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OZET

Zorunlu Vatandaglik Davraniglarinin Onciilleri:
Belediye Calisanlarinda Kamu Hizmeti Motivasyonu Merkezli Bir Arastirma
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Danisman: Dog. Dr. Sezai C)ztop
Aralik 2025

Calisanlarin orgitit igindeki olagan yukumliiliik ve gorev sinirlarmi gontlli
bicimde asarak rollerinin Stesine gecen davranislar sergilemeleri, orgtitlerin
hedeflerine ulasmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Bu tiir rol 6tesi davranislar
literatiirde orgiitsel vatandaglik davramslari (OVD) olarak tanimlanmaktadir.
Ancak goriintirde OVD ile benzerlik gosteren, fakat goniilliiliikten ziyade
zorunluluk temelli olarak ortaya ¢ikan zorunlu vatandashik davranislar: (ZVD),
orguitsel vatandashigin “olumsuz yiizti” ya da bir tir “illiizyonu” olarak
degerlendirilmektedir. ZVD’de gondillii katkinin yerini 6rgtitsel baski unsurlar:
almakta ve bu durum cesitli olumsuz sonuglara yol agabilmektedir. Kiiresellesme
ile birlikte gelisen yeni kamu yonetimi anlayislari, gtiniimiiz kamu kurumlarmnin,
ozellikle belediyelerin gorev alanlarmi genisletip cesitlendirmistir. Bu
yogunlasan gorevlerin etkin bicimde yerine getirebilmesi ve performans
hedeflerine ulasabilmesi icin en temel unsur ise insan kaynagidir. Gelisen yeni
anlayislar, kamu personelinin roliinde de degisikliklere yol agmis ve tizerindeki
performans beklentisini arttirmistir. Belediyelerde de insan kaynagindan azami
diizeyde yararlanilmasinda c¢alisanlarin ekstra roller tistlenmeleri veya cesitli
kurumsal ve bireysel baskilarin etkisiyle zorunlu vatandaslik davranislar:
sergilemeleri miimkiindiir. Bu calisma kapsaminda, ilgili teoriler 1siginda,
ZVD'yi etkileyen secilmis bireysel onctiller incelenmis; arastirma modeli
kapsaminda bireysel onciillerin ZVD tizerindeki etkileri ve ZVD’'nin kamu
hizmeti motivasyonu (KHM) tizerindeki yansimalar1 analiz edilmistir. istanbul
Biiytiksehir Belediyesi'nde gorev yapan memur, sozlesmeli personel, isci ve
belediye sirketi calisanlarindan olusan 521 kisilik bir orneklem {izerinden
ylritilen arastirmada, veriler anket yontemiyle toplanmistir. Toplanan verilerin
analizinde acimlayict faktor analizi igin SPSS 22.0 paket programindan,
dogrulayic1 faktor analizi ile Yapisal Esitlik Modelinin olusturulmasinda ise R
programlama dilinden (R Core Team, 2023) faydalanilmistir. Bulgular, bireysel
onctillerin ZVD tizerinde anlamh etkiler olusturdugunu ve ZVD'nin KHMyi
azalttigim gostermektedir. Sonu¢ boliimiinde, ZVD’'nin ortaya c¢ikisi
simirlandirmak ve kamu hizmeti motivasyonunun stirdiirtilebilirligini saglamak
amaciyla yonetsel ve politik diizeyde oneriler gelistirilmistir.
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ABSTRACT

Antecedents of Compulsory Citizenship Behaviors: A Public Service
Motivation-Centered Research on Municipal Employees
Isbilir, Sedat
Ph. D. Thesis, Department of Political Science and Public Administration
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Sezai Oztop
December 2025

In organizations, employees’ voluntary engagement in behaviors that go beyond
their ordinary duties and responsibilities plays a critical role in achieving
organizational goals. Such beyond-role behaviors are defined in the literature as
organizational citizenship behaviors (OCB). However, behaviors that appear
similar to OCB but emerge on the basis of obligation rather than voluntariness,
known as compulsory citizenship behaviors (CCB), are considered the “negative
side” or a kind of “illusion” of organizational citizenship. In CCB, voluntary
contribution is replaced by organizational pressures, which may lead to various
adverse consequences. With globalization, New Public Management (NPM)
approaches have expanded and diversified the functional domains of
contemporary public institutions, particularly municipalities. The most essential
factor enabling the effective fulfillment of these expanding responsibilities and
the achievement of performance objectives is the human resource. Emerging
managerial paradigms have also reshaped the role of public personnel and
heightened the performance expectations placed upon them. In municipalities as
well, maximizing the benefits derived from human resources may require
employees to undertake extra roles or to exhibit compulsory citizenship
behaviors under the influence of various institutional and individual pressures.
Within the scope of this study, selected individual antecedents affecting CCB
were examined in the light of related theories; within the research model, the
effects of individual antecedents on CCB and the reflections of CCB on public
service motivation (PSM) were analyzed. The research was conducted on a
sample of 521 employees, including civil servants, contracted staff, workers, and
municipal company personnel, working in the Istanbul Metropolitan
Municipality, and the data were collected through the survey method. In the
analysis of the collected data, SPSS 22.0 software was used for exploratory factor
analysis, while R programming language (R Core Team, 2023) was employed for
confirmatory factor analysis and the construction of the Structural Equation
Model. The findings reveal that individual antecedents have significant effects
on CCB and that CCB decreases PSM. In the conclusion section, some managerial
and policy recommendations were developed to limit the emergence of CCB and
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to ensure the sustainability of public service motivation.

Key words: Compulsory citizenship behavior, Municipalities, Public service
motivation, New public management, Human resources management.
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GIRIiS

Gilinlimiiz orgiitleri, hizla degisen cevresel kosullar, artan rekabet ve teknolojik gelismelerin
yarattig1 baskilar nedeniyle etkinlik ve verimliliklerini artirma ¢abasi i¢indedirler. Bu durum,
orgiitlerin ¢evresel degisimlere hizla uyum saglamasini gerektirmekte; calisanlardan beklenen
performans diizeyini yiikseltmekte ve mevcut insan kaynagindan en {ist diizeyde yararlanmayi,
rekabet avantaji elde etmenin temel kosullarindan biri haline getirmektedir (Nesterkin,
2013:573; Paulsen vd., 2013:595; Luthans, 2002:698). Kiiresellesen diinyada nitelikli
isgiicliniin Orgiitler acisindan stratejik bir avantaj olusturmasi, insan kaynaginin orgiitsel
basaridaki kritik roliinii pekistirmekte ve bu alana verilen 6nemi her gecen giin artirmaktadir

(Atiker, 2015: 118).

Kiiresellesme siireci yalnizca 6zel sektorii degil, kamu sektoriinii de derinden etkilemis;
teknolojik, ekonomik ve siyasal doniislimler kamu yonetiminde koklii degisikliklerin ortaya
¢ikmasina yol agmistir. Bu doniisiim, geleneksel kamu yonetimi anlayisindan sonug odakli,
performansa dayali bir yonetisim anlayisina gegisi beraberinde getirmistir (Hood, 1991: 3-6;
Pollitt ve Bouckaert, 2017: 9-13). Yeni kamu isletmeciligi yaklasimi, siire¢lerden ziyade
ciktilara odaklanan bir yonetim anlayisini benimseyerek 6zel sektore 6zgii yonetim tekniklerinin
kamu alanina uyarlanmasina olanak tanimistir. Bu ¢ercevede vatandas memnuniyeti, seffaflik,
hesap verebilirlik, verimlilik ve etkinlik ilkeleri kamu yonetiminin temel oncelikleri haline
gelmistir (Eryilmaz, 2017: 95-97). Tiirkiye’de 2003 yilinda yiiriirliige giren, bu y1l ve 2004—
2005 yillarinda hiikiimleri uygulanmaya baglayan 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol
Kanunu, bu ilkeleri kamu kurumlar1 i¢in yasal bir zorunluluk haline getirmistir. Boylece kamu
kurum ve kuruluslari, seffaflik, hesap verebilirlik ve verimlilik ilkeleri dogrultusunda faaliyet
gbstermeye, bu ilkeleri benimsemeye ve kurumsal kiiltiirlerine yerlestirmeye yonelmislerdir. ig
ve dis cevreleriyle siirekli etkilesim halinde bulunan bu orgiitlerin de tipki bireylerde oldugu
gibi kimliklerini sekillendiren kendilerine 6zgii normlari, degerleri ve tutumlar1 bulunmaktadir

(Bal, 2019: 2).

Tipki 6zel sektor orgiitleri gibi kamu kurumlart da hedeflerine ulagmak icin insan kaynagindan
azami diizeyde yararlanmak durumundadir. Bu baglamda, calisanlarin gorev tanimlarinin

Otesine gecerek sergiledikleri goniilli ve rol fazlasi davramiglar, orgiitsel etkinligin



artirllmasinda kritik bir unsurdur. Literatiirde bu tiir davraniglar “6rgiitsel vatandaglik davranis1”
(organizational citizenship behaviour, OCB, OVD) olarak kavramsallastirilmistir (Smith vd.,
1983). Orgiitsel ve bireysel performansin artirilmasinda insan kaynaginin etkin ydnetimi kadar,
calisanlarin tatmin diizeyi ve goniillii katilimi1 da belirleyicidir. Bu ¢er¢evede insan kaynaklari
yonetimi; is analizi, is giicii planlamasi, personel secimi, egitim-gelistirme, performans
degerlendirme ve karar siireclerine katilim gibi uygulamalar aracilifryla OVD iizerinde 6nemli
etkiler yaratmaktadir (Cavus ve Develi, 2015: 231-232). Beseri unsur, ¢cagdas rekabet ortaminda
orgiitlerin en stratejik kaynagidir. Zorlama ve baski yontemleriyle verimlilik saglamak artik
gecerli bir yaklasim degildir; arastirmalar, goniillii katilim gdsteren, gorev ve sorumluluklarini
igsellestiren, ekip ¢alismasina istekle katilan galisanlarin ¢ok daha yiiksek diizeyde performans

sergilediklerini ortaya koymaktadir (Cavus ve Develi, 2015:231-232).

Insan kaynagindan en yiiksek diizeyde verim elde edebilmek i¢in yalmzca teknik kosullar degil,
ayn1 zamanda olumlu bir ¢alisma iklimi de gereklidir. Calisanlarin ige baglilik diizeyleri, biiytlik
Ol¢iide is ortamindaki mutluluk ve tatmin seviyelerine baglidir. Buna karsin, orgiit i¢inde
mutsuzluk, baski veya goniilsiizliik ortam1 hakimse, calisanlar fazladan ¢aba gostermeye istekli
olmazlar ve orgiitsel ciktilar olumsuz etkilenir. Bu durum, literatiirde “zorunlu orgiitsel
vatandaslik davranis1” (ZVD) veya “zorunlu vatandaslik davranisi” olarak kavramsallastirilan
olgunun temelini olusturur. ZVD, isini goniillillikten ziyade zorunlulukla yerine getiren
calisanlarin, orgiitsel baskilar sonucu sergiledikleri olumsuz bir davranis bigimidir (Telli
Danigmaz, 2021: 1). Dolayisiyla hem bireysel hem de oOrgilitsel performans, g¢alisanlarin

psikolojik ve duygusal iyi oluslarindan dogrudan etkilenmektedir.

ZVD, orgiitsel vatandaslik davraniglarinin “karanlik yiizii” olarak nitelendirilmekte (Vigoda-
Gadot, 2006: 78) ve goniilliilik temeline dayanan klasik vatandaslik davraniglarindan farkli bir
yapiya sahip oldugu vurgulanmaktadir. Bu davranislar, ¢alisanlarin baski unsurlari nedeniyle
goniilsiiz bigimde iistlendikleri ekstra rolleri ifade eder. Goniilliiliikten uzaklasan bu davranis
bi¢cimi, ¢alisan motivasyonunu ve oOrgiitsel iklimi olumsuz etkileyerek yikici sonuglara yol

acabilmektedir (Yildiz, 2016: 89).

5393 sayili Belediye Kanunu ve 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu kapsaminda

gorevleri nicelik ve gesitlilik bakimindan artan belediyelerden de, 6zel sektor ve diger kamu



kurumlar gibi performans beklentisinin arttig1 ifade edilebilir. YKi’den etkilenen mevzuat
degisiklikleri geregi performans hedefleri belirleyip bu hedeflere ulagsma ylkimliligi
tasityan belediyeler, kurumsal performanslarini artirmak durumunda kalmiglardir (Gécoglu
ve Giindiiz, 2020: 10-11). Bu siiregte, performans hedeflerine ulasmada en kritik unsur insan
kaynagidir. Belediyelerde de calisanlarin Orglitsel amaglara katki saglamak iizere gorev

tanimlarinin 6tesine ge¢meleri, yani ekstra roller listlenmeleri kacinilmaz hale gelmektedir.

Diinya ve Tiirkiye literatiirinde OVD’nin &rgiitsel ciktilar iizerindeki olumlu etkilerini
inceleyen ¢ok sayida aragtirma bulunmasina karsin, ZVD’nin nedenlerini ve sonuglarini
biitiinciil bicimde ele alan ¢aligmalarin nispeten siirli oldugu goriilmektedir (Yildiz vd.,
2023; Kaptan, 2024). Bu c¢er¢evede, mevcut arastirma ZVD’yi ¢ok sayida degiskenle es
zamanli olarak incelemesi bakimindan literatiire 6zgiin bir katki sunmaktadir. Tiirkiye’de
0zel sektor baglaminda ZVD’ye iliskin bazi ampirik aragtirmalar bulunmakla birlikte,
mevcut literatiiriin genel yapisi incelendiginde kamu sektorii ve 6zellikle belediyeler iizerine
yiritiilen ¢alismalarin simirli kaldigr goriilmektedir (Kaptan, 2024). Bu durum, ZVD’nin
kamu yo6netimi baglaminda incelenmesine yonelik akademik bir bosluga isaret etmekte ve

bu alanda yapilacak caligmalarin 6nemini ortaya koymaktadir.

Diger yandan Cin ve Tiirkiye gibi tilkelerde, calisanlarin kendilerini destekleyici diizenleyici,
birlik veya politikalar olmaksizin diizenli baskilara maruz kalabildikleri, ¢aligsanlarin,
haklarinin korunacagi yeterli destege sahip olmadiklari bu tip ilkelerdeki yoneticilerin
siklikla herhangi bir parasal bedel 6denmeksizin onlari zorunlu vatandaglik davranislari
sergilemeye zorlayabileceklerinin son yillarda beklenilebilir bir durum oldugu
vurgulanmaktadir (Yildiz vd., 2023: 4). Bu bulgular zorunlu vatandaslik davranislarinin
tilkemizde ne denli dnemli ve lizerinde durulmasi gereken bir kavram oldugunu ortaya

koymaktadir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ¢alisanlari {izerinde yiiriitiilen bu ¢alismada kurum se¢iminin
temel gerekcesi, biiyiiksehir belediyelerinin gorev alani, orgiitsel dlgegi ve insan kaynagi
yapist itibariyla zorunlu vatandaslik davraniglarinin ortaya c¢ikist acisindan elverisli bir
baglam sunmasidir. 5216 sayilt Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu c¢ergevesinde biiyiiksehir
belediyeleri; ulagim, altyapi, ¢evre, sosyal hizmetler ve kentsel planlama gibi ¢ok sayida
karmasik ve es zamanli hizmeti yiiriitmekle yiikiimliidiir. Diger yandan Istanbul, hizmet
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sunulan kitlenin en yogun oldugu biiyiiksehirdir. Bu durum, orgiitlerde yogun is talepleri,
amaglarin gergeklestirilmesine doniik performans beklentisi ve kaynak kisitlart gibi
dinamiklerin daha belirgin bi¢imde hissedilmesine yol agmaktadir. Orgiitsel davranis
literatiirtinde, bu tiir yapisal ve yonetsel baskilarin ¢aliganlarin goniillii rol 6tesi davraniglarini
zorunluluk temelli davraniglara doniistiirebildigi vurgulanmaktadir (Vigoda-Gadot, 2007).
Bu nedenle biiyiiksehir belediyelerinin, 6zellikle de devasa Olgeginden &tiirii Istanbul
Biiytiksehir Belediyesi’nin, zorunlu vatandashik davranislarinin oncillerini incelemek

acisindan analitik olarak giiclii bir arastirma zemini olusturdugu ifade edilebilir.

Calismanin birinci boliimiinde, aragtirmanin kuramsal ve kavramsal temeli ayrintili bigcimde
ele alinmistir. Bu kapsamda 6nce sosyal miibadele teorisi, lider-liye etkilesimi teorisi, esitlik
teorisi, karsiliklilik teorisi, kaynaklarin korunmasi teorisi, is talepleri-kaynaklar teorisi ve
kaynaklarin tilkenmesi teorisi gibi orgiitsel davranis literatiiriinde sik¢a kullanilan teorik
yaklagimlar tartisilmig; ardindan Orgiitsel vatandaslik davranigi, zorunlu vatandaglik
davranisi, ZVD’nin Onciilleri ve sonuglart ile bu c¢alisma kapsaminda iligkileri incelenen
giivenilir hissetme, uyumluluk maskesi, orgilitsel adalet, 6z yeterlilik, lider-iiye etkilesimi,
zorunluluk hissetme ve kamu hizmeti motivasyonu gibi degiskenlerin kavramsal ¢ergevesi
aciklanmistir. Ikinci béliimde, Yeni Kamu isletmeciligi (YKI) anlayisinin Tiirk kamu
personel sistemine yansimalari incelenmistir. Bu baglamda YKi’nin ortaya ¢ikisi, kuramsal
temelleri ve yonetim anlayisinda yarattig1 temel doniistimler ele alinmig; statii hukukundan
esnek ve performans odakli istihdama gecis, hizmet alim siiregleri, etik temelli yonetisim,
toplumsal sorumluluk ve ilgili mevzuat diizenlemeleri ve Tirk kamu yonetiminde insan
kaynaklar1 yonetimine gegis siireci degerlendirilmistir. Ayrica YKi’nin performans odakli
insan kaynagi anlayisi ile orgiitsel vatandaglik davranisi ve zorunlu vatandaslik davranis: gibi
orgiitsel davranis kavramlar1 arasindaki iliskiler tartisilmustir. Uglincii boliimde ise Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi’nde gergeklestirilen ampirik arastirma sunulmaktadir. Bu boliimde
[BB’nin kisaca tanitimi ve bazi YKI uygulamalari, arastirmanin amaci ve dnemi, evreni ve
orneklemi, metodolojisi, kullanilan Slgekler, hipotezler ve veri analiz siirecleri ayrintili
olarak aciklanmigtir. Tanimlayici istatistikler, demografik farklilik analizleri, faktor
analizleri, glivenilirlik ve gegerlilik testleri ile yapisal esitlik modeli sonucunda elde edilen
bulgular aktarilmistir. Sonug ve 6neriler kisminda ise bu bulgular dogrultusunda orgiitlerde

zorunlu vatandaslik davranisinin azaltilmasina ve kamu hizmeti motivasyonunun
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stirdiiriilebilirliginin  saglanmasima yonelik yonetsel ve politika diizeyinde Oneriler

gelistirilmistir.
1. TEORIK VE KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boéliimde zorunlu vatandaslik davranisinin kuramsal ve kavramsal temelleri biitiinciil bir
perspektifle ele alinmaktadir. ZVD’nin ortaya ¢ikisini, isleyis bi¢imlerini ve c¢alisanlar
tizerindeki etkilerini anlamlandirabilmek i¢in orgiitsel davranis literatiiriinde genis kabul
goren ¢esitli teorik yaklasimlara bagvurulmasi gerekmektedir. Bu teoriler, calisan ile orgiit
arasindaki karsilikli bagimliligi, kaynak dinamiklerini, sosyal iligkilerin niteligini ve bireyin
psikolojik siireclerini agiklayan ortak bir arka plan sunmaktadir. Bu nedenle sosyal miibadele
teorisi, lider-iiye etkilesimi teorisi, esitlik teorisi, karsiliklilik teorisi, kaynaklarin korunmasi
teorisi, i talepleri—kaynaklar teorisi ve kaynaklarin tiikenmesi teorisi gibi yaklasimlar,
ZVD’nin hem olusum mekanizmalarini hem de sonuglarini agiklamada temel bir kuramsal

zemin olusturur.

Ayrica bu teorik cergeve, arastirmada ZVD ile iliskileri incelenen giivenilir hissetme,
uyumluluk maskesi, orgiitsel adalet, 6z yeterlilik, lider-iiye etkilesimi, zorunluluk hissetme
ve kamu hizmeti motivasyonu gibi degiskenlerin se¢ilmesinde de belirleyici olmustur. Bu
degiskenlerin her biri, s6z konusu teorilerin ongoriileriyle uyumlu bir bicimde ZVD’yi
etkileyebilecek psikolojik, iliskisel ve algisal siiregleri temsil etmektedir. Bu dogrultuda
izleyen alt basliklarda hem teorik arka plan hem de bu teorik temellerle iligkili degiskenler
sistematik bi¢cimde ele alinarak arastirmanin kavramsal ve kuramsal omurgasi

olusturulmaktadir.
1.1. Teorik Cerceve

Zorunlu vatandaglik davraniglarinin 6rgiitsel vatandaslik davranisinin farkli bir goriiniimii ve
adeta karanlik yiizii (Vigoda-Gadot, 2006: 77) olmasi nedeniyle oOrgiitsel vatandaslik
davranigini agiklayan teorilerin ayni zamanda zorunlu vatandaslik davranisini da agiklamakta
elverisli olduklar1 ifade edilebilir. Sosyal Miibadele Teorisi (Blau, 1964), Lider-Uye
Etkilesimi Teorisi (Dansereau vd., 1975), Esitlik Teorisi (Adams, 1963), Sosyal Beklenti
Teorisi (Vroom, 1964), Karsiliklilik Norm Teorisi (Gouldner, 1960) temelde oOrgiitsel



vatandaglik davranisini agiklamakta yararlanilan teorilerdendirler (Dede, 2019: 297).
Kaynaklarin Korunmasi Teorisi (Hobfoll, 1989), is Talepleri-Kaynaklar Teorisi ( Demerouti
vd., 2001), Sosyal Kimlik Teorisi (Tajfel ve Turner, 1979), Zorla Ikna Teorisi (Schein,
1961), Oz Belirleme Teorisi (Deci ve Ryan, 1985, 2000), Kisi-is Uyumu Teorisi (Holland,
1985, 1997), Oz Yeterlilik Teorisi (Bandura, 1986), Sezgisel Adalet Teorisi (Tyler ve Lind,
1992), Géreceli Yoksunluk Teorisi (Stouffer, 1949), Sosyal Bilgi isleme Teorisi (Salancik
ve Pfeffer, 1978) ve Kaynaklarin Tiikenmesi Teorisi (Baumeister, 1998; 2003) zorunlu
vatandaslik davranisi ile iliskilendirilebilecek diger teorilerdirler (Kaptan, 2024: 5-32).

Bu ¢alismada yukarida belirtilen teorilerden bir kismi incelenecek; incelenen bu teoriler
gergevesinde zorunlu vatandaslik davranislart ile iligkilerine deginilen Onciiller ve zorunlu
vatandaslik davraniglar1 ile bu Onciillerin iliskileri ele alinacaktir. Bagka bir deyisle,
calismada test edilen model, kuramlarin kavramsal dayanaklariyla dogrudan iliskilendirilen
oncilleri icerecek sekilde yapilandirilmigtir. Ayrica bu arastirmada lider-iiye etkilesimi,
teorik diizeyde oOrgiitsel iligkilerin niteligini agiklayan bir yaklagim olarak incelenmekle
beraber, ampirik diizeyde zorunlu vatandaslik davranisinin bireysel dnciillerinden biri olarak

da kavramsal modele dahil edilmistir.
1.1.1. Sosyal Miibadele (Degisim) Teorisi

Blau tarafindan gelistirilen bu teori insan iliskilerinin bir ¢esit aligveris lizerine kurulu
oldugunu vurgulamaktadir. Insan faktériiniin miinhasir nitelikleri ve drgiit icerisindeki yeri,
onu diger tlim iiretim faktorlerinden farkli ve 6zgiin kilmis; kisisel, sosyal, biligsel ve kiiltiirel
ozellikleri gibi yanlar1 onun Orgiitsel faaliyetlerde farkliliklar yaratmasina imkan tanimistir
(Blau, 1967: 88-95) Buna gore orgiitlerin, ¢alisanlarin bu farkli niteliklerinden istifade
etmeleri ve calisanlarin da Orgiitsel amaglara katki saglarken kendilerine has yetkinlik ve
farkliliklarini sergilemeleri, karsilikli isleyen bir sosyal degisim siireci igerisinde meydana
gelmektedir. Bu karsilikli trampanin arka planinda sosyal degisim, sosyal etkilesim veya
sosyal miibadele olarak anilan teorinin yattig1 bilinmektedir (Blau, 1967: 4-5; Cropanzano
ve Mitchell, 2005).

Bu sosyal miibadelenin sadece piyasa iligkilerinde degil arkadashikta ve sevgide dahi

goriilebilecegi, yasamin bir¢ok alaninda var oldugu, komsularin iyiligi, ¢ocuklarin oyuncagi,
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meslektaglarin yardimlagmay1, politikacilarin fikirleri takas edebilecegi ifade edilmistir. Bu
teoriye gore kisiler etkilesim ve iliskilere girip girmeyeceklerine adeta bir girisimci gibi
davranip fayda-maliyet analizleri ¢cergevesinde hareket ederek karar verirler (Blau, 1967: 88;

90).

Sosyal miibadele yaklagiminda bireylerin kazanglarmi arttirmak i¢in diger bireyler ile
miinasebet kurduklar belirtilmektedir. Bu teoriye gore bir birey digerine herhangi bir fayda
sagladiginda bu durum, zamani ve keyfiyeti net olarak 6n goriilmemekle birlikte saglanan bu
faydanin karsiliginin elde edilecegi hususunda bir beklenti meydana getirir (Blau, 1967: 92-
95). Buna gore acikca ifade edilmese de yapilan iyiligin karsiliginin verilmesi bir zorunluluk
gibi goriilmektedir. Ekonomik degisimde, ¢alisanlarin orgiitsel gayretleri parasal kaygilara
dayanirken, sosyal degisimde parasal bir menfaat beklenmez, diger bir deyisle orgiitiin
menfaatine olan davranislarin istekli bir bigimde sergilenmesi esastir (Jiang ve Law, 2013:
424). Bu nedenle sosyal degisimde sergilenen davranislar hemen ve dogrudan karsilik

verilmesi gereken davraniglar degildirler.

Son donemlerde yapilan ¢aligmalar bu karsilikli fayda saglama eyleminin ¢alisan ile orgiit
veya calisan ile lider arasinda meydana gelmesi lizerinde durmustur. Buna gore, calisanlar
orgiitiin veya liderin kendilerine duydugu giiven, verdigi deger, adil muamele gibi unsurlari
dikkate alarak, bu degerlendirmeleri sonucunda kendilerine verilen formel rollerin Gtesine

gececek veya gegmeyecektirler (Borii ve Glineser, 2006: 43).

Blau’nun Sosyal Miibadele Teorisini isletmeler agisindan disiindiigiimiizde; ¢alisan,
orgiitiine (calistig1 isletmeye) sagladigi art1 degerin ileride bir giin kendisine tekrar riicu
edecegi ve nihayetinde bir tiir kazang elde edecegi beklentisi igindedir. S6z konusu kazancin
keyfiyeti net olarak aciklanmamakla beraber bu karsiliklt etkilesim salt giivene
dayanmaktadir (Blau, 1967: 93). Yonetici-¢alisan arasindaki bu sosyal miibadelenin
sonucunda, c¢alisanlar kendi gérev tanimlar ile ilgili daha faal, gayretli ve verimli bir hal
alirken istlenilen sorumluluk, sergilenen c¢aba ve sarf edilen efor rol otesi hadlere

varabilecektir (Telli Danigsmaz, 2021: 8).

Sosyal degisim teorisindeki karsilikli iliski ekonomik degisimdekinden farkliliklar

gostermektedir. Sosyal degisim siirecinde yapilan iyiligin ya da saglanan faydanin karsiligi,



miktar: ve zamani gibi unsurlar apagik olarak belirlenmez (Blau, 1967: 93; Cropanzano ve
Mitchell, 2005: 876). Bu nedenle siire¢ rasyonel bir hesaplama yerine, taraflarin karsilikli
gliveni ve 1yi niyeti temelinde gelisir. Zamanla bu karsilikli etkilesimler, iligkilerde giiven,
sadakat ve baglilik gibi gii¢lii duygusal baglarin olugsmasina zemin hazirlar (Striicti, 2019:
37). Sosyal degisim teorisinin temeli, Blau’nun (1964) ifade ettigi lizere sadakat; baglilik,
giiven ve iliskisel sozlesmelere dayanmaktadir. Bu kavramlar, orgiit iiyelerinin neden
orgiitlerine sadakat gosterdigini ve resmi 6diil ya da zorlamaya dayanmayan davranislarda
bulundugunu agiklamaktadir. Dolayisiyla oOrgiitlerine sadakat ve baglilik gelistiren
calisanlarin, zorunlu vatandaslik davraniglarini sergilemeleri yoniinde bir baskiyla

karsilagmalar olast gériinmemektedir (Stirticii, 2019: 80).

Sosyal Miibadele Teorisine gore algi ve tutumlar ile davraniglar arasinda bir etkilesim
oldugundan ve algt ile tutumlar davraniglara yansiyacagindan, algilarin olumlu veya olumsuz
olusuna gore sergilenen davranislarin da pozitif ve negatiflik durumu degisebilmekte,
olumsuz algilar menfi davraniglar ile neticelenerek isletme igin hosa gitmeyen sonuglarin

dogmasina neden olabilmektedir (Yal¢in ve Begenirbas, 2020: 232).
1.1.2. Lider-Uye Etkilesimi Teorisi

Dansereau ve ¢alisma arkadaslar1 (1975) bu teoriyi “A Vertical Dyad Linkage Approach to
Leadership Within Formal Organizations” baslikli makalelerinde ‘dikey ikili baglanti
modeli’ olarak gelistirmis; daha sonraki donemlerde kavram ‘lider-iiye etkilesimi’ olarak

literatiirde yerini almistir.

Lider-Uye Etkilesimi (LMX, LUE) teorisi, liderlerin tiim astlarryla iliskilerinde ayn1 metodu
kullanmak yerine, maiyetindeki her bir ¢alisan ile farkli tiirde bir iliski veya etkilesim tarzi
gelistirdigini One siirer. Bu iliskiler, is sdzlesmelerine kat1 bir sekilde dayanmis olanlardan;
karsilikli giiven, saygi, sevgi ve karsilikli etki seklinde siirdiiriilen iligkilere kadar uzanir

(Dansereau vd. 1975: 49-50).

Lider-Uye Etkilesimi (LUE, LMX) yaklasimi, &rgiitlerde lider ile takipgileri arasindaki
iliskilerin niteligini agiklayan temel kuramsal bir modeldir. LUE teorisi, Sosyal Miibadele

Teorisi’nden beslenmekte ve karsilikli giiven, sadakat, destek ve etkilesim derecesi gibi



faktorlerin, galisan davranislari tizerindeki belirleyici roliine dikkat ¢ekmektedir (Graen &
Uhl-Bien, 1995: 227). Bu baglamda, lider ile astlar1 arasinda kurulan yiiksek kalitedeki
iliskilerin, ¢alisanlarin 6rgiitsel amaglara goniillii katilimlarini artirabilecegi; aksine diisiik
kaliteli iliskilerin ise goniilsiiz ya da zorlayict davramislara zemin hazirlayabilecegi

beklenmektedir.

LUE teorisinde liderlerin tiim izleyicileri ile iletisim diizeyleri, onlarla ilgilenme yontemleri
ve kaynaklar1 paylasim miktarlar1 ayni seviyede degildir. Zira kaynaklarin (zaman, para vb.)
sinirlt olusu lideri bazi ¢alisanlar1 ile yogun etkilesim ve irtibat igerisinde iken maiyetinde
bulunan diger bazi ¢alisanlar ile sadece s6zlesme hiikiimlerine gore ve resmi miinasebet ve
etkilesim i¢inde olmaya zorlamaktadir (Liden ve Maslyn, 1998: 43-46). Lider iiye etkilesimi,
liderin her iiye ile ayni1 seviyede iliski i¢cinde oldugu kabuliinii reddeden, lider ile iiye
arasindaki karsilikli iletisimin seviyesi iizerinde duran ve bu seviyenin liderin giiciinii
belirledigi bir etkilesimdir (Siirticii, 2021: 258-259). Buna gore, liderin astlarina tutum ve

davranigini kisisel iliskiler ve iki yonlii etkilesim sekillendirir.

Lider-iiye etkilesimi, Sosyal Miibadele Teorisi ¢er¢evesinde ele alinabilmektedir. Bu teoriye
gore, calisanlar ile yoneticiler arasindaki iligkiler karsilikli degisim esasina dayanir. LUE
yaklagimu ise liderin tiim astlariyla ayni diizeyde iliski kurmadigini; baz1 ¢calisanlarla, gérev
tanimlarinin Gtesine gegen, daha yakin ve giiven temelli iliskiler gelistirdigini 6ne siirer. Bu
tiir yiiksek kaliteli iligkiler, liderle yakin etkilesim i¢inde olan ¢alisanlarin 6rgiite duyduklari
baglhilig1 giliclendirmekte ve oOrgiitsel hedeflere yonelik goniillii ¢abalarini artirmaktadir

(Dienesch ve Liden, 1986: 618-621; Siirticii, 2019: 52; Telli Danigsmaz, 2021:8).

Mevcut literatiirde lider-liye etkilesiminin temel Onciilleri olarak lider ve iiyenin kisisel
ozellikleri, davranislari ve {iyenin performansi kabul edilmektedir (Siiriicii, 2019: 59). Uyeler
rol ve gorevlerini icra etmede basarili goriildiiklerinde, liderleriyle yiiksek kaliteli iliskiler
kurma olasiliklar1 daha fazladir. Rol ve gorevleri yerine getirmede basarisiz olan tyeler ise
liderlerle daha diistik kaliteli iligkiler kurma egilimindedir ve bu nedenle daha diisiik

seviyelerde performans gosterirler (Graen ve Scandura, 1987: 190).

Uyeler liderin onlarin performanslarin1 derecelendirmeleri ile kendi bakis acilarindaki

yetkinliklerini kiyaslarlar ve lideri adaletsiz olarak algilarlarsa lider ve iiye arasinda kalitesiz



bir iletisim kurulacak, adaletli olarak algilarlar ise yliksek kalitede bir iletisim dogacaktir

(Siirtict, 2019: 55).

Kisisel 6zellikler s6z konusu oldugunda iiyelerin disadoniikliigii, uyumlulugu, titizligi, igsel
kontrol odakli olusu (davranis veya sonuglarin kontroliiniin esasen kisinin kendisinde
olduguna dair bir inang, inisiyatif temelli davranma) ve pozitif duygusalligt (olumlu, hevesli
ve katilimer hissetme) lider ve iiyeler arasinda daha kaliteli bir etkilesim saglayabilecekken
negatif duygusallik (korku, kaygi, sinirlilik ve yorgunluk gibi olumsuz ruh halleri durumu)
tersine bir durum dogurur (Dulebohn vd., 2012: 5). Vicdan ve diiriistliik, hedef odaklilik,
proaktiflik ve 6zyeterlilik gibi nitelikler de lider-liye etkilesiminin yordayicilarindandirlar

(Siiriicii, 2019: 54).

Liderin kisisel 6zellikleri incelendiginde; kosullu 6diil davranisi, doniistimsel liderlik, liderin
tiyelerin basarisina dair beklentileri, digadoniikliigii, uyumlulugu, empatisi ve adaletli
davranmasi gibi nitelikler lider-iiye etkilesimini olumlu etkiler (Dulebohn vd., 2012: 7,
Siirticii, 2019: 56-57). Lider ve liye arasindaki uyumu olumsuz etkileyecek her durum, iliski

kalitesini diisiiriirken; uyuma katki saglayan her durum tersine etki dogurur (Dienesch ve

Liden, 1986: 624-625).

Kisileraras: iligkiye dair degiskenlerin lider ve takipgilerin birbirlerine olan algilarini
etkilediginden, lider-liye etkilesimini etkilemesi muhtemeldir. Bu degiskenler algilanan
benzerlik, duygu veya begeni ve giiveni igerir. Bireyler arasindaki benzerlik ¢ekim ve
karsilikli  begeni olusturur. Lider-iiye etkilesiminde benzerlik algilari, benzerligin
kendisinden daha onemlidir. Ayrica liderin takipgilerine giiveni de lider-iiye iliskilerini

gelistirebilen faktorlerdendir (Dulebohn vd., 2012: 9).

1.1.3. Esitlik Teorisi

Adams’m gelistirdigi bu teori bir isletmede motivasyon ile ilgili yapilan kimi inceleme ve
deneyler sonucunda, calisanlarin sarf ettikleri gayretler sonucundaki kazan¢ dagiliminin adil
olup olmadigina 6nem verdiklerine dikkat ¢ekmistir (Adams, 1963: 422-423). Esitlik
teorisinin ana varsayimi, ¢alisanlarin is iliskilerinde esit muamele gérme istegi tasidiklar: ve

bu istegin motivasyonlarin1 dogrudan etkiledigidir (Adams, 1963: 427; Giiler, 2013: 31). Bu
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fikre gore, bireylerin is basarisi ve tatmin diizeyi, orgiitsel ortamda algiladiklari esitlik ya da
esitsizliklerle sekillenmektedir. Adams’in (1963: 425-427) ifade ettigi lizere, bireyler, ise
yaptiklar1 katkilar ve elde ettikleri sonuglar1 bagkalarinin katki ve sonuglariyla karsilastirir ve
algiladiklar esitsizlikleri gidermeye calisirlar. Burada ileri siiriilen varsayimin temelinde
calisanlarin isteki basarilarinin yani Orgiitiin amaglarina ve basarisina olan katkilarinin
ardinda esit ve iyilestirilmis ¢caligma sartlarinin bulundugudur (Dede, 2019: 297). Baska bir
deyimle Orgiit igerisindeki esitlik orani, calisanlarin oOrgilitsel basarilarini (Orgiitiin
amaclarinin gerceklesmesine olan katkilarini) ve tatmin olma derecelerini belirlemektedir.

(Adams, 1963: 425-427).

Adams (1963: 422-427)’1n Esitlik Teorisine gore ¢alisan, bir esitsizlik algiladiginda (terfi,
ceza vb. hususlarda) evvela bu esitsizligi ortadan kaldirmak i¢in ¢aba harcar, gosterdigi
gayret esitsizligi ortadan kaldirmaya yetmez ve basarisiz olursa ve s6z konusu esitsizlik kendi
menfaatlerine de ters diisliyor ise isletmenin amaglarinin gergeklestirilmesi igin sarf ettigi
eforu azaltacak ve daha diisiik bir performans sergileyecektir. Bu siireci ZVD {izerinde
uyarlayacak olursak; emeginin sonuglarini elde edemedigini diisiinen ve goniillii olmaksizin
ayni ¢abayr goOstermeyi siirdiiren bir calisanin, devam eden siirecte kisisel verimliligini

diisiirecegi ve son tahlilde orgiitsel performansinda diisecegi diisiiniilebilir.

Bu teoriye gore, karsilikli sosyal degisim durumunda bulunan bireyler, bu degisimin
dogurdugu menfaat ve zarar durumlarini karsilastirmaktadirlar. Bu muhasebe sonucunda bir
tarafin digerinin dezavantajli pozisyonda oldugunu algilamasi halinde ise sugluluk hissinin
galip gelebilecegi ve bu fazlasiyla faydaci esitsizlige esitligi yeniden saglayan davranislarla

dengeyi yeniden saglamaya galisarak tepki verecegi varsayilir (Bove vd. 2009: 701).

Aquino’ya (1995: 23-24) gore kendisine esit olmayan bir muamele yapildigini diisiinen veya
hisseden ¢alisanlar performanslarini diislirerek orgiite daha az fayda saglama yoluna giderler
ve bir miikafat umarlar ya da kendilerince degerlendirdikleri bu esitsizligi dengeye getirmek

amaciyla orgiitsel vatandaglik davraniglarinda bulunmay1 birakirlar.

Yukaridaki agiklamalar 1s181nda; calisanlarin isletmede yiiksek motivasyon ve performans
ile uyumlu ve goniillii bir sekilde ¢alisarak tiim varliklar ile isletmede bulunduklarini

hissettirmeleri i¢in rgiitlerine giiven duymalar1 ve emeklerinin karsiligint maddi ve manevi
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anlamda esit bir sekilde almalar1 gerektigi ifade edilebilir.
1.1.4. Karsihkhhik Teorisi

Gouldner (1960) tarafindan alan yazina kazandirilan “The Norm of Reciprocity: A
Preliminary Statement” adli ¢caligmada deginilen “Karsiliklilik Normu” ile bu teori ortaya
konulmustur. Gouldner, karsiliklilik normunu insan topluluklarinda diizeni ayakta tutan en
temel ilkelerden biri olarak ele alir. Ona gore insanlar birbirlerine fayda sagladiklarinda, bu
etkilesim dogal bir bi¢imde bir yiikiimliiliik dogurur; bu durum ahlaki bir borgluluk hissi
yaratir ve toplumsal iligkilerin siirdiiriilmesine imkan saglar. Yardim edenin yardim gérmesi
gerektigine iliskin beklenti, Gouldner’in ifadesiyle evrensel bir toplumsal ilke olmakla
birlikte, farkli baglamlarda farkli bicimlerde ortaya cikabilir. Bu g¢ercevede karsiliklilik
yalnizca ahlaki bir kural degil, toplumun istikrarini ve sosyal baglarin giivene dayali bigimde

devamini saglayan isleyen bir mekanizma olarak degerlendirilir (Gouldner, 1960: 174-175).

Gouldner ayrica karsiliklilik normunun bire bir esitlik gerektirmedigini vurgular. Ona gore
sosyal iligskilerde geri 6demenin tam degeri, yapilan yardimin niteligine, taraflarin
kaynaklarina, fedakarligin diizeyine ve kisinin o anda yardima duydugu ihtiyaca gore degisir.
Bu nedenle iligkilerde ¢cogu zaman tam anlamuiyla bir karsilik degil, genel (kabaca) bir denklik
s6z konusudur. Burada miithim olan iliskiyi devam ettirecek oranda bir geri doniisiin
gerceklesmesidir. Zor durumda yapilan bir yardimin giiclii bir yiikiimliilik yaratmasi,
fedakarligin diisiik oldugu yardimlarin ise daha zayif bir karsilik gerektirmesi Gouldner’in

bu goriistinii daha somut hale getirir (Gouldner, 1960: 173-176).

Karsiliklilik normu ile OVD’nin teorik temellerinin agiklanmasina katkida bulunulmustur.
Farkli OVD boyutlarini kapsayarak siireklilik gosteren is tatmini ve OVD arasindaki iligki
icin Sosyal Miibadele ve Psikolojik S6zlesme Teorisi gibi ileri siiriilen 6nemli sayida teorinin

¢ogunun Oziinii “karsiliklilik normu” olusturur (Kayali vd., 2003:7).

Karsiliklilik teorisine gore; calisanlarin birbirlerinden elde ettikleri faydalar1 bor¢ olarak
algilayip, karsiligimi vermek istemeleri, aralarinda durmaksizin siiren bir bag meydana

getirmekte ve bdylelikle birbirlerine olan bagliliklarini da artirmaktadir (Can, 2019: 36).

Gouldner karsiliklilik normu ile bagkalarindan yardim gormek beklentisinde olan birinin
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evvela kendisinin bagkalarina yardim etmesi gerektigini dile getirirken bunu bireylerin
kendilerine yardim edene yardim ettikleri ve kendilerine yardim edenleri incitmedikleri
ilkesinden yola ¢ikarak 6ne stirmiistiir (Gouldner, 1960: 171). Bu noktadan yola ¢ikildiginda
calisanlar orgiitleri onlara kimi imkéanlar sundugu igin veya OVD sergilemeleri halinde
orgiitlerinin buna mutlaka karsilik verecegini diisiindiikleri icin OVD sergilerler (Bolat,
2008:125). Smith ve digerlerinin (1983: 655) ¢alisanlarin OVD’yi yéneticilerine karsilik

verme araci olarak segebileceklerini ileri siirmeleri de bu teori ile uyum gostermektedir.

Yoneticiler ne derece adaletli muamelede bulunurlarsa calisanlarn da o denli OVD
sergileyecegi ileri siiriilen goriislerdendir (Moorman vd., 1993: 223). Astlarina adil davranan
yoneticilerin, ¢alisanlarda karsilik verme istegini artirdigi ve bunun da orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin ortaya ¢ikmasina neden oldugu savunulmaktadir (Geggel, 2011: 57). Bar ve
Pawar da calisan ve yonetici arasindaki karsiliklilikta yoneticiye duyulan giivene vurgu
yaparak bu durumun c¢alisanlar tarafindan olumlu davraniglar sergilenmesi ile
sonuclanacagini ifade etmisler, calisanlar ve yoneticiler arasindaki sosyal degisimi “karsilik
verme” ihtiyaca dayandirmislar ve nihayet calisanlarin sergiledigi OVD’nin algilanan

adalet ile yakindan iliskili oldugunu vurgulamislardir (Isbasi, 2000: 13).

Sonug olarak, bireylerin kendilerine yardim edene bir sekilde yardimda bulunacaklari
(Gouldner, 1960: 174-175) ve calisanlarin adil uygulama, esit tutum ve davranis sergiledigini
diisiindiikleri yoneticiye karsilik verme ihtiyaci hissedecekleri, karsiliklilik normunun
geregidir (Moorman vd., 1993: 23). Bu karsilik verme ihtiyaci ise calisanlarin orgiitsel

vatandaslik davranis1 gostermelerine neden olabilecektir (Smith vd., 1983: 655).

Bu baglamda OVD’nin géniillii olarak ve karsilik beklenilmeksizin davranis sergilenmesinin
sartlarinin saglanmasinda karsiliklilik normunun etkili oldugu anlagilmaktadir. Diger yandan
ZVD acisindan bakilacak olursa, calisanlar kendilerine adil davramilmayip zarara
ugratilmalar1 karsiliginda, dogal olarak pozitif davranig gdstermekten imtina edecekler, orgiit
ve diger ¢alisanlarin faydasina olacak davranislar1 goniillii olarak sergilemeyecekler olsa olsa

zorunlu davranis gostereceklerdir (Gouldner, 1960: 174-175).
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1.1.5. Kaynaklarin Korunmasi Teorisi

Stevan E. Hobfoll tarafindan 1989 yilinda, stresi bir yap1 olarak genisletmek amaciyla 6ne
stiriilen Kaynaklarin Korunmast Teorisi (Conservation of Resources Theory), insanlarin
kaynaklar1 elde etme, koruma ve gelistirme motivasyonunu tanimlayan bir stres teorisidir
(Hobfoll, 1989: 516). Hobfoll, psikolojik stresin; kaynak kaybi tehdidi, kaynaklarin gergek
bir net kayb1 ve kaynaklarin harcanmasi veya onemli bir ¢aba gosterilmesi sonrasinda
kazanilan kaynaklarin eksikligi olmak iizere {i¢ durumda meydana geldigini 6ne siirmiistiir
(Hobfoll vd., 2018: 104). Kaynaklar, nesneler, durumlar, kosullar ve bireylerin deger
atfettikleri diger unsurlar olarak esnek bir sekilde tanimlanmistir (Halbesleben vd., 2014:

1335)

Kaynaklarin korunmasi teorisine gore kaynaklarin kaybi insani strese siiriikler ki; stres,
kaynaklarin kaybi1 ya da azalmasi sonucunu doguran durumlara gosterilen tepki olarak
tanimlanmaktadir (Hobfoll, 2001: 345). Buna gore kaynak kaybi stresli olmasina ragmen,
bireyler net kayb1 dengelemek igin diger kaynaklar kullanabilirler. Yerine koyma, bunun en
belirgin yoludur (Bosanmanin ardindan, yeniden evlenmek gibi) (Hobfoll, 1989: 518). Bu
acidan bakildiginda kaynaklarin korunmasi teorisi ¢alisanlarin ve organizasyonlarin stresle
miicadele etme ve bu miicadele sonucunda pozitif neticelere ulasma siirecinde kaynaklarin
nasil yonetildigini aciklayan bir teoridir (Holmgreen vd., 2017: 443). Teori, insanlarin
kaynaklarin1 edinmek, korumak, tutmak ve siirdiirmek i¢in nasil c¢abaladiklarini agiklar

(Halbesleben vd., 2014: 1335).

Orgiitsel agidan, kaynaklarm anlasiimas1 ve yonetilmesi, ¢alisanlarin refahinin, is tatmininin
ve Orgiitsel etkinliginin yiikseltilmesi noktasinda ¢ok Onemlidir. Kaynak kaybi veya
tiikkenmesi ile miicadele etmek icin bireyler yeni kaynak arama (kaynak yatirimi) ve mevcut
kaynaklari koruma yollarina giderler. Aktif olarak yeni beceriler kazanma, sosyal destek
arama veya is kosullarininin seviyesini ylikseltme kaynak yatirimina 6rnek olustururken, is-
yasam dengesini muhafaza etmek veya sosyal iliskileri siirdiirmek gibi mevcut kaynaklarin
tikenmesini veya kaybin1 Onlemeye yonelik cabalar hep mevcut kaynaklari koruma

refleksine 6rnek teskil eder (Kaptan, 2024: 7)
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1.1.6. is Talepleri-Kaynaklar Teorisi

Demerouti, Bakker, Nachreiner ve Schaufeli tarafindan 2001 yilinda takdim edilen ve teorik
bir model olan Is Talepleri- Kaynaklar modeli, is talepleri ve is kaynaklar1 seklinde iki genis
gruba ayrilabilen ¢calisma kosullarindan s6z eder ki bu talepleri ve kaynaklar belirli sonuglarla
farkli sekilde iliskilidirler (Demerouti vd., 2001:499). Is talepleri-kaynaklar modeli,
calisanlarin refah1 ve performansi tlizerinde belirli is ozelliklerinin ve kosullarinin tesirini
inceler (Tummers ve Bakker, 2021: 1). Is ortaminin, refah ve performans iizerindeki etkilerini

tahlil etmek i¢in bu teoriden ¢ok¢a faydalanilmaktadir (Bakker ve Demerouti, 2017: 8).

Stirekli fiziksel ve/veya psikolojik ¢aba veya becerileri elzem kilan isin fiziksel, psikolojik,
sosyal veya organizasyonel yonlerini is talepleri ifade ederken; is kaynaklari, is hedeflerine
ulagsmada kullanislt olan, is taleplerini ve bunlarla iliskili fizyolojik ve psikolojik maliyetleri
azaltan veya kisisel biiyiimeyi ve 6grenmeyi destekleyen isin fiziksel, psikolojik, sosyal veya
orgiitsel yonlerini kapsar (Demerouti vd., 2019: 97-98). Bu duruma gore is talepleri ¢alisanlar
icin ¢esitli maliyetler dogurabilirler. Diizensiz ¢aligsma saatleri, olumsuz bir fiziksel ortam ve
miisterilerle zorlayici etkilesimler is taleplerine 6rnek olarak sayilabilirken, kariyer firsatlari,
karar alma siireclerine katilim, 6zerklik ve performans geri bildirimi is kaynaklarina 6rnek

olarak gosterilebilir (Demerouti vd., 2019: 97-98).

Cok yiiksek talepler ve is kaynaklarmin eksikligi durumlarinin ikisi de olumsuzluk teskil
etmeleri bakimindan benzer goériinse de bu olumsuz durumlarin sebep ve neticeleri
bakimindan ciddi farkliliklar mevcuttur. Yiiksek is talepleri olumsuz olarak goriiliir ¢linkii
enerjiyi emmeleri sonucunda enerji tilkenmesi ile karsi karsiya kalinir. Diger yandan, is
kaynaklarmin eksikligi de olumsuz bir sekilde karsilanir ¢ilinkii eksik olan kaynaklarin

kolaylastirici rolleri kaybolur ve neticede motivasyon da azalir (Demerouti vd., 2001: 502).

Daha somut anlatmak gerekirse; is yiikii, zaman baskisi, rol belirsizligi, duygusal talepler ve
fiziksel caba gibi unsurlar, ¢alisanlarin enerjisini tilketme ve strese yol agma potansiyeli
tasirken, sosyal destek, geri bildirim, ozerklik, kendini gelistirme firsatlar1 ve destekleyici bir
orgiit kiiltiirii gibi kaynaklar, ¢alisanlarin motivasyonunu ve is performansin1 destekler
niteliktedir (Kaptan, 2024: 10). Yeterli is kaynaklarina sahip olmayan Orgiitlerde

tilkkenmislik, tatminsizlik ve diger olumsuz sonuglar yasanabilirken, yliksek is kaynaklari, is
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taleplerinin olumsuz etkilerini azaltabilir ve i tatmini, baglilik ve is performansi gibi olumlu

sonuglari tesvik edebilir (Kaptan, 2024: 10).

Is taleplerinin olumsuz etkilerini azaltarak; is tatmini, baglilik ve is performansi gibi olumlu
sonuclari arttirmak, yiiksek is kaynaklar1 ile miimkiin olabilecektir (Bakker vd., 2007: 274-
276). Omnegin yiiksek diizeyde ozerklige sahip olan bir calisanin yiiksek is talepleri
karsisinda deneyimleyecegi olumsuz durum ile basa ¢ikmasi ve performansinin diismesine

engel olmasi kendisi i¢in daha kolay olacaktir.
1.1.7. Kaynaklarin Tiikenmesi Teorisi

Teori kaynaklarin korunmasi teorisi ile benzerlik géstermektedir. Teoriye gore calisanlarin
gorevlerini yliriitiirken kullandiklar1 kaynaklarin bir asamadan sonra tiikenebilecegi ileri
stirilmektedir (Baumeister, 2003: 284). Baumeister’in modeline gore 6z-diizenleme, giin
icinde ¢esitli davranislar1 kontrol etmeye ¢aligirken yavas yavas tiiketilen bir enerji kaynagi
gibidir. Kisi 6nce duygularini bastirmak, diisiincelerini yonlendirmek ya da giiclii bir diirtiiyii
engellemek gibi bir ¢aba harcadiginda, zihinsel deposundan bir parca eksilir. Bu eksilme
gerceklestiginde, kisi cok gegmeden yeni bir 6z-kontrol gerektiren durumda daha ¢abuk
yorulmus, daha az dayanikli ve karar vermeye kars1 daha isteksiz bir hale gelir (Baumeister,
2003: 281-282). Bu tiikenme tek bir alana 6zgii degildir. Duygu kontroliinden diirtii
kontroliine, mantiksal diisiinmeden gorevde sebat etmeye kadar biitiin 6z-diizenleme
bicimlerini ayni ortak kaynak tiiketir. Yani bir alandaki kontrol ¢abasi, bagka bir alanda daha

zay1f performans olarak geri doner (Baumeister, 2003: 282).

Caliganlarin igyerindeki faaliyetleri sonucunda; kullandiklari enerji, zaman, 6z- yeterlilik gibi
kaynaklar bir noktada tiikenmek durumunda kalmakta ve bu durum c¢alisanlarin isteki
verimliligini ve genel iyiligini olumsuz etkilemektedir (Adil ve Baig, 2018: 119-121). Bu
tikenmiglik hali yalnizca davranislart degil, karar verme siireclerini de etkiler. Kaynak
azaldiginda insanlar daha pasif seceneklere yonelir, zorlu gorevlerde dayanikliliklar: azalir

ve diirtiisel davraniglar kontrol etmekte zorlanirlar (Baumesiter, 2003: 283).

Calisanlarin sahip olduklar1 kaynaklar tlikendiginde, performanslarinda ve genel refah

diizeylerinde diisiis meydana gelebilir; bu durum duygusal tiikenmislik, stres ve is tatmininin
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azalmasi gibi sonuglar dogurabilir. Ozellikle siirekli yiiksek tempo iginde calisan bir isgren,
fiziksel yorgunluk ve enerji kaybinin etkisiyle motivasyonunu yitirebilir (Kaptan, 2024: 32).
Enerji tiikenmesi ile motivasyon kaybi ise ¢alisanin duygusal anlamda tilkenmis hissetmesine
ve genel mutlulugunun gerilemesine neden olabilir (Kaptan, 2024: 32). Bu nedenle
kaynaklarin tiikenmesi teorisi, igyerinde kaynaklarin azalmasiyla psikolojik iyi olusun

diismesi arasindaki iliskiye isaret etmektedir (Perko, 2017: 80).

Kaynaklarin tiikenmesinin yol agtig1 bu olumsuz tablo, kac¢inilmaz olarak ¢alisanin duygusal
durumunu da etkilemekte ve mutsuzluga neden olmaktadir. Bu cercevede kaynaklarin
tilkenmesi teorisi, isyerindeki kaynak azaligiin psikolojik iyi olusun zayiflamasina nasil

zemin hazirladigina dikkat ¢cekmektedir (Kaptan, 2024: 32).
1.2. Kavramsal Cerceve

Bu boliimde zorunlu vatandaslik davranisinin kavramsal temeli ortaya konmakta; kavramin
orgiitsel davranig literatiiriindeki yeri ve diger ilgili degiskenlerle iliskisi sistematik bicimde
ele alinmaktadir. ZVD’nin anlasilabilmesi i¢in 6ncelikle rol 6tesi davranislarin goniilliiliik
esasina dayanan big¢imi olan Orgiitsel vatandaglik davraniginin 6zelliklerinin agiklanmasi
gerekmektedir. Bu nedenle ilk alt baslikta OVD ele alinmakta, devaminda ise ZVD’nin
tanimi, ortaya ¢ikis nedenleri, dnciilleri ve sonuglar1 iizerinde durulmaktadir. izleyen alt
basliklarda arastirma modelinde yer alan giivenilir hissetme, uyumluluk maskesi, orgiitsel
adalet, 6z yeterlilik, lider-liye etkilesimi, zorunluluk hissetme ve kamu hizmeti motivasyonu

gibi degiskenler, ZVD ile iliskileri ¢ercevesinde ayrintili bicimde incelenmektedir.
1.2.1. Orgiitsel Vatandashk Davramsi

Zorunlu vatandaglik davranisini anlamak icin Oncelikle oOrgiitsel vatandaslik davranisini
dogru bir sekilde anlamak gerekmektedir. Orgiitsel vatandaslik davranisini agiklamak
calismanin temel kavrami olan zorunlu vatandaslik davranisi kavraminin anlagilmasi igin

elzemdir.

Giliniimiiz ¢alisma diinyasinda kiiresellesmenin de yarattigi rekabet ortami isletmelerin

(isletme sahipleri, yoneticiler), calisanlarindan gorev tanimlarinin daha 6tesinde performans
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beklemeleri sonucunu dogurmustur. Isletmeler ve rekabet ile karsi karsiya kalan diger kurum
ve kuruluslarin ayakta kalabilmelerinin, yenilikleri takip edebilmelerinin ve rakipleri ile
stirdiiriilebilir sekilde rekabet edebilmelerinin yolunun insan kaynagindan azami derecede
yararlanmalarindan ve g¢alisanlarin goniillii olarak alacaklar1 ekstra rollerden gectigi ifade
edilebilir (Karaman ve Aylan, 2012: 36). Iste calisanlarin goniillii bir sekilde ekstra roller
iistlenmeleri ve beseri kaynagin veriminin arttirilmast igin isletmelerin dikkat etmeleri ve
zaman harcamalar1 gereken en onemli unsurlardan birisi hig¢ siiphesiz orgiitsel vatandaslik

davranigidir (Basim ve Sesen, 2006: 84).

Literatiirde, ¢alisanlarin i tatmini, motivasyon, moral, orgiitsel baglilik ve performanslari ile
orgiitsel vatandaslik davraniglar1 arasinda yakin iliskiler olduguna dikkat c¢ekilmektedir
(Ozdevecioglu, 2003: 117). Buna gore vatandaslik davranislarmin artmasi, galisan
performansina olumlu yansimakta; bu durum da isverenler acisindan orgiitsel hedeflere

ulagsmada 6nemli bir etken olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davramsmin (OVD-OCB- Organizational Citizenship Behavior)
temellerine yapilan ilk katkiyr 1930’larda Barnard saglamistir. Barnard calismalarinda
informel oOrgiitlerden ve goniilliiliigiin orgiitteki 6neminden bahsetmektedir (Barnard, 1938:

Viii-xii)

Ekstra rol davranig1 kavrami ilk kez Katz ve Kahn (1966) tarafindan ortaya konmus bu
kavramdan esinlenen Bateman ve Organ (1983), orgiitsel vatandashik davranisini literatiire
dahil eden oncii bilim insanlar1 olmuslardir. Ayn1 yil Organ, Near ve Smith tarafindan
yayimlanan “Organizational Citizenship Behavior: Its Nature and Antecedents”’ adli makale
de orgiitsel vatandaslik davranigi kavraminin literatiire kazandirilmasinda benzer bir islev

tistlenmistir (Smith vd., 1983).

Katz ve Kahn (1966: 336-339) “Orgiitlerin Sosyal Psikolojisi” isimli calismalarinda,
calisanlarin gorevleri ile ilgili verimliliklerinin nitel ve nicel baz1 dlciitleri tercihen agacak
sekilde temin edilmesi ve Orgiitiin basarisi i¢in var olan rollerin 6tesinde performans

gosterilmesinin saglanmasi gibi konular tizerinde durmuslardir.

Bateman ve Organ, Katz ve Khan’in ¢alismalarinda deginilen gdérev ve rollerin {izerinde
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gosterilen davraniglardan hareketle “rol {iistli davranisi” olarak niteledikleri Orgiitsel
vatandaslik davranisini, sosyal miibadele teorisi ¢ercevesinde degerlendirip, ¢alisanlarin is
tatminleri karsiliginda sergilediklerini ve bu tatmin diizeyi ile rol 6tesi davranislar arasinda

dogrusal bir iligski oldugunu ifade etmislerdir (Bateman ve Organ, 1983: 588).

Smith ve arkadaslarinin “Organizational Citizenship Behavior: Its Nature and Antecedents”
isimli makalelerinde OVD, érgiit calisanlarinin davranislarindan diger ¢alisanlarin fayda elde
etmesi (diger calisanlara yardim etme) veya Orgiitiin faydasina hizmet etme ve oOrgiit
amaglarin1 destekleme gibi olagan gorevlerin Gtesine varan istege bagl davranislar” olarak
tanimlanmaktadir (Smith vd., 1983: 653-654). Ayni1 davraniglar Organ (1988) tarafindan,
odiillendirme ve yiikselme siireglerinde hesaba katilmayan, ¢alisanlarin herhangi bir miikafat
beklemeksizin goniillii bir sekilde sergiledikleri ve isletmenin topyeki(in olarak islevlerini
verimli bir sekilde yliriitmesine yardimci olan rol &tesi davranislar  seklinde
degerlendirmektedir (akt. Bies, 1989: 295). Ayrica Organ OVD’yi aciklarken “vatandashk”
teriminden yararlanmig ve sivil vatandashgin getirdigi yiikiimliiliklerden esinlenerek
orgiitsel vatandaslik davranisini kavramsallastirmstir (akt. isbasi, 2000: 363). Bahsi gecen
davraniglarin goniillii bir sekilde sergilenmesinin sebebi, herhangi bir yaptirim nedeniyle
sergilenmemesi ve kendiliginden dogal olarak ortaya ¢ikan davranislar olmasidir ki ayni
zamanda bu davranislar ¢alisanlarin hizmet akitlerinde belirtilen gorev tanimi icerisinde
kalmadig1 ve calisanin icten gelen bir irade ile gosterdigi davranislar oldugundan,
sergilenmemesi halinde herhangi bir ceza da s6z konusu olmamaktadir (Telli Danigsmaz,
2021: 4).

Orduda 1y1 bir asker (good soldier) i¢inde bulundugu birligin faydasi dogrultusunda isini
profesyonelce yerine getirir ve birligine sadiktir. Askerlikte emir komuta zincirine bagh
kalmak ka¢inilmazdir ve bir asker i¢in ciddi énem arz eder. Fakat tiim bunlar askerin
yaraticiligina ve tanimlanmig gorevlerinin Otesinde davraniglar sergilemesine bir engel
degildir. Buna paralel olarak orgiit i¢inde isini 1yi yapanlar da katma deger yaratacak ve
oOrgiitiin etkinligini arttiracak davranislarda bulunurlar. Bu agidan bakildiginda Organ (1988)
ve bazi arastirmacilar OVD’yi “Iyi Asker Sendromu (Good Soldier Syndrome)” bigiminde
de nitelemislerdir (akt. Karaman ve Aylan, 2012: 37). Bazi ampirik ¢alismalar (Avila vd.,
1988; MacKenzie vd., 1991) OVDhnin calisanlarin bireysel performans ve orgiitsel
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etkililikleri tizerinde yapici etkileri oldugunu ileri siirmiislerdir. Gonilliiliik, diger calisanlar
ve Orgiit ugruna fedakarlik, sadakat, yardim etme vb. davranislari icinde barindiran drgiitsel
vatandaslik davranigi, Orgiitlerin performansinin, etkililik ve verimlilik diizeylerinin
yiikseltilmesinde onemli bir davranis olarak degerlendirilmektedir (Podsakoff vd., 2000:
516-517; 534-535).

Alan yazinda orgiitsel vatandaslik davranislarina; farkli odak noktalarindan (performans, rol
davraniglar1 veya bireyler aras1 miinasebetler vb.) bakilmasinin bir tezahiirii olarak degisik
sekillerde tanimlamalar yapilmistir. Bu davranislar, literatiirde farkli kavramsallastirmalarla
ele alinmislardir: ‘Orgiitsel vatandashk davramslar’® veya ‘iyi asker sendromu’ (Organ,
1988; Organ & Ryan, 1995; Turnipseed & Murkison, 2000), ‘is ortamindaki olumlu sosyal
davraniglar’ (George, 1991), ‘orgiitsel dogaglama’ (George & Brief, 1992), ‘ekstra rol
davraniglart’ (Van Dyne & Lepine, 1998), ‘baglamsal performans’ (Motowidlo & Van
Scotter, 1994) ya da ‘prososyal orgiitsel davranis’ (Brief & Motowidlo, 1986) (akt. Sesen ve
Soran, 2013: 407-408). Bu adlandirma Vigoda-Gadot tarafindan mesai fazlasi ¢aligmalar
yapmak, islerinde olagan diizeyin iizerinde performans gdstermek, herhangi bir baski ve 6diil
s6z konusu olmadan Orgiitiin diger ¢alisanlarina ve yoneticilerine yardimda bulunmak, is
ortaminda bulunan fazla is yiikii ve olumsuz halleri normal karsilamak ve Orgiitiin
calismalarina etkili bir sekilde katilmak seklinde bir grup davranis bigiminde yapilmaktadir
(Vigoda-Gadot, 2006: 89).

OVD’ye, konu hakkindaki literatiirden yola cikilarak ii¢c ana 6zellik atfedilebilir. Bunlar,
davranisin ¢alisanin riza ve istegi lizere ger¢ceklesmesi, formel gorev tanimlari lizerinde yer
alan rol Gtesi davraniglar olmasi ve orgiitsel performans ve hedeflere ulasilmasina katkida
bulunulmasidir. Bu anlamda herhangi bir karsilik beklenerek yahut baski, endise veya korku
altinda gergeklestirilen davranislarin OVD kapsamima girmeyecegi asikardir. Isletmeye
fayda saglasa da bir karsilik gozetilerek sergilenen davranislar ile yapilmadiginda yaptirimla
kars1 karsiya kalinan davraniglarin orgiitsel vatandaslik davranisi olarak kabulii miimkiin

goriinmemektedir.

Son yillardaki literatlirde, oOrgiitsel vatandaglik davranislarinin iki ana kisma ayrildigi
anlagilmaktadir. Birincisi ¢alisanlarin bir fiilde bulunarak ve aktif bir sekilde oOrgiite
katilmalar1 ve fayda saglamalar1 biciminde goriiliirken, ikincisi bir sey yapmama seklinde
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ortaya cikan ve c¢alisanlarin orgiitsel yapinin zararina olacak tiim davraniglardan imtina
etmesi durumudur. Orgiite katki halinde viicut bulan ilk tiirde, calisanlarin aktif olarak
organizasyon hayatinin i¢inde bulunmasi elzemdir. Bu ¢esit davraniglar sergileyen orgiit
tiyeleri hareketlilikleri, tiretkenlikleri ve ¢aligkanliklari ile karakterize olurken, orgiite zarar
verebilecek eylemlerden uzak durma seklinde ortaya ¢ikan davranislarin g¢ekirdegini ise;
organizasyona fayda saglamak degil, ona zarar vermemek fikri olusturur. Her iki tiir
davranista da Onemli olan unsur Orgiitiin etkinligi ve verimliliginin arttirllmasidir

(Ozdevecioglu, 2003:119).
1.2.2. Zorunlu Vatandashk Davranisi

Uzun zaman boyunca bir¢ok bilim insan1 orgiitsel vatandaglik davraniginin olumlu yanlari
tizerinde ¢aligmalar yapmislardir (Chen ve Gao, 2020:142). Organizasyonlarin verimlilik ve
performanslarinin orgiitsel vatandaglik davranisi sayesinde artis gosterdigi yoniindeki
calismalar yoneticilerin calisanlarindan daha fazla orgiitsel vatandaslik davranisi talep

etmeleri sonucunu dogurmaktadir (Kerse vd., 2018: 548).

Son teorik (Salamon ve Deutsch, 2006; Vigoda-Gadot, 2006) ve deneysel (Bolino vd., 2010)
caligmalarla birlikte artik oOrgilitsel vatandashik davranisinin (iyi1 vatandashk davranisi)
gercekte goniilliiliik esasina dayali olarak sergilenmedigi ve bir zorunluluk sonucunda ortaya

ciktigina dair goriisler ortaya ¢ikmaya baglamistir.

Onceleri orgiitsel vatandaslik ile ilgili ortaya konulan calismalarin merkezinde ¢alisanlarin
gonilli olarak gosterdikleri olumlu davranislar yer almakta iken, esasinda ¢alisanlarin bu
davraniglart daima goniillii olarak sergilemedikleri, kimi zaman c¢esitli baski ve korkular
sonucunda bu eylemlerin ortaya ¢iktig1 anlasilmistir. S6z konusu ¢alismalar neticesinde elde
edilen bulgular, calisanlarin en basta isinden olma endisesi olmak iizere, cezalardan
korunmak ve daha fazla 6diil elde etmek niyeti ile gosterdikleri davraniglarin zorunlu
vatandaglik davranigi olarak literatiirde konumlandigini gostermektedir (Kogak, 2018: 1489-
1490).

Alan yazinda orgiitsel vatandaslik davranisinin daima istekli bir sekilde sergilenmedigine

dair caligmalarin ortaya konulmasi ve birtakim baskilar sonucu ¢alisanlarin bu davraniglara
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zorlanmasi ile birlikte kimi negatif sonuclarin meydana geldiginin anlasilmasi dikkatleri

zorunlu vatandaglik davranisina ¢ekmistir (Yildiz, 2016: 89).

Vigoda-Gadot (2006), goniillii vatandaslik davraniglarinin her zaman iyi niyetle ve spontane
bicimde ortaya ¢ikmadigindan bahseder. Buna gore orgiitlerde calisanlar, zaman zaman
yoneticilerinin ya da gii¢lii calisma arkadaslarinin baskistyla gérev tanimlarinin disinda kalan
faaliyetlere zorlanmakta ve bu baski onlarin 6zgiir iradeyle sergilemesi gereken davranislari
“zorunlu” hale getirmektedir. Bu tiir zorlayici durumlar, vatandaslik davranisini destekleyen
olumlu érgiitsel iklim varsayimini zayiflatmakta ve OVD’nin smirlarinim sandigimiz kadar
net olmadigimi gostermektedir (Vigoda-Gadot, 2006: 78-79). Vigoda-Gadot (2007: 3-5),
ozellikle yoneticilerin giic konumlarini kullanarak c¢alisanlari resmi gorev taniminin Stesine
geemeye zorlayabildiklerini; bu baskinin agik talimatlarla degil, ¢ogu zaman ima, beklenti
ya da sosyal normlar iizerinden isledigini belirtir. Boyle bir ortamda calisanlar, goniillii bir
davranisi degil, orgiitsel yaptirimlardan kaginmak i¢in “mecburi uyumu” yerine getirmis

olur.

Vigoda-Gadot (2006: 78) orgiitiin basarisi ile ¢alisanlarin orgiitsel basariy1 elde etmek igin
calisma zorunlulugu hissetmeleri arasindaki sinir1 sorgulamaya agarak, zorlama ile ortaya
c¢ikan davraniglarin ¢alisanlarin  goniilliigli temelinde sergilenen oOrglitsel vatandaslik
davraniglar1 olarak ifade edilemeyecegini soylemekte olup, zorunlu vatandaslik kavramindan

sOz etmektedir.

Zorunlu vatandaglik davranis1 ¢ogu zaman “goniilliilik” goriiniimii altinda is yiikiini
artirmaya yonelik bir baski mekanizmas1 olarak islemektedir. Ozellikle y®netici
konumundaki kisilerin, ¢alisanlarin iyi niyetinden faydalanarak resmi gorevlerin otesine
gecen taleplerde bulunabildigi, ¢alisanlarin ise bu talepleri reddetmelerinin sosyal ya da
mesleki sonuglar doguracagindan g¢ekindikleri belirtilir. Bu nedenle ZVD, bigimsel olarak
ekstra-rol davranisi gibi goriinse de aslinda g¢alisanlarin iradesini sinirlayan zorlayici bir

sosyal etkilesimin sonucudur (Vigoda-Gadot, 2006: 82—84).

Vigoda-Gadot, zorunlu vatandaslik davramisinin géniilli OVD’den ayrilmasi gereken
bagimsiz bir olgu oldugunu ve bu davraniglarin orgiitsel sonuglar bakimindan genellikle

olumsuz etkiler iirettigini savunur. Calisanlarin rizasi1 olmadan yiiklenen ekstra gorevler;
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stres, tilkenmislik, orgiitsel adaletsizlik algisi, isten ayrilma niyeti ve ihmalkar davranislarin
artmasina yol acabilir. Bu nedenle ZVD’nin, OVD’nin olumlu katkilarina karsit bigimde,
orgiitsel performansi zamanla zedeleyen bir boyut tasidig1 ve ¢alisanlarin psikolojik iyilik

halini tehdit ettigi belirtilmektedir (Vigoda-Gadot, 2006: 85-86).

Yine ilgili literatiir gézden gegirildiginde ¢esitli olumlu orgiitsel ve yonetsel faktoriin
orgiitsel vatandaslik davranisini pozitif yonde etkiledigi ancak ayni unsurlarin ¢alisanlar igin
baski1 olusturdugu ve onlar1 zorunlu vatandaslik davraniglar1 olarak adlandirilan davraniglar

ile sonuglanan orgiitsel vatandaslik davranisinda bulunmaya zorladig1 goriilmektedir (Yildiz

vd., 2023: 2).

Zhang vd. (2011: 370-371) Orgiitsel vatandaslik davranist ile zorunlu vatandaslik
davraniglarini kesin olarak ayirmamakta yalnizca goniilliilikk seviyelerinin farkli olduguna
deginerek bu seviyenin Orgiitsel vatandaslik davranisinda epey yiiksek iken zorunlu

vatandaslik davranislarinda daha diisiik oldugundan bahsetmektedir.

Vigoda-Gadot (2007: 387) Zorunlu vatandaslik davranislarinin g¢alisanlarin iyi niyetle ve
gontillii olarak degil baski altinda ve istemsiz olarak sergiledikleri rol &tesi davranislar
oldugunu ifade etmekte olup, zorunlu vatandashk davramisinmi oOrgiitsel vatandaslik
davraniginin karanlik yiizii olarak kabul etmektedir (Vigoda-Gadot, 2006: 78). Bunun i¢indir
ki zorunlu vatandaslik davranislarinin orgiitsel vatandaslik davranisi gibi goriinmesi bir
yanilsama (illiizyon) olarak nitelendirilmektedir (Yildiz, 2016: 88). Buna gére Zorunlu
vatandaslik davranisi (compulsory citizenship behavior), 6rgiit mensuplarinin kendi iradeleri
ve istekleri ile eyleme gegerek rol fazlasi davranislar sergilemeleri seklindeki klasik orgiitsel
vatandaslik davraniginin tersine bir takim baski ve zorunluluklar sonucunda meydana gelen
ve Orgiitsel vatandaslik davranisinin karanlik ve olumsuz tarafi olarak goriilen davraniglar
olarak tanimlanmaktadir (Vigoda-Gadot, 2006: 78; 2007: 387). Buna gore s6z konusu
davraniglar ¢alisanlar1 fazladan gayret sergilemeye zorlayan, istek dis1 bir vatandaslik

davranis1 bigimidir.

ZVD ozgiir irade ve goniilliiliik esasina dayali olmadan kimi baski kaynaklar1 sonucunda
ortaya ¢ikan ve calisanlarin gorev tanimlari i¢inde de kalmayan davraniglardir denilebilir.

Nitekim Alkan ve Turgut’un (2015: 199) ¢alismasi bu tanim1 dogrular yondedir ki s6z konusu
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calismada calisanin kendisi, yakinlari, basarili ¢alisma arkadaslari, orgiitsel iklim ya da
yoneticileri, zorunlu vatandaglik davranisina etki eden baski kaynaklaridirlar ve bu baskilar
sonucu meydana gelen oOrgiitsel vatandaslik davranisi, esasen zorunlu vatandaslik
davraniglarint meydana getirmektedir. Sesen ve Soran (2013: 409) ¢alisma arkadaslar ile
olan gatismann da zorunlu vatandaslik davranisi ile ayni yonlii iliski iginde oldugunu ifade

etmislerdir.

Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 (OVD), genellikle ¢alisanlar tarafindan istenerek yapilan
fazladan rol davraniglaridir. Ancak, organizasyon iginde sergilenen bu tiir davranislar,
yoneticilerin bu davraniglart olagan rol davraniglart olarak algilamasina ve tim is
gorenlerden bu davranislar sergilemelerini istemesine yol agabilir, yani bu tiir davranislar

Zorunlu Vatandaslik Davranigina yol agabilir (Coban, 2022: 1).

Bolino vd.nin (2010: 836) belirttigi iizere calisanlar Orgiitsel vatandaslik davranisini
isyerinde tutunabilmenin (gonilli katkilarmm rol i¢i ylkimlilikler gibi goriinmeye
baslamasiyla) bir araci olarak uygulamak zorunda olduklarini hissetmektedirler ki bu da
esasinda zorunlu vatandaslik davranisini kaginilmaz hale getirecektir. Yine calisanlarin
olumsuz neticelerden kaginmak veya 6diil vb. miispet sonuglar elde edebilmek icin yararl
olarak algilanma arzusundan s6z edilmektedir (Alkan, 2015: 35). Benzer sekilde zorunlu
vatandaslik davraniglar1 ¢calisanlarca 6diil elde etme veya cezalardan kaginmak hususlarinda

arag olarak goriilmektedir (Alkan ve Turgut, 2015: 187).

Calisanlarin her rol Otesi davranisini da zorunlu vatandaslhik davraniglari kapsaminda
degerlendirmek isabetli bir goriis olmayacaktir. Zira zaman zaman bir ¢alisan digerinin
yoklugunda onun islerini goniillii olarak yiiriitebilmekte veya zorlandig1 bir durumda goniilli
olarak is arkadasina yardim edebilmektedir. Burada 6nemli nokta yine davranigin goniilliiliik
cergevesinde ve isteyerek mi yoksa yonetici veya iistlerin baskisi ile veya zorunluluk hissi
duyularak mi1 sergilendigindedir. Sayet baski veya zorunluluk hissi s6z konusu ise bu
davramislarmn zorunlu vatandashik davranislar1 oldugu kolaylikla ifade edilebilir. Ornek
vermek gerekirse yoneticilerin veya iistlerin bir ¢alisana kendi goérevlerinin yaninda baska
bir arkadasina igle ilgili bir konuda yardimer olmasi hususunda baski yapmasinin zorunlu
vatandaslik davranist oldugu ifade edilebilir (Ahmadian vd., 2017: 112). Yildiz ve digerleri
(2023: 5) tarafindan yayinlanan ve zorunlu vatandaslik davranislari ile onun teorik iliskileri
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tizerinde yliriitiilen meta-analiz ¢alismasinda, zorunlu vatandaglik davraniglarinin egitimden
sagliga, finanstan iiretim ve konaklamaya kadar bir¢ok sektorde yaygin bir fenomen haline

geldigi ifade edilmistir.

Aciklamalardan da anlasilacagi iizere calisanlarin gorev tanimlarinin 6tesine her gecisinin
Orgiitiin amaglarina ve verimliligine katki saglamadigi agikardir. Bu gecislerin goniillii olarak
ve karsilik beklemeksizin gergeklestirilmesi orgiit ve diger calisanlar i¢in olumlu sonuglar
dogurarak orgiitsel ¢iktilar1 arttirir iken, birtakim baskilar altinda isteksiz ve mecburi olarak
sergilenmesi aksi yonde sonuglar dogurarak orgiitsel ¢iktilar1 olumsuz etkileyecektir. Bagka
bir deyimle Orgiitiin rekabet giiclinii ciddi oranda arttirabilecek orgilitsel vatandaslik
davraniglari, gerekli etkenler ve sartlar saglanmadiginda oOrgiitiin rekabet giiciini alt iist

edebilecektir.
1.2.3. Zorunlu Vatandashk Davramsinin Onciilleri ve Sonugclari

Zorunlu vatandaslik davraniglarinin daha iyi anlasilabilmesi ve farkli faktorlerle iligkilerinin
ortaya konulabilmesi i¢in, zorunlu vatandaslik davraniglarinin onciilleri ve sonuglarindan da

bahsedilmesi 0nemlidir.

Yildiz ve digerleri (2023) tarafindan zorunlu vatandaslik davraniglari ile onun teorik iligkileri
lizerinde yiiriitilen meta-analiz ¢alismasinda, zorunlu vatandaslik davraniglar1 hakkinda
hazirlanan 53 adet yayinin incelenmesi sonucunda zorunlu vatandaglik davraniglarini pozitif
ve negatif yonde etkileyen birtakim degiskenlerden bahsedilmistir. Calismada orgiitsel adalet
(organizational justice) ve lider-iiye etkilesiminin (LMX) zorunlu vatandaslik davraniglarinin
onemli caydiricilart olduklar1 ortaya konulmus, zorunluluk hissetme (felt obligation) ve
giivenilir hissetme (feeling trusted) gibi pozitif faktorlerin de zorunlu vatandaslik
davraniglarina neden olabileceginin goriildiigii ifade edilmis ve uyumluluk maskesi (facades
of conformity) ve zorunlu vatandaslik davranislar1 arasindaki pozitif iliskiler de géz 6niine

serilmistir (Y1ldiz vd., 2023:1-4).

Sigortacilik sektorii ile ilgili yapilan bir ¢alismada istismarci yonetimin duygusal tiikenmislik
vasitasi ile zorunlu vatandaslik davraniglarini etkiledigi goriilmistiir (Baig ve Riaz, 2021).

Yine rol 6tesi davraniglarin kimi zaman istismarci ve dayatmaci yonetimler tarafindan da
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dikte edilebildiginden, bunun yaninda piyasa baskisindan etkilenen isletmelerin zorunlu
vatandaslik davraniglarina daha yatkin hale gelebileceginden bahsedilmistir (Vigoda-Gadot,
2006: 83-84).

Orgiitsel politikalara riayet etmek durumunda kalan calisanlarin yoneticilere kendilerini fark
ettirmek ve orgiit icerisinde tutunabilmek i¢in zorunlu vatandaglik davranislarinda bulunma
durumunda kalmalar1 6rgiitsel politika algisinin da 6nciil oldugunu gostermektedir (Kaptan,
2024: 42). Yildiz (2016: 96) orgiitsel bagliligin zorunlu vatandaslik davraniglarinin
onciillerinden biri oldugunu belirterek, gliclii isten ayrilma niyeti bulunan hallerde orgiitsel
baglilik (devam baglilig1 ve normatif baglilik) ile zorunlu vatandaslik davranislari arasindaki

iligkinin daha da pekisecegini ifade etmistir.

Performansa dayali olmayan yollarla kariyer yiikselisinin siirdiiriilerek 6rgiitsel performans
ve c¢iktilarin goz ardi edildigi kariyerizmin de zorunlu vatandaglik davranislarini arttirdigi

goriilmistiir (Yildiz ve Ayaz Arda, 2018: 159).

Orgiitsel vatandaslik seklinde ortaya ¢ikan davramslar karsiliginda informel odiillerin
uygulanmasi, calisanlar tizerindeki rol oOtesi davranigta bulunma baskilari, zorunlu
vatandaslik davranisinda bulunulmadiginda cezaya tabi tutulabilecegi inang ve korkusu da
zorunlu vatandaglik davraniglarina yol agabilmektedir. Calisanlar kendilerine uygulanan
baskilar (ailesi, i1s arkadaslari, yoneticiler, orgiisel politika vb.) karsisinda direng
gosteremeyerek goniillii olmaksizin gérev tanimlarinda yer almayan rol 6tesi davraniglarda

bulunarak zorunlu vatandaslik davranislar sergilemis olurlar (Telli Danismaz, 2021: 12).

Zorunlu vatandaslik davranislarinin calisan sessizligi, sosyal kaytarma, verimlilik karsiti
igyeri davraniglarinda artisa neden olurken, is performansi ve orgiitsel vatandaslik davranisini
azalttig goriilmiistiir (Y1ldiz vd., 2023, He vd., 2018, Hung vd., 2022). Orgiitsel vatandaslik
davranisi ile zorunlu vatandaslik davranisi arasindaki miinasebetlerin konu edildigi
calismalarin, bu ikisi arasinda olumsuz bir iliski bulundugu sonucuna vardigindan zorunlu
vatandaslik davranislarinin orgiitsel vatandaslik davranislarini azalttigi soylenebilir (Vigoda-

Gadot, 2006; Zhao vd., 2014).
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Isletmelerde isveren ve yoneticilerin istek ve taleplerinin geri ¢evrilmesinin arzu edilmeyen
ve nahos durumlara yol ac¢tig1 dikkate alindiginda, karsiliginda herhangi bir miikafat
olmaksizin, oOrgiitsel performans ve verimliligi arttirmak adina ¢alisanlara zorunlu
vatandaslik davranislarinin yaygin olarak dayatilmasi tiikenmislik duygusunu arttirmaktadir
(Bozdogan, 2022). Bashir ve digerlerinin c¢aligmasit ise zorunlu vatandaslik davranisinin
psikolojik geri ¢cekilmeye neden oldugunu ortaya koymustur (Bashir vd., 2019). Yine zorunlu
vatandaslik davraniglarinin ¢alisanlarin is stresini arttirdigi, onlarda tiilkenmislik duygusuna
neden oldugu ve isten ayrilma niyetlerini uyandirdig: ifade edilmektedir (Vigoda-Gadot,
2006). Nitekim Yildiz vd’nin (2023) calismasinda zorunlu vatandaslik davraniglar ile is
stresi, tilkkenmislik, ise yabancilasma, isten ayrilma niyeti, ahlaki ¢6zlilme, ig-aile ¢atigmast
arasinda ayni yonlii, orgiitsel bagllik ve is tatmini ile ters yonlil bir iliski oldugu ifade
edilmistir. Chen ve arkadaslar1 (2021) ise ZVD’nin is stresi ve is-aile ¢atismasina neden
olacagini Eivazzadeh ve Nadiri (2022) de zorunlu vatandaslik davranislarinin isten ayrilma
niyeti doguracagini ileri siirmiigslerdir. Bunlara ek olarak Vigoda Gadot (2007), zorunlu
vatandaslik davraniglar1 ile kurumsal politikalar arasinda pozitif, yenilik¢ilik ile zorunlu

vatandaslik davraniglar arasinda ise negatif yonlii bir iliski tespit etmistir.

Zorunlu vatandaslik davranisinin orgiitsel bagliligi olumsuz yonde etkiledigine veya
aralarinda negatif bir iligski olduguna dair farkli calismalar da bulunmaktadir (Peng ve Zhao,

2012: 88; Sesen ve Soran, 2013).
1.2.4. Zorunlu Vatandashk Davramsi ile iliskileri Incelenen Degiskenler

Bu arastirmada zorunlu vatandaslik davranisini (ZVD) etkileyen bireysel Onciiller
belirlenirken, degiskenlerin se¢imi literatiirdeki siklik veya ampirik egilimlere gore degil,
aragtirmanin dayandigr kuramsal cerceveye uygunluk esas alinarak gergeklestirilmistir.
Calismanin teorik altyapisini olusturan Sosyal Miibadele Teorisi, Lider—Uye Etkilesimi
Teorisi, Esitlik Teorisi, Karsiliklilik Teorisi, Kaynaklarin Korunmasi Teorisi, Is Talepleri—
Kaynaklar Teorisi ve Kaynaklarin Tiikenmesi Teorisi; bireylerin orgiitsel davraniglarii
aciklarken farkli ancak birbirini tamamlayan mekanizmalara vurgu yapmaktadir. Bu teoriler,
calisanlarin orglitsel cevrelerinden elde ettikleri sosyal, bilissel ve duygusal girdiler

karsisinda verdikleri tepkilerin niteligini, 6zellikle algiladiklar1 adalet diizeyi ile kaynak
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dengesi ¢ergevesinde sekillendiklerini ortaya koymaktadir.

Bu dogrultuda, arastirmada incelenen bireysel Onciiller, s6z konusu teorilerin 6ngordigii
bicimde, calisanlarin algisal ve iliskisel degerlendirmelerini temsil eden degiskenler
arasindan sec¢ilmistir. Baska bir ifadeyle, calismada test edilen model, kuramlarin kavramsal
dayanaklariyla dogrudan iliskilendirilen Onciilleri igerecek sekilde yapilandirilmistir. Bu
yaklagim, hem aragtirmanin kuramsal gegerliligini giiclendirmekte hem de ZVD’nin ortaya

¢ikis mekanizmalarini agiklamada teorik biitiinliik saglamaktadir.

Bu kapsamda belirlenen onciiller ve dayandiklar1 teorik yaklagimlar su sekildedir: Giivenilir
hissetme (feeling trusted) degiskeni ile Karsiliklilik Teorisi, uyumluluk maskesi (facades of
conformity) degiskeni ile Kaynaklarin Korunmasi Teorisi, lider—iiye etkilesimi (leader—
member exchange) degiskeni ile Lider-Uye Etkilesimi ve Karsiliklilik Teorileri, 6z yeterlilik
(self-efficacy) degiskeni ile Is Talepleri—-Kaynaklar Teorisi, orgiitsel adalet (organizational
justice) degiskeni ile Sosyal Miibadele ve Esitlik Teorileri iligkilendirilmis; zorunluluk
hissetme (felt obligation) degiskeni ise Karsiliklilik Teorisi kapsaminda ele alinmistir.
Belirtilen degiskenlerin zorunlu vatandaslik davranislari {izerindeki etkileri incelenmis;
ayrica ZVD’nin arastirmaya konu belediye personelinin kamu hizmeti motivasyonu (KHM)
tizerindeki etkisi, Kaynaklarin Tiikenmesi Teorisi ¢ergevesinde ele alinmistir. Teoriler ile

degiskenler arasindaki iligkisel eslesme Tablo 1°de sunulmaktadir.
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Tablo 1. ZVD’nin Bireysel Onciillerinin Kuramsal Temellendirmesi

Teori / Kuramsal

ilgili Bireysel Onciil(ler)

Zorunlu Vatandashk Davramsi

Yaklasim (ZVD) ile iliski Bigimi /
Aciklama Alani
Karsiliklilik Teorisi (Giivenilir Hissetme, Lider—Uye Karsiliklilik normu geregi

(Gouldner, 1960)

Etkilesimi, Zorunluluk Hissetme) — ZVD

calisanlar, kendilerine giivenen ve
adil davranan orgiite karsilik
verme egilimindedir; bu durum
goniillii ya da zorunlu vatandaglik
davraniglarini gekillendirir.

Kaynaklarin Korunmast
Teorisi (Hobfoll, 1989)

Uyumluluk Maskesi — ZVD

Calisanlar kaynak kayb1 tehdidi
altinda yiizeysel uyum stratejileri
gelistirir.

Lider—Uye Etkilesimi
Teorisi (Dansereau vd.,
1975)

Lider-Uye Etkilesimi — ZVD

Liderle kurulan yiiksek kaliteli
iligkiler goniilliiliik temelli
davraniglar artirir; diisiik kaliteli
iligkiler zorunlu davraniglara
neden olabilir.

Is Talepleri—Kaynaklar Oz Yeterlilik - ZVD Oz yeterliligi yiiksek calisanlar,

Teorisi (Demerouti vd., baskilara kars1 direng gelistirir;

2001) diisiik yeterlilik, zorunlu davranis
baskisint artirir.

Sosyal Miibadele Teorisi | Orgiitsel Adalet — ZVD Algilanan adil degisim iligkisi,

(Blau, 1964) caligsanlarin goniillii katkisini
giiclendirir; adaletsizlik, zorunlu
vatandasliga gecise neden olabilir.

Esitlik Teorisi (Adams, Orgiitsel Adalet — ZVD Calisanlar, esit muameleyi

1963)

algiladiklarinda goniilli
davranislara yonelirler ve zorunlu
davraniglar azalir.

Kaynaklarin Tiikenmesi
Teorisi (Baumeister,
1998;2003)

ZVD — KHM iliskisi

ZVD’nin siirekli baski ve kaynak
kaybina yol agmasi, ¢calisanlarin
kamu hizmeti motivasyonunu
azaltir.

Not: ZVD= Zorunlu vatandashk davranigi, KHM: Kamu hizmeti motivasyonu.

1.2.4.1. Guvenilir Hissetme

Giivenilir hissetme kavrami, ¢alisanin yoneticisinin ona giivendigini diisiinmesi ve bu giiven
algisinin isine ve davraniglarina nasil yansidigini anlamaya yoneliktir. Calisan kendisine
giivenildigini hissettiginde, bu duygu is yapma istegini, sorumluluk alma tutumunu ve
gorevlerine yaklasimini etkileyebilir. Kisaca ifade etmek gerekirse, giivenildigini diigiinen
bir calisanin bu algiy1 is ortamindaki davranislarina nasil tagidig1 bu kavram gergevesinde ele

alinmaktadir.
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Giivenilir hissetme kavramini ve yapisini dogru anlamak, oncelikle giiven kavramini dogru
yorumlamaktan gecmektedir (Baer vd., 2015: 1640). Erken donem giiven teorisyenleri
arasinda yer alan Rotter (1967), kisileraras1 giiveni, bir birey veya grubun bagka bir birey ya
da grubun soziine, vaadine ya da beyanina giivenebilecegi yoniindeki beklenti olarak
tanimlamistir (akt. Mayer vd., 1995: 714). Giiven, genellikle giivenen(ler) ve giivenilen(ler)
olmak {iizere iki taraf arasinda ortaya cikar; ancak taraflardan birinin giiveni, digerinden

karsilik gérmediginde bu iliski tek yonli bir hal alir (Brower vd., 2009: 331).

Mayer ve arkadaslarina (1995: 712) gore giiven duygusu, bir tarafin digerinin eylemlerine
kars1 savunmasizlig1 kabul etmeye istekli oldugu algisin1 yansitir. Bu yaklagima gore giiven;
bagka bir tarafin nitelikleri hakkinda olumlu beklentilere dayanarak, onlarin eylemlerine
kars1 savunmasiz olmay1 kabul etme durumudur. Dolayisiyla savunmasiz olma istegi,
algilanan giivenilirlige bagl olarak ortaya c¢ikar. Bir yoneticinin herhangi bir ¢alisanina
onemli bir gorevi devretmeye istekli olmasi, giivenme niyetini; s6z konusu yetki veya gorevi
gercekten devretmesi ise artik risk alinarak giivenme davranisinin gergeklestigini gosterir.
Giiven ile risk alma arasindaki bu ayrim, McKnight, Cummings ve Chervany’nin (1998)
“giivenme niyetleri” ile “glivenme davranislar’” olarak adlandirdiklar1 kavramlara karsilik
gelmektedir (akt. Baer vd., 2015: 1640). Bu ¢ercevede giivenilir hisseden calisanlar, diger
tarafin onlarla birlikte risk almaya istekli oldugunu algilarlar (Lau ve Lam, 2008: 142).

Buna paralel olarak, risk almaya yonelik istekliligin giivene iligkin tim durumlarda
paylasilan temel ozelliklerden biri olabilecegi ifade edilmekte; gliven duygusunun ise is
iligkilerinin faydali bir bileseni oldugu konusunda net bir fikir birligi bulundugu ileri
stiriilmektedir (Johnson-George ve Swap, 1982: 1306; Dirks ve Ferrin, 2001: 450-451). Diger
bir deyisle kurumsal ortamlarda giivenin, bireylerin, gruplarin ve orgiitiin verimliliginin

onemli bir belirleyicisi oldugu 6ne siiriilmektedir (Lester ve Brower, 2003: 4).

Baer ve arkadaslaria (2015: 1640) gore giivenilir hissetme, diger tarafin risk alma yoluyla
savunmasizligi kabul etmeye istekli oldugu algisim1 yansitmasidir. Buna gore c¢alisanin,
yoneticisinin kendisine ciddi bir gorevi devrettigini algilamasi giivenilir hissetme olarak
degerlendirilir. Cho’ya (2021) gore ise bir liderin miitevaz1 davranislari, ¢alisanda lider
tarafindan giivenilir (yetenekli, yardimsever vb.) biri olarak goriilmesine iliskin olumlu bir
alg1 olusturur. Gilivenilir hissetmenin, genellikle amir konumundaki kisilerin astlarina
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giivendiklerini agikca gostermeleri, onemli gorev ve yetkileri devretmeleri ve orgiit i¢in kritik
bilgileri onlarla paylagmalar1 yoluyla ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir (Baer vd., 2015: 1638-
1641).

Lau ve digerlerinin (2007) ¢alismasina gore, otokratik liderlik davraniglari ile yonetici ve
calisan arasindaki yas ve egitim seviyesi farki, calisanin lider tarafindan giivenilir hissetme
algisini lider—iiye deger uyumu araciligtyla olumsuz yonde etkiler. Buna karsilik, bencil
olmayan, adil ve herkes i¢in dogru olan1 yapmay1 temel alan ahlaki liderlik ise bu algiy1
dogrudan olumlu yonde etkilemektedir (Lau vd., 2007: 333).

Gliven algilayan calisanlarin, oOrgiite olan bagliliklarini arttirabileceklerinin, kendi
yeteneklerine giiven kazanabileceklerinin, kontrol gliglerini gelistirebileceklerinin ve risk
alma olasiliklarinin artabileceginin kabulii gibi durumlar yoluyla proaktif davranislar
sergilemeye elverisli olacaklar1 eski ¢calismalarda vurgulanmis ve bu nedenle bilim adamlari
da ¢aliganlarin proaktif davraniglar gelistirmesi i¢in orgiitlere giiven dolu bir ¢calisma ortami
yaratma cagrisinda bulunmusglardir. Ancak son zamanlarda baz1 akademisyenler, algilanan
lider giiveninin "karanlik taraflarinin" da olabilecegi iddiasinda bulunmuslardir. Algilanan
giiven giivenden farklidir ve giivenilen kisinin digerlerinin ona giivendigini algilamasini
ifade eder (Ye vd., 2021: 1462). Giiven iligkilerinde, giiven ve hissedilen giiven kavramlari
cok yakin iliskilere sahip olmakla birlikte mutlak anlamda esdeger degildirler (Lau vd, 2014:
112). Oyle ki buna gore giivenilen kisi kendisine samimi olarak giivenilmese dahi
digerlerinin davraniglarindan giliven hissedebilir (Baer vd., 2015: 1640). Calisanin liderin
kendisine giivendigi yoniindeki algisi, olumlu sonuglara yol agabilecegi gibi olumsuz

sonuclar da dogurabilir (Ye vd., 2021: 1462).

Giivenilir hissetme duygusunun karanlik yani ile ilgili bir ¢alisma da Wang ve Huang (2019)
tarafindan yapilmistir. Calismada giivenilir hissetme ile zorunlu vatandaslik davranislar
arasindaki iligkiler incelenmis, ¢alisanlarin giivenilir hissetmesinin zorunlu vatandagslik
davraniglar1 tizerinde dogrudan etkisinin oldugu ve orgiit temelli 6z saygt ve zorunluluk
hissetme araciligiyla ayni etkinin dolayli bir sekilde de ortaya ¢iktig1 sonucuna ulasilmistir.
Calismada sosyal miibadele (social exchange theory) ve 6z belirleme teorilerinden (self
determination theory) yararlanilarak giivenilir hissetmenin ne sekilde olumsuz sonuglara yol
actig1 incelenmistir.
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Gliven duygusu ve giivenilir hissetme faktorlerinin etkisiyle calisanlarin, ydneticilerin
kendilerine olan giivenini hissetmelerinin, onlarin verimliliklerini arttirma ve rol Otesi
davraniglar ortaya koymak amacia motive olmalarinda 6énemli bir yer tutabilecegi one
strilmistiir (Wang ve Huang, 2019: 130). Giivenilir hissetmenin orgiitler igin olumlu
faydalar1 oldugu, ayrica bireysel diizeyde hissedilen gilivenin, is arkadaslarina yonelik daha
iyi gérev performansi ve OVD'ye yol agti1 ve nihayet calisanlara giivenmeyi Orgiitiin
merkezine koyan katilimci bir yonetimin bir orgiite gercek faydalar saglayabilecegi ifade
edilmektedir. Bu durumun iki nedeni oldugu ileri siiriilmektedir. ilk nedene gére giivenilir
hissetme bir ¢aligan tarafindan bir yoneticinin onu yetkin, 6nemli ve giivenilir kabul ettigi
hususunda bir tanima olarak algilanabilir, ikincisine gore ise ¢alisanlarin islerine daha fazla
sorumluluk hissetmelerine neden olabilir ve bu da onlara islerine sahip olma hissi verebilir
(Wang ve Huang, 2019: 123-124). Aymi minvalde giivenilme hissinin sorumluluk
duygusundan dolay1 ise yonelik bir takim biligsel ve duygusal fayda saglayabilecegi one
stirilmektedir (Baer vd., 2015: 1650). Cin’de 18 okulda 497 6gretmenin 6rneklem olarak
alindig1 bir caligmada miidiirlerin kendilerine giivendigini diisiinen O6gretmenlerin is
performanslarinin da artmasina neden olan orgiit temelli 6zsayg1 diizeylerininin daha yiiksek
oldugu goriilmiistiir ve ¢alisanlarin giivenilir hissetme duygusunun bu sekilde orgiitsel
vatandaglik davranisina neden oldugu anlasilmaktadir (Lau vd., 2014: 122). Buradan ve
yukarida giivenilir hissetme duygusunun orgiitsel vatandaglik davranisina dontismesi ile ilgili
aciklamalardan yola cikilarak ayni sekilde diisiliniildiigiinde, calisanin sorumluluk ve
sahiplenme hissini istem dis1 yerine getirmek zorunda kalmasiyla giivenilir hissetme
duygusunun galisanlarin zorunlu vatandaslik davranisi ile etkilesimini arttirabilecegi ifade
edilebilir. Ayrica giivenildigini hissetme duygusu c¢alisanin karsiliklilik  duygusunu
tetikleyecek ve boylece yoneticiyi hayal kirikligma ugratmamak i¢in kendini zorunlu
hissedecektir ki bu durum zorunlu vatandaslik davranislari ile sonuglanacaktir (Wang ve
Huang, 2019: 124). Diger bir anlatimla giliven, karsiliklilik duygusunu destekleyerek
calisanlarin zorunlu ytikiimliiliikklerini yerine getirmelerini ve hatta asmalarina neden olabilir.
Yoneticileri tarafindan giivenilen ¢alisanlarin, proaktif olarak hareket ederek karsilik verme
olasilig1 daha ytiksektir. Bu karsilikta bulunma eylemi sadece temel gorevleri ifa etmekle
kalmayip, ayn1 zamanda organizasyonel hedeflere heves ve titizlikle katkida bulunmay1 da

icerir (Wang ve Huang, 2019: 124).
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Gilivenilir hissetme duygusu ile zorunlu vatandaglik davranisi arasindaki teorik iligkiler
aciklanirken insanlarin karsilikli bir sekilde davranmalarinin zorunlu oldugunu ileri siiren
karsiliklilik normu (The Norm of Reciprocity ) 6nemli bir rol oynar. Zira bu normun yonetici
ve calisanlar arasindaki giiven iliskisi i¢in Onemli bir yeri vardir ve karsiliklilik bazi
toplumlar igin yasam kuralidir (Noonan, 1984, akt. Wang ve Huang, 2019: 124). Orgiitsel
vatandaglik davranisini agiklayan en temel teori olan ve karsiliklilik ilkesinin temelini

olusturdugu sosyal degisim teorisini esas alan pek ¢ok eski ¢alisma mevcuttur ( Bolino vd.,

2012).

Insanoglunun davranislar;, dogasi geregi farkli giidiiler tarafindan (farkli motivasyon
kaynaklari ile) sekillenmektedir. Oz belirleme teorisine gore insanlar ya bagimsiz ya da
kontrollii giidiilerle orgilitsel vatandaslik davranisi gibi motive davraniglarda bulunurlar
(Wang ve Huang, 2019: 123). Orgiitlerde bir ast tarafindan duyulan zorunluluk hissi
(zorunluluk hissetme) ise, Ustl ile arasindaki kontrollii motivasyon siirecinde 6nemli bir
aciklayict unsurdur (Wang ve Huang, 2019: 124). Zorunluluk hissetme, kisinin kendisi
disindaki kosullar tarafindan baslatilan, siirdiiriilen ve disaridan dayatilan kontrollii bir
motivasyondur ki bu motivasyonun derecesi de yine kisinin hissedilen zorlanma derecesini
belirler. Boylece hissedilen zorunluluk, ahlaki bir zorunluluk duygusuna yol agar (Wang ve
Huang, 2019: 124).

Bir caligsan i¢in en yakin {istlinden hissedilen giiven, onun gorevini iyi sekilde yerine
getirmesi amaciyla gereken davraniglart sergilemesi i¢in bir zorunluluk dogurabilecektir.
Yani buradaki glivenilme hissinin meydana getirdigi zorunluluk, yoneticinin beklentilerini
karsilayacak davranislari sergileme yoniinde bir baskiy1 doguracaktir. Wang ve Huang’in
(2019) yaklasiminda istek ve goniilliilik esasli bir katki olmayan ve c¢alisana bir yiik
olusturan zorunlu vatandaglik davranislar ¢alisanlarin is yiikiinii artirmak isteyen, 6zellikle
yoneticiler gibi giiclii aktorlerin digsal baskilarina yanit olarak ortaya ¢ikar ve bu ylizden
zorunluluk hissetme duygusunun giivenilir hissetme ve zorunlu vatandaslik davranislari

arasindaki iliskide kismen araci olmasi beklenebilir.

Wang ve Huang (2019) giivenilir hissetme ile zorunlu vatandaslik davranislarinin iligkisini

aciklarken orgiit temelli 6z sayginin da aracilik roliinden bahsetmektedirler. Kormana’a

(1976: 51) gore orgiitsel durumlar galisanin kendine duydugu saygiy1 ve bu sayede ¢alisanin
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orgiitsel tutum ve davranislarini  belirlemektedir. Temeli Korman’in c¢alismalarina
dayandirilan orgiit temelli 6z saygiy1 Pierce ve arkadaslari (1989: 625), orgiit {iyelerinin,
orgiitsel roller alarak ihtiyag¢larini giderme derecesi olarak tanimlamistir. Bagka bir ifade ile
Orgiit iiyesi olarak bireyin, kendi yeterliligine, dnemine ve degerine iliskin inang diizeyidir
(Pierce ve Gardner, 2004: 593). Wang ve Huang (2019: 124), Pierce ve Gardner’in (2004)
orgiit temelli 6zsayginin, ig ortamu, kisisel degerlerin orgiitsel sinyalleri (algilanan orgiitsel
destek vb.) gibi onciil degiskenler ile rol 6tesi performans da dahil olmak iizere sonug
degiskenleri arasindaki iliskilere aracilik ettigini ortaya koyduklarindan bahsederek Chen ve
Aryee (2007)’nin yiiksek orgiit temelli 6z saygiya sahip ¢alisanlarin "Burada dnemliyim"

inancina sahip olduklari ifadesini desteklemislerdir.

Buna gore orgiit temelli 6z saygmin ekstra rol davraniglarina aracilik etmesi Orgiitsel
vatandaslik davranisi ile arasinda pozitif bir baglant1 dogurmakta bu da giivenilir hissetme
duygusu ile zorunlu vatandaslik davraniglar iligskisinde orgiit temelli 6z sayginin aracilik
etkisinin degerlendirilmesine bir dayanak saglamaktadir (Wang ve Huang, 2019: 124). Bir
calisanin orgiit temelli 6z saygis1 baskalar1 tarafindan ve en 6nemlisi yonetici tarafindan
yapilan degerlendirmeler ve iletilen geri doniisler ile sekillenmekte ve olusmaktadir.
Yonetim tarafindan kendisine gilivenildigi hissi acisindan sosyal dnemi ve statiiyii degerli
bulan yiiksek orgiit temelli 6z saygiya sahip calisanlar is davranislari iizerinde daha fazla etki
ve kontrole sahip olduklar1 hissine kapilabilirler. Bu degerlilik ve 6nemlilik hissini algilayan
ve mevcut durumlarini koruyarak siirdiirmek isteginde olan ¢alisanlar yorgunluk veya artan
1s stresi ve tlikenmiglik pahasina bile olsa, islerinin kalitesini ve miktarim1 gelistirecek ve
siirdiirecekler ve boylelikle orgiit temelli 6z saygi glivenilir hissetme ile zorunlu vatandaslik

davraniglar1 arasindaki iliskiye kismen aracilik edecektir (Wang ve Huang, 2019: 124).

lleri siirilen tiim bu tanim, teori ve arastirmalardan da yola ¢ikilarak calisanin sirf
yoneticisinin kendine giiven duymasina dayanarak ekstra roller iistlenip is performansin
arttirmasi ve Orgiitsel ¢iktilara katkida bulunmasinin esasinda s6z konusu giiveni bosa
cikarmama duygusu ile zorunlu bir hal alarak goniilliigii ortadan kaldirabilecegi ve zorunlu

vatandaslik davraniglarina yol agabilecegi de ifade edilebilir.
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1.2.4.2. Uyumluluk Maskesi

Uyumluluk maskesi terimi Patricia Faison Hewlin (2003) tarafindan, bu kavramin yiizeysel
davranis ve izlenim yOnetimi gibi kavramlardan ayrilarak (Perrigino ve Jenkins, 2022: 324)
teorize edildigi “And The Award For Best Actor Goes To...: Facades Of Conformity In
Organizational Settings” ( ve en iyi aktdr odiilii gidiyor...: 6rgiitsel ortamlarda uyumluluk
maskesi) isimli Oncii makalesinde ortaya atilmistir. Bu makalede uyumluluk maskesi,
calisanlar tarafindan kurumsal degerleri benimsiyormuscasina ortaya konan gercek disi
davranig ve soylemler olarak tanimlanmistir. Uyumluluk maskesi sergilemek, kisinin ger¢ek

benligini maskelemesi manasini tagir (Hewlin, 2003: 634).

Bagka bir tanimda Hewlin (2009: 728) uyumluluk maskesini "gercek veya hayali grup baskisi
sonucunda bir kisinin pozisyonundan celigkili bir davranisa veya inanca gegis yapmasi”
olarak ifade etmistir. Uyumluluk maskesi olusturan bireyler; duygusal gosterimler, sozlii
ifadeler ve jestler de dahil olmak iizere gesitli davraniglar sergileyerek orgiitiin benimsenen
degerleriyle uyumlu olduklarini gosterirler. (Hewlin, 2003: 635). Uyumluluk maskesi aktif
bir sekilde eylem gosterilerek takilabilecegi gibi eylemden kacinilarak pasif bir sekilde de
takilabilir (Stormer ve Devine, 2008: 118).

Bu baglamda kisi gercekte benimsemedigi baska degerleri benimsiyor gibi yaparken kendi
kisisel degerlerini baskilamaya baslar. Isinde iyi ge¢inmek igin kendisi gibi degil de aslinda
olmadig1 biri gibi davranabilir. Bu durum so6zel olarak ortaya konulabilecegi gibi sozel
olmayan baska yollarla da ortaya ¢ikabilir. Uyumluluk maskesi gelistiren kisi bir catigsma
veya sorun oldugunu bilse de uyumlu bir goriiniim sergiler (Hewlin, 2003: 633-635). Yani
calisanlarin orgiitsel degerlere uyumu, onlarin Orgiitsel degerleri mutlaka igsellestirmis
oldugunu goéstermez. Uyum aslinda sadece yiizeysel olabilir ve bu durum uyumluluk maskesi
takanlarin durumunu olumsuz etkileyebilir (Hewlin, 2009: 736). Tiim bu taktikler sayesinde
calisanlar baglilik taklidi yaparak ve kendi degerlerini bastirarak, ¢ogunluk goriisiine sahip

olanlarla kaynasmaya ¢alisirlar (Cha vd., 2019: 649).

Kurumsal arastirmalara gore yeni ¢aliganlar bir kuruma giris yaptiginda, o kurumun
degerlerine uyum saglamaya baslarlar. Sosyallesme siirecinde, kuruma yeni girenler o kurum

i¢in makul sayilan davraniglari algilayip buna goére uyum saglarlar. Kurumda devam etmeyi
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amaglayan calisanlar genellikle uyum saglar ve islerin ilerleme siire¢lerine riza gosterirler.
Calisanlarin sergiledikleri disa doniik uyumun igsel degerleriyle tutarli olup olmadig1 ve
kurumun degerlerinden farkli ve hatta catisan degerleri gizlemek zorunda kaldiklarinda
yasayabilecekleri gerilimler olduk¢a 6nemli hususlardir. Sahsi ve kurumsal degerler arasinda
catisma hasil oldugunda, kimi c¢alisanlar kisisel degerlerini bastirma ve kurumsal degerleri
benimsemis gibi goriinme gerekliligi duyarlar. Bu davranis "uyumluluk maskesi olusturmak"

olarak tanimlanir (Hewlin, 2003: 633).

Calisanin kisisel degerleri ile uyumluluk maskesi ortaya koymasi arasinda yasadigi gelgitler
bir¢ok korku ve endiseyi iginde barindirir. Bir anne veya baba olma roliine, dini veya kiiltiirel
degerlere ya da alkol kullanip kullanmama konusuna ¢alisan tarafindan verilen 6nemin isinde
kendisi aleyhine bir sonu¢ dogurup dogurmayacagi bu korku ve endiselere 6rnek olarak
verilebilir. Yine zaman icerisinde orgiitiin degerleri yoneticiden veya cevresel faktorlerden
otirl degistiginde ¢alisan yine ayni gatigmalar1 yasayabilir. Ancak bu ¢atisma tiim Orgiit
tiyelerinin sahip olduklar1 degerlerin hepsinin rgiitiin degerleri ile uyumlu olacagi anlamina
gelmez. Yasanan bu deger catismalarina bazi ¢alisanlar basitge oOrgiitten ayrilarak tepki
verirken bazilar1 ayrilmak potansiyel maliyetlerden dolay1 uygulanabilir olmayabilir. Cesitli
ayrilma maliyetlerini degerlendirdikten sonra, bazi ¢alisanlar uyumluluk maskesi
sergilemenin maliyetinin ayrilmanin maliyetinden daha az oldugunu diisiinebilirler (Hewlin,

2003: 634).

Uyumluluk maskesi olusturulmasi yoluyla orgiitle uyum saglanmasi ve bdylece orgiitsel
performansin saglanmasi amaclanirken bu durum, kisisel degerleri orgiitiinkilerden farkl
olan calisanlarin yabancilagsmasina yol acabilecek, diger yandan bir organizasyon i¢inde bu
tiir davranislarin yayginligi, calisanlar arasinda diisiince ve eylemde bir homojenlige neden
olabilecek ve bu da oOrgiit liyeleri arasinda farkli fikir ve degerlerin ortaya konulmamasina
neden olarak yenilik¢ilik ve orgiitsel 6grenme {izerinde olumsuz bir etkiye sahip olabilecektir

(Morrison ve Milliken, 2000:710)

Hewlin (2003: 636), orgiitsel 6diil sistemleri, azinlik durumu ve 6z-izleme gibi degiskenlerin
uyumluluk maskesi sergileme konusunda olas1 Onciiller olarak kabul edilebilecegini ileri

strmiistiir.
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Orgiitler, iiyelerinin davranis ve tutumlarii &rgiitsel inanglar ve degerlerle uyumlu bir hale
getirmek icin evvela 6diil sistemlerini kullanirlar (maag zamlari, ikramiyeler, terfiler ve diger
sosyal haklar vb.) (Kerr ve Slocum, 1987: 99). Bu goriise dayanarak Hewlin (2003: 637) de
orgiitlerin  odiilleri 6znel performans degerlendirmelerine dayandirma derecesinin,
calisanlarin degerleri Orgiitiin degerlerinden farkli oldugunda nasil davranmalar1 veya
davranmamalar1 gerektigi hususunda ikileme diismelerini etkileyecegini ve dahasi 6znellik
arttitkca, calisanlarin uyumluluk maskeleri yaratma konusunda daha fazla baski
hissedeceklerini ve oOrgiitsel degerlerden farkli olan kisisel degerlerini gizlemeye

meyledeceklerini ileri siirmiigtiir.

Hewlin’e (2003: 637) gore organizasyondaki ¢ogunluktan farkli degerlere, tutumlara ve
inanglara sahip olan azinliklar1 olusturan bireylerin statiileri g6z Oniine alindiginda,
azinliklar, uyum saglamak ve cogunluk iiyelerinin imkanlarindan faydalanmak amaciyla disa
doniik uyum ifadeleri sergilemeleri gerektigini diisiinebilir, kabul edilemez degerleri ifade
etmekle iligkilendirilebilecek olumsuz kamuoyundan kagmmak igin uyum maskeleri
sergileme baskist hissedebilirler. Hewlin’e (2003: 637) gore bireysel 6zellikler de uyumluluk
maskesi sergilenmesine neden olabilir. Kendini izleyenler, baskalarmin istek ve
beklentilerine karsi hassas olan bireylerdir ve bu nedenle kendilerini ifade ederken
baskalarinin davramislarimi bir rehber olarak kullanirlar. Oz-izlemesi yiiksek bireylerin
uyumluluk maskesi olusturma ihtimali diisiik olanlara gére daha fazladir. Cha ve arkadaslar1
(2019: 649) ise aragtirmalara gore kisi-orgiit-deger uyumsuzlugunun da uyumluluk maskesi

ile pozitif bir iligki i¢erisinde oldugunu ileri siirmiislerdir.

Perrigino ve Jenkins (2022: 325) ise, ¢alisanlarin sahip olduklar1 farklilik ve ¢esitliliklerin
dogru yonetilememesi ve kotli yonetilmesinin uyumluluk maskesi gostermelerine yol
acabilecegini, bireyler ve diger birim iiyelerinin organizasyondaki ¢esitlilige dair olumlu
algilara sahip olmalarinin uyum maskelerini azaltilabilecegini ortaya koymuslardir.
Calisanlarin farkh fikir, goriis ve degerlere sahip olanlara hosgoriide bulunmayan katilimsiz
1§ ortamlarini gosteren ipuglarini algilamalar1 durumunun uyumluluk maskesi sergilenmesini

tesvik etmesi gerektigi goriisli sosyal bilgi igsleme teorisine dayandirilarak ileri siiriilmustiir.

Hewlin (2003: 638), orgiitsel ¢alismalardan elde edilen sonuglarin, insanlarin toplumsal
davranislari, kendi tutumlar1 veya goriisleriyle celistiginde psikolojik ve duygusal sorunlar
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yasadiklarini 6ne siiren psikolojik aragtirmalarla uyum gosterdigini ifade etmekte, uyumluluk
maskesi gosteren calisanlarin kisisel degerlerini bastirmaktan ve Orgiitsel degerlere
katiliyormus gibi yapmaktan kaynaklanan psikolojik ve duygusal sikintilar yasamaya yatkin
olduklarin1 ancak tiim ¢alisanlarin bu sikintilar1 aymi diizeyde yasamayacagini ileri

surmektedir.

Buna gore bireyci calisanlar, kendilerini 6zerk ve bagimsiz olarak goérme egiliminde
oldugundan ve bireysel potansiyelin ve farkliligin pesinden kosulmasi ve gelistirilmesi ile
tatmine ulasilacagi fikrini benimsediklerinden ifade ettikleri ve hissettikleri tutumlar
arasindaki ¢atismay1 daha belirgin yasayacak ve daha fazla psikolojik ve duygusal sikinti
hissedeceklerdir. Kendilerini bagkalarindan ayrilmaz olarak gorebilen, zaman zaman kisisel
istek ve arzulan ile celisse bile, orgiitteki kolektif ilgi alanlarini takip etme ve benimseme
olasiliklar1 yliksek olan kolektivistlerin kendilerini grup ile birlikte tanimladiklar1 ve grup
uyumunu korumak i¢in kendi inanglarini kolayca bastirdiklar1 g6z 6niine alindiginda, uyum
maskeleri olusturduklarinda bireyciler ile ayni psikolojik ve duygusal sikintilar
yasamayacaklardir. Hewlin (2003: 638-639) bununla birlikte sahsi ve is kimliklerini
birbirinden ayr1 tutmada daha etkili ve basarili olan bireylerin, olumsuz sonuglar yagama
olasiliklarinin daha diisiik olacagini, buna mukabil kisisel ve is kimliklerini birlestiren
calisanlarin iki kimligi ayrilmaz olarak algilayacaklarindan ¢atigma yasayabileceklerini ve

bu suretle daha yogun olumsuz duygusal sonuglar yasayabileceklerini 6ne siirer.

Uyumluluk maskesi takilmasinin benimsenmesi farkli seslere imkan tanimayarak ¢atigmay1
azaltma gibi olumlu bir etkiye sahipken ayni zamanda is tatminini de azaltir (Perrigino ve
Jenkins, 2022: 324). Phillips ve arkadaglarinin (2016: 103) ¢alismast da uyumluluk maskesi
ile is stresi arasinda pozitif, is tatmini arasinda ise negatif iliskiler olabilecegini gostermistir.
Farkli arastirmalarda olumsuz psikolojik veya duygusal hallerin ig tatminini ve Orgiitsel
baglilig1 azaltabilecegi ve isten ayrilma olasiligini artirabilecegi de dne siiriilmiistiir (Cordes,

1993: 639).

Kurumlarm biiyiik 6l¢ekli degisimler yasamalar1 durumunda ¢alisan ve kurum degerlerinin
tekrardan uyumsuz bir hal almasi durumunda calisanlarin tekrar uyumluluk maskesi
sergilemesi ile meydana gelen c¢atigmalarin, yeni kurumsal degerler, normlar ve
uygulamalara geg¢isi daha 1yi yonetmek i¢in yeniden sosyallestirme siireclerinin tasarlanarak
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giderilebilecegi, boylece calisanlar arasinda belirsizlik ve gerilimlerin azaltilabilecegi ve is
tutumlart ile performanslari iizerinde olumlu sonuglar alinabilecegi ileri siiriilmiistiir

(Hewlin, 2003: 640).

Bir baska ¢alismasinda Hewlin (2009: 727) farkli sektorlerde gorev yapan 238 calisanin
katildig1 bir anket sonucunda; katilimsiz is ortami algisi, azinlik durumu, 6z izleme ve
kolektivizmin uyumluluk maskesi yaratma ile bir iligki i¢inde olduklarini ortaya koymus;
duygusal tiikkenmisligin uyumluluk maskesi olusturmak ile ¢alisanlarin kurumdan ayrilma
niyeti arasinda bir araci fonksiyona sahip oldugunu ve kolektivizmin duygusal tiikenmislik
ile ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi negatif sekilde diizenledigini gostermistir. Buna gore
farkl diistince ve goriislere agik olmayan ve karar verme siireclerinde ¢alisanlarin pay sahibi
olmasinin tesvik edilmedigi disiintilen is ortamlari, calisanlarin kendi degerlerini
saklamalarina ve calistiklar1 kurumun degerlerini benimsiyormusgasina davranmalarina yol
acacaktir. Ayrica ¢alisanlarin azinlik durumunda olduklarina dair algilart ve bunun derecesi,
baskalarinin istek ve beklentilerine kars1 yiiksek duyarliliga sahip olup sosyal ipuglarina
onem vererek kendi davraniglarini yonlendirme durumlari, uyumluluk maskesi yaratmalarina

neden olacaktir.

Uyumluluk maskesi yaratilmasi ile duygusal tilkkenme arasinda giiclii bir iligki bulunmakta,
duygusal tiikenmislik de uyumluluk maskesi ile isten ayrilma niyeti iliskisinde aract rol
oynamaktadir. Yani calisanlarin degerlerinin calistiklar1 kurumun degerleriyle uyumlu
olmadig1 durumlarda, kisisel degerleri kurumun degerleriyle uyumlu olan calisanlara gore
daha hizli ayrilacaklar1 6ne siiriilmektedir (Hewlin, 2009: 736). Benzer sekilde uyumluluk
maskesinin duygusal baglilikla gelen 6rgiitsel randimani diisiirdiigii, is performansini arttiran
biligsel ve duygusal kaynaklari tiikettigi, ¢alisan bagliligini azalttigi ve ayrilma niyetini
artirdigr gosterilmistir (Murray, 2022: 18-19). Ancak kolektivistlerin yiiksek derecede
duygusal tiikenmislige ragmen oOrgiitte kalmay1 siirdiirecekleri ifade edilmistir (Hewlin,
2009: 736).

Cha ve digerleri (2019: 649) ise uyumluluk maskesi benimseme sonucunda meydana ¢ikan
stres, duygusal tiikkenme, korku, kaygi vb. durumlarin calisanlarin refah seviyelerini
diistirecegini, uyumluluk maskesi olusturmaya ayrilan kisisel kaynaklarin ise odaklanmaya
daha az ayrilmasi sonucunda ise bagliligin azalacagini ileri stirmiislerdir.
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Uyumluluk maskesi degiskeninin orgiitsel vatandaslik ve zorunlu vatandaslik davranisi ile

iligkilerini inceledigimizde asagidaki sonuglarla karsilasmaktay1z:

Kogak (2018: 1501), bireyin degerler biitiinii ile orgiitiin kiiltiirii ve degerler silsilesinin
uyumu seklinde ifade edilen kisi-Orgiit uyumunun artmasmin Orgiitsel vatandaslik
davranigini da arttiracagindan yola ¢ikarak, zorunlu vatandaslik davranigini azaltacagini 6ne
stirmiis ve yapilan analizler sonucunda bu iligki ve lider-iiye etkilesiminin kigi-6rgiit uyumu
ile zorunlu vatandaslik davranis1 arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigi tespit edilmistir.
Bu ¢alismaya gore isiyle yliksek uyuma sahip olan ¢alisan gorev taniminda olmayan ekstra
isleri yerine getirmek i¢in goniillii olacak ve bdylece calistigi kurumun verimliligine katki
saglayacaktir. Tersi durumda ¢alistig1 kurum ile diigiik uyuma sahip olan ¢alisan istemeyerek
ve zorla (baskiyla) vatandaslik davranisi sergileyecegi i¢in orgiit verimliligine destegi hafif
kalacaktir. Ote yandan calisanin baski altinda vatandaslik davranisi sergilemesi, galisanin
memnun olmayisinin bir nisanesi kabul edilebilir. Buradan yola ¢ikildiginda, Cha ve
arkadaglarinin (2019: 649) arastirmalara gore kisi-orgiit-deger uyumsuzlugunun uyumluluk
maskesi ile pozitif bir iliski igerisinde oldugunu ileri siirmeleri de goz 6niine alinarak, kisi-
orgilit uyumsuzlugunun ve dolayist ile uyumluluk maskesinin de zorunlu vatandaslik

davraniglarini arttirmasi beklenir.

Anjum ve Shah (2017: 67), Kaynaklarin Korunmasi Teorisi’nden (Conservation of
Resources Theory) hareketle, ¢calisanlarin kendi degerleriyle ¢eligsen orgiitsel degerlere uyum
saglamak i¢in harcadiklar1 fiziksel ve psikolojik ¢abanin mevcut kaynaklarini
tilkketebilecegini ileri siirmektedir. Bu durum, birey agisindan bir kaynak kaybi tehdidi
olusturmakta ve calisan, harcadigi ¢abanin karsiligini alamadigi diisiincesiyle girdi-gikti
dengesinde bir esitsizlik algilayabilmektedir. Bu algi, bireyin orgiite goniillii katki verme
istegini zayiflatir. Nitekim degerleriyle uyumlu olmayan bir Orgiite ylizeysel uyum
gostermeye calisan, yani “uyumluluk maskesi” sergileyen calisanlarin, Orgiite i¢sel bir
baglhilik gelistirmeleri ve ekstra rol davramiglar1 gostermeleri beklenmez (Perrigino ve
Jenkins, 2022). Bu nedenle uyumluluk maskesi, goniillilliige dayali 6rgiitsel vatandaslik

davraniglarini azaltici bir etki yaratir.

Bu baglamda yapilan arastirmalar (Zhao vd., 2014; Liu vd., 2017; Vigoda-Gadot, 2006),
orgiitsel vatandaslik davranis1 (OVD) ile zorunlu vatandaslik davranisi (ZVD) arasinda ters
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yonli ve anlamli bir iligki bulundugunu goéstermektedir. Goniilliiliikk esasiyla ortaya ¢ikan
OVD’nin aksine, ZVD calisanlarin bir zorunluluk, bask1 veya uyum geregiyle sergiledigi
davraniglar1 ifade eder. Dolayisiyla orgiitle deger uyumu diisiik olan ¢alisanlar, catismadan
kacinmak veya islerini korumak i¢in goniilli olmaksizin ekstra rol davraniglar
gosterebilirler. Baska bir deyisle, kaynak tiikenmesi tehdidi altinda olan ve uyum baskisi
hisseden c¢alisan, goniillii vatandashik davranislarini  birakip zorunlu vatandaglik
davraniglarina yonelebilir. Kaynaklarin korunmasi teorisi perspektifinden bakildiginda,
kaynak kaybi1 yasayan ¢alisanlarin, daha fazla kayip yasamamak ve sosyal/6rgiitsel statiilerini
korumak amaciyla zorunlu vatandaslik davraniglari sergilemeye yonelmeleri beklenir. Uyum
saglama ve zorunlu vatandaglik davranisini yerine getirme konusundaki dig baskilarin
birlesimi, uzun vadeli strese ve tiikkenmislige yol acabilir. Bu durum zorunlu uyum
dongiistinii daha da stirdiirebilir. (Bolino vd., 2010: 849-850). Kogak’in (2018: 1501) da
belirttigi tizere, orgiitle diisiik uyum i¢indeki calisan, baski altinda kalarak istemeyerek

vatandaslik davranisi sergilemek zorunda kalabilir.
1.2.4.3. Orgiitsel Adalet

Adalet veya hakkaniyetin ele alinmasinin, Platon ve Sokrates'e kadar uzanan felsefi bir ilgi
alan1 oldugu ifade edilmistir. Adalet teriminin halk arasindaki kullanimi s6z konusu
oldugunda karsimiza “dogruluk” ya da “haklilik” kavramlari ¢ikmaktadir. (Colquit vd., 2001:
425).

Roma Hukuku’nda herkese payina diiseni vermek konusunda siirekli olarak ¢caba harcanmasi
seklinde ifade edilen adalet, islamiyette “insanlar arasinda din, dil, kiiltiir, bilgi, makam,
mevki farki gbzetmeksizin esit muamele etme” olarak benimsenmistir. “Adl” kelimesi;
dogru, miistakim, diiriist, diiz, miisavi, dengeli anlamlarini1 ¢agristiran bir kdkten ¢ikmis ve
“adalet” halini almustir. Iyilik, dogruluk, hak, hukuk ve esitlik gibi deger yargilarmni iceren
adalet kavraminin; uyumluluk, diizgiinliik ve bir diizenin dogrulugu anlamlarina da gelebilen
oldukca genis kapsamli bir kavram oldugu goriilmektedir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010:
196).

Hz. Imam Ali (ona selam olsun) (2012) ise Nehcu’l Belaga adli eserde adalet kavramimni,

herseyi yerli yerine koymak olarak nitelemektedir (Hikmet 437, s. 580).
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Bireyin hakkini, diisiince ve kanaatlerini, sosyal, siyasal ve ekonomik menfaatlerini adeta
sigortalamak, haysiyet ve serefini muhafaza etmek ve hiirriyetlerini temin etmek iizere
faydalanilan bir kavram olan adalet kelimesi, ayn1 zamanda insanlarin en yiiksek diizeyde
miireffeh olmalar1 i¢in siyasi sistemlerde de 6nemli bir konuma sahiptir (Sahin ve Kavas,

2016: 120).

Insanlarin algiladiklar1 adaletsiz durumlardan kagma veya bunlardan kaginma gayretlerine
odaklanan adalet teorisi reaktif bir teoridir ve bu tiir teorilerin konusu, adaletsizliklere kars1
verilen tepkilerdir. Adaleti tesvik etmeyi amaglayan davraniglara odaklanan teoriler ise
proaktif teorilerdir ve konusu adil durumlar yaratmaya calisan davraniglardir (Greenberg,

1987: 10).

Orgiitsel adaletle ilgili c¢alismalarn, Adams’in Esitlik Teorisine kadar dayandig
goriilmektedir. Bu teoride kisilerin isteki basarilari ve tatmin olma dereceleri liyesi olduklari

orgiitte izlenimledikleri esitlik veya esitsizlikle ilgilidir (Adams, 1963: 427)

Orgiitsel ortamlarda, "orgiitsel adalet” terimini Greenberg (1987: 9-10) ilk olarak ileri
siirmiis; Orglitsel adaletin, Orgiitte sonuglarin adilligi (distributive) ve stireclerin adilligi
(procedural) olarak iki temel eksende kavramsallastirildigini belirtmistir. Orgiitsel adaletin
genis ¢apli taniminin, ¢alisanin kurumundaki uygulamalar hakkindaki adalet algilamasi
oldugu belirtilmistir. (Greenberg, 1996: 24). Colquit ve digerlerine (2001: 425) gore 6zellikle
orgiitsel ortamlarda adalet, ¢ikti dagilim1 veya tahsisinin adaleti ve ¢ikti dagilimi veya
tahsisini diizenlemek igin kullanilan prosediirlerin adaleti olmak tizere iki tip 6znel alginin

oncil ve sonuglar esas alinarak ifade edilebilir.

Niehoff ve Moorman (1993: 531-535)’a gore ise orgiitsel adalet, orgiit gapinda kazanimlara
iligkin kriterlerin diirlist¢e hazirlandig1, dagitimlarin diizenlenmis olan bu kriterlerden taviz
verilmeden esit olarak gerceklestirildigi ve s6z konusu dagitimlar esnasinda ortaya konulan
davraniglarin diiriist bir tarzda sergilendigi bir siireci isaret etmektedir. Benzer bir
tanimlamada yine orgiitsel adaletin, Orgiitsel kaynaklarin dagitimi, dagitim kararlarini
belirleyen prosediirler ve prosediirler isletilirken calisanlar arasinda ortaya ¢ikan iliskileri
diizenleyen kurallar ve normlar ile ilgili oldugu ifade edilmistir (Folger ve Cropanzano,

1998). Orgiitsel adalet algisi, tutumlar ve davramislar (is stresi, is tatmini, rgiitsel baglilik,
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orgiitsel vatandaglik, zorunlu vatandaslik, verimlilik veya verimlilik karsit1 davraniglar ve
isten ayrilma niyeti vb.) lizerinde 6nemli etkilere sahiptir (Y1ldiz vd., 2015: 56). Dogaldir ki

algilar, tutumlara; tutumlar da davranislara doniistirler.

Calisanlarin orgiitsel uygulama ve kararlarin adil olup olmadigna iliskin algilar1 ile bu
algilarin davraniglarina olan etkilerini agiklayan orgiitsel adalet terimi (Colak ve Erdost,
2004: 52), diger bir ifadeyle, calisanin orgiitiin karar ve eylemlerine dair algisinin isteki tutum

ve davranislarina nasil yansidigini gostermektedir.

Greenberg’e gore oOrgiitsel adalet algisini sekillendiren ve belirleyen, calisan segimi,
performans degerlendirme, ddiillendirme, licret ya da farkli kazang¢lar edinmedir (Greenberg,
1987: 9). Calisanlar, orgiitlerinde kendileri ile diger ¢alisanlar1 kiyaslar, dyle ki; orgiitsel
kurallarin uygulanmasindan, esit ise esit licret ddenmesine; esit izin haklarina sahip
olmaktan, sosyal imkanlardan esit olarak faydalanmaya kadar bircok konuda herkese adil
muamelede bulunulmasini beklerler. Buna ragmen, adalet algisini yalnizca elde edilen
ciktilar ve bu ¢iktilara iliskin karsilastirmalar belirlemez. Orgiitte benimsenen kurallar, bu
kurallarin uygulanis bigimleri ve ¢alisanlarin karsilikl iliski siirecleri de adalet algisinin

sekillenmesinde kritik rol oynamaktadir. (Ozdevecioglu, 2003: 78).

Orgiitsel adalet algis1 genel olarak dagitimsal (distributive), etkilesimsel (interactional) ve
islemsel (procedural) adaletten ibaret olarak ii¢ kisimda ele alinmaktadir (Colquit vd., 2001,
Cohen-Charash ve Spector, 2001; Ozdevecioglu, 2003; Colak ve Erdost, 2004).

*Dagitimsal Adalet: 1975'ten Once, adalet c¢alismalar1 Oncelikle dagitimsal adalete
odaklanmisti. Bu arastirmalarin ¢ogu, adaleti degerlendirmek igin sosyal degisim teorisi
baglamini kullanan Adams'in (1963) yaptigi ilk ¢alismalardan iiretilmistir. Adams'a gore,
endiselerin odagi, mutlak sonuglar degil, bu sonuglarin adil olup olmadigiydi (Adams, 1963:
422-423).

Dagitimsal adalet; kazanimlarin (licret, prim, ikramiye, yiikselme vb.) boliisiimiiyle ilgili
olarak yonetenlerin aldiklari kararlarin adil olup olmadigr ile ilgilidir (Daileyl ve Kirk, 1992:
307). Dagitimsal adalet, bir dagitimin veya tahsisin adilligi hususundaki algiya veya daha

genis anlamda, insanlarin aldiklarini1 nasil degerlendirdiklerine isaret eder (Cropanzano ve
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Molina, 2015: 380). Baska bir deyisle alinan sonu¢ ya da miikafatlarin hakkaniyeti
hususundaki adalet algisidir (Iscan, Naktiyok, 2004: 182). Dagitimsal adalet, sonuglarin
algilanan adilligi ile ilgilendiginden, sonuclarin dagitiminin ayrilmaz bir pargasi oldugu
orgiitsel baglamda giiclii etkileri olma potansiyeline sahiptir. Sonuglara odaklanmasi
nedeniyle, dagitici adaletin Ozellikle belirli sonuglara yonelik bilissel, duygusal ve
davranigsal tepkilerle ilgili oldugu beklenmektedir ki belirli bir sonu¢ adaletsiz olarak
algilandiginda, kisinin duygularini, bilislerini ve davranislarini etkilemelidir (Cohen-Charash
ve Spector, 2001: 280). Odiillerin ve kaynaklarin dagitimi, neredeyse tiim sosyal sistemlerde
olusan genel-gecer bir olgudur ve bireylerin gelir, prim, terfi vb. elde ettikleri karsiliklar
adaletli veya adaletsiz olarak algilamalar1 yahut kendileri ile diger ¢alisanlarin kazanimlarini
kiyasladiklarinda haksizliga maruz kaldiklarini hissetmeleri, onlarin tutumlarin etkileyerek
davraniglarin1 da ayn1 dogrultuda degistirebilir (Adams, 1963: 422-427). Dolayisiyla,
dagitimsal adalette calisanlarin, dagitilan kaynak ve miikafatlardan adil sekilde pay aldigini
diistinmesinin ana mesele oldugu rahatlikla ifade edilebilir (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010:
201). Buna gore ¢alisanlarin ¢iktt veya odiillerin dagitiminda bir adaletsizlik algilamalari
onlar1 memnuniyetsiz kilarken tam aksine hakkaniyet algisi, motivasyonu ve is tatminini

artiracaktir.

*Islemsel (Prosediirel) Adalet: Thibaut ve Walker (1975) islemsel adalet kavramin1 tanitmis
olsalar da caligmalar1 esas olarak taraflarin hukuki prosediirlere tepkilerine odaklanmis (akt.
Colquit vd., 2001: 426), tiim politika ve prosediirlerin nasil gelistirildigi, bunlarin topluca ve
bireysel olarak nasil uygulandigina dair ¢alisanlarin 6znel algisi1 seklinde bir tanimlamada
bulunmuslardir (akt. Zayer ve Benabdelhadi, 2020: 96). Baska bir tanima gore islemsel adalet
orgiit icerisinde dagitilan kaynaklarin belirlenmesine esas olusturan kural ve islemler
(procedures) hakkindaki adalet algisidir (Niehoff ve Moorman, 1993: 534). islemsel adalet
nihai karara ulagmak i¢in kullanilan operasyonlarin, prosediirlerin ve tekniklerin makulliigi
olarak da diisliniilebilir. (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 280). Ya da diger bir ifade ile
tim orgiitsel politikalarin, yonetimin ve karar alma siireglerinin adilligine dair algiy1 ifade

eder. (Colquitt, 2001: 386).

Dagitimsal adaletle karsilastirildiginda Islemsel adalet anlayisinda, &rgiitsel adalet algist

yalmizca sonuglarin veya nihai kazanimlarin adilligi ile siirli tutulmaz; bu sonuglara
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ulagilirken izlenen siirecin adilligi de 6nem tasir. Hatta bazi durumlarda siireglerin adil
algilanmasi, orgiitsel adaletin en giiglii belirleyicisi konumuna gelebilmektedir ki, buna gore
islemsel adalet, sonuglarin belirlendigi islem siirecinin adaleti olarak tanimlanir (Lind ve
Tyler, 1988: 1-2). Yani Bireylerin adalet algilarinin olusmasinda yalnizca dagitim ve
tahsisler sonucunda kazanilan 6diil ve kaynaklar degil, ayn1 zamanda kimin, neyi, ne oranda
alacag1 ve buna nasil karar verildigi de belirleyici rol oynamakta ve ¢aligsanlar elde edilen
kazanimlarla (sonug¢ veya ¢ikti) birlikte bu kazanimlar1 elde etme siirecinin de adil olup

olmadigin1 da degerlendirmektedirler (Iyigiin, 2012: 58).

Orgiitsel islem siirecleri, orgiitiin kaynaklar1 nasil tahsis ettigini temsil eder. Dolayisi ile
islemsel adaletin 6rnegin orgiitsel baglilik gibi biligsel, duygusal ve davranissal tepkilerle,
orgiite yonelik sonuclar doguracagi ongdriilmektedir. Buna gore, belirli bir sonuca yol agan
bir siire¢ adaletsiz olarak algilandiginda, kisinin tepkilerinin goérevlerine veya s6z konusu
belirli sonuca degil, tim kurulusa yonlendirilmesi beklenir. Bu durum dagitimsal adalet i¢in
ortaya konulan tahminlerden farklidir; bu tahminler, organizasyon odakli tepkiler yerine
sonu¢ odakli tepkileri vurgular (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 281). Organizasyon
icerisinde calisanlarin islemsel adalet algilari, icinde bulunulan organizasyonu cesitli
yonlerden etkilemektedir. Bu etkilerden bazilari, is tatmini, Orgiitsel kararlara baglilik,
orgiitsel baglilik ve oOrgiitsel vatandashik davranigi gibi sonuglardir (Biilbiil, 2010: 10).
Aciklamak grekirse c¢aliganlar karar verme siiregleri adil bulmadiklarinda; performans
seviyesi gibi pozitif faktorler azalirken, ayrilma niyeti gibi negatif faktorlerin arttigindan

bahsedilmistir (Alexander ve Ruderman, 1987: 186).

*Etkilesimsel Adalet: Bies ve Moag’in (1986) ilk defa ileri siirdiigii bu adalet tipi, orgiitsel
islem stirecleri uygulanirken ¢alisanlarin aldiklar kisileraras1 muamelenin niteligini anlatir
(Bies ve Moag, 1986: 44). Buna gore etkilesimsel adalet, islemsel adaletin bir uzantisi olarak,
orgiitsel uygulamalarin insani yoniine, yani yonetimin (veya Orgiitiin varliklarim
yonetenlerin) adaletin alicisint etkileyen davramis tarzina iliskindir. Bu baglamda,
etkilesimsel adalet, adaletin dagiticilari ile alicilar1 arasindaki iletisimin niteligine (nezaket,
saygl ve samimiyet vb.) vurgu yapar. Etkilesimsel adalet, yoneticilerin ¢alisanlara nasil
davrandigina baglidir ve bu durum, ¢alisanlarin yoneticilerine karst gelistirdikleri diisiince,

duygu ve davraniglari belirler. (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 281). Etkilesimsel adalet
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kimi ¢alismalarda islemsel adaletin sosyal tarafi olarak degerlendirilmistir (Tyler ve Bies,
1990) ve calisanlarin 6rgiit i¢cinde nasil muamele gordiiklerine atifta bulunur. Yani orgiitsel
prosediirlerin kurgulanmasi s6z konusu edildiginde, ¢alisanlar hiyerarsik listlerinin adaletini,
sosyal iliskilerdeki kalitesini, iletisimini ve seffafligin1 algilarlar (Zayer ve Benabdelhadi,
2020: 97).

Etkilesimsel adalet, organizasyondaki karar siirecinde calisanlara neyin, nasil sdylenmesi
gerektigi ile ilgili davranislar kiimesidir (Moorman, 1991: 847) Baska bir deyisle alinan
kararlarin ¢alisanlara sOylenis (duyurulus) tarz ve yontemi ile ilgili adalet algilamasidir
(Demirel ve Seckin, 2011:103). Calisanlarin isyerinde varolan etkilesimde kendileriyle
saygili ve samimi bir bigimde iletisim kurulmasi ve alinan kararlarin kendilerine agiklanmasi
konusunda duyarli olduklar1 ve bu hususta beklentiye girdikleri bilinmektedir. (Altintas,
2002: 37). Zira caliganlar, kararlarin alinmasi veya kaynak dagiliminda kendileriyle iletisime
gecilmesini, kendisine deger verilmesini, yoneticilerin samimiyet ve duyarliliklarini 6nemli
derecede ©nemsemektedir (Meydan, 2010: 76-78). Calisanlar s6z konusu Kkararlar
algilamada, yoneticilerin digerleriyle iletisim kurdugu gibi kendileriyle iletisim saglamasini
umarlar. Saglanan iletisimde de adalet ararlar. Subjektif nedenler yoneticilerin ¢alisanlarla
birbirlerinden farkli sekillerde iletisime geg¢melerine yol agiginda (nezaketli, kabaca,
yumusak, sert vb.), bu durum c¢alisanlarca adil olarak goriilmeycek, ¢alisanlar tarafindan
kisilerarasi etkilesimin adaletsiz olarak algilanmasi, yoneticileri onlari olumsuz tepkileri ile

kars1 karstya birakacaktir (Karaca ve Ozmen, 2018: 10-11).

Bu yiizden ¢alisanin, organizasyonun biitiinlinden ziyade dogrudan amirinden
memnuniyetsizlik duymas1 umulur. Buna paralel olarak ¢alisanin 6rgiitiine kiyasla amirine
daha az bagli olmas1 ve amirine karst olumsuz tutum i¢inde olmas1 ancak orgiite kars1 daha
az olumsuz tutumlar gelistirmesi beklenmektedir. Bu beklentiler, etkilesimsel adalete dayali
olarak, adaletsizligi algilayan bireyin etkilesimsel adaletsizligin kaynaginin prosediiriin
kendisi degil, resmi prosediirii uygulayan kisi oldugunu diisiindiigii 6l¢iide sinirlidir. Sayet
etkilesimsel adaletsizlik, resmi prosediiriin miitemmim bir ciizii olarak goriiliirse, kisi

islemsel adaletsizligi ¢ikaracaktir (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 281).

Orgiitsel Adalet kavramimin tiirlerine degindikten sonra &nciil ve sonuglarina deginmek de
onun zorunlu vatandaslik davraniglari ile iliskilerini anlamada tamamlayici olacaktir.
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Orgiitsel adalet algisini algilayicinin kisisel faktorleri (demografik &zellikler ve kisilik
ozellikleri vb.), sosyal ¢evre faktorleri, Orgiitsel faktorler (Orgiitsel ciktilar, oOrgiitsel
uygulamalar vb.) etkiler (Cohen-Charash ve Spector, 2001: 283; Karatas, 2017: 49-50). Bu

faktorler asagida kisaca agiklanmustir.

Adalet algilari, algilayanin 6zelliklerinden de etkilenebilir (Cohen-Charash ve Spector, 2001:
283-285). Bunlar demografik ozellikler (6rnegin, yas, cinsiyet, irk ve kidem) ve kisilik
Ozellikleri olabilir. Yas, cinsiyet ve irk gibi demografik 6zelliklerin adalet algilarim
etkilemesi Oz-¢ikar veya ego merkezlilik yolu ile olabilir. Belirli durumlardan fayda
saglayanlar bunlar1 diger durumlara tercih edebilir. Ornegin bayanlara pozitif ayrimcilik
uygulayan bir prgogram bayanlara adil gelirken erkeklere adaletsiz gelebilecektir. Algilanan
adaletin Onciilleri hususunda kisisel menfaatler tizerine bir kural oturtulmasi oldukca sinirl
kalir. Adalet kurallar1 ve dagilimlarina yonelik tercihler, algilayicinin 6zel kosullarina gore
farklilik sergileyeceginden, belirli demografik gruplarin tercihlerine dair genel tahminler
yapmak pek miimkiin goriinmemektedir ve ayn1 demografik gruptaki iiyelerin tamaminin
benzer deneyimlere sahip olmasi1 ve dolayisiyla benzer adalet algilarina sahip olmasi da
beklenemez. Cinsiyet ve orgiitsel adalet algis1 konusunda yiiriitiilen birgok ¢alismada ortaya
¢ikan sonuglar tutarlilik gostermediginden kadin ve erkeklerin orgiitsel adalet algilarinin ne
yonlii olacaginin 6ngoriilebilme imkani oldukga diisiiktiir (Cohen-Charash ve Spector, 2001:
284). Egitim seviyesinin artisi ile haklarin bilinmesi ve savunulmasma pararalel olarak
yapilan uygulamalarin da adaletsiz olarak goriilebilecegi, negatif tutum ve duygusalliklarin
adalet algisin1 negatif, pozitif olanlarinsa pozitif yonde etkileyecegi yapilan ¢alismalarin

ortaya koydugu sonuglardandir (Daileyl ve Kirk, 1992: 316).

Sosyal c¢evrenin Orgiitsel adalet algisini etkileyecegine dair tespitler bulunmakla birlikte,
literatiirde bu konunun kesinlik kazanmadigi belirtilmis, yine bireyin yetistigi kiiltiiriin
ozelliklerinin de (6rnegin kolektif ve bireyci kiiltiir) adalet algilarinin olusmasinda etkili
oldugu belirtilmekle beraber tersi yonde ¢alismalara da rastlanmistir (Karatas, 2017: 49-50).
Sosyal bilgi isleme teorisine gore calisanlarin sosyal etkilesimleri sonucu birbirlerinin
davraniglarint modellemeleriyle zaman gectik¢e, grubun her bir iiyesinin adalet algilari
birlesir ve grup iiyeleri benzer sonuclar aliyorsa, benzer prosediirlere tabi tutuluyorsa ve bir

adalet kaynag1 (mesela yoOnetici) tarafindan benzer sekilde muamele goriiyorsa, zamanla
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ortak bir adalet yargisi ortaya ¢ikar (Cropanzano ve Molina, 2015: 382).

Orgiitsel sonuglarin olumlu veya olumsuz olarak algilanmas adalet algisin1 da ayn1 yonde
degistirecektir. Adalet algilar1 ayrica organizasyonun islemsel adalet kurallarina bagliligimi
da etkiler. Ornegin, katilimc1 bir prosediire, katilimci olmayandan daha adil goziiyle
bakilacaktir. Etkilesimsel adalet, calisanin orgiitsel makamlardan goérdiigli muamele ve
aciklamanin niteligine dayanarak algilanir. Bu nedenle, ayni1 sonuglar ve prosediirler géz
Oniine alindiginda, biri saygi ve hiirmetle muamele gordiigiinde, etkilesimsel adalet kaba ve
saygisiz bir sekilde muamele gordiigiindeki durumdan daha yiiksek olmalidir (Cohen-
Charash ve Spector, 2001: 282). Bireylerin adalet algilari; o6rgiitsel degisim, lider tutumlari,
performans degerlendirmeleri, 6diil ve ceza uygulamalari, ise alim siirecleri ve orgiit kiiltiirii

gibi faktorlerden etkilenmektedir. (Karatas, 2017: 50).

Is yerinde algilanan adalet ve adaletsizlik etkilerinin bireysel diizeyde incelenmesi ve
anlamlandirilmast adina farkli orgiitsel baglamlarda birgok arastirma yapilmis ve orgiitsel
adaletin olumlu ve olumsuz sonuglar1 saptanmistir (¢alisanlarin tutumlarmni, davraniglarini,
duygularini, performanslarin1 ve sagliklarimi etkiledigi, ayrica sapkin davranislaa yol agtig1
vb.). Calisanlarin adil muamele goriip gérmediklerini hissettiklerinde ortaya ¢ikan baslica
sonuglar1 incelemek (Zayer ve Benabdelhadi, 2020: 98) orgiitsel ve zorunlu vatandaslik

algisinin tam olarak anlasilmasi i¢in oldukga elzemdir

Calisanlarin organizasyonun bir ferdi olarak kalma yolunda yiiksek bir arzu ve Onemli
diizeylerde ¢aba sarfetme istegi duymasi seklinde ifade edilebilecek olan 6rgiitsel baglilik
(Yavuz ve Tokmak, 2015: 18); calisanlarin Orgiitlerine bagli hisetmelerini saglayarak
sadakati saglar, onlarin isten ayrilmalarina engel olur, katilim, katma deger saglama,
yaraticilik, ekstra ¢aba sarfetmede olumlu etki saglar (Zayer ve Benabdelhadi, 2020: 98).
Calisanlar kazanimlarin esit pay edildigini, karar ve islem siireclerinin tiim calisanlar igin
adil uygulandigni ve amirlerinin kendilerine digerleri ile esit davrandiklarini fark ettiklerinde
aidiyet hissederek kendilerini orgiitiin nemli bir 6gesi olarak goriip baglilik ve katilimlarini
arttirirlar ve orgiitsel hedefleri benimserler (Imamoglu vd., 2019). Aksine adaletsizlik
algilandigida calisanlar kendilerini 6rgtiin bir parcasi olarak gérmeyebilirler ve bu durum
baglhiligi azaltarak devamsizlik ve isten ayrlma niyeti, verimsizlik ve performans
diisiikliigiine yol agar (Karem vd., 2019; Uygu¢ ve Cimrin, 2004: 93).
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Calisanlar adaletli muamele gordiiklerini, gelirlerin adil bir sekilde dagitildigini ve kararlarin
onlarin fikirlerine de deger verilerek iyi bir sekilde alindigini hissettiklerinde, kendilerini
sistematik olarak orgiit ile 6zdeslestirirler ki boylece bir organizasyonla algilanan biitiinliik
ve organizasyonun bagarilarini veya basarisizliklarini ¢aligsanin kendine mal etmesi anlamina
gelen orgiitsel veya kurumsal kimlik olusacaktir. Bu sayede ¢alisanlar kendilerini 6rgiitiin bir
pargast olarak gorecek ve Orgiitin hedeflerine ulagmasina katkida bulunduklarini

hissedeceklerdir (Zayer ve Benabdelhadi, 2020: 98).

Calisanda is ve isin sagladilarina dair bir algi durumu ve bu algiya cevaben verilen duygusal
tepki olarak ifade edilebilen (Cekmecelioglu, 2005: 28) is tatmini; ¢alisanlar i¢in sadece
ekonomik degil ayn1 zamanda psikolojik bir 6neme de sahiptir. Ciinkii ¢alisanlar gilinlerinin
biiyiik bir kismini isyerinde gecirmektedir. Is ortami calisan icin adeta ikinci bir aile ortamini
olusturur. Bu a¢idan bakildiginda calisanlarin islerinden beklentilerini elde edip edememeleri
sadece ekonomilerini degil psikolojilerini de etkileyecektir (Bakan ve Biiyiikbese: 2004: 6).
Calisanlar calistiklar1 kurum ile esit bir alisveris i¢inde olduklarini algiladiklarinda tatmin
seviyeleri artacaktir (Karaman ve Altunoglu: 2007: 112). Diger bir deyisle orgiitsel faydalar
tahsis edilirken, islem siiregleri hayata gecirilirken ve c¢alisanlarla amirler arasindaki
etkilesim gercgeklestirilirken adil ve hakkaniyetli davraniglar arttikca sonuglardan alinan
tatmin derecesi de artacaktir. Yani calisanlar organizasyonda her agidan adalet ve esit
muamele algiladiklarinda, daha yiiksek seviyede is tatmini ortaya koyma ihtimalleri artar
(Colquitt, 2001), bu durum calisan1 daha verimli kilar, baglilik diizeyini ytikseltir, ekip olma
duygusunu (takim ruhu) giiclendirir ve ¢alisanin fiziksel ve zihinsel sagligina katki saglar.
Bu sayede, ¢alisanlar yeni i becerilerini hizli bir sekilde 6grenme kapasite ve yetkinliklerini
ilerleteceklerdir (Zayer ve Benabdelhadi, 2020: 99). Adaletsizligin algilandig1 aksi durum
calisanda bir tatminsizlik yaratacak, basarisin1 olumsuz etkileyecek ve siire¢ is birakmaya

kadar varabilecektir (Erel, 1997: 296).

Orgiitsel adalet algis1 ve calisanlarin géniillii olarak ve karsilik giitmeden rol tesi davranislar
sergilemeleri anlamina gelen orgiitsel vatandaslik davranigi arasinda karsilikli bir etkilesim
oldugu bilinmektedir (Biilbiil, 2010: 14). Calisanin Orgiitsel vatandaglik davranis
sergilemesi, astlarinca yeterli ve giivenilir bulunan, vizyoner ve esin kaynagi olan, otoriter

degil fikirlere deger veren ve adaletin asgari gerekliliklrini saglayan bir yoneticiyi zorunlu
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kilmaktadir (Aslan, 2009: 257). Calisanlar degerlendirmelerinin sonucunun adaletli
oldugunu algiliyorsa ya da organizasyonda kaynaklarin tahsis edilmesi siirecini adil
bulurlarsa orgiitlerine fayda saglayacak rol 6tesi davranislar sergileyeceklerdir (Niehoff ve
Moorman, 1993: 533). Baska bir deyisle, calisanlar adil muamele gordiiklerini
hissettiklerinde, oOrgiitleri i¢in gorev tanimlarin1 asan ekstra rol davranislarini sergileme

olasiliklar1 daha yiiksektir. (Cropanzano vd., 2016: 4).

Niehoff ve Moorman’in (1993: 530-534) bulgularina gore 6rgiitsel uygulamalar ¢alisanlar
tarafindan adil algilanmadiginda, ¢alisanlar goniillii katk1 davraniglarini geri ¢ekmekte ve rol
tanimlarinin  digina ¢ikmama egilimi gostermektedir. Arastirma, adaletsizlik algisinin
yalnizca performans degil, karsiliklilik temelli ekstra-rol davraniglarinda da belirgin bir
diislise yol agtigin1 ortaya koymaktadir. Zeng ve Ye’ye (2016: 200) gore ise; adaletsizlik
algilamalar1 durumunda ¢alisanlar tizerlerindeki vatandaslik baskisindan 6tiirii yine orgiitsel
vatandaslik davranisi sergileyeceklerdir ancak bu seferki rol otesi davraniglari islerini
kaybetmemek adina ve goniilsliz bir bicimde cereyan edecektir ki, bu durum zorunlu
vatandaglik davraniglar1 sergilemeleri anlamina gelecektir. Diger bir deyisle adil muamele
algilanmas1 (orgiitsel adalet) zorunlu vatandaslik davraniglarini 6nlediginden, ZVD’nin
onemli caydiricilarindandir (Y1ildiz vd., 2023: 1). Adams’in (1963: 422-427) Esitlik teorisine
gore de orgiit icerisindeki dagitim ve uygulamalarin adaletli ve hakkaniyete gore
yapilmamasi ¢alisanlarda esitsizlik algisina yol acarak onlara emeklerinin sonuglarini elde
edemediklerini diislindiirecektir. Zorunlu bigimde Orgiitsel katkiy1 siirdiirmeye zorlanan
(zorunlu vatandaslik davranisi) ¢alisanlarin, zaman iginde hem bireysel verimliliklerinde
hem de kuruma sagladiklar1 toplam faydada gerileme yasanacagi one siiriilmektedir. Baska
bir ifadeyle adalet algisinin zedelendigi durumlarda calisan, Orgiitsel iliskilerdeki
dengesizligi daha goriiniir bicimde fark etmekte; bu farkindalik sonucunda ise digsal baski
ya da ytikiimliiliikle stirdiiriilen rol davraniglarina yonelmekte ve goniilliiliik temelindeki

katki egilimi zayiflamaktadir (Smith, 1983: 655).

Orgiitsel adaletin veya adaletsizlik algisiin is performansi, orgiitsel giiven, calisanlarm
saglik ve refahi, verimlilik karsit1 igsyeri davraniglari, isten ayrilma niyeti, tutum ve duygular
tizerinde de 6nemli etkileri vardir (Cohen-Charash ve Spector, 2001; Zayer ve Benabdelhadi,
2020; Biilbiil, 2010).
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Orgiitsel adalet, ¢alisanlarmn hem adaletsiz sonuglara hem de uygunsuz siireclere neden
karsilik verdiklerini aciklamaya yardimci olabilir. S6zgelimi hirsizlik, sabotaj ve hatta
igsverene yonelik siddet bicimindeki misilleme gibi davraniglarin agiklanmasi ve
anlamlandirilmasi 6rgiitsel adalet ilkelerinden istifade edilmesiyle miimkiindiir. Calisanlarin
adalet algilari, onlarin tutumlar1 ve performanslari {izerinde olumlu yonde etki etmenin yani
sira, miisterilere (kamuda vatandaslara) karsi adaletli muamele davranislarini da etkiler; bu
da misterilerin hem c¢alisana hem de orgiit, kurum veya kurulusa kars1 olumlu karsilik
vermesine neden olur. Diger bir ifade ile orgiitsel adalet sadece ¢alisanlara degil, aym

zamanda miisterilere ve kurumsal kara da katki saglar (Luthans, 2011: 173)
1.2.4.4. Oz Yeterlilik

Gilintimiiz orgiitlerinde yliksek performans, dogrudan insan kaynagimin verimliligiyle
iligkilidir. Psikolojik ve fiziksel olarak yeterli olan ve kendini yeterli hisseden calisanlarin
digerlerine kiyasla daha yiiksek performans gostermesi beklenir (Bandura, 1994: 72-73).
Bandura’nin (1977: 193) ortaya koydugu O6z-yeterlilik kavrami, bireylerin yasamlarini
etkileyen olaylarda etkili sonuglar doguracak performansi sergileyebileceklerine dair
inanglarin1 ifade eder. Bandura (1994: 71) bu kavrami “bireyin belli bir performansi
gostermek icin gerekli etkinligi organize edip, basarili olarak yapma kapasitesine duydugu
inang” seklinde tanimlar. Buna gore insanlarin duygu, diislince, motivasyon ve davranislari,
sahip olduklar1 6z-yeterlilik inanglari tarafindan yonlendirilir. Bandura’ya (1994: 71) gore
bu inanglar bilissel, motivasyonel, duygusal ve se¢im siiregleri araciligiyla bireyin

eylemlerini sekillendirir.

Fitriyah ve arkadaslar1 (2019: 3) 6z-yeterliligi “bir kisinin sonug elde etmek icin eylemleri
organize etme ve gerceklestirme yetenegi” olarak tanimlarken, Kristiyani (2016: 83) “bir
kisinin hayatin1 etkileyebilecek belirli performanslar1 sergileme yetenegine dair inanci”
bi¢iminde tanimlamstir. Oz-yeterlilik, bireyin kendi yeterlikleri hakkindaki farkindalig,
tutumlar1 ve degerleri yoluyla is performansini etkileyen sosyal bilissel teorinin temel bir
unsurudur (Bandura, 1994: 71). Oz-yeterlilik, bireyin hedefe ulasma kapasitesine dair
inancinin motivasyon ve performansint dogrudan etkiledigi varsayimina dayanir (Arseven,

2016: 67-68). Bu inang diizeyi arttik¢a azim, kararlilik ve basar olasilig1 da artar. Insanlar

51



kendilerini yeterli hissettikleri isleri yapma egilimindedir; yetersiz olduklarina inandiklarini
ise genellikle erteler veya kacinirlar. Bu anlayis, Mahatma Gandhi’nin “Yapabilecegime
inanirsam, baslangicta sahip olmasam bile onu yapacak giicli kendimde bulurum” séziiyle de
Ozetlenebilir (Arseven, 2016: 68). Buna karsin 6z-yeterlilik diizeyi diisiik bireyler kaygi,
korku ve basarisizlik endisesiyle hareket eder (Bandura, 1994: 75-76).

Bir eylemin basartyla gerceklestirilmesi, bireyin yeterlik inancinin o eyleme yon verici bir
unsur haline gelmesiyle miimkiindiir (Yiicel vd., 2009: 222). Oz-yeterlilik, bireyin
yetenekleri hakkindaki farkindaligiyla birlikte olaylar1 proaktif bi¢imde etkileyebilmesini
aciklar. Nitekim 6z-yeterlilik, performans sonuglarini 6ngdren belirleyici bir faktordiir ve
kamu calisanlarinin etkili hizmet performansinda benzersiz bir rol oynar (Agholor, 2019:

141; 148).

Bandura’ya (1977: 195-198; 1997: 79) gore Oz-yeterlilik dort ana kaynaktan beslenir:
performans basarilari, dolayli deneyimler, sosyal ikna ve duygusal uyarilma. Bireyin
geemisteki basarili deneyimleri gelecekteki gorevlerde de basarili olacagina dair giiglii bir
beklenti yaratir. Basarisizliklar ise 0Ozellikle yeterlilik duygusu heniiz yerlesmeden
gerceklestiginde bu inanci zayiflatabilir. Sorunlarin azimle agilmasi, kirilgan olmayan bir 6z-
yeterlilik duygusu olusturur. Benzer kosullarda basarili olan bireyleri gézlemlemek kisinin
kendi basar1 inancini gli¢lendirir; benzer kisilerin basarisizligi ise tam tersi etki yapar. Sozlii
tesvik, 0z-yeterlilik inancini artirabilir; insanlarin becerilerine giiven duymalarini saglayan
ikna edici mesajlar, sorunlar karsisinda sebat etmelerini kolaylastirir. Ancak gercekei
olmayan abartili ikna ¢abalari, basarisizlik sonras1 6z-yeterliligi hizla zayiflatabilir. Kisilerin
fizyolojik ve duygusal durumlar1 da yeterlilik algilarini etkiler. Kendine giivenen bireyler
stres ve uyarilmay1 motive edici bir gii¢ olarak goriirken, giivensiz bireyler bunu zayiflatici

bi¢cimde yorumlar.

Oz-yeterlilik inanci, bireyin hedef belirleme bi¢imini ve bu hedefe ulasmak igin sarf ettigi
cabayi etkiler. Yiiksek 6z-yeterlilik, zorluklar karsisinda direnci artirirken diisiik 6z-yeterlilik
bireyi olumsuz diisiincelere ve diisiik performansa siiriikler. Motivasyon, hedef belirleme,
gorev tamamlama ve zorluklar karsisinda dayaniklilik gibi siireclerde 6z-yeterliligin
belirleyici rolii vardir (Bandura, 1994: 73-76). Yiiksek 6z-yeterlilik bireyin stres diizeyini
azaltarak psikolojik dayanikliligi giiglendirir (Tyler, 2006: 9). Buna karsilik diisiik 0z-
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yeterlilik stres ve kaygiy1 artirir; tiikenmislik olasiligini ytikseltir (Bandura, 1994: 75-76;
Tyler, 2006:7). Ayrica Oz-yeterlilik bireylerin se¢imlerini de yonlendirir. Yiksek oz-
yeterlilik bireyi zor hedeflere yoneltirken, diisiik 6z-yeterlilik kapasiteye giivensizlik

nedeniyle basarisizlik korkusunu besler (Bandura, 1994: 75-77).

Oz-yeterlilik bireyin motivasyonunun énemli bir yoniidiir ve bir insanin kendine iliskin
yonlendirilmis sonuglar, aktarilmis deneyimler, sozlii tesvik ve yararli geri bildirimlere
dayanan olumlu bir 6z-6ngérii gelistirmesini saglar (Bandura, 1977: 195). Oz-yeterlilik
inancinin sosyal 6grenme teorisine dayandigi; kisilerin bilgi ve becerilerini etkin olarak
kullanabilmelerinin, ilgili sahada kendi yeterliklerine giiven duymalarina bagli oldugu 6ne
siiriilmektedir (Ozerkan, 2007: 28). Oz-yeterlilik algisi, bireyin performansini ve

davraniglarini bigimlendiren temel psikolojik bir yap1 olarak degerlendirilmektedir (Arseven,
2016: 67).

Aragtirmalar, &z-yeterliligin orgiitsel vatandaslik davramslari (OVD) iizerinde olumlu
etkileri oldugunu gostermektedir. Ogretmenler iizerinde yapilan bir ¢calismada, 6z-yeterlilik
diizeyi yiiksek bireylerin daha fazla OVD sergiledigi saptanmistir (Anfajaya ve Rahayu,
2019: 110). Benzer bicimde Abdullah ve Wider (2022: 10), yoneticilerden hissedilen
destegin calisanlarin vatandaslik davraniglarini artirdigini ve bu siiregcte 6z-yeterliligin
diizenleyici rol oynadigimi belirtmistir. Diger ¢alismalarda da 6z-yeterliligin OVD iizerindeki
olumlu etkisi dogrulanmistir (Rizma ve Arninda 2024: 2211; Alexandra Beauregard, 2012:
598).

Oz-yeterlilik, bireylerin zorluklara yaklasimmni, dis baskilara verdikleri tepkiyi ve is
taleplerini yonetme bigimlerini etkiler (Bandura, 1977: 199-201). Buna karsilik zorunlu
vatandashik davraniglar1 (ZVD), i¢sel motivasyon yerine digsal baski veya zorlamalar
nedeniyle ortaya ¢ikan ekstra rol davraniglarini tanimlar (Vigoda-Gadot, 2007: 387). Yiiksek
0z-yeterlilik diizeyine sahip bireyler yeteneklerine giivenir, sinirlarini net belirler ve dis
baskilara kars1 daha direnglidir (Bandura, 1997: 3-5). Bu nedenle ZVD sergileme olasiliklart
diisiiktiir. Yeterliliklerine olan inanglari, onlar1 ¢oklu talepler ve dis baskilar karsisinda giiglii
kilar (Ng ve Feldman, 2008: 395). Ayrica OVD’nin géniilliiliige dayanmasi ve bireyin kendi
belirledigi hedefleri basarmaya olan yiiksek inancini ifade eden yiiksek 6z yeterliligin
dogasmin zorunluluk degil, irade serbesti arz etmesi, yiiksek 6z yeterliligin ZVD’ye kars1
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koruyucu bir etki yarattigi fikrini destekler (Bandura, 1997: 3-5).

Diisiik 0z-yeterlilik diizeyine sahip bireyler digsal beklentilere karsi direng gdstermekte
zorlanirlar ve igbirligi karsit1 ya da yetersiz gériinmemek i¢in dig baskilara boyun egebilir ve
goniilsiiz bi¢imde ekstra rol davranislar1 sergileyebilir. (Bandura, 1997: 3; Vigoda-Gadot,
2006: 82-84).

Sonug olarak, 6z-yeterlilik diizeyi ¢alisanlarin zorunlu vatandaglik taleplerine karsi nasil
tepki vereceklerini belirleyen 6nemli bir psikolojik kaynaktir. Yiiksek 6z-yeterlilik, sinir
koyma becerisi ve i¢gsel motivasyon sayesinde ZVD olasiligini azaltirken; diisiik 6z-yeterlilik
dis baskilara ve tiikenmislige kars1 duyarliligi artirir. Bu iligskiyi anlamak, orgiitlerin goniilli
katkiy1 destekleyen, bask1y1 ve zorlamay1 azaltan bir ¢alisma ortami tasarlamalarina yardimet

olabilir.
1.2.4.5. Lider-Uye Etkilesimi

Lider—iiye etkilesimi yaklasimi, yoneticiler ile astlar arasindaki etkilesim diizeyinin,
calisanlarin Orgiite yonelik goniillii katki davramislarini sekillendiren temel bir unsur
oldugunu varsayar (Graen ve Uhl-Bien, 1995: 220-221). Bu ¢ercevede s6z konusu etkilesim
karsiliklilik temelinde, yalnizca olumlu tutum ve g¢abalarin desteklenmesine degil, aym
zamanda Orgiitsel amaclara zarar verme potansiyeli tasiyan davranis egilimlerinin

siirlandirilmasina da imkan tanir (Gouldner, 1960: 161-162; Blau, 1964: 91-92).

Zorunlu vatandaslik davranislari agisindan diisiiniildiigiinde ise, lider—iiye iliskisinin niteligi;
calisanlarin orglitsel hedefler dogrultusunda beklenen rolleri goniilliiliikk esasina gore yerine
getirmesi ile yalnizca baski ya da zorunluluk nedeniyle uyum gostermesi arasindaki farki
belirleyen kritik bir mekanizma haline gelmektedir (Smith vd., 1983: 653-654; Graen ve
Scandura, 1987: 179-182). Lider-iiye uyumunun artmasi, c¢alisanlarin goniillii 6rgiitsel
vatandaslik davraniglarina yonelmesine neden olurken, baski altinda ve gercekte istemeyerek
gosterilen zorunlu vatandaglik davraniglarini azaltir. Buna karsilik, lider tarafindan adaletsiz
davranildigim1 diisiinen bir ¢alisan, Orgiitiine veya calisma arkadaglarina yardimeci olmak
yerine karsiliklilik normu geregi olumsuz davranislara yonelebilir (Gouldner, 1960: 174-
175).
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Lider-iiye etkilesiminin yiiksek nitelikliligi, lider-calisan iletisimini gii¢lendirerek liderin
calisanlar lizerindeki ikna kabiliyetini artirir (Giirsoy ve Koksal, 2018: 1036). Lider ile yakin
iliskide bulunan calisanlarin orgiitsel bagliliklar artar ve bigimsel rollerinin 6tesine gegerek
Orgiitiin Ust diizey amaglarina ulagmasi i¢in goniillii ¢aba gosterirler (Dienesch ve Liden,
1986: 621). Lider-iiye iligkisi derinlestikge, lider calisanlara 6diil ve destek gibi degerli
tesvikler sunar ve bu durum tiyelerde karsilik verme yoniinde bir yilikiimliiliik hissi yaratir.
Karsiliklilik teorisine gére (Gouldner, 1960) iiyeler, liderin taleplerini karsilamak veya
amaca hizmet etmek i¢in — Ornegin bir amirle fazla mesai yapmak ya da bir is arkadasina
bagl oldugu goérevde yardimci olmak gibi — zaman ve ¢aba harcayarak alinan faydalar
dogrudan karsilamaya yonelirler. Bu durum, zorunlu vatandaglik davranisinin temelinde
yatan “calisanlarin kendi kendine giidiilen iradeyle degil, dissal baski veya beklentiyle
caligmas1” mantigiyla celigir (Siiriicii, 2019: 81).

Lider-iiye etkilesiminin yiiksek olmasi, ¢alisanlarin Orgiite daha fazla baglanmasina ve
goniillii olarak daha yiiksek performans sergilemesine yol agar. Buna karsm, zorunlu
vatandaslik davraniglart calisanlarin baski altinda ve isteksiz bicimde sergiledikleri
davraniglar1 ifade eder. Arastirmalar, lider-liye etkilesiminin ¢alisanlar1 goniillii vatandaslik
davraniglarina yonlendirdigini géstermektedir (Anand vd., 2017: 489). Liderleriyle etkilesim
diizeyi artan calisanlar, daha fazla bilgi ve kaynaga sahip olmanin yani sira, liderleri
tarafindan verilen ekstra sorumluluklar sayesinde orgiitsel ¢iktilara daha fazla katki yapma
konusunda daha istekli olurlar. Bu goniilliiliik, 6diil veya ceza beklentisinden degil,
liderlerinin kendileriyle zaman, bilgi ve firsat gibi kaynaklar1 paylasmasindan kaynaklanir

(Kogak, 2018: 1501).

LUE iizerine yapilan arastirmalar, lider-iiye etkilesimi ile isten ayrilma niyeti arasinda
negatif; orgiitsel baglilik, is tatmini, performans, terfi ve amir memnuniyeti arasinda ise
pozitif iligkiler bulundugunu gostermektedir (Liden ve Maslyn, 1998: 43). Bu cercevede,
lider-iiye iliskilerinin niteligi yalnmizca bireysel diizeyde degil, oOrgiitsel vatandaslik
davraniglarinin bigimlenmesinde ve zorunlu vatandaslik davranislarinin azaltilmasinda da

temel belirleyici unsurlardan biridir.
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1.2.4.6. Zorunluluk Hissetme

Bu kavram, Eisenberger ve arkadaslari (2001) tarafindan, algilanan orgiitsel destek
arastirmasina dayanilarak gelistirilmistir. Zorunluluk hissetme, “bir kisinin orgiitiin refahina
Onem verip vermemesi ve organizasyonun hedeflerine ulagsmasina yardimei olup olmamasi
gerektigine dair normatif bir inang” anlamina gelir (Eisenberger vd., 2001: 42; Rhoades ve
Eisenberger, 2002:699). Orgiitsel ortamlarda zorunluluk hissetme, ¢alisanin drgiitiine katkida
bulunma konusunda igsellestirilmis bir gorev ya da ahlaki sorumluluk duygusunu ifade eder.
Bu psikolojik kavram, ¢alisanlarin gordiikleri muameleye dayali olarak orgiitleriyle karsilikli

iligkiler gelistirdiklerini 6ne siiren sosyal degisim teorisine dayanmaktadir (Blau, 1964).

Bagka bir ifadeyle, sosyal degisim teorisi zorunluluk hissetmenin, ¢alisan ile lider veya orgiit
arasindaki sosyal etkilesimlerde anahtar bir rol iistlendigini savunur. Blau (1967: 93-94), bir
bireyin bagkasina o&diillendirici hizmetler sagladiginda onu ylkimli kildigini, bu
yikiimliiliigiin de fayda saglayan kisi tarafindan karsilanmasi gerektigini belirtmistir. Bu
karsiliklilik anlayisi, sosyal iliskileri diizenleyen temel normlardan biridir. Buna gore, B
kisisinden yardim veya fayda goren A kisisinde B’ye kars1 bir yiikiimliiliik hissi gelisir ve A
kisisi bu ylikiimliiliigli gelecekte yerine getirmeye ¢alisir. Eisenberger ve digerleri (2001) de
sosyal degisim teorisini is¢i—igveren iliskilerini agiklamak i¢in kullanan ilk

arastirmacilardandir (akt. Duan vd., 2022: 545).

Zorunluluk hissetme, is arkadaslar1 arasindaki alisveris iliskilerinde karsilikli verme ve alma
stireglerinin temelini olusturur. Sherony ve Green (2002), bu unsurun yiiksek kaliteli is
arkadaslig iligkilerinde 6nemli bir bilesen oldugunu ileri siirmiislerdir. Zorunluluk hissetme,
sosyal iliskileri tesvik eder clinkii ylikiimliiliikler nedeniyle saglanan faydalar bireyde bir
yatirim hissi yaratir ve bu durum, kisileri olusan sosyal sermayeyi korumak i¢in daha fazla
caba gdstermeye yoneltir (akt. Mossholder vd., 2005: 610). Iliskisel partnerler arasindaki
baglarin genellikle dayanikli oldugu, bu nedenle yiikiimliiliik duygularinin ilk karsiliklar
yerine getirildikten sonra bile iligkisel baglar1 etkilemeye devam ettigi ifade edilmistir
(Mossholder vd., 2005: 610).

Zorunluluk hissetme duygusu, genellikle pozitif 6rgiitsel sonuglarin belirleyicisi olarak kabul

edilir ve bireyin oOrgiitiin refahina katki saglamasi gerektigi yoOniindeki inanci yansitir
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(Rhoades ve Eisenberger, 2002: 699). Bu duygu Oyle bir motivasyon yaratir ki, dissal
bicimde dayatilir ve siireklilik kazanir (Kaptan, 2024: 106). Bu bakimdan zorunluluk
hissetme, kisinin kendisi disindaki kosullar tarafindan baslatilan, siirdiiriilen ve disaridan
yonlendirilen kontrollii bir motivasyondur. Motivasyonun diizeyi, bireyin hissedilen
zorlanma derecesini de belirler. Boylece hissedilen zorunluluk, zamanla ahlaki bir

yiikiimliiliik duygusuna dontisiir (Wang ve Huang, 2019: 124).

Calisanlarin yardimlasmalari, birbirlerine destek olmalari ve isbirligi yapmalar1 gibi zorunlu
vatandaslik davraniglarinin, 6rgiit i¢indeki sosyal etkilesimler ve iliskiler sebebiyle ortaya
¢ikmasi olasidir (Kaptan, 2024: 107). Diger bir deyisle, orgiit i¢indeki sosyal iliski ve
etkilesimlerin yarattig1 zorunluluk hissetme duygusu sonucunda, yardimlagsma ve is birligi
davraniglar1 zaman zaman goniilliiliikten uzaklasip zorunlu bir nitelik kazanabilmektedir.
Gilinlimiiz hizmet sektoriinde hizmet kalitesine yonelik artan talebin, calisanlarin goérev
odakli calisma bic¢imlerini baski altinda birakmakta; bu durum zorunlu vatandaslik
davraniglarini tetikledigi gibi ¢alisanlarin olumlu sonuglara yonelik hissettikleri zorunluluk
duygusunu da artirabilmektedir. Ayrica giivenildigini hissetme duygusunun, g¢alisanda
karsiliklilik hissini tetikleyerek yoneticiyi hayal kirikligina ugratmamak adina bir zorunluluk
algis1 yaratacagi ve bunun da zorunlu vatandaslik davranislariyla sonuglanacagi ifade

edilmistir (Wang ve Huang, 2019: 124).

Yildiz ve arkadaslarinin (2023: 1-2) ¢alismasinda da zorunlu vatandaslik davranislari ile
zorunluluk hissetme arasindaki iligkilerin anlamli diizeyde bulundugu; aralarindaki
korelasyonun pozitif oldugu, hatta zorunluluk hissetmenin pozitif duygusal faktorler
araciligiyla dahi zorunlu vatandaslik davraniglarini besleyebilecegi ortaya konulmustur. Bu
bulgu, zorunluluk hissetmenin yalnizca digsal baskilardan degil, ayn1 zamanda iyi niyetli ve

olumlu orgiitsel etkilesimlerden de kaynaklanabilecegini gdstermektedir.
1.2.4.7. Kamu Hizmeti Motivasyonu

Motivasyon c¢alisanlari, beklenen sekilde gorevlerini yerine getirmeleri i¢in etkilemek
anlamma gelmektedir (Basaran, 1984, akt., Ergiil, 2005:69). Genel olarak agiklayacak
olunursa bir veya daha fazla insani, belirli bir istikamete (hedef ve amaca) dogru siirekli

olarak eyleme gecirmek amaciyla sarfedilen ¢abanin toplamidir Motivasyonun niteligini
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aciklamay1 amaglayan teoriler genel olarak iki grupta toplanmaktadir. Birinci grup
motivasyonun nedenlerini (igerigini) inceleyenler, ikincisi ise motivasyon siirecini
incleyenlerdir (Ergiil, 2005: 69). Anlasiliyor ki motivasyon kavrami ayn1 zamanda bireyi
belirli davranislara iten nedenleri de agiklamaktadir. Kamu hizmeti motivasyon teorisi ise
kisaca kamu calisanlarinin motivasyonunu saglayan etmenlerin neler oldugunu ortaya

koymaya calisan bir teoridir.

Bu teorinin bilimsel alanda 1980°li yillara dayanan tartisma ge¢misi bulunmaktadir. Bu
hususta ilk c¢alisma ABD’de Kamu yoneticileri tizerinde, Rainey (1982) tarafindan
gerceklestirilmistir. Rainey’nin tesvik sistemlerine yonelik karsilagtirmali ¢aligmasi, kamu
yoneticilerinin performans ile digsal odiiller arasindaki iliskiyi 6zel sektor yoneticilerine
kiyasla daha zayif algiladiklarini ortaya koymustur. Bulgular, beklentilerin aksine orgiitsel
hedef ac¢iklig1 ve motivasyon diizeylerinde sektorler arasinda anlamli bir fark géstermemistir.
Rainey, kamu kurumlarindaki farklilagan tesvik diizeneklerinin sinirli maddi 6diillerin yerini
alarak motivasyon ve ¢aba seviyelerini giiclendirebildigini savunmustur. Benzer sekilde
Baldwin’in (1984) Atlanta oOrnekleminde yirittigii tekrar c¢alismasi da kamu—ozel
yoneticileri arasinda bildirilen motivasyon diizeylerinin anlamli bigimde ayrismadigini teyit
etmistir (akt. Perry ve Wise, 1990: 371). Sonrasinda teoriyi sistematik bir sekilde inceleyen
ve gelistiren kisiler Perry ve Wise (1990) dur.

Perry ve Wise (1990), ilk kavramsal kamu hizmet motivasyonu tanimini sunmuslardir.
Onlara gore kamu hizmeti motivasyonu “Kamu kurumlarina ve kamu hizmetlerine dncelik
ve vazgecilmezlik veren yerlesik giidiiler, bireysel egilimler” veya “bireyin ozellikle ve
yalnizca kamu kurumlar1 ve hizmetlerine 6zgii giidiilere yanit verme egilimi” seklinde
tammmlanmustir (Perry ve Wise, 1990: 368). Perry (1996) daha sonra kamu hizmeti
motivasyonu diizeyini belirlemek amaciyla bir arag¢ gelistirmis ve sonrasinda kokenleri ve

onciilleri i¢in agiklamalar sunmustur (Perry, 1996: 21).

Kamu hizmeti motivasyonu teorisinin birgok tanimlamasi yapilmigtir. Kamu hizmeti
motivasyonu, bireyin toplum yararini dnceleyen bir hizmet anlayisi dogrultusunda hareket
etme egilimini ifade eder. Bagka bir deyisle, kisisel ¢ikar ile kamusal faydanin kesistigi ya
da catistigi durumlarda dahi bireyi fedakarlik temelinde kamu yarar1 dogrultusunda
davranmaya yonelten igsel itici gii¢ olarak tanimlanmaktadir (Hondeghem ve Perry, 2009:6).
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Diger bazi tanimlar incelendiginde; kamu hizmeti motivasyonu, Brewer ve Selden (1998)
tarafindan bireyleri anlamli kamu hizmeti iiretmeye sevk eden motivasyonel gii¢ olarak
tamimlarken, Rainey ve Steinbauer (1999) bir topluluk, bir devlet, bir ulus veya insanligin
faydasina hizmet etme amaglh genel altriiistik motivasyon olarak, Vandenabeele, Scheepers
ve Hondeghem (2006) kisisel veya orgiitsel ¢ikarin 6tesinde, daha biiyiik bir siyasi varligin
menfaatlerini ilgilendiren ve kamu etkilesimi yoluyla hedeflenmis eylem igin motivasyon
saglayan inanglar, degerler ve tutumlar olarak tanimladilar (akt. Kim, 2009: 150). Taylor
(2007: 936) ise kamu hizmeti motivasyonunu bireyi topluma fayda saglamaya iten motiflerin
bir karisimi olarak ifade etmistir. Gortildiigli lizere kamu hizmeti motivasyonu iizerine
yapilan tanimlar kimi ufak farklililar barindirsa da kamu yararina baglilik, baskalarina hizmet
ve Ozveri gibi kavramlar kamu hizmeti motivasyonu anlayisinin temelini olusturmaktadir
(Houston, 2006: 69). Denilebilirki kamu hizmeti motivasyonu dissal unsurlardan ziyade igsel

unsurlara dayanmaktadir.

Perry ve Wise (1990: 368-369) kamu hizmeti motivasyonunun rasyonel, norm temelli ve
duygusal temelleri oldugunu ileri siirmiislerdir. Buna gore rasyonel giidiiler, bireysel
faydanin azami hadde yiikseltilmesine dayanirken, norm temelli giidiiler ortak iyiyi ve kamu
yararini ilerletme arzusuna dayanir ve duygusal giidiiler ise insan duygularina dayanir.
Rasyonel, normatif ve duygusal yonelimlerin ¢ogunlukla ya da yalnizca kamu hizmetiyle
iligkili oldugu goriilmektedir. Rasyonel giidiiler; politika iiretimine katilma, belirli bir kamu
programina sadakat ve 6zel ¢ikarlarin savunulmasini kapsar. Norm temelli giidiiler ise kamu
yarar1 i¢in hizmet etme arzusu, goreve ve hiikiimete yOnelik sadakat ile sosyal esitlik
taleplerini icerir. Duygusal alanda ise iki yonelim oOne ¢ikar: bir programin toplumsal
onemine dair igten bir inangtan dogan baglilik ve iyiliksever milliyetgilik. Bu motivasyonlar
kamu kurumlarinda ve kuruluslarinda caligsarak tatmin edilebilecek psikolojik eksiklikler
veya ihtiyaglar olarak tanimlanir (Perry ve Wise, 1990: 370). Bagka bir ifade ile rasyonel
motivasyonlar politika iiretimine katilma ve kamu hizmetine yonelik baglilik gibi amag
odakli davranislari icerir; norm temelli motivasyonlar gorev ve devlet sadakatiyle; duygusal

motivasyonlar ise bireylerin topluma hizmet etme diisiincesinden kaynaklanir (Oztiirk

Kaplan, 2021: 70).
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Calisanin kamu hizmeti motivasyonu ne derece yiiksek ve gli¢lii olursa, maddi menfaat ve
kazanglar artmaksizin kamu yararina katki saglayacak faaliyetlerde bulunma ihtimali de bir
o kadar artmaktadir (Wise, 2000: 344; Wright ve Pandey, 2008: 504; Perry ve Wise, 1990:
371).

Kamu hizmeti motivasyonunun boyutlar1 s6z konusu olduguna sistematik bir bigimde ilk
olarak inceleme yapanlardan biri olan Perry (1996: 16), dort alt boyut ve 6l¢ek gelistirmistir.
Daha sonra, Perry’nin (1996) 6lgeginin kabul edilebilirligi ve uygulanabilirligini tespit etmek
amaciyla Kore’de yaptig1 arastirma neticesinde Kim (2009: 159), KHM o6l¢egini 4 boyut ve
12 madde olarak revize etmistir. Kamu hizmeti motivasyonu politika olusturmaya ilgi, kamu

yararina baglilik, fedakarlik ve merhamet alt boyutlarindan olugsmaktadir.

Politika olusturmaya ilgi; ¢ok yonlii bir terimdir, siyaset ile iliskilidir ve kokleri Aristoteles'e
kadar dayandirilabilir. Glinlimiizde siyaset terimi, iki ters anlayisi, yani ortak iyilik temelli
(Aristotelesci) ve giic temelli (Machiavelli) siyaset anlayislarini igermektedir. Perry (1996),
bu iki zit manay1 6l¢iim aracinda incelemistir. Ancak, politika olusturmaya ilgiyi kisisel
fayday1 azamilestiren rasyonel bir boyut olarak tanimlayarak, gii¢ temelli anlayis1 vurgular.
Bu kavram, etkileme anlamina gelen olusturma (yapma) teriminin kullanimiyla
pekistirilmektedir. Bu da giig ile iligkilidir. Bu baglamda, politika olusturmaya ilgi alt boyutu
hem siyasi silirece yakinlik (politika) hem de politika olusturma stirecine katilim (kamu
politikas1) ile ilgili gii¢ bilesenlerini igermektedir (Ritz, 2011: 1130). Bu ilgi kamu
politikalarinin {iretilmesi siirecine katilmanin ve olusum siireglerinde yer alinan kamu
politikalarinin  sonuclarinin  vatandasa dokundugunu goérmenin, c¢alisanlart memnun
etmesiyle agiklanabilir. Politikaya olan ilgi seviyesinin bireyleri kamu kurumlarina
yonlendiren nedenlerden oldugu sdylenebilir ve boylelikle bireylerin kendi degerlerini
politika olarak uygulamada gérme imkanina sahip olabilmelerinin onlar1 kamuda istihdam
edilmeye yonlendirdigi ifade edilmektedir (Kiyak, 2022: 10). Ancak kamu politikalarinin
olusumunda az sayida ve iist diizey kamu gorevlilerinin etkili olabilecegi diisiliniildiigiinde,

bu boyutun kamuda gorev yapan personelin biiyiik ¢cogunluguna hitap etmedigi s6ylenebilir.

Kamu yararina baghlik, kamu hizmetinin en yaygin olarak tanimlanan normatif
temellerinden biridir. Kamunun yararina hizmet etme arzusu, kamu yarar1 bireyin goriisii
olarak diisiiniilse bile aslinda fedakarcadir (Perry, 1996: 6). Kamu ¢alisanlar1 kamu yararina

60



ve genel manada kamunun iyiligi ile ilgili politikalar karsisinda daha duyarlidirlar ve kamu
hizmetine 6zgli olan bu motivasyon, bireyin yasadigi topluma karsi duydugu yiikiimliiliik
hissidir. Bir miktar duygusallik igeriyor gibi goriinse de bu norm temelli motivasyon, bireyin
devletine ve toplumuna kars1 bir gorev hissetmesi sonucunda kamu yararina hizmet etme

arzusunu temsil eder (Wright ve Pandey, 2008: 504).

Kamu hizmeti ve politikalarinin, bireyin kisisel ¢ikarlarina zarar verse dahi toplumun genel
yararina katki saglamasi, birey acisindan memnuniyet verici bir durumdur. Kamu hizmet
motivasyonu ve kamu yararina baglilik diizeyi yiiksek olan kisiler, yaptiklar isi bir gelir
kaynagi olarak degil, topluma kars1 yerine getirilmesi gereken bir sorumluluk olarak goriirler.
Bu kisiler, kamu yararina yiiriitiilen her faaliyette hesap verebilirlik ilkesinin geregi olarak

bireysel inisiyatif kullanilmasinin 6nem tasidigina inanirlar (Kiyak, 2022: 10).

Yas ile birlikte sosyal sermayenin de artacagt ve bu durumun kamu yararina baglilig
arttiracagl, kamudaki pozisyon yiikseldikg¢e; orgiit kiiclildiik¢e ve yapilanma yataylastik¢a
kamu yarar1 hassasiyetinin de artacagi ifade edilmistir (Kiyak, 2022: 10).

Fedakarlik, kamu hizmeti s6z konusu oldugunda baskalarina (topluma) hizmet etmeyi kisisel
miikafatlara tercih etme olarak tanimlanir. Baskan Kennedy'nin “Ulkenizin sizin i¢in ne
yapabilecegini degil, {ilkeniz i¢in ne yapabileceginizi sorun” ifadesi, fedakarlik
motivasyonuna klasik bir 6rnektir. Halka hizmetten elde edilen somut miikafatlari, parasal
odiillere tercih etme arzusu da bu boyuta ornek olarak gosterilebilir (Perry,1996: 7).
Fedakarlik duygusu, KHM'nin davranissal siirecinin temelidir. Bireyler, kamu hizmetinin
aracsal, deger temelli ve kimlik motivasyonlarini gergeklestirmek i¢in kisisel fedakarlik
yapmaya ve kamu yararina hizmet etmeye motive olurlar. Kamu kuruluslar1 genellikle
kamuya hizmet icin bireysel fedakarlik yapmaya samimiyetle adanmis gorevliler i¢in bir
cekim merkezi olusturur. Kamu hizmeti motivasyonuna sahip bireyler, toplumun refah1 ve
kamu hizmetinin sunulmasi konusunu daha fazla dert edinirler ve kendilerini bu kamu
hizmetini saglama konusunda merkezi bir rol oynayan kisiler olarak gortirler. Topluma
sagladig1 faydalara ragmen, baska hi¢ kimsenin saglamak istemeyecegi kamu hizmetini
sunmaya kararhidirlar (Heine vd., 2022: 217-219). Fedakarlik alt boyutu kapsaminda
calisanlar fazla mesai ticreti almaksizin geg saatlere kada calisabilir, kamunun menfaati igin

kendi ¢ikarlarini feda edebilirler.
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Merhamet boyutu, calisanlarin kisisel olarak kendilerine yiik getirse bile dezavantajl
gruplara destek olma egilimlerini ve bagkalarinin kamu hizmetlerinden yararlanirken
karsilastiklar giicliiklerin ¢alisanlarda empati ve acima duygusu uyandirmasini ifade eder.
Kamu hizmet motivasyonu yiiksek bireyler, yardim gereksinimi duyan Kkisilere, gorev
tanimlarinin 6tesine gegerek ve kisisel inisiyatif kullanarak destek olma egilimi gosterirler

(Kiyak, 2022: 11).

Frederickson ve Hart (1985: 547), kamu gorevlilerinin temel motivasyonunun “iyilikseverlik
temelli vatanseverlik” olmasi1 gerektigini One siirmektedirler. Perry (1996: 7) ise bu
milliyet¢iligi merhamet olarak adlandirmaktadir. Bu merhamet iilke sinirlar icindeki tiim
insanlara yonelik genis bir sevgi ve onlarin temel haklarimin korunmasinin zorunlulugu
olarak ifade edilmektedir. Frederickson ve Hart (1985: 549) bu merhametin belirli bir ahlaki
durum ihtiva ettigini 6ne siirse de, bu ayn1 zamanda duygusal bir durumu da barindirmaktadir

(Perry ve Wise, 1990: 369).
Kamu hizmeti motivasyonunu belirleyen faktorlere (6nciiller) deginecek olursak;

Genel bulgulara gore statii, yas, igin tiirii, yonetici-calisan iliskileri, dindarlik, orgiitsel
sosyallesme, siyasi goriis ve orglitsel baglilik PSM ile ayn1 yonlii; rol belirsizligi ve rol
catigmasi ise zit yonlil iligki i¢indedir (Karatas, 2017: 183). Ayrica orgiitsel yapiya iliskin
faktorler—asir1 biirokrasi, kati hiyerarsi, ¢alisan lehine reformlar ve ¢alisma siiresi—PSM

tizerinde etkili bulunmustur (Moynihan ve Pandey, 2007: 46-48).

Perry (1997: 188), egitim, yas, gelir, ebeveyn iligkileri, dini sosyallesme (ibadethane
aktivitelerine katilma vb.), mesleki kimlik (bir meslekle 6zdeslesme) ve siyasi ideolojinin
kamu hizmeti motivasyonunu etkiledigini (KHM’nin alt boyutlardan bazilarini pozitif

bazilarini negatif yonde) ifade eder.

Ritz ve arkadaglarmin (2016: 419-421) Kamu Hizmeti Motivasyonu iizerine sistematik
literatiir analizi ¢aligmalar1 ¢ercevesinde KHM nin Onciilleri konusunda yapilan ¢alismalar
Ozetlenmistir. Buna gore; kamu hizmeti motivasyonu ile yas, gorev diizeyi, ¢alisan—lider
iligkileri (6rnegin adil davranma ve ¢alisanlar1 dikkate alma), baz1 15 6zellikleri (6rnegin

ozerklik ve gorev cesitliligi), dindarlik, ebeveynsel/orgiitsel sosyallesme, calisanin Orgiit
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algist (6rnegin Orgiitiin etik olup olmadig1 ve miisteri odakliligi), sola yakin siyasi ideoloji,
goniilliiliik ve orgiitsel baglilik arasinda ¢ogunlukla pozitif iligkiler izlenmistir. Kamu
hizmeti motivasyonu ile rol c¢atismasi ve belirsizligi arasinda ise ¢ogunlukla negatif

korelasyonlar goriilmiistiir.

Catisma ve belirsizlik durumlar, is 6zellikleri, ¢alisan-lider iligkileri ve ¢aliganin 6rglit algist
(orgiitiin ne kadar iyi yonetildigi algis1) gibi orgiitsel faktorlerin kamu hizmeti motivasyon
seviyesinin tahmininde 6nemli faktorler olduklar1 ortaya konulmustur. KHM iizerinde;
catisma ve belirsizligin negatif, ¢alisan-lider iliskilerinin dolayli yonden pozitif, ¢calisanin
orgiit algisinin pozitif etkiye sahip olduklari 6ne siiriilmiistiir (Camilleri, 2007: 376-377).
Orgiitsel yonetimin kalitesinin, daha yiiksek orgiitsel baglhiliga neden oldugu ve sonugta daha
yiiksek KHM seviyeleri ve nispeten iyi ¢alisan performansinin ortaya ¢iktig1 ifade edilmistir

(Camilleri ve Van Der Heijden, 2007: 259).

Yukarida sayilanlardan farkli olarak is kaynagi olan orgiitsel adaletin ve kisisel kaynak olan
0z yeterliligin KHM’yi olumlu yonde etkiledigi, KHM 'nin de ise baglilik, is tatmini, drgiitsel
baglilik, rol performansi ve rol-6tesi performans iizerinde olumlu etkisinin bulundugu tespit

edimistir (Tang vd., 2024: 7-8).
Kamu hizmeti motivasyonunun sonuglari incelendiginde;

Perry ve Wise (1990: 368-371) bireylerin kendilerinde yiiksek olan kamu hizmet motifine
gore calismak isteyecegi kamu kurumunu belirleyeceklerini veya ¢aligmayz siirdiireceklerinti,
yiiksek motivasyonlu c¢alisanlarin performanslarinin da yiiksek olacagini, bu sayede aym

zamanda performans artisi i¢in bagvurulan maddi tesvikin azalacagindan bahsetmislerdir.

Bir¢ok farkli kaynaktan edinilen bilgiler, kamu hizmeti motivasyonunun is tatminini,
orgiitsel baglhiligi, bireysel ve oOrgiitsel performansi pozitif yonde etkiledigini ortaya
koymaktadir (Karatas, 2017: 190; Kiyak, 2022: 20). Ayrica kamu hizmeti motivasyonunun
kisi-orgiit uyumunu da (Wright ve Pandey, 2008: 511) etkiledigi ileri stiriilmiistiir.

Vandenabeele ve Schott (2020) ile Ritz ve arkadaglar1 da (2016: 419-421) is tatmini, Orgiitsel
baglilik, orgiitsel ve bireysel performansi sonuglar arasinda gormekle birlikte Grgiitsel

vatandaslik davranisini da eklemislerdir.
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Orgiitlerde resmi olarak tanimlanmamis olmasma ragmen, kurumun genel isleyisine,
etkinligine ve verimliligine katki saglayan bireysel davraniglar “Orgiitsel vatandaglik
davraniglar1” olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir davranislar, ¢alisanlarin gérev tanimlarmin
Otesine gecerek Orgilit yararina goniillii bicimde sergiledikleri cabalardir. Organ ve
arkadaslar1 (2005: 26), orgiitsel vatandaglik davranislarini yedi temel boyut altinda ele alarak,
bu davranislarin Orgiitsel performansin siirdiiriilebilirliginde kritik bir rol oynadigini
belirtmislerdir. Koehler ve Rainey’nin (2008) kamu hizmeti motivasyonu (KHM) iizerine
yaptig1 degerlendirmelerde, oOrgiitsel vatandaslik davranisinin  “yardimseverlik” ve
“vatandasglik erdemi” boyutlarinin, KHM’ nin fedakarlik (self-sacrifice) yoniiyle benzer
nitelikler tasidigi vurgulanmaktadir. Yardimseverlik, ¢alisanlarin orgiit i¢indeki sorunlari
¢ozmek veya igbirligini giiclendirmek amaciyla goniillii bicimde destek sunmalarini ifade
ederken; vatandaslik erdemi, bireylerin kurumun refahini kendi sorumlulugu olarak gériip bu

bilingle davranis sergilemelerini kapsamaktadir (Koehler ve Rainey, 2008: 42).

Dolayisiyla, kamu hizmeti motivasyonunun yiiksek oldugu c¢alisanlarin 6rgiitsel vatandaglik
davraniglarini daha sik gosterme egiliminde olduklari, yani bu iki kavram arasinda pozitif

yonlil bir iliski bulundugu ileri siirtilebilir.

Kamu hizmeti motivasyonu, orgiitsel ve zorunlu vatandaslik davraniglari kavramlarinin
kamu ydnetiminde 6ne ¢ikmaya baslamasinin, Yeni Kamu Isletmeciliginin (YKI) tetikledigi
verimlilik, etkinlik ve performans arayislarinin sonuglarindan oldugu ifade edilebilir. Bu
baglamda ¢aligmanin ikinci boliimii YKI anlayigmin Tiirkiye’de kamu personel sistemindeki

yansimalarina yoneliktir.
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2. YENI KAMU ISLETMECILiGI ANLAYISININ TURK KAMU
PERSONEL SISTEMINE YANSIMALARI

1980’li yillardan itibaren kamu yonetimi disiplininde yasanan doniisiim, devletin roliinii,
orgiitlenme bi¢imini ve kamu ¢alisaninin konumunu 6nemli derecede degistirmistir. Petrol
krizleri, refah devletinin mali acidan siirdiiriilemez yapisi, verimsiz kamu hizmetleri ve
biirokrasinin hantal yapisina elestiriler, klasik Weberyen yonetim modelinin sorgulanmasina
sebebiyet vermistir (Hood, 1991:3; Eryilmaz, 2017: 47; Rakic1 ve Kursun, 2016: 139). Bu
donemde 6zel sektor yontem ve uygulamalarimin kamuya uyarlanmasi fikri, “Yeni Kamu
Isletmeciligi” (New Public Management, NPM, YKI) bashigiyla biitiin diinyada yayilim
gostermistir. Siyasal aktorler, kamu yOnetimlerinin performansini yeterli bulmadiklari i¢in
geleneksel anlayisin smirlarini asarak bir doniisiim siireci baslatmistir. ABD ve Ingiltere’de
yiriitilen reform girisimleri, kamu yo6netimini daha etkin bir yapiya kavusturmayi
amaglamig; bu dogrultuda o6zel sektorde basar1 saglayan yonetim ilkelerinin kamu

kurumlarma uyarlanmasina yonelik adimlar atilmistir (Sengiil ve Cetinkaya, 2012: 53).

YKI yaklasimi, kamu hizmetlerinin artik yalnizca hukuki ve idari kurallarla degil, bununla
beraber performans, verimlilik, kalite ve miisteri memnuniyeti esaslari cergevesinde
yonetilmesi gerektigini savunur. YKI’de, kamu ¢alisan1 “biirokrat” kimliginden “profesyonel
insan kaynag1” kimligine doniisiim yasarken, kamu orgiitlerinin de esnek, rekabetci ve ¢ikti
odakli yapilar haline getirilmesi hedeflenmistir (Hood, 1991:4-5; Eryilmaz, 2017: 56-57;
Osborne ve Gaebler, 1992: 19-20). Dolayisiyla YKI’nin en dikkat ¢eken getirilerinden
birinin, insan kaynaklar1 ydnetimi (IKY) anlayisinin kamu sektdriine uygulanmasi oldugu

ifade edilebilir (Eryilmaz, 2017:301; Boztepe, 2018: 202).

Tirkiye’de kamu yonetimi, 1980 sonrasi siiregte kiiresel yonetisim ilkeleri, Avrupa Birligi
miiktesebatina uyum, neoliberal iktisat politikalar1 ve uluslararast kuruluslarin
yonlendirmeleriyle ciddi ve uzun soluklu bir yeniden yapilanma rotasina girmistir. Kamu
personel sistemi de bu degisiklilere paralel olarak yeniden tanimlanarak; insan kaynagi
anlayisinin hareket noktasina performans, liyakat, profesyonelite, kariyer, hesap verebilirlik

ve seffaflik gibi kavramlar yerlestirilmistir (Eren, 2006: 134; Eryilmaz, 2017: 306-315).
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Ozellikle 5018 sayilhi Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile stratejik planlama,

performans dl¢iimii ve ¢ikti odaklilik vb. ilkeler kurumsallagsmistir.

Yonetimsel ilkelerde meydana gelen bu degisiklikler ile birlikte davranigsal sonuglar da
ortaya c¢ikmustir. Insan unsurun orgiitlerin basarisinda &nemli bir faktdr olarak one
cikmasiyla, ondan maksimum fayda saglanilmas: hedeflenmistir. Bu baglamda yalnizca
gorev tanimlarinda yer alan 6dev ve ylkiimliikleri yerine getiren kamu gorevlisinden,
kurumsal performansa goniillii katki saglamasi bekelenen kamu gorevlisine doniisiim
yasandig1 ifade edilebilir (Eryilmaz, 2017: 304-308). Bu beklenti, orgiitsel vatandaslik
davranis1 (OVD) gibi goniilliiliik esasli rol otesi davramislarin yani sira, performans
(vatandaslik) baskisina cevaben ortaya ¢ikan zorunlu vatandaslik davranisi (ZVD) gibi yeni
kavramlarin da ortaya ¢ikmasina ve 6nem kazanmasina yol agmistir (Smith vd., 1983: 653-

654; Bies, 1989: 294-297; Vigoda-Gadot, 2006;2007).

Diger yandan kamu hizmeti motivasyonu (KHM), kamu ¢alisanlarinin kamu yararina yonelik
degerlerini muhafaza ederek ¢ikt1 ve performans odakli sistemde etik ve idealist bir denge
olusturmalarini saglayan temel bir psikolojik etken haline gelmistir (Perry ve Wise, 1990:
369-371; Moynihan ve Pandey, 2007: 48). Bu nedenle YKI’nin insan kaynagina etkilerinin
sadece idari olarak degil, davranigsal ve motivasyonel agilardan da incelenmesi

gerekmektedir.

Bu béliimde, YKi’nin kavramsal temelleri, diinyada ve Tiirkiye’de ortaya ¢ikisi, kamu
personel rejiminde yarattigi doniisiim, mevzuat diizeyindeki yansimalar1 ve performans
odakl1 insan kaynagi anlayisinin orgiitsel davranis kavramlariyla iliskisi ayrintili olarak ele

alinacaktir.

2.1. Yeni Kamu Isletmeciligi Anlayis1 (YKI)

Yeni Kamu Isletmeciligi (New Public Management — NPM — YKI), 1980’lerden itibaren
kamu y6netimi alaninda teorik ve uygulamali agidan paradigmatik bir doniisiimii ifade eder.
Bu yaklasim, devletin fonksiyonlarma ve kamusal orgiitlerin yonetim usulllerine iliskin
klasik ilke ve kabulleri temelden sorgulamistir. Bu anlaysa gére kamu hizmetleri bundan

bdyle yalnizca hukuki-idari normlarla degil, ayn1 zamanda verimlilik, performans, ¢ikt1 ve
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miisteri memnuniyeti gibi ilkeler ¢ergevesinde yiiriitiillmeldir (Hood, 1991: 4-5; Osborne ve
Gaebler, 1992: 19-20; Eryilmaz, 2017: 55-57).

YKi'nin dogusu, 1970’lerdeki ekonomik kriz, artan kamu harcamalar1 payi, ekonomik
bliylimenin yavaglamasi ve refah devletinin siirdiiriilebilir yaninin kalmamasi tartismalariyla
yakindan iligkilidir. Bu dénem kamu kesiminde etkinlik ve hesap verebilirlik taleplerinin
daha giiclii dile getirildigi bir doniim noktasi olmustur (Pollitt ve Bouckaert, 2017: 6). Bu
baglamda YKI yalnizca yénetimsel teknik ve metotlardaki farklilasmay1 degil, kamu

yonetimi anlayisinin koklii bigimde yeniden tanimlanmasini da ifade eder (Hood, 1995: 94).

Asagida, bu anlayisin kavramsal ve kuramsal ¢ergevesi, kamu yonetiminde ortaya ¢ikisi ve

getirdigi degisimler ele alinmaktadir.
2.1.1. YKi’nin Ortaya Cikis1 ve Kavramsal Cercevesi

Tarihsel olarak modern devletin dogusuyla birlikte sekillenen ve ozellikle 19. yiizyilin
sonlarindan itibaren “idari rasyonalite” arayisi ¢ergevesinde kurumsallasan modern kamu
yonetiminin teorik temelleri, Max Weber (1947) tarafindan ortaya atilan rasyonel-hukuki
otorite modeli iizerine kuruludur (akt. Eryilmaz, 2017: 35). Weber’e gore biirokrasi, yasal
kurallara bagl, kisisel ¢ikarlar yerine kurumsal gérevlerin sekillendirdigi, rasyonel bir orgiit
bi¢imidir. Biirokratin, karar alma siirecinde gayri sahsiligi esas alan, liyakat esasl goreve
getirilen, hiyerarsik yapi igerisinde gérev yapan bir kamu gorevlisi oldugu bu modelde amag,
kamu hizmetlerinde tarafsizligi, siirekliligi ve 6ngoriilebilirligi saglamaktir (Hughes, 2018:
50).

Weberyen model, 6zellikle II. Diinya Savasi sonrasinda refah devletinin revagta olusuyla
beraber Bat1 demokrasilerinde hizla yayginlasmistir. Bu minvalde devlet, yalnizca diizen
saglayan degil, ayn1 zamanda iktisadi bliylimeyi yonlendiren, sosyal refahi dagitan, egitim,
saglik ve istthdam gibi birgok alanda aktif rolii olan bir aktér olmustur (Eryilmaz, 2017: 47).
Bu sekilde 1950’ler ve 1960’lar boyunca “refah devleti” (welfare state) paradigmasi

giiclenmeye devam etmistir.

1970’li yillara gelindiginde kamu harcamalarindaki bu genisleme siirdiiriilebilirligini

yitirmistir. Enerji krizleri, stagflasyon, issizlik ve biitce aciklariyla beraber devletin
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ekonomik kapasitesinde sikintilar yasanmis; bu durum refah devletinin krize girmesine yol
acmustir (Rakici ve Kursun 2016:136; Eryilmaz, 2017: 47). Kamu yonetimi, etkinlikten uzak,

yavas caligsan, vatandas taleplerine karsilik veremeyen bir duruma gelmistir. (Hughes, 2003:
32).

Bu krizin kokeninde yalnizca iktisadi degil, yonetsel sebepler de yer almaktadir. Kamu
kurumlarinin siireclere fazlaca bagimli olusu, inovasyonu engellemis; calisanlarin inisiyatif
almasina engel olan rijit hiyerarsik yap1 karar siireclerini bloke etmistir. Kamu 6rgiitlerinin
sonug yerine silireglere odaklanmasi onlar1 “cikt1 iiretme” kapasitesinden uzaklastirmistir.
Kamu kurumlar1 vatandaslar icin artik “etkisiz ve uzak” yapilar olmaya baslamistir (Hood,

1991: 4-5; Dunleavy ve Hood, 1994: 10-11).

Bu ortamda, 1970’lerin sonunda Anglo-Sakson iilkelerinde kamu yonetiminde dogan yeni
diisiinme bi¢imlerinin getirdigi anlayis, sadece biitce disiplini ya da personel azaltma
hedefiyle degil, kamu yoOnetimini topyekin bir sekilde yeniden tanimlama niyetiyle yola

¢ikmistir (Hood, 1991: 4-5; Dunleavy ve Hood, 1994: 10-11).

Bu siireg ile birlikte kamu yonetimi anlayisi, 1980’11 yillardan itibaren yeni bir arayisa girmek
durumunda kalmistir. Sinirli kamu kaynaklar1 ve hizmet taleplerindeki yiikselis, devleti 6zel
sektoriin yonetim araglarindan faydalanmaya itmistir. iktisadi sebeplerle birlikte, ideolojik
olarak da bireysel 6zgiirliikler, rekabet ve piyasa etkinligi gibi neoliberal degerler belirgin
hale gelmistir. “Daha az devlet, daha c¢ok piyasa” anlayis1 Ozellikle Birlesik Krallik’ta
Margaret Thatcher, ABD’de Ronald Reagan donemlerinde uygulanan liberal ekonomik
politikalar ile gliclendirilmistir (Osborne ve Gaebler, 1992; Eryilmaz, 2017: 47). Tam da bu
noktada, klasik kamu yonetimi anlayisi yerini, Yeni Kamu Isletmeciligi (New Public
Management, NPM, YKI) paradigmasina birakmaya baglamistir. Yeni Kamu Isletmeciligi
anlayisinin birgok iilkede yayginlik kazanmasi, kamu yOnetimi alaninda uluslararasi 6lgekte
ortaya c¢ikan en dikkat ¢ekici degisimlerden biri olarak goriilmiistiir (Dunleavy ve Hood,

1994 10).

Yeni Kamu Isletmeciligi, temel varsayimi kamu hizmetlerinin ancak dzel sektdriin yonetim
teknikleriyle ve performans rasyonalitesiyle daha etkin bi¢cimde yiiriitiilebilecegi olan, klasik

kamu yonetimi modelinin smirlarimi asan ve 6zel sektor anlayisimi kamu sektoriine
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uyarlamay1 amaglayan bir yenilik anlayisidir. Tk kez Christopher Hood’un 1991 tarihli “A
Public Management for All Seasons?”” makalesinde sistematik bi¢imde ortaya konulan YKI

terimi ve anlayisi, Hood’a gore kamu yonetiminde alt1 temel bilesen etrafinda sekillenmistir:
1. Profesyonel yoneticiligin giiclendirilmesi,
2. Performans 6l¢iimii ve hedef temelli yonetim,
3. Sonug ve ¢ikt1 odaklilik,
4. Kurumsal desantralizasyon,
5. Ozel sektdr yontem ve tekniklerinin uyarlanmasi,
6. Kaynak kullaniminda maliyet bilinci ve rekabet.

Bu unsurlarla hedeflenen; kamu kurumlarini esnek, girisimci ve performans temelli orgiitler

haline getirmektir (Hood, 1991: 4-5; 1995: 94-98).

YKI diisiincesinin diinya ¢apinda kabul gérmesini saglayan eser ise Osborne ve Gaebler’in
(1992) “Reinventing Government” adli ¢aligmasi olmustur. Bu eserin miiellifleri, “yoneten
degil yonlendiren devlet” anlayisini savunmus, kamu kurumlarinin isletme benzeri bir
mantikla gorev yapmasi gerektigini ileri siirmiislerdir. Devlet bu anlayista, hizmetleri
dogrudan iireten degil, 6zel sektdr ve sivil toplumun katilimiyla diizenleyen, denetleyen ve

yonlendiren bir pozisyon almistir.

YKi’nin dogusu, 1970’lerin ekonomik krizleriyle yakindan iliskilidir. Kamu y&netimi
reformlarinin teorik dayanagini neoliberal iktisat diisiincesinin olusturdugu bu siiregte; 1973
Petrol Krizi sonrasi refah devletlerinde artan biitce agiklari, kamu borg¢lariin yiikselisi ve
bliylime oranlarinin diisiikliigii, devletin ekonomideki roliiniin budanmasini zorunlu hale

getirmistir (Bilici ve Pekkiigliksen, 2022: 657-658)

Friedrich Hayek (2010) ve Milton Friedman (1962) gibi diisiiniirler, serbest piyasa
mekanizmasinin kaynak tahsisinde en etkin yol oldugunu savunmus, devletin ekonomik

alandaki miidahalesini elestirmistir. Bu goriis, 1980’lerde Thatcher (ingiltere), Reagan
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(ABD) ve Lange (Yeni Zelanda) hiikiimetlerinin politikalariyla yonetim reformlari halini
almistir. (Osborne ve Gaebler, 1992; Eryilmaz, 2017: 49)

Yeni Zelanda’da 1988 Kamu Maliyesi Kanunu (Public Finance Act), kamu ydneticilerine
mali 6zerklik ve performans sorumlulugu getirerek YKI’nin en kapsamli uygulamasini
baslatmistir (Duncan ve Chapman, 2010: 302). ABD’de ise Clinton yonetimi doneminde
hazirlanan “National Performance Review” (NPR) raporu, “daha az biirokrasi, daha ¢ok
sonug” sloganiyla kamu kurumlarini performans odakli yonetim modeline gegirmistir (Gore,

1993: 48).

Basta ABD’de 1993 tarihli Kamu Performanst ve Sonuc¢lari Kanunu (Government
Performance and Results Act) ile Ingiltere’de 1982 tarihli Financial Management Act,
1988°de baslatilan Next Step Initiative ve 1999 tarihli The Modernising Government White
Paper gibi diizenlemelerle kamu gorevlileri icin performans degerlendirme sistemi
kurumsallagsmistir. Benzer sekilde, Avrupa Birligi’ne iiye 21 iilkede de performans
degerlendirmesinin terfi, licretlendirme ve ddiillendirme siire¢leriyle iliskilendirildigi; bunun
yaninda kadro gilivencesi, gorev degisiklikleri, performansin artirilmasina yonelik
uygulamalar ve diisiik performansa yonelik yaptirimlarin hayata gecirildigi belirtilmektedir

(Erbas ve Kutlu, 2020: 86-90).

Literaiirde yaygi kabul géren ve YKI’nin dayandig: temel ilkeler sunlardir (Hood, 1991;
Osborne ve Gaebler, 1992; Pollitt ve Bouckaert, 2017):

e Etkinlik ve verimlilik: Kamu kaynaklarindan ekonomik sekilde faydalanilmasini
saglamak.

e Performans 6l¢iimii: Basariy1 hedef ve sonug gostergeleriyle degerlendirmek.

e Sonug ve ¢ikt1 odaklilik: Siire¢ yerine iirlin ve hizmet kalitesine odaklanmak.

e Hesap verebilirlik: Kamu yoneticilerinin  hedeflere ulagsma sorumlulugunu
iistlenmesi.

e Vatandas/miisteri odaklilik: Hizmet alicisin1 pasif yurttas degil, aktif miisteri olarak
gormek.

e Desantralizasyon: Yetki devri ve 6zerklik araciligryla esneklik saglamak.

70



e Profesyonel yoneticilik: Kamu yoneticilerini uzman, girisimci ve performansla

degerlendirilen bireyler olarak gérmek.

YKI, yalnizca idari reformlardan ibaret degil, kamu yonetimi felsefesinde bir anlayis
dontigiimiidiir (Hughes, 2003: 1). Kamu ¢alisaninin yasal otoriteye tabi, siire¢c odakl ve kural
merkezli bir “memur” olarak gorildiigii klasik modele karsin (Weberyen model);
performansla 6l¢iilen, ¢ikt1 lireten, rekabet ortaminda ¢alisan “profesyonel yonetici” kimligi

YKIi’de 6n plandadir (Eryilmaz, 2017: 56-57).

Devlet artik refah1 saglayan bir otorite degil, vatandasin taleplerine “miisteri memnuniyeti”
cergevesinde cevap veren bir hizmet saglayicidir. Kamu yonetimi, bu suretle iiretim yerine
performans yonetimine, mevzuat yerine sonu¢ sorumluluguna, biirokratik hantallik yerine

girisimcilige yonelmistir (Hughes, 2003: 3-5).

Diinya Bankasi, OECD ve IMF gibi kuruluslarin 1990’lardan itibaren kamu reformlarin1 “iyi
yonetisim” kapsaminda tesvik etmesiyle YKI’nin kiiresel &lgekte yayilmasi ivme
kazanmigtir. OECD’nin raporlari ile (OECD, 2005), performans yonetimi, hesap verebilirlik
ve profesyonellik ilkeleri standartlagtirilmistir. Gelismekte olan iilkeler igin temin ettigi kredi
programlarinda Diinya Bankasi, kamu mali reformlarini 6n sart olarak one stirmiistiir (World
Bank, 1997).

Nihayet Avrupa Birligi de aday iilkelerin idari kapasitelerinin gelistirilmesini amaglayan bir
kurumsal yapilanma mekanizmasi olan SIGMA (Support for Improvement in Governance
and Management) programi araciligiyla aday iilkelerde kamu hizmeti profesyonelligi, etik,
hesap verebilirlik ve vatandas odaklilik ilkelerini desteklemistir (SIGMA, 2023). Boylece
Anglo-Sakson iilkelerde piyasa temelli, Iskandinav iilkelerinde kamu degeri odakli, Kita
Avrupasi’nda ise yasal dengeyi koruyan bigimlerde olmak iizere YKI, farkli yonetsel

geleneklerde farkli sekillerde uygulanan evrensel bir anlayis halini kazanmistir.
2.1.2. Kuramsal Temeller ve YKI’nin Getirdigi Temel Degisimler

Cok boyutlu kuramsal bir zemine sahip olan YKI’nin temel altyapisin1 su bes yaklasim

olusturur:
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1- Kamu Tercihi Teorisi (Public Choice Theory): Kamu yoneticileri ve biirokratlar: kamusal
fayda i¢in degil, kendi ¢ikarlarin1 maksimize etmeye calisan rasyonel aktorler olarak ele alir.
Buchanan ve Tullock’un (1962) gelistirdigi bu yaklagim, kamu sektoriindeki bireylerin tipki
0zel sektordeki ekonomik aktorler gibi kisisel statii, biitce ve ¢ikarlarini gdzettigini varsayar.
Niskanen (1971) ise biirokratlarin “biit¢elerini biiylitme egiliminde” olduklarini, bu nedenle
kamu orgiitlerinin dogasi geregi siskin ve verimsiz yapilar olusturdugunu one siirer (akt.
Hughes, 2003: 40). Bu bakis ag1s1, Yeni Kamu Isletmeciligi’nin (YKI) rekabet, performans
Ol¢timii, bireysel sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkelerini benimsemesinde teorik bir
dayanak olusturmustur. YKI, bu g¢ercevede dis kaynak kullanimi, sézlesmeli hizmet ve
performans temelli iicret sistemleri gibi kamu yonetiminde piyasa benzeri mekanizmalarin

yayginlastirilmasini savunur.

2- Temsilci-Vekdlet Teorisi (Principal-Agent Theory): Kamu yodnetiminde segilmis
siyasetgilerle (asil/principal) atanmis biirokratlar (vekil/agent) arasindaki iliskiyi agiklayan
temel bir modeldir. Bu yaklagima gore biirokratlar, politikacilarin belirledigi politikalar
uygulamakla yiikiimliidiir; ancak bilgi asimetrisi ve farkli ¢ikarlar nedeniyle zaman zaman
kendi giindemlerini izleme egilimindedirler (Lane, 2006: 29). Bu riski azaltmak amaciyla
kamu yonetiminde performans sozlesmeleri, hedef temelli yonetim, ¢ikti denetimi ve siki
gbzetim mekanizmalari gelistirilmistir. Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI), bu teoriye dayanarak
kamu yoneticileriyle hizmet saglayicilar arasindaki iliskiyi ©6zel sektér mantiginda,
“sozlesme—denetim—sonug” ekseninde yeniden yapilandirmig; performans yonetimi ve

sozlesmeli istihdam uygulamalarini sistemin merkezine yerlestirmistir (Hughes, 2003: 12).

3- Yeni Kurumsalcilik (New Institutionalism): Orgiitleri yalnizca teknik ve rasyonel sistemler
olarak degil, ayn1 zamanda tarihsel, kiiltiirel ve normatif baglamlarin {iriinii olarak ele alir.
Meyer ve Rowan’a (1991: 41-43) gore kurumlar, toplumsal mesruiyet elde edebilmek igin
sembolik uygulamalar ve ritiielleri benimserler. Bu perspektiften bakildiginda, Yeni Kamu
Isletmeciligi (YKI) siirecinde kamu 6rgiitlerinin performans, kalite ve miisteri memnuniyeti
gibi kavramlari1 sadece verimlilik amaciyla degil, ayn1 zamanda modern ve mesru goriinme
arayisityla sahiplenmeleri anlasilabilir. Kurumsal taklit (isomorphism) yoluyla iilkeler
birbirine benzer reform modellerini benimsemis; boylece YKI, kiiresel dlcekte yayginlasan

bir yonetim paradigmasi haline gelmistir.
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4- Yonetisim Teorisi (Governance Theory): Yonetisim yaklasimi, kamu hizmetlerinin
yalnizca devlet eliyle yiiriitiilmesinin yeterli olmadigini, bunun yerine sivil toplum
kuruluslar1, 6zel sektor ve yurttaglarin aktif bigimde karar alma ve uygulama siireglerine
katildig1 ¢cok aktorlii bir yonetim bi¢imini ongdriir (Eryilmaz, 2017: 59; Rhodes, 1996: 652-
656). Bu anlayis cercevesinde Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI), kamu y&netimini
merkeziyet¢ilikten uzaklastirarak yatay iliskiler, ag temelli is birlikleri ve ortaklik modelleri
lizerine insa eder. Kamu-06zel is birlikleri, yerinden yonetim uygulamalar1 ve vatandas odakli
hizmet tasarimi bu doniisiimiin somut 6rnekleri arasinda yer alir. Boylece kamu sektorii,
“yoneten devlet” kimliginden “kolaylastiric1 devlet” anlayisina evrilmistir (Levi-Faur, 2012:
7-11).

5- Yeni Kurumsal Iktisat (New Institutional Economics): Klasik iktisadin piyasalarin her
kosulda etkin isledigi varsayimini sorgulayarak kurumlarin islem maliyetleri tizerindeki
belirleyici roliinii inceler (Coase, 1937: 390-391; Williamson, 1985: 56). Coase, bilgi
edinme, pazarlik ve sozlesme yapma gibi islem maliyetlerinin varliginin firmalar ve
hiyerarsik oOrgiitlerin ortaya ¢ikisini kaginilmaz kildigin1 6ne siirer. Williamson ise bu
yaklagimi gelistirerek sozlesme iliskilerinde belirsizlik, firsat¢ilik ve smirli rasyonalite
kavramlarin1 merkeze yerlestirir. Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI), bu teoriden hareketle kamu
hizmetlerinde islem maliyetlerini azaltmayi, kaynak tahsisini verimli héale getirmeyi ve
piyasa mekanizmalarim1 kamusal siireglere entegre etmeyi hedefler. Bu dogrultuda, “¢ikti
temelli sozlesmeler” (output-based contracting), “kiyaslama” (benchmarking) ve “dis kaynak
kullanim1” (outsourcing) gibi uygulamalarla kamu kaynaklarinin daha etkin kullanilmasina

yonelmistir.

Bu teoriler, YKI’nin hem ekonomik hem yonetsel hem de sosyolojik yonlerini agiklar. YKI
bdylece salt bir “yonetim reformu” degil, “kamu yonetiminde diisiinsel yeniden yapilanma”

haline gelmistir.

Yeni Kamu lsletmeciligi (YKI), yalnizca teknik reformlardan olusan bir uygulama paketi

degil, kamu yonetiminin orgiitsel, yonetsel, kiiltlirel ve davranigsal temellerine niifuz eden

kapsamli bir paradigmatik donilisiimii temsil eder. Bu yaklagim, devletin rolii, kamu

¢alisaninin konumu ve hizmet sunumunun niteligi izerinde kalici etkiler yaratmistir (Usta ve

Bilici, 2021: 2342; Ozer vd., 2016: 149-155). Asagida bu etkiler 4 baslikta kisaca
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incelenmistir.

1- Orgiitsel Degisim (Merkeziyetcilikten Desantralizasyona): Yeni Kamu Isletmeciligi’nin
(YKI) orgiitsel diizeydeki etkileri, kamu biirokrasisinin geleneksel hiyerarsik yapisinin
gevsetilmesi ve esnek Orgiitlenme bigimlerinin benimsenmesiyle somutlasmistir (Eryilmaz,
2017: 52). Klasik kamu yonetiminde karar alma siiregleri merkezi kontrol altinda
yiiriitiiliirken, YKI yaklasimiyla birlikte yetki devri (devolution) ve yerinden yonetim
(decentralization) anlayis1 6ne ¢ikmistir. Bu doniisiim sonucunda dikey hiyerarsi azalmis,
kurumlar aras1 sinirlar gegirgenlesmis ve yar1 6zerk yapilar olusturulmustur. Ingiltere’de
1988’de baslatilan “Next Steps Agencies” reformu, bu degisimin en belirgin 6rneklerinden
biridir; bu modelde hizmet sunumundan sorumlu, ancak politika belirleme siireglerine
dogrudan katilmayan bagimsiz ajanslar kurulmustur (Hood, 1991: 4-6; Boztepe, 2018: 203;
Akar, 2018: 485).

2- Yonetimsel Degisim: Siirecten Sonuca, Biirokrattan Yoneticilige: Yeni Kamu Isletmeciligi
(YKI), yoneticilerin rollerini kokten degistirmistir. Weberyen biirokraside kamu yoneticileri
kurallar1 uygulayan ve siire¢ odakli iken, YKI ile birlikte “genis yonetme serbestligi, sonug
ve performans odaklilik” agir basmistir. (Eryilmaz, 2017: 56-57). Artik kaynak tahsisi,
performans gostergeleri, hedeflerle yonetim ve maliyet-fayda analizleri yonetsel kararlarin
merkezinde yer almaktadir. Kamu yoneticileri yalnizca hukuka uygunlukla degil, ulastiklari
¢ikt1 ve sonuglarla da degerlendirilmektedir. Ayrica sorumluluk bireysellesmis, yoneticiler
kullandiklar1 kaynak ve elde ettikleri sonu¢lardan dogrudan sorumlu kilinmistir (Hood, 1991:
4-5; Osborne ve Gaebler, 1992). Bu doniisiim, stratejik planlama, performans raporlamasi ve

mali denetim mekanizmalarinin giiglenmesine zemin hazirlamistir.

3- Kiiltiirel Degisim: Vatandastan Miisteriye, Biirokrattan Girisimciye: YKI, kamu
hizmetlerinin kiiltiirel dokusunu da yeniden sekillendirmistir. Geleneksel kamu hizmeti
anlayisinda vatandas, devletin kararlarina pasif bigcimde tabi olan bir konumdayken; YKI ile
birlikte “miisteri odaklilik” anlayis1 6ne ¢ikmistir (Osborne ve Gaebler, 1992: 19-20). Artik
vatandas, kamu hizmetinin pasif alicis1 degil, beklentileri oOl¢iillen ve memnuniyeti
onemsenen aktif bir miisteri olarak goriilmektedir. Kamu kurumlarinin basarisi, yalnizca
yasal uygunlukla degil; hizmet kalitesi, verimlilik ve memnuniyet diizeyiyle
degerlendirilmektedir (Sezer, 2008: 147; Ates ve Cetin, 2004: 283). Bu kiiltiirel doniisiim,
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kamu calisanlarinin da kimligini degistirmis; “kamu gorevlisi” rolii yerini “hizmet saglayic1”

kimligine birakmaistir.

4- Davranissal Degisim (Insan Kaynagindan Beklenti): YKIi nin bireysel diizeydeki etkisi,
kamu calisanlarinin davranis bigimlerinde agik¢a gozlemlenir. Klasik modelde ¢alisanlardan
yalnizca gdérev tanimlarina uygun hareket etmeleri beklenirken, YKI doneminde
calisanlardan oOrgiitsel hedeflere goniillii katki saglamalar1 ve sonu¢ odakli davranmalari
istenir (Eryilmaz, 2017: 307-309; Bies, 1989: 294-297; Smith vd., 1983: 653-655). Bu
beklentilerin, orgiitsel vatandaslik davramisi (OVD) gibi goniilliiliik temelli olumlu
tutumlarin yaninda, performans baskisina dayali zorunlu vatandaslik davranis1 (ZVD) gibi
olumsuz egilimleri de doguracagi beklenebilir (Vigoda-Gadot, 2006; 2007). Rekabet ve
performans odakli ortam, calisanlar1 goniilliiliikten zorunluluga yoéneltmis; bu durum
tilkenmislik, stres ve baglilik gibi psikososyal degiskenleri de etkilemistir (Yildiz vd.,
2023:1). Sonugta YKI, kamu calisaninin konumunu déniistiirmiis; personel yonetiminden
insan kaynaklar1 yonetimine gegis ile onu “devletin memuru” olmaktan ¢ikarip “kurumsal
performansin aktorii” haline getirmistir. Bununla birlikte Denhardt ve Denhardt (2000: 557),
bu yaklasimin uzun vadede yurttaslik degerlerini zayiflatma riskine dikkat cekmis,

performansla etik sorumluluk arasinda denge kurulmasinin gerekliligini vurgulamistir.
2.2. Yeni Kamu Isletmeciligi ve Kamu Personel Sisteminde Doniisiim

Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI), yalnizca yonetim anlayis1 ve drgiitsel yap: diizeyinde degil,
ayni zamanda kamu personel sisteminde de koklii bir degisimi beraberinde getirmistir. Klasik
kamu y6netimi modelinde insan unsuru, yasal statiilerle tanimlanmis edilgen bir unsur olarak
goriiliirken, YKI yaklasimiyla birlikte insan kaynagi, kurumsal performansmn temel
belirleyicisi haline gelmistir (Geylan, 2004:142). Bu béliimde, YKI’nin kamu personel
sistemine getirdigi yapisal, yOnetsel ve davranigsal doniistimler ele alinmakta ve bu

degisimlerin Tiirkiye’deki yansimalari incelenmektedir.
2.2.1. Statii Hukukundan Esnek ve Performans Odakh istihdama Gegis

Klasik kamu personel rejimi, Weberyen biirokratik modelin bir uzantist olarak yasal

giivenceye dayali statii hukukuna dayanir. Bu sistem, memurun tarafsizligim ve kamu
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hizmetinin siirekliligini saglamak amaciyla dmiir boyu istihdam, sabit iicret ve merkezi kadro
ilkelerine yaslanir. Ancak 1970’1i yillardan itibaren artan maliyetler, verimsizlik elestirileri
ve reform talepleri, esneklik ve performans odaklilik yoniindeki arayislar1 giiclendirmistir

(Eren, 2006: 132-142).

1980’li yillardan itibaren kamu yonetiminde etkinlik ve verimliligin artirilmasina yonelik
arayislar, ozel sektdrde kullanilan yonetim tekniklerinin kamuya uyarlanabilecegi
diisiincesini 6ne ¢ikarmistir. Bu donemde “kamu isletmeciligi” yaklasimi, kamu 6rgiitlerinin
performans odakli ¢alismasi gerektigi fikrini giiglendirmis; bireysel ve kurumsal performans
Olctimii, performansa dayali {icret politikalar1 ve performans esasli biitceleme gibi araglar
kamu sektorii i¢in uygulanabilir modeller olarak giindeme gelmistir. Bu doniislim, yalnizca
ulusal diizeyde degil, OECD, IMF ve Diinya Bankasi gibi uluslararas1 kurulugslarin
yonlendirme ve politika ¢erceveleriyle de desteklenmistir. S6z konusu kiiresel politika
sOylemleri, hiikiimetlerin program ve reform belgelerine yansimis; zamanla kamu yonetimi
uygulamalarinda performans yonetiminin kurumsallagsmasina zemin hazirlamistir (Késeoglu

ve Sen, 2014: 115).

YKIi yaklasimiyla birlikte kamu istihdaminda karma modeller éne ¢ikmustir. Kadrolu
personelin yaninda performans sézlesmeleriyle ¢alisan profesyoneller istihdam edilmis ve
benzer modeler uygulanmaya baslanmigtir (Eren. 2006: 132-133). Yeni Zelanda ve
Avustralya orneklerinde kamu ¢alisanlarinin  6nemli bir kismi, yillik performans
sOzlesmeleriyle caligmakta; bu soézlesmelerde somut hedefler, performans gostergeleri ve
degerlendirme kriterleri agik¢a tanimlanmaktadir (Eren: 2006: 136; Duncan ve Chapman,
2010: 301-304).

Tiirkiye’de bu yonelim 1980°li yillardan itibaren belirginlesmistir. S6zlesmeli personel
uygulamasi, 1980’lerden itibaren kamu yonetiminde esnek istihdamin baglica bi¢cimi haline
gelmis ve boylece memurluk statiisii tek belirleyici istthdam modeli olmaktan ¢ikmaya
baglamistir (Aslan, 2012:502). 1980—-1990 doneminde s6zlesmeli personel uygulamasinin
tyice One ¢ikmasiyla, 657 sayili kanunun olusturdugu geleneksel kamu personeli statiisiiniin
kamu istihdamindaki belirleyici konumu zayiflamaya baglamistir. (Gtiler, 2003: 18; Eren,

2006:132). Bu siirecin, 2000°1i yillarda 5018 say1l1 Kanun’un performans esasli mali yonetim
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anlayisiyla birleserek, kamu personel sisteminde esnek istihdam ve performans temelli

yonetim anlayisinin kurumsal temelini olusturdugu ifade edilebilir.

YKI déneminde performans ydnetimi siireci etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik {izerinde
kuruludur. Belirlenmis amaglara ulagsma diizeyi etkinligi, eldeki girdi ile azami ¢iktiy1 elde
etmek ekonomikligi ve amaclara ulagirken kaynaklarin nasil kullanildig1 verimliligi ifade

eder. (Ates ve Cetin, 2004:257):

Tirkiye’de 5018 sayili Kanun’un 9. ve 41. maddeleri, performans programi ve faaliyet
raporlarini zorunlu hale getirerek bu kiiltiirii kurumsallagtirmistir. Kamu kurumlart artik
stratejik planlama cercevesinde faaliyetlerini yiirlitmekte, ¢iktilarin1 6lgmekte ve yillik
raporlarla kamuoyuna sunmaktadir. Ancak kamuda etkili bir bireysel performans

degerlendirme sistemi olusturulmasinda sikintilar yasanmaktadir (Kdseoglu ve Sen, 2014:

131).

Performans yonetiminin personel sistemine entegrasyonu, licret ve terfi mekanizmalarinda
“cikt1 odakli degerlendirme” anlayisini yerlestirmis; kideme dayali sistemin yerine basari
temelli kariyer modeli benimsenmistir (Eren, 2006: 134). Boylece kamu ¢alisan1 kimligi,
“emirleri uygulayan biirokrat”tan “kurumsal performansin tasiyicis1 profesyonel”e
dontigmiistiir. Kamu yoneticileri yalnizea hukuki diizenlemeleri uygulayan kisiler degil, ayn1
zamanda stratejik disiinebilen, vatandasla iletisim kurabilen ve yenilige agik
profesyonellerdir (Cigek, 2012: 106-107; Ozer vd., 2016: 123; Eryillmaz, 2017: 53).

Sonug olarak YKi’de kamu calisan1 “biirokratik siirecin koruyucusu” olmaktan ¢ikarilip

“kurumsal performansin aktorii” haline getirilmistir.
2.2.2. Hizmet Alim Yontemi

Kamuda YKI paradigmasiyla gelen yeniliklerden birisi de hizmet alimi yolu ile tageron
personel calistirma yontemidir (Sayan ve Kiiciik, 2012: 172-173). Kamuda taseron isci
calistirilmasinin ardindaki temel amag, personel giderlerini azaltmak ve boylece daha diisiik
maliyetli bir isgilicii olugturmak, ayn1 zamanda kadrolu personel sayisini sinirlt tutmaktir. Bu
uygulamanin hukuki zemini, 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda 6zellikle 1988 ve

2003 yillarinda yapilan diizenlemelerle olusturulmustur. Kanunun 36. maddesine 1988’de
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yardimct hizmetler smifina, 2003’te ise saglik hizmetleri sinifina eklenen hiikiimler
dogrultusunda, memurlar tarafindan yiiriitiilen baz1 kamu hizmetlerinin hizmet alim1 yoluyla
disaridan saglanabilmesinin onii acilmistir. Zaman i¢inde bu ydntem yayginlasmis ve
kullanim alan1 genislemistir. Maliye Bakanligi’nin kadro sinirlamalarini igeren politikalari
da bu siireci hizlandirmis; kadrolu personel atamas1 yapmakta giigliik ¢eken kamu kurumlari,
ihtiyag duyduklart isgiiciinii hizmet alimi yontemiyle karsilamaya yonelmistir. Tageron
istthdaminin en yogun kullanildig1 kamu kurumlarinin basinda ise belediyeler gelmektedir

(Sayan, 2016: 662-663).

4734 sayili Kamu Thale Kanunu ve iliskili mevzuat hiikiimlerine gore yiiriitiilen siirecte,
belediyelerdeki personel ihtiyaci agirlikli olarak personel calistirilmasina dayali hizmet
alimlar1 yoluyla 6zel sirketlerden karsilanmistir. Bu modelde is¢iler, hizmet saglayici firma
bordrosunda yer alir ve belediyede fiilen calismaktadirlar. Idari olarak isveren firma
goriinmekle birlikte, calisma iligkisi ¢ogu durumda kamudaki fiili calisma diizenine

dayanmaktadir.

696 sayili Kanun Hiikkmiinde Kararname, bu yapiy1 belediyelerde kalici belediye sirket
is¢iligine doniistiirmiistiir. Dlizenleme ile personel hizmet alim1 kapsaminda calisan is¢iler,
belediyelerin veya bagli idarelerinin sermayesinin ¢ogunluguna sahip oldugu belediye
sirketlerinin kadrolarina gecirilmistir. Boylece istthdam modeli, taseron firma iizerinden
istthdamdan, belediye sirketi {izerinden istihdama doniismiistiir. Belediye sirketleri, 6zel
hukuk hiikiimlerine tabi sermaye sirketleridir. Ancak sermayelerinin cogunlugu belediyeye
aittir ve faaliyetleri kamu hizmetinin yiiriitiilmesine yonelik organizasyon i¢inde yer alir. Bu
nedenle personel, 4857 sayili Is Kanunu kapsamindadir ve statiileri isci statiisiidiir. Istihdam
iligkisinde belediye sirketi hukuken isveren konumundadir. Bu doniisim sonucunda
belediyeler, personel teminini hizmet alim1 ihaleleri tizerinden degil, kendi istirak sirketleri

izerinden saglamaya baglamistir.
2.2.3. Etik Temeller ve Toplumsal Sorumluluk

Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI) doneminde kamu yonetiminin ve bdylece kamu hizmetinin
deger temelleri onemli Olclide degismistir. Klasik yaklagimda kamu yonetiminin yasallik,

tarafsizlik, esitlik, kamu yarar1, kamusal mallar ve sorumluluk ve kamu giicii gibi kendine
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has &zellikleri var iken, YKI déneminde verimlilik, performans ve miisteri memnuniyeti gibi
degerler 6n plana ¢ikmistir (Ery1lmaz, 2017: 45). Boylece kamu yonetiminin daha ilkesel ve

siire¢ odakli yoneliminden sonug odakl1 bir yonetim anlayisina gegilmistir.

Bu doniisiim, bireyi topluma fayda saglamaya iten motiflerin bir karisimi olarak goriilen
Kamu Hizmeti Motivasyonu (Taylor, 2007: 936) kavraminin 6nemini artirmistir. Perry ve
Wise’in (1990) gelistirdigi bu kavramin temelini, Kamu yararina baglilik, bagkalarina hizmet
ve Ozveri gibi kavramlar olusturmaktadir (Houston, 2006: 69). Kamu hizmeti motivasyonu,
YKI'nin performans temelli sisteminde etik bir denge unsuru olarak goriildiigii ifade
edilebilir.

Tiirkiye’de, uzun siire kamu ¢alisanlarinin motivasyonu is giivencesi ve kidem temelli 6diil
mekanizmalariyla sekillenirken, YKI sonrasinda bireysel performans, liyakat ve sonug

odaklilik 6n plana ¢ikmigtir (Eren, 2006: 134; Bilgin ve Sevim, 2022: 256-257).

Ancak YKI’nin bireysel rekabeti ve sonuglara ulastiracak performans beklentisini one
cikaran yapisinin, kamu hizmetinin etik temelleriyle zaman zaman catisabilecegi ifade
edilebilir. Calisanlar arasindaki rekabet, ekip ruhunu ve dayanisma kiiltiiriinii zayiflatabilir;
kisa vadeli ¢iktilara odaklanmak uzun vadeli kamu yarar1 hedefini gélgede birakabilir. Bu
nedenle modern kamu yonetimi literatiiriinde YKI’ye bir denge alternatifi olarak Yeni Kamu
Hizmeti (New Public Service) ve Kamu Degeri Yonetimi (Public Value Management)

yaklagimlar1 gelistirilmistir (Moore, 1995; Denhardt ve Denhardt, 2000).

Sonug olarak YKI, kamu personel sisteminde kamu ¢alisaninin roliinii hukuki statiiye dayali
bir gorevli olmaktan ¢ikarip stratejik bir insan kaynagina doniistiirmiistiir. Ancak bu
dontigiimiin stirdiirtilebilir olabilmesi, performans odakli yapmin kamu hizmetinin etik

temelleriyle ve toplumsal sorumluluk bilinciyle desteklenmesine baglidir.
2.3. Tiirk Kamu Yénetiminde Mevzuat Diizeyinde YKI Izleri

1980 sonrast donemde Tiirkiye’de kamu yonetimi reformlarinin istikameti, uluslararasi
alanda beliren Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI) ilkelerinden 6nemli oranda etkilenmistir. Mali

disiplin, performans 6l¢iimii, stratejik planlama, hesap verebilirlik ve esnek istthdam gibi
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degisiklikler, tedricen kamu yonetimi mevzuatina yerlesmistir (Eryilmaz, 2017: 100-101,
Aslan, 2012: 502).

Bu doniisiim yalnizca teknik bir mevzuat uyarlamasi degil, ayn1 zamanda kamu yonetimi
felsefesinde paradigmatik bir degisimi temsil etmektedir. 1980 sonrast donemde Tiirkiye,
liberal ekonomi politikalarina gegisle birlikte devletin ekonomideki agirligini azaltmis; kamu
maliyesi, yerel yonetim, personel rejimi ve yonetsel denetim alanlarinda kokli reformlara
yonelmistir. Bu reformlarin odaginda etkinlik, performans ve hesap verebilirlik ilkeleri yer
almistir (Ery1lmaz, 2017: 76-77).

OECD ve Avrupa Birligi’nin “iyi yonetisim” ¢ercevesi, Tirkiye nin reform siirecinde yol
gbsterici bir referans noktasi olmustur. Ozellikle OECD-SIGMA programi, aday iilkelerde
kamu hizmeti profesyonelligi, etik, hesap verebilirlik ve vatandas odaklilik gibi ilkeleri
standartlastirarak yonetsel doniisiimii desteklemistir (SIGMA, 2023).

Dolayisiyla Tiirkiye’nin kamu yonetimi mevzuati, 1980’lerden itibaren klasik biirokratik
modelden uzaklasarak performans esasli yonetim anlayisinin yasal altyapisini olusturmustur
(Eryilmaz, 2017: 131). Asagidaki béliimlerde, YKI’nin Tiirkiye’deki mevzuat diizeyindeki

izleri temel yasa ve diizenlemeler iizerinden kronolojik ve tematik bi¢imde ele alinacaktir.
2.3.1. 657 Sayih Devlet Memurlar1i Kanunu’nda Reform Girisimleri

657 sayili1 Devlet Memurlar1 Kanunu (DMK), 1965 yilinda yiiriirliige girdiginde Weberyen
biirokrasinin ii¢ temel ilkesine (liyakat, kariyer ve siniflandirma esaslarina) dayaniyordu.
Ancak bu yasa, 1980 sonras1 kamu ydnetiminde 6n plana ¢ikan Yeni Kamu Isletmeciligi
(YKI) anlayisinin getirdigi esneklik, performans ve hesap verebilirlik ilkeleri karsisinda
giderek statik bir ¢ergeve haline gelmistir (Eryilmaz, 2017: 310-319; Eren, 2006: 132-142).
Bu durum, klasik statii hukukunun kamu hizmetinde verimlilik arayiglariyla ¢atigmasina yol

acmuistir.

1990’11 yillardan itibaren DMK’ nin modernlestirilmesi ve YKI ilkeleriyle uyumlu hale
getirilmesi yoniinde cesitli reform girisimleri giindeme gelmistir. Yapilmak istenilen ancak
yasalasamayan “Kamu Personel Rejimi Reformu”, devlet memurlugu statiisiinii zayiflatmay1

ve sozlesmeli istthdam modelini genisletmeyi amaclamistir (Bilgin, 2005: 39). 2000’1
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yillarda Devlet Personel Baskanligi’nin raporlarinda, personel sisteminin “kariyer temelli”
olmaktan cikarilip “goérev temelli” hale getirilmesi Ongoriilmiistiir. 2004 tarihli “Kamu
Yonetimi Temel Kanunu Tasaris1” ise insan kaynagi yoOnetimini stratejik planlama,
performans ve yetki devri ilkeleriyle iliskilendirmistir. Her ne kadar tasar1 yasalasmamis olsa
da kamu personeli mevzuatinda YKI ilkeleri bu dénemde fiilen etkisini gdstermeye

baslamistir (Coskun, 2004:151-152).

DMK’nin en ¢ok elestirilen yonlerinden birinin, gorev performansini objektif bigimde
Olcmeye ve ddiillendirmeye imkan tanimayan kideme dayali sistem oldugu ifade edilebilir
(Eren, 2006: 134). Bu nedenle 6111 sayili Kanun (2011) ile kurumlara performans 6l¢tiimii

icin degerlendirme kriterleri getirebilme yetkisi taninmistir.

Buna ragmen mevcut sistem hala klasik statii modelinin hakimiyetini korumaktadir. 657
sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun (1965), statii rejimine ek olarak s6zlesmeli (md. 4/B)
ve gecici personel (md. 4/C) istihdamina imkan tanimasi bu katilig1 kismen yumusatmis olsa
da YKI’nin gerektirdigi performans &lgiimii, hesap verebilirlik ve ¢ikt1 odakli yonetim

kiiltiiri tam manasiyla kurumsallagamamastir.
2.3.2. 5018 Sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI) anlayismin Tiirkiye’de en agik bigimde kurumsallastig
diizenleme, 5018 sayil1 Kamu Mali Y 6netimi ve Kontrol Kanunu’dur (2003). Bu yasa, kamu
mali sistemini klasik biitge anlayisindan ¢ikararak stratejik planlama, performans yonetimi
ve hesap verebilirlik ilkeleri iizerine yeniden insa etmistir. Boylece mali yonetim, sadece
girdi ve harcama denetimine degil, sonu¢ ve c¢iktilarin Glgiilmesine dayali bir sisteme

doniismiistiir (Eryilmaz, 2017:101; Oztop vd., 2016: 11).
Kanunun (5018, 2003) temel amaclar1 (md. 1, md. 8, md. 9, md. 41);
o Kamu kaynaklarinin etkin, ekonomik ve verimli bi¢imde kullanilmasini saglamak,

e Kamu yoneticilerine hesap verme sorumlulugu yiiklemek,
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o Stratejik planlama ve performans programi hazirlama yiikiimliliigiini zorunlu
kilmak,

o Kurum faaliyetlerinin faaliyet raporlar1 araciligiyla kamuoyuna agiklanmasini

saglamaktir.

Bu diizenlemeyle tiim kamu idareleri, bes yillik stratejik plan hazirlamak, yillik performans
hedeflerini belirlemek ve gerceklesmeleri faaliyet raporlariyla izlemek zorundadir. Bu
uygulama, YKI’nin temel ilkelerinden biri olan “sonug ve ¢ikt1 odakli yénetim” anlayisinin

Tirkiye kamu yonetimindeki en belirgin karsiligidir (OECD, 2005).

Kanun (5018, 2003), mali saydamlig1 artirmak ve i¢ kontrol kiiltiiriini giliglendirmek
amaciyla i¢ denetim birimlerinin kurulmasini da dngormiistiir (md. 63). Boylece denetim,
yalnizca yasal uygunlukla siirli olmaktan ¢ikmis; performans, etkinlik ve sonug¢ odaklilik

Olciitlerine dayandirilmistir.

Bununla birlikte uygulamada ¢esitli yapisal sorunlar ortaya ¢ikmigtir. Kamu kurumlarinin
stratejik planlarinin ¢ogu, hedef-performans iliskisini yeterince kuramamakta; performans
gostergeleri ¢gogu zaman Olgiilebilir ¢iktilar yerine faaliyet tanimlarina indirgenmektedir
(Sayistay, 2014). Ayrica i¢ denetim sisteminin, kurumsal karar siireglerine tam olarak entegre

edilemedigi elestirileri siirmektedir.

Tiim bu eksikliklere ragmen 5018 sayili Kanun, Tiirkiye’de mali ydnetim sisteminin YKI

ilkeleriyle en gii¢lii bicimde bag kuran diizenlemesi olarak kabul edilmektedir (Eryilmaz,
2017:101).

2.3.3. 5393 ve 5216 Sayih Kanunlarda insan Kaynaklar1 Reformlar

YKIi’nin yerel yénetimler diizeyindeki yansimalari, 2000’1i yillarda yiiriirliige giren 5393
sayili Belediye Kanunu (2005) ve 5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanunu (2004) ile

kurumsallagmistir.
Bu diizenlemelerle birlikte belediyelere;

o Stratejik plan ve performans programi hazirlama (md. 41),
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o Faaliyet raporu yayimlama (md. 56),

o Hizmette etkinlik, saydamlik ve vatandas katilimi saglama yiikiimliilikleri

getirilmistir (md. 76- 77).

Boylece yerel yonetimlerde yonetsel siirecler, ¢ikti odakli performans gostergeleriyle
izlenmeye baglanmigtir. Bu sistem, yerel yoneticilerin hesap verebilirligini artirmis;
belediyelerde insan kaynaklar1 planlamasi stratejik hedeflerle iligkilendirilmistir. Ayrica
Belediyelerde norm kadro sisteminin uygulamaya konulmasi ¢alisan istihdaminda verimlilik

ve etkinlik esasli bir strateji izlenebilmesini saglamistir (Eryilmaz, 2017: 186-195).

Ayrica 5393 sayili Kanun’un 49. maddesi, belediye personelinin istihdaminda sézlesmeli
uzman personel istihdamina olanak taniyarak esnek istihdam modelini yerel diizeyde
yayginlastirmistir. 5216 sayili Kanun ise biiyliksehir belediyelerinde koordinasyon ve
etkinlik amaciyla yonetim kademelerini sadelestirmis, hizmetlerde performans ve ¢ikt1 odakl
orgiitlenmeyi zorunlu kilmistir. Biiyliksehir belediyeleri, 5216 ile birlikte daha yalin bir
organizasyon yapisina ve daha modern, performans esasl bir yonetim mantigina gegmistir.
Yine 5393 sayil1 Belediye Kanunu, md. 49/9 ve 5216 sayil1 Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu,
md. 22/3’de memur personele basar1 durumlara gore yapilan ve uygulamada performans

O0demesi olarak bilinen 6demeler yer almaktadir.

Bu diizenlemeler, YKi'nin yerel diizeydeki en goriiniir etkilerini temsil eder. Ancak
belediyelerde performans Olglim sistemlerinin  yeterince kurumsallasmamasinin, bu

reformlarin biiyiik dl¢lide bicimsel diizeyde kalmasina yol agtig1 ifade edilebilir.
2.3.4. Hizmet Alimina Yonelik Diizenlemeler

657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda o&zellikle 1988 ve 2003 yillarinda yapilan
degisiklikler, bu uygulamanin hukuki temelini olusturmustur. Kanunun 36. maddesine
1988’de yardimci hizmetler sinifi, 2003°te ise saglik hizmetleri sinifi kapsaminda eklenen
hiikiimlerle, baz1 kamu hizmetlerinin memurlar yerine hizmet alimi yoluyla disaridan temin
edilmesinin yolu agilmistir. Bu diizenlemeler sonrasinda uygulama giderek yayginlasmis,
hizmet alimmin kapsami da genislemistir. Maliye Bakanligi’nin kadro tahsisine yonelik

sinirlayict politikalart da siireci hizlandirmis; kadrolu personel istthdaminda zorlanan kamu
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kurumlari, ihtiya¢ duyduklar isgiicli agigint hizmet alim1 yoluyla kapatmaya yonelmistir. Bu
cercevede tageron istthdaminin en yogun bi¢cimde kullanildigi kamu kurumlarinin basinda

belediyeler yer almistir (Sayan, 2016: 662-663).

4734 sayil1 Kamu Thale Kanunu’na (2002) dayanilarak ¢ikarilmis bulunan Kamu ihale Genel
Tebligi’nin 78. maddesinde Personel calistirilmasina dayali hizmet alimina iligskin esaslar
diizenlenmistir. Personel ¢aligtirilmasina dayali hizmet alimi; calistirilacak personel sayisinin
ihale dokiimaninda idare tarafindan belirlendigi, personelin ¢alisma siiresinin tamaminin
idarenin ihtiyaglar1 dogrultusunda kullanildigi, yaklasik maliyetin agirlikli olarak is¢ilik
giderlerinden (asgari iscilik, varsa ayni yemek ve yol maliyetleri dahil en az %70) olustugu
ve hizmetin siireklilik gosterdigi alim tiirtidiir. Bu kapsamda yiiriitiilen alimlarda, is¢iler 4857
sayili Is Kanunu hiikiimleri uyarinca yiiklenici sirketin iscisi say1lmakta ve is iliskisi hizmet
alim sozlesmesi temelinde kurulmaktadir. 375 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname’nin Ek
20. maddesi ile personel hizmet alimi1 yonteminin belediyelerde, kurum biinyesinde kurulu
bulunan ve sermayesinin ¢cogunlugu kamuya ait olan sirketler araciligiyla siirdiiriilebilmesine
hukuki imkan saglanmis ve dogrudan hizmet alimi1 yontemi getirilmistir. 696 sayili Kanun
Hikkmiinde Kararname’nin Gegici 24. maddesinde ise, belediyelerde personel
calistirilmasina dayali hizmet alimlar1 kapsaminda gorev yapan isc¢ilerin, sermayesinin
tamamui veya ¢ogunlugu belediyelere ait sirketlerin is¢i kadrolarina gegirilmesi 6ngoriilmiis;
bu gecis sonucunda igveren sifat1 yiiklenici firma yerine ilgili belediye sirketine gegmis ve

calisma iliskisi dogrudan is s6zlesmesine dayali hale gelmistir.
2.3.5. Diger Diizenlemeler

YKI’nin kamu personel sistemine etkileri yalnizca temel yasalarda degil, diger bazi

diizenlemelerde de goriilmektedir:

Tirkiye’de performans yaklasimi, kalkinma planlarina ilk kez Sekizinci Bes Yillik Kalkinma
Plan1 (2001-2005) ile dahil edilmis; bu planda kamu hizmetlerinde performansin
yiikseltilmesi amaciyla kamu yonetiminde iyilestirme ve yeniden yapilanma ihtiyaci

vurgulanmistir (Ates ve Karacaoglu, 2020: 367).
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2011 yilinda yiiriirlige giren 6111 sayili Kanun ile Kamu personelinin gérev tanimlarini
esneklestirerek hizmet i¢i egitimi ve liyakat esasini gliglendirmeyi amacglamistir. Memurlar
icin sicil sistemi kaldirilmistir. Bu degisiklik performans degerlendirilmesine gegisin
adimlarindandir. Bu kanunun 110. maddesi ile 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 122.
maddesinde degisiklik yapilmis ve kamu kurumlarina “yiirtitmekte olduklari hizmetlerin
ozelliklerini goz Oniinde bulundurarak, memurlarinin basari, verimlilik ve gayretlerini
O0lcmek tlizere, Devlet Personel Baskanli§i’nin uygun goriisiinii almak kaydiyla

degerlendirme Olgiitleri belirleyebilir” seklinde yetki taninmustir.

4688 Sayili Kamu Gorevlileri Sendikalart ve Toplu Sozlesme Kanunu (2001) ile katilimer
yonetim ve yonetisim ilkeleri kamu yonetimiyle bulusturulmus, ¢alisanlarin karar siireglerine

temsil yoluyla katilim1 saglanmastir.

Yine Tiirk Kamu Y 6netiminde bireysel performansin degerlendirilmesi ile ilgili getirilen bazi

diizenlemeler su sekildedir (Bilgin ve Sevim, 2022; 257):

e 1990 yilindan itibaren Kamu lktisadi Tesebbiislerinde ¢alisan personelin
performansinin denetlenmesine iliskin hiikiimler 399 sayili KHK ile ortaya
konulmustur.

e Saglik Bakanligi’nda ise 2002 yilinda yiiriirliige giren “Saglik Bakanligi’na Bagh
Doner Sermayeli Kurum ve Kuruluslarda Gorevli Personele Doner Sermayeden
Yapilacak Ek Odeme Hakkinda Yonerge” ile performansa dayali ek 6deme
uygulamasina gecilmistir.

e TBMM’de gérev yapan idari personel igin 2013 yilinda “TBMM Idari Teskilati
Personeli Performans Degerlendirme Yonergesi” yiirlirlige girmistir.

e Saghk Bakanhgi’'nda ise 2018 yilinda “Sozlesmeli Yonetici Performans
Degerlendirme Y6nergesi” ile performans esasli degerlendirme yoneticiler i¢in ayrica

uygulanmaya bagslamistir.

Tiim bu diizenlemelerin ortak yonii, kamu yonetiminde verimlilik, performans, etkinlik ve
hesap verebilirlik ilkelerinin giliglendirilmesi hedefidir. Ancak bu hedeflerin uygulamada
istenen diizeyde gerceklesmedigi; performans dl¢iim araglarinin kurumsal kiiltlire yeterince

yerlesmedigi ifade edilebilir.
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Sonug olarak Tiirkiye’de kamu y&netimi mevzuati, 1980 sonras1 dénemde YKI ilkeleri
dogrultusunda 6nemli dl¢lide yeniden yapilandirilmistir. Ancak reformlarin biiyiik bolimii

yapisal uyum diizeyinde kalmais, kiiltiirel ve davranigsal doniisiim sinirlt olmustur.
2.4. YKI Cercevesinde Kamuda insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Max Weber’in kuramsal ¢ergevesi tizerine sekillenen Geleneksel Kamu Y onetimi yaklagima,
kamu sektoriinii 6zel sektorden belirgin bicimde ayiran bir anlayisa dayanmistir. Bu modelde
devletin, kamu hukukunun smirlar1 iginde, genis ve hiyerarsik bir biirokratik kadro
araciligiyla faaliyet gostermesi ve kamu hizmetlerinin kendine 6zgii biit¢e ve harcama diizeni
cergevesinde ylriitiilmesi esas alinmistir. S6z konusu anlayis, 20. yiizyil boyunca kamusal
gorev ve hizmetlerin yerine getirilmesinde temel ve neredeyse tek gecerli yontem olarak
kabul edilmistir (Haktankagmaz, 2008:121). Weberyen biirokratik model ayrintili kurallar ve
bicimsellik, biiyiik dl¢lide merkeziyetgilik ve kariyer esashidir (Eryilmaz, 2017: 43; 95;
Oztop, 2014: 122). Amag, kamu hizmetinde siirekliligi saglamak, siyasal etkileri
siirlandirmak ve memuru devlet otoritesine bagli tarafsiz bir aktdr olarak korumaktir

(Boztepe, 2018: 201).
Bu anlayista personel yonetimi;
o Merkeziyetgi ve yasal diizenlemelere siki sikiya baglidir,
o Atama, terfi, disiplin ve licret gibi islemler bigimsel prosediirlerle yiriitiiliir,
e Performans dl¢liimii yapilmaz,
e Calisan katilim1 ve motivasyonu kurumsal politika konusu degildir,

o Insan unsuru, idari mekanizmanin pasif bir pargasi olarak gériiliir (Eryilmaz, 2017:
43-47; Boztepe, 2018: 201).

Kamu personeli agisindan bu sistem, esitlik ilkesini giivence altina almasi1 ve kurallara
uyuldugu siirece uzun vadeli is glivencesi ile istikrarli bir kariyer sunmasi1 nedeniyle uzun
yillar tercih edilen bir yap1 olmustur. Ancak 1970’lerde yagsanan ekonomik krizlerin ardindan

geleneksel kamu personel yonetimi anlayisi elestirilmeye baslanmis; verimliligin 6niinde bir
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engel olusturan, kat1 hiyerarsik yapisi nedeniyle degisen kosullara uyum saglayamayan bir

model olarak degerlendirilmeye baglamistir (Hughes, 2018: 81).

Geleneksel kamu personel yonetimi anlayisina yapilan elestiriler birkag temel noktada
toplanmaktadir. Birincisi, geleneksel kamu personel rejiminde personel alim siire¢lerinin
karmagik, yavas ve yonetsel denetimden biiyiik 6l¢iide bagimsiz olmasi, nitelikli personelin
secilmesini gii¢lestirmektedir. Ikinci olarak, bu sistemde kamu ¢alisanlariin performansini
nesnel olarak degerlendirmek miimkiin olmadigindan, verimli ve etkili ¢alisanlar
digerlerinden ayirmak zorlasmaktadir. Ugiincii olarak, terfi siireclerinde performans
farkliliklarinin  yeterince dikkate alinmamasi, daha fazla g¢aba sarf eden personelin
motivasyonunu disiirmekte ve yiliksek performans gostermenin tesvik edilmesini
giiclestirmektedir. Ayrica performansa dayali bir degerlendirme mekanizmasinin yoklugu,
uygun ddiillendirme ya da gérevden alma siireclerinin isletilmesini de zorlastirmaktadir. Son
olarak, geleneksel anlayista kamu yonetiminde yetki ve karar alma siire¢lerinin tamamen
hukuki dayanaklara bagli olmasi, bireysel inisiyatif ve esnekligin siirlanmasia yol

agmaktadir (Boztepe, 2018: 201).

Yirminci ylizyil boyunca egemen olan hiyerarsik, merkeziyet¢i ve kurallara siki bicimde
bagl biirokratik yonetim modeli, zamanla yerini daha esnek, piyasa mantigina uyumlu ve
rekabete acik yeni bir yonetim anlayisina birakmaya baslamistir. Bu degisim yalnizca idari
yontemlerde yapilan teknik bir diizenleme degil, devletin toplumsal roliine ve devlet-
vatandas iligkisinin niteligine dair koklii bir zihniyet doniisiimiinii ifade etmektedir. Yeni
kamu yonetimi yaklagimi; kamu hizmetlerinin sunumunda etkinligi ve verimliligi artirmayn,
piyasa mekanizmalarindan yararlanmayi, hizmet alan bireyi “vatandas”tan ¢ok “miisteri”
olarak konumlandirmay1 ve yonetim siireglerini performans hedefleri ile 6lgiilebilir ¢ikti

temelli degerlendirmeyi 6ne ¢ikarmaktadir (Ekinci, 2008: 179).

Yeni kamu yonetimi (isletmeciligi) anlayis1 kamu personel yonetiminde insan kaynaklari

yaklasimina yonelimin en 6nemli sebebidir. Bu yeni anlayis, geleneksel sistemde “Kamu

Personel Yonetimi” olarak adlandirilan yapinim, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” gergevesinde

yeniden yapilandirilmasina yol agmistir (Boztepe, 2018: 202). IKY tasariminin ana gayesi

0zel sektor yontem ve teknikleri ile gelistirilmis kamu hizmetleri sayesinde daha iyi orgiitsel

performansin saglanmasidir. (Boyne vd., 1999: 411). Farnham ve Horton’un (1996: 349)
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degerlendirmesine gore kamu kurumlari, 6zel sektor icin artik 6l¢iit alinacak bir konumda
degildir. Insan kaynaklar1 politikalar1 ve uygulamalarinda gecmiste yon gdsteren bir rol
istlenen kamu hizmetleri, gilinlimiizde 06zel sektorde basar1 Ornegi olarak sunulan

uygulamalari izleyen bir yapiya doniigmiistiir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY), 1980’lerle birlikte 6zel sektorde stratejik bir ydnetim araci
olarak ortaya ¢ikmis; daha sonra kamu sektériine uyarlanmustir. IKY nin 6ziinde “Kurumsal
basari, Orgiit icindeki insanlarin bilgi, beceri ve motivasyonunun etkin yonetimine baglidir”

diistincesi yer alir (Armstrong, 2010: 9).

IKY’nin temel varsayimlari sunlardir (Armstrong, 2010: 19; Tortop vd., 2017: 501;
Eryilmaz, 2017: 306-309):

1. Insan, 6rgiitiin en degerli sermayesidir.

no

Insan kaynag stratejik planlama siirecinin ayrilmaz pargasidir.
3. Performans ol¢limil, egitim, ddiillendirme ve kariyer yonetimi biitiinlesik siireclerdir.
4. 1KY, sadece idari islemler degil, ayn1 zamanda kiiltiirel bir doniisiim aracidir.

Insan kaynaklari ydnetimi yaklasiminda insan unsuru orgiitlerin basarisinda canalict bir
faktor olarak one ¢ikar. Insan unsurunun performansina ve bu performansin orgiitiin
verimliligine etkisine biiylik 6nem verilmektedir. Bu yaklasimda ¢alisanlarin bir degil birden
fazla iste alternatif kullanim1 poitikasi ile ¢alisanlardan azami fayda saglanilmasi i¢in ¢aba
sarfedilir. Az sayida fakat kaliteli personel anlayisi hakimdir. Orgiitiin yenilik ve gelismelere
stirekli uyum igerisinde olmasi i¢in degisime doniik bir kurum kiiltiirii hedeflenir (Eryilmaz,

2017: 307-309).

Kamu sektoriine uygulandiginda bu yaklagim, personel islemlerinin 6tesine gecerek ¢alisani
karar siireclerine aktif katilimda bulunan i¢ paydas haline getirir. Kamu kurumlarinda da
yonetsel basar1 artitk mevzuata uyumla degil, insan kaynagimin etkinligiyle ol¢iilmeye

baslanmistir (Eryilmaz, 2017: 304-305).

88



2.5. YKi’nin Performans Odakh insan Kaynag Anlayis1 ve Orgiitsel

Davranis Kavramlariyla Iliskisi

Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI) anlayisi, kamu ydnetiminde performans, sonug ve ¢ikti
temelli bir insan kaynagi modeli gelistirmistir. Bu modelde calisanlar, sadece goérevlerini
yerine getiren ve kurallar1 icra eden memurlar degil; orgiitsel hedeflere aktif katki saglayan,
sonug iiretmekle yiikiimli (performans odakli) profesyoneller olarak tanimlanmaktadir

(Eroglu, 2010: 226-229).

YKIi’nin bu yéniiniin, kamu y6netimini yalnizca yapisal bir déniisiim alan1 olmaktan ¢ikarip
orgiitsel davranig diizeyinde bir degisim siirecine doniistiirdiigli, bu baglamda calisan
tutumlar1, motivasyon kaynaklari, gonillii katkilar ve performans beklentisinin psikolojik
etkilerinin kamu hizmetinin basarisini belirleyen temel faktorler haline geldigi ifade edilebilir

(Eryilmaz, 2017: 304-309).

Bu boliimde YKIi’de insan kaynag iizerinde olusan performans beklentilerine dair bazi
calismalar incelenecek ve YKI’nin performans odakli insan kaynagi anlayisi ile iki temel
davranis kavramm (Orgiitsel Vatandashk Davranisi, Zorunlu Vatandaslik Davranisi)

arasindaki iliskiden kisaca bahsedilecektir.

2.5.1. YKi’de Insan Kaynagindan Performans Beklentisini Ortaya Koyan

Bazi1 Cahismalar

Bu baglik altinda, Yeni Kamu Y 6netimi doneminde performans hedefleri ve 6l¢tim sistemleri
araciligryla kamu personeli lizerinde olusan performans beklentisi ve baskisi, secili

caligmalar iizerinden ele alinacaktir.

Christopher Hood’un “Gaming in Targetworld: The Targets Approach to Managing British
Public Services” baslikli ¢alismasi, Birlesik Krallik’ta Blair hiikiimeti doneminde kamu
kurumlarmin yonetim anlayisinda belirgin bir doniisiim yasandigini ortaya koymaktadir.
Hood’a gore, 1998 yilindan itibaren kamu kurumlari, merkezi diizeyde belirlenen sayisal
hedefler ve performans gostergeleri dogrultusunda yonetilmeye baslanmis; bakanliklar ve

bagli kuruluslar i¢in ¢ok sayida “manset hedef” (headline target) tanimlanmistir. Bu hedefler,
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biitce tahsisleriyle ve Hazine ile yapilan performans anlasmalariyla dogrudan
iliskilendirilmis; 6zellikle saglik ve egitim gibi temel kamu hizmeti alanlarinda iist diizey
hedefler daha alt gostergelere ayrilarak kurumlarin diizenli ve sistematik bigimde raporlama
yapmalar1 zorunlu héle getirilmistir. Bu ¢ercevede kamu yoneticileri ve ¢alisanlarindan
beklenen performans, Oncelikle belirlenen hedeflerin zamaninda ve o6lgiilebilir bigimde
karsilanmasi olarak tanimlanmig; hedeflere ulagsma diizeyi, kurumsal ve yonetsel basarinin

temel gostergesi haline gelmistir (Hood, 2006: 515).

Hood (2006), bu hedef odakli yonetim anlayisinin kamu orgiitlerinde belirli uyum
davraniglarint yayginlastirdigini da belirtmektedir. Calismada, performans hedefleri altinda
faaliyet gosteren kurumlarda ii¢ temel davranig bi¢iminin 6ne ¢iktig1 ifade edilmektedir.
Bunlardan ilki, gelecekte hedeflerin daha da yiikseltilmesini engellemek amaciyla
performansin bilingli olarak sinirlanmasidir (ratchet effect). Ikincisi, kurumlarin ve
calisanlarin yalnizca belirlenen esik degerleri karsilamaya odaklanmalaridir (threshold
effect). Uciinciisii ise performans sonuclarmin sunumunda verilerin segilmesi, yeniden
siiflandirilmasi1 ya da yorumlanmasi yoluyla c¢iktilarin daha olumlu gosterilmeye
calisilmasidir (output distortion). Hood’a gore bu davraniglar, kamu hizmetlerinde
performans beklentisinin giderek hizmetin igeriginden ziyade hedeflerin tutturulmasina
yoneldigini ve performansin esas olarak gostergeler lizerinden tanimlandigini1 gostermektedir

(Hood, 2006: 516-517),

Ote yandan Fryer ve arkadaslar1 (2009), “Performance Management in the Public Sector”
baslikli caligmalarinda performans yonetimi uygulamalarimin kamu c¢alisanlarinin
davraniglart tlzerindeki etkilerini ele almaktadir. Yazarlar, performans ydnetiminden
beklenen seffaflik, hesap verebilirlik ve hizmet kalitesindeki artisin her durumda
gerceklesmedigine dikkat ¢ekmektedir. Aksine, performans Ol¢iimiiniin yogun bicimde
kullanildig1 ortamlarda c¢alisanlarin, gercek hizmet {iiretiminden ziyade performans
gostergelerini karsilamaya oncelik verebildikleri ifade edilmektedir (Fryer vd., 2009: 484-
485). Literatiirde yer alan kamu sektorii 6rneklerine dayanan bu degerlendirmede, basarinin
¢ogu zaman sayisal ciktilar {izerinden tanimlanmasinin, calisan davranmiglarint belirli
gostergelere uyum saglamaya yonelttigi belirtilmektedir. Buna gore performans sonuglarinin

basarisizlikla iliskilendirilmesi ve hesap verebilirligin agirlikli olarak sonuglar iizerinden
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kurulmasi, kamu orgiitlerinde suglamaya dayali bir yaklagimin giiclenmesine yol
acabilmekte; bu durum da performans yoOnetiminin c¢alisanlar tarafindan destekleyici bir
aractan ziyade denetim ve kontrol amagli bir uygulama olarak algilanmasina neden

olabilmektedir (Fryer vd., 2009: 488-491).

Karasoy (2014), Tirk Kamu Yonetiminde Performans Yonetimine Bir Bakis isimli
calismasinda, Yeni Kamu Yonetimi anlayisiyla birlikte kamu calisanlarindan beklenen
performansin, 6nceden belirlenmis hedefler, standartlar ve oOlgiitler dogrultusunda en {ist
diizeyde sergilenmesini esas alan bir yapiya doniistiiglinii belirtmektedir. Bu anlayis
cergevesinde kamu calisani, yalnizca gorev tanimini yerine getiren bir unsur olmaktan
cikarak bireysel performansi dlciilen, izlenen ve degerlendirilen bir aktor haline gelmistir.
Performans yonetimi kapsaminda kullanilan hedef belirleme, standart koyma, geri bildirim
ve degerlendirme araglar1 araciligtyla ¢alisanlarin performanslarinin farkina varmalarinin
saglanmas1 amaglanmakta; bu yolla ¢alisanlarin kurumun amaglart dogrultusunda daha etkili
ve verimli bigimde g¢aligmalar1 beklenmektedir. Bu baglamda kamu g¢alisaninin basarisi,
bliylik oOlclide belirlenen performans kriterlerini  karsilama diizeyi iizerinden

tanimlanmaktadir (Karasoy, 2014: 257-262).

Karasoy’a (2014) gore, ozellikle 5018 sayili Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu
sonrasinda kamu c¢alisanlarina yonelik performans beklentisi sonu¢ odakli bir nitelik
kazanmistir. Kamu ¢alisanlarinin performansi, stratejik planlar, performans programlari ve
faaliyet raporlar1 aracilifiyla sistematik bi¢cimde izlenmekte ve degerlendirilmektedir.
Performans sonuglarinin terfi, oOdiillendirme ve yonetsel karar alma siire¢lerinde
kullanilmasi, c¢alisanlarin  davranislarint  performans gostergelerine uyumlu hale
getirmelerine yol agmaktadir. Bu durum, kamu hizmetinin sunumunda hedeflere ulagsma ve
Olciilebilir sonug iiretmeyi temel bir beklenti haline getirmekte; kamu yonetiminin isleyisi,
calisanlardan beklenen bu siirekli performans anlayisi etrafinda yeniden sekillenmektedir

(Karasoy, 2014: 266-268).

2.5.2. Performans Odakhilik ve Bireysel Cikt1 Beklentileri

YKI'nin en aywrt edici ozelligi, kamu c¢alisanlarmin, siirec ve kurallarm yerine

getirilmesinden ziyade, performans odakliliga yonlendirilmesidir. Klasik biirokratik
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sistemde “gdrevini eksiksiz yerine getirmek” yeterli goriiliirken, YKI déneminde belirlenen
rollerin Gtesine gecilerek lretilen bireysel ¢iktilar ile Orgiitsel amaglara azami katkinin

saglanilmasi beklenir (Ekinci, 2008: 179; Boyne vd., 1999: 411; Eryilmaz, 2017: 307-309).

Mevcut yeni kamu yOnetimi anlayisi, hizmet sunumunda vatandas memnuniyeti ile etkinlik
ve verimliligi merkeze alan bir yaklagimi 6ne cikarmistir (Eryilmaz, 2017: 95-97;
Omiirgoniilsen, 2003: 6). Bu cercevede yeni kamu yonetimi, s6z konusu etkinlik ve
verimliligin saglanmasi i¢in performans yonetiminin esas alindigi bir yapiy1 benimsemistir
(Sadioglu ve Omiirgdniilsen, 2013: 68; Tunger, 2013: 294). Kamu kurumlarinda gérev yapan
personelin  performansi, performans yonetiminin temel bilesenlerinden  birini
olusturmaktadir. Dolayisiyla, orgiitin en Onemli iiretim unsurlarindan biri olan insan
kaynagindan en yiiksek diizeyde yarar saglayabilmek, performans ydnetiminin baslica
hedefleri arasinda yer almaktadir (Sayan vd., 2018: 77). Orgiitsel performansin yiikseltilmesi,
bireysel performansin gelistirilmesi ile miimkiindiir (Sehitoglu ve Zehir, 2010: 95). Bu
nedenle bireysel performans, oOrgiitler agisindan oOncelikli ve kritik bir unsur olarak
degerlendirilmektedir. Nitekim bir 6rgiitiin genel basarisi, ¢alisanlarinin performans diizeyi
ile dogrudan iliskilidir (Geylan, 2004: 142). Ancak bu ¢ikti temelli yonetim bigimi, iki yonlii

bir etki dogurur:

e Olumlu yonden, c¢alisanlarin yetkinliklerini gelistirmesine, yenilik liretmesine ve
sorumluluk bilincinin ve o6rgiitsel performansin artmasina katki saglar (Smith vd.,
1983: 653-655; Basim ve Sesen, 2006: 84).

e Olumsuz yonden, performans beklentileri, rekabet ve siirekli 6lgiilme algisi, stres ve
tiikenmislik riskini artirabilir (Vigoda-Gadot, 2007: 398; Yildiz, 2023:1).

Dolayistyla YKi’nin performans odakli insan kaynagi modelinin, 6rgiitsel davranis agisindan
hem goniillii katktyr (OVD) hem de zorlayict katkiyr (ZVD) tetikleyen ¢ift yonlii bir

dinamige sahip oldugu ifade edilebilir.
2.5.3. YKI ve Orgiitsel Vatandashk Davramsi (OVD)

Orgiitsel Vatandashk Davramisi (OVD), calisanlarin resmi gérev tanimlarinin dtesinde,

gontlliiliik esasina dayali olarak ve oOrgiitlin isleyisini desteklemek amaciyla sergiledikleri
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olumlu davranislar1 ifade eder (Smith vd., 1983: 653-654). Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI)
yaklagiminin benimsedigi performans ve sonu¢ odakli yonetim anlayisinin, orgiitsel kiiltiirde
bu tiir goniillii katkilarin tesvik edilmesine uygun bir zemin olusturdugu sdylenebilir.
OVD’nin yardim, sadakat, 6zveri ve is birligi gibi goniillii davranislar1 igermesi, orgiit
diizeyinde verimlilik, performans ve uyum yetenegini artiran sosyal ve islevsel

mekanizmalari gliglendirmektedir (Podsakoff vd., 2000: 516-517; 534-535).

OVD’yi kamuda diisiindiigiimiizde, resmi gorev kaliplarinin asilmasi, vatandasa iiretilen
hizmetin arttirilmasi ve kurumun toplumsal giivenilirliginin gili¢lendirilmesinin saglanmasi
akla gelebilir. Bu nedenle YKI’de kamu ¢alisanlarinin sadece kural ve emirleri uygulayan
hizmetliler degil, ayn1 zamanda kurumsal misyon ve amaglara ulagsmada aktif rol sahipleri

olduklari ifade edilebilir (Eroglu, 2010: 226-229).

YKI ile gelen Insan Kaynaklar1 Yonetimi anlayisinda, drgiitteki her kademedeki calisanin
performansinin yiikseltilmesi hedeflenir. Bu amagla calisanlarin bilgi, beceri ve
potansiyellerinden en {ist diizeyde yararlanilmasi esas alinir. Bunun gerceklestirilebilmesi
icin, calisanlarin kuruma olan bagliliklarinin giiclendirilmesi ve oOrgiitsel hedeflerle

0zdeslesmeleri onem tagsir. (Tortop vd., 2017: 456)

Ancak OVD’nin siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in destekleyici faktorlerin varligi énemlidir.
Aksi halde, gontllii davranislar yonetsel baski veya performans zorlamasi altinda ortaya
¢iktiginda, bu durum zorunlu vatandaglik davranisi (ZVD) bi¢ciminde olumsuz bir doniisiime

ugrayabilir (Vigoda-Gadot, 2007: 387).
2.5.4. YKI ve Zorunlu Vatandashk Davramsi (ZVD)

YKI’nin performans temelli yonetim kiiltiirii, zaman zaman goniillii katkiy1 tesvik ederken
ayn1 anda zorlayici katki davraniglarini da iiretebilir. Zorunlu Vatandaglik Davranisi (ZVD),
calisanin yoneticiler veya Orgiitsel normlar tarafindan dolayli baski altinda kalarak
sergiledigi, gonilliiliik niteligini yitirmis orgiitsel davranislardir (Vigoda-Gadot, 2007: 387;
Yildiz vd., 2023: 2).

Performans o6l¢limii, raporlama, rekabet ve siirekli denetim ortami; kamu ¢alisanlarinda

“gorev sinirlar1 Gtesinde c¢aba gosterilmediginde olumsuz degerlendirilecegi” algisi

93



yaratabilir. Bu durumda ¢alisan, orgiitsel vatandaslik davranisini i¢sel motivasyonla degil,

digsal zorunlulukla da sergileyebilir.

Diinya’da igerisinde kamu sektoriintin de yer aldig1 farkli sektorlerde ZVD {izerine yapilan
calismalarin incelenmesi neticesinde, ZVD baskisinin (esasinda performans beklentisinin
yarattig1 baski algisinin) bazi durumlarda goéniillii davranislart zayiflattigini ve calisanlarda
tikenmislik, stres ve yabancilagsma duygularini artirdigi goriilmiistiir (Yildiz vd., 2023: 1).
Bu nedenle YKI uygulamalarinda performansin sadece nicel dlgiitlerle degerlendirilmesi,

etik ve psikolojik boyutlar1 goz ardi edildiginde, insan kaynaginin tiretkenligini diistirebilir.

ZV/D, sergilenen rol 6tesi davranislar sayesinde goriiniirde performansi artirir gibi goriinse
de uzun vadede is tatmini ve performansi azaltmakta, is stresi ve titkenmisligi arttirmaktadir
(Vigoda-Gadot, 2007: 398). Bu nedenle YKi nin insan kaynaklar1 yonetimindeki basarisinin,
performans ve ¢ikt1 odakli yonetimle birlikte adalet, destekleyici liderlik ve etik iklim gibi
yumusak faktorlerin ve bir takim olumlu bireysel onciillerin kurumsallagsmasina bagli oldugu

sOylenebilir.

Calismanin takip eden iiciincii boliimiinde YKI’nin getirdigi performans temelli insan
kaynagi anlayisi, zorunlu vatandaslik davranigi perspektifinden ampirik olarak incelenmeye
calisilacaktir. Kamu c¢alisanlarmin YKI uygulamalari karsisinda sergiledikleri tutumlar
(6zellikle OVD, ZVD ve KHM diizeyleri) YKI’nin davranissal etkilerini anlamada referans

gosterge diizeyleri olabilme firsati tagimaktadirlar.
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3. ISTANBUL BUYUKSEHIR BELEDIYESINDE (iBB) ARASTIRMA

Bu béliimde, Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI) anlayisinin etkisiyle doniisen performans odakl
insan kaynagi yaklasimi ¢ercevesinde kamu calisanlarinin goniillii katki davraniglarinin
(OVD) zorunlu vatandaslik davramisina (ZVD) nasil evrildigi ve bu déniisiimde bireysel
onciillerin roliiniin ne oldugu arastirilmaktadir. Ayrica ZVD’nin kamu hizmeti motivasyonu
(KHM) {izerindeki etkisi incelenerek, zorunluluk temelli davranislarin ¢alisanlarin

motivasyon diizeylerini hangi yonde ve nasil etkiledigi degerlendirilmistir.

Bu sorular, Tiirkiye’de kamu yénetiminin YKI sonrasinda gecirdigi degisimlerin calisan
davraniglarina yansimasinin daha iyi anlasilmasini amaglamaktadir. Bu nedenle arastirma,
rol Otesi davraniglarin goniilliiliik—zorunluluk ekseninde nasil sekillendigine iliskin ¢ok
katmanl iligkileri ortaya ¢ikarmayi ve bu iliskilerin kamu kurumlarinda calisan tutum ve

davraniglar1 agisindan tasidigi 6nemi géstermeyi amaglamaktadir.

Boliimiin devaminda IBB’nin kisa tamitimi1 ve iBB’de YKI kapsamindaki uygulamalar,
calismanin amac1 ve 6nemi, evren ve 6rneklem yapisi, kisitliliklar, metodoloji ve yontem ile
kullanilan 6lgekler ve hipotezler ele alinmakta; sonrasinda uygulamaya iliskin istatistiksel

bulgular sunulmaktadir.
3.1. IBB’nin Kisaca Tamitimi ve Baz1 YKIi Uygulamalar:

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi (IBB), yaklasik 16 milyon niifusa hizmet sunan Tiirkiye nin
en biiyiik yerel yonetimidir. Biiyiiksehir belediyesi olarak IBB’nin sorumluluk alani; ulasim
ve trafik yonetimi, altyap1 ve listyap1 yatirimlari, ¢evre ve atik yonetimi, imar ve sehircilik,
afet ve acil durum hizmetleri, sosyal hizmetler, kiiltiir-sanat ve mezarlik hizmetleri gibi ¢ok
genis bir kamusal hizmet yelpazesini kapsamaktadir. Kurumun Orgiit yapisi; Genel
Sekreterlik, 7 Genel Sekreter Yardimciligi, 29 Daire Baskanligi ve 112 Sube Miidiirliigiinden
olusmaktadir. IBB, hizmetlerini ayrica iki bagl kurulus olan Istanbul Su ve Kanalizasyon
Idaresi Genel Miidiirliigii (ISKI) ve Istanbul Elektrik Tramvay ve Tiinel Isletmeleri Genel
Miidiirliigii (IETT) ile birlikte, farkli sektorlerde faaliyet gdsteren 30 belediye sirketi
aracihigiyla yiiriitmektedir (Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi [IBB], 2023a).
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Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin (IBB) 2023 mali y1l biitcesi, 115.250.000.000 TL gider
ve 95.250.000.000 TL gelir tahmini iizerinden hazirlanmistir. Gelir ve gider arasindaki
20.000.000.000 TL tutarindaki biitce acig1, finansmanin ekonomik siniflandirmasi
kapsaminda yer alan 12.904.000.000 TL net bor¢lanma ile 7.096.000.000 TL nakit mevcudu
kullanilarak karsilanmis ve bu suretle biitge denkligi saglanmistir (IBB, 2023b). insan
kaynag1 acisindan bakildiginda, istanbul Biiyiiksehir Belediyesi (IBB) biinyesinde memur,
sozlesmeli personel ve is¢i statiisiinde olmak iizere toplam 12.734 kadrolu personel gorev
yapmaktadir. Bunun yaninda 375 sayili KHK Ek 20. Madde kapsaminda dogrudan hizmet
alimi1 yoluyla istihdam edilen 32.777 personel ile ihale yoluyla hizmet alimi kapsaminda
calisan 3.587 personel bulunmaktadir. Bu cercevede, IBB nin 2023 yili itibariyla toplam
personel bilyiikliigii 49.098 kisiye ulasmaktadir. Bu personel yapis1 ve biitce dlgegi, IBB’nin
hem yonettigi kamusal hizmet hacmini hem de mali ve 6rgiitsel kapasitesinin biiyiikligiinii

ortaya koymaktadir (IBB, 2023a).

Yeni Kamu Isletmeciligi yaklasimi, belediyeler 6zelinde ele alindiginda; stratejik planlama,
performans temelli yonetim anlayisi, hesap verebilirlik ve kamu kaynaklarinin etkin
kullanimi1 gibi alanlarda somut karsiliklar bulmaktadir. Bu yaklasim, belediyeleri yalnizca
giinliik hizmetleri yiiriiten idari yapilar olmaktan ¢ikararak, hedefler ve Olgilebilir
gostergeler iizerinden izlenen ve degerlendirilen &rgiitler haline getirmektedir. Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi de bu doniisiim siirecini yansitan kurumlardan biri olarak,
faaliyetlerini kisa ve uzun vadeli hedefler dogrultusunda planladigin1 ve kamusal hizmet
{iretimini bu cercevede siirdiirdiigiinii ifade etmektedir (IBB, 2023a). Bu durum, belediye
hizmetlerinin rastlantisal ya da yalnizca rutin islemlerden ibaret olmadigini; Onceden
belirlenmis Oncelikler ve Olgiilebilir hedefler dogrultusunda yiiriitiildiiglinii ortaya

koymaktadir.

Diger yandan 2023 Faaliyet Raporu’ndan anlasildig: {izere, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
catis1 altinda gorev yapan toplam 49.098 personelin 285’1 sozlesmeli statiide, 32.777’si
dogrudan hizmet alimi kapsaminda gorev yapmaktadir. Ihale yoluyla hizmet alimi
kapsaminda ise 3.587 personel bulunmaktdir. Belediyelerde sdzlesmeli personel istihdami
ile dogrudan hizmet alimi ve ihale yoluyla hizmet alim1 kapsaminda personel ¢aligtirilmasi,

Yeni Kamu Isletmeciligi anlayisi ¢ercevesinde kamu ydnetiminde esneklik, maliyet kontrolii
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ve performans odaklilik ilkeleriyle uyumlu uygulamalar olarak degerlendirilmektedir. Bu
istihdam bigimleri, belediyelerin insan kaynagini klasik kadrolu yapilarin 6tesinde, farkl
statiiler tizerinden yonetmesine imkan tanimakta; bdylece kamusal hizmet sunumunda daha

esnek ve ¢ok katmanli bir orgiitsel yap1 ortaya ¢ikarmaktadir.

Belediyelerde YKI anlayiginin en goriiniir uygulama alanlarindan biri, performans yénetimi
ve buna eslik eden hesap verebilirlik mekanizmalaridir. IBB’nin 2023 Yili Performans
Programi’nda, seffaflik, hesap verebilirlik ve mali disiplin ilkeleri temel alinarak kamu
kaynaklarinin ekonomik ve verimli bi¢cimde kullanilmasinin amaglandigr agikca
belirtilmektedir (IBB, 2023c). Performans programlar1 araciliiyla yiiriitiilen faaliyetlerin
hedefler, gostergeler ve biitce kalemleriyle iligskilendirilmesi, belediye yonetiminde ¢ikt1 ve
sonu¢ odakli bir anlayisin benimsendigini gostermektedir. Bu yap1, YKI literatiiriinde 6ne
¢ikan performans iizerinden yonetim yaklasimiyla uyumlu olup, belediyelerin sunduklari
hizmetlerin nicelik ve niteliginin diizenli bi¢cimde izlenmesini ve degerlendirilmesini

mimkin kilmaktadir.

Bununla birlikte YKi’nin belediyelerdeki yansimalar1 yalmzca yonetsel araclarla sinirl
degildir; insan kaynaginin orgiit i¢cindeki rolii ve konumu da bu anlayis ¢ercevesinde yeniden
sekillenmektedir. IBB 2020-2024 Stratejik Plani’nda, planlama ve uygulama siireglerinin
etkin bigimde yiiriitilmesinin kurumsal basar1 agisindan tagidigi 6nem vurgulanmakta ve bu
siireglerde insan kaynagmin aktif katkisina dikkat ¢ekilmektedir (IBB, 2019). Bu yaklagim,
stratejik hedeflere ulagmanin yalmizca kurumsal yapilar ve maddi kaynaklarla degil,
calisanlarin iistlendikleri bireysel sorumluluklar ve sunduklar1 katkilarla miimkiin olabilecegi
anlayisina dayanmaktadir. Bu baglamda Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi, ¢alisanlardan
yalnizca gorev tanimlariyla sinirli bir performans degil, ayn1 zamanda stratejik amaclarin
gerceklestirilmesine katki sunan aktif orgiit tiyeleri olmalarini bekleyen bir yonetsel gerceve
sunmaktadir. S6z konusu 6zellikler, zorunlu vatandaglik davraniglarinin ortaya ¢ikisi ve bu
davranislarin kamu hizmet motivasyonu iizerindeki etkilerini incelemek agisindan IBB’yi

kuramsal ve ampirik bakimdan uygun bir arastirma baglami haline getirmektedir.

20202024 IBB Stratejik Plani’nin Mali Kaynak Analizi boliimiinde yer alan
degerlendirmeler, insan kaynaginin belediye agisindan yalnizca bir hizmet unsuru degil, aynm
zamanda yonetilmesi gereken dnemli bir maliyet kalemi olarak ele alindigin1 géstermektedir.
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Personel harcamalarinin kontrol altinda tutulabilmesi i¢in nitelikli personel istihdaminin
kritik goriilmesi, ise alim siireglerinde seciciligin vurgulanmasi ve hizmet i¢i egitimlerin
verimlilikle iliskilendirilmesi, Yeni Kamu Isletmeciligi anlayisinin maliyet—performans
dengesine dayali yaklagimiyla ortiismektedir. Bu c¢ergevede “dogru nitelikte ve sayida
personel” ifadesi, klasik kamu personel anlayisindan farkli olarak, insan kaynaginin
dogrudan performans ve biitce hedefleriyle iliskilendirildigini ortaya koymaktadir. Ote
yandan merkezi diizenlemeler sonucunda kadroya alinan KHK kapsamindaki personelin
belediyeler agisindan “yilik” olarak tanimlanmasi, yerel yonetimlerin sinirli kaynaklarla artan
sorumluluklart yerine getirme baskisi altinda oldugunu ve bu durumun orgiitsel diizeyde

performans beklentilerini daha da yogunlastirdigini diigiindiirmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yetkinlik Analizi bashig1 altinda yer alan ikinci metin ise, bu mali ve
yonetsel c¢ergevenin ¢alisanlara nasil yansidigina dair tamamlayict bir perspektif
sunmaktadir. Calisanlardan yiiksek hizmet bilinciyle hareket etmeleri, ¢oziim iiretme
kapasitesine sahip olmalar1 ve deger yaratmalar1 yoniindeki vurgu, belediye personelinin
yalnizca verilen gorevleri yerine getiren bir unsur olarak degil, kurumsal performansa aktif
katki sunmasi1 beklenen bir aktér olarak konumlandirildigint goéstermektedir. Bu yaklagim,
Yeni Kamu Isletmeciligi’nin kamu ¢alisanlarini sonug odakly, inisiyatif alan ve performans
iireten bireyler olarak gorme egilimiyle uyumludur. Ancak bu tiir beklentiler, 6zellikle mali
kisitlarin ve is yiikiiniin arttig1 6rgiitsel ortamlarda, ¢alisanlar {izerinde yalnizca motivasyon
artiricr degil, ayn1 zamanda stirekli yiiksek performans sergileme yoniinde ortiik bir baski da

olusturabilmektedir.

Stratejik planlarda ve faaliyet raporlarinda ¢izilen bu performans odakli vizyonun uygulama
asamasindaki karsiliklari, kurumun ig isleyisini diizenleyen metinlerde ve personelin giinliik
calisma rutinlerini belirleyen 6l¢iim araglarinda somut bir bicimde gézlemlenmektedir. Bu
noktada, "Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme Yonergesi" (IBB, 2010), calisanin
yalnizca kendisine verilen gorevleri yerine getirmesini yeterli gdrmemekte; ayn1 zamanda
kurumun stratejik hedefleriyle ortiisen davranigsal yetkinlikleri sergilemesini de idari bir
zorunluluk haline getirmektedir. Yeni Kamu Isletmeciligi (YKI) anlayisinmn bir yansimasi
olan bu kurgunun, calisani siirekli isleyen bir denetim ve 6lglim mekanizmasinin odagina

yerlestirdigi ifade edilebilir.
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Kurumun kullandig1 degerlendirme araglari, personelin bulundugu pozisyona gore
ozellestirilmis ve ¢itas1 oldukca yiiksek beklentileri igermektedir. Ornegin, sef ve miidiir
yardimcist gibi yonetim kademeleri i¢in hazirlanan degerlendirme formlari; yoneticileri
sadece teknik bilgileriyle degil, "Pozitif Disiinme", "Rehberlik ve Gelistirme",
"Yetkilendirme" ve "Degisen Sartlar1 Kavrama" gibi liderlik becerileri iizerinden de
puanlamaktadir (IBB, 2023d). Memur ve sézlesmeli personel igin hazirlanan formlarda ise
"Temsil Yetenegi", "lletisim Becerisi" ve ozellikle "Arag-Gere¢ Koruma/Tasarruf” gibi
basliklar, ¢alisanin en basit is aliskanliklariin bile birer verimlilik kriteri olarak takip
edildigini gostermektedir (IBB, 2023e). Bu yap1, personelin kurum igindeki varligmin her
adimda standardize edilmis puanlarla dl¢lildiigii ve iizerinde kesintisiz bir gelisim baskisi

hissettigi bir ¢aligma ortamina isaret etmektedir.

Bu performans beklentisinin ¢alisan tizerindeki asil "6rtiik baskis1" ise, 6l¢lim sonuglariin
dogrudan mali 6diillendirme (ikramiye) ile iliskilendirildigi noktada belirginlesmektedir.
flgili resmi yazigmalar, bu &diil sisteminin oldukca rekabetci ve kisith bir kontenjanla
yiiriitiildiigiinii ortaya koymaktadir (IBB, 2023f). Kurumun belirledigi kurallara gére,
birimlerin ikramiye alacak personel sayisi, o birimdeki memur mevcudunun yalnizca %15°1
ile sinirlandirilmistir. Bu dar kontenjan i¢inde yer alabilmek i¢in personelin not ortalamasinin
100 tam puan olmas1 yoniindeki beklenti, sistemi basit bir ddiillendirme aracindan ¢ikarip
calisanlar arasinda yogun bir rekabeti tetikleyen bir eleme mekanizmasina doniistiirmektedir.
Degerlendirme siirecinin E-IKY'S gibi dijital sistemler iizerinden siki bir takvime bagli olarak

izlenmesi de idari denetimin giiciinii arttirmaktadir (IBB, 2023f).

Sonug olarak IBB 6rneginde YKI’nin yerel yonetimlerdeki karsihiginin; sadece hizmet
kalitesini artiran bir yonetim modeli degil, ayn1 zamanda performans puanlama kriterleri ve
siirh kontenjanlarla personeli yiiksek performans sergilemeye zorlayan sistematik bir yap:

olarak kendini gosterdigi sOylenebilir.
3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calismanin amaci, zorunlu vatandaglik davranisinin bireysel onciillerini ve bu davraniglarin
kamu hizmeti motivasyonu lizerindeki etkisini incelemektir. Bu baglamda arastirma iki yonlii

katki sunmay1 amaclamaktadir. Teorik bakimdan, zorunlu vatandaslik davranisinin bireysel
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onciillerini ve bu davraniglarin kamu hizmeti motivasyonu {izerindeki yansimalarimi
inceleyerek, orgilitsel davranis literatiiriindeki 6nemli bir boslugun doldurulmasina katkida
bulunmay1 hedeflemektedir. Ozellikle kamu sektorii ve belediye baglaminda ZVD’nin
incelenmesi, bu kavramin 6zel sektérdeki dinamiklerden farkli yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi
acisindan Onem tasimaktadir. Uygulama bakimindan ise calisma, kamu yoneticilerine
calisanlarin goniilliiliik temelli katkilarin1 tesvik edecek, zorunluluk hissini azaltacak ve
kamu hizmeti motivasyonunu giiglendirecek insan kaynaklar1 politikalar1 gelistirme
konusunda yol gosterici bulgular sunulmasina katkida bulunacaktir. Boylece arastirma hem
akademik bilgi birikimine hem de kamu y6netiminde etkin ve siirdiiriilebilir insan kaynagi

uygulamalarinin dizayn edilmesine katki saglamay1 hedeflemektedir.
3.3. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi'nde gorev yapan yaklasik 10.876
memur, 285 sozlesmeli personel, 1573 is¢i ve 32.777 dogrudan hizmet alim1 kapsaminda yer
alan personel olmak iizere 45.511 c¢alisan olusturmaktadir (IBB, 2023 Faaliyet Raporu).
Orneklem segiminde kolayda 6rnekleme ydntemi kullanilmis ve Google Formlar araciligryla
616 gonilli  katilmciya ulasilmistir.  Cok degiskenli normallik  varsayiminin
degerlendirilmesi amaciyla Mardia testi uygulanmig (Mardia, 1970); u¢ deger niteligi tagidigi
belirlenen 95 g6zlem veri setinden ¢ikarilmistir. Boylece analizler igin gegerli 6rneklem

blytikligii 521 olarak belirlenmistir.
3.4. Arastirmanin Kisithhklar:

Bu arastirma, onemli bulgular ortaya koymakla birlikte belirli kisitlar barindirmaktadir.
Oncelikle, arastirmanin yalnizca tek bir kurumda (bir biiyiiksehir belediyesinde) yiiriitiilmiis
olmasi, bulgularin genellenebilirligini sinirlamaktadir. Her kurumun 6rgiit kiiltiirii, yonetim
anlayis1 ve calisan profili farkli olabilecegi icin, bu ¢alismadan elde edilen sonuglarin tim

kamu kurumlarina dogrudan genellenmesi hususunda ihtiyat edilmelidir.

Ikinci olarak arastirmanin evreni, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi'nde memur, sdzlesmeli
personel, is¢i ve 375 sayili KHK’nin Ek 20. maddesi kapsaminda dogrudan belediye

sirketleri araciligiyla istihdam edilen personel ile sinirlandirilmigtir. Kamu Thale Kanunu
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hiikiimleri ¢ercevesinde hizmet alimi yoluyla gorev yapan personel ise; hukuki statiileri,
isveren iliskileri, ozlik haklar1 ve Orgiitsel aidiyet diizeyleri bakimindan belediyenin
dogrudan veya dolayli personelinden anlamli bicimde farklilasmaktadir. Bu farkliliklarin,
calisanlarin rol algilari, motivasyon diizeyleri ve orglitsel davranislar1 iizerinde etkili
olabilecegi degerlendirilmistir. Bu nedenle, Ol¢iilmek istenen kavramlarin kavramsal ve
yontemsel biitiinliiglinii korumak amaciyla, hizmet alim1 kapsaminda gorev yapan personel

arastirma evreni disinda tutulmustur.

Ucgiinciisii, arastirmanin gerceklestirildigi kurum bir biiyiiksehir belediyesidir. Tiirkiye’deki
belediyelerin kurumsal yapilari incelendiginde, bu kurumlarin siyasi partilerle olan organik
baglar1 ve calisan profili tlizerindeki politik etkiler bilinen bir gergektir. Her ne kadar
arastirmada kullanilan 6l¢lim araclarinin gegerlilik ve giivenirlik analizleri yapilmis ve
sistematik bir hata payina rastlanmamais olsa da, belediyelerin bu siyasi dogasi katilimcilarin
algilarini etkilemis olabilir. Dolayisiyla, ¢calisanlarin ankete verdikleri yanitlarin kendi siyasi
goriis ve diistincelerinden bagimsiz oldugunu mutlak surette varsaymak, arastirmanin 6nemli
sinirliliklarindan birini  olusturmaktadir. Bu calisma kapsaminda katilimcilarin siyasi
yonelimlerine iliskin bir degisken o6l¢iilmedigi i¢in, bu faktdriin sonuclar iizerindeki

dogrudan etkisi analiz dis1 kalmistir.

Doérdiincii olarak, aragtirmada orneklem se¢imi siirecinde tabakali ornekleme yontemi
kullanilmamus, veriler kolayda 6rnekleme yoluyla elde edilmistir. Bu tercih, biiyiik 6lgekli
ve dagimik oOrgiitsel yapilarda veri toplama giicliiklerinden kaynaklanmakla birlikte, farkli
birim, kadro tiirii veya statli gruplarinin 6rneklemde orantisiz temsil edilmesine yol agmis
olabilir. Her ne kadar drneklem biiylikligii istatistiksel analizler agisindan yeterli diizeyde
olsa da, bu durum bulgularin alt gruplar diizeyinde genellenebilirligini sinirlayan bir unsur
olarak degerlendirilmelidir. Bununla birlikte arastirma, zorunlu vatandaslik davranislarinin
yogun is talepleri ve performans baskisinin belirgin oldugu biiytik 6l¢ekli bir kamu 6rgiitiinde
incelenmesine imkan tanimasi bakimindan, benzer yapisal ve yonetsel 6zelliklere sahip kamu

kurumlari acisindan anlamli ve yol gdsterici ¢ikarimlar sunmaktadir.

Besinci olarak, arastirmada kullanilan veriler kesitsel tasarim ¢ergevesinde toplanmistir. Bu
durum, degiskenler arasindaki nedensel iligkilerin giiclii bicimde test edilmesini
sinirlamaktadir. Ornegin, diisiik 6z-yeterliligin ZVD’yi artirdig1 yoniindeki bulgu, ZVD’nin
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de uzun vadede c¢alisanlarin Oz-yeterlilik algisin1  zayiflatabilecegi  ihtimalini
dislamamaktadir. Cole ve Maxwell (2003) ile Maxwell ve Cole’un (2007) yontemsel
calismalarinda belirtildigi gibi, degiskenler arasindaki araci iligkileri daha saglam bigimde
test edebilmek ve nedenselligin zaman boyutunu dogru bigcimde ortaya koyabilmek i¢in

boylamsal arastirma tasarimlarinin kullanilmas1 gerekmektedir.

Altinci olarak, verilerin 6z-bildirim yontemiyle toplanmis olmasi sosyal begenirlik yanlilig
riskini dogurmaktadir. Calisanlar, gergekte yasadiklar1 baskiy1 tam olarak yansitmak yerine,
toplumsal normlara uygun ya da kurumun beklentileri ile uyumlu yanitlar vermeye meyilli

olabilirler. Bu sebeple, 6l¢iimlerde belirli bir yanlilik meydana gelebilir.

Yedinci olarak, arastirmada yalnizca bireysel onciiller ele alinmigtir. Ancak orgiitsel yapi,
cevresel baskilar, kiiltiirel normlar veya makro olgekli politikalar da ZVD {izerinde etki
yaratabilir. Bu etkileyicilerin kapsam dis1 birakilmasi, bulgularin daha genis bir baglamda

yorumlanmasi noktasinda bir kisitlamaya yol agmaktadir.

Nihayet, calismada faydalanilan 6rneklem sadece kamu sektorii ¢alisanlariyla siirlidir. Ozel
sektorde ZVD’nin farkli onciillere dayanabilecegi ve farkli sonuglara yol agabilecegi goz

ontinde bulundurulmalidir.
3.5. Arastirmanin Metodolojisi

Bu arastirma, zorunlu vatandaglik davranisinin (ZVD) bireysel ve Orgiitsel diizeydeki
belirleyicilerini ve ZVD’nin kamu hizmeti motivasyonu iizerindeki etkisini inceleyen, nicel
arastirma yaklasimina dayali agiklayici bir aragtirma tasarimi kullanmaktadir. Nicel yaklasim
tercih edilmesinin temel gerekgesi, calismada yer alan degiskenler arasindaki nedensel
iligkilerin istatistiksel modeller aracilifiyla Olglilmesine ve test edilmesine duyulan
gereksinimdir. Yapisal Esitlik Modeli (YEM) gibi ¢ok degiskenli analiz teknikleri, birden
fazla bagimli ve bagimsiz degiskeni ayni anda modele dahil ederek karmasik iligkilerin
biitiinciil bigimde degerlendirilmesine imkan tanir. Bu nedenle arastirmada nicel paradigma
secilmis; nesnel dl¢iimlere, standart 6lgeklere ve istatistiksel testlere dayali bir yontemsel

gerceve benimsenmistir.
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Arastirmanin metodolojik tercihlerinde iki temel ilke gdzetilmistir. Birincisi, degiskenlerin
hem teorik diizeyde hem de 6lgme diizeyinde agik bigimde tanimlanmasidir. Bu nedenle tiim
kavramlar operasyonel tanimlariyla birlikte ele alinmis ve gecerligi ispatlanmis dlgeklerle
olciilmiistiir. Ikinci ilke ise, modelin test edilmesinde kullanilacak analizlerin 6rneklem
biiylikliigii ve veri yapisi ile uyumlu olmasidir. Bu dogrultuda, ¢cok degiskenli normalligi
degerlendirmek {izere Mardia testi (Mardia, 1970) uygulanmis; yapt gecerliligi igin
Ac¢imlayici ve Dogrulayict Faktor Analizleri yiiriitiilmiis; hipotezlerin test edilmesinde ise

yapisal esitlik modeli tercih edilmistir.
3.6. Arastirmanin Yontemi

Verilerin Elde Edilmesi

Bu arastirmada kullanilan anket uygulamasma baslamadan once Istanbul Medeniyet
Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yaym Etigi Kurulu'ndan ve
arastirmanin yliriitiilecegi biiyiiksehir belediyesinin yetkili birimlerinden gerekli izinler
alimmustir (Ek 1 ve Ek 2). Bu izinler, katilimeilarin haklarinin korunmasi, verilerin giivenli
bicimde islenmesi ve arastirmanin akademik etik ilkelere uygun yiiriitiilmesi agisindan
gereklidir. Uygulama asamasinda anket formu (Google Form) (Ek 3) elektronik ortamda
hazirlanarak belediyenin farkli birimlerinde gorev yapan ¢alisanlara iletilmistir. Veri toplama
asamasinda kullanilan anket formunda arastirmanin bashg “Zorunlu Orgiitsel Vatandaslik
Davraniglarinin Birey Diizeyindeki Onciilleri: Bir Belediye Uzerine Arastirma” olarak yer
almistir; siireg sonunda jiirt Onerisiyle baslik “Zorunlu Vatandaslik Davranislarinin
Onciilleri: Belediye Calisanlarinda Kamu Hizmeti Motivasyonu Merkezli Bir Arastirma”
olarak revize edilmistir. Veri toplama stireci goniilliiliik esasina gore yiiriitiilmiis ve kolayda

ornekleme yontemi kullanilarak toplam 616 katilimcidan yanit elde edilmistir.

Veriler toplandiktan sonra analiz siirecine gegilmeden dnce veri setinin istatistiksel a¢idan
uygunlugu sistematik bigimde degerlendirilmistir. Cok degiskenli istatistiksel yontemlerin
giivenilir bigimde ¢aligsabilmesi i¢in verilerin belirli varsayimlari karsilamasi zorunludur. Bu
varsayimlarin basinda ¢ok degiskenli normallik gelmektedir. Bir veri setinde ¢ok aykiri
degerlerin (u¢ degerlerin) bulunmasi, model sonuglarini ciddi bi¢imde bozabilir; iliskileri

oldugundan giiclii veya zayif gosterebilir ve sonuglarin genellenebilirligini diistirebilir. Bu
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nedenle u¢ degerlerin belirlenmesi, veri analizinin ilk ve en kritik agsamalarindan biridir.

Bu amagla veri setinde Mardia Testi (Mardia, 1970) uygulanmistir. Mardia testi, verilerin
cok degiskenli carpiklik ve basiklik diizeylerini 6l¢erek veri setinin istatistiksel tekniklere
uygun olup olmadigimi degerlendirir. Test, veri setinde “olagan dis1 gozlemler” olup
olmadigini bilimsel olarak tespit etmeye yarar. Ornegin bir katilimci tiim sorulara asir1 ug
cevaplar vermisse, bu gozlem diger katilimcilarin egiliminden ¢ok uzak oldugu i¢in faktor
yapisini ve model uyumunu bozabilir. Bu nedenle Mardia testi, ¢ok degiskenli analizler igin
veri setinin uygun olup olmadigin1 belirleyen temel bir adimdir. Test sonucunda 95 gézlem
uc deger olarak belirlenmis ve veri setinden ¢ikarilmistir. Bdylece arastirmada kullanilan 521
gbzlem, modelleme tekniklerine daha uygun, daha homojen ve analize daha elverisli bir yap1
kazanmistir. Bu islem, 6zellikle faktor analizleri ve yapisal esitlik modeli gibi ¢ok degiskenli

yontemlerin saglikli ¢aligsmasi i¢in gereklidir (Wulandari vd., 2021).

Verilerin saglikli olup olmadigini test etmek amactyla bir diger kontrol ise yanit vermeme
yanlilig1 (non-response bias) analizidir. Armstrong ve Overton’un (1977) 6nerdigi yontem
dogrultusunda, ankete erken katilanlar ile ge¢ katilanlarin cevap ortalamalari
karsilastirilmistir. Eger iki grup arasinda anlamli bir fark varsa, ankete yanit verme zamant
katilimer tutumlarini etkilemis olabilir ve bu durum veri setinde bir tiir yanhlik olusturur.
Ancak bu ¢aligmada erken (ilk %80-417 ¢alisan) ve gec (son %20-104 calisan) yanitlayicilar
arasinda anlamli bir fark bulunmamis (p>0.05), dolayisiyla veri setinin yanit vermeme
yanlilig1 agisindan giivenilir oldugu goriilmiistiir. Bu, 6rneklemin temsiliyet giiciinii artiran

onemli bir bulgudur.
Verilerin Analizi

Veri analizine ilk olarak degiskenlerin temel istatistiksel oOzelliklerini ortaya koyan
tanimlayicr istatistikler ile baslanmistir. Ortalama, standart sapma, carpiklik ve basiklik
degerleri hesaplanarak verilerin dagilim 6zelligi degerlendirilmistir. Ortalama, katilimcilarin
arastirma konularina iliskin genel egilimlerini gosterirken; standart sapma, katilimcilarin
cevaplar1 arasindaki farklilik diizeyini ortaya koyar. Carpiklik ve basiklik degerlerinin
incelenmesi ise verilerin normal dagilima uygun olup olmadiginin ilk gostergesini saglar.

Cok degiskenli analizlerde verilerin normal dagilima yakin olmasi model sonuglarinin
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giivenilirligi agisindan 6nemlidir.

Olgeklerin yapisal gecerliligini test etmek amaciyla Agimlayici Faktdr Analizi (AFA)
uygulanmistir. AFA, 6zellikle Tiirk¢e uyarlamasi daha 6nce yapilmamis veya psikometrik
Ozellikleri dogrulanmamis Olgeklerde kullanilan bir tekniktir. Bu analiz, maddelerin hangi
faktorlere yliklendigini ortaya ¢ikarir ve 6lgeklerin 6lgmesi gereken yapryi 6l¢iip 6lgmedigini
belirlemeye yardimci olur. AFA sonucunda maddelerin faktor yiikleri, agiklanan toplam
varyans oranlar1 ve gerekiyorsa madde cikarimlar1 degerlendirilir. Olgegin yapisinin
kuramsal beklentilerle uyumlu olup olmadigi bu asamada goriiliir. Bu asamada ayrica Ortak
Metot Varyanst (Common Method Variance) analizi yapilmistir. Ayni katilimcidan ayni
anda alinan verilerde maddeler arasinda yapay iliskiler olusabilir. Bu durum o6l¢iimlerin
dogrulugunu etkileyebilir. Bu nedenle Ortak metot yanliligimni degerlendirmek amaciyla
Podsakoff ve arkadaslarinin (2003) 6nerdigi Harman’in Tek Faktor Testi uygulanmis ve tim
maddelerin tek bir faktor altinda toplanip toplanmadigi kontrol edilmistir. Eger maddelerin
biiylik bir boliimii tek faktore yilikleniyorsa, bu 6l¢iimlerin metottan kaynaklanan bir yanlilik
icerdigini gosterir. Aksi durumda maddeler arasi ortaklik tek bir genel cevap egilimi
tarafindan domine edilmiyor ve o6l¢iilen iliskiler biiyiik olasilikla kavramsal yapilardan
kaynaklaniyordur. Bu durumda bu test agisindan bir sorun bulunmamaktadir. Bu test, anket

caligmalarinda veri kalitesinin korunmasi i¢in standart bir uygulamadir.

AFA’dan elde edilen yap1 daha sonra Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA) ile test edilmistir.
DFA’nin temel amaci, kuramsal olarak belirlenen faktoér yapisinin veri ile uyumlu olup
olmadigin1 istatistiksel olarak dogrulamaktir. AFA kesfedici bir yontemken, DFA
dogrulayici bir yontemdir ve 6lgme modelinin hipotez edilen yapiy1 dogru bicimde temsil
edip etmedigini test eder. DFA’da kullanilan uyum indeksleri (¥*/df, RMSEA, CFI, TLI,
SRMR vh.) modelin ne kadar iyi ¢alistigini gosterir. Bu indekslerin kabul edilebilir sinirlar

icinde olmasi 6l¢lim modelinin gegerli oldugunu gosterir.

DFA sonrasinda dlg¢eklerin giivenilirligini belirlemek amaciyla Cronbach Alfa ve Bilesik
Giivenirlik degerleri hesaplanmistir. Cronbach Alfa, 6lgek maddelerinin birbiriyle ne kadar
tutarli oldugunu gosterirken; CR, 6zellikle DFA gibi model temelli analizlerde daha giivenilir
bir glivenirlik dl¢tistidiir. Her iki degerin de yeterli diizeyde olmas1 dlgegin giivenilir bir
6lgme araci oldugunu gosterir.
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Gegerlilik analizlerinde ise Ortalama Ag¢iklanan Varyans (AVE) hesaplanmistir. AVE degeri,
bir yapinin kendi maddeleri tarafindan ne kadar iyi temsil edildigini gosterir. AVE’nin yeterli
diizeyde olmasi i¢ gecerliligin saglandigini ifade eder. Ayrisma gegerliligini degerlendirmek
icin HTMT oran1 ve Fornell-Larcker Kriteri kullanilmistir. HTMT degerlerinin diisiik olmasi,
iki farkli yapiin birbirine karigmadigini ve Olg¢iimlerin net oldugunu gosterir. Fornell—
Larcker kriteri ise her yapmnin AVE degerinin, o yapimin diger yapilarla olan
korelasyonlarindan yiiksek olmasini bekler. Bu durum, yapinin kendine 6zgii oldugunu ve

baska bir kavramla karigsmadigini gosterir.

Arastirma hipotezlerinin test edilmesi i¢in Yapisal Esitlik Modeli (YEM) uygulanmistir.
YEM, cok sayida degisken arasindaki iliskileri ayn1 anda test etmeye imkan tanir; bu yoniiyle
cok degiskenli analizlerin en gii¢lii tekniklerinden biridir. YEM kapsaminda hem 6l¢iim
modeli hem de yapisal model test edilmistir. Olgeklerin dogrulugu 6lgiim modeli ile
degiskenler aras1 iligkiler ise yapisal model ile degerlendirilmistir. Analizlerde R
programlama dili ve lavaan paketi kullanilmistir. Elde edilen yol katsayilari, hipotezlerde
ifade edilen iligkilerin yoniinii ve giictinii gostermekte; p degerleri ise iliskilerin istatistiksel

olarak anlamli olup olmadigini ortaya koymaktadir.

Son olarak yapisal modeldeki degisken sayisi1 ile 6rneklem biiyiikliigii karsilastirilarak yapi—
ornek oranlarmin Hair ve arkadaglart (2019) tarafindan Onerilen standartlar1 karsiladigi
dogrulanmigtir. Bu oranlar karsilanmadiginda model sonuglari giivenilmez hale gelebilir; bu

nedenle bu kontrol SEM c¢alismalarinda zorunlu bir adimdir.

Analiz siirecinde tanimlayici istatistikler ve AFA analizleri SPSS 22.0 yazilimi ile yapilmas;
DFA ve YEM analizleri ise daha karmagik modelleri destekleyen R Programlama Dili (R
Core Team, 2023) kullanilarak gergeklestirilmistir. Bu iki yazilimin birlikte kullanilmas1 hem

kesfedici hem dogrulayici analizlerin en uygun araglarla yapilmasini saglamistir.
3.6.1. Anket ve Olcekler

Arastirmaya yonelik olarak hazirlanan anket (Ek:3), ¢ farkli bolim halinde
yapilandirilmistir. Birinci boliim, anketin neden yapildigi, nerede kullanilacagi, toplanan

bilgilerin gizliliginin korunacagi ve sorularin cevaplanmasinda dikkat edilecek hususlar
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hakkindaki agiklamalarla baglamaktadir. Sonrasinda ikinci bdoliimde katilimeilardan
kendileri ve calistiklari isletme hakkinda bilgi vermeleri istenmistir (yas, cinsiyet, medeni
hal, egitim durumu, galisma sekli, hizmet siiresi ve pozisyon, aylik gelir). Ugiincii béliimde
ise sekiz ayr1 6lgekte (zorunlu vatandaslik davranisi, zorunluluk hissetme, giivenilir hissetme,
uyumluluk maskesi, 6z yeterlilik, kamu hizmeti motivasyonu, lider-iiye etkilesimi ve

orgiitsel adalet) yer alan ifadeler bulunmaktadir.

Olgeklerde yer alan ifadelerin “’1=hi¢ katilmiyorum’’> ve *5=tamamen katiliyorum’’
seklinde besli Likert olgegi (Likert, 1932) ile degerlendirilerek cevaplanmasi istenmistir.
Ankette kullanilan sekiz Olgegin toplam soru sayist 68’dir. Daha oOnce Tirkceye
uyarlanmamig olan Ol¢eklerde (Zorunluluk Hissetme, Giivenilir Hissetme ve Uyumluluk
Maskesi) yer alan ifadeler Brislin’in (1970) geri ¢evirim yontemi kullanilarak Tiirkgeye
uyarlanmistir. Bu yontemde (Cha vd., 2007) evvela iki dilli bir ¢evirmen, bir enstriimani
orijinal dilden hedef dile korii koriine ¢evirir; ikinci bir iki dilli terciman, enstriimani hedef
dilden orijinal dile bagimsiz olarak geri ¢evirir. Daha sonra, bu enstriimanin iki versiyonu
(orijinal dil ve geri ¢evrilmis versiyon) kavram esdegerligi agisindan mukayese edilir. Geri
cevrilmis versiyonda bir hata bulundugunda, baska bir ¢evirmen ifadeyi yeniden ¢evirmeye
calisir. Bu siireg, iki dilli ¢evirmenlerden olusan bir ekip, ¢evrilen ifadenin iki versiyonunun
ayni oldugu ve anlam acgisindan higbir hata igermedigi konusunda anlasincaya kadar devam

eder.
3.6.1.1. Zorunluluk Hissetme

Zorunluluk hissetme yapisini 6lgmek igin tek boyutlu ve ii¢ sorudan olusan Mossholder,
Settoon ve Henagan (2005) tarafindan gelistirilen Zorunluluk Hissetme Olgeginden (ZH)
istifade edilmistir. Katilimcilardan is arkadaslarina yardim konusunda hissedilen zorunluluk
durumu hakkindaki goriislerini ifade etmeleri istenilmistir. Bu nedenle 6lgegin calisanlarin
kendilerini is arkadaslarina karsi yardimda bulunma veya onlar igin bir sey yapmak
zorunlulugu hissetme algilarina odaklandigr soylenebilir. ZH1. “Cogu zaman is
arkadaglarima bor¢luymusum gibi hissediyorum” sorusu ankette yer alan sorulardan bir

Ornektir.
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3.6.1.2. Giivenilir Hissetme

Bu yapiy1 6l¢gmek amaciyla Lau, D. C., Liu, J., & Fu, P. P. (2007) tarafindan gelistirilen ve
tek boyutlu olup dort sorudan olusan Giivenilir Hissetme Olgegi (GH) kullanilmistir. Ankete
katilanlara yoneticilerinin kendilerine giiveni ile ilgili sorular yoneltilmistir. Dolayist ile bu
6l¢egin odak noktasinda c¢alisanlarin yoneticileri tarafindan kendilerine duyulan giivene dair
algilarinin Slgiilmesinin bulundugunu ifade etmek yerinde olacaktir. GHI1. “Yoneticim

Oonemli isleri bana devreder” sorusu ankette yer alan sorulardan bir 6rnektir.
3.6.1.3. Uyumluluk Maskesi

Uyumluluk maskesi degiskenini 6lgmek i¢in tek boyutlu olup alti sorudan ibaret olan ve
Hewlin, P. F. (2009) tarafindan gelistirilen Uyumluluk Maskesi Olceginden (UM)
faydalanilmistir. Anketteki sorular c¢alisanlarin igyerinde ne derece kendileri gibi
davranabildiklerini anlamay1 amag¢lamakta ve oOrglitte yer alan ¢alisanlarin isteyken sahsi
inang ve degerlerini paylasma hususunda hissettiklerini yansitmaktadir. UM2. “Orgiitiimiin
degerleri ile ¢elisen kisisel degerlerimi bastiririm” sorusu ankette yer alan sorulardan bir

Ornektir.
3.6.1.4. Oz Yeterlilik

Oz yeterlilik degiskenini lgmek icin tek boyutlu olup sekiz adet sorudan ibaret olan ve Chen
ve arkadaslar1 (2001) tarafindan gelistirilen ve Oktay (2020) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan
Oz Yeterlilik Olgegi (OY) kullamlmustir. Olgek sorular1 katilimeilarn belirli amaglara
ulagsmak ve talepleri karsilamak i¢in gerekli motivasyonu, biligsel kaynaklar1 ve eylemleri
harekete sevk etme konusunda kendi yeteneklerine olan inanglari ile ilgili fikirlerini beyan
etmelerini amaglamaktadir. OY2. “Zor gérevlerle karsilastigimda, bunlar1 basaracagimdan

eminim” sorusu ankette yer alan sorulardan bir tanesidir.
3.6.1.5. Kamu Hizmeti Motivasyonu

Kamu hizmeti motivasyonu degiskenini 6lgmek i¢in her biri {i¢ sorudan miitesekkil dort alt
boyuttan meydana gelen on iki ifadeden olusan ve Kim, S. (2009) tarafindan gelistirilen ve

Kiyak (2022) tarafindan Tiirkceye uyarlanan Kamu Hizmeti Motivasyonu Olgegi (KHM)
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kullanilmistir. Olgek politika olusturmaya ilgi (PO), kamu yararma baglilik (KY), fedakarlik
(F) ve merhamet (M) boyutu olmak iizere iiger soruluk alt boyutlardan olusmaktadir. Olgek
sorular1 genel olarak kamu yarar1 ve toplumun iyiligi ile ilgili olarak katilimcilarin
gergeklestirebilecekleri muhtemel eylemler hakkindaki fikirlerini beyan etmelerini
amaglamaktadir. KHM6. “Cikarlarima zarar verse bile, kamu gorevlilerinin tiim toplum igin

en iyi olan1 yapmasini tercih ederim” sorusu ankette yer alan sorulardan bir tanesidir.
3.6.1.6. Zorunlu Vatandashk Davranisi

Zorunlu vatandaglik davranisi degiskenini 6l¢mek igin tek boyutlu olup bes adet sorudan
meydana gelen Vigoda-Gadot (2007) tarafindan gelistirilen ve Yildiz (2022) tarafindan
Tiirkceye uyarlanan Zorunlu Vatandashk Davramsi Olgegi (ZVD) kullamilmustir. Olgek
sorular1  katilimecilarin  igyerlerinde goérev smirlar1  Gtesinde calismaya  zorlanip
zorlanmadiklari veya bu hususlarda baskiya maruz kalip kalmadiklari ile ilgili bilgi almay1
amaglamaktadir. ZOV1. “Calisigim yerdeki yonetim, calisanlarina mevcut gorev
tanimlarinin  6tesinde davranmalar1 icin baski yapmaktadir” sorusu ankette yer alan

sorulardan bir tanesidir.
3.6.1.7. Lider Uye Etkilesimi

Lider-iiye etkilesimi degiskenini 6l¢gmek i¢in tek boyutlu on iki adet sorudan olusan Liden,
R. C., & Maslyn, J. M. (1998) tarafindan gelistirilen ve Ugler (2018) tarafindan Tiirk¢eye
uyarlanan Lider-Uye Etkilesimi 6lgegi (LMX) kullamlmstir. Olgek sorulari katilimeilarin
liderlerine bakis agilart ve liderleri ile olan iliskileri hakkinda bilgi edinmeyi
amagclamaktadir. LUE9. “Yéneticim i¢in yogun sekilde ¢alisabilirim” sorusu ankette yer alan

sorulardan bir tanesidir.
3.6.1.8. Orgiitsel Adalet

Orgiitsel Adalet degiskenini dlgmek igin {ic boyutlu olup on sekiz adet sorudan olusan,
Niehoff, B. P., & Moorman, R. H. (1993) tarafindan gelistirilen ve Yildiz ve arkadaslari
tarafindan (2015) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan Orgiitsel Adalet Olgegi (OA) kullanilmistir.
Olgek, orgiitteki birtakim kistaslara gore verilen miikafat ve cezalarin dagilimmdaki
hakkaniyet ile ilgili olan Dagitimsal Adalet (DA) boyutunda 5 soru, 6rgiit kazanimlarinin
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dagitilmasinda faydalanilan kurallara dair adalet algist ile ilgili olan Islemsel Adalet (IA)
boyutunda 4 soru ve yoneticilerin is arkadaslarina davramiglarindaki agik yiireklilik,
duyarlilik ve saygi diizeyini belirten Etkilesimsel Adalet (EA) boyutunda 9 soru olmak iizere
toplam 18 soru ve ii¢ alt boyuttan olusmaktadir. Olgek sorular1 katilimcilarin ¢alistiklar
orgiitle ilgili orgiitsel adalet algilarmi beyan etmelerini amaglamaktadir. OAS. “Isle ilgili
tiim kararlar, bu kararlardan etkilenen tiim calisanlara ayrim gézetmeksizin uygulanir” ve
OA17. “Yoneticilerim isimle ilgili alinan kararlarin muhtemel etkilerini benimle goriigiirler”

sorular1 ankette yer alan sorulardan birkag tanesidir.
3.7. Arastirmanin Hipotezleri

Bu béliimde, bireysel onciillerin zorunlu vatandaslik davranisiyla iliskisini ve zorunlu
vatandagslik davraniginin kamu hizmeti motivasyonu tizerindeki etkilerini agiklamaya yonelik
teorik cergeveler sunulacak; bu dogrultuda gelistirilen hipotezler sistematik bigcimde ele

alinacaktir.
3.7.1. Giivenilir Hissetme ve Zorunlu Vatandashk Davramsi Iliskisi

Zorunlu vatandaslik davranislart ile giivenilir hissetme arasindaki iliskiyi 1yi anlamak
giivenilir hissetme ile oOrglitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskiyi anlamaktan
gececektir. Giiven duygusu ve gilivenilir hissetme faktorlerinin etkisiyle calisanlarin,
yoneticilerin kendilerine olan gilivenini hissetmeleri, verimliliklerini arttirma ve rol otesi
davraniglar ortaya koymak amacina motive olmalarinda 6nemli bir yer tutar (Wang ve
Huang, 2019: 130). Lau ve arkadaglarinin (2014: 122) calismasinda ise bireysel diizeyde
hissedilen giivenin, is arkadaslarina yonelik daha iyi gérev performansi ve OVD'ye yol actig

ifade edilmektedir.

Cin’de 18 okulda 497 ogretmenin drneklem olarak alindigi bir ¢alismada 6gretmenlerin
giivenilir  hissetme duygusunun Orgiitsel vatandaghk davranigina neden oldugu
anlasilmaktadir (Lau vd., 2014:122). Buradan ve yukarida giivenilir hissetme duygusunun
orgiitsel vatandaslik davranisina doniismesi ile ilgili agiklamalardan yola c¢ikilarak ayni
sekilde diisiintildiiglinde, calisanin sorumluluk ve sahiplenme hissini istem dis1 yerine

getirmek durumunda kalmasiyla, giivenilir hissetme duygusu c¢alisanlarin zorunlu
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vatandaglik davranisi ile etkilesimini artirmaktadir (Wang ve Huang, 2019: 124).

Gilivenilir hissetme duygusu ile zorunlu vatandaglik davranisi arasindaki teorik iligkiler
aciklanirken insanlarin karsilikli bir sekilde davranmalarinin zorunlu oldugunu ileri siiren
Gouldner’in (1960) karsiliklilik teorisi dnemli bir rol oynar. Zira bu normun yonetici ve
calisanlar arasindaki giiven iliskisi i¢in 6nemli bir yeri vardir ve karsiliklilik baz1 toplumlar
i¢in yasam kuralidir (Gouldner, 1960: 174-175; Wang ve Huang, 2019:124 ). Giivenildigini
hissetme duygusu ¢alisanin karsiliklilik duygusunu tetikleyecek ve boylece galisan yoneticiyi
hayal kirikligina ugratmamak adina kendini zorunlu hissedecektir ki bu durum zorunlu
vatandaslik davraniglari ile sonuglanacaktir (Wang ve Huang, 2019: 124). Diger bir anlatimla
giiven, karsiliklilik duygusunu destekleyerek calisanlarin zorunlu yiikiimliiliiklerini yerine
getirmelerini ve hatta asmalarina neden olabilir. Yoneticileri tarafindan giivenilen
calisanlarin, proaktif olarak hareket ederek karsilik verme olasiligi daha yiiksektir. Bu
karsilikta bulunma eylemi sadece temel gorevlerin yiirtiilmesiyle sinirli kalmayip, ayni
zamanda organizasyonel hedeflere heves ve titizlikle katkida bulunmay1 da igerir (Smith vd.,

1983: 655).

Wang ve Huang (2019) tarafindan yiiriitillen ve giivenilir hissetme ile zorunlu vatandaslik
davraniglar1 arasindaki iligkiyl inceleyen c¢alismada; gilivenilir hissetme ile zorunlu
vatandaslik davraniglar1 arasindaki iligkiler incelenmis, calisanlarin giivenilir hissetme
algilarinin zorunlu vatandaslik davranislart iizerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugu ve
orgiit temelli 6z sayg1 ve zorunluluk hissetme araciligiyla ayni etkinin dolayli bir sekilde de

ortaya ¢iktig1 sonucuna ulagilmistir (Wang ve Huang, 2019: 124).

Yildiz ve arkadaslarinin (2023) zorunlu vatandaslik davraniglari ile onun teorik iliskileri
tizerinde yiiriitiilen meta-analiz ¢aligmasinda 53 adet yayinin sentezlenmesi sonucu giivenilir
hissetmenin ZVD ile makul derecede iliskili oldugu tespit edilmistir. Calismada; glivenilir
hissetme ile zorunlu vatandaslik davraniglar1 arasindaki olumlu iligkilerin pozitif faktorlerin
de ZVD’ye neden olabilecegini gosterdigi ifade edilerek, giivenilir hissetmenin zorunlu

vatandaslik davranigini pozitif yonde etkiledigine isaret edilmistir (Y1ldiz vd., 2023: 2).

Ileri siiriilen teori ve arastirmalardan da yola ¢ikilarak ¢alisanin sirf ydneticisinin kendine

giiven duymasina dayanarak ekstra roller iistlenip is performansini arttirmasi ve orgiitsel
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ciktilara katkida bulunmasiin esasinda s6z konusu giiveni bosa ¢ikarmama (karsilikliligin
dogrudugu ahlaki yiikiimliiliiglin zorunlu bir hale biiriinmesi) duygusunun goniilliiliik
niteligini zayiflatabilecegi ve zorunlu vatandaslik davranislarina yol agabilecegi ifade

edilebilir. Bu ¢er¢evede asagidaki hipotez olusturulmustur:

H1: Giivenilir hissetme zorunlu vatandaslik davranigini pozitif yonde etkilemektedir.
3.7.2. Oz Yeterlilik ve Zorunlu Vatandashk Davrams: liskisi

Oz yeterlilik ile zorunlu vatandaslik davranisi arasindaki iliskiye gegmeden 6nce, bu iliskinin
temelinin 6z yeterliligin sonuglarina dayandigini ortaya koymak gerekmektedir. Bireylerin
0z yeterlilik algisiin diizeyi, hedef beklentilerini belirlemekte; buna bagli olarak ortaya
koyduklar1 ¢aba, performans diizeylerini artirmakta ya da azaltmaktadir (Gecas, 2004: 370).
Yiiksek 6z yeterlilik, basar1 senaryolarinin daha kolay kurgulanmasini saglarken; diisiik 6z
yeterlilik, performansin  diismesine yol acan olumsuz  biligsel egilimleri

giiclendirebilmektedir.

Oz yeterlilik ayn1 zamanda bireyin motivasyon diizeyini dogrudan etkileyen temel bir
psikolojik kaynaktir. Motivasyon, hedef belirleme, gorevi zamaninda tamamlama ve
zorluklar karsisinda esneklik gibi siireclerin belirleyicisidir (Bandura, 1994: 73-76). Oz
yeterlilik algisinin yiliksek olmasi, bireyin asir1 kaygi, stres ve olumsuz duygulanimlardan
uzaklagmasini saglarken; diisiik 6z yeterlilik stres esigini diisiirerek bireyin zorlayict gorevler
altinda baski hissetmesine ve hatta tilkkenmislik yasamasina zemin hazirlayabilmektedir

(Bandura, 1994: 75-76; Tyler, 2006: 7-9).

Oz yeterlilik ile orgiitsel vatandaslik davranislar: arasindaki iliskiyi destekleyen birgok bulgu
mevcuttur. Anfajaya ve Rahayu (2019: 110), 6z yeterliligi yliksek bireylerin daha fazla
orgiitsel vatandaglik davranisi sergileme egiliminde oldugunu; Abdullah ve Wider (2022: 10)
ise 0z yeterliligin oOrgiitsel vatandaslik davranisini artirict bir rol istlendigini ortaya
koymustur. Psikolojik sermayenin temel bir bileseni olarak degerlendirilen 6z yeterlilik, is
kaynaklarinin etkin kullanimint kolaylastirmakta ve olumlu davranigsal sonuglari
desteklemektedir (Rizma ve Arninda, 2024: 2211; Alexandra Beauregard, 2012: 598). Bu

cercevede yliksek 6z yeterlilik diizeylerinin 6rgiitsel vatandaslik davranislarini giiglendirdigi,
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diisiik 6z yeterlilik diizeylerinin ise bu davraniglarin ortaya ¢ikmasini sinirlandirabildigi ifade
edilebilir.

Is Talepleri—-Kaynaklar modeli (Demerouti vd., 2001: 502; Demerouti vd., 2019: 97-98), 6z
yeterliligi is taleplerinin baskilayici etkilerine karsi koruyucu bir kisisel kaynak olarak
konumlandirmaktadir. Is yiikii, rol belirsizligi, zaman baskis1 ve duygusal talepler
calisanlarin enerji diizeyini disiiriirken; 6zerklik, geri bildirim, sosyal destek ve gelisim
imkanlar1 gibi is kaynaklari, ¢alisanlarin motivasyonunu ve performans siirekliligini
desteklemektedir. Bakker ve arkadaslar1 (2007: 274-276) kisisel kaynaklarin motivasyonel
stiregleri giiclendirdigini ve olumlu is davranislarini tesvik ettigini vurgulamaktadir. Bu
perspektiften bakildiginda, yiiksek 0z yeterlilik calisanlarin kontrol kaybi ve zorlanma
algilarini azaltarak zorunlu vatandaslik davranislarinin ortaya ¢ikma ihtimalini diistiriicii bir

tampon etkisi gostermektedir.

Bandura’nin (1997: 3-5) ifade ettigi lizere 0z yeterliligi yiiksek bireyler dis talepleri daha az
tehdit edici algilar ve kendilerini ekstra gorevleri zorunlu bi¢imde yerine getirmek
mecburiyetinde hissetmezler. Bu bireyler rol sinirlarin1 daha net belirleyebilmekte ve resmi
sorumluluklarii 6nceliklendirebilmektedir. Buna karsin diisiik 6z yeterlilik diizeyine sahip
bireyler, yeteneksiz olarak algilanma endisesi veya sosyal sonuglardan kaginma motivasyonu
nedeniyle zorunlu vatandaslik davranislarini daha kolay benimseyebilir ve dissal beklentilere
uyma baskis1 hissedebilirler (Vigoda-Gadot, 2006: 82-84). Meta-analiz bulgular1 da bu
egilimi dogrulamaktadir: yeterlilik algisindaki artig, Orgiitsel baski altinda daha 6zerk ve

direngli davranis gelistirme ihtimalini yiikseltmektedir (Ng ve Feldman, 2008: 395).

Sonug olarak 6z yeterlilik, calisanlarin zorlayici is talepleri ve dissal baskilar karsisinda
gelistirdikleri davranigsal tepkilerin temel belirleyicilerinden biridir. Yiiksek 6z yeterlilik
diizeyi, kontrol duygusunu ve sinir koyma kapasitesini giliglendirerek zorunlu vatandaglik
davraniglarinin ortaya c¢ikma olasiligini azaltmakta; diisiik 6z yeterlilik diizeyi ise dissal
baskilara kars1 direng gelistirmeyi zorlastirarak zorunlu vatandaslik davraniglarini artirici bir
rol oynayabilmektedir. Bu degerlendirmeler dogrultusunda asagidaki hipotez formiile

edilmistir:
H2: Oz yeterlilik zorunlu vatandashk davranisini negatif yonde etkilemektedir.
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3.7.3. Uyumluluk Maskesi ve Zorunlu Vatandashk Davrams iliskisi

Y1ldiz ve arkadaslarinin (2023: 17) ¢alismasinda, uyumluluk maskesinin zorunlu vatandaslik
davranisglari ile pozitif yonde iligkili oldugu ifade edilmistir. Liang (2022: 3156), calisanlarin
zorunlu vatandaslik davraniglari sergilemek durumunda kaldiklarinda uyumluluk maskesi
gostermeye yonelebileceklerini ileri siirmektedir. Buna gore ¢alisanlarin bagl bulunduklari
organizasyonun degerlerine daha fazla diizeyde uyumlu imis gibi goriinme gayretlerinin
ortaya ¢ikma ihtimalinin daha fazla zorunlu vatandaslik davranigina maruz kalmalarindan
kaynaklandig ileri siiriilmektedir. Liang ve arkadaslarinin (2022: 6) calismasi da benzer

sekilde zorunlu vatandaglik davraniglarinin uyumluluk maskesi yaratacagini 6ne siirmiistiir.

Kogak’in (2018: 1501), bireyin deger sistemi ile rgiitiin kiiltlirii ve deger sisteminin uyumu
seklinde ifade edilen kisi-Orgiit uyumunun artmasiin orgiitsel vatandaslik davranisini da
arttiracagindan yola ¢ikilarak, zorunlu vatandaslik davranisini azaltacaginin one stirtildigi
calismasindan, ¢alistigi kurum ile diisilk uyuma veya uyumsuzluga sahip olan ¢alisanlarin
istemeyerek ve zorla (baskiyla) vatandaslik davranisi sergileyecegi sonucuna varilabilir. Cha
ve arkadaglarmin (2019: 649) arastirmalara gore kisi-orgiit-deger uyumsuzlugunun
uyumluluk maskesi ile pozitif bir iliski igerisinde oldugunu ileri siirmeleri de goéz Oniine
almarak, kisi-orgiit uyumsuzlugunun ve dolayisi ile uyumluluk maskesinin de zorunlu

vatandaslik davraniglarini arttirmasi beklenir.

Anjum ve Shah (2017: 67), kaynaklarin korunmasi teorisinden yola ¢ikarak calisanlarin
kendi degerleri ile gelisen degerlere sahip olan oOrgiitlerle uyum saglamak i¢in sarf ettikleri
caba ve gayretin halihazirda kaynak tiikkenmesine yol agmasimin kendileri i¢in girdi-¢ikti
oraninda esitsizlige yol ac¢tigini, esitligin saglanmasi amaciyla ekstra rol davraniglarinin
azalabilecegini ve c¢alisanlarin bu davraniglardan kaginabileceklerini, bdylelikle, uyumluluk
maskeleri olusturan g¢alisanlarin, deger vermedikleri bir seye boyun egmeye zorlanmalari
nedeniyle organizasyon icin ekstra ¢caba gdstermelerinin ve Orgiitsel vatandaslik davranisi
sergilemelerinin olas1 goriinmedigini ileri siirmiislerdir. Ancak Orgiitsel vatandaslik
davranigi ile zorunlu vatandaslik davranisi arasindaki iligkiler {izerinde ¢alismalar yapan
aragtirmacilar (Zhao vd., 2014; Liu, vd., 2017; Vigoda-Gadot, 2006; 2007) bu iki kavram

arasinda ters istikamette ve anlamli bir iliski oldugu sonucuna varmislardir. Deger
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vermedikleri bir seye calisanlarin zorlanmalar1 dogas1 geregi Orgiitsel vatandashiga engel
olacaktir. Cilinkii orgiitsel vatandaslik davraniglari dogasi geregi goniilliilik temelli, 6diil vb.
karsiliklar beklenilmeksizin gdosterilen davramiglardir. Bu durumda goniilliiliigiin yerini
zorunlu vatandaslik davranislari alabilir ve iste tutunabilmek i¢in (¢atismaya neden olup daha
fazla kaynak harcamamak amaciyla) goniillii olmaksizin ve zorunlu bir bigimde ekstra rol

davraniglar1 sergilenebilir.

Uyumluluk maskesini siirdiirmeye devam eden bireylerin, zorunlu vatandaslik davranisi
sergileme olasiliginin artacagi beklenir. Ciinkii, uyum gdosteren bir yiiz takinan ¢alisanlar,
olumsuz degerlendirmelerden, dislanmaktan veya isten ayrilmaktan ka¢inmak igin ek rol
davraniglarina katilmak da dahil olmak {izere, kendilerini Orgiitsel beklentilere uymak
zorunda hissedebilirler (Hewlin, 2003: 634).

Uyumluluk maskesi, ¢alisanin kendi deger, inang ve kisisel egilimlerini geri planda tutarak
oOrgiitiin benimsedigi normlara goriiniiste uyum sagladigi izlenimini yaratmasini gerektiren,
dolayistyla yogun duygusal ve psikolojik kaynak tiikketimine yol acan bir silire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Bu siirecte calisan, gergek kimligini bastirdigi icin siirekli bir 6z-
uyumsuzluk hali yagamakta; bu durum da duygusal tilkenme, i¢sel ¢atisma ve sosyal baski
hissinin artmasina neden olmaktadir Hewlin, 2003: 639; Phillips, 2016: 103; Cha vd., 2019:
649).

Kaynaklarin Korunmasi1 Teorisi (Conservation of Resources Theory), bireylerin sahip
olduklar1 kaynaklari koruma, kayiplar1 dnleme ve miimkiinse yeni kaynaklar edinme
yoniinde gii¢lii bir motivasyona sahip olduklarini ileri stirer (Hobfoll, 1989: 516). Buna gore
kaynaklarin azalmasi ya da gelecekte daha fazla kayip yasanacagina iliskin algi, bireylerde
savunmaci tepkileri ve kaynak koruma amaclh davraniglart tetikler. Uyumluluk maskesi
gelistiren c¢alisan, bastirilmis kimlik duygusu, duygusal baski ve sosyal uyum zorunlulugu
nedeniyle mevcut kaynaklarini hizla tiikettigi gibi, ilerleyen donemde daha biiyiik kayiplar

yasayabilecegine iligkin tehdit algisin1 da giiglendirmektedir.

Bu tehdit algisi, ¢alisanin Orgiitteki konumunu, iliskilerini ve sahip oldugu kazanimlar
koruma yoniinde daha fazla uyum sergileyen davranislara yonelmesine zemin hazirlayabilir.

Zorunlu vatandaglik davranislar1 ise ¢alisanlarin goniilliiliik temelinde degil, orgiitsel baska,
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beklenti ya da olumsuz sonuglardan kaginma kaygisiyla iistlendikleri fazladan rol
davraniglar1 olarak tanimlanmaktadir (Vigoda-Gadot, 2006: 78-79; 2007: 3-5). Kaynaklarin
Korunmasi Teorisi agisindan degerlendirildiginde, ¢alisanlar mevcut kaynaklarini1 daha fazla
riske atmamak adina bu tiir zorunlu ekstra-rol davraniglarini bir “korunma stratejisi”” olarak

benimseyebilirler.

Dolayistyla uyumluluk maskesi, hem neden oldugu kaynak aginmasi hem de yarattigi kayip
tehdidi araciligiyla calisanlari zorunlu vatandaslik davranislarina yoneltebilecek bir
psikolojik ortam olusturmaktadir. Bu kuramsal ¢er¢eve dogrultusunda, uyumluluk maskesi
ile zorunlu vatandaglik davraniglart arasinda pozitif bir iliskinin ortaya ¢ikmasi

beklenmektedir.

H3: Uyumluluk Maskesi zorunlu vatandaslik davranigini pozitif yonde etkilemektedir.
3.7.4. Orgiitsel Adalet ve Zorunlu Vatandashk Davrams iliskisi

Orgiitsel adaletin orgiitsel vatandashk ve zorunlu vatandaslik davramisiyla iliskisi
degerlendirildiginde, Zeng ve Ye’nin (2016: 200) sosyal degisim teorisi cergevesindeki
yaklagimi temel bir agiklama sunmaktadir. Buna gore calisanlar, orgiitleriyle yiiriittiikleri
degisim siirecinde dagitim mekanizmalari, liderlik tutumlari, bilgi paylasim siirecleri ve
prosediirel isleyis gibi unsurlar lizerinden kendilerine adil davranilip davranilmadigini
anlamlandirirlar. Calisanlarin adalet algisinin olumlu olmasi, kuruma yonelik giiven
duygusunu giiclendirir ve bu giiven sonucunda drgiitsel vatandaslik davraniglarinin géniilli
bicimde ortaya ¢ikmasi beklenir. Buna karsin adaletsizlik, calisanlarda 6fke ve kirginlik
duygularini tetikleyerek kurumsal giiveni asindirabilir; bu durum, calisanin 6rgiit yararina
yonelik istege bagl katkilardan uzaklagmasina ve vatandaslik davranigini bilingli bigimde

geri cekmesine yol acabilir.

Zeng ve Ye (2016: 200), ¢alisanin beklenen davranislari sergilemeyi reddetmesi durumunda
terfi imkanlarin1 veya isini kaybetme riskiyle karsilasabilecegini belirtir. Bu durumda
calisanlar, kisisel cikarlarin1 zedelememek i¢in goniilsliz bigimde oOrgiitsel etkinliklere
katilmakta, goriinlirde goniilli bir vatandashk davranis1 sergilerken aslinda zorunlu

vatandaslik davranisi gostermektedirler. Bu durum, sosyal degisim teorisinin 6ngoriisiiyle de
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uyumludur; zira olumlu algilar ve davranislarin olumlu karsilik gérmesi ile ayni sekilde,
olumsuz orgiitsel algilar da menfi davraniglara yol agarak isletme agisindan arzu edilmeyen

sonuglar dogurabilir (Blau, 1964; Yal¢in ve Begenirbas, 2020: 232).

Zorunlu vatandaslik davraniglarinin 6nemli caydiricilarindan birinin 6rgiitsel adalet oldugu,

bu alanda yiiriitiilen meta-analiz ¢calismasinda da belirtilmistir (Y1ldiz vd., 2023).

Adams’in (1963: 422-427) Esitlik Teorisi’ne gore orgiit icinde dagitim ve uygulamalarin adil
yuriitiilmemesi calisanlarda esitsizlik (orgiitsel adaletsizlik algis1) algisi yaratir; bu da,
caligmalarinin karsiligimi alamadiklari diisiinmelerine yol agar ve isteksizlik dogurur.
Goniillii olmaksizin ¢aba gostermeyi siirdiiren (zorunlu vatandaslik davranisi sergileyen)
calisanlarin  verimliliklerinin  ve  Orgiitsel performanslarinin = zamanla  diisecegi
ongoriilmektedir. Bagka bir ifade ile calisanda olusan adaletsizlik algis1 onun esitsizligi fark
etmesine neden olacak ¢alisan ise olusan bu esitsizlige karsilik vererek, tercihini goniillii
davraniglar yerine isteksiz ve zorunlu davranislardan yana kullanacaktir (Smith vd., 1983;

655).

Sonug olarak, orgiitsel adaletin orgiitsel vatandaslik davranislari {lizerindeki giiclii etkisi
dikkate alindiginda, benzer mekanizmalarin aksinin zorunlu vatandaslik davraniglari igin de
gecerli oldugu soylenebilir. Bu varsayim, literatiirdeki ¢ok sayida calismayla da
desteklenmektedir (Cropanzano vd., 2016; Biilbiil, 2010; Zeng ve Ye, 2016; Karaca ve
Ozmen, 2018; Nikookar vd., 2016; Zayer ve Benabdelhadi, 2020; Musringudin ve Makruf
Akbar, 2017; Karatas, 2017; Niehoff ve Moorman, 1993; Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010;
Moorman, 1991; Cohen-Charash ve Spector, 2001).

Aciklanan iliskiler 15181nda asagidaki hipotez olusturulmustur.

H4: Orgiitsel adalet zorunlu vatandaslik davranisini negatif yonde etkilemektedir.
3.7.5. Lider-Uye Etkilesimi ve Zorunlu Vatandashk Davrams iliskisi

Lider—iiye etkilesimi ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskiler, oncelikle Sosyal
Miibadele Teorisi ¢ercevesinde agiklanmaktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995: 227). Sosyal

miibadele anlayisina gore galisanlar ve yoneticiler arasindaki iliski, karsilikli degisim ve
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karsiliklilik (reciprocity) esasina dayanir (Blau, 1964). Taraflar birbirlerine sagladiklar
katki, destek veya olumlu davraniglarin karsiliginda benzer sekilde olumlu davranislar
gostermeye yonelirler. Bu karsiliklilik ilkesi, orgiit i¢indeki iligkilerin niteligini belirleyerek
calisanlarin orgiite verdikleri goniilli veya goniilsiiz katkilarin yoniinii ve diizeyini

sekillendirir (Gouldner, 1960: 174-175).

Lider—Uye Etkilesimi (LUE) Teorisi, bu karsiliklilik temelli iliskilerin &rgiitsel sonuglarini
aciklayan temel kuramlardan biridir. Teoriye gore liderler bazi g¢alisanlarla digerlerine
kiyasla daha yakin ve yliksek kaliteli iligkiler gelistirebilirler (Dienesch ve Liden, 1986: 621).
Bu yiiksek kaliteli iligkiler, giiven, destek, iletisim ve karsilikli yiikiimlilik duygusunu
giiclendirerek calisanlarda orgiite yonelik daha yiiksek baglilik ve goniilli katki egilimi
olusturur. Nitekim yiiksek lider—iiye etkilesimi, ¢alisanlarin bigimsel rollerinin 6tesine gegip

Orgiitiin tist diizey hedeflerine ulagmasina goniillii olarak katkida bulunmasina yol agmaktadir

(Dienesch ve Liden, 1986: 618-621).

Arastirmalar, yiiksek kaliteli LUE iliskilerinin calisanlar1 goniillii orgiitsel vatandaslik
davraniglarina yonlendirdigini gostermektedir (Anand vd., 2017: 489). Buna gore ¢alisanlar
liderleriyle kurduklar1 olumlu iliskiyi stirdiirmek ve karsilik vermek amaciyla, orgiite katki
saglayan ekstra-rol davraniglarin1 goniillii bicimde sergileme egilimi gosterirler. Lider ile
giiclii etkilesime sahip ¢alisanlarin daha fazla bilgi ve kaynaga erismesi, liderin kendilerine
sagladigr destek ve iligki niteliginin yiiksek olmasi, calisanlarin Orgiitsel bagliligim
artirmakta ve Orglitsel hedeflere yonelik goniillii ¢abalarini gii¢lendirmektedir (Liden ve

Maslyn, 1998: 43-46).

Literatiirde yiiksek LUE kalitesinin is tatmini, orgiitsel baglilik ve verimlilik gibi pozitif
ciktilarla pozitif yonde; tiikenmislik, rol catismasi ve isten ayrilma niyeti gibi olumsuz
sonuglarla ise negatif yonde iliskili oldugu tespit edilmistir (Kogak, 2018; Bulgurcu Giirel,
2016). Bu olumlu 6rgiitsel sonuglarin tamami, goniillii 6rgilitsel vatandaslik davraniglarinin

artmasina katki saglayan mekanizmalardir.

Buna karsin zorunlu vatandaslik davraniglart (ZVD), ¢alisanlarin baski, kontrol kayb1 veya
yonetsel zorlama hissettikleri durumlarda isteksizce gercgeklestirdikleri davranislardir

(Vigoda-Gadot, 2006: 78-79; 2007: 3-5). LUE teorisi ZVD baglaminda degerlendirildiginde,
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yoneticilerin c¢alisanlarla ytiksek kaliteli iligkiler kurmasi, baski temelli degil; destek ve
karsiliklilik temelli bir degis-tokus iliskisi olusturur. Bu durum hem goniillii vatandaglik
davraniglarin1 tesvik eder hem de baski altinda ortaya ¢ikan zorunlu vatandaslik
davraniglarinin azalmasina zemin hazirlar. Ciinkii karsiliklilik ilkesi geregi, adil, destekleyici
ve gliclii bir lider—iiye iligkisi yasayan c¢alisanlar 6rgiite olumlu davranislarla karsilik verme
egilimindedir (Gouldner, 1960). Buna karsilik lider tarafindan adaletsizlige maruz kaldigini
diisiinen bir calisan, yine karsiliklilik ilkesi geregi 6rgiite veya ¢alisma arkadaslarina yardim

etmek yerine olumsuz davraniglara yonelebilir.

Bu kuramsal ¢ergeve, lider—iiye etkilesiminin ¢alisanlarin orgiite yonelik goniillii katkilarini
artirirken, baski altinda sergilenen zorunlu vatandaslik davranislarini ise azaltici yonde

etkileyebilecegini acik bicimde ortaya koymaktadir.

Lider-tiye etkilesimi ile zorunlu vatandashk davranislari arasinda ters yonlii bir iliski
bulundugu, kaliteli lider-iiye etkilesiminin zorunlu vatandaslik davraniglarini azalttig1 farkli
arastirmalarda da ortaya konulmustur (Kogak, 2018; Yilmaz ve Atakay, 2020; Celik ve
Ongel, 2022; Yildiz vd., 2023).

Bu cer¢evede asagidaki hipotez 6ne siiriilmiistiir.
H5: Lider-iiye etkilesimi zorunlu vatandashk davranisint negatif yonde etkilemektedir.
3.7.6. Zorunluluk Hissetme ve Zorunlu Vatandashk Davrams iliskisi

Zorunluluk hissetme ile zorunlu vatandaslik davranisi arasindaki iligkileri inceleyen cesitli

caligmalar bulunmaktadir.

Wang ve Huang (2019: 124), hizmet sektoriiniin dogasinin hizmet kalitesine olan talebi
artirdigini, bunun da calisanlar1 gérev odakli bir ¢alisma bi¢imine ve yogun baski altina
soktugunu belirtmistir. Bu durumun hem zorunlu vatandaglik davraniglarini tetikledigini hem
de ¢alisanlarin olumlu sonuclara yonelik hissettikleri zorunluluk duygusunu giiglendirdigini
ileri stirmiislerdir. Ayni ¢aligmada, giivenildigini hissetme duygusunun karsiliklilik
(Gouldnder, 1960) duygusunu harekete gecirdigi, ¢alisanlarin yoneticilerini hayal kirikligina

ugratmamak adina kendilerini zorunlu hissettikleri ve bu durumun da zorunlu vatandaglik
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davraniglarina yol actig1 ifade edilmistir Wang ve Huang (2019: 124).

Yildiz ve arkadaglarinin (2023: 1-2) meta-analiz ¢alismasinda da zorunluluk hissetme ile
zorunlu vatandaslik davranislar1 arasindaki iliskilerin gii¢lii ve pozitif oldugu saptanmas,

hatta olumlu duygularin dahi ZVD’ye neden olabilecegi vurgulanmistir.

Zorunluluk hissetme duygusu, genellikle pozitif 6rgiitsel sonuglarin belirleyicisi olarak kabul
edilir ve bireyin Orgiitiin refahina katki saglamasi gerektigi yoniindeki inanci yansitir
(Rhoades ve Eisenberger, 2002: 699). Bu duygunun ortaya ¢ikardigi motivasyon, dissal
bicimde dayatilir ve stireklilik kazanir (Kaptan, 2024: 106). Bu motivasyonun yogunlugu,

bireyin hissettigi baski diizeyini belirler.

Karsiliklilik teorisi baglaminda disiiniildiigiinde hissedilen zorunlulugun zamanla “ahlaki
zorunluluk” bigciminde i¢sellesmesi (Wang ve Huang, 2019: 124), calisanlarin yardim, destek
ve isbirligi gibi sosyal etkilesimleri goniilliiliikk temelinden uzaklastirarak bir tiir zorunluluk
olarak algilamalarma yol acabilir. Her ne kadar bu siiregte orgiitsel sonuglar pozitif
goriinebilse de, calisanlarin s6z konusu davraniglari sosyal baski veya karsilik verme
zorunlulugu ile gergeklestirmesi, bu davraniglarin goniillii nitelikten ¢ikarak zorunlu

vatandaslik davraniglarina doniismesine neden olabilir (Kaptan, 2024: 107).

Karsiliklilik normu ¢ergevesinde degerlendirildiginde, calisanlarin hissettikleri zorunlulugun
yoneticiden alinan destegi karsiliksiz birakmama istegiyle giiclenmesi beklenmektedir. Bu
durum, ¢alisanlarin orgiitsel talepleri goniillii olarak degil, karsilik verme zorunluluguyla

yerine getirmelerine yol agabilir.
Bu kuramsal temeller dogrultusunda asagidaki hipotez ileri siiriilmektedir.

H6: Zorunluluk hissetme zorunlu vatandasiik davranisini pozitif yonde etkilemektedir.

3.7.7. Zorunlu Vatandashk Davramsi ile Kamu Hizmeti Motivasyonu

Tliskisi

Kamu hizmeti motivasyonunu olumlu yonde etkileyen onciiller arasinda kaliteli lider—calisan

iligkileri, orgiitsel adalet algis1, goniilliilik ve 6z yeterlilik gibi unsurlarin yer almasi, bu
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degiskenin orgiitsel vatandaglik davranisiyla benzer belirleyici faktdrlere sahip oldugunu
gostermektedir (Camilleri, 2007: 376-377; Tang vd., 2024: 7-8). Nitekim oOrgiitsel
vatandaslik davranisi ile kamu hizmeti motivasyonu arasinda pozitif yonli bir iliski
bulundugu da literatiirde ortaya konulmustur (Vandenabeele ve Schott, 2020; Ritz vd., 2016:
419-421). Buna karsilik zorunlu vatandaslik davraniglarinin, oOrgiitsel vatandaslik
davraniglariyla ters yonlii ve anlamli bigimde iligkili oldugu belirtilmektedir (Zhao vd., 2014;
Liu vd., 2017; Vigoda-Gadot, 2006).

Kamu hizmeti motivasyonu; orgiitsel baglilik, is tatmini, kisi—0rgiit uyumu, saglikli lider—
calisan iliskileri ve orgiitsel vatandaslik davranislart gibi olumlu ¢iktilarla iligkilendirilirken;
zorunlu vatandaslik davraniglari c¢alisan sessizligi, psikolojik geri c¢ekilme, duygusal
tikenmislik, stres, ise yabancilasma ve isten ayrilma niyeti gibi olumsuz sonuglarla
iliskilendirilmektedir (Ritz vd., 2016; Vigoda-Gadot, 2006; Yildiz vd., 2023; He vd., 2018;
Hung vd., 2022; Bozdogan, 2022; Bashir vd., 2019; Peng ve Zhao, 2012; Sesen ve Soran,
2013; Vigoda-Gadot, 2007). Zorunlu vatandaslik davranislarinin 6rgiitsel bagliligi olumsuz
yonde etkiledigi (Yildiz vd., 2023: 17; Peng ve Zhao, 2012: 88); drgiitsel bagliligin ise kamu
hizmeti motivasyonunu gii¢lendirdigi kabul edilmektedir (Karatas, 2017: 183; Ritz vd., 2016:
419-421; Camilleri ve Van Der Heijden, 2007: 259). Bu ¢ercevede zorunlu vatandaslik
davraniglarinin, orgiitsel baglhilik araciligiyla kamu hizmeti motivasyonunu dolayli bigimde

zayiflatabilecegi sOylenebilir.

Zorunlu vatandaslik davranislart cogu zaman g¢alisanlarin isini kaybetmeme, statii koruma,
cezadan kaginma ya da ddiillerden yararlanma gibi digsal giidiilerle ortaya c¢ikmaktadir
(Alkan ve Turgut, 2015: 187). Buna karsilik kamu hizmeti motivasyonunun temelinde
bireysel ¢ikarlarin geri plana atilmasi ve kamusal yararin 6ncelenmesi yer almaktadir (Perry
ve Wise, 1990: 368). Dolayistyla dogalar1 geregi zorunlu vatandaslik davraniglar: ile kamu
hizmeti motivasyonunun farkli kaynaklardan beslendigi ve farkli psikolojik isleyislere

dayandigi agiktir.

Ryan ve Deci (2000: 68), motivasyonun gelisebilmesi i¢in bireylerin yeterlilik, 6zerklik ve
ilinti ihtiyaglarinin karsilanmasi gerektigini belirtmektedir. Ozerk hareket edebilme
kapasitesi ve topluma fayda saglama yoniindeki i¢gsel yonelim, bireyin motivasyon diizeyini
sekillendirmektedir (Koehler ve Rainey, 2008: 41). Bu baglamda 6zerklik algisi, zorunlu
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vatandaslik davranisinin temelinde yer alan digsal baskilara karst koruyucu bir mekanizma
islevi gorebilmektedir (Bandura, 1997: 3-5; Tyler, 2006: 9; Vigoda-Gadot, 2007: 387).
Buradan hareketle yiiksek 6z yeterlilik diizeyinin zorunlu vatandaslik davraniglarin
azaltirken kamu hizmeti motivasyonunu artirmasi, bu iki degisken arasinda zit yonlii bir
iliskiye isaret etmektedir. Benzer bigimde, lider—¢alisan iligkilerinin kalitesi (Camilleri,
2007: 376-377), orgiitsel adalet algis1 (Tang vd., 2024: 7-8) ve goniilliilik (Ritz vd., 2016:
419-421), kamu hizmeti motivasyonu ile pozitif, zorunlu vatandaslik davranislari ile negatif

yonlii iligki i¢indedir.

Zorunlu vatandaghik davraniglarinin devamlilik gdstermesi; ¢alisan sessizligi, duygusal
tikenmislik, stres, is—aile catismasi ve ise yabancilagsma gibi olumsuz etkilerin yani sira
orgiitsel baglilik, is tatmini ve performansin azalmasina yol a¢abilmektedir (Vigoda-Gadot,
2006: 85-86; Yildiz vd., 2023: 17). Kaynaklarin tiikenmesi teorisine gore ¢alisanlarin siirekli
bicimde ek gdrevler ve zorlayici talepler altinda kalmalari, enerji ve duygusal kaynaklarini
tilketmekte ve bu durum motivasyon diizeylerinin diismesine neden olmaktadir (Baumeister,
2003: 283). Tang ve arkadaslar1 (2024: 7-8), 6z yeterliligin kamu yararina hizmet etme
yonelimini gili¢lendirerek kamu hizmeti motivasyonunun ortaya ¢ikmasinda belirleyici rol
oynadigimi ifade etmektedir. Bu sonug, kisisel kaynaklarin yiiksek olmasinin kamu hizmeti
motivasyonu diizeyini artirdigini, azalmasmmin ise bu diizeyi zayiflatabildigini

gostermektedir.
Bu agiklamalar dogrultusunda asagidaki hipotez gelistirilmistir.

H7: Zorunlu vatandashk davranisi kamu hizmeti motivasyonunu negatif yonde

etkilemektedir.
3.8. Arastirmanin Bulgularn

Bu boliimde anketlerden elde edilen verilerin analiz sonuglar1 sunulmaktadir. ilk olarak, veri
setinin genel ozelliklerini gormek amaciyla ortalama, standart sapma, c¢arpiklik ve basiklik
degerlerini igeren tanimlayici istatistikler verilmistir. Ardindan, demografik bulgular ve
arastirma degiskenlerinin bu bulgulara gore farklilik durumlarina dair analizler incelenmis,

daha sonra olgeklerin faktor yapisini degerlendirmek i¢in agimlayict ve dogrulayict faktor
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analizleri yapilmis; bu asamada faktor yiikleri, drneklem—parametre oranlari ve modelin

uyum indeksleri incelenmistir.

Sonraki adimda 6l¢giim modelinin giivenilirligini ve gegerliligini belirlemek lizere Cronbach
Alfa, CR, AVE, HTMT ve Fornell-Larcker kriterleri kullanilarak giivenirlik ile yakinsama
ve ayrisma gegerlilikleri test edilmistir. Son olarak, arastirma modelindeki degiskenler
arasindaki iliskiler yapisal esitlik modeli kapsaminda degerlendirilmis ve hipotezler yol

katsayilari tizerinden test edilmistir.

Tanimlayici istatistikler, agimlayici faktor analizi ve demografik 6zelliklerin fark analizleri
SPSS 22.0 yazilimi kullanilarak; dogrulayici faktor analizi ve yapisal esitlik modeli ise R
programlama dili (R Core Team, 2023) araciligiyla gerceklestirilmistir.

3.8.1. Tammlayic1 Istatistikler

Ankette yer alan tiim sorularin ortalama, standart sapma, ¢arpiklik (skewness) ve basiklik
(kurtosis) degerlerinin dagilimi Tablo 2’de sunulmustur. Kline (2015) verilerin normal
dagilima uygunlugunu degerlendirmek amaciyla carpiklik ve basiklik degerlerinin
incelenmesini Onermektedir. Buna gore, carpiklik degerlerinin mutlak |3|’{i, basiklik
degerlerinin ise mutlak |10’u asmamas1 beklenmektedir. Tablo 2 incelendiginde, ifadelerin
ortalama degerlerinin 1.71 ile 4.55 arasinda, standart sapma degerlerinin .743 ile 1.478
arasinda, ¢arpiklik degerlerinin -1.990 ile 1.517 arasinda ve basiklik degerlerinin -1.414 ile
4.694 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu sonuglar, ham veride normal dagilima iliskin
herhangi bir sorun bulunmadigini ortaya koymaktadir. Maddelere iliskin ortalama degerler
ve standart sapma degerleri, katilimci yanitlariin belirli bir secenekte yogunlasmadigini ve
6l¢egin yanit araliginin etkin bigimde kullanildigin1 gostermektedir. Dolayisiyla tiim degerler
kabul edilebilir sinirlar iginde yer aldigi i¢in herhangi bir ifadenin ¢ikarilmasina gerek

duyulmamus, verilerin normal dagilima sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.

123



Tablo 2. Tanimlayic: Istatistikler

Sorular Ort. S.S. Carpiklik Basiklik
Zorunluluk Hissetme
ZH1 “Cogu zaman is arkadaglarima bor¢luymusum 1,72 1,009 1,247 .692
gibi hissediyorum”.
ZH2 “1@ arkadaglarimin benim i¢in yaptig1 seylerin =~ 2,62 1,402 , 258 -1,277
karsiligin1 vermeliymisim gibi hissediyorum”.
ZH3 “Mecbur oldugumu hissettigim igin is 1,71 1,1001 517 1,414
arkadaslarima iyilik yaparim”.
Giivenilir Hissetme
GH1 “Yoneticim 6nemli isleri bana devreder”. 3,03 1,261 -,202 -,892
GH2 “Yoneticim yiiksek karar verme giicii 3,03 1,342 -,156 -1,140
ile beni giiglendirir”.
GH3 “Yo6neticim orgiitiimiin igindeki gizli 2,20 1,306 ,667 -,836
bilgileri benimle goriigiir”.
GH4 “Yo6neticim kendisinin kigisel geligim 1,92 1,173 ,965 -,281
planlarint bana bildirir”.
Uyumluluk Maskesi
UM1 “Is yerinde uyumlu goriinmek i¢in kendimle 2,51 1,327 424 -,949
ilgili baz1 seyleri paylasmam”.
uUM?2 “Orgiitl'imiin degerleri ile ¢elisen kisisel 2,56 1,311 ,356 -,967
degerlerimi bastiririm”.
uUM3 “Orgiitl'imiin degerleri ile ¢elisen kisisel 2,46 1,316 465 -,910
degerlerimi saklarim”.
UM4 “Orgiitsel degerleri benimsiyormus gibi 1,88 1,101 1,060 ,289
davranarak “politik” davranirim”.
UMS5 “Kisisel degerlerim ile gelisse bile, 2,658 1,3545 ,225 -1,177
orgiitiimiin deger sistemini yansitacak
sekilde davranirim”.
UM®6 “isteyken gercekten inanmadigim seyleri 2,136 1,4784 ,920 -,694
Soéylerim”.
Oz Yeterlilik
0OY1- “Kendim igin belirledigim hedeflerin 3,631 1,0318 -,591 -,020
¢oguna ulagirim”.
OY2- “Zor gorevlerle karsilagtigimda, 4,299 8177 -1,429 2,793
bunlar1 bagaracagimdan eminim”.
0Y3- “Genel olarak, benim i¢in dnemli 3,970 ,9005 -,945 1,138
olan sonuglar1 elde edebildigimi
diistiniiyorum”.
OY4- “Yapmaya karar verdigim her seyi 4,199 ,8930 -1,188 1,469
basarabilecegime inanryorum”.
OY5- “Basarili bir sekilde bir¢cok zorlugun 4,290 8177 -1,290 2,181
uistesinden gelirim”.
0Y6- “Birgok farkli gérevlerde etkili bir sekilde 4,352 ,8005 -1,394 2,349
calisabildigime eminim”.
OY7- “Baskalar ile karsilagtirildiginda, 4,279 ,8387 -1,295 2,093
¢ogu gorevleri ¢ok iyi bir sekilde yapabilirim”.
OY8- “Isler zor olsa bile, oldukea iyi performans 4,354 , 7452 -1,226 2,186

Gosterebilirim”.
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Tablo 2. Tanimlayicr Istatistikler-Devami

Kamu Hizmeti Motivasyonu

KHM1 “Ulkem veya ait oldugum topluluk

i¢in faydali olan kamu programlari ile
ilgileniyorum”.

KHM2 “Kamu politikalar1 hakkindaki goriislerimi
bagkalariyla paylagmak benim i¢in ¢ekicidir”.
KHM3 “Insanlarin derinden dahil oldugum kamu
programindan yararlandigini1 gérmek beni

¢ok mutlu ediyor”.

KHM4 “Kamu hizmetini vatandaslik gorevim
olarak goriiyorum”.

KHMS5 “Anlamli kamu hizmeti benim igin

¢ok 6nemli”.

KHM6 “Cikarlarima zarar verse bile, kamu
gorevlilerinin tiim toplum i¢in en iyi olani
yapmasint tercih ederim”.

KHM7 “Zor durumda olan insanlar1 gérdiigiimde
duygularimi zapt etmekte zorlantyorum”.

KHMS8 “Giinliik olaylar bana birbirimize ne kadar
bagimli oldugumuzu sik sik hatirlatiyor”.

KHM9 “Imkanlar1 kisitl kisilerin durumunu
Anliyorum”.

KHM10 “Toplumda bir fark yaratmak benim

icin kisisel bagarilardan daha fazlasini ifade ediyor”.

KHM11 “Toplumun iyiligi i¢in ¢ok biiylik
fedakarliklar yapmaya hazirim”.

KHM 12 “Gérevin kendimden 6nce geldigine
Inantyorum”.

4,086

3,222

3,928

4,361

4,555

4,444

3,293
3,623
4,293
4,098
3,907

3,605

1,0053

1,2760

1,0951

9737

,7431

,9040

1,2770

1,1227

,8186
,9852
1,0534

1,2683

-1,129

-,291

-,910

-1,757

-1,990

-1,986

-,308

-,613

-1,335

-1,079

-,820

-,654

975

-,872

,256

2,824
4,694

4,052

-,970
-,191
2,433
,855
,194

-,555

Zorunlu Vatandaslik Davraniglari

Z0OV1-“Calistigim yerdeki yonetim, ¢aliganlarina
mevcut gorev tanimlarinin 6tesinde davranmalari
icin bask1 yapmaktadir”

ZOV2-“Calistigim yerde herhangi bir karsilig1
olmaksizin, ¢aliganlar iizerinde olmasi gereken

is yiikiiniin 6tesinde fazladan galigmalart i¢in
sosyal baski vardir”.

ZOV3-“Isimde yasal is gereklerim ve

istedigim disinda fazla ¢aba harcamam yoniinde
bir beklenti oldugunu hissediyorum”.
Z0V4-“Yeterli zaman ve enerjim olmadiginda
dahi yasal zorunlulugum olmamasina ragmen
diger ¢aliganlara yardim etmeye zorlandigimi
hissediyorum”.

ZOV5-“Ozgiir irademe karsi olmasina ve

yasal zorunlulugum olmamasina ragmen
yoneticime yardim etmeye zorlandigimi
hissediyorum”.

2,318

2,315

2,637

2,265

2,104

125

1,3635

1,3537

1,4112

1,2888

1,2313

,692

,624

247

672

,883

-, 154

-,891

-1,265

-,666

-,238



Tablo 2. Tanimlayici Istatistikler-Devami

Lider-Uye Etkilesimi

LUE1-“lyi niyetle, istemeden bir hata yapmus 3,369  1,3361 -,488 -,872
isem, yoneticim bagkalarina kars1 beni savunur”.
LUE2-“Baskalari tarafindan aleyhimde davranislar 3,315 1,3418 -,383 -,977
$6z konusu oldugunda (bana sozel olarak saldiracak
olurlarsa), yoneticim beni savunur”.
LUE3-“Yé&neticim isle ilgili konularda, konu 2,855 1,2988 ,025 -1,023
hakkinda tam bir bilgisi olmasa dahi bir iistiime

kars1 beni savunur”.
LUEA4-“Y6neticimle calismak oldukca eglenceli 3,483 1,3317 -,482 -,899
ve keyif vericidir”.
LUES5 —“Bir birey olarak yoneticimi ¢ok severim”. 3,682 1,2891 -, 725 -,499
LUE6 —“Y6neticim, herkesin arkadas olarak 3,465 1,3178 -,455 ,879
isteyebilecegi tiirden bir insandir”.
LUE7-“Is tantmimda yer alan gérevlerden daha 3,200 1,3583 -,259 -1,087
fazlasini yoneticim i¢in iistlenebilirim”.
LUE8 —“Y6neticimin is hedeflerine ulasmasini 3,259 1,3410 -,320 -1,013
saglamak i¢in normalden daha fazla ¢aba gostermek

isterim”.
LUE9-“Y6neticim icin yogun sekilde 3,190 1,4001 -,270 -1,188
calisabilirim”
LUE10-“Y6neticimin ise iliskin bilgisine ve 3,771 1,2534 -,827 -,301
yetenegine saygi duyarim”.
LUE11 —“Yo6neticimin mesleki profesyonel 3,320 11,3318 -,359 -,989
becerisine hayranim”.
LUE12 —“Y&neticimin meslegine iligkin 3,318 1,3221 -,386 -,948
bilgisinden etkilenirim”.
Orgiitsel Adalet
OAL. “Is yiikiimiin oldukea adil oldugunu 3,093 1,3515 -,165 -1,094
distiniiyorum”.
OAZ2. “Eimle ilgili sorumluluklarimin adil 3,231 1,3111 -,255 -,983
oldugunu diisiintiyorum”.
OAZ3. “Ucret diizeyimin adil oldugunu 2,222 1,3065 ,658 -,839
diistiniiyorum”.
OA4. “Calisma programim oldukga adildir”. 3,188 1,3029 -,283 -,952
OADB. “Genel olarak ¢alistigim kurumda aldigim 2,660 1,3635 ,248 -1,111
odiillerin adil oldugunu diistiniiyorum”.
OAG®. “Yoneticiler isle ilgili kararlar alinmadan 2,764 1,3109 ,064 -1,110
Once tiim c¢alisanlar tarafindan duyulan endiseleri
g6z Oniinde bulundururlar”.
OA7. “Yoneticiler isle ilgili kararlart almadan 2,925 1,2902 -,036 -1,047
once dogru ve eksiksiz bilgi toplamaktadirlar”.
OAS8. “Tsle ilgili tiim kararlar, bu kararlardan 2,928 1,3514 -,018 -1,179
etkilenen tliim ¢alisanlara ayrim gozetmeksizin
uygulanir”.
OAO9. “Yoneticiler alinan kararlar1 agiklarlar ve 3,134 1,2678 -,238 -,925
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Tablo 2. Tanimlayic: Istatistikler

calisanlar tarafindan istendiginde ek bilgi de saglar”.

OAlO—“isle ilgili kararlar alinirken, yoneticilerim 3,408 1,2665 -,493 -, 732
bana saygi ve ciddiyetle davranirlar”.

OA11-“Isle ilgili kararlar alinirken, yoneticilerim 3,538 1,2378 -,618 -,481
bana nazik ve anlayisla davranirlar”.

OAlZ—“isle ilgili kararlar alinirken, yoneticilerim 3,365 1,2809 -,450 -, 799
benimle dogru bir sekilde ilgilenirler”.

OA13-“Isle ilgili kararlar alinirken, yoneticilerim 3,265  1,3054 -,364 -,930
bana mantikli agiklamalar sunmaktadirlar”.

OA14-“Yoneticilerim igimle ilgili alinan herhangi 3,256  1,3187 -,347 -,962
bir karar1 bana ¢ok net bir sekilde agiklarlar”.

OA15-“Yoneticilerim igsimle ilgili kararlar i¢in 3,166 1,3276 -,262 -1,040
yeterli gerekceler sunmaktadirlar”.

OA16-“Isle ilgili kararlar alinirken, yoneticilerim 3,114  1,3053 -,203 -1,015
bireysel taleplerime duyarhdirlar”.

OAL17-“Yoneticilerim igimle ilgili alinan kararlarin 3,039 1,3554 -,154 -1,171
muhtemel etkilerini benimle goriisiirler”.

OA18-“Isle ilgili kararlar alinirken, yoneticilerim 3,224  1,3474 -,329 -1,053

bir ¢alisan olarak haklarima énem verirler”.

Not: ZH: Zorunluluk Hissetme, GH: Giivenilir Hissetme, UM: Uyumluluk Maskesi, OY: Oz Yeterlilik, KHM:
Kamu Hizmeti motivasyonu, ZOV: Zorunlu Vatandaslik Davranisi, LUE: Lider Uye Etkilesimi, OA: Orgiitsel
Adalet.

3.8.2. Demografik Ozellikler ve Fark Analizleri

Ankete katilim saglayan calisanlar ile ilgili genel demografik bilgiler elde etmek igin
katilimcilara, cinsiyetleri, medeni durumlari, egitim durumlari, istihdam (¢alisma) sekilleri,
kurumda ve gorev yapilan birimde ¢alisilan siire ve pozisyon ile aylik gelir durumu gibi bazi
kisisel ve demografik sorular yoneltilmistir. Katilimeilarin ¢ogu erkek (%67,6), 40-49 yas
araliginda (37,4) evli (%70,1), lisans mezunu (%51,2), memur olarak istthdam edilmis
(%72,5), ¢alisan pozisyonunda (%75,4), on yili askindir ayn1 kurumda (ayni belediyede)
(%54,9), 1-5 yi1l aras1 ayn1 birimde ¢alisan (%39,5) ve 25.000 TL (Temmuz-2023 rakamlarina
gore) lizeri aylik geliri bulunan (%72,8) kisilerden olusmaktadir. Demografik bilgiler Tablo

3’de gosterilmistir.

Demografik 6zelliklerin genel olarak gosterildigi Tablo 3’ten sonra yas, cinsiyet, medeni
durum, pozisyon, ¢alisma sekli, egitim durumu, gelir diizeyi, kurumda ve birimde ¢aligsma
siireleri esas alinarak, arastirmanin ana degiskenlerinin bu demografik ozelliklere gore

farkliliklar1 analiz edilecektir.
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Tablo 3. Demografik Ozellikler

OZELLIK FREKANS YUZDE
Cinsiyet
Erkek 352 67,6
Kadin 169 32,4
Yas Arahgi
18-29 82 15,7
30-39 149 28,6
40-49 195 374
50 ve tizeri 95 18,3
Medeni Durum
Evli 365 70,1
Bekar 156 29,9
Egitim Durumu
[kogretim 5 1,0
Lise 24 46
On Lisans 76 14,6
Lisans 267 51,2
Yiiksek Lisans 133 25,5
Doktora 16 3,1
Calisma Sekli
Memur 378 72,5
So6zlesmeli Personel 19 3,7
Isci 27 5,2
Belediye Sirket Personeli 97 18,6
Pozisyon
Y Onetici 128 24,6
Caligan 393 75,4
Kurumda Cahisma Siiresi
0-1 Yil 35 6,7
1-5 Y1l 151 29,0
6-10 Y1l 49 9,4
10 Y1l tizeri 286 54,9
Birimde Calisma Siiresi
0-1 Y1l 64 12,3
1-5Yil 206 39,5
6-10 Y1l 73 14,0
10 Y1l tizeri 178 34,2
Ayhk Gelir Durumu*
10-15Bin TL 19 3,6
15-20 Bin TL 56 10,7
20-25Bin TL 67 12,9
25 Bin TL Uzeri 379 72,8
Toplam 521 100

*Temmuz-2023 rakamlaridir.
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3.8.2.1. Yasa Gore Farkhihklar

Katilimcilarin yas gruplarina gore belirlenen degiskenler {izerindeki algilarmi 6lgmek
amaciyla gergeklestirilen tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucglart Tablo 4’de

gosterilmistir.

Tablo 4. Yasa Gore Fark Analizi

Degisken / Gruplar N M SD F p Anlamh Fark
(Tukey)
Kamu Hizmeti Motivasyonu 5.716 .001*** (40-49), (50+) > (29-)
1. 29 ve alt1 82 4.37 0.66
2. 30-39 149 4.53 0.60
3. 40-49 195 4.63 0.50
4. 50 ve stii 95 4.68 0.45
Zorunlu Vatandashk Davramslar 4.641 .003** (29-) > (40-49), (50+)
1. 29 ve alt
82 253 1.19
2. 30-39 149 2.27 1.04
3. 40-49 195 2.13 1.00
4. 50 ve stii 95 1.99 093
Anlamh Fark Bulunmayanlar
Giivenilir Hissetme 521 - - 2.389 .068 Yok
Uyumluluk Maskesi 521 - — 1.406 .240 Yok
Oz Yeterlilik 521 - - 1.301 .273 Yok
Lider-Uye Etkilesimi 521 - - 1.778 .150 Yok
Orgiitsel Adalet 5217 - - 1.712 164 Yok

Not: ** p < .01, *** p <.001. M:Ortalama, SD: Standart Sapma.

Kamu hizmeti motivasyonu diizeylerinde yas gruplar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik saptanmustir (F (3, 517) = 5.716, p < .001). Farkliligin kaynagini belirlemek iizere
yapilan Tukey HSD ileri analiz sonuglari; 40 yas ve lizeri calisanlarin kamu hizmeti
motivasyonunun, 29 yas ve alt1 calisanlara kiyasla anlamli diizeyde daha yiiksek oldugunu
gostermektedir. Elde edilen bu bulgu, bireylerin yas ve mesleki deneyimleri arttikga kamu

yararin1 gdzetme motivasyonlarinin da paralel sekilde gii¢lendigine isaret etmektedir.

Yas degiskenine gore anlamli farklilik gosteren bir diger boyut ise zorunlu vatandaslik
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davraniglaridir (F (3, 517) = 4.641, p = .003). Analiz bulgularina gore, 29 yas ve alti
grubundaki en geng calisanlarin bu davranist sergileme ortalamasi (M = 2.53); hem 40-49
yas (M =2.13) hem de 50 yas ve iistii (M = 1.99) grubundaki ¢alisanlardan anlamli derecede
yuksektir. S6z konusu bu durum, kariyerinin bagindaki geng ¢alisanlarin kendilerini ekstra
rol davraniglart sergilemek hususunda daha fazla baski altinda hissettikleri seklinde

yorumlanabilir.

Ote yandan arastirma kapsaminda incelenen diger degiskenlerden giivenilir hissetme (p =
.068), uyumluluk maskesi (p = .240), 6z yeterlilik (p = .273), lider-iiye etkilesimi (p = .150)
ve orglitsel adalet (p=.164) boyutlarinda yas gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli bir

farklilagma tespit edilmemistir.
3.8.2.2. Cinsiyete Gore Farklihklar

Katilimcilarin cinsiyetlerine gore 6lgek puanlart arasindaki farkliliklart belirlemek amaciyla

yapilan bagimsiz 6rneklemler t-testi sonuglar1 Tablo 5’de sunulmustur.

Tablo 5. Cinsiyete Gore Fark Analizi

Degisken Grup N X S t p

Guvenilir Hissetme Erkek 352 2,34 0,98 -3,05 ,002*
Kadin 169 2,63 1,05

Uyumluluk Maskesi Erkek 352 2,64 1,08 2,73 ,006*
Kadin 169 2,36 1,10

Kamu Hizmeti Motivasyonu Erkek 352 4,59 0,52 1,72 ,085
Kadin 169 4,50 0,62

Oz Yeterlilik Erkek 352 4,22 0,59 -393  ,001*
Kadin 169 4,42 0,49

Zorunlu Vatandaslik Dav. Erkek 352 2,22 1,01 0,63 528
Kadin 169 2,16 1,09

Lider-Uye Etkilesimi Erkek 352 3,46 1,09 0,13 ,894
Kadin 169 3,45 1,11

Orgiitsel Adalet Erkek 352 3,08 1,08 -0,02 979
Kadin 169 3,08 1,07

*p < .05

Tablo 5 incelendiginde, yedi boyuttan {i¢iinde (Giivenilir Hissetme, Uyumluluk Maskesi ve
Oz Yeterlilik) cinsiyete dayali istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilmistir (p <
,05). Giivenilir Hissetme boyutunda kadin katilimcilarin (X = 2,63), erkek katilimcilara gore
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(X = 2,34) anlaml diizeyde daha yiiksek puan aldiklar1 goriilmektedir. Buna karsim,
Uyumluluk Maskesi boyutunda erkeklerin ortalamasinin (X = 2,64), kadin katilimcilardan
(X = 2,36) daha yiiksek oldugu saptanmistir. Oz yeterlilik algis1 bakimindan yapilan
degerlendirmede ise kadinlarm (X = 4,42), erkeklere oranla (X = 4,22) anlamli derecede daha

yiiksek bir 6z yeterlilik algisina sahip olduklari sonucuna ulagilmistir.

Ote yandan, Kamu Hizmeti Motivasyonu (p = ,085), Zorunlu Vatandaslik Davranislar1 (p =
,5628), Lider-Uye Etkilesimi (p = ,894) ve Orgiitsel Adalet (p = ,979) boyutlarinda cinsiyet

faktoriine bagl olarak istatistiksel agidan anlamli bir farklilasma saptanmamustir.
3.8.2.3. Medeni Duruma Gore Farkhhklar

Katilimcilarin medeni durumlaria gore 6lgek puanlart arasinda anlaml bir farklilik olup
olmadigimi belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz orneklem t-testi sonuglart Tablo 6’da

sunulmustur.

Tablo 6. Medeni Duruma Gore Fark Analizi

Degisken Grup N X S t p

Giuivenilir Hissetme Bekar 156 2,50 1,02 0,84 ,402
Evli 365 2,42 1,01

Uyumluluk Maskesi Bekar 156 2,52 1,08 -047 637
Evli 365 2,57 1,11

Kamu Hizmeti Motivasyonu Bekar 156 4,43 065 -338 ,001*
Evli 365 4,63 0,50

Oz Yeterlilik Bekar 156 4,28 060 -0,28 ,783
Evli 365 4,30 0,56

Zorunlu Vatandaslik Davranisi Bekar 156 2,23 1,06 0,38 ,702
Evli 365 2,20 1,03

Lider-Uye Etkilesimi Bekar 156 3,40 1,05 -087 ,382
Evli 365 3,49 1,12

Orgiitsel Adalet Bekar 156 2,96 1,09 -1,74 ,083
Evli 365 3,14 1,07

*p<.05

Tablo 6 incelendiginde, medeni duruma gore yalnizca Kamu Hizmeti Motivasyonu
boyutunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik saptanmistir (p <,001). Evli katilimcilarin
kamu hizmeti motivasyonu diizeylerinin (X = 4,63), bekar katilimcilarin motivasyon

diizeylerine (X = 4,43) oranla anlaml diizeyde daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu bulgu,

131



evli calisanlarin kamu yararina yonelik faaliyetlerde bulunma konusunda bekar ¢alisanlara

kiyasla daha yiiksek bir egilim sergilediklerini ortaya koymaktadir.

Buna karsin, Giivenilir Hissetme (p=,402) Uyumluluk Maskesi (p=,637), Oz Yeterlilik (p=
,783), Zorunlu Vatandashk Davranislar1 (p= ,702), Lider-Uye Etkilesimi (p= ,382) ve
Orgiitsel Adalet (p=,083) boyutlarinda medeni durum degiskenine bagli olarak istatistiksel

acidan anlamli bir farklilagma tespit edilmemistir.
3.8.2.4. Pozisyona Gore Farkhliklar

Katilimcilarin pozisyonuna gore 6l¢ek puanlari arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini

belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz 6rneklem t-testi sonuglar1 Tablo 7°de sunulmustur.

Tablo 7. Pozisyona Gore Fark Analizi

Degisken Grup N X S t p
Giivenilir Hissetme Calisan 393 2,27 0,96 -6,97 ,001*
Yonetici 128 2,96 1,00
Uyumluluk Maskesi Calisan 393 2,52 1,08 -0,93 ,352
Yonetici 128 2,63 1,14
Kamu Hizmeti Motivasyonu Calisan 393 4,50 0,59 -5,59 ,001*
Yonetici 128 4,75 0,38
Oz Yeterlilik Calisan 393 4,29 0,60 0,30 ,761
Yonetici 128 427 0,45
Zorunlu Vatandaglik Davranigi Caligan 393 2,27 1,05 2,69 ,008
*
Yonetici 128 2,00 0,97
Lider-Uye Etkilesimi Calisan 393 3,39 1,11 -2,59 ,010
*
Yonetici 128 3,67 1,02
Orgiitsel Adalet Calisan 393 3,01 1,10 -2,74 ,006
*
Yonetici 128 3,29 0,96
*p<.05

Tabloda yedi boyuttan besinde anlamli fark saptandig1 goriilmektedir (p <,05). Yoneticilerin
Giivenilir Hissetme, Kamu Hizmeti Motivasyonu, Lider-Uye Etkilesimi diizeyleri ve
Orgiitsel Adalet Algilar1 calisanlardan yiiksektir. Buna karsin, Zorunlu Vatandaslik
Davranislar ¢alisanlarda (X = 2,27) yoneticilere (X = 2,00) gore daha yiiksektir.

Ote yandan, Uyumluluk Maskesi (p = ,352) ve Oz Yeterlilik (p = ,761) boyutlarinda
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pozisyona bagli olarak istatistiksel agidan anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Bu
bulgular, s6z konusu iki boyutta calisanlar ile ydneticiler arasindaki farklilagmanin

istatistiksel olarak desteklenmedigini gostermektedir.
3.8.2.5. Calisma Sekline Gore Farkhhklar
Calisma sekline gore yapilan fark analizi sonuglar1 Tablo 8’de sunulmustur.

Tablo 8. Calisma Sekline Gore Fark Analizi

Degisken / Grup N X S F p Fark (Post-hoc)
Giivenilir Hissetme 521 - - 1,877 132 -

Uyumluluk Maskesi 521 - - ,863 460 -

Kamu Hizmeti Motivasyonu 3,335 ,019* Memur > Sozlesmeli
Belediye Sirketi Personeli 97 446 0,64

Isci 27 460 051

Memur 378 4,61 0,52

Sozlesmeli Personel 19 430 0,72
Oz Yeterlilik 10,125 ,001* lsci, Bld. Sirketi > Memur

Belediye Sirketi Personeli 97 446 054

Isci 27 463 0,50

Memur 378 4,21 0,57

Sozlesmeli Personel 19 455 047
*p < .05

Tabloda sunulan bulgular, ¢alisma sekline gore incelenen boyutlar arasinda sinirli sayida
anlaml farklilik bulundugunu gostermektedir. Buna gore Giivenilir Hissetme (p =,132) ve
Uyumluluk Maskesi (p = ,460) boyutlarinda ¢alisma sekline bagli olarak istatistiksel agidan
anlamli bir farklilik saptanmamistir. Buna karsilik Kamu Hizmeti Motivasyonu boyutunda
calisma sekline gore anlamh bir farklilik oldugu goriilmekte (p = ,019) ve memurlarin
sozlesmeli personele kiyasla daha yiiksek motivasyon diizeyine sahip oldugu
anlasilmaktadir. Oz Yeterlilik boyutunda da ¢alisma sekline bagli anlamli bir farklilik tespit
edilmis (p =,001) olup, is¢i ve belediye sirketi personelinin memurlara kiyasla daha ytiksek
0z yeterlilik algisina sahip olduklari goriilmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde,
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caligma seklinin 6zellikle kamu hizmetine yonelik motivasyon ve bireylerin kendi yeterlik
algilar1 lizerinde ayirt edici bir rol oynadigi, buna karsin giivenilir hissetme, uyumluluk
maskesi ve diger degiskenlere dair egilimlerinin ¢alisma seklinden bagimsiz olarak benzer

diizeylerde seyrettigi anlagilmaktadir.
3.8.2.6. Egitim Durumuna Goére Farkhhklar
Egitim durumuna gore yapilan fark analizi sonuglar1 Tablo 9’da sunulmustur.

Tablo 9. Egitim Durumuna Goére Fark Analizi

Egitim Durumu N X S F p
Giivenilir Hissetme 6,547 ,001*
1. Doktora 16 2,88 0,86
2. [lIkdgretim 5 2,00 1,70
3. Lisans 267 2,38 0,94
4., Lise 24 1,93 0,87
5. On Lisans 76 2,16 0,98
6. Yuksek Lisans 133 2,77 1,08
Uyumluluk Maskesi 521 - - 0,638 671
Kamu Hizmeti Motivasyonu 521 - - 0,590 ,708
Oz Yeterlilik 521 - . 1,560 170
Zorunlu Vatandashk Davramsi 2,342 ,040*
4. Lise 24 1,65 0,82
6. Yiiksek Lisans 133 2,30 1,00
Lider-iiye Etkilesimi 4,019 001*
3. Lisans 267 3,35 1,10
4. Lise 24 4,08 0,98
5. On Lisans 76 3,77 1,03
6. Yiiksek Lisans 133 3,36 1,13
(")rgiitsel Adalet 3,132 ,008*
3. Lisans 267 3,00 1,09
4. Lise 24 3,76 1,02
6. Yiksek Lisans 133 3,00 1,06

*p<.05

Egitim durumuna gore yapilan ANOVA testi sonucunda; Giivenilir Hissetme, Zorunlu
Vatandaslik Davranislari, Lider—Uye Etkilesimi ve Orgiitsel Adalet boyutlarinda istatistiksel
olarak anlamli farkliliklar saptanmistir (p < ,05). Uyumluluk Maskesi, Kamu Hizmeti

Motivasyonu ve Oz Yeterlilik boyutlarinda ise anlamli bir fark bulunmamustir (p > ,05).
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Giivenilir Hissetme boyutunda egitim seviyesi ylikseldik¢e puanlarin arttigr goriilmektedir
[F (5,515) = 6,547; p < ,001]. Tukey HSD analizine gore Yiiksek Lisans mezunlarinda
giivenilir hissetme diizeyi (X = 2,77), Lisans (X = 2,38), On Lisans (X = 2,16) ve Lise (X =
1,93) mezunlarina gére anlamli derecede daha yiiksektir. Ayrica Doktora mezunlar1 da Lise

mezunlarindan daha yiiksek giivenilir hissetme puanina sahiptir.

Zorunlu Vatandaglik Davraniglari boyutunda [F (5,515) = 2,342; p = ,040] yalnizca Yiiksek
Lisans mezunlar1 (X = 2,30) ile Lise mezunlar1 (X = 1,65) arasinda anlamli bir fark bulunmus;

Yiiksek Lisans mezunlarinin daha fazla zorunlu vatandaglik baskis1 hissettigi belirlenmistir.

flging bir sekilde, Lider—Uye Etkilesimi [F =4,019; p =,001] ve Orgiitsel Adalet [F = 3,132;
p = ,008] boyutlarinda Lise mezunlarmim en yiiksek ortalamalara (X_LMX = 4,08; X_ORG
= 3,76) sahip oldugu goriilmektedir. Bu gruptaki calisanlar, hem liderleri ile olan
etkilesimlerini hem de kurumda adaletin dagilimimni Lisans ve Yiiksek Lisans mezunlarina

gore anlamli derecede daha olumlu degerlendirmektedir.
3.8.2.7. Gelir Diizeyine Gore Farkhiliklar

Tablo 10. Gelir Diizeyine Gore Fark Analizi

Degisken / Gelir Grubu N X S F p

Giivenilir Hissetme 521 - - 0,704 ,550

Uyumluluk Maskesi 521 - - 1,291 277

Kamu Hizmeti Motivasyonu 3,600 ,014*

1.10-15BIin TL 19 4,53 0,59

2.15-20Bin TL 56 4,50 0,63

3.20-25Bin TL 67 4,38 0,66

4. 25 Bin TLUzeri 379 4,61 0,52

Oz Yeterlilik 8618  ,001*

1.10-15Bin TL 19 4,74 0,58

2.15-20Bin TL 56 4,45 0,55

3.20-25Bin TL 67 4,42 0,45

4. 25 Bin TL Uzeri 379 4,22 0,58

Zorunlu Vatandashk Davranisi 521 - - 0,162 ,922

Lider-Uye Etkilesimi 521 - - 0,885 449

Orgiitsel Adalet 521 - - 1,461 224
*p<.05
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Gelir diizeyine gore yapilan fark analizi sonuglari Tablo 10°da sunulmustur. Katilimcilarin
aylik gelir diizeylerine gore yapilan ANOVA testi sonuglari, Kamu Hizmeti Motivasyonu
[F(3,517) = 3,600; p = ,014] ve Oz Yeterlilik [F(3,517) = 8,618; p < ,001] boyutlarinda
istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugunu gostermektedir. Buna karsilik giivenilir
hissetme, uyumluluk maskesi, zorunlu vatandaglik davranislari, lider—iiye etkilesimi ve

orgiitsel adalet boyutlarinda gelir diizeyine gore anlamli bir fark saptanmamustir (p > ,05).

Kamu Hizmeti Motivasyonu boyutunda yapilan Tukey HSD testi sonuglarina gore, geliri 25
Bin TL ve iizerinde olan katilimeilarin motivasyon diizeylerinin (X = 4,61), geliri 2025 Bin
TL arasinda olanlara (X = 4,38) gore anlamli derecede daha yiiksek oldugu gériilmektedir
(p_adj =,010). Bu bulgu, en yiiksek gelir grubunun kamu hizmetine yonelik motivasyonunun

daha belirgin oldugunu ortaya koymaktadir.

Oz Yeterlilik boyutunda ise geliri en diisiik olan grubun (10-15 Bin TL) 6z yeterlilik algismin
(X = 4,74) en yiiksek oldugu; gelir diizeyi arttikca bu algmin diisme egilimi gdsterdigi
saptanmigtir. Tukey HSD analizine gore, 25 Bin TL iizeri gelir grubunun 6z yeterlilik
puanlar (X = 4,22), 10-15 Bin TL (p_adj < ,001), 15-20 Bin TL (p_adj = ,024) ve 20-25
Bin TL (p_adj = ,035) gruplarinin tamamindan anlamli derecede daha diisiiktiir. Bu bulgu,
gelir seviyesindeki artisin bu Orneklemde bireysel 6z yeterlilik algisini pozitif yonde
etkilemedigini; aksine diisiik ve orta gelir gruplarinin kendilerini islerinde daha yeterli

gordiiklerini ortaya koymaktadir.
3.8.2.8. Kurumda Calisma Siiresine Gore Farkhliklar

Kurumda calisma siiresine gore fark analizi sonuglar1 Tablo 11°de gosterilmektedir.
Kurumdaki deneyim siiresine gore yapilan tek yonli ANOVA testi sonuglari, Zorunlu
Vatandaslik Davranislari [F = 4,697; p = ,003], Lider-Uye Etkilesimi [F = 2,659; p = ,048]
ve Orgiitsel Adalet [F = 5,580; p =,001] boyutlarinda istatistiksel olarak anlaml1 farkliliklar
bulundugunu gostermektedir. Post-hoc analizlerine gore, kuruma yeni baslayan calisanlarin
(0—1 yil) Orgiitsel Adalet Algilar1 (X = 3,73) ve Lider-Uye Etkilesimi diizeylerinin (X =
3,93), daha kidemli c¢alisanlara oranla anlamli derecede daha yiiksek oldugu saptanmustir.
Buna karsilik Zorunlu Vatandashik Davraniglart (ekstra rol baskist hissi) algisinin yeni

baslayanlarda en diisiik seviyede (X = 1,76) oldugu; kurum kidemi arttik¢a, dzellikle 1-10
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yil araliginda, bu baski algisinin anlamli bi¢cimde yiikseldigi goriilmektedir. Glivenilir

hissetme, uyumluluk maskesi, kamu hizmeti motivasyonu ve 6z yeterlilik boyutlarinda ise

kurum kidemine bagli olarak istatistiksel agidan anlamli bir degisim goézlenmemistir (p >

05).

Tablo 11. Kurumda Calisma Siiresine Gore Fark Analizi

Degisken / Kurumdaki Stire N X S F p Fark (Post-hoc)
Giivenilir Hissetme 2,353 071 -
0-1 Y1l 35 2,15 0,86
1-5 Yil 151 2,60 1,06
6-10 Yil 49 2,39 0,80
10 Y1l ve Uzeri 286 2,40 1,03
Uyumluluk Maskesi ,256 ,857 -
0-1 Y1l 35 2,50 1,09
1-5Yil 151 2,60 1,09
6-10 Yil 49 2,63 1,03
10 Y1l Uzeri 286 2,52 1,12
Kamu Hizmeti Motivasyonu 2,302 ,076 -
0-1 Y1l 35 4,52 0,61
1-5Yil 151 4,49 0,64
6-10 Yil 49 4,52 0,60
10 Y1l Uzeri 286 4,62 0,49
Oz Yeterlilik 1,424 235 -
0-1 Y1l 35 4,42 0,61
1-5Yil 151 4,32 0,57
6-10 Yil 49 4,35 0,62
10 Y11 Uzeri 286 4,25 0,56
Zorunlu Vatandashk Davranisi 4,697 ,003* 1-5, 6-10 > 0-1
0-1 Y1l 35 1,76 0,85
1-5 Y1l 151 2,32 1,13
6-10 Y1l 49 2,53 0,93
10 Y11 Uzeri 286 2,15 1,01
Lider-Uye Etkilesimi 2659 ,048*  0-1=> 6-10
0-1 Y1l 35 3,93 0,96
1-5 Y1l 151 341 1,14
6-10 Yil 49 3,30 1,08
10 Y1l Uzeri 286 3,46 1,08
Orgiitsel Adalet 5580 ,001*  0-1 > Digerleri
0-1 Y1l 35 3,73 1,07
1-5 Yil 151 2,95 1,10
6-10 Yil 49 2,92 1,02
10 Y1l Uzeri 286 311 1,05
*p<.05

3.8.2.9. Birimde Calisma Siiresine Gore Farkhihklar

Birimde caligsma siiresine gore fark analizi sonuglar1 Tablo 12’de sunulmustur.
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Tablo 12. Birimde Calisma Siiresine Gore Fark Analizi

Degisken / Birimdeki Siire N X S F p Fark (Post-hoc)
Giivenilir Hissetme 0,356 ,785 -
0-1 Y1l 64 233 093

1-5 Yil 206 248 1,12

6-10 Y1l 73 246 0,89

10 Y1l Ugzeri 178 243 097

Uyumluluk Maskesi 0,350 ,789 -
0-1 Y1l 64 251 1,09

1-5Yil 206 2,51 112

6-10 Y1l 73 264 1,06

10 Y1l Ugzeri 178 258 1,10

Kamu Hizmeti Motivasyonu 4,730 ,003* 6-10, 10+ = 0-1
0-1 Y1l 64 4,37 0,68

1-5 Y1l 206 453 0,59

6-10 Yil 73 465 044

10 Y1l Ugzeri 178 464 049

Oz Yeterlilik 0886 448 -
0-1 Y1l 64 434 0,63

1-5Yil 206 4,29 0,57

6-10 Y1l 73 436 052

10 Y11 Ugzeri 178 4,25 0,58

Zorunlu Vatandashk Davranmsi 0,830 ,478 -
0-1 Y1l 64 2,07 1,04

1-5 Y1l 206 2,26 1,10

6-10 Y1l 73 229 0,97

10 Y1l Ugzeri 178 2,16 1,00

Lider-Uye Etkilesimi 0294 830 -
0-1 Y1l 64 358 1,08

1-5 Yil 206 345 114

6-10 Y1l 73 345 110

10 Y1l Uzeri 178 3,44 1,06

Orgiitsel Adalet 2611 051 -
0-1 Y1l 64 339 116

1-5 Yil 206 2,98 1,08

6-10 Y1l 73 301 1,04

10 Y1l Uzeri 178 3,13 1,05

*p<.05

Birimdeki deneyim siiresine gore yapilan tek yonlit ANOVA testi sonuglari, yalnizca Kamu
Hizmeti Motivasyonu boyutunda gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulundugunu gostermektedir [F(3,517) = 4,730; p =,003]. Tukey HSD post-hoc analizlerine
gore, birimdeki deneyimi 6-10 y1l (X = 4,65) ve 10 yil iizeri (X = 4,64) olan katilimcilarm
kamu hizmeti motivasyonu puanlarinin, birime yeni baslayan calisanlara (0—1 yil) ait
puanlardan (X = 4,37) anlamli derecede daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu bulgu,

birimdeki ¢aligsma siiresi ve tecriibe arttikca kamuya hizmet etme isteginin de giiclendigine
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isaret etmektedir. Orgiitsel Adalet boyutunda fark istatistiksel anlamlilik sinirinda (p =,051)
kalmakla birlikte, yeni baslayanlarin drgiitsel adalete iliskin algilarmin (X = 3,39) diger
gruplara gore daha yiiksek oldugu dikkat ¢cekmektedir. Giivenilir hissetme, uyumluluk
maskesi, 6z yeterlilik, zorunlu vatandaglik davranislar1 ve lider—iiye etkilesimi boyutlarinda

ise birim kidemine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik saptanmamistir (p > ,05).
3.8.2.10. Degiskenler Arasi Korelasyon Analizi ve Betimleyici Istatistikler

Tablo 13’de sunulan korelasyon analizi sonuglari, arastirmanin temel degiskenleri arasindaki
iligkilerin yonii ve siddeti hakkinda 6nemli bilgiler sunmaktadir. Analiz sonuglarina gore elde
edilen temel bulgular su sekilde dzetlenebilir. Lider—Uye Etkilesimi ile Orgiitsel Adalet
arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir (r =,72; p <,01). Bu bulgu,
calisanlarin yoneticileriyle kurduklar iliskinin kalitesi arttikca, orgiitsel adalet algilarinin da

giiclii bigimde yiikseldigini gostermektedir.

Zorunlu Vatandaslik Davranislari, hem Orgiitsel Adalet (r = —48; p < ,01) hem de Lider—
Uye Etkilesimi (r = —43; p < ,01) ile orta diizeyde ve negatif yonlii anlaml bir iliskiye
sahiptir. Bu sonug, calisanlarin orgilitsel adalet algilar1 ya da yoneticileriyle olan iligkileri
zayifladiginda, normal kosullarda goniilliilik esasina dayali olmasi beklenen davraniglar

daha ¢ok bir baski ya da zorunluluk olarak algiladiklarina isaret etmektedir.

Kamu Hizmeti Motivasyonu ile Oz Yeterlilik arasinda pozitif yonlii ve anlaml bir iliski
bulunmaktadir (r = ,37; p < ,01). Ayrica Kamu Hizmeti Motivasyonu arttikca Zorunlu
Vatandaslik Davranislarinin azaldigi goriilmektedir (r = —14; p < ,01). Bu bulgular, kamu
yararina hizmet etme motivasyonunun giiglenmesinin bireylerin kendilerini daha yeterli
hissetmeleriyle iliskili oldugunu ve ayni zamanda zorunluluk temelli davraniglari azalttigini

ortaya koymaktadir.
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Tablo 13. Ortalamalar, Standart Sapmalar ve Korelasyonlar

Not: * p <.05, ** p <.01. M: Ortalama, SD: Standart Sapma.

Variable M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1. Yas — —

2. Cinsiyet (K=1) — | — | -19**

3. Medeni D. (E=1) — | — | A43%* | -24**

4. Egitim —| — -06 | .15** | -.09*

5. Gelir — | — | .23** | -14%* | 12*%* 15%*

6. Pozisyon (Y=1) — | — | .34** | -15%* | 19** A9** | 28%*

7. Kurum Deneyimi — | — | .61** | -A7** | 43** -.09* | 31** | .26%*

8. Birim Deneyimi — | — | A48** | -18** | 33*%* | -13** | 20%* | .19** | .71**

9. Calisma Sekliniz_Isci | — .04 04 | -04 | -20%% | -34%% | -13** | -02 .03

10. Calisma § Memur — | — | .28** | -20** | .16** A6** | 81** | 20%* | 37** | 25%* | -38**

11. Calisma S. Sozles — —] -11* .08 -.05 01 | -.25%* | -11* | -15** | -.09* -.05 | -.32**

12. Giivenilir Hissetme 244 | 1.01 -08 | .13** -04 | .24** 06 | .20** -.03 .01 | -.09* .02 .05

13. Uyumluluk Maskesi 255 | 1.10 -.03 | -.12** .02 .01 -.06 .04 -.02 .03 .04 -.06 -.01 .07

14. KHM 457 | 056 | .17** -.08 | .16** -.04 09* | 19** J10* | 15%* .02 A1* | -.09* .02 .07

15. Oz Yeterlilik 429 | 0.57 -01 | .16** .01 -07 | -.21%* -.01 -.08 -.04 | .14**% | -23** | .09* .10* .03 | .37**

16. ZVvD 221 | 1.04 | -.16** -.03 -.02 .10* -.01 -11%* -.00 -.00 .01 -.01 -.01 .00 | .13** | -14** | -20%*

17. LUE 3.46 | 1.10 .08 -.01 04 | -14** .05 A1* -.04 -.03 -.06 .01 -01 | .29** .09* | .18** | .20%* | -.43**

18. Orgiitsel Adalet 3.09 | 1.08 .09* .00 .08 | -.14** .06 A1* -.03 -.02 -.04 .03 .00 | .24** .09* .09% | .15** | -.48** E
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Demografik degiskenlere iliskin bulgular incelendiginde, yas arttik¢a kurum deneyiminin (r
=,61) ve birim deneyiminin (r = ,48) anlaml1 bi¢gimde arttig1 goriilmektedir. Egitim seviyesi
ylukseldikg¢e calisanlarin kendilerini glivenilir hissetme diizeylerinin de arttig1 (r = ,24; p <
,01) saptanmistir. Ayrica memur statiisiindeki c¢alisanlarin gelir diizeylerinin (r = ,81) ve
pozisyonlariin (r =,29) diger ¢alisanlara kiyasla daha yiiksek oldugu; buna karsin bu grupta
0z yeterlilik algisinin daha diisiik diizeyde seyrettigi (r = —,23; p <,01) belirlenmistir.

Genel olarak degerlendirildiginde, liderlik kalitesi ve oOrgiitsel adalet algisinin, ¢alisanlar
tizerindeki zorunlu is yiikii baskisim1 azaltan en temel belirleyiciler olarak one c¢iktigi

goriilmektedir.
3.8.3. Yap1 Gecgerliligi

Yap1 gecerliliginin test edilmesinde degiskenlerin faktdr yapisim kesfetmek amaciyla
acimlayict faktor analizi (AFA); bu yapiy1 dogrulamak amaciyla dogrulayici faktdr analizi

(DFA) gergeklestirilmistir.
3.8.3.1. A¢imlayic1 Faktor Analizi (AFA)

AFA’nin temel amaci veri 0zetleme ve bazi yapilarin temelini olusturan ve yapilarin
farkliligim1 vurgulayan veri azaltimidir (Hair vd., 2009). AFA gozlemlenen degiskenler
arasindaki i¢ korelasyonlara dayanmaktadir ve bir biitiin olarak 6l¢eklendirmek amaciyla her
bir yapinin igsel tutarliligini karsilastirmak icin kullanilir (Yildiz 2015: 82). Acimlayict
faktor analizinin yapilmasinda; minimum faktor yiikii, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem uygunluk 6l¢iisii ve Bartlett’in kiiresellik degeri testi gibi birtakim gdstergelerden

faydalanilmaktadir (Hair vd., 2009).

AFA’nin yapabilmesi i¢in Oncelikle bir kisim sartlarin yerine getirilmesi zorunludur.
Calismanin tasarimina gore degisebilmekle birlikte, bir faktoriin en az ii¢ farkli ifadeden
olusmasi gerekmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2007). Bu calismada en diisiik sayida ifadeye
sahip olan faktor ii¢ ifade ile zorunluluk hissetme degiskeni oldugundan bu hususta bir sorun

goriinmemektedir.

Ikinci olarak, faktdr yiikiinii degisken ile faktor arasindaki korelasyon olarak niteleyen Hair
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ve arkadaglaria (2019) gore, 0.50’nin altindaki faktor ytikleri ilgili faktorii yeterince temsil
edemediginden, bu degerin altindaki ifadelerin analiz kapsami disinda tutulmasi
gerekmektedir. Bu dogrultuda, kamu hizmeti motivasyonu (KHM1, KHM2, KHM3, KHM?7,
KHMS8, KHM9, KHM10, KHMI11, KHM12), giivenilir hissetme ( GH2), uyumluluk
maskesi (UM1, UM4, UM6), 6z yeterlilik (OY1, 0Y7, OY8), zorunlu vatandaslik davranisi
(ZOV3), lider iiye etkilesimi (LUE1, LUE2, LUE3, LUE4, LUE5, LUE7) ve &rgiitsel adalet
(OA1, OA2, OA3, OAS, OA10, OA11, OA12, OA13, OA14, OA16, OA18) degiskenlerine
iliskin parantez i¢inde gosterilen ifadeler farkli faktorlere dagilmalar1 ve yeterli faktor
yiikiine (< 0.50) sahip olmamalar1 nedeniyle sonraki analizlere dahil edilmemistir. Netice
olarak toplam 34 ifade modelden ¢ikarilmis olup, sonraki analizlere 34 ifade ile devam
edilmistir. Tablo 14’den de anlasilacagi lizere kalan 34 adet ifadenin faktor yiikleri ise 0.579
ile 0.865 arasindadir.

Ugiinciisii, Hair ve digerlerine (2019) gore Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) érneklem uygunluk
Olciisii esik degeri 0.50 olmalidir. Bu ¢alismada ise bu deger 0.891°dir ve esik degerin ¢ok

uzerindedir.

Dordiincti gosterge, degiskenler arasindaki korelasyonun yeterliligini 6lgen Bartlett’in
kiiresellik testidir. Hair ve digerlerine (2009) gore bu testin beklenen anlamlilik degeri
(significance value) sig. <0,05°dir. Tablo. 14’e gore yeterli anlamlilik degeri saglanmaktadir
(p<0.001).

Son olarak Tablo 14’de goriildiigii lizere arastirmadaki tiim faktorler, varyansin %70.127°lik
kismini agiklamaktadir. Agiklanan toplam varyansin dagilimi incelendiginde, orgiitsel adalet
%16.411, lider-iiye etkilesimi %11.746, 6z yeterlilik %10.075, zorunlu vatandaslik davranigi
%8.189, uyumluluk maskesi %6.347, kamu hizmeti motivasyonu %6.164, giivenilir hissetme
%6.161, zorunluluk hissetme %5.033 paya sahiptir. Goriildiigii tizere Tablo 14’te goriilen
%70.127 aciklanan toplam varyans, arastirmadaki tiim faktorlerin (Srgiitsel adalet, LUE, 6z
yeterlilik, ZVD, uyumluluk maskesi, KHM, giivenilir hissetme, zorunluluk hissetme) birlikte
Olctiikleri yapinin oldukga biiyiik bir boliimiinii agiklayabildigini gostermektedir.
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Tablo 14. A¢imlayici Faktor Analizi

Sorular Faktor Yiikleri
ADALET LMX oY Z0V UM KHM GH ZH
oa_ia4 0.846
0a ia2 0.841
oa_ial 0.820
oa_ia3 0.820
oa_eab 0.767
o0a ea8 0.736
oa dad 0.582
LUE9 0.788
LUES 0.771
LUE11 0.758
LUE12 0.758
LUEG 0.687
LUE10 0.683
oy5 0.854
oy4 0.839
oy2 0.775
oy6 0.757
oy3 0.709
Z0V5 0.833
zov4 0.829
zov2 0.730
zovl 0.687
um2 0.865
um3 0.856
um>5 0.747
khm_ky2 0.821
khm_kyl 0.800
khm_ky3 0.761
gh3 0.856
ghd 0.799
ghl 0.728
zhl 0.806
zh2 0.772
zh3 0.579
Giivenirlik
(Cronbach’s Alpha) 0.93 0.93 0.87 0.85 0.78 0.77 0.75 0.59
Agiklanan Varyans
(%)
Aciklanan Toplam
Varyans (%) 70.127

16.411 11.746 | 10.075 8.189 6.347 6.164 6.161 5.033

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem uygunluk 6l¢iisii= 0.891
Bartlett kiiresellik testi (anlamlilik diizeyi) = .000
IApprox. x2 (561): 11077.613

Rotasyon metodu: Kaiser normalizasyonlu varimax.
Rotasyona 7 iterasyonda ulagilmstir.

Not: ADALET (oa): Orgiitsel adalet, ia: Islemsel adalet, ea: Etkilesimsel adalet da: Dagitimsal adalet, LMX(LUE): Lider-
iiye etkilesimi, OY: Oz yeterlilik, ZOV: Zorunlu vatandasik davranisi, UM: Uyumluluk maskesi, GH: Giivenilir hissetme,
KHM: Kamu hizmeti motivasyonu, ky: Kamu yarari, ZH: Zorunluluk hissetme.
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Diger yandan literatiirde giivenilirligi test etmek i¢in en sik kullanilan yontem oldugu ifade
edilen Cronbach’s Alpha katsayisinin bir 6lgek icin ideal giivenilirlik diizeyi 0.70’tir
(Cronbach, 1951). Giivenilirlik katsayis1 bu deger ve lizerinde yer alan 6lgeklerin giivenilir
olduklar1 belirtilmistir. Tablo 14’ten anlasilacagi {izere zorunluluk hissetme (ZH)
degiskenine ait giivenilirlik katsayis1 belirtilen degerin altinda (0.59) kaldigindan zorunluk
hissetme degiskenine ait ifadeler de (ZH1, ZH2, ZH3) analiz disinda tutularak kalan

analizlere 31 ifade ile devam edilecektir.
3.8.3.1.1. Ortak Metot Varyans Hatasi Testi

Ortak yontem yanliliginin (common method bias) test edilmesi amaciyla, Podsakoff ve
digerlerinin (2003) oOnerdigi yaklasimdan faydalanilarak Harman'in tek faktor testi
gerceklestirilmistir. Bu testte, tiim 6lgek maddeleri tek faktdr analiziyle degerlendirilir ve ilk
faktoriin agikladigi toplam varyans orami incelenir. ilk faktdriin toplam varyansin
%350’sinden daha azini agiklamasi, ¢alismada ortak yontem yanliliginin 6nemli bir sorun
teskil etmedigini gosterir (Podsakoff vd., 2003). Calismada, tiim gézlemlenen degiskenler,
temel eksen yontemi kullanilarak dondiiriilmemis bir agimlayic1 faktor analizi ile analiz
edilmistir. Sonuglar, tek bir faktoriin toplam varyansin %28'ini agikladigini, bu oranin yaygin
olarak kabul edilen %50 esiginin altinda oldugunu gostermistir. Bu nedenle, ortak metot

varyans hatasi bu ¢alismada bulunmamaktadir.
3.8.3.2. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

Anderson ve Gerbing’in (1988) 6nerdigi iki asamal1 yaklagim uyarinca, yapisal modelin test
edilmesinden 6nce Ol¢lim modelinin dogrulanmasi gerekir. Bu dogrulama stireci, teorik
olarak tanimlanan yapilarin veriye ne dl¢iide uydugunu test eden Dogrulayici Faktor Analizi
(DFA) ile gergeklestirilir. Dolayisi ile analizlere agimlayici faktér analizinden sonra
dogrulayici faktor analizi (DFA) ile devam edecektir. Kisaca DFA, yap1 gecerliligini test
eden yontemlerden biridir (Yildiz 2015: 82). Ancak bu analiz bazi 6nemli agilardan
acimlayict faktor analizinden (AFA) ayrilmaktadir. DFA teoriyi test etmek i¢in kullanilir
(Hair vd., 2009). Diger bir deyimle yapilarin AFA ile dogrulanmasinin ardindan 6lgeklerin
kalitesi DFA ile sinanabilir (Hair vd., 2009). Hatcher'a (1994) gore, DFA, gizli degiskenler

ile onlarin gostergeleri arasindaki iliskiyi 6lctiiglinden DFA ile test edilen modellere ayni
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zamanda Ol¢iim modelleri de denir. Anderson ve Gerbing’e (1992) gore, yapisal modelin
saglamligi, oncelikle 6l¢lim modelinin dogrulanmasina dayanmaktadir. Hair vd. (2009)’a
gore dogrulayic faktor analizi, dlgiilen degiskenlerin kuramsal yapiy1 ne 6l¢iide yansittigini
degerlendirmeye imkan tanir. Bu tanimlamadan yola ¢ikarsak DFA’nin 6nerilen modelin
uygulamadaki dogrulugunu teorik olarak degerlendirmek i¢in kullanilan bir yontem oldugu
ifade edilebilir. AFA, gozlemlenen degiskenler arasindaki korelasyonlara dayanmasina
ragmen, DFA kovaryans temelli ¢alisir (Hair ve digerleri, 2010). Dolayisiyla DFA, kuramsal
olarak tanimlanmus iligkilerin veriyle ne dlgiide ortiistiiglinii test eder. DFA analizindeki sekil
1’de goriildiigii lizere tiim yapilarin birbirinden farkli goriilebilmesi igin 6l¢iim modelindeki
tim yapilar diger gizli degiskenlerle serbestge iligkilendirilebilmelidir (Hair ve digerleri,
2010). Bu siirecte tiim gizli degiskenler arasindaki kovaryans ¢izilir ve gdzlenen
degiskenlerin anlamli faktor yiikleri beklenir. Ancak bu kovaryans iliskisinde gizli
degiskenler arasinda herhangi bir nedensel iliskinin bulunmadigini da belirtmek gerekir

(Hatcher, 1994).

Diger yandan, AFA'da oldugu gibi minimum 5:1 O6rneklem orani kurali DFA i¢in de
gecerlidir (Hatcher, 1994; Hair ve digerleri, 2019: 279). Ayrica Hair ve arkadaslarinin (2019:
633) kullanilan yap1 sayisina bagli olarak onerdigi bazi 6rneklem oranlart Tablo 15°de
gosterilmistir. Bu ¢calismada yer alan ifade sayisi, yap1 gecerliligi (AFA) ve giivenirlik testleri
(Cronbach’s Alpha) sonucunda 31’e diismiistiir. Orneklem biiyiikliigii 521 oldugundan (31
X 5 = 155 <521) oOnerilen minimum Orneklem biytikligli diizeyi fazlasiyla asilmis
durumdadir. Diger yandan Hair ve arkadaglarinin (2019: 633) kullanilan yap1 sayisina baglh
olarak onerdigi asgari ve azami 6rneklem oranlar1 da asilmistir (En az: 100 kisi, En fazla:

500 kisi).
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Tablo 15. Yap1/Ornek Oranlari
Orneklem Biiyiikliigii Yapi Sayilan

Minimum Orneklem Biiyiikliigii | Her biri iicten fazla 6ge (gdzlenen degiskenler) ve bes veya
100 daha az yap1 iceren ve yiiksek madde topluluklarma sahip

model ( .6 ve daha yiiksek).

Minimum Orneklem Biiyiikliigii | Yedi veya daha az yapiya, miitevazi topluluklara (.5) sahip ve
150 eksik tanimlanmis yapilart olmayan modeller.

Minimum Orneklem Biiyiikliigii | Yedi veya daha az yapiya, daha diisiik topluluklara (.45'in
300 altinda) ve/veya birden fazla yeterince tanimlanmamis (ilicten

az) yapiya sahip modeller.

Minimum Orneklem Biiyiikliigii | Bazilar1 daha diisiik topluluklara sahip olan ve/veya iicten az
500 Olciilen 0geye sahip ¢ok sayida yapiya sahip model.

DFA'nin kalitesi birtakim gostergeler iizerinden degerlendirilir. Yapisal Esitlik Modeli
(YEM) terminolojisinde uyum kavrami temelde analizin kalitesini vurgulamak i¢in kullanilir
(Hair vd., 2009). Bu nedenle model uyumunu belirtmek i¢in bazi ortak uyum indekslerinden
yararlanilir. Birgok calismada X? degerinin bir baslangic noktasi olarak kabul edildigi
belirtilmistir (Hair vd., 2010; Hatcher, 1994). Hatcher (1994) X? degerinin kullanilmasinin
amacin “ki-kare testi, modelin verilere uydugu yoniindeki sifir hipotezinin istatistiksel bir
testini saglar” seklinde agiklamaktadir. Bu tanimlamaya gore X degerleri ne kadar diisiik
olursa veri uyumu o kadar iyi demektir. Benzer sekilde Hatcher (1994) da genel bir kural
olarak X2 degerinin serbestlik derecesinin iki katindan fazla olmamasi gerektigini
belirtmektedir. Bu agidan bakildiginda X?’nin beklenen anlamlilik diizeyinin daha iyi uyum
saglamasi i¢in anlamli olmayan p>0,05 olmasi gerekir. Bununla birlikte Kline (2005) X?
degerinin genis Orneklemi bulunan aragtirmalar igin giivenilir bir gdsterge olmadigini
belirtmektedir. Bu calismada orneklem biiyiikliigi 521 olarak belirlendiginden model

uyumunu degerlendirmek i¢in genel uyum indekslerinden de faydalanilmistir.

YEM ile ilgili birgok ¢alismada model uyumlarini gostermek icin bazi ortak genel uyum
indekslerinden bahsedilmistir. X2, GFI (Uyum lyiligi Endeksi), RMSEA (Yaklasik Hatalarin
Ortalama Karekokii), RMR (Ortalama Artik Kareler Karekokii), SRMR (Standartlastiriimis
Ortalama Artik Kareler Karekokii) ve Olgeklendirilmis X2 mutlak uyum &lgiileri; NFI
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(Olgeklendirilmis Uyum Endeksi), TLI (Tucker-Lewis Indeksi), CFI (Karsilastirmali Uyum
Indeksi) ve RFI (Goreceli Uyum Indeksi) artan uyum indeksleri ve nihayet AGFI
(Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi) ile PNFI (Tutarli Standart Uyum Indeksi) tutarli uyum
indeksleridirler (Hair ve digerleri, 2010; Sesen ve Meydan, 2011). Hair ve arkadaglarina gore
(2010), genel bir kural olarak en az bir mutlak uyum indeksi ve bir artan uyum indeksi ki-
kare (X?) degeri ile raporlanmalidir. Bu ¢alismada model uyumunu ortaya koymak adina
mutlak uyum indeksleri olarak X2, GFI, RMSEA, SRMR’den, artan uyum indeksi olarak
NFI’dan ve tutarli uyum indeksi olarak AGFI’dan faydalanilmistir. Literatiirde genel uyum
indekslerinin esik degerleri ile ilgili pek ¢ok Ornek mevcuttur. Tablo 16 genel uyum
indekslerinin bazi esik degerlerini gostermektedir (Byrne, 2001; Simsek, 2007; Sesen ve
Meydan, 2011, Hair vd., 2019).

Tablo 16. Onerilen Genel Uyum Indeksleri

Uyum ivi Uvum Kabul Edilebilir
Olgiisii yibyd Uyum
2
X 0<y2<2sd 2sd <y2 < 3sd
p value
05<p<1.00 01<p=<.05
Normed
X 0<y2/sd<2 2<y2/sd<3
X
RMSEA 0 <RMSEA <.05 .05 <RMSEA <.08
SRMR 0 <SRMR <.05 .05 <SRMR < .08
NFI 95<NFI<1.00 90<NFI<.95
GFI 95< GFI<1.00 90< GFI < .95
AGFI 95< AGFI<1.00 90< AGFI < .95

Notlar: RMSEA= Root Mean Square Error of Approximation (Tahminin Kok Hata Kareler Ortalamast), SRMR=
Standardized Root Mean Square Residual (Standartlastirilmis Kok Artik Kareler Ortalamasi), NFI= Normed Fit
Index (Olgeklendirilmis Uyum Indeksi), GFI= Goodness of Fit Index (Uyum Iyiligi Indeksi), AGFI=Adjusted
Goodness of Fit Index (Diizeltilmis Uyum lyiligi indeksi)
Dogrulayict faktor analizi ve yapisal modelin testlerinde R programa dili (R Core
Team,2023) kullanilmistir. R programinda analizler yapmak icin kullanilan kiitiiphaneler
soyledir; “lavaan” (Yves, 2012), “semPlot” (2022), ve “semTools” (Jorgensen). Olgiim

modelinin dogrulayici faktor analizi sonuglari incelendiginde Ki-kare degerinin serbestlik

derecesine oranmin ¥*/df (604.701/376) = 1,608 oldugu goriilmektedir. Ki-kare testinin
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orneklem biyiikliigiine duyarli olmasi nedeniyle p-degeri model uyumunun
degerlendirilmesinde belirleyici olarak dikkate alinmamis; model uyumu Tablo 16’da yer
alan referans degerler dogrultusunda diger uyum indeksleri tizerinden degerlendirilmistir. Bu
kapsamda, GFI (0,93), AGFI (0,91) ve NFI (0,94) degerlerinin kabul edilebilir uyum
araliginda; RMSEA (0,03) ve SRMR (0,04) degerlerinin ise iyi uyum araliginda yer aldigi
saptanmigtir. Uyum indekslerinin tamami Tablo 16’da belirtilen esik degerlerle
karsilastirildiginda, 6l¢iim modelinin genel olarak iyi ve kabul edilebilir diizeyde uyum
gosterdigi sonucuna ulagilmistir. Her bir gizli degiskene iligskin gozlenen degiskenlerin faktor
yiikleri Tablo 17°de ve Sekil 1’de sunulmustur. Buna gore bu degerlerin en az 0.50 veya ideal
olarak 0.70 veya daha yiiksek olmasi gerektiginden 0.50 degeri altindaki ifadelerin silinmesi
gerekmektedir (Hair vd., 2019: 663). Ancak Tablo 17’den goriilecegi iizere gizli yapilari

temsil eden gbzlenen degiskenlerin tamami bu degerin tizerindedir.
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Tablo 17. Ol¢iim Modeli Sonuclari

Gizli ve
Gozlenen
Degiskenler: Faktor Yiikleri Standart Hata Z P(>)z])
GUVHIS=~
ghl 0.551
gh3 0.863 0.151 10.856 0.000
gh4 0.736 0.110 11.233 0.000
UYMASK =~
um2 0.857
um3 0.805 0.066 14.282 0.000
umsS 0.577 0.058 12.084 0.000
KHM=~
khm_kyl 0.823
khm_ky2 0.866 0.051 16.269 0.000
khm_ky3 0.530 0.051 11.645 0.000
OZYET =~
oy?2 0.880
oy3 0.613 0.059 13.350 0.000
oy4 0.830 0.059 17.529 0.000
oy5 0.882 0.060 17.409 0.000
oy6 0.637 0.056 13.213 0.000
Z\/D=~
zovl 0.848
zov2 0.879 0.049 21.045 0.000
zov4 0.577 0.047 13.438 0.000
ZoV5 0.625 0.045 14.810 0.000
LMX =~
LUE6 0.831
LUES 0.689 0.048 17.470 0.000
LUE9 0.724 0.050 18.678 0.000
LUE10 0.852 0.040 23.641 0.000
LUE11 0.895 0.043 25.257 0.000
LUE12 0.879 0.044 24.512 0.000
ORGADAL =~
oa da4 0.616
0a_eab 0.831 0.088 15.246 0.000
oa_ea8 0.762 0.089 14.335 0.000
oa 1al 0.777 0.087 14.512 0.000
oa 1a2 0.879 0.090 15.819 0.000
oa 1a3 0.866 0.094 15.671 0.000
oa 1a4 0.882 0.088 15.861 0.000

GUVHIS: Giivenilir Hissetme, UYMASK: Uyumluluk Maskesi, KHM: Kamu Hizmet Motivasyonu, OZYET: Oz
Yeterlilik, ZVD: Zorunlu Vatandashk Davranislari, LMX: Lider-Uye Etkilesimi, ORGADALET: Orgiitsel Adalet, ky:
Kamu Yarar1 da: Dagitimsal Adalet, ea: Etkilesimsel Adalet, 1a: Islemsel Adalet.
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Sekil 1. Ol¢iim Modeli Gérseli
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Elde edilen uyum indeksleri ve faktor yiiklerinin tiimiiniin istatistiksel olarak anlamli ve
Onerilen esiklerin iizerinde olmasi, 61¢iim modelinin kuramsal yap1y1 basarili bicimde temsil
ettigini gostermektedir. Dolayisiyla, yapisal modelin testine gegmek i¢in gerekli kosullar

saglanmustir.

3.8.4. Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizi

Hair ve arkadaslar1 (2019; 2022) yapisal esitlik modelinde (YEM) 6l¢iim modellerinin
kalitesinin gilivenilirlik ve gecerlilik agisindan asama asama nasil degerlendirildigini soyle

Ozetlemektedirler:

[lk olarak, Hair ve arkadaslar DFA'da standartlastirilmis faktor yiiklerinin kullanilmasini ve
bu degerlerin en az 0.5 veya ideal olarak 0.7 veya daha yiiksek olmasi gerektigini
onermektedir (Hair vd., 2019: 663; 676). Ikinci adim tutarliik giivenilirliginin
incelenmesidir. I¢ tutarhilik giivenilirligi, bir yapiy1 dlcen gostergelerin aralarinda tutarh
sonuglar verip vermedigini gosterir. I¢ tutarhilik giivenilirliginin alt smirin1 Cronbach alfa,
iist stnirini ise bilesik gilivenilirlik (CR) degerleri olusturur. Giivenilirlik katsayis1 genellikle
bu siirlarin arasinda yer alir ve bir yapinin i¢ tutarlilik giivenilirligini iyi bir sekilde temsil
eder. Minimum 0,70 degeri yap1 giivenilirliginin saglanmasi i¢in yeterlidir (Hair vd. 2019:
663).

Ucgiincii asama her bir yapinin yakinsama gegerliliginin degerlendirilmesidir. Yakinsama
gecerliligi, gostergelerin varyansini agiklamak icin yapinin ne dlcilide yakinsadigidir ve bir
yapinin yakinsama gecerliligini degerlendirmek i¢in yapidaki tiim gostergeler i¢in ¢ikarilan
ortalama varyans (AVE) degerleri kullanilir. Kabul edilebilir minimum AVE 0,50'dir ve bir
yapmin AVE degerinin 0,50 veya daha yiiksek olmasi, ilgili yapimin gostergelerin en az

%50’sini agikladiginin kanitidir. (Hair vd., 2019: 663).

Son olarak yapisal modeldeki diger yapilardan bir yapinin ampirik agidan farkliliginin
Olglilmesi, ayrisma gegerliligi kapsaminda degerlendirilir. (Hair vd. 2019). Her bir yapinin
maksimum paylasilan varyans degerlerinin (MSV) agiklanan ortalama varyans (AVE)
degerinden kiigiik olmast seklinde ifade edilen Fornell-Larcker (1981) kriteri ayrisma

gecerliligi icin geleneksel bir 6l¢lim yontemidir ancak ampirik uygulamalarda genellikle ayirt
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edici gecerlilik sorunlarini gilivenilir bir sekilde tanimlamakta basarisiz oldugu bilinmektedir
(Radomir ve Moisescu, 2019). Dolayisiyla ayrisma gegerliligini test etmek maksadiyla daha
iyi bir secenck olarak, heterotrait-monotrait korelasyon orani (HTMT) onerilmektedir.
HTMT degerleri yiiksek oldugunda ayrisma gegerliligi sorunlari ortaya ¢ikar (Hair vd., 2022:
79). Kavramsal olarak birbirine oldukca yakin yapilardan olusan modellerde, esik deger
olarak 0,90 6nerilmektedir. Boyle bir ortamda 0,90'in tizerindeki bir HTMT degeri, ayrisma
gecerliliginin mevcut olmadigin1 gostermekle birlikte yapilarin kavramsal farklili§i daha

belirginse, 0,85 gibi daha diisiik, daha ihtiyatli bir esik degeri 6nerilir (Hair vd., 2022: 80).

Tablo 18’den anlasilacag: lizere arastirma kapsamindaki gizli yapilarin giivenilirlik (i¢
tutarlilik) diizeyleri Hair vd. (2019: 663; 2022: 80) tarafindan 6nerilen deger olan 0.70’in
tizerinde ve 0.95’in altindadir. Diger yandan yakinsama gecerliligi (convergent validity) i¢in
yapilan analiz sonucunda tiim degiskenlerin aciklanan ortalama varyans (AVE) degerlerinin
0.50 degerinden biiyiik oldugu saptanmistir. Bu durum varyansin yarisindan fazlasinin ilgili
yapilart temsil eden gozlenen degiskenler tarafindan agiklandigini ve yakinsama
gecerliliginin saglandigin1 gostermektedir (Hair vd., 2019: 663). Son olarak ayrisma
gecerliligi incelendiginde maksimum paylagilan varyans (MSV) degerlerinin AVE
degerlerinden kii¢iik oldugu goriillmektedir. Ancak Fornell-Larcker Kriteri olarak bilinen bu
yontem ayrigsma gegerliligi i¢cin geleneksel bit 6l¢giim yontemidir ve ampirik uygulamalarda
genellikle ayirt edici gecerlilik sorunlarini giivenilir bir sekilde tanimlamakta basarisiz
oldugu ifade edilmektedir (Hair vd., 2022: 78). Bu yiizden ayrnisma gegerliligini
degerlendirmek amaciyla daha iyi bir yontem olan korelasyonlarin hetero-tek 6zellik orani
(HTMT) onerilmektedir (Hair vd., 2022: 79). Tablo 18’in ist sag kismindaki degerler
incelendiginde tim degerlerin HTMT (heterotrait-monotrait ratio of correlations) esik
degerleri olan 0.85 veya 0.90’dan (Franke ve Sarstedt, 2019) kii¢iik olmasina dayanilarak
Ol¢tim modeline bagli gizli yapilarin ayrisma gegerliliginin saglandigi sdylenebilir (akt. Hair

vd., 2022: 79).
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Tablo 18. Giivenirlik, Gegerlilik ve Gizli Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

Giivenirlik é:::(;?lsi?ilgia (?e }gl:zlrsllirlliagi HTMT Ayrisma Gegerliligi Analizi
Yapilar C"’A‘:gﬁ;h’s CR AVE MSV 1 2 3 4 5 6 7
1.GUVHIS 075 0.77 0.54 0.100 0.036 0.029 0.116 0.079 0.339 0.266
2. UYMASK 0.78 0.80 0.57 0.016 0.034 0.069 0.05 0.136 0.071 0.061
3. KHM 0.77 0.79 0.56 0.215 0.011 0.07 0.456 0.182 0.195 0.076
4. OZYET 0.87 0.90 0.60 0.215 0.06 0.01 0.463 0.221 0.225 0.159
5.ZVD 0.85 0.78 0.57 0.336 -0.062 0.126 -0.161 -0.199 0.451 0.518
6. LMX 0.93 0.89 0.66 0.608 0.316 0.056 0.185 0.182 -0.555 0.776
7.0RGADALET 0.93 0.92 0.65 0.608 0.278 0.062 0.091 0.126 -0.58 0.78
Gizli Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

GUVHIS: Giivenilir Hissetme, UYMASK: Uyumluluk Maskesi, KHM: Kamu Hizmet Motivasyonu, OZYET: Oz Yeterlilik, ZVD: Zorunlu Vatandaslk
Davranislari, LMX: Lider-Uye Etkilesimi, ORGADALET: Orgiitsel Adalet, CR: Biitiinlesik Giivenilirlik, AVE: A¢iklanan Ortalama Varyans, MSV:
Maksimum Paylasilan Varyans, HTMT: Heterotrait-monotrait korelasyon orani (Heterotrait-monotrait Ratio of Correlations).
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3.8.5. Degiskenler Arasi Iliskiler ve Betimsel Istatistikler

Tablo 19. Ortalamalar, Standart Sapmalar ve Giiven Araliklari ile Korelasyonlar

Degisken 0] SS 1 2 3 4 5 6 7
1. GUVHIS 2.44 1.02 1
2. UYMASK 2.55 1.10 .07
[-.02, .15] 1
3. KHM 4.56 0.56 .02 .07
[-06, 11]  [-.01,.16] 1
4. OZYET 4.28 0.58 A1* .03 .38**
[02,.19]  [-.05,.12] [.31, .45] 1
5.ZVD 2.21 1.04 -.00 2% - 15** -.20**
[-09,.08]  [04,.21]  [-23,-06] [-28,-.12] 1
6. LMX 3.46 1.10 29** .09* 18** 21** - 43** 1

[21,.37]  [00,.17]  [10,.26]  [12,.29]  [-.50, -.36]

7.ORG 3.08 1.08 25%* .09* .09* 15%* - 48** T2%* 1
[.16, .32] [.01, .18] [.01, .18] [07,.24]  [-55-41]  [.67,.76]
1

Not: O ve SS sirasiyla ortalama ve standart sapmay1 ifade etmektedir. Koseli parantez icinde verilen degerler, her bir korelasyon igin %95 giiven araligimi
gostermektedir. Gliven araligi, drneklem korelasyonuna yol agmis olabilecek ana kiitle korelasyonlarinin olasi araligini ifade etmektedir (Cumming, 2014).
* **

p <.05, **p <.01.
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Yapilan korelasyon analizi sonucunda, Kamu Hizmeti Motivasyonu (KHM) ve ilgili
degiskenler arasindaki iligkiler Tablo 19’da goserilmistir. Bu iliskiler su bulgulart ortaya

koymustur:

Kamu Hizmeti Motivasyonu (KHM): Orneklemin KHM diizeyi oldukca yiiksek bir
ortalamaya (M= 4.56, SD = 0.56) sahiptir. KHM ile en giiclii pozitif iliski Oz-Yeterlilik
(OZYET) arasindadir (r= .38, p<.01). Ayrica KHM, Lider-Uye Etkilesimi (LMX) (r = .18,
p<.01) ve Orgiitsel Adalet (ORG) (r =.09, p<.05) ile pozitif; Zorunlu Vatandaslik Davranist
(ZVD) (r=-.15, p<.01) ile ise negatif yonlii anlaml1 bir iligki sergilemektedir.

Lider-Uye Etkilesimi (LMX) ve Orgiitsel Adalet (ORG): Tablodaki en giiclii iliski LMX ile
ORG arasinda goriilmektedir (r = .72, p<.01). Bu iki degiskenin Giivenilir Hissetme
(GUVHIS) ile de orta diizeyde ve pozitif yonlii anlamli iligkileri (sirasiyla r = .29 ve r
=.25,p<.01) bulunmaktadir.

Zorunlu Vatandashk Davranisi (ZVD): ZVD ile Lider-Uye Etkilesimi (LMX) (r =
—.43,p<.01) ve Orgiitsel Adalet (ORG) (r = —.48,p<.01) arasinda orta diizeyde negatif bir
iliski saptanmistir. Bu durum, lider destegi ve orgiitsel adaletin azaldigi durumlarda zorunlu

vatandaslik davraniginin artabilecegine isaret etmektedir.

Uyumluluk Maskesi (UYMASK): Uyumluluk maskesinin diger degiskenlerle olan iligkisi
oldukea zayiftir. Sadece Zorunlu Vatandaslik Davranisi (ZVD) (r = .12, p<.01), Lider-Uye
Etkilesimi (LMX) (r = .09, p< .05) ve Orgiitsel Adalet (ORG) (r = .09, p<.05) ile ¢ok diisiik

diizeyde pozitif iliskisi saptanmistir.
3.8.6. Hipotezlerin Test Edilmesi (Yol Analizi)

Hipotezlerin testi i¢in yapisal esitlik modelinde yol analizi yapilmistir (Tablo 20). 5000
bootstrap 6rneklem biiyiikliiglinde ve en yiiksek benzerlik yontemi ile %95 giiven araliginda
yapilan analizler neticesinde model uyum indeksleri X2 /df (705.934/381) =1,852, p<0.001,
GFI=0.92, AFGI = 0.90, NFI= 0.93, RMSEA = 0,04 ve SRMR=0,07 olarak saptanmustir.

Buna gore model uyum indeksleri kabul edilebilir diizeydedir.
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Tablo 20, Sekil 2 ve Sekil 3’ten goriilecegi iizere hipotez test sonuglar1 degerlendirildiginde
giivenilir hissetmenin (B = .14, p=0.003, t= 2.986, SE= 0.074) ve uyumluluk maskesinin (3
= .16, p= 0.000, t= 3.794, SE= 0.043) zorunlu vatandaslik davranislarini pozitif ve
istatistiksel acidan anlamli olarak etkiledigi saptanmistir. Buna gore bulgular HI ve H3
hipotezlerini desteklemistir. Diger yandan lider tliye etkilesimi ( = .28, p= 0.000, t= 3.838,
SE=0.077), orgiitsel adalet (§ = .39, p= 0.000, t= 5.284, SE= 0.105) ve 6z yeterliligin ( =
.12, p=0.003, t=3.008, SE=0.072) zorunlu vatandaslik davraniglarini1 negatif ve istatistiksel
olarak anlamli etkiledigi saptanmistir. Buna gére H2, H4 ve H5 hipotezleri desteklenmistir.
Son olarak zorunlu vatandaglik davraniglarinin kamu hizmeti motivasyonunu negatif yonde
ve istatistiksel a¢idan anlamli olarak etkiledigi (B = .17, p= 0.001, t= 3.416, SE= 0.028)
saptanmistir. Buna gore Tablo 20, Sekil 2 ve Sekil 3’te goriildiigii gibi sonuglar H7 hipotezini

desteklemistir.

Tablo 20. Test Edilen Hipotez sonuglari

Hipotezle Std. LLCI%9 UPCI Karar
r iliskiler B Hata t p 5 %95

H1 GH > Z0oV 0.14 0.074 2.986 0.003 0.08 0.37 Desteklendi
H2 oY - Z0oV -0.12 0.072 -3.008 0.003 -0.36 -0.08 Desteklendi

UM > .
H3 70V 016  0.043 3794 0.000 0.08 0.25 Desteklendi
H4 OA > ZOV -0.39  0.105 -5.284  0.000 -0.76 -0.35 Desteklendi

LUE > .
H5 70V 028 0077 3838 0.000 -0.44 -0.14 Desteklendi

0V > .
H7 KHM 017 0028 3416 0.001 -0.15 -0.04 Desteklendi

GH: Giivenilir Hissetme, LUE: Lider-Uye Etkilesimi, OA: Orgiitsel Adalet, OY: Oz Yeterlilik, UM: Uyumluluk Maskesi
ZOV: Zorunlu Vatandaglik Davraniglari, KHM: Kamu Hizmet Motivasyonu.

156



Sekil 2. Gergeklesen Model

Guvenilir Hissetme

B= 14%
Lider Uye Etkilesimi
B= —.28%*
Orgiitsel Adalet | p=-39% >
B= —.12%* /
Oz Yeterlilik /
B=.16%*

Uyumluluk Maskesi

Zorunlu
Vatandaslik
Davraniglari

| B=—aT
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Sekil 3. Gergeklesen Modele Ait Detayli Gorsel
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Tablo 21. Hipotez Sonuglari

davranisini negatif yonde etkilemektedir.

H1: Giivenilir hissetme zorunlu vatandaslik | Desteklendi
davranigim pozitif yonde etkilemektedir.
H2: Oz yeterlilik zorunlu vatandaslik | Desteklendi
davranisini negatif yonde etkilemektedir.
H3: Uyumluluk maskesi zorunlu vatandaslik Desteklendi
davranisini pozitif yonde etkilemektedir.
H4: Orgiitsel adalet zorunlu vatandashk | Desteklendi
davranisini negatif yonde etkilemektedir.
H5: Lider-iiye etkilesimi zorunlu vatandaslik | Desteklendi

H6: Zorunluluk hissetme zorunlu vatandaslik

davranigini pozitif yonde etkilemektedir.

Test edilemedi.

H7: Zorunlu vatandaslik davranisi kamu hizmeti

motivasyonunu negatif yonde etkilemektedir.

Desteklendi

Tablo 21°deki bulgulara gore aragtirmada ileri siiriilen yedi hipotezin altis1 test edilebilmis,
test edilebilen hipotezlerin tamami desteklenmistir. Sonuglar, ¢alisanlarin giivenilir hissetme
algilarinin ve uyumluluk maskesi stratejisi uygulamalarinin zorunlu vatandaslik davranisini
artirdigini; buna karsilik 6z yeterlilik, orgilitsel adalet ve lider-iiye etkilesiminin bu davranisi
azaltigim1  gostermektedir. Ayrica zorunlu vatandashik davraniginin kamu hizmeti
motivasyonunu olumsuz yonde etkiledigi saptanmistir. H6 hipotezi ise, agimlayict faktor
analizi esnasinda zorunluluk hissetme (ZH) degiskenine ait giivenilirlik katsayisinin
belirtilen degerin (0.70) altinda (0.59) kalmasi nedeniyle test edilememistir. Genel olarak

bulgular, bireysel ve orgiitsel faktorlerin (bu faktorler ile ilgili bireysel algilar) zorunlu
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vatandashik davranigi iizerinde hem artirict hem de azaltici yonde onemli etkilere sahip

oldugunu ortaya koymaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Kamu yo6netiminde son yillarda &ne ¢ikan déniisiim, 6zellikle Yeni Kamu Isletmeciligi
cergevesinde personel sisteminin geleneksel kamu personel yonetiminden uzaklasarak insan
kaynaklar1 yonetimi yaklagimina yoneldigini goOstermektedir. Performansa dayali
degerlendirme, esneklik, verimlilik ve bireysel ¢ikti beklentilerinin 6n plana ¢ikmasi;
calisanlarin motivasyon diizeyleri, orgiitsel ve zorunlu vatandaslik davranislari ile kamu
hizmeti motivasyonunun kamu kurumlar1 agisindan stratejik degiskenler haline gelmesine
yol agmistir. Bu doniisiimiin sadece gorev tanimlarina ya da istihdam bigimlerine etKi
etmedigi, ayn1 zamanda kamu ¢alisanlarinin is iligkilerine, yonetsel etkilesim algilarina ve
orgiitsel deneyimlerine yansidigi goriilmektedir. Tez kapsaminda bu degisim dinamikleri,
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi 6rneginde, demografik 6zellikler, ¢alisan algilar1 ve drgiitsel
psikoloji degiskenleri iizerinden incelenmis; bireysel Onciiller ile zorunlu vatandaglik
davranisinin ve kamu hizmeti motivasyonunun yapisal iliskileri test edilmistir. Boylece
arastirma, YKI’nin kamu personel ydnetiminde yarattig1 déniisiimiin rgiitsel sonuglarmin,
hem kuramsal temellere hem de ampirik bulgulara dayali olarak analiz edilmesine yardimci

olacaktir.

Bu aragtirmada, ZVD ve diger degiskenlerin katilimcilarin demografik 6zelliklerine gore
farklilasma durumlari, zorunlu vatandaslik davranislarinin (ZVD) bireysel onciilleri ve kamu
hizmeti motivasyonu (KHM) ile olan iligkileri, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nde gorev
yapan 521 calisandan elde edilen veriler iizerinden test edilmistir. Yapisal esitlik modeli ve
ilgili istatistiksel analizler, ¢alisanlarin demografik 6zelliklerinin, bireysel algilarinin ve
psikolojik faktorlerinin, goniillillikten uzak olan zorunlu vatandaslik davraniglarmin
olusumunda 6nemli rol oynadigini gostermistir. Bulgular hem orgiitsel davranis literatiiriine

hem de kamu yonetiminde insan kaynagina iliskin uygulamalara katkida bulunmaktadir.

Onciiller ile zorunlu vatandashik davranigmin ve kamu hizmeti motivasyonunun yapisal
iliskilerine deginmeden 6nce ilk olarak arastirma degiskenlerinin demografik 6zelliklere gore

farklilik analizlerinin sonuglarina ve bu kapsamdaki onerilere deginilecektir.

Yas degiskenine iligkin sonuclar birlikte degerlendirildiginde, yas ve buna paralel gelisen

mesleki deneyimin, kamu hizmeti motivasyonu ile zorunlu vatandaslik davraniglari {izerinde
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belirleyici bir rol oynadigi goriilmektedir. Ileri yas gruplarinda kamu hizmeti
motivasyonunun artmasi, kamu yarari odakli degerlerin zaman i¢inde igsellestirildigine igaret
ederken; geng¢ calisanlarda zorunlu vatandaslik davranislarinin daha yiiksek diizeyde
gozlenmesi, kariyerin erken evrelerinde orgiitsel beklentilerin daha yogun bir baski olarak
deneyimlendigini diislindiirmektedir. Buna karsin giivenilir hissetme, 6z yeterlilik ve
orgiitsel adalet gibi daha biligsel ve algisal boyutlarin yasa duyarli olmamasi, bu yapilarin

bireysel gelisimden ziyade orgiitsel baglam tarafindan sekillendigini gostermektedir.

Cinsiyet temelli sonuglar, orgiitsel deneyimin bazi boyutlarinda anlamli farklilasmalar
bulundugunu ortaya koymaktadir. Kadin ¢aligsanlarin daha yiiksek gilivenilir hissetme ve 6z
yeterlilik algisina sahip olmalari, bu grubun kurumsal beklentileri daha igsellestirilmis
bicimde deneyimledigine isaret edebilir. Buna karsilik erkek calisanlarda uyumluluk
maskesinin daha yiiksek olmasi, orgiitsel normlara goriinlir uyum saglama davranisinin
erkeklerde daha belirgin bir strateji olarak kullanildigini diisiindiirmektedir. Kamu hizmeti
motivasyonu ve zorunlu vatandaslik davranislarinda cinsiyete dayali fark bulunmamas: ise
bu iki yapinin toplumsal cinsiyet rollerinden ziyade orgiitsel dinamiklerle iliskili oldugunu

gostermektedir.

Medeni duruma iligskin sonuglar, evli ¢alisanlarin kamu hizmeti motivasyonunun daha
yuksek oldugunu, ancak diger boyutlarda medeni durumun ayirt edici bir degisken
olmadigini ortaya koymaktadir. Bu durum, evlilik gibi yasam dongiisii degiskenlerinin kamu
yararina yonelik motivasyonu giiclendirebilecegini, ancak giiven, adalet algis1 veya zorunlu
davraniglar gibi Orgiitsel deneyimlerin bireyin 6zel yasam statiisiinden biiyiik Ol¢iide

bagimsiz olarak sekillendigini gostermektedir.

Pozisyona gore elde edilen sonuglar, orgiitsel hiyerarsinin algisal ve davranissal ¢iktilar
tizerinde giiclii bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Yoneticilerin giivenilir hissetme,
kamu hizmeti motivasyonu, lider—iiye etkilesimi ve orgiitsel adalet algilarinin daha yiiksek
olmasi, yonetsel pozisyonlarin kurumsal kaynaklara ve karar siireclerine yakinlik sayesinde
daha olumlu bir orgiitsel deneyim sundugunu gostermektedir. Buna karsin zorunlu
vatandashik davranislarinin c¢alisanlarda daha yiiksek olmasi, alt pozisyonlarda yer alan

bireylerin ekstra rol beklentilerini daha fazla baski olarak algiladiklarina isaret etmektedir.
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Calisma sekline iligkin sonugclar, istthdam tiiriiniin 6zellikle kamu hizmeti motivasyonu ve
0z yeterlilik lizerinde ayirt edici oldugunu gostermektedir. Memurlarin daha yiiksek kamu
hizmeti motivasyonuna sahip olmasi, statii giivencesinin kamu yarari yonelimini besledigini
diisiindiiriirken; is¢i ve belediye sirketi personelinin daha yiliksek 6z yeterlilik algisi, bu
gruplari bireysel performanslarini daha dogrudan deneyimlemeleriyle iliskili olabilir. Isin
sonucunun kisa silirede gozlemlenebilmesi ve bireysel katkinin daha goriiniir olmasi,
calisanlarin kendilerini islerinde daha yeterli hissetmelerini destekleyen bir unsur olarak
degerlendirilebilir. Buna karsilik giivenilir hissetme ve uyumluluk maskesi gibi boyutlarin
calisma seklinden bagimsiz olmasi, bu yapilarin Orgiitiin genel iklimi tarafindan

belirlendigini diistindliirmektedir.

Egitim diizeyine iliskin sonuclar, 6rgiitsel algilarin dogrusal olmayan bi¢cimde farklilagtigini
ortaya koymaktadir. Egitim seviyesi yiikseldikge giivenilir hissetme artarken, zorunlu
vatandaslik davranislarinin 6zellikle yliksek lisans mezunlarinda daha belirgin olmas1 dikkat
cekicidir. Ayrica lise mezunlarinin lider—iiye etkilesimi ve orgiitsel adalet algilarinin daha
yiiksek olmasi, beklenti diizeylerinin daha sinirli olmasiyla iligkili bir algisal farki isaret
edebilir. Bu bulgular, egitim diizeyinin 6rgiitsel deneyimi yalnizca bilgi diizeyi lizerinden

degil, beklenti ve kiyaslama gercevesi iizerinden sekillendirdigini gostermektedir.

Gelir diizeyine iliskin sonuglar, kamu hizmeti motivasyonu ile 6z yeterlilik arasinda gelirle
ters yonlil bir dinamigin varlifina isaret etmektedir. Yiiksek gelir grubunda kamu hizmeti
motivasyonunun daha gii¢lii olmasi, ekonomik giivenligin kamu yarar1 yo6nelimini
destekledigini diislindiirtirken; diisiik gelir grubunda 6z yeterlilik algisinin daha ytiksek
olmast, bireylerin kendilerini iste kanitlama ihtiyacinin bu algiy1 besledigini gostermektedir.
Diger boyutlarda anlamli fark bulunmamasi, gelir degiskeninin siirl sayida psikolojik

ciktiy1 etkiledigini ortaya koymaktadir.

Kurumda ve birimde calisma siiresine iliskin sonuglar, orgiitsel sosyallesmenin zaman
iginde farkli yonlerde etkiler iirettigini gostermektedir. Kuruma yeni baslayan ¢alisanlarin
lider—iiye etkilesimi ve orgiitsel adalet algilarmin yiiksek olmasi, baslangig donemine 6zgii
iyimser bir algiya isaret ederken; zorunlu vatandaslik davranislarinin kidemle birlikte

artmasi, zamanla biriken is yiikii ve beklentilerin goniilliiliik sinirlarini asabildigini
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gostermektedir. Birim kideminde ise yalnizca kamu hizmeti motivasyonunun artmasi, ayni

is cevresinde edinilen deneyimin kamu yarar1 yonelimini giiclendirdigini diisiindiirmektedir.

Korelasyon analizleri, zorunlu vatandaslik davranislarinin orgiitsel adalet ve lider—iiye
etkilesimi ile giiclii bigimde iliskili oldugunu agik¢a ortaya koymaktadir. Ozellikle lider—iiye
etkilesimi ile Orgiitsel adalet arasindaki yliksek korelasyon, yonetsel iliskilerin adalet
algisinin temel belirleyicilerinden biri oldugunu géstermektedir. Kamu hizmeti motivasyonu
ile 6z yeterlilik arasindaki pozitif iligki, bireysel yeterlik algisinin kamu yarar1 yonelimini
besledigini; buna karsilik zorunlu vatandaslik davranislarinin bu iki yapr ile negatif iligkisi,
baski temelli davranislarin olumlu motivasyon kaynaklarin1 zayiflattigin1  ortaya

koymaktadir.

Yasa bagli bulgular dogrultusunda, o6zellikle geng c¢alisanlar igin beklenti yonetimine
odaklanan destekleyici insan kaynaklar1 uygulamalarinin gelistirilmesi Onerilmektedir.
Kariyerinin erken evresindeki c¢alisanlarin ekstra rol davranislarini goniilliililkten ziyade
zorunluluk olarak algilamalarin1 6nlemek amaciyla mentorluk, rol netligi ve geri bildirim

mekanizmalariin giiglendirilmesi 6nem tasimaktadir.

Cinsiyet temelli farkliliklar dikkate alindiginda, uyumluluk maskesinin erkek ¢alisanlarda
daha yaygin olmasi, Orgiitsel iletisimde goriinlir uyum beklentilerinin yeniden gbézden
gecirilmesi gerektigine isaret etmektedir. Kurumlarin, goériiniirde uyum yerine psikolojik

giivenlik ve otantik katilimi tesvik eden yonetsel iklimler olusturmasi 6nerilmektedir.

Medeni durum bulgular1 1s18inda, kamu hizmeti motivasyonunu giiglendiren yasam
dongiisii faktorlerinin dolayh etkileri dikkate alinmali; 6zellikle bekar ¢alisanlar i¢in kamu

yarariyla 6zdeslesmeyi artiracak katilimci ve anlam odakli uygulamalar gelistirilmelidir.

Pozisyona dayali farkliliklar, alt kadrolarda zorunlu vatandagslik davraniglarinin daha yaygin
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle yoneticilere yonelik liderlik gelistirme
programlarinda, gorev dagilimi ve ekstra rol beklentilerinin gonilliilik sinirlarim

asmamasina yonelik farkindalik kazandirilmasi 6nerilmektedir.
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Calisma sekline iliskin sonuglar dogrultusunda, farkli istihdam statiilerine sahip ¢alisanlar
arasinda algisal ugurumlarin derinlesmesini 6nlemek amaciyla, performans degerlendirme ve

odiillendirme sistemlerinin statiiden bagimsiz bi¢imde seffaflastirilmasi1 gerekmektedir.

Egitim diizeyine iligkin bulgular, yiiksek egitimli calisanlarin daha fazla zorunlu vatandaslik
baskist hissettiklerini gostermektedir. Bu nedenle, 6zellikle lisansiistii mezun ¢alisanlar i¢in
rol genislemesi ve is yiikii beklentilerinin ac¢ik bigimde tanimlanmasi ve sinirlandirilmast

onerilmektedir.

Gelir diizeyi bulgular1 dogrultusunda, diisiik gelir gruplarinda yiiksek 6z yeterlilik algisinin
stirdiiriilebilir kilinmasi; yiiksek gelir gruplarinda ise kamu hizmeti motivasyonunun maddi

olmayan oOdiillerle desteklenmesi 6nerilmektedir.

Kurum ve birim kidemine iligskin sonuglar, orgiitsel sosyallesme siireclerinin zaman i¢inde
zorunlu davraniglart artirabildigini gostermektedir. Bu nedenle, ozellikle orta ve uzun
kidemli ¢alisanlar i¢in is yilikli dengeleme, rotasyon ve psikososyal destek mekanizmalarinin

gelistirilmesi 6nem arz etmektedir.

Son olarak korelasyon bulgular1 temelinde, zorunlu vatandaslik davraniglarini azaltmaya
yonelik en etkili miidahale alanlarinin liderlik kalitesi ve oOrgiitsel adalet oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle kamu kurumlarinda, performans baskisin1 dengeleyici bir unsur
olarak adil uygulamalar ve yiiksek kaliteli lider—iiye etkilesimini Onceleyen ydnetsel

yaklasimlarin benimsenmesi dnerilmektedir.

Ikinci olarak ZVD’nin, 6nciilleri ve kamu hizmeti motivasyonu ile iligkileri baglaminda elde

edilen sonuclara ve bu kapsamdaki 6nerilere yer verilecektir.

1- Arastirmanin en temel bulgularindan biri, ¢alisanlarin 6z-yeterlilik algilarinin ZVD
tizerindeki etkisidir. Bandura’nin (1986, 1997) sosyal bilissel teorisi, bireylerin belli bir
gorevi yerine getirme kapasitesine olan inanglarinin onlarin motivasyonlarini, is tutumlarini
ve davranislarini  sekillendirdigini ileri siirmektedir. Oz-yeterlilik, bireyin yalnizca
gorevlerini yerine getirme konusundaki 6zgiivenini degil, ayn1 zamanda stres, belirsizlik ve
digsal baskilar karsisindaki direng diizeyini de belirlemektedir. Arastirma bulgulari, bu

kuramsal temellerle uyumlu olarak, 6z-yeterlilik diizeyi yiiksek ¢alisanlarin ZVD’ye daha az

165



egilimli olduklarin1 gdstermektedir. Bu kisiler, ¢oklu gorev talep ve baskilar1 karsisinda
kendi kapasitelerine giivenerek goniilliiliik temelli davranislarimi — siirdiirebilmekte

olduklarindan digsal zorlamalara daha az boyun egmeleri beklenir.

Buna karsilik, 6z-yeterlilik algis1 diisiik olan ¢alisanlarin, gorevlerini gerektigi gibi yerine
getirememe kaygisi tasidiklari (Bandura, 1994) ve olumsuz sonuglardan kaginmak amaciyla
Z\V/D sergilemeye daha yatkin olduklar1 ifade edilebilir. Bandura’ya (1997) gore diisiik 6z-
yeterlilik diizeyi, bireylerin digsal talepler karsisinda kontrol ve basa ¢ikma algilarinm
zayiflatir. Bu durum, calisanlarin orgiitsel baskilara daha duyarli hale gelmesine ve
goniilliliikten uzak, zorunlu vatandaslik davranislarina yonelmesine neden olabilir. Bu
baglamda, diisiik 6z-yeterlilik algisina sahip bir calisanin, yoneticisinin beklentilerini
karsilayamama korkusuyla is tanimi diginda kalan gorevleri goniilsiizce iistlenecegi ileri
stiriilebilir. Bu tiir davranislar, ¢calisan agisindan goniillii bir katki degil, bir tiir zorunluluk ve

mecburiyetin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu bulgular, 6z-yeterliligin ZVD’nin ortaya ¢ikisinda bir tampon islevi gordigiini
gostermektedir. Buna gore 6z-yeterlilik diizeyi yliksek olan calisanlarin, orgiitsel baskilar
yonetmesi daha kolay iken, diistik 6z-yeterlilik algisina sahip ¢alisanlar zorunluluk hissine
boyun egmeyi tercih etmektedirler. Dolayisiyla, 6z-yeterlilik yalnizca bireysel performansla
iligkili bir kavram degil, ayn1 zamanda Orgiitsel davranislarin niteligini belirleyen kritik bir
degiskendir. Bu agidan degerlendirildiginde, kamu kurumlarinda 6z-yeterlilik algisinin

arttirtlmasi, ZVD’nin azaltilmasinda 6nemli yer tutmaktadir.

2- Arastirmanin bulgularindan bir digeri, lider-iiye etkilesiminin (LUE) ¢alisanlarin zorunlu
vatandaslik davraniglart (ZVD) tizerindeki etkisidir. Dansereau ve arkadaslarmin (1975)
gelistirdigi LUE teorisi, liderlerin ¢alisanlariyla farkli diizeylerde iliskiler kurdugunu, bu
iligkilerin kalitesinin ise ¢alisanlarin is tutum ve davraniglarini belirgin bicimde etkiledigini
ortaya koymaktadir. Yiiksek LUE diizeyi, giiven, karsilikli sayg1, destek ve iletisim 6gelerini
icermektedir. Bu tip iligkilerde, ¢alisanlarin yoneticilerinden gordiikleri psikolojik destek,

islerini goniillii bicimde yiirlitmeye meyilli olmalarina neden olmaktadir.

Bu arastirma bulgulart da s6z konusu kuramsal gergeveyle oOrtiismektedir. Liderleriyle

yiiksek kaliteli iligkiler kuran calisanlar, gorevlerinin Otesine gecerken kendilerini baski

166



altinda hissetmemekte, goniilliiliikk temelinde katkida bulunmaktadirlar. Buna karsilik, diisiik
LUE diizeyinin ¢alisanlarin, yoneticileriyle iletisim eksikligi, giiven sorunlar1 veya destek
yoksunlugu yasamalarina yol acarak, orgiitte varliklarini siirdiirmek amaciyla goniillii degil,
zorunlu vatandaslik davranislarina yonelmelerine neden olmasi beklenir. Bu sonug, Liden ve
Maslyn’in (1998) LUE nin ¢ok boyutlu yapisina iligkin bulgulariyla da uyumludur. Ozellikle
duygusal bag ve profesyonel saygi eksikligi, calisanlarin oOrgiitsel talepleri isteksizce

uygulamalarina yol agmaktadir.

Nitelikli bir LUE iliskisi, ¢alisanlarin érgiitii benimsemesini ve islerine bagliligini artirirken,
diisiik kaliteli iligkiler calisanlarda psikolojik baski yaratmakta ve onlar1 ZVD’ye itmektedir.
Bu baglamda, LUE yalnizca goniillii vatandaslik davranislarini degil, ayn1 zamanda zorunlu
davraniglarin da 6nemli bir belirleyicisi konumundadir. Kamu kurumlarinda yoneticilerin
calisanlarla kuracaklar adil, destekleyici ve seffaf iliskiler, gonilliiliikk temelli katkilar1 tesvik
ederek ZVD’nin azaltilmasina katki saglayacaktir. Bu bulgu, 6zellikle kamu yonetimi
baglaminda liderligin 6nemini vurgulamakta ve yoneticilerin yalnizca formal otoriteye degil,

ayn1 zamanda iligki kalitesine de odaklanmalar1 gerektigini gdstermektedir.

Bu ¢alisma ile LUE’nin ZVD’yi azaltmasi yoniinde elde edilen bulgu, Kogak (2018), Y1lmaz
ve Atakay (2020), Celik ve Ongel (2022) ve Yildiz ve arkadaslar1 (2023)’na ait ¢alismalar

ile uyumludur.

3- Arastirmanin {iciincii bulgusu, orgiitsel adalet algisi ile zorunlu vatandaglik davranislar
(ZVD) arasindaki ters yonlii iliskidir. Orgiitsel adalet, calisanlarin orgiitteki siireglerin,
kararlarin ve sonuglarin adil olup olmadigina iliskin algilarini ifade etmektedir. Adams’in
(1963) esitlik teorisine gore, calisanlar yaptiklari katki ile elde ettikleri sonuglar
karsilagtirarak adalet algis1 gelistirmektedir. Bu alginin olumlu olmasi, is tatmini, orgiitsel
baglilik ve goniillii vatandaslik davraniglarini tesvik ederken; adalet algisinin diigiik olmasi

ise calisanlarda olumsuz tutum ve davranislara yol agabilmektedir.

Bu calismada elde edilen bulgular, adalet algis1 diisiik ¢alisanlarin, orgiitte varliklarini
korumak ve yoneticilerin olumsuz tepkilerinden kaginmak i¢in goniilliiliikkten uzak, baski
temelli vatandaslik davramslar sergilediklerini gdstermektedir. Ornegin, ¢alisanlar adil

olmayan terfi, 6diil veya gorev dagilimi islemlerine tabi tutulduklarinda, kendilerini korumak
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adina isteksiz bir sekilde oOrgiit menfaatlerine katkida bulunabilmektedirler. Bu tiir
davraniglar, orgiit lehine gibi goriinse de hakikatte calisanlar iizerinde baski doguran,

tikenmislige ve motivasyon kaybina yol agan zorunlu durumlara dayanmaktadir.

Colquitt’in (2001) orgiitsel adaletin ¢cok boyutlu yapisina iliskin gelistirdigi model de bu
durumu agiklamaktadir. Dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adaletin diisiik algilandigt
ortamlarda, ¢alisanlar gonitilliiliikten uzak davranislara yonelmekte; orgiitle olan iliskilerini
siirdiirmek i¢cin ZVD’yi bir strateji olarak kullanabilmektedir. Bu durum, orgiitsel adaletin
yalnizca ¢alisanlarin is tatmini ve bagliligini degil, ayn1 zamanda ZVD’nin ortaya ¢ikisini da

giiclii bigimde etkiledigini gostermektedir.

Orgiitsel adalet algisnin ZVD ile ters yonlii iliskisi Zeng ve Ye (2016) ile Yildiz ve

arkadaslar1 (2023)’nin meta analiz ¢alismasi ile de uyumludur.

Nihayetinde orgiitsel adaletin diisiik algilandig1 kurumlarda ZVD’nin artmasi, kurum lehine
sergilenecek istekli eylemlerin 6niine gegmektedir. Kamu kurumlarinda adaletin saglanmasi,
yalnizca ¢alisanlarin moralini ve bagliligini artirmakla kalmayacak; ayn1 zamanda ZVD’nin
azaltilmasina da katki saglayacaktir. Bu nedenle, orgiitsel adalet algisi kamu yonetiminde
yalnizca etik bir zorunluluk degil, ayn1 zamanda ¢alisan davranislarini sekillendiren stratejik

bir faktordur.

4- Arastirmanin dordiincii ve en dikkat cekici bulgularindan biri, ¢alisanlarin kendilerini
giivenilir hissetmelerinin, genelde pozitif bir faktor olarak algilanmasina ragmen, negatif bir
sonug olan zorunlu vatandaslik davranislar1 (ZVD) ile pozitif iliski icinde olmasidir. Orgiitsel
davranig literatiiriinde giivenin ¢ogunlukla goniillii katkilar tesvik eden olumlu bir unsur
oldugu kabul edilmektedir. Ancak bu caligmada elde edilen bulgular, giiven algisinin
paradoksal bir bigimde ¢alisanlar1 baski altinda birakarak goniilliiliikten uzak davranislara

neden olabilecegini ortaya koymustur.

Gouldner’in (1960) karsiliklilik normu, bu durumun agiklanmasi noktasinda onemli bir
teorik ¢ergeve ileri siirmektedir. Buna gore kendisine giivenildigini hisseden c¢alisan, bu
giivene karsilik verme zorunlulugu duymakta ve ¢ogu zaman goniillii katki degil, bir tiir

zorunlu vatandaslik davranisi sergilemektedir. Yani giiven algisi, arka planda goériinmez bir
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yiikiimliiliik ve zorunluluk vasitasiyla, ¢alisan davraniglarini isteksiz kilabilmektedir. Bu
baglamda giiven, her zaman olumlu sonuglara yol agan bir etki unsuru degil; tersine baglama

gore calisanlarda psikolojik baski olugturabilen bir faktor olarak kendini gostermektedir.

Wang ve Huang’in (2019) ¢alismasi da bu bulgular1 destekler niteliktedir. Arastirmacilar,
giiven algisinin ¢alisanlarda “karsilik verme zorunlulugu” hissini tetikleyerek ZVD’ye yol
acabilecegini vurgulamuslardir. Ozellikle yoneticilerin giiven duygusunu acikca ifade ettigi
durumlarda, ¢alisanlar bunu bir beklenti olarak algilamakta ve kendi iradeleri disinda orgiite
katkida bulunma baskis1 hissetmektedirler. Bu durum, ¢alisanlarda goniilliiliikten cok,

karsiliklilik temelli bir zorunluluk algisinin gelismesine yol agmaktadir.

Ayni sekilde Yildiz ve arkadaslarinin (2023) 53 calismay1 kapsayan meta-analizinde,
giivenilir hissetmenin ZVD ile makul derecede iliskili oldugu tespit edilmistir. Bu meta-
analiz, giiven algisinin olumlu bir faktér olmasina ragmen, belirli baglamlarda ¢alisanlarda
baski yaratabilecegini ve olumsuz bir sonu¢ olan zorunlu vatandaslik davranislarini
tetikleyebilecegini gostermektedir. Bu bulgu, pozitif olarak degerlendirilen Orgiitsel
faktorlerin dahi her kosulda goniilliiliik temelli davraniglara yol agmadigini; aksine bazi

durumlarda baski kaynagi haline gelerek ZVD’ye neden olabilecegini gostermektedir.

Ayrica, giivenilir hissetmenin ZVD ile olan pozitif iliskisi, literatiirdeki geleneksel giiven
anlayisina yeni bir boyut kazandirmaktadir. Kamu kurumlari agisindan bu bulgu, giivenin
nasil yonetileceginin kritik dnemini ortaya koymaktadir. Giiven iliskisi dengeli bir bicimde
tesis edilmediginde, ¢alisanlarda goniilliiliik degil, zorunluluk hissi uyandirabilmekte; bu da

negatif orgiitsel ¢iktilarin meydana gelmesi yoniinde risk dogurmaktadir.

5- Aragtirmanin bulgulari, uyumluluk maskesinin zorunlu vatandaslik davranislari (ZVD)
tizerinde artirici bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Uyumluluk maskesi, ¢aliganlarin
orgiitsel beklentilerle uyum i¢inde olmak amaciyla kendi gercek duygu ve diisiincelerini gizli
tutarak “uyumlu bir profil” sergilemeleri anlamina gelmektedir. Bu kavram, ozellikle
orgiitsel baskilarin yiiksek oldugu kamu kurumlarinda, ¢alisanlarin islerini ve pozisyonlarini

muhafaza edebilmek amaciyla siklikla uyguladiklar bir strateji olarak on plana ¢ikmaktadir.
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Calismanin bulgularina gore, uyumluluk maskesi davranisi sergileyen c¢alisanlar, Orgiit
icindeki gergek fikirlerini beyan etmekten uzak durmakta ve bunun yerine 6rgiitiin veya
yoneticilerin beklentilerine goriiniirde uyum gostermektedirler. Ancak bu uyum, goniilliiliige
dayali bir katki degil; isini kaybetme korkusu, dislanma endisesi ya da olumsuz
degerlendirilme kaygisinin yarattig1 bir zorunluluk halidir. Bu nedenle uyumluluk maskesi,
goniillii olan orgiitsel vatandaslik davraniglarini zayiflatmakta; bunun yerine goniilliiliikten

uzak, bask1 temelli ZVD’yi artirmaktadir.

Hewlin’in (2009) “uyumluluk maskesi” (facades of conformity) lizerine yaptig1 ¢alismalar,
bu bulgularla paralellik gdstermektedir. Hewlin, ¢alisanlarin kendi degerleri ile Orgiitsel
degerler arasindaki uyumsuzluklar1 gizleyerek disartya uyumlu bir imaj ¢izdiklerinde, uzun
vadede tiikenmislik yasadiklarin1 ve goniillii katkilarinin azaldigini ortaya koymustur. Buna
paralel olarak, bu aragtirmanin bulgulari da uyumluluk maskesinin kamu kurumlarinda
calisanlar1 goniilliiliikten uzaklastirarak zorunlu vatandaslik davraniglarina yonlendirdigini
gostermektedir. Uyumluluk maskesi ile ZVD arasindaki iligkilerin pozitif olarak tespit
edilmesi Yildiz ve digerleri (2023) nin ayn1 yondeki bulgular1 ve Kogak (2018)’1n kisi-6rgiit

uyumunun artmasinin ZVD’yi azaltacagi yoniindeki bulgusu ile uyumludur.

Uyumluluk maskesinin ZVD {izerindeki etkisi, drgiit kiiltiirli agisindan da stratejik ¢ikarimlar
barindirmaktadir. Calisanlarin ifade hiirriyetinin kisitlandigi, elestirilerinin 6nemsenmedigi
ve goz ardi edildigi veya farkli diisiincelerin ceza gordigii bir ortamda uyumluluk maskesi
kok salmaktadir. Bu tarz ortamlarda gorev yapanlar, orgiitsel biitiinliigii ve kendi konumlarini
korumak igin isteksizce katki saglamaya zorlanmaktadirlar. Dolayisiyla uyumluluk maskesi,
gorliniirde uyum yaratirken aslinda orgitte goniilliiliigii zay1f diisiiren ve ZVD’yi giiclendiren

bir unsur haline gelmektedir.

Ozetle, uyumluluk maskesi niteligindeki davranislarin artmasi, kamu kurumlarinda
calisanlarin gergek katilimini zayiflatmakta ve ZVD’yi artirmaktadir. Bu bulgu, orgiitlerde
psikolojik gliven ortaminin tesis edilmesinin ve agik iletisim kanallarinin giiglendirilmesinin
onemini vurgulamaktadir. Calisanlarin farkl diisiincelerini ifade edebildigi, elestirilerinin
dikkate alindig1 bir orgiit kiiltiirii insa edilmedigi miiddetce, uyumluluk maskesi ZVD’nin

onemli bir onciilii olarak varolmaya devam edecektir.
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6- Arastirmanin en kritik bulgularindan biri, zorunlu vatandaslik davraniglari (ZVD) ile kamu
hizmeti motivasyonu (KHM) arasindaki negatif iliskidir. Kamu hizmeti motivasyonu,
bireylerin kamu yararina katkida bulunma, toplumsal fayday1 6ne alma ve hizmetin kalitesini
artirma istegi olarak anlamlandirilmaktadir (Perry ve Wise, 1990). KHM, ozellikle kamu
calisanlarinin  gdrevlerini  kaniksamalarini, Onceliklerine vatandaslarin ihtiyaglarini
koymalarin1 ve islerini goniilli bir katki bilinciyle yerine getirmelerini saglayan temel

motivasyon kaynagidir.

Aragtirmanin bulgulari, ¢alisanlarin ZVD sergiledikleri durumlarda KHM nin zayifladigini
gostermektedir. Bu durum, orgiitsel vatandaslik davraniglarinin dogast geregi goniilliiliige
dayanmasi gerektigi yoniindeki literatiirle uyumludur. ZVD, goriiniirde orgiitsel hedeflere
katki saglasa da gercekte calisanlarda tiikkenmislik, yabancilagma ve motivasyon kaybina
neden olmaktadir. Ciinkii ¢alisanlar bu davranislari icten bir istekle degil, baski, zorunluluk

veya cezadan kaginma diirtiisiiyle gerceklestirmektedirler.

Vigoda-Gadot’un (2007) c¢alismasi da bu bulgular1 desteklemekte; zorunlu vatandaslik
davraniglarinin, calisanlarda stres, tilkenmislik, is tatmininde azalma ve orgiitsel bagliligin
zayiflamasi gibi olumsuz sonuglara yol actigini ve goniilsiizliik temelli bir siire¢ oldugunu
gostermektedir. Bu arastirmanin bulgulart da ZVD’nin kamu hizmetinin 6ziinde yer alan
gontilliilik bilincini zedeledigini ortaya koymaktadir., KHM’nin azalmasi ise kamu

hizmetlerinde verimlilik, kalite ve vatandas memnuniyeti agisindan riskler yaratmaktadir.

Bu baglamda, ZVD ile KHM arasindaki olumsuz iligki, yalnizca calisanlarin bireysel refahi
acisindan degil, kamu yonetiminin etkinligi agisindan da kritik dneme sahiptir. Kamu
kurumlarinda gonitlliiliik esaslhi katkilarin tesvik edilmesi, calisanlarin baski temelli
davraniglardan uzaklastirilmasi ve ZVD’nin azaltilmasi, kamu hizmetinin kalitesini ve
stirdiiriilebilirligini dogrudan etkileyecektir. Bu nedenle, ZVD’nin azaltilmas1 yalnizca
orgiitsel bir gereklilik degil, ayn1 zamanda toplumsal fayda agisindan da stratejik bir

zorunluluktur.

Yukarida siralanan mevcut bulgular ¢er¢evesinde, orgiitler igin yikici sonuglara sahip olan
ZVD’nin azaltilmasi i¢in onu tetikleyen Onciillerin orgiit igerisindeki diizeyini azaltici,

negatif etki eden dnciillerin diizeyini ise arttirict yonde oneriler ortaya konulmustur. Boylece,
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ZVD diizeyinin diisiiriilmesi, c¢alisanlarin KHM diizeyinin azalisindaki ZVD etkisinin
hafifletilmesine katki saglayacaktir.

1- Arastirmanin bulgularn, disiik 6z-yeterlilik algisina sahip ¢alisanlarin ZVD sergilemeye
daha yatkin olduklarin1 gostermektedir. Bu durum, kamu kurumlarinda 6z-yeterlilik diizeyini
yiikseltmeye yonelik stratejiler gelistirilmesini gerektirmektedir. Ik olarak, calisanlarin
mesleki bilgi ve becerilerini artiracak siirekli egitim programlari diizenlenmeli, 6zellikle
goreve yeni baglayan veya karmasik islerle mesgul olan ¢aligsanlara 6zel destek saglanmalidir.
Sadece teknik bilgi iceren egitimler verilmemeli, problem ¢6zme, stres yonetimi ve 6z-

diizenleme becerilerinin gelistirilmesi de dikkate alinmalidir.

Bunlara ek olarak, mentorluk ve kogluk sistemleri uygulanarak deneyimli ¢alisanlarin bilgi
ve tecriibelerini daha az deneyimli personele aktarmalart saglanmalidir. Bu sayede
caliganlarin, is siire¢lerinde yalniz olmadiklarini hissetmeleri ve 6z-yeterliliklerini gelistirme
firsat1 bulmalar1 saglanabilecektir. Ayrica, ¢alisanlarin basarilarinin yoneticilerce goriiniir
kilinmasi, yoneticilerin ¢alisanlar1 takdir etmeleri Ve yapici geri bildirimlerle desteklemeleri,
oz-yeterlilik algisinin artmasina destek olacaktir. Performans sistemlerinin, c¢aliganlari
stirekli daha fazlasini yapmaya zorlayan bir baski mekanizmasi yerine, 6grenme ve gelisimi
destekleyen bir ¢erceveye kavusturulmasi, 6z-yeterliligi gliglendirerek ZVD’nin azalmasina

katki saglayacaktir.

2- Lider-tiye etkilesiminin yiiksek kaliteli olmasi, ZVD’nin azalmasina onemli katki
saglamaktadir. Bu nedenle kamu kurumlarinda liderlik uygulamalar1 yalnizca teknik yonetsel
becerilerle sinirli olmamals; iletisim, empati ve giiven insa etme gibi boyutlart da
kapsamalidir. Yoneticilere yonelik liderlik gelistirme programlar1 diizenlenmeli, bu
programlarda ozellikle katilimer liderlik, dontstiiriicii liderlik ve etik liderlik gibi
yaklasimlara agirlik verilmelidir. Ayrica, yoneticilerin galisanlarla diizenli geri bildirim
toplantilar1 yapmalari, onlarin goriislerini dikkate almalar1 ve karar siireclerine katilim
saglamalari, lider-iiye iliskisini gii¢lendirecektir. Yoneticilerin ayrimcilik yapmadan adil
davranmalari, ¢calisanlarin kendilerini degerli hissetmelerine ve goniillii katkilar sunmalarina

zemin hazirlayacaktir.
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Kamu yo6netiminde liderlik gelistirme politikalari, yalnizca hedef gerceklestirme ve denetim
becerilerine odaklanmamalr; yoneticilerin c¢alisanlar iizerindeki psikolojik etkilerini fark
etmelerini saglayacak iliski temelli yetkinlikleri de kapsamalidir. Yoneticilerin, performans
beklentilerini iletirken ¢alisanlarin siirlarini ve kapasitelerini gozetmeleri, ZVD’ nin yapisal

olarak dnlenmesinde kilit rol oynayacaktir.

3- Adalet algisiin diisiik oldugu orgiitlerde ZVD’nin artmasi, kamu kurumlar1 agisindan
kritik bir risk olusturmaktadir. Bu nedenle orgiitsel adaletin tiim boyutlariyla giiclendirilmesi
gerekmektedir. Oncelikle, seffaf performans degerlendirme sistemleri kurulmali, calisanlar
hangi kriterlere gore degerlendirildiklerini agik bicimde bilmelidirler. Terfi, 6diil ve gorev

dagilimlarinda liyakat esas alinmali, ¢aligsanlar arasinda kayirmaciliktan kaginilmalidir.

Prosediirel adaletin gii¢lendirilmesi i¢in karar alma siireglerine ¢alisanlarin katilimi
artirllmali; alinan kararlara iligkin gerekceler agikca paylasilmali, yoneticiler ¢alisanlarla
kurduklar1 giinliik iletisimde saygili, adil ve seffaf olmalidirlar. Bu 6nlemler, calisanlarin

orgiitle iliskilerini goniilliiliik temelinde siirdiirmelerine katki saglayacaktir.

4-  Arastirma bulgulari, gilivenilir hissetmenin paradoksal bi¢imde ZVD’yi
giiclendirebilecegini gdstermektedir. Bu nedenle yoneticilerin giiven iliskilerini ZVD’ye
mahal vermeyecek bir bicimde, dengeli olarak yonetmeleri gerekmektedir. Calisanlara
duyulan giiven aciklikla ifade edilmeli, ancak bu giivenin bir tiir yiikiimliilik ya da baski

kaynagina doniismesine izin verilmemelidir.

Yoneticiler, giivenin bir “goniilliiliik beklentisi” degil, karsilikli saygi ve is birliginin ana
unsuru oldugunu vurgulamalidirlar. Ayrica, giiven iliskilerinde rol tanimlar1 ve beklentiler
net bir bicimde olusturularak calisanlarin giiveni bir yiikiimliiliik olarak algilamalarinin
Onitine gegilmelidir. Caliganlarin goniillii katkilarini tesvik edebilecek bir dil ve tarz
kullanilmasi, glivenin ZVD seklinde degil, goniillii davraniglar olarak sonu¢ vermesine
yardimci olacaktir. Yani yoneticilerin gliveni bir “daha fazlasin1 yapma beklentisi” olarak

degil, siirlar1 belirli ve karsilikl bir iliski zemini olarak kurmalar1 6nem tagimaktadir.

5- Kamu kurumlarinda uyumluluk maskesi, bireysel bir tutumdan ziyade orgiitsel bir alarm

sinyali olarak degerlendirilmelidir. Uyumluluk maskesinin ZVD’yi tetikleyici etkisi, kamu
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kurumlarinda psikolojik gliven ortamimin giiclendirilmesini gerektirmektedir. Evvela,
yoneticiler caligsanlarin farkli goriislerini ifade etmelerine olanak tanimali ve elestirilerin ceza
gormedigini agik¢a hissettirmelidir. Agik iletisim kanallarina 6nem verilmeli, ¢alisanlarin

fikir ve diisiincelerini hiir bir sekilde paylasabilecekleri platformlar hayata gegirilmelidir.

Bunun yaninda, 6rgiit kiiltiirii, katilimct ve ¢cogulcu bir hale doniistiiriilmelidir. Calisanlarin
sadece orgiitsel normlara uyum saglamak i¢in degil, ger¢cekten deger gordiikleri igin katkida
bulunduklarini algilamalar1 6nemlidir. Bu baglamda, farkli bakis a¢ilarina saygi duyan bir

kiltlir, uyumluluk maskesinin etkilerini azaltarak goniilliiligl artiracaktir.
Diger yandan ¢alismanin teorik ve pratik birtakim katkilart mevcuttur.

Teorik ¢ikarimlarin ilki, bu arastirmanin zorunlu vatandaslik davraniglarinin (ZVD) bireysel
onciilleriyle olan iliskilerini inceleyerek orglitsel davranig literatiiriine 6zgiin katkilar
sunmasidir. Arastirma sonuglari, ZVD’nin yalnizca orgiitsel baskilarin bir iiriinii olmadigini;
ayn1 zamanda bireysel psikolojik algilar, biligsel siiregler ve kisisel kaynaklar araciligiyla da
sekillendigini gostermektedir. Bu yoniliyle calisma, ZVD arastirmalarimin  kapsamint

genisletmekte ve bireysel diizeydeki faktorlerin 6nemini vurgulamaktadir.

Ikinci olarak, giivenilir hissetmenin ZVD iizerinde pozitif etkisinin bulunmasi, giiven
degiskenine dair literatiire yeni bir bakis agis1 kazandirmaktadir. Orgiitsel davranis yazininda
cogunlukla olumlu sonuclarla iligkilendirilen gilivenin, baglama bagli olarak baski
yaratabilecegi ve goniilliiliikten uzak davraniglara yol acabilecegi gosterilmistir. Bu bulgu,
Gouldner’in (1960) karsilikliik normu, Ye ve arkadaslarinin (2021) ¢alisanin liderin
kendisine giivendigi yoniindeki algisinin olumsuz sonuglara da yol acabilecegi iddias1 ve
Wang ile Huang’in (2019) ¢alismalarinin yani sira Yildiz ve arkadaglarinin (2023) meta-
analiz bulgulariyla da paraleldir. Dolayisiyla ¢aligma, giivenin kosulsuz olumlu etkiler iireten
bir faktér olmadigina, baglamsal etkilerinin dikkatle incelenmesi gerektigine isaret

etmektedir.

Ucgiincii olarak, arastirma ZVD’nin kamu hizmeti motivasyonu (KHM) iizerindeki olumsuz
etkisini ortaya koyarak kamu yonetimi literatiiriinde bu iki degisken arasindaki iligkinin

acikliga kavusmasina katki saglamaktadir. KHM’nin yalnizca orgiitsel baglilik, is tatmini
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veya performansla degil (Ritz. vd., 2016), ayn1 zamanda goniilliiliikten uzak davranislarla da
yakindan iliskili oldugu gosterilmistir. Bu sonug, kamu yonetimi baglaminda hizmet kalitesi
ve calisan motivasyonu arasindaki dinamiklerin daha biitlinciil bigimde ele alinmasi

gerektigini ortaya koymaktadir.

Son olarak, arastirmanin bireysel Onciilleri sistematik bigimde ele almasi, ileride yapilacak
calismalara teorik bir temel sunmaktadir. Oz-yeterlilik, lider-iiye etkilesimi, orgiitsel adalet,
glivenilir hissetme ve uyumluluk maskesi gibi faktorlerin ayni modelde test edilmesi,
literatiirde pargali bicimde incelenmis iliskilerin biitiinciil bir bakis agisiyla anlasilmasina

imkan vermektedir.

Pratik olarak, arastirmadan elde edilen bulgular, kamu kurumlarinda insan kaynaklari
yonetimi ve orgiitsel uygulamalar bakimindan énemli sonuglar dogurmaktadir. Ilk olarak,
diisiik 6z-yeterlilik seviyesine sahip ¢alisanlarin ZVD’ye daha meyilli olmalari, kurumlarda
stirekli egitim ve gelisim politikalarinin tatbikinin  6nemini goéstermektedir. Bu tip
programlar, sadece teknik bilgi aktarimiyla kisitli kalmamali; ayn1 zamanda sorunlarla bas

edebilme, 6z-diizenleme ve stresle basa ¢ikma becerilerini de gelistirmelidir.

Ikinci olarak, lider-iiye etkilesiminin ZVD iizerindeki etkisi, yoneticilerin calisanlarla
kurduklart iligkilerin niteligine daha fazla odaklanmalar1 gerektigini gostermektedir.
Yoneticilerin  seffaf iletisim, adil davranis ve katilimcr yoOnetim uygulamalarini
benimsemeleri, goniilliilik esasli katkilart artirirken ZVD’yi azaltacaktir. Liderlik
egitimlerinin kamu kurumlarinda sistematik ve diizenli olarak verilmesi, bu anlamda énemli

bir adim olacaktir.

Ucgiincii olarak, orgiitsel adaletin ZVD iizerindeki etkisi, kurumlarda seffaflik ve liyakat
esasli sistemlerin uygulamaya konulmasini gerektirmektedir. Performans degerlendirmeleri
ve terfi siireclerinin 6nceden belirlenmis ve seffaf dlclitlere dayanmasi, ¢alisanlarda giiven

ve adalet algisini giiclendirecek, goniilliiligi destekleyecek ve ZVD’yi azaltacaktir.

Dordiincti olarak, giiven algisinin beklenenin aksine ZVD’ye neden olabilecegi bulgusu,
yoneticilerin giiven iliskilerini yonetirken gereken dengeleri korumalar1 ve bu iliskileri

dikkatle yonetmeleri gerektigini gostermektedir. Giivenin gonilliiliigii degil, zorunluluk
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algisint tetiklememesi igin yoneticilerin beklentileri net olarak ortaya koymasi ve
goniilliliigiin 6nemini vurgulamasi gerekmektedir. Bu baglamda giiven, ancak dogru

yonetildiginde goniillii davranislara katki saglayabilir.

Besinci ve son pratik katki, uyumluluk maskesinin ZVD tizerindeki pozitif etkisinin,
kurumlarda psikolojik giiven ortaminin giiglendirilmesini zorunlu kilmasidir. Calisanlarin
goriislerini acgik¢a ifade edebildikleri, farkli fikirlerin deger gordiigii bir orgiit iklimi,
gontlliliik esash katkilar1 artiracak ve ZVD’yi1 azaltacaktir. Bu baglamda, yoneticiler agik

iletisim kanallarini1 desteklemeli ve katilimcei kiiltiirii tesvik etmelidir.

Sonug ve Oneriler bolimiinde son olarak gelecek arastirmalar i¢in bazi Onerilerde

bulunulmasi, ¢alismanin literatiire olan katksini1 daha da arttiracaktir.

Oncelikle bu arastirma ile ulasilan bulgular, gelecekte yapilacak calismalar icin gesitli
aragtirma alanlari 6nermektedir. Oncelikle, boylamsal tasarmmlar kullanilarak ZVD’nin
bireysel onciiller lizerindeki uzun vadeli etkileri ele alinmalidir. Boylece nedenselligin zaman
boyutu dogru bigimde ortaya konulabilecek ve nedensel iliskiler daha saglam bir sekilde

incelenebilecektir.

Ikinci olarak bu arastirmada verilerin kolayda ornekleme yontemiyle toplanmis olmasi,
gelecekte yapilacak calismalar agisindan ydntemsel bir gelistirme alani sunmaktadir. ileride
yiirtitiilecek arastirmalarda, farkli birim ve statii gruplarinin 6rneklemde dengeli bicimde
temsil edilmesini saglayacak tabakali 6rnekleme yontemlerinin kullanilmasi, zorunlu
vatandashik davraniglarinin alt gruplar diizeyinde nasil farklilastiginin daha net bi¢cimde

ortaya konulmasina katki saglayabilir.

Ugiincii  olarak, farkli orgiitsel ve ¢evresel faktorlerin ZVD iizerindeki etkileri
arastirilmalidir. Ornegin, orgiit kiiltiirii, yonetsel bask1 diizeyi, sendikal yapilarin varligi veya
kamuoyu baskist gibi faktorlerin ZVD {iizerinde meydana getirebilecegi degisikliler 6nemli

bir arastirma konusu olabilir.

Dordiincti olarak, ileride yapilacak ¢alismalarda kurumlarin siyasi yapisinin ve ¢alisanlarin
bireysel siyasi yonelimlerinin aragtirma modellerine degisken olarak dahil edilmesi, orgiitsel

davramiglarin aciklanmasinda &nemli katkilar saglayabilir. Ozellikle yerel yonetimler
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baglaminda yiiriitillecek aragtirmalarda “siyasi yonelim” faktoriiniin bir kontrol degiskeni
olarak tasarlanmasi ve analizlere katilmasi, elde edilen bulgularin aciklayicilik giiclinii
artiracaktir. Ayrica farkli siyasi partilerin yonetimindeki belediyeler arasinda karsilagtirmali
analizler yapilarak, kurumsal ideolojinin i tatmini, motivasyon ve orgiitsel adalet algis1 gibi
temel Orgiitsel ¢iktilar lizerindeki etkilerinin daha kapsamli bi¢imde incelenmesi miimkiin
olacaktir. Bu tiir karsilastirmali ¢aligmalar, siyasal baglamin orgiitsel siirecler iizerindeki

roliinii daha net bigimde ortaya koyarak literatiire onemli katkilar sunabilir.

Besinci olarak, calisanlarin deneyimlerini daha derinlemesine anlamlandirabilmek adina
nitel yontemlerden istifade edilmesi de bir secenektir. Miilakatlar, odak grup calismalari ve
katilimer gozlemler, ZVD’nin alt yapsindaki psikolojik ve sosyal siiregleri daha iyi ifade
edebilir.

Altinct olarak, ¢ok diizeyli analizler yapilarak bireysel, grup ve oOrgiit diizeyindeki
degiskenlerin bir arada incelenmesi saglanabilir. Bu tip modeller, ¢alisanlarin bireysel

algilarinin 6rgiit iklimi ve liderlik tarzlartyla nasil etkilesime gegtigini gosterebilir.

Yedinci olarak, ZVD ile ¢alisan refahi (tiikenmislik, stres, is-yasam dengesi) arasindaki
iligkiler daha detayli incelenmelidir. Bu sayede ZVD’nin ¢alisan saglig1 iizerindeki muhtemel

olumsuz etkileri ortaya konulabilir.

Sekizinci olarak, kiiltiirlerarasi kiyaslamalar yapilarak ZVD’nin farkli kiiltiirel baglamlarda
ortaya cikis siirecinin keyfiyeti aragtirilabilir. Kolektivist toplumlarda ZVD’nin daha yiiksek

seviyede olmasi, bireyci toplumlarda ise farklt motivasyonlara dayanmasi beklenir.

Nihayet, gelecek donem arastirmalari, teknolojik gelismelerin ve dijitallesmenin ZVD’ye
yansimalarini da ele alabilir. Ozellikle uzaktan ¢alisma, dijital gdzetim sistemleri ve yapay
zeka tabanli performans Olclimleri, ¢alisanlarin gonilliillik algilarmi  ve zorunlu

davraniglarin1 yeniden formatlayabilir.
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EK 3. KATILIMCILARA UYGULANAN ANKET SORULARI

Birinci Boliim: Aciklamalar

Degerli Katilimei,

Bu anket ¢alismasi, Istanbul Medeniyet Universitesi (IMU), Lisansiistii Egitim Enstitiisii,
Siyaset Bilimi ve Kamu Y&netimi Anabilim Dalinda vyiiriitilen “Zorunlu Orgiitsel
Vatandaslik Davranislarinin Birey Diizeyindeki Onciilleri: Bir Belediye Uzerine Arastirma”

adl1 doktora tez calismasinda kullanilmak tizere hazirlanmistir.

Ankete vereceginiz cevaplar, bu alandaki akademik caligmalara katki saglamasi agisindan
onem arz etmektedir. Arastirmamiz boyunca sizden herhangi bir kimlik bilgisi talep
edilmeyecek olup elde edilen veriler ii¢iincii kisilerle kesinlikle paylasilmayacaktir. Anketin
cevaplanma siiresi yaklasik 10-15 dakika siirecek olup hassasiyet gostererek g¢alismaya

saglayacaginiz katilim i¢in ¢ok tesekkiir ederim.

ikinci Boliim: Katihmcilar Hakkindaki Genel Bilgiler ile ilgili Sorular

Yasiniz:
Cinsiyetiniz: 1) Kadin 2) Erkek 3)Diger
Medeni Durumunuz 1) Bekar 2) Evli 3)Diger
1)Ilkdgretim 2) Lise 3)On lisans
Egitim Durumuinuz 4) Lisans 5) Yiiksek lisans  6) Doktora
Calisma Sekli 1)Memur 2) Sozlesmeli 3)isci 4)Belediye Sirketi Per.
Pozisyon 1)Yonetici 2) Calisan
Ne Kadar Zamandir Su 1) 0-1 y1l 2) 1-5 yil 3)6-10y11  4)10+ yil
An Cahstigimiz
Kurumda
Cahsiyorsunuz?
Ne Kadar Zamandir Su 1) 0-1 y1l 2) 1-5 yil 3)6-10y1l  4)10+ yil
An Cahstigimiz Birimde
Calistyorsunuz?
*Gelir Durumunuz 1)10-15 Bin 2) 15-20 Bin 3) 20-25 Bin  4) 25 Bin Uzeri

*Temmuz 2023 rakamlari esastir.
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Uciincii Boliim: Cahsmada Kullamilan Olceklere iliskin Sorular

Asagidaki sorular liitfen ¢alistiginiz kurumdaki durumunuz, yonetici ve is arkadaslarinizla
calisma iligkileriniz, yoneticiniz vb. unsurlar1 g6z 6niinde bulundurarak cevaplandiriniz.
Cevap secenekleri "1- Hi¢ Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Kararsizim 4- Katiliyorum 5-

Tamamen Katiltyorum" seklindedir.

Zorunluluk Hissetme

ZH1-Cogu zaman is arkadaslarima bor¢luymusum gibi hissediyorum.

ZH2-Is arkadaslarimmn benim igin yaptig1 seylerin karsihgini vermeliymisim gibi

hissediyorum.

ZH3-Mecbur oldugumu hissettigim igin is arkadaslarima iyilik yaparim.

Giivenilir Hissetme

GH1-Yoneticim 6nemli isleri bana devreder.
GH2-Y 6neticim yiiksek karar verme giicii ile beni gili¢lendirir.
GH3-Y6neticim orgiitiimiin i¢cindeki gizli bilgileri benimle goriisiir.

GH4-Y 6neticim kendisinin kisisel gelisim planlarin1 bana bildirir.

Uyumluluk Maskesi

UM1-is yerinde uyumlu goriinmek igin kendimle ilgili baz1 seyleri paylasmam.
UM2-Orgiitiimiin degerleri ile celisen kisisel degerlerimi bastiririm.
UM3-Orgiitiimiin degerleri ile celisen kisisel degerlerimi saklarim.
UM4-Orgiitsel degerleri benimsiyormus gibi davranarak “politik” davranirim.

UMS-Kisisel degerlerim ile gelisse bile, orgilitimiin deger sistemini yansitacak sekilde

davranirim.

UMB6-isteyken gergekten inanmadigim seyleri sdylerim.

Oz Yeterlilik

OY1- Kendim i¢in belirledigim hedeflerin ¢coguna ulasirim.
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OY2- Zor gorevlerle karsilastigimda, bunlar1 bagaracagimdan eminim.

OY 3- Genel olarak, benim i¢in 6nemli olan sonuglari elde edebildigimi diisiiniiyorum.
OY4- Yapmaya karar verdigim her seyi basarabilecegime inanityorum.

OY5- Basaril1 bir sekilde birgok zorlugun tistesinden gelirim

OY6- Birgok farkli gorevlerde etkili bir sekilde calisabildigime eminim.

OY7- Baskalart ile karsilastirildiginda, cogu gorevleri ¢ok iyi bir sekilde yapabilirim.

OY8- Isler zor olsa bile, oldukga iyi performans gosterebilirim.

Kamu Hizmeti Motivasyonu

KHM1-Ulkem veya ait oldugum topluluk igin faydali olan kamu programlari ile

ilgileniyorum.

KHM2-Kamu politikalar1 hakkindaki goriislerimi baskalariyla paylasmak benim igin
cekicidir.

KHM3-Insanlarin derinden dahil oldugum kamu programindan yararlandigii gérmek beni

cok mutlu ediyor.
KHM4-Kamu hizmetini vatandaslik gérevim olarak goriiyorum.
KHM5-Anlamli kamu hizmeti benim i¢in ¢ok 6nemli.

KHMG6-Cikarlarima zarar verse bile, kamu gorevlilerinin tlim toplum i¢in en iyi olani

yapmasint tercih ederim.

KHM7-Zor durumda olan insanlar1 gérdiigiimde duygularimi zapt etmekte zorlaniyorum.
KHMB8-Giinliik olaylar bana birbirimize ne kadar bagimli oldugumuzu sik sik hatirlatiyor.
KHMO9-Imkanlar1 kisitli kisilerin durumunu anliyorum.

KHM10-Toplumda bir fark yaratmak benim icin kisisel basarilardan daha fazlasini ifade
ediyor.

KHM11-Toplumun iyiligi i¢in ¢ok biiyiik fedakarliklar yapmaya hazirim.

KHM 12-Gorevin kendimden 6nce geldigine inantyorum.
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Zorunlu Orgiitsel Vatandaslik Davramislar

Z0OV1-Calistigim yerdeki yonetim, calisanlarina mevcut gorev tanimlarinin Otesinde

davranmalar1 i¢in baski yapmaktadir

Z0V2-Calistigim yerde herhangi bir karsilig1 olmaksizin, ¢alisanlar iizerinde olmasi gereken

1s ylikiiniin 6tesinde fazladan ¢alismalar1 i¢in sosyal bask1 vardir.

ZOV3-Isimde yasal is gereklerim ve istedigim disinda fazla caba harcamam yoniinde bir

beklenti oldugunu hissediyorum.

ZOV4-Yeterli zaman ve enerjim olmadiginda dahi yasal zorunlulugum olmamasina ragmen

diger ¢alisanlara yardim etmeye zorlandigimi hissediyorum

ZOV5-Ozgiir irademe kars1 olmasina ve yasal zorunlulugum olmamasina ragmen ydneticime

yardim etmeye zorlandigimi hissediyorum.

Lider-Uye Etkilesimi

LUE1-lyi niyetle, istemeden bir hata yapmus isem, ydneticim bagkalarina kars1 beni savunur.

LUEZ2-Baskalar1 tarafindan aleyhimde davranislar s6z konusu oldugunda (bana sozel olarak

saldiracak olurlarsa), yoneticim beni savunur.

LUES3-Y6neticim isle ilgili konularda, konu hakkinda tam bir bilgisi olmasa dahi bir tistiime

kars1 beni savunur.

LUE4-Y6neticimle ¢alismak oldukga eglenceli ve keyif vericidir.

LUES -Bir birey olarak yoneticimi ¢ok severim.

LUEG -Y0neticim, herkesin arkadas olarak isteyebilecegi tiirden bir insandir.
LUET7-Is tanimimda yer alan gorevlerden daha fazlasini yoneticim igin iistlenebilirim.

LUES8 -Yoneticimin is hedeflerine ulagsmasini saglamak i¢in normalden daha fazla caba

gostermek isterim.
LUEO9-Y 6neticim i¢in yogun sekilde ¢alisabilirim.
LUE10-Y6neticimin ise iliskin bilgisine ve yetenegine saygi duyarim.

LUE1L1 -Yd6neticimin mesleki profesyonel becerisine hayranim.
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LUE12 -Y6neticimin meslegine iliskin bilgisinden etkilenirim.

Orgiitsel Adalet

OA1-Is yiikiimiin olduk¢a adil oldugunu diisiiniiyorum.

OA2-Isimle ilgili sorumluluklarimin adil oldugunu diisiiniiyorum.

OAZ3-Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum.

OA4-Calisma programim oldukea adildir.

OAS5-Genel olarak calistigim kurumda aldigim 6diillerin adil oldugunu diisiiniiyorum.

OAG6-Yoneticiler isle ilgili kararlar alinmadan once tiim ¢alisanlar tarafindan duyulan

endiseleri géz 6ntinde bulundururlar.
OAT-Yoneticiler isle ilgili kararlar1 almadan 6nce dogru ve eksiksiz bilgi toplamaktadirlar.

OAB8-Isle ilgili tiim kararlar, bu kararlardan etkilenentiim calisanlara ayrim gozetmeksizin

uygulanir.

OAO9-Y oneticiler alinan kararlar1 agiklarlar ve calisanlar tarafindan istendiginde ek bilgi de

saglar.

OA10-Isle ilgili kararlar alinirken, yoneticilerim bana sayg1 ve ciddiyetle davranirlar.
OA11-Isle ilgili kararlar alinirken, ydneticilerim bana nazik ve anlayisla davranirlar.
OA12-Isle ilgili kararlar alnirken, ydneticilerim benimle dogru bir sekilde ilgilenirler.
OA13-Isle ilgili kararlar alinirken, yéneticilerim bana mantikli agiklamalar sunmaktadirlar.
OAL14-Yoneticilerim isimle ilgili alinan herhangi bir karar1 bana ¢ok net bir sekilde agiklarlar.
OA15-Yoneticilerim igimle ilgili kararlar i¢in yeterli gerekceler sunmaktadirlar.

OA16-Isle ilgili kararlar alnirken, ydneticilerim bireysel taleplerime duyarlidirlar.
OA17-Yoneticilerim isimle ilgili alinan kararlarin muhtemel etkilerini benimle goriisiirler.

OAI18-Isle ilgili kararlar alinirken, yoneticilerim bir ¢alisan olarak haklarima 6nem verirler.
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