulunamamistir. Prosediirel adalet ile
bireycilik arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunurken, prosediirel adalet ile
toplumculuk arasinda herhangi bir anlamli iliski bulunamamistir. Dagitimsal adalet
degiskeni toplumculuk iizerindeki degisikligin (R?=0.31)’ini aciklarken, etkilesimli
adalet degiskeni toplumculuk degiskeni iizerindeki degisikligin (R?=0.47)’sini
(p<0.05) agiklamaktadir. Prosediirel adalet degiskeni, bireycilik degiskenindeki
degisikligin (R?=24)’iinii (p<.05) agiklayabildigi belirlenmistir. H2, H4 ve H6
hipotezleri kabul edilirken H1, H3 ve HS hipotezleri reddedilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin bireycilik ve toplumculuk boyutu ile érgiitsel sonuglar (is
tatmini, Orgiitsel vatandaslik davranisi, Orgiitsel baglilik ve orgiitsel performans)
arasindaki iligkiler test edilmistir. Toplumculuk degiskeni ile is tatmini arasinda
(p<0.01) anlamhilik diizeyinde pozitif yonli bir iliski bulunmus olmasina ragmen
bireycilik ile is tatmini arasinda (p<0.05) anlamlilik diizeyinde dahi benzer bir
iliskiye rastlanamamstir. Toplumculuk degiskeni, is tatmini degiskeninin (R?=
0.68)’ini aciklayabildigi goriilmistiir. Bireycilik ile orgiitsel vatandaslik davranisi
boyutlarindan “nezaket” (-2.70) ve “vicdanlilik” (-2.04) arasinda anlamli ve negatif
yonlii bir iliski bulunmustur. Bireycilik, nezaket degiskeninin (R?= -0.11) ve
vicdanlilk degiskeninin ise (R?= -0.09)’unu aciklamistir. Bireycilik ile orgiitsel
vatandaslik boyutlari; fedakarlik, centilmenlik ve sivil erdem arasinda (p<0.05)
anlamlilik diizeyinde herhangi bir iligki bulunamamistir. Toplumculuk ile orgiitsel
vatandaslik davranis1 boyutlar1 arasindaki iliskiler test edildiginde ise; toplumculuk
ile orgiitsel vatandaslik davranisinin tiim boyutlar (fedakarlik, nezaket, centilmenlik,
vicdanlilik ve sivil erdem) arasinda (p<0.01) diizeyinde anlamli ve pozitif yonlii bir
iliskinin oldugu sonucuna varilmistir. Toplumculuk degiskeni, orgiitsel vatandaslhk
davranis1 boyutlarmin sirasiyla; fedakarhik degiskeninin (R?= 0.48)’ini, nezaket
degiskeninin (R?= 0.43)’iinii, centilmenlik degiskeninin (R?= 0.40)’mi, vicdanlilik
degiskeninin (R?>= 0.48)’ini ve sivil erdem degiskeninin (R*= 0.66)’smm
aciklayabildigi bulunmustur (p<0.05). Bireycilik ve toplumculuk degiskenleri ile
orgiitsel baglilik boyutlar1 arasindaki analiz sonuglarina bakildiginda hem bireycilik
hem de toplumculuk ile normatif baglilik arasinda (p<0.01) anlamli ve pozitif yonlii
bir iliskinin oldugu ortaya konulurken, bireycilik ve toplumculuk ile devam baglilig

arasinda (p<0.05) anlamlilik diizeyinde herhangi bir iligki bulunamamistir. Diger
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taraftan, toplumculuk ile duygusal baglilik arasinda pozitif yonlii bir iligkinin oldugu
(p<0.01) bulunurken, bireycilik ile duygusal baglilik arasinda anlamli bir iligskiye
ulasilamamustir. Bireycilik degiskeni, normatif baglihik degiskenin (R>= 0.15)’ini
aciklayabilirken, toplumculuk degiskeni normatif bagllik degiskeninin (R?=
0.74)’tni  agiklamaktadir. Ayrica toplumculuk degiskeni, duygusal baglilik
degiskeninin (R%= 0.80)’ini aciklamaktadir. Degiskenler arasindaki iliskileri ortaya
koymak amaciyla gelistirilmis hipotezler; bireycilik ve toplumculuk degiskenleri ile
orgiitsel performans arasindaki iliskileri test etmektedir. iliski analizleri sonucunda
hem bireycilik hem de toplumculuk degiskeni ile oOrgiitsel performans arasinda
(p<0.01) anlamhilik diizeyinde anlamli ve pozitif yonli bir iliskinin oldugu
goriilmektedir. Bireycilik degiskeni orgiitsel performansin  (R?>=  0.18)’ini,
toplumculuk ise orgiitsel performansin (R?= 0.70)’ini agiklayabilmistir. Tiim bu
sonuglar; H9, H10, H12, H14, H15, H16, H18, H19, H22, H23, H24, H25 ve H26
hipotezlerin kabul edildigini, H7, H8, H11, H13, H17, H20 ve H21 hipotezlerinin ise
reddedildigini ortaya koymaktadir.

4 Hipotezler c¢ergevesinde bireycilik ve toplumculuk degiskeninin
aracilik roliiniin test edilmesi

Bireycilik ve toplumculuk degiskenlerinin Orgiitsel adalet ile orgiitsel tutum
ve algilar arasindaki iligkiye aracilik ettigini gdsteren sonuglar ortaya konulmakla
birlikte bu iki degiskenin orgiitsel adalet ile Orgiitsel tutum ve algilar arasindaki
iligkiye aracilik roliiniin bulunamadigr durumlar da tespit edilmistir. Bu sonuglar,
hipotezlerle birlikte sirasiyla asagida agiklanmaktadir.

Orgiitsel adalet boyutlariyla orgiitsel baglilik arasindaki iliskide bireyciligin
ve toplumculugun aracilik roliine dair sonuglar H27°den H44’e kadarki hipotezler
yardimiyla agiklanmistir. Dagitimsal adalet ile duygusal baglilik arasindaki iliskide
toplumculugun aracilik etkisinin oldugu bulunurken, dagitimsal adalet ile duygusal
baglilik arasindaki iliskide bireyciligin aracilik etkisinin olmadigr goriilmistiir. H30
hipotezi kabul edilirken, H27 hipotezi reddedilmistir. Prosediirel adalet ile duygusal
baglilik arasindaki iliskide ise hem bireyciligin hem de toplumculugun aracilik
roliiniin bulunmadig1 belirlenmistir. Bu nedenle H28 ve H31 hipotezi reddedilmistir.
Etkilesimli adalet boyutunun duygusal baglilikla arasindaki iliskide toplumculugun

aracilik roliiniin oldugu test edilmistir. Fakat benzer bir sonucu bireycilik i¢in
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sOyleyebilmek miimkiin olmamistir. H32 hipotezi kabul edilirken H29 hipotezi
reddedilmistir. Bireycilik ve toplumculuk degiskenleri ile devam baglilig1 arasinda
herhangi bir iligki bulunamamistir. Dolayisiyla, Orgiitsel adaletin ii¢ boyutu ile
devam baglilig1 arasindaki iliskide bireycilik ve toplumculuk degiskenlerinin aracilik
etkisinin olmadig1 belirlenmistir. Bu sonuglar, H33, H34, H35, H36, H37 ve H38
hipotezlerinin reddedildigini gostermektedir. Dagitimsal ve etkilesimli adalet ile
normatif baglilik arasindaki iliskide toplumcugun, prosediirel adalet ile normatif
baglilik arasindaki iliskide ise bireyciligin aracilik roliiniin oldugu bulunmustur. H40,
H42 ve H44 hipotezleri kabul edilmistir. Ote yandan H39, H41 ve H43 hipotezleri
reddedilmistir.

Orgiitsel adalet boyutlartyla is tatmini arasindaki iliskide bireycilik ve
toplumculuk degiskenlerinin aracilik etkisini arastirilmak i¢in H45’ten H50’ye kadar
hipotezler gelistirilmistir. Bu kapsamda, hipotezler degerlendirildiginde dagitimsal
ve etkilesimli adaletle is tatmini arasindaki iliskiye toplumcugun aracilik ettigi
sonucuna vartlmistir. H48 ve H50 hipotezleri kabul edilmistir. Ancak, prosediirel
adaletle toplumculuk ve is tatmini, dagitimsal adaletle bireycilik arasinda anlamli bir
iliski bulunamadigindan H45, H46, H47 ve H49 hipotezleri reddedilmistir.

H51’den H56’ya kadarki hipotezler, orgiitsel adalet boyutlartyla orgiitsel
performans arasindaki iliskide bireycilik ve toplumculuk degiskeninin aracilik roliinii
arastirmak amaciyla gelistirilmistir. Bu hipotezlerin test sonuglarina gore; prosediirel
adalet boyutuyla orgiitsel performans arasindaki iligskide bireyciligin, etkilesimli ve
dagitimsal adalet boyutuyla oOrgiitsel performans arasindaki iliskide ise
toplumculugun aracilik etkisi vardir. Fakat prosediirel adaletle orgiitsel performans
arasindaki iligkide toplumcugun, dagitimsal ve etkilesimli adaletle Orgiitsel
performans arasinda iligkide ise bireyciligin aracilik etkisi bulunamamistir. H52, H54
ve H56 hipotezleri kabul edilmistir. H51, H53 ve H55 hipotezleri ise reddedilmistir.

Orgiitsel adaletin ii¢ boyutuyla orgiitsel vatandaslik davranisinin bes boyutu
(fedakarlik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil erdem) arasindaki iliskide
bireyciligin ve toplumcugun aracilik etkisini arastirmak i¢in toplamda 30 adet
hipotez (H57’den H86’ya kadar) gelistirilmistir. Bu hipotezlerin test edilmesinin
sonucunda; prosediirel adalet boyutuyla vicdanlilik ve nezaket arsindaki iliskide

bireyciligin aracilik roliiniin oldugu gorilmistir. H64 ve H70 hipotezi kabul
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edilmistir. Ote yandan prosediirel adalet boyutuyla fedakarlik, centilmenlik ve sivil
erdem arsindaki iliskide bireyciligin anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.
Prosediirel adaletle toplumculuk arasinda, dagitimsal ve etkilesimli adalet boyutuyla
bireycilik arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Bu nedenle prosediirel adaletle
orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide toplumculugun aracilik rolii,
dagitimsal ve etkilesimli adaletle orgiitsel vatandaslik davranigi arasindaki iliskide
bireyciligin rolii test edilememis; H57, H58, H59, H61, H63, H65, H67, H69, H71,
H73, H75, H76, H77, H79, H81, H82, H83 ve H85 hipotezleri reddedilmistir. Son
olarak, dagitimsal ve etkilesimli adalet boyutuyla 6rgiitsel vatandaslik davraniginin
tim boyutlart (fedakarlik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil erdem)
arasindaki iliskide toplumculugun aracilik roliiniin oldugu sonucuna varilmstir.
Dolayisiyla; H60, H62, H66, H68, H72, H74, H78, H80, H84 ve H86 hipotezleri
kabul edilmistir.

4.3 Tartisma ve Sonug¢

Bu tez ¢alismasinda, orgiitsel adaletle orgiitsel sonuglar arasindaki iliskide
orgiit kiiltlirtiniin  bireycilik ve toplumculuk boyutlarinin aracilik rolii ortaya
konulmustur. Bu c¢ercevede bir arastirma modeli gelistirilmigtir. Arastirma
modelinin, degiskenler arasindaki iligkileri agiklayan, en iyi uyum degerine sahip
olmasi Onemsenmistir. Bu model kapsaminda, faktorler arasindaki iligkiler ve
yaklasimlardan hareketle gelistirilmis varsayimlarin bazilar1 dogrulanabilmistir.

Tez kapsaminda gergeklestirilen arastirmada, cevabi aranan sorular ve
ulagilan cevaplar agagidadir:

Universitelerde uygulanan orgiitsel adaletle idari personelin sahip oldugu bireyci
veya toplumcu orgiit kiiltiiri boyutu arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki var
midir?

Tablo 18’deki korelasyon analizi sonuglarina gore, Orgiitsel adalet
boyutlariyla; dagitimsal, prosediirel ve etkilesimli adalet ile bireyci ve toplumcu
orgiit kiiltiiri boyutu arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir.

> Universitelerde uygulanan 6rgiitsel adaletle idari personelin is tatmini

arasinda anlaml bir iliski var midir? Orgiitsel adaletle is tatmini arasinda anlaml1 bir
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iligki var ise, bu iliskiye idari personelin bireyci ve toplumcu bir orgiit kiiltiiriine
sahip olmasinin aracilik rolii var midir?

Orgiitsel adaletin ii¢ boyutuyla is tatmini arasinda pozitif iliskinin oldugu
ortaya konulmustur. Dagitimsal ve etkilesimli adaletle is tatmini arasindaki iliskide
toplumculuk orgiit kiiltliriintin aracilik etkisinin oldugu bulunurken, orgiitsel adalet
boyutlariyla is tatmini arasindaki iligkiye bireycilik orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisi
bulunamamustir.

> Universitelerde uygulanan orgiitsel adaletle idari personelin algiladig
oOrgiitsel performans arasinda anlamli bir iligski var midir? Bu iki degisken arasinda
anlamli bir iligki var ise, bu iligkiye idari personelin bireyci ve toplumcu bir orgiit
kiiltliriine sahip olmasinin aracilik rolii var midir?

Orgiitsel adalet boyutlariyla 6rgiitsel performans arasinda anlamli ve pozitif
bir iliskinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Orgiitsel adaletle orgiitsel performans
arasindaki iligkiye bireyci ve toplumcu orgiit kiiltiiriintin aracilik etkisi de vardir.

> Universitelerde uygulanan orgiitsel adaletle idari personelin orgiitsel
vatandaslik davranisi arasinda anlamli bir iliski var midir? Bu iki temel degisken
arasinda bir iligki var ise, bu iligkiye idari personelin bireyci ve toplumcu bir orgiit
kiiltiirine sahip olmasinin aracilik rolii var midir?

Orgiitsel adaletin ii¢ boyutuyla 6rgiitsel vatandashik davranisinin bes boyutu
arasindaki iliski incelenmis ve orglitsel vatandaslik davranisinin bes boyutundan
sadece vicdanlilik ile dagitimsal adalet arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir.
Genel olarak, orgilitsel adalet iic boyutuyla orgiitsel vatandaslik davranis1 boyutlari
arasinda anlaml bir iligkinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Dagitimsal ve etkilesimli
adaletle Orgiitsel vatandaslhik davranisi arasindaki iliskiye toplumcugun aracilik
etkisinin oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayn1 iliskide bireyciligin aracilik etkisinin
olmadigr goriilmektedir. Sadece, prosediirel adaletle Orgiitsel vatandaglik
davranisinin vicdanlhilik ve nezaket boyutlar1 arasindaki iliskiye bireyciligin aracilik
etkisi vardir (Sekil 10).

> Universitelerde uygulanan orgiitsel adaletle idari personelin orgiitsel
baglilig1 arasinda anlamh bir iliski var midir? Bu degiskenler arasinda anlamli bir
iliski var ise, bu iligkiye idari personelin bireyci ve toplumcu bir orgiit kiiltiiriine

sahip olmasinin aracilik rolii var midir?
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Orgiitsel adaletin dagitimsal, prosediirel ve etkilesimli adalet boyutlariyla
orgiitsel baglhiligin duygusal ve normatif baglilik boyutu arasinda anlamli bir iligkinin
oldugu bulunurken, bu degiskenle devam baglilig1 arasinda ise anlamhi bir iliski
bulunamamuistir (Tablo 18). Sekil 10’daki aracilik modeli incelendiginde, dagitimsal
ve etkilesimli adaletle duygusal ve normatif baglilik arasindaki iliskiye toplumcugun,
prosediirel adaletle normatif baghlik arasindaki iliskiye ise sadece bireyciligin
aracilik etkisinin oldugu goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda ulasilan diger sonuglarin degerlendirilmesi su
sekildedir:

Aragtirmada ilk olarak, Orgiitsel adaletin boyutlartyla bireycilik ve
toplumculuk arasindaki iliski ele alinmistir. Bireycilik ve toplumculukla orgiitsel
adaletin; dagitimsal, prosediirel ve etkilesimli adalet boyutlar1 arasindaki iliskilerin
varlig1 arastirilmistir.

Literatiire gore, orgiitsel adaletle bireycilik ve toplumculuk egilimi arasindaki
iliski ve onun diizeyi, toplumlarin Kkiltiirlerinin niteliklerine gore farklilik
gosterebilmektedir. Veri analizi sonucunda asagidaki bulgulara ulagilmistir.

Ik olarak, orgiitsel adaletin dagitimsal ve etkilesimli adalet boyutlariyla
toplumculuk arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin oldugu bulunmustur.
Buna gore, orgiit calisanlarinda dagitimsal ve etkilesimli adaletin esitlik ilkesine
uygun olarak yapildig1 algist arttikca c¢alisanlarin  toplumculuk egilimi de
artmaktadir. Dagitimsal ve etkilesimli adalet boyutlar1 baglaminda esitligi ilke
edinen, uygulayan oOrgiitlerin calisanlart daha isbirlik¢i olacaklardir. Bdylece bu
insanlarin 1 yapabilme yeterliligi artacaktir. Etkilesimli adalet acisindan
degerlendirildiginde ise; calisanlarla kurulan iletisim karsilikli saygi ve nezaket
cercevesinde bir davranig bigiminde gerceklestikce, calisanlar arsindaki toplumculuk
egilimi pozitif yonde degisecektir. Alkhadher ve Gadelrab (2016), elde ettigi
bulgular bu sonucu destekler niteliktedir: Etkilesimli adaletin alt boyutu; bilgi
adaleti, toplumcu sayginligr olumlu yonde etkileyebildigi icin, orgiitteki calisanlar
arasindaki sayginligi da olumlu yonde etkileyecektir.

Ilgili yazinda yer bulan arastirmalarda ortaya konan sonuglarin bir kism1 bu
aragtirmanin elde ettigi bulgular1 desteklemektedir (Ramamoorthy ve Flood, 2002;
Ang ve digerleri, 2003; Alkhadher ve Gadelrab, 2016). Diger taraftan, ilgili verinin
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analizi sonucunda elde edilen baska bir bulguya gore de, Orgiitsel adalet
boyutlarindan prosediirel adaletle, bireycilik arasinda da istatiksel olarak anlamli ve
pozitif iliski vardir. Bu bulgu gergevesinde su yorum yapilabilir: Orgiitteki resmi
olmayan prosediirler, esitlik ilkesi ¢ergevesinde uygulanmasi ¢alisanlarin bireycilik
egilimini olumlu yonde etkileyecektir.

Tez verilerinin analizinden, orgiitsel adaletin bazi boyutlariyla bireycilik ve
toplumculuk kavramlar1 arasinda herhangi bir iliskinin olmadigina dair bulgulara da
ulasilmigtir. Bulgulara gore, prosediirel adaletle toplumculuk arasinda anlamli bir
iliski yoktur. Ang ve digerlerinin (2003), prosediirel adaletin toplumcu anlayis
tizerinde anlamli bir etkisinin olmadigr yoniindeki bulgular1 da bu c¢alismanin
sonuglarina benzerlik gostermektedir. Alan arastirmasiyla elde edilen verinin analizi
sonucunda, dagitimsal ve etkilesimli adaletle bireycilik arasinda anlamli bir iligki
yoktur. Bireysel diizeyde ve belli kosullar altinda, kisilerin esitlik algisin1 tahmin
etmek igin, kisinin hangi kiiltiir veya alt kiiltiirle iliskili oldugu, kisi tizerindeki
baskin kiiltiiriin degeri ya da normlari hakkinda bilgi sahibi olmak gerekir.

Baz1 adalet boyutlariyla bireycilik ve toplumculuk arasinda bir iliskiye
ulagilamamis olmasi, toplumlarin esitlik algisinin ulusal ya da uluslararasi diizeyde
farkliliklar gosterebilmesiyle agiklanabilir. Bir baska ifadeyle, toplumlar arasi
kiiltiirel farkliliklar, bireycilik ve toplumculuk ile adalet arasindaki iligkiyi dogrudan
ya da dolayli olarak etkileyebilir.

Adams (1963), esitlik ve esitsizlik kavramlarini agiklarken kiiltiirel niteliklere
atif yaparak adalet anlayisimin kiltiirel farkliliklarla iliskilendirilebileceginden
bahsetmistir. Adams’a gore her bireyin farkli bir §grenme gegmisi vardir. Insanlar,
benzer degerleri, sosyal normlari ve dili paylasan insanlardan 6grendigi ol¢lide, yani
ayn kiiltiirii paylastig1 ol¢lide psikolojik tepkileri de onlarinkiyle benzer olacaktir.
Kiiltiirel olarak grup ne kadar biiyiik olursa, benzer sekilde algilayan, girdi ile ¢iktilar
arasindaki belirli bir iliski grubuna benzer sekilde tepki veren, bireylerin sayisi da o
kadar fazla olacaktir (Adams, 1963). Bu noktadan hareketle orneklem biiytidiigii
arttikca degiskenler arasinda anlamli istatistiksel iligkinin bulunma olasiligr da
artacaktir.

Kiiltiirel 06zelliklerle adaletin arasindaki iliskiyi, ortak nitelik tasiyan

orgiitlerin, gruplarin biiyiikliigii etkileyebilmektedir. Orgiitsel adalet boyutlariyla
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bireycilik ve toplumculuk algis1 arasindaki sonuglarin farkliligini bu yaklagimla
iliskilendirebiliriz. Hatta kisilerin adalet algisinin belirleyicileri arasindaki (Adams,
1963); inancin ABD’deki ¢aba ile odiiliin iliskilendirildigi, egitim, zeka, dencyim,
o0grenme, beceri, kidem, yas, cinsiyet, etnik koken, sosyal statiisii ve en 6nemlisi de
meslege harcanan gaba gibi ¢ok sayidaki bireysel nitelik, ulasilan bulgulari etkilemis
olabilir. Daha genel bir ifadeyle, adalet veya esitlik kavramiyla iligkili kiiltiirel
nitelikler ve anlayislar; orgiitlerin, gruplarmn, ailelerin ve bireylerin yukaridaki
kavramlara farkli anlamlar yiiklenmelerini beraberinde getirmis olabilir. Ornegin;
Amerika Birlesik Devletleri toplumunun ise ve odillendirmeye karsi tutumunun
evrensel olmadigr kolaylikla savunulabilir. Yiiksek derecede sanayilesmis
Japonya'da, bir ¢alisanin yaptig1 isin tiirii ve miktartyla ¢alisanin aldig1 para 6diilii
arasinda ¢ok az iliski vardir. Ucret, biiyiik 6lciide, yas, egitim, hizmet siiresi ve aile
biiyiikliigii ile belirlenir. Ucretin iiretkenlikle iliskili olduguna dair &rnekler yaygin
degildir. Dolayisiyla, kiiltiirlerin adalet anlayisinin farklilig1 orgiitsel algilamalardaki
farkliliklarin nedeni olabilir. Ayrica, kiiltlirlerin cinsiyet yapilarindaki alginin
adaletle iligkilendirildigi de goriilmektedir. Cin’de, toplumcularin grup igi iiyeler
arasinda yapilan dagitimda daha esitlik¢i oldugunun ileri siiriilmesi, ayni toplumdaki
kadinlarin erkeklere gore daha esitlik¢i iken Amerikan toplumundaki erkeklerin daha
esitlikci olmas1 gibi kiiltiirel farkliliklar, orgiitsel algilar ve sonuglar {izerinde
degisikliklere sebep olabilir (Leung ve Bond, 1984). Ramamoorthy ve Flood (2002),
bireyci-toplumcu egilimler ile dagitim normlarmin iliskili oldugunu bulmustur. Esit
ya da adil davranmanin toplumcu egilimden daha fazla bireyci egilimle iliskilidir
(Leung ve Lind, 1986).

Adams ve Jacobsen (1964) yaklasimina gore, insanlarin adalet algis1 orgiitsel
ve bireysel sonuglara neden olabilmektedir. Adams ve Jacobsen (1964) dicret
esitliginin isin kalitesi lizerindeki etkisini agiklamak icin yaptigi ¢aligmada, iicret
adaletsizliginin kisilerde algisal uyumsuzluga neden olabileceginden bahsedilmekte,
bu uyumsuzluk algisini azaltmak igin ise ¢alisanlarin kendince bazi davraniglar
gelistirebilecegi ileri siiriilmektedir. Ayrica, kisi orgiit iginde oldugu gibi orgiitiin
disindaki kisilerle, sosyal bir karsilastirma yoluna giderek, diger kisilerin orgiitsel
girdileriyle ve sonuglariyla da bazi algilar gelistirebilir, bir ¢ikarima varabilir. Bir

kisinin digerlerinden daha az nitelikli olmasina ragmen, ayni iicreti aldig1 diislincesi
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diger calisan veya calisanlarda bilissel uyusmazligin yasanmasina ve ortaya
¢ikmasina neden olur (Adams ve Jacobsen, 1964). Bu nedenle, Kisiler sartlara gore
davraniglar sergilemeye baslayacaktir. Ve kisi, girdilerini artirarak uyumsuzlugu
azaltma ¢abasi igerisine girecektir. Bir bakima kisinin Orgiite katkilarinin
sonucundaki adil ticret, isin kalitesine ve bireysel tepkilere neden olabilmektedir.

Veri analizinin ikinci asamasinda, iiniversite idari personelinin bireycilik ve
toplumculuk 6rgiit kiiltiirtine yonelik egiliminin 6rgiitsel baglilik boyutlari, is tatmini,
orgiitsel performans ve Orgiitsel vatandashk davranist boyutlariyla iligkisi
incelenmistir. Ik olarak, bireycilik ve toplumculuk egilimiyle orgiitsel bagliligin;
duygusal, devam ve normatif baglhilik boyutlar1 arasindaki iligkiler
degerlendirilmistir. Analiz sonuglarinda da belirtildigi lizere, bireycilik orgiit kiiltiir
boyutunun sadece orgiitsel bagliligin normatif baghlik, toplumculuk o6rgiit kiiltiirii
egiliminin ise duygusal ve normatif baglilik boyutlariyla anlamli ve pozitif yonlii bir
iligkiSinin oldugu bulunmustur. Bireyci ve toplumcu egilimli Orgiit iiyelerinin
normatif baghligin kavramsal ifadesinde de belirtildigi gibi; ailevi, kiiltiirel, orgiitsel
sosyallesme gibi i¢sellesmis normatif baskilarla (Wiener, 1982), giindelik hayattaki
masraflara, okul harcamalarina ya da orgiitiin sundugu ddiillendirmelere (Meyer ve
Allen, 1991) bagh olarak ¢alisanin kendisini orgiitte kalmaya zorladigi duygularla
veya hislerle (Shanker, 2016) yakindan iliskili oldugu ¢ikarimi yapilabilir.
Toplumlarin ya da orgiit ¢alisanlariin bireycilik ve toplumculuk egilimi arttik¢a
normatif baghlik diisiincesi de pozitif yonde artacaktir. Ayrica, toplumcu egilimli
calisanlar ya da kiiltiiriin insanlar1, normatif baghligin geregi olarak, orgiitte kalmay1
bir zorunluluk, ahlaki gereklilik, sorumluluk inanci, isini bir yiikiimliiliik ve hak
olarak gordiigii gibi (Chen ve Francesco, 2003; Allen ve Meyer, 1990; Bagraim,
2003; Meyer ve Allen, 1991), toplumcu egilimli 6rgiit ¢calisanlarinin 6rgiitlerine karsi
duygusal bir sadakat gostermeye meyilli olduklar1 da éngoriilebilir. Orgiit kiiltiiriiniin
toplumculuk anlayigsin1 benimseme diizeyi arttikca, calisanlarin orgiite kars1 duygusal
bagliligi da pozitif yonde artmaktadir, sonucuna varilabilir. Gomez-Mejia ve
Welbourne (1991), Ramamoorthy ve Flood’un (2002) ve Murphy ve digerlerinin
(2006) arastirma sonuglar1 bu ¢alismanin sonuglari ile ortiismektedir.

Toplumcu egilimde olan c¢alisanlarin, bireysel c¢ikariyla Orgiitsel ya da

toplumsal cikarlar1 biitiinlestiren bir anlayisa sahip olduklar1 savunulabilir. Buna
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gore, toplumcu bir anlayisin kdkeninde aile i¢i dayanisma, yakin ve uzak cevre ile
dayanisma, yardimlagsma, sorunlarla birlikte miicadele etme, elbirligiyle direnme,
sorunun baskalarina aktarilmasi ve onlarmin desteginin saglanarak olumsuzlugun
iistesinden gelinmesi gibi davranislarin baskin oldugu bir kiiltiirel alt yapinin oldugu
iddia edilebilir. Boyle bir yapi igerisinde sosyallesen bireyler, kendi ¢ikarlari ile
grubun ¢ikarlarini 6zdeslestirme konusunda tereddiit etmeyeceklerdir. Kaldi ki, boyle
bir kiiltiirel yap1, yasamsal gereksinimlerin ancak birlikte saglanabilecegi, bireyin tek
basina yapabileceklerinin ¢ok sinirli oldugu konusunda kisileri ikna etmis olacaktir.
Doayisiyla, orgiitsel bagliligin, yasami siirdiirmek ic¢in akilci bir tavir olarak
algilanmasi boyle bir kiiltiirel yapida yetisenler i¢in olagandir.

Arastirma sonucunda, bazi oOrgiitsel baglhilik boyutlariyla bireycilik ve
toplumculuk boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Devam baglhiliginin
hem toplumculukla hem de bireycilikle, duygusal bagliligin ise sadece bireycilikle
iligkisinin olmadig1 bulunmustur. Toplumculugun ve bireyciligin emeklilik haklari,
kadrolu olma, maaslarin 6denmesi, ilave yardimlar gibi arzularin ve gerekgelerin
ortaya c¢ikardigi devam baghligiyla iliskisinin olmadigi bulunmustur. Bireyci
toplumlar, kisisel basartya, ilgi alanlarina, hedeflerine, bireysel oOzgiirliige,
bagimsizliga ve esitlik kuralina yonelik davraniglarinin sonuglari hakkinda daha fazla
endise duymaya egilimli oldugu (Leung, 1987; Triandis ve digerleri, 1990; Cho ve
Yoon, 2009) goriisiiyle elde edilen sonug arasinda bir baglant: kurulabilir. Bireycilik
anlayisindaki gibi toplumculuk egilimli yaklasimin, ¢alisanin Orgiitten ayrildiginda
kaybedenin kendisi olacagi, segeneklerin smirliligt oldugu durumlar (Meyer ve
digerleri, 1993), maliyetleri artiran seyler (Meyer ve Allen, 1984; Bagraim, 2003),
kisilik 6zellikleri (Meyer ve digerleri, 2002) gibi devam bagliliginin belirleyicilerini
etkileyemeyebilir.

Toplumculugun ve bireyciligin emeklilik haklari, kadrolu olma, maaslarin
O0denmesi, ilave yardimlar gibi arzularin ve gerekcelerin ortaya ¢ikardigi devam
bagliligiyla iliskisinin olmadiginin bulunmasi Tirkiye’ye O6zgii bir sonug olarak
degerlendirilebilir. Bu noktada, duygusal bagliligin 6ne ¢iktig1 savunulabilir.

Bireycilik ve toplumculuk kavramlariyla baz1 orgiitsel baglilik boyutlar
arsinda bir iliskinin bulunamamis olmasi, kamu ve 06zel sektorlerdeki oOrgiitsel

isleyisin farkli olmasiyla agiklanabilir. Daha agik ifadeyle, kamu sektoriinde idari
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personelin aldig1 {icret / maas unvana gore degisiklik gostermemekte ya da ¢ok az
degisebilmektedir. Kisinin kurumlararast nakil imkani oldugundan normatif ya da
devam baghilhiginin bazi1 temel ozellikleri bu calisanlar1 daha az kuruma bagh
kilabilmektedir. Universitede c¢alisan bir memurun memuriyeti siiresince
tiniversitelerde c¢aligabilir gibi bir kosulu olmadigi, diger kamu kurumlarinda da
calisabilir olmas1 orgiitsel baglilik sonuglarinda etkili olabilir. Dolayisiyla bir kamu
personelinin ayni oOrgiitte kalmaya devam edip etmemesi konusunda ¢ok daha
imkani, segeneginin olmasi oOrgiitsel baglilik ve onun seviyesinin daha diisiik
olmasia neden olabilir. Ozel sektdrde ise secenekler, imkanlar sinirli ve belirsizdir.
Bu nedenle 6zel sektorde ¢alisanin nakil ya da is degistirme imkani, ilave yardimlar,
maagin 6denmesi gibi ¢ok sayida kurumsal nitelikler orgiitsel bagliligi daha ¢ok etKi
edebilir.

Universitelerin temel ¢alisanlari durumundaki akademik personelin konumu
ve maddi ya da diger sosyal haklari idari personelin baglilig1 konusunda etkili olmus
olabilir. Bir baska ifadeyle, farkli ¢alisan gruplar1 arasindaki rekabet ya da ¢atisma,
orgiitsel baglilik diizeyini etkileyebilir.

Oncelikle, bireyci ve toplumcu orgiit kiiltiirii kavraminmn orgiitsel baglilikla
iligkisinin arastirildigi c¢aligmalarla bu arastirmanin bulgularini kiyaslamak hem
bilimsel ag¢idan hem de tezin 6zgiinliigli bakimindan 6nemli ve faydali olacaktir. Bu
kavramlar arasindaki iligkileri inceleyen arastirmalarda iki Ozellik dikkat
cekmektedir. Konu, genel bir bakis agisiyla ele alinmis ya da kiiltlirel agidan ayirt
edici farkliliklara sahip wuluslarin isletmeleri kiyaslanarak orgilitsel sonuclara
odaklanilmis ve agiklanmistir (Lincoln ve Kalleberg, 1985; Gomez-Mejia ve
Welbourne, 1991; Clugston ve digerleri, 2000; Parkes ve digerleri, 2001;
Ramamoorthy ve Flood,2002; Murphy ve digerleri, 2006). Arastirmalarda, orgiitsel
baglilikla bireycilik ve toplumculuk arasinda bir iliskinin oldugu konusunda genel
sonuglara varilmistir. Bu aragtirmada ise, bireyci-toplumcu orgiit kiiltiirii ile orgiitsel
baglilik kavramlari alt boyutlarla ele alinmis ve iligkiler bu ¢ergevede incelenmistir.
Bu bu tezin bulgulart dnceki bulgularla kismen benzesmektedir. Baska bir ifadeyle,
tezde konu detay odakli bir yaklasimla ele alinmus, 6rgiit kiiltiirii ve orgiitsel baglilik
degiskenlerinin alt boyutlar1 arasindaki iligkiler ayrintili olarak test edilmistir. Her ne

kadar konu bakimindan benzerlik olsa da, arastirma, yontem ve igerik agisindan diger
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caligmalardan farklidir. Bu nedenle, kiiltiir kavramiyla baghlik arasindaki iligkileri
ortaya koyan veriler bir cografi kita ya da uluslararasi temelden ziyade, bolgesel
diizeyde, orgiitsel isleyisleri benzer kamu kurumlarindan elde edilmistir. Bu nedenle,
onceki calismalarin sonuglariyla bu arastirmanin sonuglarinin kismen ortiismesi
dogal bir sonug¢ olarak kabul edilebilir. Daha acgik ifadeyle, bu tezin alan
arastirmasinda, Asya organizasyonlarindaki bireyci ya da toplumcu kiiltiirle orgiitsel
baglilik degil, bir ulusun binlerce 6rgiit yapilarindan isleyis ve nitelik bakimindan
benzer olan bir 6rneklemden hareketle calisanlarin 6rgiitsel bagliligin1 daha ayrintili
olarak ele alinmigtir. Bu bakimdan, elde edilen bulgularin niteligini ve farkliligini
orneklemdeki orgiitsel ve kiiltiirel yapilardaki gesitlilik, dlgeklerin alt boyutlarindaki
derinlemesine analizi farklilastirmis olabilir.

Universite idari personelinin bireycilik ve toplumculuk kiiltiir algisiyla is
tatmini arasindaki iligkisi test edildiginde, toplumculukla is tatmin arasinda anlamli
ve pozitif yonli bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Literatiirde de toplumculukla is
tatmini arasinda anlamli bir iliskinin ve etkinin oldugunu gosteren arastirma
sonuglartyla karsilasmak miimkiindiir. Hiu ve digerleri (1995), Ang ve digerleri
(2003), Babin ve Boles’in (1996)’de ifade ettigi gibi; ¢alisanlar, orgiitte igbirlik¢i
anlayisin yiiksek seviyede oldugunu algiladiginda, orgiitte toplumcu egilimin yiiksek
diizeyde oldugu kanaati olusursa, orgiit iiyeleri/calisanlart isten daha ¢ok tatmin
olabilir. Burada vurgulanmak istenen sey, calisanlarin kisisel veya oOrgiitsel
algilamalariin, isten tatmin olmay1 pozitif yonde etkileyebilecegidir. Alan yazinda,
tez bulgusuyla tam tersi sonuglara ulasmig bilimsel ¢alismalar da vardir. Parkes ve
digerleri (2001), kisisel diizeydeki toplumculuk algisiyla is tatmini arasinda herhangi
bir iligkinin olmadigim ifade etmistir. Ote yandan, uluslarin bireycilik ve
toplumculuk yonleri dikkate alinarak is tatmini arasindaki iliskiler kiyaslandiginda
celiskilerin oldugu da goriilmektedir (De Boer, 1978; Lincoln ve Kalleberg, 1985).

Bireycilik egilimiyle 1s tatmini arasindaki iligki incelendiginde 1ise
toplumculukla is tatmini arasindaki gibi bir iligkinin olmadig1 sonucuna varilmistir.
Bireycilik egilimiyle is tatmini arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir. Alan
yazinda simirli da olsa bulgular1 destekleyen arastirma sonuclart vardir. Lam ve
digerlerine (2002) gore, dagitimsal ve prosediirel adaletle is tatmini arasindaki

iliskide bireyciligin diizenleyici etkisi bulunmamaktadir. Dirani (2009) de, 6grenen
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orgiit kiiltiiriiyle is tatmini arasindaki iliskide bireyci kiiltiir boyutunun anlamli bir
etkisinin olmadigr sonucuna ulagmistir. Yine baska bilimsel bulgulara gore;
toplumcularin bireycilere gore daha yiiksek diizeyde is tatmini yasayabilmektedir
(Hui ve Yee, 1994; Hui ve digerleri, 1995).

Bireycilikle is tatmini arasindaki iliskiye dair bulgu, orgiit ¢alisanlarinin
bireyci ya da toplumcu orgiit kiiltiiriine egilimli olmalarinin 6rgiit kiltiirindeki is
tatmini ve Orgiitsel baglilik konusunda beklenti farkliliklarina neden olabilecegi
seklindedir. Bu galismadan ve onceki arastirmalardan hareketle ¢ikarilabilecek genel
sonu¢ sudur: Bireyci yonelimli orgiit ¢alisanlarinin isten tatmin olma olasilig1
toplumculara gore daha diisiiktiir. Dolayisiyla, toplumcu egilimli ya da toplumcu
orgiit kiltirine sahip ortamlardaki ¢alisanlarin daha fazla tatmin olabildigi
varsayimindan yola cikilarak; calisanlarin ise katilminin daha yiiksek olabilecegi,
orgiitsel ve bireysel ¢alisan performansin ve verimliligin artabilecegi 6ngoriilebilir.

Orgiit kiiltiiriiniin bireycilik ve toplumculuk kavramlariyla iliskisi incelenen
bir diger degiskeni orgiitsel performanstir. Universite idari personelinin verdigi
yanitlar analiz edildiginde, hem bireycilik hem de toplumculuk egiliminin orgiitsel
performansla anlamli ve pozitif bir iligskisinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Denison
ve Mishra (1995), Nikpour (2017), Ahmed ve Shafiq (2014), Cho ve Yoon (2009)
gibi bilim adamlarinin makalelerindeki bulgularin ve agiklamalar bu tez kapsaminda
gerceklestirilen alan arastirmasinin  sonuclariyla ortiismektedir ve kavramlar
arasindaki varsayimlarimiza destek niteligi tasimaktadir. Bulgular, toplumculugun
orgiitsel performans tizerindeki etkisinin, bireyciligin orgiitsel performans tlizerindeki
etkisine gore daha yiiksek seviyede oldugunu gostermektedir. Bu sonuca gore,
orgiitteki kisilerin toplumcu kiiltiir 6zelligi ya da egilimi arttik¢a ¢aliganin Orgiit
lehine ¢abasi ve orgiitiin performansi da artabilir. Orgiit kiiltiiriiniin bireycilik ve
toplumculuk anlayisindaki farkliliklar ve egilim seviyeleri, bireycilik ve toplumculuk
boyutlarinin orgiitsel performans tizerindeki etkisinin diizeyini etkileyebilir. Daha
genel bir ifadeyle, orgiit kiiltlirlinlin ve ¢aliganlarin bireysel kiiltiir 6zelliginin toplami
orgiitsel performansin belirleyicilerinden olabilir. Orgiitsel ve bireysel performans
seviyesi bu ozelliklerden dogrudan ya da dolayli olarak etkilenebilir. Ayrica, kamu
alanindaki verilerden elde edilmis bulgularda toplumculugun bireycilige gore

orgiitsel performans iizerindeki etkisinin yiliksek olmasi sektore gore degiskenlik
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gosterebilir. Ciinkii 6zel sektorde bireysel performansin yiiksek olmast dncelikli bir
beklentidir. Bireysel performanslar toplam1 ya da ortalamasi, genel Orgiitsel
performansi1 ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak, 6zel sektéor ya da kamunun biiyiik
organizasyonlarinda bazen bireysel performansi degerlendirmek yerine genel
performans: dikkate almak gerekebilir. Bu organizasyonlarda, genellikle, isler, ¢cok
sayida ve nitelikli personel tarafindan yiriitilmektedir. Bu nedenle, bu tiir
orgiitlerde gorevlerin ekip calismasi igerisinde, zamaninda ve prosediire uygun
olarak gerceklestirilmesi beklentilere uygun, olagan bir durumdur. Bu nedenle, bu
tiir orgiitsel yapilarda, Kisisel performanstan daha ¢ok grup performansi 6nemli ve
degerli olabilir.

Tez kapsaminda gerceklestirilen alan arastirmasindan elde edilen sonug ve
alan yazindan ulasilan bulgular temelinde gerceklestirilebilecek temel ¢ikarim sudur:
orgiit kiltliriiniin bireyci ve toplumcu orgiit kiiltiirii boyutunun orgiitsel performans
tizerinde etkili olabilir. Ayrica, orgiitsel performans iizerinde, toplumculuk orgiit
kiiltiirli boyutu bireycilige gore daha yiiksek etkiye sahip olacaktir.

Tezde arastirilan baska bir konu da bireycilik ve toplumculuk orgiit kiiltiirii
kavramlartyla oOrglitsel vatandaslik davranigi boyutlar1 arasindaki iliskilerdir. Bu
kapsamda, orgiit kiltiiriiniin bireycilik ve toplumculuk boyutlariyla, Orgiitsel
vatandaslik davranisinin nezaket, vicdanlilik, centilmenlik, sivil erdem ve fedakarlik
boyutlar1 arasindaki iligkiler analiz edilmistir. Analiz sonucunda, toplumculuk
degiskeninin oOrgiitsel vatandaslik davranisinin bes boyutuyla da p<0.01 diizeyinde
anlaml1 ve pozitif iligkisinin oldugu bulgusuna ulasilmistir. Buna gore, toplumculuk
degiskeninin orglitsel vatandaslik davranist boyutlarindan sivil erdem {izerindeki
etkisi en bliylik iken, centilmenlik boyutu iizerindeki etkisi en kiiciiktiir. Calisanin
bilin¢li ve goniillii olarak birbirine yardim etmesi (fedakarlik), calisanin isine, orgiite
kars1 hissettigi aidiyet duygusu, gorev ve rollerin adanmishgr (vicdanlilik), ortaya
¢ikmast muhtemel sorunlarin engellemeye yonelik goniillii bilgi paylasimi (nezaket),
olumsuz kosullarin hos goriilmesi, olumsuz kosullara katlanmaya istekli olmak
(centilmenlik) ve biiylik kisisel maliyetler karsisinda dahi Orgiitiin ¢ikarlarini
korumak (sivil erdem) gibi davramslar arttikga toplumcu egilimde artmaktadir. Ote
yandan, toplumculuk ve bireycilik anlayisinin oOrgiitsel vatandaslik davranisi

boyutlariyla olan iligkileri ve iligkilerin yonii farklidir. Toplumculugun, orgiitsel
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vatandashik davraniginin bes boyutuyla da iligkisi pozitif yonli iken, bireycilik
degiskeninin Orgiitsel vatandaslik davranisinin sadece nezaket ve vicdanlilik
boyutuyla p<0.01 diizeyinde anlamli, fakat negatif yonlii bir iligkisinin oldugu
bulunmustur. Bireycilikle degiskeninin fedakarlik, sivil erdem ve centilmenlikle
arasinda anlamli bir iligki bulunamamistir. Bu sonug, Finkelstein (2010)’1n ulagtigi
genel sonugla; bireycilikle orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda iliski bulamamis
olmasiyla kismen benzerlik gostermektedir. Bu bulgulardan hareket ederek
yapilabilecek temel ¢ikarim sudur: Toplumcu egilimli orgiit kiltirii anlayist,
caliganin Orglitsel vatandaglik davranmigini olumlu yonde, bireyci egilimli Orgiit
kiiltiiri ise ¢alisanin Orgiitsel vatandasglik davranisini kismen ve olumsuz yonde
etkileyebilir. Bulgular1 istatistiki yonden ifade etmek gerekirse, orgiitteki c¢alisan
personelin toplumculuk egilimi arttik¢a orgiitsel vatandalik davranis1 gergeklestirme
olasilig1 da artacaktir. Diger taraftan bireycilik egilimi arttikga ya da azaltikga
orgiitsel vatandaglik davranigi bireycilik egilimiyle zit yonde azalacak ya da
artacaktir.

Bulgular onceki c¢alismalarla karsilastirildiginda sonuglarin biiyiik oranda
benzerlik gosterdigi goriilmektedir. Onceki calismalarda (Moorman ve Blakely,
1995; Cohen, 2006; Finkelstein, 2010; Hofman ve Newman, 2014; Rhee ve digerleri
2017 gibi) arastirmacilar, orgiitsel vatandaslik davranigini alt boyutlartyla birlikte
degil, aksine bir degisken ya da faktor olarak ele almis, bireycilik ve toplumculukla
arasindaki iligkileri incelemiglerdir. Bu nedenle 6nceki arastirma bulgulariyla tam
manada bir kiyaslama yapabilmek olanakli degildir.

Orgiitsel vatandashik davrams1 arasindaki iliskiye dair bu arastirmada elde
edilen bulgular1 tamamen ya da kismen destekleyen bulgular oldugu gibi bunlarla
celisen sonuglar da vardir. Cohen (2006)’a gore hem bireycilik hem de toplumculuk
orgiitsel vatandaslik davranmisiyla iligkilidir. Toplumculugun Cin’in Grgiitsel
vatandaslik davranigi iizerinde olumlu etkileri vardir (Rhee ve digerleri 2017).
Finkelstein (2010) ile Moorman ve Blakely (1995) ve Ang ve digerleri (2003)
calismalarda ise bu konuda zit sonuglara ulagilmistir. Moorman ve Blakely (1995) ve
Ang ve digerleri (2003)’de toplumculukla o6rgiitsel vatandaslik davranisi arasinda bir

ilisgki bulamamistir. Finkelstein (2010)’daki ise bireycilikle Orgiitsel vatandaslik



210

davranig1 arasinda iliski bulamazken ayni calismada toplumculukla Orgiitsel
vatandaslik davranisi arasinda iligkinin oldugunu ortaya koymustur.

Tez arastirma bulgularindan hareketle bazi genel sonuglara varilmstir.
Ozellikle, toplumculugun bireycilege gore drgiitsel sonuglar iizerindeki etkisinin ¢ok
daha biiylik ve Onemli oldugu tespit edilmistir. Toplumculugun orgiitsel adalet
boyutlarindan dagitimsal ve etkilesimli adaletle iliskisi (p<0.01), bireyciligin ise
sadece prosediirel adaletle iliskili (p<0.05) oldugu sonuglari da g6z Oniine
alindiginda, toplumculugun o6rgiit igesindeki adalet algisiyla da bireycilige gore daha
giiclii iligkilerinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica, genel anlamda dagitimsal ve
etkilesimli adaletin Orgiitsel baglilik, is tatmini, orgiitsel performans ve orgiitsel
vatandaslik davraniglar1 gibi orgiitsel sonuglar {izerindeki etkisine toplumculugun
Oonemli aracilik ettigi goriilmistiir. Bireycilik orgiit kiiltiiri boyutunun ise Sadece
prosediirel adaletle orgiitsel baliligin normatif, orgiitsel vatandaslik davraniginin
vicdanlilik ve nezaket boyutlarina ve orgiitsel performansa aracilik edebildigi ortaya
konulmustur. Tez anketini yanitlayanlarin toplumcu egilimi bireyci egilime gore
daha yiiksek seviyede oldugu sonucu, Hofstede’nin (1980b) Tiirkiye’nin toplumcu
egilimli bir millet oldugunu belirtigi ¢alismasiyla benzerlik gostermistir.
Arastirmanin  0rneklemi kapsaminda, toplumculuk orgilit kiiltiirii boyutunun
organizasyonlar i¢in ¢ok daha onemli oldugu bilinmelidir. Bu nedenle, Kiltiir
ozelliklerinin orgiitsel sonuglar {izerinde ne kadar etkili oldugu bilincinin

orgiitlerdeki tiim bireylerde olusturulmasi saglanmalidir.

4.4 Oneriler

Bireycilik ve toplumculuk oOrgiit kiiltiiri kavramlarinin Orgiitsel adaletle
orgiitsel sonuglar iizerindeki aracilik rolii bir model gercevesinde ele alinmis ve
sonu¢ boliimiinde bulgular degerlendirilmistir. Bulgulardan yola ¢ikilarak asagida,
orgiitlere ve bilginin kullanicilarina bazi 6nerilerde bulunulmustur.

Orgiitsel adalet arastirmalarinda, bireylerin bireyci veya toplumcu egilimleri
ile dagitimsal adalet, ¢alisan bagliligi, isgiicii devir niyetleri ve performans gibi
orgiitsel sonuglar1 arasindaki iligkiler yeterince ve derinlemesine incelenmediginden,
katilimcilardan daha net yanit almak, katilimeilarin diisiincelerini dogrudan aktarmak

adma konu nitel arastirma metoduyla tekrar benzer ya da farkli organizasyonlarda
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arastirilabilir. Boylece orgiitsel adaletle herhangi bir kiiltiir boyutu arasindaki neden
sonug iliskisi agikg¢a ortaya konulabilir.

Bazi arastirmalarda Tiirk toplumunun toplumcu bir kiiltiir 6zelligi tasidig
ileri siirtilmektedir. Tiirkiye’de toplumcu egilim bireycilige gore daha baskindir.
Tiirkiye’de insanlar arasinda giic mesafesi fazla ve toplumculuk baskindir (Hofstede,
1980b). Tez bulgularinda da, toplumculugun orgiitsel adaletle ve orgiitsel sonuglarla
pozitif iligkili ve etkilesimli oldugu yoniinde bir sonuca ulasilmistir. Tirkiye’deki
orgiitlerde toplumcu egilim ¢alisanlarin 6rgiitleri i¢in daha ¢ok fayda saglayabilir.

Tez bulgularinda, bireycilik egilimine gore toplumculugun oOrgiitsel adaletle
orgiitsel sonuglar lizerinde dogrudan ya da dolayl etkisinin daha gii¢lii oldugunun
ortaya konulmus olmasi; Hofstede’nin de belirttigi gibi toplumcu ulus yapisinin
orgiitsel diizeyde de daha belirleyici oldugu diisiincesiyle ortiismektedir. Bu nedenle
Tiirkiye’deki orgiitlerde, toplumculuk algisinin yiikseltilmesi, ¢alisanlarin orgiitsel
performansini, is tatminini, orgiitsel bagliligini ve vatandaglik davraniglarini artirmak
icin Onemli bir etken olabilir. Toplumculuk algisinin yiikseltilmesi, Orgiitsel
verimliligin artirllmasinda kullanilabilecek bir ara¢ olarak gorebilir. Tez
bulgularinda, bireycilik egiliminin, is tatmini, Orgiitsel performans ve orgiitsel
bagliligin normatif boyutuyla pozitif iligkisinin oldugunun tespit edilmesi,
bireyciligin de orgiitsel sonuglara ve verimlilige katki yapabilecegini gostermistir.
Buna gore, toplumculuk ve bireycilik egilimlerinin her ikisi de uygun kosullarin
varliginda orgiitsel ya da ulusal performansin yiikselmesini saglayabilir. Bu noktada,
ilke kiiltiiriinlin genel boyutlarinin  belirleyici olacagi savunulabilir. Hem
toplumculuk hem de bireycilik algisinin orgiitsel ¢iktilar {izerindeki etkisini artirmak
icin; terfi, ddiillendirme ve calisanlar iliskili diger kararlar verilirken esitlik ilkesinin
esas alinmasi son derece Onemlidir. Yine, c¢alisanlarin karar alma siireclerine
katilimin saglanmas1 Orgiitsel bagliligt ve dolayisiyla orgiitsel performansi
yiikseltecektir. Bu sekilde, orgiit icerisindeki rekabet oOrgiite zarar vermeyecek bir
diizeyde gergeklesebilir. Diger taraftan, calisanlar, orgiitsel gelismelerle iliskili
olarak bilgilendirilmelidirler. Genel olarak, alinacak orgiitsel onlemlerin ya da
uygulanacak yontemlerin toplumsal kiiltiirle uyum icerisinde olmas1 gerektigi ifade
edilebilir. Ayrica, toplumsal kiiltiirle olan uyumun, her iki kiiltiirel boyutun etkisini

de artiracagi savunulabilir. Bu noktada, toplumsal kiiltiiriin ayrintili sekilde
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incelenmesi ve elde edilen verilere dayali politikalarin ya da davranigsal kaliplarin
orgiitsel kiiltliriin olugsum siireci ile biitlinlestirilmesi akilc1 bir tavir olacaktir.

Tez gercevesinde, bireycilik kavraminin orgiitsel vatandaslik davranisinin
nezaket ve vicdanlilik kavramiyla ortaya koydugu negatif iliski, bireycilik algisi
yiiksek ¢alisanlarin orgiit igerisinde uyumsuz davrandigi, yardimlasmanin ve
calisanlar arasinda sayginin diigsiik oldugu bir orgiit ortaminin gelismesine neden
olabilir. Dolayistyla, bir organizasyonun insan kaynaklar1 boliimii, basta personel ise
alma ve gelistirme siirecinde oOrgiitiin yapisina uygun olacak hassas yontemler
kullanmal1 ve orgiite stratejisine katki saglayacak is giiciinii orgiite kazandirmalidir.
Bu kapsamda cesitli olgekler gelistirilebilir. Olgeklerin gelistirilme siirecinde
mutlaka ilgili konudaki bilimsel literatiir esas alinmalidir. Diger taraftan, Orgiitte
yasanabilecek 6l¢iilii bir ¢atismanin orgiit i¢i rekabeti artirarak orgiitsel performansi
yiikseltebilecegi gergegi de goz dniinde bulundurulmalidir.

Tim bulgular dikkate aldiginda ve tez siiresince alan yazinda incelenen
bilimsel dergiler, bildiriler, kitaplar ve tezlerden edinilen bilgiler, uluslararasi, ulusal,
bolgesel diizeyde oldugu gibi benzer isleyisi olan orgiitlerde bile kiiltiirel cesitliligin
farkli sonuglara yol agabildigini gdstermistir. Kiiltiirel 6zelliklerden bahsedilirken,
kiiltiirin yavas degisebilen bir olguyu ifade ettigi diigiiniilse de giiniimiizde iletisim
araclarinin ve kanallarinin etkinligi, Orgiitlerin bazi nitelikleri kiiltiirel degisimi
etkilemekte ve hizlandirmaktadir. Dolayisiyla, ayni modellemelerin sinanmasi igin
orgiitler tizerinde gergeklestirilen uygulamalarin bulgulart farkliliklar gosterebilir.
Belli zaman araliklariyla, orgiitiin kiiltirel niteliginin ve degisimlerin tespit edilmesi
gerekebilir. Bu cercevede, tespit edilen orgiitiin kiiltiirel niteliginin ve degisim
diizeyinin orgiitsel sonuglar iizerindeki dogrudan ya da dolayl etkilerinin ortaya
konulmasi, daha gergekgi orgiitsel stratejinin belirlenmesine katki saglayabilir.

Yoneticiler, toplumun degisen kiiltiirel egilimlerini siirekli olarak ve bilimsel
yontemlerle takip etmelidirler. Ayn sekilde, calisanlarin ve aday ¢alisanlarin da kafa
yapilarindaki déniisiim dikkatle izlenmelidir. Ozelikle, isletme yoneticileri hedef

pazardaki kiiltiirel doniistimleri izlemelidirler.
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Ek7. Anket Formlari

( X ) igareti, bogluk (...

Saym personel;
Bu aragtrma doktora tezine yéneliktir. Aragtrmanm amacy érgiitzel adaletin iy tatmini, rgiitzel baghhk, érgiitzel performans
ve drgiitzel vatandazhk devramen icerindeki etkizinds ireyei ve toplumen Kiltirim aracilik rolinii belirlemeaye yoneliktir.
Aragtrmanm bilimsel Szellik tagmmant nedeniyle ankete vereceginiz cevaplar som derece omemlidiv. Verviler aragtirma
kapsammmda kullamlacak olup. yamtlayanlarn kmlik bilgileri istenmemektedir. Anketteld soru tiplerinden segmeli olanlara
...} olanlarn ise yazilarak cevaplanmas istenmekiediv. Tim sorulam yamidamann rica ederiz.
Anketi yamitlamak igin ha'mad':gm:z emek ve aragtrmaya sagladigmz katka igin ok tegekkiir edaviz.
Dog. Dr. Eurtuluy Yilmaz GENG, Giresun Umwrmssrﬂﬂf'ﬂgrsm Uhvesi (Tez Damgman)

Ogr. Gir. Gokhan EARADIREE, Giresun Universitesi Alucra Turan Buluizu MYO Gg‘sﬂm Elemam

(1=Kesinlikle Katlmyorum)
(F=Kanhp katilmama oranm esit)

(2=Katilmwyorum)
(d=Kanlyorum) {5=Kesinhkle kanlhyvorum)

(=

5]

1

15 yerindeki cahyma programm adildir.

Yaphim ian karsihinda almos oldufom deretin adil oldufunn disiniyorm.

15 yitkiimiin oldukea adil oldugmu disinivonm.

Genel olarak sdillendirmeler adil olarak yapilmaktadr.

15 sommbulnklarmm adil aldufmn digimiyonm.

Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde ahmmaktadir.

Yanetisler, 15le 1lgih kavarar almadan énce tim gahgamin gariglerim dikkate abr.

Yoneticiler, 15le ilgih kararlanm vermeden dnce dogm ve eksiksiz balgi toplar.

ol =aan | WAl de | )b

Yaoneticler, alman kararan gahzanlara agiklar ve talep edildifzinde ek balg verirder.

—
=

I5le ilgili alman kararlar, bundan efkilenen tim ¢abgana aynm gizetmek sizin wygulamr.

bt | et bt | b = | e = | = = | =

—
(=

(ahsanlar, yoneticilenin i5le 11zl kararlanna kars: gkabilir va da bu kararlann fist makamlarea
vemden garigilmesin 1steyebilir.

—t

—
(=]

Isimle ilgili kararlar almrken yoneticiler, bana nazikee ve izl davramr.

—
[*5)

Isimle ilzihi kararlar ahmrken yéneticiler, bana sayzh davramr ve Snem verir.

—
=

Isimle ilgli kararlar ahmrken yoneticiler, kisisel ibtivaglanmn karsilanmas kenusunda hassastr.

—
wn

Isimle ilzihi kararlar ahmrken yoneticiler, bana kars samimi ve diiriisttiir.

—
=]

Isimle ilgili kararlar ahmrken yoneticiler, bir ¢ahsan olarak haklarmm goestir.

=
=

Yonetrmler, 1imle 1lgh kararlann doguracag: sonuglan bemimle miizakere eder.

=
o

Yoneticiler, igimle ilgli kararlar igin hakh gerekeeler gosterir.

—
k=]

Yonetieler 1zimle 1lmli kararlar alwken bana mantikh agklamalar yapar.

=]
L=

Tsimle ilzili ahnan ber karar yoneticiler tarafindan apik bir sekilde ifade edilir

b
=

Tophmdaks bireylenn timi kesmlikle birbinnden bagmmmizdir.

[
(¥}

Bireyler, gruptan gok daha dnemlidir.

[
aa

Birev dnce kendy pkarlanim gozetmehdir.

=
=

Birey gruptan bagimsiz ¢ahshiinda daha i1 15ler yapar.

[
Lh

Gruplar, devlet de dahil olmak fizere kisisel davramslara miidahale etmemelidir.

=]
(=4

Bir kisinin degeri sadece kendi kigisel basanlan ile belidenir.

(=]
-

Bir kiza nazl davranacag: ve hareket edecefi komsunda sadece kendi fikidenim takip etmehdir.

[
-1

Eijinn sadece kendi 1zine odaklanmas: yveterhdir.

[
o

Ginlik hayatta ve 15te esas olan kisisel dzelhklen kormmaktr.

(=]
=

15 yerindeki tiim bireyler birbirleriyle yakondan iliskilidir.

Lad
=

Birevin varhfim korumasimn yolu, bir topluluga va da dlkeve ait olmasing baghdr.

Lad
(=]

Grubun gakarlan igin kendi ikarlarm feda ederim.

Lad
Laa

Burevsel yetenekler ancak takum cabsmas: va da 15 birhign 1geren faahvetlerde ortaya qikar.
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34

Birevler, zrup ve ulus 1pin kogulsur olarak rtmatkir olmaldar.

35

Bir msanm gergek degeri, baskalanmn veyva toplumun degerlendirmelarryle belirlemr.

36

Maml davanmamz gerektim kommsunda baskalarmyla goris ahs vensinde bulunmaliyiz.

3T

Insan igin dnemli olan kendi isind digimmekten gok bagkalarma yardm etmektir.

38

Birev, 15te ve ginlik hayatta cofunlufim gdrisine wymakdr,

39

Genellikle 150m1 zevk alarak yapanm.

40

Su apki 1;imden oldukca mempumum.

41

Cofu zaman 15e pimekten mothuluk duyvarm.

4

T5imi gok seviyorum.

43

Cofu zaman 15im komesunda isteklhiyvimdir,

Isimi gok lzing buhryorm.

45

I5imi gerqekten zevkli bulmyorum.

46

Az 15 viikil olan arkadaslarma yardim ederim

47

Eunmumdalk ¢alhsanlara yardim etmeve her zaman hazom.

48

15 arkadaglanm kurimda bulonmadiklarmda iglerine yardme oloem.

49

Isle ilgili sonm yagayan is arkadaslanma yardimes ohmm

50

Gerekh olmasa bale 15e vem baslayvan bnnin 15815 ortamuna ahsmasina vardime: ohoum.

51

15 arkadaslanma sonm pkarmaktan kagmmm

52

Danramslanom 15 arkadaslanm fizerindeks etkisini dikkate alinm.

53

15 arkadaslanmin haklarm kétiye kullanmam

15 arkadaslanmla problem yasamamak igin dnleyici admlar atarm.

33

Danramslarmm ¢absma arkadaslanmm 15len dzenmdeks efkalenin Snemsermm.

56

Sradan meselelen pikayet etmek 1 pok farla zaman harcamam

57

Herkesin ldif gib “Aglamayan cocuga meme vermezler.” digimcesindeyim.

58

Genellikle “Pirevi deve yapmak ™ gzibi davramslarm vokiur.

59

Genellikle konulara olumlu yanlanmdan vaklaguom.

a0

Eunmmmda hatalann kaynagm ortaya gkanrm.

61

62

Aldyzom Gicrets hak etmek temwe] kavaumdir.

63

Ise devam komsunda standartlann fzerindeyim.

Mesa saatlen igenisinde eksira mola vermem.

63

Takip edilmedizimde bile kunmmm kurallarma ve vinetmehfine uyarm.

66

Eurmumdak gelizmelen yakindan takip edenmm.

a7

Zorumbn olmasa bile gerekh buldufum faalivetlere kathrim (aphs, konferans, torenler vh.).

68

Zoranln olmasa bile bunom mmajma katkis olacak faaliyetlere kathmm

a9

Euruma art duywrulan, bildirilen, haberlen wb. paylagmlan takip eder ve olumm.

70

Eamyer hayatmmn gen kalamm bu komuomda gegirmekten rathuluk duyanm.

71

Calhzhimm korumun problemlennd kendi problemlerim gibi hissediyorum.

72

Bu kurumda kendimm “ailenin bir pargasi™ gibi hissediyorum

73

Bu kuruma kars: duygusal bar bag hissediyoram.

74

Cabshimm kwruma kars: gicla bir avdivet duyvzusu ssediyorum.

75

76

%1 an bu kuromdan aynlmam, bundan sonraki hayvatomda madds zarara uframama neden olur.
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77

Su an bu kuromda kalmam | 1stekten ziyade gerekhlhiktir.

78

Bu kurumdan aynlmay: ditsinmek i¢in cok az secom hakkona sahip olduguma inamyomm.

e

Bemm 1gn bu burnumdan aynlmanm ohamsuz somglanndan bin de, baska bir kurummn burada
sahip oldugum olanaklan saglayamama thtimahdir.

80

Bazka bir i3 ayadamadan bu koumdan aymldigimda peler olacagy komsunda endize

=]

Lad

.

LS|

g1

Bu kunmmda cabymaya devam etmemin Spemh nedenlerinden bin de, aymlmamon kizsel
fedakarhk merektrmesidir.

82

Bemm avantajuma olsa bile, gabshfom kommdan somdi aynibmak bana dofru gebmiyer.

83

Bu korum benim sadakation hak ediyor.

Bu kwmumdan simdi aynbmamn, burada ¢absan difer msanlara kars duydugum sormmmluluklar
nedeniyle yanhs olacapim diginiiyorom.

83

Cabghim kouma gok sey berghnymum.

86

Bu kurumdan sumdi aynlusam sughaluk hissederim.

(1=Cok daha kisti) (2=K&ta) (3=Orta) (4=Iyi) (5=Cok daha iyi)

87

88

I5letmenin cabsma alammda weman kisilerin istihdam edilmesi vetens g

89

Misten memmumiyetmin saglanmam (Hizmetlenmzden faydalananlar agrsmdan)

1]

Yonetim ve difer cabizanlar arasmdaki iligkiler

g1

Genel olaxak galijanlar arsmdaki iligkiler

92

Calbsan memnumryetnin saglanmas:

93

Eamu mmap

abzanlann venmlilif

95

Genel olarak verimhlik
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Yasmar? e e

Evl ({2
Medeni Duromunuz?

Bekar ( ) Ortalama Aybhk Geliriniz?  (oooooeeeeemiaecenne

Su An Bulunduzunuz Kurumda Cahstgpmez Stre: (... . Y1)

TL)




254

0Z GECMIS

Gokhan KARADIREK, 1983 yilinda Gérele’de dogmustur. 2002 yilinda Canakgi
Cok Programl1 Lisesinden, 2006 yilinda Karadeniz Teknik Universitesi Giimiishane
Meslek Yiiksekokulunda Bilgisayar Teknolojisi ve Programlama Boliimii 6n lisans
programindan mezun olmustur. 2009 yilinda Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi
Isletme Boliimii Lisans, 2014 yilinda Giimiishane Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dalinda yiiksek lisans derecesi almistir. 2015 yilinda
Giresun Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali doktora
programina kayit olmustur. 2007-2018 yillar1 arasinda Ordu Universitesi Rektorliigii
Personel Daire Baskanliginda Bilgisayar Isletmeni olarak gorev yapmustir. 2018
yilindan itibaren Giresun Universitesi Alucra Turan Bulutgu Meslek Yiiksekokulu
Pazarlama ve Dig Ticaret Boliimiinde 6gretim gorevlisi olarak gérev yapmaktadir.
Pazarlama, yOnetim ve organizasyon, stratejik yonetim, Orgiitsel davranig, Orgiit

kiiltiiri ve insan kaynaklar1 alanlarinda ¢aligmalart bulunmaktadir.



