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BEYAN
Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarina w@ygunu, bagkalarinin eserlerinden
yararlaniimasi durumunda bilimsel normlara uyguarak atifta bulunuldgunu, kullanilan verilerde
herhangi bir tahrifat yapiimagini, tezin herhangi bir kisminin bu Universite velyagka bir
Universitedeki bgka bir tez caimasi olarak sunulmagini beyan ederim.
Himeyra TASCIOGLU
30.04.2010



ONSOZ

Kaltarel yapi, toplumlar kadar orgutlerin de geh ve baarisi Uzerinde etkili
olmaktadir.  Orgltlerin sahip olduklari kilttrtin pysal 6zelliklerinin 6rgitin
amaclari dgrultusunda olup olmadg 6nemli olmakla birlikte, bgarili isletmeler
orgat kaltarlerini amag ve stratejileri gaultusundasekillendirerek bunu korumaya
yonelik onlemler almaktadirlar. Bu cercevede, Ordiidtirintin orgutsel adalet
Uzerindeki etkisi de orgutsel amaclara sala noktasinda 6nem arz etmektedir.
Calistigi orgatteki uygulamalarin adil olmagni disinen cakanlardan 6rgut
baglih g, verimlilik ve yuksek performans sergilemesini klsanek muimkin

olmamaktadir.

Bu dagsrultuda calgmada, orgut kultdrintn orgutsel adaleti gekilde etkiledgi
belirlenmeye cadtimis ve konuyla ilgili bir 6rnek olay ¢almasi gerceklgirilmi stir.

Doktora o6rgenimim ve tez camam suresince bilgisini, tecrtubesi ve vaktini
esirgemeyerek bana destek veregiadle dangmanim Prof. Dr. Giltekin YILDIZ a,
tez jurimde yer alarak bana her konuda yol gdstebégi ve destgini her zaman
hissettiren ve tezimi oliurmamda ©nemli katkilari olan Dog¢. Dr. Rana Ozen
KUTANIS’e, calsmam sirasinda beni yiireklendirerek motivasyonumgaikbikatki
sa&layan Dog. Dr. Orhan BATMAN’a,

Manevi destgini benden hicbir zaman esirgemeyen Genel Mudirbm Ristem
KELES’e, ihtiyacim oldgu her an ve her kaolda yanimda olan, bilgi ve
yonlendirmeleriyle ¢cok buyuk katki glayan sevgili arkaddarim Yrd. Dog. Dr.
Oznur BOZKURT ve Saliha YILMAZ’a, hichir zaman de&tve icten yardimlarini
benden esirgemeyen Ozlem BALABAN ve Dr. Elvan OKUYA,

Ve son olarak bu yorucu sirecte bana her zamarnyiama@ sevgiyle yaklgan,
desteklerini esirgemeyen ve haklarini hicbir zantateyemeyeggém aileme ve
Ozellikle ANNEMEDbana verdikleri gug, gosterdikleri anlgygin yurekten ve sonsuz

tesekkUrlerimi sunarim.

Humeyra TACIOGLU
30.04.2010
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SAU,SosyalBilimler Enstitiisi Doktora Tez Ozeti
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Tezin Yazari: Himeyra TACIOGLU Tezin Danismani: ProfDr. Guiltekin YILDIZ
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IAnabilim Dali: Yonetim Organizasyon

Kultar, toplumsal alanda olgu gibi 6rgitlerin bgarisi ve etkinki Uzerinde de gittikce 6nem arz etmeye
baslamistir. Her aile ve her toplumda olgu gibi her 6rgut de bir kilttre sahiptir. Ancakgotlerin sahip
olduklar kultiriin yapisal 6zellik bakimindan ongriamac ve hedeflerine uyumgtayip s&lamadgi son
derece 6nemlidir. Orgutler kultiirleri aragiyla deser ve normlarini gadanlarina benimsetebilir, ggdinlar ile
kurum arasinda tgeolusturabilirler. Bgarili olan sletmeler 6rgit kiltirlerini amag ve stratejilerignoltusunda
sekillendirir ve bunu korumaya yonelik tedbirlerridr. Bu b&lamda, drgut kiltiriiniin érgitsel adalet algisi

Calisanlarin syerinde ne kadar adil davrangdkonusundaki algilarini iceren érgitsel adaletsatg sahip
olmayan ¢akanlardan drgut kultiriini benimsemeleri beklenemez.

Calismanin amaci 6rgit kultiriniin érgiutsel adalete igikide almak ve kultirin adalet algisiningimundaki
rolind incelemektir. Bu amagla érgitte mevcut veldoaolan kiltiir ve adalet boyutlarini belirlemeakhangi
kultdr boyutunun adalet algisini daha fazla etldtagini ortaya koymaktir.

Yapilan ¢algmada literattir taramasina ek olarak hizmet sektigdaaliyet gosteren bir kamu kurumu “6rnek
olay” kapsaminda incelengtir. Arastirmada verilere ukanak icin nitel ve nicel ydntemler birlikte
kullanilmistir. Bunlar; yari yapilandiriingigérisme, gozlem, ve standardize anket formundagnaéktadir ilk
asamada inceleme yapilacak olan kurumun yapsbegisini tanimak amaciyla kurumagkin dékimanlar
toplanms ve gerekli incelemelerde bulunulgtur. ikinci asamada kurumda ¢aanlarin 6rgit kiiltiri ve
orgltsel adalet algilamalarina yonelik veri toplaamaci olarak iki bélimden alan standardize anket
formundan yararlaniintir. Degiskenler arasindaki gkilerin testinde korelasyon ve regresyon analizleri
gruplar arasi farkliliklarin testinde ise t-testione-way ANOVA analizleri yer almaktadir. Uglingamada
ise, kurumdaki st diizey ve orta diizey yonetigian yapilandiriling milakat yapilmytir.

Yapilan ¢algma sonucunda 6rgut kilttrd boyutlarinin baskirfarkli demografik 6zellikler agisindan
incelenms, birim bazinda yapilan g@erlendirme sonucunda boyutlardarsdrave destek kulturinin gér
boyutlara gére daha baskin ofdy gii¢ kilttriiniin ise yine birim bazinda en zayanala hissedildgi
gorulmistir. Durum 6rgitsel adalet boyutlari agisindan lgr@iginde ise, yine birim bazinda en guclu
hissedilen algi etkilgm adaleti iken, en zayif hissedilen algi isgitian adaleti algisidir. Orgit kulttiranin
orgutsel adalete etkisi agisindargeidendirme yapildinda ise, hiyerar kiltiiri prosedirel adalet algisini
Uizerinde en yuksek etkiye sahipkengdrakiltiriinin etkilgm adaleti Gizerinde en yiksek etkiye sahip gldu
gOrulmistir. Arastirma bulgularinin drgit icin olmasi gereaditdistinilen kiltir boyut ya da boyutlarini ortay
cikarmasi ve bu yonde gaha yapilmasini twik edici yénde dnerilerde bulunmasi ve bu sayeatead/iiksek
bir adalet algisina sahip olunmasi yoniinde kuruatki ls&layaca distintlmektedir.

Anahtar kelimeler: Kiltur, Orgut Kiiltiirii, Orglitsel Adalet, Yonetim @rganizasyon

Uzerindeki etkisi de ¢alanlarda kiltiri benimseme ve orgutsel amaclaranaacisindan énem arz etmektedi
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Culture has a developing importance on organizatismccess and efficiency just like on social aEeery
organization has a culture, much the same withmalyaand a society. However, organizations’ culfire
structural characteristics’ consistency with orgatibns’ aim and objective is highly important. @ngzations
could their employees to adapt their values andhsoria their cultures. Thus, they may constitulialabetween
their employees and institution. Successful busiegshape their organizational culture in accomarith their
aims and objectives, and take precautions to prétec In this context, the effect of organizatiboulture on
justice perception has also great importance ori@raps in th aspects of catching organizational aims and
making employees adapted to organization. The wheshave not organizational justice perception,ohtdlso
includes justice perception in working environmeyan not adapt organizational culture.

This study aims to focus on the effect of organdretl culture to organizational justice and analyrerole of
culture in justice perception. This study also aimdetermine the dimensions of culture and judtiee are
overwhelming and available in organization. By {liatargets to reveal which culture dimension riyoaffects
justice perception

In the study, in addition to literature scan, alfiuestablishment operating in service industrgxamined as a
“case study”. To gather the data, qualitative anantjtative methods are both used. In additioth&b, to gather
data; semi-structured interview, observation, séadided questionnaire form are benefited. In tret fitep, with
the aim of having close-up information about thduistry which is a case study, some documents dnegal,
studied and observed. In the second step, stazédrduestionnaire forum, which includes two chaptare use
to get knowledge about employees’ organizatiorucaltind organizational justice perceptions. Intése of
relations of variables; correlation and regressinalysis, in the test of differentness among grptifest and
one-way ANOVA analysis are also used. In the tbtap, semi-structured interviews are conducted setfior
managers and mid-level managers.

In consequence of this study, the preponderanoegaiization culture’s dimensions are examineeims of
different demographic characteristics; as a resflitem based evaluation, success and supportreylthich are
among mentioned dimensions, are overwhelming t@ther dimensions; as for power culture as a redutem
based evaluation, it stays as the weakest. Whetasgeis studied in terms of organizational juddiceensions,
the most felt perception is interaction justicegegtion and the least felt perception is distribuustice
perception. When organization culture’s affect tgamizational justice is evaluated, it is seen kiatarchy
culture has the highest influence to procedurdigagerception and success culture has the higtfastnce to
interaction justice. It is foreseen that this stfidgings reveal culture dimension or dimensioret tihust be in
the organization, and give motivating suggestionstidy on this more, and thus, will contributehte
establishment in the aspects of giving a highdigagperception

Keywords: Culture,Organizational Culture, Orgnizational Justice, Maragnt and Organization
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GIRIS
Toplumun bireyleri tarafindan payléarak nesilden nesile aktarilan, tarihi bir binki
ve bir dgerler buttint olan kilttr, insan toplglw veya grubunun ortak davralarinin

ve diuncelerinin anlamh hale getirilmesini @ar. Kiltir insanlarin dinyaya baki

actlarini etkileyerek, olaylar ve bireyleri algria bicimini belirler.

Kaltarin 6zund, geleneksel glinceler ve onlara Iga degerler meydana getirir. Birey
icin kisilik ne demekse, kultir de bir insan grubu icin @rekktir. Toplumsal yapinin
her alaninda vesamasinda etkili olan kilttr, drgttler acisindanottiukca énemli bir
yere sahiptir. Orgitler, sahip olduklari kiiltiir saipnde tyelerinin ortak g@er, norm ve
inanclar etrafinda birkgnelerini ve onlarin 6rgitin amagclarnyla butignielerini
sazlayarak gbirli gi olusumuna olanak tanirlar. Orgutlerin g yargilarini anlamak ve
ic dunyalarini agiklamak, ancak orgut kulturlerikapsadil degerlerin neler oldgunu,
nasil ortaya cikgni, nasil yaatildigini ve hangi kegullarda deistirildi gini bilmek ile

mumkin olmaktadir.

Orglt kultirii sayesinde koordinasyon ve butimie sglanmasinin kolaykamasi
yaninda, caganlarin Orgutsel sleyisi anlamalari ve ortak ger yargilarinin
dizenlenmesi mumkin olabilmektedir. Boylelikle, gtini ile calsan, calsan ve
calisan iliskisi acisindan battingérici ve kaynatirici rol oynamasi sayesinde bolimler
ve kisiler arasinda gug¢ saglari da onlenecektir. Kisacasi orgut kalttrid, odgigpluma
baglayan, onun toplumdaki yerini, Gnemini veshasini belirleyen en 6énemli araclardan
biridir.

Hak ve hukuku g6zetme anlamina gelen, insanlarini aytamda uyum iginde
yasamasini sglayan adalet, sadece toplumlar icingitledrgutler ve cakanlar icin de
oldukca biyuk bir 6neme sahiptir. Bunun temel nedegiitsel adalet algisinin pek ¢ok
orgutsel sonuca neden olarak gahlarin tutum ve davraglarini yonlendirmesi olarak
kabul edilebilir. Cakanlarin, 6rgutte yananlari oldgu gibi kabullenme yerine kendi
suzgeclerinden gecirerek analiz etmeleri, orgideadialet algisinin pek c¢ok alanda
belirleyiciliginde énemli bir rol oynamtir. Bireylerin drgutteki adalet algilari olarak
tanimlanan 6rgutsel adalegjteéutum ve davraslar Gzerinde aciklayici bir role sahiptir.

Calsanlar kendilerine gosterilen davrglari 6rgutteki adaletin bir gostergesi olarak



algilarlar. Bu algisal durum, ahlak ve etik statidea bir b&lilk getirmekte ve g

yasamini daha anlamli kilmaktadir.

Orgutlerde cakanlar kendileri ile dier calsanlar arasinda kiyaslama yaparlar.
Kurallarin herkese s uygulanmasini, @t ise eit Ucret 6denmesini, izinlerde
digerleriyle ait haklara sahip olmayi, sosyal olanaklardan kemhin diger calsanlarla

esit sekilde yararlanmasini beklerler. Ancak, adalet lafgasinin odak noktasinda
sadece kazanimlar ve bu kazanimlarinsikagtiriimasi yoktur. Orgitteki kurallar, bu
kurallarin uygulary bicimi ve kkiler arasindaki etkigm de adalet algilamasinin

odagzinda bulunmaktadir.

Kendilerine adil davranil@gini algilayan caganlarin orgut icinde pozitif tutum ve
davranglarda bulunduklari gosii hakimdir. Cakanlarin kendilerine adil olmayan
davranglarda bulunduklarini algiladiklarinda ise, orgu@slihklari azalmakta, sten
uzaklgma, hirsizhk, saldirganlik vesgict dongimi gibi olumsuz cajan
davranglarina yol acabilmekte ve sonugta bu durungteri ayriimayla
sonuclanabilmektedir. Bu yuzden, yoneticilerin dsgli adaletin dnemini ¢ok iyi
bilmeleri gerekmektedir. Ozellikle caéinlarin adaletsizlik durumunda verecekleri

tepkilerin bilinmesinde fayda vardir.

Orglt kultarinin caganlar Gizerinde orgltle bltighlee, ortak dger yargilar
gelistirme gibi fonksiyonlari gbz onidne alifginda yuksek adalet algisinin 6rgut
kaltaranun glevini arttirdgl dikkat cekmektedir. Guclu ve tum ganlar tarafindan
benimsenny bir kilttrtn varlgl, isletmeye olumlu katkilar ghayacaktir. Aynisekilde
bireylerin 6rgutlerine duyduklari adalet algilaniiksek diizeyde olmasi, 6rgutler igin
oldukca énemli olan durumlar arasindadir. Orgidtesindan oldukca 6nem arz eden bu
iki unsurdan ©6rgut kultarinin orgutsel adalet Ui etkisi oldgu dislincesi

calismanin temelini olgturmaktadir.
Calismanin Amaci ve Onemi

Bu calsmanin temel amaci, 6rgut kiltirinin 6rgutsel adabédn etkisinin yonina ve
turind ornek olay kapsaminda incelemektir. Bu amhaigultusunda orgut kaltara ve
orgutsel adalet kavramlar teorik bir cerceve imdduktan sonra, orgut Kdltdrinin

orgutsel adalete etkisi demografikstgkenler de dikkate alinarak incelerytm.



Daha Once yapilan camalar incelendiinde 6rgut koltiri ve o6rgutsel adalet
konularinin ayri olarak ele alirl) bu iki kavrami birlikte ele alarak inceleyen islin
sayida argirma old@gu gorilmektedir. Orgut kultiri ve orgltsel adalebimlikte
calsildigl sinirli sayida ¢caimanin olmasi agirmanin 6nemini arttirmakta, bunun
ileride ayni konularda yapilacak benzer sarmalara da yon gosterebileégelimit

edilmektedir.
Calismanin Yontemi

Arastirmada verilere ukanak icin nitel ve nicel yontemler birlikte kullamistir.
Bunlar; yari yapilandiriingi goérisme, gotzlem ve anket formundan ghaktadir.
Oncelikle 6rnek olay kapsamindaggdendiriimek izere ele alinan kurumun yapi ve
isleyisi konusunda bilgi verebilege distinilen dokimanlar toplangiincelenmg ve
gozlem yoluyla 6rgut hakkinda bilgi edinilmeye gdinistir. Bununla birlikte 6rgutteki
calisanlarin kdltir ve adalet algilamalarina yonelik ivimplama araci olarak anket
formundan yararlaniingtir. Orguit Kultirii anketi olarak Harrison’'un dortlérgit
kaltara (hiyeragi, basari, guc destek) tiplemesi model alinarak Nihal Mé&gglu
tarafindan gegtirilmis bir 6lcek kullaniimgtir. Orgutsel Adalet anketi olarak ise, pek
cok yabanci ve yerli ¢cgimada kullanilan Moorman’in ¢ boyutlu @am, prosedir ve
etkilesim) orgitsel adalet 6lge tercin edilmitir. Uclincli aamada ise, kurumdaki g
ust duzey, uc¢ orta duzey yoOnetici, iki memur vagagile yar yapilandirilmy mulakat

yapiimstir.

Calisma u¢ bolumden olmaktadir. Cakmanin birinci bolumunde oncelikle kiltur ve
orgut kaltart kavramlan Uzerinde durulgpwaha sonra ise drgut kalttrintin splmu,
surddrdlmesi, d&simi, orgut kaltarinin temel unsurlari, modelleri Wigkili oldugu

kavramlara yer verilngtir.

ikinci bolimde adalet ve orgitsel adalet kavramgitsel adalet algisi boyutlart,
orgutsel adalet ile ilgili kuramsal yaklanlar (reaktif icerik kuramlar, proaktif icerik
kuramlar, reaktif stire¢ kuramlar ve proaktif stkecamlar), ve drgtitsel adalet algisinin

ili skili oldugu unsurlar tzerinde durulngiur.

Arastirmanin tc¢inct boliminde, 6rgut kaltirinin érdlaskalete etkisini belirlemeye

iliskin kamu kurumunda bir uygulama gerceakiiéimi stir. incelenen 6rgiitteki mevcut



orgut kaltara ve orgutsel adalet algilari olgtletmk iki desiskenden 6rgut kalttrinin
orgutsel adalete etkisini incelemek amaciyla yapilargtirmanin sonuclari

degerlendirilmis ve ortaya konmgiur.



1.BOLUM: ORGUT KULTURU

Bu bolimde kiltir ve orgut kdlttrinin tanimi ve imedrgut kaltarianin olgumu,
surdurdlmesi ve dgsimi, 6rgut kaltirinin temel unsurlari, érgut kialiimodelleri ve

orgut kaltara ile ilskili kavramlari ele alinnstir.
1.1. Kiltar ve Orgut Kiltaraniun Tanimi ve Onemi
1.1.1. Kultar Kavrami

Ulusal ve uluslar arasi arenada faaliyet gostenmgyiitier, rekabet edebilmeleri icin
rekabet guclerini arttirmak durumundadirlar. Rekajieinu arttirmak ise, ¢gdinlarin
kendilerini 6rgitle butinktirmelerine, drgut icin kolaylikla 6zveride bulunizbelerine
baglidir. Bu da 6rgutlerde ortak bir glicun vgrh gerektirir. En basitinden en ilerisine
kadar tim Orgutlerde var olan bu ortak gug kultiifgiose ve di.,2001: 219).

Kaltar kavrami farkh balg acilariyla tanimlangindan, herkesin hemfikir olgu genel

bir tanim yapmakta zorlaniimaktadir.

Schein (1984:3) kaltart belirli bir grubun sduyum ve i¢ entegrasyon sorunlarini
cozerken grendisi ve gecerli kabul edilecek kadar igleyen, yeni tGyelere de sorunlari
dogru sekilde algilama ve diinme bicimi sglayan temel dgerler olarak tanimlarken,
Linton'a gore kdultar, @renilmis davranglar ile belirli bir cemiyetin Uyelerince
birbirlerine aktarilan davraglarin sonucudur (Erdian, 1994:119-120).

Herskovits kiltard, “insanin yag her seyin toplami” olarak tanimlarken, Geertz ise

“bir toplumun dyelerince paysdan anlamlarin timudur” der (Cicgla, 1997:344).

Tosun (1992:26) kaltard, “birey, grup ya da toplumdikliince, inang, duygu, gérenek
ve algkanlik gibi zihinsel ve ruhsal niteliklerinden ean psikolojik ve toplumsal
Ozelliklerinin tumu” seklinde tanimlarken, Kogel (2005:30-31) daha gdsaipsamli bir
tanimlamayla; “Kdlttr, insanlarin, yamin amaci, dinya gaii, dil ve kongma tarzi,
iyi ve kotl anlayl, tutumlar, davrasglar, inanclar, dgru ve yanlglar, yasamin dgerli
olan yonleri, insanlar arasi gkiler, is yapma, amaclara uyi@ma davrary ve usulleri,
otorite ve sorumluluk anlay, zaman anlayi, giyim kusam, gorung, serbestlik ve

bagimhlik konularinda payktiklari deser, anlayy, simge ve sembollerin toplami” dir



der. Bu paylama dereceleri ne kadar yiksek ise o derece kuvhbitlkiltirden s6z

edilebilir.

Kaltar, bir toplumun yapisi ile ilgili bir kavramdive toplumlarin sahip olduklari
yapilar, sosyal deerler ve bunlarin temel 06zellikleri her toplumun Itkéinin

belirleyicisidir. Kdultir, ancak toplumsal yapilardgansimasini bulur. Kalttrin
surekliligi ve varlgl toplumsal ygsamaya bglidir. Dolayisiyla toplumsal bir yapi
olmadan kultirden bahsetmek mumkuigitter (Cecen, 1996:12-13).

Guveng, kaltarin en belirgin 6zelliklerini, antrdpg Murdock’'tan esinlenerekoyle
siralamaktadir (Guvenc, 1996:101-104):

* Kultar ogrenilir,

* Kaltar tarihidir ve sareklidir,

* Kdltdr toplumsaldir,

* Kdltdr ideal ya da idealkgirilmis kurallar sistemidir,
* Kaltdr intiyaclar kagilayici ve doyum sgayicidir,

* Kultdr degisir,

* KUltdr buttnlestiricidir,

* Kdltdr bir soyutlamadir.

Insanin nasil diind(gl, neler hissetti, kendisini ve cevresini nasil algilgal
degerleri ve davranlari kiltirtin temel geleri olarak kabul edilebilir. Kaltdr; insanin
hayata ball, yasam ve iletsim bicimi, sorunlari ¢c6zmesekli, teknik, ekonomik,
hukuki, bilimsel, siyasal, ahlaki, estetik timgdderi ve Ureti her seydir. Toplum ile
kultur yan yanadirinsan bir kultir varfiidir ve insani dier canlilardan ayiran da kilttr
yaratabilme Ozeliidir. Bireysel acidan bakilinca kultur, skie 6zgudir. Toplumsal
acidan ise tarihin damgasingitan ve insanlar arasi ortak pek cglyin paylaimi

olarak gorular (Uygur, 1996).

Kaltar, bir kusaktan dgerine gecmek suretiyle sireklilik kazanir. Gelepekie

gorenekler kultarin surekldini sgslayan etkin araclardir. Rer bir ifadeyle kulturel



yap! buylk olcide geleneklere ghaolarak devam eder. Kuiltir ayrica insanlarin
psikolojik ihtiyaclarini kagilar ve kultirel faktorlerin devam etmesiyle, tomlu
dyelerine bir doyum ggamis olur (Walton, 1993:44).

Kaltar ayrica o toplumda bireylerin gonlugunda ortak olan ve ger toplumlardan

farkl kilan bir ygam tarzi olgturmasini sgar.

Kaltaran fonksiyonlargdyle siniflandirilmgtir:

1. Kaltar, bir toplumu dierinden ayiran 6zelliklerin timuddr.

2. Kultdr, toplumun dgerlerini bir batln haline getirir.

3. Klttr, dayarngmanin en dnemli temellerinden biridir.

4. Kultar, sosyal yapinin bir kopyasini verir.

5. Kultdr sosyal kiili gin olusmasinda temel bir faktordir ( Donmezer, 1974:85).

Bazi aratirmacilar orgutlerin  koltirler olarak anglimasi gerekfii Uzerinde
durmaktadirlar. Bu gosiii benimseyenler, kiltirt orgatin sahip @dubir kavram
olarak ifade etmekten ziyade, orgitin kendisi ddaabul etmektedirler (Smircich,
1983'den akt: Terzi, 2000:17).

Guclu bir kaltar, o kultard olgturan insanlarin gict demektir. ger bir ifadeyle, boyle
bir ortam igindeki bireyler kendilerini gucli ve dévende hissetmektedirler. Guclu bir
orgut kaltirad de, cajanlari birlgtirme ve aralarinda Kgaolusturma o6zellgi ile
paylailan ortak duygular, dgerler ve normlarin okumuna katkida bulunmakta, btin
bunlar da performansi destekleyici bir etki yardttadir. Kuiltarin, performansi
destekleyici bu guiclu etkisi yaninda, bunun te¥agelleyici bir etkisinin oldgundan da
bahsedilebilir. Kokleri ¢ok derinlere giden, sdi kapali kudltirler, bir stre sonra
durgunlamaya ve atalete dihe gilimine girmeye bglayabilir. Béyle bir kultar, hizla
degisen k ortami icinde ge$imeyi tutucu ve engelleyici bir faktér olarak da ¢arza
cikabilmektedir (Grombh ve Carillo, 2006:743-744).



1.1.2. Orgut Kaltaru

Orglt kaltard, toplum Kalttirinin bir alt kaltiridifosun (1990:142) “nasil ki bir
tlkenin, bolgenin, kentin, kasabanin, koyun kiltirdisa bir gletme, bir kurum gibi
degisik blyuklukte olan orgutlerin de kualtarleri vardiggorisina ileri strerek her
orgutan bir kdltarintn oldtunu vurgulamgtir. Gergekten bir grup insan ortak bir
amaci gercekktirmek icin bir araya gelince ve bir bigliyeter bir siire devam ettirince,
karsilikl etkilerle, gruba 6zgl bir yama bicimi meydana getirirler. Bu konuda Kocel
(2001:26) gorilerini sOyle ifade etmitir: “Her isletme organizasyonu da bir kicuk
toplumdur. Dolayisiyla bu kiguk toplumun da bir lsayan deerler seti yani kulttri
olacaktir. Benzegekilde Schneider (1999) da o6rgutleri “kendilerinegd kdalttrleri,
Ozellikleri, dgzasi ve kimlgi olan ygayan sosyal organizmalar” olarak tanimlayarak her
bir drgutiin mutlaka kendine ait bir kltarintn gidau vurgulamgtir (Bedestenci ve
dig., 2004,16).

Kaltar kavraminin aciklanmasinda ortak bir tanimadigl gibi 6rgut kdltarinin de
farkh disiplinler icinde yer alan agarmacilar tarafindan ¢alimasi, s6z konusu olguya
iliskin farkli tanimlarin ve gorlerin ortaya ¢ikmasina neden olgtwr. Bu, yazarlarin
farkli baks acilarilyla konuya yakimalari kadar, kavramin zaman icinde farkli

bicimlerde tanimlanmasinin daghd bir sonucudur.

Schein’e gore o6rgut kaltird; bir grubunsdadaptasyon ve i¢ uyum ile ilgili belirli
sorunlarla micadele ederken budu kesfettigi veya gelgtirdigi bir takim temel

varsayimlardir. Bu varsayimlar orgut bunyesindgede kabul edilerek, 6rgite yeni
katilan calsanlara, ayni problemle kalastiklari zaman dgru sekilde diginmek,

algilamak ve hissetmek icirgtetilirler (Luthans, 1992:562-563).

Peter ve Waterman ise orgut kultirinu “baskin vglggdan deserlerden olgan,
calisanlara sembolik anlamlarla yansiyan, orgut icindakayeler, inanclar, sloganlar

ve masallardan meydana gejrgap1” olarak tanimlarlar (Ozkalp ve Kirel, 2002)97

Schwartz ve Davis (1981:33) orgut kdltarand; “Otgt grup ve bireylerin
davranglarini énemli 6lctdesekillendiren normlarin okmasini sglayan ve 6rgut
Uyelerince paylglan inanclar ve beklentiler batinuduggklinde tanimlar. Gier bir

tanima gore ise Orgut kalturd; bir 6rgitte zamamde gelgen ortak inanclar ve



degerlerdir (Gordon ve DiTomaso, 1992: 784). Schnéadgbre orgut kalturd, érgutsel
kurallarin, uygulamalarin ve prosedirlerin resmi gayri resmi olarak paydmasi

sonucunda ortaya ¢ikan kabullerdir (Schneider6I99

Kavramla ilgilenmg olan bir kisim bilim adami ise orgut kdltirini gay olarak
paylailan ve insanlarin ¢gima ortaminda nasil davrangoda ilgili olan inanclar ile
hangi ama¢ ve gorevlerin 6nemli offlinun ayirt edilmesini $ayan dgerlerin

olusturdugu bir kiime olarak ele almaktadir (Brown ve StarkE394: 808). Rob Goffee
ve Gareth Jones (2000:35) 6rgut kiltiringabain ya da bgrisizlgin sosyal mimari
olarak kabul etmekte ve “bir grgutin, bolimin, tak ortak dgerleri, sembolleri,

inanglari ve davrarglaridir” biciminde tanimlamaktadirlar.

Robbins 6rgat kultirand, “cglnlar arasinda payan deserler sistemi” oldgunu ve
bunun bir Orgatin ¢er bir orgutten ayiran temel 6zellik olglinu belirtmgtir
(Robbins, 1989:317). Daft (1983:317) orgut kdltliriin‘bir organizasyona yeni
katilanlarin d@ru olarak kabul ettikleri ve bunlar arasinda psyéen inanclarin
kilavuzu, anlama ve dunmesekli’ olarak tanimlanngtir (Daft, 1983:317)Wilkins ise
orgut kaltdrana, “kabul edilen veya paylean varsayimlar, insanlarin g@lmis

davranglar1 ve diinyayir gormeekilleri” olarak tanimlamytir (Wilkins, 1983:26).

Orgit kilturd, soyut ve birbirini tamamlayici cokysda faktérden okmaktadir.insana
verilen dnemi geRibir cercevede ele alan 6rgut kaltart, maddi unsuhedeflerden
cok manevi amaclar ve moral @#lerden olgmasi nedeni ile de her érgutte farkl bir

yapida ortaya ¢ikmaktadir.

Orgut kultur, o Orgutiin cevrede taninmasinigedimi, toplumsal standartlarini,
cevredeki dier Orgut ve bireylerle gki bigcimlerini ve dizeylerini de yansitir. Bu
fonksiyonu ile kaltar, 6rgitl topluma glayan, onun toplum iginde yerini, Gnemini ve

hatta baarisini belirleyen en 6nemli araglardan biridirgir2000:391).

Orglit kilttiriniin 6Gneminin anddmasi, letmelerde, insana 6nem verilmesinin gali
asamas! olmaktadir. Orgiit  kdltard, bir  6rgutin - misyome stratejilerinin
gerceklgtiriimesinde, orgitsel etkirdin ve deisimin baarilmasinda 6nemli bir
Ogedir. Bunun sebebi, derinden inanilan veldallan inanclara dayanmasi, 6rgitte

yonetimin dgisimi ve performansinin arttirilmasina neden olarcbirre yaratmaslevi



gormekle birlikte, drgutin stratejik hedeflerinirgekletirmesine engel olan gaime
direnc veya orgute I olmama gibi engelleri kaldirmak gibi misyonlara d
ustlenmektedir (Vural, 2003:63).

Orgut kultarint anlamak, orgitte ganlarinin davraglarinin anlam kazanmasini ve
organizasyonursleyisini anlamamizi sgar. Ayrica 6rgut kilturd yonetsel kararlarin ve
davranglarin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadtrateji, misyon ve vizyon

olusturma, orgut kultirt dikkate alinmadan yapilirsgaoeiz olur.

Orglt kultirti, cakanlarin davraglarinin yonlendiricisi oldgundan, performans, triin
ve hizmet kalitesi Uzerinde de etkilidir (Simpsoa Cacioppe, 2001:394). Wilkins
Ozellikle farkhlasma firsatlari, rekabet stratejisindegdgm, hizli blyume, orgit ici
gruplar arasinda catnalar ve personel azaltma gibi durumlarlaskdeariya kalan

drgutlerin, ciddi olarak 6rgut kultarlerine gémeleri gerektgini belirtmektedirler

(Baytok, 2006:13).

Hemen her 6rgut, amaclarina gadbilmek igin dyelerinin desgmi, onlarin etkili
katiimini ister. Bireylerin ortama uyum @amasi o6rgitle etkinlik ve verimlgin
onemli bir unsurudur. Orgitte gecerli olan kiltudtellikleri kabullenen bireyler,
drguttn ve yonetimin beklentilerine pozitif katkagtar. Bireyin iginden ¢ikip geldi
kiltarel ortam, Orgutte gecerli olan kultir ile lzenlik arz ederse uyelerinin uyum
sorunlari en djilk seviyede kalabilecektir. Orgut mutlaka, sluulacak orgit
kaltirinin cakanlarin verimine olumlu katkida bulunabilgoe hesaba katmalidir
(Kose ve di., 2001:222).

1.2. Orgut Kultarinin Olu sumu, Surdirdlmesi ve Deisimi

Orgutlerin ygamasi ve geJmesi bakimindan son derece 6nemli olan 6rgut Kirtiim

olusumu bir siire¢ sonunda olmaktadir ve bu strecléirkgrini etkilemektedirler.
1.2.1. Orgt Kaltiriiniin Olu sumu

Orgiit icinde ortak bir kiiltiirin ogabilmesi, §gorenler arasindaki etkijiene balidir.
Orgut kultiri, 6rgut ortaminda bir araya gelen yggn kendi aralarinda etkgan
duzeyleri ile gruba girmekteki amac, gge ve isteklerini tatmin etme gudusiyle

olusturduklari bir olgumdur. Bu olgum karmaik bir sirectir. Orgut kilttrindn
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olusumunu etkileyen bazisamalar bulunmaktadirS{sman, 2002:66). Bu konuda
yapilms olan calgmalar incelendiinde, orgut kadlttrinin okwmunda U¢ temel
belirleyici faktor oldgu goérulmektedir. Bunlar; kurucunun rold, i¢ cevekibrleri ve

dis cevre faktorleridir.
1.2.1.1. Kurucunun Roll

Olusum sirecinde orgat kurucularinin 6nemli bir rolirdia Gugcli bir kiltire sahip
olan oOrgitlerin ¢gunda, daha kurufu asamasinda gucli bir liderin etkisi
hissedilmektedir.isletme kuruculari, temel derleri, inang ve normlari, davrani
modelleriyle, 6rgiat kultarinin ojumunu etkilemekte ve ojum sirecinde orgutte
nelerin nasil yapilagana dair bir cerceve ofturmaktadirlar. Burada kurucularin daha
once benimsenmifelsefeler ve ideolojilerle kisitlanmamasinin dest bulunmaktadir.
Belirli durumlar kagisinda nesekilde hareket edilmesi gerekti uyulmasi gereken ilke
ve kurallarin neler oldtu, nelerin dgru nelerin yank olacai, baariya hangi bicimde
ulasilacazl gibi konularla ilgili ilk belirlemeler gletme kurucularinin lideinde
gerceklgir. Kurucular kendi vizyonlarini ¢glanlara empoze ederler ve builarin
sahip oldgu deser ve digunce sistemi orgutin yami boyunca surduregekilturel
yaply! yonlendirecek boyuttadir (Terzi, 2000; Tup@)2; Ulgen ve Mirza, 2004).

Her oOrgutin gecmi bir sekilde dgerlerinden farkh olacaktir. Fakat sirecin temel

asamalari fonksiyonel olarak benzerlik gosterirségle siralanabilir;
* Tek bir kisi (kurucu) yeni bir gigim fikrine sahiptir.

* Kurucu tarafindan, ortaya konan bu fikir gerceklailir ve bazi riskleri almaya
degerdir ve bu fikrin d@rulugu konusunda varilan fikir bigiine dayal olarak kurucu

grup olwturulur.
* Kurucu grup 6rgutd olgturmak icin uyumlgtiriimis bir cabayla cajmaya balar.

* Digerleri, kurucu ya da grubun ginceleri d@rultusunda gruba dahil edilirler.
Boylece grup, fonksiyonlarini yerine getirir, tanholusturur ve kalturi geftirmeye
baslar (Schein, 1983:16-17).

Orglt kultiri, Gst yonetim tarafindan yaratymolabilecei gibi zaman icinde
kendiliginden de gedimis olabilir. Yuksek performans ve uzun ddnemdesaba
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sgilamak isteyen yoneticiler ve liderler orgutsel dawa aciklik getiren oOrgit

kaltarint anlamak ve kontrol edebilmek zorundadi#eydogan, 2004:207).
1.2.1.2.i¢ Cevre Faktorleri

Isletmelerde orgit kilturini etkileyen i¢ ves dilmak tizere iki 6nemli ¢evre unsuru
vardir. I¢c cevre faktorleri kultir okumuna etkisi nedeniyle kurucunun kendi
degerlerini ortaya koyarken, orgutln stratejileriniuglirma, vizyon ve misyonunu

belirleme gamalarinda dikkate almak zorunda dldietkenlerdendir. Bu faktorler;
* Faaliyet alani ve Uretim konusu ile bugdoltuda belirlenen amag ve hedefler,

* Yoneticiler ve yonetim yakkami,

* Orglitiin yapisi ve bicimsellik derecesi,

* YOneticilerin astlarina ggadiklar iletsim, destek ve yardimin derecesi,

* Alt kaltarler,

* Bireysel katilim ve tgebbUs: Bireylerin orgt icinde sahip olduklari sotulugun

derecesi, bamsizlgi,
* Risk toleransi: Bireylere taninan saldirggmi yaraticilgin ve riske girmenin sinirlari,
* Yon: Orgiitiin yaratfii amaglarin ve ari beklentilerinin derecesi,

* Birlesme: Orgit icerisindeki bolimlerin koordineli bir ghinde calgmaya tgvik

edilmesi,
* Kontrol: Is gorenlerin davrasiarini kontrol eden kural ve kaide diizeni,

* Benlik: Orgit icindeki bireylerin kendilerini ¢igle veya cakltiklar grupla veya

profesyonel kilerle butinlgtirebilmeleri, 6zdgim kurmalari,
* Odul sistemi: Odiillerin, cajanlarin baari 6lgltlerine gore adil bir bicimde giami,

* Catisma toleransi: Calanlarin kendilerine yoneltilen akirilere kagl kendilerini

savunmalarina kargosterilen desfgn derecesi,
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* Jletisim kaliplari: Bireyin st ve astlarla kurmuolduklari iletsim dizeni ve

sinirlihiklarr,
* Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri (Bakarewdig.,2004:29).
1.2.1.3. Ds gevre faktorleri

Orglit cevresinde sirekli bir gigimin yasanmasi orgitlerin dinamik bir yapisinin
bulunmasini gerektirir. Orglit karisinin temel belirleyicilerinden biri desdgevre ile
uyumdur. Cevresel deskenler oOrguti etkilega gibi o6rgutten de etkilenebilir.
Toplumun yapisi ve kultirel derleri, icinde bulunulan sektériin yapisi, devlet ve
yasalar, tuketiciler, rakiplersletmeleri etkileyen krizler, pazarin hedef kitlesaki
kiltarel degismeler 6rgut kaltirinin obumunda g6z 6ntinde bulundurulmasi gereken
kriterlerdendir (Geng, 1993; Ozalp,2000).

1.2.2. Orgt Kultiriiniin Surdiralmesi

Kaltar yerlsmeye baladiktan sonra, kiltire ait temel ghelerin calganlar tarafindan
benimsenmesine, yatiimasina ve gafiiriimesine yonelik ¢akmalarda bulunulmasi
gerekmektedir. Bu c¢amalar; kgbren secimi, Ust yonetimin tutumlar ve

sosyallgmedir.
1.2.2.1.isgoren Secimi

Secim sirecinin en O6nemli amaci, Orgut icinde gérav bagariyla yapmalarini
sgilayacak yeterli bilgi, beceri ve yeteneklere sabipn bireylerin belirlenip se
alinmasidir. Dgru secimi yapma gigimi, isletme dgerlerine uyumlu dgerlere sahip
kisilerin ise alinmasi sonucunu garur. Ayrica sec¢im sureci, pauranlara orgut
hakkinda bilgi sahibi olma imkani tanir, adaylagigdrhakkinda bilgi sahibi olurlar ve
kendilerine ait dgerler ile orgutsel dgerler arasinda biyuk ve énemli bir fark ve geli
oldugunu gorurlerse adayliktan cekilirler. Galn secimi, bir uyumsuzluk s6z konusu
oldugunda hem hgvurana, hem de sverene birliktelgi sona erdirme imkani
tanimaktadir. Busekilde secim sureci orgutin cekirdekgdderine ters dgebilecek
adaylarin elenmesini gkayarak orgut kdltirinin devamina yardimci olur [{Ras,
2003:531-532).
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1.2.2.2. Ust Yonetimin Tutumlari

Ust yonetimin eylemleri ve faaliyetleri de, orguilkirii (izerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Yoneticilerin davraglari isgorenler icin bir rol modeli okiurur. Ayni
zamanda Ust yonetimin davrglari ve normlari  koygl bicimleri  kdltGrin
yasatiimasinda etkilidir. Orngn calsanlarin risk almasi, astlara ne kadar 6zgurlik
taninacgl, hangi kiyafetlerin kullanilaga ve benzer uygulamalar st yonetim
tarafindan belirlenen ve kuiltarin ggdilmasinda rol oynayan oOnemli etkenlerdir
(Robbins, 1987:364).

1.2.2.3. Sosyallgne

Sosyallgme, bir drgutteglerin yapils tarzinin 6rgutsel amaclarin ve érgutsel normlarin
yeni Gyelere aktariimasi ve orgite yeni katilanlérye kendilerinden beklenilen tutum,
deser ve davraslari 6grenme sirecidir. Sosyai@menin amaci,sgoreni 6rgutin etkili
bir Uyesi durumuna getirmek icin, bireysel ve osglitcikarlari birlgtirmektir (Terzi,
2000:32).

Sosyallgame genellikle Gi¢ gamali olarak gergekge
a. Orgute girmeden once,

b. Orguitle kagilasma,

c. Bagkalasim ve dgisme.

Kreitner ve Kinicki'ye gore (1998:72-73) sosyaleenin baarili bir sekilde
gerceklgmesi icin Ust yonetimin bazi hususlart gz o6ndndelurddurmasi

gerekmektedir.

Sosyallgme streci ggorenin deneme-yanilma yontemiyle s@eabilecgi bir sireg
degildir. Ust yonetim sireci takip etmeli ve uygularsnaile ilgili dizenlemeler

yapmalidir.

Sosyallamenin en Onemli gamasi 6rgutle kadasma gamasidir. Bu nedenle (st
yonetim, yeni ¢gorenin orgut kaltirine uyum @amasinda busamayi iyi kullanmasi

gerekir.
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Sosyallgme sirecinde yonetimin durumsallik yakbtaini benimsemesi gerekmektedir.

Cunka farkh insanlar ve durumlar icgin farkl tektar gereklidir.

Orgut yeni § gorenlerin gitiminde, proaktif sosyallene davrangari kullanarak
orgutsel faydalar ggayabilir. CUnklu bu davraglar yeni sgoérenlerin stresini ve

endselerini azaltici bir etkiye sahiptir.
1.3. Orgut Kultirinin De gisimi

Orgutler 6rglt ici ya da gicevrenin etkisi ile surekli ggsmek ve kendini yenilemek
zorundadirlar. Orgutiin  kurwjundan itibarensekillenmeye bglayan ve zamanla
pekisen orgut kultart ger gelecekteki vesimdiki ihtiyaclari kagllamada yetersiz
kallyorsa dgistiriimelidir. Orgitiin - 6nceki dger ve inanclar oOrgute fayda
sglamiyorsa, bu kdlturin gesmesi gerekgiinin bir isaretidir (Banner ve Gogne,
1995:383).

Ancak olgmasi uzun bir zaman sirecinde gercgkiedrgit kaltirinin destiriimesi
zordur. Kaltara dgistirmenin zorligunun temel nedeni, derlerin ve varsayimlarin
insanlarin bilingaltina yerjenesi ve gergek olarak algilanmalaridir. Ayricgetteri ve
varsayimlari dgistirmek birey ve grup davraglarini desistirmek ile mdmkin

olabilmektedir. Bu ise uzun zaman alan zor bir glir¢Sims, 2000:66).

Orgit kiiltirinde dasiklik yapilmasini gerektiren durumlarin neler ojgu birgok
aragtirmaya konu olmgtur. Bu konuda yapilan bir atarmaya gére orgat kaltir en
cok tepe yonetiminde meydana gelen bigigi&li ge bali olarak deistirilmektedir. Bu
degisiklik, yeni yoOneticinin ¢ama algkanliklarinin, uzmanlk alaninin, denetim
yetengi ve diger yoOneticilerle olan ifkilerinin farkhligi ile aciklanabilir (Ataman,
1995:106).

Ayrica ds cevrenin hizla désmesi, sirket birlesmeleri ya da devirleri de o6rgut
kulttrinun dgistirilmesini gerektiren durumlardandir. Orgiitleriaafiyette bulundgu
cevrenin dinamik olmasi, mevcut kdltirin uyunglagamamasi, ¢cevredeki gigimin
gerisinde kalmayi ve buna gaproblemleri beraberinde getirecektir. Bu duruingit
kaltirinun dgisim hizina cevap verebilecek konuma getiriimesinieggrmektedir.

Sirket birlesmeleri ya da devirleri s6z konusu ofgunda ise; farkl kiltirlere sahip

15



orgutlerin bir araya gelmelerinden sonra gereklittkél desisimleri yapmamalari
basarisizlikla sonuclanabilginden bu durum da orgut kaltarini gigme zorlayan

nedenlerden sayilabilir.

Gunumuzde hbgriyr getiren en oOnemli faktor, gigimi benimsemek, ona ayak
uydurmak ve onu sirekli kilmaktir. Bunun aksi litum sergilemek ve gerekli kilttrel
alt yapiyr olgturmamak orgutlerin rekabet avantajlarini ortadatdikacak ve onlarin

sonunu hazirlayacaktir.

Degisim daima kultart tehdit eder. Cgdnlar gyerindeki sembol ve tdrenlere, adetlere
gucla birsekilde balanirlar. Deisimle birlikte bu iliskiler bozulur ve ¢cadanlarsaskin,
endkeli ve belirsizlikten dolayr kizgin olurlar (TerzR000:112). Caganlari tepki
gostermesini engellemek ve belirsgati etkisini azaltmak icin dgsim iyi yonetilmeli,
ust yonetim tarafindan dsikli gin istenen yonde olabilmesi icin yon gdsterilmeli,
isgorenler yeni kuiltire hazirlanmali ve gigmin gonulli olarak benimsenmesine

calisiimahdir.
1.4. Orgut Kultiriinin Temel Unsurlari

Orgutleri kultirel agidan anlamak, agiklamak vesedendirmek kltirel geler ile
mimkin olmaktadir. Bir drgutan kdltart, o6rgutiingde sisteminden ve bu geri
glclendiren, yayan, lgdyan ve bazen Ozetleyen hikayeler, adetler, sdertboie
kahramanlardan ogur (Erdem, 1996:37).

Temel Deserler; Degerler, insanlarin icinde bulunduklari durumlari, leyleri,
nesneleri dier insanlari dgerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri 6rundire
Kisaca iyi koti ayrimina temelstel eden alternatifler arasinda tercih ve yargilama
yapmay! sglarlar. Deerler, daha c¢ok olani di olmasi arzulanan ideal hedefleri
temsil ederler. Bu hedefler genellikle durustlilygnlik, baari gibi kazanilmasi

arzulanan somut davrarbicimleridir (Tevriz, 1996:91).

Degerler, 6rgut kalttrinin okwmunda temel okiurmakta ve kiinin neyin olmasi ya
da neyin olmamasi gereiine dair inancini yansitmaktadir. geler gerek

konuwmalarda gerekse orgutlerin misyonunda yazili olargkca ortaya konmaktadir.
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Orgutte olmasi gereldi belirtilen deserler ile 6rgitte gozlenen gerler arasinda fark
olabilir ( Nelson ve Quick, 1994: 492)

Degerler orgat kdlturinin daha cok go6zle goralmeyergned, icsel yonuni

olusturmakla birlikte, organizasyonel sorunlarin ¢ozinaél uygun olarak kabul edilen
¢6zim bicimini de gostermektedirler. Dolayisiylawularin amagclarini ve hedeflerini
yonetim anlaylarina gore cgtli bicimlerde dile getirmelerine yardimci olmakitdar.

Normlar; Orgutsel kultir icinde davranietkileyen, sosyal sistemi kurumsatisan ve
glclendiren gelerdir (Steinholg, 1989:10).

Normlar, kgoOrenlerin ¢gunlugunca benimsenen davrankurallari ve ol¢itleridir.
Normlar, sgorenlerin 6rgut icinde nasil davrangeoa, nasil ilskide bulunacgini ve

baskalari ile nasil iletimde bulunacgini gosterir.

Isgorenlerin rolleri, normlarla derlendirilir. Orgutiin kiltirel normlari kimi kez
yasalarca benimsenerek, sgbrenlerin  6rgite kar tutumlarini, sorumluluk
ustlenmelerini diizenleyen yasal kural ve olcitlarak ortaya ¢ikar. Orgutin kulttrel
normlari bir ggérenden beklenen rolleri belirledigibi, isgorenin bu rolleri yapmasini
da onaylar. Ayrica normlar, biggérenden haksiz yere istenecek rolleri de engeller.
Bdylece normlar, sgorenin hangi rolleri oynayagmi hangilerini oynamayagai

gostererek davraguyonlendirir (Bgaran, 1982; 113).

Normlar, 6dul ve ceza yontemiyle korunurlar. Odidleme, normlara uygun hareket
edilmesinin bir sonucu olarak ortaya cikarken, t@@mhrma cgu kez norm di
davrangin bir sonucu olarak ortaya c¢ikar. Normlagrénilebilir nitelik tssirlar ve
zamanla alkanlik haline gelirler (Ozkalp,1986:76).

inanclar; Gecmite ve simdi gercgin ne oldguna dair bireysel bilgilerden
olusmaktadirlarinanclar bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlasigini gosterirler.
Ancak burada kisel 6zellikler ve kiiltirel dgerler arasinda bir sentez s6z konusudur.

Inanclarin olgumunda bireysel gimler kadar toplumsal st kiltirlerin de etkisini
etkin olmasi gletme yonetimlerinin ozellikle farkli etnik ve kilel ortamlardan gelen
cok kalttrlt § gicunin yonetilmesindeglétmenin icinde bulundiu sosyal kesimlerin

kltarel yapilarint analiz etmelerini ve tanimlaarahi gerektirmektedir. Cunki
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bireylerin talyip getirdgi inanclar ke iliskin tavirlarini, davraslarini ve orgutsel
ili skileri etkilemektedir (Sabuncgtu ve Tz, 2003:47).

Kaltar Ta siyicilari

Torenler (Merasimler) ve Ritteller; torenler, 6zel bir olay icin bir araya gelen bir
grup icin planlanan ve yapilan faaliyetlerdir. Qigrii amacina hizmet eden, gge ve
normlarina hizmet etrpikimselerin baarilar dile getirilir. Bu kgiler édullendirilir ya
da 6vgu ve sayqg! ile yad edilerelger Gyelere 6rnek olmalari @anir (Eren, 1998:88).

Tdrenler, 6rgutin kutlama araclaridir ve kultarekigtirmeyi amaclarlar.

Kalturel kalip ve dgerleri guclendirmek amaciyla yapilan térensel eyenolan
ritieller, Orgutin icerisinde 6nemli olarak kabulilmis, tekrarlanmy ve algilmig
eylemleri ifade eder. RitUeller, gerlendirme ve odullendirme sirecleri ile personel
toplantilari, veda torenleri, ¢ceina programlar gibi geleri kapsar (Ulrich, 1984:121).

RitUeller katilimcilar Gzerinde orgat kultarand imakkilmayr amaclarlar.
Orgutsel Dil;

Dil, semboller sisteminin en 6nemli nivesi olmasiryani sira kaltirin de yapi
taslarindan birini olgturmaktadir. Her orgutte, o o6rgutiin Gyelerince ggelimis
kendine 6zgu bir dil bulunmaktadir. Ganlar bu dili kabullenmesi, orgut kalttrindn
korunmasini ggarlar. Orgutlerde var olan bu dile mecazlar, ddgimsloganlarsarki
ve maslar, selamlama bicim ve ifadeleri, s6zel-davrasal semboller 6rnek olarak
verilebilir (Gugclu, 2005).

Oyku ve Efsaneler; Her 6rgutiin yeni gelenlere veya orgugiddakilere anlataga,
drgutin bir bgari koruyucusu veya etkili bir liderin yaptibir is veya baariy1 dramatik
olarak anlatgii hikayesi vardir. Gegmiile gelecek arasinda bir kdpri vazifesini goren
bu hikayeler yeni gelenlere anlatilir. Ayrica bikayelerle gindemdeki uygulamalar
yasallgir ve uygulanmasini gkanir (Pettigrew,1979:576).

Mitler; Mitler, genel olarak kritik edilmeden kabul ediléecriibe edilmeniinanclar
olarak tanimlanir. Cgunlukla d@ru olmasa da; genelde cok o©nemli gercgekleri
calisanlara iletme gorevini yerine getiren ve her orgitilunmakla beraber, gucleri ve

etkileri farkli olan mitler cakanlar belirsizlikten korur. Cajanlarca paylglan bir mit,
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orgut icindeki dayagsmanin ve yon duygusunun galiesini sglarken, ds cevrenin
glven ve desfgnin korunmasini da kolaywarir. Oykilere gére daha ganusti bir
nitelige sahip olan mitler de dykuler gibi 6rgutin temedetlerini igerir ve bu dgerleri
calisanlara aktarmada bir ilgim araci glevini gortr (Akinci, 1998:135).

Liderler ve Kahramanlar; Temel dgerler ve inanclar 6rgut kltarintn alt yapisini
olustururken, liderler ve kahramanlar da bunlarin sdielip kendi Kkkiliklerinde
bunlari yansitan modeller ya da temsilcilerdir. Bum bazilari miteriye verilen
onemin semboll olurken, bazilari elemanlari mog&tmenin bir semboli, bazilar da

elemanlar igin adeta tapilan bir yildizi semboégebilirler.

Kahramanlar, 6rgutsel derleri Kisilestiren ve dgerleri icin rol modelleri olarak hizmet
etme gleri goren ksilerdir (Varol, 1989:29)

Semboller; Semboller, drgutler icin anlam ifade edegeyler” ve drgat kaltarinin
gostergeleri olarak tanimlanir. Sozcuklgekiller, giysiler, dil ve 6rgit Gyelerinin
duygularini guglendiren, onlari harekete gecirgmi aamanda dicevreyi uyaran her
sey bir semboldir (Berberoglu, 1990:156).

Semboller, ulusal kultirde bayrak, ulusal spa@zel binalar, anitlar biciminde olduk¢a
onemli ortak dgerler tgiyabilmektedirler. Ayni bicimde 6rgut icinde de damutier,
ortak tavir geltiren, digiince duygu ve tepkileri kodlayan ilgth araclari ve bgar
olarak glev gorurler. Sembol haline gelgnbir nesne ya da davranikullanmak,
yonetim sireci ve kontrol konusunda bilggksenmayi, mesaj iletmeyi ve ortak ghkrler

gelistirmeyi sa&layan énemli bir ara¢ olabilmektedir (Sabuncuoghiliz, 2003:48).
1.5. Orglt Kultirii Modelleri

Orgit kltiriiniin tanimlamasinda ofgugibi siniflandiriimasi konusunda da bir gorii
birligi bulunmamaktadir. Her agarmaci farkh kriterleri g6z dntinde bulundurgnue
buna bgh olarak farkli modeller ortaya cikgtir Birgok argtirmaci inceledikleri
orgutlerde dgisik cevre sartlarina ve 0orgat yapilarina goérgekillenmis 6rgut
kaltarlerinin oldunu tespit etmierdir. Cevre keullarinin 6rgut Gzerindeki etkisine
veya Orgit yapisini ofturan hiyeragi, yetki, haberlgme, kontrol gibi mekanizmalarin
kullanilma sekline ve derecesine gore pek c¢ok orguturgigle kilttrlere sahip
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olduklarini kgfeden arstirmacilar, incelemede bulunduklari kriterlere gdtendi
modellerini olgturmuwlardir. Asagida bu modeller arasindan en 6nemlilerine yer

verilmeye calilmistir.
1.5.1. Geert Hofstede Modeli

Hollanda'll bir sosyal bilimci olan Geert Hofstada' calsmasi uluslarin kultirel

degerlerinin deisik boyutlarda incelenmesinden elde edilen sonugarmektedir.

Ulke toplumlarinin kilttirel deerlerinin blyuk bir kismi, o tlkede faaliyette bodun

orgutlere yansimaktadir. Toplumsalgdéer haricinde bir kisim gerler ise o 6rgutin
kendine has alt kultirlerini ojturmakla beraber 6rgit, §an bigcimde iginde
bulundgu toplumdan da etkilenmektedir. Bu yuzdersithe tlkelerdeki orgitlerin

yapilar da kultar farklifindan dolay birbirinden farkli olmaktadir. Hofsesge gore
busekilde dort boyut bulunmaktadir (Hofstede, 1994:5).

-Glc¢ Mesafesi;Bu boyut, toplumlarda bireyler arasindaki gucigit gekilde dailip
dagilmadgi ile ilgilidir. Bu esitsizligin sonuclari farklisekillerde ortaya cikarak refah,
itibar ve giic gibi alanlarda kendisini gostermektedrgiitlerde ise, cajanlarin
bulunduklar mevkilerden kaynaklanan biitsizlik ortaya cikmakta, bus#sizlik ast
ust iligkileri seklinde bicimlenmektedir. Bu ylzden Hofstede’'e ggie mesafesi;"Bir
Ulkedeki kurum ve orgutlerin az gucli Oyelerininjcgn it olmayan bir sekilde
dagihmini kabul etme ve bekleme duzeyleridggklinde tanimlanmaktadir (Savicki,
1999: 244).

-Belirsizlikten Kaginma; Bu boyut, bir toplumdaki bireylerin belirsiz ve gigken
durumlar kagisinda kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardeaginmak igin neler
yaptiklari ile ilgilidir. Belirsizlikten kagcinma decesi fazla olan kulttrlerde érgutler pek

cok yazil kural ve prosedurlere sahip olngdimindedir (Sabuncuglu, 2005:65).

-Bireycilik/Kolektivizm; Bireycilik kisilerin kendi ihtiyaclarinin mi yoksa Bk oldugu
grubun ihtiyaclarinin mi daha fazla énemli giduile ilgilidir. Bireysellik katsayi
yuksek olan kiler, kendilerinin bgh olduklari gruptan daha 6nemli olduklarini
duUstnurler. Bu tip toplumlarda insanlargemsizdir ve kendi ayaklari Gizerinde dururlar.
Bireysellik katsayisi djilk olan toplumlarda ise bireyler kendilerinden Ortuagli
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ederler (Kandemir, 2009).

-Disilik/Erillik Ozelli gi; Eril ve diil boyutlar, herhangi bir sosyal ¢cevrede egemen ola
deger yargilarinin nitefiine iliskindir. Bu egemen dgrlerden yola ¢ikarak, bir kltarin
eril mi yoksa djil mi oldugunu saptamak olanaklidir. Bir toplumda atilganpéra elde
etme ve materyalistgdimler egemen dgerler olarak 6ne ¢ikiyorsa, insana verilen
onem arka planda kaliyorsa, bu toplumlarin egemegerterinin eril kultari 6ne
cikardgl soylenebilir. Dgil kaltiriin gostergeleriyse, insanlar arasgkilier ve insana
verilen dnem, ygamin genel nitefiini 6nde tutmak biciminde ortaya cikmaktadir
(Sargut, 2001:174).

1.5.2. Deal ve Kennedy Modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy cevrenin yalnizogiibryapisi Gzerinde d#, ayni
zamanda Orgut kudltara Gzerinde de buyidk etkisi @lohw ileri strmglerdir.
Arastirmalari  sonucunda Orgutleri doért  kdltirel boyuttale almglardir. Bu
siniflandirmayi yaparken iki kriter Uzerinde dustamdir. ilki, Orgutiin stratejik
kararlarina ilgkin cevresel belirsizlik derecesi, ikincisi ise,gitin aldg kararlarin
basarisina ilgkin cevreden edinilen geri bildirim hizi olmaktadDaft, 1991:79). Bu
kriterlere b&li olarak ortaya ¢ikan kaltur tiplegunlardir;

-Sert Erkek, Maco Kultart; Bu kudltdr tipi, yuksek risk alan ve cabuk geri leesk
yapan, cakanlarin aldg kararlarin dgrulugu konusunda ¢ok fazla muhakeme zamani
bulamadg yapilarda gortulmektedir. Polis veya askeri orgiil yapisi bu kaltdr icin
uygun orneklerdir. Cunkl asker ve polis érgutleeridararlar 6liumle yam arasinda
tercihler yapilarak verilmektedir. Karar organlaverdikleri kararlarin dgrulugu
konusunda genellikle faaliyetin bitiminde gotreviasdrisi veya bgarisizlgl ortaya
ciktigindan hizla bilgi sahibi olmaktadirlar (UzungarSoydg, 2001:30).

-Siki Calis / Sert Oyna Kultirt; Bu kultirde ise, alinan kararlarin riskiggit ancak
buna rgmen geri besleme hizi yiksektir. Alinan kararlamgki disik oldusu igin,
rekabet edebilmek, cok cginaya ve gayret gostermeyeghdir. Bu kiltirde, atalet ve
monotonluk begarisizlga gotiren en onemli tehlikedir. Bundan dolayi, bgider

aralarina genc¢ yetenekleri dahil ederek, heyecgamgma gudusunu canlandirmak
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zorundadirlar. Cgunlukla bu kdlttr tipi, moda, pazarlama, perakersddés yapan

marketler, bilgisayar satan firmalarda gorulir (Gef ve Jones, 2000:58).

- Sirketin Uzerine Bahse Gir Kltirii; Cevresel riski yiksek, geri bildirim hizi glik
olan kultirddr. Bazi orgutler, buydk miktarlardargpasze zaman yatirimi gerektiren
cevrelerde faaliyette bulunurlar ancak yatirirmigapd olup olmadgini anlamak icin
yillarca beklemek gerekir. Petrol endustrisi, NA$AiIceren uzay endustrisi, ila¢ ve

kimya endustrileri de bu tur kaltirlere iyi birem&ktir (Reitz, 1989:551).

- Sure¢ Kultara; Cevrenin belirsizlik derecesinin glik ve geri bildirim hizinda yaga
oldugu orgutlerin kaltaraddr. Sonuclarn ve getiriyi Olekn zordur ve bu yizden
calisanlar kararlarin nasil alingina ve §in nasil yapildgina odaklanirlar. Burada,
yoneticinin in nasil yapilacana iliskin belirledikleri prosedurlere buyuk énem verilir
ve bu prosedurler izlenir. Bankalar, kamgleimeleri, sigortasirketleri, eczacilik,

finansal hizmetsietmeleri bu tir érgutlerlerdir (Daft, 1991:80).
1.5.3. Denison Modeli

Denison “oOrgutsel kultir ve etkinlik” adli catnasinda strateji, kilttr ve ¢evre arasinda
bir uyumun olmasi gerekfini belirtmis; cevresel rekabet ve stratejik odaklanma

kriterlerine gore 6rgutsel kalturi dort kategorggarmstir (Daft, 1983:317).

-Uyum Kultarda; Uyum kdltard migterilerin isteklerine ve dsal ¢evrenin gereklerine
gore stratejik ilginin yonetiimeskeklinde aciklanabilir. Bu kultirde, orgiltler de
cevresel dg@simlere aninda ayak uydurmak icin tim kapasiteyildauhak ve yeni

kurallar, inanclar gejtirmek esastir.

-Katihm Kdaltturd; Katihm 6ncelikle Uyelerin katihimi ve garidan gelen, umulan ani
degisiklikler ile ilgilidir. Bu kultirde calsanlarin yiksek performans @ayabilmeleri

icin izlemeleri gereken yol tizerinde durulur.

-Denge Kultira; Denge kadltart icsel dengeler ve kararli bir cevreerinde
durmaktadir. Bu, orgutsel kalturt yapilacayter Uzerinde metodik bir yakjanla
calismasini destekler.
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-Gorev Kualtort; Dissal cevreye hizmet veren orgutlerde hizligisimeye ayak
uydurmak gereklidir. Gorev kultart orgltsel amagaylasilan bir imaj oldgu hallerde
de 6nem tgr (Denison ve di.,2006: 6-9).

1.5.4. Kilmann Modeli

Kilmann, orgut kadltarind, herseyi harekete geciren sosyal bir enerji olarak
tanimlamaktadir. Bununla birlikte, orgat kdltirinidmcimsel olarak aciklanan ile
gercekte fillen yapilanlar arasindakishgu doldurdgunu ifade etmektedir. Kilmann’a
gore kultur, orgutsel burokrasiyi yorumlamgerini de yerine getirmektedir. BOylece
orgut kaltard tm karar sistem ve mekanizmalaricédisanlarin § gérme arzularini ve
is verimlerini de etkilemektedir. Clnki orgut kiltiidirgite hakim olan inanclarin ve
orgut ikliminin davranglara yansimasidir. Bu ¢ergcevede Kilmann, érgutikiiita ikiye
ayirmstir (Eren, 2001:146).

-Burokratik Kulturler; Ozellikle, gegcmite bircok sletmede hakim olan, bugiin de
klasik yaklgimla yonetilen orgutlerdeki kulttr bicimidir. Burtkilttrlerde hiyeragik
yapilara bgh kalinir. Merkezi yonetimin yanindas itanimlari, cakanlarin yetki ve
sorumluluklan acik secik belirlengtir. Calisanlar, yakindan kontrol edilirler. Bu
kiltarlere sahip olan orgutler, belli bir buyUkki ulgmis ve olgunlamis orgatlerdir.
Bu yuzden gecmgten beri uyguladiklari yontemlerden vazgecmek istdpr. Boyle bir

kaltart degistirmek oldukca zordur.

-Yenilik¢i Kalturler; Gunumuizde birgok orgutin sahip oduve surekli dgisen
cevre kagullarina uyum sglamaya yardimci olan kulttrlerdir. Burokratik kiidtjerine,
degisimlere ayak uydurulabilecek yeniliklere ihtiya¢c diwaktadir. Bu kuoltarin
liderleri yenilik¢i, girisimci ve degisimden hglanan kgilerdir. Bu kulttirdeki insanlar,
isleri sirasinda burokratik engellere takilmak istel@e Dolayisiyla, boyle bir kulttr
degisen kaullarda drguite rekabet etme guict veren sosyalnarjieolusturur.

1.5.5. Harrison ve Handy Modeli

Orgutlerin sahip olduklari farkli kultirlerin sifahdiriimasina ikkin calsmalardan bir
digeri de Handy tarafindan gerceqtialmistir. Handy Orgat kadltarint, 6rgutte

calisanlarin davraslarini, digtncelerini ve dgerlerini sekillendiren normlar sistemi
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olarak ele alir (Ataman, 1995:57). Handy'nin gadalari buyik 6lcide Amerikali bir
sosyal psikolog olan Harrison'un gahalarina dayanir. Harrison’a gore orgutlerde
guclu olarak kabul edilebilecek birtakim inanclaardir ve bu inanclar ¢ama
bicimlerini ve buna b#i olarak pek ¢ok faktoru etkiler.

Bu argtirmada, orgut kaltira Harrison'un (1972; Handy 3;9Barrison/Stokes, 1992)
basari, destek, hiyergirve gig¢ alt boyutlarindan ajan ve Nihal Mamatgu tarafindan
gelistirilen model ile tanimlanngy 6rgut kaltirint boyutlari bunlara gore ele aligtmi
Literatiirde pek ¢ok 6rgutsel kilttr tiplemesi buhakla birlikte (Bloorlda Wson, 1994;
Deal Kennedy, 1982; Hofstede ve Neujen, 1990; Wh]lal983; Martin, 1992),
Harrison modeli bu tiplemeler arasinda daha esldalea ¢ok bilinen bir model olmasi
ve inceleme yapilacak olan kurumun yapisina uydorasi nedeniyle tercih edilstir.
Harrison (1972; Handy 1985; Harrison/ Stokes, 198@y§leline goére, ar kltrd, §
deneyimi, takim iletimi ve kasilikli sayginin éneminin vurgulangii bir kalttr tipidir.
Basari kdltirinde uzman guciy pozisyonu veya kisel gucten daha dnemlidir ve en
onemlisi baari kultirinde 0orgut, si sonuclarinin bgarisina odaklanmgtir. Destek
kltarinde ise, orgitte ¢cgan kkilerin mutlulusu merkez alinir. Destek kultiriine sahip
orgutlerde amagc kilere hizmet ve yardim etmektir. g8r yandan, hiyerarkultiriinde
orgut icinde ¢ tanimlari, kurallar ve otorite tanimlari acgikcditbenmistir. Hatta yazili
ve sozll ilesim, beklenmedik durumlarda yapilacak faaliyetlele bayrintili olarak
tanimlanmgtir. Hiyeragi kdltirinde § pozisyonu kilerden daha onemlidir ves i
rollerine o ki hakkiyla yapabilecek kilerin getiriimesine 6zen gosterilir. Bu kilttrde
tum vurgu, gleri tanimlandg sekilde iyi yapabilmek Uzerine odaklanghr. Son olarak,
glc kdltarinde orgute ait kaynaklari bir teksikya da grup elinde tutar. Bir bea
deysle, nifuz ve guc¢ merkezidir. Ayrica bu kultigleri dizenleyen kurallarin ve
birokrasinin yoklguna karet eder. Glcun ve kaynaklarin kullaniminin mearkémnasi
orgut ici atamalarin da merkezi olarak gecghklesine yol acar. Boyle orgutlerde
calisanlarin § motivasyonu 6dul ve ceza ilegtanir (Mamatglu, 2006:181).

- Gug kaltaru

Guc¢ kdltarintn o6zeli merkezilemedir. Otokratik bir yonetimin uygulangh bu
orgutlerde kararlar tepedeki bir kimse veya birpgtarafindan alinir. Alt kademedekiler

kararlara katilmayip sadece bunlari uygularlar.ri@ge kagl ¢ikma durumuna pek
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rastlaniimaz. Liderlerin gucli olmalari kadar bilg tecriibe sahibi olmalari da gerekir.
Astlar calgmaya istekli ve Ustlerine de itaatkar olmak durudadirlar. Bu tip kultirin
abartili ve kotu bir bicimde uygulargidurumlarda, 6rgttte korku hakim olur wer
gerginlik icerisinde yerine getirilir (Erkmen ve €m, 2001:69).

Bu kiltir merkezi otoriteden yayilan etki ve gucswasi ile merkeze Bhdir. Bu
orgutler merkezi gu¢ kaynaklarinin isteklerine gdrareket edip, teamdullere gore
calsirlar. Bu oOrgatlerde cok az rol, burokrasi ve pdigevardir. Kontrol merkeze
cagirma veya merkez tarafindan gorevlendirilen onekidiler vasitasi ile gesi bir
bicimde merkez tarafindan yapilir. Bu kilttrler me kiltire sahip orgatler onurlu ve
gucluduarler. Cabuk hareket etme kabiliyetine, tekdi tehlikeye kan tepki gosterme
yetengine sahiptirler. Bu kurullarin guci, tepki yetegg risk alma kabiliyeti,
merkezdeki kjinin gucl ve aldil riskle kitlelerle kurdgu psikolojik baa baldir.
Merkezdeki k§i ne kadar gicliyse, drgutte o kadar gucludir.

Blyukluk bu kaltarler icin bir problemdir. Aktiviterin ¢cokluzu bu kiltiriin simgesi
olan orimcek @ni koparabilir. Gug kultirinde adalet guveni dielgtgen 6nemli bir
etkendir. D§uk moral ya da guc¢ devri, farsiz rekabete neden olur ki ikinci dinya
saval sonrasindadngiltere’ de bulunan ailgirketlerinde gortilen bu moral giiiklugi ve
durgunluk gic kaltarini yok etstir (Handy, 1981:178-179).

Ozellikle kucik Orgutlerde veya aile orgitlerindérigen guic kiltirindesgoren,
merkezi guci elinde bulunduranlarin kendilerinderbekledgini cok iyi anlayip, buna
gore davranmak durumundadir. Bu kulttrdgorenler ile guci elinde bulunduranlar
arasindaki iyi ilgkiler, gic¢ sahibinin dgerlerine ve liderlik tarzina Rghdir. Eger

ili skiler iyi degilse, bu ggorenlerde memnuniyetsizlik yaratacak ya da yukseida
isten ayrilma s6z konusu olacaktir. Merkezdeki glagad bu kultir, sert ve yipratici
olabilmekte, bu dasiyeri moralinin dgik olmasina hatta 6rguttiin kisa 6murlii olmasina
bile yol acabilmektedir. Bu tur olumsuzluklarin sgamamasi ve guc kultarinin
devami, gucu elinde bulunduranlarin ¢ok iyi lidegetengine sahip olmasina padir.
Bu kilturdeki kiisel bgari; merkezi glice duyulan saygi, iéen, etkileme yetens,
sezgi gucul, esneklik kabiliyeti ve risk alma deseagbi faktorlerle belirlenir (Akinci,
1998:60).
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Orgutte olymus guiclii kiltiir, orgltteki dgerlerin 6rgut cakanlarinca ne oranda kabul
edildigini, zayif kdltir ise dgerlerin 6rgut cakanlarinca ne oranda uygulaguoh
gosterir. Guclu kulttr, kabul edilme derecesi, z&yiltir ise uygulama derecesi olarak
nitelenebilir. (Erkmen v8encan, 1994:109).

Gug kultiranan avantajlar:

* Karsllarina cikan firsatlara ve gigen durumlara cabuk reaksiyon verebilen esnek
orgutlerdir. Kural ve prosedir ¢ok az olmasi nedenikararlar merkezi gugc tarafindan
hizli bir sekilde alinir.

* GUg¢ sahipleri orgutin stratejik yonunigta tayin ederlerse, yoneticiler prosedurlerle
ugrasmadan ¢abuk hareket eder, boylece rekabetci aveld@gedebilirler.

Dezavantajlari:

* Bu kudltdr, kisisel kabiliyet ve dgerlere ¢ok fazla givenmektedir. Ancak komite veya
gruplara, o6rgut stratejisi veya politika belirleneedok az destek verilmekte veya hi¢
verilmemektedir. Gucu elinde bulunduranlar, yaRararlar aldginda, tim 6rgit bunun

olumsuz sonuclarindan etkilenmektedir.

* Eger Orgutu, guc sahiplerinin y@minin daha otesine goturip koruyacak cabalar
gosterilmezse, bu tur érgutlerin varliklar kisaediiolur. Birgok aile drgutd, bu hatayi

yapip yonlerini kaybetmekte veya durgunluktagittaaktadir.

* Bu tUr orgutler blayuduklerinde ise, merkezden tkohsalamak zorlamaktadir. Bu
kaltara korumak isteyen orgutler, Unitelerini kici@iktmak ve Unite sorumlularina
maksimum sorumluluk vermek icin planlargmyonetsel kararlar almalidifAkinci,
1998.61).

-Basari Kultura

Bu tip kultirlerde insanlagin kendisi ile ilgilenirler ve din yapilmasi yontinde bireysel
bir caba ve ilgi gosterirler. Bu kultirler, kendioplemlerini ¢6zme tebbisi icinde
olan motive olmg insanlarin, kaunhkl ili skilerinin bir sonucu olarak nitelendirilen
kaltarlerdir. Baar kdltirine sahip bir 6rgit, Uyelerinden, sond olduklar ge ve

calstiklari kuruma fazla zaman harcamalarini ve tim rjgee ile katkida
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bulunmalarini bekler. Bu tip kaltirin hakim ofgu 6rgttler, bireylerin onlar i¢sel

olarak tatmin eden gorevlerde gataktan helandiklarini varsayar (Pheysey ,1993:17).

Motivasyonun oncelikli olarak ele alii bu kudltirde, kilerin kendi &lerini
yapabilme sorumluluklari vurgulanarak yuktmlulikiyehlaki uyandirma ggiminde
bulunulur. Kkilerin heyecan verici olarak derlendirdikleri amaclari severek
benimsedikleri bgari kiltirtinde, hareketler, heyecanlar ve etkileerilidir. Kisilerin
enerji ve zamanlari Gzerinde yiksek talepler vaigirorgitlemek konusunda disiplin

ve prosedurlere lgaliktan cok genel goriler vardir (Cetin, 2004:48).

Bunun yaninda ari koltart, kurallardan cokslerin yapiimasinin ve amaclarin
gerceklgtirilmesinin 6n planda oldiu 6rgutlerde gorulebilecek bir kaltar taradar.
Burokratik yapilanmanin 6tesinde esnek yapilanmiaele burokrasi, matrix érgitlenme
tipi esastir. Uzmanjanaya ve bireysel sorumlyta 6nem verilmektediinsan dgasina
iliskin olarak da daha cok Y kuraminin varsayimlari tkabdilmektedir Sisman,
2007:144).

-Destek Kilturi

Bu kudltar, hiyeragiye, uzlgmaya ve rutinlgmeye kagidir. Destek kaltirinin hakim
oldugu o6rgutler Uyelerine, birbirleriyle gki kurma ve ait olma konularinda tatmin
duygusu sglar. Yoneticileri astlar arasina katar ve gahlarin yonetimde yer alg
karar verme sistemleri yaratir. Bu kilturin tematsayimi, bireylerin kendilerini tam
olarak Uye hissettikleri ve bireysel katkilariniiwguna inandiklari drgite veya gruba
bir baglilik hissiyle katkida bulunacaklaridir. Ayrica takcalsmasi ve bireysel gaim
tesvik edilerek, baari ve yenilge yonelik davranlar édullendirilir. Bu tip kaltirde,
calsanlara kagi surekli destekleyici bir liderlik ve yoOnetim tarzsergilenerek,
calismalarn sirasinda ihtiya¢ duyulan kaynaklar temiiired\yrica takim calsmasi ve
bireysel gekim tesvik edilerek baar ve yenilge yonelik davraslar odullendirilir
(Erkmen ve Ordun, 2001:70).

Destein gonullt oldgu ve iliskilerin misterek olaralgekillendigi bu kiltirde kagilikli
ilgi, gliven ve dierlerinin rahati kavramlari vardir. Yiksek motivasye fedakarfiin

onemli 6zellikler olarak kabul edilgii destek kultirtinde fikir ayriliklarindan kaginma
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egilimi zayiftir. Anlasmalar ygun olarak dgerlendirilir ve azda olsa adam kayirma
vardir (Cetin, 2004:48).

-Hiyerar si kaltara

“Hiyerarsi kalturd” tipinde Ustin tutulan gerler; dizen, kurallar, dizenlemeler ve
yeknesakliktir. Tum faaliyetler gozetim, gbelendirme ve yonlendirme gerektiriks
etkinligini 6lcme, acikca belirtilngi hedeflere ulgma derecesi hesaplanarak belirlenir
(Eren, 2001:150).

Cagdas kuramlar icinde en erken ghurulan bu yaklggm 1880’lerde Avrupa’daki
devlet orgutleri Gzerinde c¢gan Alman sosyolog Max Weber'in c¢ghalarina
dayanmaktadir. Endustri devriminin skerinda o6rgutlerin  karlastigi en blyuk
micadele gittikce buylyen kargma bir toplum icin etkin birsekilde mal ve hizmet
uretmekti. Weber burokrasinin klasik ifadeleri aliar bilinen yedi karakteristik

onermitir (Soylu, 2009).

* Fonksiyonel uzmankimaya dayanansibdlimi, goérevilerin ve yapilacaklarin

Onceden tespit edilmesi ve planlanmasi.

* Acik ve secik birsekilde belirlenmg hiyeragik bir yapi; boylece her kademe bir st
kademe tarafindan kontrol edilecektir. Emir ve kéanzinciri icerisinde hiyeraik bir

orgiat yapisi olgturulacaktir.

* jlke ve yontemler; her kademedgeiin nasil yapilaga ile ilgili olarak ayrintili ve
soyut ilkeler ve yontemler gstirilecektir.

* Gayrisahst ilgkiler; Weber'e gore personelgisel, duygusal olmayan, hissi herhangi
bir baz gelistirmeden davranmalidir.

* Teknik yetenek esasina dayanan bir personel seeiterfi sistemi; ¢caganlarin resmi

bir sinavdan ve belirli bir@tim seminerinden sonrae kabul edilmesi.

* Otorite ve sorumlulgun orguittr acik olarak belirlenmesi; Yoneticilegacimle dgil,

atama yoluylagbasina getirilmesi.

* Orgutlerde yazili kurallarin olturulmasi ve saklanmasi.
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Hiyerasi kiltirinde, planlamada, yonetici, ne yapiimakneeeye ulsilmak isteniyorsa
en iyi yolu bilmektedir, sadece onu izlemek yet@ilinaktadir. Bu kiltirde, orgutsel
yapi icerisinde komuta-kontrol gkisi hakimdir ve her bir cajanin performansi
yakindan denetlenir (Gungigkin ve Emet, 2007: 98).

1.6. Orgut Kultiira ile Tliskili Kavramlar

Orgutler, kulttrel yapilarini oktururken bircok faktérden etkilenmektedirler. Bu
faktorler sayesinde ortaya c¢ilkan Orgut kdlturdG batih  bir  yaklgimla
degerlendirebilinir. Bu nedenle orgit kdlttrind inadden kalturle ilgkili olan, yakin

anlamlarda kullanilan ve ajlumuna etki eden faktorlerin incelenmesi faydalcakdir.
1.6.1. Orgut Kultiiri ve Orgut Tklimi

Orgt iklimi; orgutin ksili gini olusturarak Orgutiu gier orgitlerden ayiran, orgiiti
tanimlayan ve 6rgute egemen olan, drgutte bulumaaylerin davranglarini etkileyen
ve onlardan etkilenen, somut olarak goézle gorilllp &tulamayan, ancak o6rguat
icindeki bireylerce hissedilip algilanabilen ve titou 6zellikleri icine alan psikolojik
bir terimdir. Orgiit iklimi yalnizca bireyi glidilegebir etmen olmayip, ayni zamanda
orgutun etkililigine de katkida bulunguwnu sdylemek muamkuindiar (Ertekin, 1979:
186).

Orglt ikliminin 6rgit kultiriyle yakin ilgisini, ¢ganlarin kendi dgerleri ile 6rgt
kultiri arasindaki uyumu Olgcmesi elurur. Orgut iklimi, bireylerin 6rgit iginde
calismanin nasil olmasi gere§iie iliskin beklentileriyle, bu beklentilerin ne 6lctde
gerceklgtigine iliskin algilarinin sonunda odan genel bir havadir. Cghnlar orgut
kulttirinu benimsiyorlarsa 6rgut iklimi iyidir, akealde zayif ve kotudir. Orglt Kiltird
ve orglt iklimi kapsadiklar siire acisindan da Ifakkgosterirler. iklim, kiiltiire goére
daha kisa sureli, genellikle gecici ve nispeterakiaman araliklari icinde farklihklar
gostermektedir. Ancak sletme icinde cadanlara hakim olan hava, onlarin
motivasyonunu, moralini ve dolayisiylasbayr onemli dl¢ctide etkilemektedir. Bundan
dolayi kétu bir iklim gletme tzerinde olumsuz etkiler eturabilir (Dinger, 2003:339).
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Orgut iklimi, orgit kaltirinin bir parcasidir. gauli bir 6rgut icin her ikisinin de
uyumu gereklidir. Olumlu bir 6rgat iklimi sayesindgalsanlarin motivasyon, tatmin ve

baglilik seviyeleri yikseltirken, olumsuz bir iklimr@atersi bir etki yaratmaktadir.
1.6.2. Orglt Kultart ve Orgit Kimli gi

Orgut kimligi, bir orgutii dgerlerinden ayiran ve onun 6zguglini ifade eden
Ozellikler batinu olarak ifade edilebilir. Bu kirkli 6rgut kaltirine ve 6rgutin kendi
icinde yaratig oOrgutsel iklimine bgh olarak olgur. Bir drgatiin kendini tanitma ve
ifade etmesekli olarak tanimlanabilen 6rgut kingli 6rgutin i¢ ve di hedef kitlelerine
kendisini tanitmak icin 0rdn, hizmet ve cevreye ayiklarini kullanarak yaptiklar

toplam iletsim cabalarini kapsamaktadir (Vural, 2003:179).

Orgut kimligi, isletmenin Urin ve hizmetlerine, logosuna, antetligi@ma, tait
araclarinin dizayninagletme binasinin genel gérinimune, i¢c dekorasyomakégm ve
halkla iliskilerde kullandiklari gorintu stil ve mesajlara &adizanan bir yelpazedir
(Guzelcik, 1999:147).

Kimlik, “ben kimim” sorusuna verilen bir yanittirOrgit kimligi ise, uyelerinin
kendilerini kurumun bir ferdi olarak diinmeleri durumunda, bu soruya verdikleri
cevaptir. Caktiklari kurumu algilama bicimleri, kurumagkin duygu ve dginceleri,
kendilerini kurumlariyla ne olcude buttsiiedikleri ile ilgilidir. Orgut kimligi, érgitin
kendine 6zgu deerlerinin kolektif olarak payklmasi demektir (Hatch ve Schultz,
1997:357).

1.6.3. Orgiit Kultiirii ve Is Ahlaki

Is ahlaki hem orgltlerin hem de galnlarin §letme icindeki ve dindaki hareketlerini
yonlendiren normlar sistemidir. Orgiit kiiltirl iskeime Uyeleri tarafindan benimsenen
normlar, dgerler ve bunlarin etkileriyle ofan semboller ve der parcalardan
olusmaktadir. Dger bir ifadeyle ¢ ahlaki 6rgut kltirint oluran parcalardan biridir
(Unutkan, 1995:55).

1.6.4. Orgit Kultirii ve Motivasyon

Motivasyon, Orgutin ve bireylerin ihtiyaclarini mrahle sonuclandiracak big iortami
yaratarak bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesi isteklendiriimesi surecidir.
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Calisanlar glerini etkili ve verimli bir bicimde bgarmak icin motive edilmelidirler.
Yaptigl isi severek ve isteyerek yaparsiler, bu klerinin daha bgarili bir bicimde
sonuclanmasini gkayacaklar ve bu sayedg ortamindaki memnuniyet 6rgut kultirine
de yansiyacaktir (Okay, 2005:220). gbx taraftan guclu orgut koltarine sahip
orgutlerde, Uyelerin moralinin ve motivasyonlarinipiiksek dizeyde olmasi
beklenebilir. Buna b#i olarak guclu kultirlere sahip orgutlerdggiicti devri, gten

ayrilma ve ge devamsizlik gibi olaylar daha az gorulmekteglisrhan, 2007:155).
1.6.5. Orglt Kulturt ve Orgit Stratejisi

Strateji, “rekabete dayanan ekonomik ortamdaskgden 6nce, yendi, ilerlemeyi ve
orgutin devamli olarak cevreye intibakini veya eeile kasilikli uyum icerisinde
olmasini sglayarak meydana gelen ggklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aractir
(Eren, 2000: 8). Strateji ile orgit kiltiri etkira halindedir. Orgutlerin belirlengi
olduklar stratejiler, o orgulerin kdlttrlerinin gaimalaridir. Uygulamaya bakifginda
pek cok stratejinin bBarisizlga uramasinda ana nedenin, bu stratejinin, orgut
dyelerinin sahip oldgu deser, norm ve inanclar ginda kalmasi oldgu gorulir. Ancak
burada aksi durum da belirtiimeli ve 6rgut Uyeleniafindan paykalan ortak dger,
norm ve inanclara aykiri olmayan stratejilerin biiyaesarilari beraberinde getiregie
gozardi edilmemelidir (Uzuncah ve dig., 2000:96, Unutkan, 1995: 84).

Bir drgutte slerin yapils bicimini etkileyen kultlr, érgiti Bariya taimaktaysa veya
orgute rekabetci Ustinlik @amaktaysa, bu durumda strateji ve kiltir arasungdanu
saglayabilmis olan 6rgutun stratejik bir kiltire sahip ofdusdylenmektedir. Denison’a
(1984: 5) gore oOrgute avantajgtayan gucli bir kaltar, Gyelerin g#li sureclere
katilimini ve orgute kguligini s&lamalidir. Gelecge odaklanmy bir 6rgit yaratirken,
glcla bir 6rgut kultirandn avantaj @eyor olmasi icin kultlrin stratejiyi destekliyor
olmasi, uyarlanabilir olmasi ve var olan ya da yategcikmasi olasi gerceklerle

eszamanl olarak d@sebilir olmasi gerekmektedir.

O'Reilly'ye (1989: 16) gore guclu bir orgut kaltimii degerli kilan iki neden
bulunmaktadirilk neden gugli kiltiriin kiiltir—strateji uyumunu datolay sgliyor

olmasidir. Bir stratejinin Bariyla uygulanabilmesi icin uygun bir kudltirel zemi
gerekmektedir. Bu nedenle drgut stratejisinde yasyada bir dgisiklik distnulirken,
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kultirin temelini olgturan dgerler g6z ardi edilmemelidirikinci neden ise
isgorenlerin §letmeye daha fazla Bmnmasini sgliyor olmasidir. Orgiitsel Islik,
bireyin isine duyd@gu ilgiyi, sadakati ve orgutsel gerlere duydgu inanci iceren ve
bireyin orgutle kurdgu psikolojik b& olarak tanimlanmaktadir (Murat ve Acikgoz,
2007: 8).

Her 6rgutiin kendine 6zgu bir kiltiirt vardir. Orguttiiri bir 6rgiitin ygamasinda ve
gelismesinde son derece dnemli bir yere sahiptir. Byubicok iyi bir stratejiye sahip
olabilir, ancak ©6rgutin Kkadltiri bu stratejiye uyumldesil ya da stratejiyi
desteklemiyorsa ya s0z konusu stratejiden vazgesilngerekecek ya da strateji
basarisiz olacaktir. Bunun yaninda kultir ile stratefasinda uyum varsa, kulttr
stratejinin  benimsenmesini kolaytaacak; aksi takdirde g&imi guclestiren ve

engelleyen bir unsur haline d&icektir.
1.6.6. Orgiit Kultiirii ve Orgiitsel Baglilik liskisi

Kaltar, baganli orgutleri temsil edersgorenlerin kendilerinislerine verme derecesinde
onemli rol oynamaktadir. Bu gicli @dik ise calsanlarin orgitteki bgarisini
sgilayacak bilgiye ve motivasyona sahip olduklari zandaser kazanir. Caganlarin
baglil gint kazanmak konusundagaaisizlik ygamasi, glerin dezerinin digmesine ya
da yok olmasina neden olabilir. Oyleyse, gucliiikitsahip orgutler Ehli g, altinda
yatan psikolojik nedenleri ortaya cikararak ve lanlsglayarak olgturmaktadir
(O'Reill, 1991:299).

Orgutsel bahl g1 yiiksek olan ¢aganlarin 6rgut amagclarini daha ¢ok benimsemeleri ve
bu amaclar dgrultusunda daha fazla cabalamalari beklenir. Buirbd@n orgut
yoneticileri, ¢alganlari orgut hedefleri doultusunda motive etmeli, 6rgitselghak ve
aidiyet duygusu okturarak ve “biz” duygusunun geimine katkida bulunmali, kurum

amaglariyla bireyin amaclarini ogtiren 6rgut kaltarint okturmalilardir.
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2. BOLUM: ORGUTSEL ADALET

Bu boélimde; adalet ve oOrgutsel adalet kavramlamgii$el adalet boyutlari
Greenberg’in adalet teorileri siniflandirmalarigidisel adaleti aciklayici modeller ve
adalet teorisi, orgutsel adalet algisinigkili oldugu unsurlar, drgat kaltura ve érgutsel

adalet ilskisi konulari ele alinngtir.
2.1. Adalet ve Orgiitsel Adalet Kavramlari

Adalet kavrami felsefe tarihinin 6nemli kavramlalamdir ve oldukca zengin bir
tarihsel gekim slrecine sahiptir. Bu kavram uzun yillar felsgfiekonu alani icinde
mitala edilmg, 19. yizyillda dier sosyal bilimlerin felsefeden hizla kopmaya
baslamasindan sonra bu kavram artik sadece felsdégigndiren bir kavram olmaktan
ctkmis; bagta hukuk felsefesi ve sosyolojisi olmak Uzere oklell siyasal bilimlerin
ugras alani icinde gortlmeye Banmstir (Toprakkaya, 2009:625). Ancak adaletin
orgutlerde dikkat edilen bir kavram olarak g@malmasi hukuk ve sosyal bilimler

alanlarinda asdiriimasina gore nispeten daha yenidir.

Adalet konusunu, adalet ve dizenkisi baglaminda ele alan Welch, adaletin dizen
sgilama ve toplumdaki ¢camalari cozmeslevine sahip oldguna karet etmg ve adalet
olmaksizin dizenin geanmasinin ve surdirilmesinin ¢ok zor @dou belirtmitir
(Bali, 2001:48).

Bitin sosyal ortamlarda var olmasi bu kadar 6nefalh adalet kavrami, érgatler icin
de merkezi éneme sahip bir g@edir. Orgitsel adaletin, cghn bireylerin kiisel
doyumu ve drgutun etkili bir bicimdalevlerini yerine getirebilmesi icin bir gereklilik
oldugu ve adaletsizfiin de 6rgutsel bir sorun kaygiaolarak goértulmesi gereki uzun
suredir sosyal bilimcilerce kabul edilmektedir (Eémnberg, 1990:399).

Orgutiin icinde ve gier durumlarda insanlarin adalet algilarini etkilepek cok faktor
bulunmaktadirinsanlar neden adaletle ilgilenirler ve adalet yargnasil olymustur
gibi kapsamli sorular o6rgutsel adaletin temel skunicinde ele alinabilir (Bos,
2001:254).

Orgutsel adalet yakjami, Esitlik Teorisine dayanmaktadir. d#lik teorisine gore,
calisanlar, orgute sdadiklan katki ile 6rgutin kendilerine gadigi katkiyr oransal
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olarak kagilastirmaktadirlar. Yine ¢rgutlerde cgdin bireyler kendi ¢cajmalari sonucu
elde ettgi kazanimlarla, bgka orgutlerde benzer durumdakilerin eldegettazanimlari
kargilastirir. Calsanlar, yaptiklari bu kadastirma ve dgerlendirme sonucunda o6rgut
yonetiminin adil olup olmaghna karar vermektedirler. Cghnlarin 6rgutsel adalet
algilari, yonetime olan guvenlerinirgtén ayrilma niyetlerinin, yoneticileri hakkindaki
deserlendirmelerinin, ¢ yerindeki uyumun vesitatmininin etkisi altindadir. Caanlar,
bu faktorleri gbz 6nunde bulundurarak orgutsel etdalbkkinda yargi sahibi olurlar
(Greenberg, 1990: 401-406).

Orgiitsel adalet, “Ozellikli olarak, cahnlarin §lerinde adil muamele gorip
gormediklerini ne sekilde tayin ettikleri ve bu saptamalariniglei ilgili diger
degiskenleri nasil etkiledi olarak tanimlanabilir (Moorman, 1991:845). Greergbe
(1990) gore ise oOrgutsel adalet; 6rgut icinde sealarin gyerinde ne kadar adil
davranildgl konusundaki algilarini ve bu algilarin 6rgutlgnsandan dier sonuclari
(6rgute bahlik, is tatmini vs.) nasil etkiledini iceren bir kavramdir. Beugre'ye gore
orgutsel adalet, 6rgut icinde sosyal ya da ekonootakak gercekkgen tim kagilikli
degisimlerin algilanan adaletini ve bireylerin Ustlegyl calyma arkadglariyla ve
orgutle iliskilerini icermektedir (Beugre, 1998:3). Folger vao@ipanzano’ya gore
(1998: 122) orgutsel adalet, ortaya cikan 0dul geatarin nasil yonetilegme dair
kurallar ve sosyal normlardir. Bu kurallar ve sdsyarmlar, 6dil ve cezalarin nasil
dagitilacagini, daitim kararlarinin nasil alingini gosteren siem ve Kkiilerarasi

uygulamalara ikkin kural ve normlardir.

Tam bu tanimlarin ortak noktasi; drgutsel adaletilganlarin gle ilgili olani ve olmasi
gerekeni kiyaslamalari sonucunda tespit ettiklarkd bgli olarak sekillendirdikleri,
orgutlerine ilskin algilarinin batinudir ve bu algilama her biigg kendine 6zguduir.

Bu baglamda, érgutsel adaletin 6rgutsel davsare insan kaynaklari yonetimi alaninda
inceleme konusu yapilmasinin nedeni, adalet algitardrgitsel davragitzerindeki
etkileri ile aciklanabilir. Adil algilaylar pozitif davrarglara yol acarak, caanlarin
kendilerini drgutin dgerli ve saygin Uyeleri olarak hissetmelerini, gak arkadglari

ve yoneticileriyle uyumlu ve givene dayal skiler gelistirmelerini sa&larken,
adaletsizlikler orgutlerin amaclarina gtaasini zorlgtiran hirsizlik, saldirganlik gibi
olumsuz davraglara yol agmaktadir (Ozmen vezdR007:19).
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Greenberg’e (2001) gore bireylerin adaletgkih her zaman potansiyel kaygilari vardir.
Ancak bu potansiyel kaygl, ancak bazi durumlardgeiebir kaygiya dénimektedir.
Bu durumlardan ilki, bireyin istenmeyen bir kazanya da sonug¢ elde etmesi
durumudur. Birey uygulanan prosedirlerden igieckazanimi elde ediyor ise,
prosedirin adil olup olmamasiyla ilgilenmemekteldinci durum, érgitte ortaya gikan
bir dezisimdir. Degisim, bireylerin adalet kaygilarini artirmakta ve latidonusuyla
daha fazla ilgilenmelerine neden olmaktadir. Uclrdurum, kaynaklarin sinirl
olmasiyla ilgilidir. Orgitte yeterince kaynak ofginda, bunlarin nasil gaildig
calisanlarca 6nemsiz olmaktadir. Buna ¢arkit kaynaklarin paykami séz konusu
oldugunda bireyler genel olarak adaletle gidikadar adaletin nasil tanimlapdile de
ilgilenmektedirler. DOrdincu durum ise, bireylerasundaki gug¢ farkhliklandir.
Dolayisiyla bireyler icin adalet, bazi «dlar altinda dier bireylere nazaran daha
onemli hale gelmektedir (Yurir, 2005:98.)

Orglitsel adalet algisi sadece bireysel acidasi, ddiltiirler, medeniyetler ve vyillar
arasinda da farkliliklar gostermektedir (Beugr898:84). Bu nedenle 6rgitsel daveani
alaninda bu konuda yapilan gatalar ve sonuclarini her tlke icin gengllenemek
gerekir. Bu konuda Greenberg, “adaletgkih ilginin evrensel oldguna; fakat adalet
standartlarinin uygulanmasi agisindan onemli Olciadeiliklar gosterdiine” dikkat
cekmektedir. Bu nedenle Greenberg, sgallarin adalete #kin algilarinin
yorumlanabilmesi icin bireylerin icinde sadiklari kultirdeki normlarin bilinmesi
gerektgini belirtmektedir (Soyuk, 2007:23).

Gunumuzde giderek artan rekabet nedeniyle orgitleayakta kalabilmeleri,
calsanlarindan istedikleri verimlii elde etmelerine ldir.  Orgutlerin
calisanlarindan istedikleri verimlii elde etmeleri ise c¢alnlarinin § tatmin,
motivasyon, performans dizeylerineghdir. Orgiitsel adalet kavrami, ganlarin
orgutleri hakkindaki dgtincelerini ve bu diuinceleri d@rultusunda orgutlerine kgr

nasil bir tutum ve davragicine gireceklerini belirlemede olduk¢ca dnemlidir.
2.2. Orglitsel Adalet Boyutlari

Orglitsel adalet tirleri ile ilgili olarak kamiza iki farkli siniflandirma ¢ikmaktadir.

Bunlardan ilki; 6rgltsel adaleti birbirinden gmsiz ¢ adalet tirtinde incelemektedir.
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Bunlar: D&itim adaleti (distributive justice), prosedir adia{@rocedural justice) ve
etkilesim adaleti (interactional justice)dir. Pek cok kalta bu siniflandirmaya
rastlaniimaktadir. Bazi agtamacilar ise etkilgmle ilgili unsurlarin prosedur adaletine
iliskin algilamay: etkilediini ve bu nedenle etkifen adaletinin, prosedir adaletinin
icinde yer almasi gerekini disinmislerdir. Buna kagin bir grup argtirmaci ise,

bireylerin adalet algisinin, bir prosedirin uygulaasnasindaki bireylerarasiskilere

de bali oldugunu belirterek bu olguyu” etkign adaleti” olarak siniflandirmakta ve
Orgutsel adaletin dglncl boyutunun etiie adaleti oldgunu savunmaktadirlar.

Burada ¢ adalet tirti de ayrisbklar altinda ele alinarak tanimlanmaya gédcaktir.
2.2.1. Dgitim Adaleti

Dagitim adaleti kavrami, kdkenlerini sosyafitek teorisinden almakta olup; sosyal
davrangin ciktilarin dgitimi tGzerine iga edildii varsayimini temel almaktadir (Keskin
ve di.,2008). Folger ve Cropanzano’ya gore (1998)gudian adaleti “bireylerin elde
ettikleri kazanimlarin adil bigekilde da&itilip dagitiimadgina iliskin algilamalari” dir.
Odullerin, Ucretlerin, primlerin, sonuglarin ya dagutin cakanlarina sgladig
imkanlarin adil olarak datilip dagitiimadgiyla ilgilenen bu adalet tirtina agiklamaya
donuk tim kuramlar, bireylerin, uygulamalarin adip olmadgl yonindeki yargilarini
belirlemek Uzere, elde ettikleri kazanimlari dahee elde ettikleri ile veya ger
kisilerin kazanimlari ile karlastirmalari tizerine kurulmgur (Ozen, 2003:192, Roch ve
Shanock, 2006: 300).

Dagitim adaleti argtirmalarina gore bir datimin adil olarak algilanabilmesi igin
dagitimin uygun normlara gore secilmesi gerekmektedagitim normlarinin gitli ge
odaklanmasi, ciktilarin  hak edifgdi gibi dagitimiyla orantii  olmasinin
disintlmesindendir. Adams’insidlik teorisinde kiinin kendi girdi ciktilari ile dier
Kisilerin girdi ¢iktl oraninin kaulastiriimasi iligkisi vardir. Eger bu oran gt degilse,
esitsizlik algisi ortaya cikacaktir (Fortin, 2008:)9®agitim adaleti argtirmalarinin
cogu adalet datimindaki standartlarinsgli gine odaklannglardir. Bunun yaninda
birey da&itim adaleti yargisini verirken, bir kazanimingdg ahlaki ya da etik olup
olmadgini da dgerlendirmektedir. Dgrulukla ilgili objektif bir standardin
olmamasindan dolay! bu karara varmak zor olmaktbkta, belirlenenstandartlar,
calisanlarin Urettiklerin miktar (performans gibi) vensig kalitesi ile tutarli olmaldir.
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Herhangi bir seyin dgru olup olmadiina karar verilmek istenginde kiyaslama
yapilmaktadir. Bu durumda ise kiyaslama yapilatedkisi, referans standart olarak
kabul edilmekte ve datim adaleti yargisi, kadastirilan diger kisi standardina gére
verilmektedir. Ancak ayni Ucreti alan ikisknin de adalet algisi, kiyaslama yaptiklari
kisiler (standart kabul edilenler) farkli olgunda dgisebilmektedir. Bir dier durumda
eger iki Ucret gitse burada adil olmayan bir durum yoktur. Referagie gore yiuksek
Ucret aldgini fark eden ki ise sucluluk duygusuna kapilabilir. Ancalgee sitsizlik
kendi yararina ise, daha az Uzunti duyrmdineinde olacaktir. Dger yandan, daha
disik Ucret aldginda, daha fazla sikinti, rahatsizliksaair. insanlar aldiklar éddllerin,
karsilastirma yaptiklari kgilerin 6dillerinden daha az gerli oldugunu diginduklerinde
olumsuz tepki gosterebilirler (Goldman, 2001:7)siin kazanimlarinin kendisi ile
ayni kyerinde referans olarak afgl kisilerle kasilastirmasina i¢sel kadastirma

denilmektedir.

Adalet yargilari, disal standartlara (6rgut sgindan bilinen ya da genellenen bireyler
gibi) dayali olarak da verilebilir. sal referans noktalari, yayinlanmendustri
standartlari formundagtici uzmanlari tarafindan meslek gruplari dahiliideetlerin
adilligini belirlemede kullanildi zaman, bu adalet yargilari daha da belirgin hale
gelmektedir. Bu alanda yapilan giramalar, endustri ortalamasindansidk bir Ucretle
calisan sgorenlerin, calma arkadslar ile eit bir mag alsalar da kendilerine adaletsiz
davranildgl algisina sahip olduklarini gosterir. Bu durumdgddisanlar, greve gitmeye
ya da sten ayrilmaya da yatkinlik gostermektedir. Bunusiaé dssal enformasyona
erisemeyen ya da bu enformasyonu gdérmezden gelen direlgl kagilastirmaya
kalkismadiklarindan dolayi, kendilerini o kadar da gahar hissetmemektedirler
(Greenberg, 2007: akt. Keskin vggdi2008)

Sonuglara ygunlssmasi bakimindan @éim adaleti genel olarak belirli sonuclara
verilen bilissel, duygusal ve davrasal reaksiyonlarla gkili olmaktadir. Bu ytzden
belirli sonuclardan biri adaletsiz olgunda kginin duygularini, bilgsel 6zelliklerini ve

en nihayetinde davragharini etkiledgi diustntulmektedir (Cohen-Charash and Spector,
2001: 280). Dusuk daitim adalet algisi calanlarda anti sosyal davralar
sergilemesine, hirsizlik ve sabotaj gibi olumsykiler gostermelerine yol agmaktadir.

Bdyle anti sosyal davragiar calsanlarin gitlik algilarina da zarar verebilmektedir. Bu,
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daha o©nceki bulgular ile tutarh olarak eahlar arasinda duk daitim adalet
algilamalari ayrimcilik anlayina neden olacak ve cgnlarin gitlik anlayisini

etkileyerek zarar verecektir (Goldman, 2001:7).

Dagitim adaleti, bireysel bazli bir algi olmasindaragto 6rgutsel sonuclardan daha ¢cok
kisisel sonuclari ele almaktadir. gderin deser yargilarinin, kilik yapilarinin farkli
olmasi adalet algilarinin farkl olmasi durumunteberinde getirir.

2.2.2. Prosedir Adaleti

Dagitim adaletinin insanlarin adalete skin algilamalarinin sadece bir boyutunu
aciklamasi ve yetersiz kalmasi nedeniyle prosedéleti olarak adlandirilan yeni bir
adalet boyutu ortaya c¢ikenwve bu John Thibaut ve Laurens Walker'in 1975 gdin
hukuk alaninda yaptiklari camnayla literatlire girng, daha sonra ¢amalari politik ve
orgutsel alanlara da yayilgtwr. Thibaut ve Walker"in ¢caimasi sonraki yillarda

Leventhal ve arkagar tarafindan gesglietilmistir.

Sonuglarin belirlengd surecin adillgi olarak tanimlanan prosedir adaleti, gatiarin
sureclerdeki adalet algilarini ve gahlarin 6dul dgitimindaki strecin adil olup
olmadgiyla ilgili bakis acisini etkiler. Karar vericilerin busamadaki sureci nasil
yonettikleri ve davraslarinin adil olup olmagmyla ilgilidir. Prosedir adaleti, bir
yandan ggorenler acisindan Ucret, 6dul, terfi kararlarimeriimesi gibi d@itimsal
ciktilarin - belirlendgi  sdrecin adillgini  yansitirken, dier yandan karar verme,
catsmanin ¢bzimlenmesi sureci gibi sureclerin adil oblmadgiyla da iligkilidir.
Ornezin calsanlar, kimin terfi edildiine bakmaksizin terfi surecinin adgini
sorgulayabilmektedir (Greenberg; 1987:55, Kennezldiy., :6-7)

Calisanlarin kendi gorglerini dile getirme imkani bulmalari durumunda, son daha
cok etkilediklerine inanmalarini acgiklayan bigei baks acisi, bu durumda insanlarin
gortsleri soruldiguna gore, kendi goslerinin karar verilirken dikkate alinageni
disinmeleri temeline dayanmaktadir. Bu da, insanlasonucgta alinan kararin
prosedurel adalet kapsaminda daha adil vgrddoir karar oldgunu diginmeleri
sonucunu dgurmaktadir ve burumda, istenmeyen bir cikti ileskagmis olsalar da,
ciktiyl daha olumlu deerlendirme giliminde olmaktadirlar. Buna gore, ¢anlar s6z

haklarinin oldgu islemleri sessiz kalmak durumunda olduklagiemlerden, sonug
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istedikleri gibi olmasa dahi daha adil olarak ambktadirlar. Avery ve Quinones
(2002) tarafindan yapilan bir cghaya gore, aghirmaya katilanlarinsayet deney
yapicinin kendi Onerilerine ve fikirlerine daha @mem vererek karar aldiklarini
ogrendiklerinde, prosedurel adaletle ilgili olaraknkle s6zIu ifadeleri ile daha diik bir
adalet algilanmasina sahip olduklarini ortaya kdgtadhar. Katilimcilar kendi
gortslerinin dikkate alinmadgh bir stire¢ sonunda karar aligohda, bu stireci haksiz bir
surec olarak diiinebilmekte ve karar alicinin dikkate almayachalde neden kendi
goritstine bavurdugu sorusunu sorabilmektedir (Bies ve Shapiro, 1988:6Greenberg
ve Colquitt, 2005: 161).

insanlar belli bir beklenti icerisinde olduklarind@ bu beklenti ihlal edilginde
prosedurel adaletsizlik algisi ortaya cikar. Tamsite bu beklentiler kadandginda o
zaman bireyler kendilerine adilce davrarglchtikmine varirlar. Bununla gkili olarak
Van den Bos ve arkaglari, kendilerine s6z hakki verilmeyegedylenen kilerin, s6z
hakki beklenmediksekilde prosedire dahil ediginde ¢ok daha az prosedirel
adaletsizlikten bahsettiklerini ortaya koystwr. Bunun tam aksgekilde, katilimcilara
oncelikli s6z hakki verildiinde, sonradan umulmadilgekilde bu s6z hakki
kaldinldiginda ksiler yine cok daha azekilde prosedirel adaletten bahsederler.
Kisacasl, beklentilerin gerceklaesi ya da ihlal edilmesi durumusiterin prosedurel
adalet dgerlendirmesini etkiler (Bos ve gi,1997: 95).

Leventhal (1980)"in drgutlerde adalet algilamaladiogrudan etkileyen alti temel kural
oldugunu belirtmektedir. Bunlar sirasiyla a)tutarlihiariah: 6dal dgitiminda kullanilan
ilkeler daima tutarli olmalidir, b)tarafsizlik kirabireysel istekleri 6n plana koyan
kisilerin dggitim surecinde idarede yer almasini engellemepgedduk kurali; dgitim
surecinde kullanilan bilginin guveniligh, d)dizeltilebilme kural; adil olmayan
kararlari dgru kararlar vererek ggstirebilme durumu, e)temsil kurali; gdum
surecinden etkilenen bitin birimlerin  ihtiyaclanni deserlerinin ve genel
gorunilerinin surec¢ icerisinde temsil edilmesi, f)etiklikural; da&itim sdrecinin
alicinin 6nemli ahlaki ve etik gerleriyle uyumlu olmasidir (Cohen-Charash ve
Spector, 2001:278).

Kisinin gruptaki durumunu ve gerini belirtenler adil prosedurlerdir. gnin konum ve

deger eksiklgini belirtenler ise adil olmayan prosedurlerdir. niY,abelirli prosedurel
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nitelikler kisiye 6z glven, itibar hissi ve stati verir. Bununicesinde proseddrler adil
olarak deerlendirirler. Prosedtrlerin ¢caanlar tarafindan adil olmagl disiincesine
sahip olmalari ise, bu duruma tepki olarak misidemdavrarglarinda
bulunabileceklerini ve bu alginin intikam alma duggna onculik egi ifade edilebilir.
Yine disik prosedir adalet algisi orgitsel sonuclarla alakdugundan, cakanlarin

hirsizlik yapmasi, intikamgtien ¢ikarmaya tepki olarak gésterebilir (Goldmad)28).

Prosedlir adaleti ilgili algilarin olumlu olmasi, liganlarin caktiklari kuruma ve
yoneticilerine duyduklari kgligin artmasini, 6rgutsel vatantit davranglarinin
yuksek olmasini ve yiksek performansla spaéilarini sglarken, prosedir adaleti ile

ilgili olumsuz algilamalar tam tersi durumlara nedsur.
2.2.3. Etkilesim Adaleti

Ilk kez 1986 yilinda Bies ve Moag tarafindan kullami etkilsim adaleti, orgltsel
islemler uygulanirken insanlarin maruz kgldtutum ve davraglarin niteligi olarak
tanimlanmgtir (Bies, 2001:93). Bir b&a tanimla, karar alinginda bunun bireylere
nasil sOylendii veya sOylenegg ile ilgili adalet algilamasidir. (Ozdevegio:
2003:79). Etkileim adaletinin; d@ruluk (darustlik), gerekcelendirme (aciklamalar),
sayg! (nezaket) ve uygunluk gibi kendi icerisind@#mli bileeni vardir (Fortin, 2008:
95).

Greenberg, 1993 yilinda yayinlanan gaksi ile adalet algisina yeni boyutlar eklgmi
ve etkilgim adaletini ‘kiilerarasi adalet’ (kazanimlari belirleyenlerin gahlara ne
Olciide nezaket, ger ve saygi gostergine iliskin kisilerarasi tavirlarla ilgili ve datim
adaleti ile ilgkili), ve ‘bilgisel adalet’ (kazanimlarin geimi ve bu daitimlarla ilgili
sureclere igkin calsanlara ne kadar bilgi verilgi ve aciklama yapilg ile ilgili ve
islemsel adalet ile ikili) olmak tizere ikiye ayirmgtir (Ozmen ve di., 2007:22).
Durustlik, saygl ve nezaket genelliklesildr arasi adalet algisini arttiran etkilere
sahiptir. Bies’e gore kiler arasi adalet sadece karar alma noktasindakiefoiliskileri
dezil, gunluk iliskilerdeki saygiy! da iceririletisimdeki netlik, yeterlilik ve diristlik
ise bilgi adaletinin 6nemli ve 6nde gelen unsuder(Shaw ve di., 2003: 445; Fortin,
2008: 96). Bu durumda giler kendilerine makul aciklamalar yapugd strece

karsilastiklari  olumsuz durumlara gmen alinan kararlarin adil olgunu
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distinebilmekte ve istenmeyen bir sonucla skagmis olsalar dahi o6rgite ve
yoneticilerine kagi daha toleransli davranabilmektedirler (Greenb&8§0:412; Folger

ve Cropanzano, 1998). Ancak bu aciklamalarin ddriaé algilanabilmeleri icin;
- Icten olmalari ve bir art niyet olmaksizin payliaalari,

- Gercgekgi bir bilgi temeli ve ggam bir mantik ilgkisi Gizerine kurulmg olmalari,
- Keyfi degil yasal faktorlerle belirlenmeleri gerekmektedfieskin ve dg., 2008).

Greenberg bu iki adalet algisinin etkilerinin farklldusunu ve bu nedenle farkli
tepkilere yol acfil disiincesindedir. Kilerarasi adalet algisi ¢iktilara yonelik tepkierl
ilgilidir. Duygusallik, bireylerin istenmeyen cikdrla ilgili daha olumlu hissetmelerine
neden olabilmektedir. Karar stureci ile ilgili yagml aciklamalar, sirecin yapisal yénunu
degerlendirmeye yonelik bilgileri icermgi olduzundan bilgisel adalet strece ydnelik
tepkileri etkilemektir (Colquitt ve @i, 2001:427).

Etkilesim adaletinde yonetim temsilcilerine, yani direkimidere veya vyargi
kaynaklarina kar tepki verilmesi s6z konusudur. Biggbren adil olmayan etkijen
gordiginde prosedurel adalet 6rneklerinde @lagibi 6rgutiin tamamina veyagaci
adalet teorisinde oldw gibi belirli sonuca olumsuz reaksiyon vermek geramirine ya
da sgorene adil davranmayan elima olumsuz tepki verir. Bu ylzdeggdrenin
drgutin butundyle dal de direkt amirin kendisiyle sorun yayabilir. Ayrica ggorenin
direkt amirine olan b#iligi o6rgite olandan daha az ve o6rguteskaergileyecgi
olumsuz tavirlarda direkt amirine karsergileyecgi kadar cok olmayacaktir (Cohen-
Charash ve Spector, 2001:281).

Calsanlarin etkilgim adaletini algilamalari, yoneticinin adil ggr yargilarina sahip
olup olmadgl konusunda net bir bilgi vermektedir. Sonuglaregiimi ¢agu zaman
yoneticilerin kontroli dinda olabilmekte ancak ¢gdin, yoneticisini adil buldiunda
prosedurlerle ilgilenmeyecek ve etkilm adaleti algisi yiuksek cikacaktir. Bu nedenle

etkilesim adaleti, yoneticinin algilanan adaleti olaraktaaimlanabilir.

Adalet algilamalari farkli sonuclardan kaynaklarfarkli tepkilere yol agmaktadir.
Bunlardan birincisi, datim adaletsizfii ile ortaya cikan “sonuclara yonelik tepkiler”,

ikincisi islem adaletsizfii ile ortaya ¢ikan “bttn bir organizasyona tepKiléiciincusu
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de Kkkiler arasi iletyim adaletsiziginden dg@an “yoneticilerine kan tepkiler'dir
(Ozdeveciglu, 2003:79).

2.3. Greenberg’in Adalet Teorileri Siniflandirmalari

Adalet konusunun orgit kapsaminda ele alinmasi AdaBerscheid, Homans ve
Walster gibi teorisyenler tarafindan olgnusreenberg ise bu teorileri reaktif- proaktif

boyutu ve sirec-igerik boyutu olmak tzere ikgimasiz boyutta siniflandirtir.

Buna gore reaktif teoriler adaletsggi gosterilen tepkileri incelerken, proaktif teorjle
bireylerin o6rgutte adaleti gmak Uzere gosterdikleri caba ve dawkma

odaklanmglardir

Surec teorileri bireylerin elde ettikleri kazanimfanasil belirlendii, 6rgitsel kararlarin
alinmasinda ve uygulanmasinda kullanilan proseaidirkedil olup olmadil Uzerinde
durmaktadir. Icerik teorileri ise kazanimlarin belirlergdisurecler yerine, datimi

gerceklgen kazanimlarin adifii Uzerinde durmaktadir.

Bu yaklgimlarda orgutteki birey ya da gruplarin elde et@iklkazanimlarin tzerine
durulmu olan goreli bir adalet algisi ifade edilmektedigagidaki tabloda bu dort ayri

siniflandirmaya yer verilrgiir.

Tablo 1: Greenberg’in Adalet Teorileri

Reaktif- Proaktif Boyutu icerik-Suire¢ Boyutu
icerik Siireg
Reaktif Reaktifigerik Teoriler ReaktitSirec Teorile
Ornek: Kitlik Teorisi . ) . o
(Adams, 1965) Ornek: Prosediir Adaleti Teorisi
(Thibaut ve Walker, 1975)
Proaktif Proaktificerik Teoriler ProaktitSirec Teorile
Ornek: Adalet Yargi Teorig _
(Leventhal, 1976, 1980) | Ornek: Dagitim Tercihi Toerisi
(Leventhel, Karuza, Fry, 1980)

Kaynak: Greenberg (1987:10)
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2.3.1. Reaktif -icerik Teorileri

Bireyin adil olmayan uygulamalara kartepkilerine yonelmi olan bu teorilerden en
cok bilinenleri Homans’'in (1961) @&im Adaleti Teorisi, Adams’in (1965) sklik
Teorisi ve Walster’'in (1973) gstirdigi esitlik teorileridir.

Bu teorilerdeki ortak nokta, glerin érgutlerde kaynak ve ddullerin gilamina yonelik
adil olmayan bir durumla keitastiklarinda, bu duruma k@rolumsuz duygularla tepki
goOsterdikleri ve bunu dizeltmeye yonelik davgkrda bulunarak bu durumdan
kacinmaya cadtiklari seklindedir.

Adams'in Kitlik Teorisine gore caganlar kendi katki ve kazanimlarini, ayni ya da
benzer gleri yapan dier calsanlarin katki ve kazanimlariyla oransal olarak
karsilastirirlar. Calsanlar, yaptiklari bu kadastirma ve dgerlendirme sonucunda 6rgut
yonetiminin adil olup olmagina karar vermektedirler.gér katki ve kazanim orani adil
degilse aitsizlik hissi ortaya cikacaktir. Boyle bir durumdasi digerlerine kagi
kiskanchk ve kizginlk hissine kapilacak ve bu whr kisiler arasi ilgkileri de
etkileyecektir (Fortin, 2008:98; Colquitt vegdi 2005:14). Bu ve benzeri durumlarin
onune gecebilmek icin yoneticilerin, ganlarin katki ve kazanimlarini belirlerken

denge unsurunu goz 6nunde bulunduraragledendirme yapmalari gerekmektedir.

Adams, bir bireyin katki ve kazanim oranini tahradecgini, ancak bu oranin sadece
kismi dneme sahip ol@unu ileri sirer. Her insan ayrica kendisiyle ayoripyonda
oldugunu d@ind(gu diger Kisilerin de oranini hesaplar. Burada ikincgiKidi ger Kisi”
olarak adlandirlir (Yurir, 2005:114)

Bu durum aagidaki gibi 6zetlenebilir:

Kisinin Kazanimi &ir Kiginin Kazanimi

Kisinin Katkisi Ber Kisinin Katkisi

Eger kisi, kendi oraninin @er kisiden daha dtik ya da yuksek oldiunu hissederse,
esitsizlik hissi yaayacaktir. Bu duygunun ganlugu, iki oran arasindaki farkin
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Eger Kisi diger kisiden daha az Ucretlendiriliyor ise bu durumda, kiuorandaki dort

bilesenden birinde d@siklik yaparak gitli gi saslamaya cakacaktir:
1) Ucretinde artiisteyerek kendi kazanimlarini artirabilir.
2) Daha az verimli olarak katkilarini azaltabilir.

3) isverenini dger Kisinin Ucretini degistirmek konusunda ikna ederekgdr Kisinin

kazanimlarini azaltabilir.
4) Daha cok ¢cagmasi igin dger kisiye baski yaparak onun katkilarini artirabilir.

Kisi diger kisiden daha fazla Ucretlendiriliyorsagitiik Teorisine gore ki sucluluk
duygusuna kapilarak ve iki orangla dort bilgenden birini ya da birkacgini gigtirerek
esitli gi saglamaya gaklacaktir:

1) isvereninden bir diizeltme isteyerek kendi kazanimiazaltmaya cajabilir.
2) Diger kisinin kazanimlarini artirmaya cgdibilir.
3) Isinde daha fazla ¢aba sarf ederek katkilarini astyangalsabilir.

4) Diger kisiye isinde nasil daha etkin olagakonusunda yol goéstererek katkilarini

azaltmasina yardimci olabilir.

Eger oranlardaki dort biken deistirilemezse ve g@tsizlik dnemli boyutlarda ise Ki

diger hareket tarzi seceneklerini zorlayabilir:

1) Durumla ilgili algisini dgistirecektir. Orngin “Daha cok para kazanmayi hak

ediyorum cunki pek ¢ok §den daha fazla ¢alyorum”.
2) isi birakabilir veya bir bgka birime gecebilir.

3) Kendi katki-kazanim orani ile buyik tezathk wgimeyen bgka birinin oranini

karsilastirmayi tercih edebilir.

Esitlik teorisi Uzerine yapilan pek cok atama, § ortaminda gtlik saglama istgini
aciklamaya odaklanstir. Calsanlarin gitlik saglamak icin hangi yontemi secegei
aclk bir sekilde gdstermemesine gmen, gitlik teorisi, isyerindeki motivasyon
konusuna oldukca onemli bir bakacisi kazandirmgtir. Esitlik algisi, herhangi bir
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odullendirme sisteminin etkir@inde énemli bir belirleyicidir (Vecchio’den akt: Yiir,
2005:114-115).

Reaktificerik teorilere 6rnek gosterilebilecek birgdi teori de Crosby'nin (1976)
Goreli Yoksunluk Teorisi'dir. Bu teoriye gore, beli 6dul dagitimlari, Kisileri
kargilastirma yapmaya sevk etmektedir. sKialdigi oduller ile bakalarinin aldg
odulleri kasllastirir ve bu kagilastirma sonucunda algh 6dullerin dgerlerinin aldg
oddullerden daha az olgunu tespit ederse yoksunluk duyguswayaaktadir. Gorel
Yoksunluk Teorisini gtlik teorisinden ayiran durumgsigik teorisinde kiinin kendisini
kargilastirdigi diger kisi kendisine @ ya da yakin dizeydeyken bu teoride alt
kademedeki bir calan, kendisini orgutin Ust kademede gab biri ile
karsilastirmaktadir. Bu farkh siniflar arasi kalestirma ise adaletsizlik duygusuyla
birlikte yoksunluk hissine ve ileri depresyondaniddetli tagkinliklara kadar varan
cesitli tepkilere itmektedir (Cowherd ve Levine, 199@3-304; Greenberg, 1987:12).

Goreli Yoksunluk Teorisi ¢cajanlarin 6dul daitimini adil bulmadiklarinda gosterdikleri

tepkileri inceledgi icin reaktif-igerik teorileri iginde ele alinmaddr.
2.3.2. Proaktif -igerik Teorileri

Calsanlarin orgut icindeki adil ve adil olmayan uygukara gosterdikleri tepkileri
konu alan reaktif-icerik teorilerinin aksine prodterik teorileri calsanlarin,
kazanimlarin dalimindaki adaleti sgama cabalar Uzerine odaklanmaktadir. Bu
teorinin temelleri Leventhal tarafindan ortayamtstir.

Bu teori, odullerin adil dahminin, alinan odullerle c¢glnin katkilarinin orantih
olmasi uzerine kurulmytur (Leventhal,1980: 27-55). Bu modelde, bireyldil dagitim
kararlari verebilmek icin kardasilan durumlarin farklilgina goére, farkl datim
kararlari alabilmektedir. Astirmalar, adil dgitim ilkesinin bazen ihlal edildi ve
kazanimlarin gt paylssim ilkesine dayanarak veya cganlarin ihtiyaclarina goére
dagitildigini ortaya koymstur. Kisilerin kazanimlarinin, katkilarina gore belirlenines
esit paylagim kurali olarak aciklanmaktadir. Hakkaniyet kurdh kgi, kazanimlarinin
adilligini katihmi dgrultusunda dgerlendirir. Kazanimlarin belirlenmesindegilarin
katkilarinin g6z onune alinmadan herkesin ayni mkaza elde etmesi sélik kural

olarak tanimlanmaktadiihtiyac kurall ise hemséli ge hem de kilerin katilimlarina
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bakilmaksizin daha fazla ihtiyaci olanin daha f&daanimi elde etmesi olarak ifade
edilir (Chan , 2000; Leventhal, 1980:30).

Proaktif-icerik teorileri kapsaminda incelenebiledar diger teori Lerner’in “Adalet
Gudusu Teorisi"dir. Lerner Adalet Gudusu Teorisinddaleti daha ¢cok moral yoniyle
ele almgtir. Leventhal'in adalet arayarinin kar maksimizasyonu igin ara¢ olarak
kullanilabilecgi fikri Lerner'e gore bir hayalden ibarettir. Tepel gore, dgitim
uygulamalari, gt temelli paylgim ilkesinden farkli olarak dort ilkeye dayandmili
Bunlardan ilki dgitimin Kisilerin performanslarina gére yapiimasini dngorezkabet
ilkesidir. Ikinci ilke dagitimlarin aitli gini konu alan “itlik ilkesi’dir. Ugtinci ilke
dagitimlarin goreli katkilara gore yapilmasi ile iigdlan “esit paylasim ilkesi"dir. Ve
son ilke ise datimlarin bireylerin ihtiyaclarina gore yapilmasargktigini ifade eden
“marksist adalet’tir. Adalet Gudusu Teorisine godegitim kararlarinin verilmesini
izleyen adalegekli taraflar arasindaki gkiye bashdir. Ornesin; birey yakin arkadanin
kazanimlarina ikin karar almak durumunda olgunda onun gereksinimlerini g6z
onunde bulundurarak Marksist adalet ilkesini teatataktir. Taraflar arasinda mesafeli
bir iliski s6z konusu oldgunda ise gtlik ilkesine uymasina ifkin bir beklentisi
olacaktir (Greenberg: 1987:13).

Reaktif-icerik teorileri ve proaktif icerik teorile kazanimlarin adil veya adil olmayan

bicimde d&itilmasi konusuna odaklanmalari nedeniyle&itlan adaletini agiklayici

2.3.3. Reaktif - Sureg Teorileri

Karar alinmasinda kullanilan streclerin agilliizerinde ygunlasan sirec¢ teorileri,
kaynaini hukuktan almytir. Thiabut ve Laurens Walker, yasal prosedurleerine
yapilan argtirmalar temel alarak, taraflar arasindaki gmiazliklarin ¢ozimuane gkin

tepkileri inceledikleri bu teoriyi gedtirmislerdir.

Teorisyenler, prosedur adalet teorilerinde U¢ tgnaf ve anlgmazligin ¢ézum sirecine
iliskin iki asama tanimlamasi yapshardir. Taraflar; anlgmazlga disen iki Kisi
(davaci- davall) ve aracilik eden tcuncgiden (yargi¢) olsmaktadir. C6zim slrecine
iliskin asamalar ise; delillerin ortaya kongu “sire¢ aamasi” ile anlgmazlgin

¢bzimunde delillerin kullanilg “karar gamasi” dir. Delillerin secimi ve gstiriimesi
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ile ilgili kontrol “sire¢ kontroli”, anlgmazlgin sonucunun belirlenmesine yonelik

kontrol ise “karar kontrolU” olarak tanimlangtir.

Teoriye gore, kullanilan prosedurler taraflarinipasiduklari kontroliin derecesine gore
degisebilmektedir. Taraflara sitre¢ kontroli gksyan prosedirler bu kontroli

sglamayan prosedurlere gore, tum taraflari daha féadain etmektedir. Bunlarin

sonucunda alinan kararlar daha adil olarak algidaanve sonug taraflar agisindan
daha kolay kabul edilmektedir (Greenberg:1987:14).

2.3.4. Proaktif Streg Teorileri

Dagitim davramgina genel bir model ofturmay! hedefleyen bu teori, Leventhal* in
Adalet Yargl Teorisi'nin gedtirilmis seklidir ve da&itim kararlarindan ¢ok
prosedurlerle ilgili kararlara uygulariindan, proaktif-siire¢ teorileri kategorisinde yer

almaktadir.

Teori, dgitim kararlarindan cok, yaygin olarak prosedirleilgili kararlara

uygulandgindan "proaktif stirec teorileri" kategorisinde ydmistir.

Taraflar arasindaki andmazlgin ¢coztiminde kullanilan prosedurleri inceleyen tieak

sureg teorilerinin aksine proaktif sirec teoriteglagitim prosedurleri” ne odaklangtir.

Bu teoriler kiilerin adil uygulamalari gerceldtrilebilmesi icin hangi proseduirleri
kullanmasi gereki konusuna odaklangiardir. Teorisyenler Adalet gmmaya

yardimci olabilecek prosedurlerin sekiz 6zg@fiden bahsetmektedirler. Bu ozellikler;
* Bireylere karar verenleri secme olgnagilamak,

* Tutarll kurallara dayanmak,

* Dogru bilgiye dayali olmak,

* Karar verme gucundn yapisini tanimak,

* Bireyleri 6nyargiya kay koruyor olmak,

* Bireylerin bilgi almasini sglamak,

* Prosedurlerde dgsiklik yapma olang saglamak,
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* Yaygin ahlaki ve etik standartlara dayanmaktir.

Teoriler incelendiinde hepsi olmasa da biganun Kitlik Teorisinden esinlendi,
reaktif-icerik yaklgimlarina olan ilginin ise gittikce azafgi gbzlenmektedir. Dikkat
ceken bir bgka konu ise, akirmacilar cakanlarin git olmayan paylsggma nasil tepki
gosterdiklerinden ziyade, sie paylasimi sa&lamak icin nasil davrandiklarinin
arggtinldiginin géralmesidir (Chan, 2000:15).

2.4. Orgltsel Adaleti Agiklayict Modeller ve AdalefTeorisi
2.4.1. Kisisel Cikar Modeli

Thibaut ve Walker'in modelinde bireyler kendi y#aar dasrultusunda hareket etmek
istemekte ve kendi cikarlarina olan politikalarirce etmektedirler. Bu model
cercevesinde “sure¢ kontroli" ve "karar kontrolilmak Uzere iki tir kontrol
vurgulanmaktadir.insanlar kendi y@mlarini etkileyecek kararlar tzerinde kontrol
sahibi olmak isterler. Stire¢ kontroll, gatanin ¢6zimine temel gluracak bilginin
gelisiminde ve seciminde kontrol sahibi olmak anlamirgirkgen karar kontroll ise
catsmanin sonucunu belirlemekte skiin tek tarafli kontrol derecesini ifade eder
(Thibaut ve Walker: 1978:546; Greenberg, 1987:408hibaut ve Walker, kilerin
yuksek dizeyde sure¢ kontroliine sahip olmalarkarar kontroliinden yoksun olsalar
bile adalet algilarini arttirgh yontinde bulgular elde etglerdir. Calsanlar tarafindan
istenen duzeydeki kazanimlar adalet algisistalurken, istenmeyen kazanimlar
adaletsizlik algisi yaratmaktadir.

2.4.2. Grup Deer Modeli

“Grup Degeri Modeli” , bir gruba dahil olmanin byde kkisel deser ve 6zdgik
duygusunu sgadigl, Kisiler icin para ve dier maddi kazanimlardan ¢ok daha 6nemli
oldugu distiincesine dayanmaktadir. Bu modeldgilér bir grubun tyesi olmayi ve
gruplariyla uzun sureli gkiler kurmay: isterler, ¢iinkti grup Uygini onlar icin sosyal
statii ve kendilerine given elde etmek icin bir araiisiler sosyal statulerini,
degerlerini ve buna h#i olarak adalet algilarini ¢ gkisel unsura gore
degerlendirmektedirler. Bu unsurlar; tarafsizhk, gavve konumdur. Ki, grup
icerisinde saygl duyulan ve g verilen bir Gye oldguna inandiinda, prosedur adaleti
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algisi da yuksek olacaktir. Bu unsurlar ayni zamarmgfubun surekliiini de
sgilamaktadir (Bos ve di, 1997:95; Konovsky, 2000:494).

2.4.3. Bilssel Atif Teorisi

Bilissel Atf Teorisinde bireyin elde etngi oldugu sonuclara kar tepkisini
etkileyebilecek cgtli karsilastirmali standartlar oldtu vurgulanmaktadir. Adil kazanim
standartlari bunlardan sadece bir tanesidir.s&li Atif Teorisi, cakanlarin adil ve adil
olmayan durumlara keir gosterdikleri tepkileri ikiye ayirmaktadidlki, goreli bir
karsilastirmaya dayanan ve bireyde tatmin ya da tatminsidliygularina neden olan
tepkilerdir.Ikinci grup ise, bireyin olmasi gereken sonucgiili inanclarina dayanan ve

bireyde 6fke olgmasina neden olan tepkilerdir.

Teori’'ye gore bireyin uygulanmakta olan mevcut pdiglerin yerine uygulanmasi
gerektgini distndiglu alternatif bir prosedirden daha iyi sonuclar e&tiecgine
inanmasi, adaletsizlik algisiyla sonuglanacakturafla adaletsizlik algisina neden olan
atif, bireyin kendisi i¢in daha iyi kazanimlari eleédecgine inandg! alternatiflerin
prosedurlerin farkinda olmasidir (Greenberg, 1987Chan, 2000:26).

2.4.4. Adalet Teorisi

Adalet Teorisinin 6zunu kinin kendi sonuglari ile g@er Kisiyi karsilastirmasinda onu
suclamasi olgturmaktadir. Bireyler adaletsiz bir durum algilddrknda, kendilerinin
maddi ve psikolojik durumlarini tehdit eden nedéarak dger Kisileri sorumlu tutarlar.
Eger sorumlu tutulacak biri yoksa sosyal adaletsidik yoktur. Teori'ye gére, bir
durumun sosyal adaletsiz olarak yorumlanabilmesn ig¢ surecin gergekjmesi

gerekmektedir (Folger ve Cropanzano, 2001:1).

Bu gerekli kgullardan ilki adaletsizlik algisina sahip olagilacisindan bazi sikintilarin
var olmasidir. Bu unsur teorisyenler tarafindgart” unsuru olarak ifade edilmektedir.
Bu sure¢ bireyin, bka bir durumun gercekdemesi halinde nasil hissedgaee iliskin
deserlendirmesiyle ilgilidir. Bireyin ygadigl durum ile tasarlagi durum arasindaki
farkin derecesi, duruma kartepkinin derecesini etkilemektedir. Ayrica bireevcut
durumun kendisine vergii sikintlyr degerlendirirken, hem maddi, hem de sosyal ve
psikolojik unsurlarn g6z o6ntne almasindan dolayialkt Teorisi'nin bu bilgeni,
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olumsuz durumun etkilerinin belirlenmesinde prosedigsitim ve etkilgim adaleti

elemanlarini birlgirmektedir.

Adaletsiz uygulamalardan kimin sorumlu ofguun belirlenmesi ile ilgili olan ikinci
surecte birey, hedefin (durumdan sorumlu tutulaeyd farkli bir sekilde davranip
davranamayag@ana iliskin degerlendirme yapmaktadir. Bu sirec¢ “yapabilirlik” dgini
olarak adlandiriimaktadir. “Gereklilik” bigeni olan Gg¢tincl unsur ise zararlh davgan!
kisiler arasindaki davraglarda bazi etik prensiplerin ihlal edilip edilmemis ilgidir.
Buna gore, herhangi bir durum ahlaki ilkelere zavarmedikce adaletsiz olarak

algilanmayacaktir (Cropanzano vg.d2001:168-169).
2.5. Orgiitsel Adalet Algisininiliskili Oldu gu Unsurlar

Orgutsel adalet son zamanlarda literatiirde olddi&zgk ilgilenilen bir konu olmgtur.
Bunun nedeni pek ¢cok dnemli drgtitsel tutum ve dayrgalsanlarin adalet algilari ile
dogrudan alakalidir. Bu, Ozellikle 6rgutsel davgamianigiimasi ve yorumlanmasi igin
oldukca 6nemli goriulmektedir. Agarmacilara gore calanlarin adalet algilarinin
calisan tutumlarini, algilanan 6érgutsel destérgutsel baghli g1, lider-tye dgisimini, is
ve Ucret balli gini, giveni, performansi, 6rgutsel vatagidadavrangini etkilemektedir
(Roch ve Shanock, 2006: 299-300).

Adalet anlaylarinin tutumsal, davragsal ve 6rgutsel sonuclar etkilgdie dair genel
bir yargl vardir. Fakat adaletin hangi boyutununtipesonucu etkileg@i ve adaletin
farkli boyutlarinin kgisel-6rgutsel sonuclarirgekillendiren goéreceli gi¢ hakkinda tam
bir aciklik yoktur (Levy, 2001: 274). Ancak ortaklsul géren yargi, ¢cglnlarin pozitif
adalet algilarinin olumlu tutum ve davrgdar sergilemelerine, Ealik, yuksek
performans, sbirligi, is kalitesi gibi olumlu sonuglar gostermelerine siki ve negatif
yonde adalet algilari ise c¢@nlarin performansini diren, bglihgini azaltan,
isbirli gine yanamayan, saldirgan davrgtar sergilemelerine, hatta daha da ileri giderek

hirsizlik ve sabote gibi cok daha olumsuz durumyataacmaktadir.
2.5.1. Orgutsel Adalet ves Tatmini iliskisi

Is tatmini, calsanlarin §lerine, & ortamlarina ya dasiarkadalarina yonelik duygu

disiince ve davraglarinin bir trind olarak i¢csel derlendirmeleri, glerine yonelik
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genel bir tutumu ifade etmektedir (Solsn@004: 186)is tatmini genel olarak ¢alanin

isinden duydgu memnuniyeti ifade eder.

Is tatmini calsan ve orglt duzeyinde ortaya cikaidsonuclar acisindan 6nemli bir
orgutsel dgisken olarak kabul edilngiir. Artan is tatminin beraberinde getiggiolumliu
sonuglar géz 6nunde bulundurulgnue yapilan cagmalarda, § tatminini arttirmanin
yollari argtirlarak adalet algilari pek ¢ok gahada § tatminini dnemli dizeyde
etkileyen bir faktor olarak benimsengtii (DeConinck ve Stilwell, 2004:226).

Tang ve Baldwin (1996) yoOneticilerin orgitsel kimal tim calganlara adil olarak
uygulamalari ve odulleri onlarin performansina uygekilde d&itmalari halinde,
dagitim ve prosedir adaleti algilarinin yuksef@og bunun da daha fazla tatmin ve
baglik saglayacaini ifade etmglerdir. Benzersekilde McFarlin ve Sweeney (1992),
prosedur ve datim adaleti algisiningitatmini ile anlamli ve pozitif bir ifki icinde
olduklarini belirtmgler ve d&itim adaletinin, § tatmini Gzerindeki etkisinin prosedur

adaletinden daha fazla olglunu vurgulamglardir (Basim veéSesen, 2009:808).

Adalet algisi cadanlar icin énemli bir gtdeleyicidir. Adil birgiortami ¢calanlarin §

tatminlerini arttirmaktadir. Adil bir caima ortami icerisinde bulunan galnlar, drgtite
kargi olumlu tutumlari aracimyla 6rgutin kendi amaclarinin gerceitielmesi igin

katkida bulunurlar (Tang ve Gilbert, 1996). Bundkay1 orgutlerin bgarilh olmasi,
orglt binyesinde c¢ahnlarnin § tatminlerinin yiiksek olmasina gedir. Is tatmini

orgltsel davragive yonetim alaninin en ¢ok galan olgulardan biridirls tatminine
duyulan bu y@un ilgi is tatminin devamsizlik, 6érgutsel gdik, isgict donguimu ve §

performansiyla olan gkisinden kaynaklanmaktadir.

2.5.2. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Balilik Tliskisi

Orgutsel balilik, orgutteki uygulamalarin,sive orgutin ozellikleri dgrultusunda
orgute kagi gelistirilen tutum ve bunlarin sonucunda sergilenen dludtavranglarin
bir gostergesidir (Ergeneli ve Ari; 2005:124). Baglidi g1 hisseden c¢ajanlar, 6rgutte
kalmak ve uyeliklerini devam ettirmek isteyecekierd

Isgorenin orgitiyle ve amaglariyla 6ztismesi ve orglitteki Uyatini devam ettirme
arzusu (Robins,1998) olarak tanimlanan orgutsglldg orgutin verimliligi Uzerinde
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cok yiiksek derecede etkili olangigkenlerden birisidir. Orgutiin §iyi gelecekte ayni
orgutte kalmaya ve camaya 6zendirmesinin, ikna etmesinin bir sonucu gldgibi

Kisinin 6rgutte kalmayi istemesinin de gostergesidig4r, 2008: 3).

Orgutsel bahhk ile ilgili son zamanlarda yapilan ¢gnalarin sayilarinin hizla artmasi
baglili gin, performans arttiran, devamsizlik ve persongirdazini azaltan, 6rgutteki
kural ve uygulamalarin ¢ahnlar tarafindan igsel@rilmesini salayan 6zelliklerinin
bulunmasindandir. Adil uygulamalar bireylerin okgidglan bghliklarini arttiran bir
etkiye sahip olmasi nedeniyle 6rgutsel adalet, ®ejtiballik yoluyla olumlu

davranglari etkileme guctne sahiptir.
2.5.3. Orgutsel Adalet ve Orgiitsel Vatandgik Tliskisi

“Orgutsel Vatandglik Davrangl” kavrami Dennis Organ ve arkagir tarafindan ilk
kez 1983 vyilinda kullaniingtir. Organ orgitsel vatanglek davrangini “Orgutin
bicimsel 6dul sistemince goudan ve acik bir bicimde taninmayan ve bir butlarak
orgutin etkili camasini destekleyen davrglar” olarak tanimlangtir. Bu tir
davranglar gorev ve ¢ tanimlarinda zorunlu tutulmayan, ihmali halindezae
gerektirmeyen ve daha coksigel tercih sonucu sergilenen daveggemdir. Organ, bu
tur davramnglarin  orgutin  sosyal mekanizmasinirgleyisini  kolaylastirdigini,
ongorulemeyen durumlarda gahak icin gereken esnegli ve calsanlarin kagilikli
bagimhliklari sonucu ortaya c¢ikan sorunlarla micadeteeyi sgladigini belirtmistir
(Kose ve di., 2003:2).

Yapilan calmalar, orgltsel vatanglek davranginin bireylerin 6rgute ifkin adalet
algilamalarina dayangini ortaya koymaktadir. Yonetsel etkilere miusagnobrgutsel
vatandalik davrangi belirleyicilerinden biri de belirtildii gibi 6rgutsel adalettir.
Orgutsel vatandéik davrangi, orgitsel etkiniin sagslanmasi agisindan oldukga 6nemli
bir yere sahiptir. Gondullulik esasina dayanan @ejlvatandgdik davrangi resmi
gorev tanimlarinin dindadir. Orgutsel adaletin bir ggieolarak orgitsel vatanglak
davrangini gelstirmek, resmi gorev tanimlarina dayall davséan desistirmekten daha

guvenli olabilmektedir (Deluga, 1995: 3).

Orgutlerde kaynaklarin adil gailmamasi, kamu kesiminde 6zel sektére gore daha

yikici etkiye sebep olur. Performanslarinin skagini alamayan kamu c¢ahnlan
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ayrilmak yerine memnun orgutsel vataglda davrangi gibi gonulli davraniarla
ilgilenme gudusinin azalmasidir (Kdse ve.,di2003:6). Adalet algisinin yuksek

oldugu kurumlarda 6rgutsel vatandi& davrangl daha fazla sergilenecektir.
2.5.4. Orgutsel Adalet ve Guveidliskisi

Orgutsel glven, orgit ici adaletin gs@nmasi, tepe yonetimin cgdnlara dests,
calisanlarin istek ve ihtiyaclarinin kalanmasi, 6rgut ici sosyal gkilerin arzu edilen
dizeye cikarilmasi, ¢aanlar arasisbirliginin gelistiriimesidir (Yildirrm ve Demirel,
2009: 585).

Orglitsel giiven, orgiit icinde gan guven iklimi olup, orgiitsel rollere, skilere,
deneyimlere dayanarak 6rgut tyelerinin, bireyleiyetleri ve davralari hakkindaki
olumlu beklentileridir. Ust diizey orglitsel glverratan orgitlerin, 6rgiit yapilarinin
daha uyumlu, stratejik ittifakinin daha guclu, talkari olusturmada daha etkin olgu
ve daha etkin kriz yonetimi gercekldikleri gorulmektedir. Yuksek guivene sahip
orgutlerin, diguk glivene sahip orgutlere gore dahgabdi, intibaki kolay ve yenilikgi
orgltler oldgu gozlemlenmektedir. Orgutsel glven, orgutin tirhnaalarinin ic
memnuniyeti ve algilanan 6rgit etkigihe bali durumudur (Tuzin ve Given, 2007:
525).

Guven; orgutsel adaletin en guncel konularindartgiiren, karar vericiler ve otoriteler
tarafindan da oldukga 6nemlidir, ¢cinkl buyiler kaynak ve odul datimi konusunda
yetkili olan kisilerdir. Glven ve prosedurel adalet arasinda gixeerdaitim adaleti
arasinda oldgundan daha gucli bir ski vardir (Colquitt ve di.,, 2001, 429).
Prosedlrel adalet guvene dayali olan bir streadigieden bdyle algilanmasi son
derece dgaldir. Yoneticilerin karar alirken bilgileri nedpjektif, dgsru ve tutarh bir
sekilde ulgmaya caktigl, calsanlarina s6z hakki taniyip onlarin fikirlerini aidi
kararin dayangs gerekceler hakkinda cgdinlara gereken aciklamalari yapti

orgutlerde cakanlarin yoneticilerine gtivenlerinin artgeastintlmektedir.

Orgiit icerisinde kararlarin nasil aligchi anlamak bireyi sadece karar alim
prosedurlerinin tarafsigdina inanmaya sevk etmemekte, ayni zamanda karemileer
de glven duymasini @amaktadir. Bunun tam tersi isesgorenlerde orgit

prosedurlerinin karar vericilerin c¢ikarlarina hizmettigi ya da karar vericilerin
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yonlendirildigi yoninde stipheler dgmasina neden olabilmektedir. Bu ghamda
Ozellikle prosedurel adaletin kavramtimlmasinda tarafsiz karar alimi ve karar

vericilere given, anahtageéler olarak dgerlendiriimektedir (Dgan, 2002: 73).

Pozitif adalet algisina Bh olarak gelgen glven, dgilk personel devir hizi ve ylksek
orgiitsel performans gkar. Orglitsel adaletin etkileglitim sonuclarda giiven etkin bir
rol oynar. Orgiitsel destm ve giivenin daha fazla algilanmasi, o6rgiteikduygusal
baglanma ve sorumluluk duygusunda geti sonuclanmaktadir. Orgitte galnlarin
birbirleriyle ve yoneticileriyle kanlikli given iligkisi icinde olmalari, 6érgutleri bir

batin olarak amaclarina ytamada en 6nemli etkenlerden biridir.
2.5.5. Orglitsel Adalet ve Orglitsel Vatandgik Kar siti Davranislar

Adalet hakkinda yapilan son gahalar 6zellikle adaletsizlik algisindaki sonuclaiye
yansimasina odaklangtir. Sonuclar ve surecler adil olarak algilahdda, adalet algisi
pozitif olmaktadir (6rgutsel Igalik, is memnuniyeti, Orgitsel vatandik gibi).
Adaletsizlik algisinda ise, sonuglaringgozarar amaclh olup kiye ya da orgute zarar
verir. Calsanlarin gosterdikleri olumsuz davrglar genel olarak “vatandbk karsiti
calisan davrarw” ya da “verimlilik kagiti ¢calsan davrary” olarak adlandirilir. Bu tar
davranglar, Sksrlicki ve Folger tarafindan “6rgutsel meihe davramt” gibi farkl
basliklar altinda da incelenmtir. Calisanlarin adaletsiziie kagl gosterdikleri olumsuz
tepkiler; kyerinden uzaklgnak, orgttsel vatangiagk davrangl gostermemek, emirlere
direnmek, orgut icinde ewli saldirgan davraglar géstermek, sabotaj, gibi olumsuz
davranglardir (Meyer, 2004:6, Skarlicki ve Folger, 199354.

Duygular, organizasyon icindeki olaylara gosterit@pkinin énemli bir parcasidir.
Bireylerin ofkeli ya da hayal kirikhina wgrams veya heyecanli ya da memnun
durumda olmalari, farkli adalet algilamalarina aekli tepkiler gostermelerine neden
olabilir. Duygular adalet algilamalarinin davrgnidgrudan etkisi tGzerinde aracilik
yapabilecekleri gibi, 6rgutsel ortamdaki tepkilegini bir isaret olabilir. Bireyler
kendilerine adil davraniimagini disinduklerinde gosterdikleri tepkiler skiya da
kurum odakh olabilmektedirler. Bununla birlikte €anberg adaletsizlik algisina cevap
olabilecek iki farkl tepki ilavesinde bulunmtur; Onarma ve misilleme. Onarmak

girisimi adaletsiz bir durumun sonucunu telafi etmekn igosterilen davragiardir.
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Misilleme ise, adaletsiz bir durumu iyglemek icin kusurlu tarafi cezalandirmaktir
(Meyer, 2004:6). Ortuli misilleme davranolarak da adlandirilabilecek olan bu tir
davranglarin nelere yol acabilege tam olarak kestirilemeyegsmden uzerinde

durulmasi gereken konulardandir.

Calsanlarin gten ayrilarak gtsizlik durumunu sona erdirmek isteyebilecekleiibig
orgutte kalarak c¢#li yollarla esitligi sagglamaya da cajabilmektedir. Kitli gi
sgilamada en uc¢ davranibicimi olan drgutin kaynaklarinin calinmasi, cahm
orgutin kaynaklarini, kisel cikar sglama amaciyla almasi olarak tanimlanir. Calma
davrangi, driin, ham madde, para gibi maddi unsurlarinngaksinin yani sira, veri,
bilgi, telif haklarinin ¢calinmasgeklinde de olabilmektedir (Skarlicki veglj 1999:87-
88). Calsanlar busekilde algiladiklar gtsizlik ve adil muamele gérmeme durumuna
hirsizlik seklinde tepki gosterebilmekte ve bu tepkiler orgigikin kleyisi Gzerinde
ters etkilere sahip olabilmektedirler.

Calisanlarin adaletsizlik karsinda gosterdikleri g@er bir olumsuz davragitiri isyeri
saldirganigidir. Isyeri saldirganii, bireylerin birlikte caktigi diger Kisilere ya da
orgute kagi bilincli olarak zarar verme cabalari olarak talamr. Bu zarar verme
eylemi, fiziksel veya psikolojik olabilmekteditsyeri saldirganii, is yerindekisiddet
olaylarini da kapsagh gibi, isim takma, tehdit, kurallara uymay! reddet oOrgut
mallarina zarar verme ve kavgalggklinde olabilmektedir (Ambrose ve gdi 2002:
974). Saldirilarin icinde bulunmayanlar veya saglaw olmayanlar da bu tur
davranglardan etkilenir. Bununla birlikte ileiim sistemi bozulur, cajanlar arasi
orgutle birey arasindaki skilere ve kgiler arasi ilgkilere zarar verir. Bu zarari
minimize etmek icin Orgut yoneticilerinin adaletgiz algisina neden olabilecek
davranglara olanak tanimayacaksekilde bir yonetim anlayti benimsemeleri
gerekmektedir (Ozdevedihi: 2003: 81-92).

2.5.6. Orgutsel Adalet ve Etik- Ahlakiliskisi

Adalet algilamasi g@er insanlarin nasil muamele gormesi noktasindakiekeetik
kabuller cercevesinde temellendirilir. Galnlar bir sonucun adil olmagini

soylediklerinde, o olayin belirlengmive norm haline gelrgicalsma kurallarini ihlal
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ettigini iddia ediyorlar demektir. Bunun sonucu olarak ddaletsizlik algisi, guclu bir

duygusal tepkiyi tetikleyebilir.

Ahlaki prensipler bize neyin énemli olgunu ve dger insanlara nasil davranmamiz
gerektgi hakkinda ki temel deerleri ifade eder. Herhangi bir durum ahlaki ilkele
zarar vermedii strece adaletsiz olarak algilanamaz. Adalet ilasamnasil davranmasi
gerektgi ve digerleriyle etkilgim icinde olmasi gerelgini aciklayan ahlaki bir

degerdir.

Adaletsizlik algilamasi, haksiz muameleye gosterdiesal bir tepkinin ortaya ciki
olarak digunulebilir. Sug gleyen kiinin kendi kendini vicdan azabi ¢cekereksrpanlik
duyarak cezalandirmasi da adaletin ortaya cikmasebap verebilir, bdylece bu da

adaletsizlgin c6zimunde ahlaki bir ger olarak algilanabilir.

Cropanzo ve dgerleri, ahlaki prensiplerle ilgili caimalarin daha cok etkgensel
adaletle ilgili literatirde karmiza ¢ikmakta oldgunu ifade etmektedirler. Bies ve Trip
(1995) haksiz muamele sonrasi intikam ve 6¢ almgaitinin guven duygusunu
zedeledkini ifade etmektedirlerintikam 6ncesine ait kahkli anlasmanin bozulmasi,
yalan sdylenmesi, otoritenin kotiye kullanimi géikenler de karlikli adaletsizlik

icerirler.

Etkilesimsel adaletsizlik sonrasi ahlaki gudinin yaygirmasdini gerektirecek
sebeplerden birisi, sugléyenin kolayca tespit edilebilmesi igindir. Gorkoelarak,
ahlaki kizginlga sebep olacak sucluyu ortaya ¢ikarmak ve athilgel haksiz muamele

sonrasi muhtemel cezanin belirlenmesi kolaydirvébéhal, 1980: 27-55).

Orglitsel adalet algisi, ahlak ve etik standartharabaslilik getirerek § yasamini daha
anlamh kilmaktadir. Genel olarak orgutsel adalgeratirinde, kendilerine adil
davranildgini algilayan caganlarin orgat icinde pozitif tutum ve davrglarda
bulunduklar savunulmaktadir. Bu nedenle 6rgut yigierinin ahlaki dgerle gereken
Onemi gostermeleri ve bu sayede sonuclarin olurfiasina yonelik gerekli katkiyi
salamalilardir.
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2.5.7. Orgutsel Adalet ve Performandliskisi

Calisan ksi dagitim adaletsizigine maruz kaldiinda adaletsizlik agini kapatmak icin
isinin niteligini yada nicelgini degistirebilir. Prosedirel adalet modelleri, birkac sstai
durum haricinde prosedirel adalet ve uygulama radagi ba&lantiyla alakali somut
tahminleri takip etmek yerine daha ¢ok prosedudaletin § yasamindaki davraglara
ve kaliteye olan etkisine odaklanytir (Lind ve Tyler,1988). Datim adaleti ile alakali
konular, Ureticilik ve verimlilik odak noktasi okt goérildiginde baskinken,
prosedurel adaletle alakali konular da grup uyurdakonoktasi olarak goéruld@iinde
baskin oldgu iddia edilir. Sonrasinda ise prosedurel adaletadslara olan etkileriyle
verimliligi artirabilir ya da azaltabilir. Sonug olarak, pedérel adaletsizlik drgute ve
yoneticilerine olan tutumlari etkilegli gibi tutumlar da verimlilgi olumsuz olarak
etkiler (Cohen-Charash ve Spector, 2001:285).

Konovsky ve Cropanzano yaptiklari gabalarda caganlarin performansi ile gaim

ve prosedurel adalet arasinda olumlgkiloldugunu saptamglardir. Adil is kazanimlari
almis olmak calsanlari oOrgite kar adil davranma konusunda motive eder.
Performanslarini artirmalari da adil kazanimlarusonorgute gosterdikleri bir yanittir.
Dubinsky ve Levy (1989), Greenberg (1982) gibi kacdar kazanimlarin adaleti ile
calisanlarin performansi arasinda olumlgkiier saptamglardir. Adil kazanimlar elde
eden caklanlar yuksek verimlilik gostereceklerdir. Konovskg Cropanzano (1991)
yaptiklarl aratirmayla prosedurel adalet ile performans arasiatlenlu bir iliski
oldugunu saptayarak, adil slemler ile yuksek performans arasindaki skiyi

desteklemilerdir (Konovsky ve Cropanzano, 1991; 700).

Yapilan bircok argtirmada, Orgite yapmu olduklar katkilar icin daha az
odullendirildigini distinen ve kendilerine adaletsiz olarak davranildikkarinanan
calisanlarin, bu adaletsigii azaltmak icin performanslarini girdikleri, doyumsuzluk

goOsterdikleri saptanmstir (Greenberg ve Bies, 1992; 435).
2.5.8. Orgutsel Adalet ve Sinisizniliskisi

Sinisizm, insan davragiiile ilgili genellikle olumsuz algilar yansitadpgustan gelen
kararli bir Kiilik 6zelligidir (Abraham, 2000: 270). Orgitsel sinisizm is&, Kisinin
calistigl orgute yonelik gedtirdigi, bilissel, duygusal ve davrasal boyutlari iceren
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negatif bir tutumdur. Dolayisiyla genel sinisizne ibrgutsel sinisizm yapi olarak
birbirinden farklidir. Sinisizm, bireyin kili ginden kaynaklanirken, orgitsel sinisizm
bireyde sinik tutumun olimasina neden olan orgutsel unsurlari dikkate d8bkgoz ve
Yilmaz, 2008: 286).

Orgiitsel sinisizm (Naus veglj 2007) gore cadanlarin diristlikten yoksun, sahtekar
ya da samimiyetsiz, adaletsiz yaktaa yonelik algilari veya deneyimleri sonucunda
ortaya c¢ikmaktadir. Orgit icinde gamalarin ve huzursuzgun en 6nemli
kaynaklarindan biri olarak kabul edilen adaletkizélgilarinin cakanlarin 6rgute
yonelik sinik tutumlar gegtirmelerinde 6nemli bir etken olarak rol oynaygca
disundlebilir. Orngin dagitim adaletsiziiine yonelik algilamalari sonucu cabalarinin
adil kawgilik bulmadgina inanan cajanlar gosterdikleri cabalarin 6rgite ve
yoneticilerine veya onlarin ¢ikarlarl grmltusunda uygun buldw tGginct kilere feda
edildigini diustneceklerdir. Bu durum c¢afnlarin, orgitin ve yoneticilerinin ¢ikarlar
ugruna calganlarina ihanet edecekleri yoniundeksigicelerini pekitirmekten baka bir
ise yaramayacaktir. Veya adil prosedirler sonuclaalogitim kararlari, yoneticilerin
odul ve cezalarin gaimiyla ilgili kararlari kendi bireysel cikarlamogrultusunda
almadgl konusunda cajanlarin algilarini guglendirirken orgutsel sinisiztazeylerini
de zayiflatacaktir.

James (2005) orgutsel sinisizmin oncullerini ve usgarini inceledii ¢alismasinda
orgutsel sinisizm ile 6rgutsel adalet algilari arda negatif bir iki oldugu sonucuna
varmstir. FitzGerald (2002) ise daha yiksekzdian, islem ve prosedir adaletsigili
algisina sahip kilerin 6rgitlerine kayt daha sinik tutumlara sahip ol@wa tespit
etmistir. Bir baska argtirma Bernerth vd. (2007) tarafindan yapgme da&itim adaleti
ve etkilgim adaletiyle 6rgutsel sinisizm arasinda negatifilbgki tespit edilmsgtir. Bu

baglamda oOrgut icindeki adaletsizlik algisinin  drglitsesinisizmin  6nemli
belirleyicilerinden biri olacg distinilmektedir (Kutanis ve Cetinel, 2009: 693).

Orgiitlerin yilksek performansla faaliyetlerine devedebilmeleri, dgisim kosullarina
uyum sglamalariyla yakindan ilgilidir. Sinik tutumlara spholan calsanlarin bu
degisim kawisinda, otoriteye kar givensizlik, 6rgat icindeki ilegimi ve talimatlar
kotileme ve yoneticilere olumsuz glelerde bulunarak orgitlerin gesime ayak
uydurmasi kansinda bir diren¢ kayma olusturur. Bu durum Orgut gslirme

58



faaliyetlerini olumsuz etkileyebilir. Zer bir ifadeyle sinik tutuma sahip galn sadece
kendi gelsimini degil, ayni zamandaslietmenin de gejimesini engellemektedir. Bu
tutumun gletme icinde farkina varilmasi ve yonetilmesi genektedir (Tokgdz, ve
Yilmaz, 2008: 286).

2.6. Orgut Kiltiru ve Orgiitsel Adalet iliskisi

Orgut kltirt, orgutsel ve bireysel olarak pek gokucu etkileme potansiyeline sahip
olmasi nedeniyle, yonetim literatirinde Uzerindezek durulan kavramlardan biridir.
Orglitteki kisi ve gruplarin davraglarini yonlendiren normlar, davratar, inanclar ve
aliskanhklar sistemi olarak kabul edilen 6rgut kultirgerisinde, dger, inang¢ ve
varsayimlarin bir araya gelmesiyle davsdkaliplarini olgturan kultir ortaya cikar. Bu
varsayim, inan¢ ve yuksek oranda benimsengerter, orgutin bgarisinda énemli bir
rol oynamaktadir. Bunun yaninda orgut performamnsikiiltirel dgerlerin galganlarin
inan¢ ve degerleri ile uyumlu olmasi halinde agt) 6rgut kultara argtirmacilarinin

Uzerinde durdgu ve hemfikir olduklari bir konudur.

Toplum kaltard, orgut kaltarini ofturan dgerler ile calganlarin dgerlerini buyuk
Olcide etkilemektedir. Toplumsal kulttrin bir aliltiri olarak ele alindinda, farkl
cevresel kegullardaki orgutler igin farkh kultirel kallarin varlgindan s6z edilebilir.
Bunun yaninda, toplum Uyeleri, topluma ait olantlgil ve ona ait olan gerleri,
davranglari ve normlari kabul edip onlara goresgdgi gibi, bir 6rgltte cakan kiiler
de orgutun kaltarind anlayiglérini ve i disindaki iligkilerini de bu kiltire goére

sekillendirmektedir.

Orgut kultirt, cakanlarin belirli standartlari, norm ve ghleri anlamalarina ve
kendilerinden beklenenler konusunda daha tutamnatdrina, yoneticileri ile daha
uyumlu calgsmalarina yardimci olurken, oOrgitte yapma yontem ve sureglerinde
standart uygulamalar getirerek veringili artirir. Etkin ve verimli bir 6rgut
yaratilmasinda, c¢calnlarin orgite olan Kgahklari, given duygusu ve adalet algilar
icin bunlara zemin okiurabilecek gucliu bir drgat kaltiranian valigerekmektedir.
Guclu bir kdltar, 6rgute bircok agidan yaraglegacaktir. Gucla bir kaltar, ¢glnlarin
psikolojisini ve moralini olumlu yonde etkilersletmedeki uygulamalara ve sureclere

standartlgtirma ve rasyonellik getirir. Bununla birlikte, ganlar ve 6zellikle ge yeni
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baslayanlar icin yol gosteren ve kendilerinighuk icinde hissetmemelerini gayan bir
ortam vyaratir. Bu ortam, ©6rgut dyelerinin ummadiklegalsma kaullari ile
karsilastiklarinda, onlara rehberlik ederek, ne icin calistgrdiklerini anlamalarini

sglar. Boylece Kgilerin aidiyet duygusu gugclenir ve 6rgute &aguvenleri artar.

Orglt kdlttrinun, 6rgit icinde cghnlara davrangl tarzi tUzerinde ¢ok fazla etkisi
vardir. Kaltar, dgtimla ilgili kurallari belirledgi igin dagitimsal ve prosedurel adalet

algisini etkiler.

Orglitteki mevcut kiltiir ya da kilturlerin etkilgdibireyin davrarnglarini sekillendiren
algilardan biri de orgutsel adalet algilaridir. Gilgrde, cakanlarin orgutsel adalet
algisinin olgmasi dahase ilk bavuru aninda ve secim sirecindesohaktadir. Daft'in
(1983) “bir organizasyona yeni katilanlarin gdo olarak kabul ettikleri ve bunlar
arasinda paykdan inanclarin kilavuzu, anlama vesdimesekli” olarak tanimladii
orgut kultara e yeni balayan ya da mevcut caainlarin algilari Gzerinde son derece
onemli bir etkiye sahiptir. Calanlarin 6rgut ortamindaki paylanlari, mevcut sistemi,
ili skileri ne derece adil algiladiklari, davrglarini ve tepkilerini dizenlemelerinde etkili

olur.

Calisanlara gore, yoneticilerin ve drgutiin onlara ndsNrandgl buyik bir 6nem arz
etmektedir. Orgutlerin  kendilerini nasil algilacgikl, kendilerini  destekleyip
desteklemedikleri, kendilerine adil davranilip dautmadgl, kendilerine rahat ve
huzurlu bir cama ortami sglayip s&lamamalari, katkilarinin @erinin bilinip
bilinmedigi son derece 6nemlidir ve bu algilarina gore kentim ve davraglarini
sekillendirirler. Bu tutum ve davraglarin temelinde ise 6rgutsel adalet algisinin 6neml

bir yeri bulunmaktadir.

Calisanlar, ke baglarken yoneticileri ve catiklar 6rgut ile resmi s6z¢enenin yaninda
psikolojik bir s6zlgme imzalarlar. Bu sozdene, yazih dgil tamamen duygusaldir ve
karsilikl  beklentilerden olgur. Yo6neticiler, cakanlarindan yapabileceklerinin
azamisini yapmalarini beklerken, gahlar da yoneticilerinden kendilerine gee
verilmesini, haklarinin korunmasini ve adaletli danimasini beklerler. Hangi taraf bu
sOzlameye gore yukumluliklerini yerine getirmezsegeti taraf haksizlik yapmakla

suclanir. Adaletsizlik algilari yaratarak séxie esaslarinin yonetim tarafindan
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bozulmasi, c¢aganlarin 6rgitlerine ve yoneticilerine duyduklarivgii sarsar (Celik,
2007: 175).

Adalet; gucla orgutlerin ve guclu kaltarlerin temtalarindandir. Adalet, calanin &
yasaminin Kkalitesi acisindan onemli, gkl bir is cevresinin gedtiriimesi icin
gereklidir. Adalet algisinin yuksek olg 6rgttlerde orgutsel kimlik algisis kalitesi
ve performansi yuksek, orgutin yeniden yapilanwagarar alma sureci kolay, katilim
ve isbirligi davrangl yiksek, ddullendirme ve cezalandirma adil ve tsgjisorunlar
azdir. Orgit politikalari kolayca uygulanmasi, diggekici kilar. Yine adalet algisinin
yuksek oldgu orgutlerde dgerlendirmeler objektif olup, otoriteye daha az
basvurulmaktadir.

Orglitsel adalet kavraminda 6nemli olan, sgallarin adalet algisidir. Algi, goreceli bir
kavramdir. Yapilan bir davragpyibazilarina gore gou iken bazilari yandi bulabilir.
Dolayisiyla, bir érgutte bir grup ¢cgain 6rgut yonetimini adil bulurken, bir & grup
bdyle diglinmeyebilir. Bunun nedeni; insanlarirsikkleri, kilttrel deserleri ve bunun
diinya gorglerine yansitmalari ve orgiitten beklentileridir.gbite yaygin adaletsizlik
algilari & barsini bozar. Cakanlar, pozitif ayrimcilik yapilan arkagarina kagi kin
beslerler. Birbirini sevmeyen ve birbirine kaikendi hakkini yiyen kiler goziyle

bakan cakanlar, birbirine saygi duymaz ve yardigneazlar.

Calisanlarin adaletsizlik algilarina gosterdikleri tdpki sektorlere ve demografik
ozelliklere gore farkh olur. Orrigin; calsanlarin adaletsizlik algilari, kamu kesiminde
Ozel sektore gore daha yikici etkiye sebep oluredimm kariligini alamadiini
disinen kamu cajanlari, slerinden ayrilmak yerine ihmalkar davrglar gostererek
orgutl zarara gratirlar. Wagner ve Rush ise; yaptiklarl gaada, genclerin galara
gore adaletsiziie duyarhliklarinin fazla oldtunu tespit etmsierdir (Kdse ve
dig.,2003:7).

Adaletsizlik algisi, her zaman ¢kalarina yapilan pozitif ayrimcgh kapsamaz. Bazen
calisanlarin lehlerine olan davrgtari da icerir. Cakanlar, kendilerine pozitif
ayrimcilik yapildginda da, adaletsizlik algisi icerisine girebilirlds arkadalarinin

baskilari bu kiileri rahatsiz eder veya 0Orgite olan guvenleriiBar§alisanlarda, bir
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baska zaman hgalarina da ayngekilde pozitif ayrimcilik yapilabile@ inanci ve

sucluluk duygusu okur.

Kaltir sosyal bglamda ©6nemli bir unsurudur. Greenberg (2001) kldtarasi
argtirmalarin orgutsel adaleti daha iyi anlamamizadyaci olacgini savunmstur.
Farkh kdltirlerde yapilan adalet incelemeleri, latdadUsturlarinin ve hatta adalet
kavraminin kendisinin bile kidltirden kuiltire fatidi gosterdgini ortaya koymutur
(2001). Daha 6ncede belirtigligibi, kalttir 6zellikle adaleti yargilama kurallar, adil
davranmanin amagclarini, ilkeleri uygularken yapilgarcihleri, adaleti olgturma

surecini ve adaletin sonuglar Gzerindeki tesiriegtkileyebilir (Colquitt ve dg.,2005).

Kaltarlerarasi yapilan c¢amalarda genellikle Hofstede’'nin  kiltlrel c¢ercevesi
kullaniimistir. Adalet aratirmacilari farkli kultirlerde farkhh adalet kurat ve
dusturlarn bulmsglardir (Greenberg, 2001) .Cropanzano ve Greenb&B897) bazi
kollektivist toplumlarin paylam sesitli gini tercih ederken, bazi bireyci toplumlarin da
tarafsizlgl desteklediini ifade etmglerdir. McFarlin ve Sweeney (2001) kultarel
farkhliklarin prosedurel adalet paminda verimlilik dgerlendirmesi tzerindeki roltind
incelemitir. Toplumcul@gun derecesi bireycilikle kar kariya gelirken, resmiyet
derecesinin de farkh kultirlerde tercih edilengeldendirme tarzini gucli bigekilde
etkiledigi ortaya koyulmgtur. Genellikle djil kultirler resmi olmayan verimlilik
degerlendirmelerine sahip olurken, eril kiltirler regprosedurleri tercih etrgiir. Bazi
kaltarler kesin ve tam geri bildirim beklerken, gdrleri de ylUzeysel, s6zsiz geri
bildirim almayi tercih eder. Bu sebepten dolay! ibazosedirlerin ve etkijm
tarzlarinin verimlilik dgerlendirmelerinde adil olarak ya da adil olmayaaédlanmasi

kultarel algiyla alakalidir.

Fakat kulturler sadece adalet yargilamalarindgil,dadalete olan tepkilerinde de
farkhlik gosterirler. Prosedirel adaletsizlik Anie@r ve Tayvan'da kartepkiyi tetiklese
bile Tayvanlilar bu duruma kardaha az tepki gostergteridir (Blader ve di., 2001).
Amerikalilar, kiilerarasi beklentilerine saygisizlik edilmesi duwnda 6nlem almaya
daha cok gilimlilerdir. Gug¢ aralginin Hong Konglu, Cinli ve Amerikalsciler arasinda
dagitim ve prosedirel adaletin devamsizlig,memnuniyeti ve verimlilik Gzerindeki

etkilerini dengeli hale getirdi anlagiimistir.
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Kim ve Leung (2007) adaletin bireysel boyutlarirgenel adalet yargilamalarinin
Ustiindeki goreceli etkisinin dahi kdltirden kaltterklihk goésterdgini bulmustur.
Leung ve Tong (2004) kultarel farkhliklari orgagsiztmek icin adalet kurallarinin,
kriterlerinin ve uygulamalarinin olgu G¢ gamali bir model geftirmistir. Adalet
kurallari adil kararlar almada karar vermek icinll&ilan soyut ilkeler olarak
tanimlanirken; kriterler, kurallar arasinda aytartyla tanimlamalar, uygulamalar da
adalet dusturlarini fiile dokmeye hazir duruma rgeti somut davraglar olarak
tanimlanir. Ornek olarak, tarafsizlik ilkesi giam adaletin bir kurall olarak
kullanilabilir. Tarafsizlik icerisindeki ilkeler igalhk, konum ve verimlilik gibi dnemli
sayllabilecek, désik tarzda girdilerdir. Bu ilkeler pek cokekilde kullanima hazir
duruma getirilebilirler (Fortin, 2008:108-109).

Kalturlerarasi adalet algilar ve bunlara verilepkKilerin farkli olmasi gibi, 6rgutlerin
sahip oldgu kultir ya da kilturlere gore de adalet algilaa sonuglari farkli
olabilmektedir. Orgiitlerde birimler arasi baskiarokiiltiirin adalet algisina yansimasi
farkll olurken, ayni birim icerisinde, fakat farkkosullarda calganlara yansimasi da

ayni olmayacaktir. Bu, kaltirtingddier Gzerinde farkli yansimalari olarak aciklanabil

Kaltarin adalete olan etkisi g6z 6ninde bulundwglohda, kultir caganlarin orgtite,
yoneticilerine, $ arkadalarina kagl tutum gelgtirmelerini etkileyecek bir algi zemini
olusturur. Nasil ki sosyal hayatimizda sgaigimiz, kasllastigimiz olaylari, sahip
oldugumuz ve benimsegimiz kdltir temelinde olgan dger yargilarimiz,
beklentilerimiz, inanclarimiz dpultusunda kendi slzgecimizden gecirerek algi
olusturuyor ve sonrasinda buna fatutum ve davraglarimizi gelgtiriyorsak, icinde
bulund@gumuz orgitli ve orgutte kalastigimiz olaylari da mevcut kulttrin etkisiyle
degerlendiririz. Adalet algisi gitlik teorisini temel alan kiyas odaklh bir algidir
Orglitteki standart uygulamalar, kararlarin alinyggulanmasinda tutarli davratar,
yonetimin personele olumlu tutum ve davekasergilemeleri, kurumun garidan guclu
bir kurum olarak algilanmasi, mevcut kiltirin gatlar Gzerinde olumlu olmasini
sglar. Bu durumda cajanlarin adalet algisini etkileyecek olan durum, etikie
mevcut kgul ve sonuglardaki hakkaniyettir.

Orgutun farkli 6zellikleri, kiltartn farkli boyuttan ortaya cikarir. Bazi kiilturlerde
otokratik yapinin 6n planda tutulmasi, kararlaragece st yonetim tarafindan alinip
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calisanlarin bunlara uyma zorunl@unun olmasi gibi uygulamalar s6z konusuyken,
bazilarinda ise cahknlarin glerini sevmeleri ve motivasyonlari énemli tutulmakt
kendilerine yetki ve sorumluluk verilerek, given ydusu ile cakanlarin i
sahiplenmeleri ve se baliliklari 6nemsenmektedir. Bazi kultirlerde kardma
sureclerine cajanlarda dahil edilip, takim caimasi ve farkli uygulamalar gek
edilirken, bazi kilturlerde ise kural ve prosediitkeskin hatlarla belirlenmiolup,

ili skilerde komuta-kontrol ikkisi esas tutulmaktadir.

Kaltar ve kultarel boyutlardaki bu farkliliklar, atet algisini etkilerken, farkli adalet
boyutlarini da 6ne cikarabilmektedir. Orgiitte aulil ticret politikasinin uygulaniyor
olmasi, ayni pozisyona sahip olanlargit écret ve sosyal haklara sahip olmastitien
adalet algisinin 6ne cikmasinda etkili olabilecekk&arar aliminda cahnlarin
fikirlerinin alinmasi, git yukselme imkanlarinin geanmasi prosedir adalet algisini
etkiler. Calgsanlarin yoneticileriyle iyi ilgkiler icerinde olmasi, alinan kararlarin
calisanlara agiklanmasi ve agiklanmgekli, calsanlara dger verilmesi ve bunun
hissettiriimesi etkilgm adaleti algisi tizerinde etkili olmaktadir. Buaaaldalet algisini
ve adaletin farkh boyutlarini 6ne c¢ikaran unsyrfangut politikalari, yonetim bigimi,
denetimsekli, tcret ve cagima kaullari, fiziksel imkanlar olarak kabul edilebili&6zu
edilen bu unsurlar 6rgutsel adalet algisiniswwhounda ve bunun gkyaca katkilar
acisindan deerlendirildiginde yoneticiler tarafindan Gzerinde durulmasi genednemli
konulardandir. Orgutlerde c¢ghinlarla iyi iliskiler kurulduizgunda, adaletsiz
uygulamalardan daha az etkilenilmekte ve egkileadaletinin ¢akanlar tarafindan
yuksek algilanmasi ger adalet turlerinin de yiksek algilanmasingl@amaktadir. Bu
durumda mevcut kiltir ya da kdltirlerin, bugdderi 6ne cikarmasi, kilttrel bir
degisimin gerekliliginde ise, olgturulacak yapinin bu konulari 6ne c¢ikarmasi

beklenmelidir.
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3. BOLUM: ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL ADALETE
ETKiSi iLE iLGiLi ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci, ©6rgutin kultirel oOzellikleri ve silerin  adalet algilarini
belirleyerek, orgutin kualturel 6zelliklerinin gderin adalet algisi Gzerindeki etkisini
incelemek ve demografik gakenlere gore orgat kultart algilari, gkleri ile érgitsel

adalet algisinin farklitap farklilasmadgini 6lgmektir.

Bir orguti dgerlerinden farkli kilan, ortak akli ve gerleri temsil eden, Uyelerce
paylailan inanclardan okan, orgatsel uygulamalar ile @a cikan, cakanlar
tarafindan algilanabilen bir olgu olarak gorulemidrkultirindn, yonetim acisindan
dikkate alinmasi gereken 6nemli bir konu @dwkabul edilmektedir. Bunun yaninda
orgut kaltara, pek cok alginin alumunda ve davraglarin sekillenmesinde oldukca
belirleyici bir role sahiptiriki veya daha fazla tarafin bulungly ortak paylamlarin
s6z konusu oldiu her ortamda adalet kavrami famza ¢ikmaktadir. Dgrulugun ve
hakliligin 6rgat iginde surdurdlmesi olarak tanimlanan tsegli adalet 6rgutlerde
etkinlik ve verimliligin artmasindaki en ©6nemli etkenlerden biridir. Syiarda
entelektlel sermayenin dnem kazanmasiylaaaarin 6rgite kar algl ve hisleri son
derece 6nemli olmaktadir. Bireylerin adaletiglaamasi ile ilgili beklenti ve araylari,
adalet kavramini orgutsel davrgacisindan da dnemli kilmaktadir.

Bu kapsamda bu caimada, 6rgut kultirinin ¢lerin adalet algilarina yon veren
onemli bir etken oldgu kabul edilmg, bir kamu kurulgunda cakan bireylerin 6rgut

kultarlerinin adalet algilarina etkisinin ortayarkomasi hedeflenngir.

Kaltur ve adalet konusu, icinde gadisimiz kiresel rekabatrtlarinda faaliyet gosteren
orgutler icin Uzerinde durulmasi son derece onetal kavramlar olmasina giailmis

olup, daha 6nce yapilgmolan calgmalar incelendiinde bu iki kavrami ayri olarak ele
alan calgmalarin bulundgu, ancak bu iki kavrami birlikte ele alarak inceday

calismaya cok fazla rastlaniimagigoralmektedir.

Orgut kultur ile 6rgutsel adalet algisinin birdiktle alindii calsmalarin sinirl sayida

olmasi argtirmanin 6nemini arttirmakta, gtamanin bu boyutu ile ileride ayni
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konularda yapilacak benzer gtremalara da sik tutulacg GOmit edilmektedir. Bu
aragtirmanin bulgulari ile inceleme yapilan 6rgutte mévve baskin olan kultir ve
adalet algisi saptanarak bu konuda yapilabileceksnta ve gekmelere veri
salanabilecektir. Argtirma yapilan 0Orgit yoneticilerinin  glnliks iyogunluklari
nedeniyle arka planda tutmak durumunda kalmalaragmen, 6rgutin amaclarina
ulasabilmesi acisindan son derece 6nemli olan iki kaged alanda elde edilecek
sonuglar sayesinde, yoOneticilere de katkglaaac& disuinulmektedir. Catma ile
drgut yoneticilerine ¢adanlarinin olumsuz algi ve bunaghaolusan olumsuz tutum ve
davranglarini azaltarak, orgut icin faydali davrglari yerletirme konusunda 6rgut
kaltara ve orgutsel adaletten nasil faydalanabkkse hakkinda bilgi sglayacaktir.
Calismanin orgutte mevcut olmasi istenilenkialitesinin arttirilmasi amaciyla insan
faktorinin yeniden ele alinmasina yardimci dlacdistintlmektedir. Boylelikle
aragtirma, kailerin calstiklar 6rgutl daha fazla benimsemeleri, daha Huawe verimli
calisabilmeleri, yoneticilerin olaylara farkli bir acidaadalet perspektifinden bakabilme

imkéani sunabilmesi agisindan 6nemli kabul edilebili
3.2. Arastirma Sorulari

Arastirmada dnceliklgu sorulara cevap aranacaktir;

1- Belirlenen orgut kultara tipleri ile adalet algiboyutlari arasinda ne tir bir
ili ski vardir?

2- Demografik 6zelliklere gore 6rgut kalttrt algisikialik gostermekte midir?

3- Demografik 6zelliklere gore orgutsel adalet alfasklilik gbstermekte midir?

3.3. Arastirmanin Hipotezleri ve Modeli

Arastirma hipotezleri ve bu hipotezlerin teorik alt yap izleyen kisimda yer

almaktadir.

Kulturel deserler Ozellikle adaleti yargilama kurallarini, addvranmanin amaclarini,
ilkeleri uygularken yapilan tercihleri, adaleti giurma sirecini ve adaletin sonuclar
Uzerindeki tesirlerini etkileyebilir. Bu durum Origéi calsan personelin algisi tGzerinde

de son derece onemli bir etkiye sahiptir. ggahda 6rgut kdltirt dort boyutta ele
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alinms, bu boyutlarin her birinin o6rgitsel adalet boyutla etkisi olgturulan

hipotezlerle test edilngiir. IIk dort hipotez bu amagcla ciwrulmustur.

Guc koltarinde gug, tek bir ¢ii veya onun guvenini kazananskiveya gruplarda
toplanmaktadir. Gug, kontrolli olarak gictin gergghipleri tarafindan uzmanlara
dagitilmakta, kararlar gucin sahipleri tarafindan mlakta, dgerlerinin fikirleri

sorulmamaktadir. Ust duzey yoneticilerin glveniniaz&nanlar, karar ve

uygulamalarinda oldukcga serbest davranabilmekgxdirl

Bununla birlikte bu tip kudltirin baskin olarak uygudgr durumlarda, orgutte
korkunun hakim olmasislerin gerginlik icerisinde yerine getiriimesine med olur
(Okay, 1998:1998; Erkmen ve Ordun, 2001:69). Medkéz gliice dayali bu kalttrun,
sert ve yipratici olabilmesi, gic kultirinin hakatdugu isletmelerde, c¢ajanlarin
katithminin sglanmamasi, sgorenlerin fikirlerinin alinmamasi, kendilerindeadece
itaat ve calkanlik beklenilmesi, kilerin adalet algilarinin okwmunda kendilerine
nasil davranild@ ve cevrelerinin kendileriyle nasil ilgiin kurduklari da 6nem arz

ettiginden adalet algisini olumsuz yonde etkileyebilir.

Bu etkenlere b#l olarak guc kiltirl ve drgutsel adalet boyutkmasinda ikkinin olup

olmadgini 6lgmek amaciylasagidaki hipotezler olgturulmustur.
Hla: Gig kalturd ile prosedir adaleti arasinda bgkilvardir.
H1b: Gig kaltara ile etkilgim adaleti arasinda bir ki vardir.
Hlc: Gug kultara ile dgitim adaleti arasinda bir gki vardir.

Basari kultiriine sahip bir 6rgat, tyelerinden,sand olduklari e ve calgtiklari orgte

fazla zaman harcamalarini ve tum enerijileri ilekida bulunmalarini bekler. Bu tip
kaltarin hakim oldgu 6rgutler, bireylerin onlari i¢csel olarak tatmidem goérevierde
calismaktan helandiklarini varsayarlar (Pheysey ,1993:17) ve rindasasina ilgkin

olarak da daha cok Y kuraminin varsayimlari kabole&tedirler Sisman, 2007:144).
Motivasyonun ve insana verilen @in dnemli oldgu bu kultirun 6zellikle prosedur
ve etkilsim adaleti ile guclu bir ikkisi olaca& distunulerek aagidaki hipotezler

olusturulmustur.
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H2a: Basar kilturl ile prosedir adaleti arasinda bgkilivardir.
H2b: Basari kulturi ile etkilgim adaleti arasinda bir ki vardir.
H2c: Basari kilturd ile dgitim adaleti arasinda bir gki vardir.

Destek kultarinin hakim olgu orgatler tyelerine, birbirleriyle gki kurma ve ait
olma konularinda tatmin duygusugtar. Yoneticileri astlar arasina katar ve gahlarin
yonetimde yer alg karar verme sistemleri yaratir. Bu kilttrin tenvarsayimi,
bireylerin kendilerini tam olarak Uye hissettiklere bireysel katkilarinin olguna
inandiklar1 drgute veya gruba birddik hissiyle katkida bulunacaklaridir (Erkmen ve
Ordun, 2001:70). Destek kultiriunin sahip @ldubu o6zelliklerinden dolayl adalet
algisini, o0zellikle de ¢cajanlarin bireysel katkilarinin 6nemli olglunu digtinmelerinden
dolay! prosediirel adalet algisini pozitif olarakileyecesi disiincesinden yola cikilarak

asagidaki hipotezler olgturulmustur.
H3a: Destek kulturd ile prosedir adaleti arasindalisikiivardir.
H3b: Destek kulturi ile etkilgm adaleti arasinda bir gki vardir.
H3c: Destek kultlrt ile datim adaleti arasinda birgki vardir.

Esas olanin kurallarin uygulanmasi giduhiyerasi kiltirinde, istikrar ve kontrol 6n
plandadir. Planlamada, yonetici, ne yapmak ve merdgmak istiyorsa en iyi yolu
bildigi, sadece onu izlemenin yeterli olgcadistinulen bu kiltirde, 6rgutsel yapi
icerisinde komuta-kontrol gkisi hakimdir ve her bir ¢cajanin performansi yakindan
denetlenir (Gumgiekin ve Emet, 2007:). Bu kiltire sahip olan bigidte calsanlari
etkileyen durumlarda onlarin gincelerinin ¢cok fazla dikkate alinmaygcaast-ust
seviyesindeki ikkilerde kasi tarafin ne hissedeg@in cok fazla 6énemli gorilmeyege

disunulmis ve buna bgli olarak gagidaki hipotezler olgturulmustur.
H4a: Hiyerasi kultard ile prosediur adaleti arasinda bigkdivardir.
H4b: Hiyerasi kultirt ile etkilgsim adaleti arasinda bir ki vardir.

H4c: Hiyerawi kiltird ile dagitim adaleti arasinda bir gki vardir.
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Orgutsel davragi argtirmalarinda kiisel desiskenlerin etkilerine cok fazla 6nem
verilmekle birlikte, adalet algisi s6z konusu @doda kgisel Ozelliklerin etkisi
yeterince arglirmaya konu olmamngtir. Kisilik 6zellikler, bilissel surecler ve cinsiyet,
egitim, unvan, kidem gibi demografik 6zelliklerin dei algisini nasil etkiledi
onemlidir (Beugre, 1998). Bunun yaninda g&n birimin de adalet algisi tzerinde

etkili olabilecegi dustunilmgtar.

Arastirma yapilan orgutte gerekli incelemelerde buldoglinda argtirmaci tarafindan
calisilan birim ve birimde bgi bulunulan yoneticinin, adalet algisi Gzerinde#isinin
onemli old@gu dikkat ¢cekmgtir. Bunun nedeni olarak bazi birimlerinig yikintn
digerlerine oranla cok daha fazla olmasi, bazi bindde 6zellikle arizaya acil
midahaleyi gerektiren durumlarda mesai kavramiminrbnamasi, vatanglarla ilgili
sorunlu uygulamalarin  bulundu durumlarda personelin kaastigi olumsuz
durumlarin ¢ok fazla olmasi ve tum bu olumsuz duanda arkalarinda oldunu
hissettikleri bir yoneticilerin bulunup bulunmamdaktorleri dikkate alinarak, callan
birimin bagimh desisken olarak kabul edilen adalet algisi Uzerinde setkilaca|

disunulmis ve buna bgli olarak gagidaki hipotezler olgturulmustur.
H5a: Prosedir adalet algisi galan birime goére farklik géstermektedir.
H5b: Etkilesim adalet algisi ¢alilan birime gore farklilik gbstermektedir.
H5c: Dagitim adalet algisi ¢allan birime gore farkhlik gostermektedir.

Kadro, calgilanlarin stattlerini ve buna gla olarak pozisyorsartlarini belirleyen bir
faktordir. Argtirma yapilan orgutte kearkh kadro durumu gorilmekte, bunlarin her
birinin yapilan ge, sahip olunan sorumlga goresartlarinin farkl oldgu dikkat
cekmektedir. Argtirmalar orgitlerde yonetim kademesinde olanlagéacii olmayan
calsanlar arasinda adalet algisi acisindan fakhlidalundgunu goéstermektedir.
(Beugre, 1998). Bu durumda da sahip olunan kadraudalet algilari Uzerinde etkisi

olaca| distnulereksu hipotezler olgturulmustur;
H6a: Prosedir adalet algisi kadro durumuna goére fdelddstermektedir.
H6b: Etkilesim adalet algisi kadro durumuna gore farklilik gostektedir.

H6c: Dagitim adalet algisi kadro durumuna gore farklililstggmektedir.
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Algilanan orgutsel adaletle gkisi argtirilacak dger bir kiisel 6zellik eitimdir.
Egitimli calisanlarin adalet ile ilgili konulara daha duyarli akthri, kendi haklarini
korumaya daha cokgdimli olduklari ve isleriyle ilgili alinan kararlara katilma
konusunda daha cok istekli olduklari ve beklentiier daha yiksek oldiu
gozlenmektedir. Bu beklentilerin kalanmamasinin yaragh hayal kiriklgl ise adil
davraniimadil duygusuna yol agmaktadirgiim ayni zamanda yeterlikle degkilidir.
Yeterlilik duygusu yuksek olan §lerin adil olmayan durumlara gdsterdikleri tepkini
daha fazla ve daha olumsuz agidugozlenmgtir (Dailey ve Delaney, 1992). Alinan
egitimin farkli deger yargilari ve farkl algilar Gzerindeki etkisiaigtirmak amaciyla

asagidaki hipotezler olgturulmustur.
H7a: Prosedir adalet algistieme gore farklilik géstermektedir.
H7b: Etkilesim adalet algisi@time gore farklilik gostermektedir.
H7c: Dagitim adalet algisi@time gore farkhlik gostermektedir.

Bir iste calgilan sire olarak tanimlanan kidemin ve orgutseleadaasindaki ikkiyle
ilgili arastirma sonuglari birbiriyle ¢calmektedir. Bazi agturmacilar orgitte gecirilen
sure arttikca cajanlarin adalet algisinin pozitif yonde ogdunu, bunun nedeni olarak
da stureyle birlikte sureclere aldigini ve bu akkanlhgin bu sirecleri destekleme
egilimi yarattigini disinmektedirler. Bazi agarmacilara gore ise ¢ganin 6rgut icinde
gecirdigi sureyle birliktesahit oldyu iyi ve koétu olaylarin artmasi, insanlarin kotd
olaylari daha cok hatirlamagieminde olmasi ise yillarca biriktirilen kota aar
nedeniyle olumsuz bir adalet algisina yol acmagigker, 2006; Beugre, 1998). Bu

sonuclardan hareketlgagidaki hipotezler 6ne surulngiiir:
H8a: Prosedir adalet algisi kideme gore farkhlik giséktedir.
H8b: Etkilesim adalet algisi kideme gore farklilik gostermekted
H8c: Dagitim adalet algisi kideme gore farklilik gosternaelit

Cinsiyet ve adalet algisi arasindaksgkiyi sorgulayan argirmalarda farkli sonuclarin
elde edildgi dikkat cekmektedir. Argirma sonuclarina bakilginda, kadin ¢cajanlarin
orgutsel adalet algilarinin erkek ahlara nazaran daha giil dizeyde oldgu
gorulmektedir. Bunun yaninda kadin gahlar gitsizlik durumuna erkek calanlara
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gore daha az olumsuz tepki vermekte vgkiiiin etkilesim boyutuna yodnelerek
arkadaca bir iliskiyi surdirmeye odaklanmaktadir. Erkekler ise kotarmdan
kaynaklanan guci kullanmaya, sorunun ¢6zim yollaanatirmaya ve azami cikar
sglamaya yonelmektedir (Blau vegj2005: 130, Beugre 1998). pam adaleti algisi
sbzkonusu oldgunda ise erkekler ve kadinlar arasinda herhangifasklilik tespit
edilmemitir. Cinsiyetin adalet algisina etkisinin giiama yapilan orgitte incelenmesi

amaciyla gagidaki hipotezler dne surulngiiir:
H9a: Prosedurel adalet algisi cinsiyete gore farkgbktermektedir.
H9b: Etkilesim adalet algisi cinsiyete gore farklilk gostereekr.
H9c: Dagitim adalet algisi cinsiyete gore farklilik gostektedir.

Kisilerin bir iste calsmasinin en temel nedeni gelir elde etmek olargkimiild(zlinde,
elde edilen gelir duzeyinin ¢ghnlari pek ¢cok acidan etkilgglive buna bgh olarak
farkl algilamalara sahip olduklari kabul edilmedkite Calsanlarin orgutleri hakkindaki
diUstncelerini ve bu djiinceleri d@rultusunda orgutlerine k@r nasil bir tutum ve
davrang icinde olacaklarini belirlemede ¢ok dnemli birgesahip olan 6rgutsel adalet
algisi (Charash ve Spector, 2001), sahip olunain iglde paralellik gostermektedir.
Kendi kazanimlariyla @erlerinin kazanimlarini kaastiran calganlar, sahip olduklari
geliri bir yandan kendi kallarina gore dgerlendirirken, dier yandan da aynsii
yaptiklarini fakat farkl gelire sahip olduklaridistiindikleri dger kisilere gore de bir
deserlendirme yaparlarinceleme yapilan 6rgutte ayryi iyapan, fakat farkli kadro
derecesine ve buna @aolarak farkh gelire sahip olan c¢géinlarin adalet algilarini

olcmek amaciylasagidaki hipotezler gegtirilmi stir.
H10a: Prosedir adalet algisi gelire gore farklilik gisktedir.
H10b: Etkilesim adalet algisi gelire gore farklilik gostermelited
H10c: Dagitim adalet algisi gelire gore farklihk gostermeskt.

Grup Uyelerini harekete geciren, onlara gic ve jenaren, onlarin kimliklerini
bulduklar bir ortam ve pawaklar deserlerin butiini olan érgut kaltarinin elumu,
birbirini takip eden gamalarin bgarilmasi ile gercekken, kurucu olarak liderin ger
ve varsayimlarinin kultire ait tumgélerin belirlenmesinde temel faktor ofdy bir
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sureci icerir (Robbins, 1987:69-70). Rob GoffeeGareth Jones da (2000:35) orgit
kaltarana, baarinin ya da bgrisizlgin sosyal mimari olarak kabul etmekte ve “bir
kurumun, bolimun, takimin ortak gkxleri, sembolleri, inaglari ve davramiari olarak

tanimlamaktadir.

Orgiitlerde kiiltiriin ogumunda ve algilaginda liderin rolii kgkusuz ¢ok énemlidir.
Ancak bunun yaninda orgit i¢cinde bulunan birim yilerinin da bu algidaki payi
blyuktdr. Bir 6rgutte baskin olan bir kiltir boyutlabilecei gibi, birden ¢ok kultlr
mevcut olabilir. Bunda liderin g¢er ve davraslari yonlendirici olabilecgi gibi,
calsanlarin kendi aralarindaki paylenlar, ortak dgerler ve inarglar da etkili
olabilmektedir. Bu anlayla birim ve kultir boyutlari arasindaki gkiyi 6lgmek

amaclyla gagidaki hipotezler gedtirilmi stir.
H1la: Basari kultlrt algisi ¢ailan birime gore farklilk géstermektedir.
H11b: Gug kultart algisi ¢cadilan birime gore farklilik géstermektedir.
H11c: Destek kiltur algisi ¢allan birime gore farklillk gostermektedir.
H11d: Hiyerasi kaltura algisi cakilan birime goére farkllik gostermektedir.

Calsanlarin sahip olduklari Gnvan ve bunaglbaolarak olgan sorumluluklar,
beraberinde farkli diizeyde skileri ve inanglari getirebilir. Bunun yaninda gderin
sahip olduklar kadro derecesi, onlar kiltiriinsohau vesekillenmesinde biyuk payi
olan kkilerle daha yakin ya da daha uzak tutabilmektediowmda sahip olunan kadro
derecesi farkh kultir boyutlarini 6ne c¢ikarabilrtexkr. Bunun sonucunda sahip olunan
kadro ile kidltir boyutlari arasindaki skiyi dlcmek amaciyla sagidaki hipotezler

olusturulmustur;
H12a: Basari kultirt algisi kadroya gore farkhlik gosterrteskr.
H12b: Gug kultart algisi kadroya gore farkhlik gostekteelir.
H12c: Destek kultura algisi kadroya gore farklilik gostektedir.

H12d: Hiyerasi kaltura algisi kadroya gore farklihk gostermedkite
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Orgutte paylalan deserlerin bir kismi 6rgitiin genelde pagti@ deserler olmasina
ragmen, bir kismi genel @erlerden ayrilabilir. Bu ayrilan yonler alt kolkrin
olusumunu sglar. Dolayisiyla baskin kultiriin yaninda orgutssttdrlere ve bunun
yaninda birim, kadro veggim durumu, kidem, cinsiyet ve gelir gibi bireygaktorlerin

etkili oldugu alt kalttrler vardir.

Her seyden once sletmeye gelen bireylerin farkli ortamlarda yetis olmalari,
karakterleri, @itim duzeyleri, inanclarinin farkli olmasi gibi fagkler, Kisilerin

amaclarini ve beklentilerini farkli kilar. Bu nedenfarkli kiltirlerden cagmak Gzere
gelen bireyler icin, onlarin benimseyecekleri veyaazindan uyum gkayabilecekleri
ortak birtakim dgerlerin olgturulmasi 6nemlidir.

Egitim seviyesindeki farkliliklar ¢cadanlarin kendilerine gtuven duymalari, kendilerine
verilen deger Olculerindeki beklentilerini ve talep atarindaki farkliliklar da
beraberinde getirmektedir. Bu durumdgdrenler orgutlerde daha fazla 6zerklik, daha
fazla yetki devri ve yenilik yaratma konusunda dk&stalep etmektedirler. Kararlarin
alinmasinda fikirlerinin sorulmasi, fikirlerini tagilabilecekleri uygun hgori
ortaminin sglanmasi, ¢caganlarin drgutlerini daha fazla benimsemelerini wé&aan rol
fazlasi davraslar gostermelerini etkiler. Tam tersi bir drgut iili, calsanlarin
kaltirid benimseme duzeylerini etkileyecek,sten ayrilma konusundaki isteklerini
arttiracak ve sadece kendilerine verilatern yapmalarina neden olacaktirgiim
dizeyinin kadltar boyutlart ile i$kisini O0lgmek amaciyla sagidaki hipotezler

olusturulmustur.
H13a: Bagari kultirt algisi gitime gore farklilik géstermektedir.
H13b: Gig kaltura algisi gtime gore farklilik gostermektedir.
H13c: Destek kultura algisigitime gore farklilik géstermektedir.
H13d: Hiyerasi kdltura algisi gitime gore farkhlik gostermektedir.

Calisanlarin 6rgutte gecirdikleri surenin uzu@luile kisa sire ¢aimak arasinda orgut
kaltaranua farkh algilamalart mimkundur. Ancak orddilltirt calsanlarin kisa strede

orgut degerlerini benimsemelerine ve kendilerini 6rguttingaest olarak hissetmelerini
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sgilarsa algl farklilg buyidk olmayabilir. Kidem ile érgat kaltirt boyatl arasindaki

ili skiyi 6lcmek amaciyla gagidaki hipotezler olgturulmustur.
H1l4a: Basari kultirt algisi kideme gore farkhlik gostermeskt.
H14b: Glg kalturt algisi kideme gore farklilik gosterneskt.
H14c: Destek kulttra algisi kideme gore farklilik gostektedir.
H14d: Hiyerasi kiltura algisi kideme gore farklilk géstermekted

Kadin ve erkeklerin olaylara bakiacilarinin, beklentilerinin, cahklari 6rgutu
algilayslarinin farkl olabilecgi dustincesiyle cinsiyet ve kiltir boyutlar arasindaki

ili skiyi 6lgcmek amaciyla gagidaki hipotezler olgturulmustur.
H15a: Basari kultirt algisi cinsiyete gore farklillk gostegikiedir.
H15b: Glc kalttra algisi cinsiyete gore farklilik gostettedir.
H15c: Destek kilttra algisi cinsiyete gore farklilik tgrsnektedir.
H15d: Hiyeraswi kulttra algisi cinsiyete gore farklilik gosterntedir.

Orguitiin cakanlarina sgladigi gelir durumu pek ¢ok konuda belirleyici olabilmedir.
Baglilik, motivasyon, performans gibi pek cok fakt@tkileyen gelir durumunun 6rgut
kaltart ve boyutlariyla ikkisini 6lcmek amaciylasagidaki hipotezler olgturulmustur.

H16a: Basari kultirt algisi gelire gore farklilik gostermedir.
H16b: Glc kalttra algisi gelire gore farklihk gostermedtir.
H16c: Destek kultura algisi gelire gore farklilik gostettedir.
H16d: Hiyerasi kaltura algisi gelire gore farklilk gostermekied

Hipotezler ve argirma sorularn giginda 6rgut kultirt ve orgutsel adalet arasindaki
iliskiyi 6lcmek icin olyturulan gagidaki argtirma modelinde, 6rgut kultara ve alt
boyutlari b&msiz dgiskenleri, 6rglutsel adalet ve alt boyutlar isgibai desiskenleri
gostermektedir. Her bir gesken, kavramsal yapi olarak ele aligme dl¢ilebilir hale

getirmek icin, alt faktorlere ayrilmak suretiylegdImistir.
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Sekil 1: Orgiit Kultirii ve Orgiitsel Adalet iliskisi Modeli

Bagimsiz De&iskenler Bianli Degiskenler
Gug
Kultard
Prosedurel
Adalet
Basari
Kaltard
Dagitimsal
Adalet
Destek
Kultard
Etkile sim
Adaleti
Hiyerar si
Kaltard

Orgut Kultirti ve Orgutsel Adalet gkisini gosteren yukaridaki model gturulurken,
teoriden elde edilen bilgilere gore guc¢ kultiri hgeragi kaltirinin tim 6rgutsel
adalet boyutlarini olumsuz etkileygtebaska bir deysle guc¢ kultirinin ve hiyergr
kaltirinun gucla bir etkisinin olmasinin, drgutsalalet algisini negatif etkileyege

ongoralmektedir.

3.4. Arastirmanin Kisitlari

Bu argtirmanin 6n kabulleri ve sinirliliklagu sekilde belirlenmgtir:

1. Bu c¢algsma bir kamu kurumunda gorev yapan 281sealiile sinirlidir.

2.Arastirma bulgulari, argirmada kullanilan Orgiit Kultiri Olgeve Orgutsel Adalet
Olgegi ile arastirmaci tarafindan hazirlanan demografik 6zellikielirlemeye yonelik

olusturulan veriler, yari yapilandiriimgoérisme ve gozlem ile sinirhdir.

3. Arastirmaya katilan cajanlarin gercek diince, goré ve algilarini samimi olarak

ifade ettikleri kabul edilmektedir.
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3.5.Arastirma Yontemi

Arastirmada verilere ukanak icin nitel ve nicel yontemler birlikte kullamistir.
Bunlar; yari yapilandiriingi gérisme, goézlem ve standardize anket formundan

olusmaktadir.

Arastirma Sakarya ilinde faaliyet gosteren bir kamuukaunda gercekigirilmi stir.
Arastirmanin gerceklgirilecegi orgutiin seciminde, orgutin kurumsal gefie ve
calsanlara verdii degerin 6n planda tutulmasi 6nemli olgtur. Orgiit 2003 yilinda
filen goreve bsglamis genc¢ bir 6rgut olmasina kan, kurumsal gefime, kulturel
deserlerin olymasi ve benimsenmesine, gahlarin algi, bglilhk, performans ve
motivasyonlarina 6nem vermesi dolayisiylasarmanin bu orgitte yapilmasi uygun

goralmastar.

Ik asamada inceleme yapilacak olan 6rgitiin yapshegisini tanimak amaciyla orgiite
iliskin doékimanlar toplanmg) incelenmg ve gozlem yoluyla orgute gkin yeterli
bilgiye ulasiilmaya calgilmistir. ikinci asamada 6rgitte caanlarin 6rgut kultiri ve
orgutsel adalet algilamalarina yonelik veri toplaaraci olarak 2 bélimden ghn
standardize anket formundan yararlangtmi Anketin ilk kisminda 6rgat kaltara ve
orgiitsel adaletin 6lctilmesine yonelik toplam 34usbulunmaktadirilk 16 soru orgiit
kltarinun tespitine yonelik sorulardan gtuwss olup, Harrison’un dortlt 6rgat kalttrd
(hiyeragi, basari, gic¢ destek) tiplemesi model alinarak Nihal Mé&ggiu (2006)
tarafindan gegtirilmis ve “Orgut ici iletisim Ve Performans Dgerlendirme Sistemi
Algilar Orgut Kiltiri Algisini Yordar mi?” isimlimakalede kullanilan 6lgek tercih
edilmistir. Literatirde Orgut kaltiri boyutlar olarakrika tanimlamalar ve tanimlara
iliskin farkl adetler mevcuttur: Hofstede dort alt bbyDeal ve Kennendy dért alt
boyut, Denison doért alt boyut, Kilmann iki alt bdyuwlarak cakmalarini
surdurmglerdir. Calsmada bu 6lcgn ve alt boyutlarin tercih edilme nedeni, 6lcekte
kullanilan alt boyutlarin oOrgutteki kadltir yapisirue algisini 6lgmeye yonelik
boyutlardan olgtugu, olwturulan sorularda kullanilmi olan ifadelerin ise, orgut

personelinin algilarini yansitabilegenancidir.
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Orgutsel kulttrini belirlemek amaciyla kullanilankette, 1,5,9,13. sorular e
kaltarana, 2, 6, 10,14. sorular gug kalttrind, 317 ve 15. sorular destek kalttrun, 4,

8, 12 ve 16. sorular ise hiyegakultlrini dlgmeye yoneliktir.

Orgutsel Adalet anketi olarak ise, pek cok yabawelyerli calsmada kullanilan
Moorman’in U¢ boyutlu (prosedurel, etkilem ve daitim) orgutsel adalet oOlge
kullaniimistir. Olcekte prosediirel, etkifien ve daitim adaleti algisini 6lgen toplam 18
ifade bulunmaktadirilk 6 soru prosedirel adalet, 7’den 14. soruya kamanlar

etkilesimsel adalet, son 5 soru isegdtam adaletini 6lcmeye yoneliktir.

Arastirmada kullanilan anketin son bélimunde ise katllarin demografik 6zellikleri
saptanmaya calimistir. Demografik ozellikler ile 6rgut kultiri ve ditsel adalet
algisi arasindaki gki arsstiriimistir. Arastirmada sorgulanan demografik 6zellikler
arasinda; cajilan birim, kadro durumu,gtim durumu, toplam ¢ajma yili, cinsiyeti ve

aldigi Gcret bulunmaktadir.

calsmanin ne amacla yapifii ve sorulari cevaplarken dikkat etmeleri gereken
hususlarin neler olgw konusunda kendilerine bilgi verilgtir. Ayrica anketi
cevaplayacak kilerle yapilan gorgmede, sorulari samimi bgekilde dgerlendirmeleri
amaclyla sonuglarin birim bazinda Ust yoneticilstmulmayaca konusunda bilgi
verilerek given gdanmaya cakilmis, kendilerine de sonuclari istemeleri durumunda
aragtirma bittikten sonra bilgi verilebilege belirtiimistir. Anket konusunda,
calisanlarda onyargiya yer vermemek amaciyla konu hakkblgi verilmemg, bunun
yerine “genel algl duizeylerini” nin Olctilmesinin deflendgi ifade edilmitir.

Uygulanan anket Ek I'de yer almaktadir.

Ankette hem o6rgut kdlttrini hem de adalet algimspit etmeye yonelik sorular, 5'li
Likert Olcesine gore su sekilde puanlandiriingtir:

1 — Kesinlikle katilmiyorum
2 — Katilmiyorum
3 — Ne katiliyorum, ne de katiimiyorum

4 — Katiliyorum
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5 — Tamamen katiliyorum

Verilerin ¢c6zimlenmesinde SPSS istatistik progratamfaydalanilngtir.

Ucluincti aamada ise, orgitteki (¢ Ust diizey, (¢ orta duzewetyd, iki memur ve (g
isci ile dnceden hazirlangmiulakatta sekiz soruya yer verignie yari yapilandirilngi
milakat yontemi kullanilingtir. Milakat sorulari Ek 11 de yer almaktadir. Hathcilarin
seciminde iki kriter g6z oninde bulundurulgtur. Bunlardan ilki katilimcilarin farkl
gruplardan secilngiolmalaridir ki bu sayede farkli deneyimleri ve Bakcilari olacay
distnulmistar. Ikincisi ise sorulari cevaplayabilmeleri icin orglityi tanimalari ve
gozlemlerini cevaplarina aktarabilmeleri kriteridivontem gergi sorular her bir
katilimciya sistematik bigeklide sorulmyg, ancak katilimcilara ayrintilara girebilecek
firsat taninmy, boylece katilimcilarin standart sorulara verileavaplarin 6tesine
gecmeleri ve bu sayede stmama icin yararli olabilecek ayrintilarin yakalaasn

hedeflenmitir.
3.6. Arastirma Bulgulari

Bu bolimde inceleme yapilan drgutiin analizi, yapilelan analizlerin sonuclarn ve
bulgularin dgerlendirilmeleri yer almaktadir. Bu pamda, orgit kultirt ve orgitsel
adalet duzeylerini 6lgcmek icin kullanilan dlcektergtivenilirlik analizinin yani sira,
katilimcilarin demografik Ozelliklerinin g@dimlarin verilmesi, dgiskenler arasindaki
ili skilerin testinde korelasyon ve regresyon analizigmiplar arasi farkliliklarin testinde
ise t-testi ve one-way ANOVA analizleri yer almaiita Ayrica on bir personel ile
yapllms olan mulakat sonuclarina, hipotezlereskiln yorumlar kisminda yer

verilmistir.
3.6.1. Orglt Analizi

Ornek olay kapsaminda incelemeye tabi tutulan kyrfaaliyet ve cakmalarinda bgli
olduklari Buytlsehir Belediye’sine kar sorumlu, ancak kendi mustakil butcesini
yoneten bir kamu kurumudur. Daha 6nce Belediye'gglitolarak faaliyet gosteren,
ancak Belediye’nin Blydehir Belediyesi olmasindan sonra 01.01.2003 teagtdifiilen
goreve bgayan kurumun faaliyet alanlagunlardir:

* Sehrin igmesuyu, kanalizasyon vegyaursuyu ihtiyaclarini karlamak
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* Sehrin ihtiyacglarina yonelik olarak yeni yatirimlardulunmak

* Vatandalarin hizmetleri etkin bicimde almalarinigayacak sistemler kurmak

* Su kaynaklarini korumak

* Alternatif su kaynaklari olgturmak

Orgutte yapilan gézlem ve incelemeler sonucundéttiag karar alma mekanizmalari,
toplanti kdltart, ic ve &I misteri memnuniyeti konusunda yapilan ealalar

degerlendirilereksu sonuclara ukalmistir.

Inceleme yapilan orgit bilgi akerisine, istsareye, karar alma konusunda personelin
katilimina, kurumsaligma adina dgerlendirme toplantilarina son derece 0Onem
vermektedir. Orgiitte toplanti ve yoénetimi cok onewlup, hafta bginda tim st
yonetim kadrosunun katilgh tst koordinasyon toplantisi yapiimaktadir. Bulaopda
bilgi ve tartsma olarak iki kategoride giindem belirlenmekte, ilgigndeminde yapilan
calismalarla ilgili tum birim yoneticilerinin bilgilendilmesi amaclanmaktadir. Tagtna
gindeminde ise, Ust yonetimin ortak almasi gerdd@mlar giindeme gelmekte, ilgili
Genel Mudar Yardimcilan ve Daire Hanlar tarafindan konu hakkinda gerekli
bilgiler aktarildiktan sonra yonetimin onayina smaktadir. Burada herkes fikrini
acikca ifade etmekte, ancak sorunun muhatabi kons@a fikri dGnemli tutulmaktadir.
Bununla birlikte aylik olarak diizenlenen ve yinentiist yonetim kadrosuyla birlikte
tum sube mudurlerinin katilga sube mudurleri toplantisi yapilmakta, burada orgutle
ilgili yapilan genel ¢cabmalar hakkindaube mudurleri bilgilendirilmekte, onlarin kendi
alanlariyla ilgili yaptiklari uygulamalar hakkind@égi alinmakta ve sonrasinda heibe
muduarine s6z verilerek kalastiklari sorunlar dinlenilmektedir. Toplanti tutamaa
kaydedilen bu sorunlar daha sonrageltendirilerek, bunlara gkin eylem planlari

olusturulmaktadir.

Bunlarin yaninda orgitte yasal zorunluluk dncesir®(6 yilindan bu yana stratejik
plan uygulamasina banms olup, bu plana kg olarak yillik performans programlari
hazirlanmaktadir. Hazirlanan performans prograntlelirli periyotlarda izlenmekte ve
deserlendiriimektedir. Ust yonetim kadrosu bir arayalegek, bir sonraki yilin

hedeflerini dgerlendirmekte, belirlenen hedefler gloltusunda performans programi
ve stratejik ajanda ofturulmaktadir. Sonraki samada ise birim hedeflerinin

deserlendiriimesine yodnelik her ay periyodik olarakpkantilar yapiimakta ve birim
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performanslari oOlcilimektedir. Aylik periyotlarla pigan bu toplantilarda birim
performanslari yaninda, téri memnuniyetini lgmek amaciyla uygulanan gkapisi

anketleri de dgerlendiriimektedir.

Orgutte yilda bir kez olculen ¢ghn memnuniyet anketi uygulamasi bulunmaktadir.
Calisan tatmini ve kurum kgl g1, yonetim tarzi ve liderlik, ¢alma ortami, Ucret ve
sosyal haklar, terfi ve getne firsatlari, § ve kin niteligi, calisanlar arasi ikkiler ve
iletisim, katilm, ic memnuniyet, kurum imaji, kurum ghéi g1 gibi alt bahklardan
olusan ve cakanlarin genel memnuniyet dizeyini 6lcmeyi amacladyamnketler birim
bazinda ve genel derlendiriimeye tabi tutulmakta, yine tum Ust ydmetkadrosu
tarafindan dgerlendiriimekte ve iyilgtirilebilecek diizeyde olanlarla ilgili eylem
planlari olgturulmaktadir. Bu anketlerle ilgili gerlendirmeler yilda sadece bir kez
olarak kalmamakta, belirli araliklarla eylem plamh@la gelinen gamalar gézden

geciriimektedir.

Ayrica orgutte yilda bir kez olmak Uzere tim pedon katilminin sglanmaya
calsildigi yilik degerlendirme toplantisi duzenlenmektedir. Burada amiign
personelin bir arada bulunarak birbiriyle kaymasinin sglanmasi, personelin 6rgitte
yapilan cakmalar ve faaliyetler hakkinda bilgi sahibi olmase @rgut aidiyetinin
sglanmaya caklmasidir. Genel Mudir, Genel Muudir Yardimcilar \2aire
Bagkanlarinin sunumlarina da yer verilen bu toplantedmel Mudir ve Genel Mudur
Yardimcilari genel dgerlendirme yaparlarken, Daire ganlari ise kendi birimleriyle
ilgili faaliyetlerini tanitan sunum yapmaktadirlarine o6rgutte yilda bir kez olmak
Uzere, kayngma ve aidiyet adina personelin aileleriyle birlikigtilabilecekleri piknik

ve iftar programlari organize edilmektedir.

Orgut, dger payda kuruluslar ile istisareye son derece 6nem vermektedir. Bunun igin
yilda bir kez dizenlenen ve tim paydeurumlarin katihmiyla gercekjen Yillik
Istisare Toplantilari organizasyonuna (st yonetim kadrodiizeyinde katihm
sglanmaktadir. Ortak alanda faaliyet gOosteren birfmléir araya gelmesiyle cama
gruplarinin olgturuldusu bu toplantilarda amac, gdir idarelerdeki ayni ya da benzer
uygulamalarin karlastiriimasi, kagilasilan sorunlara ortak ¢ézimler getirilmesi ve bir
Olciide ortak akil olgturmaktir. Bunun dinda herhangi bir durum s6z konusu
oldugunda, diizenlenen bu toplantilagidda Ust yonetim kadrosu weibe mudurleri
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dizeyinde, dier idarelere istenildi zaman gidilebilmekte, gerekli ganineler ve
incelemelerde bulunulmasi @anmaktadir. Ayrica o6rgutte ggime buydk 6nem
verilmekte, gitime yillik bitcede mutlaka pay ayrilmakta ve mmkerden gelen @tim

talepleri makul olgulerde ksitanmaya calilmaktadir.
3.6.2. Kullanilan Olgeklerin Boyutlarina Yonelik Givenilirlik Analizi

Katilimcilarin orgat kalttra ve orgutsel adalet dyterini 6lcmek icin kullanilan
Olceklerin guvenilirlik testi yapilmtir. Guvenilirlik, bir testin veya oOlggn 6lgmek
istedigi seyi tutarl bir bicimde 6lgme derecesidir. Bir teést derece glvenilir ise ondan
elde edilen veriler de o derece guvenilirdir (Alkuk ve dig., 2001: 107). Guvenilirlik
yontemleri icerisinde en ¢ok kullanim alanina sabign yontem alfa yontemidir. Alfa
katsayisi, anketteki farkli sorularin ayni ngelidlgerken birbirlerini ne kadar
tamamladiklarini tespit eder. Guvenilirlik katsayi®'a yaklatikca guvenilirlik

dismekte 1'e yaklgtikca da guvenilirlik yikselmektedir.
Guvenilirlik analiz sonuclarisagidaki Tablo 2'de gdsterilngiir

Tablo 2: Boyut Bazinda Givenilirlik Analizi

Anketler Madde Sayisi Cronbach’s Alfa

Gic Killtiri |4 madde (2, 6, 10, 14) 0,814
Basari Kiltirii |4 madde (1, 5, 9, 13) 0,893
Destek Kiltira |4 madde (3, 7, 11, 15) 0,818
Hiyerar si Kultiri |4 madde (4, 8, 12, 16) 0,815
Prosedir Adaleti |7 madde (1-7) 0,817
Etkilesim Adaleti |6 madde (8-13) 0,82
Dagitim Adaleti |5 madde (14-18) 0,839
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3.6.3. Orglit Personelinin Birimlere Gore D&ilimi ve Frekans Dasilim Tablolari

Tablo 3: Orgut Personelinin Birimlere Gore Dagilimi

Birimler Toplam Personel Sayisi | Anket Yapilan Kii %
Aboneisleri D.B. 56 56 100,00
Bilgi Islem D.B. 19 10 52,63
Cevre Koruma ve Kontrol 47 36 76.60
D.B. !
icme Suyu D.B. 110 44 40,00
I.K ve Destek Hiz. D.B. 45 16 35,56
Kanalizasyon D.B. 90 31 34,44
Strateji Gelistirme D.B. 22 15 68,18
Planlama ve Yatirim D.B. 14 12 85,71
Hukuk M savirli gi 7 7 100,00
Toplam 410 227 55,37

Tablo 3’e bakgimizda ankete katilim oraninin en fazla @dubirimlerin Abonelsleri
Daire Bgkanlgl ve Hukuk Miavirligi bolumleri oldigunu goriyoruz. En diik
katilim orani ise % 34,44 ile Kanalizasyon Dairgl@aliginda gortulmektedir.

Asagida yer alan Tablo 4 ‘de katilimcilarirsisiel bilgilerini iceren ylzdeler almaktadir.
Buna gore, katilimcilarin orgutteki gatha sureleri % 55,6’k bir gaunluk ile1-6 yil
aras! cakanlarda gorulmektedir. 7-12 yil arasi gahlar % 17,9 'u olgtururken, 13 yil
ve Ustl cakanlar 6rgutiin % 26,6 ‘sini aiturmaktadir. Caganlarin bayuk kisminin 1-6
yil arasi cakanlardan olgmasi, orgutin 2003 yilinda kurulgwwlmasi dikkate
alindginda yeni bir yapilanma olmasi acisindan normalilgiektedir. Bu durumda
daha uzun periyotlarda ¢gdnlar diger 6rgutlerden, 6zellikle alt kademe belediyelerden
gelmislerdir. Katilimcilar cinsiyetleri acisindan girlendirildiklerinde % 85,8 ’sini
erkelerin olgturdugu bir ¢cggunluk goérilmektedir. Argirmaya katilan erkek sayisi daha
fazladir. Ancak argirma yapilan orgit genelinde kadin gahlarin erkeklerden daha az
oldugu distnulurse bu durum normal olaraksgelendirilmektedir.
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Tablo 4: Orneklemin Ozellikleri

ifadeler n % ifadeler n %
Calisma 1-6 yil 140} 55,6 Bayan 35 | 14,2
Siiresi Cinsiyet
Uresi
7-12 yil 45 || 17,9
Bay 211 | 85,8
13+ yil 67 || 26,6
Abone ve Bilgi | g6 | o9 1 Ust Yénetim 14 | 5,36
Islem
Gevre Koruma | gg | 35,3 Sube Mdri 8 | 3,07
vel¢gme Suyu
Calisilan Kadro
Birim iKY ve Hukuk || 23 || 10,1 | Durumu [[Memur 40 | 15,3
Strateji ve 27 | 11,9 fsci 106 | 40,6
Planlama
Kanalizasyon | 31 | 13,7 Firma iscisi 93 || 35,6
flkogretim 48 | 203 1-580 TL 19 | 7.4
Lise 107 44,8 581-1000TL 86 | 33,5
Egitim y .
D Yiksekokul 32| 13,7| Gelir [1001-1500TL 98 | 38,1
urumu
Universite 34 (| 141 1501-2000TL 35 | 13,6
Lisansuisti 16 7,1 2001 TL ve tzeri | 19 7,4

Katilimcilarin calgtiklari birime gore dgerlendirme yapilmak istenginde ise, en fazla
personelin bulundiu birim abone birimiyken, en az personelin bulundbirim hukuk
birimidir. Birim dagihmlinda yapilan g gz 6ninde bulundurulgunda, abonesieri
biriminde ilcelerdeki veznelerin de dahil ogludagsinik bir yapi mevcuttur. Ayrica bu
birimde sayica kalabalik olan sayac okuma persoingtiulunmasi da sayiy! arttiran bir
etkendir. Hukuk birimine geldimizde ise, 6rgutteki avukat ve ofis personeli sayaz
olmalarina rgmen hukuki sirecin gerekkekilde kleyebilmesi icin yeter sayidadir.
Ayrica oOrgite olan borcu dolayisiyla icrgamasina gelmiabonelerin icra takipleri,
orgutin anlemall avukatlari tarafindan yapilmaktadir. Katilifacikadro durumlari
acisindan dgerlendirildiklerinde, en fazla katilimcinin  bulurglu kadro §ci
kadrosuyken, en az katilimcinin buluggdikadro ise st yonetim kadrosudur.

Katihmcilar gitim agisindan dgerlendirildiginde % 7,1 lisansustiggime sahiptir. En
fazla oran ise % 44,8 ile lise mezunlarinda gorikedir. Orgiitte alt ve orta kademe
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icin egitim durumu Onsart olmazken, Ust kademe icin Universggati aranmaktadir.
Katilimcilarin gelir dizeyi ise % 7,4’lik bir oraml1-580 TL ve 2001 TL ve Ustl
arasinda yer almaktadir. En yiksek oran ise 108@0 TL aralgindadir. Bunun nedeni
olarak en dguk gelir oranina sahip olanlar firma personeli ditaa 2001 TL ve Usti
gelire sahip olanlar ise ganlukla Ust yonetim ve kidemlisgilerden olgtugu

gosterilebilir.

Tablo 5’ te gorlleca gibi, 6rgutin grup ve birey amaclarini kurums#msi icin
birlestirmesi sorusuna ankete katilanlarin 146 si % 8k.kir ortalama ile katiliyorum
seklinde cevap verngiir. Orgiitte cezalandirma korkusunun kurallara uynsaslama
noktasinda etkili olmagini disiinenlerin orani %53,7 tir. Orgiitteki otokratik yapi
calsanlardan gelen itirazlar bastirgcafikrine aratirmaya katilanlarin% 65,7 si

kararsiz kalnglardir.

Tablo 6’ya bakildiinda orgutteki karar alma sistemingdo bilgileri saladigi fikrine
argtirmaya katilanlarin %56,4 0 katiliyorugeklinde yanit vermstir ve bu sorunun
genel ortalamasi 3.36 dir.Yoneticilerin gahlarin gorglerini alma konusundaki
yaklasimina bakggimizda 59,4 Uk bir ortalama ve 3.43 luk bigilenle katiliyorum
seklinde bir sonucun cikti gorilmektedir. Yoneticinin tarafsiz olguna argtirmaya
katillanlarin % 57,6 si katiliyorugeklinde gorg bildirmistir. Yoneticilerin calganlara
ileri ile ilgili geri bildirim verdigi ifadesine argtirmaya katilanlarin% 59,5 i katiliyorum
seklinde cevap verrgiir ve genel gilimde 3,37 dir. YOneticilerin adil olmak i¢in ¢aba
egilimde 3.50'dir. Gosterilen cabaya gore adil biekilde o6dullendiriime fikrine

argtirmaya katilanlarin %47,4 U katilmiyorwmklinde bir gilim gostermstir.
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Tablo 5: Kiltur Boyutlarina Ait Frekans Da gilim Tablosu

Orgiit Kiiltiri- ifadeler Katilmiyor | Kararsiz | Katihyor | Ortalama

f o lw [f [w [f |%

Basari Kiltiri

Calistigimiz kurum birey ve grup amaglarini | 65 245| 54| 20.4 14655.1| 3.35
kurum baarisi icin birlatirmeyi hedefler.

Kurumumuzdaslerin bgariya ulamasinda; 66 24,3 | 57| 452 149 547 3,34
olaylara tepki hizi, duyarlilk ve yaraticilik
oldukca dnemlidir.

Kurumumuzdaslerin baariya ulamasinda 99 35,9| 53| 55,1 124 44,9 3,04
nifuz, pozisyon veya §isel gii¢c yerine uzman
glict 6n plandadir.

Kurumumuzda bgariya ulamak icin; bireysel | 69 25,0| 58/ 21,0 149 54,0 3,28
ya da takim ¢agmasi gibi her turli caima
tarzi benimsenir.

Gug Kiltara

Kurumumuzda cezalandirilma korkusglerin 145 | 53,7 | 59| 21,9| 66 | 24,4 2,50
ve kurallarin yerine getirilmesini gkar/motive
eder.

Kurumumuzda grup kararindan ¢ok yoneticinjnl01 | 37,1| 60 22,4 111 40/8 3,10
(bireysel) kararlari tizerinde durulur.

Kurumumuzda otokratik yapi (ydnetimin 111 | 41,4| 65/ 65,7|92 | 34,3 2,91
baskici tutumu), cafanlardan yiikselebilecek
itirazlari bastirir

Kurumumuzdasler az sayida kural velemle 99 36,0 72| 26,2 104 37,9 2,98
yaratdlar, var olan ¢gu kural acikc¢a ifade
edilmems, ima yoluyla gekmistir.

Destek Kultlr(

Kurumumuzda personelin kendini ygtimesi 76 27,4| 52| 18,5 152 54 3,31
ve gelstirmesine 6nem verilir.

Kurumumuzda arkadghk ili skilerine ve 64 23,1| 48| 40,4 165 59,6 3,38
dostluza 6nem verilir.

Kurumumuzda kiilerin birbirine yardim etmesi| 64 23,6| 49| 18,1 158 58,3 341
dnemsenir.

Kurumumuzda nifuz/gic/otorite tum galnlar | 114 | 41,2| 64| 23,1 99| 358 2,84
tarafindan payklir.

Hiyerar si Kultir(

Kurumumuz dy diinyadaki dgisikliklerden ¢ok | 82 30.1| 60| 22.13 130 47,8 3.19
kolay etkilenmeyecek, istikrarli bir yapiya
sahiptir.

Kurumumuzda ¢agma programlari uzun vadeli 77 27,7| 54| 19,4 14y 529 3,28
yapilir.

Kurumumuzdasg rollerine, ki tatmin edici bir | 91 33,0 53] 19,2 132 47,8 3,13
sekilde yapabilecek olan ¢ilerin secilmesine
Onem verilir

Kurumumuzdaki mevcut yapi ¢gdinlara, 110 | 39,7| 67| 24,2 110 36/1 2,88
nereye kadar ilerleyebilegimi
kestirme/6ngbrme imkani gar.
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Tablo 6: Adalet Boyutlarina Ait Frekans Dagilim Tablosu

Orgutsel Adalet- Ifadeler Katilmiyor | Kararsiz Katihyor | Ortalama

fl % | f % |[f [%

Prosedirel Adalet

Kurumumuzdaki mevcut karar alma

sistemi karar alabilmek i¢in gou 69 25,3 50| 18,3 15456,4 3,36
bilgileri saglar.

Kurumumuzdaki mevcut karar alma

sistemi ¢akanlarin alinan kararlar 105 | 38,0 47| 17,0 124 44)9 3,00

sorgulamasina firsat verir.

Kurumumuzdaki mevcut karar alma
sistemi karardan etkilenecek olan 97 35,7 57| 21,0 118 434 3,02
herkesin dikkate alinmasinigar.

Kurumumuzdaki mevcut karar alma
sistemi kararlarin tutarh birekilde
alinabilmesi icin gereken standartlara
sahiptir.

75 27,7 65| 24,0 131 484 3,18

Kurumumuzdaki mevcut karar alma
sistemi karardan etkilenecek olan tim
taraflarin gorglerinin dikkate alinmasini
sglar.

92 | 336 | 81| 29, 101 369 2,98

Kurumumuzdaki mevcut karar alma
sistemi karara ve kararin uygulama
iliskin sonuclarin diizenli olarak
calisanlara iletiimesini s#ar.

78 | 28,6 | 61| 22,3 134 48,8 3,19

Kurumumuzdaki mevcut karar alma
sistemi ¢akanlarin karar hakkinda ilave] 91 33,5 61| 224 120 44,1 3,12
bilgi ve aciklama istemelerine izin verir

Etkile simsel Adalet

Yoneticimiz dincelerimizi dikkate alir 63 23,2 4T 17,3 16B9,4 3,43

Yoneticimiz taraf tutmaz. 63 22,8 54 19,6 15%7,6 3,47

Yoneticimiz bize kay nazik ve 48 174 27 08 201 728 378
anlayslidir.

Yoneticimiz calganlarin haklarina 6nem

. 64 | 22,8 50| 17,8 167 59,4 3,45
verir.

Yoneticim kimi ne derecede iyi

yaptgima iligkin geribildirim verir. 2 26,3 39| 142 163595 3.37

Yoneticim adil olmak icin gercek bir

caba gosterir 67 24,5 33| 12,0 174636 3,50

Dagitimsal Adalet

Ustlendgim sorumluluklar ile aldiim

oduller birbirine uygundur. 111} 40.4 66| 24, 98 356 2,88

Sahip oldgum deneyim ile alggm

oduller birbirine uygundur. 108 393 691 25 98 38,6 2,86

Gosterdgim cabaya gore adil biekilde

sdllendirilmekteyim. 129 ) 474 | 56 | 206 87| 32 2,69

Iyi bir is yaptgimda hak etgiim sekilde

sdllendirilmekteyim. 131} 48,3 64| 236 76 281 264

Isimdeki stres ve gergire gore hak

ettigim sekilde odillendirimekteyim. | 133 | 485| 61) 223 80 292 265
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3.6.4. Arastirmadaki Degiskenlerle ilgili Analizler

Tablo 7: Kiiltiir Boyutlari ve Adalet Boyutlari Arasi ndaki iliskiye Yonelik

Korelasyon Tablosu

Glg Basari Destek || Hiyerarsi || Prosedurel|f Etkile simsel| Dagitimsal
Kultard | Kaltara || Kaltara Kultara Adalet Adalet Adalet

Guc 1

Kultara

Basari

Kultara 085 1

Destek 090 || 707 1

Klttra

Hiyerarsi 116 | 728 | 711 1

Klttra

Prosediirel " e

Adalet ,057 637 ,616 ,651 1

Etkilesimsel| _go5 | 505 | 503" | 533" 626" 1

Adalet

Dagiimsal | a3 | 476 | 441" | 493 528" 636" 1

Adalet

Olusturulan tablo incelendinde; glic kulturinun dier boyutlarla arasinda anlamh bir

ili ski bulunmamgtir.

Basari kiltirt ile destek kulttrt arasinda % 70,2oldeitif yonlt guclu bir ilgki, basarn
kaltara ile hiyeragi koltart arasinda % 72,9 luk pozitif yonlt guclir bi ski, bagari
kaltart ile prosedurel adalet arasinda % 63,7 biitf yonlt guclt bir ilgki, bagar
kaltara ile etkilgim adaleti arasinda % 59,5 lik pozitif yonli guddir iliski, basar
kaltard ile d&itimsal adaleti arasinda % 49,7 pozitif yonlu bigki,

Destek kultlrt ile hiyerar kultart arasinda % 71,1 lik pozitif yonlu gaclir ki ski,
destek kalttrt ile prosedirel adalet arasinda % 6k, pozitif yonlu gucla bir ilgki,
destek kalturt ile etkigm adaleti arasinda % 59,3 Uk pozitif yonlt gudii ili ski,
Destek kilttrd ile datim adaleti arasinda % 44,1 lik pozitif yonla bigki,

Hiyerasi kultlrt ile prosedirel adalet arasinda % 65,Ipbkitif yonlt guclu bir ilgki,
hiyeragi kulttrl ile etkilsim adaleti arasinda % 53,3 lUk pozitif yonlu birski,
hiyerasi kdlttrd ile dagitim adaleti arasinda % 49,3 Uk pozitif yonla Bigki vardir

mevcuttur.
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Prosedurel adalet ile etksien adaleti arasinda % 62,6 lik pozitif yonli gubii ili ski,
prosedirel adalet ile daim adaleti arasinda % 52,9 luk pozitif yonli Hiirski,
etkilesim adaleti ile daitim adaleti arasinda % 63,6 lik pozitif yonli Bigki oldugu
gorilmektedir.

Boyutlar arasindaki gkiler goz ontine alinginda ilk olarak gug¢ kultirt ile prosedurel
adalet arasindaki gkiyi incelendginde, gug kultiriinde kararlar tepedeki bir kimse
veya bir grup tarafindan alinir ve alt kademedeasagalar bu kararlara katilmazlar.
Cunku kendilerinden sadece bunlari uygulamalaridmk Prosedirel adalet boyutunda
ise, ¢alganlarin gorglerinin sorulmasi 6nemlidir ve bu durumda alinamakiar daha
adil ve da@ru bir karar olarak djiiniilur. istenmeyen bir sonug ile kaasiimis olunsa
bile, ciktli daha olumlu gerlendirilir. Gug¢ kaltirinin ve prosedirel adaletsandaki
iliskiyi 6lcen Hla hipotezi, iki boyut arasinda isttkisel olarak anlamli bir ki

kurulamamg olmasindan dolayi reddedilgtir.

Guc kaltara ile etkileim adaleti arasindaki gki incelendginde ise, gu¢ kultirtiinde
calisanlar ile gucu elinde bulunduranlar arasindakiliykiler, giic sahibinin dgerlerine
ve liderlik tarzina bghdir. Gug kaltirinin devami, guci elinde bulundigan ¢ok iyi
liderlik yetengine sahip olmasina Badir. Etkilesim adaletinin ise, dgruluk,
gerekcelendirme, saygi ve uygunluk gibi kendi giade dort dnemli bikeni vardir ve
bu bilegsenlerin ortaya ¢ikabilmesi i¢cin uygun bir drgut y&pin bulunmasi gereklidir.
Goruldigu gibi gug kultiranin otokratik yapisi etkiien adaletiyle bgdasmamaktadir.
Gucu elinde bulunduran yonetici iyi bir lider 6zgihe sahip olsa bile gunlukla aldg
kararlari sadece cganlara sonuc¢ olarak bildirecek, etkila adaletinde 6ne c¢ikmasi
beklenen dgisikliklerden etkilenecek kilere agiklama yapilmasi gibi bir durum so6z
konusu olmayacaktir. Bu durumda gug kultara ileilegkn adaleti arasindaki gkiyi
Olcmeyi amaclayan hipotez reddedigtm

Guc kaltara ile dagitim adaleti arasinda gki oldugu varsayimiyla olgturulan dger
hipoteze gelindiinde ise, d@atim adaleti argtirmalarina gore bir datimin adil olarak
algilanabilmesi icin datimin uygun normlara gére secilmesi gerekmekteir. da
ancak esnek veeffaf oldusu distnidlen bir yapida kendini gosterebilecektir. Bu
durumda merkezdeki glice dayali ve zaman zaman veenyipratici olabilen gig
kaltirinde bu algl boyutu cok fazla 6ne cikamayacaBu balamda bu iki boyut
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arasinda bir ikkinin oldugunu varsayan hipotez iki boyut arasinda istatistikdarak

anlamh bir ilski kurulamamg olmasindan dolayi reddediltir.

Basari kultard ile prosedirel adalet arasindakkilre geldgimizde, baar kiltirinde
calisanlarin motivasyonu 6nemlidir ve bunun igin uygupsWflar olusturulmaya
calisilir. Basari kdltiriine sahip bir orgut, csdnlardan kendilerinise tam olarak
vermelerini ve Ust seviyede katki g&@malarini bekler.islerin yapiimasinin ve
amaclarin gercek$ériimesinin 6n planda oldtu bu kiltir boyutunda cahnlarin
bireysel sorumluluklarinin ve motivasyonlarinin grs&nmesi, prosedirel adalet algisi
icin de uygun bir zemin ofgurur. Bu iki boyut arasindaki gkiyi 6lcmek amaciyla
olusturulan hipotez, iki d@skenin birbirini pozitif yonde ve guclu bieklide etkilemg

olmasiyla dgrulanmstir.

Basari kdlttrd ile etkilgim adaleti arasindaki #ki incelendginde, aralarinda yine
pozitif ve gucli bir ilski oldugu gorilmektedir. Yukarida aciklarg gibi
motivasyonun onemsergili bunun icin uygun kgullarin oluturulmaya cakildigr ve
insan dgasina ilgkin olarak daha c¢ok Y kuraminin varsayimlarinin iagdildigi bu
kaltar boyutunda ¢cajana dger verilmesi, saygi gosterilmesi aralarindakgkilyi gucli
Kilmistir.

Kazanimlarin adil bigekilde da&itilip dagitiilmadgina odaklanan datim adaleti algisi
ve calsanlarin glerini severek ozverili bigekilde calgtiklar disintlen baari kiltirt
arasindaki igkiyi 6lcen hipoteze gelindinde ise, bu iki dgskenin birbirini pozitif

yonde etkiledii gorilmektedir.

Destek kultirt ile prosedirel adalet arasindakkiilincelendginde, hiyeragiye,
uzlasmaya ve rutinlgmeye kagi olan, calganlara yonetimde yer verilgi destek
kultirinde bireylerin kendilerini 6rgutiin UGyesi $@$meleri son derece 6nemlidir.
Calisanlara kag1 surekli destekleyici bir liderlik ve yonetim targergilenmg olmasi, bu
kaltir boyutunda prosedirel adalet algisi icin sderece uygun bir zemin

olusturmaktadir. Bu durumda iki dssken arasindaki gki pozitif ve gucludur.

Destek kulturt ile etkilgm adaleti arasindaki gki incelendginde ise, desfgn gonalli
oldugu, iliskilerin misterek sekillendigi, karilikl ilgi, gliven ve dgerlerinin 6nemli

oldugu destek kiltura ile cafanlarin maruz kalg tutum ve davraglarin niteligi
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olarak kabul edilen etkiém adaleti arasinda her iki boyutun ortalgeeri neticesinde

pozitif ve gucla bir ilgki bulunmutur.

Destek kulttrd ile datim adaleti arasinda yine pozitif birsii s6z konusu olmakla

birlikte bu iliski diger iki adalet boyutunda ol@u kadar guclu deldir.

Hiyerasi kultori ile prosedirel adalet arasindakiskii incelendginde, hiyeragi
kaltaranun dgerleri diizen, kurallar ve diizenlemelerdir. Proseldéidalet algisinda ise
kural ve dizenlemelerin neye gore soiuuldugu dnemlidir. Bu iki dgisken arasindaki
ili ski beklenildigi gibi pozitif, fakat beklenilenin dinda gucli ¢ikngtir.

Hiyerasi kaltorh ile etkilgim adaleti arasindaki gkiye gelindiginde ise, hiyerar
kltarinde, o6rgutsel yapi icerisinde komuta-konthgkisinin hakim olmasi ve her bir
calisanin performansinin yakindan denetlenmesi gikil@daleti ile arasindaki gkinin
negatif yonlu olabilecgni disindirm olsa da, iki boyut arasindakiski ¢cok guclu

olmasa da pozitif yonladar.

Hiyerasi kultird ile da&itim adaleti arasindaki $ki ise, pozitif yonli olup, gugcli

desildir.

Bu durumda, boyutlar arasindaki sKileri 6lcmek amaciyla okiurulmus olan
hipotezlerden H2a, H2b, H2c, H3a, H3b, H3c, H4ah H44c kabul, Hla, H1lb ve Hlc
hipotezleri ise reddedilrgtir.
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Tablo 8: Kultir Boyutlar ile Adalet Boyutlari Aras indaki iliskiye Yonelik Coklu
Regresyon Analizi Sonuclari

Bagimli Degiskenler Bagimsiz De&iskenler DUzeIgiImis Beta p
R

Kiltir Boyutlari ,499

) _ Basar Kilturi ,264 ,000

Prosedlr Adaleti "5 e tek Kaltura 212 001

F=91,821, p=,000 | Hiyerari Kiltlrt ,308 ,000
Kultir Boyutlari A17

Bagari Kulttrl 317 ,000

Etkilesim Adaleti Destek Kiltiirii 317 ,000

F= 66,101, p=,000 Hiyerari Kultari ,087 234
Kiltar Boyutlari ,278

Dagitim Adaleti Bagari Klttrd ,216 ,008

Destek Kaltart ,103 ,188

F= 35,596 p=,000 Hiyerasi Kiltara 262 001

Tabloda koyu olarak verilen gerler istatistiksel olarak anlamli bulungtur.

Tablo 8 e gore Orgutsel adaletin alt boyutu praseddaleti ile kultir boyutlari
arasindaki ikki istatistiksel olarak anlamlidir (F= 91,821, p&00). Buna gotre “Bgari
Kaltard”, “Destek Kultird” ve “Hiyeragi Kultard” degiskenleri, b&ml desisken olan
“Prosedir Adalet’e ait varyansi % 49,9 oranind&lagmaktadir. Gug kaltiri boyutu ile
orgutsel adalet boyutlari arasinda istatistiksakak anlamli bir igki olmamasindan
dolayi, gug kalturt dgskeni devre du birakilmstir.

Tablo 8'de prosedur adaleti ile kdltir boyutunumtiglesiskenleri arasindaki ki
p<0,05 duzeyinde anlamlidir. Prosedir adaleti hoylg kaltir boyutlar arasindaki
iliski su yondedir: Bgari kultirt, destek kaltirt ve hiyesakultiri prosedir adaletini
pozitif yonll etkilemektedir. Bunun anlami gaau kdlttrt, destek kaltira ve hiyegar
kaltirinin ©6ne c¢ikmasi durumunda prosedir adalefisiain artacadir. Ayrica
Prosedur Adaleti Uzerinde gorece en fazla etkipgsiaktorin hiyerag kulttrd oldusu
(= , 308), bunu sirasiyla {1 kaltord ¢= ,264) ve destek kulturap£f ,212)
degsiskenlerinin izledgi gorulmektedir. Boylece; prosedir adaleti Uzerinkigtir

boyutlarindan hiyerar kilturiiniin gérece en yuksek etkiye sahip gldgorilmektedir.

Etkilesim adaleti ile kultir boyutlari arasindaki regresygmnuclari dgerlendirildiginde
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modelin anlamh oldgu (F=66,101, p= ,000) goérilmektedir. Basiz dgiskenler,
“Basar Kulturd”, “Destek Kulttrd” ve “Hiyerag Kaltird” bagiml degisken “Etkilesim
Adaleti” deki deisimin % 41,7'sini agiklamaktadir. Bunun yanindssdra ve destek
kiltart etkilsim adaleti Uzerindesé derecede etkiye sahiptirleg<,317).

Dagitim adaleti baimh degiskeni ile kultir boyutlari baamsiz dgiskenleri arasindaki
ili skinin p<0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlaoitdugu gorilmektedir(F= 35,596,
p= ,000). Baimsiz dgiskenler, “Baari Kuilturd”, “Destek Kdalturd” ve “Hiyeragi
Kaltard” bagimh degisken “Dagitim Adaletin” deki dgisimin % 27,8 ‘ini
aciklamaktadir. Datim Adaletinde gorece en fazla etkiye sahip fakigerasi kultart
(p=,265) iken, bunu Barn kulttrda ¢=,216) izlemektedir.

3.6.5. Demografik Unsurlara Gore Orgutsel Adalet veOrgit Kaltiri Algisi

Farkliliklarinin Belirlenmesi

Demografik unsurlara gkin orgtt kalttrt ve orgutsel adalet algisi fanklérinin
belirlenmesine yonelik daha 6nce belirtigmoldugu gibi t-testi ve one-way ANOVA
analizlerinden yararlaniimive bu cakmanin desteklenmesi amaciyla yapilan mulakat
sonugclarl da tablolara gkin deserlendirme kisminda yer algtir. Béylece sonuclara
iliskin yorum yapilirken sadece gozlemginda dgerlendirme yapilmang) mulakat
sayesinde agfirma icgin yararli olabilecek ayrintilar yakalanafitir.

H5a: Prosedir adalet algisi gallan birime gore farklillk gostermektedir.
H5b: Etkilesim adalet algisi ¢calilan birime gore farklilik gostermektedir.
H5c: Dagitim adaleti algisi ¢ahlan birime gore farkhlik gostermektedir.

Asagidaki tablodan da gorulege gibi calsilan birime gore prosedir
(sig\anlamhlk:0.084) ve datim adaleti (sig:0.105) acisindan bir farklilik
bulunamamytir. Etkilesim adaleti ile cakilan birim acgisindan ise algilama farldili
mevcuttur (sig= 0.000<0.05). Genel olarak adalstublarinin aritmetik ortalamalarina
bakildgindaicme Suyu Daire B&aligi ile insan Kaynaklari Daire Branliginin adalet
algisi en yiiksek, Abonigleri ve Bilgi Islem Dairesi Bgkanliklari ise en dgiik diizeyde
adalet algisina sahiptir. Bu sonuca gore H5b hgpokabul edilmg, H5a ve H5c
hipotezleri reddedilrgtir.
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Tablo 9: Birim Degiskeni Acisindan Tek Yonlu Varyans Analizi

Desisim Kavnasi Kareler Serbestlik| Kareler =
Degiskenler esls ynag Toplami Derecesi | Ortalamasi P
Gruplar Arasi 11,971 8 1,496 1,771 ,084
Prosedur -
Adaleti GruplIgci 184,246 218 ,845
Toplam 196,218 226
Gruplar Arasi 33,561 8 4,195 3,932 ,000
Etkilesim .
Adaleti Gruplgi 232,575 218 1,067
Toplam 266,136 226
Gruplar Arasi 17,704 8 2,213 1,679 ,105
Dagitim Adalet| Grupici 287,345 218 1,318
Toplam 305,050 226

Tabloda koyu olarak verilen gerler istatistiksel olarak anlamli bulungtur.

Calgilan birim ile prosedir ve @g#&im adaleti algilarinin farkhilik gostermemesi
konusunda agdirmacinin bu konudaki gézlemleydyledir: Uygulama sirecinin ya da
adil dagitimin birim bazindan ¢ok 6rgit genelinde uygulaniglmasi bu boyutlarin
birim ile iliskisinin olmadgini géstermektedir. Ancak etksgien adaleti s6z konusu
oldugunda calilan birim ile bu algi dgru orantili olmakta, kilerin maruz kaldiklar
tutum ve davraglarla calstiklari birimin iliskisi oldugu gorilmektedir. Ozellikle birim
yoneticisinin personeline olan tutumu, yaptiklain ineticesinin kendilerine bildirilip
bildiriimedigi, tarafsiz bir yonetim anlagtarinin olup olmamasi gibi faktorler, birim ile
etkilesim adalet algisi arasindaki ski yoninden o6nemlidir. Calanlar 6zellikle
yoneticilerinin kendilerine olan tutum ve davrdarini ¢ok Onemsediklerini ve
genellikle bu konuda yoneticileriyle bir sorunsganadiklarini, kendilerine kgr naif
davranildgini disinduklerini ifade etmgierdir. Geri bildirim konunda ise birim bazinda
oldugu kadar kurum genelinde de sikinti gidugérilmigtir. Bu konuda cajanlar
“Olumlu bir sonucla kanlasildiginda takdir gorulmuayor ve bu zaten serim ideniyor
ancak olumsuz bir sonucla kdastigimizda olumsuz tepki alabiliyoruzeklinde gorig
bildirmisleridir. Bu durum cakilan birim ile etkilgim adaleti arasinda $ki oldugunu

desteklemektedir.
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Tablo 10: Adalet Boyutlarinin Birim Bazinda Degerlendiriimesi

Birim PArc(;z(Ie;?r E:g':é[? Dagitim Adaleti Adalet
Aboneisleri D.B 2,93 2,95 2,53 2,80
Bilgi islem D.B 2,80 3,07 2,20 2,69
cevie coruma ve 3,21 3,74 3,00 3,31
icme Suyu D.B 3,43 3,78 3,16 3,45
I.K ve Destek Hiz. D.B 3,52 3,95 2,95 3,47
Kanalizasyon D.B 3,27 3,71 2,68 3,22
Strateji Gelistirme D.B 2,83 3,93 2,43 3,06
EI.%nlama ve Yatirim 3.29 3.06 285 3.36
Hukuk MU savirli gi 3,12 3,69 2,80 3,20
Toplam 3,17 3,56 2,78 3,17

Birim bazinda adalet algisi gerlendirmesi yapilganda Bilgi Islem Daire
Bagkanliginin genel olarak en dik dizeyde adalet algisina sahip @ldu
gorulmektedir. Arstirmaci tarafindan vyapilan g6zlem ve milakat saucl
degerlendirildiginde bu birimde gtim durumu olarak lise, yuksekokul ve uUniversite
mezunlarinin ¢adtigr dikkat ¢cekmektedir. Lise mezunlari daha kideniilniversite
mezunlari ise lise mezunlarina gore daha kidemsiBili durumda lise mezunlarina
daha fazla yetki ve sorumluluk verilgniiniversite mezunlari sorumluluk dizeyinde lise
mezunlarina bz olmustur. Ucret s6z konusu olgunda ise sorumluluk alan personelin
kendisine bgh olan personelden daha az ucret @ldgorilmekte ve bu konuda
lyilestirme yapilmasina yonelik beklenen nitelikte aditin@adgi gorilmektedir. Bu
durum, birim cakanlarini 6zellikle dgitim adaleti agisindan olumsuz etkilemektedir.
En disuk ikinci adalet algisi ise Abonigleri Daire Bakanligina aittir. Bunun nedeni
olarak bu birimde c¢ajanlarin ¢gunlugunun tgeron firma cakanlari olmasi, sayag
okuma ve kesim yapan ekibin vatagldan olumsuz tepkilerine maruz kalmalari,
tahsilat yapan veznedarlarin da yine ayekilde c@unlukla beklemeye tahammuli
olamayan vatangkarla muhatap olmasi gosterilebilir. En yiksek atallgisina sahip

birim ise Insan Kaynaklari ve Destek Hizmetleri DairesBanligidir. Bunun sebebi
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incelendginde ise, bu birimde ¢caanlarin ¢gunun memur ya da kadrolsci olmalari,
uzun zamandir kamu kurumunda birim yoneticilerilgle arada iyi ilskiler icerisinde
calistyor olmalari ve muhataplarinin biyuk olcide kurgahsanlariyla sinirli olmasi ve
kurum icinde genel olarak personelin birbirine yidnseviyeli davranglar sergilemesi

gibi nedenler 6ne ¢cikmaktadir.

Tablo 11'de birimlere gore adalet ve adalet boyutkailiskin anlamli bulunan farklarin
hangi birimde cadanlar arasinda olgunu belirlemek amaciyla Tukey HSD testi
uygulanmg ve Kkatilimcilarin cagtiklari birimlere gore o6rgutsel adalet 6jgein
“Etkilesim Adaleti” boyutu agisindan aralarindaki farklaxOp05 6nem dizeyinde
anlamli bulunmstur. Farkhlik kayn&inin Etkilesim Adaleti alt boyutunda AbonBleri
D.B ile Cevre Koruma D.B.Igmesuyu D.B.Jnsan Kaynaklari D.B., Kanalizasyon
D.B. ve Strateji Geftirme D.B. gruplarl arasinda olgu tespit edilmgtir. Diger
birimlerle Abonelsleri Daire Bgkanliginin arasindaki farklik kayrga olarak yukarida
gosterilen nedenlerden Ozellikles¢aon firma gcilerinin adalet algisinin guk olmasi
Uzerindeki etkisinin ¢ok buyldk olgu distntlmektedir. Bu birimde ¢aknlarin ¢cgu
firma iscilerinden olgmaktadir. Bu kadroda cafinlar kendilerini dier calsanlarla,
Ozellikle ayni §i yaptiklarini dginduakleri kgilerle kagilastirmakta, bu durumun da
adalet algilarinin g@er birimde cakanlara gore daha farkh ve gik olmasina sebep

olmaktadir.
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Tablo 11: Calsilan Birime Gore Adalet Algisi Farkliliklari

Std.
Adalet Birimler ort. sapma | © P Earrukrl)l P
Abonelsleri 2,93 1,07
Bilgi Islem 2.8 1,16
Cevre Koruma 3,21 0,89
Prosediir Igme Suyu 343 0,92 17711 0.084
Adaleti [[insan Kayn. 3,52 0,76 ’ '
Kanalizasyon 3,27 0,72
Planlama 3,29 0,77
Hukuk 3,12 0,52
Abonelsleri 2,95 1,26 1-3 0,01
Bilgi Islem 3.07 1,08 1-4 0,00
Cevre Koruma 3,74 0,97 1-5 0,02
Icme Suyu 3,78 1 1-6 0,03
Etkilesim - [fnsan Kayn. 3,95 069 | 3932 o 17 0,03
Adaleti ' ’ ’
Kanalizasyon 3,71 1,04
Strateji 3,93 0,75
Planlama 3,96 0,68
Hukuk 3,69 1,04
Abonelsleri 253 1,27
Bilgi Islem 2,2 1,52
Cevre Koruma 3 1,27
Icme Suyu 3,16 1,01
Dagitim - insan Kayn. 2,95 0,93 | 1,679| 0,105
Adaleti
Kanalizasyon 2,68 0,97
Strateji 2,43 1,27
Planlama 2,85 0,82
Hukuk 2,8 0,97

Tabloda koyu olarak verilen gerler istatistiksel olarak anlamli bulungtur.

Bunun yaninda yukaridaki tablolara ek olarak Elddl'yer alan milakat sorularina
verilen cevaplar incelenginde, birimlerdeki adalet algisini etkileyecebilgice

disintlen “Kurumunuzdaki karar mekanizmasi sorgulayadil, objektif ve seffaf
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midir? Busekildeyse bu sizi hangi acidan ve nasil etkilersofusuna ikkin yapilan

deserlendirmesu sekildedir:

Katilimcilar karar mekanizmasina yonelik olarakfadUstinceler ortaya koymlardir.
Katilimcilarin bir kismi karar mekanizmasinin obieke buna bgli olarak adil ve
seffaf oldusunu ancak sorgulayici olmagni disundrken, bir kismi ise objektif
olmadgini, fakat adil oldgunu digundudklerini belirtmglerdir. Yine bir kisim katilimci
kararlarin kgisel olarak alinmagdini, dolayisiyla karar sirecinin objektif olglinu,
ancak o sirecin icinde yer almamalarindan dolayarkenekanizmasinin sorgulayici
olmadgini dundgini ifade etmderdir. Bunun yaninda surecin adil ofglu
distncesinde olduklarindan, sireci sorgulama ihtijdssetmediklerini eklengierdir.

Burada, katilimcilarin farkli pozisyonlarda yer alari, karar strecinin neresinde
olduklari ve bu sireci nasil gerlendirdikleri agisindan 0Onemlidir. Yonetim
kademesindeki katilmcilar karar mekanizmasi icipeealdiklarindan sireci daha adil
ve sorgulayici olarak gerlendirirken, orta ve alt kademede gahlar strecin ginda

yer aldiklari igin sorgulayici olmagini distinebilmektedirler.

Yapilan bu aciklamalar, etkifien ve Ozellikle prosedir adaletinin birim icindeugdn

farkli algilarinin nedenlerini agiklar niteliktedir
H6a: Prosedir adalet algisi kadroya gore farklilik gasektedir.
H6a: Etkilesim adalet algisi kadroya gore farklilik géstermekte
H6a: Dagitim adalet algisi kadroya gore farklilik gosterteelir.

Kadro durumu adalet algisi farkfiinin inceledgi Tablo 12'de, prosedur adaleti
(sig:0.220) ve datim adaleti (sig:0.518) acisindan bir farklihk llmamamgtir.
Etkilesim adaleti ile kadro durumu arasinda ise algilamklfigi mevcuttur (sig=
0.01<0.05). Adalet algisini kadro durumu acisindaeledginde ise en yiksek adalet
algisiSube Mudurligi kadrosunda mevcut iken ensdid adalet algisi ise Firmiagileri
kadrosundadir. Bu durumda kadro durumu ile addtgsiaarasindaki farklign olcen
hipotezin dgrulanma durumu incelenginde, H6b hipotezi kabul edilgiH6a ve H6c
hipotezleri reddedilrgtir.
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Tablo 12: Kadro Degiskeni Agisindan Tek Yonlu Varyans Analizi

Desiskenler | Desisim Kavnasi Kareler Serbestlik | Kareler =
el esls ynag Toplami Derecesi | Ortalamasi P
Gruplar Arasi 5,020 4 1,255 1,442 ,220
Prosedir -
Adaleti Gruplgi 222,772 256 ,870
Toplam 227,792 260
Gruplar Arasi 15,085 4 3,771 3,330 ,011
Etkile sim .
Adaleti GruplIgi 289,886 256 1,132
Toplam 304,971 260
Gruplar Arasi 4,637 4 1,159 ,813 ,518
Dagitim .
Adaleti Gruplgi 365,010 256 1,426
Toplam 369,647 260

Tabloda koyu olarak verilen gerler istatistiksel olarak anlamli bulungtur.

Kadro durumu ile adalet boyutlari arasindakgkileri dlgmeyi hedefleyen hipotezler
degerlendirildiginde etkilgim adaleti ile kadro durumu arasindakiskinin kayna

olarak farkli statide ¢ghnlarin farkli kgilere kagi sorumluluklarinin olmasi, yaptiklar
is ve sorumlu olduklarn kilerle olan ilikilerine farkh sekilde yansimasina neden

olmaktadir.

Tablo 13: Adalet Boyutlarinin Kadro Bazinda D&erlendiriimesi

Kadro Prosedir Adaleti | Etkilesim Adaleti Dagitim Adaleti Adalet
Ust Yonetim 3,27 3,71 2,60 3,19
Sube Muduri 3,59 3,98 2,58 3,38
Memur 3,00 3,77 2,63 3,13
isci 3,26 3,60 2,92 3,26
Firma iscisi 3,05 3,20 2,68 2,97
Toplam 3,16 3,50 2,76 3,14

Kadro acisindan adalet algisinin aritmetik ortalamm@a yonelik olgturulan tablo
incelendginde genel olarak en gliik adalet algisina sahip olan grup, firnpgisi olarak
calsan grup oldgu gorulmektedir. Bu durumun nedenlerine gelince, Kadroda

calsanlar kendilerini orgutte tum c¢ahnlardan farkli ve negatif ayricalikh
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gormektedirler. Ucret miktari, Ucretlerin zamanindBnmamasi, sosyal haklars i
yogunlugu, yillik izin gibi konularda dier calsanlarla, 6zellikle ayni birimde ayni
zamandase baglayip, ayni i yaptiklarini ifade ettikleri kadrolusgi ya da sozlgmeli
personel statistnde cganlarla git haklara sahip olmadiklarini glinmektedirler.
Orgutiin, taeron firma §cilerinin bash oldugu firma ile yaptg sézleme genellikle bir
yili doldurmamakta, bu durum bu kadroda gailarin kidem tazminati ve yillik izin
haklarini sinirlamaktadir. Ayrica her yste kalip kalmama engksini ygamalari da
adalet algilarini olumsuz etkilemektedir. Firngailerinin etkilesim adalet algisinin en
disik olma sebebi incelenginde ise, muilakat sonuclar gelendirilmis, buradaki
ifadelerde oOrgitte Ust yonetim dahil herkese raklatlulssilabildigine iliskin gorisler
bildirilmi s, ancak firma personelinin kendisini 6rgute tanrakaait hissetmemesinden
dolay! birim yoneticisi ve Ust yonetimle daha dinilrskiler gelistirdigi goralmustar.
Bunun yaninda 6rgut genelinde if@tn konusu dgerlendirildiginde, sadece Ust
yonetim arasinda sorun ggmmadgl, ancak orta ve alt kademede yatay ve capraz
boyutta sorunlar yandgl gorulmitur. Mulakatta gecen “Orgut ici ilgtm kendi
basamginda etkin ancak birimler arasinda iett kopuklusu mevcut. Bu da,sin
yapilmasinda farkl birimlerin etkilenmesi durumansbrunlara neden olabiliyodsler
ikili ili skilerle yuriyor ya da Ust kademeden gelen emgrigapiliyor. Birbiriyle iligkisi
olan birimler bir araya gelebilir ve bu soruna yine6zim o6nerileri Uretebilirler”
sOyledir: “ Kamu kurumunda personelinizi gairmak ve §i benimsetmek icin dnce
kendinizi sevdirmek zorundasiniz. Persondlibaldugu yoneticileri sevmeli ki verimli
calissin. Aksi durumdasi yavaglatabilir, savsaklayabilir ve erteleyebilir. Bu dunda
cok fazla caydirici 6nlem alamiyoruz. Bununla ktdi personelimiz bir sorunu
oldugunda, bizimle istegi zaman gOrgebileceini bilir. Sorunlarina ¢6zim
getiremezsek de onlara her zaman vakit ayirir Jarardeger verdgimizi hissettiririz”
seklindeki ifadeleri ise Ust yonetimin bu konuyu érsedgini ve bunu personeline

hissettirdgi dislincesini ortaya koymaktadir.

Kurumda Ust yonetimin @gim adalet algisi en alt seviyede gortulmektedurdnun
siyasi yapida olmasi, sorumluluk ve beklenti dimeyiher zaman yuksek olmasini
beraberinde getirir. Bu durum, st yonetimin gidsorumluluk ve risk ile sahip ol@gu

Ucret ve sosyal haklar arasinda denge olmatikiincesini olgturabilir. Bunun yaninda

99



st yonetim kadrosunda bulunagildr zaman zaman kadro durumuna goére kendilerine
bagli personelden daha glik maa almakta ve bu da adalet algisina olumsuz etki
yapmaktadir. Prosedir ve etkilm adalet algisi isesube mudurlerinde en (st
seviyededir. Bunun nedeni olargkbe mudurlerinin Ust yonetime yakin olmasi, kendi
sorumluluk alanlariyla ilgili bir karar alinmasi rg&tiginde bu sirece dahil edilmeleri,
ust yonetimle periyodik araliklarla bir araya gelersorunlarini tagma imkanlarini

bulmalari olarak gosterilebilir.

Tablo 14: Kadro Durumuna Gore Adalet Algisi Farkliliklari

Std. Farkl
Adalet Algisi | Kadro Durumu Ort. Sapma F p Grup p
Ust Yonetim 3,27 0,64
Sube Mudurl 3,59 1,18
Prosedar yyo 3 082 | 1442 | 0,22
Adaleti
isci 3,26 0,97
Firma Iscisi 3,05 0,95
Ust Yonetim 3,71 0,48 3-5 0,04
Sube Muduri 3,98 0,77
Etklle$|m Memur
Adaleti ' 3,77 0,78 0,011
Isci 3,6 1
Firma lscisi 3.2 1,29
Ust Yonetim 2.6 1,01
Sube Muduri 258 0.95
Dagitim | Memur 2,63 1,12 | 0813 | 0518
Adaleti i
Isci 2,92 11
Firma iscisi 2.68 1,36

Tabloda koyu olarak verilen gerler istatistiksel olarak anlamli bulungtur.
Tablo 14 incelenginde katilimcilarin cagtiklari birimlere gore 0orgutsel adalet
Olceginin sadece “Etkilgm Adaleti” boyutu acisindan aralarindaki farklatatistiksel

olarak anlamli bulunmyur.

Anlamli bulunan farklarin hangi birimde c¢anlar arasinda olgunu belirlemek

amaclyla Tukey HSD testi uygulargrolup, farklihk kayng&nin etkilgim adaleti alt
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boyutunda memur pozisyonunda gah gruplar ile firmasgcisi pozisyonunda cakn
gruplar arasinda farklilik olgw goralmtar. Arastirmaci tarafindan genel
degserlendirme neticesinde, kurumda farkli pozisyordardalsmak farkli adalet
boyutlarini 6ne ¢ikarmaktadir. Burada sireclerd&ieaecek ksilere yeterli aciklama
yapilmasi ve ast-ust seviyesinde dizeyli ve sikcghdlerin olmasi prosedir ve etkslien
adalet algisini arttirmakta, ancak gdan adaleti s6z konusu olgunda tim
pozisyonlarda cajanlarin adalet algilarinin giik olduzsu goérilmektedir. Argtirma
yapilan kurumun kamu kurumu olmasi nedeniyle bu ukian bir iyilestirme
yapilamamasi tum cahnlarca bilinmekte, ancak personelin bu konuda dkldntisi
yine de dgismemektedir. “Kamu kurumu ol@gumuz icgin Gcretlerimiz yasal mevzuata
gore duzenlenmekte. Ancak kurum bu konuda beligude inisiyatif kullanabilir ve
gerekli iyilestirmelerin bir kismi sglanabilir” seklindeki ifadeler ¢aganlarin bu konuda

beklentilerini acik¢ca ortaya koymaktadir.
H7a: Prosedir adalet algistieme gore farklilik géstermektedir.
H7b: Etkilesim adalet algisi@time gore farklilik gostermektedir.
H7c: Dagitim adalet algisi@time gore farkhlik gostermektedir.

Tablo 15: Egitim Degiskeni Acisindan Tek Yonlu Varyans Analizi

Desiskenler Degisim Kareler Serbestlik Kareler =
e8!y Kaynagi Toplami Derecesi | Ortalamasi b
Gruplar Arasi 1,237 4 0,309 0,354 | 0,841
Prosedir -
Adaleti Gruplci 206,452 236 0,875
Toplam 207,689 240
Gruplar Arasi 3,335 4 0,834 0,726 | 0,575
Etkile sim .
Adaleti Gruplgi 271,065 236 1,149
Toplam 274,4 240
Gruplar Arasi || 15 335 4 3,084 2,336 | 0,056
Dagitim i
Adaleti Gruplci 311,519 236 1,32
Toplam 323,855 240 0,309

Tablodan da gorulegegibi egitim durumuna gore prosedur adaleti, etiile adaleti ve
dagitim adaleti arasinda farklilik goérilememektediy841, 0,575, 0,056 > 0,05). Bu
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durumda gitim durumu ile adalet algisi arasindaki farlgl élcen hipotezler

reddedilmstir.

Tablo 16’da yer alan genel ortalamalara gore bgedendirme yapild@inda ise, en
disik adalet algisina sahip grubun Gniversite mezurdan olgtugu gorilmektedir.
Nedenleri argtinldiginda 6ncelikle Gniversite mezunlarinin kendi analda git kadro
derecesine sahip olmadiklari dikkat cekmektefldyle ki bazi Gniversite mezunlari
goreve ilk alindiklarinda so6zmeli memur olarak caimaya balarken, bazilari ise
firma iscisi statisinde BEmaktadirlar. Bir kismi belirli bir stire sonundadkoya
alinirken, bir kismi ise firmagisi olarak cakmaya devam etmektedir. Bu durum, firma
Iscisi  statustinde c¢ahAn Universite mezunlarinin  adalet algilarini  olumsu
etkilemektedir. Bu konuda universite mezunu bimér scisi gorund: “Egitimime ve
yaptgim ise ¢ok fazla saygl duyulmuyor veimi daha iyi yapabilmem konusunda
yeterli destek gbéremiyorum. Yaptm isin takdir gordigini digunmeme nedenim
statimde herhangi bir ggiklik yapiimamasi, ancak goreve benimle birlikte ga
benden sonra klayanlarin sézlgneli de olsa kadroya gecirilmeleri. Belki lise maau
olsaydim bu durumdan etkilenmezdingeklinde ifade etmstir. Bununla birlikte
universite mezunlarinin kendilerini 6zellikle Ucketnusunda 6zel sektérde gahlarla

kargilastirmasi yine dgiik dgzitim adalet algisina sebep olabilmektedir.

Tablo 16: Adalet Boyutlarinin Egitim Bazinda Degerlendiriimesi

Egitim Proseclr | EXIes™ | Dagiuim Adalet Adalet

ilko gretim 3,17 3,56 3,05 3,26
Lise 3,15 3,4 2,68 3,07
Yiksekokul 3,18 3,73 2,99 3,30
Universite 2,96 3,56 2,45 2,99
Lisansisti 3,07 3,65 2,38 3,03
Toplam 3,13 3,52 2,74 3,13

Lisansistu gitime sahip cakanlarin ise prosedir adalet algisinin yiksek sdeye
olmasi, argtirmaci tarafindan pek ¢ok konuda sirecin igcindeapmalarini gerektiren
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bir pozisyonda c¢ajmalari olarak dgerlendiriimektedir. Bunun yaninda anketi
cevaplayan cajanlarin demografik 6zelikleri incelerigiinde en fazla cevaplayan
grubun lise mezunlarindan gtugu gorulmektedir. Lise mezunlarindan gda grubun
etkilesim adaleti konusunda daha stiit bir algiya sahip olmalari, Ustleriyle olan
ili skilerinde saygl gérmeyi beklemelerinin yani sirendilerinden ygca kicuk fakat
daha @itimli calisanlarin kendi Ustlerinde yer almasindan da kaymakia

olmasindandir.

Egitim dlzeyi ve adalet algisi arasinda genel bedendirme yapildinda ise, gitim
diizeyi arttikca, adalet algisi azalmaktadir. Bu udur esitimli ¢alisanlarin
beklentilerinin daha yuksek olmasi ve adalet kondsudaha duyarli olmalari ile

aciklanabilir.

Tablo 17: Egitim Durumuna Goére Adalet Algisi Farkhliklar

Adalet Egitim Ort. Stn. F p Farkl p
Algisi Durumu Sapma Grup
ilkogretim 3,17 0,93
Prosedir | LIS 315 095 | 0354 | 841
Adaleti | Yuksekokul 3,18 0,85
Universite 2,96 0,96
Lisansustu 3,07 0,95
ilko gretim 3.56 1.06
Etkilesim - ’ ’
Adaleti |28 3,40 120 | 9726 | 575
Yuksekokul 373 081
Universite 356 0.94
Lisansusti 3,65 0,86
Ik gretim 3,05 1,18
Dagitim | ='® 2,68 120 | 2335 | 056
Adaleti Yiksekokul 2,99 1,14
Universite 245 1,03
Lisansisti 2,38 0,96

Anlamli bulunan farklarin hangi pozisyonda gahlar arasinda olgunu belirlemek
amaciyla Tukey HSD testi uygulangnancak katilimcilarin g@tim durumlarina gore
orgutsel adalet oOl@mnin boyutlari agisindan istatistiksel olarak anllarbir fark

bulunamanmtir.
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Bunun yaninda yukaridaki gerlendirmelere ek olarak Ek I'de yer alan milakat
sorularindan “Kurumunuzdaki yoneticilerin persongd olaylar kagisindaki tavri
nasildir? Yoneticilerin adil, tarafsiz ve etik lgonetim tarzi var midir? Barilarinizin
derecesi ve sonuglari size iletilir ve takdir gomiti?” sorusuna farkli ggime sahip
calsanlardan olgan katilimcilarin  verdikleri cevaplar incelepulide yapilan

degerlendirmesu sekildedir:

Kurum yoneticilerinin tavri konusunda katiimcitarihemen hepsi olumlu gd&ri
bildirmisler, yoneticilerin 6zellikle personele olan tutumtan nazik ve samimi
oldugunu, istedikleri zaman gerek Daire gBanlari gerekse Genel Mudur ile rahatca
goristp, sorunlarini anlatabildiklerini ifade egta@rdir. Yonetici pozisyonunda bulunan
katilimcilar ise personellerine mimkin aidukadar zaman ayirmaya galklarini,
sorunlarina her zaman ¢6zum getiremeseler bilezemdan onlara dgr verdiklerini
hissettirmeye catiklarini belirtmglerdir. “Kamuda §i ve yoOneticisi sevmeyen i
calismaz. Kamu ve siyasi kurumlarda yapilabilecekleveglebilecek cezalar sinirlidir.
Bunun icin yonetici kendini personeline sevdirmele ona dger verdgini
hissettirmelidir’seklinde gorg bildiren yoneticiler, cafanlara mutlaka 6nem verilmesi

gerektgini vurgulamglardir.

Yoneticilerin yonetim tarzi konusunda katilimcifardokuz tanesi yoneticilerin adil,
tarafsiz ve etik bir tarzlarinin olgunu digundrken, katilimcilarin iki tanesi ise bu

konuda yorum yapmastir.

Calisanlarin geri bildirim almalari konusunda ise yomekademesindekiler dahil tim
katilimcilar olumsuz goxibildirmisler, bir hata s6z konusu olgunda kendilerine geri
donls oldugunu, olumlu bir sonuc¢ oldiwnda ise bunun dile getirilmegini
belirtmislerdir. Yonetim pozisyonunda bulunan katilimcilse,i personelin yag tim
olumlu sonuglarin kendilerine bildiriimese bile wiim tarafindan mutlaka bilingini

ifade etmglerdir.

Bu dezerlendirmeler, ¢caganlarin farkl gitim derecesine sahip olsalar bile bazi hassas
bulduklar konularda ortak g&gé sahip olmalarina yonelik aciklama yapgmimasi

acisindan onemli goérilmektedir.

H8a: Prosedir adalet algisi kideme gore farkhlik giséktedir.
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H8b: Etkilesim adalet algisi kideme gore farklilik gostermekted
H8c: Dagitim adalet algisi kideme gore farklilik gosternaelit

Tablo 18: Kidem Desiskeni Acisindan Tek Yonll Varyans Analizi

Desiskenler Degisim Kareler Serbestlik | Kareler =
esls Kaynagi Toplami Derecesi [ Ortalamasi P
Gruplar Arasi 7,425 2 3,713 4,448 0,013
Prosedur -
Adaleti Gruplgi 207,837 249 0,835
Toplam 215,262 251
Gruplar Arasi 3,483 2 1,741 1,54 0,216
Etkile sim .
Adaleti Gruplgi 281,64 249 1,131
Toplam 285,123 251
Gruplar Arasi 3,139 2 1,569 1,125 0,326
Dagitim ‘s
Adaleti Gruplgi 347,38 249 1,395
Toplam 350,519 251

Tabloda koyu olarak verilen derler istatistiksel olarak anlamli bulungtur.

Tablodan da gorulege gibi kideme gore prosedir adaleti arasinda flakkli
gorulebilirken (0,013<0.05), etkgem ve da&itim adaleti arasinda farklilik
bulunamamytir (0.216, 0.326>0,05). Katilimcilaringigm durumlarina gore orgutsel
adalet Olcginin sadece “Prosedtr Adaleti” boyutu acisindaatistiksel olarak anlamli
bir fark bulunmytur. Bu sonuclar dgrultusunda kidem ile adalet algisi arasindaki
farkhligi 6lcen hipotezlerden H8a kabul edignH8b ve H8c ise reddedilstir.

Tablo 19: Adalet Boyutlarinin Kidem Bazinda Dgerlendiriimesi

cem | Frosedr T Encen | Sakt | naae
0-6 yil 3,07 3,43 2,74 3,08
7-12 yil 3,62 3,69 3,03 3,41
13 yil ve Ustu 3,07 3,65 2,73 3,15
Toplam 3,15 3,54 2,79 3,16
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Adalet algisi ve alt boyutlara gkin aritmetik ortalamalarina goére bir gerlendirme
yapildginda, genel adalet algisinda vesidian adaleti alt boyutundae yeni balayan
personel ile en kidemli personelinsdéd algiya sahip oldiu gorilmektedir. Bunun
nedeni argtirmacinin gozlemlerine gérge yeni balayan ya da diiik kideme sahip
olan personelin beklentisinin yiksek olmasi fakamt olarak beklentilerinin
karsilanamamy olmasi dgunulirken, kidemli personelin c¢gtligl 6rgtte yillarini
vermis olma di@incesiyle daha fazlasini hak giti distinmesi, bu beklentisinin
karsilanamamasi durumunda ise sdik adalet algisina sahip olmasi géniden
kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte yapilan mula&kaedinilen bilgiler giginda,
kidemli personelin kendilerinin 6érgutte cok fazkewsgmedikleri ve bunun kendilerine
hissettirildigi gorisiint ifade etmeleri adalet algisininsdk c¢ikmasinin farkli bir
yonind ortaya koymaktadir. Ayrica daha 6nce bkligi gibi 6zellikle orta kademe
yoneticilikte yeni bir yapilanma ortaya kongnue kidemli personel kendinden daha
kidemsiz personele sorumluluk anlamind&l®ams, bu durum 6zellikle prosedir
adalet anlaminda kidemli personelin algisingtdtnistir. 0-6 yil arasi c¢ajanlarla
yapilan miulakat sonuglarinda isgg ilk baladiklarinda duyduklar heyecani 6rgutteki
bazi uygulamalardan dolay vyitirdikleri, bu uygulalar ile ilgili kendilerinden 6rnek
istendginde ise herkese si¢ imkanlarin sunulmarngi oldugunu digtunduklerine

rastlanmgtir.

Etkilesim adaleti algisi her l¢ grupta da yuksek cgtmiBu bize drgtite yeni katilan
bir personelin de daha kidemli bir personelin @¢sim ve tslup konusunda Ustleriyle
sikintl ygamadgini ifade eder ki mulakat sonuclarinda one cikain@gticilerimiz bize
karsi oldukca kibar davraniyorlatstedgimiz zaman kendileriyle rahatca ggebiliyor,

desteklemektedir.

Asagida yer alanTukey HSD testine gore farkhlik kaygain prosedir adalet
boyutunda 0-6 yil arasi ¢gdin grup ile 7-12 yil arasi ¢gdin grup, 7-12 yil ilel3 yil ve
Ustl calgan gruplar arasinda olgu tespit edilmgtir. Kidem ile adalet algisi arasindaki
iliski incelendginde, en dguk adalet algisina sahip olan grup 0-6 yil arasisaa
grupken, en yiksek adalet algisina sahip olan gre/-12 yil arasi ¢cglan gruptur.
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Grup ortalamalarina bakiginda 0-6 yil arasi ¢glnlar ile 13 yil ve Ustl ¢ahnlarin

prosedir adalet algilarsiediizeydedir ve 7-12 yil arasi ¢ganlardan daha guktdr.

Tablo 20: Kidem Durumuna Goére Adalet Algisi Farkliiklar

Adalet Std. Farkli

Algisi Kidem ort. Sapma F b Grup P
0-6 yil 1-2 0,01
) 3,07 0,98
Prosedur |7 15 yil 4,448 0,013 2-3 0,03
Adaleti 3,52 0,77
13 yil ve Ustl 3,07 0,86
0-6 yil
3,43 1,15

Etkilesim || 7-12 yil
Adaleti 3,69
13 yil ve Ustu

1,03 1,54 0,216

3,65 0,89
0-6 yil
2,74 1,24
Dagitim | 7-12 yil
Adaleti 3,03 1,04 1,125 0,326
13 yil ve Ustu
2,73 1,14

Tabloda koyu olarak verilen gerler istatistiksel olarak anlamli bulungtur.

H9a: Prosedir adalet algisi cinsiyete gore farkliliktgimektedir.
H9b: Etkilesim adalet algisi cinsiyete gore farklihk gosterneekr.
H9c: Dagitim adalet algisi cinsiyete gore farklilik gostektedir.

Tablo 21: Cinsiyete Gore Adalet Algisi Farklilikbr

Adalet Boyutlari | Cinsiyet [ Ortalamalar t p

o Kadin 3,16

Prosedr 0,212 0,832

Adaleti

Erkek 3,12
Kilesi Kadin 3,67

E;(;;g'trln 0,982 0,327
Erkek 3,47
Kadin 2,61

Dagitim Adaleti ,-832 0,407
Erkek 2,78

Katilimcilarin cinsiyetlerine gore Orgitsel AdatetiProsedir Adaleti”, “Etkilgim
Adaleti” ve “Dagitim Adaleti” boyutlari arasinda fark olup olmgohi belirlemek
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amaclyla t-testi uygulanstir. Bulgular Tablo 3.19'da verilrgiir.

Bulgulara gore, katilimcilarin cinsiyet gruplarirgore Orgutsel adalet Olgain
boyutlari acisindan aralarindaki farklar istatis¢ikolarak anlamli bulunmag(0,832,
0,327, 0,407>0,05), bu durumda glurulan hipotezler reddedilgtir. Adalet alt
boyutlarinin ortalamalarina bagtmizda ise, prosedir ve etkilen alt boyutlarinda
adalet algisi kadinlarda erkeklere oranla dahaekjkda&itim adalet alt boyutunda ise
erkeklerin adalet algilari kadinlarin algilarindiaha yiksek ¢ikrgtir. Adalet algisi s6z
konusu oldgunda kadinlarin daha duyarli ofglugorisi 6ne sirllse de cinsiyet, adalet
algisi icin guclu bir etken olarak gortilmemektedu gor olusturulan hipotezlerin
reddedilm$ olmasiyla desteklenmektedir. Ancak genel adalgtsaldsinda, kadin
calisanlar erkek cajanlara nazaran ilgim ve kendilerine nasil davraniffina daha ¢cok

onem vermekte, erkek cgdnlar ise daha cok c¢iktiya odaklanmaktadir.
H10a: Prosedir adalet algisi gelire gore farklilik gistktedir.
H10b: Etkilesim adalet algisi gelire gore farklilik gostermelited
H10c: Dagitim adalet algisi gelire gore farklilik gostermeskt.

Tablo 22: Gelir Degiskeni Agisindan Tek Yonlu Varyans Analizi

Desiskenler Degisim Kareler Serbestlik Kareler =
esls Kaynagi Toplami Derecesi Ortalamasi P
Gruplar Aras| 6,294 4 1,574
Proseddr
Adaleti | Grupici 215597 | 252 0,856 1,839 10,122
Toplam 221,892 256
Gruplar Aras| 16,07 4 4,018
Etkile sim
Adalet | Grupici 273,204 | 252 1,084 3,706 10,006
Toplam 289,274 256
Gruplar Aras| 4,292 4 1,073
Dagitim
Adaleti | Grupici 361,233 | 252 1,433 0,748 10,56
Toplam 365,525 256

Tabloda koyu olarak verilen gerler istatistiksel olarak anlamli bulungtur.

Tablo 22'den gorulecgg gibi gelir ile etkilesim adaleti arasinda farkllik gorulebilirken

(0,006<0.05), prosediur ve glam adaleti arasinda farkllik bulunamatm Genel
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olarak gelir ve adalet algisina bakgehda ise, 1001-1500 TL arginda gelir seviyesine
sahip olan personelin adalet algisi 3,33 olarakisek seviyedeyken, en dik adalet
algisina sahip olan personel ise 2,97 ile 581-I00@raligindaki gelir seviyesine sahip
olanlardir. Bu durumda ojturulan hipotezlerden H10b kabul, H10ave H1O0c ise
reddedilmstir.

Gelir ile Ucret arasindaki farkliliklari dlgmeyeskin hipotez sonuclari incelergnde
etkilesim adaletinin gelire gore farkliik gostermesineskin argtirmacinin fikri
sOyledir: Kisiler kendilerine makul aciklama yapilmasina vergliklonemden dolayi
olumsuz bir durumla kadasmis olsalar dahi, Orgite ve yoneticilerine gadaha
toleransli yaklgabilmekte, sonu¢ olumsuz dahi olsa kendilerinegzedeverilmg
oldugunu hissetmelerinden dolayl adalet algilarstdiiolmamaktadir. Bu durumda
yapilan mulakat sonuclari da bunu desteklemektesagdarin “yoneticilerimiz bize
kargi anlayshlardir. Siyasi bir kurum olmamizdan dolayl bazelnmsuz durumlarla
karsilasabiliyoruz. Ancak yoneticilerimiz bizimle sonuclgvaylgir ve neden bdyle bir
sonucla kaglastigimizi bize aciklar'seklindeki yorumlari ¢caganlarin buna verdikleri

onemi ortaya koymaktadir.

Tablo 23: Adalet Boyutlarinin Gelir Bazinda Degerlendiriimesi

Gelir Prosedir Adaleti || Etkilesim Adaleti Dagitim Adaleti Adalet
1-580 TL 3,36 3,42 256 311
581-1000 TL 299 3,18 275 297
1001-1500 TL 3,31 3,74 2.04 333
1501-2000 TL 3,03 3,63 271 312
2001 TL ve 3,05 3.69 259 3.11
uzeri

Toplam 3.15 3,51 279 3.15

Gelir ile adalet algisi arasindaki ski aritmetik ortalama sonuclarina gore
incelendginde ortalama bazinda enstlit adalet algisi 581- 1000 TL agahda Ucret

109



alaninda goérilmektedir. En yiuksek adalet algislB3@1-1500 TL ara#nnda Ucret alan
grupta goriulmektedir. Alt boyutlar bazinda gddendirme yapildinda en dgik
dagitim adalet algisi 2,56 ile 1-580 TL agahda Ucret alan grupta gortulmektedir. En
disUk dcreti alan grubun en glik daggitim adalet algisina sahip olmasi beklenilen bir
sonuctur. En diuk adalet prosedir adaleti vegttam adaleti algisina sahip olan grup
581-1000 TL arafiinda Ucret alan gruptur. En yuksek etiite adalet algisi ise 3,69 ile
2001 TL ve Uzeri Ucret alan gruptur. Bu durum buetiaralgina sahip olan grubun
genellikle dst yoOnetimden ajmasi, dolayisiyla etkifgm adaletini dgrudan

etkileyecek gruptan olmasi ile agiklanabilir.

Tablo 24: Gelir Durumuna Gore Adalet Algisi Farkliliklari

Adalet Algisi Gelir Ort. ggjp.ma F p I;arrukrl; p

1-580 TL 3,36l 0,75
581-1000 TL 2,99 0,94

Prosedur Adaleti 1001-1500 TL 3,31 0,98
1501-2000 TL 3,03 0,9 1,839( 0,122
2001 TL ve Uzeri | 3,05 0,77
1-580 TL 3,42|| 1,24 2-3 0
581-1000 TL 3,18 1.2 2-4 0,02

Etkilesim Adaleti 1001-1500 TL 3,74 0,88 2-5 0,02

1501-2000 TL 3,63 1,04 | 3,706 0,004

2001 TL ve Uzeri | 3,69| 0,81

1-580 TL 2,56( 1,04

581-1000 TL 2,75 1,3

Dagitim Adaleti 1001-1500 TL 2,94| 1,21

1501-2000 TL 2,71 1,09 || 0,748]| 0,56

2001 TL ve Uzeri | 2,59 0,95

Tabloda koyu olarak verilen gerler istatistiksel olarak anlamli bulungtur.

Tablo 24 incelenginde katihimcilarin kiisel gelir diizeyi gruplarina gére orgutsel
adalet olcginin “Etkilesim Adaleti” boyutu acisindan aralarindaki farklarOp05 dnem
dizeyinde anlamh bulunmgtur. Anlamh bulunan farklarin hangi gelir dizeyisahip
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calisanlar arasinda olgunu belirlemek amaciyla Tukey HSD testi uygulapnme
farkhlik kayngz cikan grup ortalamalarina bakgchda etkilgim adaleti alt boyutunda
da 581-1000 TL arasi geliri olan grup ile 1001-1900 1501-2000 TL ve 2001 TL ve
uzeri geliri olanlar arasinda farklilik olgu tespit edilmitir. Genel bir dgerlendirme
yapildginda ise gelir dizeyi daha ik olanlarin érgutsel adalet algilarinin dahaiidu

oldugu gorulmektedir.

Yukaridaki tablolara ek olarak olarak nitel yontenié ilgili Ek II'de yer alan mulakat
sorularindan yedi numarah “Kurumda eahlarin gteki rol ve statllerine gore,
herkesce bilinen adil bir ticret ve 6dil sistemi vardir? isiniz icin sergiledginiz
performansinizin karigini baka bir kurumda daha fazla algsaiza inaniyor
musunuz? sorusuna verilen cevaplar incel@nde, birimlerdeki adalet algisinin gelire
gore farkhlik gosterebile@mnin farkli baks acilariyla dgerlendiriimesine yonelik

ifadelersu sekilde yer almytir:

Calsanlarin rol ve statilerine gore adil bir Ucret pkdisi konusunda katilimcilarin
hepsi olumsuz gogibildirmisler, ayni i yapip farkli statiide ve bunagieolarak farkl
ucret alan personelin olgunu belirtmglerdir. Bu durumun bir kamu kurumu
olmasindan dolayr durumun belirli bir 6lcliye kadeabul edilebilecgini, ancak
kurumun inisiyatifine kalan konularda iygiirme yapilabilecgini dustnduklerini ifade
etmislerdir. Odul sistemi konusunda kurumun c¢ok zaydugl konusunda da ortak
goris bildirilmis, katilmcilarin bir kismi ise bdyle bir sistem sarda bunun odul

alanlar ve 6dul verenler arasinda kalwlabilecgini tahmin ettiklerini belirtmglerdir.

Bagka bir orgutte glerinin kagiligini daha fazla alip alamayacaklar sorusuna
katilimcilar bulunduklari pozisyon ve statlilerigdatusunda farkli cevaplar verghér,

Ust yonetim kademesinde bulunan yodneticiler bu ysmlumlu gorg bildirirken, orta

ve alt kademede caan, memur, sci ve kadrolu g¢i statiisiinde bulunan personel bu
soruya olumsuz gosutbildirmistir. Bununla birlikte katilmcilarin iki tanesi gnda
diger katilmcilar caymalarinin kagihgini bgka bir kurumda daha fazla alacaklarini
bilseler de kurumdan ayrilmayr ginmediklerini, kamu kurumlarl icinde
calisabilecekleri en iyi kurumda catiklarini ve caltiklari kurumu cok sevdiklerini

belirtmislerdir. Diger iki katilimci ise firma personeli olarak gahakta, aldiklari
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Ucretten ve statilerinden memnun olmadiklarinidianndolayi da b&a bir kurumdag

bulma durumunda kurumdan ayriimaysdiduiklerini ifade etrgierdir.
H1la: Gug kulttra algisi calilan birime gore farkhlik gostermektedir.
H11b: Basar kilttra algisi ¢cagilan birime gore farklilik gostermektedir.
H11c: Destek kilttra algisi ¢allan birime gore farklilik gostermektedir.
H11d: Hiyerasi kaltura algisi cakilan birime goére farkllik gostermektedir.

Tablo 25: Birim Degiskeni Acisindan Tek Yonlu Varyans Analizi

Desiskenler Degisim Kareler Serbestlik Kareler =
esls Kaynagi Toplami Derecesi [ Ortalamasi b
Gruplar Arasi 4,893 8 0,612 1,17 0,316
Guc Grupici 113,555 218 0,521 4
Kaltdra
Toplam 118,448 226
Gruplar Arasi 8,563 8 1,07 1,37 0,208
Basari Grupici 169,623 218 0,778 6
Kaltdra
Toplam 178,187 226
Gruplar Arasi 6,838 8 0,855 1,11 0,333
Destek Grupigi 166,779 218 0,765 7
Kaltard
Toplam 173,617 226
Gruplar Arasi 8,106 8 1,013 1,34 0,218
Hiyerar si Grupici 162,93 218 0,747 6
Kaltard
Toplam 171,035 226

Tablo 25’de gorulege gibi calisilan birim ile kdltir boyutlar arasinda herhangi b
farklihk bulunamamgtir (0,31-0.20- 0,53- 0,21>0,05). Sonug olaraksdaln birim ile
kaltar boyutlar arasinda farklihk olgunu belirten hipotezler reddedilgtir. Bu
durumun nedenleri incelergiinde, calsanlarin érgatd bir batin halinde gkrlendirdgi
ve birim bazinda d#l oOrgatin geneline yonelik bir algr oldu goérilmektedir.
Mulakatta One c¢ikan “biz”, “bizim kurumumuz” gibifadeler bu durumu

desteklemektedir.

Birim ve oOrgut kaltart boyutlarinin  aritmetik orgéahalarint gosteren Tablo 26
incelendginde kultiriin en baskin hissedidibirim insan Kaynaklari ve Destek

Hizmetleri Daire Bskanligiyken, en zayif hissedilgi birim Strateji Gelstirme Daire
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Baskanligidir. Boyut bazinda bir gerlendirme yapildinda ise en zayif kiltir boyutu
2,54 ile Hukuk Mgavirliginde guc kaltiri olarak gozikmektedir. Bunun nedeni
argtirmacinin gozlemlerine gére bu birimde otorite deminin arka planda olmasi,
birim yoneticisi olan Hukuk Mgavirinin birimindeki dger avukatlar ve personeliyle iyi
ili ski icerinde olmasi ve kararlarin birlikte aliniyoimasindandir. En yuksek iki boyut
ise 3,63 ile bgarl ve destek kiltiri alt boyutlarindasan Kaynaklari ve Destek

Hizmetleri Daire Bgkanliginda gorulmektedir.

Tablo 26: Kdalttr Boyutlarinin Birim Bazinda De gerlendirilmesi

Aboneisleri D.B 2,98 3,13 3,07 2,97 3,03
Bilgi islem D.B 3,13 3,03 3,2 2,88 3,06
gfegre Koruma ve Kontrol 295 3.44 3.49 317 3.29
icme Suyu D.B 3,06 3,38 3,3 3,36 3,26
I. K ve Destek Hiz. D.B 2,78 3,63 3,63 3,39 3,35
Kanalizasyon D.B 2,75 3,51 3,31 3,24 3,20
Strateji Gelistirme D.B 2,65 2,92 3,08 2,82 2,86
Planlama ve Yatirnm D.B 2,81 3,21 3,29 2,90 3,05
Hukuk Mu savirli gi 2,54 3,32 3,18 3,11 3,03
Toplam 2,91 3,31 3,27 3,13 3,15

Bunun nedenini anlamak amaciyla birim yapisi inoéignde, Oncelikle birim
yoneticisi olan Daire Bganinin kendisine Igh olan personeliyle dost¢cagkiler igcinde
olmasi, birim sorumlulgunda olan herhangi bir konu ele alinirken persontgirinin
alinmasina 6nem verilmesi, kararlara katilim, bipgiylgimi ve takim cagmasinin
onemsenmesine dikkat edidi goralmdstir. Yapilan muolakatlarla bu g&ri
desteklenny, “yoneticimiz bize givenir ve bunu bize hissettiBir karar alinmasi
gerektginde bu konuda bizim goglerimize de yer verir” ifadeleri bu gégin
desteklendiinin gdstergesidir. Bununla birlikte kaltir boyatinin birimler arasi
farklihklar degerlendirilirken birim yoneticisinin  klltur Gzerindle etkisi, bazi
birimlerin digerlerine gore daha yeni glurulmus olmasi, birim personelinin bir arada

calisma suresi, 6rgutte bazi birimlerin, 6zellikle tdkoianlarin kendi birimlerini gier
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birimlerden farkli gormeleri, Ust yonetimin birim&arsi tavirlari g6z o6ninde
bulundurulmalidir. Tablo 26’da teknik birimlerde dailtiriin baskin hissedilgii
gorulmistar. Arsgtirma yapilan orgutte teknik birimlerde var olan vogt yapl,
calisanlar tarafindan daha ayricalikli olarak algilantadk. SOyle ki, milakatta gecen
“teknik birimlerde cakan personel @tim, mesleki ve kisel yonden daha fazla
desteklenmekte, idari birimlerde galan personel her zaman bu firsat
bulamamaktadir” yonindeki yorumlar bu durumu agridétadir. idari birimlerde
calisan personel kurumda teknik gahalarin 6n planda olgunu ve kendilerinin daha
standart uygulamalari gerektiren galalar yaptiklarini diiinmekle birlikte, kendi
kisisel ve mesleki gelimlerinin kurum tarafindan desteklenmesini 6nenidedni
belirtmislerdir. Kurumda bu faktorlerin etkisiyle birimlerrasinda farkh kaltar
boyutlarinin baskin olabilegegorialmistar.

Asagida yer alan Tablo 27 incelegthde katilimcilarin ¢agtiklari birimlere gére 6rgut
kalturd olgeeinin boyutlari agisindan aralarindaki farklar iegtmek amaciyla Tukey

HSD testi uygulanng) ancak aralarindaki farklar anlamli bulunmstmni

Bununla birlikte mulakat sorularindan “Kurumunuzbaskici bir ybnetim tarzi ve
cezalandirima korkusu ol@gunu d@guniyor musunuz? Neden? {Dintiyorsaniz bu

sizin motivasyonunuzu nasil etkilemektedir?” songsuerilen cevaplagu sekildedir:

Bu soruya tim katihmcilar baskici bir yonetim tasidugunu digtinmedikleriseklinde
cevap verngler ve katilimcilarin bir kismi yénetim tarzininne& olmasindan dolayi
bazi alanlarda btuk olabilecegini ve bu durumun personel tarafindan suiistimal il
sonuclanabilegani ifade etmglerdir. Kurumsal bir yapinin okabilmesi icin bazi
kurallarin olmasi gereldini ifade eden bir kisim katilimci ise yerine gdtarum
yapisina uygun cezalandirma mekanizmasinin olmeasekljigini vurgulamslardir.
Yine katilimcilarin bir kismi ¢ok kgorult bir yapinin olmasi durumunda yapiyi
kisilere uydurmak gibi olumsuz bir durumla kéasabileceini, bu durumunda ger
calsanlar Uzerinde motivasyon acisindan olumsuz birumar yol acabileggni

belirtmislerdir.
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Tablo 27: Calisilan Birime Gore Kultur Algisi Farkhliklar

Kaltar Birimler Ort. |Stn. F p Farkl p
Boyutlari Sapma Grup
Abone isleri 2,98 | 0,69
Bilgi islem 3,13 | 0,84
Cevre Koruma 2,95 | 0,68
) icme Suyu 3,06 | 0,85
Guc Insan Kayn. 2,78 | 0,63
Klttra . , ' 1,174 ,316
Kanalizasyon 2,75 | 0,70
Strateji 2,65 | 0,76
Planlama 2,81 | 0,53
Hukuk 2,54 | 0,64
Abone isleri 3,13 | 0,93
Bilgi islem 3031 0,86
Basari Cevre Koruma 344 1 081
Kaltara icme Suyu 3381 091
fnsan Kayn, 3,63 | 052 1,376 | ,208
Kanalizasyon 3,51 | 0,96
Strateji 2,92 | 1,06
Planlama 321 | 0,78
Hukuk 3,32 0,57
Abone isleri 3,07 | 0,89
Bilgi Islem 3,20 | 0,97
Destek iC;evre Koruma 3,49 0,92
e ¢me Suyu 3,30 | 0,85
Kaltdrd insan Kayn. ’ ’
_ 3,63 | 0,62 1,117 | ,353
Kanalllgasyon 331 | 1,01
Strateji 3,08 0,87
Planlama 3,29 0.74
Hukuk 3,18 | 0,49
Abone Isleri 2,97 | 0,90
Bilgi islem 2,88 | 0,98
ryerarsi e S e Sa| 079
Kultari . 3,36 | 085 1,356 218
Insan Kayn. 339 | 058
Kanali%asyon 324 | 0,97
Strateji 282 | 099
E'aE'akma 2,90 | 0,84
uxu 3,11 | 057

H12a: Gug kulttrd algisi kadro durumuna gore farkhldsgermektedir.
H12b: Basari kdlttirt algisi kadro durumuna gore farklilikstgrmektedir.

H12c: Destek kultira algisi kadro durumuna gére farkigidstermektedir.
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H12d: Hiyerasi kaltura algisi kadro durumuna gore farkllik géshektedir.

Tablo 28: Kadro Degiskeni Acisindan Tek Yonlu Varyans Analizi

Degiskenler Degisim Kareler | Serbestiik | Kareler
Kaynagi Toplami Derecesi | Ortalamasi F p

Gic Gruplar Arasi 1,847 4 ,462 ,836 , 503
Kiiltiiri Gruplgi 141,431 256 ,552

Toplam 143,278 260
Basari Gruplar Arasi 6,155 4 1,539 1,935
Kltara par ' ’ ’ 105

GruplIci 203,532 256 795

Toplam 209,687 260
Destek Gruplér Arasi 4,358 8 1,090 1,391 238
Kiiltiirii Gruplgi 200,598 256 , 784

Toplam 204,957 260
Hiyerar si Grupl-ar Arasi 9,168 8 2,292 2,982 1020
Kiiltiirii GrupIgi 196,747 256 , 769

Toplam 205,916 260

Tablo 28'de kultir boyutlarindan sadece hiygr&iilttrt ile kadro durumu arasinda
farkhlik goralmis (0,02<0.05), gicg, Bar ve destek kultirleri arasinda farklilk
gorulememgtir. Genel olarak kadro durumu ile kultir arasindakklili ga bakildginda
ise, Ust yonetim kadrosunda 3,42 ile 6rgut kiltEinibaskin olarak kendini gosterirken,
en diguk kaltar algisina ise 2,94 ile memur kadrosunddlaalimaktadir. Hipotezlerin
red ya da kabul olma durumuna bakildda ise H12d kabul, H12a, H12b ise H12c
reddedilmstir.

Arastirmacinin go6zlemlerine gore o6rgut genelinde coklafahiyeragik bir yapi
bulunmamaktadir. Bunun yaninda kadro durumuna dpdyeragi kulttrd algisinin
farklilik gostermesi, 6zellikle Ust yonetim kadrasia calganlar tarafindan gézetim ve
yonlendirmenin énemsenmesi, bu boyut ile ilgiliglurulan hipotezin dgrulanmasinda

onemli etkenler olarak gerlendiriimektedir.

Kadro durumu ve kaltar gkisi incelendginde, yukarida da belirtildi gibi kltariin en
zayif hissedildii kadro memur kadrosu iken, en baskin hisseglil#adro ise st

yonetim kadrosudur.
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Tablo 29: Kiltur Boyutlarinin Kadro Bazinda Degerlendiriimesi

e Basari Destek Hiyerar si -
Kadro Gl KIra | 1 Kailtard Kultarii Kultar
Ust Yénetim 2,84 3,63 3,66 3,57 3.42
Sube 2,66 3,72 3,50 3,47 3,33
Mudirt
Memur 275 3,0 3,14 281 2.94
isci 2,96 3,31 3,26 321 3,18
Firma iscisi 2,89 3,15 3,14 3,03 3,05
Toplam 2.80 3.35 3.30 3,19 3,16

Durumu alt boyutlar agisindan @&lendirdgimizde ise, en zayif boyut 2,66 ikeibe
mudarlerinde guc¢ kultirh olarak gorulirken, en baskissedilen boyut ise 3,72 ile
basari boyutu olarak yinesube mudurlerinde gortlmektedir. Bunun nedeni
incelendginde ise, sube mudurlerinin daha 6nce de belirtiimoldugu gibi basli
olduklari Daire Bgkanlari ile istedikleri zaman g&gebilmeleri, kendilerine sorumluluk
alanlariyla yetki ve sorumluluk verilerek kendilezi bu konuda glven duyulgiunun
hissettirilmesi, § programi yapildiinda prosedirlere Ba kalmaktan ziyadesube
muddarlerinin de fikirlerinin alinmasinin dnemsenmas etkili olmasi argtirmacinin
yaptgl gozlem neticesinde ufagl sonuctur. Bunun yaninda farkli statlye sahip olan
personel ile yapilmgI miulakat sonuclarinda, 6rgitte kismen de olsa apedaima
mekanizmasinin  olmasinin  talep  edildi anlagiimaktadir.  Cezalandirma
mekanizmasinin olmamasinin kurumda bagzildti tarafindan suiistimal edilebilegie

ve bu durumun da bazi alanlardaslo& olusturabilecgi endiesini beraberinde
getirmektedir. Hatta milakat yapilansikirden bir kismi “bazi konularda ¢ok fazla
demokratik davranilganin digintyoruz. Verilen 6zgurlik bir sire sonra hak dtara
goruluyor, bunun vermgi oldugu guven duygusu ile de hata yapmaktan fazla
cekinilmiyor. Hata vyapilirsa bile kghginda herhangi bir uygulama ile
karsilasmayacaklari dgiincesi zamanla yonetimden ziyade gallari baskici hale
getirebiliyor” seklinde goérg belirterek orgutin bazi konularda daha iradeli agm

gerektgini ifade etmglerdir.
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Asagida yer alan Tukey HSD testine gorespluulmus Tablo 30’da farklilik kayngnin
hiyeragi kdltiri alt boyutunda Ust yonetim pozisyonunddisgalar ile memur
pozisyonunda c¢ajan gruplar arasinda farklilik bulunmaktadir. Sablpnan kadro
unvani, hangi kilttr boyutunun one ¢ikgiea belirlemede 6nemli bir faktordir. Kadro
unvaninin, ¢caganlarin sahip olduklari gii¢, yonetime yakin olnig, sahibi olma ya da
pasifize olma gibi surecleri etkilegdi dustinilmektedir. Argtirma yapilan 6rgit bu
anlamda dgerlendirildiginde, memur ve firmasgilerinde kultir boyutlari ¢ok baskin
olarak gorilmemekte, tst yonetim yugbe midurlerinde ise gr gruptakilere gore cok
daha baskin gortlmektedir. Bu da yukarida beligilgibi daha Ust pozisyonda olma
durumunda kudltirin baskin hissedilmesini, alt kaglene inildikge 6rgut kaltGrindn

baskinlginin azaldgini gostermektedir.

Tablo 30: Kadro Durumuna Gore Kultir Algisi Farkhl iklar

Egl;gilarl Birimler or Siltadrr.1a ] i E%kg i
Ust Yonetim 2.84 0,59
Sube Muduri 2,66 0,8

Giig Kltiri Memur 2,75 0,76 | 0836} 0503
Isci 2,96 0,74
Firma Iscisi 2.89 0,75
Ust Yonetim 3.63 0,49
Sube Muduri 3,72 0,63

Basari Kultar | Memur 3,09 0,83 | 1,935 0,105
isci 3,31 0,91
Firma iscisi 3,15 0,95
Ust Yonetim 3,66 0,47
Sube Muduri 3,5 0,6

Destek Kulturu [ Memur 3,14 0,77 | 1,391| 0,238
isci 3,26 0,92
Firma iscisi 3.14 0,95
Ust Yonetim 3,57 0,47 1-3 0,04
Sube Muduri 3,47 0,7

E:ﬁtelfur sl Memur 2,81 0,87 | 2.982) 0,20
isci 3,21 0,92
Firma fscisi 3,03 0,89
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Yukaridaki tablolara ek olarak nitel yontemlerlgilii EK II'de yer alan milakat
sorularina verilen cevaplar incelepigide, “Kurumunuzda kurum ici ileiim etkin
midir? Calsanlarin mesleki ve kisel gelsimi yonetim tarafindan desteklenir mi?

Nasil?” sorusunasagidaki sekilde bir agciklama yapilrgtir.

Katiimcilar kurum ici ilegimin g¢ogunlukla Ust yOnetim arasinda ya da kendi
basamainda etkin olmasi konusunda ortak gofiildirmisler, orta ve alt kademede
Ozellikle birimler arasinda ilaimin ¢cok zayif oldgunu belirtmglerdir. Bununla
birlikte kurum genelini ilgilendiren bir digsiklik s6z konusu oldgunda sonuctan
etkilenecek birimlerin haberdar edilmguohi, ortak sorumluluk gerektirenslerde
iletisim zayifhigindan dolay! sikinti yanabildgini ve bu durumdaslerin genellikle
ikili ili skilerle yurataldigina ifade etnylerdir. Bu sorunun, birbiriyle igkili birimler
arasinda koordinasyon @ama amaciyla etkin toplanti sistemi ile ¢ozuletafni,

ancak bu konuda ust yonetimin destén olmasi gerekgini belirtmislerdir.

Calisanlarin mesleki ve kisel gelsimi konusunda katilimcilarin bir kismi kurumda
kendini gelgtirmek isteyen herkese bjekilde imkan taningani ifade ederken bir kismi
ise herkesin bu konudaieimkéana sahip olmagdini distindaklerini belirtmglerdir.

H13a: Gug kultart algisi @tim durumuna gore farklilik gostermektedir.
H13a: Basari kaltirt algisi gitim durumuna gore farklilik gostermektedir.
H13a: Destek kultiru algisigtim durumuna gore farkhlik géstermektedir.
H13a: Hiyerawi kulttrt algisi gitim durumuna gore farklihk gostermektedir

Asagida yer alan Tablo 31'de gorulegegibi egitim durumu ile kaltir boyutlari
arasinda herhangi bir farklihk gorilemetwi (0,85, 0,65, 0, 18, 0,42>0.05). Bu
durumda gitim durumu ile kaltir boyutlari arasinda farklihkldugunu belirten

hipotezler dgrulanmamgtir.

Orgitte cakan personelin @tim durumu incelendiinde ilkdgretim ve lise
mezunlarinin dier gruplara oranla daha fazla opdu gordlmektedir. Anketi
cevaplayanlarin durumu da bu oran ile paralellikstgimektedir. Ancak kadro
durumunun orguat kultira boyutlari agisindargelendiriimesine yonelik okturulan
hipotezlerin desteklenmemi olmasi, farkli @itim durumuna sahip personelin
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bulundigu kurumda farkli 6rgut kdltara algilarinin  ortayakmamasi anlamina

gelmektedir.

Tablo 31: Egitim Degiskeni Acisindan Tek Yonlu Varyans Analizi

Desiskenler Degisim Kareler | Serbestlik || Kareler =
esls Kaynagi Toplami || Derecesi [ Ortalamasi P
Gruplar Aras|f 0,702 4 0,176 0,334 0,855
Gulg Kultar Grupigi 124,215 236 0,526
Toplam 124,917 240
Gruplar Aras 1,93 4 0,483 0,617 0,651
Basar Kultirii Gruplci 184,52 236 0,782
Toplam 186,45 240
Gruplar Arasl 4,704 8 1,176 1,554 0,187
Destek Kaltart Grupigi 178,534 236 0,756
Toplam 183,238 240
Gruplar Araslf 2,945 8 0,736 0,975 0,422
Hiyerar si -
Kiiltiirii GruplIgi 178,28 236 0,755
Toplam 181,225 240
Tablo 32: Kdltur Boyutlarinin E gitim Bazinda Degerlendirilmesi
Egitim Gug Kultart || Basar Kaltrti || Destek Kaltura || Hiyerar si Kaltara Kaltar
ko gretim 2,88 3,23 2,98 3,07 3,04
Lise 2,93 3,32 3,33 3,12 3,17
Yiksekokul 2,79 3,41 3,33 3,18 3,17
Universite 2,87 3,10 3,16 2,85 2,99
Lisansisti 3,00 3,32 3,29 3,26 3,21
Toplam 2,91 3,25 3,19 3,08 3,09

Kultar ve esitim ili skisi incelendginde, kultirtin en baskin hissedgdgrubu lisansustul
egitime sahip olan grup oftururken, en zayif hissediigli grup ise Uuniversite

mezunlarindan okan gruptur. Boyut bazinda gerlendirme yapildinda ise, en zayif
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hissedilen boyut 2,79 ile yiksekokul mezunlarindaign guc kultiriyken, en baskin
hissedilen boyut ise 3,41 ile yine yuksekokul mdéaunda goérulen bgri boyutudur.
Bu sonucun nedenleri gbzlemci tarafindanstamédiginda, yutksekokul mezunlarinin
kendilerinin otorite ile dg@l de katiimci ve motivasyonlarinin 6ne c¢ikmasinin
onemsendji bir ortamda cadmalari, kendilerine sorumluluk verilerek kdrginin
beklendginin hissettiriimesi, kendilerini gafiirmeleri icin gerekli gitim olanaklarinin
taninmasi  olarak  gerlendiriimistir. Bunun yaninda miulakat sonuglari
degerlendirildiginde yuksek okul mezunlarinin biyik gemlugunun stati olarak
tekniker statlisinde cstiigl, kendilerine uzaktangdim konusunda manevi anlamda
destek sglanmaya cahildigl, bu durumun da kendi acilarindan kurumu ¢ok dahka
benimsemelerini sgamalari olarak dgerlendirdikleri goralmitir. Kultarin en baskin
olarak lisansusti mezunlarinda gorufnolmasi ise, bu grubun gonlugunun kurumun
ilk yillarindan itibaren burada calyor olmalari, kuruma sonradan katilan lisansusti
mezunlarinin ise kurumu kendilerinin tercih etmdwsifta bir kisminin memur olarak
kadrosunu buraya gecirmesi konusund@eagivermesi ile aciklanabilir. Atama ve terfi
durumu s6z konusu ol@gunda ise mulakat yapilan lisansusti ve yiksekolegunlari
“atama ve terfilerde liyakat 6n planda tutulmayasgiayor ve bagaril olanlar ilerleme
kaydediyor. Ancak bazen arkada siyasi giicun olrhasi kazanimlari gayor. Bazen
de ki desteklemedghi distnceleri uygulamak zorunda kalabiliyor. Bu ulkeimiz
realitesidir.  Buna rfmen kurumda her zaman gahlerimizin desteklenmeye
calisildigini ve bunu bgardgimizda ise katligini alacgmizi digliniyoruz”seklinde
yorum yapmglar ve calgtiklari kurumdan bgka bir kuruma gecmeyi diinmediklerini
belirtmisleridir. Ozellikle lisaniisti @time sahip olan grup, orgiitte galior olmaktan
dolay! duyduklart memnuniyeti ifade ewlar, bgka bir kurumda yaptiklarsin maddi
karsiligini daha fazla alabilecek bile olsalar kurumdan ilaaayr hicbir zaman

distinmediklerini belirtmglerdir.

Asagida yer alan Tablo 3Bcelendginde katimcilarin gitim durumlarina gore orgut

kaltard 6lceginin boyutlar acisindan aralarindaki farklar anlidmulunmamgtir.

121



Tablo 33: Egitim Durumuna Goére Kulttr Algisi Farkliliklari

Kaltar Birimler Ort. Stn. F Sig. | Farkl Sig

Boyutlari Sapma Grup
ilkogretim 2,88 0,84
Lise 2,93 0,69

Gug Kaltdrd Iy iiksekokul | 2,79 0,65
Universite 2,87 0,71 0,334 ,855
Lisansusti 3,00 0,74
ilkogretim 3,23 1,01
Lise 3,32 0,83

Basari KUltird | yyksekokul | 3,41 0,83
Universite 3,10 0,95 617 1,651
Lisansusti | 3,32 0,83
ilkogretim 2,98 1,11
Lise 3,33 0,84

| Yiksekokul | 3,33 0,75

Destek Kultird  "Gniversite | 3,16 0,75 1,554 |,187
Lisansusti 3,29 0,67
Ilko gretim 3,07 0,99
Lise 3,12 0,83

Hiyerar si Yiksekokul | 3,18 0,73

Kultdrd Universite | 2.85 0,08 975 | 422
Lisansustu 3,26 0,77

Bunun yaninda yukaridaki tablolara ek olarak nytahtemlerle ilgili EK 1I'de yer alan
milakat sorularina verilen cevaplar incel@miie, eitim durumuna gore kultir
algisini etkileyecebile@e distinilen “Kurumunuzda bireysel ya da takim halinde
yapilacak, uzmanta dnem veren her turli ¢gha destekleniyor mu? Nasil?” sorusuna
iliskin yapilan dgerlendirmeye goére; cevap veren katilimcilardanzéknesi olumliu
gorGs bildirirken, U¢ tanesi olumsuz garbildirmistir. Olumlu gor bildirenlerden bir
kismi personel talebi ve dst yonetimin uygun gtrile kendini gektirmek isteyen
herkese destek gandgl konusunda ortak gasibildirirken, bir kismi ise bu degim
teknik kadroda cajan personele gandgl konusunda gogubildirmislerdir. Olumsuz
gors bildirenler ise bu talebin kisel ¢caba olarak dgerlendirildigini, dolayisiyla her
turlt calsmanin ve personelin buyuik bir @mnlugunun bu destekten yoksun ofslunu

distinduklerini ifade etnsierdir.
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H1l4a: Gug kultiart algisi kideme gore farkhlik gosterneekt.
H14b: Basar kilttrt algisi kideme gore farklilik gostermeskt.
H14c: Destek kulttra algisi kideme gore farklilik gostektedir.
H14d: Hiyerasi kilturt algisi kideme gore farklillk géstermekted

Tablo 34: Kidem Desiskeni Acisindan Tek Yonlla Varyans Analizi

Degiskenler Degisirrl Kareler Serbestlil_< Kareler = D
Kaynagi Toplami Derecesi | Ortalamasi
Gruplar Arasi 0,804 2 0,402

Gug Kultara | Gruplgi 135,738 249 0,545 | 0,738 0,479
Toplam 136,542 251
Gruplar Arasi 1,353 2 0,677

Basar! Kiilturii || GrupIgi 194,527 249 0,781 | 0,866 0,422
Toplam 195,88 251
Gruplar Arasi 0,069 2 0,035

Destek Kiltirii || Grupici 189,737 249 0,762 | 0,045| 0,956
Toplam 189,806 251
Gruplar Arasi 1,085 2 0,542

Hiyerar si Grupici 188,453 249 0,757 | 0717| 0.489

Kaltard ' '
Toplam 189,538 251

Asagidaki 34 numarall tabloda goéruletegibi kidem ile kdltir boyutlari arasinda
herhangi bir farklilik gértlementir (0,47- 0,42- 0,95-0,48>0.05). Bu durumda kidem
ile 6rgat kaltarh boyutlarn arasinda farklihk okgluvarsayimiyla olgturulan hipotezler

dogrulanmamgtir.

Arastirmacinin bu konudaki gogiérine goére kurumda kidem alt kdltir boyutlarinin
baskinlginda ¢ok fazla etkili bir unsur gidir. Kultir ortalamalarina bakilginda
genel ortalamalar agisindangdéerin birbirine yakin olmasi bu gaié ortismektedir.
Bu durum argtirmaya dahil olanlarin kurumu kidemlerinden ziyadenel bir

deserlendirmeyle ele almalari ile aciklanabilir.
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Tablo 35: Kiltur Boyutlarinin Kidem Bazinda Degerlendirilmesi

Kidem Glg Basari Destek Hiyerar si

Kiltiird Kiltrd | Koltard Kiiltaird Kiiltiir
0-6 yil 2 89 326 3.24 3.09 3.12
12zyil 1503 3.42 3.28 326 3.24
13 yilve
o) 287 321 3.23 3.08 3,09
Toplam | 5 g9 3,26 3,22 312 3.12

Kaltar ile kidem durumu arasinda aritmetik ortalasoauclarina gore bir gerlendirme
yapildginda tim kulttr boyutlarinda 13 yil ve Usti gahlarda kdltdr algisi zayif, 7-12
yil arasi cakanlarda ise kultlr algisi yuksektir. Bunun nedelairak 13 yil ve Ustiu
calisanlarda glerine ve gyerlerine kagi baghliklarinin, motivasyonlarinin, sten
duyduklar tatmininin azalmasi, 7-12 yil arasi g@tlarda ise kurumlarina dahagba
olmalari, caktiklari kurumu benimsemeleriglerinden duyduklari tatmin, catiklar
kuruma given duymalari gosterilebilir. Ayrica kumdenuzun sire ¢ahan personelin
agirhkh olarak farkll kurumlardan Ozellikle Alt Kamime Belediyelerden gelmi
olmalari, kurum dgistirmis olmalari 6rgut kaltirina zayif olarak algilamataineden
olabilmektedir. Bunun yaninda 13 yil ve Ustu gatlar kurumdaki kadro
degisimlerinden dolay! kendilerini eskiye gore daha yabahissettiklerini ifade
etmisler, “eski personel ne yazik ki kurumda hak gtilegeri gormuyor. Biz bu
kurumda yillardir ¢cagtyoruz ve kurumun her zaman daha iyiye gitmesinigek biz
istiyoruz. Ancak bazen ne bizim, ne yguotmiz isin kuruma herhangi bir katkisi yokmu
gibi hissedildgini dustinuyoruz” seklinde gorglerini belirtmislerdir. Bu durum
kurumda en kidemli personelin drgut kdltirind neddaha zayif hissettiklerinin
aciklamasi olarak kabul edilebilir.

Kaltar boyutlari ile kidem arasinda gexlendirme yapildiinda ise en zayif hissedilen
boyut 2,87 ile 13 yil ve Ustl ¢ghinlarda gorulen gug kultartyken, en baskin hissadil
boyut ise 3,42 ile 7-12 yil arasi ganlarda gorulen Bar kultaraddr. Bunun yaninda
kurumda guc¢ kultiranin etkisi en az hissedilirkbegar kaltarinin etkisi en fazla
hissedilmektedir. Bu daha 6nce aciklandgibi kurumda gic kdltirinde goérulen

otokratik yonetim anlaginin bulunmamasi, yonetim tarafindan demokratikybimetim
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anlaysinin sergilenmesi guc kadltara algisint zayiflagmibasari kultiriinde bulunan
uzmanlama ve bireysel sorumlupa 6nem verilmesi gibi etkenler gzan kultlra

algisini 6ne cikarngtir. 7-12 yil arasi ¢cajanlarin Uzerinde Rari kiltdrinun etkisinin
baskin olmasi dgrlendirilirken, bu sire icerinde ¢gdnlarin motivasyon dizeylerinin

daha yukseksierine daha bz ve konularina daha hakim olmasi olarakidtiiilebilir.

Tablo 36: Kidem Durumuna Goére Kulttr Algisi Farklil iklari

Kaltar Kidem Ort. Stn. F Sig. | Farkh Sig
Boyutlari Sapma Grup
Gug Kultara 0-6 yil 289 0,75
7-12 yil
3,03 0,77
13 yil ve Ustlu 587 069 138 | 479
Basari Kilturi 0-6 yil 326 326
7-12 yil
3,42 3,42
13 yil ve Ustlu 866 | 422
3,21 3,21
Destek Kaltara | 0-6 yil 3,24 0,85
7-12 yil 3,28 0,95
13 y|| ve UStu 3’23 O 86 '045 ’956
Hiyerarsi 0-6 yil 3,09 0.86
Kaltaro 7-12 yil 3.26 0.82 S .
13 yil ve Ustl 308 0’93 ' '

Tablo 36 incelenginde katilimcilarin kidem durumlarina goére 6rguitdi 6lcezinin

boyutlari acisindan aralarindaki farklar anlamlunamamgtir.

Yukaridaki tablolara ek olarak Ek Il'de yer alan lakat sorularindan dért numaral
“Kurumunuzda etkin bidKY, stratejik planlama ve kariyer yonetimi meveutdur?
Liyakate dayali personel secimi ve gorevlendirmdu@lnu digunidyor musunuz?

Neden?” sorusungu sekilde cevap verilnstir:

Kurumun etkin bir IKY’ nin olmadigl, sadece yapilmasi gerekenlerin yagldi
konusunda katilmcilar ortak g@ribildirmisler, bunun yaninda kurumun bir kamu
kurumu olmasindan dolayr sadece prosediurin uygaaniolmasinin dgal
olabilecgini belirtmiglerdir. Kariyer yonetimi konusunda da yine ortak ekimsuz

gorts bildirilmis, “kurumda be sene sonra nerede olabilgreizi, dolayisiyla bizi

125



nelerin beklediini bilemiyoruz” seklinde gorglerini ifade etmglerdir. Katilimcilarin
bir kismi kurumun siyasi bir kurum olmasinin bu woun kendilginden getirebilec@ni

belirtmislerdir.

Stratejik planlamanin ojum sdrecinin, plan uygulanmasingaiicinde yer alabilecek
herkesin bir sekilde sirece dahil edilmeye gallarak sitrecin etkin okwmunun
sglanmaya cahildigli, ancak planin uygulanma samasinda ayni etki@in

sgilanamadgl konusunda katilimcililarin hemfikir ol@u goralmitar.

Personel secim ve gorevlendirme konusunda kurumgakat esasli uygulama
yapilmaya cahildigl, ancak yine kamu kurumu olmasindan dolayr her amarbu

uygulamanin gercekdérilemedigi konusunda katilimcilar genel g@riildirmislerdir.
H15a: Gug kdltirt algisi cinsiyete gore farklihk gostedktedir.
H15b: Basari kilttirt algisi cinsiyete gore farklilik gostesktedir.
H15c: Destek kultura algisi cinsiyete gore farkhlik gégrshektedir.
H15d: Hiyerasi kaltur algisi cinsiyete gore farklilik gosterniedir.

Tablo 37: Cinsiyete Gore Orgut Kulturti Farkhiliklar |

Kaltar Boyutlari Cinsiyet [Ortalamalar t p

Kadin 2,94

Gug Kaltara 0,457 0,648
Erkek 2,87
Kadin 3,27

Bagari Klttrd 0,067 0,947
Erkek 3,26
Kadin 3,31

Destek Kultri 0,527 0,599
Erkek 3,23
Kadin 3,16

Hiyerai Kaltiru 0,552 0,581
Erkek 3,08

Katilimcilarin cinsiyet gruplarina gore o6rgut kulitdlgesinin boyutlar agisindan
aralarindaki farklar istatistiksel olarak anlamlulimmams (0,648, 0,947, 0,599,
0,581>0,05), bu durumda glurulan hipotezler reddedilstir.
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Kaltar alt boyutlarinin ortalamalarina bakgchda ise, tim kaltir boyutlari kadinlarda
erkeklere oranla daha baskin gortlmekle birliktesigiet, orgtt kulttra algisi icin gucli

bir etken olarak gorilmemektedir. Bunu olgmek igolusturulan hipotezlerin

yapilmak istendiinde, kadinlarin daha duyarl olmalari ve algi ddeenin daha acik
olmasi, bulunduklari ortami daha fazla hissetmedesie kultlr boyutlarinin erkeklere

oranla daha baskin olmasina olanak taniyabilir.
H16a: Gugc kultirt algisi gelire gore farklilk gostermedit.
H16b: Basari kdlttirt algisi gelire gore farklihk gostermedir.
H16c: Destek kultura algisi gelire gore farklilik gostettedir.
H16d: Hiyerasi kaltura algisi gelire gore farklilhk gostermekied

Tablo 38: Gelir Degiskeni Agisindan Tek Yonlu Varyans Analizi

Degiskenler Degisir[l Kareler Serbestlik Kareler = D
Kaynagi Toplami Derecesi | Ortalamasi
Gruplar Aras 2,653 4 0,663
Gug Kdaltara Grupigi 141,396 252 0,561 1,182 0,319
Toplam 144,049 256
Gruplar Aras 3,795 4 0,949
Basar Kultirii Gruplci 201,706 252 0,8 1,185 | 0,318
Toplam 205,501 256
Gruplar Aras 0,069 4 0,771
Destek Kaltiri Gruplci 189,737 252 0,774 0,996 0,410
Toplam 189,806 256
Gruplar Aras 3,085 4 1,031
Hiyerarsi Grupigi 195,025 252 0,782 | 1,318 | 0,264
Kaltard
Toplam 201,14 256

Tablo 38'de goruldgi gibi gelir ile kdltir boyutlari arasinda herharigr farklilik
gorulememgtir (0,31- 0,31- 0,41-0,26>0.05). Gelir ve kilturasindaki farklilga
bakildginda ise, 6rgut kaltirinin en baskin hissegildelir grubu 3,30 ile 1-580 TL
aralginda gelire sahip olanlar arasinda mevcutken, gri hessedildgi gelir grubu ise

3,04 ile 581-1000 TL arainda gelire sahip olanlar arasinda mevcuttur. Glelibrgut
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kaltara  boyutlari arasindaki  farkigh 6lgcmek amaciyla okiurulan hipotezler

reddedilmstir.

Tablo 39: Kdiltur Boyutlarinin Gelir Bazinda Degerlendirilmesi

: Glg Basari Destek Hiyerar si A
Gelir Kaltird Kaltiir Kltird KUltiir Kulltdir
1-580 TL 2,82 3,57 3,42 3,42 3,30
581-1000 TL 2,84 3,14 3,17 3,02 3,04
1001-1500 TL 3,00 3,35 3,33 3,17 3,21
1501-2000 TL 3,01 3,29 3,11 3,23 3,16
2001 TL ve 2 68 3,29 3.43 2.89 3.07
uzeri
Toplam 2,91 3,28 3,26 3,13 3,14

Kaltar ile gelir durumu arasindaki gkiyi inceledigimizde, kultirin en baskin
hissedildgi grup, 3,30 ile 1-580 TL ara@inda gelir sahibi olan grupken, en zayif
hissedildgi grup ise 3,04 ile 581-1000 TL ar@inda Ucret alan gruptur. Boyutlar
acisindan incelenginde ise etkisinin en az hissedgdboyut 2,68 ile 2001 TL ve Uzeri
Ucret alan grupta goérulen gug kultirayken, en bakigsedilen boyut ise 3,57 ile 1-580
TL aralginda Ucret alan grupta goérilen sha koltirtdar. Genel olarak
degerlendirildiginde alinan Ucret arttikga Orgat kultirinin basgirhzalmakta, tcret

dustikce Orgit kultira daha baskin hissedilmektedir.

Asagida yer alan Tablo 4ihcelendginde katilimcilarin gitim durumlarina gore 6rgut

kaltara olceginin boyutlar agisindan aralarindaki farklar anlidmlunmamgtir.
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Tablo 40: Gelir Durumuna Goére Kultar Algisi Farkhl iklan

Kaltar Gelir Ort. | Stn. F Sig. Farkl Sig
Boyutlari Sapma Grup

1-580 TL

581-1000 TL 32421 8;2
Kltiiri 1501-2000 TL 3,01 | 0,80

2001 TL ve uzeri 2,68 | 0,42

1-580 TL

3,57 1,03

1001-1500 TL 335 | 0,86
Basar 1501-2000 TL 329 | 091 1,18 318
Kltird 2001 TL ve uzeri 329 | 0,89

1-580 TL 3,42 | 1,01
Dgsfc.elf 581-1000 TL 3,17 | 0,88
Kultara 1001-1500 TL 333 | 089

1501-2000 TL 311 | 086 996 410

2001 TL ve Uzeri 343 | 066

1-580 TL

3,42 | 0,98

581-1000 TL 302 | 080
Hiyerarsi | 1001-1500 TL 317 | 0,91 1,318 264
Kultard 1501-2000 TL 3,23 | 0,97

2001 TL ve Gzeri 2,89 | 0,91
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Sekil 2: Orgiit Kultiirii ile Orgiitsel Adalet Arasindak i Tliskinin Rakamsal

Sonuclarini Gésteren Model

Bagimsiz D&iskenler Bagiml Degiskenler
Gug
Kultard .
Proseddrel
Adalet
Basari
Kaltard
Dagitimsal
Adalet
Destek
Kultard
Etkilesim
Adaleti
Hiyerar si
Kaltard

Model incelendiinde gic kudltart ile adalet boyutlari arasinda bhadi bir iligki
olmadgi gorulmektedir (Tablo 8). Bari kilttrt ve destek kilttrinin isezer kultir
boyutlarina gore adalet boyutlarina etkisinin dédma old@gu goriulmektedirSekil 1
olusturulurken, guc kultari ve hiyerarkultirinin orgutsel adaletin tim boyutlarini
olumsuz etkileyegg disiincesinden yola cikilarak, aradakiskiierin negatif yonli
olabilecggi dusunulmiy ve aradaki ikkilere negatif dger verilmgtir. Ortaya cikan
sonugclar incelendinde ise gug kalturinun 6rgutsel adaletin boyutlaerinde herhangi
bir etkisinin olmadgl gorulmekte, hiyerar kulttrinin ise etkilgm adaletine herhangi
bir etkisinin olmadil, aralarinda istatistiksel olarak bir ski gortlmedgi tespit
edilmistir. Bunun yaninda hiyergirkaltarintin dgitim ve 6zellikle prosedir adaletini

olumlu yonde etkiledi belirlenmitir.
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Tablo 41: Arastirma Hipotezlerinin Degerlendirilmesi

ARASTIRMA H IPOTEZLERT KABUL | RED
Hla: Gug kultirt ile prosedirel adalet arasinda hykiitvardir. X
H1b: Gugc kiltirt ile daitimsal adalet arasinda birski vardir. X
H1c: Glg kultdrd ile etkilgim adaleti arasinda bir gki vardir. X
H2a: Bagari kiiltlrt ile prosedirel adalet arasinda hgkilvardir. X

H2b: Basar kilturd ile dgitimsal adalet arasinda birghti vardir. X

H2c: Basari kultiirti ile etkilgim adaleti arasinda bir ki vardir. X

H3a: Destek kultlrd ile prosedurel adalet arasindailgki vardir. X

H3b: Destek kilturu ile datimsal adalet arasinda birgki vardir. X

H3c: Destek kiiltirt ile etkigm adaleti arasinda bir gki vardir. X

H4a: Hiyerasi kilttrd ile prosedirel adalet arasinda bikilivardir. X

H4b: Hiyerasi kiltiru ile d&itimsal adalet arasinda birghi vardir. X

H4c: Hiyerasi kiltirt ile etkilesim adalet arasinda bir gki vardir. X

H5a: Prosedirel adalet algisi galn birime goére farklilik gostermektedir. X
H5b: Etkilesim adalet algisi ¢afilan birime gore farklilik gostermektedir X

H5c: Dagitimsal adalet algisi callan birime gore farkllik gostermektedir. X
H6a: Prosedirel adalet algisi kadro durumuna goreifkrkiostermektedir. X
H6b: Etkilesim adalet algisi kadro durumuna gore farkllik gostektedir. X

H6c: Dagitim adalet algisi kadro durumuna gore farklililsigdmektedir. X
H7a: Prosedirel adalet algigtim durumuna gore farkhlik gostermektedir. X
H7b: Etkilesim adalet algisi@tim durumuna gore farkhlik gostermektedir. X
H7c: Dagitim adalet algisig@tim durumuna gore farkhlik gostermektedir. X
H8a: Prosedirel adalet algisi kidem durumuna goéreifdrkjostermektedir. X

H8b: Etkilesim adalet algisi kidem durumuna gére farklihk gostektedir. X
H8c: Dagitim adalet algisi kidem durumuna gore farkhlilstgémektedir. X
H9a: Prosedirel adalet algisi cinsiyete gore farkjiiktermektedir. X
H9b: Etkilesim adalet algisi cinsiyete gore farkhlik gésterneekr. X
H9c: Dagitim adalet algisi cinsiyete gore farklilik gostekiedir. X
H10a: Prosedurel adalet algisi gelire gore farkliliktgmektedir. X
H10b: Etkilesim adalet algisi gelire gore farkhlik géstermekited X

H10c: Dagitim adalet algisi gelire gore farklilik gosterneskt. X
H11la: Basari kultirt algisi ¢cadilan birime farklihk gostermektedir X
H11b: Gug kaltard algisi ¢cafilan birime farklillk gostermektedir. X
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H11c: Destek kiltura algisi ¢allan birime farklilik géstermektedir. X
H11d: Hiyerasi kaltura algisi ¢akilan birime farklihk gostermektedir. X
H12a: Basari kultirt algisi kadro durumuna gore farklilikstgrmektedir. X
H12b: Gug kaltard algist kadro durumuna gore farklildstermektedir. X
H12c: Destek kiltiri algisi kadro durumuna gore farkigdstermektedir. X
H12d: Hiyerari kilttra algisi kadro durumuna gore farklilik géishektedir. X

H13a: Basari kulturd algisi gitim durumuna gore farklihk gostermektedir. X
H13b: Gug kulturd algisi gtim durumuna gore farklilik gostermektedir. X
H13c: Destek kaltura algisigitim durumuna gore farklilik géstermektedir. X
H13d: Hiyerasi kiltura algisi gitim durumuna goére farkhlik géstermektedir. X
H14a: Basari kultirt algisi kideme gore farklilik gostermeslit. X
H14b: Gug kultard algisi kideme gore farklilik gosternsslit. X
H14c: Destek kiltura algisi kideme gore farklhlik gostektedir. X
H14d: Hiyerari kiltura algisi kideme gore farkhlik géstermekted X
H15a: Basari kiltiri algisi kideme gore farklillk gostermeslit. X
H15b: Gug kultara algisi kideme gore farklilik gosternsalit. X
H15c: Destek kiltird algisi kideme gore farklhihk gostektedir. X
H15d: Hiyerasi kiltura algisi kideme gore farkhlik géstermekted X
H16a: Basari kultirt algisi gelire gore farkhlik gostermedir. X
H16b: Gug kultard algisi gelire gore farklihk gostermestir X
H16c: Destek kilttra algisi gelire gore farkhlik gdstetktedir. X
H16d: Hiyerari kilttrd algisi gelire gore farkhlik géstermekied X

Tablo 41’e gore hipotezlerden 14 tanesi kabul,af@s$i reddedilngtir. Tabloya ilgkin
genel bir dgerlendirme yapildinda ise boyutlar arasindakishiyi 6lcen hipotezler
genel olarak kabul gérmekle birlikte, demografiletikler ile 6rgutsel adalet arasindaki
farkliligl 6lcen hipotezler kismen kabul ediindemografik dzellikler ile 6rgat kalttra
arasindaki farklifii 6lgen hipotezlerden ise sadece bir tanesi kadilrhestir.
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SONUC VE ONERILER

Pek cok kgi calistigi orgute yonelik algr ve tutum aitururken farkli faktérlerden
etkilenebilir. Orgutiin sahip olgu kultir, bu faktorlerin icinde en 6énemli olanlanda
biridir. Orgut kultirh, érgut tyelerinin psikolojike sosyal ihtiyaclarini tatmin ederek
onlarin  orgutle butingenelerini, Orgutin amaclarint  benimsemelerini, 6rgut
bagliliklarinin artmasini ve dolayisiyla daha etkinwegimli calsmalarini sglar. Orgut
kiltari sonucunda ortaya cikan ortalgele norm ve davraglari benimseyen birey, bu
yonlyle bir grubun tyesi olur. Uyesi olglu bu grup da,sgo6renin algi ve davragi

bicimi Gzerinde etkili olmaktadir.

iki veya daha fazla kinin etkilesim icinde bulundgu, kaynak ve 6dul datiminin soz
konusu oldgu her ortamda adalet énemli bir olgudur. Orgiti@alate ilskin algilarin
ve unsurlarin ¢ok belirgin olarak yer aidisosyal sistemleri olururlar. Orgiitsel
adalet, cabanlarin gyerlerinde kendilerine ne denli adil davrangidia iliskin
algilarindan ve bu algilamalarin bir sonucu olaxakaya cikan cgtli tutum ve
davranglardan meydana gelen bir kavram olarak tanimlanathkt Calsanlarin
orgutlerinin adil oldguna yonelik algilari, si tatmini, oOrgutsel b#ilik, orgutsel
vatandalik guiven, tatmin gibi olumlu tutum ve davrglarla iliskilidir. Calisanlarin
orgutlerinin adil olmadiina iliskin algilari ise gten ayrilma, §i sabote etme, hirsizlik,

saldirganlik, gibi olumsuz tutum ve davrdara yol acabilmektedir.

Bu disiinceden hareketle gtamayla, orgutler icin cok buyik 6nem arz edentikiiin,
gerek birey, gerek orgtt acisindan pek ¢ok tuturdaxgang! olusturan 6rgutsel adalete
olan etkisi argtirilmak istenmg ve bu ilskiye yonelik olarak bir 6rnek olay incelemesi

gerceklgtirilmi stir.

Arastirmada nicel ve nitel yontemler birlikte kullanign gozlem, anket ve vyari
yapilandiriimg mulakat tekniklerine yer verilrgtir. Bu kapsamdasagidaki sonuglara

ulasiimistir.

Kaltar boyutlarinin yapisal 6zellikleri incelergiinde, aratirma yapilan 6rgutte kari
ve destek kultarinin hakim olmasi sonucunda, kuekinadalet algisinin daha yiuksek
olaca disunulmektedir. Bu dgiincenin zeminini gdzlem yolu ile 6rgit yapisinin

incelenmg olmasi, anket analizlerine gore glwrulan kultir boyutlari ile adalet
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boyutlari arasindaki gkiye yonelik coklu regresyon analiz sonuclari veriya
yapilandiriimg mulakat ile elde edilen bulgular gturmuwstur. Hiyerasi kltGrindn
hakimiyeti ise prosedur ve gidum adaleti Uzerinde etkilidir. Bunun yanindaeyigoklu
regresyon analizi sonuclarina gore, guc kilturltitsg) adalet Gzerinde herhangi bir
etkiye sahip dgildir.

Kaltur boyutlari demografik dg@skenlere gore incelenginde, dncelikle birim agisindan
aritmetik ortalamalara gore bir gerlendirme yapilngi ve birim bazinda en baskin
hissedilen kultur algisi 3,63 ile @ ve destek kultirii boyutlarindasan Kaynaklari
ve Destek Hizmetleri Daire Blanliginda gorilurken, en zayif hissedilen kdlttr algisi
ise 2,54 ile guc¢ kuoltiri boyutunda Hukuk Madrirliginde bulunmstur. Burada
oncelikle Insan Kaynaklari ve Destek Hizmetleri Daire sBanliginin yapisi
incelenmeli, personelin bu iki kiltir boyutunu diitlissetme nedenleri ortaya konmali,
orgut bazinda gercelgirilecek uygulamalarda bu hassasiyetlere dikkatmeslidir.
Yapilan goOzlem ve milakat sonucunda bu birimde sgalar kendi fikirlerinin
onemsendji ve kendilerine given duyuld@u konusunda ortak gagibildirmisler ve bu
durumun kendilerini motive efiini ifade etmglerdir. Guc¢ kadlttrinin en zayif
hissedildgi Hukuk Misavirliginde ise drgut genelinde ¢ok esnek bir yapi glgdiounun

ctkmasini dgrular niteliktedir.

Kadro bazinda orgut kultart boyutlangglendirildiginde, en baskin hissedilen kaltur
algisi 3,72 dgeri ile bagar kiltiru olaraksube mudurleri kadrosunda gorultrken, en
zayif hissedilen kultir algisi ise yine ayni kadro?,66 dgeri ile gic kualtaradar.
Go6zlem sonucunda kari kaltira algisinin en yiksek oranda ¢ikmasiradeni olarak
sube mudurlerine verilen yetki ve sorumluluk oidugdrulmigtiir. Daire Bakanlarinin
bir alt basamg@nda bulunarsube mudurleri, Daire B&anlarinin yikunut buydk ol¢tide
hafifletmekte, kendilerine kear beklentilerin yuksek oldiunu bilmektedirler. Bu da
onlarda glerine kagl daha yluksek performans ve enerji harcamalari wmda tgvik
edici olmaktadir. Bunun yaninda karar surecleridildolmalari, $in sonucundan
haberdar edilmeleri gibi faktorler guc¢ kultirl algun baskinfini azaltmgtir.

Egitim agisindan durum gerlendirildiginde, en baskin hissedilen kultir algisi 3,41 ile
destek kalturi boyutunda yuksekokul mezunlarinddilgdken, en dgiik hissedilen
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kaltar algisi ise 2,85 ile hiyerar kiltiri boyutunda Gniversite mezunlarinda
gorulmektedir. Bu sonucun nedenlerigmaldiginda, yiksekokul mezunlarinin mesleki
ve Kkisisel gelsim anlaminda yonetim tarafindan destek gormeleri kigum
bagliliklarint  ortaya c¢ikarabilecek bir kurumda gaklarini  dgunmeleri
g6zlemlenmektedir. Universite mezunlarinda hiygradlturinin en zayif oranda
algilanmasina gelinginde, Universite mezunlarina belirli oranda ozérkterilmesi,
gozetim ve denetim konusundagbaolduklari yoneticilerinden dolayi herhangi baski
bir tutumla kagilasmamg olmalari ifade edilebilir.

Kidem bazinda ise, en baskin hissedile kiltir hop 2 dgerini alan bgar kulttrd
7-12 yil arasinda c¢ahnlar tarafindan gorulirken, en zayif hissedilegubase 2,87
degerini alan ve 13 yil ve Ustl c¢gdinlarda goérilen guc kaltaradar. 7-12 yil arasi
calisanlarin glerine yonelik tim sorumluluklar algyi6rgite kazandirmiolduklarinin
farkinda olmalari yoninde bir sikintigganamalari bu grupta e kalttrinin etkisini
arttirmstir. 13 yil ve Ustl cajanlar ise bgl olduklari yoneticilerinden daha kidemli
olmalarindan dolayi, yoneticileri tarafindan cokzléa yonlendiriimemekte, kurumda

demokratik bir yapinin hakim olmasiyla da bu dumpekistiriimektedir.

Gelir agisindan bir derlendirme yapild@inda ise, en baskin hissedilen kulttir boyutu
3,57 ile baan kultirt boyutunda 1-580 TL aralnda tcret alan grupta gorulirken, en
zayif hissedilen boyut ise 2,68 ile 2001 TL ve uZeret alan grupta gorilen gig
kulttradur. Orglitte bu aralikta ticret alasileirle yapilan miilakat sonuclarina istinaden
1-580 TL aralginda Ucret alan grup orgutten wyarlerinden duyduklari memnuniyeti
ifade ederken yaptiklarsii sevdiklerini de belirtmilerdir. Bu durum, bu grupta kear
kaltdrinun baskin olarak hissedilmesinglsanistir. 2001 TL ve Uzeri Ucret alan grupta
guc kdltirinin zayif olarak hissedilmesinin en Ohenedeni olarak bu grupta
calisanlarin ¢gunlukla yonetici pozisyonunda ¢glyor olmalari gosterilebilir.

Adalet boyutlari demografik gekenlere goére incelenginde ve ilk olarak birim
bazinda bir dgerlendirme yapildinda, en yuksek seviyede adalet algisi 3,59 ile
etkilesim adaleti boyutundénsan Kaynaklari ve Destek Hizmetleri DairesBanliginda
gorilurken, en djilk seviyedeki adalet algisi ise 2,20 ile Bilgglem Daire
Bagkanliginda gorilen datim adaleti algisidir. Bu durumun nedenleri budgul
kisminda dginildigi gibi insan Kaynaklari ve Destek Hizmetleri DairesBanliginda
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calisan personelin birim yoneticileriyle uzun bir zandihminde iyi iliskiler icerisinde
calisiyor olmalari, muhatap olduklari kesimin blyuk d@etorgut cakanlariyla sinirh
olmasi gibi nedenler 6ne ¢ikmaktadir. Birim baziiilgi islem Daire Bakanliginda
en diguk adalet algisinin etkgam adalet algisi olmasinin nedenleri, gbzlem veaieil
Isiginda dgerlendirilmis ve orgutte kendilerine yonelik alinmasi bekleneretiadaleti
sgilanmasina yonelik tedbirlerin alinmamolmasina icerlemi olduklarini ifade
etmeleri goOsterilmtir. Bununla birlikte birimde lise, yuksekokul veniuersite
mezunlari gérev yapmakta ancak birimdeki hiygkayapi gergi tniversite mezunlari
lise mezunlarina Eh olarak calsmaktadir. Bunun getirisi olarak lise mezunu olarak
daha az Ucret almaktadir. Bu durum bu birimirgiden adaleti algisini olumsuz
etkilemektedir.

Egitim degiskeni adalet alt boyutlarina gore ggelendirildiginde ise, en yiksek adalet
algisi boyutu 3,73 ile yuksekokul mezunlarinda tgirietkilesim adaleti iken, en diiik
adalet algisi 2,38 ile lisaniisti mezunlarinda girid&itim adalet algisidir. Orglitte
lisanUsti gitimin kisiye maddi anlamda bir katki @&@amamasi yoninde mulakat
yapilan kgilerden olumsuz gokiialinms, bu durumun datim adaletine yonelik alginin
distk olmasini aciklagh distundlmigttr. Yuksekokul mezunlarinin ise etkgien adalet
algisinin yuksek olmasi yine mulakat sonuclariygateklenmy, bu grupta caganlarin
kendilerine olan yakkamin ve bir § verilirken kullanilan Gslubun c¢ok kibar olgu,
yaptiklari § olumsuz bir netice ile sonuglansa bile bu konwala ve olumsuz bir tavirla
karsilasmadiklarini ifade etrgierdir.

Kidem ile orgutsel adalet boyutlari incelegidde, 06rgtltsel adalet boyutlarindan en
yuksek seviyede hissedilen 3,695ee ile 7-12 yil arasinda gorilen etlile adaleti
iken, en dguk seviyede hissedilen algi ise 2,73 ile 13 yiliggl calganlarda goérilen
dagitim adaleti algisidir. Burada da yukari dgididigi gibi 7-12 yil arasinda ¢cahn
grup birim bazinda ve 6rgit genelinde yoneticilertum, davragi ve Usluplarindan
son derece hyout olduklarini belirtmiler, ancak yaptiklarigin neticesini kendilerine
bildirilmesine yonelik geri bildirim beklentilerini de bu yonde olmasini istediklerini
ifade etmglerdir. 13 yil ve Ustl cajanlarda goérilen diik dgitim adalet algisinin

nedenleri incelendinde, orgutte kadrolu ve memur olarak gérev yapamptga Ucret
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konusunda bir tatminsizlik gorilmektedir. Ucrettertevlet tarafindan belirlengi
olmasini bildiklerini ifade etmelerine gmen, yinede bu konudasartlarinin

lyilestiriimesine yonelik beklentilerinin oldiunu ifade etnsierdir.

Son olarak gelir bazinda orgtitsel adalet boyuttarelendginde ise, en yiksek adalet
algisi boyutu 3,74 ile 1001- 1500 TL apahda Ucret alan grupta gorilen etkite
adalet algisi iken, en glik adalet algisi ise 2,56 ile 1-580 TL agaida ucret alan ve
firma personeli olarak ¢ghn grupta gorulen gaim adalet algisidir. Firma personeli
olarak calgan ve 1-580 TL arghinda Ucret alan grup ile yapilan muilakat sonucu,
gozlem ve anket sonuclarini desteklgmiirma personelinin dilk Gcret alarak
calismasi ve bu konuda kendini 6zellikle aysi ya da daha basitsler yaptgini
disindukleri personel ile katastirmalari sonucunda koutsuzluk hissettikleri
anlasiimistir. Bu durum 06zellikle uzun yillardir firma persanolarak gérev yapan

calisanlarda ¢ok daha baskin gortlmektedir.

Aritmetik ortalamalara ikkin genel bir dgerlendirme yapildiinda, tim dgiskenler
acisindan orgutte en baskin hissedilen 6rgut Killbiaryutlari bgari ve destek kalttri
boyutlaridir. Bu durum drgut acisindan olumlu mngctur. En d§iik hissedilen 6rgut
kaltart boyutlarr ise guc kadlttra ve hiyegarkultiraddr. Bunun yaninda c¢oklu
regresyon sonuclarina gore orgutte, orgit kaltimgilubdarindan hiyerar kaltarandin
etkilesim adalet algisina yonelik bir etkisinin bulunmagdiancak dgitim ve 6zellikle

prosedur adaleti Gzerinde etkisinin aidwgorilmektedir.

Orglitsel adalet kapsamindagddendirme yapildinda ise, 6rgut genelinde demografik
degiskenler acisindan ortak olan ve en baskin hissediéalet boyutu etkikem
adaletidir. En d§iik 6rgltsel adalet boyutu isegiiam adaleti alt boyutudur. Kurum bir
kamu kurumu olmasina, Ucretlerin benzer kurumlabzel sektére gore dikk olmasina
ragmen calganlar tarafindan benimsergnie aidiyet duygusu ofmustur. Bu pek cok
olumlu sonucu beraberinde getirmektedir. @inesalisanlarin buyik bir kismi aldiklari
ucretten memnun olmasalar ve gaklarinin kasiligini maddi anlamda kka bir
orgutte daha fazla alacaklarina inapwisalar da, ¢catiklar 6rgutt cok sevdiklerini ve
saygin bir orgutte calklarini dgunduklerini  belirtmglerdir. Bununla birlikte

etkilesim adaleti cakanlar tarafindan olduk¢a 6nemli tutulmakta, olum$uzsonuc¢

137



karsisinda bile kendilerine yapilan makul aciklamalameticeyi daha olumlu ve adil

algilamalarini sgladigi anlgiimaktadir.

Orgutte mevcut ve baskin olan 6rgit kilturt boyutdan baari ve destek kilturi
boyutlarinin daha gucli hale gelmesi, orgutsel etdadlgisini pozitif yonde
etkileyecektir. Hiyera kulttrintn ise etkilgm adaleti Uzerinde herhangi bir etkisi
olmadgi, dagitim ve prosedur adaletini olumlu yénde etkifgddikkate alinarak,
hiyeragi kaltirinin énemli dgerlerinden olan dizen ve dizenlemelerin sgaliar

tarafindan adil olarak algilanmasina yonelik fagtligrde bulunulabilinir.

Kurumun kamu kurumu olmasindan dolay! tilgartlarda istenilen iyilgirmeler
yapillamayacak olsa bile, ¢ga@nlara verilen 6nemin, degie, objektif ve adil bir
yonetim tarzinin, liyakat esasli atama ve terfilebaarilarin takdir edilmesinin, siirece
dahil edilmelerinin cafanlar tzerinde orgute kariyimser bir algi olgturaca ve
bunun bireysel ve orgitsel anlamda pek ¢cok olunefiicasinin olacg distincesinden

yola c¢ikilarak, argiirma yapilan kuruma birkag éneride bulunuston.

1- Kurumda sunulangtim olanaklari, ksisel mesleki gefim acisindan yonetimin
tavri gozlemlenns, kurumda @itim onayini verecek st yonetimin bu konuda
destek sgladigi kanisina varilmgtir. Ancak yapilan miulakatlar sonucunda
calsanlarin bu konuda farkli algilara sahip aidu anlgilmistir. Teknik
birimlerde faaliyet gdsteren cgdinlar, kurumda kendini getirmek isteyen
herkesin bir sekilde desteklenegei ifade ederken, idari birimde cgdin
personel bu konuda teknik personelin bu olanalkdatap oldgu, kendilerinin
ise eitim dest&i konusunda arka planda kaldiklarini ifade etendir. Kurum
yoneticileri bu konuda @tim ihtiyaci olan ve gitim talep eden tim personele
yonelik standart uygulamalar benimsemelidir. Buududa personelin bari
kaltara algisi artacak, bu algl da imkanlarin vgriaklarin adil olarak datimi
konusunda personelin giam adalet algisini pegirici yonde bir etki
gOsterecektir.

2- Kurum igci iletisim ¢ok fazla etkin dgldir. Ust yonetim kadrosunda ilgiim
konusunda sikintt yanmazken, orta ve alt kademelerde yatay ve capraz
kademelerde ilefim sorunlari yganmakta, bu durum 6zellikle yapilagni diger
birimleri etkilemesi durumunda sikintlya neden dttadir. iletisim sorununa
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yonelik ¢ozim onerileri Gst yonetim tarafindan tetimelidir. Personeli bir
araya getirecek resmi ve gayri resmi organizasyatiaenlenebilir, yapilarsle
ilgili bilgilendirme sikintisinin 6ntine gecebilmakin gerektginde denetim
mekanizmasini devreye sokabilirler. Bu durum okkliyapilan ¢in sonucunun
diger birimleri etkilemesine i§kin sorunla kagilasilma oranini azaltir.

Calisanlar kurumda sergilenen yonetim anayin cok fazla esnek olgunu
disinmekte, catan ve cakmayan ki ayriminin bu esnekldin arkasinda
kaldigint ve bu durumun bazi alanlarda sl olusturdusunu ifade
etmektedirler. Bununla birlikte baskici bir yonetitarzini kastetmediklerini,
ancak baskici nitelikte davrarsergileyen personel icin de ggiren yapildgini
gormek istediklerini belirtmektedirler. Bu durumgéanetim kurumsal bir yapi
olusturmak amaciyla bazi kurallar belirlemelidir. Buysde kurumda herkesin
uyabilecei belirli deger ve kurallar olsturularak hiyeragi kiltirt ve buna bz
olarak prosedir adalet algisinin pozitif yonde letknis olacal
dUstndlmektedir.

Kurum calganlari ve yonetim kadrosu, geri bildirim ve édut@me konusunda
kurumun son derece zayif ollu konusunda hemfikirlerdir. Ust Yonetim,
calisanlan yaptiklarig kasisinda takdir etmese de ileriki bir donemde mutlaka
degerlendirdikleri yoninde gosibeyan etmekte, caéinlar ise takdir gérmek ve
yonetimin kendileriyle ilgili olumlu dgiincelerini  bilmek istediklerini
belirtmektedirler. Ayrica idari birimde c¢aan personel, geri bildirimin
konusunda daha hassas silimekte, glerin 6nceden planlangi olmasi
durumunda bile sonuclarin tekniklarde oldgu gibi somut olmamasindan
dolay! dgerlendirmelerin geri doninin kendileri igin ¢cok dnemli olgunu
ifade etmektedirler. Bu konuda her yonetici kendrusnluluk alaninda bu
talepleri dgerlendirmelidir. Bu sayede kurumda hissedilen adalgisi daha
yuksek seviyede olacaktir.

Calisanlarin motivasyonunu arttirict yonde st yonetmafindan destek goren,
etkin bir 6ddl sistemi okturulmalidir. Yoneticiler personeline karliderlik
tarzinda bir ybnetim anlayn benimsemeli, mimkin olabilgi o6lctde
calisanlarin yonetimde yer alabigli karar sistemleri olgturulmalidir. Bu

sekilde calsanlar karar sireclerine dahil olduklar igin alifararlari daha adil
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algilayacaklar, bu sayede 6rgutt daha fazla beryietsk ve aidiyet duygusunu

yogun olarak hissedeceklerdir.

Bunlarla birlikte genel bir deerlendirme yapilmak istenglnde oOrgitlerde o6rgut
kaltirinin baari ve destek boyutlarinin 6n planda olmasi Orgugskalet algisi
acisindan uygun bir zemin hazirlamakta, dolayisiglaa gtclt bir adalet algisi igin bu
boyutlari 6ne cikaracak bir yapinin @lununa katki sglayarak bu sayede pozitif bir
adalet anlaginin olisumu mdmkin olabilecektir. Bunun yaninda genel &ara
calisanlarin, caktiklari kurumlarda kurumsal bir yapinin gostergesarak kabul
ettikleri kurallarin ve kurum yapisina uygun bir ibdve ceza sisteminin olmasi,
kurumlarda ¢ok baskin olmamakla birlikte glc veenagi kultirlerinin de bulunmasi

gerekliligini gostermektedir.

Mevcut kilturin cakanlar Gzerinde olumlu bir hava gturabilmesi igin; cakanlara
karsi destekleyici ve katihmci bir yonetim tarzi séegmeli, calsanlarin katkilarinin
onemli old@gunu hissettirilerek motivasyon ve @dik duygusu olgturulmali,
calsanlarin bireysel gelimlerine 6nem verilerek bu konuda gerekli imkanlar
sunulmali, 6rgutteki uygulamalar standart olmalaraklarin alinip uygulanmasinda
davranglar tutarli olmali ve son olarak yonetimin persenskrgiledikleri tutum ve
davranglar olumlu olmaldir. Pozitif bir adalet algisi mgiise; kaynak ve o6dul
dagitimindaki kriterler daima tutarli olmali, gidam sirecinde bireysel istekleri 6n
planda tutabilecek kilere yer verilmemeli, herhangi bir karar alinmagrektginde
karardan etkilenebilecekgidieri mimkin oldgu 6lciide stirece dahil etmeli, istenmeyen
bir durum ya da sonucla kalasiimis olmasi durumunda siere makul ve gercekgi
bilgi temelli aciklama yapilmali, ¢ahnlarin baari ya da bgarisizliklarinin sonuclari
kendilerini makul bigekilde bildirilmelidir.

Bu sayede cajanlarin yonetim tarafindan desteklefidgerek bireysel, gerekse takim
bazli ¢calgmalarin ve gitim ihtiyaclarinin 6nemsengi, yonetimin aldgi kararlarin adil
ve etik temelli oldgu ve calsanlarin yoneticilerine ve catiklari kuruma yonelik
glven duygusunun djtugu, gerekli durumlarda yonetimin belirli dlctlerdaptirim
uygulayabilecgi ve bu durumda calanlarin bunun gereklgini anlayabilmeleri ve bu

sayede ¢cagma bargl ve huzurunun orgutlerde hakim hale gefgciistinulmektedir.
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Bu calsmada kurumlarin rekabet §dlarinda ayakta kalabilmelerini @ayacak dnemli
unsurlardan olan orgat kaltart ve orgutsel adasstr&mlari ayrintili olarak ele alingni
ve oOrgut kultarindn orgutsel adalet algisindakitrdbelirlenmeye cajilmistir.
Boylelikle kurumlarda hangi o6rgut kilturd boyutunurgitsel adaleti $gamaya
yonelik uygun bir zemin okiuracal argtirilmis ve buna ilgkin Onerilerde
bulunulmytur. Bununla birlikte argirmanin tek bir kurumla sinirli kalmasi, konunun
genelleme yapabilme konusunda 6nemli bir kisitiostarmaktadir.ileride konuyla
ilgili calisma yapmak isteyen agtamacilara tek bir kurumda cgtna yapmak yerine
kamu ve o6zel sektor kurumlarinda géastirma yapmalari ya da Uretim ve hizmet
sektorii gibi farkh sektorlerde faaliyet gosteremrlnlarda cadma yapmalari
Onerilmektedir. Yine orgut kdltinin oOrgutsel adeledtkisinin uygulamadaki farkli
etkilerine yer verilebilir, boylelikle somut verdle literatire daha fazla katki

sglayacal onerilmektedir.
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EKLER

EK I: Anket
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1. Galstigimiz kurum birey ve grup amaglarini kurunydnasi icin birlgtirmeyi — [[ ] [[] [[] [[] [[]
hedefler.
2. Kurumumuzda cezalandirilma korkusieiin ve kurallarin yerine HEIREIEEIRER
getirilmesini sglar/motive eder.
3. Kurumumuzda personelin kendini g&timesi ve gektirmesine 6nem verilir. |[[ | [[[] [ ] |[] |[]
4. Kurumumuz di diinyadaki dgisikliklerden cok kolay etkilenmeyecek, istikrarl | ([ ] |[] [[] |[]
bir yapiya sahiptir.
5. Kurumumuzdaslerin baariya ulamasinda; olaylara tepki hizi, duyarliik ve [[ ] [[[] |[] ] |[]
yaraticilik oldukca dnemlidir.
6 Kurumumuzda grup kararindan gok yoneticinin §sed) kararlari tizerinde |[ ] [[[] |[] |[] |[]
durulur.
7.Kurumumuzda arkaglk ili skilerine ve dostlga 6nem verilir. C1 (0] 0 (L
8. Kurumumuzda ¢aima programlari uzun vadeli yapilr. C] (0] 0 (L
9. Kurumumuzdaslerin baariya ulamasinda niifuz, pozisyon veyaikel gic |[ | [[] |[] ] |[]
yerine uzman gicu 6n plandadir.
10. Kurumumuzdaki otokratik yapi (yonetimin baskutumu), calanlardan C] (0] 0 (L
yukselen/yukselebilecek itirazlar bastirir.
11. Kurumumuzda kilerin birbirine yardim etmesi 6nemsenir. C1 (0] 0 (L
12. Kurumumuzdasirollerine, i tatmin edici birsekilde yapabilecek olan C] (0] 0 (L
kisilerin secilmesine 6nem verilir.
13. Kurumumuzda lariya ulamak icin; bireysel ya da takim gahasi gibiher [[ | [[ ] [[] [[] [[]
turli calsma tarzi benimsenir.
14. Kurumumuzdasier az sayida kural velemle yuratalir, varolan g kural || ] [[] [[] [[] [[]
acikca ifade edilmemiima yoluyla gelmistir.
15. Kurumumuzda niifuz/giic/otorite tiim gahlar tarafindan payair. C1 (0] 0 (L
16. Kurumumuzdaki mevcut yapi ganlara, nereye kadar ilerleyebilgoe C] (0] 0 (L
kestirme/6ngbrme imkani Sar.
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Lutfen “yonetici”
cevaplandiriniz.

ifadesini iceren sorulari @a oldugunuz yoneticinizi dg§unerek

Kesinlikle
Katilmiyorum

Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

1 Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi karar atadk icin
dogru bilgileri sglar.

2. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi gaiarin alinan
kararlari sorgulamasina firsat verir.

3. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi karard&restecek
olan herkesin dikkate alinmasingka.

4. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi kararlautarli bir
sekilde alinabilmesi icin gereken standartlara sahip

5. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi karard&iestecek
olan tim taraflarin goglerinin dikkate alinmasini gtar.

6. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi kararaarakn
uygulangina iliskin sonuclarin dizenli olarak ¢gdnlara
iletiimesini s&lar.

7. Kurumumuzdaki mevcut karar alma sistemi gatiarin karar
hakkinda ilave bilgi ve agiklama istemelerine izerir.

8. Yoneticimiz digtincelerimizi dikkate alir.

9. YoOneticimiz taraf tutmaz.

10.Yoneticimiz bize kayn nazik ve anlagiidir.

11.Yoneticimiz calgsanlarin haklarina 6nem verir.

12.Y0Oneticim simi ne derecede iyi yag@ina iliskin geribildirim
verir.

13.Y6neticim adil olmak igin gergek bir caba gdsterir.

14. Ustlendgim sorumluluklar ile aldiim oduller birbirine
uygundur.

15. Sahip oldgum deneyim ile alggm o6duller birbirine uygundur,.

16.Gosterdgim cabaya gore adil bgekilde ddullendirilmekteyim

17.1yi bir is yaptgimda hak etiim sekilde odullendiriimekteyim.

18. Isimdeki stres ve gergirje gore hak etsim sekilde
odullendirilmekteyim.

oodd g oo O o oo od g o

Oodd o oo o O O o o oo [ kevmyorum

oodd g oo O o oo od g o

Oodd g dgood o O O o o o o [ keyorum

oodd g oo O o oo od g o

157




Demografik Bilgiler

] Abone isleri Dairesi Baskanlgi [ ] insan Kaynaklar ve Destek Hiz. Dairesi

[ Bilgi islem Dairesi Baskanlid

L] Cevre Koruma ve Kontrol Dairesi

Bask.

[] Kanalizasyon Dairesi Baskanligi

Baskanldi [ Strateji Gelistirme Dairesi Baskanldi
[ ] icmesuyu Dairesi Baskanligi [ ] Planlama ve Yatinm Dairesi Baskanligi
[ ] Hukuk MUsavirligi
Kadro

1 Ust Yonetim

Egitim Durumu
L] ilkagretim

Calisma Siresi

L] o-6yil
Cinsiyet

1 Bayan
Geliriniz

1 1-580 YTL

[] Sube MUdUrU L] Memur [isci L] Firma iscisi

[ Lise [Iyuksekokul 1 Universite ] Lisansustu

Cl7-12yil - [ 13 yil ve Usty

[ Bay

[1581-1000 YTL  []1001-1500 YTL ~ [] 1501-2000 YTL  [] 2001 YTL ve Uzeri
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Ek Il: Milakat Sorulari

1-Kurumunuzda bireysel ya da takim halinde yapKaaamanlga 6énem veren her tirli
calisma destekleniyor mu? Nasil?

2- Kurumunuzda baskici bir yonetim tarzi ve cezailalma korkusu oldgunu
distindyor musunuz? Neden? {Dintyorsaniz bu sizin motivasyonunuzu nasll

etkilemektedir?

3-Kurumunuzda kurum ici ileim etkin midir? Cakanlarin mesleki ve kisel gelsimi

yonetim tarafindan desteklenir mi? Nasil?

4- Kurumunuzda etkin biiKY, stratejik planlama ve kariyer yonetimi meveatudur?
Liyakate dayali personel secimi ve gorevlendirmdu@inu digunidyor musunuz?

Neden?

5- Kurumunuzdaki karar mekanizmasi sorgulayici|, ambjektif ve seffaf midir? Bu

sekildeyse bu sizi hangi acidan ve nasil etkiler?

6- Kurumunuzdaki yoneticilerin personel ve olaylkarsisindaki tavri nasildir?
Yoneticilerin adil, tarafsiz ve etik bir yonetimrza var midir? Bgarilarinizin derecesi

ve sonuclar size iletilir ve takdir gorar mu?

7- Kurumda cakanlarin gteki rol ve statilerine gore, herkesce bilinen &dfillicret ve
odul sistemi var midirkiniz icin sergiledginiz performansinizin kaigini baka bir

kurumda daha fazla alggaiza inaniyor musunuz?

8- Eklemek istedikleriniz var mi?
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Ek IIl. Ara stirma Yapilan Kurumun Orgiit Yapisi
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