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ONSOZ

Orgiitsel yasamda yonetici-calisan iliskileri esitlik, hakkaniyet ve adalet iliskileri
esasina dayanmaktadir. Is gorenlere karsi, kayirmaci davranislardan uzak, hakkaniyet
ve adalet temelli bir yonetim anlayisinin benimsenmesi, tiim is gorenlere adil
davranarak orgiitsel amaglarin yerine getirilmesi, basta ¢alisan davranislar1 olmak tlizere
bircok oOrgiitsel c¢ikt1 agisindan 6nemli goriilmektedir. Bazen bu adaletsiz tutum ve
davraniglar, calisanlar1 olumsuz davraniglara striikleyebilme ve atalet igerisine
itebilmektedir. Orgiitsel adalet ve &rgiitsel atalet kavramlar1 drgiitsel yasamda dnemli
etkenler olup birbiri ile iligskisinin olabilecegi diisiincesi ile bu arastirma
gerceklestirilmistir. Yapilan arastirma sonucunda elde edilen bulgular 1s1g1nda 6neri ve
tavsiyelerde bulunulmustur.
Gergeklestirilen bu arastirmanin rgiitsel yasamda birgok yonetici ve galisana rehberlik
edecegi ongoriilmektedir. Orgiitsel adalet ve orgiitsel atalet kavramlarinin detayli bir
sekilde tartisildigi ve Milli Egitim Bakanligi biinyesindeki okullarda gorev yapan
ogretmenlerin algisina gore orgiitsel adalet ve orgiitsel atalet kavramlarinin incelendigi
bu arastirma bes baglik altinda toplanmustir.
Aragtirmanin ilk boliimiinde, arastirmanin O6nemi, amaci ve problem durumu ele
alinmustir. ikinci béliimiinde, arastirma degiskenlerine iliskin kuramsal temeller ele
alimmustir. Uglincii boliimiinde, arastirma ydnteminden bahsedilmistir. Dérdiincii
boliimiinde, arastirmaya ait bulgulara yer verilmistir. Besinci ve son boliimde ise
arastirma sonuglar1 ve bu sonuglar 15181nda getirilen 6nerilere yer verilmistir.
Arastirmamin her asamasinda bilgi ve tecriibesiyle beni yonlendiren, bana katki
saglayarak yardimci olan, sabrini ve hoggoriisiinii esirgemeyen tez danigmanim ~ Dog.
Dr. Sultan Bilge KESKINKILIC KARA’ya ve bana ufuk agan tiim hocalarima, her
zaman maddi manevi yanimda olan bugiinlere ulasmamda en biiyiik pay sahibi olan
annem Halime PUSMAZ ve babam Cemal PUSMAZ’a, sabrin1 ve destegini higbir
zaman esirgemeyen sevgili esim S. Zeynep PUSMAZ’a, arastirmaya katilim gostererek
bu arastirmanin ortaya ¢ikmasini saglayan kiymetli meslektaglarima tesekkiirlerimi
sunarim.

Hasan Yasin PUSMAZ

Istanbul — 2020



OZET
OGRETMENLERIN ORGUTSEL ATALET DUZEYLERININ
YORDAYICISI OLARAK ORGUTSEL ADALET ALGISI

Hasan Yasin PUSMAZ
Yiiksek Lisans, Egitim YOnetimi ve Denetimi
Tez danismani: Dog. Dr. Sultan Bilge KESKINKILIC KARA
Aralik, 2020 — 89 + xiii Sayfa

Bu arastirma, egitim kurumlarinda orglitsel adaletin, orgiitsel atalet tizerindeki yordayici
etkisini incelemek amaciyla yapilmistir. Arastirmanm &rneklemeni, Istanbul ili
Basaksehir ilgesinde gorev yapmakta olan 3521 §gretmen arasindan seckisiz drnekleme
yontemi ile segilen 635 6gretmen olusturmaktadir. iliskisel modelde tasarlanan bu
arastirmada nicel aragtirma yontemleri kullanilmig olup, aragtirma kapsaminda veriler,
Orgiitsel Adalet Olgegi, Orgiitsel Atalet Olgegi ve kisisel bilgi formu kullanilarak
toplanmustir. Arastirma kapsaminda toplanan verilerin analizinde, betimleyici istatistiki
yontemler (yiizde, aritmetik ortalama, standart sapma), degiskenler arasindaki iliskilerin
tespiti i¢in korelasyon analizi, bagimli degiskenin bagimsiz degiskeni yordama giiciinii
tespit etmek amaciyla regresyon analizi, degiskenler arasindaki farklilig: tespit etmek
amaciyla ikili karsilastirmalarda t testi, coklu gruplarin karsilastirilmasinda ise ANOVA
analizi kullanilmistir.

Arastirma neticesinde, ogretmenlerin Orglitsel adalet algilarinin biitiin boyutlarda
yiiksek diizeyde oldugu, etkilesimsel adalet algilarinin, dagitimsal adalet ve islemsel
adalet algilarindan daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ayrica dgretmenlerin, orgiitsel
atalet algilarinin ise biitlin boyutlarda orta diizeyde oldugu goriilmekte olup, 6grenme
ataleti ortalamalarinin deneyim ataleti ortalamalarindan daha diisiik oldugu tespit
edilmistir. Orgiitsel adalet ile orgiitsel atalet ve bu &lgeklerin alt boyutlar1 arasinda
istatistiki olarak anlamli iligkiler oldugu tespit edilmis olup, orgiitsel adalet ile orgiitsel
atalet toplam puanlar1 arasinda negatif yonde orta diizeyde bir iliskinin var oldugu
goriilmiistiir. Orgiitsel adaletin, 6gretmenlerin drgiitsel atalet diizeylerini yordadig da
arastirma sonucunda tespit edilmistir. Ayrica, 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algi

diizeylerinin 6gretmenlerin ¢alistig1 egitim kademesine goére anlamli bir bigimde

v



farklilagtigt goriilmekte olup, ilkokul Ogretmenlerinin oOrgiitsel adalet algilarinin
oOrgiitsel adaletin biitiin boyutlarinda, ortaokul ve lise 6gretmenlerinin ortalamalarina

gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Adalet, Atalet, Orgiitsel Atalet, Orgiitsel Adalet



ABSTRACT
TEACHERS' ORGANIZATIONAL JUSTICE PERCEPTION AS A
PREDICTOR OF ORGANIZATIONAL INERTIA

Hasan Yasin PUSMAZ
Master, Educational Administration and Supervision
Thesis Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Sultan Bilge KESKINKILIC KARA
Dec, 2020 — 89 + xiii Pages

This research was conducted to examine the impact of organizational justice on
organizational inertia in educational institutions. The sampling of the research consists
of 635 teachers selected from the 3521 teachers working in the district of Bagsaksehir in
Istanbul. This research is designed in correlational model and data were collected using
the Organizational Justice Scale, Organizational Inertia Scale and personal information
form. In the analysis of the data collected within the scope of the research, descriptive
statistical methods (percentage, arithmetic mean, standard deviation), correlation
analysis for the determination of the relationships between the variables, regression
analysis in order to determine the predictive power of the dependent variable, t test in
binary comparisons to determine the difference between the variables, One-way analysis
of variance (ANOVA) was used to compare multiple groups.

As a result of the research, it has been determined that teachers' perceptions of
organizational justice is high in all dimensions, and their perceptions of interaction
justice are higher than distributional and operational justice perceptions. In addition,
teachers' perceptions of organizational inertia are observed to be at a medium level in
all dimensions, and the average of inertia is found to be lower than the average of inertia.
In addition, it was determined that there was a statistically significant relationship
between organizational justice and organizational inertia and the sub-dimensions of
these scales, and it was observed that there was a moderate negative relationship
between organizational justice and organizational inertia. In addition, it has been
determined that organizational justice predicts teachers' inertia levels. In addition, it is
seen that teachers 'perception of organizational justice differs significantly according to

the type of school in which teachers work, and it is determined that primary school

Vi



teachers' perception of organizational justice is higher in all dimensions of

organizational justice compared to the averages of secondary and high school teachers.

Keywords: Justice, Inertia, Organizational Justice, Organizational Inertia
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BIRINCI BOLUM
Arastirmanin bu boliimiinde arastirma kapsaminda ele alinan problem durumu,
aragtirmanin amaci, arastirmanin 6nemi, arastirmaya iliskin smirliliklar ve sayiltilar

ele alinmis ve arastirmaya yonelik agiklamalar yapilarak gerekli kavramlar
tanimlanmustir.
GIRIS

Orgiitsel adalet kavrami calisanlarin, isyerindeki prosediirler, etkilesimler ve drgiitsel
ciktilarin dogast geregi ne kadar adil olduguna yonelik algilarini ifade eden bir
kavramdir. Calisanlarin bu algisi, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarini iyi ya da kotii
yonde etkilemekte ve bu durum ¢alisanlarin performansina ve kurumun basarisina da
etki etmektedir (Baldwin, 2006:1). Orgiitiin istenilen bu basar1 ve etkililigi yakalamasi
hi¢ siliphesiz ¢alisanlarin ve yoneticilerin 6rgiitsel yasamdaki davranis ve tutumlari ile
iligkilidir (Dizer, 2019:1).

Yoneticilerin adil olmasi, ¢alisanlara adil bir bigimde davranarak, higbir i gorene
imtiyaz ve ayricalik gostermeden, higbir ¢alisan1 ya da calisan grubunu 6tekisinden
istlin ve ayricalikli tutmadan, biitiin ¢alisanlara adil davranmasi orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesi agisindan 6nemli rol oynamaktadir. Bu baglamda orgiitsel adalet,
Orgiitteki biitiin ¢alisanlarin potansiyelini tam anlamiyla ortaya koyarak, orgiitteki
insan kaynaklarmi en etkin bir bicimde kullanabilmeyi amaglayan bir yonetim
anlayisidir. Hi¢ siliphesiz yoneticilerin bu adil davranislar1 birgok orgiitsel ¢ikti
acisindan oldukca 6nemlidir. Bunlarin en baginda da ¢alisanlarin davranis ve tutumlari
yer almaktadir.

Orgiitsel adaletin yerlestigi kurumlarda ¢alisanlar, kurumlarina daha fazla aidiyet ve
baglilik sergilemekte, orgiitiin basaris1 ve etkililigi i¢in daha fazla ¢caba harcamaktadir
(Sengiil, 2019:1). Orgiitsel adalet ile ilgili yapilan arastirmalar (Yesil ve Dereli, 2012;
Bagc1 ve Demir, 2017; Onder, 2019; Dizer, 2019) incelendiginde orgiitsel adaletin
calisanlarin i doyumu, motivasyonu, isten ayrilma niyeti, Orgiitsel vatandaslik
davranig1 gibi degiskenlerle iligkili bir olgu oldugu goriilmekte, adil yonetimlerin
oldugu yerde ¢alisanlarin olumlu orgiitsel tutum ve davranislari daha fazla sergiledigi,
adaletsiz orgiitsel yapilarin oldugu yerde ise olumsuz orgiitsel davranislar1 daha fazla
sergiledigi goriilmektedir. Orgiitsel adalet ile iliskisinin oldugu diisiiniilen baska bir

orgiitsel kavram ise Orgiitsel atalettir.



Orgiitsel baglamda atalet, mevcut orgiitsel stratejiye siki sikiya bagli kalinmasi,
calisanlarin orgiitsel isleyisi mevcut hali ile desteklemesi, stratejiler liretecek drgiitsel
mekanizmalara baglh kalinmasi, mevcut finansal yatirimlar ve sosyal beklentileri
devam ettirmek anlamma gelmektedir. Orgiitsel baglamda atalet, statiikonun devam
ettirilmesi, mevcut orgiitsel stratejilerin digina ¢ikarak oOrgiitsel yenilenme istegine
kars1 direng gosterme anlamina gelmektedir (Huff, Huff ve Thomas, 1992:56).

Bu baglamda, orgiitsel adaletin yerlesmedigi kurumlarda, orgiitin amagclari
gerceklestirilmek amaciyla kapasite ve potansiyel tam manasiyla kullanilamamakta ve
atalete dusiilebilmektedir olasiligindan esinlenerek, 6gretmenlerin oOrgiitsel adalet
algilarinin 6gretmenlerin Orgiitsel atalet diizeyine etki edip etmedigini tespit etmek
amaciyla bu arastirma gerceklestirilmistir. Bu amacgla 6gretmenlerin algisina gore
oOrgiitsel adalet ile Orglitsel atalet arasinda nasil bir iligski oldugu ortaya konulmaya
calisilmigtir. Arastirma dort ana bdliimden olusmakta olup, birinci boliimde, problem
durumu, arastirmanin amaci, aragtirmanin 6nemi, sinirliliklar, sayiltilar ve tanimlara
yer verilmistir. Arastirmanin ikinci boliimiinde Orgiitsel adalet ve Orglitsel atalet
kavramlar1 biitiin boyutlar1 ile incelenmistir. Arastirmanin tiglincii boliimiinde ise
aragtirmanin yontem kismi ele alinmig olup, arastirmanin modeli, evren-6rneklem, veri
toplama araglari, verilerin ¢éziimlenmesine yer verilmistir. Dordiincii boliimde ise
arastirma bulgulari, aragtirma bulgularina yonelik yorumlar, arastirma sonuglar: ve bu

sonugclara iligkin tartismalar ve Onerilere yer verilmistir.

1.1. Problem Durumu

Orgiitsel yasamda insan faktoriiniin 6n plana ¢ikmasi, Orgiitsel kaynaklarin ve
imkanlarin is gdérenler arasinda adil dagitilmasi, katilimci yonetim anlayisinin ortaya
cikmasi, c¢aliganlar ile yoneticiler arasindaki etkilesimin dnemsenmesi ve Orgiitsel
hayatta bireyin on plana ¢ikmasiyla birlikte orgiitsel adalet kavrami ortaya ¢ikmis ve
orgiitsel yasamda giderek 6nem kazanmaya baslamistir (Akman, 2017:3).

Orgiitsel yasamda adaletin temini, 6rgiitiin etkililigi ve verimliligine etki eden ve
orgiitiin siirekliligini saglayan ve orgiit agisindan bircok pozitif ¢iktilart olan bir
kavramdir. Bu agidan orgiitsel yasamda adaletin saglanmasi olduk¢a 6nemlidir. Zira,
orgiitsel yasamda adaletin tesisi, orgiitiin verimliligi ve etkililigi, calisanlarin orgiitsel
bagliligi olumlu orgiitsel vatandaslik davranisi gostermeleri gibi pozitif etkilere
sahipken adaletsizlik ise beraberinde, bircok olumsuz sonuglar1 getirmektedir (Balci,

2019:40). Orgiitsel yasamdaki adaletsizligin dogurdugu sonuglar, calisanlarin 6rgiitsel



bagliliklarinin azalmasi ya da yok olmasi, ¢alisan verimliliginin diismesi, ¢alisanlarin
saldirgan davraniglar sergilemesi, c¢alisanlarin performansinin diismesi, tiretkenligin
diismesi, calisanlarin isten ayrilma isteginin artmasi vb. seklinde siralanabilir
(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010:209).

Adaletsizlik her toplumda kismen de olsa goriilmekte olup, aile, sosyal hayat, kamusal
alan, egitim Orgiitleri ya da is hayati gibi toplumun bir¢ok degisik kurumlarinda ortaya
cikabilmektedir (Giil, 2019:121). Toplumun degisik kurumlarinda ortaya ¢ikan bu
esitsizlik toplumun bazi fertlerine avantajlar ve imtiyazlar saglarken, bazi fertlerinde
moral motivasyonunun diismesine, kuruma aidiyetligin azalmasina, ¢alisanlarin
atalete diismesine sebep olabilmektedir.

Eylemsizlik, tembellik, statiikonun devami gibi anlamlara gelen atalet orgiitsel
yasamda, Orgiitiin degisime ayak uyduramamasi ve kendisini giincelleyememesi ve
nihayetinde orgiitsel verimliligin azalmas1 ve orgiitiin amacin etkili bir sekilde yerine
getirememesine neden olabilmektedir (Yildiz, 2019:69). Orgiitsel yasamdaki bu atalet
durumu, 6rgiitiin zinde ve ding kalmasinin dniindeki en biiyiik engellerden birisi olup,
Orgiitiin hayati islevlerini olumsuz bir bigimde etkileyebilmekte, orgiitiin devamliligi
ve ayakta kalmasi igin rekabet edebilme kabiliyetini yitirmesine hatta Orgiitiin
calisamaz hale gelmesine sebep olabilmektedir (Tiirkan ve Esmer, 2019:526).

Bu acidan, ¢evresel degisimlere ayak uydurarak rekabet edebilme kabiliyetlerini
stirdlirerek, varliklarini devam ettirebilmek, cevresel degisim ve gelismelerin farkinda
olup, bilgiyi dogru kullanarak zinde, ¢evik ve ding olarak oOrgiitsel hayatta ayakta
kalabilmesi ve rekabet edebilmesi ve varligini siirdiirebilmesi agisindan oldukca
onemlidir (Bakan, Sezer ve Kara, 2017:126).

Kuskusuz, orgiitsel ataletin meydana gelmesinde ya da orgiitiin cevikligini ve
esnekligini siirdiirerek uzun siire varligini devam ettirip hayatta kalabilmesine etki
eden bircok orgiitsel etmen bulunmaktadir. Orgiitleri, tembelleserek, hantallasarak
eylemsizlige iten yani Orgiitlerin atalet icerisine diismesine sebep olan Orgiitsel
faktorlerden birisi de hig siiphesiz 6rgiitsel adalettir. Orgiit yoneticilerinin adil tutum
ve davraniglarinin orgiitsel atalete yol acabilecegi tezinden ortaya ¢ikan bu arastirmada
orgiitsel adaletin Orgiitsel atalet lizerindeki etkisi ele alinmustir. Bu baglamda,
Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilart 6gretmenlerin atalet diizeylerini yordamakta

midir? sorusuna cevap aranmistir.



1.2. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci O0gretmenlerin Orglitsel adalet algilarinin, onlarin oOrgiitsel
ataletlerini ne diizeyde yordadigini belirlemektir. Bu amagla asagidaki alt problemlere
cevap aranmistir.

1. Ogretmenlerin drgiitsel adalet algilari ne diizeydedir?

2. Ogretmenlerin orgiitsel atalet diizeyleri nasildir?

3. Ogretmenlerin orgiitsel adalet algilar1 cinsiyete, yasa, mesleki kideme, egitim
kademesine ve ¢alistigi okulda gegen siireye gore farklilik géstermekte midir?

4. Ogretmenlerin orgiitsel atalet diizeyleri 6gretmenlerin cinsiyetine, yasina, mesleki

kidemine, egitim kademesine ve kurum kidemine gore farklilagmakta midir?

5. Ogretmenlerin orgiitsel adalet algilari ile drgiitsel atalet diizeyleri arasinda manidar
bir iliski bulunmakta midir?
6. Ogretmenlerin orgiitsel adalet algilar, orgiitsel ataletlerini ne diizeyde

yordamaktadir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Is grenlerin taleplerinin ve beklentilerinin ¢alistiklart kurum tarafindan karsilanmast,
is gorenlerin motivasyonunu yiikselten faktorlerin basinda gelmektedir. Is gorenler,
hem meslektaglarina hem de kendilerine kars1 adil davranilarak herkesin hak ettigi
kazanimlarin adil bir bicimde kendilerine dagitilmasini beklemektedir. Ayrica is
gorenler, dagitima yonelik yonetsel kararlar alinirken bu siirecin adil bir bicimde
yiritiilmesi, almman bu kararlarin is gorenlere yansiz bir bi¢cimde iletilmesini arzu
etmektedir. Kurum i¢i adaletin saglanmasi is gorenlerin tutum ve davranislari tizerinde
etkisi olan bir orgiitsel olgu oldugu icin Orgiit yoneticilerinin bu kavram {izerinde
durmasi ve yonetsel siireglerde orglitsel adaleti géz oniinde bulundurmasi oldukca
onemli bir husustur. Ciinkii 6rgiit yoneticilerinin adaletsiz tutum ve davranislari is
gorenlerin tepkisel davranislar sergilemesine sebebiyet verebilmektedir. Bu tepkisel
davraniglardan biri de is gorenlerin atalete biiriinmesidir. Hem orgiitsel hayatta hem de
giindelik hayatta karsimiza ¢ikan ama ¢ok fazla fark edilmeyen atalet kavrami, hem
Orgiitlin verimini ve iiretkenligini azaltmakta hem de is yogunlugu icerisinde kaybolan
orgiit yoneticilerini tilkkenmislige itebilmektedir. Ayrica orgiitsel yasamdaki kurallar,
orgiitsel rutinler, orgiitsel is ve isleyise iliskin giindelik prosediirler de kurumu atalete
iterek hantallagsmasina neden olabilir ve Orgiitiin ¢evresel unsurlara vaktinde tepki

vermesine mani olabilmektedir. Orgiitsel atalet olarak isimlendirilen bu durum,



kurumun gelisimini siirdiirebilmesine engel olmakta ve orgiitiin rekabet kabiliyeti ve
giiclinii azaltabilmektedir (Soysal, 2010:26).

Bu baglamda, egitim orgiitlerinde gergeklestirilen bu arastirma, 6gretmenlerin orgiitsel
adalet algilar1 ile orgiitsel atalet diizeyleri arasindaki iligskinin ortaya konulmasi, egitim
yoneticilerine 6nemli diizeyde veri sunarak egitim yoneticilerinin ataletten styrilip,
degisken bir yap1 ve sinerjik bir kurum kiiltiirii olusturmalari, yonettikleri kurumlari
daha etkin, daha verimli kurumlara donistiirebilmeleri hususunda farkl bir bakis agisi
getirebilmesi agisindan 6nemlidir. Ayrica bu arastirmanin Ogretmenlerin Orgiitsel
atalet diizeylerinin tespit edilmesi ve orgiitsel adaletin 6gretmenlerin orgiitsel atalet
diizeylerine ne seviyede etki ettiginin ortaya konulmasiyla egitim kurumlarindaki
problemlerin ¢oziimiine yonelik 151k tutmasi, orgiitsel atalet konusunda farkindalik
olusturmasi ve orgiitlerdeki ataletin giderilmesine yonelik uygun ¢6ziim stratejilerinin
belirlenmesi noktasinda saglayacagi katki agisindan 6nemlidir.

Arastirmay1 degerli ve 6zgiin kilan bir baska husus ise, daha 6nce orgiitsel adalet ile

oOrgiitsel atalet arasindaki iligkinin ortaya konuldugu bir ¢alismanin olmamasidir.

1.4. Stmirhhiklar

Bu ¢aligma Istanbul ili Basaksehir ilgesinde yer alan 2018-2019 egitim-dgretim
yillarinda 88 okulda gorev yapan 3521 6gretmen arasindan bu ¢aligmaya katilan 635
Ogretmenin algilart ile smirlidir. Arastirma, 6rneklem olarak segilen 6gretmenlerin
aragtirma kapsaminda veri toplamak amaciyla kullanilan dl¢eklere vermis oldugu
cevaplarla ve katilimc1 6gretmenlerin kendilerine dagitilan 6l¢me aracindaki sorularla

sinirhdir.
1.5. Sayiltilar
Bu aragtirmaya katilan Ogretmenlerin arastirmaya gonilliilik esasi cercevesinde

katilmis oldugu, 6lgme aracini dogru bir bicimde ve samimiyetle cevapladiklar

varsayilmaktadir.



1.6. Tanimlar

Orgiitsel Adalet: Calisanlarin orgiitte hangi diizeyde adil bir bigimde muamele
gordiigiine yonelik, calisanlarda olusan adalet algisidir (Greenberg ve Colquitt,
2005:5).

Atalet: Herhangi bir degisim ya da kuvvet etkilemedigi siirece, bir nesnenin ayni hizda
veya yogunlukta ayni yonde devam etme egilimidir (Stroh, Northcraft ve Neale,
2002:425).

Orgiitsel Atalet: Orgiitsel ataleti, degisimleri zamaninda yakalayamama, degisime ve
yenilige kars1 direng gosterme, mevcut durumun devam etmesi seklinde tanimlamak

miimkiindiir (Kinnear ve Roodt, 1998:44).



IKINCi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE

Arastirmani bu bolimiinde; adalet ve orgiitsel adalet kavrami, Orgiitsel adaletin
boyutlari, Orgiitsel adalet kuramlari, egitim oOrgiitlerinde orgiitsel adalete iliskin
uygulamalar, atalet ve 6rgiitsel atalet kavrami, orgiitsel ataletin tiirleri, 6rgiitsel ataletin

sebepleri, sonuglar1 ve orglitsel atalet ile ilgili kavramlar incelenmistir.
2.1. Adalet Kavrami

Adalet, insanlara kars1 esit muamelede bulunmay1, onlara karsi diiriist ve seffaf olmayi,
kayirmaciliga kagmadan adil davranmay1 yagsama bicimi haline getirebilmektir. Her
bir ferdin sahsi hak ve ¢ikarlarinin gézetilmesi ve her bir ferde hak ettigini yerli yerinde
vermektir (Abbasoglu, 2015:1). Adalet istegi ve adaletsizlige karsi tavirlar sosyal
yasamin biitiin alanlarinda bulunmaktadir. Siyasi hareketler, devrimler ve savaslar
adalet bayragi altinda baslatilir. Adalet, toplumsal yasamin tiim alanlarinda 6ne ¢ikan
bir konudur. Mahkemeler davalarla dolup tasar ancak verdikleri kararlarmn adil
olduguna inanilirsa, o zaman acisiz ve protestolara mahal vermeden kabul goriir.
Algilanan adaletsizlikler, 6zel yasamdaki giinliik catismalarin merkezinde yer alir.
Yakin iliskiler tecriibe edilen adaletsizliklerce bozulmaktadir. Bununla birlikte, neyin
adil neyin haksiz olarak kabul edilecegi lizerinde evrensel bir fikir birligi oldugu
goriilmemektedir. Her sosyal sistem ve her sorun ya da catigsma i¢in tek bir adalet, adil
bir ¢ozlim varmig gibi konusulur ancak sik sik, neyin adil olacagi, adaletin saglanmasi
icin hangi kriterlerin, nasil uygulanmasi gerektigi konusunda farkli goriisler
bulunmaktadir. Bu, dagilimlar, sosyal degisimler, ceza ve kabul gibi adaletin kritik
oldugu sosyal yasamin tiim alanlar1 i¢in gecerlidir. Farkli adalet standartlarinin
uygulanmasi, degisik catigmalara ve ¢eliskili sonuglara yol agabilir. Neyin adil ve
neyin haksiz olduguna dair ortak bir goriis, toplumlar i¢indeki ve arasindaki politik

arenadaki toplumsal ¢atigmalar1 6nlemek ve ¢ozmek igin yardimer olacaktir (Millon
ve Lerner, 2003:542).

2.2. Orgiitsel Adalet

Yonetim biliminde “Orgiitsel adalet” kavrami, biri dar digeri genis olmak iizere iki
anlama sahiptir. Dar anlamda Orgiitsel adalet, ¢esitli durumlarda ortaya ¢ikan adalet
bi¢imidir. Bir olayin ya da uygulamanin adil mi yoksa haksiz m1 olduguna karar

verirken ortaya ¢ikar ve bireyler bu olay ya da uygulamanin ahlaki agidan uygun olup
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olmadigint ortaya koyar. Daha genel olarak, “orgiitsel adalet” terimi, akademik
literatiire dayanir ve adaletin boyutlari, birey ve grup diizeyindeki etkileri, adaletin
nasil formiile edildigi gibi bir¢ok bileseni igeren bir bilgi biitiintidiir (Cropanzano ve
Molina, 2015:379). Orgiitsel adalet; drgiit icerisinde galisanlara hak ettiklerinin ne
oranda adil dagitildigi ve calisanlarin bu husustaki algilar1 Orgiitsel adaleti
olusturmaktadir. Yoneticiler, oOrgiitsel hayatta ortaya koyduklari sistemin adil
olduguna inansa da bazen bu durum g¢alisanlar agisindan ayni bigimde
algilanmamaktadir. Calisanlar ile yoneticiler arasindaki adalet algisinin birbirine yakin
olmasi, orgilitsel adaletin uygulanabilirligini giiglii kilmaktadir (Abbasoglu, 2015:2).
Orgiitsel adaleti; orgiit igerisinde ¢alisanlarin maaslarinin nasil belirlenecegi,
calisanlarin nasil odiillendirilecegi ya da orgiit igerisinde kimlere nasil cezalarin
verilecegi, calisanlarin terfilerinin ne sekilde yapilacagi, bu tiir 6rgiitsel kararlarin ne
sekilde alindig1 ve is gorenlere nasil iletildiginin is gorenlerce algilanma sekli olarak
ifade etmek miimkiindiir (Igerli, 2010:69). Orgiitsel adalet, isyerinde neyin adil
olduguna dair genel bir algidir (Robbins ve Judge, 2017:263).

Orgiit kuramcilari, drgiitsel adalet kavramim ahlak felsefecilerinden almistir. Ornegin
dagitim adaleti kavrami Aristo’ya kadar uzanmaktadir (Cropanzano ve Molina,
2015:379). Orgiitlerde adalet konusu cesitli diizeylerde her alanda karsimiza
cikmaktadir. Orgiitsel adalet, orgiitsel degisim, calisanlarin isten cikarilmasi ya da
emeklilige sevki gibi bircok konu ile iliskilidir. Bu gibi konular sadece muhatabini
etkilemez ayn1 zamanda kurumda ¢alisan diger personeli de ilgilendiren konulardir.
Konuyla dogrudan ilgisi olmayan halk bile, isten ¢ikarmalarin hakli ya da haksiz olup
olmadig1 hakkinda yargilamalarda bulunmaktadir (Kals ve Jiranek, 2012:219 ).
Orgiitsel yasamda bir davranis yahut bir durumun adil olmasi demek, is gdrenlerin
davranig yahut durumu ne kadar adil olarak algiladig: ile alakalidir. Bu durum
tamamen Oznel olmakla birlikte adalet kavraminin tamamen algisal oldugunu
gostermektedir. Baska bir ifadeyle, orgiitsel adalet tamamen is gdrenlerin algisi ile
iligkili bir durumdur. Degisik sartlarda ve durumlarda is gorenlerin adalet algilari
farklilagabilir. Orgiitsel adalet kavranu kisiden kisiye farklilik gosterdigi igin, is
gorenlerin kurum igeresindeki adalet algis1 onlarin tutum ve davranislarinin
belirlenmesine katki saglayabilecektir (Icerli, 2010:80). Orgiitsel adaletin orgiit ve
calisanlar icin bir¢cok faydasindan bahsetmek miimkiindiir. Bu orgiitsel faydalardan

bazilar1 daha fazla orgiitsel giiven ve orgiitsel baglilik, daha iyi is performansi, daha



faydali vatandaglik davranislari, daha iyi miisteri memnuniyeti ve azalan orgiitsel

catisma yer almaktadir (Cropanzano, Bowen ve Gilliland, 2007:35).
2.2.1. Orgiitsel Adaletin Boyutlar:

Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin yoneticilerin ve karar vericilerin kendilerine karsi nasil
davrandiklart ile iliskili bir kavramdir. Calisanlar ¢ogunlukla kendilerine karsi ne
kadar adil davranildigini, dagitimsal adalet, islemsel adalet ve kisiler arasi adalet
olmak tizere ti¢ farkli boyutta degerlendirmektedir (Robbins ve Judge, 2017:263). Bu
baglamda orgiitsel adaletin, dagitimsal adalet, islemsel adalet ve kisilerarasi adalet

olmak iizere ii¢ farkli boyutunun oldugundan bahsetmek miimkiindiir.
2.2.1.1. Dagitimsal Adalet

Dagitimsal adalet en genis tanimiyla; gorevler, sorumluluklar, sunulan imkanlar,
odiillendirmeler, iicretler, yiikselmeler vb. kaynaklarin adil dagitilip dagitilmadigina
baska bir ifadeyle “kararlarin adilligine” iligkin is goren algilarin1 ifade eder (Samdan,
2019:12).

Dagitimsal adalet, ¢alisanlarin aldigi ticret ve taninma gibi 6rgiitsel ¢iktilarin adil bir
bigimde dagitilmasi ile ilgilidir. Dagitimsal adalet, ¢alisanlarin ticretlerin ve ddiillerin
adil bir bigimde dagitildigina dair olan algisidir. Orgiitsel ¢iktilar bircok yolla
dagitilabilir. Ornegin, ¢alisanlar arasinda terfileri esit olarak dagitilabilir. Eger
calisanlar orgiitsel ¢iktilarin esit bir sekilde dagitildigini goériirse o zaman bu ¢iktilarin
adil bir sekilde dagitildigina dair orgiitsel adaletin olustugu algisina ulagirlar (Robbins
ve Judge, 2017:263).

Sembolik orgiitsel mal ve emtialar, haklar, gorevler, pozisyonlar, gii¢, firsat ve
imkanlar, gibi orgiitsel kaynaklarin esit dagitilmasi ¢alisanlarda adalet fikrinin tesisini
saglar. Ancak, esitlik bircok farkli yolla saglanabilir. Esitlik, tiim ¢alisanlar i¢in esit
pay verilmesi ya da (bu imkansiz veya islevsiz ise) esit firsatlar sunulmasi anlamina
gelebilir. Aristoteles'e gore ise, esit bireylere esit paylasimlar ya da esit firsatlar
sunmaktir esitlik. Bu ikinci goriis, insanlarin farkli oldugu esasina dayanir ve belirli
bireysel farkliliklarin esit olmayan tahsisleri ve kaynaklarin, haklarin, gorevlerin ve
benzerlerinin dagitiminda esitsizlikleri hakli kilmaktadir. Bu anlamda esitlik, ayni
statliye sahip, ayn1 deger, ihtiyag, konvansiyonel hak vb. kisisel 6zellikleri olan herkes
icin esit pay anlamina gelmektedir. Bu, farkli statii, farkli deger vb. kisisel 6zelliklere

sahip bireyler i¢in esit olmayan paylasimlar anlamima gelmektedir. Esitlik, her bir



birey i¢in iyi bir yasam, iyi bir gelisim, iyi bir saglik ve benzeri igin esit maddi, fiziksel
ve sosyal kosullar saglamak anlamina da gelebilir. (Millon ve Lerner, 2003:543)
Orgiitsel adaletin en basta gelen ogesi dagitimsal adaletdir. Dagitimsal adalet
calisanlarin orgiitte kendilerine verilen orgiitsel ¢iktilarin adil olusunun Ol¢iistidiir.
Orgiitsel adalet isyerinde ¢alisanlara verilen, maas, statii, odiil, ceza ve terfi gibi
orgiitsel ciktilarin ¢alisanlara ne sekilde dagitildigini ve c¢alisanlarin bu dagitimi ne
kadar adil olarak algiladigini ifade etmektedir (Abbasoglu, 2015:7). Dagitimsal adalet
daha ¢ok orgiitsel ¢ikt1 ve sonuglarin ne kadar adil olarak dagitildigina ydnelik
calisanlarin algisi ile iliskilidir. Is gorenlerin maas, ddiil, terfi ve ceza gibi orgiitsel
cikti ve sonuglarin dagitimina yonelik adalet algis1 olarak ifade edilebilir (igerli,
2010:79).

Esitlik, ¢alisanlarin 6rgiite olan katkilarina bakilmaksizin herkesin ayni1 miktar1 almasi
gerektigi anlamina gelirken, adalet, her alicinin refahinin 6diillerin  dagilimini
belirledigi bir tahsise isaret etmektedir. Dagitim kavrami, paylastiricinin amacina
baglidir (Beugre ve Baron, 2001:327).

Dagitimsal adaletin ii¢ ana kurali vardir. ilk kural ihtiyaca gére dagitimdir. Birden
fazla kisi bir seye ihtiya¢ duydugunda eger triin iki kisiye yetecek kadar yoksa yani
yetersiz arz durumu s6z konusu ise, iki veya daha fazla kisiden en ¢ok ihtiyaci olan
kisi bunu elde etmelidir. ikinci kural ise simdiki psikologlar gibi Aristoteles'in de en
cok onemsedigi kuraldir. Bu kuralda, birbiriyle dogrudan veya dolayl bir iligkisi olan
en az iki kisi veya grup arasinda, belirli bir hususta daha fazla ya da daha kiymetli
katki saglayan kisi o kaynaktan daha fazla faydalanmalidir. Bir kiginin veya grubun
kaynaklardan faydalanmasi kendisinin orgiite katkis1 oraninda olmalidir. Ugiincii kural
ise sosyal miibadele olarak da isimlendirilmektedir. Bu kural iki farkli miibadelede
uygulanabilir. Bir kisi ya da grup birbiri ile direkt olarak mal ya da hizmet degisimi
yaparken ya da en az iki grup ti¢iincii bir tarafla mal ya da hizmet degisimi yaparken
birbirlerinin katkilarini ve elde ettiklerini karsilastirir. Calisanlar kendi isleri ile diger
grubun islerini, kendi elde ettikleri kazanglar ile diger gurubun kazanglarim

karsilastirirlar (Greenberg ve Cohen, 1982:7).
2.2.1.2. islemsel Adalet

Calisanlar, performans degerlendirmesi, iicretlendirme, esnek calisma programlari,
yonetsel siireglere katilim, calisanlari ilgilendiren konularda alinan kararlara katilim

gibi bir¢ok orgiitsel uygulamay1 6nemsemekte ve bu tiir yonetsel siireglerin isleyisinde
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kendilerine karst adil davranilmasmi istemektedir. Islemsel adalet, performans
degerlendirmesi, licretlendirme, kararlara katilim, ¢aligma programlari gibi orgiitsel
prosediirlerde adil ve hakkaniyetli olma manasina gelmektedir (Bobocel ve Gosse,
2015:51). Genel bir ifadeyle, prosediir (islemsel adalet) adaleti Orgiitteki yasal
prosediirlerin, alinan kararlarin ve bu kararlarin is gorenler lizerinde uygulanigina
iligkin is gorenlerin algiladiklar1 adalet algisini ifade eder (Samdan, 2019:12).
Islemsel adalet, isyerinde uygulanan prosediirlerin adil olup olmamasin
kapsamaktadir. Dagitimsal adalet, ¢alisanlarin daha ¢ok hangi ¢iktilarin dagitildigina
yonelik algilart ile ilgili iken, islemsel adalet bu orgiitsel ¢iktilarin nasil dagildig ile
ilgilidir. Calisanlar kendileri ile ilgili kararlar alinirken, orgiitteki prosediirlerle ilgili
kendilerine de s6z hakk: verildiginde orglitsel prosediirlerin daha adil oldugu kanisina
varacaktir. Alinan kararlarda calisanlarin dogrudan katkis1 oldugunda calisanlari
kendilerini daha giiglii hissederler ve isyerindeki uygulamalarin adil oldugunu
diisiiniirler. Calisanlar, yoneticilerin yanli tutum ve davranislardan uzak durdugu,
dogru bilgilere dayanarak kararlar verdigi ve g¢alisanlarin fikirlerini g6z Oniinde
bulundurdugunda ve calisanlarin elestirilerine acik oldugunda o6rgiitsel adaletin tam
saglandigini diistineceklerdir (Robbins ve Judge, 2017:264).

Islemsel adalet, idari kararlarm almma ve IK prosediirlerinin yonetilme sekillerini
ifade etmektedir. Orgiit yonetimi kararlar1 ve prosediirleri adil, tutarl, seffaf,
ayrimcilik yapmadan yerine getirir ve ¢alisanlarin goriis ve ihtiyaglarini uygun sekilde
degerlendirirlerse, calisanlar kendilerine karsi adil davranildigini hissedeceklerdir.
(Armstrong, 2006:222) Islemsel adalet, yoneticilerin drgiitsel kaynaklar, ¢iktilar ve
orgiitsel sonuglarin dagitimina iliskin kararlar1 alirken ne kadar adil olduklarina iliskin
calisanlarin algisin1 ifade etmektedir. Calisanlar orgiitsel kaynaklar, sonuglar ve
ciktilarin dagitimina iliskin kararlar alinirken siireglerin adil olarak isletildigine
inanirlarsa, bu kararlari rahatlikla benimseyeceklerdir (Igerli, 2010:81). Siire¢ adaleti,
calisanlarin, gorev ve sorumluluklarin dagilimi, 6diil ve cezalarin verilisi, yoneticilerin
calisanlara olan destegi, tazminatlar gibi yonetsel kararlarin adil olup olmadigina

yonelik algisini ifade etmektedir (Komodros ve Halkias, 2015:22).
2.2.1.3. Kisilerarasi1 Adalet

Yoneticiler ve calisanlar arasindaki etkilesimlerle ilgili bir bagka adalet tiiri,
caliganlara haysiyet ve saygi ile davranilip davranilmadigini yansitan kisilerarasi

adalettir. Diger adalet bicimleriyle karsilastirildiginda, kisilerarasi adalet, yoneticiler
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ve calisanlar arasindaki giinliik etkilesimlerde ortaya c¢ikmasi bakimindan
benzersizdir. Kisileraras: adalet, yoneticilerin ¢alisanlara karst ne kadar saygi ve
itibarla davrandigina dair ¢alisanlarin algisina yonelik adalet bigimini ifade etmektedir
(Robbins ve Judge, 2017:265). Kisilerarasi adalet anlayisi daha ¢ok c¢alisanlarin
kendilerine nazik ve saygili bir bicimde davranilip davranildigi ve yoneticilerin etik
degerlere uygun hareket edip etmedigi konusuna odaklanmaktadir (Stroh, Northcraft,
ve Neale, 2002:104). Kisileraras1 adalet, otorite ya da yonetici konumundaki diger
taraflarin calisanlara nezaket, saygi ve itibarla davranma derecesini gostermektedir.
Kisileraras1 adalet iki bi¢imde karsimiza ¢ikmaktadir. Birincisi etkilesimsel adalet
olup, insanlara prosediirler yiiriitiliirken veya sonuglar belirlenirken otoritelerce veya
liclincli taraflar tarafindan nezaket, haysiyet ve saygi ile muamele derecesini
yansitmaktadir. Bir digeri ise, bilgi adaleti olup, prosediirlerin neden belirli bir sekilde
kullanildigina veya sonuglarin neden belirli bir sekilde dagitildigina dair bilgi veren

aciklamalara odaklanmaktadir (Colquitt, Conlon, Ng, Wesson, ve Porter, 2001:427)
2.2.1.3.1. Etkilesimsel Adalet

Etkilesimsel adalet kisaca, kurumlarda prosediirler, kurallar ve orgiitsel normlarin
uygulanmasi siirecinde iletisim ve etkilesimin kalitesini, bagka bir ifadeyle kurallar
isletilirken isgorenlerin kars1 karsiya kaldiklart tutum ve uygulamalarin niteliine
iligkin adalet algisin1 ifade eder (Samdan, 2019:12). Etkilesimsel adalet, orgiitsel
yasamda uygulanan prosediirler isletilirken ya da sonuglar belirlenirken ilgili
otoritelerce c¢alisanlara ne kadar nezaketli, saygili ve onurlu davranmildigini ifade
etmektedir (Colquitt, Conlon, Ng, Wesson ve Porter, 2001:427)

Etkilesimsel adalet, isyerindeki prosediirlerin is gorenlere agiklandiginda ya da resmi
prosediirlerin uygulanmasinda is gorenlerin kabul ettigi uygulama ve davraniglarin adil
oldugunu belirtmek i¢in kullanilan bir kavramdir. Is yerindeki isleyise ait bir prosediir
yerine getirilirken, otoritenin is gorenlere yonelik davranis bigimi is gorenlerin adalet
algisina etki edebilir. Bu baglamda, otoritelerin, is gorenlere yonelik tutum, tavir ve
davraniglar1 ve otoritelerin, alinan kararlarin gerekgelerini is gorenlere izah etme
noktasinda igten ve adil davranmalar1 ve bu maksatla is gorenlerle olumlu yonde bir
iletisim kurmalari, is gorenlerin siire¢ adaletine yonelik algilarii pozitif bigimde
etkileyebilir (Igerli, 2010:84).

Etkilesimsel adalet; is gorenlere kiymet vermek, onlara saygili muamelede bulunmak

ve sosyal deger olarak tanimlanan bir kararm, is gorenlere izah edilmesi gibi
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davraniglar1  kapsamaktadir. Sosyal bilimler alaninda yiiksek lisans yapan
Ogrencilerden, isletmelerin ¢alisanlari ige alirken isi alma siirelerinin adil bir bigimde
isletilip isletilmedigini tespit etmek maksadiyla kullanabilecekleri oOlgiitler listesi
yapmalar1 istenmistir. Ogrencilerin ortaya koydugu sonuglar incelendiginde, nezaket,
diiriistliik, is gérenlerin hak ve hukukuna saygi gosterilmesi, is gérenlere vaktinde bilgi
verilmesi gibi kisileraras1 davranislarin resmi prosediirlere kiyasla daha ¢ok onem
verilen dlciitler oldugu tespit edilmistir (Igerli, 2010:86).

Orgiit, yonetsel kararlar, yonetsel prosediirler ve etkilesim, orgiitsel bilgi gibi drgiitsel
kaynak ve etmenlerin ¢alisanlara esit bir bigimde saglandigi durumda ¢alismak istedigi
bir yerdir. Calisanlar, esit muamele gérme, iyi muamele, adil iicret ve adil politika gibi
yonetsel siireclerde haklarinin adil bir bi¢imde dagitilip dagitilmayacagi konusunda
kaygilar tasir. Biitiin bunlar orgiitsel adalet ¢alismasi altinda tanimlanir. Etkilesimsel
adalet, calisanin orgiitte gdrmiis oldugu muamelenin kalitesini ifade eder. Iyi bir
calisan-yonetici ya da lider-takipei iliskisi saglikli bir ¢alisma ortaminin anahtar
unsurudur. Ust diizey bir amir ya da y&netici, ¢alisanlarin lideri konumundadir.
Dolayisiyla, iist diizey yoneticilerin davranislari 6rgiitiin yonetim felsefesini, orgiitsel
etik ve degerlerin bir yansimasi olarak algilanmaktadir. Eger yonetici iyi bir davranis
sergilerse c¢alisanlar onun bu davranisini kendisine rol model olarak alir ve yoneticinin
bu davranislar1 calisanlar1 benzer davranislar gdsterme hususunda motive eder. Iste
etkilesimsel adaletin drgiitte, ¢alisanlar1 motive edici bir islevi bulunmaktadir. Iyi bir
yonetici-¢alisan etkilesiminin oldugu calisma ortamlarinda is goren kendisini Orgiit
icin Onemli olarak goriir ve Orgiitiin etkililigi ve verimliligi i¢in resmi olarak

kendisinden beklenenin daha 6tesinde ¢alisir (Nidhi ve Kumari, 2016:22).

2.2.1.3.2. Bilgisel Adalet

Bilgisel adalet, yoneticilerin calisanlara kilit kararlar i¢in agiklamalar saglayip
saglamadiklarm1 ve Onemli organizasyonel konulardan ¢alisanlarin haberdar
olmalarmi saglaylp saglamadigina dair adalet algisidir. Yoneticiler tarafindan
calisanlara ne kadar ayrintili bilgi verilir ve onlara ne kadar samimi davranilirsa,
calisanlar o kadar kendilerine o kadar adil davranildigini diisiiniirler (Robbins ve
Judge, 2017:265). Bilgisel adalet, daha ¢ok g¢alisanlarin orgiit igerisinde uygulanan
prosediirler ve uygulanis bi¢imleri, ya da orgiitsel ¢iktilarin nasil dagitildigi ve neden
bu sekilde dagitildigi konusunda bilgilendirilmesi iizerine odaklanmaktadir (Colquitt,
Conlon, Ng, Wesson ve Porter, 2001:427).

13



2.2.2. Orgiitsel Adalet Kuramlar:
2.2.2.1. Stacey Adams’in Esitlik Kuram

Esitlik kurami, bireyin hak ettiklerine karsilik olarak elde ettiklerine yonelik vermis
oldugu tepki ile ilgilidir. Orgiit igerisinde ¢alisanlar arasinda iki ayr1 mutsuz grup
bulunmaktadir. Birinci grup, ¢cok az sey elde eden ikincisi ise ¢cok fazla sey elde eden
gruptur. Beklendigi gibi, beklediklerinden ¢ok az kazanim elde eden grup, bu duruma
sinirlenir ve daha az ¢alismaya baglamaktan protestolara kadar bir¢ok ¢esit davranis
sergilemeye baslar. Bu durum yani ¢alisanin hak ettiginden azinin ¢alisana verilmesi,
calisanin sert olumsuz tepkiler vermesine neden olmaktadir. ilging bir bigimde hak
ettiginden fazlasini alanlarda mutlu degildir. Ciinkii onlarda aldiklarinin karsiliginda
daha fazla caba gostereceklerdir. Orgiitsel adalet, hem avantajli olup fazlasmni elde
edenler icin hem hak ettiginden az elde edenler i¢in, her iki gurup i¢in gereklidir.
Ciinkii avantajli gruptakiler de elde ettiklerinin karsiliginda baskalarinin gorevlerini
de yapmaya ¢alisacak ya da kendisini Oyle hissedecektir (Kruglanski ve Stroebe,
2012:455). Adams’1n bu teorisi karsilikli miibadele esasina dayanmaktadir. Bu teori,
calisanin algisina gore katki-kazanim dengesini dikkate almaktadir. Yani, ¢alisanin isi
i¢in ortaya koydugu ¢aba ve eylemler (katki) ile nihayetinde elde ettigi kazanimlar
arasindaki oran 6nemli hale gelmektedir (Giil. , 2019:43).

Adams’in bu teorisinin temel unsurlar1 orgiitsel girdiler ve ¢iktilardan olusmaktadir.
Girdiler, bireyin degisim igin yaptig1 katkilar ve gdstermis oldugu gabalardir. Is géren
ortaya koydugu hizmetlere karsilik olarak karsilikli degisime girdiginde, is gorenin
ortaya koydugu girdiler, is gorenin daha 6nceki mesleki tecriibelerini, is tizerindeki
caba ve gayretlerini ve i gdrenin yaptig1 ise yonelik aldig1 egitimi igerebilir. Is gérenin
elde ettigi ciktilar ise bu degisim neticesinde is gorenin elde ettigi kazanimlar
biitiiniidiir. Is gorenlerin en ¢ok 6nemsedigi orgiitsel ¢ikt1 ise is gdrene yapilan
odemelerdir. Is gdrene yapilan ddemelerin yan1 sira, is gdrenin yaptig1 ise ait gorevler,
1§ gorene sunulan sosyal yardimlar, ¢alisanin bulundugu konuma iliskin semboller ve
yoneticilerin ¢alisanlara karsi davraniglar1 da c¢alisanlara yapilan 6deme disindaki
calisanlar icin &nemli olan orgiitsel ciktilara misal olarak verilebilir. s gdren
kendisinin orgiite olan katkilarimi (girdiler) ve orgiitiin kendisine sundugu imkanlari
(c1ikt1) onem derecesine gore degerlendirir ve kendisinin orgiite olan katkilarinin
Orgiitiin kendisine sundugu imkanlara oranini 6teki caligsanlarin katki ve kazanimlarina

olan oran ile karsilastirir. Eger, kendisinin kazanimlart ve katkilar1 ile baska
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calisanlarin kazanim ve katkilar1 denk ise esitlik saglanmis demektir. Ancak, herhangi
bir denklik géze carpmiyor ise o vakit ortada bir esitsizlik var demektir. Buradaki,
esitlik yahut esitsizlik tamamen calisanin katki ve kazanimina iliskin algisi ile iliskili
bir durumdur. Calisanin orgiite olan katkisinin yiiksek olmasi, ¢alisanin elde ettigi
kazamimlarin ise yiiksek olmamasi daima esitsizlik seklinde algilanmamaktadir. Is
goren katki-kazanim dengesini Oteki calisanlar ile kiyasladiginda kendisinin katki-
kazanim dengesinin diger calisanlarin oranlari ile aym gordiigiinde bunu esitsizlik
olarak algilamayabilir. Hatta is goren, asir1 ugras isteyen ise karsilik ¢ok kiiclik bir
kazanim elde ettiginde dahi, 6teki galigsanlar ile girdi-¢ikt1 dengelerini kiyasladiginda
oranlar esit ise is goren bu durumdan tatmin olabilir. Esitsizlik is gorende gerilimi
yiikseltmektedir. Esitsizlik ne kadar biiyiik ise, gerilim de o kadar siddetlidir. Is
gorende olusan bu gerilim, var olan esitsizligi yok etmek yahut azaltmak i¢in is gérenin
diirtiilerini harekete gecirir. Adams, bu esitsizligi yok etmek ya da azaltmak, esitligi
tekrar tesis etmek i¢in alt1 farkli yolun var oldugunu ifade etmektedir. Bunlar, katkilar
degistirmek, kazanimlar1 degistirmek, is gorenin zihnindeki kazanim ve katki
anlayisint degistirmek, sahadan ayrilmak, kiyaslanan kazanim yahut katiklar
degistirmeye yonelik hareketlerde bulunmak, kiyaslananlar1 degistirmek (Mowday,
1987:91, akt. Giil, 2019:44). Esitlik kuramina gore ¢alisan kendisine sunulan orgiitsel
ciktilar ile kendisinin orgiite olan katkisini oranlar ve bu durumu diger ¢alisanlarla

kiyaslar ve buna gore var olan esitsizligi giderir (Robbins ve Judge, 2017:262).

Adams'a gore, bireyler kendilerine sunulan orgiitsel ¢iktilar ile kendilerinin orgiite
yaptig1 katkilar1 (girdi) karsilastirarak esitligi hesaplarlar. Esitligin var olmasi i¢in bu
iki oranin eslesmesi gerekir. Bu kurama gore, ¢alisanlar hak edenlerin hak ettigi
sekilde odiillendirilip ddiillendirilmedigi kadar, hak etmeyenlerin de hak etmedigi bir
sekilde odiillendirilip odiillendirilmesinin de O6nemserler. Bir calisan kendisinin
isyerine olan katkilar: ile isyerinin kendisine sunduklarini oranlar ve bagkalar ile
kiyaslar. Baskalarina oranla, kendisinin 6rgiite olan katkis1 daha yiiksek ve kendisine
sunulan Orgiitsel imkanlar (c¢iktilar) baskalarina sunulana gore az ise adaletin
saglanmadigin1 diigiiniir. Boyle bir durumda ¢alisan, kendisine sunulan orgiitsel
imkanlarin yiikseltilmesi ile adaletin saglanacagini diisiiniir. Aksi takdirde kendisi
performansin1 azaltarak esitligi saglar. Esitlik kuramina gore, esitlik¢i dagitim,
kimsenin katkisina bakilmaksizin herkese ayn1 miktar1 vermekle olur. Esitlik¢i dagitim

genellikle, grubun uyumunu en iist diizeye ¢ikarmak hedeflendiginde olur, esit dagitim
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ise verimliligi en st diizeye ¢ikarmak amaglandiginda yaygin olarak kullanilir

(Cropanzano ve Molina, 2015:380).
2.2.2.2. Morton Deutsch’un Dagitim Kurami

Orgiitsel adaletin en basta gelen ogesi dagitimsal adaletdir. Dagitimsal adalet
calisanlarin orgiitte kendilerine verilen orgiitsel ¢iktilarin adil olusunun oOlgiisiidiir.
Orgiitsel adalet isyerinde calisanlara verilen, maas, statii, 6diil, ceza ve terfi gibi
orgiitsel ¢iktilarin ¢alisanlara ne sekilde dagitildigini ve ¢alisanlarin bu dagitimi ne

kadar adil olarak algiladigini ifade etmektedir (Abbasoglu, 2015:7).
2.2.2.3. Gerald S. Leventhal’in Adalet Yargi Kurami

Biitiin sosyal sistemler, bir grubun amaglarina ulagsmasi ve grup igerisindeki bireylerin
ihtiyaglarin tatminine iliskin o6diiller ve kaynaklar1 biinyesinde barindirmaktadir.
Sistemin tiyeleri bu kaynaklar ve ddiiller baglaminda farkli rolleri isgal etmektedir.
Baz1 bireyler alic1 pozisyonunda iken bazilar1 da verici pozisyonundadir. Vericiler
tipik olarak 6diil ve kaynaklarin kontroliinii elinde tutanlardir (Leventhal, 1976: 92).
Leventhal’in adalet yargi kurami 6diil, ceza ve kaynaklarin belirli kriterlere gore tahsis
edilmesi gerektigine dikkatleri ¢ekmektedir. Bu kurama gore daha iyi performans
gosteren is goren Orglitsel ¢ikt1 ve kaynaklardan daha fazla faydalanmali, daha yiiksek
odil almalidir. Aynm sekilde, siirli olan herhangi bir 6rgiitsel kaynaga birden fazla
calisan ihtiyag¢ duyabilir. Bu durumda bu kaynaga en fazla kim ihtiya¢ duyuyorsa onun
kullanmasi gerekmektedir. Ancak dagitim kurallar1 konjonktiire, is gérenin iceresinde
bulundugu sosyal konuma ve is gorenin roliine gore degisiklik gosterebilir (Leventhal,
1980:42).

Leventhal’in adalet yargi kurami, bir siirecte karsilanmasi gereken alti kritere
dayanmaktadir. Eger bu Kriterler yerine getirilirse adalet saglanmis olur. Bu kriterleri
su sekilde siralayabiliriz; siireg, siirekli olmali, yanli olmamali ve tiglincii bir sahsin
cikarlarina hizmet etmemeli, karar verirken dogru bilginin toplandigr ve
kullanildigindan emin olunmali, yanhs kararlar1 diizeltebilecek bir mekanizmanin
olmasi, ahlaki ve kisisel standartlara uymali, alinan kararlarda farkli gruplarin
goriislerinin géz 6nilinde bulundurulmasinin temin edilmesi gerekmektedir (Colquitt,
Conlon, Ng, Wesson ve Porter, 2001:426).

Leventhal’in bu kavramsallastirmasi, insanlarin tepkilerini daha c¢ok algilanan

esitsizlik tizerine ¢ekmistir. 1960’larin sonlarinda ve 1970’lerin baslarinda Leventhal,
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orgiitsel adalet konusunda dikkatleri, 6diilii alan bireyin tepkilerinden daha cok
odiilleri tanzim eden yoneticilerin yonetsel davranislarina ¢ekerek daha proaktif bir
bakis acis1 sergilemistir. Leventhal ozellikle, bu o6rgiitsel dagilimlarin hakkaniyet
kriterlerine uygun olup olmadigini sorgulamaktadir. Yoneticiler, calisanin orgiite olan
katkisina denk oOrgiitsel ¢iktilardan almasi gerekeni ¢alisana adil bir bigimde taksim
ederek adil bir sekilde dagitabiliyor mu, yoneticiler bu taksimatlari adil bir bigimde
gerceklestiriyor mu, esas sorgulanmasi gereken nokta olarak goriilmektedir. Leventhal
bu odiillerin orgiitsel amaglarin yerine getirilirken is gorenlerin bireysel ¢abalarini
yonlendirmek i¢in yoOneticiler tarafindan kullanildigin1 vurgulamaktadir. Bu ddiilleri,
odiil ve orgiitsel kaynaklarin adil ve esit bir bicimde dagitilmast manasina gelen bir

sosyal kural olarak ifade etmek miimkiindiir (Greenberg ve Colquitt, 2005:20).
2.2.2.4. Faye J. Crosby’nin Géreceli Mahrumiyet Kurami

Crosby’nin bu kuramu, esitlikten istifade edemeyen bireyin yasadigi durumu izah eden
bir kuramdir. Mahrumiyet; bir tutum, bir memnuniyetsizlik duygusu yahut bir
esitsizlik algilamasidir. Adalet, esitlik gibi kavramlar orgiitsel caligmalara II. Diinya
savasi yillarinda girmeye baslamistir. Ancak goreceli mahrumiyet kurami daha yakin
zamanlarda sosyal bilimcilerin ilgisini ¢gekmeye baglamistir. Bu kuram, is gorenleri
orgiit igerisindeki dagitima iliskin belli kaliplar1 toplumsal karsilagtirmalar yaparak
kiyaslamalar yapmasina tesvik etmektedir. Bu kiyaslamalar sonucunda is gorenler
mahrumiyet duygusuna kapilarak kiiskiinliikler yasayabilir. Bu mahrumiyet ve
kiiskiinliikler de 15 gorende depresyondan siddet igerikli isyan patlamalarna kadar
farklilik gosteren bir diizine tepkilerin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir (Greenberg,
1987: 12). Caliganlar genellikle elde ettiklerinden daha giizel Orgiitsel ¢iktilar ve
kazanimlar hak ettigine inandig1 vakit darginlik ve kiiskiinlik diislincesine
kapilabilirler. Bu kurama gore, is gorenler elde ettikleri ile hak ettiklerine inandiklari
arasinda celiski hissettiklerinde mahrumiyet ve kiiskiinliik yasarlar. Bu kiiskiinliik,

incinme, siddetli memnuniyetsizlik ve 6fkeyi de icermektedir (Beugré, 1998: 16-17).
2.2.2.5. Thibaut ve Walker ’in Kisisel Cikar Teorisi

Sosyal psikolog, John Thibaut ve hukuk profesorii Laurens Walker ve meslektaslari,
970'erin baslarinda, uyusmazliklarin ¢oziimiine iliskin arastirma programlarinda
adaletin etkisi lizerinde durmuslardir (Greenberg ve Colquitt, 2005:53). Thibaut ve

Walker’1n Siire¢ Adaleti Teorisi’nde, iki gatisan taraf ve bir de miidahale eden taraftan
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olusan {i¢ taraf yer almaktadir. Catisma ¢ozlimii siireci iki asamadan olugmakta olup,
ilk asama delillerin sunuldugu siire¢ asamasi ikinci asama ise delillerin, gatismay1
¢ozmek i¢in kullanildig1 karar asamasidir. Catismay1 ¢ozmede kullanilacak delillerin
secimini ve gelisimini kontrol etme giicli, siire¢ kontrolii olarak adlandirilirken;
catismanin ¢oziimiinil belirlemede kullanilan karar asamasinin kontrol giicti de karar
kontrolii olarak ifade edilmistir (Icerli, 2010:76). Temel olarak, bu teori &rgiitsel
ciktilarin insanlarin memnuniyetinin ve algilanan adaletin ana belirleyicisi oldugunu
one siirmektedir. Buna gore Thibaut ve Walker, calisanlarin siire¢ kontroliinii adil
sonuglar elde edebilecekleri bir ara¢ olarak istediklerini; diger bir deyisle, orgiitsel
stireglerde kontrol arzu etmektedir, ¢linkii bu sekilde c¢alisanlar orgiitsel c¢iktilar
tizerinde dolayli da olsa kontrol saglamaktadir (Greenberg ve Colquitt, 2005:53).

Bu kuram insanlarin, baskalariyla etkilesim halindeyken kisisel kazanimlarini en {ist
diizeye ¢ikarmaya calistigi fikrine dayanmaktadir. Bu kuramda is gorenlerden ikisi
catismaya girdiginde bu iki ¢alisandan birisi ya da her ikisi eger catisma ¢6ziimii ya da
catismay1 miizakere konularinda basarili degilse tigiincii bir tarafin araya girmesini ve
anlagsmazlig1 ¢6zmesini istemektedir. Bunu gergeklestirirken anlagsmazligin makul bir
bigimde ¢oziilmesini ve kendi ¢iktilari tizerinde bir sekilde kontrol sahibi olmalarina
miisaade edecek bigimde ¢oziilmesini isterler. Bu sebepten otiirii, bu kuram ti¢lincii
taraf miidahalesini yoneten prosediirlerle ilgilenmektedir. Bu teoride, insanlar kendi
sonuglart ile ilgilendikleri igin karar iizerinde kontrol sahibi olmak istemektedirler.
Thibaut ve Walker'in bu yaklasimi, egoist bir anlayisa dayanmaktadir. Bu anlayisa
gore, birey bagkalariyla etkilesimde iken kisisel kazancini en iist diizeye ¢ikarmak
arzusu ile motive olmustur. Ancak ¢atigsmadaki her iki taraf da yalnizca baskalar ile is
birligi yoluyla elde edilebilecegi sonuclar1 elde edebilmek i¢in egoist tercihlerini
engellemeleri gerekmektedir. Insanlar baskalariyla etkilesimde bulunurken sonuglar
tizerinde her zaman tam kontrol sahibi olamayacaklarini kabul ettikleri i¢in, bir gruba
katilirlar ve grup olarak hareket etmenin kendilerine daha fazla kazanimlar sunacagini
goriirler.  Grup olarak hareket etmek, bazen diger insanlarin sonuclarmin veya
onceliklerinin kabul edilmesi ve kendi arzularinin ertelenmesine mal olsa da uzun
vadede, grup etkilesimlerinde var olan tavizlerle bile, insanlar is birligi yoluyla tek
basina kazanabileceklerinden daha fazla kazanacagma inanirlar. Bilgilendirilmis
kisisel ¢ikar modeline gore ister sosyal bir gruptan ister politik bir sistemden ister bir
is organizasyonundan bahsedelim, insanlar uzun vadede kazandiklarina inandiklar

icin bu gruba katilir ve kalirlar (Lind ve Tyler, 1988:222-223).
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2.2.2.6. Aracsal Model ve iliskisel Model

Bu modelde, is gorenler galisanlar orgilitteki prosediirleri arzu ettikleri neticelere
ulagmak adina denetleme ve kontrol etmeyi arzu eder. Denetleme, calisanlarin istedigi
neticeleri almasini1 saglamak maksadiyla yapilir. Bu model daha once, grup degeri
modeli olarak bilinmekteydi. Bu modelde, ¢alisanlar igerisinde bulunduklar1 gruplarla
miinasebetlerinin uzun doénemli olmasina ehemmiyet vermektedir. Bu anlayis, is
gorenleri grup dayanigsmasini siirdiirecek islemlere 6nem vermelerini saglar. Bu
modele gore, gruba iiye olma, kimlik ve kendilik degeri hisleri yogunluk kazanir.
Islemlerde adil davranilmas1 énemlidir. Aragsal ve iliskisel Model arasindaki temel
farklilik, her birindeki is goren ¢ikar ve hedeflerinin farkli olmasidir. Aragsal modelde
maddi ilgiler 6nemliyken; iliskisel modelde sosyal ilgiler 6nemlidir (Poyraz, Kara ve
Cetin, 2009:74).

1987°de aragsal modeli gelistiren Tyler 1988°’de Lind ile birlikte iliskisel modeli
gelistirmiglerdir. Aragsal modelde, birey etkinlik ve uygulamalarda yegane kontrol
mekanizmasi olmay1 istemektedir. Iliskisel modelde ise, birey icerisinde bulundugu
grup ya da oOrgilitle kendisini degerli gormekte ve igerisinde bulundugu grup ya da
orgiitle tamamen 6zdeslesmektedir. Aragsal modelde bireyin hakimiyetin kendisinde
olmasini istemesinin temelinde, orgiitte gerceklestirilen is ve islemlerin sonuglarinin
kendi istedigi bicimde sonuglanmasini istemesi yatmaktadir. Iliskisel model ile aracsal
model arasindaki temel fark, iliskisel model daha soyut bir kavrama karsilik gelirken,
aracsal model ise olduk¢ca somuttur ve maddi faydaya iliskin sonuclari ortaya

koymaktadir (Aktug, 2016:19).
2.2.2.7. Ahlaki Erdemler Modeli ve Coklu Yaklasimlar Modeli

Ahlaki erdemler anlayigina gore, insanlar nemsedigi degerler i¢in adaleti arzu ederler.
Bireysel saygi, insan onuru gibi ahlaki erdemler ekonomik fayda ve kaygilardan daha
onemsenmektedir (Cropanzano, Byrne, Bobocel ve Rupp, 2001: 168). Ahlaki
Erdemler Modeli Robert Folger tarafindan gelistirilmis olup, bu kuramda g¢alisanlar
elde ettigi itibara ve kendilik degerine 6nem verdikleri i¢in adaleti arzu etmektedirler.
Gerek ahlaki erdemler modeli gerekse ¢oklu yaklagimlar modeli adaletin 6nemine ve
psikolojik ihtiyaglara vurgu yapmaktadir. Coklu yaklasimlar anlayisina gore is
gorenlerin en temel psikolojik ihtiyaglari, ait olma, denetleme, benlik saygisi ve
anlamli var olus ihtiyacidir (Poyraz, Kara ve Cetin, 2009:74). Bu psikolojik
gereksinimleri su sekilde izah etmek miimkiindiir (Aktug, 2016:20);
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Ait Olma Gereksinimi: Insanin hosuna gitmese de, psikolojik agidan insan1 birgok
acmazin igerisine itse dahi, bireyin sorumluluklardan kagmayarak sorumluluklarini
yerine getirmesidir.

Kontrol Gereksinimi: Orgiitsel yasamda, ¢alisanlar kendileri ile alakali olan cevreyi
kontrol etme ihtiyaci duyarlar.

Bireysel Saygi Gereksinimi: Insanlar ¢ogunlukla kendisiyle alakali olarak olumlu
diistince icerisindedirler.

Anlamli Var Olus Gereksinimi: Adaletin olmamasi bireyin temel kisilik 6zelliklerine

zarar verebilir.
2.2.3. Orgiitsel Adaletin Onemi

Adalet kavram yiiz yillar boyunca arastirmacilarin ilgisini ¢eken bir konu olmustur.
Adalete iliskin ilk analizler Aristo’ya kadar uzanmaktadir. Bireyler arasinda
kaynaklarin dagitiminda adaletin nasil saglanacagini ilk inceleyenlerden birisi
Aristo’dur. Aristo’dan sonra da arastirmacilar adaletin ne oldugu ve nasil tesis
edilecegi hususunda birgok arastirma yapmis ve teoriler gelistirmistir (Greenberg ve
2005:3). Adalet kavrami sosyal bilim aragtirmacilarinin da ilgisini olduk¢a ¢ekmistir.
Orgiitsel yasamda adaletin nasil saglanacagna iliskin bircok drgiit teorisyeni kuramlar
iler stirmiislerdir. Clinkii insanlar sosyal adaletin ortaya koydugu degerleri hayatin her
alaninda goérmek istemislerdir.

Ciinkii toplum bircok parca ve bilesenden meydana gelmektedir. Biitlin bu bilesenler
bir araya gelerek toplumu meydana getirmektedir. Bu a¢idan bakildiginda, bir bir
bilesen kendi biinyesinde adaleti tesis ettigi takdirde sosyal adalet saglanmis olacaktir.
Orgiitler de bu biitiiniin parcalarindan birisi oldugu igin, érgiitsel yasamda adaletin
tesis edilmesi sosyal adaletin tesisi agisindan oldukga 6nemlidir. Bu manada, ¢alisma
hayatinda adaletin saglanmasi1 toplumsal adaletin saglanmasi anlamina gelmektedir.
Orgiitsel yasamda, ¢alisanlarin hak ettigi iicreti aldiginda, ¢alisanlarin ve yoneticilerin
toplumsal ve bireysel degerlere uyarak davranislar sergilediginde adalet tesis edilmis
olacaktir. Orgiitler de sosyal sistemin bir parcasi olduguna gore orgiitsel yasamda
adaletin tesis edilmesi toplumda sosyal adaletin saglanmasina hiz kazandiracaktir
(Ugar, 2016:8). Ayrica, orgiitsel adaletin saglanmasinin toplumsal adalete katkisinin
yani sora orgiit agisindan da dnemi oldukga fazladir. Orgiitsel adaletin saglanmasi

orgiite bir¢cok olumlu katki saglayacaktir.
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Orgiitsel adalet calisanlar icin dnemli bir motivasyon araci1 olmakta olup, ¢alisanlar is
yerinde kendilerine karsi adil davranildigini hissettiginde, orgiite olan bagliligi ve
aidiyeti artmakta, orgiite karsi olumlu tutum ve davranislar gelistirmektedir. Ancak, is
gorenler adaletin olmadigini hissettiklerinde, motivasyonlar1 diismekte, moral
bozuklugu yasamakta, orgiite karsi negatif tutum ve davraniglar gelistirmekte, isten
ayrilma ihtimalleri artmakta, hatta orgiite karsi ofkeyle hareket ederek O¢ alma
davraniglarina yonelebilmektedir (Yildirim, 2007: 259).

Adalet, i gorenler i¢in Onemli bir motivasyon kaynagidir. Calisanlarin oOrgiitsel
yasamda herhangi bir adaletsizlikle karsilasmasi, onlart moral ve motivasyon
acisindan yipratacak, onlari orgiit aleyhine bazi eylemlerde bulanmaya itebilecektir.
Ayrica, Orglitsel adalet ¢alisanlarin orgiitsel vatandaslik bilincini gelistirmekte, onlari
orgiite kars1 olumlu tutum ve davranislar sergilemeye itmekte ve onlarin orgiite karsi
yiikksek diizeyde baglilik sergilemelerini saglamaktadir.  Orgiitte, 6diil-ceza
taksiminde, is yerindeki prosediirlerin isleyisinde ve yoOnetici ve ¢alisanlar arasindaki
etkilesimlerde adaletin saglanmasi calisanlarda baglilik duygusunu arttirdigi gibi
onlarin performansini da olumlu yonde etkilemektedir. Calisanlarin performansinin
orgiitin  verimliligi ile dogrudan iligki igerisinde oldugu da g6z Oniinde
bulunduruldugunda orgiitsel yasamda adaletin saglanmasi1 orgiitiin etkililigini ve
verimliligini artiracaktir (Cihangiroglu ve Y1lmaz, 2010:210). Orgiitsel adaletin orgiite
olan biitiin bu pozitif katkilar1 g6z onilinde bulunduruldugunda o6rgiitsel yagamin biitiin
kademelerinde, Orgiitsel prosediirlerin isleyisinde, kaynaklarin dagitiminda ve
calisanlarla olan etkilesimlerde adaletin saglanmasi Orgiitin  amaclarim

gerceklestirmesi agisindan olduk¢a 6nemli goziikmektedir.
2.3. Atalet Kavram

Atalet, Fizik Bilimi’nde hareketsizlik durumu, oldugu yerde hareket etmeden durma,
bir eylemsizlik durumu seklinde tanimlanmaktadir. Bireysel gelisim alaninda ise;
hedefe yonelik olarak harekete gegmemek, meselelere kayitsiz kalmak, uyusukluk ve
pasiflik gostermek demektir. Toplum igerisinde ise bu durum “tembellik” olarak tarif
edilmektedir (Eren, 2019:1). Atalet kavramu, fizik¢i Johann kepler tarafindan tiretilmis
bir kavram olup, hareketsiz bir nesnesin hareketsizligini devam ettirmesi, hareket
halindeki bir nesnenin herhangi bir giic uygulanmadig: siirece ayn1 hareketine devam
etmesini ifade etmektedir. Tip biliminde ise atalet, eylemsizlik halini, hareketten

yoksun olmay1 ifade etmektedir. Mesela, kalin bagirsaktaki zayif kaslar kabizliga yol
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acar ve bu durum bagirsak ataleti (colonic inertia) olarak isimlendirilir. Atalet ayn1
zamanda, tembellik ya da hareketsizlik, uyusukluk, durgunluk anlamlarina da
gelmektedir. Peki giindelik hayatta atalet ne anlama gelmektedir. Insanlar giindelik
hayatta ataleti su sekilde dile getirmektedir (Wiggins, 2013:1-2).

e Bugiin uyanmak ve ise gitmek istemiyorum.

e Nasil kilo verecegimi biliyorum fakat yapamiyorum.

e Televizyonda izlemeye deger bir sey olmasa da kendimi izlemekten geri
alamryorum.

e Isime odaklanmam gerek fakat hayal kurmaktan kendimi alamiyorum.

e Diizensiz olmaktan nefret ediyorum fakat bir tiirli dagmikligimi
gideremiyorum.

e Ahiret islerine zaman ayirmam lazim fakat yapamiyorum.

e Zaman nasil gecti farkinda degilim ancak hi¢bir sey yapamadim.

e Bazi arkadasliklar, ¢aligma hayatina iliskin bazi konular, ev yasantimda bazi
hususlar beni huzursuz ediyor ancak bazi sebeplerden dolayr bunlar
diizeltmek i¢in bir sey yapamiyorum.

e Degismek istiyorum fakat kendimde bu enerjiyi bulamiyorum.

¢ Bir monotonlugun i¢ine diistiigiimii hissediyorum.

e Neden bilemiyorum ama bir tiirlii motive olamiyorum.

e Sanki bir seyler beni tutuyor, ileri gitmekten beni alikoyuyor.

Atalet, s6zciik anlami olarak eylemsizlik hali anlamina gelmektedir. Atalet kelimesi
atil kokiinden gelmektedir. Atil sozciigii ise kullanilmayan potansiyeli, yani atil
kapasiteyi ifade etmektedir. Sosyal bilimlerde atalet, eylem yeteneklerindeki zayiflig1
ifade eder. Harekete gecmeme, harekete ge¢ gegme, agirkanli hareket etme gibi
durumlarn ifade etmektedir. Giindelik kullanimda ise, tembellik, miskinlik, hantallik,
yilginlik, yavashk gibi kelimeler yaygin olarak ataleti ifade etmek icin
kullanilmaktadir. Dogada nesneler genel olarak iki temel hal icerisinde bulunabilir:
hareket hali yahut atalet hali. Mesela, bir misket ya yuvarlaniyordur ya da oldugu yerde
hareketsiz bir bicimde duruyordur. En basit anlatimiyla bilyenin yuvarlanmasi hareket
hali, oldugu yerde durmasi ise atalet halidir (Sekman, 2009:11 - 13).

Fakat, ataletin yapisinin tembellikten olduk¢a degisik oldugunu sdylemek

miimkiindiir. Atalet durumunda birey ya da orgiit belirli hedef ve amaglara sahiptir.
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Ayni zamanda, birey ya da orgiit bu hedefleri gergeklestirme potansiyeline ve
birikimine de sahiptir. Lakin birey ya da 6rgiit bu birikim ve potansiyelini bu hedefleri
gerceklestirmek i¢in kullanmamakta ya da kullanamamaktadir. Bagka bir ifadeyle,
kullanilmadigi i¢in atil kalan bir birikim ve potansiyelin varligi s6z konusudur (Atalay,
2013:4).

Atalet, bir degisim ya da kuvvet etkilemedigi siirece, bir nesnenin ayni hizda veya
yogunlukta ayn1 yonde devam etme egilimidir. Ornegin, bilardo masasindaki bir
bilardo topu, baska bir nesneyle karsilasana kadar ayn1 yonde devam edecektir. Fizik
yasalarina gore, nesne degisim icin bir gligle karsilastiginda her zaman yoniinii
degistirecektir. Bu, insanlar ve fiziksel nesneler arasindaki énemli bir farktir: Insanlar
pasif nesneler degildir. Insanlar degisim icin bir giicle karsilastiklarinda yénlerini
degistirmek zorunda kalmazlar; bunu yapip yapmamayi segebilirler (Stroh, Northcraft
ve Neale, 2002:425).

Bireysel atalet; bireyin kendisini yenilemeyerek, her durumda daha onceki bilgi,
birikim ve deneyimlerine miiracaat etmesi, mevcut bilgi ve birikimini
giincellemeyerek degisimler karsi kayitsiz kalmasi, kendisine verilen sorumluluklar
Oonemsememesi, baska bir ifadeyle tembellik olarak algilanirken, orgiitsel baglamda
atalet ise, degisimleri vaktinde yakalayamayarak c¢evresel degisimlere adapte
olamama, yeniliklere acik olmayarak degisime kars1 direng gdsterme ve statiikonun
devam ettirilmesi, mevcut durumun korunmasi olarak tanimlamak muimkindiir

(Kennear ve Roodt, 1998:44).
2.3.1. Kisisel Atalet

Atalet insanin i¢inde meydana gelir ve yasar. Ataletin ikametgahi insanin beynidir.
Kisisel atalet de beyinde baslar ve tiim viicudu ele gegirir. Ataletli insanlar, bugiin
yaptiklarinin gelecekteki sonuglarin diistinmez. Olaylara kisa vadeli, anlik psikolojiyle
yaklagir. Kararsiz, isteksiz ve sevksiz bir bigimde calisir. Kotiimser ve kendini
eylemsizlige itecek sekilde diisiiniir. Yapmasi gereken ama yapmak istemedigi islerle
karsilastiginda siirekli erteler. Rahatlik tuzagina diiser. Aci c¢ekmemek icin
sorunlariyla yilizlesmekten kacip ¢oziim iiretmeyi ve uygulamay: siirekli geciktirir
(Sekman, 2009:24). Kisisel ataleti genel olarak iki baslik altinda ele alabiliriz:
fizyolojik atalet ve psikolojik atalet.

23



2.3.1.1. Fizyolojik Atalet

Fiziksel atalet, kisinin maddi ve fiziksel yani olan bedeninde ortaya ¢ikan atalet
seklidir. Zihinsel atalet ise insanin beyninde ortaya ¢ikan atalet bi¢imidir. Bu atalet
bi¢cimi insanin yasaminda, duygusal, entelektiiel ve ruhsal atalet biciminde ortaya
cikmaktadir (Soysal, 2010:18). Psikolojik atalet beynimizde, fizyolojik atalet
viicudumuzda meydana gelmektedir. Egyalarda goriilen atalet bigimini fiziksel atalet
olarak ifade edebiliriz. Canlilarda ortaya ¢ikan fiziksel atalet durumu ise esyalarda
goriilen fiziksel ataletle tamamen ayni1 degildir. Canlilardaki fiziksel atalet durumu
canlilarin eylemlerindeki yavashig1r gostermekte olup, tamamen eylemsizlik hali
yoktur. Uzun siire hiicre cezasi almis mahkiimlarin hareketlerindeki belirgin hantallik
ve yavaglik fizyolojik ataletten meydana gelmektedir. Masa basi iglerin ¢ogalmasi
fiziksel atalet sorunlarini da artirmaktadir. Ornegin, bir kitap yazmak igin uzun siire
bilgisayar basinda oturmak zorunda kalmak fiziksel atalete sebebiyet vermektedir.
Fizyolojik ve psikolojik atalet birbirini beslemektedir. Fizyolojik atalet, psikolojik
ataletin olusmasini sebebiyet verir. Psikolojik atalet de fizyolojik ataleti besler. Atalet
dongiisii boylece kalicilik kazanmaktadir. Atalet kendi kendini besleyen, kendinden

beslenen, kapali gevrimler i¢inde yasayan bir psikolojik prangadir (Sekman, 2009:14).
2.3.1.2. Psikolojik (Zihinsel) Atalet

Psikolojik atalet, bireyin daha once diisiinerek yapmay1 planladigi seyleri hayata
gecirmesini engelleyen atalet bi¢cimidir. Bu atalet tiirli, bireyin hedeflerini hayata
gecirmesi i¢in harekete geg¢mesini engeller. Bireyin kurguladigi planlar pratige
dokerek hayata gecirmesini engeller. Zihinsel atalet yasayan bireyler isleri
siirlincemede birakarak sorumluluguna aldiklar1 isleri sonuglandirmazlar. Zihinsel
atalet igeresindeki bireyler donuk bir zihne sahip olup siirekli yorgun ve bitkin bir ruh
haleti ile yasamlarini siirdiiriirler. Zihinsel atalet sadece beyin sahibi canli varliklarda
goriilebilir ve ele gecirdigi canlinin agirkanli olmasina neden olur. Psikolojik atalet,
bilincin atalet halini tarif etmektedir (Sekman, 2009:12). Zihinsel atalet ii¢ sekilde

karsimiza ¢ikar; entelektiiel atalet, duygusal atalet ve ruhsal atalet.
2.3.1.2.1. Entelektiiel Atalet

Bireyin “bilingli ve kiiltiirlii” olmasin1 engelleyen atalet bi¢cimidir. Entelektiiel atalet
icerisindeki bireyler, merak duygularin1 kaybetmislerdir. Bu bireyler, yeni seyler

ogrenmeye olan istek ve heyecanlarini kaybetmislerdir (Soysal, 2010:18). Entelektiiel
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atalet durumu, bireyin zihninin donuklagmasindan dolay1 yeni seyler 6grenmemesi,
yeni seyler diislinmemesi neticesinde kapali bir zihin ve donuk bir beyinle yasamini
devam ettirmesidir. Entelektiiel atalet yasayan bireyler, yeni seyler Ogrenmek
istemezler, bir seyler iizerinde fikir yiiriiterek diisiinmeyi ve yeni fikirler iiretmeyi
sevmez ve yeni fikirler {iretmek i¢in ¢caba harcamazlar. Bu tiir atalete verilebilecek en
giizel 6rnek bireyin kitap okumamasidir. Toplumumuzdaki kitap okuma oraninin ne
kadar diisiik oldugu da toplum olarak entelektiiel atalet igerisinde oldugumuzu da

gostermektedir (Sekman, 2009:15).
2.3.1.2.2. Duygusal Atalet

Duygusal ataleti, bireyin is yapma ask ve heyecanini kaybetmesi olarak tanimlamak
miimkiindiir. Duygusal atalet icerisindeki bireyler higbir sey yapmak istemezler. Bu
bireyler hep isteksiz ve kararsizdir. Onlarin igeresinde bulundugu bu isteksizlik hali
onlarm harekete gegmelerini engelleyerek onlari eylemsiz birakir. Insanin duygulari
davraniglarini bigimlendirdiginden, ataletli duygular eylemsiz davranislara sebep olur
(Sekman, 2009:15). Duygusal atalet yasayan bireyler, duygularini simirlandirarak
baski altina alarak kontrol etmeye ¢alisir. Bu duruma en giizel 6rnek, insanin kendisini
stirekli olarak kotiimser diisiinmeye odaklamasi, espri, mizah ve giilmeyi ihmal etmesi

gosterilebilir (Soysal, 2010:18).
2.3.1.2.3. Ruhsal Atalet

Ruhsal atalet ise bireyin huzurlu olmasini engelleyen atalet tiiriidiir. Ruhsat atalet
yasayan birey var olus halini anlamlandiramamaktadir. Ruhsal atalet igerisindeki
bireyler, bununla birlikte kim oldugunu, yasamin manasinin ne oldugunu ve insanin

ve esyanin neden var oldugunu kavrayamaz, kavramak i¢in ¢aba harcamaz (Soysal,

2010:18).
2.4. Orgiitsel Atalet

Orgiitsel baglamda atalet, mevcut drgiitsel stratejiye siki sikiya bagli kalmak, drgiitsel
isleyisi mevcut hali ile desteklemek, mevcut finansal yatirimlar, sosyal beklentileri
devam ettirmek anlamma gelmektedir. Orgiitsel baglamda atalet, statiikonun devam
ettirilmesi, mevcut oOrgiitsel stratejilerin digina ¢ikarak oOrgiitsel yenilenme istegine
kars1 direng gosterme anlamina gelmektedir (Huff, Huff ve Thomas, 1992, s. 56).

Orgiitsel ataletin tanimi ya da tarifi ekonomi, psikoloji ve yonetim bilimlerinde ya da
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baska disiplinlerde farkli bicimlerde yapilabilir ya da farkl sekillerde isimlendirilebilir
(Crémer, 1995, s. 276).

Bireylerde kisisel olarak atalet; eski kazanilmis aliskanliklarin, bilgi ve deneyimlerin
dogrultusunda yeniye ihtiya¢ duymadan hareket etmek, degisimlere kars1 duyarsizlik,
uyumsuzluk gostermek, alinan gérevi umursamama, yilginlik, tembellik, seklinde
verimliligi engelleyen bir durum olarak goriilmektedir. Bireysel olarak var olan atalet
hali 6rgiitiin geneline hakimiyet kurabilir (Yildiz, 2019:38).

Hantallik, tembellik, hareketsizlik, yilginlik olarak algilanan atalet verimlilige engel
olan bir durum olarak algilanmaktadir. Atalet, yalnizca insani etkisi altina alabilen
psikolojik bir olgu olmayip, orgiitlerde ve toplumlarda da karsilasilabilecek bir
olgudur. Insandaki eylemsizlik hali érgiitleri de tesiri altina alabilecegi gibi, drgiitlerde
goriilen atalet durumu biitiin toplumu etkileyerek toplumsal bir boyut alabilir. Belirli
bir gaye ve hedefleri olan kisi yahut kurumlarin, yeterli bilgi, birikim ve tecriibeye
sahip olmasina ragmen, hedeflerine ulasmak igin harekete gecememesi ve var olan
potansiyelini kullanamamas1 ve mevcut durumu siirdiirmesi 6rgiitsel atalet olarak ifade
edilmektedir. icerisinde bulundugumuz diinya siirekli degisim ve ilerleme icerisinde
olup, hizla gelisen ve degisen bu diinyada is ve yasam kosullarini daha 6nce edinilmis
aligkanliklar ve mevcut bilgi ve birikimler dogrultusunda devam ettirmeye ¢alismak
bireyin ve oOrgiitiin gelisimine engel olacak bir davranigtir. Degisimlere kars1 duyarsiz
olmak, yeni bilgi ve donanimlarla kendisini giincellememek, yeni bilgi ve donanimlara
gereksinim duymadan var olan durumu siirdiirmeye calismak bireyin ve oOrgiitlerin
performansini disiiriir ve verimsizlige sebep olur. Bu da bireyin ya da oOrgiitiin
basarisizligina yol agar (Yildiz, 2019:69).

Atalet kavrami, ekonomi, psikoloji ve yonetim bilimleri ve daha bir¢cok degisik
disiplinlerde farkli adlarla, farkli bi¢imlerde tarif edilmektedir. Bu baglamda atalet
kavrami, orgiitsel rutinler ve orgiitsel siirecler ve prosediirler, degisime kars1 direng,
baglilik ve esneklik gibi birgok orgiitsel konuyu kapsayan bir olgudur (Boyer ve
Robert, 2003:2).

Orgiitsel yasamda orgiitsel atalet oldukca yaygin bir olgudur. Orgiitler genellikle,
tecriibelerinden 151k alarak orgiitii basariya tasiyan yolu ve tarihi miras: takip eder ve
gecmise ait bu miras1 daima korumak ister. Ancak ge¢mise ait bu miras Orgiitsel
yasamda degisimin karsisinda bir direng haline gelebilir. Orgiitsel atalet, ekonomik,
bilissel ve orgiitsel rutinleri de kapsayan ¢ok yonlii ve ¢gok boyutlu bir olgudur. (Tsal,
2007:1).
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Cevredeki yenilikleri takip etmekte ve uygulamakta geride kalmak ya da edinilen
bilgileri oOrgiitlerin bagarisin1 arttiracak yonde kullanamamak da orgiitsel atalet
gostergeleri olarak ifade edilebilir. Orgiitsel atalet, drgiite etki eden i¢ ve dis unsurlar
dogrultusunda, orgiitiin degisim ve yenilikler karsisinda yetersiz kalmasi olarak tarif
edilebilir (Yildiz, 2019:38).

“Atalet” sadece insan hayatinda var olan bir kavram degildir. Tipk: insan hayatinda
oldugu gibi, orgiitsel yasamda da var olan atalet, 6rgiitlerin isleyisine, etkililigine ve
amacimi gerceklestirmesinde olumsuz bir etkisi olan faktorlerin basinda yer
almaktadir.  Orgiitlerde ~ yer  alan  atalet  “Orgiitsel  atalet”  olarak
kavramsallastirilmaktadir. Orgiitsel ataleti, orgiitlerin degisim karsisinda kendilerini
giincelleyememesi, degiseme adapte olamayarak eyleme gecememesi ve calisamaz
hale gelmeleri seklinde tarif etmek miimkiindiir. Orgiitsel yasamdaki atalet, drgiitiin
degisime ayak uydurarak giincel kalmasinin 6niindeki engellerin basinda gelmektedir.
Orgiitsel atalet, en basta stratejik yonetim olmak iizere, orgiitiin bir¢ok islevini negatif
yonde etkileyerek, orgiitiin rekabet kabiliyetini azaltarak diger kurumlarla rekabet
edebilmesini engellemektedir. Diger orgiitlerle rekabet kabiliyetini yitiren Orgiit ise
basarisiz olmakta ve varligint devam ettirememektedir. Bu agidan ele alindiginda
oOrgiitsel hayattaki atalet lizerinde hassasiyetle durularak, incelenmesi gerekmekte olan
onemli bir orgiitsel olgudur (Tiirkan ve Esmer, 2019:526).

Literatiirde “oOrgiitsel eylemsizlik” olarak da adlandirilan orgiitsel atalet ile ilgili genel
bir tanim yapmak gerekirse; oOrgiitlerin ¢alisamaz bir hale gelmesi, kendilerini
giincelleyememeleri, degisime uyum saglayarak harekete gecememeleri, eylemsiz
halde durmalar1 boylece amaglarindan uzaklagmalart Orgiitsel atalet olarak ifade
edilebilmektedir (Tirkan ve Esmer, 2019:528).

Orgiitler rekabet kabiliyetlerini devam ettirmek ve mevcudiyetlerini muhafaza ederek
hayatta kalabilmek i¢in siirekli degisen orgiitsel ¢evre kadar hizli, gevik ve esnek
olmalar1 gerekmektedir. Degisim karsisinda hareketsiz kalan, atalet igerisinde olan ve
degisime kars1 direnen Orgiitler ne yazik ki zamanla kaybolup gideceklerdir. Bu
baglamda, orgiitlerin bilgiyi dogru bir bigimde yonetmesi, degisimin Oniindeki en
bliyiik engellerden biri olan bu hantallik ve ataleti atarak c¢evik ve zinde kalmasi
orgiitlerin varligimi devam ettirebilmesi acisindan oldukc¢a onemli goziikmektedir
(Bakan, Sezer, ve Kara, 2017:122).

Bazi arastirmacilar ataleti orgiitlerdeki durgunluk olarak goérmekte iken bazi

arastirmacilar da ataleti degisime direnen bir gii¢ olarak gérmektedir. Giinlimiizde,
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gelismis ekonomiler gelismekte olan iilkelerin pazarlarini neredeyse ele gegirmis
durumdadir. Dolayisiyla gelismekte olan iilkelerde orgiitler temel yapilarini dis
diinyadaki taleplere gore yeniden sekillendirmelidirler. Ancak bu durumda orgiitler
icin en biiyiik sorun, orgiitiin ¢evredeki degisikliklere paralel bir sekilde ayni hizda
kendisini yenileyememesidir. Orgiitiin bu temel 6zellikleri, drgiitiin amaglari, otorite
bi¢imi, teknoloji ve pazar stratejilerini kapsamaktadir. Biitiin bu 6zellikler 6rgiiti
statikoyu devam ettirme ve mevcut yonetim stratejileri ile devam etmesi igin
zorlamaktadir. Orgiitiin mevcut strateji ile olan bu giiclii iliskisi drgiitsel atalet olarak
tanimlanmaktadir. Bazi arastirmacilar ise bu kavrami stratejik sapma olarak
kullanmaktadir. Bu anlamda, atalet ¢evrenin hizla degistigini ancak orgiit stratejisinin
bu degisimi yakalayamama durumunu isaret etmektedir. Orgiitsel atalet, drgiitsel
degisimi tamamen durdurmayabilir ancak Orgiitsel degisimi yavaslatmaktadir. Bu
yavas degisim siireci nedeniyle, orgiit bir yandan ortaya ¢ikan kisa vadeli firsatlardan
yararlanamazken, diger yandan ¢evresel degisikliklere etkili bir yanit vermeye kendini
hazirlayamaz (Majid, Abdullah, Yasir ve Tabassum, 2011:383)

Atalet, mevcut orgiitsel diizenin, orgiitsel yapinin ve orgiit kabiliyetinin devami i¢in
gii¢lii bir 1srar1 ifade etmektedir. Orgiitiin devami, ya da basaris1 i¢in, var olan diizenin
devami yoniindeki bu 1srar bazen iyi bazen de kotii olabilmektedir. Ancak, orgiitsel
yapidan ziyade, orgiitiin kaynaklari, orgiitiin giiciinii ve zayifligin1 belirler. Yalnizca
degerli, nadir, degistirilemez kaynaklar ve orgiitsel kabiliyetler firmalarin rekabet
avantajini siirdiirebilir (Tsai, 2007:4).

Atalet olgusu, en kapsamli sekliyle “ekolojik kuram” ¢ergevesinde ele alinmaktadir.
Ekolojik diizen icerisinde, ¢evreye uyum saglayamayan canlilarin varliklarini devam
ettirememesi seklinde bilinen atalet olgusu; Orglitler baglaminda ele alindiginda ise
yapisal katilik seklinde degerlendirilebilir. Atalet olgusu, rgiitiin ¢cevresel aktorlerle
olan miinasebetleri baglaminda makro 6lcekte ele alinarak orgiitsel ekoloji kuraminda
yer alirken, icsel sebeplere indirgenerek mikro anlamda ise daha cok biirokrasi
kuraminda yer almaktadir (Atalay, 2013:18).

Orgiitsel atalet; orgiitlerin degisime direng gostererek, ding, cevik, hizli ve etkili
olamayarak mevcut olan durumu siirdiirmesi halidir. Orgiitlerin atalet nedeniyle hizl
ve ¢evik kalamamasi ve statiikoyu devam ettirmesi Orgiitiin performans kaybi
yasayarak etkililigini ve verimliligini azaltmasina neden olmaktadir (Kinnear ve

Roodt, 1998:44).
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2.4.1. Orgiitsel Atalet Tiirleri

Orgiitsel ataleti anlamak icin cesitli teorik bakis acilar1 vardir. Genel olarak, drgiitsel
yasamda iki tiir ataletten bahsetmek miimkiindiir. Birincisi, sezgisel atalet ikincisi ise
eylemsel (aktif) atalettir (Tsai, 2007:1). Organizasyondaki atalet bir¢ok sekilde olabilir
veya bir¢ok kaynaktan gelebilir.

2.4.1.1. Sezgisel Atalet

Sezgisel atalet, orgiit yoneticilerinin belirsizligin hakim oldugu orgiitsel cevre
sartlarinda ne tiir gelismelerin ortaya c¢ikacagina dair ongdriide bulunamamasi
durumunda ortaya ¢ikan atalet bigimidir. Belirsizligin hakim oldugu orgiit sartlarinda
yoneticiler, topladigi bilgilerden yola ¢ikarak oOrgiitiin gelecegine ait ongdriilerde
bulunur ve orgiitiin gelecegine yonelik adimlar atar. Eger orgiit gelecege ait dogru
tahminlerde bulunamiyorsa, Ongoriilerinde basarisiz ise sezgisel atalet yasiyor
demektir (Hedberg ve Wolff, 2003; Akt. Soysal, 2010:20).

Sezgisel atalet, zamaninda-etkili gerceklik testi ve uygulanabilir bilgi iiretimi i¢in
bir¢ok basarisizlik, tikanma ve carpilmalara neden olmaktadir. Bircok aragtirmaciya
gore sezgisel ataletten kurtulmanin iki yolu bulunmaktadir. Bunlar; ¢ift dongii
ogrenme ve reflektif uygulamadir. Cift dongii 6grenme, carpitmalar, yanlis anlamalar,
siklikla sorgulanamayan, anlasilmaz ve statik diinyayr anlamak icin kabul edilen
davraniglarla ilgili temel varsayimlarin her zaman incelenmesinin 6nemi ile ilgilidir.
Oday1 onceden ayarlanmis sicakliklarda isitip sogutan bir oda termostati gibidir.
Reflektif uygulama ise durumlar karmasik, benzersiz ve belirsiz oldugunda
bilgilendirilmis eylemde bulunma olasiligint arttiran bir uygulamadir. Reflektif
uygulama, ikilemler ve ¢eligkiler hakkinda yeni bakis agilari elde etmek i¢in yalnizca
yasamak yerine deneyimleri inceleyerek yapilan deneyimleri ve kendi
deneyimlerinden 6grenmeyi icermektedir (Tiirkan ve Esmer, 2019, s. 531).

Sezgisel atalet, yonetimin orgiitiin i¢inde bulundugu kosullarda daha iyi segeneklerin
oldugunu bilmesine karsin, statiikoyu koruma yaklagimiyla mevcut sistemi isletmeye
devam etmesidir (Eroglu ve Alga, 2019, s. 1255).

Degisime kars1 orgiitsel direng genellikle psikolojik atalete déniismektedir. Orgiit
tiyeleri, ne kadar ihtiya¢ duyulduguna bakilmaksizin, degisime genellikle herkesin
bildigi gibi direng gdsterir. Degisim, bireylere bircok sey ifade eder. Bazilar1 bunun
zamanla ilgili oldugunu diisiinebilir ve degigsmeyi dort gozle bekleyebilir. Bazilari ise

daha az heveslidir ya da degisimden ciddi sekilde ¢ekinmektedir. Degisim, iscilerin
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yasamindaki bir¢ok seyi etkiler. Uzun siireli iligkiler kaybedilebilir. Yeni becerilerin
Ogrenilmesi gerekebilir. Ayrica, degisim iyi planlanmaz ve kotii bir sekilde yonetilirse
orgiit liyeleri tarafindan kabul edilmeyebilir. Degisimin, bizi tehdit edici ve psikolojik
acidan savunmaci bireysel ve grup tepkileri konusunda uyaran stresli veya daha
spesifik olarak iiziicii tesvik edici kaygi olarak deneyimlenebilecek bir¢ok yonii
bulunmaktadir. Korku, 6fke ve kayip siklikla degisime eslik eden duygulardir. Bizi
onlara kars1 kutuplastirmak, psikolojik boliinme ve izdiisiimle koriiklenebilir ve siyah-
beyaz yaratir, kotii diinya goriisii yaratir. Yonetim ve degisimi savunan kisiler, bilgiyi
saklamak ya da manipiile etmek ve hareket etme yeteneklerine direnmek ya da
engellemek gibi yetkinliklerini ve becerilerini zayiflatmak i¢in direnmeye ve hatta yok
edilmeye deger kotii bireyler olarak goriilebilir. Kisaca, degisim 6rgiit iiyelerini bir¢ok
acidan kaygilandirmaktadir. Degisimin uyandirdigi bu sonuglar psikolojik atalete yol
acabilir (Godkin ve Allcorn, 2008:88).

2.4.1.2. Eylemsel Atalet

Eylemsel atalet, ¢evre analizi yapildiktan sonra ortaya ¢ikmakta ve yonetimin atilmasi
gereken adimlari atmakta ge¢ kaldigi yahut tepkisiz kaldigi durumlarda ortaya
cikmaktadir. Bu esnada elde edilen bilgilerin de orgiit i¢in faydasiz ya da orgiitiin
yaraticilig1 iizerinde yeterli bir katkisinin olmadig1 sdylenebilmektedir (Hedberg ve
Wolff, 2003; Akt. Soysal, 2010: 20).

Eylemsel atalet, yonetimle ilgili bilgilerin ¢ok ge¢ toplandigi ve oOrgiitiin degisen
kosullara ¢ok yavas ayak uydurdugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. YOnetimin
varsayimlart ve Onciilleri, cevresel degisimin zamaninda dogru bir sekilde
anlagilmasin1 engellemektedir. Eylemsel ataletin {istesinden gelmenin c¢apraz
fonksiyonel gruplar ve sistematik problem ¢6zme-0nciil kontrol olmak iizere iki yolu
bulunmaktadir. Capraz fonksiyonel gruplar; yonetimin varsayimlar1 ve 6nyargilarinin,
grup, bolim veya meslek disindaki kisiler tarafindan kolayca tespit edilebilecegini
ifade etmektedir. Ornegin; gelir agig1, bir Chief Financial Officer (CFO)’in bakis
acisina gore, maliyetlerin ¢ok yiiksek olmasindan kaynaklanirken, operasyondaki bir
kisi sorunu c¢ok az satis olarak gorebilmektedir. Bu nedenle eylemsel ataletten
kurtulmak i¢in capraz fonksiyonel gruplar arasinda goriis aligverisinin yapilmasi
gerekmektedir. Sistematik problem ¢6zme-Onciil kontrol ise sistematik bir problem
¢ozme stratejisidir. Yukaridaki gelir a¢ig1 orneginde, temel unsur, sorunun nasil

tanimlandigidir. Cok fazla maliyet, ¢ok az gelir anlamima gelmektedir. Dikkatli
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problem tanimi kritik ilk adimdir. Tam olarak yanlis olan nedir? Katkida bulunan
faktorler nelerdir ve ne 6l¢iide katkida bulunmaktadirlar? Birbirleriyle iliskileri nedir?
Sistematik problem ¢6zme stratejisi, dogast geregi, isin nasil tasarlandigi ve
yonetildigini sorgulamanin kabul edilebilir olmasini saglamaktadir (Tiirkan ve Esmer,
2019:531). Eylemsel atalet, orgiitiin gegmisten bugiine islettigi sistemi sirf gegmiste
islettigi ve alistig1 bir sistem olmasi nedeniyle ayni sekilde isletmeye devam etmesidir

(Eroglu ve Alga, 2019:1255).
2.4.1.3. Bilgi Ataleti

Orgiitsel davramis alaninda calismalar genelde birey, grup ve orgiit bazinda ele
alinmaktadir. Bunun nedeni bireyin bilgi ve deneyimlerini i¢inde bulundugu gruba
yansitacagi, gruplarin da zaman i¢inde edindiklerini tecriibe ve 6grendikleri verileri
orgiit seviyesine ulastirabilecekleri diisiincesidir. Bu baglamda bilgi ataleti konusu
oOrgiitlin i¢ dinamiklerini ve degisime kars1 tutum ve davranislarini etkilemekle birlikte,
ilk olarak orgiit ¢alisanlarinda goriilmesi, ¢alisanlarin karsilastiklari problem veya
cikmazlarda ge¢cmis bilgi ve tecriibelere dayanmasina dayali olarak birey bazinda ele
alinmalidir. Dolayisiyla bireysel ataleti iyi anlamak bu noktada 6nemlidir. Biligsel
atalet arastirmacilar1 genellikle, karar vericilerin yanlilig1 ya da st diizey yoneticiler
ve boliim yoneticileri arasindaki biligsel onyargi veya catigmaya odaklanmaktadir.
Orgiitsel adaptasyon déneminde, gesitli departmanlar arasindaki bilissel atalet ve ¢ikar
catigmasi Orgiitsel degisimi engellemeye yonelik kritik bir rol oynamaktadir (Tsali,
2007:3).

Biligsel atalet, degisim aktorlerinin bilissel onyargilarina ve biligsel catismasina isaret
etmektedir. Orgiitsel davrams agisinda, degisim aktorleri sadece sinirli bilgiyi
isleyebilmektedir. Sinirli biligsel kabiliyet, degisim aktorlerini biligsel cabalarini
sinirlamaya zorlamaktadir. Dig kaynakli bilgileri filtrelemek ve karar vermek igin
biligsel stiregleri kullanirlar. Biligsel stire¢ (bilgi siireci) semaya dayalidir. Cevresel
olaylar, olaylar1 tanimlayan ve yorumlayan ve gelecekteki eylemleri belirleyen sema
acisindan yiiriirliige girer. Polarid vakasi esasen oOrgiitsel atalet belirtileri gostermistir.
Polarid esasen Gilette firmasinin satis modeli gibi bir model belirlemis, temel iiriinleri
ucuza hatta bazen zararina satip, sarf iriinlerini, stirekli tiiketilen bu sarf malzemelerini
yiiksek karlarla satiyordu. Ancak bu durum Polarid’in yenilik¢i teknolojiyi terk

etmesine ve Orglitsel atalet yasamasina sebebiyet vermistir (Tsai, 2007:4).
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Bilgi ataleti, kisinin daha once edindigi bilgilerle yetinerek, yeni bilgilere ihtiyag
hissetmeden ve yeni seyler 6grenme cabasi igerisine girmeden hayatlarint devam
ettirmesi, mevcut durumu koruyarak statiikoyu devam ettirmesi halidir. Atalet ve
O0grenme kavramlar1 tamamen birbirine zit kavramlar olup, bilgi ataleti yasayan bir
orgiit degisime kapalidir. Bu Orgiitler, yeni seyler Ogrenme ihtiyac
hissetmediklerinden degisime de kapali orgiitlerdir. Degisim ve yenilikler karsisinda
mevcut durumu devam ettirerek uzun silire varliklarimi siirdiiremezler. Degisim
karsisinda ayakta kalabilmenin, degisen toplum igerisinde varhiim1i devam
ettirebilmenin yollarindan birisi de 6grenen érgiit olmaktir. Ogrenen drgiitler gevresel
rekabet kabiliyetlerini yliksek tutarak ve degisim karsisinda kendisini giincelleyerek

orgiitsel ¢cevrede daha etkili hale gelir ve varligini devam ettirebilir (Kinnear ve Roodt,
1998:46).

Sekil 2.1: Bilgi Ataleti ve Etki Yonii

> Orgiitsel
Ogrenme

Bilgi Ataleti Orgiitsel Yap:

Orgiitsel
Yenilesme

Kaynak, Liao, Fei ve Liu, 2008

Bilgi ataleti yasayan kurumlar, degisen c¢evresel sartlar karsisinda yeni 6grenmeler
yapamaz ve Orgiitsel gelisimi gerceklestiremezler. Yenilik ve degisim karmasik bir
siire¢ oldugu igin orgiit icerisinde birgok aktor yenilik ve degisime kars1 ¢ikacaktir.
Bilgi ataleti yasayan orgiitler bu yenilik ve degisim hareketini gergeklestiremezken,
orgiitsel 6grenme bu ataletten kurtularak yeni bilgi ve kazanimlar elde edilmesinde
onciiliikk edecektir (Karayel, 2014:199).

Bilgi ataleti, bireylerin 6nceki bilgileriyle yasamlarini siirdiirmeleri ve bu dogrultuda
yeni bir bilgiye gereksinim duymadan ve 6grenmeden mevcut durumu korumalaridir.

Bagka bir ifade ile bireylerin gegmis deneyim ve bilgilerini yeterli goriip, yeni bilgi
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ogrenme noktasinda uyusuk durus (6grenme ataleti) sergilemeleridir. Ogrenme
yetisini yitiren Orgiitler, zaman ve enerji tasarrufu saglamak ve risklerden kaginmak
icin, genellikle rutin problem ¢6zme prosediirleri benimseyen bir siireci tercih
etmektedirler (Atalay, 2013:15-16).

Dolayistyla herhangi bir revizyondan gecirilmemis, tecriibbe ve bilgilere dayali
¢oziimler, yonetim tarafindan 6ncesinde tahmin edilen davraniglar, orgiitler igin ise
oncesinde tahmin edilen problemleri ¢ozmeye neden olacaktir. Bu durum, gliniimiiziin
hizli degisen rekabet sartlarinda Orgiitlerin dinamik c¢evresel beklentilerine cevap
verme etkinliklerini olumsuz yonde etkileyecek ve yenilikgi stratejilerin kurulmasinda
engelleyici rol oynayacaktir (Liao, 2002: 30). Bilgi ataleti 6grenme ve deneyim ataleti

olarak iki boyut altinda incelenebilir (Karatay, 2019:29).
2.4.1.3.1. Deneyim Ataleti

Deneyim ataleti, orgiitlerde karsilasilan yeni sorunlarin ¢éziimiinde eski yontem ve
aligkanliklara bagvurulmasi, farkli bakis agilar1 gelistirilmemesi olarak goriilebilir.
Yogun ve kiiresel rekabet ortaminda yer alan kurumlar, teknolojik yenilikler ile ortaya
cikan gelismeleri kendi biinyelerine ve is akis slireclerine, uygulamalarina
uyarlamalidir. Isletmeler alisilagelmis davramis kaliplarindan ¢ikmalidir. Kural ve
prosediirler, orgiitiin yenilige a¢ik olma durumuna etki etmemelidir. Kurumlar
stireklilik saglayabilmek icin ¢evresel faktorlere karsi esnek bir tutum gelistirmelidir.
Aksi halde deneyim ataletinin ortaya ¢ikmasi verimlilik kaybina sebep olacaktir. Orgiit
paydaslarinin mevcut deneyimleri, yeni edinilecek olan bilgiler ile bir potada
eritilmelidir (Yildiz, 2019:39). Deneyim ataleti, kisinin karsilastig1 problemleri daha
onceki deneyimleri ile ¢ozerek neticeye kavusturmasi, yeni yol ve yontemlere ihtiyag
duymamasidir. Atalet olgusu genel olarak kisisel sebeplere dayanmaktadir. insanlar
hayatlarindaki alisageldigi rutinleri, tecriibeleri, ahlaki degerlerini, deger yargilarini ve
kisisel aligkanliklarini kolay bir bi¢imde terk edememektedir. Bu durumda insanlar
atalet i¢erisine itmektedir (Cankaya ve Demirtas, 2010:1). Deneyim ataletinin en temel
sebebi kligselesmis kaliplardan vazgegmeyerek daha once kullandigimiz ¢6ziim
yollarini kullanma ve yeni ¢6zlim yollarina agik olmama yatmaktadir. Sorunlara farkl
bakis acis1 getirmeden, bildik ve alisildik stratejileri kullanarak karsilastigimiz
sorunlar1 ¢ozmeye c¢alismak deneyim ataletine neden olurken bireyi ve Orgiitii de

tembellige itmektedir.
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Is boliimiiniin ve biirokratik bir sistemin var oldugu kurumlarda, ydnetici ve
personellerin ortaya ¢ikan yeni gorevlerde sorumluluk almakta giicliik yasamalari,
kararlilik sergilememeleri, ¢6zlimciil yaklasima uzak olmalar1 ya da karsilastiklar
yeni sorunlar ile miicadelede eski aligkanlik ve deneyimlerini tercih etmeleri, her an
degisime uyum saglamamalari deneyim ataleti halinde olduklarin1 gostermektedir

(Cankaya, 2010:706).
2.4.1.3.2. Ogrenme Ataleti

Ogrenme ataleti, kisinin daha 6nceki tecriibe ve birikimlerini kafi gorerek yeni seyler
O6grenme hususunda herhangi bir ¢aba sergilemeyerek tamamen hareketsiz kalmasi
durumudur. Bu durumda, birey ya da orgiitler 6nceki bilgi, birikim ve deneyimlerini
yeni sartlara ve kosullara genelleyerek karsilastiklart giincel problemleri ¢ozmeye
caligirlar ve yeni bilgilere ihtiyag duymazlar. Halbuki insan degisik olay ve durularda
farkli tepkiler verir. Yani, diiniin ¢dzim getiren stratejileri bugiliniin ya da yarinin
problemlerinde ¢6ziim olmayabilir. Dolayisiyla, daha onceki tecriibelerimizi ve
birikimimizi yeterli gorerek yeni 6grenmeler yapmamamiz bizleri 6grenme ataletine
iter (Shalikar ve Nikou, 2011:480). Bilgi ataleti yasayan birey, daha 6nce karsilastig
sorunlara getirmis oldugu ¢6ziimlerin ise yaramis oldugunu goriir ve karsilastigi yeni
sorunlar1 da benzer yollarla ¢c6zmeye ¢alisir ve bunun ise yarayacagini diisiiniir. Yani,
birey daha oOnceki bilgi, birikim ve tecriibelerinin tesirinde kalarak, daha Onceki
tecriibe ve birikimlerinin yeni problemlerin ¢6ziimiinde de etkili olacagini
varsaymakta ve yeni problemlere karsi da ayni yontem ve stratejileri kullanmaktadir
(Atalay, 2013:5). Yeni problemler i¢in yeni ¢6ziim yollari arama ihtiyaci hissetmez ve
eski birikimlerinin yeterli oldugunu diisiiniir.

Ogrenme ataleti kisinin devamli ayn1 kaynak iizerinden bilgi ediniyor olmas1 seklinde
de adlandiriimaktadir (Fang vd., 2011: 1865, akt. Karatay, 2019:29). Ogrenme ataleti
olan bireyler eski diisiince ve davraniglarinin degisimi i¢in ¢aba harcamamakta ve
karsilastiklar1 yeni problemleri ¢6zmek icin yeni fikir ve yaklasimlarda
bulunmamaktadirlar. Ayrica bu bireyler yeni bilgi kaynaklar1 aramak i¢in de insiyatif
kullanmamaktadir. Yeni davranis ve ¢oziim iiretmek 6grenme ataleti kavrami ile zit

olan bir durumdur (Kafchehi vd., 2012: 387, akt. Karatay, 2019:29).
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2.4.2. Orgiitsel Ataletin Sebepleri

Atalete sebebiyet veren bir¢ok etmenden bahsetmek miimkiindiir. Ancak genel olarak,
hedefsizlik, gelecek kaygisinin olmamasi, yetersiz motivasyon, olumsuz orgiit kiiltiiri,
konformizm, basaramama korkusu, 6grenilmis caresizlik, kadercilik anlayisi, objektif
kriterlerden uzaklasilmasi gibi unsurlarin orgiitsel atalete yol agan etmenlerin basinda
geldigi sdylenebilir (Eren, 2019:1). Orgiitsel atalete sebebiyet veren etmenleri birgok
baslik altinda toplamak miimkiindiir. Giindelik rutinler, gecmise ait baglar, degisime
kars1 direnme, bilgiyi yonetememe, Orgiitiin igerisinde bulundugu gevre, Orgiitiin
yapisi bunlardan bazilaridir. Ayrica orgiitiin biiytikliigii, yasi, sahip oldugu maddi
varliklar, binalar, bilgi, ¢alisanlar, o6rgiit iklimi, orgiitiin yapist vb. gibi bircok etmen

oOrgiitsel ataletin kaynaklar1 olabilir (Ahrne ve Papakostas, 2001:6).
2.4.2.1. Orgiitsel Yap1

Orgiitsel ataletin sebeplerinden birisi de 6rgiitsel yapidir. Orgiitiin biirokratik yapisi,
Orgiitiin bliytikliigii, orgiitiin yas1, orgiitiin karmasik yapisi, 6rgiitiin merkezi yapisi ya
da ademi merkeziyetc¢i yapisi, orgiitiin bigcimsel ve resmi yapis1 ve hareket kabiliyeti
gibi orgiitsel yapinin bilesenleri orgiitsel atalete sebebiyet verebilir (Kinnear ve Roodt,
1998:47).

Orgiitsel yapmin kendisi, kurallar biitiinii, karar verme siiregleri ya da otorite de
ataletin kaynagi olabilir. Belki ¢alisanlar degisim i¢in bir seyler yapmak istiyor
olabilirken, baskalar1 yapmak istemiyordur (Ahrne ve Papakostas, 2001:6). Sinirli rol,
stnirhi yetki, is bolimi, sorumluluk iistlenmemek, yetersiz is birligi, takim
caligmalarinin olmamasi, kaynaklarin yetersizligi gibi orgiitsel etmenler de kurumsal
atalete sebebiyet veren yapisal unsurlardandir (Cankaya, 2010:717).

Orgiitiin yas1 ve biiyiikliigii orgiitsel atalete neden olan drgiitsel etmenler arasinda yer
almaktadir. Biiyiik orgiitlerde biirokratik uygulamalar artmaktadir. Ancak bu duru
orgiitlin degisimi acisindan negatif etkiler icerebilmektedir. Zira biiyiik, karmagik
yapilara sahip orgiitler ve yasca daha eski orgiitlerin yap1 ve isleyise iliskin degisimi
baslatmasi ve gerceklestirmesi daha zor ve uzun siirebilmektedir (Soysal, 2010:21).
Orgiitiin 6rgiitsel yasamini devam ettirebilmesi, geng ya da yasl olmas ile iliskili bir
durum olup, geng orgiitler yash orgiitlere kiyasla daha fazla risk altindadir. Ayrica
daha kiiciik boyuttaki Orgiitler yiliksek rekabet ortamlarinda daha fazla zarar
gorebilirler. Diger taraftan yeni yapilara ve siireclere yasli orgiitlerin adapte olmasi

oldukca gii¢ olabilmektedir. Uzun donemli degisimler yasl orgiitlere, kisa donemli
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degisimler de yeni kurulan orgiitlere zarar vermektedir (Garson, 2007, Akt. Erdil,
Kalkan ve Alparslan, 2010, s. 22).

Atalet diizeyi yiiksek yaslh orgiitler beklenin aksine 6liim oranlan yiiksek degildir,
clinkli yagh orglitler, sosyal sermayeleriyle yiiksek eylemsizlik sorununu telafi
edebilmekte, tedarik¢ileriyle ve baglantili olduklar1 tim orgiitlerle siki bagl iligkiler
gelistirebilmektedir. Bu siki bagl iligkiler yagl orgiitlerin islem maliyetlerini 6nemli
olgiide azaltabilmektedir. Ozellikle tedarikciler ve ¢evredeki diger Oorgiitlerle
gelistirilen sik1 bagh iligkiler, kriz zamanlarinda yash orgiite ¢ok 6nemli ayricaliklar
saglayabilmektedir. Yaslh orgiitler, toptancilarindan ve tedarikg¢ilerinden {icretsiz mal
ve hizmet alabilmektedirler. Bu unsur yaslt orgiitlerin hayatta kalmasi i¢in oldukca
onemli olabilir. Ayrica giivene dayali siki baglh iligkiler sayesinde yash orgiitler;
iriinleri rakiplerden once gorebilmektedirler. Yash orgiitlerin uzun siiren varliklari,
onlarin ¢evreleri hakkinda ¢ok fazla bilgi sahibi olmalarina olanak verebilmektedir.
Yash orgiitle is yapan tedarikgiler ve ¢evredeki diger orgiitler, yasl orgiitten siirekli
bilgi alabilmektedirler. Bu danismanlik hizmeti karsihiginda yasli orgiitler, islem
maliyetlerini 6nemli derecede azaltabilmektedirler. Dahasi yaslt orgiitler, ¢evredeki
oOrgiitler aras1 catigmalarda hakem rolii oynayabilmektedirler. Boylece giivenilirlik
tinlerini  ve sayginliklarim1  arttirabilmektedirler.  Yash  orgiitler  isimlerini
degistirmemektedirler, giivenilirlik iinlerine zarar getirebilecek davraniglardan
kaginmaktadirlar. Artan giiven iinii toptancilar ve ¢evredeki diger igletmelerle tizerinde
etkili olmakla beraber, sadik miisteriler de yaratabilir. Yaglh orgiitlerin bulunduklari
alanda model alindig1 belirlenmistir. Yash Orgiitlerin isin nasil yapilacagi, hangi
tiriinlerin hangi fiyattan satilacagi yoniinde bir model teskil ettigi fark edilmistir.
Ancak yeni kurumsal kuramin ve es bigimlilik mekanizmasinin sosyal sermaye kadar
giiclii olmadig1r sonucuna ulasilmistir. Bu sonu¢ Tiirk ticaret hayatinda sosyal
sermayenin giliciine vurgu yapmaktadir. Tiirkiye baglaminda is yapmay1 diisiinen
girisimciler, tiikketicilere sunacaklari iirlin ve hizmetler kadar kimlerle 1§ yapacaklarini,
nasil bir sosyal ag kuracaklarini ve sosyal ag yapisi igerisinde nerede bulunacaklarin
da belirlemelidirler. Orgiitsel yas, bir yandan 6rgiitiin eylem ve degisim yeteneklerini
kisitlarken diger yandan orgiitiin sosyal sermaye kaynaklarini arttirabilmektedir
(Oztiirk, 2018: 2470).

Orgiitsel ataletin nedenlerinden bir tanesi de orgiitsel biiyiikliigiin bir uzantisi olan
orgiitiin yapisal karmasikhigidir. Orgiit biiyiidiikce, drgiitiin yapisi daha da karmasik
hale gelecektir. Biiyiik ve karmasik orgiitlerde ise, orgiitsel hiyerarsi ve katilik daha
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baskin hale gelmekte ve biirokratik kontroller daha da belirgin hale gelmesine neden
olmaktadir. Orgiitiin biiyiikliigii, karmasikligi, degisime olan diren¢ ve &rgiitiin
bicimselligi arasinda bir bag bulunmaktadir. Bu a¢idan bakildiginda, orgiitiin
buyiikligli ve karmasiklig1 arttikca orglitler daha da hantallagmakta ve bu hantal
yapilart orgiitiin hareket kabiliyetini diisiirmektedir. Boylece, degisimi yakalamakta
ge¢ kalmaktadir (Tushman ve Romanelli, 1990: 159-160, akt. Atalay, 2013:17).
Ayrica, Orgiitiin bliylidiik¢e karmasik bir hale dontlismesi, is gorenlerin orgiitsel isleyis
ve siirecleri bir biitlin olarak kavrayamamasima yahut Orgiitsel prosediirlerdeki
asamalardan herhangi birisinde ger¢eklesen ani degisim, 6teki departmanlar tizerinde
de tahmin edilemeyen neticelerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Soysal, 2010:
21).

2.4.2.2. Degisime Tepki

Orgiitlerde rastlanan en yaygin olgulardan biri aym1 zamanda en sasirtict olanidr:
basaril orgiitler, icinde faaliyet gosterdikleri ortamda biiyiik degisiklikler oldugunda,
¢ogu zaman buna etkin tepki gostermeyi beceremezler. Yeni iiriinlerle, teknolojilerle
veya stratejilerle silahlanmis rakiplerine kari kendilerini savunamayip satis ve
karlarinin erimesi, en iyi elemanlarinin sirketi terk etmesi ve 6rgiitiin hisse degerlerinin
bas asag1 gitmesi karsisinda caresiz kalirlar (Sull, 2002: 92)

Glinlimiizde Orgiitler devamli degisen bir orgiitsel c¢evrede etkinliklerini
stirdiirmektedir. Bu degisken ¢evrede faaliyetlerini devam ettirirken degisime ayak
uyduramamasi Orgiitlerin karsilastig1 sorunlarin baginda gelmektedir. Degisim siireci
oldukca sancil1 bir siirectir. Ciinkii insanlarin ya da igerisinde bulunduklar1 6rgiitlerin
alisagelmis oldugu aliskanliklarini, yerlesmis bircok rutini, kligeleri, kurallar1 ya da
prosediirleri degistirmek oldukga zor bir siire¢ olup, az ya da ¢ok tepki ile karsilasilan
bir siirectir. Degisime olan tepki, Orgiitiin etkililigine, verimliligine ve basarili
olmasina etki eden Onemli bir faktordiir. Degisime yonelik gerceklestirilen
arastirmalarin 6nemli bir kismi biiytik 6rgiitsel degisim girisimlerinin (yarisindan-iigte
ikisine kadar) olumsuz bir bigimde neticelendigini gostermektedir. Degisimin basarili
olmasi1 biiylik oranda, degisime olan tepkinin ortadan kaldirilmas: ile iligkili bir
durumdur. Orgiitler degisime girismeden dnce degisime hazirlanarak degiseme kars1
olabilecek tepkileri minimum diizeye indirmelidir. Degisime baslamadan, is gorenler
degisim i¢in hazirlanmali ve calisanlarin tepki gosterecegi alanlar ve konular

belirlenerek degisim oncesi 6nlemler alinmalidir (Tunger, 2013:401).
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2.4.2.3. Rutinler ve Orgiitsel Ahskanliklar

Orgiitsel rutinler genel olarak, orgiitii sekillendiren ve orgiitiin islemesini saglayan
kurallar, prosediirler, sozlesmeler, stratejiler, formlar ve teknolojiler olarak tarif etmek
miimkiindiir. Orgiit kuramcilar1 genel olarak, orgiitsel rutinleri yapisal ataletin
sebeplerinden biri olarak gérmektedir (Larsen ve Lomi, 2002:276). Orgiitsel yasamda
rutinlerin fazla olmasi, orgiitiin eylemlerindeki tutumunu degistirme hususunda
oldukga fazla giigliikler yasamasina sebep olmaktadir. Bu durum da, orgiitiin atalet
igerisine diismesi yahut hareketsiz kalmayi tercih etmesine neden olmaktadir (Holmen
ve And Fallahi, 2013:2). Orgiitsel rutinler yoneticilerin daha iyi gérmelerini
engelleyerek onlar1 korlestirebilir. Orgiitsel yasamdaki alisagelmis rutinler,
yoneticilerin dikkatlerin siirekli ayn1 seyler iizerinde odaklanmasina engel olabilir.
Orgiit yeni bir sey yapmaya karar verdiginde, calisanlar1 genellikle o faaliyeti
yiiriitmenin birka¢ degisik yolunu denerler. ise yarar bir yol bulunca da, o siirece
kilitlenip kalmaya ve alternatif arayisin1 durdurmaya baglarlar. Tek bir rutin siirece
saplanip kalma insanlara zaman ve enerjilerini baska islere ayirma imkani kazandirir.
Calisanlar o siireci isletmekte deneyim kazandikga, verimlilikleri de artar. Ancak, bu
oOrgiitsel rutinler zamanla oOrgilitsel amaca hizmet eden araglar olmaktan ¢ikip, kendi
baslarina bir amag haline doniigebilir. Calisanlar bu rutin siireci etkili yahut verimli
oldugu i¢in degil, iyi bildikleri ve yiiriitmesi kolay bir rutin siire¢ oldugu i¢in devam
ettirirler. Orgiitsel bir siire¢ bir kez bir rutin haline geldi mi, calisanlarin yeni ¢alisma
bigimleri iizerinde diistinmelerine engel olur, alternatif siirecler, denenmek bir yana,
akla bile gelmez ve o6rgiit atalet igerisine diisebilir (Sull, 2002:102). Baska bir ifadeyle,
orgiitsel atalete sebebiyet veren etmenlerden bir tanesi de yerlesmis 6rgiitsel rutinler
(aliskanliklar) oldugunu sdylemek miimkiindiir. Orgiitsel siirecleri olusturan drgiitsel
rutinler zamanla var olan aligkanliklar {izerinde zorlayict bir tesire sahip olacaktir.
Dolayisiyla aliskanliga donlismiis bu rutinler zamanla alternatiflerin denenmesini
engelleyecektir ve oOrgiitsel atalet yasanmasina neden olacaktir (Rumelt,1995: 9).
Standart islemsel siirecler ya da rutinler, kaynaklar1 ekonomik hale getirerek, istikrari
arttirir ve karar vermede belirsizligi azaltir ve orgiitlere rekabet avantaji saglar. Ancak,
orgiitsel rutinler orgiitsel degisimin baslatilmasi i¢in engel de teskil edebilir (Tsal,
2007:5). Orgiitsel rutinlere baglilik, alisilmis rutinlerin ve kaliplarin disina ¢ikilmasini
engellerken degisimin ve yeniliklere uyum saglamanin 6niinde engel teskil edebilecek

ve oOrgiitii eylemsizlige itebilecektir (Soysal, 2010: 21-22).
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Sekil 2.2: Orgiitsel Atalet ve Orgiitsel Degisim

Gergeklesen
Degisim
Kurumsallasma \
Yeniden Uretxlen Degisim
Atalet —; B3
Yap: T Tesebbiisii

Standart / Or titiin \A
Rutinler E Basarisizlik

Buyikligi \_/'

Orgiitiin Yas1

Kaynak: Larsen ve Lomi, 2002:276
2.4.2.4. Degerler ve Geleneklere Asir1 Baghhk

Gelenekler, toplumda zaman igerisinde tekrarlanmak suretiyle giinlimiize kadar gelmis
rutin davraniglar ve degismeyen kaliplardir. Bunlar, orgiitlerin degisim ve yeniliklere
ayak uydurma egilimlerinin zayiflamasina ve alisilmigin disina ¢ikmalarina engel
olmaktadir. Orgiit iiyelerinin bu gelenek dongiisiinden ¢ikamamasi veya asiri
saplantilar1 orgilitsel atalete neden olmaktadir (Soysal, 2010:22). Bir orgiitiin sahip
oldugu degerler, ¢alisanlarini birlestiren ve esinlendiren koklii inang kiimeleridir. Ne
var ki sirketler olgunlastik¢a, sahip olduklar1 degerler de ¢ogu zaman, mesruiyetlerini
sirf teamiil haline gelmis olmalarindan alan, kati kural ve diizenlemeler halinde
tasirlar. Tipki kuruyan bir agac¢ gibi, bir zamanlarin canli degerleri yerlerini yavas
yavas tas gibi soguk dogmalara birakirlar. Bu olunca da, degerler artik esin kaynagi
olmaktan ¢ikar ve sahip olduklari birlestirici gii¢ de savunmaci bir tutuculuk egilimine
doniiserek yozlasir, bu da atalete sebebiyet verir (Sull, 2002: 106). Geleneksel ¢alisma
yontemlerinin degistirilmesi, bildik, tanidik yapilarin ve isleyisin degismesi, eski
yerlesik iligkilerin degistirilerek yeniden tanimlanmasi bazi ¢alisanlarin degismesini
istemedigi unsurlar olabilir ve eski olan bildik aligkanliklarin devam ettirilmesi,
statiikonun korunmasini isteyebilir (Dawson, 2003:19). Bu durum da orgiitii atalete
iten baska bir etken olarak degerlendirilebilir. Zira atalet statiikonun korunmasi normal

isleyiste herhangi bir degisiklige gidilmemesi anlamlarina gelmektedir.
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2.4.2.5. Belirsizlik ve Kararsizhik

Orgiitleri atalet igerisine siiriikleyen baska bir etmen ise belirsizlik ve kararsizliktir.
Kosullarin ¢ok belirsiz oldugunu diisiinen belirsizlikten kagman yoneticiler
iggiidiilerine giivenmezler ve karar konusunda hareketsiz kalirlar. Gelistirmeleri
gereken {irlinler, piyasalar ve teknolojiler konusunda hayati stratejik kararlar almaktan
kaginirlar. Onun yerine yeniden diizenleme, kalite yonetimi yahut firma i¢i maliyet
diisiirme programlar tizerinde odaklanirlar. Biiyiik bir belirsizlikle kars1 karsiya kalan
yoneticiler bazen risk alip hareket ederken bazen de bekle gor stratejisi izleyebilir.
Bekle-gor stratejisinin benimsenmesi, gelecekteki kosullar netlesene belirsizlik
dagilana kadar yatirimlarin ertelenmesi, rakipler i¢in bir firsat sunacaktir. Boyle bir
belirsizlik kosullarinin hakim oldugu durumda, yoneticiler en muhtemel sonucu
bulmak ve buna dayanarak bir stratejiler liretmelidir. Eger belirsizligi yonetemez,
bekle-gor, maliyetleri diigsiirme gibi politikalarla giinii kurtarmaya caligirsa Orgiitii
atalet icerisine itebilir ve Orgiitiin rekabet edebilme kabiliyetini zayiflatir (Courtney,
Kirkland ve Viguerie, 1999:13-14).

Isgorenleri pasifize eden ve rgiitsel atalete yol algan baska bir unsur ise belirsizlik ve
kararsizlik halidir. Belirsizligin hakim oldugu durumlarda, orgiit yoneticilerinin hizl
ve dogru kararlar alabilmesi Orgiit i¢in olduk¢a 6nemli bir durumdur. Ancak
belirsizligin oldugu kosullarda bir¢ok orgiit yoneticisi tereddiit yasamakta ve cesur
kararlar1 erteleyebilmektedir. Yoneticiler bu belirsizlik ortaminda yeterli bilgi ve
ongoriiye sahip olmadigindan kararlar almaktan kaginarak beklemeyi tercih edebilir.
Yoneticilerin bu kararsizlik hali 6rgiitii negatif bir bigimde etkileyebilmekte orgiitii
atalet icerisine itebilmektedir (Smith J. , 2003:52). Insanlarin degisime karsi
direnmesinin temel nedenlerinden birisi, insanlarin siirekli olarak calistig1 ve aliskin
oldugu ¢alisma ortaminin degisecegi diisiincesi ve bu degisikliklerin belirsizlik ortami
olusturacagina kargt inancidir. (Dawson, 2003:19). Belirsizlik durumu oOrgiitiin
icyapisindan veya dis etkenlerden kaynakli olarak ortaya ¢ikabilir. Orgiitiin genel
anlamda performansinin azalmasma ve is gorenlerin motivasyonunun diismesine
sebep olur. Kararsizlik ise orgiitii ve calisanlarimi duraganlastirir. Is yasaminda
yoneticilerin hizli ve dogru karar verme becerisi orgiit genelini etkiler. Kararsizligin
yaygin sebepleri ise; yoneticinin basarisizlifa kars1 tahammiilsiizliigii, riskten kagma

egilimi ve yapilan is ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmayisidir (Karatay, 2019:27).
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2.4.3. Orgiitsel Ataletin Sonuclar

Orgiitsel atalet gerek ¢alisanlar1 gerekse orgiitiin kendisini etkileyen, hatta drgiitiin dis
cevresinde yer alan tedarikgiler ve miisteriler gibi diger orgiitsel aktorleri etkileyebilen
bircok sonucu dogurmaktadir. Orgiitsel ataletin en onemli sonuglarindan birisi,
orgiitiin degisimi yakalayamayarak rekabet edebilme kabiliyetini kaybetmesi ve
rakiplerinin gerisinde kalmasidir (Atalay, 2013:26). Ayrica, atalete diiserek degisimi
zamaninda yakalayamayan oOrgiitlerde, tmitsizlige diisme, kararsizlik, vizyon ve
misyon eksikligi gibi fizyolojik ve psikolojik kaosun yasanmasi da kag¢inilmaz
sonuglardan olarak goriilmektedir. Bu kaos halini yasayan orgiitte verimlilik tamamen
diismeye baslayacak ve orgiit giderek amaglarini gergeklestiremez hale gelecektir
(Soysal, 2010: 17). Orgiitsel ataletin neticesinde ortaya ¢ikan bu kaos hali calisanlarin
da huzursuz olmasina, is yaparken isteksizlesmesine ve de Orgiitiin verimliliginin
diismesine neden olacaktir. Isyerindeki bu huzursuz kaos hali olumsuz bir érgiit iklimi
meydana getirecek, bu atmosferde tatmin olamayan nitelikli g¢alisanlar, calistigi
ortamdan kagmaya baslayacak ve uzun siiredir calismakta oldugu kurumdan
ayrilacaktir. Orgiitiin igerisinde bulundugu bu atalet durumu, calisanlara yansidig
kadar diger tedarikgilere ve miisterilere de yansiyacak, miisterilerin sikayetleri ve
huzursuzluklar1 da bu kaos ortamina eklendiginde orgiit i¢in zor giinler kagimnilmaz
hale gelecektir (Sekman ve Utku, 2009: 134). Ataletin baska bir 6zelligi ise insan
kaynaklarinin atil kalmasi yani atil bir kapasite yaratmasidir. Bu durum caliganlar
arasinda kaytarmalara yol acabilecegi gibi, is gorenlerin ellerinden geleni yapmayarak
kuruma zarar vermelerine ve bu durumdan da haz alir hale gelmelerine bile yol
acabilmektedir. Ayrica atalet bulagici bir 6rgiitsel olgu olup, genellikle birlikte ¢alisan
orgiitlere de sigrayabilir. Tedarik¢i firmalarin yagamis oldugu ataletin, tiretici firmalara
da sigramasi sikca karsilasilan bir durumdur. Boylece, atalet domino etkisi yaratarak
diger firmalarin da yok olmasina ya da zorlu bir siire¢ igerisine diismesine yol

acabilmektedir (Sekman ve Utku, 2009: 150).
2.4.4. Orgiitsel Ataletin Ustesinden Gelme

Orgiitsel ataletin iistesinden gelebilmek i¢in; drgiit yoneticinin kendisinden baslayarak
biitlin  Orglitiin standartlara uygun performans degerlerini gbézden gegirilmeli,
giincellenmeli ve hedeflere ulagsma hususunda gevreye duyarli, uyumlu, esnek basariya
odaklanmis is takimlari olusturulmalidir. Ogrenen &rgiit ve birey bazli ydnetim

stiregleri ve sistemi kurulmalidir. Alt ve iist kademe is gorenlerin amaclarini ortak
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noktada birlestirecek yoOnetim politika ve uygulamalart baglatilmalidir. Ayrica
yoneticiler yetkilerinin bir kismini alt kademe calisanlara devrederek, calisanlarin
orgiit yonetimine giivenini tesis etmelidir. Is gorenlerin gdstermis oldugu basarilar,
olumlu tutum ve davranislar takdir edilerek 6diillendirilmeli. Is gorenlerin de &rgiitsel
kararlara katilim1 saglanarak calisanlarin bilgi, birikim ve yetenekleri siirekli taze ve
canli tutulmaya calisilmalidir. Ayrica ¢alisanlarin kendilerini gergeklestirmelerine
olanaklar sunulmali ve stirekli ¢alisanlarla dogru iletisim kurarak calisanlarin nabzi
tutulmalidir. Birbirine bagli is siiregleri oto kontrol mekanizmasi ile etin hale
getirilmeli, olas1 kazang ve kayiplarin neticeleri sistem yaklasimi gergevesinde ilgili
taraflarla paylasilmalidir. Giiglii bir orgiit kiiltiirli ve iklimi olusturularak is gérenlerin
birbirine ve kuruma olan giiven ve bagliliklar istikrarli hale getirilmelidir (Soysal,
2010:24).
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

Arastirmanin bu kisminda aragtirmanin modeli, arastirmanin evren ve orneklemi,
arastirma biinyesinde kullanilan 6l¢iim araglari, verilerin toplanmasi ve analizine
yonelik bilgiler sunulmustur.

3.1. Arastirmanin Modeli

Istanbul ili Basaksehir ilgesindeki okullarda gorev yapan dgretmenlerin algilarina gore
orgiitsel adaletin oOrgiitsel atalet tizerine etkisini ortaya koymayi amaglayan bu
arastirma nicel verilere dayali yordayici iligskisel tarama modelinde tasarlanmis olup,
yordayan degisken olarak orgiitsel adalet, yordanan degisken olarak da orgiitsel atalet
alinmistir.

Yordayic1 iliskisel arastirmalarda, degiskenler arasindaki iligkiler incelenerek
degiskenlerin birinden yola ¢ikarak digeri yordanmaya calisilir. Yordama isleminde
bir degiskenin bilinen bir degerinden yola ¢ikarak diger degiskenin bilinmeyen degeri
belirlenmeye ¢aligilir (Fraenkel ve Wallen, 2005:335).

3.2. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini, Istanbul Ili Basaksehir ilce Milli Egitim Miidiirliigiine bagli
88 okulda 2018-2019 egitim-ogretim yillarinda gorev yapan 3521 Ogretmen
olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi ise evrendeki Ogretmenlerden segkisiz
ornekleme yontemi ile secilen 635 dgretmenden olusmaktadir.

Seckisiz drnekleme yonteminde, arastirmact dogru bir 6rnekleme ¢ercevesi olusturur,
matematiksel rastlantisal prosediire uygun olarak ornekleme ¢ercevesinden unsurlar
secger ve sonra dahil edilmek {izere segilen unsuru eksiksiz olarak 6rnekleme yerlestirir.
Bu 6rnekleme tiirtinde, arastirmaci 6rnek olaylar1 segmek icin saf bir rastlantisal siire¢
kullanir. Béylece niifustaki her bir 6rnekleme unsurunun esit se¢ilme olasiligi bulunur
(Neuman, 2013:331). Orneklemin belirlenmesinde ilkokul, ortaokul ve lise sayilar1 ve
bu okullardaki 6gretmen sayilar1 dikkate alinmis ve alt evrenin arastirma 6rnekleminde
temsil edilmesi saglanmistir. Basaksehir ilgesindeki okullara elden toplam 780 anket
ulastirilmis, ulastirilan anketlerden 722’si geri donmiistiir. Donen 6l¢eklerden verileri
tam olmayan olgekler gikarilmis ve 635 6lgekle toplanan veriler degerlendirmeye tabi
tutulmustur. Arastirmada, %5 giiven araliginda evreni temsil yeterliligine sahip
orneklemin 351 oldugu g6z oniinde bulunduruldugunda (Biiylikoztiirk, Cakmak,

Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2009:96), arastirmadaki orneklem biiyiikliigiiniin
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evreni temsil giliciiniin yliksek oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan

ogretmenlerin demografik 6zellikleri Tablo 3.1’de gosterilmistir.

Tablo 3.1: Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Demografik Ozellikleri

Degiskenler Gruplar f %

Cinsiyet Kadin 380 59,8

Erkek 255 40,2

21 -30 Yas 245 38,6

Yas 31-40 Yas 272 42,8

41 - 50 Yas 118 18,6

1-5Y1l 288 45,4

6-10 Y1l 123 19,4

Mesleki Kidem 11 -15Y1l 92 14,5
16 — 20 Yil 76 12

21 ve Uzeri 56 8,8

[kokul 133 20,9

Egitim Kademesi Ortaokul 211 33,2

Lise 291 45,8

. . 1-5Y1l 566 89,1
g)i;(ruegakl Hizmet 6_ IO"Yﬂ | 51 3
11 ve Uzeri Y1l 18 2,8

Toplam 635 100

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin demografik ozellikleri incelendiginde, 380’inin
(9659,8) kadin 255’inin (%40,2) erkek oldugu saptanmistir. Arastirmaya katilan kadin
Ogretmenlerin sayisinin erkek 6gretmenlerden biraz daha fazla oldugu goriillmektedir.
Ayrica, katilimcilarin  yas degiskenine iliskin dagilimlarina bakildiginda ise
ogretmenlerin 245’inin (%38,6) 21-30 yas araliginda, 272’sinin (%42,8) 31-40 yas
araliginda, 118’inin (%18,6) 41 ve lizeri yas araliginda oldugu goriilmektedir.
Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin biiyilk bir cogunlugunu gen¢ ve orta yas
grubundaki 6gretmenler olusturmaktadir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin kidem
durumu incelendiginde, 6gretmenlerin 288’inin (%45,4) 1-5 yil, 123’iiniin (%19,4) 6-
10 yil, 92’sinin (%14,5) 11-15 yil, 76’sinin (%12) 16-20 yil, 56’sinin (%8,8) 21 ve
tizeri y1l kideme sahip oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin
biiylik bir kism1 1-10 yil aras1 kideme sahiptir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin
calistigl egitim kademesi incelendiginde, dgretmenlerin 133 tiniin (%20,9) ilkokul,
211’inin (%33,2) ortaokul, 291’inin (%45,8) lisede gorev yaptigr goriilmektedir.
Arastirmaya katilan Ogretmenlerin  gorev yaptigt okuldaki hizmet siireleri
incelendiginde, 6gretmenlerin 566’sinin (%89,1) 1-5 yil, 51’inin (%8,0) 6-10 yil,
18’inin (%2,8) 11 ve iizeri y1l ayn1 okulda gorev yaptigr goriillmektedir.
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3.3. Veri Toplama Araglari

Arastirma kapsaminda elde edilen veriler, Liao, Fei ve Liu (2008) tarafindan
gelistirilen ve Cankaya (2010) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan, deneyim ataleti ve
dgrenme ataleti olmak {iizere iki alt boyut ve 14 maddeden olusan “Atalet Olcegi’ ve
Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan gelistirilen ve Polat (2007) tarafindan
Tiirkceye uyarlanan, dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet olmak
lizere {i¢ alt boyut ve 19 maddeden olusan ‘Orgiitsel Adalet’ dlgekleri ile toplanmustir.
Her iki olgek de besli Likert tipi ol¢ekler olup 1 (Kesinlikle Katilmiyorum) -5

(Tamamen Katiliyorum) araliginda derecelendirilmistir.
3.4. Gegerlilik Calismasi

Aragtirmada kullanilan “Orgiitsel Atalet Olgegi” ve “Orgiitsel Adalet Olgegi”

gegerlilik analiz sonuglar1 sunulmusgtur.

3.4.1. Orgiitsel Atalet Olgegine iliskin Gegerlilik Calismasi

“Atalet Olgegi”nin yap1 gegerliligini saglamak amaciyla arastirma kapsaminda 635
Ogretmenden toplanan verilerle agimlayici faktor analizi gergeklestirilmistir.
Gergeklestirilen agimlayici faktor analizi neticesinde, Kaiser Meyer Olkin (KMO=.81)
ve Bartlet testlerine (p<.01) iliskin degerler agimlayici faktor analizinin
uygulanabilecegini gostermektedir. Olgegin ¢ok boyutlu oldugu goz &niinde
bulundurularak Varimax dik eksen dondiirme teknigi uygulanmis olup, analiz
neticesinde Ol¢egin 6zdegeri 1’den biiyiik iki alt l¢ekten olustugu tespit edilmistir.

Varimax Dik Eksen Dondiirme Teknigi neticesinde 6l¢gme aracinin 1. boyutu toplam
varyansin %324,42 sini, 2. boyut %23,64 iinii agikladig1 tespit edilmistir. Olcek
maddeleri 6z degeri 1°den yiiksek 2 alt dlgekte toplanmis olup 6lgek maddelerinin
faktor yiikleri .360 ile .817 arasinda degismektedir. Olgegin yedi maddeden meydana
gelen birinci alt boyutu Ogrenme Ataleti, yedi maddeden meydana gelen ikinci alt
boyutu ise Deneyim Ataleti olarak isimlendirilmistir. Olcegin boyutlarina ve dlgek

maddelerine iligkin faktor yiikleri Tablo 3.2°de sunulmustur.
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Tablo 3.2: Orgiitsel Atalet Olgegine Ait Faktor Yiikleri

Atalet Olcegi 1.Faktor 2.Faktor
M12 0,817

M13 0,800

M9 0,741

M11 0,733

M14 0,629

M2 0,534

M5 0,522

M7 0,843
M8 0,803
M6 0,755
M3 0,711
M4 0,629
M1 0,476
M10 0,360
0z Deger 3,419 3,309
Varyans Yiizdesi 24,419 23,638
n=635

Liao, Fei ve Liu, (2008) tarafindan gelistirilen ve Cankaya (2010) tarafindan
Tiirk¢e’ye uyarlanan orgiitsel atalet 6lgegi, 6grenme ataleti ve deneyim ataleti olmak
lizere iki boliimden olusmaktadir. Olgegin 6grenme ataleti boyutunda yedi madde,
deneyim ataleti boyutunda yedi madde olmak {iizere toplam on dort maddeden
olusmaktadir. Arastirma kapsaminda gerceklestirilen acgimlayict faktér analizi
neticesinde atalet Ol¢eginin orijinal Olgege paralel olarak iki boyut ve on dort

maddeden olusan bir yap1 sergiledigi goriilmektedir.
3.4.2. Orgiitsel Adalet Olcegine Iliskin Gegerlilik Calismasi

“Orgiitsel Adalet Olgegi™nin yap1 gegerlilifini saglamak amaciyla arastirma
kapsaminda 635 Ogretmenden toplanan verilerle agimlayici faktér analizi
gerceklestirilmistir. Gergeklestirilen agimlayict faktor analizi neticesinde, Kaiser

Meyer Olkin (KMO=.99) ve Bartlet testlerine (p<.01) iliskin degerler agimlayici faktor
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analizinin uygulanabilecegini gdstermektedir. Olcegin ¢ok boyutlu yapisi géz oniinde
bulundurularak Varimax dik eksen dondiirme teknigi uygulanmis olup, analiz
neticesinde Ol¢egin 6zdegeri 1’den biiyiik ti¢ alt 6l¢ekten meydana geldigi tespit
edilmistir. Varimax Dik Eksen Dondiirme Teknigi neticesinde dlgegin 1. boyutu
toplam varyansin %31,55 ini, 2. Boyut %22,30 unu ve 3. boyut ise %?20,14 iini
acikladig1 tespit edilmistir. Olgek maddeleri 6z degeri 1°den yiiksek 3 alt dlgekte
toplanmis olup 6l¢ek maddelerinin faktor yiikleri .603 ile .792 arasinda degismektedir.

Tablo 3.3: Orgiitsel Adalet Ol¢egine Ait Faktor Yiikleri

Orgiitsel Adalet Olgegi 1.Faktor 2.Faktor 3.Faktor
M18 ,789

M16 ,780

M19 171

M17 137

M8 ,718

M11 ,703

M9 ,697

M7 ,650

M10 ,638

M4 ,7192

M3 ,790

M5 778

M6 ,620

M2 ,609

M1 ,603

M13 ,768
M14 , 745
M12 127
M15 672
0z Deger 5,99 424 3,83
Varyans Yiizdesi 31,55 22,30 20,14
n=635
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Olgegin dokuz maddeden meydana gelen birinci alt boyutu Islemsel Adalet, alt:
maddeden meydana gelen ikinci alt boyutu ise Dagitimsal Adalet ve dort maddeden
meydana gelen tgiincii boyutu ise Etkilesimsel Adalet seklinde adlandirilmastir.
Olgegin boyutlarina ve &lgcek maddelerine iliskin faktdr yiikleri Tablo 3.3’de
sunulmustur.

Yapilan agimlayici faktdr analizi sonucunda, katilimcilarin orgiitsel adalet algilarinin
Olctildiigii 6lgegin Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan gelistirilen ve Polat (2007)
tarafindan Tiirkgeye uyarlanan aslina uygun bir yap1 sergiledigi goriilmiistiir. Olgek
aslina uygun bir bigimde ii¢ boyut ve 19 maddeden olusan bir yap1 sergilemektedir.
Olgegin dokuz maddeden meydana gelen birinci alt boyutu Islemsel Adalet, alti
maddeden meydana gelen ikinci alt boyutu ise Dagitimsal Adalet ve doért maddeden

meydana gelen {igiincii boyutu ise Etkilesimsel Adalet seklinde adlandirilmistir.
3.5. Giivenirlik Calismasi

Arastirmada kullanilan “Orgiitsel Atalet Olgegi” ve “Orgiitsel Adalet Olcegi”

giivenirlik analiz sonuglar1 sunulmustur.
3.5.1. Orgiitsel Atalet Olgegine iliskin Giivenirlik Calismasi

Atalet Olgeginin giivenirligine yonelik yapilan analiz neticesinde dlgme aracina ait
Cronbach Alpha katsayis1 .80 (0=.80) olarak tespit edilmistir. Olgme aracina ait alt
oOlgeklerin giivenirlik katsayilarinin ise 1.alt boyutunda (6grenme ataleti) o=.82, 2.alt
boyutunda (deneyim ataleti) ise a=.79 oldugu saptanmig Tablo 3.4’de sunulmustur. Bu
degerler, 0lgme aracindaki maddelerin giivenirlik katsayilarinin yiiksek diizeyde

oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 3.4: Orgiitsel Atalet Olgegine Ait Giivenirlik Analizi

Boyutlar N Madde Sayisi Alpha
Atalet Olgegi 635 14 .80
1. Boyut 635 7 .82
2. Boyut 635 7 79

Orgiitsel atalet oOlceginin Liao vd. (2008:187) tarafindan yapilan gelistirme
asamasindaki giivenirlik degerleri incelendiginde, bu arastirmanin neticesinde elde
edilen degerlerle benzestigi goriilmektedir. Liao vd., 6lgegin giivenirlik katsayisini .71

(0=.71) olarak saptamistir.
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3.5.2. Orgiitsel Adalet Olgegine Iliskin Giivenirlik Calismasi

Orgiitsel Adalet Olgeginin giivenirligine yonelik yapilan analiz neticesinde dlgme
aracina iliskin Cronbach Alpha katsayisinin .96 (0=.96) oldugu saptanmis Tablo
3.5’de sunulmustur. Olgme aracinin alt boyutlarindaki Cronbach Alpha katsayilarinin
ise 1. alt boyut (islemsel adalet) a=.91, 2.alt boyut (dagitimsal adalet) 0=.96, 3. alt
boyut (etkilesimsel adalet) ise 0=.91 olarak saptanmistir. Yapilan giivenirlik analizleri
neticesinde saptanan bu degerler, Olgme aracindaki maddelerin giivenirlik

katsayilarinin yiiksek diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 3.5: Orgiitsel Adalet Olgegine Ait Giivenirlik Analizi

Boyutlar N Madde Sayisi Alpha
Orgiitsel Adalet Olgegi 635 19 .96
1. Boyut 635 6 91
2. Boyut 635 9 .96
3. Boyut 635 4 91

Orgiitsel adalet Slceginin giivenirlik katsayilariin Polat (2007:94) tarafindan yapilan
Tiirk¢e’ye uyarlama ¢aligmasindaki degerleri ile birebir Ortiistiigii de goriilmektedir.
Polat, yapmis oldugu c¢aligma neticesinde 6l¢egin gilivenirlik katsayisini .96 (0=.96)

olarak saptamistir.
3.6. Verilerin Coziimlenmesi

Arastirmada kapsaminda gretmenlerden toplanan veriler, SPSS for Windows 21.0
paket yazilimi kullanilarak analiz edilip, ¢0ziimlenmistir. Arastirma kapsaminda,
katilimcilarin demografik 6zelliklerinin belirlenmesinde, katilimcilarin orglitsel atalet
ve oOrgiitsel adalete iliskin algi diizeylerinin tespitinde betimsel istatistikten
faydalanilmis ve frekans, yiizde, standart sapma ve aritmetik ortalama analizleri
yapilmistir. Ayrica, katilimcilarin orgiitsel adalet ve Orgiitsel atalet algilarinin
demografik degiskenlere gore farklilik gdsterip gostermedigini tespit etmek amaciyla
bagimsiz orneklem t testi (Independent Samples t Test) ve Anova analizleri
yapilmistir. Bununla birlikte, farkliliklarin yoniiniin tespiti amaciyla Post Hoc

Scheffee testi analizleri yapilmistir.
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Ayrica, arastirma degiskenleri arasindaki iliskinin tespiti i¢in korelasyon analizi
yapilmis olup orgiitsel adaletin orgiitsel ataleti yordayip yordamadiginin tespiti i¢in
regresyon analizleri yapilmistir. Arastirmada, manidarlik diizeyi p<.05 olarak kabul

edilmistir.

Tablo 3.6: Ogretmenleri Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Atalet Algilarina Iliskin
Elde Edilen Puanlarin Normal Dagilimimm Belirlemek Amaciyla Yapilan

Kolmogorov-Smirnov Testi Sonu¢lar:

Boyut I vA P
Orgiitsel Adalet 635 1,248 11
Orgﬁtsel Atalet 635 1,397 ,06

Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Atalet algilarina iliskin elde edilen
verilerinin normal dagilim oOzelligi tasiyip tasimadiklart belirlemek iizere
Kormogorov-Smirnov Testi yapilmistir. Yapilan Kolmogorov-Simirnov Testi
sonuglar1 Tablo 3.6 ’da sunulmustur. Tabloda goriildiigii tizere, elde edilen puanlarin
normal dagilim gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla yapilan Kolmogorov-

Smirnov testi sonucunda dagilimlarin normal dagildig1 saptanmistir (p>.05).
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE YORUMLAR
Arastirmanin bu béliimiinde arastirmaya katilan dgretmenlerden ‘Orgiitsel Adalet
Olgegi’ ve ‘Orgiitsel Atalet Olgegi’ ile arastirma kapsaminda toplanan verilerin

c¢Oziimlenerek analiz edilmesi neticesinde ortaya ¢ikan aragtirma bulgulart ve

bulgulara iligkin yorumlara yer verilmistir.
4.1. Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet Algilarina Yénelik Bulgular

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarima yonelik aritmetik

ortalama ve standart sapma degerlerine Tablo 4.1° de yer verilmistir.

Tablo 4.1: Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet Algilarina Yénelik Bulgular

Boyutlar x Ss

Dagitimsal Adalet 3,78 91
Orgiitsel "

Islemsel Adalet 3,83 ,89
Adalet

Etkilesimsel Adalet 410 ,84

Orgiitsel Adalet Toplam 3,87 82
n=635

Tablo 4.1 incelendiginde arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinin
(X = 3,87) ortalamanin iizerinde oldugu gériilmektedir. Orgiitsel adaletin alt boyutlart
acisindan oOgretmenlerin elde ettigi ortalamalara bakildiginda ise Ogretmenlerin
orgiitsel adalet algilarinin biitiin boyutlarda yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.
Ogretmenlerin en yiiksek ortalamasi etkilesimsel adalet boyutunda olup (X = 4,10) en
diisiik ortalamasi ise dagitimsal adalet boyutunda (X = 3,78) oldugu goriilmektedir.
Islemsel adalet boyutunda ise Ogretmenlerin ortalamalarinin X = 3,83 oldugu

saptanmistir.
4.2. Ogretmenlerin Orgiitsel Atalet Algilarina Yonelik Bulgular

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel atalet algilarina yonelik aritmetik ortalama

ve standart sapma degerlerine Tablo 4.2’ de yer verilmistir.
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Tablo 4.2: Ogretmenlerin Orgiitsel Atalet Algilarina Yonelik Bulgular

Boyutlar x Ss

Deneyim Ataleti 3,20 ,60
Orgiitsel Ogrenme Ataleti 2,83 ,49
Atalet

Orgﬁtsel Atalet Toplam 3,02 45
n=635

Tablo 4.2 incelendiginde arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel atalet algilariin
(X = 3,02) orta diizeyde oldugu gériilmektedir. Orgiitsel ataletin alt boyutlar1 agisindan
Ogretmenlerin elde ettigi ortalamalara bakildiginda ise 6gretmenlerin Orgiitsel atalet
algilarinin, deneyim ataleti boyutunda x = 3,20 oldugu, 6grenme ataleti boyutunda
ise X = 2,83 oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin deneyim ataleti

boyutunda ortalamalarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
4.3. Ogretmenlerin Cinsiyetine Gore Adalet Puanlarmin Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinin cinsiyet degiskenine gore
anlamli fark gosterip gostermedigini belirlemek igin uygulanan t testi analiz

sonuglarina Tablo 4.3°de yer verilmistir.

Tablo 4.3: Ogretmenlerin Cinsiyetine Gore Adalet Puanlarimin Karsilastiriimasi

Boyut Cinsiyet n X Ss Sd t p
Kadin 380 3,73 ,86

Dagitimsal Adalet 633 3,150 43
Erkek 255 3,84 ,98

. Kadin 380 3,81 ,86

Islemsel Adalet 633 1,411 43
Erkek 255 3,86 ,94
Kadin 380 4,06 ,82

Etkilesimsel Adalet 633 1,386 ,20
Erkek 255 4,15 ,84

. Kadin 380 3,84 7

O. Adalet Toplam 633 3,079 22
Erkek 255 3,91 .87

n=635

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyetine gére 6gretmenlerin orgiitsel adalet algi
seviyelerinin istatistiki olarak anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla bagimsiz 6rneklem t-test analizi uygulanmistir. Uygulanan t-test analizi
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sonuclart incelendiginde, arastirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyetine gore
Ogretmenlerin Orglitsel adalet algi seviyelerinin anlamli bir fark gostermedigi
goriilmistir [t(633)=3,079, p>.05]. Kadin o&gretmenlerin erkek Ogretmenlerin

ortalamalarindan istatistiki olarak anlamli bir bigimde ayrismadig tespit edilmistir.
4.4, Ogretmenlerin Cinsiyetine Gore Atalet Puanlarimin Karsilastiriimasi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin orglitsel atalet algilarinin cinsiyet degiskenine gore
anlamli fark gosterip gostermedigini belirlemek i¢in uygulanan t testi analiz

sonuglaria Tablo 4.4’de yer verilmistir.

Tablo 4.4: Ogretmenlerin Cinsiyetine Gore Atalet Puanlarimin Karsilastiriimasi

Boyut Cinsiyet n X Ss Sd t p
Deneyim Kadin 380 3,18 ,58

X 633 3,126 40
Ataleti Erkek 255 3,22 ,63
Ogrenme Kadmn 380 2,81 48

) 633 ,470 ,30
Ataleti Erkek 255 2,85 50
Atalet Kadmn 380 2,99 43

633 3,099 25

Toplam Erkek 255 3,04 A7
n=635

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyetine gore ogretmenlerin orgiitsel atalet algi
seviyelerinin istatistiki olarak anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla bagimsiz 6rneklem t-test analizi uygulanmistir. Uygulanan t-test analizi
sonuglar1 incelendiginde, arastirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyetine gore
Ogretmenlerin Orgiitsel atalet algi seviyelerinin anlamli bir fark goéstermedigi
goriilmistir. [t(633)=3,099, p>.05]. Kadin o&gretmenlerin erkek Ogretmenlerin

ortalamalarindan istatistiki olarak anlamli bir bicimde ayrigmadigi tespit edilmistir

4.5. Ogretmenlerin Gorev Yaptigi Egitim Kademesine Gore Adalet Puanlarinin

Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel adalet puanlarinin gérev yaptiklar: egitim
kademesi degiskenine gore anlamli fark gosterip gdstermedigini belirlemek icin
yapilan tek yonli varyans-ANOVA testi analiz sonuglarina Tablo 4.5°de yer

verilmistir.
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Tablo 4.5: Ogretmenlerin Gorev Yaptigi Egitim Kademesine Gore Adalet

Puanlarmin Karsilastirilmasi

Unvan n X Ss F p

ilkokul 133 4,15 87
Dagitimsal  Ortaokul 211 3,67 98 14152 00
Adalet Lise 201 369 84

Toplam 635 3,78 91

ilkokul 133 4,07 76
islemsel Ortaokul 211 3,79 1,02 6,293 ,00
Adalet Lise 291 375 83

Toplam 635 3,83 89

flkokul 133 4,27 73
Etkilesimsel Ortaokul 211 4,02 95 3,756 02
Adalet Lise 201 4,08 80

Toplam 635 4,10 ,84

flkokul 133 4,14 70
Orgiitsel Ortaokul 211 3,80 93 9,158 00
Adalet Lise 291 3,80 75

Toplam 635 ,387 ,82
n=635

Arastirmaya katilan  Ogretmenlerin  Orgiitsel adalet puanlarinin  aritmetik
ortalamalarinin §gretmenlerin gorev yaptigir egitim kademesine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla tek yonlii varyans-ANOVA
analizi ve Tamamlayict Post-Hoc testi olarak Scheffe testi uygulanmistir.
Gergeklestirilen ANOVA analizi ve Scheffe testi neticesinde dgretmenlerin drgiitsel
adalet Olceginden aldiklar1 puanlarin  Ogretmenlerin  gdrev yaptiklar:t egitim
kademesine gore anlamli bir farklilik gosterdigi goriilmektedir [F(2, 629)=9,158,
p<.05].

54



Tablo 4.6: Ogretmenlerin Egitim Kademesine Gore Adalet Puanlarimin

Karsilastirllmasina fliskin Scheffe Testi Sonucu

Boyut Unvan Ortalama Farki p
Etkilesimsel Adalet Tlkokul Ortaokul 25033" 03
_ _ Ortaokul ,28208" 01
Islemsel Adalet Ilkokul _
Lise ,32020" ,00
. Ortaokul AT7679" ,00
Dagitimsal Adalet Ilkokul
Lise ,45704" ,00
) . Ortaokul .33688" .00
Orgiitsel Adalet Ilkokul
Lise ,33574" ,00

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin Orgiitsel adalet puanlarinin 6gretmenlerin gérev
yaptiklar1 egitim kademesine gore hangi gruplar arasinda anlamli bir farklilik
gosterdigini belirlemek amaciyla tamamlayici Post-Hoc testi olarak Scheffe testi
uygulanmus, test sonuglar1 Tablo 4.6 da verilmistir. Yapilan tamamlayic1 Scheffe testi
neticesinde ilkokul 6gretmenlerinin orgiitsel adalet algilarina yonelik ortalamalarinin
ortaokul ve lise Ogretmenlerinin ortalamalarina gore daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Ayrica Orgiitsel adalet Olceginin alt boyutlarina iliskin ortalamalar
karsilagtirildiginda, ilkokul Ogretmenlerinin dagitimsal adalet ve islemsel adalet
ortalamalarinin lise ve ortaokul 6gretmenlerinin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Etkilesimsel adalet alt boyutuna bakildiginda ise ilkokul
ogretmenlerinin ortalamalarinin ortaokul Ogretmenlerinin ortalamalarindan daha

yiiksek oldugu goriilmektedir.

4.6. Ogretmenlerin Gorev Yaptigi Egitim Kademesine Gore Atalet Puanlarinin

Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin Orgiitsel atalet puanlarinin gérev yaptiklari egitim
kademesi degiskenine gore anlamli fark gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans-ANOVA testi analiz sonuglarina Tablo 4.7°de yer

verilmistir.
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Tablo 4.7: Ogretmenlerin Gorev Yaptigi Egitim

Puanlarmin Karsilastirilmasi

Kademesine Gore Atalet

Unvan n X Ss F p
flkokul 133 31708 65097
Rte”ﬁt’.im Ortaokul 211 32525 57513
aleti 1055 35
Lise 291 31836 59775
Toplam 635 32038 60202
flkokul 133 2,8614 48983
gtggl‘;‘ime Ortaokul 211 27718 53858
2034 13
Lise 201  2,8508 44425
Toplam 635 2,8268  ,48767
flkokul 133 30161 44638
gtrglﬁ:sel Ortaokul 211 30122 44927
ale 008 99
Lise 201 30172 44400
Toplam 635 3,0153  ,44556
n=635

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin orglitsel atalet puanlarinin aritmetik ortalamalarinin

ogretmenlerin gorev yaptiklar egitim kademsine gore anlamli bir farklilik gosterip

gostermedigini tespit etmek amaciyla yapilan tek yonli varyans-ANOVA analizi

neticesinde o6gretmenlerin Orgiitsel atalet puanlarinin 6gretmenlerin gorev yaptiklar

egitim kademsine gore anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir [F(2,

629)=,008, p>.05].

4.7. (")gretmenlerin Yasma Gore Adalet Puanlarimin Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel adalet puanlarinin yas degiskenine gore

anlaml fark gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans-

ANOVA testi analiz sonuglarina Tablo 4.8’de yer verilmistir.
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Tablo 4.8: Ogretmenlerin Yasma Gore Adalet Puanlarinin Karsilastirilmasi

Unvan n X Ss F p
21-30 Yas 245  4,0439 ,94026
Etkilesimsel
Adalet 31-40 Yas 272  4,1682 19172 1 684 17
41 ve Uzeri Yas 118 4,0445 , 73861
Toplam 635 14,0972 84417
21-30 Yas 245  3,8104 ,95372
islemsel  31-40 Yas 212 38500 BoA8T o
Adalet 41ve Uzeri Yas 118 3,8164 77490 '
Toplam 635 3,8289 ,89456
21-30 Yas 245  3,7272 ,97922
Dagitimsal
Adalet 31-40 Yas 272 3,7984 ,90402 217 19
41 ve Uzeri Yas 118 3,8404 ,80401
Toplam 635 3,7787 ,91627
21-30 Yas 245  3,8333 ,89801
Orgiisel 31-40 Yas 272 39011 77436 445 64
Adalet 41 ve Uzeri Yas 118 3,8720 72894
Toplam 635 3,8695 ,81588
n=635

Aragtirmaya katilan  Ogretmenlerin  Orgiitsel adalet puanlarinin  aritmetik
ortalamalarinin 6gretmenlerin yagina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
tespit etmek amaciyla yapilan tek yonli varyans-ANOVA analizi neticesinde
Ogretmenlerin orglitsel adalet puanlarinin 6gretmenlerin yasina goére anlamli bir

farklilik gostermedigi goriilmektedir [F(2, 629)=,445, p>.05].
4.8. (")gretmenlerin Yasina Gore Atalet Puanlarimin Karsilastirilmasi

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin orglitsel atalet puanlarinin yas degiskenine gore
anlaml fark gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans-

ANOVA testi analiz sonuglarina Tablo 4.9’de yer verilmistir.
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Tablo 4.9: (")gretmenlerin Yasina Gore Atalet Puanlarimin Karsilastirilmasi

Unvan n X Ss F p
21-30 Yas 245 3,24 ,61
ngl?t’i'm 31-40 Yas 272 317 59
1,109 33
41 ve Uzeri Yas 118 3,21 ,61
Toplam 635 3,20 ,60
21-30 Yas 245 2,84 51
. 31-40 Yas 272 2,82 ,50
Ogrenme
Ataleti 214 8l
41 ve Uzeri Yas 118 2,82 42
Toplam 635 2,83 49
21-30 Yas 245 3,04 44
gtragl‘é:sel 31-40 Yas 272 299 45
,920 40
41 ve Uzeri Yas 118 3,01 ,43
Toplam 635 3,01 45
n=635

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin orglitsel atalet puanlarinin aritmetik ortalamalarinin
Ogretmenlerin yasina gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans-ANOVA analizi neticesinde Ogretmenlerin
orgiitsel atalet puanlarinin 6gretmenlerin yasina gore anlamli bir farklilik gostermedigi

goriilmektedir [F(2, 629)=,920, p>.05].
4.9. (")gretmenlerin Kidemine Gore Adalet Puanlarinin Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel adalet puanlarinin kidem degiskenine gore
anlaml fark gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans-

ANOVA testi analiz sonuglarina Tablo 4.8’de yer verilmistir.
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Tablo 4.10: (")gretmenlerin Kidemine Gore Adalet Puanlarinin Karsilastirilmasi

Unvan n X Ss F p
1-5 Y1l 288  3,8005 85829
6-10 Y1l 123 39465 74621
Orgiitsel 11-15 Yil 92 37220 88961
Adalet 16-20 Y1l 76 38864 61565 1> 38
21 Yil ve Uzeri 56 38120 84383
Total 635 3,695 81588
1-5 Y1l 288  4,1024 89346
6-10 Yil 123 42053 78278
Etkilesimsel ~ 11-15 Y1l 92 40190 92599
Adalet 16-20 Y1l 76 40428 429 W
21 Yil ve Uzeri 56 40357 80964
Total 635 40072 84417
1-5 Y1l 288  3,8515 92285
6-10 Y1l 123 39214 81497
Islemsel 11-15 Y1l 92 3,6643 ,98393
Adalet 16-20 Yil 76 38713 72488 o B
21 Y1l ve Uzeri 56 3,7222 95276
Total 635 3,8280 89456
1-5 Y1l 288  3,8079 93442
6-10 Yil 123 38117 87906
Dagitimsal ~ 11-15 Y1l 92  3,6105 1,05649
Adalet 16-20 Vil 76 38048 71874 009 40
21 Yil ve Uzeri 56 37976 89483
Total 635 37787 91627

n=635

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin  Orgiitsel adalet puanlarmin  aritmetik
ortalamalarinin 6gretmenlerin mesleki kidemine goére anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini tespit etmek amaciyla yapilan tek yonlii varyans-ANOVA analizi
neticesinde 6gretmenlerin orgiitsel adalet puanlarinin 6gretmenlerin mesleki kidemine

gore anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir [F(2, 629)=1,153, p>.05].
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4.10. Ogretmenlerin Kidemine Gore Atalet Puanlarinin Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel atalet puanlarinin kidem degiskenine goére

anlaml fark gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans-

ANOVA testi analiz sonuglarina Tablo 4.11’de yer verilmistir.

Tablo 4.11: Ogretmenlerin Kidemine Gore Atalet Puanlarimin Karsilastiriimasi

Unvan n X Ss F p
1-5 Y1l 288 22,62 4,39
6-10 Y1l 123 21,47 4,77
Deneyim 11-15 Y1l 92 2148 511 2,454 06
Ataleti 16-20 Y1l 76 22,12 4,11
21 Y1l ve Uzeri 56 23,05 4,66
Total 635 2221 4,59
1-5 Y1l 288 1592 4,97
6-10 Y1l 123 15,36 4,28
5 11-15 Y1l 92 16,71 4,93
thf:lzltlime 16-20 Y1l 76 15,32 3,68 L% 2
21 Y1l ve Uzeri 56 15,91 4.40
Total 635 1585 4,66
1-5 Y1l 288 39,12 7,32
6-10 Y1l 123 37,62 6,48
Orgiitsel 11-15 Y1l 92 38,72 7,69 163 33
Atalet 16-20 Y1l 76 37,88 5,85
21 Y1l ve Uzeri 56 39,20 7,14
Total 635 3864 7,045
n=635

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin Orgiitsel atalet puanlarinin aritmetik ortalamalarinin

ogretmenlerin mesleki kidemine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini

tespit etmek amaciyla yapilan tek yonli varyans-ANOVA analizi neticesinde

O0gretmenlerin Orgiitsel atalet dlgeginden aldiklar1 puanlarin 6gretmenlerin kidemine

gore anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir [F(2, 629)=1,163, p>.05].
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4.11. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Atalet Degiskenleri Arasindaki Iliskilere
Yonelik Bulgular

Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel Atalet ve bu 6lgeklerin alt boyutlar1 arasinda manidar bir
iliskinin var olup olmadigini ortaya koymak igin yapilan Pearson Carpim-Momentler
Korelasyon analizi neticesinde, orgiitsel adalet ile oOrgiitsel atalet arasinda negatif
yonde orta seviyede (r=-,32 p<.01) bir iligkinin var oldugu goriilmektedir. Bir bagka
deyisle, ¢alismaya katilan 6gretmenlerin 6rgiitsel adalet algilar arttikga 6gretmenlerin
atalet algilar1 diismekte, Orgiitsel adalet algilar1 diistiikge, Orgiitsel atalet algilar

artmaktadir.

Tablo 4.12: Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Atalet Degiskenleri Arasindaki fliskilere

Yonelik Bulgular
D. I E. 0. D.  Orgiitsel Orgiitsel
Adalet Adalet Adalet Ataleti Ataleti Adalet Atalet

Dagitimsal 1

Adalet

Islemsel ok

Adalet 3 1

Etkilesimsel . e

Adalet ,686 J71 1

Ofremme  ogge g5 304" 1

Ataleti ! ' ’

Deneyim . . ok .

Ataleti -,140 -,221 -,146 ,330 1

Orgiitsel o o o - sk

Adalet ,894 ,954 ,861 -.336 -,197 1

Orgiitsel 5o« _339™ _265™ 770%™ 856~ -3177 1

Atalet

Tablo 4.12. incelendiginde, orgiitsel atalet dlgeginin ogrenme ataleti alt boyutu ile
orgiitsel adalet Olg¢eginin dagiimsal adalet boyutu arasinda negatif yonde diisiik
seviyede (r=-,255 p<.01), islemsel adalet boyutu ile negatif yonde orta diizeyde
(r=-,345 p<.01), etkilesimsel adalet boyutu ile negatif yonde orta diizeyde (r=-,304
p<.01) bir iligkinin var oldugu goériilmistiir.
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Ayrica orgiitsel atalet 6lgeginin deneyim ataleti alt boyutu ile 6rgiitsel adalet 6lgeginin
daginmsal adalet boyutu arasinda negatif yonde diisiik seviyede (r=-,140 p<.01),
islemsel adalet boyutu ile negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,221 p<.01), etkilesimsel
adalet boyutu ile negatif yonde diisiik diizeyde (r=-,146 p<.01) bir iliskinin mevcut
oldugu goriilmiistiir. Deneyim ataleti ile 6rgiitsel adalet dlgeginin biitiin alt boyutlar

arasinda negatif yonde diisiik diizeyde bir iligkinin var oldugu goriilmiistiir.
4.12. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Atalet Arasindaki Coklu Regresyon Matrisi

Etkilesimsel adalet, islemsel adalet ve dagitimsal adaletin orgiitsel ataleti yordama
giicliniin degerlendirilmesi i¢in yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina

Tablo 4.13°de yer verilmistir.

Tablo 4.13: Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Atalet Arasindaki Coklu Regresyon

Matrisi

B SHg B t p

Sabit 3,657 ,085 43,092 00
Etkilesimsel Adalet - 013 032  -025 -404 ,69
Islemsel Adalet -,179 033 -359 5354 00
Dagitimsal Adalet 025 029 052 885 .38

=635, R=.34, R?=.12, F=27,532, p<.01

Etkilesimsel adalet, islemsel adalet ve dagitimsal adaletin birlikte orgiitsel ataleti
yordama giicii istatistiksel olarak anlamli bulunmustur [F(1-633)=27,532, p<.01].
Orgiitsel adalet degiskeni orgiitsel ataletteki degisimin %12’sini (R=.34, R2=.12)
aciklayabilmektedir. Buna karsilik dagitimsal adalet ve etkilesimsel adalet orgiitsel
ataleti tek basina anlamli bir sekilde yordamamaktadir. Bagka bir ifadeyle etkilesimsel

adalet 1 birim azalirsa orgiitsel atalet diizeyi 0,12 birim artmaktadir.
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Sekil 4.1: Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Atalete iliskin Regresyon Modeli

| _

| Dagitimsal Adalet | p=,025

e |

_______ | B=-179 r .
| Islemsel Adalet | > | Orgiitsel Atalet |
e | e |
. I

| Etkilesimsel Adalet | p=-013

e |

Regresyon modeline iliskin parametreler incelendiginde dagitim adaleti, islemsel
adalet ve etkilesim adaleti beraber ele alindiginda, islemsel adaletinin 6rgiitsel ataletin
anlamli birer yordayicist oldugu ancak etkilesim ve dagitim adaletinin ise orgiitsel

ataletin anlamli bir yordayicisi olmadig1 goriilmektedir.
4.13. Orgiitsel Adalet ve Deneyim Ataleti Arasindaki Coklu Regresyon Matrisi

Etkilesimsel adalet, islemsel adalet ve dagitimsal adaletin deneyim ataletini yordama
giicliniin degerlendirilmesi i¢in yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi sonuglarina

Tablo 4.14°de yer verilmistir.

Tablo 4.14: Orgiitsel Adalet ve Deneyim Ataleti Arasindaki Coklu Regresyon

Matrisi

B SHg p t p
Sabit 3,703 119 31,183 ,00
Etkilesimsel Adalet 034 045 048 756 45
Islemsel adalet -198 047 294 -4237 00
Dagitimsal Adalet 031 040 047 789 43

=635, R=.227, R?=.051, F=11,393, p<.01

Etkilesimsel adalet, islemsel adalet ve dagitimsal adaletin birlikte deneyim ataletini
yordama giicii istatistiki olarak manidar bulunmustur [F(1-634)=11,393, p<.01].
Islemsel adalet degiskeni deneyim ataletindeki degisimin %05’ini (R=.227, R2=.05)
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aciklayabilmektedir. Buna karsilik dagitimsal adalet ve etkilesimsel adalet, deneyim
ataletini tek basina anlaml bir sekilde yordamamaktadir. Bagka bir ifadeyle islemsel

adalet 1 birim azalirsa orgiitsel atalet diizeyi 0,05 birim artmaktadir.

Sekil 4.2: Orgiitsel Adalet ve Deneyim Ataletine iliskin Regresyon Modeli

I
| B =047

|
| Etkilesimsel Adalet | B =048

Regresyon modeline iligskin parametreler incelendiginde dagitimsal adalet, islemsel
adalet ve etkilesimsel adaleti beraber ele alindiginda, islemsel adaletin deneyim
ataletinin anlamli birer yordayicisi oldugu ancak etkilesimsel adalet ve dagitimsal

adaletin ise 6grenme ataletinin anlamli bir yordayicis1 olmadigi goriilmektedir.
4.14. Orgiitsel Adalet ve Ogrenme Ataleti Arasindaki Coklu Regresyon Matrisi

Etkilesimsel adalet, islemsel adalet ve dagitimsal adaletin 6grenme ataletini yordama
giiclinlin degerlendirilmesi i¢in yapilan ¢coklu dogrusal regresyon analizi sonuglaria

Tablo 4.15’de yer verilmistir.

Tablo 4.15: Orgiitsel Adalet ve Ogrenme Ataleti Arasindaki Coklu Regresyon
Matrisi

B SHg p t p
Sabit 3,610 092 39,038 ,00
Etkilesimsel Adalet -.060 035 -,104 -1,712 ,09
Islemsel Adalet -,159 ,036 -,292 -4,385 ,00
Dagitimsal Adalet 019 031 036 612 54

n=635, R=.351, R?=.123, F=29,608, p<.01
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Etkilesimsel adalet, islemsel adalet ve dagitimsal adaletin birlikte 6grenme ataletini
yordama giicii istatiski olarak manidar bulunmustur [F(1-634)=29,608,p<.01].
Islemsel adalet degiskeni grenme ataletindeki degisimin %12’sini (R=.351, R2=.12)
aciklayabilmektedir. Buna karsilik dagitimsal adalet ve etkilesimsel adalet 6grenme
ataletini tek basina anlaml bir sekilde yordamamaktadir. Bagka bir ifadeyle islemsel

adalet 1 birim azalirsa orgiitsel atalet diizeyi 0,12 birim artmaktadir.

Sekil 4.3: Orgiitsel Adalet ve Ogrenme Ataletine iliskin Regresyon Modeli

[S—r
%)
—
o
3
72
o
—_—
>
o,
oo
—_
Q
-
v
@)
Q¢
—
(€}
=]
3
(¢}
>
=
D
=

: Etkilesimsel Adalet | 5 =060
L e I

Regresyon modeline iligkin parametreler incelendiginde dagitimsal adalet, islemsel adalet
ve etkilesimsel adalet beraber ele alindiginda, islemsel adaletin 6grenme ataletinin anlaml
birer yordayicist oldugu ancak etkilesimsel adalet ve dagitimsal adaletin ise 6grenme

ataletinin anlamli bir yordayicist olmadigi goriilmektedir.

65



BESINCi BOLUM
SONUCLAR

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin  Orgiitsel adalet algilar1  incelendiginde
O0gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinin ortalamanin {izerinde oldugu goriilmektedir.
Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 acgisindan 6gretmenlerin elde ettii ortalamalara
bakildiginda ise 0gretmenlerin oOrgiitsel adalet algilarinin biitiin boyutlarda yiiksek
diizeyde oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin, etkilesimsel adalet algilarinin islemsel
adalet ve dagitimsal adalet boyutlarindan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin  Orgiitsel atalet algilar1  incelendiginde
ogretmenlerin Orgiitsel atalet algilarinin orta diizeyde oldugu goriilmektedir. Orgiitsel
ataletin alt boyutlar1 agisindan 6gretmenlerin elde ettigi ortalamalara bakildiginda ise
ogretmenlerin deneyim ataleti algilar1 ve 6grenme ataleti algilari orta diizeyde olup,
O0grenme ataleti ortalamalarinin deneyim ataleti ortalamalarindan daha diistik oldugu
goriilmektedir.

Arastirma bulgulari incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel adalet
alg1 diizeylerinin 6gretmenlerin calistig1 egitim kademesine gore anlamli bir bigimde
farklilastigi goriilmekte olup, yapilan analizler neticesinde ilkokul 6gretmenlerinin
orgiitsel adalet algilarinin ortaokul ve lise 6gretmenlerinin ortalamalarina gore daha
yuksek oldugu tespit edilmistir. Ayrica orgiitsel adalet 6l¢eginin alt boyutlarina iliskin
ortalamalar karsilastirildiginda, ilkokul 6gretmenlerinin dagitimsal adalet ve islemsel
adalet ortalamalarinin lise ve ortaokul 6gretmenlerinin ortalamalarindan daha ytiksek
oldugu gorilmektedir. Etkilesimsel adalet alt boyutuna bakildiginda ise ilkokul
ogretmenlerinin ortalamalarinin ortaokul Ogretmenlerinin ortalamalarindan daha
yuksek oldugu goriilmektedir. Arastirma bulgular1 neticesinde 6gretmenlerin orgiitsel
atalet algilarinin 6gretmenlerin yasina gore anlaml bir farklilik géstermedigi tespit
edilmistir.

Ayrica, arastirma sonucunda, dgretmenlerin algilarma gore, Orgiitsel Adalet ile
Orgiitsel Atalet ve bu 6lgeklerin alt boyutlar arasinda istatistiki olarak anlamli iliskiler
oldugu tespit edilmistir. Yapilan analizler neticesinde, aragtirmaya katilan
Ogretmenlerin algilarina gore, orgiitsel adalet ile rgiitsel atalet arasinda negatif yonde
orta seviyede bir iliskinin mevcut oldugu saptanmistir. Yani, arastirmaya katilan
o0gretmenlerin Orgiitsel adalet algilar arttikca 6gretmenlerin atalet algilar1 diismekte,

orgiitsel adalet algilar1 diistiikge, Orgiitsel atalet algilar1 artmaktadir.
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Ayrica 6grenme ataleti ile dagiimsal adalet boyutu arasinda negatif yonde diisiik
diizeyde, islemsel adalet boyutu ile negatif yonde orta seviyede, etkilesimsel adalet
boyutu ile negatif yonde orta diizeyde bir iliskinin mevcut oldugu saptanmuistir.
Deneyim ataleti ile dagirimsal adalet arasinda negatif yonde diisiik seviyede, islemsel
adalet boyutu ile negatif yonde diisiik diizeyde, etkilesimsel adalet boyutu ile negatif
yonde diistik diizeyde bir iliskinin mevcut oldugu saptanmistir. Deneyim ataleti ile
orgiitsel adalet 6l¢eginin biitiin alt boyutlar1 arasinda negatif yonde diistik diizeyde bir
iliskinin var oldugu saptanmustir.

Ayrica, etkilesimsel adalet, islemsel adalet ve dagitimsal adaletin oOrgiitsel ataleti
yordama giicliniin degerlendirilmesi i¢in yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi
sonucunda, etkilesimsel adalet, islemsel adalet ve dagitimsal adaletin birlikte 6rgiitsel
ataleti yordama giicii istatistiki olarak manidar bulunmustur. Orgiitsel adalet degiskeni
orgiitsel ataletteki degisimin %12’sini agiklayabilmektedir. Buna karsilik dagitimsal
adalet ve etkilesimsel adalet, oOrgiitsel ataleti tek basma anlamli bir sekilde
yordamamaktadir. Bagka bir ifadeyle etkilesimsel adalet 1 birim azalirsa 6rgiitsel atalet
diizeyi 0,12 birim artmaktadir. Regresyon modeline iliskin parametreler
incelendiginde dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet beraber ele
alindiginda, islemsel adaletin Orgiitsel ataletin anlamli bir yordayicisi oldugu ancak
etkilesimsel adalet ve dagitimsal adaletin ise orgiitsel ataletin anlamli birer yordayicisi

olmadig1 goriilmektedir.
5.1. Tartisma

Orgiitsel adalet ve orgiitsel atalet arasindaki iliskiyi tespit etmek ve 6rgiitsel adaletin
orgiitsel atalet tizerindeki etkisini tespit etmeye yonelik yapilmig olan bu arastirmanin
sonuglar1 incelendiginde ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin yiiksek diizeyde
oldugu saptanmustir. Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 agisindan 6gretmenlerin elde ettigi
ortalamalara bakildiginda ise Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarmin biitiin
boyutlarda yiiksek diizeyde oldugu saptanmistir. Ogretmenlerin, etkilesimsel adalet
algilarinin islemsel adalet ve dagitimsal adalet boyutlarindan daha yiiksek oldugu
saptanmigtir. Arastirmanin bu sonuglar1 Cirak ve Baskan (2014) tarafindan yapilan
caligmanin bulgular1 ile de benzerlik gostermektedir. Arastirmacilar ortaya koyduklari
caligmanin neticesinde o6gretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin yiliksek diizeyde
oldugu sonucuna ulagmislardir. Ayrica, 6gretmenlerin adalet algilarinin etkilesimsel

adalet boyutunda diger boyutlardan daha yiiksek oldugu sonucuna ulagsmistir (Cirak ve
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Bagkan, 2014, s. 1097). Arastirmacinin bu tespitleri bu ¢alismanin bulgularini da
desteklemektedir. Baska bir ifadeyle arastirmaya katilan &gretmenlerin biiyiik bir
kismi, yoneticilerini biiyiik oranda adil olarak gérmekte ve yoneticilerin 6gretmenlere
kars1 adil davrandig1 kanaatini tasimaktadir. Ogretmenler orgiitsel adaletin biitiin
boyutlarinda okul miidiirlerini adil olarak gérmekte olup, okul miidiirlerini en fazla
adil bulduklar1 boyut ise etkilesimsel adalet boyutudur. Ayrica Alanoglu ve Demirtas
(2018) tarafindan ortaya konulan ¢alismanin sonuglar1 da bu ¢alismanin sonuglarini
destekler maiyettedir. Alanoglu ve Demirtas yapmis oldugu ¢alismada 6gretmenlerin
orgiitsel adalet algilarinin yiiksek diizeyde oldugunu tespit etmistir (Alaoglu ve
Demirtas, 2018, s. 1). Arabaci (2019), Polat ve Celep (2008), tarafindan ortaya konulan
arastirmanin bulgular1 da bu calismanin sonuglar ile paralellik gostermektedir. Zira
arastirmacilar ortaya koyduklari ¢aligmada 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinin
yiiksek diizeyde oldugu sonucuna ulasmustir. Unlii, Hamedoglu ve Yaman (2015)
tarafindan gerceklestirilen ¢alismanin bulgular1 bu arastirmanin bulgulari ile kismen
de olsa ayrigsmaktadir. Zira arastirmacilar, ¢calismalarinin sonucunda 6gretmenlerin
orgiitsel adalet algilarinin orta diizeyde oldugunu ve dagitimsal adalet boyutunda ise
Ogretmenlerin adalet algilarinin diisik diizeyde oldugunu tespit etmislerdir.
Arastirmacilarin ulastiklar1 sonuglar bu g¢alismanin bulgular ile kismen de olsa
ayrigmaktadir. Ancak aragtirmacilarin dagitimsal adalet boyutunda saptadigi bulgular
bu ¢alismanin sonuglarini da destekler niteliktedir. Zira arastirmacilar, 6gretmenlerin
orgiitsel adalet algilarinin dagitimsal adalet boyutunda diger boyutlara oranla daha
diisiik oldugu sonucuna ulagsmistir. Bu arastirmanin sonucunda da 6gretmenlerin
dagitimsal adalet algilarinin diger boyutlardaki adalet algilarindan daha diisiik oldugu
goriilmektedir. Bu noktada iki aragtirmanin bulgulari paralellik gostermektedir.

Arastirma sonuglar1 incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel atalet
algilarin orta diizeyde oldugu goriilmektedir. Arastirmanin bu bulgular1 Karayel
(2014) tarafindan yapilan aragtirmanin sonuglar1 ile de oOrtiismektedir. Karayel
ortadgretim dgretmenlerinin orgiitsel atalet diizeylerini belirlemek maksadiyla yapmis
oldugu calismasinda 6gretmenlerin Orglitsel atalet diizeylerinin, orgiitsel ataletin iki
boyutunda da orta diizeyde oldugu sonucuna ulasmistir (Karayel, Ortadgretim
Ogretmenlerinin Orgiitsel Atalet Diizeyleri, 2014). Karayel’in bu bulgusu bu
calismanin bulgulart ile de paralellik sergilemektedir. Yalginer (2015) tarafindan
gerceklestirilen  ¢alismanin  sonuglari da bu ¢alismanin  sonuglarint  da

desteklemektedir.  Yalgmer, c¢alismasinin neticesinde arastirmaya  katilan
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Ogretmenlerin Orgiitsel atalet algilarinin orta seviyede oldugunu saptamistir (Yalginer,
2015, s. 260). Zira bu arastirma neticesinde de 6gretmenlerin orgiitsel atalet algilarinin
orta diizeyde oldugu goriilmektedir. Orgiitsel ataletin alt boyutlar1 acisindan
ogretmenlerin elde ettigi ortalamalara bakildiginda ise 6gretmenlerin deneyim ataleti
algilar1 ve 6grenme ataleti algilari orta diizeyde olup, 6grenme ataleti ortalamalarinin
deneyim ataleti ortalamalarindan daha diisiik oldugu sonucuna ulasilmstir.

Aragtirma sonuglari incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretmenlerin 6rgiitsel adalet
alg1 diizeylerinin 6gretmenlerin ¢alistig1 egitim kademesine gére anlamli bir bigimde
farklilagtigi saptanmistir. Aragtirmanin bu bulgulari Samdan (2009) tarafindan
gerceklestirilen ¢aligmanin bulgulart ile de benzesmektedir. Samdan ¢aligmasinda,
Ogretmenlerin Orgiitsel adalet alg1 diizeylerinin 6gretmenlerin gérev yaptigi egitim
kademesine gore farklilagtigini tespit etmistir. Arastirma sonuglarina gore, ilkokul
Ogretmenlerinin  Orgiitsel adalet algilarinin ortaokul ve lise Ogretmenlerinin
ortalamalarina gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu arastirmanin sonuglart ile
ortiisen bir baska calisma Duysak (2019) tarafindan gerceklestirilmistir. Duysak,
yapmis oldugu calismasinda 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin en yiiksek
ortalama ile ilkokul 6gretmenlerinde goriiliirken, en diisiik ortalama ile mesleki ve
teknik liselerde gorev yapan 6gretmenlerde goriildiigii sonucuna ulasmistir. Duysak’in
saptadig1 bu sonuclar bu ¢alismanin bulgular1 ile de birebir ortlismektedir. Ayrica
orgiitsel adalet 6l¢eginin alt boyutlarina iliskin ortalamalar karsilastirildiginda, ilkokul
ogretmenlerinin dagitimsal adalet ve islemsel adalet ortalamalarinin lise ve ortaokul
Ogretmenlerinin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu saptanmistir. Etkilesimsel
adalet alt boyutuna bakildiginda ise ilkokul 6gretmenlerinin ortalamalarinin ortaokul
ogretmenlerinin  ortalamalarindan daha yiiksek oldugu saptanmustir. Ilkokul
Ogretmenlerinin dagitimsal adalet boyutunda ortalamalarinin ortaokul ve lise
ogretmenlerinin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Esasen bu
durumun temelinde ilkokul 6gretmenlerinin lise ve ortaokul 6gretmenlerine kiyasla
kismen Ozgiir ve rahat hareket edebilmelerinin yattig1 diisiiniilmektedir. Ilkokul
ogretmenlerinin, lise ve ortaokul 6gretmenlerinde oldugu gibi okuldaki yoneticilerin
ders programi ayarlama, haftalik girecegi ders saatini ayarlama, hangi subelerde derse
girecegini se¢cme, kendisine giin igerisinde mola verip dinlenecegi bos bir saat
ayarlama gibi serbestiyetisi bulunmamaktadir. Ancak ilkokul 6gretmenleri, tek bir
subede derse girmekte, sinif igerisinde hangi saatte sayisal dersleri, hangi saatte

fiziksel etkinlik iceren dersleri isleyecegi vs. gibi ders programinda esneklik yapma
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durumu soz konusu olabilmektedir. Ayrica, sinif 6gretmenlerinin hepsi ayni sayida
haftalik ders saati yiikiine sahip oldugu i¢in bu konuda genellikle bir sikayet dile
getirmemektedir. Ancak lise ve ortaokullarda ise haftalik 30 saat derse giren
Ogretmenler, hatta liselerde daha da fazla ders yiikiine sahip olan Ogretmenler bu
durumdan sikayette bulunabilmektedir. Dolayisiyla, okul yonetiminin ders programi,
ders yiikii, girecegi subeyi segme vs. gibi imkanlari lise ve ortaokullarda 6gretmenlere
genellikle sunmamasi zaman zaman 6gretmenlerin okul yonetiminin gerek dagitimsal
adalet gerekse okuldaki bu siireglerin adil isletilmedigi kanis1 meydana getirmektedir.
Ilkokul &gretmenlerinin adalet algilariin daha yiiksek c¢ikmasinin temelinde bu
etmenlerin yattig1 diisliniilmektedir.

Ayrica, arastirma sonucunda, dgretmenlerin algilarma gore, Orgiitsel Adalet ile
Orgiitsel Atalet ve bu 6lgeklerin alt boyutlar: arasinda istatistiki olarak anlamli iliskiler
oldugu tespit edilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen bulgulara gore, aragtirmaya
katilan 6gretmenlerin, orgiitsel adalet algilari ile Orgiitsel atalet diizeyleri arasinda orta
diizeyde negatif yonde bir iliskinin var oldugu tespit edilmistir. Y6neticilerin adaletsiz
tutum ve davranislar1 neticesinde, 6gretmenler okulun ¢evikligi ve doniisiimii igin var
olan potansiyelini tam manasiyla ortaya koymaktan kacinmaktadir. Bu durum bazen
ogretmenleri, tembellige, yilginliga, isleri sali vermeye, yaptigi isi ertelemeye ya da
yavaslatmaya hatta bazen de kurumdan ayrilmaya itmektedir. Zira, Onder (2019)
tarafindan yapilan ¢alismada 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilar ile isten ayrilma
niyeti arasinda negatif yonde bir iliskinin var oldugu tespit edilmistir (Onder, 2019, s.
55). Tiirkan ve Esmer (2019) tarafindan yapilan arastirmada, arastirmacilar, katilimei
ve demokratik bir yonetim tarzinin belirlenmesinin, 6rgiit i¢i adaletin tesis edilerek i¢
huzurun saglanmasinin orgiitsel ataleti yenmek i¢in 6nemli oldugunu belirtmektedir
(Tiirkan ve Esmer, 2019, s. 532) Tiirkan ve Esmer tarafindan belirtilen 6rgiitsel adalete
iliskin Orgiit i¢i uygulama ve tutumlarin ataleti azaltacagina yonelik bu vurgulamalar,
bu aragtirmanin bulgularmi da destekler maiyettedir. Zira arastirma bulgular1 da
orgiitsel adalet ile oOrgiitsel atalet arasinda negatif yonde bir iliski oldugunu
gostermektedir. Arastirmanin bulgularini destekleyen bagka bir ¢caligma ise Babaoglan
ve Ertiirk (2013) tarafindan gergeklestirilmistir. Arastirmacilar, calismalari neticesinde
Ogretmenlerin adalet algilar1 diistiikce kuruma aidiyetlik baglarmin da diistiigi
neticesine ulagilmistir (Babaoglan ve Ertiirk, 2013, 5.87). Arastirmacilarin bu bulgulari
bu arastirmanin neticelerini de desteklemektedir, zira atalet duygusu yasayan

calisanlarin kuruma olan aidiyetliklerinde azalmalar gériilmektedir. Bu durum dolayh
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yonden adalet algisinin Orgiitsel ataletle iliski igeresinde oldugunu gdstermektedir.
Ayrica 6grenme ataleti ile dagitimsal adalet boyutu arasinda negatif yonde diisiik
seviyede, islemsel adalet boyutu ile negatif yonde orta seviyede, etkilesimsel adalet
boyutu ile negatif yonde orta seviyede bir iliskinin mevcut oldugu saptanmuistir.
Deneyim ataleti ile dagirimsal adalet arasinda negatif yonde diisiik seviyede, islemsel
adalet boyutu ile negatif yonde diisiik seviyede, etkilesimsel adalet boyutu ile negatif
yonde disiik seviyede bir iliskinin var oldugu saptanmistir. Deneyim ataleti ile
orgiitsel adalet 6l¢eginin biitiin alt boyutlar1 arasinda negatif yonde diistik diizeyde bir
iligkinin var oldugu tespit edilmistir.

Ayrica Orgiitsel adaletin, Ogretmenlerin atalet diizeylerini yordama giiciiniin
belirlenmesi amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Analiz
sonucunda elde edilen sonuglara gore, oOrgiitsel adaletin 6gretmenlerin atalet
diizeylerini yordadig1 tespit edilmistir. Orgiitsel adalet degiskeninin 6gretmenlerin
atalet dlizeylerinin %12’sini agiklayabilmektedir. Tiirkan ve Esmer (2019) tarafindan
yapilan arastirmada, arastirmacilar, orgiit i¢i adil davranis ve tutumlarin Orgiitsel
ataleti etkiledigini vurgulamaktadir. Arastirmacilarin, ifade ettikleri bu durum bu
calismanin sonuglar ile de benzerlik gdstermektedir. Zira bu arastirma neticesinde
orgiitsel adaletin orgiitsel ataleti yordadigi tespit edilmistir. Bagka bir ifadeyle orgiitsel
yasamdaki adaletsiz uygulama ve yonetsel tutum ve davraniglar Orgiitsel atalete

sebebiyet vermektedir.
5.2. Oneriler

Orgiitsel adalet ile orgiitsel atalet arasindaki iliskinin irdelendigi bu ¢alismada elde
edilen sonuclar 1s18inda su Onerilerde bulunmak miimkiindiir. Arastirmaya katilan
Ogretmenlerin algilarina gore yoneticilerin adalet diizeylerinin orta diizeyde oldugu
goriilmekte olup, Orgiitsel adaletin ¢alisan performansi, calisan motivasyonu,
calisanlarin isten ayrilma niyetleri gibi bir¢cok orgiitsel degisken lizerinde etkisi oldugu
bir¢ok arastirmacinin saptadigi bir neticedir. Dolayisiyla orgiitsel adalet diizeylerini
yiikseltme yoneticilerin hedefi olmalidir.

Ayrica, 6gretmenlerin orglitsel adalet algilar1 dagitimsal adalet alt boyutunda en diisiik
olarak saptanmistir. Bu agidan okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin ders programi,
nobet cizelgesi, ders yiikii, egzersiz, atdlye vs. gibi ek kazang getiren ders dis1 gérev
dagilimi, 6gretmenlerin ddiillendirilmesi ya da cezalandirilmasi, 6gretmenlerin terfii

gibi dagitimsal adaleti kapsayan hususlarda daha adilane davranmasi, 6gretmenlerin
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dagitimsal adalet algilarini olumlu yonde etkileyecektir. Ayrica, yoneticilerin bu tarz
dagitim islemlerinde tarafsiz davranmasinin yani sira 6gretmenlerden gelen tepki ve
itirazlar1 da saygi ve hosgorii ile karsilamasi, bu tarz islemleri yerine getirirken etik
ilkeleri goz oniinde bulundurmasi ve 6gretmenlerle iletisim igerisinde, onlarla is birligi
yaparak ve onlara daha agiklayici olarak bu siiregleri yonetmesi 6gretmenlerin
dagitimsal adalet algilarini olumlu yonde etkileyecektir.

Ayrica 0gretmenlerin orglitsel atalet algilarinin da orta diizeyde oldugu goriilmekte
olup, bu durum kurum agisindan ¢ok istenen bir durum degildir. Orgiitsel atalet, siirekli
degisen orgiitsel ekolojide mevcut konumunu siirdiirmesi, degisen ¢evreye uyum
saglayamamasi ve c¢evresel aktorlerle rekabet edememesi olarak goriilmektedir.
Orgiitsel ataletin temel nedenlerinden birisi de orgiitsel dgrenmenin duraganlasmasi
ya da kesintiye ugramasidir. Bu agidan okul yOnetiminin calisanlarin kendilerini
yenileyebilecegi, gelistirebilecegi ve gelismeleri yakindan takip edebilecegi imkan ve
ortamlar sunmalari, bu baglamda orgiit i¢i egitimleri, yiiksek lisans, doktora gibi
calisanlarin kendilerini gelistirerek 6rgiitiin ¢evik ve zinde kalmasina katki saglayacak
egitimleri tesvik etmesi Orgiitsel ataletin azaltilmasi acisindan 6nemli goriilmektedir.
Ayrica, arastirma neticesinde orgiitsel adalet ile orgiitsel atalet arasinda orta diizeyde
olumsuz yonde bir iliskinin oldugu ve orgiitsel adaletin ¢alisanlarin orgiitsel atalet
diizeylerine etki ettigi saptanmustir. Bu acidan orgiitsel adalete olumsuz tesir edecek
yonetsel uygulamalar, okul yoneticilerinin okul i¢i stireclerde adaletsiz tutum, davranig
ve uygulamalari, 6gretmenlerin ders programi, ndbet cizelgesi, ders yiikii, cazip olan
siif ya da Ogrencilerin adaletsizce dagitilmasi, calisanlarin o6diillendirilmesi,
calisanlarn terfii gibi yonetsel uygulamalarda adaleti saglayamamasi 6gretmenlerde
atalet duygusu olusturmaktadir. Bu agidan okul yonetiminin bu ydnetim siireglerini
yerine getiritken liyakate dayali, seffaf ve adil bir yol izlemesi olduk¢a Onemli
goriilmektedir. Bu baglamda, yoneticilerin gerek oOrgiitsel siire¢ ve uygulamalarda
gerekse calisanlara kars1 tutum ve davraniglarinda adil davranmasi 6rgiitsel ataletin
azaltilmast agisindan 6nemli goriilmektedir. Okul yOnetiminin, 6gretmen ve diger
calisan personele karsi saygi cergevesinde hareket etmesi, biitiin yonetsel siireglerde
ve Orgiit i¢ci uygulamalarda empati duygusu ile hareket etmesi, onlarin diisiincelerini
de dnemseyerek alinan karalara onlar1 da dahil etmesi, ¢alisanlara diizenli olarak geri
doniitte bulunmasi, orgiit i¢i sosyal etkinlikleri dGnemsemesi, ¢alisanlara kars1 duyarl

ve hassas davranmas: etkilesim adaletini artiracak ve orgiitsel ataleti azaltacaktir.
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Bu acidan yoneticilerin orgiit i¢i etkinlik ve uygulamalarda tutum ve davranislarinda
bu hususlar1 goz dniinde bulundurmasi orglitsel ataletin azalmasi ve ¢alisanlarin adalet

duygusunun gelismesine katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
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EKS. Kisisel Bilgiler Formu ve Orgiitsel Atalet Olcegi

Degerli Meslektasim,

Bu arastirmanin amaci, egitim orgutlerindeki 6gretmenlerin 6rgitsel adalet algilarinin, 6rgitsel atalet davranisinin bir
yordayicisi olup olmadigini tespit etmektir. Arastirmada amag; kisi veya kurumlari, iyi veya kéti olarak degerlendirmek olmayip
elde edilen veriler, aragtirmanin amaci olan bilimsel ¢alisma diginda kullaniimayacag gibi, herhangi bir kisi ve kurulusa da
verilmeyecektir.

Anketteki her soruyu isaretlemeniz ve ankete iSiM YAZMAMANIZ 6nemle rica olunur. Arastirmaya katkilarinizdan
dolayi igtenlikle tesekkir ederim.

Hasan Yasin PUSMAZ
yasinpusmaz@hotmail.com

1. KiSiSEL BILGILER

Bu boliimde kisisel durumunuza iliskin sorular bulunmaktadir. Durumunuza uyan segenegi ( X ) seklinde isaretleyiniz.

1. Cinsiyetiniz? ( ) Kadin ( ) Erkek

2. Yasiniz? ()21-30 ( )31-40 ( )41-50 ( ) 51ve tzeri

3. Hizmet sireniz? ( )1-5yl ( )6-10vyil ( )11-15yl ( )16-20yil ( )21yl ve Gzeri
4, Calistiginiz okul tara? () ilkokul ( ) Ortaokul ( )Lise

5. Bu okuldaki hizmet sureniz? ( )1-5vyil ( )6-10vyil ( )11-15yl ( )16yl ve Gzeri

Bu bélumde orgitsel adalet algisi ve orgitsel atalet davranisi ile ilgili bir dizi yargi listelemektedir. Asagidaki
derecelendirme 6lgegine uygun olarak her maddeye iligkin diistincenizi en iyi yansitan segenegi ( X ) seklinde isaretleyiniz.

(1) Kesinlikle Katilmiyorum  (2) Katilmiyorum  (3) Kararsizm  (4) Katiiyorum  (5) Tamamen Katiliyorum

Il. GRGUTSEL ATALET OLCEGI

Calistigim okulum, yeni kavramlar ve yeni yontemler 6grenmem igin bana yeterince destek
saglamamaktadir.

2 | Yeni bir sorunla karsilastigimda bile bu sorunu eskiden kullandigim yontemlerle ¢ozmeye ¢alisirim.

3 | Eski aligkanliklarimi ve digsiincelerimi degistirmek icin yeni fikirler 6grenmeye ¢aligirim.

Diger insanlarin sorunlarini nasil ¢dzdiklerini gozlemleyerek bu degisik yontemleri kendi
hayatimdaki sorunlari gozmek igin kullaniyorum.

5 | Sorunlari genellikle her zaman kullandigim ve alisik oldugum yollarla ¢c6zmeye ¢alisirim.

6 | Yeni bilgi kaynaklarina ulagmak igin fazla gayret géstermiyorum.

Ogretmenlik meslegimi devam ettirirken yeni bilgiler ve deneyimler elde etmeye ihtiyac
duymuyorum.

Yeni bilgiler elde etmek igin genellikle ayni kaynaklara bagvururum ve yeni bilgi kaynaklari
aramaya ¢alismam.

9 | Gegmiste 6grendigim bilgilere ve kazandig§im deneyimlerime isimde ve hayatimda ¢ok glivenirim.

Problemleri ¢dzerken kullandigim yollari gevremdeki kisilerin tavsiyelerine ve isteklerine gore

10 degistiririm.

Gegmiste 6grendigim bilgiler ve kazandigim deneyimler, yeni bilgileri/dogrulari kabul edip

al etmememde ¢ok belirleyici bir rol oynamaktadir.

12 | Ogrendigim birgok seyi, genellikle yasadigim olaylardan ve edindigim deneyimlerden 6grenirim.

13 | Gegmiste 6grendigim bilgiler ve elde ettigim deneyimler isimdeki verimliligimi arttirmaktadir.

14 | Benzer bir sorunla karsilastigimda sorunu bildigim eski yontemlerle ¢ozmeye ¢aligirim.

Litfen sayfanin arkasindan devam ediniz
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EKG®6. Orgiitsel Adalet Olgegi

1. ORGUTSEL ADALET OLGEGI
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1 | Okul yoneticilerimizin ders programlarimizi adil bir sekilde yaptiklarini diisintyorum.

2 Okul yoneticilerimiz, 6gretim yili baginda dersleri brang arkadaslarima (ziimre 6gretmenlerine)
adil olarak dagitmaktadir.

3 | Okuldaki ders disi islerin 6gretmenlere esit dagitildigini diistiniiyorum.

4 | Okulda 6gretmenlere verilen ddullerin adil dagitildigini dustiniyorum.

5 | Okul yoneticilerimizin 6gretmenlere esit sorumluluk yikledigini distiniiyorum.

6 | Okul yoneticilerimiz, isimizle ilgili kararlari tarafsiz bir sekilde verir.

7 Okul yoneticilerimiz, bizi ilgilendiren konularda ayrim yapmadan tiim 6gretmenlerin gorislerini
almaya galigir.

8 Okul yoneticilerimiz okulla ilgili kararlar vermeden 6nce tim 6gretmenlerden tam ve dogru bilgi
toplar.

9 Okul yoneticilerimiz aldiklari kararlari tim 6gretmenlere aciklar; eger 6gretmenler isterse, bu
kararin gerekgelerini agiklar.

10 Okul yoneticilerimiz yasa, tuiziik, yonetmelik, genelge vb. gibi mevzuat hiikiimlerini tim
Ogretmenlere yansiz ve tutarl bir sekilde uygular.

1 Okul yoneticilerimiz aldiklar kararlarin ayrim yapilmaksizin tiim 6gretmenler tarafindan
sorgulanmasina izin verir.

12 | Okul yoneticilerimiz, tim 6gretmenlere nazik davranir.

13 | Okul yoneticilerimiz okuldaki 6gretmenlerin her birine onurlu ve saygili davranir.

14 | Okul yoneticilerimiz okuldaki butiin 6gretmenlerin kisisel ihtiyaglarina karsi duyarli davranir.

15 | Okul yoneticilerimiz bizimle ilgili kararlar verirken yasal haklarimizi géz 6ntinde bulundurur.

16 Okul yoneticilerimiz isimizle ilgili verdikleri kararlari uygulamadan énce, nasil sonuglanacagini
her birimizle ayri ayri tartigir.

17 Okul yoneticilerimiz verdigi kararlarla ilgili bilgileri, isteyen tim 6gretmenlere ayrim
yapmaksizin, eksiksiz sunar.

18 Okul yoneticilerimiz isimizle ilgili verdigi kararlari tek tek tim 6gretmenlere mantikh bicimde
aciklar.

19 Okul yoneticilerimiz okulla ilgili verdikleri tim kararlari gizlemeden herkese ¢ok agik bir sekilde
aciklar.

Tesekkdirler ..



OZGECMIS

Adi Soyadi : Hasan Yasin PUSMAZ

A. EGITIiM
Yiiksek Lisans: Marmara Universitesi ve Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi

Ortak Programi Egitim Yo6netimi ve Denetimi Anabilim Dal1 Egitim Yo6netimi ve

Denetimi Boliimii, 2020, {stanbul.

Lisans: Selguk Universitesi Teknik Egitim Fakiiltesi Elektronik ve Bilgisayar Egitimi
Anabilim Dal1 Bilgisayar Sistemleri Ogretmenligi Béliimii, 2008, Konya

On Lisans: Erciyes Universitesi Kayseri Meslek Yiiksek Okulu Bilgisayar
Programciligi Boliimii, 2003, Kayseri

B. MESLEKi DENEYIM

2016 — ......: Istanbul — Borsa Istanbul Basaksehir Mesleki ve Teknik Anadolu
Lisesi (Miidiir Bagyardimcisi)

2014 — 2016 : istanbul — Borsa Istanbul Basaksehir Mesleki ve Teknik Anadolu

Lisesi (Miidiir Yardimcisi)

2010 - 2014 : Istanbul — Bahgesehir IMKB Teknik ve Endiistri Meslek Lisesi
(Bilisim Teknolojileri Ogretment)

2009 — 2010 : Kayseri — Esentepe Mumcular {lkégretim Okulu (Ucretli Ogretmen)
2009 — 2010 : Kayseri — 50. Y1l Dedeman Ilkogretim Okulu (Ucretli Ogretmen)

2008 — 2009 : Kayseri — Hiirriyet Endiistri Meslek Lisesi (Ucretli Ogretmen)

89



