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YONETICILER DAGITIM ADALETINI NASIL SAGLAR?:
SENARYO TEKNIGI ILE BIR SAHA ARASTIRMASI

Dog¢. Dr. Ali Murat ALPARSLAN
Ars. Gor. Mebmet Ali TAS?
Ogr. Gor. Seber YASTIOGLUP

OZET

dalet, insanlarin refahi ve diizeni i¢in her diizlemde saglanmasi gereken en 6nemli

erdemlerdendir. Bu agir sorumlulugu yerine getirmek de yoneticilerin isidir. Ozel-

likle is hayatinda, yoneticilerin dagitim adaletini saglarken goz éniinde bulundur-
duklar1 performans, uyum, ihtiyag ve esit paylagim gibi hususlara ne derece 6nem verdiklerini incele-

mek ¢alisanlar icin 6nemli ¢ikarimlar olugturacaktir.

Bu calisgmanin amacit 6zel ve kamu alaninda yoneticilik yapan kisilerin dagiim adaletinde hangi
unsurlara ne derece dikkat ettiklerini ortaya koymak icin yapilmistir. Senaryo olusturma yontemi kul-
lanilarak 110 yénetici tizerinde yapilan bu arastirma 5 farkli calisan profilini icermektedir. Calismanin
bulgulari; performansi ve uyumu yiiksek ¢alisanlarin ¢ok daha fazla prim aldigini gostermekeedir. Per-
formansi ve uyumu diisiik olsa da ihtiyacina binaen ¢alisanlara prim de verilebilecegi sonucu olusmus-
tur. Ancak performansin olduk¢a 6nemli oldugu, ihtiyact yiiksek olsa da performansa gore prim belir-
leme durumu daha dikkat ¢ekici bir bulgudur. Bu sonuglar is hayatinin performansa ne kadar 6nem

verdiginin, ancak performansla birlikte uyumun oldukea etkili oldugunun bir géstergesidir.

Anahtar Kelimeler: Dagium Adaleti, Performans, Uyum, Esit Paylasim, Hakkaniyet
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HOW DOES MANAGERS DISTRIBUTE THE JUSTICE?:
A FIELD RESEARCH WITH SCENARIO TECHNIQUE

ABSTRACT

ustice is the most important virtue that people have to provide on every level for organ-

isation and prosperity. This heavy responsibility is also on the managers. Especially in

business life, it is important to examine the extent to which managers attach importance to
issues such as performance, conformity, needs, and equity that they consider while ensuring distribu-
tion justice. Because it will create important implications for employees. The purpose of this study
was to show the extent to which managers in public and private industry are paying attention to the
elements of distribution justice. It was done on 110 managers using scenario creation method and
this scenario contains 5 different employee profiles. The findings of the study show that employees
with higher performance and harmony receive more premiums.Employees with low performance
and conformity have been found to be given premiums as needed. However, even though the perfor-
mance is very important and the need is high, determining the premium according to performance
is a more striking finding. These results show how much business life attaches importance to perfor-

mance. However, conformity is also seen to be very effective.
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er sosyal sistem, grup hedeflerine ulagsmak ve bireysel ihtiyaglari karsilamak icin kul-
lanilan 6dilleri ve kaynaklar icermektedir. Bu kaynaklarin dagitimi ise kaynak dagi-
tictlarin tercihlerine gore gergeklesmektedir. Levethal ve arkadagslari (1980) kisilerin
kaynak dagitmi tercihlerini, kaynak dagiticilarin bir tahsis durumunun &zelliklerine yénelik tutum-

lart olarak tanimlamislardir.

Aragtirmacilarin yapug: calismalara gore, orgiit icerisinde grubun uyumu ve isbirligi nemliyse esit
paylasim ilkesi; grubun refahi 6nem arz ediyorsa ihtiyag ilkesi ancak verimlilik, yiiksek bireysel perfor-
mans ve tiretkenlik 6n planda ise hakkaniyet ilkesi dikkate alindig1 goriilmektedir. Bununla birlikee, bir-
¢ok diger motivasyon unsurlari ve bilissel faktorler dagiticinin kararini etkilemektedir. Ornegin, hakka-
niyetli bir 6dil dagitimi, dagiticinin uygulayabilecegi muhtemel normlardan yalnizca bir tanesidir. Bu
konuda ¢alisan aragtrmacilarin zamanla ortaya koyduklari goriisler ve yaklagimlar neticesinde dagium
adaletine yeni bir paradigma kazandirilmisur. Tek bir ilke ile dagitim adaletinin uygulanamayacagini
ve bazt durumlarda farkli normlarin daha etkili olabilecegini, tespitleriyle ortaya koymuslardir (Akdu-
man vd., 2014: 4; Karaeminoglullari, 2006: 16).

Kaynak dagitimu tizerine ¢alisma yapan aragtirmacilar, bireysel 6zellikler (Major ve Deaux, 1982),
kiiltiirel normlar (Bond vd., 1982; Leung ve Bond, 1982), kaynak tiirleri (Tornblom ve Fao, 1983) ve
durumsal talepler (Levethal, 1976; Mikula, 1980) gibi cesitli faktorlerin 6diil dagitimi esnasinda yone-
ticilerin kararlarini etkiledigini ortaya koymuslardir. Martin ve Harder (1988) ise kaynak/odiil dagiti-
muna iligkin performans, siralama, kidem, isle ilgili ihtiyaclar, grup esitligi, kisisel ihtiyaclar ve bireysel
esitlik olmak tizere organizasyonun ozelliklerini iceren yedi temel kurali ortaya koymuslardir. Bu ¢alis-
malar, kiiltiirlerarast ve uluslararasi ekonomik kosullardan, ¢alisanlarin kisilik profillerinin belirli 6zel-
liklerine kadar her unsuru igeren konulara yogunlasmaktadir.

Odiil dagiimint gergeklestirecek kisi, galisanlarin saglamis oldugu girdilerine, ihtiyaglarina, birey-
lerarasi iligkilerine veya esit dagitum kuralina gore 6diil dagitimini gerceklestirebilir.

Kaynaklarin dagitimi gergeklestirilirken, calisanlarin 6rgiitte sergiledikleri ¢abalari sonucunda hak
ettikleri kazanimlarin dagitimlari ile ilgili kararlarin ve siireclerin adil bir sekilde uygulanmasi, adil da-
gitimin yapilmast ve tiim siirecin ¢alisanlara tarafsiz sekilde iletilmesi ¢aliganlarin dagitim adaletine ilis-

kin algilarini 6nemli diizeyde etkilemektedir (Igerli, 2010: 87).



Dagitim adaleti ve uygulanmasinda olugan problemler, bir ¢ok alanda ve disiplinde ¢aligilmigtir. Bu
calismalarin ana konusu ise “kazanimlarin adilligi” bir diger adiyla “dagitim adaleti” olmustur. Dagitim
adaletinin temelinde bireylerin dagitilan kaynaklardan adil sekilde pay verildigine iligkin inanci yatmak-
tadir. Dagitim adaleti ti¢ farkli yaklagimla uygulanmakeadir. Bunlar hakkaniyet (equity), esit paylasim
(equality) ve ihtiya¢ (need) yaklagimidir (Deutsch, 1975; Beugre, 2002: 1095). Hakkaniyet yaklagimi,
herkesin sagladigi ¢iktiya gore odiillendirilmesini ifade etmektedir. Buna gore fazla mesai yapan ¢ali-
sana fazla ticretin verilmesi uygun goriilmektedir. Esit paylasim yaklagimina gore ise bireysel farklilik-
lar goz ardi edilerek (irk, cinsiyet, vb.) ddiillerin herkese esit oranda dagitimin: ifade etmektedir. Son
olarak da ihtiyag yaklasimi, 6diil veya kaynaklarin dagiuminda bireylerin ihtiyaglarinin dikkate alin-
masini 6n gérmektedir. Yani iki ¢ocuk annesi ve dul bir ¢alisanin; bekér ve ailesiyle yasayan bir er-
kekten daha fazla kaynak veya diiliin verilmesi durumu bu yaklagim ile agiklanmaktadir (Greenberg,
1987:16). Buna ek olarak Giacobbe ve arkadaslari (1998) ozellikle kollektivist toplumlarda is arkadas-
lig1 iligkilerinin (co-worker relationship) kaynak/6diil dagiuminda dikkate alinan bir bagka boyut ol-

dugunu ifade etmektedirler.

Kiiltiirel normlar 6diil dagiticinin tercihlerini ve alternatiflerinin sayisini sinirlandirarak etkilemekte-
dir. Kiiltiirler arasi aragtirmalar, etnik Cin topluluklar: gibi kollektivist toplumlarin tiyelerinin esit pay-
lagim kuralini tercih ettiklerini, buna karsilik Amerikalilar gibi bireyselci toplumlarda performans ile
dogru oranul: olarak farkli dagitim yontemleri tercih ettiklerini ortaya koymaktadirlar. Buna ek olarak
kisilerarast uyum yaratma ve siirdiirmeye onem veren kollektivistler muhtemelen esit paylasim tercih
ederken, bireyciler gorev dagilimu ile ilgilendikleri icin ayirt edici dagium seklini tercih etmektedirler
(Chen, 1995: 410). Bu kiiltiirel farkliliklarin 6diil/kaynak dagitimina etkisini ortaya koymak amaciyla
Rusya, Cin, Amerika ve Isveg gibi farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip toplumlarda arastirmalar yapilmis;
kollektivist toplumlarin daha ¢ok esit paylagimu, ihtiyact ve is yeri arkadaghigini bir kriter olarak kullan-
diklar1 gériilmekteyken bireyci toplumlarin ise daha ¢ok performansa dayali hakkaniyet kuralina odak-

landiklari goriilmektedir.

Insana odaklilik, disil kiiltiir, yiiksek baglam ve yiiksek giic mesafesi gibi kiiltiirel 6zelliklere sahip
Turk toplumunda (Kagitgibasi ve Cemalcilar, 2015: 334) bu giine kadar yoneticilerin 6diil/kaynak da-
giumina iliskin herhangi bir calisma yapilmamistir. Ancak toplumun kiiltiirel ozellikleri goz 6niinde
bulunduruldugunda, yoneticilerin kaynak dagiuminda esit paylasgim ve iliski kriterlerini kullanacag:
distintilmektedir. Buradan yola ¢ikarak, bu ¢alismanin amaci ¢alisanlarin moral ve motivasyonunu et-
kileyen odiil dagitimi gergeklestirilirken, Tiirk yoneticilerin hakkaniyet, ihtiyag ve iligski kriterlerinden
hangisine/hangilerine odaklandiklarini ortaya koymakutir. Tiirk toplumunda bir ilk olmasi nedeniyle bu

calismanin aragtirmacilara ve yoneticilere 6nemli katkilar sunacag: diisiintilmekeedir.

Literatiirde gegen dagitim adaletinin 6nemli kurallarindan bir tanesi de; 6rgiite olan katkilarin 6l-
clistine bakilmaksizin, hak edilsin veya edilmesin herkese esit bicimde dagitimi 6n goren “esit payla-
stm” kuralidir. Orgﬁtteki herkese esit haklarin verilmesini 6ngérmektedir (Beugre, 2002: 1095; Hoxha,
2010: 20).

Esit paylasim kuraly; “nisbi ya da goreli esitlik” ve “mutlak esitlik” seklinde kendi igerisinde ikiye
ayrilmaktadir. Insanlarin sahip olduklari bazi farkliliklar nedeniyle farkli muameleler grmesi Nisbi ya

da Goreli Esitlik anlayisindan kaynaklanmaktadir. Ayrim gézetmeksizin herkese ayni ve esit haklarin



verilmesi, ddiillerden, primlerden veya diger kaynaklardan herkese esit pay verilmesi ise Mutlak Esitlik

anlayisin bir sonucudur (Erdogan, 1994: 128).

Yapilan bir¢ok arastirmada, orgiit igerisinde kaynaklarin ve kazanimlarin hakkaniyet kurali gerce-
vesinde dagitldigint gosterse de bazen hakkaniyet kurali ihlal edildigi ileri siiriilmektedir. Kaynak veya
odiillerin herkese esit paylastirilmast suretiyle esit paylasim yoluna gidildigi hatta bazen ihtiyaca gore
dagiumin yapildigs da goriilmektedir (Leventhal, 1976, 1980).

Bu sekildeki bir dagitim sisteminin énemli sonuglart beklenmektedir. Béyle bir paylasim uzun dé-
nemde verimliligin artturilmast, daha yiiksek bir motivasyonun ve performansin saglanmasi ve siirdii-
rillmesi beklenmektedir (Beugre, 1998:8). Esit paylasim kurali, ¢alisanlara firsat esitligi saglamak ama-
ctyla uygulandigr goriilmektedir (Morgan ve Sawyer, 1979; 71).Esit paylasim kuralinin uygulanmasinin
onemli bir diger sebebi de, grup icerisinde kiskancligi ve catusmalari 6nlemek, orgiit ierisinde ahengi
sirdiirmek ve dayanigmay: giiclendirmek oldugu ileri siiriilmektedir (Kabanoff, 1991: 417-420; Yii-
riir, 2005; 134).

Adams'in Esitlik Teorisi, bir birey kendisine adilane muamele edildigine iliskin inanci olursa moti-
vasyonu da artacagini sdylemektedir ve bu inancin saglanabilmesi i¢in 6diil dagiticilarina 6nemli gorevler
dismektedir (Fey, 2005: 352). Ancak, orgiit icerisinde yasanan catigmalari 6nlemek icin 6diil dagitici-
lar1, gogu zaman ¢alisanlarin motivasyon ve performanslarini yiikselemek amaciyla 6diilleri esit paylasim
kuralina gore yapabilmektedir. Bunu uzun vadede verimliligi artirmak i¢in yapmaktadirlar. Bazen odiil
dagitan yoneticilerin bu odiilleri gizlilik cercevesi icerisinde uyguladiklart goriilmektedir. Bu durum ile
hak etmedigi halde 6diil alan ¢alisanlarin diilleri abartmalart engellendigi ve orgiit igerisinde diigman-
lik, catisma, kargasa ve kiiskiinliiklerin azalttg1 konusunda yoneticilerin kanaati oldugu ortaya konul-
mustur. Bununla beraber 6diil dagitimi asikar sekilde yapildigt durumda ise kotii performansa sahip ca-
liganlarin memnuniyetsizlik ve diismanca tutumlar sergilemelerine imkan verilmis olacaktir (Leventhal,
Michaels ve Stanford, 1972). O nedenle grup iiyeleri arasinda uyumun daha énemli oldugu durum-
larda, bireylerin katkilar1 dikkate alinmadan esit paylasim kurali uygulanabilir (Greenberg, 1987:12).

Diger yandan bireyin sahip oldugu statiisii 6diiliin paylastirilmasina iliskin adalet algisinda farkli-
lik olusturmaktadir. Birey, 6diilii dagitan konumda ise genellikle tarafsiz davranma egilimine girmekte-
dir. Fakat birey 6diil alan konumda ise kisisel ¢ikarlart 6n planda olmaktadir. Yani birey, dagitim pro-
sediirlerinin adilligini degerlendirirken, kendi arzularina gore prosediir segmektedir (Greenberg, 1987:
14-15; Aydin ve Sahin, 2003: 134-135; Yiiriir, 2008: 302).

Adams’in “Esitlik Teorisi”nin ¢ikis noktast olarak Homans'in “Dagitm Adaleti Teorisi” kabul edil-
mektedir. Esitlik kuraminin énciisii sayilan Adams’a (1976) gore bireyler, kendilerini siirekli olarak mes-
lektaglariyla kargilagtirirlar. Bu karsilagtirma, bireylerin 6rgiite sagladiklart girdiler (bilgi, fedakarlik, ¢aba,
sadakat, yetenek, yas, cinsiyet vs.) ile orgiitten elde ettikleri ¢ikular (para, seyahat, tatil, kariyer, haklar,
statil, yetkiler, takdir, terfi vs.) arasinda yapilmaktadir. Birey, arkadaslarina gore orgiite daha fazla kat-
kist oldugu halde daha az édiillendirildigine inanirsa bu esitsizlik ¢oziilene kadar motive olmayacakur

(Fey, 2005: 352; Eroglu, 1998: 288; Akiner, 2005: 31; Yiiriir, 2008: 297).

Bu kuramin 6nemli bir 6zelligi adaletsizligin biligsel ve davranigsal etkilerine odaklanmasidir. Esitlik
kuraminin temelinde dagitimsal adalet yatmaktadir. Dagitimsal adalet, 6rgiitsel kaynaklarin, ticretlerin
ve odiillerin; Is gorenlerin performansina gore dogru ve gergekei sekilde dagitilip dagitilmadigina ilis-

kin algilamalardir (Kaya, 2011: 26). Ciinkii her esit muamele veya dagitim adil kabul edilmemektedir.



Bir is yerinde pozisyon, is, sorumluluk ve katkilar hesaba katilmadan ticretlerin esit sekilde herkese ayni
miktarda dagitilmasi adaletli bir uygulama olmayacakur. Bunun yaninda gerekgesi olmayan bir esitsiz-

lik de adil bir uygulama sayilmamaktadir (Giiriz, 1994: 23).

Homans (1961), érgiitlerde 6diil dagitimi konusunda esitlik ekseninde hareket etmenin adaleti de-
gil adaletsizligi yaratugini, adaletin ancak hakkaniyetin (esitlik) gerceklestirilmesi ile saglanacagini ifade
etmektedir. Dolayistyla hakkaniyet kuralini gerceklestirebilmek icin bazi unsurlarin kargilagtirilmast ge-

rekmektedir. Bu unsurlar; kazang, yaturim ve kirin hesaplanmasi ve kargilagtirilmasi seklinde siralana-

bilir (Cakir, 2006: 306).

Calisanlar, orgiitlerde ihtiyaglarini gidermek icin ¢abalarinin karsiligi olan takdir, 6diil ve ticretler
gibi kazanimlarin hakkaniyet anlayisi ¢ercevesinde taksim edilmesi konusunda goriisleri oldugu soyle-
nebilir (Colquitt, 2001: 386). s gorenler, bu kargilastirma ve degerlendirme sonucunda yonetimin adil
olup olmadigina kanaat getirmektedir. Ancak adalete duyulan ilgi evrensel olsa da adalet kriterlerinin
uygulanmasi agisindan 6nemli ol¢tide farkliliklar icermektedir. Bu farkliliklar sadece bireysel agidan de-
gil ayni zamanda iginde yetisilen kiiltiir, medeniyet ve zaman acisindan da olabilmektedir. Dolayistyla
orgiitsel adalete iligkin algilarin saglikli irdelenmesi icin toplumun kiiltiirii de incelenmesi gerekmekte-

dir (Greenberg, 1990: 339 - 401).

Leventhal, ¢alisanin katkilar: ile aldigi ddiillerin orantili olmasi gerektiginin ifade etmektedir. Bu
durum ise uzun vadede taraflar i¢in kazan-kazan etkisi yaratacagini ileri siirmektedir (Leventhal, 1980:
27). Hakkaniyete gore dagitum yapildiginda is gorenlerin hem orgiite hem de yoneticilere giiven duy-
dugu tespit edilmistir (Igerli, 2009: 41; Eker, 2006: 5).

Calisanlarin 6rgiite kargt adaletsiz bir algiya sahip olmalari tepkisel davranislar gelistirmelerine se-
bep olabilmektedir. S6z gelimi; orgiitte ticret, terfi, fazla mesai, 6diil, prim ve ceza gibi disiplin islemle-
rinde bir adaletsizlik algilandiginda calisanlar bu sonuglara yonelik tepkiler gosterirken, ayni zamanda
stirecleri adil olarak algilamadiklarindan dolay: 6rgiite kargt olumsuz bir tutum gelistirmektedirler. Ay-
rica bu siireglerde karar verici olarak yoneticiye kargt bir takim tutum ve davranislar da sergilemekte-
dirler. Bu durum, 6rgiit ortaminda adaletin 6nemini ve yaratacagi sonuglart goz 6niine sermektedir

(Icerli, 2010: 87-88).

Odiil/kaynak dagitimina iliskin 6nceki calismalar neredeyse tamamen hakkaniyet ve esit paylasim
kuralina odaklanmaktadir (Bond, Leung ve Wan, 1982). Daha yakin zamanlarda yapilan aragtirmalar
ise ¢alisan ihtiyaclarinin da 6diil dagitiminda etkili oldugunu gostermektedir (Berman, Murphy Berman
ve Singh, 1985; Giacobbe-Miller, Miller, ve Victorov, 1998; Kashima, Siegal, Tanaka, ve Isaka, 1988).

Thtiyag hali kaynak dagitiminda, dagitim adaleti kapsaminda ele alinmakrtadir. Leventhal’in (1976)
Adalet Yargt Modeline gore kisilerin kazanimlari esnasinda adalet sadece hakkaniyet kuralina gére de-
gerlendirilmemektedir. O nedenle farkli dagiim kosullarina gore ¢esitli dagitim kurallart gegerli olmak-
tadir. Bunlardan bir tanesi de de ihtiya¢ kuralidir. Thtiya¢ kurali, bireylerin sergiledikleri performansa
bakilmaksizin ve bireyler arasinda esitligi gozetmeksizin daha fazla ihtiyact olanin daha fazla kazanim
elde etmesi olarak tanimlanmaktadir (Leventhal, 1976). Baska bir ifade ile ihtiyag kurals, bireysel ihti-
yaglara dayali 6diillerin tahsisi olarak tanimlanabilir. Bu ilkede, bireyin ihtiyaglarinin giderilmesi onun
bagar1 seviyesi ile yakindan iligkili olarak algilanmakta ve bireyin ihtiyaglarinin giderilmesi ile olumlu

duygusal iliskilerin kurulacagina inanilmaktadir (Mikula, 1980; Mikula ve Schwinger, 1978).



Odiillendirme sisteminde ihtiyag kuralinin kullanimi iizerine yapilan ¢alismalar, hakkaniyet ve esit
paylasim kurali tizerine yapilan ¢aligmalara kiyasla oldukga azdir. Bu kural evrensel olmayip genellikle
sorumluluk bilinci ile hareket eden, duyarlilig1 arttiran ve ihtiyaclarin ifade edilmesine izin veren koru-
mact toplumlarda daha fazla 6n plana ¢tkmakta ve bir dizi degerle karakterize edilmektedir (Deutsch,
1975). Bu nedenle, ihtiyag prensibine dayali bir tahsis sisteminin uygulanmast igin her bireyin ihtiyac-
larinin yogunlugu ve karakteri (Mikula, 1980) ve bu ihtiyaglarin digerlerinde ortaya ¢ikardigi empati
seviyesi ile ilgili bilgiye sahip olmak ¢ok 6nemlidir (Schwinger, 1980). Ancak bu durum, ihtiya¢ temelli
bir 6diil dagitimin basariyla uygulanmasina biiyiik bir engel teskil etmektedir. Calisanlarin ihtiyaglarina
dair bilgileri diger bireylerden elde etmek veya siireci gozlemleyerek ¢ikarimlarda bulunmak zor bir is
olabilir (Main, 1985; Mills, 1984; Thibaut ve Kelley, 1959; Turquet, 1985).

Odiil dagitim adaletin iliskin diger yontemlerde oldugu gibi, ihtiyaca dayali 6diil/kaynak dagitimi
kiiltiirden kiiltiire farklilik gostermektedir. Amerika gibi bireyci kiiltiire sahip toplumlarda yapilan aras-
tirmalar, kaynak dagitiminda ihtiya¢ kuralinin reddedildigini gostermektedir. Buna karsin kollektivist
kiiltiire sahip Rus yoneticilerin 6diil dagitiminda astlarin kisisel ihtiyaglari ve refahini bir kriter olarak
kullandiklari goriilmektedir (Deutsch, 1975).

Grubun iyeleri arasindaki uyumlu etkilesimler ve bireylerin arkadaslari ile kurduklari olumlu ilis-
kilerin 6nemsenmesi kollektivist kiiltiirlerin ayirt edici bir 6zelligidir. Kollektivist kiiltiirlerin bir pargas
olan yoneticiler, uyma degerine sahiplerdir (Hofstede, 1980) ve bu yoneticilerin orgiit ici sapkin davra-
niglara miidahale etme olasiligr daha yiiksektir (Puffer ve Shekshnia, 1996; Triandis vd., 1998). Bunun
aksine bireyci toplumlarda grup uyumu yerine bireysel tiretkenlik kaygisi daha yaygin olup catisma ve
uyumsuzluk, yoneticiler tarafindan daha kabul edilebilir diizeydedir (Nahavandi ve Aranda, 1994). Or-
negin Rusyadaki 6rgiit yapilary, is arkadaslar arasindaki iligkilere vurgu yapmaktadir. Rusyada isletmeler
genellikle yapisal gorev birimleri halinde 6rgiitlenmektedirler ve is arkadaglarinin giiclii bagi/is yeri ar-
kadasligi, bu kollektivist calisma birimlerinin 6nemli bir 6zelligidir (Vlachoutsicos ve Lawrence, 1990).
Bireyci kiiltiire sahip Amerikadaki 6rgiit yapilarina bakildiginda ise her ne kadar takim temelli yone-
time dogru hizla ilerliyor olsalar da bu siirecin etkisinin diisitk olmast bu organizasyonlarin grup iligki-

lerine degil bireysel performansa vurgu yaptiklarina atfta bulunmaktadir (Nahavandi ve Aranda, 1994).

Katz ve Kahn’a (1978: 338) gore iiretken davranislar siklikla kolektif bir ¢abanin sonucu olarak or-
taya cikmakrtadir. Ozellikle iiretim hatlarinda bir arada bulunan calisanlarin etkili ve verimli galisabil-
meleri icin is birliginde bulunmalari ve is hattinda is arkadaslari ile pozitif bir iletisim kurmalari gerek-

tigi ifade edilmektedir (Cameron, 2013).

Is arkadaslart ile iyi iliskilerde bulunan calisanlart yoneticiler; diisiinceli, iyimser ve cevresine karst
iyi bir tutum takinan kisiler olarak nitelendirmektedir. Kétii iliskiler icin ise calisanlar, tartigmact ve is
birligi yapmayan olarak nitelendirilmektedirler (Giacobbe ve Miller, 1998: 146). Odiil/kaynak dagi-
tuminda yoneticiler ¢aliganin is arkadaslart ile olan iligkilerini degerlendirerek bu dagiumi gerceklesti-
rebilirler. ABD yoneticileri bagka bir ifade ile bireyci kiiltiirler i¢in verimliligin 6n planda oldugu dii-
stiniiliirken Rusya gibi kolektivist toplumlarda ¢alisanlarin is arkadaglari ile miinakasa etmeleri yahut

onlarla iyi geginmeleri, yoneticilerin 6diil dagitimi esnasinda uyguladiklart bir kriter olarak yer almak-

tadir (Giacobbe ve Miller, 1998: 149).



Arastirmanin drneklem kapsami; kamu ve ozel sektdrde yonetici diizeyinde bulunan kisilerden
olusmakrtadir. Arastirma icin 130 yoneticiye birebir iletisim kurmak kayd: ile aragtirma formu ulagtiril-
mis, formun nasil tasarlandig ve nasil doldurulacag tizerine agiklamalar yapilmistir. Bu yoneticilerden
110’u arasgtirmaya katulmayi kabul etmis ve formu doldurmustur. Bunlardan 58’i kamu sektoriinde,
52’si ozel sektorde ekibi olan yonetici diizeyinde kisilerdir. Aragtirmaya katlan yoneticilerin kimlikle-
rinin belirginlesmemesi adina daha fazla demografik soru yoneltilmemistir. Tabi bu durum arastirma-
nin bir kisitint olugturmaktadir. Zira yoneticilerin i¢inde bulundugu baglamin &zelliklerini tanimlaya-
mamak bir eksikliktir.

Bu aragtirma ve ydneticilere uygulanan aragtirma formu Giacobbe-Miller ve Miller (1995)’in gercek-
lestirdigi arastirmadan esinlenerek tasarlanmigtir. Ilgili arastirmada 5 farkli 6zellikteki calisan profili, se-
naryo olusturma yontemi ile tanimlanmugtir. 1.¢alisan ortalamada digerlerinden daha fazla {iretmis, evli
ve iki gocuklu, 2.¢alisan ti¢ ¢ocuklu bekar bir ¢alisan ve ortalama performansa sahip, 3.¢alisan ailesi ile
yasayan bekar bir calisan ve ortalama performansa sahip, 4.calisan geng bir kadin ve ¢ok iyi bir perfor-
mansa sahip, 5.calisan ise engelli bir esi olan 60 yasinda bir adam ve ayni zamanda 2 ¢ocugu evli ve or-
talama performansa sahip. Bu tasarim sonucunda primin 5 kisiye nasil dagitlacagini inceleyerek perfor-

mansin mi, ihtiyacin mi daha agir basugini ortaya koyan kiiltiirler arast bir aragtirma gergeklestirilmistir.

Bu aragtirmada da benzer bi¢imde 5 farkli ¢alisan profili gelistirilmistir. Bu ¢alisanlarin tanimlan-
digs profilleri birbirinden ayiran 6zellikler ise performans ve ihtiyacin yaninda diger ¢alisanlarla uyum/
olumlu iligkiler olarak belirlenmistir. Farkli ¢alisan profil senaryolarini tanitmadan 6nce, katilimcilara
soyle bir senaryo sunulmusgtur: “Ayakkabi tiretim sektériinde faaliyet gosteren bir magazanin yéneti-
cisisiniz. Asagida yer alan calisanlarinizin 6zelliklerine gére prim dagitimi gergeklestireceksiniz. Sizin
prim dagitimi igin ayirdiginiz toplam biitge 5000 tl'dir. Calisanlar icin belirlediginiz giinliik ortalama
tiretim mikeari ise 25 adettir.” Bu bilgilendirmeyi gerceklestirdikten sonra asagidaki tabloda bulunan 5
farklr calisan profili katulimeilara sunulmug ve karsilarina 5000 T nin nasil paylastirdigini yazacag: bir

bosluk olusturulmustur.

Prim

Caligan Profilleri Miktar1

Caligan 1:Hem esi hem kendisi ¢alisan ve lisede okuyan iki cocugu olan erkek bir ¢alisandir.
Arkadaglartyla uyumlu olan bu ¢alisan, isinde iyi performans gostermekte olup giinde ortalama  .........
30 ayakkabi tiretmekeedir

Caligan 2:Ug kiigiik cocuk annesi, esinden bosanmis evin gecimini tek basina saglayan bir
calisandur. Is ortamint bozan, diisiik bir performansa sahip olan bu calisan giinliik 15 ayakkabt  ..........
tiretmektedir.

Calisan 3:Bekar ve ailesiyle birlikte yasayan erkek bir calisandir. {s ortaminda neseli ve isbirlikgi
olan bu calisan, ortalama bir performansa sahip olup giinlitk 25 ayakkab: tiretmektedir. ~ ..o.aii.

Caligan 4:Bekr ve ailesiyle birlikee yasayan kadin bir calisandir. Arkadaglar: ile iyi gecinemeyen
ve miinakasa eden bu ¢alisan ortalamanin ¢ok tizerinde(olaganiistil) performans gosteren giinlitk — ....eveuee

35 ayakkabi tiretmektedir.

Calisan 5:Engelli ve calismayan esi olan erkek bir calisandir. Evli, kendi aileleri ile yasayan ve
gecimlerini kendileri saglayan iki cocugu vardir. Arkadaslariyla iyi gecinen, diisiik performansa ...,
sahip olup giinliik 15 ayakkabr tiretmekeedir.




Bu calisan profili senaryolarinin yaninda yoneticilerin prim dagitimi gergeklestirirken hangi unsur-
lart dncelediklerini de 6nem sirasina gore agik bicimde yazmalari istenmistir. Genel olarak performans,
uyum, iligki, esit paylasim, ihtiyaca binaen dagitum, cinsiyete gore dagitum, aile durumuna gore dagi-
um kodlart olugsmustur. Bu kodlarin frekanslari ve hangisinin en 6nemli olarak veya hangisinin daha

az onemli olarak yazildig sayisallagtirilarak yorumlanmugtir.

Katlimeilarin 5 farkli ¢alisan profiline dagittiklart kaynaklarin ortalamalari, bu ortalamalarin hem
kendi igerisinde hem de kamu ve 6zel sektdr baglaminda farkliliklar istatistiksel olarak incelenmis ve
eslestirilmis 6rneklem testleri ile bulgular degerlendirilmistir. Ancak 6ncelikle bu profillere ait verilerin
normal dagilip dagilmadig: incelenmistir. Her bir profil verisinin ¢arpiklik ve basiklik degerlerine ba-
kilmigtir. 110 veri tizerinden yapilan incelemede 9 veri ug deger olarak tespit edilmis ve veri setinden
cikarilmistir. Béylece normal dagilim varsayimi ile “pair sample ¢ testi” gerceklestirilerek profillere da-
gitilan primlerin arasindaki fark daha saglikli bigimde incelenmistir. Oncelikle tablo 1 de bu profillere
dagiulan primlerin ortalamalar vb. tanimlayici istatistikleri sunulmugtur. Bu sunum yapilirken profil-

lerin yiiksek diisiik performans, yiiksek diisiik ihtiyag, yiiksek diisiik uyum gibi tanimlanmasi da ger-

ceklestirilmistir.
Iq’::l)lé;ll:ri Performans Thtiyag Uyum M SD n S/K
Calisan 1: Yiiksek Orta Yiiksek 1480,6436 538,887 101 ,733/,155
Caligan 2: Diisiik Yiiksek Disik  649,7900 409,446 101 ,378/,163
Caligan 3: Orta Dusiik Yiitksek 1020,4479 265,113 101  -,094/,151
Calisan 4: Yiiksek Diisiik Diisiik 974,7723 544,595 101 , 343/,594
Caligan 5: Diisiik Yiiksek Yiiksek 889,4257 425,926 101  ,413/,925

Tablo 1'de ¢alisan profillerinin ozellikleri ve prim dagitim ortalamalart goriilmektedir. En yiiksek or-
talama prim miktarina sahip olan ¢alisanin ihtiya¢ durumu disiik olsa dahi, performanst ve uyumu yiik-
sek olan ¢alisan oldugu goriilmektedir (M:1480TL). En diisiik primi alan ¢aliganin ise ihtiyact ¢ok fazla
olsa da performansi ve uyumu diisiik ¢alisan oldugu gériilmiistiir (M:649TL). Kamu ve ozel sektor yo-

neticilerinin bu ortalamalara iligkin herhangi anlamli bir farklilik géstermedigi de 6nemli bir bulgudur.

Calisan 1 ve 2 oldukea belirgin ve diger profillere gore anlamli diizeyde farkli prim dagiumi ya-
pilan profillerdir. Calisan 1’e en yakin prim dagitimi yapilan profil Calisan 3'diir. Calisan 3 sadece 5
ayakkabi daha az tiretmekte, bir de ¢ocuklar: bulunmaktadir. Bu baglamda bekér olan Calisan 3’e hem
ihtiyacinin az olmast hem de Calisan 1’den bir diizey daha diisiik performans tirettigi icin anlamli dii-
zeyde farkli prim dagitim mikearlarina sahiptir (t:8,805, p<0,001). Prim dagiuminda performans ile
birlikte aile sahibi olmanin da 6nemli olabilecegi bu bulgu ile de ortaya konmustur. Ayrica Calisan 1
ve 3’e anlamli olarak en yiiksek prim dagiulmast performans ve uyumun ihtiyactan ¢ok daha once gel-
diginin 6nemli bir gostergesidir. Ihtiyaglar1 yiiksek olan galisanlar en diisiik prim miktarlarina sahip ol-
maktadir. Ozellikle galisan 5’in hem ihtiyacinin yiiksek olmasi hem de uyumlu bir galisan olmasi prim

dagiuminda onu 4. sirada kalmaktan kurtaramamugtir.



Performansin onemini vurgulayan bir baska bulgu calisan 4 ve calisan 3 arasinda anlamli bir far-
kin olmamasidir (t:-,67, p:,503). Ciinkii ¢alisan 4’iin uyumu oldukea diisitk olmasina ragmen perfor-
manst kismen yiiksektir. Calisan 3 aslinda gerektigi kadar tiretmesine ragmen (25 ayakkabr), calisan 4;
10 ayakkabi daha fazla tirettigi icin uyumu/iliskileri cok kétii de olsa (ihtiyag diizeyleri ayni) ayni primi
alabilmekete, hatta -fark anlamli olmasa da- daha fazla alabilmektedir. Uyum kriteri ihtiyag kriteri ile bir-
lestiginde bile yani hem uyumu hem de ihtiyact yiiksek bir profil, performans: diisiik oldugunda yani
calisan 5 profilinde (M:889TL), digerlerine (Calisan 3 M:1020TL) gore anlamli diizeyde diisitk prim
alabilmektedir (t:2,52, p:,013). Bu fark performansin 6nemini bir kez daha vurgulayan bir bulgudur.

Performans kriterinden sonra uyum kriterinin 6nemli oldugunu ortaya koyan kargilagtirma ise Ca-
lisan 2 ve Calisan 5 arasinda olusmakrtadir. Thtiyag diizeyleri yiiksek ama performanslar diisiik galisan-

larda uyum diizeyi yiiksek olanlar anlamli diizeyde tercih edilmistir (t:-4,888, p<001).

Qal;zzr:ﬂ:f:ﬁl:l:%l N  Korelasyon (r)  Sig. Degeri (Karsilagtirma) Sig.
Pair 1 calisanl & calisan2 101 -,738 ,000 9,432 ,000
Pair 2 calisanl & calisan3 101 ,297 ,003 8,805 ,000
Pair 3 calisanl & calisand 101 -,218 ,028 6,012 ,000
Pair 4 calisanl & calisan5 101 -,337 ,001 7,506 ,000
Pair 5 caligan2 & calisan3 101 -,371 ,000 -6,601 ,000
Pair 6 calisan2 & calisan4 101 -,093 ,356 -4,593 ,000
Pair 7 caligan2 & calisan5 101 ,305 ,002 -4,888 ,000
Pair 8 calisan3 & caligan4 101 -,345 ,000 ,672 ,503
Pair 9 calisan3 & caligan5 101 -,091 ,365 2,524 ,013
Pair 10 calisan4 & ¢alisan5 101 -,520 ,000 1,012 314

Arastirma formunda son olarak ydneticilere; dagitim yaparken hangi kriterleri oncelikli olarak di-
siindiikleri sorulmustur. Yoneticilerin bu hususlart agitk uglu olarak ifade etmeleri beklenmistir. Ifade
edilen kriterler, arastirmanin senaryolarinda tasarlanan dagium kriterleri ile 6rtiismis, farkli bir kriter
olusmamistir. Tablo 3’te bu kriterler ve yoneticilerin bu kriterleri 6nceleme siralamast sunulmustur. Bu
bulgular yukaridaki senaryolara gore dagitum miktarlari diisiintildigiinde arastirmanin bir saglamasi ni-

teligi tasgtmakeadir.

Oncelik Performans Uyum ihtiyag PE§itllk
m
Siralamasi (f) ) f) ay( ;1;
1. 56 22 17 6
2. 20 27 14 2
3. 5 5 9 1

Toplam 81 54 40 9




[lgili kriterlerin hem ifade edilme sikligi hem de ifade edilme 6nceligi incelendiginde bu tabloda da
performansin oldukea belirgin bicimde 6ne ¢iktigr goriilmektedir. Ayni zamanda performans kriterinin
diger kriterler baglaminda ¢ok daha fazla 1. sirayr aldig (£:56) goriilmektedir. Performans kriterinden
sonra uyum kriteri gelmektedir. Kendi i¢inde degerlendirildiginde uyum kriterini 1. siraya koyan yo-
netici sayist 22 iken 2. siraya koyan yonetici sayist 27'dir. Dagium kriterleri baglaminda uyumun per-
formanstan sonra disiiniildiigii kesindir. Ayrica yine kendi i¢lerindeki agirliklara bakildiginda perfor-
mans ve uyum kriterlerinin ¢ok az oranda 3. sirada gozetildigi goriilmektedir. Uyum kriterinden sonra
da ihtiyag kriteri gelmektedir. Toplamda 40 soylem frekansina sahip olan ihtiya¢ kriteri ile toplamda
54 soylem frekansina sahip uyum kriteri arasinda fark olsa da bu fark ¢ok yiiksek degildir. Zira per-
formansin toplam soylem frekanst 81dir. Diger tiim kriterlere gore performans onemli diizeyde daha
fazla ifade edilmigtir. Son olarak dagitimin esit yapilabilecegini ifade eden 9 kisi bulunmaktadir. Esitli-

gin adaleti zedeleyebilecegi diistincesi 6n plana ¢tkmuigtir.

Bu ¢aligma orgiitsel diizlemde dagitim adaletinin en temel belirleyicilerini, birbirlerine gore go-
reli olarak incelenmeye ¢alismistir. Calisanlar i¢in olmazsa olmaz dagitim adaletinin hakkaniyet/perfor-
mans, ihtiyag, esit paylasim, uyum gibi belirleyicilerden nasil etkilendigi tespit edilmeye ¢alisilmistur.
Bunun i¢in farkli performans, ihtiya¢ ve uyum diizeyindeki 5 kisi profili hakkinda bir senaryo olustu-
rulmus olup 6zel ve kamu alaninda yoneticilik yapan kisilere bu senaryolarda nasil bir dagium yapa-

caklari incelenmistir.

Aragtirmanin sonuglari; hem performanst hem de uyumu yiiksek ¢alisanin daha fazla prim alaca-
gini gostermekeedir. Bu dogal bir beklentidir. Bununla beraber ihtiyact yiiksek olsa da performansi ve
uyumu diisiik olan ¢aligana en az prim diigmektedir. Bu da kismen beklenen bir sonugtur. Ancak farkls
bir paradigma ile bakildiginda ihtiyaci olan kisiye nispeten diisiik olsa bile onemli bir miktar prim ve-
rilebildigi goriilmektedir. Bu durum ¢alisanin prime duydugu ihtiyag ile iliskilendirilebilir. Uyumlart
yiiksek iki calisandan birinin, ihtiyact olmadigs halde performansi ¢ok az 6nde oldugu icin yiiksek dii-
zeyde ihtiyaci olan diger calisandan daha fazla prim verilmesi dikkat ¢ekicidir. Bu bulgu performansin
bu 6rneklem baglaminda en 6nemli husus oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum ise yoneticiler i¢in

performans kaygisinin artik en 6nemli degisken oldugunu géstermektedir.

Bu ¢aligmada, iliskilerde uyumlu ve 6zenli olmanin da 6nemli bir bulgu oldugu ortaya konulmus-
tur. Tiirk toplumunun topluluke¢u bir kiiltiire sahip oldugu distiniiliirse bu durum aslinda sagirtict ol-
madig1 soylenebilir. Topluluk¢u toplumlarda bireyler icin grubun basarisi daha 6nemlidir (Demir ve
Tarhan, 2009: 128). O nedenle gruba ayak uydurmak, grubun ahengini bozmamak ve grupta sivril-
memek 6nemli gerekli ve nemlidir. Oyle ki bu galismada yoneticiler igin de uyumun kayda deger bir
kriter oldugu goériilmektedir. Diger yandan ihtiya¢ kriterinden ziyade performansin 6n planda olmasi
ilgi ¢ekicidir. Ancak GLOBE c¢alismasinda ortaya konulan Tiirkiye'nin kiiltiirel boyutlart incelendi-
ginde; performans yonelimi boyutunun genel topluluk¢uluk boyutundan daha yiiksek bir degere sahip
oldugu goriilmektedir (Alparslan vd., 2018: 477). Bu durum, sz konusu bu ¢alismada performansin

neden daha 6nemli oldugunu ortaya koyan 6nemli bir gostergedir.

Odiil dagiiminda kiiltiirel farklar, farkls kriterlerin 6n plana ¢ikmasina sebebiyet verebilmektedir.
Cin topluluklart gibi topluluk¢u toplumlarin esitlik¢i dagitimi tercih ettiklerini, buna karsilik Ameri-
kalilar gibi bireyci toplumlarin performansa ve sunulan katkiya dayali bir dagitimi tercih ettikleri or-

taya ¢ikmistir. Toplulukeu toplumlar kisilerarasi uyum yaratma ve siirdiirme ile bireyci toplumlara gore



daha fazla ilgilenmektedirler. Bireyci toplumlar ise gorev dagilimu ile ilgilendikleri i¢cin performansi ayirt
edici dagium seklini tercih etmektedirler (Chen, 1995: 410). Bir bagka ¢alismada ise ABD’li yonetici-
lerin 6diil dagitiminda hakkaniyet kuralina, Rus yoneticilerin ise ihtiya¢ kuralina daha fazla 6nem ver-
dikleri tespit edilmigtir (Giacobbe-Miller ve Miller, 1995: 179-180). Hem Cin’li yoneticiler hem de
ABD’li yoneticiler, 6diil dagitimini agirlikli olarak calisanlarin performansina gore, yani hakkaniyet ku-
ralina gére yapmaktadir (Giacobbe-Miller vd, 1997: 315). Kashima vd. (2015) yapugi calismada ise Ja-
pon yéneticiler Avustralyali yoneticilere gore esit paylasimi daha az adil olarak algilamaktadirlar. Bunun
yaninda Japon yoneticiler dagitim adaletini uygularken ¢alisanlarin ihtiyaglarini géz 6niinde bulundur-
madig1 Avusturalyali yoneticilerin ise ¢alisanlarin ihtiyaglarindan az da olsa etkilendigi tespit edilmistir.
Japon yéneticilerin 6diil/kaynak dagitimini gergeklestirirken dikkate aldiklari ihtiyag ve esit paylagim il-
kelerinin yerine hakkaniyet kuralini dikkate aldigs goriilmektedir. Yapilan bu ¢alisgmanin sonuglarina ba-
kildiginda da toplulukeu kiiltiirlerde beklenenin aksine hakkaniyet kuralinin 8diil/kaynak dagitiminda
on plana ¢ikugy, yoneticilerin ¢alisan performansina daha fazla 6nem verdigi bir baska deyisle ¢ikti ora-
ninda 6diil/kaynak tahsis edildigi sdylenebilir. Uyum kriterinin de 6nemli oldugu ve yine ihtiyacin da

digerlerine gore az da olsa bir etki olusturdugu bu aragtirmanin bulgularidir.

Bu sonuglar baglaminda giintimiiz sartlarinda, yoneticilerin dagitim adaletini gozetirken performansa
ne denli odaklandiklari bu ¢alismanin temel bulgularindandir. Uyum tabi ki 6nemlidir. Ancak perfor-
mansa verilen 6nem daha etkilidir. Bununla beraber ihtiya¢ durumunun disiik de olsa etkisi gozlen-
mistir. Var olan kiiltiirel 6zellikler baglaminda ihtiya¢ gostergesinin diger gostergelerin yaninda 6nemli
olciide diisiik diizeyde kalmasi dikkat gekici bir bulgudur. Ancak giintimiiz kosullars; rekabet, hiz ve

performans beklentileri bu durumun olugmasinda etkili olmaktadur.

Kiiltiirel 6zellikler baglaminda, disil ve topluluk¢u bir kiiltiir olma durumu, performans gostergesi
oniinde daha etkisizdir. Bu baglamda ¢alisanlarin da performansi, dagitim adaletinin en énemli un-
suru olarak gérme ihtimalleri yiiksektir. En azindan yéneticilerin bu tavrinin ortaya konmast ile per-
formanslar1 dogrultusunda daha kaygili olmalar1 gerekmektedir. Uyum unsurunun da 6neminin altin:
cizmek gerekir. Uyum unsurunun 6nemli bir degisken oldugu calisan 4 ve 5 arasinda olusmayan farkla
gdz oniine serilmigtir. Sadece performansi gozeten bir ¢alisanin uyumsuz oldugu durumda iyi bir ¢ali-

san olarak algilanmayabilecegi goriilmektedir.

Gelecek aragtirmalarin daha detayli ve farkli profilleri iceren senaryolarla dagitim adaletini sorgula-
masi bu konuya olan katkiyr hem akademik diizlemde hem de uygulayicilar nezdinde artirabilecektir.
Calisanlarin mutlulugu ve mutsuzluguna sebep olan en 6nemli hususlardan adaletin daha fazla nitel ve
profil senaryolu ¢aligmalara ihtiyaci vardir. Yoksa calisanlara adaleti algiliyor musunuz gibi yiizeysel bir
sorunun uygulayicilara ¢ok katk: saglamayacag diistiniilmektedir. Ayrica 4 ayri kurali distinerek bir
adaletin saglanmasi gereklidir. Bunlarin agirliklart farkli olabilir ama dikkate alinmalari gereklidir. En

azindan kiiltiirel yap1 tiim hususlarin gozetilmesi yoniinde isaretler sunmaktadir.
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