\L ﬂNng
& / '?6‘/,\

o A <

5
*
*
< D
G;. .‘0“)
51982 RS

Bitipmpgri eV

T.C.
AKDENIZ UNIVERSITESI
EGITIiM BILIMLERI ENSTIiTUSU
EGITIiM BILIMLERI ANABILIM DALI

ORGUTSEL ADALET KAVRAMI VE
MOTIVASYONA IiLiSKIN OGRETMEN

GORUSLERI : BIR DURUM CALISMASI

EGITIM YONETIMI, TEFTIiSI, PLANLAMASI VE EKONOMISI

TEZLI YUKSEK LiSANS PROGRAMI

Antalya, 2021



AKDENiZ UNIVERSITESI
EGITIM BILIMLERI ENSTITUSU
EGITIM BILIMLERI ANA BiLiM DALI
EGITIM YONETIMI, TEFTISi, PLANLAMASI VE EKONOMISI
TEZLI YUKSEK LISANS PROGRAMI

ORGUTSEL ADALET VE MOTiVASYONA iLiSKiN OGRETMEN GORUSLERI:
BiR DURUM CALISMASI

YUKSEK LISANS TEZI

Melek OSMANOVA

Danisman

Dog. Dr. Siileyman KARATAS

Antalya, 2021



DOGRULUK BEYANI

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum bu ¢alismayi, bilimsel ahlak ve geleneklere aykiri
diisecek bir yol ve yardima bagvurmaksizin yazdigimi, yararlandigim eserlerin kaynakgalardan
gosterilenlerden olustugunu ve bu eserleri her kullanisimda alint1 yaparak yararlandigimi
belirtir; bunu onurumla dogrularim. Enstitii tarafindan belli bir zamana bagli olmaksizin,
tezimle ilgili yaptigim bu beyana aykirt bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya cikacak

tiim ahlaki ve hukuki sonuglara katlanacagimi bildiririm.

oo 012021

Melek OSMANOVA



T.C.
AKDENIZ UNIVERSITESI
EGITIM BILIMLERI ENSTITUSU MUDURLUGUNE

Melek Osmanova ‘nin bu ¢alismasi 30.06.2021 tarihinde jiirimiz tarafindan Egitim Bilimleri Anabilim
Dali Egitim Yonetimi , Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi Tezli Yiiksek Lisans Programinda Yiiksek
Lisans Tezi olarak oy birligi/oy ¢oklugu ile kabul edilmistir

Baskan : Do¢.Dr.RamazanGOK ..
Akdeniz Universitesi

Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Boliimii

Uye : Dr.Ogr.Uyesi Ahmet SAHIN ...
Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi

Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Bolim

Uye (Danisman) : Doc¢.Dr. Siileyman KARATAS
Akdeniz Universitesi

Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Bolimi ...

YUKSEK LiSANS TEZINIiN ADI:

ONAY: Bu tez, Enstitii Yonetim Kurulunca belirlenen yukaridaki jiiri iiyeleri tarafindan uygun
goriilmiis ve Enstitii Yonetim Kurulunun ................. tarihli ve .................. say1l1 karartyla kabul

edilmistir.



ONSOZ

Bu aragtirmada, egitim Orgiitlerinde gorev yapmakta olan 6gretmenlerin orgiitsel
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okulda 6gretmenlerin performanslarini, motivasyonlarini, érgiite olan bagliliklarini etkileyen
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OZET

ORGUTSEL ADALET KAVRAMI ve MOTiVASYONA ILiSKiN OGRETMEN
GORUSLERI: BIR DURUM CALISMASI

Melek OSMANOVA
Yiiksek Lisans, Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi Anabilim Dali
Tez Danigmani: Dog. Dr. Siileyman KARATAS
Maysis, 2021

Arastirmada devlet okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin Orgiitsel
adalet algilar1 ile motivasyon arasindaki iliskinin belirlenmesi i¢in ¢alisilmistir.

Arastirmanin ¢alisma grubu 2020-2021 egitim 6gretim yili Tiirkiye’de
Milli Egitim Bakanligina bagli devlet okullarda gorev yapan 15 ogretmenden
olugmaktadir. Arastirmada veri toplama araci olarak agik u¢lu sorulardan olusan yari -
yapilandirilmis goriisme formu kullanilmis, katilimeilarin verdigi cevaplar ses kayit
cihazina kaydedilmistir. Arastirma verileri, transkript islemi sonrasi igerik analizine tabi
tutulmustur. Arastirmanin deseni farkli tipteki okullarda gorevde olan 6gretmenler ile
gercgeklestirilmesi nedeniyle biitiinciil ¢oklu durum desenidir.

Arastirmada icerik analizinin bir faktorii olan frekans analizinden kullanilmistir.
Arastirmada katilimci Ogretmenlerin goriisleri ana tema ve alt temalar halinde
kategorilestirilmistir. Bu temalar katilimcilardan dogrudan alint1 alinarak arastirmanin
inandiriciligr daha da arttirmistir.

Arastirmada elde edilen bulgulara gore katilimcilar devlet okullarinda orgiitsel
adaletin olmadigin1 ve bununla ilgili bir¢ok problemle karsi karsiya geldiklerini
belirtmislerdir. Alt temalara bakildig1 zaman katilimc1 goriislerinin konuyla ilgili farkl
diistinceleri oldugu goriilmektedir.

Arastirma sonuglaria gore katilimcilar, 6gretmenlerin orgiitsel adalet algisi ile
alakali olumsuz anlayisa sahip oldugu, 6gretmenlerin adalet denildiginde akillarina ilk
gelen seyin esitlik ve paylasimeilik oldugu, yoneticilerin en esasi liderlik vasfina sahip
olmasi ve orgiit mevzuatinin olmasi gerektigi, MEB* in 6rgiitsel adalet uygulamalarinin
ogretmenlerin verimliligi iizerine etkisinde bir uygulamanin olmadigi, orgiitte adalet
oldugu zaman 6gretmenlerin motivasyonunun da yiikselebilecegi, 6gretmenlerin hem
motivasyonunun hem de orgiitsel adaletin saglanmasinda performansa dayali
degerlendirmenin olmas1 gibi diislincelerini belirtmislerdir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Motivasyon, Ogretmen Y énetici Iligkisi



ABSTRACT

Teachers' Views on the Concept of Organizational Justice and Motivation: A
Case Study

Melek OSMANOVA

Master’s Thesis, Department of Educational Sciences, Educational Administration,
Supervision, Planning and Economics Program

Supervisor: Associate Prof. Dr. Siileyman KARATAS
May, 2021

In the study, it was tried to determine the relationship between the organizational
justice perceptions of teachers working in public schools.

The working group of the research consists of 15 teachers working in official
public schools affiliated to the Ministry of National Education in Turkey for the 2020-
2021 academic year. In the study, a semi-structured interview form consisting of open-
ended questions was used as a data collection tool, and the answers given by the
participants were recorded on a tape recorder. The research data were subjected to
content analysis after the transcript process. In the research, content analysis was used
from frequency analysis which is a factor. In the study, the views of the participating
teachers were categorized into draft themes under the main theme and sub-themes.
These themes were quoted directly from the participants, further enhancing the
credibility of the research. According to the findings obtained in the study, the
participants stated that there is no organizational justice in public schools and they faced
with many problems related to this. When the sub-themes are examined, it is seen that
the participant views have different opinions on the subject.

According to the results of the research, the participants stated that the teachers
have a negative understanding about the perception of organizational justice, that the
first thing that comes to mind when the teachers are called justice is equality and sharing,
that the administrators should have leadership qualities and that organizational
legislation should be the most important thing, that the organizational justice practices
of the Ministry of National Education are on the efficiency of the teachers. They stated
that there is no application under the influence of the organization, that the motivation
of teachers can increase when there is justice in the organization, that there is
performance-based evaluation in ensuring both the motivation of teachers and
organizational justice.

Keywords: Organizational Justice, Motivation, Teacher-Manager Relationship
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BOLUM |

GIRIS

Bu boliimde arastirmanin problemi, amaci, 6nemi, varsayimlari ve kapsamina dair
bilgiler yer almaktadir.

1.1. Problem Durumu

Birden fazla kisinin sistemli ve bilingli bir sekilde bir araya gelerek
olusturduklar1 yapilara 6rgiit denir. Insanlar bir arada toplanarak is birligi, daha sonra
ise ig boliimiinii yapmuslardir. Sonug olarak da, orgiitler ortaya ¢ikmustir. Orgiitlerin
kendi hedeflerine ulagabilmesi i¢in birgok dgeler etki etmektedir. En 6nemli 6gelerden
biri de galisanlarin kendi kurumlarindan memnun kalmasidir. Calisanlarin memnuniyet
hissine sahip olabilmesi orgiitsel faktorlere baghidir. Orgiitsel adalet ise en miihim
faktorlerdendir. Bir kurumda adalet olmadig1r zaman oradaki ¢alisanlarin motivasyon
diizeylerinin de yiiksek olmas1 beklenemez (Ay, 2013).

Orgiitler gittikge en énemli ana unsurlardan biri olmustur. Orgiit birden fazla
kisiden olugsmakta olan, ortak bir ama¢ dogrultusunda olan bir sosyal sistemdir. Bir
insan Orgiitte kendisinin hem psikolojik hem de sosyal gereksinimlerini karsilamaktadir.
Ortak hedefleri gerceklestirmeyi amaglayan kisilerin enerjilerini, harekete gecirmek icin
orglitsel amaglar ile calisanlarin gereksinimleri arasinda dengenin saglanmasi
gerekmektedir. Orgiitiin hedeflerini yerine getirmek i¢in imkanlarin saglanmasi, yapinin
olusturulmasi ve o yapmin girdilerini ¢iktilarint biitiinlestirmesi; gerekli olan
materyalleri diizenli halde toplanilmasi, biitiin imkanlarin en 1yi bir sekilde kullanilmas1
orgiitleme icin olusur. Bu siirecte Orgiitiin adaletle yoneltilmesi, hedefe ulagmak i¢in
olduk¢a mithimdir (Agil, 2020).

Orgiitleri anlamak, verim elde etmek, onlar1 etkili bir sekilde kullanmak
ve isleyisini diizenlemek hedefiyle bir¢ok perspektiflerden konusulmustur. Schein
(1970) orgiitii, “birden fazla insanin is bolimii aracihigiyla otorite ve sorumluluk
hiyerarsisi i¢inde ortak amaglart gergeklestirmeleri i¢in ussal esglidiimlenmis
etkinlikleri” (Akt: McAuley, Duberley ve Johson, 2007:12) olarak tanimlarken, orgiit
cesitli yazarlar tarafindan ‘rasyonel sistemler (Weber, Fayol, Taylor, Simon)’, ‘dogal
sistemler (Mayo, Barnard, Selznick, Parsons)’, ‘agik sistemler (Weick)’ ve ‘sosyal
sistemler (Getzels ve Guba)’ olarak ele alin1 ¢éziimlenebilmektedir (Akt: Sisman,
2007).

Orgiit tantmlanmas ile ilgili birgok tanim mevcuttur. Orgiitleri rasyonel ve agik
sistemler agisindan da tanimlamak miimkiindiir. Orgiitii rasyonel sistem olarak
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tanimlarsak, Orgiit amaclarini yerine getirmek i¢in rasyonel ilkelere gore tasarlanmis
formal yapilardir; agik sistem de ise ¢evre tarafindan alinan girdiler ve gevreye geri
verilen ¢iktilar ile birbiriyle iliskide olan alt sistemleri olusturmaktir. Sosyal sistem,
orglitler toplumun ihtiyacinda olan bir mali, hizmeti ve diisiinceyi lirete bilmek icin
insanlar toplulugudur (Basaran, 2004; A¢il, 2020).

Her bir insanin ¢esitli sekilde fizyolojik ve psikolojik gereksinimleri
vardir. En miihim gereksinimlerinden biri de adalettir. Adalet insan iligkilerine de etki
eden en miithim faktorlerden biridir. Calisanlarin gorev dagiliminda, bu gérevlerden elde
edecek maddi ve manevi kazanglarinin adaletli olmasi 6rgiit i¢in olduk¢a 6nemlidir.
Bunun i¢in de oOrgiitsel kararlarda, gorev dagiliminda, cezalandirmada veya
odiillendirmede, personellerin se¢imi ve yerlestirilmesi gibi birgok orgiitsel konuda
adaletin olmas1 biiylik anlam icermektedir. Kisacasi, adalet calisanlarin hakki olam
beklemesi olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel adalet ise drgiitte kaynaklarm, 6diil ceza
sisteminin nasil islediginin, yoneticilerin is gorenlerine nasil davranmasi gerektiginin
ve bunun is gorenler tarafindan nasil algilandigidir. Bunun i¢in ¢alisanlar algiladiklarina
bagli gordiikkleri tutum ve davranislara tepki olarak ¢esitli davraniglar
sergileyebilmektedir. Tutum ve davraniglarin istendik veya istenmedik olmasi, onlarin
algilarinin pozitif ve negatif olmasina baglidir. Dolayisiyla, durum sonunda isgdrenler
orgiitlerde adaletin olmasi durumunda pozitif bir olustururken, adaletsizligin olmasi
durumunda negatif bir algi olusmaktadir. Tabii ki de isgdrenlerin algiladig1 adalet
algisinin pozitif olmasi orgiitiin etkinligini artirirken, adalet algisinin negatif olmasi
orgiitiin etkinligini azaltmaktadir. Sonug¢ olarak, calisanlarda pozitif alginin olusumu
onlarin gorevlerini yerine getirmesi sonucu mutlu olabilmesi ve memnuniyet hissinin
olusumuna getiriyor. Negatif alginin olusumu ise mutsuzluk, huzursuzluk ve yoneticiye
kars1 Ofke gibi duygulari olusturabilir (Dahmaz, 2019). Dolayisiyla, yonetimdeki
uygulamalarin adaletli olmasi, calisanlarin Orgiite olan baghliklarint artirmaktadir.
Yoneticilerin uygulamalarin adaletliligi, onlarin c¢alisanlarina gosterdikleri sayginin
simgesidir (Agil, 2020).

Devlet sistemli yapisim1 kurumsal orgiitlerle korumaktadir. Devletin
isleyisinin devamliligin1 saglayan kurumlardan biri de egitim orgiitleridir. Girdisi insan
olan ve bu insanlarin belli bir siiregten sonra yetistirilip topluma kazandirildigi,
toplumun niteliginin arttirilmas1 bakimindan dogrudan etkili olan egitim Orgiitleri,
toplumun tamamin ilgilendiren kurumlardir.

Egitim oOrgiitleri denildigi zaman ilk akla gelen sey okullardir. Okul,
insan yetistirmekte olan ve devletin ana kaynag olan kurumlar olarak
tanimlanmaktadir. Okul sistemli bir sekilde egitim faaliyetlerini uygulandigi bir
kurumdur. Egitim sisteminin isleyisini belirlemekte olan en profesyonel faktor
ogretmendir. Ogretmenler okullarm ana faktorlerindendir. Onlar toplumun gelecegi
olan insanlarin yetistirilmesinde 6nemli bir yere sahiptirler.
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Egitim kalitesinin istenilen diizeyde olabilmesi i¢in Ogretmenlerin
performanslarmin en yiiksek diizeyde olabilmesi gerekmektedir. Ogretmenlerin islerini
severek yapmalari, ¢alistiklari kurumdan memnun kalmali ve yaptiklart isten tatmin
olmalar1 gerekmektedir (Yozgat, 2019).

Okullar egitim — 6gretim amacglarini gergeklestirmek icin ve kaliteyi
yakalaya bilmek i¢in Ogretmenlerin adalet algisini hep yiiksekte tutmamalilar.
Ogretmenlerde yiiksek adalet algis1 oldugu zaman islerine karsi sorumluluklari artar,
calisma azmi ve is doyumu yiikselir, calismalarinda siirekli verimlilikleri gormek
mimkiindiir.

Yoneticilerin  6gretmenleri motive edebilmesi ve verimliliklerini
artirmasi ic¢in Orgiitsel adalet algisin1 gereken yeri vermelidir. Yoneticiler, karar
aldiklarinda, 6gretmenlerin performanslarin1 degerlendirdiklerinde, adaletli davranarak,
okuldaki orgiitsel adaleti daimi bir sekilde siirdiirmelidir. Yoneticiler 6gretmenlerin is
doyumunu artirarak, onlarda kurumlarin1 seven ve kurumlar i¢in ¢aba sarf eden bir
ortam yaratmalidir (Ag¢il, 2020).

Y oneticilerin tutum ve davranislari ile 6rgiitsel adalet algilar arasinda bir
iligkisi olmasi gerekmektedir. Yoneticiler, kurumun hedefe ulagabilmesi i¢in kurumun
islerini yoneten ve yonlendiren, kararlar alan, planlar yapan, kisilerdir. Yoneticilerin
aldiklar kararlardan olumlu veya olumsuz etkilenenler vardir.

Orgiitsel adalet, bir kurumun etkinliginin ¢ogaltilmasinda ve
gelistirilmesinde miithim 6gelerdendir. Bu dgeler insan kaynaginin verimini olumsuz
yonde etki etmektedir. Giiniimiizde ogretmenler Orgiitsel adaletle ilgili birgcok
problemlerle yiizlesmekteler. Alan incelenmesinde, Ggretmenlerin Orgiitsel adalet
algilarinin diigiik olmasi belirtilmistir. Genel olarak, 6gretmenler kendi degerleriyle
kurumun degeri arasinda bir bag kuramiyorlar. Dolayisiyla, 6gretmenlerde orgiitsel
adalet algisinin diisiik olmasi, onlardan istenen gozlentiyi ve ¢abay1 engeller.

1.2. Arastirmanin Amaci ve Alt Problemleri

Bu arastirmanin amaci, devlet kurumlarinda gérev yapan 6gretmenlerin orglitsel
adalet algilar1 ile motivasyonlarmin incelenmesi ve onlar arasinda nasil bir iliski
oldugunun ortaya koymaktir. Bu aragtirmada belirtilmis amaca dayal1 olarak asagidaki
sorulara cevap aranmistir:

1) Devlet okullarinda gorev yapan dgretmenlerin orgiitsel adalete iligskin goriisleri
nelerdir?

2) Orgiitsel adalet kavramindan ne anliyorsunuz?
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3) Devlet okullarinda gorev yapan oOgretmenlerin calistiklari kurumda kendi
yoneticilerinin  gdsterdikleri adalet davranisina iliskin goriisler nelerdir?
Y oneticiniz hakkinda ne diigiiniiyorsunuz? Sizce nasil olmalidir?

4) Devlet okullarinda gorev yapan Ogretmenlere gore bir kurumda adaletin
saglanmasi i¢in hangi nitelikler olmas1 gerekmektedir? Neden?

5) Devlet okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin Milli Egitim Bakanliginin orgiitsel
adalet uygulamalarinin 6gretmenlerin verimliligi lizerine etkisine iligkin goriisleri
nelerdir?

6) Devlet okullarinda gorev yapan 6gretmenlere gore olumsuz orgiitsel adalet algisi
onlar1 nasil etkilemektedir? Bu gibi davranislar onlarin motivasyonuna nasil etki
etmektedir?

7) Devlet okullarinda gorev yapan Ogretmenlere gore yoneticiler 6gretmenlerin
motivasyonunu nasil yiiksek tutarak hem de orgiitteki adaleti de saglamis olur? Ne
gibi Onerileri vardir?

8) Adalet kavramini benzetme yapsaydiniz neye benzetirdiniz ( esya, nesne, doga
vs.)?

1.3. Arastirmanin Onemi

Son zamanlarda sosyal ve teknolojik degismelerin hizla yiikseldigini gérmek
miimkiindiir. Egitim kurumlar1 da bu degisimin hizina yetismek zorundadir. Bu hiza
yetismek i¢in kurumun iyi bir sekilde yoneltilmesine ve kurumdan beklenen
uygulamalarin yerine getirilmesine baglidir. Fakat son zamanlarda egitim kalitesinin
daha da azaldigi goriilmektedir. Bunun da sebebini 0gretmenlerde Orgiitsel adalet
algisinin verimsiz olmastyla ilgili oldugu sdylenilebilir. ~ Orgiitsel adalet algisinin
verimsiz olmasi 6gretmenlerin motivasyonuna da etki etmektedir. Eger adalet terazisi
dengeyi saglayabilirse, yani hem adalet dogru kullanilirsa hem de 6gretmenler adalet
algisin1 dogru algilarsa o zaman motivasyonlar artacak ve ayn1 zamanda da kuruma
olan bagliliklar1 artmakta olacaktir. Egitim 6rgiitlerinin; 6gretmen performansi, kurum
etkililigi ve Ogretmenlerin tutum ve davraniglarim1 anlamaya odakli konularin
anlasilabilmesi olduk¢a miihim bir konudur. Orgiitsel adalet ve motivasyon arasindaki
iligkinin arastirmasi1 farkli sektorlerde yapilan arastirmalarda incelenmistir. Egitim
orgiitlerinde orglitsel adalet ve motivasyon arasindaki iligkiyle alakali nitel bir aragtirma
bulunmamaktadir. Bu arastirmada egitim orgiitlerinde orgiitsel adalet ve motivasyon
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iligkisinin ortaya konulmasi ile ogretmenleri etkileyen konularim daha da iyi
tanimlanmasin katki saglayacaktir.

1.4. Arastirmanin Varsayimlari

v’ Basvurulan kaynaklarin uzman kisiler tarafindan hazirlandig1, gergekgi ve giivenilir
oldugu varsayilmaktadir.

v' Bu aragtirmada kullanilan yar1 yapilandirilmig gériisme formunun devlet okullarinda
gorev yapan Ogretmenlerin Orgiitsel adalet kavrami ve motivasyon hakkinda
goriiglerin  dogru ve samimi olarak ortaya c¢ikaracak nitelikte oldugu
varsayilmaktadir.

v' Bu arastirma ile ilgili literatiir taramasinin, arastirmanin giivenirligi agisindan
yeterli oldugu varsayilmaktadir.

1.5. Arastirmanin Kapsami ve Simirhiliklar:

Bu aragtirma 2020- 2021 egitim 6gretim yilinda Antalya ili merkez ilgelerinde (Kepez,
Muratpasa, Konyaalt1), Milli Egitim Bakanligina bagl devlet okullarinda gorev yapan 15
goniillii 6gretmenin goriisleriyle sinirhdir.

1.6. Tanimlar
Orgiitsel Adalet Algisi: Calisanlarm, orgiitte kendilerine ne derece adil davranildig:
konusundaki algilaridir.
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BOLUM II

KURAMSAL CERCEVE VE iLGILI ARASTIRMALAR

Bu boliimde arastirmanin kuramsal c¢ercevesi ve konu ile ilgili yapilan
aragtirmalara yonelik bilgiler yer almaktadir.

2.1. Orgiitsel Adalet
2.1.1. Adalet Kavram, Tanimi ve Onemi

Tarih boyunca adalet insanlar icin en miihim unsurlardan biri olmustur.
Kanunlar ve kurallarin olusmasindaki sebep insanlarin diizenlerinin saglanmasi ve
kaosun ¢ikmamasidir. Bu kanunlarin olusturulmasindaki amaci toplumda insanlar
arasinda adaleti saglamak ve bunun karsiliginda insanlara ya 6diil ya da ceza
verilecegini gostermektir. Bundan baska, adaletin olmasi insanlarin bir arada diizenli bir
sekilde yasamasini saglarken, adaletsizligin olmasi da insanlar arasinda kaosun
olmasina neden oluyor (Dahmaz, 2002).

Adalet kavramina iliskin farkli tanimlar bulunmaktadir. Adalet kavraminin
temeli Arapcadan gelen “adil” kelimesine dayanmaktadir. Ingilizcede adalet kavramimin
karsilig1 “just” sdzciigiiniin terclimesi bir diizenin iyi bir sekilde islemesi i¢in gerekenin
yapilmasi olarak belirtilmektedir (Selbi, 2020). Bu kavram , hakk ve hukuka uygun
olarak , hakki, dogrulugu ve diiriistliigii riayet etmek olarak ifade edilmektedir . Adalet
,Lozglrlik ve esitligin  saglanabilmesi i¢in ozglirlik ve esitlik kavramlarmin
sentezlenmesi sonucu olusmustur (Erdogan , 2008). Adalet ,ilgili bir kavram olup
toplumdan topluma degismektedir. Taylor’a gore adalet kavrami ,0rgiitte ¢alisanlarin
sahsi kazanclarina dair 6z degerlendirme Olgiimiiyle ve karar vericilerin yani
yoneticilerin elde ettigi kazanimlar orgiite pay etmesi slirecinde dogru yonleri takip
etmesi selinde tanimlanmaktadir (Erdogan, 2018) . Saunders ve Thornhill’e gore adalet
kavrami ,iggdrenlerin itimat etme,inanma veya giivenilme gibi duygularini agiklayan bir
yap1 olarak ifade etmektedir (Iyigiin, 2012) . Kant’a gore adalet serefli yasamak,
kimseye zarar vermemek ve payma diiseni almak ilkeleri ile bagdastirilmalidir (Giiriz,
1994: 14) . Hobbes’a gore adalet, bireylerin diger taraftaslariyla yapmis olduklari
anlagsmalara uygun bir sekilde davranmasi ve kanunlara uymasidir (Kabadayi, 2013) .
Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasina gore adalet kavrami,devletin ana hedefi ve gorevi,
toplumdaki bireylerin esas hak ve hurriyetlerini , sosyal hukuk devleti ve adalet
normlariyla siyasal,ekonomik ve sosyal engelleri kaldirmak olarak belirtilmistir.

Adaletin kaidesi sosyal sartlarin ve tesislerin esit bir sekilde olmasi, toplumdaki
bireylerin ¢ok yonlii olarak kendisini gelistirmesi, sorumluluklara esit halde
paylasilmasi,tiim bireylerin yaraticiklarini gosterecek islerde faaliyet gostermesi,
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toplumdaki tiim insanlarin giivence altina alinmis olmasi ve gorevlerin esitlik ilkesi
cergevesinde boliismesini i¢eren ahlaki ve kanuni bir ilkedir (Tokmak , 2018).

Adalet kavrami sosyal bilimler i¢in eski, ancak egitim bilimleri i¢in yeni bir
kavramdir. Ozellikle, filozoflarin ilgisini ¢ekmis ve bununla ilgili farkli bakis agilarmi
gostermisler . Planton’ a gore adalet , herbir bireyin kendi iizerine diiseni yapmasi ve
kendi payina sahip olmasidir . Platon mutlak esitliligi benimsemistir. Aristotel’e gore
ise , kanunlara 6zgii davranmak olarak tanimlamaktadir. Aristotel ise , dagitict adalet
ile ddiillendirici adalet ayirimini yapmustir.

Hem Platon , hem de Aristotel i¢in adalet en biiyiikk deger olmustur. Diger
filozoflara bakarsak, Thrasymakhos adaleti gii¢lii birinin taleplerine boyun egerek
tanimlamistir. Rawls ise , adaletin iki ilkesinin oldugunu belirtmistir. Birincisi, her bir
bireyin sivil bagimsizliklar acisindan esit haklara sahip oldugu, ikincisi ise ,esit
firsatlarin taninmasi ile ilgilidir (Konovsky, 2000).

Adaletin ii¢ unsuru vardir: esitlik,rasyonellik ve denklik. Esitlik unsurunda, esit
olan bireylere esit ,olmayan bireylere ise esit olmayacak sekilde davranmaktir
(Arslan,2005).Esitligin iki tiirii vardir: mutlak ve nispi. Mutlak esitlikde higbir ayrim
yapilmadan bireylere esit paylarin verilmesidir. Nispi esitlikde ise , bireylerin
cesitliliklerine gore pay verilmesidir. Denklik unsurunda ise , herbir payin bir birine
denk olmasidir. Rasyonellik de ise, takas iliskisinde bireylerin hak ettiginin objektif
ozelliklere gore belirlenir.

Adaletin kapsami, haklar1 dogru bir sekilde vermekten ibarettir. Bir toplumda
yasayan insanin kendi istedigine bagli olmaksizin , adalet insanin nasil yasayacagini
diizenleyen, modern toplumlardaki en O©nemli unsur olarak goriilmektedir
(Ertiirk,2011).

2.1.2 Orgiitsel Adalet Kavrami ,Tanmimi ve Onemi

Bireyler hayatta kendi istedikleri seyleri elde etmek i¢in Orgiitlere girerler.
Orgiitte calisan bireyler kendi bildikleri bilgi ve deneyimlerini sermaye olarak drgiitlere
getirir ve zaman gegctikge birikimlerini yatirima gevirirler. Insanlar drgiite kattiklari
yatirirmdan sonra adil {icret, terfi, taninma gibi kazanimlar beklemekteler. Kendi
ortamlarina  karst duyarsiz olmayan insanlar ,etraflarinda olusan durumlar
degerlendirir ,kendilerine kars1 olusan adaletsiz durumlara tepki gostermekteler.
Nitekim insanlar ,0rgiitte algilayacaklar1 adeletsizlik karsisinda duyarsiz kalmayip tepki
gostermektedir  (Karacaoglu, 2012:49). Bu sebeplerden dolay1 ,onlar kendilerine
referans olarak aldiklar1 bireylerin kazanimlariyla, kendi kazanimlarini karsilastirirlar.
Burada, taraflar adalet Olgiitlerinin de nasil kullanildigin1  dikkate alirlar.
Dolayistyla,orgilitsel adalet bir 6rgiitte calisan insanlar i¢in olduk¢a 6nemli bir faktordiir.

Tarihe bakarsak oOrgiitsel adalet eski caglardan beri bilim adamlarinin ilgisini
cekmigstir. Taraflar arasinda dagilimin ne demek oldugunu sdyleyen filozoflardan biri
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de Aristodur (Samdan , 2019). Yapilan bir ¢ok arastirmalarda orgiitsel adaletin orgiitler
ve ¢alisanlar i¢in ¢ok 6nemli oldugunu ve onlar arasinda giiclii faydalar sagladigini
ortaya koymustur .Bu arastirmalarda daha iyi bir performans, ¢alisan motivasyonunun
yiiksek olmasi1 ,calisan ve Orgiit arasinda ¢atismanin az olmasini ifade etmektedir. Ayni
calismada,orgiitte ¢alisanlarin eger bir seylerin istedikleri gibi gitmese bile calistiklari
organizasyona saygl ve giiven duymalarin1 da belirtmistir. Orgiitsel adalet calisma
ortaminda algilanan hakkaniyet derecesi, maddi kaynaklarin Orgiitte ¢alisanin
yiikselmesi veya terfi almasinin nasil olacagi, bu uygulamalara yonelik kararlarin nasil
alindig1 veya bunlarin ¢alisanlara nasil sdylenmesini isgoérenlerce algilanma sekli diye
ifade edilebilir (Folger ve Bies, 1989).

Calisanlar arasinda orgiitsel adalet onlarin 6rgiitsel tutum ve eylemlerini etkiler.
Bir orgiitte adalet kavrami algisinin sonucunda caligsanlarin nasil tepkiler gosterdigi
orgiitsel adalet kavramiyla alakahidir (Cetin, 2019). Orgiit amaglarmin
gerceklestirilmesinde katkini orgiitsel tutum ve eylemlerin istenilen diizeye sahip
olmasidir (Ozgan ve Bozbayimdir, 2011 ) . Orgiitte adalet kavram1 ayrica, ¢aliganlarin
orgiitlerinde gérmeyi istedigi diizeni de karsilayan bir kavramdir (Keklik ve Us , 2013).
Genel olarak desek , oOrglitsel adalet isgorenlerde olusan adalet anlami olarak da
tanimlanabilir. Bagka bir tanima bakarsak, oOrgiitsel adalet calisanlarin emeklerinin
karsiligin1 alabilmeleri ,kendilerine verilen her tiirlii ceza, 6diil, ticret ve b. orgiitsel
uygulamalarin hakkaniyet dlgiitlerine uygunluk derecesidir.

Orgiitsel adalet kuramlarinmn en ana énciilii : Bireyler i¢in temel olanin adil islem
gormek oldugu ve adil kullanimlarin ¢alisanlarin kararlara verdigi tepkilerin baslica
kararliliklarindan biridir. Arastirmacilar taraflarin ayni zamanda alinan kararlarin
uygulanma big¢iminde adil olmasini da &nemsemektedir (Tekcam, 2000 ). Orgiitsel
adaleti en genel tanim olarak soOylesek, Orglitte ¢alisan bir kisinin temel almasi
sonucunda kendisinde olusan adalet algisina denir (Greenberg, 1990). Her bir ¢alisan
icin adalet anlami cesitli sekildedir. Buna sebep, orgiitsel adaletin bireysel kavram
olarak gosterilmesidir (Atar, 2017).

[k defa orgiitsel adalet kavramini Homans 1961 yilinda kullanmistir. Orgiitsel
adaletle ilgili ilk bilimsel arastirma 1965 yilinda J. Stacy Adams’in Esitlik teorisine
dayanmaktadir. Adams ,bir oOrgiitte calisanlar elde ettikleri kazanimlariyla , diger
orgiitlerde ayni1 pozisyonda ¢alisanlarin elde ettikleri kazanimlarin1 karsilastirirlar ve
kazandiklariin esit olup olmadigina bakarak orgiitteki adaletin var olup olmadigina
yonelik algi olusturduklarini ileri stirmektedir (Dahmaz, 2020). Adams’ 1n Esitlik
Kuramina gore , isgorenlerin egitimi, deneyimi ve emeyi ¢alistiklart orgiit icin bir
girdidir. Bireyler yaptiklar is karsiliginda oradan ticret veya terfi ¢iktilarini alirlar. Bu
kurama gore ,eger kisi kendi yaptigi isin karsilastirilmasi sonucunda durumunun
aleyhine oldugunu diisliniirse, birey Orgiitten ayrilmay1 da segebilir. Eger bu durum
bireyin aleyhine degil de lehineyse , calisan hi¢ bir sikint1 ¢ikarmadan isine devam
edecektir (Tekel, 2019).
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Tablo 1.1 Adams’ in Esitlik Kurami

Girdiler Ciktilar
Zaman Odeme
Caba Ikramiye
Yetenek Giivenlik
Baglilik Taninma
Hosgorii itibar
Esneklik Ovgii
Kisisel Fedakarlik vb. Sorumluluk vb.

Bir¢ok aragtirmada kavram ile ilgili tanimlara bakildiginda esas olan kavramin
“alg1” oldugunu gorebiliriz. Bunun sebebi ise, bireylerin kendi davraniglarinin ne
derecede adil veya hakkaniyetli buldugunu 6nemsemekten ibarettir.

Beugre, orgiitsel adalet kavraminin incelenmesi gerekliligini {i¢ nedene
baglamistir : (Kavak , Kaygin , 2018)

1. Adalet kavrami insanlarin sosyallestigi orgiitsel ¢evrede, sosyal ve gilindelik
gereksinim niteligindedir.

2. Calisanlarda egitim ve vasif durumlari arttik¢a onlar da ¢alistiklar: ortamda daha
adaletli ve saygin bir orgiitte ¢alismay1 arzu ederler.

3. lIsgorenler orgiitlerde en mithim unsur olarak gosterilmektedir. Calistiklart
organizasyonda bireylerin davraniglart yani baghlik, sabotaj, saldirgan ve
bagskalar bir 6rgiit icin hayati niteliktedir.

Homans’in (1961) Dagitim Adaleti (Theory of Distributive Justice) , Crosby’ nin
(1976) Goreli Yoksunluk (Relative Deprivation Theory) , Leventhal’in (1976, 1980)
Adalet Yargi (Justice Judgement Theory) , Lerner’in (1977 ; 1980) Adalet Giidiisii
(Justice Motive Theory) , Thibaut ve Walker’m (1975) Islemsel Adalet (Procedural
Justice Theory) , Leventhal , Karuza ve Fry’in (1980) Dagitim Tercihi (Allocation
Preference Theory) teorilerininde orgiitsel adalet kavraminin gelisiminde etkilerinin goz
ardi edilmemesi gerekmektedir (Eker ,2006).

Orgiitsel adalet kavramu literatiir ¢alismalara bakildiginda farkli sekillerde
tanimlandigini gorebiliriz. Orgiitsel adalet kavramu, orgiitsel davranis alaninin miihim
ve c¢esitli yontemlerden ele alinmasi gereken toplu bir calisma alani1 olarak
goriilmektedir. Bagska bir ifadeyle orgiitsel adalet, isgdrenlerin {icret diizeyini, gérev
dagitimi, mesaiye uymasi, 6diil dagilimi, sosyal ve ekonomik anlamda adil bir ortamin
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olusmasi ve orgiit i¢inde alinan kararlarin nasil alindigy, orgiitte ¢alisan bireylere nasil
sdylenmesi olarak tanimlanmaktadir (Iyigiin ,2019).

Kili¢ orgiitsel adaleti; bir organizasyonda yer alan biitiin iggorenler arasinda maddi
ve manevi yoldan adaletin saglanmasi, her bir ¢alisana ayn1 mesafede durarak kazancin
adil bir sekilde paylagilmasi olarak tanimlamistir. Akyiiz, Demirkasimoglu ve
Erdogan’a goére ise Orgiitsel adalet isgorenlerin Orgiite bagliliklari, onlarin
performanslarinin artmasi gibi miithim konularda etkili bir kavramdir. Bu konu o6rgiitiin
hizl1 bir sekilde hedeflerine ulasabilmesinde yardim etmektedir (Onder , 2019).

Cakmak’a gore oOrglitsel adalet 6diil veya ceza dagitiminin, bu dagitim siirecinde
aliman kararlarinin belirlenmesinde kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin
yiuriitiilmesinde insanlar arast davranisin nasil olmasi gerektigi ile ilgili kurallar ve
sosyal normlardir (Topaloglu , 2009). Cropanza ve Greenberg’e gore Orgiitsel adalet;
organizasyonda olan kullanimlarin iggérenlerde olusturdugu yansizlik algis1 anlamina
gelmektedir ve kararvericilerin  adaletli olma durumunu tanimlamak igin
faydalanmaktadir (Colquitt ,Conlon ,Porter ,Wesson ve Ng, 2001).

Orgiitsel adalet; calisanlarin organizasyon ortaminda orgiitsel kaynaklarin,
kanunlarin, islem ve iletisimin adil bir sekilde yapilip yapilmamas ile ilgili algilardir.
Orgiitsel adalette, calisanlarin kendilerine inandirdiklar1 algilar dogrultusunda
organizasyonlarina karsi nasil bir davranisda bulunabilecekleri ¢ok miithim bir konudur
(Giines , 2019) .

Yonetim bilimleri alaninda orgiitsel adalet kavrami son zamanlarda sik¢a yapilan
aragtirmalardan  biridir. ~ Orgiitlerde adaletin  saglanmasi igin  dgretmenlerin
motivasyonunun yiiksek olmasi ve oOrgiit hedeflerinin etkili bir sekilde olmasi
gerekmektedir. Ogretmenlerin adalet algisinin hem de onlarmn ¢alistiklart kuruma ve
Milli Egitim Bakanhigina (MEB)’ e karsi davranislarini da sergiler. Eger 08retmen
calistii kurumda adalet gérmiiyorsa, bu onda bir ¢ok eylemlere getirir. Buna
yonetimden siirekli sikayet etmesi, kendi sorumlulugundan kagmasi, okuldaki
etkinliklerde katilmamak gibi eylemleri misal getirmek miimkiindiir . Genellikle,
Ogretmenler kurumlarinda adaletsiz bir durum sezdiklerinde is doyumu ve is tatmini
gibi faktorler hemen olumsuz bir sekilde etkilenir. Dolayisiyla , 6gretmen Orgiitiin
amaglar1 dogrultusunda higbir hareket etmeyerek kendi emeklerini de diistirebilirler
(Ergiil , 2019)).

Orgiitsel adalet galisanlar icin ¢ok dnemli bir faktdr olmaktadir . Orgiitsel adalet
mithim olmas1 iki baghk altinda yorumlanmistir. Birincisi, adalet calisanlarina
kazanimlarin1 saglayabilmektedir. Bunun sonucunda insanlar uzun vadeli kazanimlarini
artirabilmek ve kisa vadeli kazanimlara gegcmemek i¢in ellerinden geleni yaparlar .
Ikinci miihim nedeni ise ,adaletin kiymetli olmasidir. Ciinkii bireyler toplumsal ortamda
itibarlilik kazanir. Dolayisiyla da ,calisan kendisini daha degerli hissettiginden orgiitte
daha iyi bir performans sergiler. Bununla ¢alisanlar kendi statiilerini de yiikseltmis
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olurlar. Bu gibi faktdrlerin olmasi insanlarda psikolojik etki yaratmaktadir. ( Cetin ,
2019) .

Orgiitsel adalet, isgdrenlerin veriminin artmasini saglar. Onlarda orgiite kars
saygl duymalari, Orgiitii sahiplenmelerini saglar. Bunun neticesinde oOrgiitteki karar
vericilerin de ¢alisanlariin daha adaletli olmalarin1 saglar. Isgrenler bu siirecte kendi
inandiklar1 algilarim1 da davranislarina yansittiklar i¢in Orgiitteki adaletin 6nemi de
artmaktadir (San , 2017).f

2.1.3. Orgiitsel Adalet Tiirleri

Birgok arastirma taratildiginda, orgiitsel adaletin, cesitli sekillerde algilandigini
gorebiliriz. Orgiitlerde degerler ve kurallar sistemi olusmaktadir. Calisanlar kurumda
olusan kurallarin nasil uygulandigini, yonetimin c¢alisanlarinin neye ihtiyact olup
olmamasinin 6nemini, calisanlarin karar vericilerle iletisimin i¢inde nasil olmasini, elde
edilen ciktilarin esit sekilde paylasilmasi, calisanlarinin c¢abalarin adil bir sekilde
degerlendirmelerini beklemekteler (Uysal , 2019).

Isgorenler adalet algilarim farkli kriterlere gore yaratmislar ki, bu kriterlerle
algilanan adalet boyutlarmi kararlastirmistilar. Isgdrenlerin organizasyon igindeki
kaynaklarin adil dagilimi veya dagitim algilar1 dagitimsal adaleti, organizasyon i¢inde
karar verilen dagilim kararlarinin adaletli olmasma ilgili algis1 islemsel adalet,
organizasyon i¢inde isgdrenlerin birbirleriyle tavir ve davranislar ise etkilesimsel adalet
olarak belirtilmektedir (Alis , 2019 ). Orgiitsel adaletin biitiin boyutlarmnin iyi bir sekilde
anlasilmasi, onlarin orgiitlerde kullanilmasi ve stratejilerle kullaniminda verimli
sonuglara ulastirabilir.

Literatiir taramasina bakildiginda orgiitsel adaleti iki boyut yani , dagitimsal ve
prosediirel adalete, baz1 arastirmacilar buna etkilesimsel adaleti de ekleyerek ii¢ baslik
altinda , bazilar ise bilgisel adaleti ekleyerek dort baslik altinda gostermisler . Kisacasi
,arastirmacilar bunu ii¢ esas baslik olarak agiklamislar . Bu arastirmamizda da orgiitsel
adalet boyutllarini ii¢ ana baglik altinda arastiracagiz .

2.1.3.1. Dagitimsal adalet

Dagitimsal adalet kavram1 Homans’in fikirleri dogrultusunda ortaya koyulmustur. Bu
yaklasimin uzun bir vadede oOrgiit i¢i adalet problemlerinin arastirilmasinda en etkilisi
olmustur. Greenberg’e gore orgiitsel adalet kavrami iggorenlerin rgiitsel kaynaklariin
adaletli bir sekilde dagitimiyla alakalidir. Isgdrenler her defasinda kendi kazanglarini
kendisiyle ayni pozisyonda calisan taraftarlariyla veya diger oOrgiitteki calisanlarin
kazanimiyla karsilagtirir. Eger dagitim ile ilgili bir sikint1 goriirlerse, bu defa da kendi
maasina kars1 sliphe etmeye baslarlar .Bu siiphe de isgdrenlerin tavirlarini etkiler ve
davraniglarin1 degistirir. Kisaca, dagitim adeletinde temel olanin “calisanlarin,
dagitilmis kaynaklardan adaletli bir sekilde katilim aldigin1 diistinmesi” oldugu ifade
edilebilir .Tiim anlamiyla bu karsilagtirmalarin hepsi dagitimsal adaleti icermektedir.
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Dagitimsal adalet, oransal miktarlari belirlenen fonksiyonel kural ve hitkme gore
belirlenen calisanlara orgiitsel kaynaklarin paylanmasidir. Calisanlar kazandiklarin
gelir, prim, terfi ve bagkalarmin adil olup olmamasina gore algilar. Onlar kendi
kazanimlarin1 bagkalarinin kazanimlariyla kiyaslarlar. Kiyaslama sonucunda, onlara
kars1 adil davranilmadigini goriirlerse, o zaman onlarin yonetime veya kuruma karsi
tavirlar1 degisir. Dagitimsal adalette temel olan seylerden biri de ¢alisanlarin dagitilmis
kaynaklardan ona kars1 da adil davranildigini diisiinmesidir (Titrek, 2009 ).

Orgiitsel kaynaklarin isgdrenlere adil bir sekilde dagitilmas: dagitim adaleti ile
aciklanmaktadir. Isgorenler konusunda alinan kararlarin  dahi adil olmasi
beklenmektedir ki , bu da orgiitsel adaletin dagitim adaleti boyutunu kapsamaktadir.

Calisanlar elde ettikleri oOrglitsel kaynaklari esitlik kuraliyla karsilastirarak
karara varirlar. Calisanlar kendi basarilarini (egitim, tecriibe, kidem, stres vb.), bu
basarilarinin karsiliginda aldiklart adil dagitimlarla (licret, terfi vb.) kiyaslarlar. Eger
calisanlar dagitimlar arasinda esitsizligin oldugunu sezerler ise, organizasyon i¢inde
adalet dagitiminin olmadigini varsayarlar (Tan, 2006 ) .

Greenberg kazanglarin dagiliminda hakkaniyet, esitlik ve ihtiya¢ kurallarinin
oldugunu ifade etmistir :

v Hakkaniyet Bu kuralda odiil ¢alisanlarin ¢aba gostermesiyle paralellilik sunmalidir.
v' Esitlik _ Bu kuralda herkesin 6diil almasinda esit sansa sahip olmaldir.
v' lhtiva¢ Bu kuralda ise insanlarin ihtiyaglar1 esas alinarak verilir (Giines, 2019 ).

Adams’in Esitlik teorisinin esas aldigr dagitimsal adalet organizasyondaki
calisanlarin girdileri ile calisanlarin ¢iktilar1 arasindaki dengenin adil bir sekilde
yapilmas1 gerekliligi ele alinmaktadir (Bernerth , 2007 ; Saruhan , 2019 ). Calisanin
girdisi yani, zaman, ¢aba, yetenek, tecriibe, hosgorii, kisisel fedakarlik, giivenirlik ve
bagkalari, ¢iktis1 ise denildiginde 6deme terfi statii sorumluluk, ikramiye, itibar ve
benzerleri kisinin kendisini yetistirmesini temin eden ortam gibi ¢alisanin kurumdan
elde ettikleri ifade etmektedir(Uziimcii ve Yavas , 2016). Dagitimsal adalet calisanin
elde ettikleri ile elden ¢ikanlar1 netlestirip burdaki kar ve eksikleri diger calisanlarla
kiyaslanmasina dayanmaktadir .

Yonetici ¢alisanlara orgiite sunduklar katki ve verdikleri zarara gore 6diil veya
ceza vermelidirler. Calisanlarin is performanslarina gore bir 6diil — ceza vermelidirler.
Yonetici 6diil-cezay1 bireylere gore belirlerken onlara bunun sebebini de agiklamak
zorundalar . Aksi takdirde, orgiitte ¢alisanlar kendi sorumluluklarindan kaginma is
devamsizliklariyla yliz ylize kalacaktir. Yoneticiler calisanlarin performanlarinin
sonuglar1 yerine 11k, cinsiyet ve din gibi diger 6zelliklerini degerlendirerek onlara farkli
davraniglarda bulunmamalidirlar(iscan ve Naktiyok, 2004 ).

Orgiitte elde ettikleri kazanglarinin adaletsiz bir sekilde dagitilan bireylerde;
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v

negatif bir ruh hali; efor gdstermeme; veriminde diisiis; is yerine gelmeme veya is
yerinden ¢ikma gibi benzer kotii sonuglara yer vermektedir . Ayni zamanda, isgorenlerin
adaletli olup olmamaya gosterdikleri tutum iggérenin kurumdaki yerine, kazanglarin
adaletli bir sekilde paylanilmasina , onlarin suur diizeylerine ve kurumlarina karsi
baglanma gibi hislerinde degisiklik olabilir ( Preffer ve Langton , 1993 ; Saruhan , 2019

).

Deustch’a (1985) gore dagitimsal adalet c¢alisanlarin mutluluk oranini
etkileyecek fizyolojik, psikolojik, ekonomik ve sosyal yonden biitiin kosul ve mallarin
dagitimiyla alakalidir. Dagitimsal adaletle ilgili algilar1 etki eden yedi faktor asagidaki
gibi siralanmugtir :

Dagitim sonucu : Dagitilmis mal veya kosullarin herhangi birisi sikayetgilige sebep
oluyorsa, calisanda adaletsiz algis1 olusur.

Dagitim yetkisi : Dagitimin yapilmasi yalnizcayetkili olan bireylerin yapilmasi
gerekmektedir .Yetkisiz olanin dagitimi yapmasi adaletsizlik algisini olusturur .
Dagitim zamanlanmasi : Yapilacak hareket ile sonucun dagilimi arasinda gecen
zamanla alakalidir. Buna iyi bir performans sergileyen bir bireyin ddiillendirilmesini
uzun bir silire sonra yapilmasi veya aksine calisan tarafindan yapilan bir sugun uzun
ara sonra cezalandirilmasi gibi benzer Ornekler verilebilir. Bu gibi sonuglarda
adaletsizlik algisini olusturur .

Dagitim degeri : Yoneticinin dagitim igin aldigi deger bazi ¢alisanlara adaletli olarak
degerlendirilirken,diger ¢alisanlar i¢in bu haksizlik olarak degerlendirilebilir . Buna
yiiksek performansa dayali ¢alisanin alinan karara kars1 biiyiik ihtimalle adil bulurken
, dusik performansa dayali bir bireyin bunu adaletsiz bir uygulama olarak
algilayacaktir.

v' Dagitim ilkesi ve kurallar1 : Dagitim zamaninda esas alinacak ilke, kural ve

degerlerin iliskin biitiin bireyler tarafindan kabul edilmesi ve onay gostermesi ile
alakalidir.
v Dagitim prosediirii : Eger dagitim 6nceden hazirlanmis ilke ve kurallara uygun
olucaksa adalet algis1 olusabilir. Tam tersine, yani, kuralsiz ve ilkesiz gerceklestirilirse
o zaman adaletsiz olgusu olusacaktir.

v Karar alma yontemi : Belirtilen tiim faktorler her kosullarda dagitim kararlarinin

verildigi yontem calisanlarin adil olma algilarini etkiler. Bu etki karar verici konudan
ziyade bu konunun islendigi zamanla ilgilidir .

Yukaridaki faktorlerden de goriildiigii gibi Deustch dagitimsal adalete
odaklanmis ayni1 zamanda siiregsel adaletin de ¢alisanlar i¢in miithim oldugunu ifade
etmistir ( Akkaya , 2019 ).

Calismalar incelendiginde dagitimsal adaletle ilgili farkli diistincelerin
oldugunu gorebiliriz :
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Dagitim adaleti, elde edilen girdilerin ¢aligsanlar arasinda adaletli olarak
paylanmasini konu edinir ( Sezen , 2001 ).

Dagitim adaleti, ortaya c¢ikan sonuglarin ya da odiillerin hakkaniyeti ile
caligsanlar arasinda dagitilmasi olarak ifade edilmektedir ( Karaca , 2019 ).

Dagitim adaleti, orgiitsel girdilerin veya ¢iktilarin dagitimi konusunda biitiin
calisanlarin bunlardan yararlanip yararlanmadigi ve Orgiitte kazanimlarin
paylasiminin farklilik gésterip gostermedigi ile alakalidir (Cropanzano , 2007 ).

Dagitimsal adalet,bir ¢alisana verilecek sey ile ¢calisanin hissesinin miktarini
ortaya koyma maksadindadir (Akman , 2017 ).

Dagitim adaleti, bireyin kazanglar1 nedeniyle algiladigi adalettir. Odiil
dagitimi1 yapildiginda bireyler kazandiklarmin adaletli olup olmadigini yargilar.
Gosterilen bu yargi, kaynaklarin nasil paylanildigi veya dagitildig ile alakalidir ki,
dagitim adaleti yargisi olarak adlandirilmigtir (Batman , 2015 ).

2.1.3.2. Prosediirel Adalet

Dagitimsal adalette odiillerin esit olup olmamasina 6nem veriyorlardiysa,
prosediirel adalette ddiillerin nasil dagitildigina dair kararlara karsi hassaslik veya
duyarlilik, sorunlar1 ¢ézmek i¢in gergeklestirilen islemlere karsi bireylerin tepkisidir.
Prosediirel adalet dagitimda kullanilan uygulamalarin adaletli bir sekilde algilanip
algilanmamasiyla alakalidir (Dis¢i, 2018 ). 1970°li yillardan sonra hem kazanglarla,
hem de kazanglarin dagitim siireciyle ilgilenmeye baslamislar. Prosediirel adalet,
islemsel adalet olarak da tanimlanmaktadir. Prosediirel adalette, hem eldeki sonuglari,
hem de sonuglar1 elde ederken izlenen islemleri g6z oniine alirlar.

Prosediirel adaletle ilgili ilk caligmalar 1975 yilinda Thibaut ve Walker
gerceklestirmistir.  Kanuni organizasyonlarda ve mahkemelerde alinmis kararlar
tizerinde gerceklestirdikleri calismalarda alinan kararin adil olmasi, bu kararlarin
alinmasindan 6nce bireylerin sz hakkiin olmasi, onlarin fikir ve disiincelerinin
aciklanmasmin miihim bir etkisi oldugu belirtilmistir. Thibaut ve Walker kendi
arastirmalarinda dava ve davacilara s6z hakkinin verilmesinin daha adil, fakat s6z hakk1
verilmeyen ise mahkemede alinan kararlarinin adil olmadigin1 gostermislerdir. Thibaut
ve Walker’in bu aragtirmasini ¢alisma ortamina tasisak, bir organizasyonda yoneticiler
tarafindan alinan kararlarda caligsanlarin da fikir ve diislincelerini bildirme gibi hakki
kazanirlarsa, calisanlar verilen uygulama veya karar1 daha adaletli bulacaklardir.
Literatiirde Thibau ve Walker’ in bu teorisine “siire¢ kontrolii teorisi *’de denilmektedir.

Thibaut ve Walker’in ¢alismasina dayanarak prosediirel adaletin iki boyutu vardir:

1.Yasal Islemler: Kurumda calisma siirecinde karar alma sirasinda kullanilan
yontemlerin yapisal nitelikleriyle alakalidir. Burada karar almadan once bireylerin
fikir ve diisiinceleri alinir.
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2. Uygulama Sekli: Karar alma sirasinda kullanilmis farkli uygulamalarin karar
alicilarca uygulanma bi¢imidir (Agil, 2020 ).

Prosediirel adalet dagitilan odiillerin hangi metotlar veya kriterler kullanilarak
hak edildigine dair adalet algisidir. Prosediirel adalet kuramina gore, kisiler
operasyonlar iizerinde kontrolleri hissettigi zaman yapilan operasyonlar1 adil olarak
algilarlar. Bu operasyonun etkisi adil siire¢ etkisi veya so6z hakki etkisi olarak da
tanimlanmaktadir (Turan, 2015). Eger bir organizasyonda isgorenler 6diil dagiliminda
onlara hangi kriterlere gore dagitildigini bilmiyorlarsa veya bu kriterleri kabul
etmiyorlarsa o kurumda prosediirel adalet oldugu s6z konusu bile olamaz. Prosediirel
adaleti uygulayan kararvericiler, igsgérenlerinin onaylarini alarak siirecin adil olduguna
emin olurlar. Isgérenlerde kararvericiler tarafindan dnemsendiklerini hissederler.

Bir organizasyon sisteminde motive edilen bireyler daha dnceden gosterilmis
amaglar1 gerceklestirdiklerinde, adaletli olarak 6diillendirilecegini bekledigi an dnceden
belirlenmis amaglara yonelik calisacaklardir. Bir orgilitte 6diil s6z konusu olursa, o
orgiitteki adalet iki esas bilesen ile alakalidir. Birincisi, dagitimsal adalet, bireyin
kendisinin ve diger taraftaslarinin gosterdigi ¢abalarla alinan o6diilleri kiyaslastirmasi
sonucunda ortaya ¢ikan odiille ilgilidir. Ikincisi ise, prosediirel adalet, kisinin 6diil
dagilimin etki eden kararlarin alindig1 metotlardan algiladig: bir adalettir (Ay, 2013).

Prosediirel adalet, kararlarin alinmasinda kullanilacak en miihim ara¢ olan
islemlerin adaletli olmasiyla alakalidir . Bu prosediirler amaglanan sonuca ulasmak icin
kullanilan araglardir ki , amaglanan bu sonug , dagitimsal adaleti miimkiin kadar biiyiik
oranda sagliyabilir . Ama islemler kusursuz degildir . Bir prosediir,adaletli kazanclarin
elde edilmesini sagladig siirece yasaldir ( Floger , 1987 ; Yildiz, 2017 ) .

Prosediiral, bir seyler yapmak i¢in takip edilen daha onceden karar verilmis
geleneksel bir yontem veya metottur. Islemler ile yapilan standartlasmanin avantaji,
beklenen seylere belli bir denge getirmesidir. Kararlarin alimmasinda kullanilan
islemlerin adaletli olmadigina dair algilar, kazanglarin adaletliligi ile alakali yargilar
etki etmektedir ki, bu denge ¢ok énemlidir ( Folger, 1987; Aslan, 2019 ) .

Prosediirel adalet ve dagitimsal adalet arasindaki fark ondan ibarettir ki,
dagitimsal adalette daha ¢ok sonuglarla alakalidir, fakat prosediirel adalette kurumdaki
takip edilen yontemle iliskindir (Beugre ve Baron, 2001; Akar 2017). Baska tiirde
sOylesek, dagitim adaletinde yalniz 6diil veya terfi gibi proseslerin sonuglariyla
alakaliyken, prosediirel adalette bu sonuglarin ne sekilde ortaya ¢iktigina yonelik karar
stirecini kapsar. Tyler ise prosediir adaleti, iggorenlerin orgiitsel adalet algilarini en ¢ok
etki eden adalet boyutu oldugunu ifade etmistir.

Prosediir adaleti, ¢aliganin kuruma yaptig1 katkiya, iirettigi lirline veya ¢iktilara
karsilik olarak kurumdan sagladigi oOrgiitsel kaynaklari kazanglarin adalete uyma
derecesi olarak da adlandirilabilir (Samdan, 2019 ).
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Folger ve Cropanzano ise islemsel adaleti, orgiitteki ¢iktilart belirlemek igin
kullanilan metotlarin, siireglerin ve mexanizmalarin adaleti olarak belirtmistir (Aslan,
2019). Eger kararvericiler tarafindan alinan kararlar isgérenler tarafindan begenilmezse
ve isgorenler karar verme siiresini adaletli olarak algiliyorlarsa, ortaya konulan sonucu
kabullenmektelerdir. Ornek olarak, Greenberg’in yapmis oldugu bir ¢alismasina gore,
yoneticiler tarafindan getirilen sigara igme yasagini sigara i¢en kisilere daha 6nceden
belirtilirse, bu yasagin sigara igen kisiler tarafindan daha kolay edildigini tespit etmistir.
Tim bu agiklamalara bakildiginda, prosediirel adaletin oOrgiitsel kaynaklar
belirlemesinde kullanilan yontem ve metotlarin iggorenlere adaletli olma derecesidir
(Ergiil,2019).

Prosediirel adalete dair negatif diisiinceler, isgorenlerin kurumlarina ve
yoneticilerine karst inamsizlik ve isteki performanslarinin azalmasina sebep olacaktir.
Isgorenler kendilerine davranildig: iletisim ile alakali gok hassastirlar. Eger calisanlar
kendi fikir ve diislincelerini rahat bir sekilde ifade edebiliyorlarsa, bu calisan kisilerin
adilligine iliskin inamlarmi pozitif yonde etki edecektir. Bu tarz davranislar karar
vericiler ve ¢alisanlar arasindaki iligki ve iletisimin de kalitesini gosterecektir. Bir¢ok
arastirmada isgorenlerin fikirlerinin alinmamasi veya onlarin séz hakkinin olmamasi
isgorenler arasinda ¢alistiklar1 kurumun adaletsiz oldugunu algilarlar. (Greenberg, 1990

).
Leventhal adalet algisinin etki edecek etmenleri agagidaki gibi belirtmistir:

v On Yargili Olmamak: Maddi kaynaklarm dagitimi ile alakali kararlar verilirken ya
da islemler uygulanirken 6n yargidan uzak durmak gerekir.

v" Diizeltebilirlilik: Karar alindiktan sonra isgérenlerin miidahale ederek diizeltme gibi
hak ve firsatlarinin olmasi gerekir.

v' Temsil edilebilirlilik: Isgorenleri etki edebilecek kararlarin verilmesi sirasinda
isgorenler arasindan onlar1 temsil edecek birilerinin bu siirece katilmasidir.

v Dogruluk: Isgdrenler ve Kkararvericiler arasinda dolasan bilgilerin dogrulugu
beklenmektedir.

v' Tutarlilik: Orgiitsel kaynaklarin dagitimi ile alinacak kararlarm birbiriyle tutarl
olmasidir.

v' Etik olmak: Kararlarin ve wuygulanan siireglerin  etik olan ilkelere
uygunlugudur(Cohen -Charash ve Spector, 2001 ).

2.1.3.3. Etkilesimsel Adalet

Etkilesimsel adalet ilk defa Bies ve Moag tarafindan ortaya konulmustur.
Bies ve Moag ’ a gore etkilesimsel adaleti dort 6zelliye gore ayirt edilmistir:

v Dogruluk ve Diiriistliik: Yoneticiler aldiklari kararlar1 s6ylerken agik, samimi ve

diirtast olmalilar.
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v' Gerekgelendirme (justification) : Alinan kararlarla ilgili uygun agiklamalar
yapilmalidir.

v' Saygi: Almman kararlardan etkilenen bireylere anlayisla karsilamali, kaba ve
saldirgan davranmamalilar.

v Uygun Yerinde (propriety) Davranma: Onyargili ciimleler kullanmamali ve

uygunsuz sorular sormamalilar.

Calisanlarin adaletle ilgili algilar1 dagitim neticesinde elde ettikleri kazanglarin
Etkilesimsel adalet bireylere yonelik davranis tarzlarinin kisilerin 6rgiitsel adalet algilar
tizerindeki etkisini konu ediyor. Niteligi veya niceligi ve dagitim sirasinda gergeklesen
yontemlerin adilligi kadar bu asamada kurumda gordiikleri muamele seklinden de
etkilenebilir. Calisanlar yoneticilerin her bir bireyle ayni sekilde iletisime gegmesini
isterler. Eger bu iletisimde saygisizlik goriirlerse bu siiregte adaletsiz oldugunu
hissederler. Etkilesimsel adalet kurum igi iletisimde diiriistliik, dogruluk ve saygi gibi

davranislarla alakalidir (Akkaya, 2019).

Etkilesimsel adalet, prosediirel adaletin daha da genisletilmis bir boyutudur. Bu
boyut da kuramsal uygulamalarin insani tarafiyla alakalidir. Bu sebeple, etkilesimsel
adalet, calisanlar ve orgiitsel kaynaklar1 dagitan yoneticiler arasindaki iletisimi vurgular.
Bu adalette bir kurumdaki bireylerarasi yoniine odaklanmistir. Bu adaleti hem de
islemlerin uygulanmasi siirecinde bireylerarasi tavir ve davranislarin algilanan adaleti

olarak da tamimlanmaktadir (Y1ildiz, 2015).

Colquitt vb. aragtirmalarda kararvericilerin ¢alisanlarin 6rgiitsel adalet algilarini
pozitif yonde etki edebilmek icin tavsiye edici alt1 kriterlerden sée etmistir. Bu kriterler

asagidakilerdir:

Calisanlarin kendi goriislerinin sorularak dikkate alinmasi
Yanli davranislardan uzak durulmasi

Kurallar1 uygularken tutarlt davranmal

Geribildirimleri vaktinde verilmesi

Kararlarin neticelerine iligskin bilgi verilmeli

2 e o

Calisanlara saygili ve 6zenli bir sekilde davranilmalidir.
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7. Bu kriterlere bakildiginda yonetici ¢alisan arasindaki iletisim veya etkilesimin yani,
tutum var davranislarin daha ¢ok dikkate alinarak ¢alisanlarin adalete olan algilarini

olumlu yonde etkiler.

Isgorenler kazanglarmmn adaletli olmasi veya bu kazanglarmi elde ederken
siireclerin adaletli olmas1 kadar bunlarin kendilerine agiklanis tarzlarini1 da onemserler.
Isgorenlerin adaleti algilamalar1 buna gore siirekli degismektedir. Prosediirler
uygulanirken isgdrenlerin yiizlestikleri bireylerarasi tavrin kalitesine ilgili algilari
etkilesim adaleti olusturur. Greenberg etkilesimsel adaletin iki boyutu oldugunu
belirtmistir. Birinci, kurallara ve saygiya uygunlugu bireylerarasi adalet, dogruluk ve

diiriistliik ise bilgi adaleti olarak belirtilmistir.

1. Bireyleraras1 Adalet: Kararvericilerin ¢alisanlarla ilgili kararlar1 nasil sdyledigine
iligkin adalet algisidir. Yoneticilerin, iggorenleriyle olan iletisiminde saygili
davranmali ve Onyargidan uzak durulmali, g¢alisanlar tarafindan yoneticilerin
adaletli olmasina dair alginin olusmasini saglar. Eger yoneticiler kaba ve saygisiz
davranirlarsa bireylerarasi adaletsiz davraniglar1 ve tutumlari ortaya ¢ikar.

2. Bilgi Adaleti: Calisanlara kazanglarin dagitimiyla ilgili ve dagitim kararlarinin
nasil alinmasina iliskin prosediirler hakkinda ¢alisanlara, bilginin verilmesi ve
bununla ilgili agiklamalarim yapilmasimi ifade etmektedir. Bilgi verilerek
caligsanlar arasinda onlara da deger verdiklerini hissetmelerini saglar. Bu sebeple

de, alinan kararlarin adil olduklarina inanirlar (Alanoglu, 2019).

Folger ve Cropanzano ‘ya gore ise etkilesimsel adalet, bireyleraras1 hassaslik ve

aciklama yapma sosyal sorumluluk tizere iki boyutun oldugunu ifade etmektedir:

1. Bireyleraras1 Hassaslik: Kararvericilerin ne derecede saygili ve nazik olduguyla
Olctiliir.
2. Aciklama Yapma Sosyal Sorumluluk: Alinan kararlarin c¢alisanlara agik bir

sekilde belirtilmesiyle alakalidir.

Aciklik gibi davraniglar, calisanlarin kuruma daha toleranshi bir sekilde
yaklagmasina sebep olur. Kurum ile calisanlarinin birbiriyle iligkilerinde etkilesimin

gelismesi, etkilesim kalitesinin olusmasi kuramsal agidan ¢ok onemli bir konudur.
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Etkilesim adalet, kuramsal degisimlerin ve kurumlar arasi rekabetlerin artmasina katki

saglar (Yoldas, 2018).

Etkilesimsel adalet, bir organizasyona yonelik olarak, olusan davranislarla
alakalidir. Adil olarak algilanan etkilesim olayi, orglitteki calisanlarin kuruma ve
kararvericilere karsi daha pozitif davranig ve tutumlarin saglanmasinda oldukca

onemlidir (Ozgeger, 2019)

Yoneticilerin ¢alisanlarina kirici, kaba, saygisiz, saldirgan, onurlarini kiracak bir
davraniglarin sergilemekten uzak durmalilar. Bu gibi davranislar olurken, ¢alisanlarda

yorgunluk, endige, stres gibi hep olumsuz hisler olusur (Tekel, 2019).

Etkilesim adaletinin temel noktast odur ki kararvericilerin Orgiitsel
kaynaklarinin dagitilmasinda ve ¢aligsanlara bilginin dogru aktarilmasi sirasinda 6rgiitiin
amaglaria ulasmasi adina calisanlara gerekli olan metotlar1 sdylemekte gosterdikleri
adaleti olusturmaktadir. Kararvericiler lazimi bilgileri ¢alisanlarina nasil paylastiklarini
ve onlara karsi nasil davraniglarinin oldugu oOnemlidir. Etkilesim adalet, diger
boyutlardan farkli olarak maddi kaynaklardan g¢okta etkilenen boyut degildir. Bu
adalette daha ¢ok psikolojik ve sosyal degere O6nem verilir. Kurum iginde karar
alindiginda sosyal hassaslik gibi hususlar etkilesim adaleti kapsaminda degerlendirilir

(Kizilkaya, 2016).

Tiim boyutlarin sonuglarina bakildiginda, dagitimsal adalette, dagitimla alakali
ortaya ¢ikmis sonuclara tepkileri, prosediirel adalette, proses ilerledikce tiim Orgiite
tepkileri, etkilesimsel adalette ise bireylerarasi iletisimle alakali olup ve kararvericilere

kars1 olusan tepkileri gdsterir. (iren , 2015).

2.1.4. Orgiitsel Adaletle ilgili Yaklasim Kuramlari

Orgiitsel adaletle ilgili yaklasimlar1 Greenberg  Taxonomy of Organizational
Justice Theories “adl1 arastirmasinda adalet kuramlarini iki boyuta ayirmistir. Bunlar:
reaktif- proaktif boyut ile siire¢ - igerik boyutlaridir. Reaktif boyutta, isgdrenlerin adil
olmayan uygulamalardan kag¢inma davraniglaridir. Bu boyutta, isgorenlerin adaletsiz
olaylara kars1 tepkilerini aragtirmaya yoneliktir. Proaktif boyutta, isgorenlerin kurumda
adilligini saglamak ic¢in tasarlanmis davramislar {lizerine odaklanmaktadir. Siireg
boyutunda, isgorenlerin elde ettikleri kazanglarin nasil belirlenmesiyle alakalidir.
Burada, kavramsal kararlarin alinmasinda ve onlarin uygulanmasinda adaleti
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odaklanmaktadir. Icerik boyutta ise, elde edilen kazanglarin nasil dagitilmasiyla
alakalidir. Greenberg iki boyutu birlestirerek dortlii sekilde siniflandirmistir.

Table2.1. Greenberg in Orgiitsel Adalet Kuramlar: Siniflandirmasi

Reaktif - Proaktif Icerik - Siire¢ Boyutu
Boyutu
Igerik Siireg
Reaktif Reaktif-icerik Esitlik Kurami Reaktif-Siire¢ Islemsel Adalet

( Adams , 1965 ) Kurami ( Thibaut , Walker , 1975)

Proaktif Proaktif -Igerik Proaktif - Siire¢ Kurami Dagitim

Tercih K
Adalet Yargi Kurami ererh Burami

( Leventhal , 1976, 1980 ) (Leventhal, Karuza, Fry, 1980).

Jerald Greenberg, “A Taxonomy of Organizational Justice Theories
“(Academy of Management Review, 1987).

2.1.4.1. Reaktif (Tepkisel) icerik Kuramlar:

Reaktif icerik kuramlari, isgérenlerin kurumda karsilastiklar1 adaletsiz durumlar
karsisinda verdikleri tepkiler iizerine odaklanmaktadir. Bu kuram, kurumdaki biitiin
calisanlarin kendilerine kars1 adaletsiz davranildigini algiladiklart durumlarda olumsuz
tepkilere yol agmaktadir.

Reaktif igerik kuramlarina agsagida verilmis kategoriler dahildir:

v" Homans’in (1961) Dagitim Adalet Kurami
v Crosby’nin Goreli Yoksunluk Kurami
v' Adams’m Esitlik Kurami

v" Walster’in Esitlik Kurami

v' Statii Deger Kurami

v" Joso’nun Dagitim Adalet Kurami

Gosterilen bu kuramlarin hepsi ortak bir sdyleme sahiptir. Bu kuramlar
bireylerin kurumda adaletsizlik durumlarinda gosterdikleri negatif tepkilere sahip
olduklarin1 ve bu tepkilerin tutum, davraniglarini da yansittiklarini ifade etmektedir

(Greenberg, 1987).
2.1.4.2. Adams’ in Esitlik Kuram

Bu kuramlarin arasinda en c¢ok bilinen “Adams’in Esitlik Kuram1’’dir. Adam’s
adaletle 1lgili algilar1 “esitlik denklemi’’olarak da adlandirmistir. Bu esitlik “birey” ve
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“diger birey” olarak iki kisinin varligindan ibarettir. Kullanilan oran ise “kazanim” ve
“katki” orani olarak gosterilmektedir. Bu kurama gore, c¢alisanlar yaptiklari isin
karsihiginda  aldiklart  kazanimlarn  ile  diger calisanlarin  kazanimlarim
karsilastirmaktadir. Calisanlar bu karsilagtirmalar sonucunda, orgiitteki yoOneticilere,
yaptiklar1 ise ve Orgiite karsi tutum ve davramiglarmi degistirirler (Mihci, 2019).
Calisanlar adaletsiz davranislara karsi negatif bir tepki vererek ya onlardan uzak
durmaya calisirlar ya da bu davranislar1 diizeltmek i¢in ¢abalarlar. Kurumdaki
kaynaklarin adaletsiz dagilimina kars1 ¢alisanlarin gosterdikleri tepkilere odaklanmasi
bu kuramin reaktif icerik teorisi olarak adlandirilmasina sebep olmustur (San, 2017).
Kurumda calisanlar orgilitin amaglarina yonelik c¢aba sarf ederken, kurumun
kazanglarinin ¢alisan bireylere dagitim zamaninda kendi veya diger bireylerin aleyhine
olan durumlardan rahatsiz olmaktalar. Calisanlar dagitimdan memnun kalmadiginda
dagitima kars1 tepki gosterebilir. Bu tepkiler sonucunda calisanlarda performans
diisiirme gibi davranislar goriilmektedir. Bu da 6rgiitiin zarara ugrayarak daha da kazang
kaybina sebep olmaktadir. Bu kayb1 da dnlemek i¢in orgiit icinde adaletin saglanmasi
ve c¢alisan bireylerde memnuniyetsizligin oniine gecilebilir. Bu memnuniyetsizligi
aradan kaldirarak onlarin motivasyonunu yiikseltmek i¢in adaletli iicretlendirme
yapilabilir.

2.1.4.3. Homans’in Dagitim Adaleti Kurami

Homans, toplum i¢inde insanlar davranislarini ¢ikar iliskisi ile hareket ettigini
ve bununla da davranislarmma karsilik kendince belirledigi degerde davranislar
beklemekte oldugunu ifade etmektedir. Sosyal yasamda insanlar kendi davraniglarini
yatirim olarak goriir ve bunun da onlara kazang getirmesini isterler. Homans, bir orgiitte
adaletin saglanmasi i¢in dagitimda denkligin olmasmin en esas unsurlardan birinin
olmasimi belirtmistir. Bu denklik kazang, yatirnm ve kar olarak hesaplanmaktadir
(Homans, 1961; Dahmaz, 2019). Bir kurumda ayn1 performansi gosteren ¢alisanlarin
elde ettigi kazanimlar arasindaki esitlik durumu kisinin adalet duygusunu ortaya
cikarmaktadir.

Kurumlarda isgoérenler davraniglarini ¢ikarlari dogrultusunda kullanabilirler.
Cikarlar1 olmadiginda veya zarar gordiigii zaman kendisinden beklenen davranislar
gostermekten kacabilirler. Kurum i¢inde eger ¢alisan kisi ve ¢aligmayan kisi arasinda
ayirt edilmeden dagitim yapilirsa, bir siire sonra calisan kiside calismasa bile kazanim
elde edildigini gorerek c¢alismayi birakabilirler. Kurumlarda bu durum ¢alisanlarin
performanslar1 goz 6niine alinarak dagitim yapilirsa bu durum engellenebilir.

2.1.4.4. Crosby’nin Goreli Yoksunluk Kuram

Bu kuram daha c¢ok esitlikten faydalanamayan bireyin yasadigi durumu
aciklamaktadir. Kuramdaki kisilerin ddiille alakali algiladiklar1 adaletsizlik bu kisilerde
yoksunluk hissini ortaya ¢ikarmaktadir (Mihcei, 2017). Bu kuram 6diil dagitimryla ilgili
kaliplarin, isgorenleri gerek kurumlardaki gerekse diger kurumlardaki kisiler arasinda
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bir takim toplumsal karsilagtirmalar yapmaktadir. Bu da, kiiskiinliik ve mahrumiyet gibi
duygulari meydana getirmektedir. Sonu¢ olarak, bireylerde depresyon, isyan
patlamalar1 ve bagka olumsuz tepkiler olusturmaktadir (Greenberg, 1987; Aslan, 2019).

Isgorenler orgiitten kendi performanslarinin daha fazla hak ettiklerini diisiindiikleri
zaman memnuniyetsizlik ve kiiskiinliik hissi olusur. Hissettikleri bu duygular sosyal
amaca yonelik bir 6tke icermektedir.

2.1.4.5. Walster’in Esitlik Kuram
Walster’in esitlik kuram1 dort temele dayanmaktadir:

1) Calisan bireyler elde ettikleri kazanglari en {ist seviyeye ¢ikarmak i¢in ugrasirlar.

2) Calisanlara kazanglarin veya odiillerin esit bir sekilde dagitildigi bir sistem
gelistirerek, herkesin ortak pay olacagi 6diiliin miktarini artirabilir.

3) Calisanlar kurum iginde esitsizligi fark ettiklerinde stres gibi hisleri meydana
gelebilir.

4) Calisanlar kurum iginde esitsizligi hissettiklerinde stresi yok etmek igin daha
azimli bir sekilde ¢alisirlar. Kurum i¢inde esit dagilimin saglanmasi i¢in kurallar
belirlenir. Bu kurallara uyan kisilere ekstra iicret saglanabilir. Calisan birey hak
ettigi iicreti alamadiginda daha ¢ok calisarak ugrasa girer, kazang
saglayamadiginda ise negatif duygulara kapilabilir.

2.1.4.6. Statii Deger Kuramm

Berger, Zelditch, Anderson ve Cohen’in statii deger kurami esitlik kuraminin bir
benzeridir. Bu kuramda calisan kisi kendisini diger bir calisanla karsilastirir. Bu
karsilastirma, bircok calisanin var oldugu gruplar yapilarak orgiitteki esitliligin
sonucuna varilmaktadir (Greenberg, 1987). Calisan birey kendisiyle ayni statiide
bulunan kisilerle karsilastirir ve bununla da adalet algisin1 kendisinde olusturur. Eger
bir calisan kendisiyle ayni statiideki olan kisinin kazancindan daha az aldigini
diisiiniirse, o zaman o kiside adaletsiz algis1 ve mutsuzluk hissi olusabilir.

2.1.4.7. Jassonun Dagitim Adaleti Kuram

Bu kuramda ise tam tersine ¢alisan kendisini diger taraftaslariyla degil de, kendisini
kendi beklentisiyle kurum tarafindan verilen arasinda karsilastirma sonucunda adaletle
ilgili diistinceleri olugsmaktadir. Calisan kisi ulasmak i¢in belirledigi amaglar ile
kurumun verdiklerini karsilastirip adalet algisini olusturur. Eger adalet algis1 olumlu ise
orgiite pozitif tepkiler vererek katki saglar, eger olumsuzsa negatif tepkiler vererek
Orgiite zarar verebilir.
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2.1.5. Proaktif I¢erik Kuramlan

Proaktif igerik kurami reaktif igerik kuramindan farkli olarak isgorenlerin
kazanglarimin dagiliminda adil uygulamalarin ve davranislarin yaratilmasinda
gosterdikleri ¢abaya odaklanmaktadir. Bu kuramlar Leventhal’in Adalet Yargisi
Kurami ve Lerner’in Adalet Giidiisii Kuramini ortaya ¢ikarmustir.

2.1.5.1. Leventhal’in Adalet Yargi Kuram

Leventhal’in Adalet Yargi modeli dagitim adalet basligi altindan incelenmektedir.
Bu kurama gore, kurum ig¢inde ddiillerin ¢alisan kisilere dengeli bir sekilde yapilmasi
Orgiitiin verimli olmasina ve c¢alisan kisilerin de mutluluklarina katki saglamaktadir.
Leventhal Adams’tan farkli olarak hakkaniyetin tek basina yeterli olmadigim
belirtmektedir. Leventhal dagitim adaletinin hakkaniyet, esitlik ve ihtiya¢ boyutlarimi
incelemistir (Ay, 2013).

Leventhal’a gore bireyler elde ettigi kazanimlarinin adaletli dagitimi i¢in ¢aba sarf
etmekteler. Eger dagitim zamaninda bireylerin bu cabalari goz 6niine aliniyorsa bu
hakkaniyet kuralidir. Eger kisilerin c¢abalar1 géz ardi ediliyorsa, her bir bireyin de
kazanglar elde etmesi saglaniyorsa bu o zaman esitlik kuramidir. Eger bireylerin ne
cabalar1, ne de esitliligi goz oniline alinmiyorsa, ihtiyaci fazla olan kisinin daha ¢ok
kazang elde etmesi saglaniyorsa bu ihtiya¢ kuralidir. Leventhal, orgiitsel kaynaklarin
ozellikle, odiillerin ve kazanimlarin kisilerin ise katilimlart oraninda dagitilmasinin
kurumun verimliligine katki saglayacagini belirtmistir (Mihci, 2017).

2.1.5.2. Lerner’in Adalet Giidiisii Kuram

Kuramlarda iggorenlerin en biiyiik endisesi adalet algisiyla alakalidir. Learner,
dagitim calisanlarin ¢abalartyla yetmeyecegini, bunun i¢in de dagitim yaparken diger
hususlarinda dikkate alinmasin1 savunmaktadir. Learner’e gore, dagitim uygulamalari
dort farkli prensibe dayanmaktadir. Birincisi, dagitimin bireylerin ¢abalarina gore
yapilmasim dngdrmektedir ki, buna rekabet ilkesi denir. Ikincisi, dagitimin her kosulda
esit sekilde yapilmasi dngdrmektedir ki, buna esitlik ilkesi denmektedir. Ugiinciisii,
dagitimin goreli katkilara dayanaraktan yapilmasii vurgulamaktadir ki, buna esit
temelli ilkesi denmektedir. En son ise, dagitimda bireylerin ihtiyaclarinin belirleyici
kriter olmasi gerektigini belirtmektedir ki buna da marksist ilkesi denir. Bu kurama
gore, dagitim ile ilgili kararlar alinirken takip edilen prensip kisiler arasindaki iligkiye
dayanmaktadir (Greenberg, 1987; Ay, 2013). Kurum igerisinden bireylerde herkes
hakk1 olan1 almakta algisinin olugmasi bireylerin ¢alisma istekliligi agisindan oldukca
onemlidir (Dahmaz, 2019). Dagitim yapilirken kurallarin olusmas1 gerekmektedir.
Kurallarin olmamasi karar vericinin ayrimcilik yapmasina neden olabilir.

Leventhal ve Learner’in kuramlarinda adaletli olmayan dagitimlarda kisilerin nasil
bir tepki verecekleri iizerinde durduklari icin proaktif icerik kuramlari igerisinde
degerlendirilmistir (Atar, 2017).
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2.1.6.Reaktif Siire¢ Kurami

Siire¢ kuramlar1 kapsam kurallarinda ¢ok da agik bir sekilde ayrilmamaktadir. Fakat
stire¢ kuramlari yasal prosediirlerden tiiretilmistir. Arastirmacilara gore, yasal kurallarin
alinmasinda kullanilan metotlar bu kararlarin da insanlar tarafindan kabiiliinde biiyiik
etkisi oldugunu belirtmislerdir.

Bu kuramda, karar alinirken kullanilan prosediirlerin adalete uygunlugu tizerine
odaklanmustir. Reaktif siire¢ kuramlari, calisanlarin alinan kararlardan nasil bir
reaksiyon gostermesiyle alakalidir. Calisanlar kurum igindeki prosediirlere dahil olma
veya denetleme oranina gore tatmin olmaktadir (Mihci, 2017). Kullanilan siiregler sahip
olunan kontrol derecesine gore farkli olmaktadir.

Reaktif siire¢ kuramlarindan en ¢ok popiiler olan1 Thibout ve Walker’in Prosediir
Adalet kuramidir. Bu kuramlarda birbiriyle anlasamayan, c¢atisan iki kisi ve bu
catismay1 ¢ozlimlemek i¢in ugrasan iiglincii kisi vardir. Bu ¢atismanin ¢6ziimii i¢in ise
iki asama belirlenmistir. Bunlardan birincisi delillerin arastirilmasi ile ilgili prosediir
asamast, ikincisi ise delillerin sonucunda bu catismanin ¢dziimiine yonelik verilen
karardan ibarettir.

Kisilerin karar alma prosediiriinde kontrolii saglamalar1 onlarin sonucu farkli yoldan
etkilemesine imkan yaratir. Ayrica, ¢alisan kisiler karar alinarken s6z hakkina sahip
olduklarinda kendileriyle alakali kararlar1 daha adaletli degerlendirmektedir (Atar ,
2017).

2.1.7.Proaktif Siire¢ Kuramlari

Proaktif slire¢ kurami reaktif siire¢ kuramindan farkli olarak anlasmazliklarin
¢ozlimiine degil de, anlagsmazliklar ortaya ¢ikmadan uyumu saglamay1 hedeflemektedir.
Bu kuram kurumlarda yapilacak olan dagitimlarin adaletli olabilmesi ig¢in uyum
saglayan kurallar1 ve takip edilmesi gereken yollar1 arastirmayir amaglamaktadir (
Greenberg , 1987 ). Proaktif siire¢ kurami en yaygim1 Leventhal , Fry ve Karuza ‘nin (
1980) Dagitim Tercihi Kuramidir. Bu kuramlarda adaletli uygulamalar1 saglamak icin
hangi metotlarin kullanilmasi gerektigiyle 1lgili cevap aranmaya ¢alismaktadir ( Atar
,2017).

Leventhal , Karuza ve Fry adaletin saglanmasi i¢in sekiz madde tanimlamiglardir .
Bunlar agagidaki sekilde verilmistir :

1. Calisanlara karar veren kisileri segme firsatini vermek
Orgiit icinde alinan kararlarin tutarli olmasi

Kararlar alirken dogru bilgiyle haraket etmek

Karar verme giiciiniin nasil olacagini belirlemek
Calisanlar1 olumsuz davraniglara kars1 korumak

© gk wh

Calisanlarin itirazlarim dikkate almak
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7. Prosediirlerde degisiklik yapilmasina olanak tanimak
8. Yaygn olarak kabul edilmis etik standartlar1 dikkate almak

Bu kurallarin daha o©nceden belirlenmesi c¢alisan kisilerin hangi davranisi
yaptiklarinda kazanim elde edeceklerini bilmelerine yardimci olmaktadir . Bununla da
calisan kisi hem de diger calisanlarinda arasinda kazanim farkinin kaynagini bilecektir.
Daha 6nceden kurumun belirlenmis kurallarin ¢aligsan1 korumasi ¢alisan kiside kuruma
kars1 gilivenini artirmakta ve kuruma sahiplenmesine neden olmaktadir. Calisan kisi
dagitimla ilgili olumsuz diisiincelere vardiginda kuruma olan giiveni nedeniyle alinan
karar1 daha kolay bir sekilde kullanmaktadir.

2.1.8. Orgiitsel adaleti etkileyen faktorler

Orgiitsel adalet organizasyon i¢indeki birgok seylerden etkilenmektedir. Orgiitsel
adaleti etkileyen faktorlerle ilgili birgok arastirmalar yapilmustir. Orgiitsel adaleti
etkileyen faktorler iki gruba ayrilmaktadir: Bireysel faktorler ve orgiitsel faktorler.
Bireysel faktorlere daha c¢ok kisisel ozellikler dahildir ki, bunlara kisilik, cinsiyet,
kendilik algis1 aittir. Orgiitsel faktdrlere yonetici tarzi, {icret sistemi, ddiillendirmeler ve
kurum iginde kisinin bulundugu ¢aligma ortamina uygun faktorler dahildir.

2.1.8.1.Bireysel Faktorler

Bir bireyden konusuldugunda, kisinin tutuculugundan, diiriistliiglinden,
utangacligindan veya buna benzer 6zelliklerinden bahsedilir. Kisinin bu 6zelliklerinden
bahsedildiginde belirli zaman iginde siirekli kullandigi davranislardan s6z edilebilir.
Gortiildiugu gibi her bir kisi farkli 6zelliklere sahiptir ki, onlarin adaletle olan ilgileri de
farkli olacaktir. Calisma ortaminda alinan karar bir ¢alisan kisiye gore adil, diger bir
kisiye gore ise adil olmayabilir. Kisilik 6zelliklerine gore bireylerin adalet algilar1 da
farkli olmaktadir.

Orgiitsel adalet algisinin olusumuna cinsiyet bazli bakildig1 zaman, kadinlarin her
bir kisiye esit davranilmasina 6nem verdikleri i¢in dagitim adaletine, erkeklerin ise
rekabeti daha ¢ok 6nemsedikleri i¢in prosediir adaletine yonelmesinde etki etmektedir
(Kahraman, 2017). Baz1 arastirmalarda kadin ¢alisanlarin erkek calisanlara nispeten
daha az yetkiye sahip oldugu sonucuna varilmistir (San, 2017). Kadinlarin kurum i¢inde
daha az yetkiye sahip olduklarini, ayni pozisyonda caligsalar bile daha az iicrete
calistiklarini, 6dullendirme veya terfi alma kararlarinda da kadinlarin en ¢ok
haksizliklarla ugrastiklarini, erkeklerle esit bir sekilde olmamalar1 gosterilmistir (Ay,
2013).

Baz1 ¢alismalardan elde edilen sonuglara, kisilik 6zelliklerden daha ¢ok nevrotik
tutum ve davraniglara bagl olan kisilerin, orgiitsel adaletsizlik durumunda, daha fazla
devamsizlik yaptig1r goriilmektedir. Bunlara ilaveten, olumsuz durumlar karsisinda
stirekli negatif bir sekilde etkilenen bireylerde orgiitsel adaletsizlige karsi tepkilerin
daha fazla siddetli oldugu belirtilmistir (Kahraman, 2017).
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Bir diger kisisel 6zelliklerinden biri ise egitimin oldugu goriilmektedir. Egitimli olan
bireylerin orgiitteki adalete iliskin goriisleri daha olumlu tepki gosterdiklerini, haklarini
korumak ve kendi isleriyle alakali kararlarda s6z hakkinin olusmasina, kendi fikir ve
diisiincelerinin de olugsmasina daha istekli olduklar1 goriilmektedir (Kiligaslan, 2010).
Ayni1 zamanda egitim yeterlilikle de alakalidir. Yeterlilik duygularinin yiiksek oldugu
bireylerde, adaletsizlik durumlarinda gosterdikleri tepkilerin negatif oldugu tespit
edilmistir (Dailey ve Delaney, 1992; Ay, 2013).

Orgiitsel adalet iizerinde etkisi olan faktdrlerden biri de yargilardir. Her bir calisan
birey orgiitsel prosediirlerde kararvericilerin kendisine adaletli yaklasip yaklasmadig
konusunda degerlendirmeler yaparak orgiitsel adaletle ilgili yargiya varmaktadir. Yargi
orgiitsel adaleti sekillendiren faktorlerden biridir (Alis, 2019).

Ozdevecioglu kendi galismasinda, bireylerin pozitif duygusalliklarmin, bireylerin
pozitif duygusalliklarinin, algiladiklar1 adaleti pozitif bir sekilde etkiledigi sonucuna
varmistir. Kisilerin pozitif duygusalliklarinin artmasi ile pozitif adalet algisinin
olugsmasina meydana c¢ikardig1 sonucunu c¢ikarmaktadir. Pozitif duygusallik, orgiit
kiiltiiriiyle alakalidir. Bir orgiit kiiltiiriin bireyi pozitif bir yonde etkileyecek olmasi
orgiitiin etkinligini ve verimini artirmaktadir. Negatif duygusalligin olmasi Orgiiti
olumsuz yonde etkilemektedir. Bir orgiitte pozitif ortaminin olmasi kadar negatif
ortaminin olmamasi da bir o kadar 6nemlidir ( Ay, 2013).

2.1.8.2.0rgiitsel Faktorler

Calisanlarin adalet algilarinin olusmasinda orgiitsel politika ve uygulamalarin
etkili oldugu yapilan arastirmalarda gosterilmektedir. Calisanlarin adalet algilarinin
olusumunda iletisim ve prosediirel bilgilendirme sistemi de kritik bir 6zellik olarak
degerlendirilmektedir. Calisanlarin adalet algilamasini etki eden bir faktor de iicret
politikasidir. Hem calisanlar hem de oOrgiitler performansa dayali iicret politikasini
esitlikci ve adil olarak degerlendirmekteler. Calisma sonuglarina bakildiginda,
ticretlerin performansa dayali olarak verilmesi, calisanlarin da yiiksek performans
gosterdigini ortaya koymaktadir (San,2017). Kisaca, calisanlarin orgiitten performansa
dayal1 ticretlendirme politikasi olmast durumunda, 6rgiit i¢in de verimli olacaktir.

Orgiitsel adalete etki eden diger bir faktor ise ahlaki degerlerdir. Orgiitten elde
edilen kazanimlar ve siirecler, isgorenlerin ahlaki degerlerine uygun olursa adaletli
olarak varsayillmaktadir. Orgiitteki adaletli islem ve uygulamalar kararvericilerin
davraniglarina yonelik, ¢alisan kisiler tarafindan ahlaki degerlendirmelerin yapilmasini
saglanmaktadir (Ergiil, 2019).

Bir bireyin kisilik algisinin olusumunda etkili olan, i¢inde yasadigi kiiltiir de
onun Orglitsel adaleti algilayisinda oldukga etkili oldugu goriilmektedir. Birgok
calismalarin sonucunda, bireyin kendi fikir ve diislincelerini 6zgiir bir sekilde ifade
edilmesini destekleyen kiiltiirlerde, alinan kararlar s6z hakkinin saglanmamasina yol
agmaktadir.
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Kisilerin adalete verdikleri deger insanlarin duygu ve diisiincelerini
olusturmakta olan kiiltiirel degerlerle bir biitiinliik halindedir (Ergiil, 2019).

2.1.9. Egitimde Orgiitsel Adalet

Son zamanlarda adalet kavrami hem 6rgiit hem de bireyler i¢in popiiler olmaya
baslamistir. Bireylerin adalet algilar1 bir kiside olusacak en miihim duygulardan biridir.
Yiiksek adalet algisinin olugmasi, orgiitiin belirledigi amaglara dogru ilerlemesinde
kisilerin arzu edilen davranislart meydana ¢ikarken, diisiik adalet algisinin olugsmasi ise
bireylerde nefret, 6fke gibi olumsuz duygularin ortaya ¢ikmasina sebep olarak amaclara
erisimi giiclestirmektedir (Tekel, 2019).

Toplumdaki en mithim orgiitlerden biri de egitim kurumlaridir. Bir 6rgiitiin en
miithim girdisi insandir. Egitim kurumlari, insan girdisi diger orgiitlerle kiyaslandiginda
daha c¢ok hayati bir faktér meydana ¢ikmaktadir. Diger orgiitlerden farkli olarak girdi-
islem- siire¢ dongiisiiniin her kademesinde insan vardir (Kasapoglu, 2015). Bu dongiide
Ogrenci girdi, Ogretmen isleyisi ve Ogrenci davranislar1 ciktilara donmektedir.
Ogretmenler okulda en énemli 6gelerdendir. Okullar ise egitimin alt sistemidir. Egitim
sistemindeki en miihim sorunlarindan biri de Ogretmenlerin adalet algisidir.
Ogretmenlerin okullara, dgrencilere, meslege ve meslektaslarina bagliligi 6gretmen
davraniglar1 ile okulun etkililigini etkilemektedir (Girgin, 2016). Tiim ¢alisanlarda
oldugu gibi egitim kurumlarinda ¢alisan 6gretmenlerin de kisisel 6zelliklerinin farkli
olmasi nedeniyle, adalet algilarinin farkli olmasi kacinilmazdir. Bu sebepten dolay,
egitim orgiitlerinde yoneticilerin, 6gretmenlerin orgiitsel adalet algisinin ne yonde etki
ettiklerini bilmeli ve buna gore hareket edilmelidir (Ergiil , 2019). Okul i¢i ve okul dis1
etkenler okul {iizerinde miithim bir etkiye sahiptir. Okul i¢i denildiginde bunlara
ogretmenler, yoneticiler ve diger personeller dahildir ki, bunlar etkinin derecesini
belirlemekteler.

Egitim orgiitlerinde, egitimin kalitesini artirmak veya oOrgiitiin hedeflerini
gerceklestirmek, 0gretmenlerin verimliligini, performansini saglayan adalet algisiyla
olugmaktadir. Yoneticinin ¢alisanlarda pozitif algi gelistirirken adil politika ve
uygulamalari, etkin bir iletisimle desteklenmesi gerekmektedir. Yoksa olusacak durum
sebebiyle olusan dedikodu ve fisilti mekanizmasi, calisanlarda negatif ve yanlis
davraniglar olugsmasina uygun ortam hazirlamaktadir (Kahraman, 2015).

Ogretmenlerin ¢aliyma ortam1 duygusu, onlarin ¢alisma performanslarmi
etkilemektedir. Ogretmenler, karsilaria ¢iktiklar1 her sorunu problem etmeden, kendi
enerji ve c¢abalarini yapabilecekleri seyler lizerinde yogunlastirdiklar1 zaman, daha
olumlu isler ortaya ¢ikarmaktalar. Her kosulda egitim adina kaliteli calismalar
yapilabilir (Girgin, 2016).

Saglam bir egitim Orgiitii olusturabilmek i¢in Orgiitte ¢alisan kisilerin isteki
vazifelerini yerine getirirken, ihtiyaclarimin karsilanmasi ve orgiitsel hedefe dogru
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yonetilebilen adil uygulamalarin olmasi gerekmektedir. Bir orgiitte yoneticinin
calisanlarina tutarsiz davranmasi nedeniyle yanlis uygulamalar sebep olmaktadir. Hatali
uygulamalarla ilgili bir¢ok 6rnek gosterilebilir. Bunlara zor sartlarda ¢alisan 6gretmenle
daha iyi yerde ¢alisan 6gretmenlerin maaslarinin ayni olmasi, 6gretmenlerin terfi veya
odiillendirme gibi hatali uygulamalarin 6gretmenlerin tutum ve davraniglarin
etkilemektedir. Bunlara ilaveten, yoneticilerin de 6gretmenlere adaletli davranmamalari
da ornek verilebilir. Fedakarca calisan bir 6gretmenle herhangi bir 6gretmen arasinda
ayirim yapmamak da adaletsiz olarak algilanmaktadir. Insanlar yanlis yaptiklarinda
ceza cektikleri gibi, 6zveriyle yaptiklar1 ¢alismalarinin da ddiillendirilmesini isterler
(Ergiil, 2019).

Egitim Orgiitinde adaletsizlik bir tek Ogretmenleri degil ayni zamanda
ogrencileri de etki etmektedir. Sinif yonetiminde adaletli olan 6gretmenin daha basarili,
adaletsiz davranan o&gretmenlerin ise basarisiz oldugu goriilmektedir. Ogrenci de
ogretmeninin her zaman adaletli oldugunu bildiginden dagitimsal ve islemsel adaletini
Ogretmenin uyguladigini diisiinmektedir. Bu da ogrencilerin daha tutarli ve adil
davranmaya cesaretlendirmektedir (Cil,2016). Hem 6gretmenler hem de 6grenciler okul
miidiirlerinden &rgiitsel adalet noktasinda farkli talepler de isteyebilirler. Ogretmenlerin
okula ve meslegine karsi bagliliklari, orgiitsel adaletin bir amaci olarak goriilmektedir.
Ogretmenler de bu adalet algilarinin giigliiliigii oraninda performanslarini, bakis
acilarini olumlu yonde degistirmektedir (Girgin, 2016).

Orgiitsel adaletin kuruma ve isgorenlere pozitif etkilerde bulunmasinda en biiyiik
gorev okul yoneticilerine diigsmektedir. Okul yoneticilerinin, yonetim bilimi ve orgiitsel
davranig gibi konularda donanimli olmasinin, okuldaki orgiitsel ve bireysel hedeflerin
gerceklestirilmesinde biiyiik etkisinin oldugu sdylenebilir (Kasapoglu, 2015). Orgiit
yoneticilerinin en mithim gorevlerinden biri de, egitim orgiitlerinde 6gretmenlerde
olusabilecek negatif davraniglarin ortadan kaldirilmasina yoénelik davranislarin
gosterilmesidir. Eger yoneticiler bu davraniglart olumlu sekilde saglayamazsa, adaletsiz
davranislara kars1 maruz durumda kalan 6gretmenler de motivasyon diisiikligii, kuruma
bagimsizliklar ya da giivensizlikler ortaya ¢ikaracaktir. Egitim kurumlarinda adaletin
tahsis edilip edilmemesi durumu ¢alisanlarda orgiite baglilik, giiven, performans gibi
pozitif etkiler veya Orgiite kars1 tilkkenmislik, sessizlik ve verimsizlik gibi sonuglar
yaratmaktadir (Tekel, 2019).

Hoy Tarter (2004), orgiitsel adaletle alakali ¢ok sayida ¢alisma olmasina ragmen
egitimle ilgili caligsmalarin ithmal edildigini sdylemistir. Hoy Tarter orglitsel adaleti
kendi ¢caligmalarinda okullara uyarlayarak, adalet kavramini kavramsallagtirmistir. Hoy
Tarter okullarda orgiitsel adalet kavramina yonelik yapmis oldugu ¢alismada orgiitsel
adalet ilkelerini sekiz yere ayirmistir:

1) Esitlik Ilkesi : calisanlarin drgiitten kazandiklar1 ve orgiite kattiklari katkilarin
orantili olmasi
2) Alg Ilkesi: genel adalet algisinin bireysel adalet algisini etki etmesi
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3) Seslilik Ilkesi: alinan kararlara katilimin artmasi ve adaletli kararlarin alinmasi

4) Bireyleraras1 Adalet Ilkesi: calisan bireyler arasindaki iliskilerin saygili, olgun ve
nazik olmasi

5) Tutarlilik Ilkesi: okul miidiirlerinin ¢alisanlarla olan davranislarinda adalet algisinin
olusmasi

6) Sosyal Esitlilik Ilkesi: kararvericilerin calisanlarin ilgi ve ihtiyaglaria uygun olarak
gbrev vermesi

7) Diizeltme Ilkesi: kararvericilerin aldiklar1 hatali ve olumsuz kararlarin daha
sonradan diizeltilmesi

8) Dogruluk Ilkesi: alinan kararlarin bilgiye dayali olarak alinmasi seklinde
siralanmistir (Oztiirk, 2020).

Hoy Tarter (2004), okul yoneticileri ve Ogretmenler, 6gretme ve O0grenme
amaglaria ulagmak icin birbirilerine baglidirlar. Okul yoneticileri davranislariyla her
zaman O0gretmen, 6Zrenci ve velilere 6rnek teskil etmektedir . Bunun i¢inde yoneticilerin
etik, duygu, diiriist, ahlaki, glivenilir, saygili ve b. gibi davranislar1 okul i¢indeki adalet
duygusunun pozitif sekilde olmasina temin etmektedir . Okullardaki adalet algis1 okul
midiiri, muidiir yardimcisi, 6gretmen, O6grenci ve veli arasinda sekillenmektedir.
Okullarin insan yetigtiren kurumlar olmasindan dolay1 bireylerarasi yiiriitiilen iligkilerde
adalet algisinin dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Okullardaki adalet algisi, gosterilen ilkelerle tutarli bir lider davranigina baglhidir.
Bu ilkeler 06gretmenlerin adalet algisinin giiclendirilmesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ogretmenler kendilerine etki eden karara katilmak isterler fakat okul
cikarlarim1 kendi c¢ikarlarindan 6nde tutmalidirlar ve bununla da goriislerinin karar
verme siirecinde temsil edildigini diisiiniirler. Bunlara ilaveten, liderler hatal1 bir karar
aldiklarinda, yanlislarini geri bildirimlerle veya dogru bilgi edindiklerinde diizeltme ve
kararlarini geri alma giivenine sahip olmalidirlar (Kasapoglu, 2015).

Kisaca; egitim kurumlarinda okulun niteligini arttirmak; Orgiitiin amaclarina
ulagsmasini saglamak; 6gretmenlerin performansini ve is tatminini arttirict adil orgiitsel
politikalarla miimkiin olmaktadir. Bu sebeple, 6gretmenlerde pozitif bir adalet algisinin
olusmasi i¢in kurum ydneticilerinin adaletli uygulamalarla sonuglanacak kararlar verip
calisanlarda etkin bir iletisim halinde olmalidir (Ergiil, 2019).

2.2. Motivasyon

2.2.1. Motivasyon Kavrami, Tanimi ve Onemi

Motivasyon kavrami Ingilizce ev Fransizca “motive” kelimesinden tiiretilmistir.
Motivasyon Tiirkcede giidileme isteklendirme, heveslendirme anlamlarina
gelmektedir. Giidiileme sozciigli motivasyon kelimesiyle es anlamlhidir. Giidiilenme,
harekete ait, hareket meydana getiren anlaminda kullanilmaktadir. Motivasyona hareket
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boyutundan bakarsak, kisileri istenen ve beklenen hareket etmelerine ve davranmalarina
tesvik etme demek oldugu ortaya ¢ikar.

Motive, birey davranisini anlamada miithim bir siire¢ ve bireyi belli bir hedef i¢in
harekete gecirmekte olan giigtiir (Hoy ve Miskel 2012; Demir 2018). Bireyi belli bir
amaca dogru siirekli harekete gegirmek i¢in yapilan denemelerin toplamina motivasyon
denilmektedir (Gliney, 2012). Kisiler belli bir amaca ulagabilmek i¢in bir kurumun tiyesi
olurlar. Kurum bu kisilerin ¢abalarindan dolay1 onlara degerli oldugu bilinen tesvik
ediciler vererek onlarin davraniglarinin belli bir istikamette egilim gostermesi
saglanabilmektedir.

Motivasyonla ilgili birgok tanimin ortak yonlerinden biri de kisinin davranigina
etki etmesi ve etkinin kisiyi belirli hareketlere sevk edebilme anlamini tasimasinda
olmasidir. Motivasyon terimi, gergekte de kisiyi bir¢ok etkilere maruz birakarak onun,
bu etkiler olmadan 6nce gosterecegi hareketten baska sekilde etmesini saglamay1
belirtmektedir.

Genel olarak, motivasyon ihtiyag, beklenti, davranisg, hedefler ve geri bildirim
konularmi icermektedir (Acar, 2011). Kisiden kisiye cesitlilik gostermesi ve bir¢ok
bilim adamu tarafindan farkli teorilerin meydana ¢ikmasi, motivasyonun karmasik bir
kavram oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Glidiileme veya motivasyon, kisiyi belli bir hedefe
yonelten ve davranislart yapmaya siiriikleyen, organizmayi harekete geciren bir
degisikligi ya da gerilimi ifade etmektedir (Acar, 2011) .

Motivasyon kiside olugmakta olan ilk arzu ve isteklerin secilmesinde, bunlarin
onceliklerine gore siralanmasinda, planlanmasinda ve olumlu veya olumsuz bir sekilde
yerine getirilmesinde kullanilan ve biligsel islemlerin ve motor davranis olusmasina
sebep olan, degerlendiren, yonlendiren, diizenleme yapan, artiran, siirekli degigsmekte
olan kiimiilatif bir hareketlenmedir (Dur, 2014).

Insan davranislarini, onlarin istikametini ve siiresini belirlemekte olan unsurlar
icsel ve digsal olarak iki yere ayrilmaktadir. Eger birey belirli bir isi kendisinin gelisimi
i¢in yapiyorsa veya Odiillendirme olarak algilamaktaysa bu i¢csel motivasyonu, tam tersi
distan gelen bir ddiillenme i¢in bunlara terfi, iicret, statli gibi benzerlerini elde etmek
istiyorsa, bu da digsal motivasyonu ifade etmekte olur.

Bir kurumda motivasyonu olusturmakta olan ihtiyaglar karsilanmiyorsa, orada
tatminsizlik olusur. Birey, c¢esitli olay ve zamanlarda giidiileri nedeniyle cesitli
davraniglar sergiliye bilir. Bunun ise esas nedeni, kisinin ihtiya¢larini karsilamasi ve
tatmin olmas1 yoniindeki ¢abalaridir.

Insan gereksinimleri fizyolojik, psikolojik ve toplumsal olarak siniflandirmak
miimkiindiir. Fizyolojik gereksinimlere insan yasaminin devam edilmesi ig¢in
doyurulmasi gerekmekte olan beslenme, barinma gibi gereksinimleri kapsamaktadir.
Insan psikolojik olarak hem etki eden hem de etkileyen bir varliga sahiptir ki, kendisinin
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istediyi bir dengeye gelebilmesi i¢in kendisinin gerceklestirebilme gibi psikolojik
gereksinimlerin de karsilanmas1 gerekecektir. Insanlarin toplum iginde yasamasi onlar
da sayginlik, sevilme ve baglilik gibi toplumsal gereksinimler sonradan 6grenilmektedir
(Birkan, 2009).

Motivasyon kavraminin temeli kisi davranisini tetikleme, yon verme ve devam
etme hareketlerini icerir. Tetikleme hareketinin birinci faktoriinde, kisinin i¢inde onu
farkli sekillerde davranmaya yonlendiren motiveler vardir ki, bu motiveleri harekete
geciren gevresel faktorlerle alakalidir. Tkinci faktorde, belirlenen bir amagla yonelme ile
alakalidir. Ugiincii faktdr ise kisinin davranisini devam edip veya devam etmemesiyle
ilgilidir. Gosterilmis bu ti¢ faktor ¢alisan bir kiginin analiz edilmesi ve onun anlagilmasi
acisindan anahtar konumundadir.

Motivasyon kisilerin icinden gelen itici kuvvetlerle belirlenen bir amaca dogru
istikametlenme ve amaci olan davraniglarin  gdsterilme siirecidir. Kisilerin
davraniglarina istikamet veren, temel gereksinimlerini kullanarak onu harekete gegiren,
kisinin hareketlerine devamlilik getiren, onlar1 pozitif yonde ilerleten bir gligtiir.
Isgorenlerin kurum igindeki arzu ve isteklerinin karsilanmasi ve is doyumunun
olusmasi, iggorenlerin mesleklerini sevmeleri, iggorenler ve yoneticiler arasinda pozitif
bir iligkinin olugsmasi, onlara verilen her tiirli vazifeleri basariyla gerceklestirmek
amaciyla, isgorenlerin yiiksek bir performansla g¢alismalarina yardim edecektir.
Motivasyon siirecinde en miihim etkenlerden biri de bu siireci yliriiten yoneticinin
yeteneklerinin olmasidir.

Insanlar yapmakta olan seylerden veya yaptiklari isten bir anlam buluyorlarsa
onlarin inanilmaz bir enerjiye sahip olduklar1 herkes tarafindan bilinmektedir.
Orgiitlerdeki basarinin calisan bireylerin ¢abalarinin  sayesindedir. Calisanlarin
potansiyelleri motive edilmeden ulasilmasi ¢ok zordur. Bir kisinin fikir ve diisiincesini
degistirmek zahmetli bir istir davranigin degismesi ¢ok zordur. Bu sebeple de
calisanlarin ise ve oOrgiitlerine karsi tutum ve davranislart 6nem kazanmaktadir (Acar,
2011).

Motivasyon oldukga genis kapsamli bir kavramdir. Orgiit amaglarma ulasiimasi
i¢in insan emegi ve diger iiretim faktdrlerinin birlesmesi gerekmektedir. Ama tliretim
faktorleri iginde en miihim faktdr insan faktoriidiir. Isgdrenleri motive eden faktdrler
bireyden bireye degismektedir. Bireyleri motive edecek araglar onlarin psikolojik
yapilari ve gesitli ihtiyag seviyeleri nedeniyle degisir. Motivasyon araglarini kullanirken
kisisel farkliliklar g6z 6niinde olmalidir. Her gruptaki personelin motivasyon faktorleri
farkli oldugundan, ozellikle onlarin psikolojik durumunu dikkate alinmasi
gerekmektedir. Kurumlarda isgorenlerin motivasyon seviyesi ile calisma kalitesinin
ilerlemesi, iy doyumu ve yarataciliklarin daha da arttirilmasi, personelin maddi ve
manevi gereksinimlerinin incelenmesi, iggdrenlerin amag ve beklentilerini karsilayacak
bir calisma ortaminin saglanmasi, kurum amagclar1 ve isgérenlerin amacalarinin
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koordine edilmesi, onlara kurumsal amaglarin ger¢eklesmesi i¢in kullanilacak en uygun
motivasyon teorileriyle onlarin motive edilmesi temel yonetim siire¢leridir.

Motivasyon konusunda en miihim faktorlerden biri de yonetici ve isgdren
arasindaki iletisimdir. Iletisim katilimc1 ve yaratici ydnetim uygulamasinin en dnemli
sartidir. Motivasyon bireylerin belli bir hedefi gergeklestirmek maksadiyla kendi
arzularin1 harekete gecirilmesi, bireylerin gereksinimlerinin karsilanmasi, kuramsal
hedefler, davranislar ve performanslari hakkinda bilginin verilmesi iletisimin
saglanmasina ihtiya¢ duymaktadir. Bu sebeple motivasyon ile beraber bireylerin belli
bir sekilde davranmaya zorlayan sebeplerin analiz edilmesi gerekmektedir (Cigek,
2005).

Motivasyonla ilgili bazi tanimlar asagida verilmistir:

Kisinin bir hedefe ulagmasi ic¢in gosterdigi tutarlilik, ama¢ ve azimliliktir
(Robbins ve Judge, 2012).

Motivasyon genel olarak insanlarin ne istediklerine, ne yapmag sectiklerini ve
ne yapmagi taahhiit ettiklerini ifade eder (Keller, 2010).

Motivasyon, isgorenin davranislarini tesvik eden ve bireysel veya cevresel
kosullarin meydana ¢ikardig1 eylemlerdir (Ozgen, 2018).

Motivasyon isgorenleri tesvik eden hareketlerinin istikametini degistiren,
calisan istek, inang, korku ve diistincesidir (Findike1, 2000).

Motivasyon, bir amagcla ilgili davranisi ortaya ¢ikaran, bu davranigin yoniini,
devamliligin1 ve siddetini belirlemekte olan icsel ve dissal giiclerden olusan algilar
toplumudur (Ozgen, 2018).

Motivasyon, bir veya birden fazla kisini, belli bir yone dogru siirekli bir sekilde
harekete gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin biitiiniidiir (Acar, 2011).

Motivasyon, gereksinim ya da beklentiler, davranis, hedefler ve geri bildirim
konularini igermektedir (Oztiirk, 2006).

Motivasyon, onceden belirlenen hedefler dogrultusunda istikametlendiren ve
davraniglar1 yapmaya sevk eden, organizmayr hareket ettiren bir degisikliyi ya da
gerilimi ifade etmektedir (Acar, 2011).

Kisilerin devamli bir sekilde harekete ge¢cmeleri i¢in yapilan arastirmalarin
biitiinii motivasyon kavramini igermektedir (Isgoriir, 2020).

Motivasyon, motive olmak, bir seyler yapmaya istikametlendirmek demekdirse,
harekete gecmek icin hicbir ilham hiss etmeyen birey motivasyonsuz olarak
tanimlandirilir. Fakat motive edilen veya isine odaklanan biri giidiilenmis olarak
tanimlanmaktadir (Ruan ve Deci, 2000; Karacaoglu, 2019).
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Robbins motivasyonu, kiginin belirledigi hedefe ulasmak icin sarf ettigi
yogunluk, istikamet ve 1srarlilik olma siireci olarak tanimlamaktadir. Yogunluk kisinin
ne kadar calisacagiyla alakalidir. Istikamet kisinin gosterdigi ¢abanin belirlenen bir
hedefe hizmet etmesini vurgulamaktadir. Israrlilik ise kisinin bu siirecte ne kadar azimle
calismasiyla alakalidir. Motivasyonu yliksek belirlenen kiside, hedefine ulasana kadar
isini yapmaya hep devam edecektir ( Mercanlioglu, 2012).

Motivasyon, kisini bir hedefe ulasmak icin davranmaya sevk eden, eyleme
geciren, kisinin gosterdigi davraniglart giiclendiren, yonelten bir igsel giictiir (Demir,
2018).

2.2.2. Motivasyon Ozellikleri

Gliniimiizde insanlar kendi gereksinimlerini karsilamak i¢in birtakim
davraniglar gostermektedir. Bu davramiglarin  gosterilmesiyle kisiler kendilerini
giidiilleyecek Ogeleri  belirleyebilecegini ifade etmektedir. Insanlarm kendi
gereksinimlerini karsilamast i¢in yaptiklar1 davraniglar devamliligini saglarken
kendisinin gilidiileyecek unsurlarinin bilmesi ve bu unsurlar dogrultusunda
davraniglarini gergeklestirilmesi olduk¢a mithimdir (Akgiin, 2015).

Kisilerin motivasyon prosediiriiniin olusmasinda kisilerin gereksinimlerinin,
arzularinin, motivelerinin ulasmak istedigi amaglarin esas 6geler oldugu belirtilmistir.
Kurum yoneticilerinin belli hedeflere ulagilmasi i¢in ¢alisanlar giidiilemeleri gerekte
oldugu ifade edilmistir. Bunun i¢in de orgiit yoneticilerinin motivasyon kavramini iyi
anlamali, motivasyon oOzelliklerine hakim olmali, motivasyonu nasil bir sekilde
kullanmalariyla gergeklesebilecegi belirtilmistir (Giirler, 2020).

Motivasyonun en miithim 6zelliklerinden biri de onun bireyden bireye ¢esitlilik
gostermesidir. Bir bireyi tatmin Eden durum, diger bir bireyi tatmin etmeyebilir. Bu
durumun goézlentilerinin, kisilik 6zelliklerinin birbirinden ¢esitli olmasiyla alakalidir.

Insan davranislari iizerinde motivasyonun etkisi biiyiiktiir. Bireyin nelerden
gidilendigini, nelerden giidiilenmedigini beklenebilir davraniglarla belirlenebilir
(Giiney, 2015). Motivasyon kavraminin bireyin kendisine 6zgii olmasi1 ve beklenebilir
davraniglarla belirlenmesi motivasyonun 6zelliklerini ortaya koydugu dile getirebilir.

Bozoyilik (2019), kisilerin davranista yonlendirme, devam etme, davranisin
saglanmasi, davranisin sonucunda pozitif bir hisse sahip olma durumunu motivasyonun
ortak bir 6zelligi olarak belirtilmistir. Motivasyon ¢alisanlar agisindan da 6zelliklerini
cesitli sekilde ele almistir. Gereksinim, motive, istek, sosyal, kisisel ve toplumsal
yapinin motivasyonun esasini olusturmustur. Calisan bireylerin tatmin olmalari
sonucunda diger bir hedefin davranisi meydana ¢ikaracagi ve buna bagli olarak tatmin
edilen ihtiyacin giidiileyici 6zelligini paylasmistir.
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2.2.3. Motivasyon Tiirleri

2.2.3.1. i¢sel Motivasyon

Icsel motivasyon, kisinin kendi gereksinimlerini karsilamak, kendi arzu ve
isteklerini gergeklestirmek ve ulagmak istedigi hedef dogrultusundaki goézlentiler
karsisinda sergiledigi davranislar olarak tanimlanmaktadir. igsel motivasyonda kisi,
kendi i¢in yararl olan yollar1 hep denemektedir. i¢sel motivasyonu yiiksek olan kisiler
Ozgiiveni de yiikksek olur. Ayni zamanda, igsel motivasyonu yliksek olan kisiler
onurlarma oldukga diiskiindiir.i ¢sel onur, en iyiyi basarmak igin kisini motive etmketdir
(Akkdse , 2020 ; Nicholls ve Robert , 1992).

Icsel motivasyonda, ¢alisan bireyin motivelenmesinde isin kendisinin etkili
oldugu 6n planda tutulur. Calisan bireylerin motive olunmasinda digsal kosullarin
etkisiz oldugu dile getirilmektedir. Bunun icin de isin ilgi ¢ekici olmasi, ¢alisan birey
tarafindan 6nemli olmasi, ise karsi sorumluluk gibi 6geler i¢sel motivasyon araclari
sirasindadir (Ozgen , 2018).

Icsel motivasyon, ayn1 zamanda kisilerin bireysel yeteneklerini de meydana
cikarmaktadir. Hackman ve arkadaslar1 igsel motivasyonun bes esas Ozellikleri
oldugunu ifade etmistir. Bu 6zelliklere isin 6nemi, igin kimligi, yetenek ¢esitliligi, geri
bildirim ve bagimsizliktir (Hackman ve Lawler, 1971, Hackman ve Oldman 1975;
Ozgen, 2018).

Kisinin bir isi yaparken kendi kendine giidiilenmesine i¢sel motivasyon denir
(Emir, 2017). Igsel motivasyonda, kisi &diil i¢in degil, kendisi i¢in yararli olacagindan
harekete geger. Igsel motivasyon, bireylerin kisisel ¢ikarlarmi kapsamaktadir.

I¢sel motivasyon en iyi motivasyon tiirii sayilmaktadir. Bunun sebebi ise, kisinin
kendi istegiyle eyleme gecmesi gosterilmektedir. I¢sel motivasyonda, kisiyi davranist
gerceklestirmesi i¢in harekete dogru istikametlendiren faktorlere gereksinimler, ilgi ve
istekler, sevgiler gibi faktorler dahildir.

I¢sel motivasyonda ¢alisan bireyleri giidiileyen faktdr kisinin kendisidir. Igsel
motivasyon bireyin kendi kapasitelerini, is ile alakali yetene§ini meydana cikarma
olarak da tanimlanabilir. Kurumlarda ¢alisan bireylerin i¢sel motivasyon diizeylerini
negatif veya pozitif yonde etki eden birtakim dgeler vardir.Bu 6geler asagida verilmistir
(James ve Edden, 2001; Ozgen, 2018):

Negatif Ogeler
e Kendisine kars1 inamsizlik
e Hiisran
e Sikinti

e Yanlis giden iliskiler
e Hayati bosuna heba etmek duygusu
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Pozitif Ogeler

e Seving

e Heves

e Sevgi

e Azimlilik

e Kendinden gurur duyma duygusu
e Cosku

e Intikam alma

I¢sel motivasyonda kisi yaptig1 ise kars1 hem merakli hem de ilgilidir. Bunun
icinde Kkisi isini isteyerek yapar.i¢sel motivasyonu etki eden faktorlerden bazilari
da rekabet, takdir etme, ilgi ve meydan okumadir (Emir, 2017).

Kisaca, kisiye hicbir bir zorlama yapilmadan kendi istegiyle bir isi yapmasina igsel
motivasyon denmektedir.

2.2.3.2. Dissal Motivasyon

Dissal motivasyon, bireyin dig ¢evresinden kaynaklanmaktadir ki, bu da bireyin
cevresinden gelen Odiillendirme ile harekete gecmektedir. Yapilan bir¢cok calismada,
i¢csel motivasyon olmus kisilerin digsal motivasyon olan kisilere oranla daha basarili
olduklar1 sergilenmistir (Akkdse , 2020).

Digsal motivasyonda bireyin ne kazanacagi olduk¢a Onemlidir. Daissal
motivasyon olmus kisiler daha ¢ok ceza almamak; 6diil almak; bagkalarint memnun
etmek gibi davranislarda bulunurlar. Orgiitlerde, calisan bireylere 6diillendirme, takdir
etme, olumlu geri doniislerin saglanmasi onlarda pozitif davranislar1 saglarken, ¢calisan
bireylerin orgiitlerde dislanmasi, alay edilmesi, gormezden gelmek gibi davraniglar
calisan bireylerde negatif davranislari olusmasini saglayacaktir (Ozgen , 2018).

Orgiitlerde ¢aligan bireylerin motivasyonunu pozitif yonde etki eden dissal 6geler
asagidakilardir:

% Performans Degerlendirme
< Odiil

Sertifika

Statii

Miikafat

Madalya

Kupa

Kuliip tiyeligi
Benimsenme duygusu

X/
o

X3

S

X3

S

X3

S

X/
L X4

X/
L X4

X3

S

Orgiitlerde ¢alisan bireylerin motivasyonunu negative yonde etki eden dissal dgeler
asagidakilardir:
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% Dalga gecme

+ Cezavermek

+«* Onurunu kirmak

+ Elestirede bulunma
+» Haklarini1 alma

+» Sozlii olarak kirmak

Sonug olarak, igsel motivasyonla calisan bireylerin kendi istekleriyle, higbir ddiil
karsilig1 olmadan, isin yapisinda degisikler yapilmasiysa, digsal motivasyon da ¢alisan
bireylere dissal ddiiller saglanarak isin yapisinda hi¢bir degisiklik yapilmamasidir.

2.2.4. Motivasyon Kuramlari

Insan davramslarmin sebeplerini arastirarak kisini anlamlandirmak hedefiyle
cok calismalar yapilmistir. Insan davramslarinin sebebini agiklayan motivasyonun
neyin sagladigi, bir kisini giidiilemek i¢in nelere ihtiyag duydugunu, motivasyon
stirecinin daha da devamli tutulmasi i¢in nelerin yapilmasini gerektigini gegmisten
giinimiize kadar c¢ok ilgi duyulan bir arastirma konusu olmustur. Kisilerin
motivasyonuna katkida bulundugu etmenleri agiklamak i¢in birtakim kuramlar one
stiriilmistiir. Bu kuramlar genel olarak iki grupta yer almaktadir. Bu etmenler orgiit
tarafindan sunulursa, kisinin motivasyonuna biiyiik katki saglayabilir (Kiray, 2019).
Ayn1 zamanda bu kuramlar kisiler arasindaki farklar1 makul hale getirip, bu farklarin
neler oldugunu acgiklamamiza yardim etmektedir (Narmanli, 2019).

Table 2.2.Motivasyon Kuramlari

KAPSAM TEORILERI SUREC TEORILERIi
IHTIYACLAR HIYERARSISI TEORISI ESITLIK TEORISI

ERG TEORISI BEKLENTI TEORISI

CIFT FAKTOR TEORISI PORTER-LAWLER MODELI

(GELISTIRILMIS BEKLENTI TEORISI)

BASARI IHTIYACI TEORISi AMAC TEORISI

Sekilden de goriildiigii gibi motivasyonla ilgili kuramlar genel olarak “kapsam
kuramlar® ve “silire¢ kuramlar® olmak tizere iki yere ayrilmaktadir. Kapsam kuramlari
ice doniik faktorlere, siire¢ kuramlar ise disa doniik faktorlere agirlik vermektedir
(Karacaoglu, 2019). Baska bir degisle, kapsam kuramlari kisinin psikolojik ve fizyolojik
acidan kendi tutum ve davranislarina neden olan duygularin analiz eder ve motive
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olmaya calisir. Siire¢ kuramlar1 ise bir davranig ve tutumun olugmasindan nasil
durdurulusuna kadar olan siireci arastirmaktadir (Birkan, 2009). Motivasyon
kuramlarini bilmek motivasyonu tam olarak anlagilmasi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

2.2.4.1. Kapsam Kuramlari

Kapsam kuramlar1 bireyleri nelerin motive ettigini belirlemeye, kisilerin
gereksinimlerini tanimaya, kisilerin neden bdyle davrandiklarini agiklamaya
caligmaktadir. Bu kuramlar daha c¢ok insan gereksinimleri iizerine yogunlagmistir.
Bireylerin tatmin etmek ve iyi bir performans gosterebilmek i¢in hakim olmalar
gereken giidiileri ve amaclartyla ilgilenir. Kapsam kuramlar1 gegmisten bugiine kadar
birden ¢ok konuyu icerdigi i¢in statik olarak tanimlanirlar. Bu sebepten olayr bu
kuramlar eger motive etmeyi dogru tahmin edemediyse bile bireylerin is ortamlarinda
nelerin motive ettigini anlama noktasinda 6nem tasimaktadir (Karacaoglu, 2019).

2.2.4.1.1. ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Kapsam kuramlar1 i¢inde en ¢ok taninan ve en fazla tartisilant Abraham
Maslow’un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami’’dir. Bu kurama gore bireyin her bir
davranigi onun bir gereksinimini gidermeye yoneliktir ve sirali bir sekilde dizilen bu
ihtiyaclardan biri karsilanmadiysa, digerleri kisini harekete gegirmeyecektir. Yani,
motivasyonun saglanabilmesi i¢in kisinin hangi basamakta olmasi ve bir st
basamaktaki ihtiyacinin karsilanmasi gerekmektedir. Kisi eger bir ihtiyaci
karsilayamiyorsa, diger basamaga gegemez.

Maslow’un yaklasiminda iki esas goriisten bahsedilmektedir. Baska bir degisle,
bunlardan biri birey gereksinimlerinin hiyerarsik olarak siralanmasidir. ikincisi ise
karsilanan gereksinimlerin artik gozlenen bir seviyede motive edici olmadigidir.
Maslow bireylerin sahip olmak istedikleri degerler tarafindan giidiilendiklerini ifade
etmektedir. Bu motivasyon kuraminin 6nceliginde Maslow’ un ihtiyaglar kurami yer
almaktadir. Maslow bireyin temel ihtiyag¢larini asagidaki sekilde siralanmaktadir:

48



/ Kendini \
Sergeklestirme\
/_(Yaraticihk)

/ Takdir ve Saygi

£ Sevgi ve Ait Olma b

Gavenlik

Fizyolojik

Sekill.1. Maslow un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

2.2.4.1.2. Fizyolojik Ihtiyaclar

Bu piramidin en alt basamagindaki fizyolojik ihtiyaglardir. Fizyolojik ihtiyaglar
en esas ve giderilmesi gereken ihtiyaclardandir. Yemek yeme, su igme, uyuma, nefes
almak ve b. gibi ihtiyaglar fizyolojik ihtiyaglar grubunda yer almaktadir. Ornek olarak,
eger bir kisi bu ihtiyaclar1 ayni anda karsilarsa, fizyolojik ihtiyaglarini doyurmamis
olacaktir. Fizyolojik ihtiyaglar tatmin edilmezse, insan hayatini devam ettiremez.
Biyolojik bir hayatin devamlilig1 i¢in gosterilen bu ihtiyaglar karsilanmalidir (Kiray,
2019). Bu ihtiyaglar tatmin edilmezse, fizyolojik ihtiyaglar tarafindan baski goriir ve
diger ihtiyaglar Onemini kaybeder. Bununlada kisinin tekrar bu ihtiyaglarin
memnuniyetini saglamaya istikametlendirmektedir.

2.2.4.1.3. Giivenlik Thtiyaclar

Fizyolojik ihtiyaclar tam sekilde karsilandiktan sonra siradaki olan gilivenlik
ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Giivenlik ihtiyaglarina kendini koruma, emniyette olma,
giiven duyma, korkudan kaginma, istikrar ve bagkalarini igermektedir. Maslow giivenlik
ihtiyaclarmin toplum yapisinda kargasalarin oldugu, kisinin emniyette olmadig1, dogal
afet gibi negatif sartlar altinda aktif olacagini ifade etmistir.

Toplumdaki kural, anlagsmalar ve kisinin emniyeti nedeniyle bu gereksinimin
faal bir motivator gorevinde olmadig1 ama hastalikla dogal afetler, otoritenin yikilmasi,
kotii sartlarin olugmasi halinde baskin bir hale gelecegi ifade edilmektedir (Kiray,
2019). Maslow kisinin giivenlik ihtiyacin1 karsilamadan diger basamaga yani, sevgi ve
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ait olma, takdir ve saygi ve kendini gergeklestirme gibi basamaklarindaki ihtiyaglarini
karsilamak oldugunu belirtmistir.

2.2.4.1.4. Sevgi ve Ait Olma Thtiyaci

Temel ihtiyaclarin karsilanmasindan sonra meydana ¢ikan diger bir ihtiyag sevgi
ve ait olma ihtiyacidir. Sevgi ve ait olma ihtiyaci kisinin sosyal ve psikolojik dengesinin
siirekli bir sekilde karsilamaktadir (Kiray, 2019). Sevgi ve ait olma ihtiyacinda
insanlarin daha ¢ok etrafindaki kisilerle iletisime ge¢mesi ve onlarin bu bireyler
tarafindan kabul edilmeleri gerekebilir. Eger bu durum karsilanmiyorsa, kisi kendini
oldukca yalniz ve mutsuz hisseder. Bireyin temel ihtiyaci, etrafindaki olan insanlar
tarafindan kabul gérmek, dostluklar kurabilmek ve toplumda iyi bir yere sahip olmaktir
(Birkay, 2019).

2.2.4.1.5. Takdir ve Sayg Ihtiyac

Diger ihtiyaclarla kiyaslandiginda, takdir ve saygi ihtiyact daha yiiksek diizeyde
olusan bir ihtiyactir. Bu basamaktaki ihtiya¢ iki gruba ayrilabilir: birincisi, kisinin
kendisine duydugu saygi ikincisi ise etraftaki kisilerin bireye duydugu saygidir. Bireyde
takdir ve saygi ihtiyacindan memnun kalinmasi onlarda kendine giiven, deger, 6zerklik
gibi duygunu ortaya ¢ikarirken, takdir etme ve saygi ihtiyacinin bireyde olugsmamasi ise
insanlarda caresizlik, asagilik ve baska psikolojik problemleri ortaya ¢ikarabilmektedir.

2.2.4.1.6. Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci

En son diizeyde kisi kendi becerilerini sonuna kadar kullanip en iist sinira dogru
cabalamaktadir. Kisi kendi potansiyelini tiim sekilde ortaya koymaktadir. Bundan
onceki ihtiyaclar memnun kalinmamigsa ve kisiler kendi potansiyellerini tiimiiyle ortaya
koymamugsa, yine de bir tatminsizlik ve rahatsizlikla kars1 karsiya kalmaktalar (Kiray,
2019).

2.2.4.2. Frederick Herzberg’ in Cift Faktor (Hijyen) Kuram

Maslow’ un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramindan sonra ikinci en ¢ok taninan
kuramlardan biri de Herzberg’ in “Cift Faktor Kurami’’dir. Herzberg bu kurami 200
miihendis ve muhasebede calisan kisilerden ¢alisma ortamlarinda ne zaman kendilerini
mutlu ve ne zaman mutsuz hissettiklerini sorarak bu arastirmani yapmistir. Herzberg’
in Cift Faktor Kurami1 bu arastirma sorularindan sonra olugsmustur. Bu arastirma
bulgulara gore, calisanlarin mutlu olduklar1 zaman isle olan etmenleri isin bizzat
kendisi, onun sorumlulugu, basarma vb. kavramlarla belirtmis, mutsuz olduklar
zamanlar1 ise daha ¢ok iicret, iletisim, ¢alisma kosullar1 vb. kavramlar1 olduklarin
belirtmislerdir (Birkan, 2009).

Herzberg, bu arastirmanin sonuglarina gore kisileri motive eden ve motive
etmeyen etmenleri iki gruba ayirmistir. Herzberg kisileri motive eden etmenleri
motivasyonel, onlar1 motive etmeyen, tatmin etmeyen etmen ise hijyen etmenleri
adlandirmistir. Hijyen etmenlerinde is tatminsizligini daha da azaltarak etki etmektedir.
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Bunlara calisanlarin is giivenligi, ¢alisma kosullari, iicret, Ustler astlarlarla iligkiler,
kontrol gibi benzer etmenler dahildir. Motivasyonal etmenler ise aksine, is tatminini
daha da arttirarak etkilemektedir. Motivasyonel etmenlere, statii, kendini gelistirme,
sorumluluk, basari, ilerleme dahildir. Bu etmenler insani motive etmemekle fakat
olusmamasi1 durumunda memnuniyet saglamalart miimkiin degildir. Bu gibi etmenler
calisma ortaminda gosterilecek en minimal sartlardan biridir (Kiray, 2019).

Hijyen etmenleri ¢alisanlarda kisa stireli bir memnuniyet saglayabilmektedir,
motivasyon etmenleri ise calisanlarda uzun siireli bir memnuniyet saglamaktadir
(Karacaoglu, 2019).

Herzberg, isi deger katma diisiincesiyle motivasyona onemli katkilarla temin
etmesidir. Yapilacak isler ¢alisan bireylerin sinirin1 zorlarsa ve daha ¢ok sorumluluk
yiiklenirse, kisisel gelisimleri olumlu sekilde diizenlenirse, calisan bireylerin
motivasyonlari bir o kadar da arttirmakta olacaktir (Ozgen, 2018).

Bu kuram, yonetici kisilerin motive etmeyi anlamalari konusunda oldukca
mithim katkilarda bulunmustur ki, bireyin basarisindan ¢ok onun memnun olup

olmamasi lizerinde odaklanmasindan dolayr tenkitlere neden olmustur (Karacaoglu,
2019).

2.2.4.3. Clayton Alderfer’ in ERG Kuram

Clayton Alderf Maslow’un Ihtiyaglar Kuramindan etkilenerek onu daha modern
durumlara getirerek ERG kuramini olusturmustur. Maslow’un kuramindan farkl1 olarak
birey ihtiyaglarin1 bes kategoride degil, ii¢ kategoride ele almistir. Bunlar: var olma
(existence), iliski kurma (relatedness) ve gelisme (growth) ihtiyaglarini gruplamistir.
ERG kuraminin ismi bu ihtiyaglarin Ingilizceden olusan bas harflerden olusmustur.

Bu kuram Maslow’un Ihtiyaglar Kuramindan farkli olarak, hiyerarsik
siralanmasi daha az bir sekilde 6nemini belirtmis, bir veya bir¢ok ihtiyacin ayni
zamanda karsilanmasini1 kabul etmis ve kisinin siradaki ihtiya¢ icin giidiilenecegi bir
kural olarak goriilmemektedir (Birkan, 2009).

Table 2.3. Alderfve Maslow Kuramlarimin Karsilastirilmasi

1. Basamak 2. Basamak 3. Basamak
Modeller
Alderfer Varlik siirdiirme iliski ( Baglhlik Geligme (
ihtiyaclari ) ihtiyaclari Biiyiime) ihtiyaclari
Maslow Fizyolojik Giiven ve sosyal Saygmlik ve
ihtiyaglari ihtiyaglart kendini gergeklestirme
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2.2.4.4. Varlik Siirdiirme Thtiyaclar

Varlik siirdiirme ihtiyact Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglartyla paralel
bir sekilde gelmektedir. Ciinkii varlik siirdiirme ihtiyacinda kisilerin gida, barinma,
giivenlik, maddesel istekler bu grupta olusmaktadir. Calisma ortamindaki ticret, emniyet
ve is kosullar1 gibi temel ihtiyaglar bu kapsamda gosterilebilir (Birkan, 2009). Kisi
fiziksel olarak varligin1 korumasi, hayatini devam edebilmek icin bu gruba ihtiyaci
vardir.

2.2.4.5. Tliski Thtiyaclar

Bu ihtiya¢ Maslow’un giiven ve sosyal ihtiyaciyla denk gelmektedir. Burada
kisiler daha ¢ok kendi duygu ve diisiincelerini etrafindaki kisilerle iligki kurarak bu
ihtiyact istemekteler. Calisma ortaminda kisi ¢ogu zaman c¢alisma arkadaslariyla
iletisimde olmay1, kabul goriilmeyi ve takdir edilmelerini istemektelerdir.

2.2.4.6. Gelisme Ihtiyaclar

Gelisme ihtiyaglar1 Maslow’un takdir ve saygi ve kendini gergeklestirme
ihtiyaclartyla birlikte paralel gelmektedir. Gelisme ihtiyaglari, kisilerin biiylime ve
kendi potansiyellerine ulagsmak istegiyle alakalidir (Lunenburg ve Ornstein, 2013;
Demir, 2018).

Alderf ve Maslow’un kuramlar1 arasinda ortak noktalar1 oldugu kadar farkl
noktalar1 da vardir. Bunlardan birincisi, Maslow ihtiyaglarin sirali halde birbirini
karsilamali oldugunu vurgulamistir ki, Alderf ise kisinin her bir ihtiyacinin agamalik
gdzetmeksizin ayni anda da hissedebilecegini ifade etmistir. Ikinci fark, giderilen
ithtiyacin artik giidiileyici olmadigin1 vurgularken Alderf tam tersi, giderilmemis bir
ithtiyacin kisilerde daha da alt basamaklara gerilemesine sebep oldugunu ifade
etmektedir. Ugiincii fark ise Alderf kendi kuraminda cesitli kisiler igin ihtiyaclarin
degisebilecegini ifade etmistir.

Kisacasi, ERG kurami1 Maslow’ un kuramina gore daha kisisel farkliliklara 6zen
gostermistir.

2.2.4.7. Mc Clelland’ in Basari Thtiya¢ Kuram

Basar1 ihtiyact kuraminin temel kaynagi Henry Murray’in Kkisilerin
davraniglarinin nedenleriyle alakali arastirmalardir. Mc Clelland Murray’ dan da
esinlenerek basarma ihtiyaci kuramini ii¢ yere ayirmistir. Bu ihtiyaglar; basari ihtiyaci,
giic ihtiyaci, baglanma ihtiyacidir. Bu kuramda hiyerarsik bir siralamaya Onem
verilmemektedir. Buna sebep ise farkli kisilerin farkli davranis ve tutum bigimlerini
sergileyebilecegini ifade etmektedir (Kiray, 2019). Ornek olarak, bir kisinin basaril
olmas1 ¢ok onemliyse de bagka bir kisi i¢in bu ¢ok da miithim degildir.
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2.2.4.7.1. Basari ihtiyact

Basari ihtiyacina gore kisilerin islerinde hatasiz ve islerinin nasil iyi yapacaginin
esasinda basari ihtiyacinin gizli oldugu ifade edilmektedir. Bir¢ok insanda potansiyel
olarak bulunan bir ihtiya¢ olmasina karsin uygun ortam ve firsat sunulamadiginda
meydana ¢ikma olasilig1 oldukga diisiik diizeydedir (Demir, 2018). Bir kisinin en iyiye
ulagma istegi ya da ilgi alaninda miikemmel olma mevzusuyla kararlilig1 basari motivesi
ile agiklanmaktadir. Ornek olarak, zor islerin iistiinden gelmek, karmakarisik isleri
basarma ve yiiksek basar1 elde etme basar1 giidiisii ihtiyacina aittir.

Simsek basar1 giidiisii yliksek olan kisilerin 6zelliklerini agsagidaki gibi belirtilmistir:

1. Problemleri ¢6zmek i¢in onlara kisisel 6zelliklerinin verilmesi

2. Hedefe dogru ilerler

3. Elde edilebilen hedefler ortaya ¢ikararak belli bir seviyede risk alirlar
4. Karmakarisik olan islere yogun bir istekle katilirlar.

Basarma motivesi giiclii olan kisiler hedefe ulasmak i¢in devamli bir sekilde
farkli yollar1 denemekte ve daha onceden yapilan seylerden daha iyi yapma istegi
sergilemektedirler (Venugopalon; 2007; Kiray, 2019).

Bagar1 giidiisii yiikksek olan bireyler amaca odaklanirlar. Ama amaca dogru
yoneldiginde kisilerin kendilerini gelistirmesi, tiikettigi ¢cabalar basar1 sonucunda elde
edilecek odiiller kadar miithimdir.

Bu kurama gore, bir orgiitte ¢alisanin ihtiyaglarinin belli olmasi tam olarak
yoneticinin se¢gme ve yerlestirme yontemini de gelistirebilir. Bununlada basar giidiisii
yiiksek olan birey kendi beceri ve yeteneklerine uygun bir calisma alanina
istikametlendirilebilir. Boylece giidiilenmek i¢in gerekli olan hareket alanini1 bulan birey
kendi tiim bilgi ve donanimini galistig1 ise yansitacaktir.

2.2.4.7.2. Giig ihtiyaci

Bu ihtiyaci kendilerinde goren kisiler gii¢ ile motivelenmislerdir. Bu tip kisilerde
daha ¢ok statii artis1, bagkalarini giiclii etkileme, olaylar1 degistirme diirtiisti ve kontrolii
elden birakmama gibi ihtiyaclar1 kapsamaktadir. Gii¢ ihtiyaci, normal sartlar altinda
cesitli tutum ve davranislar gosterecek kisilere etki ederek kendisinin istedigi
istikamette davranmalarini temin etmektedir (Demir, 2018).

Glic ihtiyaci bireyler arasinda olusmaktadir. Ciinkii gii¢ ihtiyacina sahip olan
bireyler digerlerini etki altina almakla ilgilidir. Mc Clelland gii¢ ihtiyacinin kendisini de
iki yere ayirmustir: “kisisellestirilmis’’, “sosyallesmis’’ giictiir. Sosyallesmis gii¢ yapici,
kisisellestirilmis gli¢ ise yikici bir gii¢ olarak goriilmektedir. Kisilestirilmis giicte kisiler
diger kisilere yon vermeye ¢alismakta, sosyallesmis giicte ise kisi kurum hedeflerini
gelistirmek i¢in ¢aba sarf etmektedir (Kiray, 2019). Mc Clelland’1n sonuglarina gore en
1yl yOneticiler sosyal ihtiyaglara sahip olanlardir ki, bununla da omlar kurumlarima

bliylik katki saglamaktalar (Birkan, 2009).
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2.2.4.7.3. Baghhk Ihtiyaci

Bu tipe ait olan kisiler ¢cogu zaman samimi iligkiler kurmak, sosyal ortamlara
katilmak, sevmek ve sevilmek, arkadaslik kurmak istemektelerdir. Bu bireyler ¢atismali
olan durumlar1 anlamsiz bulur ve o ortamdan uzaklasirlar. Tabi bu gibi durumlar kisiden
kisiye farklilik gostermektedir. Bazi kisiler iliski kurmaya meyilliyse, bazilar1 iligki
kurmaktan ¢ekinirler. Baglilik ihtiyaci yiiksek olan kisiler kendilerini karsi tarafa nasil
gosterirse, ayni1 davranigi karsi taraftan da beklemekte olurlar.

Kisilerin arkadaslik kurma ihtiyacinda 6zellikleri asagidakilerdir:

v" Diger kisilerle duygusal temasta olma

v" Diger kisilerin sevgisini kazanma

v" Sosyal duygulardan memnun kalma

v' Bir ortama dahil olarak kimlik duygusuna ulasma

Baglilik ihtiyac1 Maslow’un sosyal ve Alderf’in iliski ihtiyaclariyla ortak yonleri
oldugu gibi farkli yonii de baglilik ihtiyacinin i¢sel motivasyon olmamasi ve zamanla
kazanilmasidir (McShane ve Glinow, 2003; Birkan, 2009).

2.2.4.2. Siire¢c Kuramlan

Kisinin bir davranisa yon vermesinde etkili olan siirecin nasil olduguyla ilgili bir
kuramdir. Siire¢ kuramlart motivasyonun kisinin algilar1 fikirleri ve inanglarinin
birlesimi olarak yola ¢ikmaktadir (Kreitner ve Kinichi, 2009; Demir, 2018). Siire¢
kuramlarina gore kisilerin bir isi yaparken enerjileri olduklarini, ihtiyaglarin ise sadece
onlar1 motive eden etmenlerden biridir. Bu kuramlar kisileri belli tutum ve davraniglara
yonelten digsal etmenleri yani, ticret, deger goérmek, acgik fikirlilik vb. arastiran
kuramlardan icermektedir. Bu kuramlara gore digsal etmenler ¢ercevesinde giidiileme
siirecinin nasil gelismesi esas arastirma konularindandir (Wren, 1994; Yavas, 2019).
Ayni zamanda, bu kuramlar birey davraniglarinin altinda yatan psikolojik siirecleri de
gozlemleyerek kisilerin davraniglarina etki eden karar alma mekanizmasini ele alirlar
(Porter, 2003; Ozgen, 2018). Siire¢c kuramlar1 kapsam kuramlarindan farkli olarak
bireysel farklilarin motivasyondaki miihimligini arastirmistir. Bu nedenle de kisiler
farkli fikir ve diislincelerine, deger yargilarina sahip olmaktadir (Kiray, 2019).

2.2.4.2.1. Vroom’ un Beklenti Kurami

Victor Vroom Beklenti Kuramin1 Edward Tolman ve Kurt Lev’in arastirmalarindan
kaynaklanarak gelistirmistir. Bu kuram giidilenmis davranisi hedefe yonelik
aciklamaktadir. Kiginin amaca ulagsabilmesi adina ¢abalamasi i¢in amacin ulasabilirligi
konusundaki beklentisi ve davranisin sonucunun kendisi i¢in tasidigi deger miithimdir.
Kisinin beklentilerinin giidiileyici olmasi i¢in var olan davraniglariyla amaglanan hedefe
erismeleri arasinda giiclii bir iliski kurulmalidir. Beklenti kuramina gore, bir ¢alisanin
performansi ile 6diil vermeye ulasacagi fikrini barindirmaktadir. Bu kuramin temeline
gore, 0diil ne kadar yiiksek olursa kisinin motivasyonun da en iist diizeyde olmaktadir
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(Karacaoglu, 2019). Ayni zamanda bu kurama gore, kisi eger isinden tatmin oldugunda
memnun olacak, isinden tatmin olmazsa, ayni tutum ve davranist bir daha
gostermeyecektir (Ozgen, 2018).

Vroom’ un Beklenti kuramina goére, bir kiginin iki hedefinden birini segmesi, ikisini
de hig istememesi i¢in bazi farkli terimler meydana ¢ikmistir. Mevcut olan bu terimler,
belli hedeflere kars1 duyulan arzularin giic dengesini sergileyen kavram i¢in Valens
terimi kullanilmaktadir. Bir hedefe ulasmak istemiyor ve bu hedefin saglanmasi
saglanmamasindan {stiin oluyorsa bu hedefin valensi (+), bunun aksi ise (-) olur
(Ozgen, 2018).

Vroom modelini ii¢ ana kavrama ayrilmistir. Bunlara aragsallik, beklenti ve
deger dahildir. Kisi gilidiilenirken sergiledigi c¢abanin istenilen performansa
gotiirecegine beklenti; performansin kisiyi oOdiille temin edecegine aragsallik ve
davranistan sonra elde edilecek ddiiliin degerli olacagina inanmustir.

2.2.4.2.2. Lawler’ in Beklenti Kuram

Lawler’ in Beklenti kurami Vroom’ un Beklenti kuraminin genisletilmis bir
modelidir. Orgiitlerde motivasyon ile alakali herhangi bir ¢alismanmn esas amaci
performans ile is tatmin arasinda iliskinin olup olmamasini arastirmaktir.

Lawler de Vroom’ un modelinin ii¢ ana konusunu yani aragsallik, beklenti ve
Valens kavramlarint da kapsamaktadir. Fakat bu modele gore kisinin isinde bagarili
olabilmesi i¢in bunlar yeterli degildir. Bunlarla beraber kisinin bilgiye ve yetenege sahip
olmasi da gerekli oldugunu belirtmistir. Bu kurama gore eger kisinin yetenegi ve bilgisi
yoksa ne kadar ¢aba gdsterse de yine iyi bir performans sergileyemeyecektir.

Bu kuramdan dogan farkli bir kavram da kisinin kendisine gore algiladig rolle
ilgilidir. Rol kavram1 gozlenen davranis ¢esitleri olarak da tanimlanabilir. Kisilerin en
1yl performansi sergileyebilmesi i¢in kurum i¢inde kendilerine has bir rol listlenmeleri
motivasyonun {i¢iincii miithim hususlarindandir. Kisi kendisine has rolle bircok
catismaya neden olabilmektedir. Bununla da performans gostermeleri engellenir
(Karacaoglu, 2019).

En 6nemli noktalardan biri de kisilerin kendilerine verilen 6diillerden ¢ok diger
kisilerin ddiillerini 6nemser ve c¢esitli anlamlar yiikleyebilir. Bunun i¢in de calisan
bireylere gozlenilen performansa uygun egitimler verilmeli ve ayni zamanda
odiillendirmeyi adil bir sekilde yapmalidir. Bununla da rol ¢atigmalarinin olmasim
engellenir ve motivasyon siireci genisletilmelidir (Karacaoglu, 2019).

2.2.4.2.3. Adams’ in Esitlik Kuram

Adams’ 1n Esitlik kuramina gore, kisinin amaca ulasabilmesi icin sergiledigi
caba ile ulasti1 sonug arasinda balansin olabilmesidir. Kisi kendi ¢abas1 ve sonucuyla
diger bir kisiyle karsilastirir ve bagkalariyla esit olmasi kisiyi giidiiler. Baska bir
ifadeyle, kisi gayret ve sonucunda elde ettigini ayni1 is kosulunda ¢alistig1 is arkadasinin
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gayret ve sonuglartyla karsilagtirir (Demir, 2018). Eger kisi bu karsilagtirma sonucunda
esitlik goriirse, sevinir ve motivasyonu artmakta olur. Bunun aksine, kisi eger esitsizlik
durumuyla karsilagirsa mutsuz olur ve motivasyonu gittikge azalir.

Bu kuramdaki ana etmenlere bireyin ¢alistig1 orgiite sagladigi girdiler ve elde
edilen sonugclarla bagka calisan bireylerin girdi ve ¢iktilaridir. Calisanlar kendilerindeki
girdi-¢ikt1 oraniyla baska kisilerdeki girdi-¢iktisin1 karsilastirir. Bu karsilastirma
sonrasinda eger durum dengeli degilse, o zaman bireylerde negatif durumlar olusur. Bu
kisilerde 6fke ve sinirlenmeler olur, hak ettiginden daha fazla kazanan kisilerde ise
sucluluk gibi duygu olusur (Goodman , 1974 ; Demir , 2018).

2.2.4.2.4. Locke’ un Amac¢ Saptama Kuram

Edwin Lock tarafindan gelistirilen bu kuram da bireylerin belirledigi hedefler
onlarin motivasyon derecelerini de belirlemektedir. Bu kurama gore, elde edilmesi zor
olan hedefleri belirleyen kisiler, elde edilmesi kolay olan hedefleri belirleyen kisilere
gore performans ve motivasyonlar1 daha yiiksek olmaktadir. Bagka bir deyisle, kisinin
amaci1 yiiksekse, o amaca ulagsmak i¢in gosterecegi caba ve motivasyonu da yiiksektir.
Amaci kii¢iikse motivasyonu da diigiiktiir (Emir, 2017).

Belirlenen hedeflerin motivasyondaki rolii olduk¢a miihimdir. Hedeflerin
motivasyondaki rolleri asagidaki gibi siralanmustir:

a. Saptanan hedefin net ve anlagilir olmasi motivasyon ve basariy: gelistirir.
b. Basit hedeflerin gergeklestirilmesi yerine bireyin daha da zor hedefler tizerindeki
cabasi onu daha da giidiileyecek ve hirslandiracaktir.
c. Kisisel hedefler ile orgiitsel hedefler arasinda uyumun olmasi gerekmektedir.
Uyum derecesi yliksek olan hedef hem kisisel hem de orgiitsel bakimindan onu
basariya ulastiracaktir (Emir, 2017).

Kuramin ana fikri bireylerin kendileri i¢in saptadiklar1 amacin ulasilabilirlik
olmasidir. Yonetici agisindan miithim olan yonetimin belirledigi amaclarla bireyin
belirledigi amaclarin birbiriyle uygun olmasidir. Bu da hedef belirlemekte astlarin
katkisinm1 gerekli oldugunu gostermektedir (Acar, 2011).

2.2.4.2.5. Pavlov ve Skinner’ in Pekistirme Kuram

Skinner ve Pavlov bu kurami hayvanlar iizerinde yapilan aragtirmalardan yola
cikarak gelistirmislerdir. Onlar organizmanin yaptig1 davranigtan tatmin olduysa bu
davranig1 yeniden yaptigini, tatmin olmadiysa bu davranist bir daha yapmayacaklarini
miisahide etmigler. Kisiler ihtiyaglarmi ve hedeflerini hayata gegirmek i¢in belirli
davraniglar sergilerler. Burada en miithim sey davranigsin sonucu olup kisi bu sonuca
gore davranist yapip yapmamasidir (Emir, 2017).

Pekistirme kurami kisilerin ulastiklar1 pozitif veya negatif sonuglara gore bir
davranigin tekrar gosterip gostermeyecekleri konusuna netlik getirmektedir. Skinner
bireylerin gosterdikleri saptanmis davraniglarinin ardindan meydana ¢ikan istenilen
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sonuglarin, ilgili davranislarin yeniden yapilmasi arttiracagini meydana ¢ikan
istenilmeyen sonuglarin ise ilgili davraniglarin yeniden yapilmasini zayiflatacagini
sergiler (Demir, 2018). Kisiler olumlu pekistirildiginde arzu edilen davraniglar1 da
gosterir. Arzu edilen davranistan hemen sonra 6diiliin verilmesi bireyleri daha da
etkilemektedir. Davraniglarin pekistirilmesi de dort ana yonteme ayrilmistir. Bunlar
asagida gosterilmistir:

a. Olumlu Pekistirme

Olumlu Pekistirme denildiginde akla gelen sey bireyin elde edecegi oOdiillerdir.
Kisilerin istenen bir davranisi sergilediginde olumlu pekistirir.

b. Olumsuz Pekistirme

Bireyin olumsuz davranisinin istenen davranisa istikametlendirilmesi i¢in alinmakta
olan Onlemlerdir. Eger kisinin davranist olumsuzsa bu yoOnetim tarafindan
hissettirilmelidir.

c. Son Verme

Istenmeyen bir davramisin ortadan kaldirilmasi veya yok edilmesidir. Burada
istenmeyen davranigin terk ettirilmesi konusulmaktadir.

d. Cezalandirma

Orgiit iiyelerinin yoneticilere kars1 kin duyma, moral bozuklugu gibi durumlara
sebep olan bu yontemler olumsuz davranisi ortadan kaldirmak icin calisan bireyi
cezalandirmaktir. Bununla da istenilmeyen davranislar bir daha tekrar edilmeyecektir.

2.2.5. Ogretmen Motivasyonu

Egitim orgiitlerinin belirledikleri vizyonlar daim bir anlam olusturmalidir. Bu
vizyonlar her zaman personellerinin motivasyonuna her seyden 6nemli gormeli,
vazifenin ahlaki unsurlarina 6nem vermeli ve her daim basariy1 desteklemelidir (Yiiksel,
2020). Personellerin motivasyonu ile mesleki davranisi arasinda olumlu bir iliski vardir.
Motive olunmus kisinin verimli oldugu varsayilmaktadir. Egitim orgiitlerinde de tiyeler
arasinda Oncelik her zaman 6gretmenlerdir. Clinkli 6gretmen egitim-0gretim siirecinin
en aktiflerindendir. Ogretmenler kendi vazifelerini yerine getirirken motivasyona da
ihtiyag duyarlar. Ogretmenin motivasyonun yiiksek olmasi okul amaglarina da ulasarak
basariya ulagsmasina yardimei olmaktadir.

Basarili bir egitim sisteminin olmas1 motivasyon diizeyi yliksek olan 6gretmenlere
baglidir. Motivasyon diizeyi yiiksek olan 6gretmenler siirekli farkli etkinlikler olusturur,
mesleki gelisim, pozitif bir 6grenme ortami kurar ve boylece 6grencilerin 6grenmesini
pozitif bir sekilde etkiler.

Calisma ortaminda basarili bir 6gretmenin olusmasi motivasyonu yliksek olan
Ogretmenlerdir. Bu 6gretmenler motivasyonu diisiik 6gretmenlere gore daha basarilidir.
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Ogretmenlerin  amaglarma ulasmak igin  sergiledikleri ¢aba ihtiyaclarinin
karsilanmasiyla alakalidir. Bu ¢aba 6gretmenlerde hem i¢sel hem de digsal faktorlerle
olugsmaktadir. Bireyin i¢sel motivasyon faktorleri arasinda en esas olanlar ilgi, yetenek
ve meraktir (Lin ve McKeachil, 2003 Yiiksel,2020). Ogretmenlerin igsel
motivasyonlarina onlarin 6grencilerini sevmeleri, vazifesine duydugu sevgi, vatana olan
sevgi, isine kars1 olan sorumluluktur. Digsal motivasyona ise maas, takdir edilme, statii
vb dahildir. I¢sel motivasyon faktdrlerinin dgretmenlerde dissal faktorlere bakmaksizin
diisiik seviyede olmasi onlarda basarisizliga yol acar. Ogretmenlerin i¢sel motivasyonu
stirekli yiiksek diizeyde olmasi olduk¢a Onemlidir. Ciinkii bu hem o6gretmenlerin
mesleki gelisimi, hem de egitim-6gretim siirecinin saglikli bir sekilde olmasi agisindan
Oonemlidir.

2.2.6. Orgiitsel Adalet ile Tlgili Yurtici Arastirmalar

Acil (2020), “ Okul Yénetiminde Yonetim Siireglerinin Etkililigi ile Orgiitsel
Adalet Arasindaki Iliski * isimli , nicel boyutu iceren ve drneklemi 26 okul ve 398
ogretmenden olusmakta olan bu ¢aligmasinda , Konya ili merkez il¢elerinde (Selguklu,
Meram, Karatay ) yer alan resmi okullarda gorevli 6gretmenlerin goriislerine gore
yonetim siireclerinin etkililigi ile orgiitsel adalet arasindaki iligkinin belirlenmesine
amaglanmistir . Bu calismada , oOrgiitsel adalet Glge8inin alt boyutlarindan olan
dagitimsal adalet , prosediiral adalet ve etkilesimsel adaletin yas,cinsiyet ve 6gretmenlik
hizmet yilin degiskenlerine gore ¢esitlilik gosterdigi , bulundugu orgiitte ise hizmet yilin
degiskenlerine gore cesitliligin  gostermedigi belirtilmistir . Calismada okul
yonetiminde yonetim prosediirlerinin etkililigi ile orgiitsel adalet arasinda olumlu yonlii
orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu ac¢iklanmustir .

Demirbilek(2018),  ”Okul  Midiirlerinin  Kayirmaci  Davraniglarinin
Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet Algilari Ile Miidiire Giivene Etkisi  isimli, nicel ve nitel
boyutlar1 birlikte iceren ve drneklemi 2022 katilimcidan olusmakta olan ¢alismasinda,
Bingo6l ilinde gorev yapmakta olan 6gretmenlerin goriisleri alinmistir. Bu aragtirmanin
sonuglarina gore 6gretmenlerin okul miidiirlerin karsi duyduklar: giiven ile orgiitsel
adalet algilar1 arasinda olumlu yonde orta diizeye yakin bir iliski oldugu sonucuna
varilmistir .

Tan(2006), ko gretim Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet
Konusundaki Algilart isimli, Elazig ilinde 320 6gretmen iizerine yapilmis bir ¢alisma
yapilmistir. Bu arastirma sonucuna gore, kadin 6gretmenlerin iicret dagilimindaki
algilar1 erkek 6gretmenlerle kiyasda daha yiliksek oldugu ortaya ¢ikmustir.Bir diger
sonu¢ ise , okulda c¢alisan tiim calisanlarin performansini etkileyen en miihim
unsurlardan biri de adalet oldugu sonucuna varilmistir .
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Arabac1(2019), Liderlik Stilleri Ve Orgiitsel Adalaet liskisi isimli, nicel boyutu
iceren, Balikesir ili Bandirma ilgesinin resmi okullarinda gorev yapan 6gretmenlerden
olugmaktadir . Bu arastirma sonucunda ortaokul Ogretmenlerin Orglitsel adalet
algilarmin tiim alt boyutlarda, anadolu lisesi 6gretmenlerinin ise dagitimsal adalet
boyutunda cinsiyete gore farklilastigi belirlenmistir.

Uysal(2014), Genel Liselerde Gorev Yapan Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet
Konusundaki Algilari isimli arastirmasinda, Ankara Altindag ilgesindeki genel liselerde
gorev yapmakta olan 635 6gretmeni kapsamaktadir. Bu aragtirmanin 6rneklemi ise 239
ogretmenden olusmaktadir. Ogretmenlerin orgiitsel adaletle ilgili algilar1 en ok
prosediiral adalet boyutunda oldugu, brans degiskeni bakimindan gesitlilik gostermekte,
cinsiyet,yas ve mesleki kidem degigkenleri bakimindan ise cesitlilik gostermemekte
oldugu sonucuna varilmstir.

Cesur (2019), Okul Yénetiminde Kayirmacilik Ve Orgiitsel Adalet Arasindaki
Iligki isimli , Afyonkarahisar ilinde gérev yapmakta olan 413 géniillii 6gretmenden
olugmaktadir. Arastirma sonucunda, dgretmenler yiliksek diizeyde orgiitsel algisina,
diisiik diizeyde ise okul yonetiminde kayirmacilik algisina sahip oldugu belirtilmistir.
Burada, 6gretmenlerin 6zelliklerine gore orgiitsel adalet algisinda kademe , brans , yas
ve kidemde farklilasma bulunmadigi belirtilmistir. Bunlara ilaveten , dgretmenlerin
okul yonetiminde kayirmacilik algilarini belirten planlama , 6rgiitleme, koordinasyon
ve degerlendirme gibi boyutlar ile orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskilerin diisiik
diizeyde ve negatif yonlii oldugu sonucuna varilmistir.

Batman(2015), Okul Oncesi Ogretmenlerinin Orgiitsel Adalet Algilarinin Is
Tatmin Diizeylerine Etkisi isimli arastirmasinda , Ankara ili Yenimahelle Ilgesinde
resmi egitim kurumlarda gorevde olan 191okul 6ncesi 6gretmenlerin Orgiitsel adalete
iliskin goriisleri alinmistir . Bu ¢alismanin sonuglarina gore, 68retmenlerin Grgiitsel
adalet algilar1 ve alt boyutlar1 olmakta olan dagitimsal adalet , islemsel adalet ve
prosediiral adaletin bagimsiz degiskenleri ve degiskenleri arasinda pozitif yonli ve
anlaml iligkiler meydana ortaya konulmustur.

Alig(2019), Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet Algisi Ile Orgiitsel Adanmighklar
Arasindaki Iligki isimli arastirmasinda , 2018-2019 yilinda Kahramanmaras Ilinde;
Afsin, Elbistan, Goksun ve Nurhak ilgesi sinirlari igerisinde yer alan resmi okullarda
calismakta olan 3799 6gretmenden olusmustur . Bu arastirmanin 6rneklemesinde ise
351 6gretmenden olugmaktadir . Aragtirmanin bulgularina gore , 6gretmenlerin Srgiitsel
adalet algilarinin ve adanmigliklariin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Bunlara ilaveten,
orglitsel adalet algisi ile orgiitsel adanmigliliklart arasinda olumlu yonde diisiik diizeyde
bir iligkinin oldugu da ispat edilmistir.

Akkaya(2019), Tlkokullardaki Ogretmenlerin Uretkenlik Karsit1 Is Davranisiin
Orgiitsel Vatandaslik ve Orgiitsel Adalet ile Iliskisi isimli doktora tezinde, Ankara ili
resmi ilkokullarda calisan yonetici ve Ogretmenlerin ortaya ¢ikardiklari iiretkenlik
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karsit1 is davraniglarinin diizeyini ve bu tiir davraniglarin Orgiitsel vatandaslik
davraniglart ve orgiitsel adalet algilar1 ile iliskisini ac¢iklamaya hedeflenmistir . Bu
arastirmanin Orneklemi oranli tabakali yontemle belirlenen 360 yonetici ve 430
ogretmenden olusmustur. Arastirma sonuglarina gore, okullarda dagitimsal adalet,
diizeltici adalet, siire¢sel adalet ve etkilesimsel adaletle ilgili uygulamalar genel olarak
adaletli olarak hayata geg¢mektedir. Okullarda yoneticilerin gosterdikleri ¢abanin
Odiillenmesi veya yanlis odiillendirmelerin iptal olunmasi en adaletsiz olarak
gorilmiistiir.

Yo0zgat(2019), Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet Algilarmin Orgiitsel Baglhiliga Ve
Is Doyumuna iliskin Etkisinin incelenmesi isimli , arastirmanin evreni Konya Ili Kulu
flgesindeki egitim &gretim kurumlarinda calisan dgretmenlerden olusmaktadir. Bu
arastirmanin sonucuna gore, orgiitsel adaletin is doyumu ve orgiitsel baglilig: etkiledigi
gOriilmiistiir.

Saruhan(2019), Egitim Orgiitlerinde Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Giiven
Arasindaki Iliski isimli arastirmasinda, 2018-2019 yilinda Sanlwrfa ili merkez
ilgelerindeki devlet ilkokul, ortaokul ve liselerde ¢alisan 11374 dgretmenden ve 2293
yoneticiden toplam ise 13667 personellerin Orglitsel adalet ve orgiitsel giiven arasindaki
iligski incelenmis, aragtirma nicel boyutta yapilmistir. Arastirmanin 6rneklemi ise 450
ogretmenden ve yoneticiden olusmaktadir. Arastirmada Sanlurfa ili merkez ilgelerinde
Ogretmen ve yonetici olarak calisan igsgérenlerin Orgiitsel adalet ve oOrgiitsel giliven
algilar1 arasinda pozitif yonde anlamli ve yiiksek diizeyde olumlu bir iliski ¢ikmaistir.

Turan(2015), Okul Oncesi Egitimi Yoneticilerinin Etik Liderlik Davranisglarinin
Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet Algist ile Iliskisi isimli ¢alismasinda, Adryaman Ili
merkezde ve Kahta, Besni, Tut, G6lbasi ilgelerinde gorev yapmakta olan anasimif egitim
yoneticilerinin etik liderlik davranislar ile 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algilar
incelenmeyi hedeflenmistir. Bu arastirmada, toplam 450 anket dagitilmis ve istatiksel
isleme tabi tutulan anket sayis1 300 olmustur. Bu incelemenin sonucunda , okul dncesi
orgiit yoneticilerinin etik liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin 6rgiitsel adalet algisinda
belirgin bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Emir(2017), Ilkokullarda Ve Ortaokullarda Gérev Yapan Ogretmenlerin
Orgiitsel Adalete Iliskin Goriisleri Ile Motivasyon Diizeyleri Arasindaki Iliski isimli,
nicel boyutta, Usak ili merkezinde bulunan 58 ilkokul ve 38 ortaokulda ¢alisan toplam
1763 6gretmen ,0rneklemi ise 393 6gretmenden olugmaktadir . Arastirma sonuglarina
bakildiginda, o6gretmenlerin Orgiitsel adalate iliskin goriislerinin 6grenim durum
degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilastigi tespit edilmistir . Motivasyonlarin ise
hizmet yilina gore Onemli bir  fark yarattifi goriilmiistiir.Bunlara ilaveten,
ogretmenlerin Orgiitsel adaletle ilgili goriislerinin motivasyonlarini orta diizeyde olumlu
yonde etki ettigi sonucuna varilmistir.
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Girgin(2016), Yoneticiye Duyulan Giiven ile Orgiitsel Adalet iliskisinin
Ogretmenler Agisindan incelenmesi isimli tezinde, 2015-2016 yilinda Istanbul Ilinin
Bakirkdy, Bagcilar ve Kiiglikgekmede ilkokul , ortaokul ve liselerde gorev yapmakta
olan 386 Ogretmenle gorisiilmiistir. Bu arastirma sonucuna goére, 6gretmenlerin
yoneticiye giivenirse, Orgiitsel adalet algisi da arttmakta oldugu ispat edilmistir.
Ogretmenleri orgiitsel adalet algisiyla yoneticiye duyduklari giiven arasinda orta
diizeyde 6nemli bir iliskisinin oldugu tespit edilmistir.

Mihci(2019), Okullarda Etik Liderlik Ile Orgiitsel Adalet Ve Orgiitsel
Ozdeslesme Arasindaki iliskilerin Incelenmesi isimli tezinde, 2016 -2017 yilinda
Giresun merkez igerisinde 17 ilkokulda caligmakta olan 315 &gretmenin goriisleri
alinmis, nicel boyutta, iliskisel tarama modelinde yazilmistir. Bu aragtirmanin sonucuna
gore, okul yoneticilerin etik liderlik ile orgiitsel adalet ve orgiitsel 6zdeslesme arasinda
olumlu yonde 6nemli bir iliskinin oldugu tespit edilmistir. Bunlara ilaveten, okul
yoneticilerinin etik liderlik ve orgiitsel 6zdeslesme arasindaki olan iliskide en 6nemli
araci Orglitsel adalet oldugu gosterilmistir .

Atalay (2005), Orgiitsel Vatandaslik Ve Orgiitsel Adalet isimli arastirma nicel
boyutta incelenmistir.Bu arastirmada sonucunda, orglitsel adalet ile orglitsel vatandagslik
arasinda bir iliskinin olmadig1 sonucuna varilmistir. Ogretmenleri dagitimsal adalet
veya prosediiral adaletin eksikligini gormiis ve daha ¢ok etkilesimsel adalet yoklugu
goriilmiistiir.

2.2.7. Orgiitsel Adaletle ile Tlgili Yurtdis1 Arastirmalar

Zeinalipour, Mirkamali‘nin (2010) , “ Bandar Abbas Ortaokuldaki Ogretmenler
Arasinda Orgiitsel Adalet Is Tatmini Arasindaki Iliskinin incelenmesi (A study of
relationship between organizational justice and job satisfaction among teachers in
Bandar Abbas middle school) adli arastirmasinda temel amag orgiitsel adalet ve is
doyumu arasindaki iligkinin incelenmesidir. Bu arastirma ayni zamanda, orgiitsel adalet
boyutlarini;dagitimsal adalet, prosediiral adalet ve etkilesimsel adalet ve bes boyutu
iceren is tatmini; denetim, is arkadasi, icret, terfi, isin dogas1 bilesenlerinin etkisi de
analiz edilmistir. Iki yap arasindaki iliskileri incelemek i¢in anketler kullanilmis ve bu
calismaya 120 O6gretmen katilmistir. Bulgulara gore orgiitsel adalet ile is tatmini
arasinda anlamli pozitif yonde iliskilerin oldugunu tespit edilmistir . Orgiitsel adaletin
iki boyutunun, yani dagitici ve etkilesimsel adaletin, is doyumunun dort boyutuyla, yani
denetim, is arkadas, ticret ve terfi ile olumlu iligkilere sahip olundugu ispat edilmistir .

Ali Al-Zubi (2010), “Orgiitsel Adalet ve Is Tatmini Arasindaki iliski Arastirmasi
( A Study of Relationship between Organizational Justice and Job Satisfaction ) adli
caligmasinda Orgiitsel adaletin ili¢ boyutu ( dagitim adaleti, prosediiral adaleti ve
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etkilesimsel adaleti) ile is tatmini ve ¢alisanlarin is yerindeki adalet algilari
incelenmistir.Bu ¢aligmada veriler rastgele 6rnekleme yoluyla segilen Elektrik Sanayi
Sirketlerinin 229 c¢alisan1 arasinda anket dagitimi yoluyla toplanmistir. Arastirma
bulgular, katilimcilarin yasi ile orgiitsel adalet algilar1 arasinda yalnizca bir anlaml
iliski oldugunu gostermektedir. Bulgular ayrica bunun orglitsel adalet ve is tatmini ile
pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Calisanlarin is tatmini, yOneticilerin
orgiitsel adaletine baglhidir. Bununla birlikte, orgiitsel adaletin {i¢c boyutunu 6l¢erken,
mevcut ¢aligmada calisanlardan bir seyin genel olarak adil olup olmadigini soran
maddelere yanit vermelerini isteyen anket maddeleri kullanilmistir. Son olarak, bu
calisma Urdiin' de yapilmis olmasina ragmen, bulgularin daha genis dlgekte alakali
olabilecegi tahmin edilmektedir. Bu c¢aligmay1 farkli iilkelerde ve baglamlarda
tekrarlayarak, sonuglar, kolayca ve basarili bir sekilde uygulanabilen yeni uygulama
teknikleriyle yeni bir orgiitsel adalet modeli gelistirmek i¢in ¢ok yararli ola bilecegide
ifade edilmistir.

Hoy ve Tarter(2004 )‘ in yapmis olduklar1 “ Okullarda Orgiitsel Adalet : Giiven
Olmadan Adalet Olmaz (Organizational Justice in Schools: No Justice without Trust )
” adli ¢aligmalarinda , oOrgiitsel adalet ve giliven arasindaki iligkinin oldugu tespit
edilmistir. Giivenin orgiitsel adaleti, orgiitsel adaletinde giiveni etki ettigi belirtilmistir.
Arastirmanin bulgularia gore, giiven ile orgiitsel adalet arasindaki iliski 6gretmen ve
yOnetici ile 6gretmen ve 6gretmen iliskilerine nazaran daha ¢ok giicliidiir.

Simpson ve Kaminski(2007), “Cinsiyet, Orgiitsel Adalet Algilart ve
Organizasyon Birligi (Gender, Organizational Justice Perceptions, And Union
Organizing) ” isimli ¢aligmasinda, cinsiyet ve orgiitsel adalet algisi arasindaki iligkiyi
ve bu iligkinin kadinlar1 nasil motive ettigini incelemiglerdir.Bulgulara gore, kadinlarin
etkilesimsel adalete, dagitimsal ve islemsel adaletten daha ¢ok 6nem verdiklerini ortaya
koymustur. Sonug olarak, etkilesimsel adalette deger vermenin irktan daha gok cinsiyete
bagli oldugunu ifade etmislerdir.

Folger ve Konovsk (2013), “ Prosediiral Ve Dagitict Adaletin Kararlarin
Odenmesine Yonelik Tepkiler Uzerindeki Etkileri (Effects Of Procedural And
Distributive Justice On Reactions To Pay Raise Decision) isimli aragtirmasinda, dagitim
ve prosediir adaletinin 217 ¢alisanin maas artislari ile ilgili kararlara tepkileri tizerindeki
etkisini incelemek i¢in bir anket yapilmistir. Dagitic1 adalet, maas memnuniyetinde
prosediiral adalete gore daha benzersiz farkliliklar olusturmustur, ancak prosediiral
adalete iligkin, igveren kurum ve yetkilileri, denetciye giiven ve orgiitsel baglilik
hakkindaki diger iki tutum Olciisiinde daha benzersiz farkliliklara neden olmustur.

Haunstein, Mc.Gonigle ve Flinder (2001), “ Prosediiral Adalet ve Dagitici
Adalet Arasindaki iliskinin Meta Analizi: Adalet Arastirmasi I¢in Cikarimlar ( A Meta-
Analysis of the Relationship Between Procedural Justice and Distributive Justice:
Implications for Justice Research ) isimli ¢alismasinda, prosediiral ve dagitim adaleti
yapilarini kullanan birgok ¢aligma olmasina ragmen, bu aragtirma iki yap1 arasindaki iki
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degiskenli iliskinin sonuglarmi gérmezden gelme egilimindedir. Iki yap1 arasindaki
iliski ne kadar gii¢liiyse, bu iliskiyi gormezden gelmek o kadar sorunlu hale gelir. Bu
nedenle, prosediiral ve dagitim adaleti arasindaki iliskiyi tahmin etmek i¢in bir meta-
analiz yapilmistir. Ayrica, prosediiral ve dagitim adalet arasindaki iliskinin baglama
duyarl oldugu 6lgiide bir ilk degerlendirme yapilmistir. Sonuglar, prosediir ve dagitim
adaleti arasindaki iligkinin tiim c¢aligmalarda gii¢lii (p = .64) oldugunu gdostermistir.
Bununla birlikte, bu iliski aragtirma baglami tarafindan yonetilmistir ve hatta arastirma
baglaminda bile, 6nemli bir degiskenlik kanit1 da vardi. Meta-analizin sonuglari, adalet
arastirmalarinda teori, arastirma yontemleri ve yapi 0l¢limil i¢in ¢ikarimlar agisindan
tartisilmagtir.

Cohen —Charash (2001), Orgiitlerde Adalet Tiirleri (The Role of Justice in
Organizations: A Meta-Analysis) isimli arastirmasinda, dagitim, prosediir ve etkilesim
adaleti arasindaki iligkileri, toplam 64.757 katilimct olmak tizere 190 galisma Ornegi
kullanilarak incelenmistir. Bu ¢aligmada bu ii¢ adalet boyutlar1 arasindaki farklar ortaya
konulmustur. Algilanan adaletin sonucu olarak kabul edilen is performansi ve verimsiz
calisma davranislari esas olarak prosediir adaletiyle iliskiliyken, orgiitsel vatandaglik
davranisi benzer sekilde dagitim ve prosediir adaleti tarafindan Ongoriilmiistiir.
Memnuniyet dlgiitlerinin ¢ogu benzer sekilde tiim adalet tiirleriyle iligkili oldugu tespit
edilmistir. Orgiitsel baghlik ve giiven esas olarak prosediir adaleti ile iliskili olsa da,
bunlar aynt zamanda biiyiikk Olclide diger adalet tiirleriyle de iliskili oldugu ispat
edilmistir.
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BOLUM Il

YONTEM

Bu boliimde arasgtirmanin modeline, ¢alisma grubuna, veri toplama araglarina,
verilerin toplanmasina, verilerin analizine, gegerlilik ve giivenirlilik calismalarina dair
bilgiler yer verilmektedir.

3.1. Arastirma Modeli

Bu c¢alismada MEB’e bagl orgiitlerde (ilkokul-ortaokul-lise) goérev yapan
Ogretmenlerin Orgiitsel adalet kavrami ve motivasyona iliskin algilarinin belirlenmesi
amaglanmistir. Bu arastirmada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel arastirma
kisilerin yasam tarzlarini, tutum ve davraniglarini, kurumsal yapilar1 ve sosyal
degismeyi anlamaya doniik bilgi iiretim siireclerindendir (Strauss ve Corbin , 1990 ;
Ozdemir , 2011). Nitel arastirma kisilerin olaylara nasil anlamlar yiikleyebildiklerini

veya olaylari ne tiirde tanimladiklar1 sorusuna yanit aramaktadir (Dey, 1993; Ozdemir,
2011).

Bu arastirmada nitel aragtirma yontemlerinden durum c¢aligsmasi teknigi
kullanilmistir. Durum ¢alismasi mevcut bir durumu gergek yasam yapisi i¢inde ele alan,
durum ve icerik arasindaki limitlerin belirsiz oldugu, daha ¢ok sayida kanit veya veri
kaynagimmin bulundugu konularda kullanilan deneysel bir arastirma teknigidir
(Kahyaoglu, 2019).

Yildinnm ve Simsek’ e gore (2005), nitel arastirma “gdzlem, goériisme ve
dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin
dogal ortaminda gercekgei ve biitiinciil bir boyutta ortaya konmasina yonelik bir siirecin
izlendigi arastirma” olarak tanimlanmaktadir. Arastirmanin deseni farkli tipteki
okullarda gorevde olan 6gretmenler ile gergeklestirilmesi nedeniyle biitiinciil ¢oklu
durum desenidir. Bu desenle birden ¢ok kendi basina biitiinciil olarak kavranilabilecek
durum s6z konusudur. Her bir durum kendi i¢inde biitiinciil olarak kullanilir ve daha
sonra birbirleriyle karsilagtirilir (Yildirnm & Simsek, 2013).

Nitel arastirma, durumlar1 ve gergekleri dogal ortamlari i¢inde tiimevarimci bir
yaklagimla belirtmekte ve katilimcilarin bakis agilarimi anlamaya odaklanmaktadir.
Arastirmacinin katilimer roliiniin olmasi, dogal bir ortama duyarli olmasi, biitiinciil bir
yaklasima sahip olmasi, algilarin ortaya ¢ikmasini temin etmesi ve esnek olmasi nitel
arastirma yontemlerinin 6nemli 6zellikleridir (Cokluk, Yilmaz ve Oguz, 2011; Aydin,
2018).
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3.2. Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubunu 2020-2021 egitim-6gretim yili, Antalya ili
merkez ilgelerinde (Kepez-Konyaalti-Muratpasa) Milli Egitim Bakanligmma baglh
bulunan okullarda gorevli, arastirmaya goniillii olarak katilmayi kabul eden 15
O0gretmen olusturmaktadir.

Aragtirmanin ¢alismanin grubu nitel aragtirma yonteminde kullanilan amagh
ornekleme yontemlerinden kolay erisilebilir durum 6rnekleme yontemi ile saptanmustir.
Amagli 6rnekleme yoOntemi, nitel aragtirma yonteminde en yaygin kullanilan bir
ornekleme tiirtidiir (Patton, 2014; Yildirim & Simsek, 2013).

Nitel arastirmada istifade edilen Orneklem modeline “amacgli Srneklem”
denilmektedir. Olasilik kuramina dayali olarak gelistirilmis olan nicel Orneklem
yaklagimlarinin aksine amaglh 6rneklem modelinde temel amag, arastirmanin konusunu
olusturan kisi, olay ya da durum hakkinda ve belirli bir ama¢ dogrultusunda
derinlemesine bilgi toplamaktir (Maxwell, 1996; Ozdemir, 2011).

Kolay ulasilabilir durum Orneklemesi, nitel arastirmada engin olarak istifade
edilen bir 6rnekleme yontemi olmasina karsin, ayni anda da en az tercih edilmesi
gereken bir 6rnekleme yontemidir. Genel olarak, kolay ulasilabilen 6rneklemler goreli
olarak daha az maliyetlidir. Bunlara ilaveten, tanidik bir 6rneklem iizerinde ¢alisma,
bircok arastirmacilar i¢in daha pratik ve kolay bir sekilde algilanmaktadir. Ciinki
arastirmact yakininda olan ve erisilebilmesi kolay olan bir durumu secebilir. Nitel
aragtirmada maliyet ve ulagilabilirlik, 6rneklem kararinda dikkate alinmas1 gerekmekte
olan faktorlerdir.

Bu c¢alismada kolay ulasilabilir durum 6rneklemesinin kullanilmasinin sebebi,
Antalya ili merkez ilgelerindeki c¢esitli tipteki okullarin Ogretmenleri ile okullar
arasindaki ulagimi kolaylagtirmak hedefiyle birbirine yakin okullarin tayin edilmesidir.

Kodlama yapilirken katilimci 6gretmenlerin isimleri verilmemis; 15 (on bes)
goniillii 6gretmen katilmistir. Katilimeilar gériisme sirasina gore O1, 02, 03, 04, O3,
06, 07, 08, 09, 010, 011, 012, 013, 014, O15 kodlanmustir.

Katilimcilara ait demografik veriler Tablo 3.1°de verilmistir:
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Table3.1. Katilimcilara Ait Demografik Veriler

Tema Kod Ogretmenler n
Yas 28-35 01,04,065,08,09,010,013 i
35-40 02,03,06,07,011,014 6
40 ve iistii 012,015
Cinsiyet Kadin 04,05,08,09,010,011,013,015 8
Erkek 01,02,03,06,07,012,014 7
Medeni Evli 01,02,03,04,05,06,07,09,010,011,012,
Durum . 13
014
Bekar 08,013 2
Mesleki Hizmet 5-10 01,04,05,08,09,010,013,014 8
10-20 02,03,06,07,012 5
30 ve iistii 011,015 2
Brans Sinif Ogretmenligi 02,03,06,07,011,012 6
Fen Bilimleri Ogretmenligi 01,08 2
Matematik Ogretmenligi 010 1
Ingilizce Ogretmenligi 04, 05,013 3
Cografya Ogretmenligi 014 1
Rehberlik Ogretmenligi 09 1
Din Kiiltiirii ve Ahalak Bilgisi 015 1
Ogretmenligi

Tablo 3.1.’de goriildiigii lizere katilimc1 6gretmenlerin gogunlugunun yas1 27- 48
araligindadir. Katilimci 6gretmenlerin 8’1 kadin, 7’si erkek 6gretmenlerden olusmaktadir.
Iki 6gretmen bekar iken on ii¢ 6gretmen evlidir. Ogretmenlerin mesleki hizmet siireleri
incelendiginde ise 5-10 y1l arasinda ¢alisan sekiz 6gretmen, 10-20 yil arasinda ¢alisan bes
ogretmen, 30 yil ve istiinde ¢alisan ise iki 6gretmen seklindedir. Brans olarak ise yedi
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farkli branstan Ogretmenler goriislerini bildirmiglerdir. Bunlardan sinif 6gretmenleri
yediser kisi, Ingilizce &gretmenleri iicer kisi, fen bilimleri, matematik, cografya,
rehberlik, din kiiltiirli ve ahlak bilgisi 6gretmenligi ise birer kisidir.

3.3. Veri Toplama Araclari

Bu ¢alismada arastiran kisi tarafindan belirlenen problem ve alt problemler
dikkate alinarak, alan yazi arastirmasi ve uzman goriisleri géz Oniine alinarak
gelistirilmis yar1 yapilandirilmis goriisme formu kullanilmistir. Bu taslak goriisme
formunda agik uglu sorulardan olusmustur. Nitel arastirmalarda kullanilan yari
yapilandirilmig goriismeler, arastirmacilara mevzunun esas yapisint belirleyip kendi
mevzular1 kapsaminda soru sorma imkanini yaratirken, ayni1 anda goriisme zamaninda
ortaya ¢ikacak yeni olaylara uygun sorular eklemeye firsat vermekte olan bir ¢ergeveyi
teklif etmektedir (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006; Kahyaoglu, 2019).

Bu goriisme yonteminin arastirmaci kisiye teklif ettigi en miihim faydalardan
biri de goriigme formunun daha onceden hazirlanarak daha sistemli ve kiyaslanabilir
bilgide olmasidir (Yildirim ve Simsek, 2011).

Arastirmaci, gorisme gegirildigi zaman, verdigi yanitlara odaklanarak
mevzuyla ilgili derinlemesine bilgi sahibi olur (Ding, 2015; Kahyaoglu, 2019).

Goriisme yetenek, hassaslik, yogunlasma, kisiler aras1 anlayis, 6ngorti, zihinsel
acikgozlik ve disiplin gibi ¢ok boyutu icermesi agilarindan hem bilim hem de bir
sanattir. Gorligmenin hedefi bir kisinin i¢ diinyasina dahil olmak ve kisinin goriis agisin1
anlamaktir (Patton,1987). Gorlismenin temel vazifelerinden biri de sorulacak sorulara
kisinin ¢ok rahat ve diiriist bir sekilde yanit vermesidir.

Yar1 yapilandirilmis goriigme formu yaptigi belirli seviyedeki standartligi ve
ayni anda esnekligi sebebiyle egitimbilim ¢alismalarinda c¢ok sik sekilde
kullanilmaktadir.

Bu yontemde arastirmaci katilimcilarla goriismeden Once soracagi sorulari
hazirlar. Sorularin sorulma sirast bireyden bireye degistigi gibi onlarin ifade edilme
boyutu cesitlilik gostermektedir. Daha oOnceden hazirlanmis bir plan yapisinda
stirdiiriildiigiinden toplanan veriler sistematik bir kiimelenmeye sahiptir ki bu sebeple

de daha kolay bir sekilde analiz edilmektedir.

Arastirmaci teorik bilgileri derin bir sekilde inceler ve arastirmanin problemine
uygun verilerin toplanmasi amaciyla bir gériisme formu gelistirmistir. Goriisme form

tez danigsmani Onerileri dogrultusunda diizenlenmistir. Goriisme sorularinin uygun ve
anlagilir bir sekilde olup olmadigini saptamak i¢in bir 6gretmenle onceden goriisme
yapilmigtir. Bu goriismeden sonra anlasilmayan, cevaplanmayan veya eklenebilecek
diger soru Onerileri tez danigmani goriisleri géz Oniinde bulundurarak arastirmaci
tarafindan goriisme formunun son hali seklinde diizenlenmistir.

67



Gorlisgme formu iki kisimdan olugmaktadir. Birinci kisimda, demografik
bilgilerin yer aldig1 sorulara yer verilmistir. ikinci kisimda ise arastirmanin amaci
dogrultusunda hazirlanmis sorular yer almaktadir.

3.4.Verilerin Toplanmasi

Aragtirma verileri, devlet okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin orglitsel adalet
ile motivasyon arasinda iligkisi tizerine goriislerini saptamak i¢in agik uglu sorulardan
olusan yar1 yapilandirilmis goriisme formu kullanilarak toplanmistir. Verilerin
toplanmasinda goriisme yonteminden faydalanilmistir.

Arastirma icin Once gerekli yasal izin formlar1 hazirlanmis ve yasal izinler
alimmigtir. Calisma grubu ile ilgili amaghi 6rneklem yontemi c¢er¢evesinde sorulara
ictenlikle cevap verebilecek goniilli 6gretmenleri belirlemek amaciyla okullara
gidilerek kurum yoneticilerine arastirma konusunda bilgilendirme yapilmistir ve
kurumun onay1 alinmistir. Tiim diinyay1 saran COVID- 19 salgin hastaliginin yayildigi
bu zorlu donemde yiiz yiize goriisme yapmak riskli oldugu icin katilimci 6gretmenlere
cesitli segenekler sunulmustur. Goriisme sekli katilimcr 6gretmenlerin istegine gore
belirlenmistir. Bazi katilime1 6gretmenler ile agik havada sosyal mesafeli ve maskeli bir
sekildi goriistilmistiir. Baz1 6gretmenler ile ise Zoom ve Teams programlari tizerinden
goriisiilerek onlarin ses kayitlari alinmistir. Daha sonra dgretmenler ile uygun giin ve
saatlerde online olarak goriisme ayarlanmistir. Goriismelere baslamadan Once
katilimcilara arastirmanin amaci, gizliligi konularinda agiklayici bilgiler verilmistir.
Gortismeler 2021 yili Subat ile Mayis aylar igerisinde gerceklestirilmistir. Goriisme
sorulart her bir katilimciya, ayni anlami g¢agrigtiracak tonlamalarla yoneltilmistir.
Gortismeler yaklasik olarak 15-20 dakika siirmiistiir. Gorlismeler sirasinda
ogretmenlerden izin alinarak goriisme siireci ses kayit cihazi ile kayit altina alinmistir.
Aragtirmaya katilan 6gretmenler hi¢bir zorunluluk altinda tutulmamis; her bir 6gretmen
gontlli bir sekilde katilmistir.

3.5. Verilerin Analizi

Aragtirmacit veri toplama islemini bitirdikten sonra verilerde degisiklik
yapmadan transkript etmistir. Aragtirmaci verileri kendisi yaptig1 i¢in katilan kisilerin
yanitlarina asinadir. Transkript isi bittikten sonra arastirmaci verileri tekrar gézden
gecirmis ve veri analizi etabina ge¢mistir. Veriler analizinde igerik analizinden
kullanilmastir.

Icerik analizinde temel amaclardan biri de toplanmis verileri aciklayabilecek
kavramlara ve iliskilere ulasmaktir. Igerik analizi vasitasiyla verileri tanimlanmakta,
verilerin i¢erisinde olusan gercekler ortaya ¢ikmaktadir.
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Icerik analizinde temelde yapilan islem, birbirine benzeyen verileri belirli
kavramlar ve temalar c¢ergevesinde siniflandirmak ve bunlart okuyucunun
anlayabilecegi sekilde diizenleyerek yorumlamaktir (Yildirim & Simsek, 2013).

Frekans analizi, icerik analizinin bir unsurudur ve frekans analizi ile bulunan
temalara bagl alt temalar, mithimlik derecesine ve sikligina gore tasnif olunmaya tabi
tutulur (Bilgin, 2006).

Aragtirmada frekans dagilimi kullanilmis ve katilimcilarin  yanitlar
simiflandirilmistir. Benzer anlam ifade eden goriisler ayni kod altinda toplanmis ve
kodlarin tekrarlanma sayilar (frekans) saptanmistir. Benzer kodlarin bir araya gelmesi
sonucunda taslak temalara ulagilmistir. Analizler yapildiktan sonra elde edilen sonuglar,
nitel aragtirma konusunda bilgisi olan bir 6gretim iiyesi tarafindan tahlil edilerek, uzman
goriisii alinmustir. Arastirma verileri ve yapilan kodlamalar yeniden incelenerek kod ve
temalar en son haline getirilmistir. Bu temalandirma sonucu olusan alt temalar da
frekanslarina gore tablolar seklinde bulgular kisminda yer verilmistir. Bunlara ilaveten
bu temalar, katilimcilardan dogrudan alintilarla tesvik edilerek arastirmanin
inandiriciligr yiikseltilmeye calisiimigtir.

3.6. Gegerlilik ve Giivenirlilik Calismalar

Gegerlik ve giivenirlik bilimsel arastirmanin en miithim kriterlerindendir. Bu
kavramlar hem nicel hem de nitel arastirmalarda olduk¢a sik bir sekilde
kullanilmaktadir. Nicel ve nitel arastirmada kullanilan bu kavramlar birbirinden
farklilik gostermektedir. Nitel arastirmada gerek giivenirlik gerekse de gegerlilik
bakimindan bazi Onlemler vardir. Bu gibi farkliliklar nitel arastirmanin ana
varsayimlarindan ve sosyal olgularin arastirilmasinda Gnemsenmesi gereken bazi
etmenlerden kaynaklanmaktadir. Nitel arastirma daha ¢ok bir olaym varligina ve
anlamina yonelmektedir.

Nicel aragtirmada kullanilan, “i¢ gecerlik”, “dis gegerlik”, “i¢ giivenirlik” ve
“dis glivenirlik” kavramlari yerine; nitel arastirmada, “inandiricilik”, “aktarilabilirlik™,
“tutarlilik” ve “teyit edilebilirlik” gibi kavramlar kullanilmaktadir (Linkoln & Guba,
1985; Kahyaoglu, 2019).

Bu calismada uzman arastirmasi, katilimci kisinin teyidi ve katilimcilarla
beraber yapilan goriismelerin zamanlar1 uzun tutularak uzun zamanl etkilesim
yollariyla inandiricilik saglanmistir. Calismanin aktarilabilirligini arastirmak amaciyla
arastirmanin zamani ve bu zamanda yapilan tiim islemler ayrintili bir sekilde
tanimlanmistir. Bu durumda, arastirmanin modeli, ¢calisma grubu, veri toplama araci,
veri toplama siireci, verilerin ¢dzliimlenmesi ve yorumlanmasi, bulgularin nasil
ayarlandigi etrafli bir boyut aktarilmistir.

Arastirmanin tutarligin1 ilerletmek nedeniyle bulgularin tamami yorum
yapilmayarak direk verilmistir. Bunlara ilaveten, katilimcilara dair (kisisel bilgileri
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hari¢) goriisme veri metinleri ile aragtirmaci tarafindan icerik analizi sonucuna varilan
temalardan olusan kodlama anahtar1 nitel arastirma mevzusunda tecriibeli bir 6gretim
tiyesine verilmis, her bir veri metni ile ilgili olusturulan tema ve alt temalarin uygunlugu
mevzusunda goris bildirmesi istenmistir. Uzman goriistinden sonra, uzman ve
arastirmact bir araya gelerek goriis ayriligi olan temalar konusunda danismis ve
kararlastirmislar. Nihayetinde, temalandirma siireci tamamlanmustir.
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BOLUM IV

BULGULAR

Bu boliimde arastirma sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir.

4.1. Katihmcilara Gore Devlet Okullarinda Cahsan Ogretmenlerin Orgiitsel
Adalet Algilarna iliskin Gériisleri

Katilimcilara, devlet okullarinda ¢alisan 6gretmenlerin orgiitsel adalet algisinin
ne diizeyde olmasi ile ilgili sorular verilmistir. Tablo 4.1’ de katilimcilarin devlet
okullarinda ¢alisan 6gretmenlerin orgiitsel adalet algisina ait goriisleri frekans dagilimi
seklinde verilmistir.

Table 4.1. Katiimcilara Gore Deviet Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin
Orgiitsel Adalet Algilarina Iliskin Goriisleri

Temalar Ogretmen Goriisleri f
Adalet Algilart 01,02,04,05,06,09,010,011, 11
Zayi O13, 014, 015
Adalet Algilart 03,08,012 3
Baskin
Adalet Algilar 07 1
Orta

Tablo 4.1° de Devlet Okullarinda Gorev Yapan Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet
Algilarina dair 6gretmen goriisleri degerlendirildiginde; bircok 6gretmenin goriisiine
gore devlet okullarinda gorev yapan ¢ogu 6gretmenin orgiitsel adalet kavramina iligskin
algilarinin olmadigini , ¢ok az bir kisminin ise oOrgiitsel adalet ile ilgili algilarinin
oldugunu ifade etmislerdir.

Tablo 4.1’e gore 08retmenlerin Orgiitsel adalet algisina yonelik goriisleri ; 11
ogretmen resmi devlet okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin orgiitsel adalet algisinin
olmadigini belirtmislerdir. Katilimer 6gretmenlerin konu hakkindaki goriisleri asagida
verilmistir :
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“ Ogretmenleri her meslekte oldugu gibi sinif sinif ayirabiliriz. Bazi 6gretmenler
siz bana dokunmayin 1000 yil yasasa bile adalet umrumda olmaz. Sana bir sey olmasin
fikri ile hareket ediyor yani , bircogunda orgiitsel adalet ile ilgili biling yok. Herkesin
bir is yasantist var. Ben o yasantiyi kirabilir miyim? Ve bu soru dogrultusunda yonetimi
ilah gibi goriip onam tapular: ve ona gére hareket edilir ogretmenlerin genel anlayist
bu sekildedir. Su anki okulumdan, yonetimden ben ¢ok memnunum. Okula yeni geldim.
Beni tanimiyorlar ve sadece 6gretmenlikle ilgili gerekleri yerine getiriyor muyum buna
bakwyorlar ona gore esit davraniyorlar. Bundan dnce okulumda tam tersiydi. Orada
neye onem veriliyordu mesela, benim sendikam seninkisi ile ayni ise iyiyim ben veya
fikirlerim onunla aymi ise iyiyim degilse kotiiyiimdiir. Bu durumda ne yapryorlar
oncelikli olarak programi bozuyorlar ornek vereyim bir ogretmen idareci ile tartisti
diye sinif mevcutlarim diistirdii sinif mevcudu diistince de ogretmen okuldan gonderildi

bunun gibi orgiitsel adalet anlayist var. Bizim sistem genelde bu sekilde isliyor.” ( O 1
, 1).

“ Ogretmenlerimizin érgiitsel adalet anlayislart yani, ¢ok da adaletli olmasina
dair inanglart yoktur. Genellikle, miidiir kendine daha yakin onlara ayrimcilik yapar,
farkl goriir. Bundan dolayr adalet yoktur diyebilivim.”” (O 2, 1).

“«

Birgok ogretmenin  orgiitsel adalet ile ilgili algilarinin  oldugunu
diisiinmiiyorum. Ogretmenler daha cok derse girip ders anlatayim, maasimi alayim
modunda oluyorlar. Okulun yapilacak herhangi bir isi daha c¢ok aktif olan
ogretmenlerin iizerinde kaliyor. Bir kisi yapabiliyorsa daha ¢ok ona yiikliiyorlar. O
yiizden okullarda orgiitsel adaletin oldugunu diisiinmiiyvorum.”” (O 4, 1 ).

“ Genel olarak 6gretmenlerin ¢ok fazla farkindaligr oldugunu diisiinmiiyorum
,0gretmenlerin %401 farkinda olabilir. Yonetici ve Jgretmen kendi sistemini
olusturmaya ¢alisiyorlar. Yoneticinin dedikleri kurallarla anlasiliyorsa, kendi hallerine
memnun kaltyorlar. Oyle biitiin adalete uyduklarim ve wymadigim diisiindiiklerini
sanmiyorum.” (0 5, 1).

“ Ben ogretmenlerin orgiitsel adalet ile ilgili biling diizeylerinin yiiksek
oldugunu diisiinmiiyorum. Ciinkii halen sendikaya iiye olmayan ogretmenlerin oldugu
diistiniiliirse , bu anlamda onlarin birlik diizeyleri olduk¢a diisiiktiir.”” (O 6, 1) .

“ Genellikle, ogretmenlerimizde orgiitsel adaletle ilgili ¢ok fazla algilarinin
oldugunu diistinmiiyorum. Bazi ogretmenler adaletin var olup olmamast umurlarinda
bile degil. Sadece derslerine girip ¢ikwyorlar. Cok az bir orana sahip 6gretmenler de
vardir ki ¢calistiklar kurumda adaleti saglamak icin ¢aba sarf ediyorlar.”” (0 9, 1).

“ Su ana kadar iki farklh okulda ¢alistim.Cok adaletli davranmaya ¢alisan
yoneticilerim de oldu ama sendika baskisina kendi fikirlerini empoze etmeye ¢alisan ve
kendime yakin goriislere sempati duyan ve bu kisilere orgiitiin daha ¢ok kaynagini
saglayan idarecilerimde oldu. Ulkedeki sendikalasma durumlarindan mecbur

72



kalmalarindan, hiikiimet yanlis1 goriinmesi olduklarindan dolayi, drgiitsel adaletin
zayif oldugunu diisiiniiyorum.”’( O 10 ,1).

“ Orgiitsel orgiitliiliigiin gerekliligine kesinlikle inaniyorum. Ama bunu devlet
okullarinda farkli sebeplerden dolayt ¢ok fazla onemsenmedigini diistiniiyorum.
Kesinlikle Avrupa standartlarinda degiliz . Bu anlamda, 6gretmenler arasinda orgiitsel
adalet ile ilgili yanls anlama var. Ciinkii bu memlekette orgiitliiliik de ¢ok farkli bir
boyuttatir. Bana gére mesleki bir kurulus, mesleki menfaatleri, mesleki gereklilikleri
verine getiren ve getirmede ara¢ olan bir kurum olmalidir. Maalesef bunun
menfaatlerle olmadigint biliyoruz .Herkes bunun ticari ¢catilar altinda oldugunu biliyor
.Belki de bu sebepten belki de baska bir sebepten dolayr orgiitsel adalet kavrami tam
olarak anlasilamryor veya anlasilyyor ama farkli bir sekilde sindiriliyor. Bu anlamda
da ogretmenler bunu ¢ok da gerekli gérmiiyorlar.”” (O11,1).

“ Ogretmenlerin en ¢ok camini yakan seydir.Onlarin agresif olmalarina sebep
olan duygu vyani, adaletin olmamas: liyakatsizliktir. Herkes anlasimak dinlenmek
istiyor, ogretmenlerde sikintilarin anlasildig, ihtiyaglarin karsilandigi bir kurumda
gorev yapmak istiyorlar, A sahsina bir ayrimcilik tanmildiginda B sahsina bu
yvapumadiginda kendilerini kétii hissediyorlar ve 0 kuruma ait hissetmiyorlar.
Dolayisiyla verim diisiiyor, tesvik ve heyecan diistiyor, dersine girdigim sube tiim
olarak bundan etkileniyor.”” (O, 13, 1).

“ Bence ogretmenlerimizin orgiitsel adalet algilari ortalamanmin altindadir.
Ctinkii ogretmenler ¢ok iyi bir sey yapsalar da ¢ok ¢aba gosterseler de adaletli bir
sekilde odiillendirileceklerini diisiinmiiyorlar ya da karsiliginda herhangi bir sey elde
edeceklerini diistinmiiyorlar. Maas veya terfi gibi imkanlarin buna izin vermedigini
diigtiniiyorlar. Bunlar olmadigi i¢in onlarda da adalet gibi bir duygunun olusmamasina
getirip ¢ikariyor”” (O, 14,1 ).

“ Bence ogretmenlerin orgiitsel adalet ile ilgili algilart hi¢ de iyi bir diizeyde
degildir. Ogretmenleri hangi siyasete yakinlarsa kendilerini savunsunlar veya
savunmasinlar onlara neresi yakinsa  oraya gidiyorlar. Onlar igin sadece kendi
islerinin ge¢mesidir’” (O 15, 1 ).

3 ogretmene gore ise devlet okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin Orgiitsel
adalet algis1 vardir. Katilimcr 6gretmenlerin konu hakkindaki goriisleri asagida
verilmistir:

“«

Bana gore okullarimizda orgiit¢iiliik gayet yerindedir. Okullarimizda
sendikalarimiz var ve biz de bu sendikalardan gayet yararlaniyoruz. Bana gére
sendikalasma giizel bir seydir, calisanin haklarinin yerine getirilmesinde faydali
oluyor. Tabii ki de okulumuzda herhangi bir adaletsizlik durumu ile karsilastigimizda
biz bireysel goriismeden once toplu olarak sendika yolu ile basvurdugumuzda adaletin
saglanmasini daha ¢abuk bir sekilde elde edebiliyoruz.”” (O 3, 1).
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“ Evet bence ogretmenlerin orgiitsel adalet algisi vardir. Alt iist iliskisi olarak
herkes gorevini yapiyor. Miidiire gerekli sekilde fikirlerimizi sunuyoruz ve onlar da
bizim fikirlerimize saygi duyuyorlar. Ciinkii ders egitimini biz verdigimiz icin egitim
anlaminda bizim fikirlerimize deger veriyorlar.”” (0 8, 1 ).

“ Devlet okullarinda c¢alisan o6gretmenlerin  orgiitsel adalet  algi
diizeyi ortalama diizeydedir yani, yeterlidir. Herkes kendi isini yapiyor. Ogretmenler
kendi fikirlerini ¢ok rahat bir sekilde yoneticilerine soyleyebiliyorlar. Yoneticilerde
onlarn fikirlerine saygi duyarak fikirlerini dikkate aliyorlardir.” (O 12, 1).

Daha sonra ; 1 6gretmen ise devlet okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin bazilarinin
orgiitsel adalet ile algilarinin oldugunu, bazilarinin ise orgiitsel adaletle ilgili bir algilarinin
olmadiklarini ifade etmistir. Katilimer 6gretmenin bu konu hakkindaki goriisii asagida
belirtilmigtir:

“«“

Orgiitsel adaletten kastimiz eger adaletse okullarimizdaki 6gretmenlerin
elbet bir fikirleri vardir ama kendi i¢lerinde belli bir standart yarattilarsa vardir.
Herkesin adalet anlayisi birbirinden farklidir. Bazi ogretmenler adaleti esitlikte,
ayrimcilikta, saydamlikta, saygi da goriiyor olabilir. Ama bu kriterler herkes icin ayni
olmayabilir. Yani , agikcasi bazilarinda adaletle ilgi duygu olmayabilir. Tabiki de bu
degisiyor. Ben bununla ilgili net bir sey soyleyemeyecegim. Bana gore bu konu
ogretmenden 6gretmene degismektedir ve herkesin bir bakis agisi vardir.”’( O 7,1 ).

4.2. Katilmcilarn Orgiitsel Adalet Kavramina Iliskin Goriisleri

Katilimeilara, Orgiitsel Adalet Kavramina iliskin diisiinceleri sorulmustur.
Tablo 4.2 de katilimcilarin orgiitsel adaletle ilgili goriislerine ait frekans dagilimi
asagida verilmistir.

Table 4.2. Katilimcilarin Orgiitsel Adalet Kavramina Ilskin Goriisleri

Tema Ogretmen Goriisleri f
Paylasim ve Egitlik 02, 04, 08, 010, 012, O13 6
Performans 07,09, 0 14 3
Hakkaniyet 03, 015 2
Yaptirimlar o5 1
Motivasyon 06 1
Kurallara Uygunluk 01 1
Orgiitsel Amag o1l 1
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Tablo 4.2° de devlet okullarinda gérev yapan Ogretmenlerin Orgiitsel adalet
kavrami ile alakali 6gretmen goriisleri; “Kurallara Uygunluk’’, “Paylasim ve Esitlik”,
“Hakkaniyet>’, “Yaptirimlar’’, “Motivasyon’’, “Performans’’, “Orgiitsel Amag’’
seklinde ifade edilmistir.

Tablo 4.2° de goriildiigli gibi 6gretmenlerin Srgiitsel adalet kavramiyla alakali
gortisleri dikkate alindiginda 6 6gretmen ile “Paylagim ve Esitlik’” en ¢ok ifade edilen
tema olarak goze carpmaktadir. Katilimcilarin konu hakkindaki goriigleri asagida
verilmistir:

“ Adalet benim i¢in yoneticinin herkese esit bir bicimde, esit uzaklikta, esit
diizeyde durmasidir. Calistigimiz kurumlarda herkese esit sekilde davranma daha ¢ok
yoneticinin sorumlulugundadir. Yonetici her bir ¢alisana, her bir ogretmene hi¢ bir
ayrimctlik yapmadan esit sekilde davranmalidir. Buna okullarda olan is boliimiinii
ornek olarak gésterebilirim.”” ( O 2, 2).

“ Bir okulda adaleti saglamak, esitlik ortamini yaratmak idarecilerin isidir.
Fakat giiniimiizde idareciler 6gretmenlere soz geciremiyorlar. Idareci de daha ¢ok aktif
alan ogretmenlere soyleyerek onlara tiim okul islerini yiikliiyorlar. Bu da is bolgiisiiniin
olmamasina yani, adaletsizliSe getiriyor. Ben ingilizce ogretmeniyim. Idarecim
okuldaki olan erasmus programini, sinavlarin hazirlanmasi vb. ni benim diger ingilizce
ogretmenlerinden ¢aliskan oldugumdan ve zamaninda her seyi yetistirebilecegimi
bildiginden tiim isleri benim tizerime atti. Sonu¢ olarak bu da esitsizlige, adaletsizlige
neden oluyor. Adalet demek herkese esit bir bicimde davranmak demektir.”” (O 4, 2).

“ Orgiitsel  adalet denildiginde aklima ilk gelen sey esitligin olmasi,
ayrimciligin olmamasi ve dengenin tutulmasi aklima geliyor. Bence bu dediklerim bir
orgiitte yapilirsa, o orgiitte adalet saglanabilir. Tabii ki de orgiitte adaletin saglanmast
bir yoneticinin isidir.”” ( O 8,2).

“ Ogretmenler arasinda ayrimciliklar, esitsizlik ve adaletsiz durumlar vardir.
Bazi idareciler bunu sendikalasma yolu ile, bazilari ise sosyal iliski ile yapabiliyorlar.
Bazilarinda ise basarrya odakli oluyor. Benim okulum da basart odaklr oldugu icin ne
kadar ¢ok calisirsan 6yle arkanda duruyorlar. Kisacasi sendikalagma Ve siyaset
yiiziinden ogretmenler adalete davranilmiyor. Eger ogretmenlere sendikalasma ve
siyasete bakmaksizin herkese esit davraniliyorsa orada adalet var demektir.”” (O 10,

2).

“ Ben genel olarak orgiitsel adaletten bir kisinin ¢alistigi ortamda karsilastigi
sorunlar ve bu sorunlara yonelik olusturabildigi ¢oziimler, esitlik duygusunun olup
olmadigini , yapilan is ve islemlerin adaleti olup olmadigi ve ¢alisanlarin fikirlerinin
alimp alinmadigi bir ortamdir.Bunlart da yapacak kisi tabiiki de yoneticidir.Yonetici
idare ettigi kurumda ¢alisamimin karsilastigr sorumlara ¢oziim yolu bulmalr , toplanti
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kurularak herkesin fikrini almali ve saygi duymali ve 6nemlisi ise herkese ayrimcilik
yapmadan esit diizeyde davranmalidir. Adalet esitlilige , paylasima esittir.”” (012, 2).

“ Benim orgiitsel adalet kavramindam algiladigim sudur: Eger adalet varsa
herkese vardir. Eger adalete uygun olgulardan biri bile eksik oluyorsa o sistem de ¢arK
donmiiyor demektir. Dolayisiyla orada bir kisiye bile yapilmayan imtiyaz veya
ayricalik oradaki orgiitsel adaletin olmadigini gosteriyor. Eger okul biiyiik bile olsa,
kurum ¢ok fazla 6gretmenden olusuyor olsa bile , eger miidiir ve idareciler adaletin
merkeze aldilarsa bunu mutlaka uygulayip yapiyorlar. Bunu ¢ogu okulda gordiim.
Burasi benim gidince sonunda okulun mutlu, 6gretmenin mutlu, o6grencinin mutlu
olabilecegi bir kurum ortaya ¢ikiyor. Bunlarin hepsi birbirine baghdir. O yiizden
bunlari tek bir agidan bakamayiz.”” ( O13, 2).

Tabloya bakildiginda 3 6gretmen goriisii ile “Performans’’ temas: ikinci sirada
yer almaktadir. Katilimcilarin konu hakkindaki goriisleri asagida verilmistir :

“ Benim fikrimce orgiitsel adalet bir davramigtir. Her bir o6gretmen igin onun
performansina gore bir degerlendirme yapimalidir. Yonetici 6gretmenin davranisina,
onun igine olan performansini gériip degerlendirebiliyorsa adaletli davranabiliyordur.
Tabii bunun alt kati gérevieri de vardir. Genel anlamda benim icin adalet kavrami
ogretmenin degerinin bir ilgive, onu bu anlama tesvik ettigi bir ortamdr.”’( 07, 2 ).

“ Orgiitsel adalet kavramina kars: biraz bilgim var .Bana gére orgiitsel adalet
demek , bir kurum iireticisinin ¢alisanlarina karst tutumunu ve onlara karst konu
karsisindaki davramisini ifade ediyor. Yonetici ¢alisanmin performansim gérmeli ve
degerlendirmeyi bilmelidir. Eger ydnetici bunu gormiiyorsa, karst tarafta verim
diisiikliiyii olacak ve yaptigi isine karsi deger verilmedigini gorecektir.”” ( 09,2)

“ Bence ¢alisanlarin performansi ile gosterdikleri ¢cabalarla, elde ettikleri ile
olabilir. Yani ben orgiit i¢in ¢aba gosteriyorsam, orgiitten de bir seyler elde etmem
gerekebilir. Orgiitten elde ettiklerim de beni benim gibi aym cabayi gésterenlerle
ayniysa orgiitsel adalet vardir. Eger benimle aymi sekilde ¢aba gostermeyen bir
ogretmenle veya hi¢ ¢alismayan bir 6gretmenle orgiitten elde ettiklerim ayniysa o
zaman o orgiitte adalet yoktur ve adaletten bahsedilemez.”” ( 014, 2)

Tablonun 3 temasina bakildiginda 2 Ogretmen goriisii dikkate alinarak ¢
Hakkaniyet’> temas1 iiglincii sirada yer almaktadir. Katilimcilarin konu hakkindaki

goriisleri asagida verilmistir:

“ Benim i¢in adalet demek ¢alisanin haklarimin onlara verilmesidir. Bunun i¢in

de sendikalar varduwr. Sendikanin olmasi ¢ok faydalidir. Eger okulumuzda herhangi bir
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adaletsizlik durumu olursa, biz sendika iiyeleri bireysel olarak degil de , toplu olarak
goriisiip birbirimizin fikirlerini alip, kendi haklarimizdan bahsedip onu savunuruz.

Bununlada kurumda adaletin olusumu daha ¢cabuk bir sekilde olur.”” (03,2)

I3

Bana gore orgiitsel adalet demek ogretmenlerin haklarini koruyan
bir kurumdur. Haklara dayali olarak kurum idare edilmelidir. Yani, o kurumda

siyasetten uzak olunmali, sendikalagsmamasi gerekmekte olan bir kurumun olmasi

gerekmektedir.”” (015,2)

Daha sonra ; 1 6gretmen goriisiinde “ Yaptirnmlar “ temasi yer almaktadir.

Katilimer 6gretmenin goriigleri asagida verilmistir :

“«“

Benim i¢in de orgiitsel adalet  kavrami  yoneticilerin c¢aliganlarina
uyguladiklar: yaptirimlardir. Yaptirim , hukuk kuralina aykirt davranilmasi sonucunda
vol agilan zararin ortadan kaldirilmasini hedeflemektedir. Tabiiki de bu yaptirimlarin

ogretmenler tarafindan olumlu bir sekilde algilanmas: da oldukca énemlidir.”’ (05,2).

1 Ogretmen gorlisii ile *“ Motivasyon’ temas: yer almaktadir. Katilimci
Ogretmenin goriisleri asagida verilmistir:

“ Bana gore orgiitsel adalet demek isgorenlerin bir kurumda istedikleri
orgiite diledigince, gonliince iiye olmalari ve orada islevsel olarak ¢alisabilmeleridir.
Yani isgorenin calistigi kuruma giderken motivasyonu yiiksek olmalidir.Isini severek
vapmall ve severek gitmelidir. Bunun igin de orgiitsel adalet demek, daha dogrusu bir
kurumda adaletin saglana bilmesi i¢in isgorenin yiiksek motivasyona ihtiyact vardir.
Eger insan motivasyonu olmazsa, o kuruma kosarak, sevinerek gitmez.”’ (06, 2)

Daha sonra; 1 0gretmen goriisiinde de “Kurallara Uygunluk’’ temas: yer
almaktadir. Katilimer 6gretmenin goriigleri asagida verilmistir :

“ Bana goére adalet olacaksa , kurumdaki kisilerin duygu ve diisiincelerini
onemsenilmeyecek ve yonetici kuralda ne varsa onu uygulayacak . Bence orgiitsel
adalet bu sekilde olmalidir. Benim duygu ve diigiincelerim seninki veya baska birisi ile
ayni olamaz. Insanlarin diisiince ve fikirlerinin benim icin bir énemi yoktur. Benim icin
orgiitsel adalet her bir kurumda bu sekilde islenmelidir.”’( O1,2 )

Tabloya bakildiginda 1 6gretmen goriisii dikkate almarak “ Orgiitsel Amac”
temasi yer almaktadir. Katilimc1 6gretmenin goriisleri asagida verilmistir:

6

Bana gére orgiitsel adalet denildiginde ,  mesleki bir kurulus ,
mesleki menfaatleri , mesleki gereklilikleri yerine getiren ve getirmede arag olan bir
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kurumun olmasidir. Maalesef , bunun herkes bu menfaatlerle olmadigint biliyoruz
Herkes bunun ticaret ¢atilar altinda oldugunu biliyor. Belki de bu sebepten , belki de
baska bir sebepten dolayr , orgiitsel adalet kavrami tam olarak anlagilamiyor veya
anlasiliyor ama farkli bir sekilde sindiriliyor. Bu anlamda da ogretmenler bunu ¢ok da

gerekli gérmiiyorlar.”” (OI11,2)

4.3. Katihmecilarin Resmi Devlet Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin Kendi
Yoneticileri Hakkinda Ilkin Goriisleri

Katilimeilarin gorev yaptiklar1 devlet okulunda kendi yoneticileri hakkinda
goriigleri ve yoneticinin hangi niteliklere sahip olunmasi ile alakali sorular verilmistir.
Tablo 4.3’ de katilmcilarin devlet okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin kendi
yoneticileri hakkindaki goriislerine ait frekans dagilimi verilmistir.

Table 4.3.Katilimcilarin Resmi Devlet Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin
Yoneticiler Hakkinda Iliskin Gériisleri

Tema Ogretmen Goriisleri

f
Liderlik 01, 04, 05, 014, 015 5
Adalet 03,07,08,013 4
Liyakat 02,06, 012 3
Saydamlik 09 1
Egitim Uzmani 010 1
Yoneticilik Egitimi Ol1 1

Tablo 4.3° te Ogretmenlerin kendi yoneticileri hakkindaki goriisleri
degerlendirildiginde; “ Liderlik ”, “ Adalet “, “ Liyakat’’, “ Saydamlik’’, “ Egitim
Uzman1”’ , “ Yoneticilik Egitimi’’ seklinde belirtmislerdir.

Tablo 4.3’ te goriildiigii gibi devlet okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin kendi
yoneticileri hakkindaki goriislerini ve aslinda bir yoneticinin nasil oldugu ile ilgili

fikirlerini yorumlarsak, 5 6gretmen ile “ Liderlik’’ en c¢ok ifade edilen tema olarak
goze carpmaktadir. Katilimcilarin bu konu hakkindaki goriisleri asagida verilmistir:
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“ Kesinlikle liderlik vasfi olmasi gerekiyor. Biz psikolojik testler ile bunu elde
edebiliyoruz. Bu durumun kékenine inmek gerekir. Mesela Japonya'da sistem nasildir
insanlara alfabeden once kiiltiirleri ogretirler orada. Biz bu kiiltiirdeyiz ve bu sekilde
ilerleyecegiz. Yani robot gibiler. Sisteme bakvyor ve kurallart ona gore uyguluyor.
Bizim iilkede en biiyiik eksiklik 0-6 yas araligindan itibaren egitim sisteminin tiim
konularda su kiiltiirde su kuralda gibi asilamak lazim. Neden diyorum bunun liderlik
vasfi olmasi gerekiyor .Dedim ya, sen mutlu edebilirsen ona gore yetistirebilirsin. Simdi
sen bir idareciyi okula koydun ve orada 1 milyon 6gretmen var. O 6gretmenin zihniyeti
o degil ama. Yeni sistemin disina ¢itkip bambaska bir sekilde davranacaktir. Aslinda
orgiitsel adaleti sadece yonetimi diisiinmek lazim .O kurumda herkes aslinda adaleti
saglamis olur.”’( O1 ,3).

“ Okulda 4. yilim ve dort yilda 3 yonetici degistirdim. Suanki yoneticimiz hem
ogrencilere hem de 6gretmenlere karsi tiim yasalara uygun bir sekilde davraniyor. Her
bir miidiiriin tiim 6gretmenlere adaletli davranmasina inantyorum . Yonetici lider
olmalidir. Lider olan kisi kurumunda kag kisi ¢alisiyorsa, onlara gereken tiim isleri
tarihinde yaptirtr. Herkese bu isleri yapmasi igin esit davranarak onlart motive eder.
Yonetici liderlik kisilik ozelliklerine sahip olursa, bir kurumda adalet olur ve bir sikinti
ctkmaz.”” (04, 3).

“Genel olarak baktigimizda, kimsenin yédneticisinden memnun oldugunu
sanmiyorum. Bu zamana kadar bu ti¢iincii okulum. Genel olarak memnun kalinmiyordu.
Son idarecim kadin yonetici ve gayet memnunum. Ama kisilerin %60 1min memnun
oldugunu sanmryorum. Bu tabi kisiden kisiye degisiyor. Benim yéneticimde su ozellikler
olmalidir: 1) Lider ruhlu olmalidir; 2) Empati sahip olma olabilmelidir ; 3) Olgun
bir birey; 4) Paylasimci - buna tecriibe , bilgi , kurumu bagariya gétiirmesi icin bir
seylerin paylasilmasi gerektigini diigtintiyorum, 5) Ekip ¢alismasi yapabilmeli - bu da
ogretmenler arasinda dengeni kurabilmesi anlamina geliyor; 6) Egolar ve ényargilar
aramis olmalidir. Bu zamana kadar ki idarecilerimiz hep erkekti ve genel olarak
onlardan memnun kalmamistim. Son idarecim ise kadindwr. Diger idarecilerim de erkek
hocalara kars1 bir kaywrmact oluyordu. Bunun sebebi onlarla daha ¢ok arkadas
olmalar, iletisim halinde olmalari, o6zel hayatta daha ¢ok gériisiiyor olmalariydr. O
nedenle onlara bir¢ok konuda miisemma gésteriliyordu. Son idarecim kadin oldugu
icin ilk once onyargilarimi vardi, nasil olacak diye. Ama gimdi ¢ok memnunum.
Bahsettigim ozelliklerin ¢oguna sahiptir. Bana goére gayet adaletli davraniyor ve
herkese esit davramip yardimci oluyor, ¢alisana destek veriyor. Bu zamana kadar olan
idarecierim de desteklemek degil de kendine uyan, kendi kural ve sistemlerine uyan
kisilere destek veriyordu. Bu da 6gretmenleri demoralize ediyordu. Suanki idarecimden
memnun olmayan biiyiik bir kistmda vardir. Bununda nedeni alisilmis diizen, eski
idareciden alisilmis sistemdir. Sadece kurallara, disiplinlere uyum saglamiyor veya
saglayamiyorlar.”” (05, 3).
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“ Orgiitsel adalet algisi tamamen liderlikle alakalidir. Kendi kurumumu
diigtiniirsek adalet olarak veya miidiir yardimcilarimiz bizim ¢abalarimizin ne kadar
takdir ediyorlar bunu diisiindiigiimiiz zaman pek adaletli olduklarini diisiinmiiyorum.

Ya da onlarin édiillendirdikleri seyler onlarin gézlerinde olan degerli seylerle
ogretmenlerin gozlerindeki degerli olan seylerle arada fark vardir. Bence de bu yiizden
stirekli ¢atismalar oluyor . Bir de ogretmenlerin elde ettikleri kazammlar veya
ogretmenlerin ders programlart ile 6gretmenlere maddi olarak kazang ¢ikaracaklart
durumlarla idareciler diger baska ogretmenlere veriyordur. Bu da ister istemez
ogretmenler arasinda adaletsizligi de ortaya ¢ikarabiliyor.  Bunun da sebebi
yoneticinin  dogru  diizgiin  ¢oziim  iiretebilmemesi ve  adaleti  dengede
tutabilmemesinden ileri geliyordur. Bizim kurumda ise bu dengeli bir sekilde gidiyor.
Miidiiriim herkese ders programini gayet adaletli bir sekilde dagitir. Fakat bunun
disinda benim géosterdigim ¢abayi, performansi ne yazik ki gormiiyor. Yani miidiiriin
goziindeki ¢aba gosterdigi kisi ile aslinda 6gretmenin kendisinin gordiigii kisi arasinda
fark vardir. Bu da bir nevi orgiitsel amaglarla da alakalidir. Yani benim amaglarim ve
orgiitiin amaglart birbiriyle ¢atisiyor. Bu yiizden de belki miidiir takdir edilecek kisinin
cabasini amacwni gormiiyordur. O da adalet algisini ister istemez etkiliyordur. Yonetici
kesinlikle adil olmali, lider olmali etik bir lider olmalidwr, sorumlulugunu bilmelidir,
sorumlulugunu tistlenmeyi de bilmelidir, saygili olmalidir. Bence bunlar bir yoneticide
olmasi gereken en temel niteliklerdendir.”’ (014,3).

6

Actkgasi, suan c¢alistigim  kurumda yoneticimiz daha yeni geldi.
Heniiz yaraticilik nasil oldugunu tam olarak yasadik diyemeyiz . Ciinkii o geldikten
sonra pandemi girdi. Suan i¢in bir problem yok. Bir yoneticinin herkese egit mesafede
olan, siyaset yapmayan, dgretmeni ogretmenligiyle degerlendiren veya okulunda
vapilacak igler konusunda ogretmene her konuda destek olmasini bilen benim kafamda
olusturdugum bir yoneticidir. Bunlar zaten hepsi liderlige ait niteliklerdir diye
diistiniiyorum. Kesinlikle, yonetici lider olmahdir.”” (O, 15).

4 dgretmen goriisii dikkate alindiginda  “Adalet” dir temas: ikinci sirada yer
almaktadir. Katilimcilarin konu hakkindaki goriisleri asagida verilmistir:

“ Yonetici dedigimizde tabii ki de adaletli, adil olmasi gerekmektedir ve
calisanlarina esit diizeyde yaklasmalidir. Kanunlari, nizamlart ¢ok iyi bir sekilde
bilmelidir ve bunlart yerinde ve zamaninda uygulamalidir. Buna gore de okulunu,
kurumunu yonetmelidir. Okulumuzdaki yoneticilerimizden gayet memnunuz. Lyi bir
yoneticidir. Yonetmelige ve kanunlara iyi bir sekilde uyuyor ve dgretmenlere de bu
sekilde davraniyor .Onun icin de pek bir sikinti yasamiyoruz.”” ( 03,3).

“ Her ogretmenin adalet anlayisi farklidir .Biz o6gretmen olarak adaleti
ogrencilerimizin iizerinde gosterebiliriz. Bir yonetici ise adaleti hem 6gretmenlerin,
hem de ogrencilerin iizerinde gosterebilir. Bir yonetici adaletli olmalidir.Herkese
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hakkint vermelidir.Kendi yéneticim hakkinda ise sunu soyleyebilirim ki adaletli
oldugunu diistiniiyorum ama adaletli olmayan taraflarimin oldugunu da diistiniiyorum.
Fakat adaletli tarafi biraz daha agir basiyor. Bence yénetici ¢alisan 6gretmenin
hakkini vermeli ve ¢alismayan ogretmeni de ¢alisan ogretmene yaklastirmak icin
gerekli  onerimler gostermelidir. Yonetici bunu  ders programinda yapilan
etkinliklerde bize verdigi degerde gosterebilir. Ogretmenlere kanun ¢ercevesinde olan
avantajlart da gosterebilir. Ben bunun kendi okulumda ¢ogu zaman uygulandigini
diistiniiyorum.”” (O 7, 3 ).

“ Bana gore asil yonetici adaletli davranmayi bilen, 6gretmenlerin sorularin
cevaplayabilen bir kisiliye sahip olmalidir. Ciinkii ogrencilerle birebir iletisimde
olan biz ogretmenleriz ve bu yiizden de égretmenlerin tiim sorularin yanit verebilen bir
idarecinin olmasi gerekmektedir.Kendi idarecimden de memnunum. Simdiye kadar da
herkese esit davranan yéneticilerle ¢alistim., Bana gére adil bir yonetici adaletli
davranan , kanunlart iyi bir sekilde benimseyen ve uygulayan ,herhangi bir sendika
mevzusu gozetmeksizin, herkese esit seviyede paylanilmasi seklinde olmahdir.”” (08, 3).

“  Okuldaki yoneticilerden bahsediyorsak ders programi yapilirken
miidiiriimiizii hepimiz ¢ektik ve aradik. Mesela benim ¢ocugum sabahlart evde yalniz
kaliyordu ve ben de sabah derslerimin bog olmasint istedim. Dolayisiyla her giin okula
sadece 6 saat icin geldim.Baska bir arkadasim tiim giiniin dolu olmasini ve diger
giinlerinin bos olmasint istedigi i¢in sabahtan geliyor. Hepimizin istedikleri farkli oldu.
Okul miidiiriimiiz elegstirilere acik biridir. Hepimizin de programinin bizim istedigimize
gore yapti ve bu imkansiz bir durum degil. Sadece bu ders programi da demek degildir.
Ihtiyaglarin karsilanmamus ilk ihtivaglar:  hiyerarsisindeki gibi karsilanmazsa bir iist
seviyeye yani 6grencilere iyi bir sey vermek, onlara giizel bir sey anlatmak, o sekmeye
ctkmamiz miimkiin degil. O anlamda bizim adil bir yoneticimizin oldugunu
diistintiyorum. Ancak bizim goriislerimizin alinmadigi bir ortam vardir. Ciinkii verilen
kararlarin ders programi disinda subelerini dagitmak, ders saatleri ve b. konularda
bizim goriislerimiz alinmadi. Bu verimsizlige sebep oldu. Ciinkii ben eski sinifimi
devam ettirebilirdim ya da bu sene benim baska projelerim, planlarim vardi. Bizim
goriislerimiz alinsaydr daha verimli, daha nitelikli bir egitim ogretim olacakti ki
pandemide bunun énemi net olarak ortaya ¢ikti. Yoneticide olmasi gereken en onemli
unsurlardan biri de adaletli olmasidir. Benim okulumda bu yar: yarrya ¢alisiyor en
azindan dengeyi tutuyor diyebilirim.”’( O 13,3).

Daha sonra; 3 Ogretmen ile “Liyakat’ dir temasi {igiincli sirada yer
almaktadir.Katilimc1 6gretmenlerin goriisleri asagida verilmistir :

“ Yoneticiler kesinlikle esit, demokratik, herkese ayni seviyede yaklasmali ve
yoneticilerin liyakatli olmasi gerekmektedir ki bu da zaten kendiliginden getirecektir.
Béyle bir yaklasim yani, yoneticiler liyakatli olmadigr igin liyakatli ogretmeni de
bilemiyorlar ve secemiyorlar. Bundan dolay:, her zaman bir adaletsizlik yaganiyor.
Kesinlikle yoneticiler liyakatle secilmeli, egitim yonetimi konusunda egitim almall,
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insan kaynaklar: konusunda bilgi almis olmalilar. Insanlarla iletisim konusunda
vetenekli bilgili almadilar. Maalesef bunlarin hi¢birine bakilmiyor bu yiizden de
okullarda siirekli catismalar yasaniyor.”” ( 02,3).

“ Genel olarak baktigimizda ogretmenler idarecilerin adaletli davrandiklarin
diistintiyorlar. Bana gore ise yoneticiler tamamen ogretmenlerin kendi se¢imleri ile
olmalidwr. Su andaki yonetici se¢gmenin liyakate dayali oldugunu diigiinmiiyorum. Bir
yvonetici aslinda bagl olmalidir ve miimkiinse bir kurumun icinden segilmelidir. Zaten
bu idareci 6gretmen olmustur. Su anda da Milli Egitim'in belirledigi kriterler bana
gore liyakata dayali olmayan bir sistemdir. Ben 2000'li yillardaki olan atama sistemini
cok begeniyordum. Ciinkii 6gretmenler yonetici egitim seminerlerine katiltyorlard: ve
bu seminerler sonucunda basarili olanlara puan esasina dayali olarak herhangi bir
okula isteniyorlard: ve o sekilde de atanvyorlardi. Su an o zamanki gibi maalesef boyle
bir sey yok. Herkes kafasina gére istedigi yere atanabiliyor.”’( 06,3).

“ Oncelikle asil yénetici okuldan 6gretmenlerin kendi arasindan segtigi bir
insan olmalidir ve segimle gelmelidir. Yoneticiler secimle gelmelidir. Biz sinif
baskanimizi se¢tigimiz halde ogrenciler swmif
baskanlarini se¢im ile adalet duygusunu olusturmak icin ¢ocuklarimizi sinif baskani
se¢imi aliskanligini veriyoruz. Biz sinif baskanimizi anlaminda kendi okul miidiiriimiizii
secemiyoruz. Bunun i¢in benim diisiinecegim her okuldaki ¢alisan ogretmenler ogrenci
tercihleri ile beraber segimle gelmelidir. Kendi yoneticim iyi bir insan. Bu sadece sansa
oyle oldu. Fakat kétii bir karaktere sahip insan da olabilirdi. O konuda sansliyiz ve bir
stkintimiz yok . Ama liyakatsiz atananlar, isini iyi bir sekilde yapmayan yoneticileri de
duyuyoruz . Bununla kendim karsilasmadim.”” ( 012,3).

1 6gretmen goriisii dikkate alindiginda “ Saydam’’ temasi dordiincii sirada yer
almaktadir. Katilimc1 6gretmenin goriisleri agagida verilmistir:

“ Yoneticinin adalet noktasinda abartili oldugunu diistinmiiyorum. Okullarda
calisirken siirekli degisken ogretmen kadrosu ve her 6gretmenin kendilerine karsi farkl
ozelliklerine sahip olmasi sebebiyle yoneticilerde davranislarin kisilere gore daha ¢ok
sekillendiriyorlar okullarda daha sakin ve uysal ogretmene karsi adalet kavrami daha
farkli davraniliyor. Miidiiriimden emin degilim, miidiiriimden memnun degilim. Kigiye
gore adalet uyguluyor. Aym konuda farkl tepkiler tavirlar gosteriyor. Bence
yoneticilerin adalet kavramindaki bir tek olmasi gereken sey saydamliktir. Herhangi bir
konuda tek basina cekilmeden herkesi ilgilendiren konuda saydam olarak agik bir
sekilde konusulmasi gerekmektedir.”” (O 9, 3).

Daha sonra; 1 6gretmen ile * Egitim Uzman1’’> temasi besinci sirada yer
almaktadir. Katilimc1 6gretmenin goriisleri asagida verilmistir:

6

Ben kendim idarecilerine farklh sendikada oldum ve bunu da kendileri
biliyorlar . Sadece basari odakli bir okul bana karst pozitif ayrimcilik var. Bunun da
sebebi daha ¢ok ¢alismamizla alakalidir. Biz 10 kisi variz ve ders programini
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ayarlamak bile bizim dedigimiz gibi oluyor. Ornek olarak ,ortaokullarda sabah¢i veya
oglenci olmak gibi sorunlar ¢ikiyor .Benim rahatlikla se¢ebilme sansim oluyor. Diger
eski idarecimde ise tam tersi olaylar oluyordu. Azarlamalar gibi, nobet saati uzatildi,
onun sendikasindan olmadigim igin, bagsart belgesini bile kendisi ile ayni goriiste
olmadigim icin vermedi. Kendisi ile ayni goriiste oldugu dgretmenlere dagitti. Benim
onerilerim boyle olabilir; 1) Idareciler 6Sretmenlikten cikmamasi gerekiyor, 2) Siyasi
gortiglerin tamamen ayrilmis bir sekilde okul yonetimine devam etmeleri gerekiyor. 3)
Herkese esit davranmalidir. Yeri geldiginde duruma gore ceza veya 6diil olmalidir.” (

010, 3).

1 ogretmen dikkate alindiginda “ Yonetici Egitimi>> temas: altinci sirada yer
almaktadir. Katilimer 6gretmenin gorisleri asagida verilmistir:

“ Bence yoneticilik kesinlikle ayri bir brans olmalidir. Bir tiniversite bazinda
okul yoneticiligi ile alakali bir boliimiin olmasi1 gerekmektedir. Yoneticilikle alakali
bir¢ok egitim seminerlerine katilmali, kendisini yoneticilikle alakali gelistirmelidir. Bu
tabii ki de bizim memleketten ¢ok uzak bir seydir. Bana gore idarecilik ¢ok farkli bir
vasiftir. Farkly bir donamim gerektirir. Cok iyi bir 6gretmen ile ¢ok iyi bir idareci
arasinda daglar kadar fark vardir. Cok iyi bir insanla ¢ok iyi bir idareci arasinda da
daglar kadar fark vardwr. Yoneticilik, yonetmek c¢ok farkli bir seydir. Mesela,
hastanelerde bile yoneticiyi iiniversite bazinda yetistiriyorlar. Ama maalesef
okullarimizda boyle bir seyi biz goremiyoruz. Okullarimizda siyasetten gelen, siyasi
bazli olan kisiler okul miidiirleri oluyor, maalesef. Bunu herkes biliyor. Idarecilik ¢ok
farkli bir kavram ve vasiflart da ¢ok farkli olan bir kavramdir. Suanki yonetimden
memnunum. Zaten benim bu okula gelme sebebim de eski yoneticim yiiziinden oldu. Ben
33 yillik bir 6gretmenim ama ilk defa bir sorusturma gegirdim.”” (011, 3).

4.4. Kattimcdarin Bir Kurumda Adaletin Saglanmasi Icin Gerekli Olan Niteliklere
Dair Iliskin Goriisleri

Katilimer 6gretmenlere, bir kurumda adaletin saglanmasi igin gerekli olacak
niteliklere dair iligskin goriisleri alinmistir. Tablo 4.4” te de katilimcilarin bir kurumda
adaletin saglanmasi icin gerekli olacak niteliklerine dair iliskin goriislere ait frekans
dagilimi verilmistir.
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Tablo 4.4. Katilimcilarin Bir Kurumda Adaletin Saglanmas: Icin Gerekli Olan
Niteliklere Iliskin Goriisleri

Tema Ogretmen Goriisleri f
Actk ve Net Mevzuat Olmali 01, 04, 07, O11 4
Birliktelik 02, 03, 08, 09 4
Siyasetten Uzak Olmal 010, 012 2
Esitlilik 05, 06 2
Saygi 0l5 1

Tablo 4.4.’te Bir Kurumda Adaletin Saglanmasi Igin Gerekli Olan Niteliklere
Mliskin Gériisleri degerlendirildiginde; “Agik ve Net Mevzuat Olmali”’ , “Birliktelik’’,
“Siyasetten Uzak Olmali” , “Esitlilik’, “Sayg1” seklinde ifade etmislerdir.

Tablo 4.4.’te gorildigi gibi katilimci Ogretmenlerin bir kurumda
adaletin saglanmasi i¢in gerekli olan niteliklere dair goriislerini yorumlarsak; 4
ogretmen “Acik ve Net Mevzuat Olmalr’’ en cok ifade edilen tema olarak goze
carpmaktadir. Katilimcilarin konu hakkindaki goriisleri asagida verilmistir:

“ Kurumun tistiiniin de , kurumun kendisinin de agik ve net olmasi gerekiyor.
Ashinda, mesela okullarimizda koranadan kaynakl: is degisti. Fakat bakiyoruz ki A
okulu bes giin okula gidiyor ve B okulu hi¢ okula gitmiyor. Bu durumun neden olacagt
kaynaklar sunlardir; okullara yazi gonderiyorlar ve o yazuyi siz farkli yorumlarsiniz,
ben farkli yorumlarim .Sonug olarak, konuyu okuldaki idarecilerin iizerine atiyorlar.
Onlar da iyi niyetli olanlarsa, iyi bir sekilde sunu yapiyorlar. Eger kotii niyetli ise
onlarin da firsat eline ge¢mistir ki gitmisken kendi kafama gére uygulama uygularim
diyorlar.Yani a¢ik ve net olmasi lazim.Tabii ki isleyis sartlara gore secilmelidir, ama
bir gerceve olmasi gerekiyor. Malesef, bir ¢cercevemiz yok. Genellikle, bos olsun ki
insanlar diisiinmesin.”” ( O1,4).

“ Adaletin olabilmesi icin yonetmeliklerin agik bir sekilde kanun diizenlenmesi
gerekmektedir. Biz 6gretmen olarak meslek kanunun kendimizi giivencede hissetmek
icin istiyoruz. Ogretmen meslek kanunu istiyoruz ve zaten kanun olmasi gerekmektedir.
Yonetmelik sikisir sekilde degistirdiginden herkes kanunlart kendi kafasina gore
degistiriyor. Kanunda haklarimizi istiyoruz, idarecinin gorevleri belli olmasini
istiyoruz. Bu gibi seylerin sistemleri ve kanunlari olmadigi i¢in 6gretmenler siirekli
stkintilar yasamaktadir.”” ( 04,4).

“ Bir kere adaletin saglanabilmesi i¢in kanunun size verdigi yetkilerin diizgiin
ve dogru bir sekilde kullaniimasi gerekmektedir. Bizi yonetenlerin yani, o kurumlardaki
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yoneticinin bu yonlerde ¢ok yetkin olmast lazim. Yani, o kurumlara gore idarecilerin
liyakat esasina oraya gelmesi lazimdir. Bu da tabii ki adaletin saglanmasi i¢cin en
onemli seydir. Bir kere profesyonel olmast lazim. Yani, buradan ¢iktiktan sonra kisisel
iliskilerin is ortamina aktarimamasi lazim. Yani, ben seni yoneten birisi ile ¢ok yakin
arkadas olabilirim ama kurum icerisinde bir profesyonelligin olmast lazim yoksa, is
duygusalliga kagar ve bu da bizim istemedigimiz bir seydir. Bunun i¢in de kanunun
olusmasi lazim ve tabii ki de bunu iyi bir sekilde uygulayan bir yoneticinin olmast lazim
“(07,4).

“ Bence adaletin saglanmasi i¢in kanunun olmasi gerekmektedir. Kanun olsun
ki herkes de ona gore uygulasin. Tabii ki de bu kanunlari uygulayan yédnetici
gerekmektedir. En basitinden séyleyecegim size sinif olusturmada bile adalet yoktur.
Bunu soylersek herkes tic maymunu oynar Ama siniflar olusturulurken ozellikle 1.
swniflarda halen ekonomik statiiye gére siniflarin olusturuldugu okullar var. Boyle bir
seyin neresinde adalet var? Eger buna uygun bir kanun varsa o uygulanar ve boyle
durumlar ortaya ¢ikmaz. Bu daha en basit kismidir ki ben 6rnek gésterdim. Daha bir¢ok
sey var. Bunun egitimde firsat esitligi de vardir. Ulkemizde adalet konusu zafiyet
gosteren bir béliimdiir.”” ( O11,4).

4 ogretmen gorlsleri yorumlarsak  “Birliktelik” temas: ikinci sirada yer
almaktadir. Katilimci 6gretmenlerin konu hakkindaki goriisleri asagida verilmistir:

“ Adaletin saglanmast i¢in en 6nemli fikir paylasimidir. Kurumdaki kararlarin
ve her bir karara tiim kurum c¢alisanlarimin siirece katilmasi gerekmektedir. Siirece

’

katilmayan bir yonetim anlayisinda her zaman adaletsizlik ve basarisizlik olur.’

(02,4).

“ Ya agik¢ast su anki okulumda 6yle bir adaletsizlik durumu gérmiiyorum.
Bunun i¢in de biraz bu soruda zorlandim. Ama eski ¢alistigim okullarda daha ¢ok ders
programinda biraz adaletli davranilmadigint  goriiyordum. Bence bu durumda da
ogretmenlerin bu konuyla alakali fikirleri alinmaldwr. Ciinki her 6gretmenin ders dist
farkly sorunlari ¢ikabiliyor. Benim fikrimce ister ders programi olsun isterse de baska
karar alinmast konularinda 6gretmenlerle toplu halde goriisiilerek fikirleri alinmalidir.
Ama tabii ben sinif 6gretmeni oldugum icin dersimize girip ¢ikiyoruz ve bu gibi
davranislar daha ¢ok brang 6gretmenlerinde oluyor.”” (03,4).

“ Adaletin saglanmas: icin bir toplanti yapilip ac¢ik sekilde herkesle
paylasilmalidir. Miidiir kendi odasina tek tek 6gretmenleri ¢agirip, bu gérev senin
gorevin, sana veriyorum diyerek karar bence vermemelidir. Ayrimciligin olmamasi
lazimdir. Zaten benim su ana kadar ¢alistigim bu kurumda béyle bir sey olmuyor
gormedim. Bizde bir konuda herkesten fikir alintyor, konu herkes icinde konusuluyor
ve tartisiliyor. Her bir égretmenin fikri de onemseniyordur.’’ ( 08,4).

“ Yonetici demek bir kisinin adaleti veya ona tek bir goriisii olmasi anlamina
gelmiyor. Herkesin fikir ve goriisleri alinmalidir . Yonetici kapsaminda siyasi puanina
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gore de olabilir. Ortak karar ¢ok onemlidir, birliktelik ¢cok onemlidir. Tek bir kisinin
soylememesinin tek dogru anlamasi onemlidir. Fikirlere actk olmak, saydam olmak, iyi
niyetli olmak, elestiri yaptigi zaman olumlu veya olumsuz ¢alisana karst kurumdaki bu
kisinin ise daha ¢ok sahiplenmesini saglar. Bu gibi nitelikler hem kuruma hem yénetici
hem de calisana olumlu bir sekilde geri doner.”” ( 09,4).

Daha sonra ; 2 6gretmen ile “ Siyasatten Uzak Olmalr’’ {iglincii sirada yer
almaktadir. Katilimc1 6gretmenlerin goriisleri asagida verilmistir:

“ Siyasetten ayrilmis bir ortamin olmasi gerekmektedir. Hi¢bir sekilde siyaseti
okula, egitime tasimamalilar.Yoneticiler siyasetten dolayr o6gretmenlere ayrimcilik
yapmamalilar. Ogretmenligi unutmamus birine olmas: gerekmektedir. Sadece akademik
eylemli bir okul olmaktansa ogrenci ve 6gretmen ihtiya¢larint karsilayan bir okul grup
olmasidir. Okul kiiltiirii saglam bir sekilde oturulmahdir.”” ( 010,4).

“ Adaletin saglanmasi icin basta séyledigim gibi yoneticilerin se¢imle gelip,
se¢imle gitmesi gerekmektedir. Milli Egitim Egitim Miidiirliigii'niin de onerisi de
olabilir .Ama sonugta 6gretmenlerin goriislerinin oyunun alinmasi gerekmektedir. Eger
ogretmenler yoneticilerini kendisi segtigi biri olursa bireylerde biraz da adalet
duygusu yani, olgunlagmis olur ya da yéneticilerin olumlu veya olumsuz davranislar
konusunda en azindan bunu kabullenir. Ama kendi se¢medigi birisinin yaptigi
uygulamani kabullenmez. Secimle gelmelidir ve belli liyakat sahibi insanlar: arasindan
segimle, seffaf bir sekilde olmalidir. Ogretmenlerin bu anlamda esasli okullarimizi
alinacak olan kararlar 6gretmenler kurulu toplantisinda var. Bu kurul toplantilarinda
ogretmenlerin fikirleri alintyor. Hangi konuda ne yapilmas: , ne proje yapalim gibi
okula yonelik toplantilar yapiliyor.”” ( O12,4).

2 Ogretmen gorisii dikkate alindiginda “Esitlilik>> dordiincii sirada yer
almaktadir. Katilimc1 6gretmenlerin goriigleri asagida verilmistir:

“ Durum ashnda balik bastan kokar hesabidir. Basimizdaki kiginin yani
yoneticinin ogretmenler arasinda denge kurulmasi gerekiyor. Kurumda esitsizlik oldugu
stirece ogretmenlerin egitime karsi olan hevesi kirar ve bu ogrencileri de etki eder
Adaletin diger benzeri olan esitlik kavrami vardwr ki ¢ok onemli oldugunu
diigtiniiyorum. Bu konuda rehberleri de is diistiigiinii inantyorum. Ciinkii idarecilerle
birlikte hareket ettikleri icin. Eger bir sorun varsa gerek ogretmenler, gerek idareci
ogrenci,veli 6gretmen arasinda onlarin arasinda kopriiniin kurulmasi gerekiyor. Rehbe
idarecinin yan kolu sayilir.”” (05,4).

“ Bu ¢ok genis bir kavramdir. Bununla ilgili herkesin farkl fikirleri vardir.
Genel olarak, baktigimda ise bir kurumda her ¢alisana esit davranilmalidir. Bunu ben
stk sik diger kurumlardaki meslektaslarimdan duyuyorum. Su ana kadar ben 6yle ¢cok
bir adaletsizlik durumu ile karsilasmadim. Eger karsilastigimizda bile sendikalarimiz
bizim arkamizda oluyor. Sendikanin onemi burada ortaya ¢ikiyor. Sendika ile birlikte
sen miicadeleni veriyorsun.”’ ( 06,4).
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Daha sonra ; 1 0gretmen ile *“Sayg1’’ temasi besinci sirada yer almaktadir.
Katilimer 6gretmenlerin goriisleri agagida verilmistir:

“ En basta saygi olmalidir. Esitlik¢i bir anlayisin olmasi gerekmektedir. O da
saygidan ileri gelen bir seydir. Saydamlik, seffaflik, herkesin goriisiine saygi duyulmasi
da bu niteliklere dahildir. Eger bu nitelikler olmazsan yénetici ve ogretmenler veya
ogretmenlerin meslektaglarla karst saygisi olmaz. Sonug olarakta , iletisim bozuklugu
olur. Bu arada da moral bozuklugu olur, 6gretmenlerin motivasyonlar: diiser , okula
gelme gibi ¢cabalari olmaz ve islerine dort dortliik calismazlar .Bu sebeplerden dolayt
da her seye etkili etmis olur.”” ( O15,4).

4.5. Katlimcilarin Milli Egitim Bakanlhginin Orgiitsel Adalet Uygulamalarinin
Ogretmenlerin Verimliligi Uzerine Etkisine Olan Iliskin Goriisleri

Katilimcilara, Milli Egitim Bakanliginin Orgiitsel adalet uygulamalarinin
ogretmenlerin verimliligi lizerine etkisine olan iliskin goriisleri alinmistir. Tablo 4.5°te
katilimcilarin milli egitim bakanliginin orgiitsel adalet uygulamalarinin 6gretmenlerin
verimliligi lizerine etkisine olan goriislerine ait frekans dagilimi1 verilmistir.

Table 4.5. Kaulimcilarin Milli Egitim Bakanliginin Orgiitsel Adalet Uygulamalarinin
Ogretmenlerin Verimliligi Uzerine Etkisine Olan lliskin Goriisleri

Tema Ogretmen Goriisleri f
Yonetici Se¢iminin Demokratik 01,02,07,012,014 5
Olmamasi

Alman Kararlarin Siirekli Degismesi 06,09,011,013,015 5
Kadrolu ve Ucretli Ogretmen lerin 03,08 2

Ayni Isi Yapmast

Hizmetigi Egitimden 04 1
Yararlanamamasi
Performans Degerlendirmeyi 05 1

Denetmenin Yapmamasi

MEB “de Calisanlarin Egitim Uzmani 010 1
Olmamasi
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Tablo 4.5’te Milli Egitim Bakanligmin Orgiitsel Adalet Uygulamalarmin
ogretmenlerin verimliligi lizerine etkisine olan iligkin goriisleri degerlendirildiginde;
“Yonetici Se¢iminin Demokratik Olmamasi’’, “Alinan Kararlarin Siirekli Degismesi’’,
“Kadrolu Ve Ucretli Ogretmenlerin Aymi1 Isi Yapmas1’’, “ Hizmeti¢i Egitimden
Yararlanamamas1”’, “Ogretmen Puanlamasimin Denetmenin Yapmamas1” , “MEB’de
Calisanlarin Egitim Uzmani1 Olmamas1’’ seklinde ifade etmislerdir.

Tablo 4.5’te goriildigl gibi 6gretmenlerin Milli Egitim Bakanligiin orgiitsel
adalet uygulamalarmin 6gretmenlerin verimliligi iizerine etkisine olan goriislerini
yorumlarsak; 5 dgretmen ile “Yonetici Se¢ciminin Demokratik Olmamas1’’ en ¢ok
ifade edilen tema olarak goze ¢arpmaktadir. Katilime1 dgretmenlerin konu hakkindaki
goriigleri asagida verilmistir:

“ Milli Egitim Bakanhginmin ogretmenlerin verimliligi icin adaletle ilgili
herhangi bir ¢alismast oldugunu diisiinmiiyorum .Bogle bir calisma yok .Eger olsaydi
illaki bunu duyar veya hiss ederdik . Milli Egitim Bakanliginin en biiyiik adaletsizligi
zaten yonetici atamalarinda oluyor.Yoneticilerin demokratik bir sekilde gelmiyorlar.
Yoneticiler nasil geliyor? Ben o donemin hiikiimetine yakin olursam , ben idareci
olabilirim mantigr var . Liderlik vasfim vardwr, sinaviarda basart olmugsundur ,
bunlarin hepsi hikayedir. Siz yakinsamizsa alin size orgiitsel adalet iste.”” (O1,5).

“ Orgiitsel Adalet konusundan égretmenler Milli Egitim Bakanligi'na coktu
giivenmiyorlar. Liyakat hi¢cbir yerde olmadigi i¢in demokratik yonetim, demokratik
secim olmadigi i¢in hi¢chbir yerde de Milli Egitim Bakanligi'min buna da dahildir ki ,
adalet olmuyor Milli Egitim Bakanliginin 6nceden orgiitsel adalet ile ilgili bir sistemi
vardi.Buna uzman J&gretmenlik sinavi, ogretmen degerlendirmeleri, okullardaki
ogretmenleri kendi aralarinda yaptigi yilin 6gretmeni segimi gibi seyler vardir. Bunlar
vardi ve hepsi uygulaniyordu. Ne yazik ki, su an bunun hi¢ birisi yok.”’ (02,5).

“ Eger Milli Egitim Bakanliginin bununla ilgili bir uygulamast olsa etkili olur.
Ama olmadigi i¢in adalet konusunda etki edecek bir sey yok.. Bu isin en temel sey
livakattir. Biitiin Milli Egitim Bakanligimin , biitiin devlet kurumlart i¢in ayni sey soz
konusudur .Liyakatin ve demokratik se¢imlerin kurallar: bellidir. Siz bir insani sadece
gortistinden dolayt degil , yaptigi ¢alismalardan dolayt , kazandigi basarilardan dolay:
, bir noktaya getirdigimizde orada bakanliginizin orgiitsel adaleti sagladigini hiss
ettirmis olursunuz. Isi bilen, basarili, basarisini kanitlamis bu kriterlere koyulmasinda
Milli Egitim Bakanhgi'min etkili olur. Bu kriterlere gore atarsiniz hem kendi
bakanligimizdan , hem de okulunuzdan bir adaleti saglamis olursunuz.”” (07,5).

“ Ogretmenler Milli Egitim Bakanligi'min siz kisilerden dolay: érgiitsel adaletin
¢ok fazla olmadigini diigiiniiyorum. Ciinkii yonetici belirleme ve se¢ciminde fazla liyakat
dikkate alinmryor.Zaten yédnetici se¢imi diye bir secimde yok. Yoneticiler direkt tepeden
gonderildigi icin ve seffaf da olmadigi igin ogretmenler genel olarak , bu yoneticilerin
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adamin bicimi ile alakali elestirileri vardir.Yonetici secimleri demokratik bir sekilde
olmalidir. Bunlara ilaveten, seffaf bir sistemin olmas: da gerekmektedir.” (012,5).

“ Kurumda adaletin saglanmasi énemli seylerden biridir .Ciinkii ¢alisanlar
adaletin olmadigimi diigiindiikleri zaman motivasyonlar: diiser. Eger ben ne kadar
calisirsam ne kadar c¢abalarsam bile digerleriyle ayni sekilde takdir edilecegini
diistinmiiyorsam ¢abalamayr bwrakirim. Bu da orgiitiin performansimi diigiiriir ve
olumsuz sekilde etkiler. Bu yiizden de orgiit mutlaka adaletli olmali ve her bir sekilde
adaletli olmasi gerekmektedir. Burada odiillendirme sistemi, fiicret sistemi, ¢alisma
kosuluna sartlari, calisma iznin konusunda her bir kurumun bu konularda adaletli
olmast gerekmektedir. Tabii ki de bu soyldiklerimin olmast i¢in bunlart ¢ok iyi bir
sekilde uygulayan yoneticiye ihtiya¢ vardir. Ne yazik ki , giintimiizde bogle yoneticileri
goremiyoruz.Ben bunun bir tek sebebini o yoneticilerin demokratik segimle
gelmemelerinde , liyakat ve seffaflikla gelmemelerinde goriiyorum. O demokratik
secimle gelmeyen yonetici karsisindaki ogretmeni de degerlendiremez. Buna bogle bir
ornek vericem. Bir kurumda ¢alisan bir kisi cok ¢alisan bir kisiyle ayni iicret sistemi ,
ayni ¢alisma kogulu , ayni seyleri paylasilyyorsa ve bunu paylastigin kisi yonetici ise
demekki o yonetici adaletli davranmiyordur. Bence boyle bir durumda ¢alisama ¢aba
gosteren ogretmen kesinlikle bir sekilde orada ¢alismayr birakacaktir.Bu orgiitiin
verimliligini azaltacaktir.”’ (014,5).

Daha sonra; 5 6gretmen ile ‘‘Alman Kararlarin Siirekli Degismesi’’ temasi
ikinci sirada yer almaktadir. Katilimer 6gretmenlerin goriisleri agagida verilmistir:

“ Tabii ki de Milli Egitim Bakanligi'min bununla ilgili bir sisteminin olmast
inandirict gerekmektedir. Fakat su anki durumda ¢ok da inandirict degil .Bunu da su
anki  olan uygulamalarindan, televizyondaki olan c¢ikislarindan, 1nsanlarin
elestirilerinden gorebiliyoruz. Yani, soyledikleri seyin ¢ok hizli bir sekilde degistigini
gorebiliyoruz .Siirekli kararlar degisiyor ve bu da insanlarin goziinde giivensizlige
neden oluyor.”” (06,5).

“ Milli Egitimden siirekli bir seyler emr kapsaminda veya liste halinde gelirse
onu yapmak daha da zor gelir. Bu sebeple birlikte alinan kararlarin iyi niyet
kapsaminda, karsilikli olarak diisiiniildiigiinde , ogretmene inanarak ve her seyin
volunda gittigini diigiinersek daha verimli bir ¢alisma ortaya ¢ikabilir. Olumlu veya
olumsuz elestirilerin kisiligin geligimi icin ve kurumun geligimi i¢in algilanmast ¢ok
onemlidir. Milli Egitimden stirekli karar degismesi herkesi, her kurumu olumsuz sekilde
etkiler.Bir karar alindigi zaman ogretmenlerin de fikvi alinmalidir. Psikolojide sana
degil de senin davramisina kizgimim ifadesinin belirtilmesi onemli bir durumdur.Bu
kurumda da boyledir. Herhangi bir durumda kisiye degil de davranmisa karsi oldugu
belirlenirse karsilikli, iyi niyetle kendi gelisimine katki saglar ve verimliligini arttirir.
Saygi ve sevginin birlestigi iyi niyet olmalidir.”” (09,5).
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“ Ben Milli Egitim Bakanliginin orgiitii destekledigini biliyorum ama bunun ne
tir, hangi sekilde destekledigini veya bununla ilgili bir sistemi var mi yok mu
bilmiyorum. Gengken bu konulari daha ¢ok arastiriyordum, daha ¢ok ilgileniyordum.
Ama suan ¢ok oyle ilgilenmiyorum. Bunun sebebi artik siirekli ayni seylerin olmasi ve
stirekli hi¢bir seyin degismemesi ile alakalidir. Milli Egitim stivekli bir kararlar veriyor.
Bizler de onu uygulamak zorunda kaliyoruz. Ne kadar olumlu oluyor onu da diisiinmek
gerekir. Bir zaman gectikten sonra artik bunu kabulleniyoruz. Belki de ashinda
olmamasi gerekir. Siirekli arastirmak, siirekli miicadele gostermek gerekir. Ama
bendeki olan su anki durum o. Ben artik vazge¢tim. Genel olarak sorarsiniz bence, Milli
Egitim Bakanligi'min adaletle ilgili bir sistemi yok ve bu yillardr da boyle devam
ediyor.”’ (O11,5).

“ Milli Egitim Bakanlig1 ¢ok tepeden doktirinler getiriyor ve siirekli kararlar
veriliyor. Kervan yolda diiziiliir. Adaletin saglanacagi bir sistem yok. Olsa da benim
haberim yok. 15 yillik 6gretmenlik hayatimda ¢alistigim kurumlarda bunu géremedim,
devlette ¢ok yasamadim .Birden biri bize bilgiler geliyor ve onu uygulamak , bunu
uygulamak zorunda kalvyoruz. Siirekli formlarla ugrasiyoruz. Okul zaten zamanimizi
aliyor. Ogrencilerle siirekli evrak alip veriyoruz. Ogretmen degil de sekreter gibi
oluyoruz. Ben adaletle ilgili bir sistemin oldugunu diisiinmiiyorum.”’ (O13,5).

“ Bence Milli Egitim Bakanligimin adalet ile ilgili bir sistemi yok. Kesinlikle,
adaleti saglayacak bir sistemin olmasi gerekmektedi. Milli Egitim Bakanligi daha ¢ok
verilene, ses ¢tkarmayan ,isine gelip giden bir 6gretmen istiyor. Ulkemizi de egitim
konusunda da ileri tasiyacak bir egitim sisteminin olmadigim diigiiniiyorum .Bunu da
destek vermedigini diistiniiyorum. Bunlar tabii ki de en tepeden gelen bir seydir. Eger
Milli Egitim Bakanligi bununla ilgili bir¢ok ¢alismalar yapsa, ogretmenlerin
gortiglerini alsa , ogretmenler nasildir, neye gerektirir, 6gretmenlerle egitimin iyi bir
sekilde ilerlemesi i¢in ne gibi onemleri vardiwr, diyerekten onlart ile goriisleri alsa ,
belki de bir sey yapilabilir. Ama bunlarla ilgili hi¢chir sey yok. Bana gore en tepede
olanlar ogretmenlerin goriislerini alarak bir karar vermeliler.Yoksa siirekli karar
degismekle bir seye varamazlar. Milli Egitim Bakanligi kendi kafasina gore bir seylere
uyguladig igin egitim sisteminde bir ilerleme yoktur.”” (015,5).

2 6gretmen goriisleri yorumlandiginda “ Kadrolu ve Ucretli Ogretmenlerin
Aym Isi Yapmas1” temas: {iciincii sirada yer almaktadir.Katilimc1 dgretmenlerin
bununla ilgili goriigleri asagida verilmistir:

“ Simdi ogretmenler iicretli, sozlesmeli ve kadrolu béliimlere ayriliyorlar.
Bunlar arasinda biiyiik u¢urumlar var. Kadrolu olan 6gretmenin maasi ile ticretli olan
bir ogretmenin maagsit aym degil. Fakat onlarin isleri hep ayni isleri yapiyorlar. Tabii
ki de burada bir esitsizlik, bir adaletsizlik vardwr. Bunun i¢in Milli Egitim Bakanlig
sozlesmeli ogretmenler ve iicretli ogretmenler gibi boliimleri aradan kaldirip hepsini
kadrolu ogretmen yapmasi gerekmektedir diye diisiiniiyorum.”” (03,5).
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“ Olaya kadrolu égretmenlerin goziiyle degil de , iicretli ogretmenler olarak
bakiyorum. Ciinkii iicretli 6gretmenler kadrolu ogretmenlerle ayni saatte ¢alistyorlar
ama ticretleri tabii ki de azdir. Orada bir adaletsizligin oldugunu diisiiniiyorum. Tabii
ki onlarin atamalart devletin kararidir. Ama 6gretmenlerin kadrolu olup kendilerini
islerine daha iyi bir sekilde verebilirler. Ben hem kadrolu hem de ticretli ogretmenle
calistim. Ucretli 6gretmen gercekten calisiyorlar, iclerinde calismayanlar da vardir,
Tabii ki de zaten az iicret aliyorum diye bunun i¢in onlarin da bir sekilde yolu ¢oziiliirse
cok iyi olur. Ciinkii onlarin motivasyonunu c¢ok diisiik goriiyorum. Bu sefer bu
motivasyon diisiikliigii bana da yansimis oluyor. Isbirligi icerisinde calisiyoruz. Dogal
olarak oradan verim alamadigimiz icin bize de yansimis oluyor. Dolayisiyla beni de
etkilemistir bu durum.’” (08,5).

Daha sonra; 1 6gretmen ile “ Hizmetici Egitimden Yararlanamama” temasi
dordiincii sirada yer almaktadir.Katilimer 6gretmenlerin bu konu ile alakali gortisleri
asagida verilmistir:

“ Milli Egitim Bakanligi'min ogretmenler i¢in herhangi bir verimlilik tizerine
calistigimi  diigiinmiiyorum.  Buna  ornek  olarak, hizmetigi  egitimlerini
gosterebilirim.Ben hizmeti¢i egitimlerden yararlanamiyorum.Bunun sebebi ise
tamdigimin  veya bir torpilimin olmadigi icindir.Tamdik ogretmen daha ¢ok bu
egitimlere rahatlikla katilabiliyorlar. Genel olarak soylesek Milli Egitim Bakanliginin
bununla ilgili yani, adaletle ilgili bir sistemi yok.”’ (04,5).

1 dgretmen goriisii yorumlandiginda “Ogretmen Puanlamasinin Denetmenin
Yapmamas1” temasi besinci sirada yer almaktadir. Katilimer 6gretmenlerin bu konu
hakkindaki goriisleri asagida verilmistir:

“ MEB'’in érgiitsel adalet ile uyguladigi hi¢hir seyden memnun degiliz. Ciinkii
ogretmenler arka plana iten kurallar veriliyor. Ogrenci ve veli én planda oldugu icin
ogretmenlerin ellerini,kollarint baghyorlar. Bu da meslekli yaptigimiz hareketin
sorgulamamizi ve yaparken c¢ekilmemize de neden oluyor. Meslegimizi oldugu gibi
yerine getirmemize engel oluyorlar. Mesela, benimle ayni ziimre , ayni branstan olan
bir kisi yeni atandim diye bana puanlama veriyordu. Benden bir yil énce atanmis
olmasina ragmen onun puanina gére ben aday égretmenlikten uzman 6gretmenligine
gege biliyordum. Bence, bu yanlis bir sey ve Milli Egitim'in yaptigi bir yanlistir. Neden
benimle ayni statiide olan bir 6gretmen bana puan veriyor. Bunlar kesinlikle denetimin
vapilmasi gerektigi konulardir. Bir kisinin sahsi fikir ve goriislerine gore puanlama
yapiliyordu. Idareciler de aym sekilde kisisel duygularina gore puanlama yapryorlar.
Denetim mekanizmasinin olusmasi gerekmektedir.Bunu kurumdan tamamen bagimsiz
olan bir kisi yapmalidir.”” ( 05,5).

Daha sonra; 1 6gretmen ile “ MEB Cahsanlarmin Egitim Uzmam Olmas1”
temasi altinci sirada yer almaktadir. Katilime1 6gretmenlerin bu konu ile ilgili goriisleri
asagida verilmistir:
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“ Milli Egitim Bakanligi'min biiyiik sorunlarimin  oldugunu diisiiniiyorum.
Bunun liyakatla degil de, tamidik veya torpille olmasidir. Milli Egitim Bakanliginin
teskilatimin en yiiksek basamaklarinda bile oturan kisilerin Milli Egitim sisteminden bir
haber olduklarint diisiiniiyorum. Okullarda egitim nasildir, o6gretmenler nasil, onlara
ne gibi problemler olduklarinda ilgili bir fikirleri yoktur. Kesinlikle, Milli Egitim
Bakanhiginda ¢alisan bireylerin bir egitim uzman olmasint oldugunu diisiiniiyorum.
Egitim politikasinin, devlet politikasina gore degismemesini diistiniiyorum. Hiikiimete
gore, egitim sisteminin se¢ilmemesini diistintiyorum. Oturtulmug bir egitim sisteminin
olmasi gerekmektedir. Bunlara ilaveten, sisteme sadece en tiisttekilerin degil ,
ogretmenlerin de ¢cogunun orgiitsel adalet algisinin ve 6z bilincinin yeterli olmadigini
diisiiniiyorum. Ogretmenler haklarinin  farkinda degiller, sorumluluklarini, ne
istediklerini bilmiyorlar. Ogretmenler icinde kabullenmis bir grup var. Ne ceza alirsa
alsin veya ne odiil alirsa alsin sesini ¢ikarmayan, orgiitsel adaletin hi¢ haberi olmayan
ogretmen grubu var. Bunlarin yasanmamasi, olmamasi i¢in de devamli gelisebilen bir
ogretmen camisi olmasi gerekmektedir. Yani, yiiksek lisansi yaptigimiz gibi, bir tez
hazirlayarak veya bir arastirma yaparak, bu konuda egitim alarak , hizmet igi

egitimlerle de desteklenerek olabilir.”” (010,5).

4.6.Kattimcilarin Bir Kurumda Olumsuz Orgiitsel Adalet Algisinin Ogretmenlerin
Motivasyonunu Diisiirmesiyle Ilgili Iliskin Goriisleri

Katilimecilara, bir kurumda Orgiitsel adalet algisinin = dgretmenlerin
motivasyonunu disiirmesiyle ilgili iliskin gorisleri sorulmustur. Tablo 4.6’da
katilmcilarin  olumsuz oOrgiitsel adalet karsisinda ogretmenlerin  motivasyonunu
diisiirmesiyle ilgili iligskin goriislerine ait frekans dagilim1 verilmistir.

Table 4.6. Katiimcilarin Bir Kurumda Olumsuz Orgiitsel Adalet Algisinmn
Ogretmenlerin Motivasyonunu Degismesiyle Ilgili Iliskin Goriisleri

Tema Ogretmen Goriisleri f
Takdir Edilmeme 02,07,08,09,012,013,014 7
Yonetici Bakis Agist 01,015 2
Egitim Sisteminin Olmamasi 04,06 2
Mobbing 05,011 2
Ayrimeilik 03,010 2
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Tablo 4.6°da Olumsuz Orgiitsel Adalet Algisinin dgretmenlerin motivasyonunu
diistirmesiyle ilgili gortisleri degerlendirildiginde; “Takdir edilmeme’’, “Ydnetici Bakis
Acist” , “ Egitim Sisteminin Olmamas1’’, “ Mobbing™’, “Ayrimcilik’ seklinde ifade
etmislerdir.

Tablo 4.6’da goriildiigli gibi 6gretmenlerin olumsuz Orgiitsel adalet algisinin
Ogretmenlerin motivasyonunu diisiimesiyle ilgili iliskin goriislerini yorumlarsak; 7
ogretmen ile “ Takdir edilmeme’’ temasi ilk sirada yer almaktadir. Katilimeilarin bu
konu hakkindaki iliskin goriigleri asagida verilmistir:

“ Olumsuz orgiitsel adalet kesinlikle, motivasyonu diigiiriir. Ogretmen ¢ok
caligsa da nasil olsa ben ¢alistyorum ama kimse goérmiiyor, nasil olsa da takdir
edilmiyorum , ben kendimi bosuna yoruyorum algisina kapiliyor. Bu da ogretmenin
calismast motivasyonu diigiiriir. Eger bir ogretmenin motivasyonu diiserse derste
verimliligi azalir ve okula gelmeme gibi sorunlari olur. Siirekli ayagi geri geri atryor
gibi sorunlari ¢ikiyor.’(02,6).

“ Tabii ki de bir kurumda meslektasimizdan birnin adaletin olmadigini
diisiinmesi zaten en basta onlarin calisma azmini ve setini kirar ve ne kadar calisirsam
calisayim bu goriinmiiyor, goézlemlenmiyor, deger verilmiyor. Degersizlik hissi zaten
biitiin mesleklerde o meslegin verimliligini diigiiriir. Yani, burada maddi anlamda olan
destekten bahsetmiyorum Manevi anlamda da degerlerden bahsediyorum. Burada
kisinin poh pohlanmasi degil , senin deger verildigini bir sekilde gosterilmesidir.
Sonugta bu motivasyonu diisiiriir. Tabi ki de orgiitsel adalet anlamindaki olumsuz bir
algi motivasyonu iyice diistiriir. Yani o artik senin kendine kalir ne kadar ¢alisip
calismayacagin.”” (07,6).

“ Ogretmenlerde olumsuz érgiitsel adalet algisinin olmast tabii ki de demorize
eder. Bu gibi durumlar daha ¢ok ogretmenlerin kendilerini degersiz hissettiklerinde
oluyor.Bu da sonu¢ olarak ogretmenlerde derslerdeki olan performansini
etkiler.Ogretmenler okula, derslerine odaklanamazlar. Zaten bir Ogretmenin
motivasyonunun diismesi cok kiside ogrencilere yansimasi demektir.Bunun icinde
siirekli 6gretmenlerin motivasyonlart yiiksek tutulmalidir.”” (08,6).

“Okullarda ¢ok sik yasanan bir durumdur. Kisiye gore orgiitsiiz adalet kavrami
isler. Ben ¢cok ogretmenin miidiir odasindan aglayarak ¢iktigini sahidi oldum. Bu
kapsamda tabii ki de olumsuz olur. Kadrolu ogretmen hemen tayinin ¢ikmasint ya da
okula gitmemek gibi durumlarla karsilasir. Herkes yaptigi isin takdir edilmesini ister.
Yaptig1 isin olumsuz bir sekilde algilanmasi, yeterli bulunmamasi motivasyonunu
diisiiriir.”” (09,6).

“ Oyle bir durum oldugunda 6gretmenin kendi isine dort dortliik sarilamasini
engeller. Zaten ben yapsam da bana odiil vermiyorlar, beni takdir etmiyorlar, maasla
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odiillendirme yoktur diyerekten bir algi olusuyor. Ogretmen tesekkiirname veya buna
benzer baska seyler de olabilir ki , bunlart ister ve bekler. Ama ne yazikki ogretmenler
ne kadar yaparsam yapayim zaten bir sey olmuyor duygusu ¢alisanlarin
motivasyonunun daha da diistirtir ve bir daha ekstra isler yapmak da kendilerini geri
cekerler. Sadece okula gidip gelip dersimi vereyim, maasimi alayim bir durumunda
oluyorlar.”’ (012,6).

“Ihtivaclart karsilanmayan bir égretmen kendisini degersiz hissediyor. O
kuruma ait kendini iyi hissetmiyorlar. Ogretmenlerin siirekli ayaklar: geri geri gidiyor.
Okuldan da bineavi soyuyorlar.Okul igin, kurum igin ekstra bir sey bile yapmak
istemezler.”” (013,6).

“ Bunu ornek olarak gosterecegim: mesela okulda bir toren oluyor ve o térende,
o kutlamada tiim o6gretmenlere bir gorev verildigini farz edelim ve ogretmenler de
bunlar: basarili bir sekilde hayata gegirdiklerini diisiinelim. Bu térenden sonra okuldaki
idareci sadece birkag Ogretmene tegekkiir iletiyor. Bu durumda aslhinda tiim
ogretmenlerin ortak bir ¢abasi var. Fakat tegekkiirname kismina gelince sadece birkag
ogretmenden bahsedilmesi bile adaletsizligi, esitsizligi ve ayrimciligi gosteriyordur. Bu
da illaki diger takdir edilmeyen ogretmenleri etkileyecektir. Cabalarimin takdir edilme
isi onlart olumsuz yonde etkileyecektir. Su anda aklima geldi mesela, Milli Egitim
Bakanligi ogretmenlere basari belgesi veriyor. 9 yildir ogretmenim ama halen bu basari
belgesi kimler i¢cin , niye veriliyor diye anlamis degilim. Bu belgenin alinmast igin belli
bir él¢iit ve kriter yoktur. Oyle 6gretmenler basart belgesi aliyor ki insanlar su algida
oluyor; eger o ogretmen basari belgesi alirsa, ben herhalde madalya alirim
diigiincesine variyor. Ben ne yapsam da onu kazansam da o da belli degil , siirekli bir
belirsizlik var. Milli Egitim Bakanligindan béyle bir belirsizlik var. Sen ne yaparsan
yvap, ne kadar ¢caba gosterirsen goster belli bir basari veya takdirle karsilasmayacaksin.
Bunun i¢in de insanlarda bir moral diisiikliigii oluyor. Bu yiizden de 6gretmenler bir
yvapar, iki yapar ama tigiinciinii yapmaz. Zaten bir tesekkiir bile etmiyorlar algisina
geliyorlar .Bence bununla ilgili bir sistem olmali ve olusturulmali. Bu sistemde de belli
bir kriter, belli bir 6l¢iit olmali ki herkes ona gore davransin.’’ (0]4, 6).

Daha sonra; 3 ogretmen ile “Ayrimcilik” temasi lgiincli sirada yer almaktadir.
Katilimeilarin bu konu hakkindaki fikirleri asagida verilmistir:

“ Ben su ana kadar bir adaletsizlikle karsilasmadim. Zaten oyle bir durum
oldugunda goniillii bir sekilde sendikaya iiye oluyorsunuz. Orada herhangi bir
adaletsizligin sozii edilemez. Herhangi bir orgiitiin bir 6gretmen iizerinde baskist
yvoktur. Ama diger okullardan duydugum kadarvyla 6gretmenler daha ¢cok ayrimciliktan
sikayet ediyorlardi.”’ (03,6).

“ Arkadas igin bir iyilik yapildigi zaman ve bunun kendisi igin yapiimadigini
gordiigii zaman Ogretmende motivasyon diisiikliigii yasamr. Ogretmen de burada
adaletsizligi gormiis oluyor. Bu olay hakli veya haksiz bilmiyorum, konusuldugu veya
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mantikly bir sekilde aciklandiktan sonra ikna olur belki ama ilk basta neden benim
talebim geri cevrildi, diger meslektaslarim ki kabul edildi gibi kafasinda farkl algilar
da olusur. Bu da motivasyonu diisiiriir, iizer. Motivasyonu bozulan 6gretmen de sadece
isini yapmak igin okula gelir. Oysa ki biz isimizi sevdigimiz i¢cin okula gidiyoruz.
Motivasyon diisiincede isteksizlik bagslyor, ders anlatma performansi belki diigmiis
oluyor. Belki de diisiikliik olmasa da mutsuz oluyorlar ve bu da 6gretmenlerin okula
gelmeme gibi sebeplerinden biri oluyor.”” (06,6).

“«

Ornek olarak, bir okula yeni ¢alismaya bagslyorsun ve ortamini adaletsiz
oldugunu goriirsiin. Buna kaynak dagilimind , ceza ve diil de bir adaletsizlik var veya
kim yakinsa ona gore takilyyor, taraf belirlenmeye ¢alistyorsun ya bir sekilde idareciye
vakin olup, kaynaklardan almaya ¢alisiyorsun, ya da devamli vazge¢me egilimi
yvaratiyorsun. Yani, c¢aligsam da ¢alismasam da bir ise yaramiyor moduna geciyor.
Calisan ve ¢alismayan ogretmen de zaten para kazaniyor. Mesela, bir okulda herkes
basar1 belgesi aliyorsa , ¢alisan ve ¢alismayan da aliyordur. Adaletsizligi ortaya
ctkartyor. Ogretmenlerde bikkinlik hissi olusuyor ve okuldaki yonetim bozuluyor. En
onemlisi ise egitimi ¢ok kétii etkiliyor ve 6gretmeni mesleki agidan zorluyor.”” (010,6).

2 dgretmen goriisleri dikkate alindiginda “Yonetici Bakis A¢is1” temasi ikinci
sirada yer almaktadir. Katilimeilarin bu konu hakkindaki iligkin goriigleri asagida
verilmistir:

“ Ben ayni kisiyim ve meslegimde de ayni sekilde davranirim. Sartlar ne olursa
olsun. Ama bundan once okulumda vasifsiz olarak gésteriliyordum, onemsenmiyordum,
bir kenara atilmis haldeydim. Fakat simdiki okulumda aym kigiyim. El iistiinde
tutuluyorum. Degisen tek bir sey vardi o da yoneticimin bakis agisiydi. Bundan énceki
okulumda okula giderken moralim de olmuyordu, gitmek de istemiyordum,
motivasyonum olmuyordu. Ciinkii sana karsi gereksiz bir sekilde algi var. Ciinkii ben
onunla aym goriiste degildim. Benim yaptigim ise hi¢ bakilmiyordu. Onunla ayni
goritiste olup olmadigima bakilvyordu. Yani, motivasyonu %100 etkiliyor. Dolayisiyla,
bu ¢ok onemli bir konu Motivasyonu olmayan bir kisinin ne kadar verimli olabilecegini
diisiiniin. Zaten saghkda ve birlikte egitim en hassas konudur. Ulkede en basta egitimin
esas ve onemli konu olmasi grekmektedir. Motivasyonu olmayan bir 6gretmen 10 kigiye
hitap edecek ve o 10 kisi bos yetisecek. Onun da 12'si olacak derken bu olay biiyiiyecek.
Bu olay en basitinden bagslar. Kiigiik bir oyun oynarken bile herhangi bir sey
yvaptiginizda o yiizden aldiginiz bir 6diil, bir yer veya bir basari simgesi motive eder ve
ayni oyunu oynamaya devam edersiniz. Oyunda basarili olamiyorsaniz bir siire devam
ettikten sonra oyunu bwrakirsiniz. Bu mesleki  olarak da oyledir. Cogunlukia,
eksikliklere odaklanmirlar. Olumlu yénler ve davramslar hi¢ giindeme gelmez. Boyle
olunca da doyumsuzluk da olusur.”” (01,6)

“ Olumsuz orgiitsel adalete boyle bir ornek verecegim. Mesela, hiikiimetlere
vakinliklar ile istediklerini yapryorlar ve yaptirtyorlar. Bununla da istedikleri yerlere
geliyorlar. Bi de yeni atanan ogretmeni de kendilerine ¢cekme, sayilarint artirma seyleri
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vaparak diger insanlara da etki ediyorlar. Cogunlugun sozii ge¢tigi icin azinliklar bir
tarafta kaliyor ve seslerini ¢ikaramiyorlar. Bu da olumlu sekilde etkilemiyor ve
demoralize ediyor.”” (015,6)

Daha sonra 2 dgretmen ile “Mobbing’’ temasi1 dordiincii sirada yer almaktadir.
Katilimcilarin bu konu hakkindaki goriisleri asagida verilmistir:

“ Olumsuz sekilde ¢ok etki etmektedir.Mobbing olusumu oluyor. Daha ¢ok
idarecilerden goriilen olumsuz davramslar, esitsizlikler, ayrimciliklar, desteklenmemi
gibi konularda ogretmenlerin sevkini kiriyorlar. Bu da motivasyonu diisiiriiyor ve
istifaya kadar gotiirebilir. Uzun siire olumsuz davranislara maruz kalan bir 6gretmen
va okuldan tayini ister veya meslekten ayriliyorlar. Cok fazla strese maruz kaldiklar
zaman da hasta oluyorlar. Ben de daha once bu durumu gordiigiim igin hastaliga maruz
kaldim. Beni psikoloji olaraktan ¢ok etkilemisti. Bu durum o&gretmeni ruhen, bedenen,
maddi ve manevi derecede ¢ok kétii bir sekilde etki ediyor.”” (05,6).

“ Ben eski okulumdan sorusturma getirerek sirf idarecim yiiziinden okulumu
degistirdim. Tabii ki de bunun olumsuz yonleri ¢oktur. Iyi bir ortamin, iyi bir orgiitiin
ne kadar iyi bir yoneticisi varsa , onun olumlu yonleri, katkisi, faydasi varsa, olumsuz
idareci ve ogretmen iligkisinde de o derecede de dezavantajlart vardir. Bir kere ben
idarecim yiiziinden yerimden, yurdumdan oldum, okulumu, ilcemi degistirdim. Ikincisi
ise tabii ki derse girdigimizde bile bu bizim derse olan ilgimizi de azaltir ve ders
verimliligi de diiser. Okula boyle severek, mutlu bir sekilde gitmek vardir, bir de lanet
olsun ya yine okul var diye bir diisiincede gitmek vardwr ki ben bir siire dyle devam
ettim. Ogretmenin okula ¢ok iyi bir sekilde, ¢cok motivasyonu yiiksek bir sekilde gelmesi
¢ok cok 6nemlidir. Her bir idarecinin bir misyonu var : Ogretmeni okula zevkle getirmek
ve ogretmene zevkle etkinlik yaptirmaktir. Bir de ogretmenin ayagini geri geri
gotiirmesi vardir ki yaptigi mecbur yaptirimlar vardir .Mesela, bu devlet memuru
olsun, bankaci olsun, avukat olsun fark etmez. Herhangi meslekte mesela, bunu masa
bast bir is oldugundan oraya imza atacaksin , o belgelerle illa muhatap olmam
gerekmekte olacaksin. Ama biz 6gretmenlerde iletisimimiz égrencilerledir. Ogrenciler
bizim gelecegimizdir. Biz eger ogrencileri giizel motivasyonlu bir sekilde, ¢ok verimli
dersler vermesek ve onlarla giizel bag kuramazsak onlar da yipramirlar. Diger meslek
gruplarindan bizim motivasyonumuzun  yiiksek olmasi daha ¢ok onemlidir diye
diisiiniiyorum. Benim eski idarecim geng dgretmenler iizerinde mobbing uyguluyordu
Eski okulum ilk atamalarin oldugu bir okul ve benim de 30 yillik ¢alistigim bir okuldu.
Bunun iizerine ¢atismalar oldu. Inanilmaz giizel iliskiler, ¢ok giizel 6gretmen kadrosu
vardr. Kendimi bir tarafa koyuyorum, 30 yillik ogretmenlik hayatimda hi¢ oyle bir
ogretmen kadrosu, oyle bir giizel bag kurmus 6gretmenleri bir arada gormedim. O
adam herkesi talan etti. Cok egosu yiiksek olan bir insandi. Bir de yeni gelen
ogretmenlere, yeni gelen stajerlere inanilmaz bir etki etme ¢abasi vardi.Ben de bu
olaya karsi ¢iktigim igin isi baska yerlere getirdi. Bununla da sorusturma agild
.Bununla ilgili Milli Egitim ve ilge hi¢ kimse ilgilenmedi .Bununla ilgili ¢ok biiyiik bir
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miicadele verdik .Onun yerine o kéye gidecek baska bir idareci bulamadiklari i¢in onu
o kigiyi idare ettiler.”’ (0O11,6).

Daha sonra 1 6gretmen ile “ Egitim Sisteminin Olmamas1’® temasi besinci
sirada yer almaktadir.Katilimer 6gretmenlerin bu konu hakkindaki goriisleri asagida
verilmistir:

“ Milli Egitim Bakanliginin yapmis oldugu adaletsiz uygulamalardan dolayt
ogretmenlerde motivasyon diisiikliigii yasanmaktadir. Bir¢ok ogretmen meslekten
bikmig, gecim derdi oldugundan dolay:, egitim sisteminden ¢ekilmemektedir. Egitim
sisteminin biran once degistirilip herkes tarafindan adaletli bir sekilde uygulanmasi
gerekmeketdir. Her defasinda sik sik kararlar degistirilerek sistem yaratilamaz. Bu
kararlarin siirekli degigimi, egitim sisteminin halen olusmamasi biz ogretmenleri
meslegimizden sogutuyor.”’ (04,6).

4.7.Katihmer Ogretmenlerin Yoneticilere Orgiitte Hem Motivasyonu Yiiksek
Tutarak Hem De Adaleti Saglamas: ile Ilgili Goriisleri

Katilimer 6gretmenlere, yoneticilerin drgiitte hem motivasyonu yiiksek tutarak
hem de adaleti saglamasi ile ilgili goriisleri sorulmustur. Tablo 4.7’de katilimcilarin
yoneticilere orglitte hem motivasyonu yiiksek tutarak hem de adaleti saglamasi ile ilgili
goriiglerine ait frekans dagilimi verilmistir.

Table 4.7. Katilimcilarin Yéneticilere Orgiitte Hem Motivasyonu Yiiksek Tutmasi Hem
de Adaleti Saglamasina Yonelik Goriigleri

Tema Ogretmen Goriisleri f
Performansa Dayali Degerlendirme 01,02,04,05,07,010,011 7
Ogretmen Goriisleri Alinmali 09,012,014,015 4

Sosyal Iliskiler Kurmali 08,013 2
Esit Davranmali 03 1

Tablo 4.7°de Yéneticilere Orgiitte hem motivasyonu yiiksek tutarak hem de
adaleti saglanmasina dair goriisler degerlendirildiginde; ‘“Performansa Dayali
Degerlendirme’’, *‘Ogretmen Goriisleri Alinmali” , *“Sosyal iliskiler Kurmali’” , *“Esit
Davranmali’’ seklinde ifade etmiglerdir.

Tablo 4.7°de goriildiigii gibi 6gretmenlerin ydneticilere oOrgiitte hem
motivasyonu yiiksek tutarak hem de adaleti saglamasina dair iliskin goriislerini
yorumlarsak , 7 6gretmen ile “ Performansa Dayal Degerlendirilme” temas: birinci
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sirada yer almaktadir. Katilimer 6gretmenlerin bu konu hakkindaki iliskin goriisleri
asagida verilmistir :

“ Benim duygu ve diistincelerime bakmayacak, yalniz isime bakacak.
Eger isimde eksiklik varsa, soyleyecek. Tabii ki de dogru yapryorsam da édiillendirecek.
Ciimlelerle de odiillendirme olabiliv, somut bu odiile gerek yok .Zaten ogretmen
mesleginde de en onemli 6diil manevi 6diildiir. Bunu yaratmasi gerekiyor. Ama genelde
nelerle karsilasiyoruz. Cok yakin bir zamanda oldu bu ara tatile girdigimizde
velilerimize basart belgesi gonderildi. Ogretmen hicbir sey yapmadi mi?  demek ki
vapmiyormusuz .O zaman insan nasil bir moda giriyor biliyor musunuz. Ara tatil oldu
tamam emek veren var, vermeyen var, ¢ok ¢esit ogretmen var . Ama sen boyle biz
hi¢bir sey yapmamusiz gibi velilere basari belgesi gondermekte nedir. Bagar: belgesini
gectim, tesekkiir bile yok. Béyle olunca vicdanina kalmis oluyor. Biriyse bunlara géz
yumup isine devam ediyor veya vicdan yoksa motivasyonu bitiyor. Ilk énce olmasi
gereken sey bir cercevenin olmasidir, o ¢er¢eveden ¢ikmadan onun icini olmasi
gerekenler ile doldurmak lazimdir. Bir liderlik vasfi olmali ve 6ncelikle, hem 6gretmen
hem yonetici olmast gerekiyor. O ¢ergeve iginde ve ¢ergeveden sorumlu kim varsa, en
tist diizey yoneticinin de o isin igerisinden gelmis olmasi gerekiyor ki, o siiregtekilerin
duygu ve diisiincelerini anlayabilsin. Ihtiyaglart ne oldugunu anlasin ki, ona gére
¢oziimler iiretebilsin. Mesela, okul miidiirii mii geliyor ogretmen degil yani hig
ogretmenlik yapmamistir. O bizi anlamaz ki, ona 5 yillik 6gretmenlik yapmis olmasi
lazimdwr ki, bizi anlasin. Biz ogrencileri anlayabiliyoruz hepimiz ogrenciydik ve ne
yapmak istediklerini biliyoruz. Ogrenci nasil basarili olur? Onu anladigin ve
hissettigin zaman basarili olur. Biz de ¢ocuguz, her insan bir ¢ocuktur. O ¢ocugu
anlamaniz lazim. Bunun igin de o ¢ocuk igin isin icinden gelmis olmaniz gerekmektedir.
Japonya ornegi verdim. En temelden yeni neslin ona gore egitilmesi gerekiyor. Bu da
dyle kolay bir sey degil Bunlar: diizeltmeliyiz.”” (O1,7).

“ Yonetici bir 6gretmende motivasyon ogretimini takdir etmesi gerekmektedir.
Her kosulda ve her durumda 6gretmene esit uzaklikta olmasi gerekir. Onlarin basarisini
gormeli, takdir etmeli, motive etmelidir. Okuldaki tiim siireglerde onlart katmali,
desteklemelidir.Yonetici bu siirece ogretmeni katilmadigindan da 6gretmen kendisini o
isin bir parcasi olarak da gérmiiyor.”’(02,7).

“Idareci ogrenciler igin bir sey yapmak istediginde destek olurlarsa, zaten ben
motive olurum. Bunun disinda ogretmenleri ¢calistirmak istiyorlarsa lider olacaktir ve
aym sekilde odiillendirme sistemi de yapmis olacaktir. Buna tesekkiirname belgeleri
veya maaslarina ikramiye gibi 6rneklerde gosterebilirim.”” ( O4,7).

“ Kesinlikle ¢calisan 6gretmen takdir edilmelidir. Calismayan bir kiginin takdir
edilmesi ¢alisan kiside kendisini kotii hisseder. En son idarecime gore ¢alisana hep
destek verdigi icin bu benim azmimi ve gsevkimi ¢ok fazla arttirdi. Calistigim zaman
destek gordiim. Takdir edildim, ¢calistigimda elestirilmiyorum. Ogretmenler arasinda
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esitlige dikkat edildigi zaman, ¢ok fazla bireysel ve duygusal iligkilere girilmedigi
zaman, profesyonel empati yoluyla égretmenlerinin motivasyonu artar.” (05,7).

“ Hak edene hak edeni vermektir. Her bir égretmen takdir edilmelidir. Bu illla
belgesel anlaml degildir, yani sen bir 6gretmeni nasil odiillendirebilirsin. Bunda Milli
Egitim'in farkli yollar: vardwr. Yani, bunu veya elinden gelebilirse maasina ikramiye
verebilirsin. Farkli kurumlarda bu béyledir. Hi¢ bunlart yapamazsam bile ona zor
zamanlarimda destek versin. Her anlamda ders programi olabilir, isinin yiikiiniin
hafifletilmesi olabilir, motivasyonu yiiksek tutmak adaleti saglamig olur. Daha dogrusu
adaleti saglarsak, motivasyonu yiiksek olur motivasyon basarin da getirir.”” ( 07,7).

“ Kaynagin nasil dagitilacagi, belli kurallar ¢ercevesinde olacaktir. Kisiye gore
degil, duruma gore kararlar verilecektir. Okuldaki ogretmenlerde odiil sistemi ayni
olacak ve o6gretmen ne yaparsa basart belgesini alacagini veya ne ceza alacagini
bilecek. Bu hep ayni sistemde hep olacaktir. Evet, kurallar olmasi gerekecektir.
Ogretmen ne hak ettigini bilirse, okulda 6rgiit adalet algisinin yiikselecegini ve bu algt
viikselirse basaranin da artiracagini diistiniiyorum. Motivasyon artarsa basari, basart
artarsa motivasyonda artacak. Bunlar birbiriyle iliskilidir. Bunlar orgiitsel adalet icin
atesleyici olacaktir. Orgiitsel adalet olmadigi bir ortamda bunlarin  hichbiri
olmayacaktir. Orgiitsel sessizlik olacak. Herkesde egit kurallar olmalidir.”” (010,7).

“ Geng ogretmenler yeni ogretmenler KPSS gibi ¢cok zorlu bir sinavdan ¢ikarak
,oraya geliyor. Ogretmenlerin iste takdir edilmeye, onlari gésterilmesine ihtiyaci
vardir ama o adam bunun tam tersini yapryordu. Siirekli onlara sen hala 6gretmen
degilsin, sen halen stajyersin gibi onlara siirekli mobing yapryordu .Davraniglarina
dikkat et benim dedigimi yapacaksin ,benim dedigim hi¢chir gorevden ¢ikmayacaksin ,
ben geldigimde ayaga kalkacaksin, sakin kendini ogretmen deme gibi siirekli bu tarz
ciimleler kurarak yeni gelen égretmenlere mobbing yapiyordu. Ogretmen bir kere
maddi anlamda da donanimli olmalidir.I¢inde 6gretmen her zaman onur edilmeli |
takdir edilmeli, saygi goriilebilmesi igin toplum bazinda da saygi gosterilmelidir.
Mesela, benim eskiden ¢alistigim yerde dgretmen derslerin verdikten sonra seraya
gidip biber toplamaya gidiyordu. Peki 6gretmen niye gidiyordu? Ciinkii ogretmen
ekonomik sebeplerden dolay: gidiyordu. Boyle bir 6gretmen ne kadar gériilebilir ki bir
de kaldi boyle bir idareciden sonra itilip kakiliyorsa. Genellikle, 6gretmenlik bir kutsal
meslektir. Tabii bu kutsalligi hem devlet hem toplum herkes birlik desteklemelidir ve
korumalidir.” (O11,7).

4 ogretmen gorisleri yorumlandiginda  “Ogretmen Goriisleri Alinmali”
temas1 ikinsi sirada yer almaktadir. Katilimci ogretmenlerin bu konu hakkindaki
goritisleri asagida verilmistir:

“ Ilk 6nce her sey saydam bir sekilde olmalidir. Toplant: seklinde , okulla ilgili
kararlarin toplam gériisiilmesinin taraftartyim. Ogretmen yonetici odasina cekilerek
fikir bildirmesini uygun bulmuyorum. Ciinkii yonetici konusmaya basladiginda bunun
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bizler tarafindan tehdit alma gibi bir durumu vardir. Hatta mobbing uygulandigi da soz
konusu olabiliyor. Toplum goriismeler, saydamlik okul kiiltiiriintin olusma birlikteligni
arttiran bir davramglardir. Dil, din, wk fark etmeden herkesin katildigi etkinlikler
olmalidi. Yonetici kendini ve sendikasina bakmaksizin hosgoriilii, herkesi kosulsuz
kabul ederek okulu ¢alisan herkesin iyi veya kétii yonlerini bilerek ona gore
davranmalidir. Ciinkii her insan diger kisiyle ayni degildir. Herkesin ayni olaydan ayni
performans beklenemez. Bu kapsamda kisisel ozellikleri bilerek, o kisilere yavas yavas
o sorumluluklarini verilmesi ve artirilmasi gerektigini diigiiniiyorum.”’ (09,7).

“ Ogretmenlerin fikirleri kesinlikle alinmalidir. Yapilacak is ve islemlerde
ogretmenlere fikirleri ve diistinceleri sorulmalidir. Boyle olunca isin i¢ine daha saglikl
katilabilir ve adalet duygusunu da olusur. Benim fikrim onemli ki, bana soruluyor
duygusu bireyde gelisince bu duygular adalet duygularinda gelismis olur.”” (012,7).

“ Kesinlikle, yoneticiler 6gretmeni ¢ok iyi bir sekilde tammahdir. Ogretmenler
ne istiyor ne diisiiniiyor ne gibi planlar: var diye siirekli onlarla iletisime girip onlarin
ne istediklerini bilmeleri gerekmektedir. Ciinkii her dgretmen farkhidir ve — her
ogretmenin istegi de farklidir. Bir 6gretmen bir 6grencisine nasil yaklasiyorsa aslinda
bir yonetici de ogretmene oyle yaklasmalidir. Her 6gretmeni tatmin edecek sey veya
onun motivasyonu yiiksek tutacak sey farklidir. Bu yiizden de idarecinin 6gretmenleri
cok iyi bir sekilde tanimast en onemli unsurlardan biridir. Eger ogretmenleri ¢ok iyi bir
sekilde taniyan bir miidiiriin varsa ve onlara da gergekten motive etmek istiyorsa
orgiitsel amaclarint acik bir sekilde belirtmelidir. Ogretmen nereye dogru gidecegini
bilmelidir. Bir orgiit icin actk ve net bir sekilde amag ve hedefler belirlenmelidir ve bu
hedeflerin o6gretmenler tarafindan gelistirildigini ve degistirilebilecegini agik bir
sekilde soylenmelidir. Eger bir 6gretmen farkli bir amag icin ugrasirsa , diger 6gretmen
baska bir amacg i¢in ugragsirsa ,yoneticinin baska bir sey icin ugragirsa orgiit tam baska
bir amag icin ugrasirsa ve herkes tiim bir sekilde bir amag i¢cin ugrasmiyorsa o zaten o
orgiitii bir basarisi bir hedefi olmaz. Orgiitsel amag herkes icin bir olmadigi zaman
motivasyon farkliligi ortaya ¢ikiyor. Bu yiizden amaglar ve hedefler agik bir sekilde
ifade edilirse ve dgretmenler de iyi tammirsa idareci ¢ok iyi bir sekilde ogretmenini
motive edebilir. Ornek olarak, bir égretmen yiiksek lisans yapiyordur ve bunun i¢in
programinda biraz esneklik istiyordur. O esneklik gosterilmiyorsa, ogretmende
motivasyon diiser. Bunu zaman zaman bizim yasadigimiz arkadaslarimiz oldu. Bu ¢ok
zor bir sey degil yapilabilir .Bir sey idarece isterse ogretmenin mutlu olmasi i¢in, onun
motivasyonu yiiksek tutmast icin bunlari yapabilir.”” (014,7).

“ Oncelikle, 6gretmenleri dinleyerek, saygi olusturarak, onlarla iletisimi giiclii
bir sekilde bag kurarak motivasyonu yiiksek tutabilir .Bir ogretmen bir sey yapmak
isterse , onu destekler ,kaynak ayirir Eger mesela , ben bir sey yapmak istersem ve
miidiir benim farkinda degilse, ben o seyi bir kere yaparim iki kere yaparim ve iicte
artik geri cekilivim.Ctinkii her bir kisiyi arkasindan onu destekleyen birinin olmasi
hissetmesi ister.”’(015,7).
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Daha sonra; 2 dgretmen ile “ Sosyal liskiler Kurmal” temas {igiincii sirada
yer almaktadir. Katilimcilarin bu konu hakkindaki goriisleri asagida verilmistir:

“ Okul i¢inde sosyal ve kiiltiirel faaliyetler kurarak ogretmenlerle daha fazla
iletisim saglayabilirler. Boylece hem adalet saglanmis olur hem de idareci ogretmen
arasinda ve ogretmenler arasti iletisim gii¢clenmis olur. Bununla da bag kurulur bununla
da daha da saglikly iletisim kurularak hem ogretmenlerin motivasyonu artar, hem de
bir kurumda adalet saglanmis olur.”” (08,7).

“ Yonetici ben de zamaninda ogretmen oldum diyerek, simdi yonetici oldum
diyerek ogretmenleri ¢ok iyi bir sekilde anlamasi gerekiyor. Maalesef, simdiki okul
miidiirleri koltuklarina gectikten sonra onlarin da ogretmen olduklarini unutuyorlar.
Sosyallesme de oldukca énemlidir. Kurum icin bir gece diizenlemek, Ogretmenler
Giinti'nde bir karanfil ¢icek bile o kurumun énerisini degistiriyor. Ufactk yapilan seyleri
takdir etmektir. Maalesef biz hep elestiri, hep olumsuzluga alismisiz. Keske olumlu
elestiriler de yapilsa sizin adiniza ¢cok mutlu oldum bir ciimle bile, ya da arkadagslarinin
vaminda bir plakkart tesvik d6gretmende carpan etkisi yapacaktir. Genel olarak,

ogretmeni gormelileri lazim, iletisim ve empati kurmak en onemli seylerden biridir.
(013,7).

1 6gretmen goriislii yorumlarsak “ Esit Davranmalr’’ temasi dordiincii sirada
yer almakatdir. Katilimci 6gretmenlerin bu konu hakkindaki goriisleri asagida
verilmistir:

“ Herkese esit sekilde davranmak lazim. Herkese aymi esitlik, ayni uzaklikta
davranmalidir. Okul icerisinde bir gorevlendirme yapildiginda bu gérevleri esit bir
sekilde dagitilmalidr. Hichir ogretmeni ayrimcilik yapilmadan, herkese ayni egit
sekilde gorevlendirilme yapilarak verilmelidir. Bir ogretimde ¢cok yiiklenmelidir. Zaten
vilbasinda veya sene ortasina yapilan toplantilarda esit bir sekilde dagitilyyor.”
(03,7).

4.8 Katihma Goriislerine Gore Adalet Kavramina fliskin Metaforlar

Katilimcilara, adalet kavraminin benzetmesi ile ilgili iligkin gortislerine yonelik
sorular verilmistir. Tablo 4.8’de katilimcilarin adalet kavraminin benzetmesi ile ilgili
iligkin goriislerine dair frekans dagilimi verilmistir.
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Table 4.8. Katilimcilarin Adalet Kavrammin Benzetmesi ile Ilgili iliskin Gériisler

Tema Ogretmen Goriisleri f
Anne ve Iki Coguk 02,015 2
Terazi 03,011,012 2
Bina 01 1
Beyaz Renk 04 1
Bukalemun (03] 1
Gozii Kapah Heykel 06 1
Yagmur 07 1
Zeytindali 08 1
Acik Kap1 09 1
Kule 010 1
Bumerang 013
1
Golf ~ Stream  Okyanus 014 1

Akintisi

Tablo 4.8’de Katilimc1 dgretmenlerin adalet kavraminin benzetmesi ile ilgili
iligkin goriislerini yorumlarsak Anne ve iki ¢ocuk, Terazi, Bina, Beyaz Renk,
Bukalemun, Gozii Kapali Heykel, Yagmur, Zeytindali, A¢ik Kapi, Kule, Bumerang
seklinde ifade etmislerdir.

Tablo 4.8’de goriildiigii gibi 6gretmenlerin adalet kavraminin benzetmesi
ile ilgili goriislerini yorumlarsak; 2 6gretmen adaleti “Anne ve Iki Cocuk’’ temasi ilk
sirada yer almaktadir.Katilimer 6gretmenlerin bu konu hakkindaki goriisleri asagida
verilmistir:

13

Ben adalet kavramini anne ve cocuklarina benzetirdim. Anne nasil
cocuklarina esit sekilde yaklasirsa yani, hi¢hir anne bir ¢ocugunu digerinden
ayiramaz, ben de 6yle goriiyorum. Ashinda dyle olmasi gerekmektedir.”” (02,8).

“ Adaleti anneye benzetirdim. Anne ve iki ¢ocugu olsun. Bunlar erkek ve kiz
olsun. Nasil ki anne bu ¢oguklarina ayrimcilik yapmadan, esit mesafede, esit haklart
gosteren anneye benzetirim. Adalette bu sekilde uygulanmalidir *“ (015,8).
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Daha sonra; 2 0gretmen ile * Terazi ” temasi ikinci sirada yer almaktadir.
Katilimer 6gretmenlerin bu konu hakkindaki goriisleri agagida veilmistir:

“ Adalet deyince, bunun sembolize edilmis hali, terazi aklima geldi. Terazi, iki
kefeli bir alettir. Buradaki olan iki kefe de denkligi saglamak icindir. Ve bunlar birbirine
denk olmalidir. Eger bir yerde bir su¢ varsa ve buna mukabil buna denk bir ceza yoksa,
orada adaletten bahsedemeyiz.”’ (03,8).

“ Nedense ilk aklima gelen sey terazi oldu .Belki bunun baska bir iilkedeki olan
ogretmene sorsaniz, giile ,¢cicege benzetebilirdi. Ama demek ki, bizim iilkede bu denge

problemi oldugu i¢in ve dengeyi de terazi simgeledigi icin ben direk teraziye benzettim.”
(O11,8).

“ Adaleti terazi ilk olarak aklima geldi. Bununda sebebi dengeyle alakalidir.
Ctinkii simdiki zamanimizda dengeyi tutmak gibi pronlemler vardir.Adaleti saglaya
bilmemiz igin, dengeni tutmak lazimdur.”’ (012,8).

1 6gretmen goriisleri yorumlarsak “Bina” ile ii¢lincii sirada yer almaktadir.
Katilime1 6gretmenin bu konu hakkindaki goriisii asagida verilmistir:

“ Aklima béoyle bir sey geldi. Adalet derken binalardan bahsedebiliriz. Eger
binanin temelini diizgiin bir sekilde yapip, giizelce siisleyecek olursak, bizim ozel
okullarimiz olur, giizel kiyafetli idarecilerimiz olur. Ama temel zayif oldugu igin en
kiiciik bir depremde yikilir. Adalette bunu gibi zaten temelinin iyi yapilmasi
gerekmektedir.”’ (O1,8).

Daha sonra; 1 ogretmen ile “Beyaz Renk’ temasi dordiincii sirada yer
almaktadir. Katilimc1 6gretmenin bu konu hakkindaki goriisti asagida verilmistir:

“ Ben adaleti beyaz renge benzetiyorum. Ciinkii beyaz tertemizdir, saftir, paktir. Eger o
beyaz seyin tistii leke veya toz alirsa kirlenir ve gittikce kapkara olmaya baglar. Ben adaletin
de tertemiz ve ferah kalmasini isterim. Adalet denildiginde hi¢cbirseyin kirlenmemesini isterim.
Bu da tabii ki de insanlarin elinde olan bir seydir. Adaletin rengini degistirmemek lazim ,
kirlendirmemek lazim.”” (04,8).

1 6gretmen goriisleri dikkate alindiginda “ Bukelemun ” temasi besinci sirada yer
almaktadir. Katilime1 6gretmenlerin bu konu hakkindaki goriisii asagida verilmistir :

“ Adalet hem genel hem oznel bir kavramdir. Adalet her iilkeye, her kuruma, her
cekirdek aliye bile uyum sagliyor. Her bir birimin kendince bir adalet kavrami vardir. Her bir
insana gore de bu farkl: bir sekilde algilamir. Adalet kavrami biraz da vicdan isidir. Insanlar
vicdanlarina gore dogru biliyorlar ki yapiyorlar. O yiizden de her kiiltiirde, her gelenege,
anneanne, dile , iilke ve kisiye gore degistigi icin bukelemuna benzettim. Degisken bir kavram
oldugu icin bukelemunda bulundugu ortama goére renk alip degisiyor. Adalet kavram

bulundugu ortama gore de degistigi icin bu aklima geldi. O kisinin kendi kavrami oluyor.
(05,8).
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1 6gretmen goriisleri yorumlarsak “Gozii Kapah Heykel’’ temasi altinci sirada
yer almaktadir. Katilimer 6gretmenin bu konu hakkindaki goriisti asagida verilmistir:

“ Ben adaleti gozii kapali bir heykeli benzetiyorum. Gozii kapali heykele
benzetme sebebim de insanlart asla dinine , dilini, wkina bakmadan onun isine
bakacaksin. Bunlara ilaveten, adaleti uyguladigin zaman gozii kapali sekilde taraf
belirlemeden yapmaktir. Bununla da adaleti uygulayan kisi taraf belirlemeden bagimsiz

olur.”” (06,8).

Daha sonra; 1 6gretmen ile “ Yagmur ” temasi yedinci sirada yer almaktadir.
Katilimer 6gretmenin bu konu hakkindaki goriisleri asagida verilmistir :

“ Adaleti yagmura benzetirdim. Yani, eger dogaya karsi adaletli olursak kiiresel
iklim anlaminda da iizerine diiseni yaparsak, yagmur sana istedigin kadar yagar. Eger
yapmazsan yagmur seni yakar geger, sel éniinde duramazsin.”” (07,8).

16gretmen gorlisleri yorumlarsak ” Zeytindal > temas: sekizinci sirada yer
almaktadir. Katilimci 6gretmenlerin bu konu hakkindaki goriisleri alinmastir:

“ Adaleti ben zeytindalina benzetirdim. Ciinkii zeytindali baris demektir. Barisin
bir simgesidir Hani adalet olursa, herkes baris halinde, herkese esit halde olur
diyerekten zeytindalina benzetiyorum.’’ ( 08,8).

1 ogretmen gorisleri dikkate alindiginda “Acik Kapr’’ temas: dokuzuncu
sirada yer almaktadir.Katilimer 6gretmenin bu konu hakkindaki goriisii asagida
verilmistir :

“ Adalet kavrami acik bir kapiya benzetiyorum.Siz o kapiyt kapatmadiginiz
siirece o kapiyr herkes girebilir. Iceride ne oluyorsa, herkes miidahil olabilir . Eger bir
riizgar ¢arpar ve o kapi kapanirsa iceride yasananlari hi¢ kimse bilemez *“ (09,8).

Daha sonra ; 1 6gremen ile “Kule” temasi onuncu sirada yer almaktadir.
Katilimer 6gretmenlerin goriigleri asagida verilmistir:

“ Basart ve motivasyonu iist tiste yigilmis kuleye benzetiyorum. Kulenin temeli
ise orgiitsel adalettir diye diistiniiyorum. Eger bu kule dagilirsa adalet olmaz ve sonug
olarak da adalete dagilmis olur.”” ( 010,8).

1 6gretmen goriisleri yorumlarsak “Bumerang” temas: on birinci sirada yer
almaktadir. Katilimer 6gretmenin bu konu hakkindaki goriisleri asagida verilmistir:

“ Adalet kavramini ben bumeranga benzetirdim. Firlattigimiz zaman tekrar bize
doner. Aslinda biz baskalarinin hakkini korurken kendi hakkimizda onun icinde saklidir.
Ne kadar kaliteli oldugumuz ya da kurumu temsil ediyorsak, o kurumun ne kadar etik
davrandigimi, liyakatli oldugunu simgeleriz, ayni zamanda d&gretmen olarak da
cocuklarimiza bunu ogretiriz, bunu asilariz. Sadece bunu okula bagdastirmak gerekir.

Anneysek rollerimize gére aslinda adaletli olmak o bumerangin bize geri donmesidir.
(013,8).
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1 6gretmen gortsleri dikkate alindiginda “ Golf Stream Okyanus Akintis1”’
temas1 on ikinci sirada yer almaktadir. Katilimer 6gretmenin bu konu hakkindaki
goriigleri agagida verilmistir:

“ Ben cografya ogretmeni oldugum icin bu kavrami alamimla karsilastirdim. Aklima
gelen ilk sey ise golf stream okyanus akintisi oldu. Golf stream okyanus akintisi meksika
korfezinden c¢ikip birlesik kralliga kadar uzanan bir okyanus akintisidir. Buna benzetmeme
sebep ise golf stream okyanus akintisi yiiksek dereceli enlemde olmasina ragmen Isvecin
iklimini ilmanlastiriyor. Bence adalet de bunun gibidir. Yani, adalet de gittigi yerin diizenini
degistiriyor.”” (014,8).
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BOLUM V

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu bdliimde arastirma sonucunda belirlenen bulgulara yonelik sonuglara yer
verilmistir. Bu sonuglar dogrultusunda uygulayicilara ve aragtirmacilara yonelik
Oneriler sunulmustur.

5.1.Sonuc¢ ve Tartisma

Bu arastirma Antalya ili merkez il¢elerinde (Muratpasa, Konyaalti, Kepez)
bulunan devlet okullarinda gorev yapan 15 6gretmenin Orgiitsel adalet kavrami ve
motivasyona yonelik goriislerini belirlemek amaciyla gergeklestirilmis bir durum
calismasidir. Bu aragtirma kapsaminda 8 alt problemle ilgili elde edilen bulgular alt
problemler baglig altinda asagida verilmistir.

5.1.1. Birinci Alt Probleme iliskin Sonuclar

Aragtirmada katilimer gibi katilan O6gretmenlerin devlet okullarinda gorev
yapmakta olan Ogretmenlerin Orgiitsel adaletle ilgili algilarinin  olmadiklarini
belirtmislerdir. Onlarin goriislerine gore devlet okullarinda gérev yapan dgretmenler
sadece gecimlerini saglamak, maas almak i¢in okula gidip gelmekte. Bunlara ilaveten,
Ogretmenlerin ¢ogu yoneticilerinin alistirdiklar: sisteme alismis olduklarindan dolay1
adaletin de boyle uygulandigini farz ettikleri sonucuna varilmistir. Bu konu ile ilgili
bircok arastirma yapilmistir. Arastirma bulgularinda 6gretmenlerin Orgiitsel adalet
algilarmin oldugunu ifade etmislerdir. Orgiitsel adaletin yiiksek oldugunu ifade eden
ogretmenler calistiklar1 kurumda yonetimin adaletli olduguna inanmaktalar. Bu bulgu;
Polat (2007), Acar (2011), Celik (2011), Ertiirk (2011), Oztug ve Bastas (2012), Cirak
(2013), Akgiiney (2014), Kahraman (2014), Batur (2015), Sahin ve Kavas (2016), Potuk
(2017) ve Tan’in (2017), Ali Korkut (2019) arastirmalarinda elde ettikleri bulgularla
ortlismektedir. Batman (2015), arastirmasindaki bulgunun sonucuna goére 6gretmenlerin
bulunduklar1  Orgiitlerdeki  adaleti  genel itibariyle kararsizlik  diizeyinde
degerlendirmislerdir. Dolayisiyla, bu arastirmayr daha oOnceki arastirmalarla
karsilastirdigimiz  zaman arasinda farkliligin = oldugu goriilmektedir. Diger
arastirmalarda, 6gretmenlerde orgiitsel adalet algisinin baskin oldugu , bu arastirmada
ise 0gretmenlerin Orgiitsel adalet algisinin zayif oldugunu gore biliriz.

5.1.2. ikinci Alt Probleme iliskin Sonuclar

Arastirmada katilimc1 Ogretmenlerin Orgiitsel adalete yonelik goriislerini
yorumladigimiz zaman, 6gretmenlerin adalet denildiginde akillarina gelen ilk seyin
esitlik ve paylasimcilik oldugu goriilmektedir. Katilimer 6gretmenler orgiitte adaletin
saglanmasi igin esitligin olmas1 yoneticilerin sorumlulugu altinda olduklarini, aslinda
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yoneticilerin her bir 0gretmene esit diizeyde, esit uzaklikta davranmasi gerektigi
sonucuna varilmistir. Diger asagi diizeyde belirlenmis temalarda ise yaptirimlar,
motivasyon, kurallara uygunluk, orgiitsel amacin oldugu sonucuna varilmistir.

5.1.3.Uciincii Alt Probleme Iliskin Sonuclar

Aragtirmada katilimci Ogretmenler yoOnetici niteliklerinde ydneticinin, esas
olarak lider olmalidir sonucuna varilmistir. Katilimci1 6gretmenlerin goriislerine gore
yoneticinin zaten lider vasfina sahibi oldugu zaman esit davranmayi, 6gretmenleri
degerlendirmeyi, 6gretmenleri anlayarak destek durmali olduklari sonucuna varilmistir.
En disik diizeyde ise yoneticinin saydam olmasi, 6gretmenlikten ¢ikmamali ve
yoneticilikle alakali egitim almali olduklar1 sonucuna varilmistir.

5.1.4. Dordiincii Alt Probleme iliskin Sonuglar

Arastirmada katilime1 6gretmenlerin Orgiitte adaletin saglanmasi igin Orgiit
kanununun acik ve net olmasi ve esitligin olmasi ayni esit diizeyde belirlenmistir. Diger
yiiksek diizeyde ise birliktelik temast olusmustur ki burada dgretmenlerin bir toplanti
yapilarak toplam seklinde alinan kararlara katilmalarinin gerekli oldugu sonucuna
varilmigtir. En diisiik diizeyde ise adaletin saglanmasi i¢in sayginin olmasi oldugu
sonucuna varilmistir. Acil (2020), okul yonetiminde yonetim siireglerinin etkililigi ile
orgiitsel adalet arasindaki iliski ¢aligmasinda, okul yonetiminde karar aliminda,
yonetimle aralarindaki etkin iletisimin saglanmasinda ve kazanimlarin degerlendirme
stirecinde 6gretmenlerin fikir ve diislincelerine yer verilmesi, gérev ve sorumluluklarin
dagiliminda 6gretmenlerin adaletle ilgili diisiincelerini olumlu yonde etkileyecegi ifade
edilebilir sonucuna varilmstir. Alanoglu (2019), algilanan okul miidiirii yonetim tarzlar
ile 0gretmenlerin karara katilma, Orgiitsel adalet, i doyumu ve tiikkenmislik algilar
arasindaki iligkinin analizi isimli doktora tezinde, alinacak kararlara miidiir ve
ogretmenlerin  dahil edildigi  goriilmiistiir. Ogretmenler almacak kararlara
katilmadiginda o isin basariya ulasmasinin zor olacagi belirlenmistir.

5.1.5. Besinci Alt Probleme iliskin Sonuclar

Arastirmada katilimer 6gretmenlerin MEB’in orglitsel adalet uygulamalarinin
ogretmenlerin verimliligi lizerine etkisinde bir uygulamanin olmadigini belirtmislerdir.
Bu temada en yiiksek diizey yoOnetici se¢iminin demokratik olmamasi ve alinan
kararlarin siirekli degismesi oldugu belirtilmistir. Bir¢ok 6gretmenin goriislerine gore
Milli Egitimin en biiylik adaletsizligini yOnetici atamalarin oldugunu, seffaf ve
demokratik bir sekilde olmamasinin sonucuna varilmistir. Aym yliksek diizeyde
Ogretmenler Milli Egitim tarafindan siirekli kararlarin degistigini, her seyin emr
kapsaminda geldigini, bununla da egitim sisteminin iyilesemedigi sonucuna varilmastir.
En disiik diizeyde ise Milli Egitim calisanlarinin egitim uzmani olmamasindan,
Ogretmen puanlamasinin denetmen tarafindan yapilmamasi ve hizmet i¢i egitimden
yararlanamadiklar1 sonucuna varilmaigtir.

107



5.1.6. Altinc1 Alt Probleme Iliskin Sonuglar

Arastirmada katilimer 6gretmenlerin kurumda olumsuz orgiitsel adalet oldugu
zaman Ogretmenlerin takdir edilerek motivasyonun yiikselebilecegi sonucuna
varilmistir. Onlarin goriislerine gore 6gretmenler degersizlestirilmemelidir, onlarin
cabalarim1 goriip degerlendirip, takdir etmek oldugunu savunmuslardir. Olumsuz
orgiitsel adalet ve motivasyon diistikliigli yasadigi zaman 6gretmende derslere karsi
verimlilik azalir ki, bu da 6grencileri direk etkiledigi sonucuna varilmistir. Bu arastirma
sonuglar1 daha Once yapilan arastirmalarla Ortiismektedir. Akkaya (2019),
ilkokullardaki 6gretmenlerin tiretkenlik karsiti is davranisinin orgiitsel vatandaslik ve
orgiitsel adalet ile iligkisi isimli doktora aragtirmasinin sonuglarina gore, okullarda
yoneticilerin gosterdikleri ¢abanin ddiillenmesi veya yanlis odiillendirmelerin iptal
olunmasi en adaletsiz olarak goriilmiistiir. Emir (2017), ilkokullarda ve ortaokullarda
gbrev yapan Ogretmenlerin Orglitsel adalete iliskin goriisleri ile motivasyon diizeyleri
Arasindaki Iliski isimli ¢alismasinda, 6gretmenlerin orgiitsel adalete iligkin goriisleri
olumlu olarak arttikga motivasyon diizeylerinin de arttig1 sonucuna varilmistir. Agil
(2020), ilkokullarda ve ortaokullarda gorev yapan 6gretmenlerin orgiitsel adalete iliskin
goriisleri ile motivasyon diizeyleri arasindaki iliski adli ¢alismasinda, 6gretmenlerin
orgiitsel adalete iliskin goriisleri olumlu olarak arttikca motivasyon diizeylerinin de
arttig1 tespit edilmistir.

5.1.7. Yedinci Alt Probleme iliskin Sonuclar

Yozgat (2019), 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilarinin 6rgiitsel bagliliga ve is
doyumuna iligkin etkisinin incelenmesi isimli, arastirmanin evreni Konya ili Kulu
ilgesindeki egitim 6gretim kurumlarinda calisan 6gretmenlerden olusmaktadir. Bu
aragtirmanin sonucuna gore, orgiitsel adaletin i doyumu ve orgiitsel baglilig1 etkiledigi
goriilmistiir. Arasgtirmada katilimci  6gretmenlerin  kurumda yoneticinin  hem
motivasyon hem de Orgiitsel adaleti saglanmasinda en yiiksek diizeyde olan temanin
performansa dayal1 degerlendirme oldugu sonucuna varilmistir. En diistik diizeyde olan
tema ise esit davranma oldugunu belirmislerdir. Y6netici 6gretmenin his ve duygularina
bakmaksizin onun performansina bakip, degerlendirme yapmasi gereginde olunmasi
sonucuna varilmistir. En diisiik diizeyde yoneticinin herkese esit diizeyde olmasi
sonucuna varilmistir.

5.1.8. Sekizinci Alt Probleme Iliskin Sonuclar

Bu arastirmada katilimc1 O6g8retmenlerin Orgiitsel adalet kavramini cesitli
nesnelere vb. seylere benzetmislerdir. Daha ¢ok orgiitsel adaleti iki ¢gocuklu anneye ve
teraziye benzettigi sonucuna varilmustir. Ogretmenlerin goriislerine gore anne iki
cocuguna nasil esit davraniyorsa, yonetici de ayni sekilde Ogretmenlerine esit
davranmal1 ve terazi gibi dengeyi saglamali sonucuna varilmistir.
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5.2. Oneriler

Arastirma sonuglarina yonelik oneriler asagida maddeler seklinde siralanmustir:

5.2.1. Uygulamaya Yonelik Oneriler

v

v

AN N NN

ANERN

Yoneticiler 6gretmenlerin sendikasina, siyasi goriislerine bakmaksizin, onlara esit bir
bicimde, esit diizeyde, esit uzaklikta durmasi gerektigini 6nermislerdir.
Yoneticilerin calisanlarinda alacagi kararlarda toplam sekilde, toplant1 yaparak onlarinda
goriigleri alinmali gerekte oldugu onerilmektedir.
Yoneticiler Ogretmenlerin cabalarina, performanslarina bakarak onlari
degerlendirebilmelidirler.
Yonetici 6gretmenlerin ig ortaminda motivasyonlarim yiiksek tutmali ve onlar ise sevk
edebilmesi onerilmektedir.
Kesinlikle, yoneticiler liderlik vasfina sahip olmali Onerisinde bulunmuglar. Eger is
boliimiinii dogru yaparsa, 6gretmenlerin performanslarini goriirse ve onlar1 ¢abalarina gore
degerlendirirlerse is boliimiinii yaptig1 zaman her isi belirlenmis tarihine kadar yaptirir ve
her kosulda 6gretmeni desteklemis olurlar.
Yoneticinin adil davranmasi 6nerilmektedir.
Yoneticilerin mevzuatlarla ilgili bir egitim almasi 6nerilmektedir.
Yoneticiler hi¢bir sekilde siyaseti okula, egitime katmamalidirlar.
Yoneticiler 6gretmenler arasinda dengeyi kurabilmelidirler.
MEB orgiitlerde adaletin saglanmasi i¢in bir sistemi kurmasi dnerilmektedir.
MEB?’ de verilen kararlarin siirekli degistirilmemesi dnerilmektedir.
MEB’in verdigi kararlarda Ogretmenlerin de fikrinin alinmasmmin gerekli oldugu
Onerilmektedir.
Ogretmenler arasinda ayrimcilik yapilmamasi dnerilmektedir.
Yoneticilerin bakis agilar1 6gretmenlere etki etmemelidir. Bu 6gretmenlerin motivasyonunu
diisiirebilir.

5.2.2. Arastirmaya Yénelik Oneriler

Sadece Antalya’da degil aym1 zamanda Tiirkiye’nin ¢esitli yerlerinde de konu ile ilgili
kapsaml1 bir sekilde nitel ve nicel aragtirmalar yapilabilir.

Bu konu ile ilgili 6zel okullarda ¢alisan 6gretmenlerin de goriisleri alinarak bir galigma
yapilabilir.
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