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ONSOZ

Orgiitsel davranis konularma ilgim yiiksek lisans egitimim sirasinda, is
cevremde bulunan ¢alisanlar ve meslektaslarimin isle ilgili davranis ve tutumlarindaki
farkliliklarin dikkatimi ¢ekmesiyle basladi. Gozlemlerim sonucunda is ¢evremdeki
bireylerin diisiincelerinin, tutum ve davranislarinda etkili oldugunu fark ettim. Boylece
calisanlarin davraniglarina etki eden bazi diisiincelerin olusturdugu 6zellikle de olumsuz

tutumlarin kaynagini merak etmeye basladim.

Gozlemlerim neticesinde, yiiksek lisans egitimim sirasinda dgrendiklerim bu
merakimi gidermek i¢in bana yol gdsterip beni bu alanda galismaya tesvik etti. Bu
nedenle ¢alisanlarin tutum ve davranislarinda etkili olan orgiitsel adalet ile motivasyon

konularini aragtirmaya karar verdim.

Arastirma siirecinde, bu giine kadar yapilan daha ¢ok yonetim alaninda yaygin
olan, ozellikle de egitim alaninda yapilan Grgiitsel adalet ve motivasyon konularina ait
bircok c¢alismay1 inceleme firsatim oldu. Fakat daha kesfedilecek ¢ok sey oldugu
inancindan  hareketle, 2014  yilinda  yaymlanan = Okul  Yoneticilerinin
Gorevlendirilmesine iliskin Yonetmelik geregi, gérev durumu degisen okul yoneticileri
ve Ogretmenlerin, Orgiitsel adalet algilarinin ve motivasyon diizeylerine etkisini,
calismamda incelemeye karar verdim. Ciinkii bu durumun egitim sistemimiz agisindan
ciddi bir problem olabilecegi diisiincesindeyim. Bu diislinceye neden olan durumu

kisaca 6zetleme geregi duyuyorum.

Tiirkiye Cumbhuriyeti’nin Ulu Onderi Mustafa Kemal ATATURK: “Gelecek
genclerin, gengler ise Ogretmenlerin eseridir” soOziiyle, iilkemizin gelecegini
sekillendiren ve belirleyen egitim sistemimizin sorumlulugunu, okullardaki
uygulayicilart olan benim gibi 6gretmenlere ve aslen 6gretmen olan okul yoneticilerine
vermigtir. Egitim sisteminin amaclarint gergeklestirerek iilkenin gelecegini belirleyen
okul yoneticileri ve 6gretmenlerinin, olumlu adalet algilarinin motivasyonlarina itici,

adaletsizligin ise engelleyici bir etki olusturacagi diislincesi bir problem olarak



goriilmelidir. Ciinkii egitimin kalitesi, egitim sisteminin uygulayicilarinin tutum ve
davraniglarinda etkili olan oOrglitsel adalet algilari ve motivasyon diizeylerinden

etkilenmektedir.

Tabi ki egitim sisteminin amaglarina etkili bir sekilde ulasmasi sadece
“Orgiitsel adalet” ve “motivasyon” konularina farkindalik saglanmasiyla miimkiin
degildir. Bu simirliligi kabul ediyor ve arastirmamin bulgularinin, MEB biinyesinde
gorev yapan karar vericilerin bu konuda duyarliligini ve okul yoneticilerinin
gorevlendirilmesine yonelik uygulanacak politikalara olan etkisini arttirmay1 temenni

ediyorum.

Tez calismamin planlanmasi, arastirilmasi, yiritilmesi, analiz edilmesi ve
olusumu asamalarinda; igten ve samimi tavirlariyla bana yol gosteren, ilgi ve destegini
esirgemeyen, engin bilgi ve tecriibelerinden yararlandigim; yiiksek lisans 6grenimimi
tamamlayabilmem i¢in hosgoriisiiyle beni her anlamda beni motive eden, sayin hocam

Yrd. Dog. Dr. Faruk LEVENT e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Hayatimin her evresinde oldugu gibi calismamim olusum siirecinde de bana
sabirla emek veren, beni fedakarca destekleyen biricik annem Habibe KAHRAMAN’a
ve babam Ibrahim KAHRAMAN a; her zaman yanimda olan ablam Zehra KAYHAN a
ve kardesim Ismail KAHRAMAN a; calismam siiresince tiim zorluklar1 benimle asarak
bana yardimci olan ve sabir gdsteren sevgili esim Kazim OZYILMAZ’a tesekkiirlerimi

ve sevgilerimi sunarim.

Calismami tamamlama siirecinde, benden destegini esirgemeyen tiim ¢alisma
arkadaslarima, meslektaglarima ve yakin dostlarima; verilerin toplanmasi asamasinda

yardimci olan degerli okul miidiirleri ve 6gretmenlerine, tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Istanbul, 2017 Zeynep KAHRAMAN



OZET

OKUL YONETICILERI iLE OGRETMENLERIN ORGUTSEL
ADALET ALGILARI VE MOTiVASYON DUZEYLERI
ARASINDAKI ILiSKI

Zeynep KAHRAMAN
Yiiksek Lisans Tezi, Egitim Yonetimi Ve Denetimi Bilim Dal

Damsman: Yrd. Do¢. Dr. Faruk LEVENT

Egitim sisteminin hedefledigi amaglara ulasabilmesi i¢in egitim kurumlarinda
gorev yapan yoneticilerin ile 6gretmenlerin, tutum ve davranislarinin, orgiitsel adalet
algilar1 ve motivasyon diizeylerinden etkilenmesi, arastirmaya itici gii¢ olusturmustur.
Bu aragtirmanin amaci, okul yoneticileri ile 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilar ve
motivasyon diizeyleri arasindaki iligkinin incelenmesidir. Bu amag dogrultusunda, okul
yoneticileri ile yoneticilik deneyimine sahip olan dgretmenlerin orgiitsel adalet algilar
ile motivasyon diizeyleri arasindaki iliski kisisel degiskenler gergevesinde belirlenmeye

caligilmistir.

Arastirmanin drneklemini, 2015-2016 egitim-6gretim yili Istanbul ili Pendik ve
Sancaktepe ilgelerine bagl okullarda gorev yapan 200 6gretmen ve okul yoneticisinden
olusturmaktadir. Orneklem, basit seckisiz drnekleme yoluyla segilmistir. Arastirmada
veri toplama araglar1 olarak “Orgiitsel Adalet Olgegi”, “Motivasyon Olgegi” ve “Kisisel
Bilgi Formu” kullanilmistir. Elde edilen veriler, SPSS 15.0 paket programi araciligiyla
analiz edilmistir. Orgiitsel Adalet ve Motivasyon Olgeklerin alinan puanlar igin
betimleyici istatistik ve aralarindaki iligkiye yonelik korelasyon analizi yOntemi

kullanilmistir. Ardindan Orneklem grubunun Olceklerden aldiklar1 puanlar ile



demografik 6zellikleri arasindaki analizlerde; iki gruplu karsilastirmalar icin t testi,
ikiden c¢ok gruplar icin tek yonlii varyans analizi (ANOVA), coklu karsilastirmalar i¢in
Post-Hoc test olarak Scheffe testinden yararlanilmistir. Bu testlerden elde edilen verilere

yonelik tablolar olusturulmustur.

Arastirmanin elde edilen bulgulara gore; okul yoneticileri ile yoneticilik
deneyimine sahip olan 68retmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ile motivasyon diizeyleri
arasinda anlaml bir iligki bulunamamuistir. Yapilan fark testleri sonucunda katilimeilarin
bir kisminda bazi1 demografik degiskenlere ait alt boyutlar arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik saptanmamis olup bir kisminda anlamli farklilik (p<0.05) tespit

edilmistir.

Okul yoneticileri ve onlarin yardimcilar: olan katilimeilarin, orgiitsel adaletin
alt boyutundan aldiklar1 puanlar arasinda anlamli farklilik bulunamazken; yoneticilik
deneyimine sahip o6gretmen katilimcilarin Orgiitsel adaletin alt boyutlarina ait
puanlarinin okul yoneticisi ve yardimcilarindan anlamli diizeyde daha diisiik oldugu
bulunmustur. Katilimcilarin goérev durumlarina gére motivasyon Ol¢eginden alinan
puanlar incelendiginde ise: Yyoneticilik deneyimine sahip Ogretmen katilimcilarin
motivasyonun ic¢sel benlik alt 6l¢egine ait puanlarimin okul yoneticisi yardimcilarina
gore anlamli diizeyde yiiksek oldugu ve katilimcilarin diger alt 6lgeklerden aldiklar
puanlar acisindan ise anlamli farkliligin olmadig: tespit edilmistir. Bu bulgular, literatiir
cergcevesinde yorumlanarak arastirmacilara ve uygulamacilara yonelik olarak Oneriler

gelistirilmistir.

Arastirmanin en dikkat c¢ekici sonucu oldugu diisiiniilen; Ogretmenlerin
orgiitsel adalet algisinin diger gruplara kiyasla diisiik olmasindan hareketle, okullarin
yoneticilerini belirlemeye yonelik etkili egitim politikalar1 gelistirilebilir. Gelistirilecek
yonetici belirleme politikalari, 6gretmen ve okul yoneticilerinin orgiitlerine yonelik
adalet algilar1 ve motivasyon diizeyleri {izerinde olumlu etki saglayacagi

diistiniilmektedir.

Anahtar sozciikler: Orgiitsel adalet, motivasyon, okul ydneticisi, 6gretmen



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN SCHOOL ADMINISTRATORS AND
TEACHERS’ PERCEPTIONS ABOUT LEVELS ORGANIZATIONAL JUSTICE
AND MOTIVATIONS

Zeynep KAHRAMAN
Master’s Thesis, Education Management and Control Department
Thesis Advisor: Ass. Prof. Dr. Faruk LEVENT

The fact that the attitudes and behaviors of the administrators and teachers
working in the educational institutions are influenced by the perceptions and motivation
levels of organizational justice in order to reach the aims that the education system aims
for has created the driving force for the research. The aim of this research is to examine
the relationship between school administrators and teachers' organizational justice
perceptions and motivation levels. For this purpose, the relationship between
organizational justice perceptions and motivation levels of teachers who have
managerial experience with school administrators has been tried to be determined

within the framework of personal variables.

The sample of the research consists of 200 teachers and school administrators
working in the schools affiliated to Pendik and Sancaktepe districts of Istanbul province
in the academic year of 2015-2016. The sample was selected by simple unselected
sampling. "Organizational Justice Scale", "Motivation Scale" and "Personal Information
Form" were used as data collection tools in the research. The obtained data were
analyzed by SPSS 15.0 package program. Descriptive statistics and correlational
analysis method between them were used for the scores of Organizational Justice and
Motivation Scales. Then, in the analyzes between the scores of the sample group and

their demographic characteristics; One-way analysis of variance (ANOVA) for multiple



groups, and the Scheffe test as a post-hoc test for multiple comparisons. Tables for the

data obtained from these tests were prepared.

According to the findings of the study; There was no significant relationship
between organizational justice perceptions and motivation levels of teachers having
managerial experience with school administrators. As a result of the difference tests, no
statistically significant difference was found between sub-dimensions of some
demographic variables in some of the participants and significant difference (p <0.05)

was found in some of the participants.

While there is no significant difference between school administrators and
participants who are their helpers, the scores they receive from the sub-dimension of
organizational justice; It was found that the scores of the sub-dimensions of the
organizational justice of the teacher participants with managerial experience were
significantly lower than the school administrators and their assistants. When the scores
from the motivational scale according to the task status of the participants were
examined: It was determined that the motivation of the teachers with managerial
experience had significantly higher scores on the inner self scale than those of the
school administrators, and there was no significant difference between the scores of the
participants on the other subscales. These findings were interpreted in the literature and

suggestions were made for researchers and practitioners.

The most remarkable result of your research is thought to be; Educational
policies can be developed to determine the administrators of schools in view of the fact
that teachers' perception of organizational justice is low compared to other groups. The
managerial appointment policies to be developed are important because teachers and
school administrators will have a positive impact on the perceptions and motivation

levels of their organizations.

Key words: Organizational justice, motivation, school manager, teacher
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BOLUM I:

GIRIS

Arastirmanin giris boliimiinde; arastirmanin yapilmasini gerektiren problem
durumuna, arastirmanin amacina, Onemine, varsayimlarina, smirliliklarina ve

arastirmaya ait tanimlara yer verilmektedir.

1.7. PROBLEM

I¢inde yasadigimiz ¢ag, degisimin en fazla ve en hizli gergeklestigi cag olarak
kabul edilmektedir. Bilimde, ekonomide, sosyal alanda, kiiltiirel yasamda, siyasal-
toplumsal diizende, teknolojik yapida yasanan gelismeler farkli gereksinimlere ve bu
gereksinimlerin karsilanmasina yonelik bazi sorunlara neden olmaktadir (Serinkan ve
Erdis, 2014). Bu sorunlarin ¢éziimii i¢in yasamin her alaninda sistemli ve oOrgiitlii
calisilmas1 gerekmektedir (Tuzcuoglu, 2009). Ciinkii orgiitler sistemli bir sekilde, ortak
bir amaci gergeklestirmeye yonelik ¢aba gosterme istegine sahip bireylerin giiciinii ve
yeteneklerini asan amacglarinin  gergeklesmesini  saglamaktadir. Belli amaglar
gerceklestirmek iizere olusan oOrgiitler, etkili ve yeterli -ortak amacin gergeklestirilme
derecesi ve Orgiitteki bireylerin gereksinimlerinin karsilanmasi- olduklarinda varliklarini
siirdiirebilirler. Orgiitlerin etkili ve yeterli olmas1 ise (Aydin, 2014) yasanan toplumsal
gelismelerle paralel olarak kendilerini yenileyerek degistirmelerine bagli olmaktadir

(Tuzcuoglu, 2009).



Her alanda gerceklesen biitiin hiziyla devam eden yenilesme ve gelismeler
egitim alaninda da ¢ok Oonemli bir yere sahiptir (Tuzcuoglu, 2009). Ciinkii egitim bir
toplumun gelecegini kontrol etmekte (Aydin, 2014) ve biitiin ¢aligmalarin temelini
olusturmaktadir. Egitim oOrgiitleri siirekli kendilerini yenilemek, profesyonel kisileri
cagin gereklerine uygun yetistirmek ve onlar1 ¢agin insani yapmakla yiikiimliidiir
(Tuzcuoglu, 2009). Toplumlar, egitim hizmeti ile okulu 6zdeslestirdiginden (Agikalin,
1998) bu hizmetin en etkili sekilde gergeklestirilmesini okullardan beklemektedir
(Sisman, 2012). Toplumun egitim hizmetlerinden yakinmasiyla, okuldan yakinmasi
ayni anlama geldiginden (Agikalin, 1998) insan ve toplum ac¢isindan yasamsal 6neme
sahip olan orgiitlerin basinda okullar gelmektedir (Bursalioglu, 2002). Egitim hizmetini
yerine getirmekten, yani okulun amaglarini gergeklestirmekten ise okul yoneticileri

sorumludur (Sisman ve Turan, 2004).

Bir toplumun egitim sisteminin okullara uygulamasindan sorumlu olan okul
yoneticisi (Sisman, 2012); egitim sisteminin belirlenmis politikalarini, planlarini,
gelecek gereksinimlerini dikkate alarak (Agikalin, 1998); okulda gerceklesmesi
beklenen degerleri -vizyon, misyon, amaglari - belirleyen ve onlari gergeklestiren, insan
kaynaklarimi motive eden, olumlu okul iklimi, kiiltiirii olusturan; okulu temsil eden ve
yoneten kisi olarak ifade edilmektedir (Sisman, 2012). Gegmis yillarda egitim
sisteminde yasanan sorunlarin ¢6ziimii, Sistem degisikligine iliskin uygulamalar
neticesinde ortaya ¢ikan sorunlarin asilmasi; okullarda gergeklesecek gelisme ve
lyilesmenin yakalanmasi ancak yetkin okul yoneticilerinin varligi ile miimkiindiir.
Ciinkii egitim sisteminin etkililigi okul yoneticisinin etkililigi anlamina gelmektedir

(Agikalin, 1998).

Okul yoneticisinin okulu amaclarina uygun yonetmesi yani etkili olmasi igin
(Erdogan, 2000) oOncelikle egitime inanmasi (Agikalin, 1998), egitimin temelini
olusturan kuram ve kavramlar1 bilmesi, alanla ilgili yenilikleri takip etmesi, kendini
degisen sartlara gore yenilemesi ve yetistirmesi (Erdogan, 2000), etkili iletisim
becerisine ve teknolojiyi kullanabilme kabiliyetine sahip olmasi gerekmektedir
(Acikalin, 1998). Okul yoneticilerinin etki alanini genisletmesi; onlarin egitim, politika,

psikoloji, sosyoloji, yonetim gibi bilimlerden ve yeniliklerinden yararlanmasina bagl



olmaktadir (Bursalioglu, 2002). Yani egitim sisteminin basarili olabilmesi; okullarin
varligini stirdiirebilmesine, hatta bu kurumlarin isleyisini saglayan egitim yoneticilerinin
ve okul yoneticilerinin (Ada ve Baysal, 2010) bazi yeterliliklere sahip olmasi
gerekmektedir (Giirsel, 1997). Bu sebeple okul yoneticisi adaylarinin, ileride alacaklari
yonetim gorevlerinin gereklerine gore yetismesi (Sisman ve Turan, 2004) i¢in bazi
yeterlikleri kazandirmayr amaglayan programlar hazirlanip, bu programlarin

uygulanmasi savunulmaktadir (Bursalioglu, 1975, akt. Giirsel, 1997).

Gilinlimiize  kadar  “meslekte  esas  olan  ogretmenliktir’  yargisi
benimsendiginden, MEB tarafindan yonetici yetistirme konusunda ciddi bir girisim
gerceklestirilmemistir. Ifade edilen yargi geregi Ogretmenlerin okul ydneticisi
secilmesinde belli Olgiitler gelistirilmedigi i¢in; siyasi tercihler, kayirmacilik ve
hemsericilik 6n planda olmustur. Egitim yoneticiliginin ayri1 bir uzmanlik alani
oldugunu vurgulayan gelisme ise, 1962°de Merkezi Hiikiimet Tegkilati Arastirma
Projesi (MEHTAP) raporu sonrasinda ortaya c¢ikmistir. Bu rapordan hareketle bazi
tiniversitelerde egitim yonetimi lisans programlar1 agilmis ancak; yetistirilenler MEB
tarafindan yoOnetici atamalarinda dikkate alinmamis ve bu lisans programlari 1990’1

yillarda kapatilmistir (Sigsman ve Turan, 2004).

Okul miidiirii adaylarinin secilme ve atanma bi¢imleri MEB tarafindan
hazirlanan ve siirekli degistirilen bir dizi (Sisman ve Turan, 2004) yonetmelik geregince
yaptlmaktadir. Bu yonetmelikler, genel kosullart tasiyan Ogretmenlerin yonetim
gorevini lstlenmelerine imkan vermistir. 1999 yilinda ¢ikarilan okul yoneticisi atama
yonetmeliginde; adaylarin herhangi bir alanda yiiksek lisans yapmasi tercih nedeni
olarak belirtilmis (Simsek, 2002); fakat 2004 yilinda ise farkli bir yonetmelik
cikarilarak bu karar yiiriirliikten kaldirilmistir (MEB,2010).

Yukarida da belirtildigi gibi giiniimiizde, lisans diizeyinde okul ydneticisi
yetistiren bir kurum bulunmamakla birlikte {iniversitelerde lisansiistii diizeyde uzmanlar
yetistirilmekte fakat; yetisen bu uzmanlar, Milli Egitimin Sistemine dogrudan yonetici
olarak girememektedir. Bir kiginin yonetici olabilmesi i¢in; oncelikle sisteme 6gretmen
olarak girmis olmasi, daha sonra ise yoOnetici belirlemeye iliskin sadece yiirtirliikteki

yonetmelige uygun vasiflar1 tagimasi gerekmektedir (Ada ve Baysal, 2010).



Giicli kuramsal temele sahip bir alan olan okul yoneticiliginin bir meslek
olarak kabul edilmesi i¢in; baska mesleklerde oldugu gibi bilimsel caligmalardan
faydalanarak uygulamalarin kuramla iliskilendirildigi (Bursalioglu, 1978) ve
desteklendigi (Erdogan, 2014), hem gelecek hem de mevcut yoneticilere yonelik
yetistirme programlarinin  diizenlenmesi gerekmektedir (Erdogan, 2000). Fakat
ilkemizde egitim yonetimi alaninda kapatilan lisans ve glintimiizde ilgiyle takip edilen
lisansiistii diizeydeki yetistirme programlarindan yetisen kisilerin okul yoneticisi olma
yolunda bir ayricaliga sahip olmadigi bilinmektedir (Erdogan, 2014). Halbuki bu
programlardan egitim almanin tercih edilir olmaktan ziyade, bir zorunluluk haline
getirilmesi gerekmektedir (Erdogan, 2000). Ancak yonetim ve egitimdeki ilkelerin
mesleki deneyimle i¢sellestirilmesi sonucunda olusan; birey ve gruplar1 eyleme geciren,
hedefe yonelten yonetici davranist sayesinde (Bursalioglu, 2013) okullarin amacina

ulagmas1 miimkiin olmaktadir.

Egitim ve yonetim alanindaki gelismeler sonucunda, okul yoneticilerinin
onceden belirlenmis olan sorumluluklarini yerine getirmesinin yaninda davranislar1 da
Orglitin  amaglarma ulagsmasinda 6nemli bulunmaktadir. Okul yoneticilerinin
davraniglart  Orgilit c¢atis1  altinda incelendiginde Orgiitsel davranisi meydana
getirmektedir. Bu davranislardan bazilarinin Orgiitleri basariya gotiirdiigii; bazilarinin
ise Orgiitte istenmeyen davraniglara yol agarak oOrgiitlin performansim diistirdiigi
goriilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014). Son yillarda ise orgiitsel davranis biliminin
ilgilendigi yeni konular arasinda oOrgiitsel adalet kavrami bu sebeple Onemli

bulunmaktadir (Polat, 2007).

Calisanlarin tutum ve davranislarinda etkili olan (Yiirtir, 2008) orgiitsel adalet
algisinin, orgiitlin islevlerini etkili bir bicimde yerine getirebilmesi i¢in bir gereklilik
oldugu, adaletsizligin ise Orgiitsel bir sorun oldugu (Serinkan ve Erdis, 2014)
arastirmacilar tarafindan kabul edilmektedir (Irak, 2004). Calisanlarin tutum ve
davraniglarinin 6nemli bir boliimiinde dogrudan etkili olan (Serinkan ve Erdis 2014)
adalet algisinin; Orglitsel baghlik, verimlilik, orgiitte calismaya devam etme, Orgiitsel
vatandaslik gibi olumlu tutum ve davraniglara sebep oldugu; adaletsizlik algisinin ise

orgiitsel baglihig1 zayiflattigi, isten ayrilmalar1 kolaylastirdigi, verimliligi ve



motivasyonu diisiirdiigii, calisanlarin saldirgan davraniglarini arttirdigi (Senturan, 2014)

gorilmektedir.

Yapilan arastirmalar gosteriyor ki hem Orgiit hem de ¢alisanlar agisindan
onemli sonuglar1 olan Orgiitsel adalet algisi, ¢alisanlar i¢in 6nemli bir motivasyon araci
olmaktadir (Senturan, 2014). Olumlu adalet algisinin motivasyonu saglamanin yan1 sira;
insan davraniglarini etkileyen ya da yonlendiren motivasyon faktorii de, oOrgiitiin

amaclarinin gerceklestirilmesinde orglitsel adalet kadar etkili olmaktadir.

Orgiitsel anlamda yonetsel bir gereklilik olarak kabul edilen calisan
motivasyonun (Basaran, 2000); yani davranigin anlasilarak (Baysal ve Tekarslan, 1998),
calisandan oOrgiitsel amaca yonelik davranig sergilenmesinin saglanmasi, (Senturan,
2014) motivasyon Onerilerinin ve gelistirilen kuramlarin incelenmesiyle miimkiin
olmaktadir (Basaran, 2000). Orgiitlerde motivasyonun saglanmasi, 6rgiitiin amaglarinin
gerceklesmesine katkida bulunacagindan 6nemli bulunmaktadir. Fakat bireyi motive
eden faktorler; bireyin sosyal ihtiyaglarina, egitim diizeyine, toplumsal degerlere gore
degisim gosterdiginden bazi kisiler icin itici, bazilar1 i¢in ise engelleyici bir etki
olusturmaktadir (Senturan, 2014). Bu arastirma, egitim sisteminin amaglarini
gerceklestirerek Ttlkenin gelecegini belirleyen okul yoneticilerinin olumlu adalet
algisinin motivasyonlarina itici, adaletsizligin ise engelleyici bir etki olusturacagi

diisiincesi bir problem olarak goriildiigii icin yapilmistir.

Literatiir taramas1 ve incelemeler sonucunda, Tiirkiye’de orgiitsel adalete
iliskin arastirmalarin yonetim alaninda uzun siireden beri var oldugu, egitim alaninda
ise okul yoneticilerinin orgiitsel adalet diizeylerini belirlemeye yonelik olarak
aragtirmalarin 6zellikle son yillarda arttig1 goriilmektedir. Egitim Orgiitlerindeki orgiitsel
adalet diizeyini belirlemeye yonelik yapilan bu aragtirmalarda, orgiitsel adaletin; is
doyumu, motivasyon, orgiitsel giiven, orgiitsel vatandaglik, orgiitsel baglilik gibi bir ¢ok
degiskenle iliskisi merak edilerek arastirildigi goriilmektedir. Bu arastirmaya ise okul
yoneticilerinin gorevlendirilmesine yonelik 10/06/2014 tarihli 29026 sayil1 Milli Egitim
Bakanligina Bagl Egitim Kurumlari Yéneticilerinin Gérevlendirilmelerine iliskin
Yonetmeligin uygulanmasiyla mevcut yoneticilerle ilgili baz1 gorev degisiklikleri itici

gii¢ olusturmustur.



Milli Egitim Bakanligina bagli okullarin yonetimine; ikinci gorev kapsaminda
miidiir, miidiir basyardimcisi ve miidiir yardimcilarinin gérevlendirilmesi sonucunda
gorev siiresi biterek Ogretmenlik gorevine donen okul yoneticilerinin olmast goze
carpmaktadir. Gorevlendirilen ve gorev siiresi biten okul yoneticilerinin orgiitsel adalet
algilarinin motivasyonlarina etkisi merak edilmektedir. Egitimin hedefledigi amaclara
ulagabilmesi i¢in egitim kurumlarinda gorev yapan yoOnetici ve O0gretmenlerin yiiksek
motivasyona sahip olmas1 gerekmektedir. Orgiitsel adalet algis1 ise motivasyonu olumlu
veya olumsuz yonde etkileyen bir degiskendir. Egitim oOrgiitlerine gorevlendirilen ve
gorev siiresi biten yoneticilerin olumsuz adalet algisina sahip olmast sonucu

motivasyonlarinin diismesi ise egitim sistemimizde problemlere yol agabilir.

Orgiitsel adalet ile motivasyon arasmdaki bu iliski g6z éniinde bulundurularak,
Orgiitsel adaletin okul yoneticileri ve yoneticilik deneyimine sahip Ogretmenler
tarafindan nasil algilandiginin belirlenmesi, bu alginin motivasyonla bir iliskisinin olup
olmadiginin ortaya konulmasi énemli ve gerekli bulunmaktadir. Bu nedenle arastirmada
sistemdeki mevcut ve gorev siiresi biterek dgretmenlik gorevine dénen ydneticilerin
orgiitsel adalet inanglar1 ile motivasyonlar1 arasindaki iligskinin incelenmesi bu

arastirmanin temel problemini olusturmaktadir.

18. AMAC

Okul yoneticileri ile yoneticilik deneyimine sahip olan dgretmenlerin orgiitsel
adalet algilar1 ile motivasyon dilizeyleri arasindaki iliskinin incelenerek
motivasyonlarinin belirlenmesi bu arastirmanin genel amacini olusturmaktadir. Bu
genel amag dogrultusunda belirlenen alt amaglara yonelik olarak cevap aranan sorulara

asagida yer verilmektedir.

1. Okul yoneticileri ile yoneticilik deneyimine sahip olan &gretmenlerin
orgiitsel adalet inanclar1 katilimcilarin goérev durumu, cinsiyet, e8itim diizeyi, gorev
yaptiklar1 okul seviyesi, yas, mesleki ve yonetimsel deneyim siiresi gibi kisisel

bilgilerine gore farklilagmakta midir?



2. Okul yoneticileri ile yoneticilik deneyimine sahip olan 6gretmenlerin
motivasyon diizeyleri katilimcilarin goérev durumu, cinsiyet, egitim diizeyi, gorev
yaptiklar1 okul seviyesi, yas, mesleki ve yoOnetimsel deneyim siiresi gibi kisisel

bilgilerine gore farklilagmakta midir?

3. Okul yoneticileri ile yoneticilik deneyimine sahip olan 6gretmenlerin

orgilitsel adalet inanclar1 ile motivasyon diizeyleri arasinda anlamli iligki var midir?

1.9. ONEM

Okullarin varolus nedeni ve tek amaci, ait oldugu iilkenin egitim sisteminin
amag ve politikalarina uygun olarak hazirlanan programlarla 6grencileri yetigtirmektir.
Bu amacin etkili bir sekilde isleyisinin saglanmasindan okul yoneticileri sorumlu
oldugu i¢gin; okulu yonetmek demek aslinda egitim sistemini yonetmek demektir (Ada
ve Baysal, 2010). Bu 6nemli sorumlulugun yerine getirilmesi ise okul ydneticisinin
yeterliliklerine yonelik davraniglar aracilifiyla gorevlerini yerine getirmesiyle miimkiin

olmaktadr.

Okul yoneticilerinin gorevleri, {iilkelerin egitim ve okul ile ilgili resmi
belgelerinde yer almaktadir (Sisman, 2012). Ulkemizde de okul ydneticilerinin; yasa,
yonetmelik, iist yonetim emirleri tarafindan belirtilen ve kendilerine verilen gorevleri
bulunmaktadir (Sigsman ve Turan, 2004). Okulun amaglarinin gergeklestirmesini
saglayan bu gorevler, Oncelikle egitim ihtiyacinin belirlenmesiyle, programin
uygulanmasimi koordine etme ve bu caligmalar1 degerlendirme ile baslamaktadir.
Ardindan okul yoneticisinin okulun amaglarini belirtip bunlara uygun is bdliimii
yaparak gorevlendirme ve rehberlik yapmasi gerekmektedir. Bunlarin yam sira okul
yoneticileri, okul ve ¢evresini gelistirmek i¢in is birligi saglama, personelin ve
ogretmenlerin mesleki gelisimlerine, ilerlemelerine yardimeci olma gibi gorevleri
bulunmaktadir (Gtirsel, 1997). Okul yoneticilerinin bu gorevlerini etkili bir sekilde

yerine getirmesi i¢in gorevlerine yonelik davranislar sergilemesi gerekmektedir.



Egitim sisteminin hedeflerini gerceklestirmek i¢in olusturulan okullarda; okula
Ozgii felsefeler, amaglar, is tanimlamalari, sorumluluklar yoneticinin davraniglarina yon
vermektedir (Aydin, 2014). Egitim sisteminin amaglarina ulasma siireci ise okul
yOneticisinin, egitim kadrosuyla igbirligine dayali ¢alisma becerisiyle ger¢eklesmektedir
(Sisman ve Turan, 2004). Nitelikli bir egitim siireci i¢in ise okul yOneticisinin;
demokrasi, insan iligkileri, 6grenme ve 6gretmeye dayali kuramlar1 temel alan etkili ve
yol gosterici nitelikte olusturdugu misyon yardimiyla performansini gosteren ve kendini
sirekli gelistiren kadrosuna firsatlar sunmasi, damismanlik ve motive etmesi
gerekmektedir (Aydin, 2014). Okul yoneticilerinin ifade edilen bu davranislariyla

orgiitte etkili olabilmesi i¢in baz1 yeterliliklerinin bulunmasi gerekmektedir.

Okul yoéneticilerinin; liderlik, iletisim, grup siiregleri, program gelistirme,
Ogretmen ve Ogrenme siirecleri, performans degerlendirme gibi konularda yeterlik

kazanmalar1 gerektigi ifade edilmektedir (Sigman ve Turan, 2004).

Okul yonetici adaylarinin, ileride alacaklari yonetim gorevlerinin gereklerine
gore yetismesi (Sigsman ve Turan, 2004) i¢in baz1 yeterlikleri kazandirmay1 amaglayan
programlar hazirlanip, uygulanmasi savunulmaktadir (Bursalioglu, 1975, akt. Giirsel,
1997). Fakat tilkemizde okul yoneticilerinin belirlenmesinde, adayin 6gretmen olmasi
ve yiirlirliikteki yonetmelige uygun sartlar1 tagimasi yeterli bulunmaktadir. Bu durum ise
egitim sisteminin etkililiginin sansa birakilmasi anlamina gelmektedir. Ayn1 zamanda
2014 yilinda yiiriirliige giren ve halen uygulanmakta olan 29026 sayili “Milli Egitim
Bakanligia Baglh Egitim Kurumlari Yéneticilerinin Gérevlendirilmelerine Iliskin
Yonetmeligin” uygulanmasiyla mevcut yoneticilerle ilgili bazi gorev degisiklikleri bu
arastirmaya itici giic olusturmustur. Clinkii baz1 okul yoneticileri yeniden yoneticilige
bazilar1 ise 0gretmenlik gorevine baslamiglardir. Bu durum ise 6gretmenlik gorevine
donen okul yoneticilerinde olumsuz adalet algis1 ve motivasyon disiikliigiine sebep
olabilecegi ihtimalini olusturmaktadir. Bu arastirmanin bulgulari, MEB biinyesinde
gorev yapan karar vericilerin duyarliligini ve okul yoneticilerinin gorevlendirilmesine
yonelik uygulanacak politikalara olan etkisini arttirmayr amagladigindan 6nemli

bulunmaktadir.



Okul yoneticilerinin ifade edilen yeterliliklere sahip olmasi, gorevlerini
gerceklestirecek davranislarda bulunmasi i¢in yeterli degildir. Ciinkii c¢alisanlarin
orglitlin ortak amacina yonelik davranislar orgiitsel adalet algilarindan etkilenmektedir.
Orgiitsel adalet ise ¢aliganlarin motivasyonunu saglamaktadir. Okullarin etkili bir
sekilde iglevlerini yerine getirmesinde okul yoneticilerinin olumlu orgiitsel adalet
algisinin ve yiiksek motivasyonun gerekliligi, adaletsizligin ise olumsuz sonuglari
bakimindan egitim sisteminde sorunlara yol acgacagi diisiincesiyle bu arastirmanin
bulgular1 6nemli bulunmaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin tutum ve davraniglarinda etkili olan
orgiitsel adalet algisi, Erim ve Caligkan’in da (2010) da ifade ettigi gibi bireysel,

orgiitsel dolayisiyla toplumsal boyutlarda bazi sonuglara sebep olmaktadir.

Orgiitlerde adaletli yapinin olusturulmasiyla galisanlari isine karsi tutumunun
olumlu olmasi, motivasyonunu ve verimli ¢aligmasini arttirmaktadir. Bu sebeple bu
arastirmanin; okul yoneticilerinin orgiitsel adalet algilari ile motivasyonlari arasindaki
iliskinin belirlenmesi ve egitim Orgiitleri i¢in motivasyonun éneminin agiklanmasi,
egitim yonetimi alaninda calisma yapacak diger arastirmacilara yarar saglayacagi

diistiniilmektedir.

Ozetle, okul yoneticilerinin orgiitsel adalet algilar1 ile motivasyonlar:
arasindaki iligkinin belirlenmesi amaciyla yapilan bu ¢aligmanin bulgularinin topluma,
egitim sistemine ve egitim yonetimi alanina yarar saglayacagi diigiincesiyle dnemli

bulunmaktadir.

1.10. VARSAYIMLAR
Yapilan arastirmaya ait bazi varsayimlar bulunmaktadir. Bu varsayimlar:
1.  Arastirmada sec¢ilen 6rneklemin evreni temsil ettigi,

2.  Arastirmada kullanilan Orgiitsel adalet ve motivasyon dlceklerinin,

Olctiikleri 6zellikler bakimindan gegerli ve giivenilir oldugu,



3.  Arastirmaya katilan okul yoneticileri ve yoneticilik deneyimine sahip
Ogretmenlerin, Orgiitsel adalet ile motivasyon Ol¢eklerinde ve kisisel bilgiler formunda

sorulan sorulara samimi cevaplar verdigi varsayilmaktadir.

1.11. SINIRLILIKLAR
Yapilan arastirmaya ait bazi sinirliliklar bulunmaktadir. Bu sinirliliklar:

1. Arastirmadan elde edilen bulgular aragtirmanin yapildigi 2015-2016

egitim ve 0gretim yiliyla,

2. Arastirma Istanbul ilinin Pendik ve Sancaktepe ilgelerinin ilkokul,
ortaokul ve lise kademelerinde gorev yapan okul yoneticileri ve yoneticilik deneyimine

sahip 6gretmenlerin goriisleriyle,

3.  Arastirmadan elde edilen bulgular katilimcilarin 6l¢gme araglarina verdigi

samimi cevaplarla ve 6l¢me araglarinin 6l¢tiigli 6zelliklerle,

4.  Arastirmanin ikinci boliimi ulasilabilen kaynaklarla sinirlandirilmistir.

1.12. TANIMLAR

Okul Yoneticisi: Egitim sisteminin belirlenmis politikalarini, planlarini,
gelecek gereksinimlerini  dikkate alarak (Agikalin, 1998); okulda gergeklesmesi
beklenen degerleri -vizyon, misyon, amaglari- belirleyen ve gergeklestiren, insan
kaynaklarini motive eden, olumlu okul iklimi ve kiiltiirii olusturan, okulu temsil eden ve

yoneten kisi olarak tanimlamak miimkiindiir (Sigsman, 2012).

Adalet: Hak ve hukuka uygunluk, hakki gozetmek, dogruluk seklinde

tanimlanmaktadir (Senturan, 2014).

Orgiitsel Adalet: Bireyler bagh olduklar1 érgiitiin hedeflerini gergeklestirmek

icin ¢aligmalarinin karsiligr olan 6diill ve ceza dagitimiyla bu dagitim kararlarim
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belirlemede kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin yiiriitiilmesi sirasinda
gerceklesen kisiler arasi davranmiglarin nasil olmasi gerektigi ile ilgili kurallarin
uygulanmasinda orgilitlerine iliskin kendilerinde olusan adalet algis1 seklinde

tanimlanmaktadir (Serinkan ve Erdis 2014).

Motivasyon: Kisinin ihtiyaglari, diislinceleri, inanglari ve korkular1 gibi
giiclerin birlesimi (Eren, 2004) ya da etkisiyle, insanin belli bir amag¢ ic¢in harekete

gegmesi ve amaci gerceklestirme siireci olarak tanimlamak miimkiindiir (Senturan,

2014).
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BOLUM II:

KURAMSAL CERCEVE VE ILGILIi ARASTIRMALAR

2.1. OKUL YONETIMIi VE YONETICiSi

2.1.1. Okul Yonetimi

Okul yonetimi, egitim yonetiminin alt uygulama alani olarak okulun yonetimi
anlamma gelmektedir. Egitim yOnetimi ise okul yonetimine gére daha kapsamli bir
kavram olup sosyal bilimlerdeki diger gelismelerden de etkilenen disiplinler arasi bir
calisma alamidir. Bu sebeple, bu iki ifade zaman zaman birbirinin yerine
kullanilmaktadir (Sisman ve Turan 2004). Ciinkii egitim ve okul yonetimi kavramsal
acidan farkli olsa da uygulamada sadece bakis agisi farklilik gostermektedir. Egitim
yonetimi sisteme makro, okul yonetimi ise mikro diizeyde bakis agisiyla yaklagir
(Erdogan, 2000). Farklilig1 ise orgiitsel yapt iginde, okullar diginda kalan MEB’in
merkez ve tasra teskilatinin gorev alanini egitim yonetimi olarak belirtmek miimkiindiir

(Acikalin, 1998).

Dogrudan egitim ve okul yonetimiyle ilgili teori ve model gelistirme
caligmalarmin sinirli olmasi sebebiyle bu alana isletme ydnetiminden uyarlama
yapilmaktadir (Sisman ve Turan 2004). Konuyla ilgili kaynaklarda okul yo6netimi
kavrami, genel yonetim ve detayli bir sekilde egitim yonetimi ¢alisma alani {izerinden

agiklanmaktadir.
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Bu bilgiden hareketle genel anlamiyla yonetim, Goziibiyik (2004, s. 1)
tarafindan “ belli bir amacin gerceklesmesi icin bireylerin isbirligi yapmalaridir. Bu
anlamda yonetim, orgiitlenmenin yaninda, orgiitiin islerligini saglayacak; kaynaklarin
bir araya getirilmesini, esgiidiim saglanmasini, izlenecek yontemleri ve denetimi de

icine alan bir stirectir.” seklinde tanimlanmaktadir.

Yapilan bu tanimla birlikte egitim yonetiminin genel yonetimden farki ise;
konusunun insan olmasindan ve insan1  gelistirip, zenginlestirmesinden
(Bursalioglu, 1982, akt. Giirsel, 1997), egitimin genel amaglari, orgiitiin 6zel amaglari,
temel ilkeleri gibi 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir (Taymaz, 2003). Egitimin kendine
O0zgli Ozellikleri gibi konu alaninda da genel yonetimden oldukca farklilik

gostermektedir.

Egitim yonetiminin konu alani, okullar1 da igine alan tim egitim sistemini
cozlimlemeyi ve birlestirmeyi amaglar. Toplumun egitim sisteminin amag, yapt ve
gorevlerini; bu sistemin felsefesini ve felsefenin {izerine kuruldugu degerleri gdzden
gecirip (Bursalioglu, 2002) toplumun gelecege doniik ihtiyaclarina yonelik nitelikli
insan giicliniin belirlenmesi, bunlarin maliyetini hesaplayip kaynak bulmasiyla
(Taymaz, 2003) egitim yonetiminin okul diizeyinde uygulanmasina yani okullarin

yonetimine 151k tutmaya ¢alismaktadir.

Bursalioglu, (2002)’na gore okul; belirli bir mekanda, amaglarina bagl olarak,
belirli bir insan grubuna, belirli bir siire, planli ve programli egitim hizmetini {ireten ve
saglayan toplumsal bir hizmet orgiitiidiir. Okul yonetimi ise, egitim ve ogretimle ilgili
etkinliklerin planlanmasi, uygulanmasi, denetlenmesi, degerlendirilmesi, isbirligi-
iletisim-esglidiim saglanmasiyla, okuldaki insan ve madde kaynaklarin1 en etkili sekilde

kullanarak, okulu amaglarina uygun yasatmaktir (akt. Sigsman ve Turan, 2004).

Ozetle okul ydnetimi, egitim yonetiminin sinirli bir alanda uygulanmas: yani,
okulun amaglarina uyarlanmasidir. Egitim yOnetimi, yoOnetim biliminin egitime
uygulanmasindan; okul yonetimi de egitim yonetiminin okula uygulanmasindan

meydana gelmektedir (Bursalioglu, 2002). Oncelikle egitim sonrasinda okul
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yonetiminin kalitesini de sinif yonetiminin basaris1 belirlemektedir (Basar, 1994, akt.

Taymaz, 2003).
2.1.2. Okul Yoneticisi

Okul yoneticisini tanimlamadan 6nce okul kavraminin agiklanmasinda faydali
bulunmaktadir. Sisman (2012)’in ifadeleriyle okul, diinyada benzer ya da farkli
sekillerde orglitlenmis, baz1 amag ve islevlere sahip fakat her seyden Once kisiligin
bigimlendigi, 6grenmenin gercgeklestigi, egitim hizmetinin iretildigi ve sunuldugu bir
kurumdur. Toplum ise egitim kavrami ve hizmetini okul ile 6zdeslestirdiginden, bu
amac¢ ve iglevlerin en iist diizeyde gerceklestirmesini talep eder, dolayisiyla egitim
hizmetinden yakinmasiyla okuldan yakinmasi ayni anlama gelmektedir (Acikalin,
1998). Bu hizmeti gergeklestirmekten okul yoneticileri sorumlu oldugundan (Sisman ve
Turan 2004); toplumun istekleri, sorunlari, 6grenciler, veliler ve okulda ¢alisanlar okul

yOneticisinin ilgi alanini olusturmaktadir (Acikalin, 1998).

O halde hizmet ve ilgi alanlarin1 da belirterek okul yoneticisini, egitim
sisteminin belirlenmis politikalarini, planlarini, gelecek gereksinimlerini dikkate alarak
(Agikalin, 1998); okulda gergeklesmesi beklenen degerleri —vizyon, misyon, amag-
belirleyen ve gergeklestiren, insan kaynaklarini motive eden, olumlu okul iklimi ve
kiltlirii olusturan, okulu temsil eden ve yoOneten kisi olarak tanimlamak miimkiindiir

(Sisman, 2012).

Bu belirtilen gorevlerinin disinda okul midiirlerinden, yoneticilerle ilgili
hazirlanmis resmi belgelerde bulunmayan; ekonomik, teknolojik, sosyal-siyasal ve diger
alanlarda yasanan toplumsal degisimlerden etkilenen okullarda degisik sorunlarla
karsilagilmasi sonucunda, bunlara ¢dziim arama ve toplumu bu yasam kosullarina
uyumlu hale getirmeye c¢aligma gibi yeni gorevlerin iistesinden gelmek de egitim

sisteminden yani okul miidiiriinden beklenmektedir (Sisman, 2012).

Egitim sisteminin ongdrdiigi bu sorumluluklar1 ve amaglar1 gergeklestirecek
okul miidiirti, baglangigta sadece resmi liderdir ve etkili olabilmek igin bu statiiniin
etrafindaki grubun kabulii, miidiiriin yonetim bilgisi ve becerisiyle desteklemesi

gerekmektedir (Bursalioglu, 2013). Okul yoneticisinin bir biirokrat olmasinin yaninda
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sorun ¢oziimiinde, sahip oldugu yonetim bilgisini davranisa dondstiiriip, deneme
yanilma yontemi yerine, bilim yolunu kullanarak basariya ulagsmasi beklenmektedir

(Bursalioglu, 2002).

Bu beklenti gegmis yillarda egitim sistemiyle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde,
sistemin tepeden diizelecegine iliskin yanlis uygulamalar neticesinde okullarda
gerceklesecek gelisme ve iyilesmenin gercekei bir segenek oldugu goériilmektedir. Bu
iyilesmede yetkin okul yoneticilerinin varligi ile miimkiindiir. Clinkii egitim sisteminin
etkililigi okul yoneticisinin etkililiginin toplamina es deger olarak goriilebilir (Agikalin,

1998).

Okul yoneticisi etki alanin1 genisletmek amaciyla; politika, psikoloji, sosyoloji,
antropoloji vb. alanlardan ve yeniliklerden yararlanan veya bunlarin kendisinden
yararlandigi bir bilim haline gelen yonetim bilimine yabanci olmamasi ve yetkilerini
kullanabilmesi, gorevlerini yerine getirebilmesi i¢in bahsedilen alanlara ait uzmanlarla

isbirligi yapmas1 gerekmektedir (Bursalioglu, 2002).

Okul yonetimiyle ilgili yaklagimlar, modeller sadece okul midiiriini degil
okulu amaclarmna etkili bir sekilde ulastirmada miidiir yardimcilari, ziimre-sube-boliim
bagkanlar1 ve egitim koordinatorler gibi diger okul yoneticilerini de ilgilendirmektedir
(Erdogan, 2000). Kuramsal c¢ercevenin bu bashginda okul yoneticisi kavrami
aciklanmakta olup, bundan sonraki bagliklarda okul yoOneticisinin gorev ve
sorumluluklarin1 yerine getirmede sahip olmasi gereken nitelik ve yeterlilikler

detaylandirilmis, gorevleri aciklanmustir.
2.1.2.1.0kul Yoneticisinin Sahip Olmasi Gereken Nitelikleri

Cagdas bir okul yoneticisi; egitime inanmis, felsefe, matematik, uygarlik tarihi
egitimi gérmiis ve bunun yaninda kapsamli insan bilgisine ulagmis, etkili iletisim
becerisine ve teknolojisine sahip, bilgiyi yoneten, liderlik ozellikleri baskin yani

orgiitiinii etkileme giicline sahip kisidir (A¢ikalin, 1998).

Okulu amaglarina uygun yasatmak icin okul yoneticilerinde var olmasi gereken

bu nitelikler Erdogan (2000) tarafindan ise; egitimin temelini olusturan kuram ve
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kavramlar1 bilmesi, alanla ilgili yeniliklerin takip edilerek s6z konusu kuram ve
kavramlarin 6ziimsenmesi, kendini degisen sartlara gore yenilemesi ve yetistirmesi,
gorev ve sorumluluklar1 alanina giren mevcut prosediir ve isleyisleri -karar verme,
yazma, raporlama, konusma gibi- en etkili sekilde ve zamanda yerine getirmesi,
seklinde ifade edilmistir. Ayrica okul yOneticisinin yeniliklere agik, risk almay1 seven,
yiiksek enerji ve lretkenlige sahip, ¢alismalarinda; bagimsiz, merakli, esnek, eski
uygulamalar1 sorgulayan, ani gelismelere karsi 6zgiin Onlemler alan yani; yaratici
olmas1 gerekmektedir. Yaratic1 yonetici bu 6zellikleriyle ¢evresini tesvik ettigi gibi ayni

zamanda etkiledigi kisilere de model olmas1 gerekmektedir.
2.1.2.2.0kul Yoneticisinin Davramslari

Literatiirin bu boliimiinde davranisin olusumundan yola ¢ikilarak okul

yoneticisinden beklenen davranislarin ¢éziimlemesi yapilmstir.

Davranis, birey ile ¢evresi arasindaki karsilikli etkilerin sonunda olusmaktadir.
Yonetici davranisi ise; yonetici tarafindan ve iiyelerde giiven, dostluk, samimiyet, saygi
uyandiracak bir sekilde olusturulmasi gerekir. Ayrica davranisa yon veren biitiin
etkenler onun yasam alamiyla iliskili oldugundan; odasinda bir problemin ¢oziimiinii
diistinen okul yoneticisinin davranisi yasam alaninda yani, problemin bulundugu yerde

olusturulmalidir (Bursalioglu, 2013).

Ayn1 zamanda birey ve gruplar1 eyleme gegiren, hedefe yonelten yonetici
davraniginin olusumu, yonetim ilkelerinin davranisa doniismesiyle gerceklesmektedir.

Bu beceri ise mesleksel bir yetismeyle miimkiindiir (Bursalioglu, 2013).

Etkili okul yoneticisi davraniglari, Sisman ve Turan (2004)’1n ifadeleriyle
heniiz bir uzlagsma saglanmig 6zellikler listesi olmamasina ragmen arastirma bulgularia

dayali olarak, Aydin (2014) tarafindan yedi baslikta asagidaki gibi ifade edilmektedir.

1. Uygun bir orgiit yapis1 olusturmada: Egitim programinin hedeflerini
gerceklestirmek icin olusturulan Grgiitsel yapida; okula 6zgii felsefeler, gerekli duyulan
yeterlilikler ve hedefler; is tanimlamalari, dengeli sorumluluk dagilimi gibi olusumlar

yonetici davranislarina yon vermektedir (Aydin, 2014). Bdylece okul yoneticilerinden
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okul ve egitimle biitiinlesip, basarty1 en iist seviyeye cikartmak icin biiyilk caba
harcamali, bu yapiin zamanla degisime ugramasi halinde yonetici kendini ve orgiitiinii

gelistiren strateji lideri olmasi beklenmektedir (Sisman ve Turan, 2004).

2. Uygun bir siirecin olusturulmasinda: Amaca ulagsmada eyleme yon veren
okul yoneticisinin aldig1 kararlara yonelik kisisel yaklasimi yani; egitim kadrosuyla
isbirligine dayali ortaklasa calisma becerisi (Sisman ve Turan, 2004) ve Ggrencilere
besledigi sevgi, siirecin olusturulmasinda hem o6zel hem de Onemli bir anlam

tagimaktadir (Aydin, 2014).

3. Personel alma ve gelistirmede: Nitelikli bir egitim hizmeti, performansini
gosteren ve kendini siirekli gelistiren nitelikli bir kadroyla miimkiindiir. Okul

yoneticisinin bu konuda kadrosuna firsatlar sunmasi gerekmektedir (Aydin, 2014).

4. Politika olusturma sorumlulugunda: Okul yoneticisi okul yonetimi i¢in;
demokrasi, insan iliskileri, 6grenme ve 6gretmeye dayali degerler ve kuramlari temel
alan etkili ve yol gosterici bir politika olusturmalidir (Aydin, 2014). Olusturulan
politikanin, biirokratik bir gorev olmaktan ¢ok misyonu gelistirmenin amaci olarak

goriilmesi gerekmektedir (Sisman ve Turan, 2004).

5. Siirekli bir mesleksel gelisme saglamada: Siirekli gelismeye iliskin uygun
ortami hazirlamaktan sorumlu okul yoneticiSinin bu konudaki rolii, danigmanlik ve

giidiileme olarak diisiiniilebilir (Aydin, 2014).

6. Performansin degerlendirmesinde: Okul yoneticisi, 6gretim kadrosunun
performansinin diizeyine iliskin edindigi bilgilerin degerlendirilmesinden sorumludur

(Aydin, 2014).

7. Personele karsi anlayis gostermede: Okul yoneticisi ile kadrosu arasindaki
iligkisinin tonu ve niteligi, egitim kadrosunun performansinda 6zel bir anlam tagimakta,

ayni zamanda performans olusumuna da yon vermektedir (Aydin, 2014).
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2.1.2.3.0kul Yoneticisinin Yeterlilikleri

Yeterlilik, kisinin belli bir isi, belli bir yerde, gerekli oldugu zamanda
yapabilmesi igin belli bir rolii oynayabilme giicii kazandiran ozellikler olup
(Bursalioglu, 1975, akt. Giirsel, 1997) kisaca, bir gorevle ilgili sahip olunmasi gereken
nitelikler seklinde de ifade edilmektedir (Sisman ve Turan, 2004).

Okullarin varolus nedeni ve tek amaci, Milli Egitimin amag ve politikalarina
uygun olarak hazirlanan programlarla 6grencileri yetistirmek, okul yoneticisinin amaci
okullar1 yasatmak, etkili bir bigimde isleyisini saglamak ise o halde; okulu yénetmek
demek aslinda egitim programini1 yonetmek demektir (Ada ve Baysal, 2010). Fakat bu
gorev ve sorumluluklari yerine getirmesi iginde her okul yoneticisinin belli yeterliliklere

sahip olmasi gerekmektedir (Gtirsel, 1997).

Okul miidiiriiniin yeterlilik alanlartyla ilgili her gecen giin yeni tartismalar
yapilmakta olup, arastirmalar sonucunda, okul miidiiriniin gelencksel rol ve
sorumluluklariin degismesiyle birlikte ¢ageil okul midiiriiniin liderlik, iletisim, grup
siirecleri, program gelistirme, Ogretmen ve Ogrenme slirecleri, performans
degerlendirme gibi konularda yeterlik kazanmalar1 gerektigi ifade edilmektedir . Bu
sebeple okul yoneticisi adaylarinin, ileride alacaklar1 yonetim gorevlerinin gereklerine
gore yetismesi (Sisman ve Turan, 2004) i¢in bazi yeterlikleri kazandirmay1 amaglayan

programlar hazirlanip, uygulanmasi savunulmaktadir (Bursalioglu, 1975, akt. Giirsel,
1997).

Okul yoéneticisi yetistirmeye yonelik programlara temel olmak {iizere batili
iilkeler tarafindan bazi yeterlilik alanlar1 belirlenmeye calisilmis, i¢cinde yasanilan 21.
yizyilin ~ gerektirdigi niteliklerle donatilmis egitim ve okul ydneticilerinin
yetistirilmesinden bahsedilmistir. ABD’de 1996-1997 yillarinda hazirlanan ve siirekli
giincellenen (Sisman, 2012), ISSCL (Interstate School Leaders Licensure Consortium)
raporunda okul yoneticilerinin yeterlilik alanlar1 belirlenmis; benimsemesi gereken

inang-degerler, bilgi temelleri ve liderlik alanlar1 gibi {i¢ farkl1 boyutta ele alinmistir.
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1. Boyut: Okul yoneticilerinin benimsemesi 6ngoriilen inang ve degerleri;

. Her cocugun egitilebilir ve 6grenebilir olduguna inanarak; stirekli gelisen
bir okul anlayisiyla, bireysel-orgiitsel basariy1 ve performansi arttirmak igin yapilmasi
gerekenlerin farkinda ve basarili birer yetiskin olabilmeleri igin gerekli beceri ve
degerleri kazandigindan emin olmak,

. Kendisi ve bagkalar1 i¢in hayat boyu egitimin ve 6grenmenin geregine
inanarak, ogrenciyi 6grenmeye hazir hale getirmek ve ¢ocuklari toplumun iiretken bir
tiyesi olarak yasama hazirlamanin geregine inanmak,

o Kararlarin; 6grenmeyi ve Ogretimi giiclendirmek igin alinmasi
gerektigine inanmak, okullar1 giiclendirmek i¢in risk almak ve bu sorumlulugu
kabullenmek, yiiksek standart ve performans gibi beklentilere sahip olmak ve bunlart
yOnetim siireclerine katmanin geregine inanmak,

J Farkliliklar1 zenginlik olarak gorerek, aile ve toplum kaynaklarmin
cocuklarin egitimi i¢in olduguna, ailelerle kurulan iletisim sayesinde isbirligi halinde
calismanin geregine inanmak,

o Toplumun genel ideallerine inanmak, her 6grencinin nitelikli ve 6zgiir
egitim hakki oldugunu bilmek, karar alirken ahlaki ilkelere uymalk,

o Farkli kiiltiir-deger ve fikirlere saygi duymak, kanunlari dgrencilerin

haklarin1 korumak i¢in kullanmak gibi yeterliliklerdir (Sisman ve Turan, 2004).

2. Boyut: Okul yoneticisinin sahip olmasi1 gereken bilgi temelleriyle ilgili

yeterliliklerti;

o Okulu etkileyen; sosyal-politik-ekonomik-kiiltiirel-kiiresel ~ etkenler,
degisimler, dinamikler, toplumun kaynaklar1 ve toplumla olan iligkiler,

o Ogrenci gelisimi, uygulamali 6grenme ve motivasyon teorileri, program
olusturma-iyilestirme-degerlendirme-gelistirme, etkili 6grenme yontemleri, OSlgme-
degerlendirme stratejileri, toplumsal farkliliklar, yetiskin ve mesleki egitim modelleri,
bireysel ve orgiitsel degisme siirecleri, teknolojinin gelisimdeki rolii, okul kiiltiirleri,

o Orgiitsel teoriler-modeller ve rgiit gelistirme, stratejik planlama ilkeleri,

sistem teorisi, veri toplama ve analizi stratejileri, etkili iletisim, ¢catisma yonetimi, okul
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giivenligi, insan kaynaklar1 yonetimi, egitim maliyesi, okul binalarinin kullanimi, okul
ve egitimle ilgili yasal diizenlemeler,

o Demokrasinin giiclendirilmesinde ve iiretken bir toplum olusturmada
okulun rolii, demokratik bir toplumda 6grenmenin amaglari,

J Farkli ahlaki anlayiglar, degerler, mesleki — ahlaki ilkeler ve egitim
liderinin rolii, bunu yaninda felsefe ve egitim tarihi gibi konulardan olusmaktadir

(Sisman ve Turan, 2004).
3. Boyut: Liderlik alanlariyla okul yoneticisi;

° Biitiin okulun toplam basarisi i¢in; paylasilan, desteklenen bir 6grenme
vizyonuna sahip olarak bu vizyonu diizenleme, gelistirme, uygulamaya,

J Ogrenmeye ve profesyonel gelismeye tesvik edecek bir okul kiiltiiriinii;
savunma, gelistirme ve siirdiirmeye,

. Etkin 0grenme ¢evresini ve ortamini gelistirmek i¢in kaynaklari etkin
kullanmaya,

o Aile ve toplumla isbirligi yaparak, toplumun ihtiyaglarini kargilamaya,

. Genel, politik, sosyal, ekonomik, yasal, kiiltiirel etkileri anlama ve

bunlara cevap vermeye liderlik etmelidir (Sisman ve Turan, 2004).
2.1.2.4.0kul Yoneticisinin Yetki ve Sorumluluklari

Yetki kavrami kaynaklarda genel anlamda, kurumlasmis gii¢, baskalarinin
davraniglarini etkileyecek kararlar alma giicii, yoneticinin karar verme ve itaat isteme
hakki gibi farkli bigimlerde (Bursalioglu, 2013); okul yonetiminde ise, okulun
amaglarin1 gerceklestirmek i¢in digerlerini etkileyerek harekete gecirme giicii olarak
tanimlanmaktadir (Sisman ve Turan, 2004). Fakat orgiitiin amaclar1, sadece yetkiyle
degil, giicten de yararlanilarak gergeklestirilmektedir. Bu yiizden de aslinda en 6nemli

eylem, giiciin kullanilmasidir (Bursalioglu, 2013).

Yetki kavramini daha anlasilir hale getirmek i¢in bazi yazarlar, bu kavramin
icinde olan fakat oldukga farkli anlama gelen giicii, insanlarin digerlerini eyleme

gecirebilmesi olarak ifade etmektedir. Yani giic yetkiyi desteklemekte ve sadece
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Orgiitiin liyeleri tarafindan kabul gordiiglinde orgiite yon verebilmektedir. O halde giicii
amaca gotiiren bir arag, yetkiyi de bu araci kullanma hakki olarak ifade etmek
mimkiindiir (Bursalioglu, 2013). Farkli bir tanim olarak Giirsel (1997) ise Yyetkiyi,

orgiitsel eylemin kisisel olmayan yonii olarak ifade etmektedir.

Okulu yonetme yetkisi okul miidiiriine ait oldugundan, elindeki yetkileri en iyi
bicimde kullanip, orgiitiin amacglarini gergeklestirmek amaciyla is gorenlerini harekete
gecirerek, onlarin ¢alismasini saglamalidir (Giirsel, 1997). Fakat bu eylemleri
gerceklestirmek i¢in yasalardan giiciinii alan yetkilerini, tek basina kullanmasi yeterli
olmadigindan; okul midiiriiniin kisilik, uzmanlk bilgisi, liderlik gibi ozellikleriyle
desteklemesi ve giiclendirmesi (Sisman ve Turan, 2004), yani yetkiyle giicii

birlestirmesi gerekmektedir (Giirsel, 1997).

Okul yoneticileri, kanun, yonetmelik sinirlart i¢inde okulun; egitim ve dgretim
islerini, okulun bina ve egyalarmin korunup kullanilmasini, temizlik ve diizeni
saglayacak sekilde yiirlitmeye diizene koymaya ve denetlemeye; ayrica ¢alisanlarin
gorevlerini geregi gibi yapmamalar1 durumunda yasal yollara bagvurmaya da yetkilidir

(Giirsel, 1997).

Okulun amaglarin1 gerceklestirmede One ¢ikan diger bir kavram ise
sorumluluktur. Bursalioglu (2013)’na goére sorumluluk, bireyin goérevlerini yerine
getirmesidir ve sorumlulugun o6ziinde yetkiyi kullanma zorunlulugu vardir. Okul
yoneticileri kanun, yonetmelik sinirlart i¢inde okulun yonetim, egitim ve ogretim

islerinden sorumludur (Giirsel, 1997).

Okul yoneticilerinin sorumluluklari, gorevleri ve MEB mevzuatinda okul
yoneticiligi bashiginda daha ayrintili sekilde ifade edildiginden, sorumlulugun okul
yonetimindeki orgiitsel isleyisi hakkinda aciklama yapilmasinda fayda bulunmaktadir.
Okul yonetiminde bu isleyis, genellikle sorumluluklarin alt basamaklardaki tiyelere
yiiklenmesiyle gercgeklestirilmektedir. Boylece okul yoneticisinin sorumluluklari,
kendisinin ve kendine bagh tiim iiyelerin sorumluluklariin toplamina esit olmaktadir

(Bursalioglu, 2013).
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Okulun amaglarmi gergeklestirmede Onemli olan yetki ve sorumluluk
kavramlarmi yonetici davranisina gevirecek olursak; giicii yOneticinin etrafindaki
durumlar etkilemesi, yetkiyi yoneticinin belli davranislar gésterme hakki, sorumlulugu
da yoneticinin belli davraniglarda bulunma zorunlulugu seklinde ifade etmek

miimkiindiir (Bursalioglu, 2013).
2.1.2.5.0kul Yoneticisinin Gorevleri

Okul yoneticilerinin gorevleri, tlkelerin egitim ve okul ile ilgili resmi
belgelerinde mevcut olup (Sisman, 2012); iilkemizde de okul yoneticilerinin, milli
egitimle ilgili bazi yasa, yonetmelik, iist yonetim emirleri tarafindan belirtilen ve

kendilerine verilen gorevleri bulunmaktadir (Sisman ve Turan, 2004).

Okul yoneticilerinin okulun ihtiyaglarini tam olarak karsilayabilmek igin;
oncelikle egitim ihtiyaglarin1 eksiksiz ve dogru olarak belirleyerek egitim programinin
uygulanmasini koordine etme, bu ¢aligmalar takip edip degerlendirme, ardindan okulun
amaglarini belirtip bunlara uygun is boliimii yaparak gorevlendirme ve rehberlik yapma,
son olarak okul ve gevresini gelistirmek i¢in gevresiyle saglikli bir iletisim kurarak is
birligi saglama, personel ve Ogretmenlerinin mesleki gelisimlerine, ilerlemelerine

yardimci olma, gibi gorevleri bulunmaktadir (Giirsel, 1997).

Okul yoneticilerinin gorevleri Taymaz (2000) tarafindan bes baglikta
gruplandirilarak asagidaki gibi belirtilmistir. Okul yoneticilerinin;

1.  Personel Isleri: Personel ihtiyaci, yer degistirme, yetistirme, ise alma,
degerlendirme ve denetleme, sicil ve disiplin islemleri, 6zliik islemleri gibi gorevlerdir.

2. Ogrenci Isleri: Ogrenci kayd, izlenmesi, nakil ve kayit silme, saglk ve
giivenlik, kimlik, mezuniyet gibi gorevlerdir.

3. Ogretimle Tlgili Isler: Yillik 6gretim planinin yapilmasi, kitap ve arag-
gerecin saglanmasi, 6gretimin gergeklestirilmesi, kurul toplantilar1 gibi gérevlerdir.

4.  Egitimle Ilgili isler: Rehberlik, disiplin, egitsel ve spor faaliyetleri gibi

gorevlerdir.
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5.  OKkul Isletmesiyle Tlgili Isler: Bina ve tesis bakim-onarim-donatim,

temizlik, kooperatif, doner sermaye gibi gorevleri bulunmaktadir (Sisman ve Turan,

2004).

Ozetle okul yéneticilerinin planlama, karar verme, orgiitleme, koordinasyon,
iletisim, denetleme, degerlendirme gibi yOnetim siiregleri kapsaminda gorevleri
bulunmaktadir (Sisman ve Turan, 2004). Fakat giinlimiizde mevcut diizeni koruma ve
sirdiirme amaci1 giiden geleneksel yoneticilikten farkli olarak, gorevlerini yerine

getirirken kurumuna liderlik eden bir okul yoneticisi olmasi beklenmektedir (Sisman,

2012).
2.1.2.6.MEB Mevzuatinda Okul Yoneticiligi

Okul oOncesi egitim, ilk ve orta O6gretim kurumlarinda gorev yapan okul
yoneticilerinin  gorevleri, MEB tarafindan belirlenen yonetmeliklerde asagidaki

basliklarda belirtildigi gibi yer almaktadir.

2.1.2.6.1. (26.07.2014) Tarihli Milli Egitim Bakanhg Okul Oncesi Egitim

Ve ilkégretim Kurumlar1 Yonetmeliginde Okul Yéneticiligi

26.07.2014 tarihli 29072 sayili Resmi Gazetede yaymlanan Milli Egitim
Bakanlhigi Okul Oncesi Egitim ve Ilkdgretim Kurumlar1 Yénetmeliginin 39. maddesine
gore okul miidiiriinlin gorev, yetki ve sorumlulugu; okul oncesi egitim ve ilkogretim
kurumlary, ilgili mevzuat hiikiimleri dogrultusunda diger ¢alisanlarla birlikte miidiir
tarafindan yénetilir. Miidiir;, okulun ogrenci, her tiirlii egitim ve 6gretim, yonetim,
personel, tahakkuk, tasinir mal, yazigsma, egitici ve sosyal etkinlikler, yatililik, bursluluk,
tasimali egitim, giivenlik, beslenme, bakim, koruma, temizlik, diizen, nébet, halkla
iligkiler ve benzeri gorevler ile Bakanlk ve il/ilge milli egitim miidiirliiklerince verilen
gorevler ile gorev tamminda belirtilen diger gorevlerin yerine getirilmesini saglar

seklinde belirtilmektedir.

Yonetmeligin 40. maddesinde; miidiir bagyardimcisi, miidiiriin  olmadigi
zamanlarda miidiire vekdlet eder ve miidiirden sonra okulun yonetiminde birinci

derecede sorumludur. Miidiir basyardimcisi, gorev tamiminda belirtilen gorevler ile
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miidiir tarafindan verilen gorevieri yerine getirir, 41. maddesine gore ise; Miidiiriin ve
miidiir basyardimcisinin olmadigr zamanlarda miidiire vekdlet eder. Miidiir yardimcisi,
gorev tamiminda belirtilen gorevler ile miidiir tarafindan verilen gorevleri yerine getirir
ifadeleriyle miidiir basyardimeisinin ve yardimcisinin gorevleri agiklanmaktadir (MEB,

2014a).

2.1.2.6.2. (07.09.2013) Tarihli Milli Egitim Bakanhg Ortaogretim

Kurumlar: Yonetmeliginde Okul Yoneticiligi

07.09.2013 tarihli 28758 sayili Resmi Gazetede yayinlanan Milli Egitim
Bakanligi Ortadgretim Kurumlar1 Yo6netmeliginin 77. maddesine gore; okul yoneticileri;
ogretmenlere, ogrencilere, velilere ve cevreye egitim ve ogretimde liderlik yapar,
verimliligin ~ artirtlmasina, ekip ruhunun  olusturulmasina, okulun cevreyle
biitiinlesmesine ve kurum kiiltiirtiniin gelistirilmesine yonelik ¢alismalar yapar, okulu
hizmete hazir durumda bulundurur. Bilimsel ve teknolojik gelismeler, verimlilik ve
saydamlik ilkeleri dogrultusunda okulu siirekli yeniler ve gelistirir, zamanit ve tiim
imkdnlar: okulun amaglarim gerceklestirmek igin kullanir. Okul yonetimi; arastirma ve
planlama, orgiitleme, rehberlik, izleme, denetim ve degerlendirme, iletisim ve yonetisim,
gorevlerini yerine getirir ifadesiyle okul yoneticilerinin gorevleri genel ifadelerle
aciklanmis olup, yonetmeligin 78. maddesinde fikra, bent ve alt bentlerle; okul
miudiiriniin gorev, yetki ve sorumluluklari, okul tiirliniin yapis1 ve ihtiyaglar1 goz

oniinde bulundurularak detayl bir sekilde agiklanmaktadir.

Orta  Ogretim  kurumlar1  yoénetmeliginin ~ 79. maddesinde  midiir
basyardimcisinin gorev, yetki ve sorumluluklari egitim ve ogretim, yonetim, rehberlik ve
denetim islerinin planli, diizenli ve amacina uygun olarak yiiriitiilmesinden miidiire
karsi sorumludur ve 80. maddesinde ise miidiir yardimcisi, gorev Yyetki ve
sorumluluklar1 “Egitim, 6gretim ve yonetim iglerinin planli, diizenli ve amacina uygun
olarak yiiriitiilmesinden miidiire ve miidiir basyardimcisina karsi sorumludur seklinde
ifade edilmistir (MEB,2014b). Yo6netmelikte 79. ve 80. maddelere ait fikra ve bentlerde
miudiir bagyardimcisinin ve yardimcisinin gorev, yetki ve sorumluluklar1 detaylariyla

acgiklanmaktadir.
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2.1.3.0kullara Yonetici Yetistirmenin Tarihsel Gelisimi

Bu konuya ait alt basliklarda; cumhuriyetten giiniimiize kadar ki siirecte
Tirkiye’de okul yonetimi ve yoneticiligi alanindaki gelismeler, okul ydneticilerinin
belirlenmesinde olmasi gereken ve var olan durumla ilgili olarak yapilan literatiir
taramasinin yaninda MEB’e bagl egitim kurumlar1 yoneticilerinin gérevlendirilmesine

iliskin yonetmelik ile mevcut durum agiklanmaktadir.
2.1.3.1.Tiirkiye’de Okul Yoneticiliginin Gelisimi

Tiirkiye’de yonetici yetistirmenin gecmisi Osmanli donemine dayanmaktadir.
Osmanlilarda yonetici yetistirmede, en onemli kurum olarak bilinen Enderun, 1909
yilina kadar gesitli kademelerde yonetici yetismis olup, Bab-1 Ali ve 1859°da kurulan
Miilkiye Mektebi de baslica yonetici yetistiren kurumlar olarak sayilmaktadir (Ada ve
Baysal, 2010).

Cumhuriyetin kurulmasinin ardindan Tiirkiye’de 1924’ten sonra John Dewey,
Tiirk egitim sistemiyle ilgili hazirladig1 raporda, okul miidiirleri yetistirecek ders ve
programlara iliskin baz1 6nerilerde bulunmussa da; giiniimiize kadar meslekte esas olan
ogretmenliktir yargis1 benimsendiginden, MEB tarafindan y0netici yetistirme
konusunda ciddi bir girisim gerceklestirilmemistir. Ifade edilen yargi geregi
ogretmenlerin okul yoneticisi se¢ilmesinde belli olgiitler gelistirilmedigi igin; Siyasi

tercihler, kayirmacilik ve hemsehricilik 6n planda olmustur (Sisman ve Turan, 2004).

Tiirk siyasi tarihi acisindan doniim noktas1 6zelligi tagiyan 1950°1i yillarda da
pek cok kamu reformu yapilmasina ragmen; okul yoneticilerinin se¢ilmesi, egitilmesi,
atanmasiyla ilgili herhangi bir diizenleme yapilmamistir. Bu yillarda merkezi yonetim
giiclii oldugundan ve tasra birimlerine ait atama yetkisini elinde bulundurdugundan,
atamalarda yeterlilik alanlar1 goz ardi edilerek okul yoneticiligi 6gretmenler icin ek

gorev olarak goriilmiistiir (Cemaloglu, 2005).

1953 yilinda kurulan Tiirkiye Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii ve biinyesinde
1979-1980 ogretim yilinda acilan egitim yonetimi uzmanlik idaresiyle, Tiirkiye’de

kamu yonetiminin alt alani olarak kabul edilen egitim yonetimi ayr1 bir alan olarak
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goriilmeye basglanmigtir. Egitim yoneticiliginin ayr1 bir uzmanlik alant oldugunu
vurgulayan diger bir gelisme ise, 1962°de Merkezi Hiikiimet Tegkilat1 Arastirma Projesi
(MEHTAP) raporunda, tniversitelerde egitim yoneticileri yetistirmek i¢in bolimler
acilmasinin Onerilmesi olmustur. Yine 1962°de toplanan 7. Milli Egitim Surasi’nda,
egitim yoneticilerinin yetistirilmesi konusunun giindeme gelmesi gibi gelismelerle
birka¢ y1l sonra Ankara ve Hacettepe Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi kurulmus,
bazi liniversitelerde de egitim yonetimi lisans programlari agilmis ancak; yetistirilenler
MEB tarafindan yonetici atamalarinda dikkate alinmamis ve bu lisans programlari
1990’1 yillarda kapatilmistir (Sigsman ve Turan, 2004). Konu tekrar kapsamli olarak
1993’te toplanan 14. Milli Egitim Surasi’nda ele alinmistir (Akytiz, 2007).

Okul miidiirii adaylarinin secilme ve atanma bi¢imleri MEB tarafindan
hazirlanan ve siirekli degistirilen bir dizi (Sisman ve Turan, 2004) -6zellikle de 1998 ile
2011 yillart arasinda ve yirirlikteki- yonetmeligin incelenmesinde de fayda

bulunmaktadir.

23/9/1998 tarihli ve 23472 sayili resmi gazetede yayinlanarak yiiriirliie giren
“Milli Egitim Bakanligmma Bagli Egitim Kurumlar1 Ydneticilerinin Atama ve Yer
Degistirmelerine iliskin Yonetmelik” te; kariyer, liyakat, sicil, meslek i¢i egitim ve
kidemi gozetmek, yoneticilikte kariyer imkani saglamak ve gelistirmek, gérev oncesi
hazirlik egitimi vermek, personel degerlendirmesinde tarafsizlik, glivenirlik, gegerlik ve

aciklik temel ilkeler olarak sayilmaktaydi (MEB, 1998).

Bu yonetmelik geregince genel kosullar1 tasiyan ve en az bes yil hizmeti
bulunan dgretmenler; yonetim gorevinin gerektirdigi nitelikleri kapsayan igerige sahip
hizmet igi egitime katilabilmek igin, OSYM tarafindan test uygulamasi seklinde yapilan
secme smavina aliip, bu simavda basarili olanlara hizmet i¢i egitimin sonunda bir de
degerlendirme sinavi yapilmaktaydi (MEB, 1998). Bununla beraber, yonetmeligin
yirirlige girdigi tarihten 6nce egitim kurumlarinda midiir olarak gorev yapan
yoneticilere de degisim ve geligmelere uyumlarinin saglanmasi amaciyla hizmet ici
egitim verilip ve degerlendirme sinavi yapilmaktaydi. Boylece, sadece sinavla secilen
degil, sinavsiz olarak atanan yoneticiler de, egitim yonetimi alaninda yetistirilmekteydi

(Kiigiikahmetoglu, 2012).
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Bu yonetmelikte ongoriilen se¢gme sinavi ii¢ kez yapilmistir. Bu sinavlarda
basarili olan ve potansiyel miidiir aday1 konumuna gelen 6.757 adaydan, 4.079’u egitim

kurumu miidiirii olarak atanmistir (MEB,2010).

Okul miidiirliigiine atamanin yoneticilik formasyonu kazandirilarak yapilmasi
seklinde diizenlenen bu yonetmelik, 1999 ve 2000 yillarinda kiigiik degisikliklere
ugramistir (MEB, 2010). 1999 yilinda ¢ikarilan okul yoneticisi atama yonetmeliginde;
adaylarin her hangi bir alanda yiiksek lisans yapmas1 ve yaymlanmis eserinin bulunmasi
gibi baz1 ek Olgiitler ilk kez tercih nedeni olarak belirtilmistir (Simsek, 2002). 2004
yilinda ise farkli bir yonetmelik ¢ikarilarak yiirtirliikten kaldirilmistir (MEB,2010).

2000 yilindan sonra ise oldukga sikintili ve karmasik bir siire¢ yasandigini
belirten Aslanargun ve Goksoy (2012) tarafindan, sadece 2004-2009 arasi bes tane,
yaklagik her iki yilda bir okul yoOneticisi atama yonetmeligi hazirlandigi ifade
edilmektedir. Ayn1 zamanda bu sikintili siiregte ¢ok sayida yonetmelik tamamen veya
kismen idare mahkemelerince durdurulmus ve uzun siire asaleten okul midiirii atamasi

yapilamamastir.

11 /1 /2004 tarihli ve 25343 sayili resmi gazetede yayinlanarak yiriirlige giren
“Milli Egitim Bakanligina Bagli Egitim Kurumlari Yoneticilerinin Atama ve Yer
Degistirme Yonetmeligi”, temel ilke olarak; atama ve yer degistirmelerde norm kadro
esaslarin1 géz Onilinde bulundurarak, kariyer ve liyakat ile hizmet gerekleri ve puan

Uistiinliigiinii esas almaktaydi (MEB, 2004).

Miidiir olarak atanacaklarda se¢gme sinavi ve hizmet i¢i egitim sart1 kaldirilmais,
diizey belirleme sinavi ve sozlii sinav sart1 getirilmistir. Ayrica, miidiir yardimeiligia
atanma i¢in de se¢me sinavi sart1 getirilmis, ancak hizmet i¢i egitim sart1 getirilmemistir
(MEB, 2004). Miidiir yardimciligina atanma i¢in se¢me sinavi getirilmesi olumlu bir
gelisme olarak goriilmekle beraber, hizmet i¢i egitim sartinin kaldirilmis olmasi
egitimde kaliteyi olumsuz olarak etkileyen bir uygulama olmustur (Kiigiikahmetoglu,

2012).
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Bu yo6netmeligin, 2004 yilinda bir maddesi ve 2006 yilinda ise ¢ogu maddesi
degistirilmis olup, yapilan degisikliklerden takdir puani hususu dava konusu olmustur.

2007 yilinda ise tamamen ylriirliikkten kaldirilmistir (Kii¢ciikahmetoglu, 2012).

13/04/2007 tarihli ve 26492 sayili resmi gazetede yayinlanarak yiiriirliiliige
giren “Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlar1 Y6neticilerinin Atama Y 6netmeligi” ile
segme sinavi, degerlendirme sinavi, diizey belirleme smavi, sozlii sinav ve hizmet i¢i
egitim sarti ortadan kaldirilmis (MEB, 2007), uygulamaya girer girmez yapilan
atamalarla Tirk Milli Egitimi ciddi bir yara almistir (Kiigitkahmetoglu, 2012). Her ne
kadar yonetmeligin 5.maddesinde atamalarda kariyer ve liyakat ilkeleri esas alinir
(MEB, 2007) denilse de ilan ve duyuru yapilmadan yapilan miidiir ve miidiir yardimcist
atamalari, esitlik ilkesine aykir1 yapilmis ve egitim kurumlarinda bir nitelik kaybina

sebep olmustur (Kiigiikkahmetoglu, 2012).

Nitekim bir egitim sendikasinin actig1 dava neticesinde Danigtay, yonetmeligin
atamayla ilgili maddelerini iptal etmis ve bu yonetmelige gore yapilan atamalarin
gecersiz olduguna karar vermistir. Gerek yonetici kadrosuna atananlarin yerine yapilan
atamalar ve gerekse birgok ilde vekaleten ayni atamalarin devam ettirilmesi, egitim
kurumlarinda biiyiik bir belirsizlik yasanmasina neden olmustur (Kii¢iikahmetoglu,

2012).

Nisan 2008 tarihli ve 26856 sayili resmi gazetede yayinlanarak yiiriirliige giren
“Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlar1 Yoneticileri Yonetmeligi” 13/4/2007 tarihli
ve 26492 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlari
Yoneticilerinin Atama Yonetmeligini yiriirliikten kaldirmistir. Ancak, uygulama alani
ve zamani bulamadan, 13/08/2009 tarihli ve 27318 sayili resmi gazetede yayinlanan
“Milli  Egitim Bakanlhigi Egitim Kurumlart Yoneticilerinin Atama ve Yer
Degistirmelerine iliskin Yonetmelik” ile yiiriirliikten kaldirilmistir (Kiigiikkahmetoglu,

2012).

Bu yonetmelikte; atamalarda kariyer ve liyakat esas alinmasi, norm kadro
esaslarinin gz Onilinde bulundurulmasi ve puan istiinliigiiniin dikkate alinmasi temel

ilkeler olarak benimsenmekteydi. Miidiir ve miidiir yardimciliklarina atanacaklarin
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belirlenmesinde asagida ifade edilen genel sartlarin yaninda bir de se¢gme sinavi

yapilmaktaydi. Bu sartlar:
a) Yiiksekogrenim bitirmis olmak,
b) Osgretmenlikte ve Devlet memurlugunda adayhgi kaldirilmis olmatk,

¢) Bu Yonetmelik kapsaminda sayilan yoneticilik gorevleri dahil égretmenlikte

en az ti¢ yil gorev yapmis olmak,
¢) Varsa son ti¢ yillik sicil notu ortalamasi olumlu olmatk,

d) Yoneticilik goérevi, son ti¢ yillik hizmet siiresi igcinde adli veya idari

sorusturma sonucu tizerinden alinmamis olmak,

e) Zorunlu ¢calisma yiikiimliiliigii ongoriilen yerler disindaki egitim kurumu
voneticiliklerine —atanacaklar i¢in ilgili mevzuatina gére zorunlu ¢alisma
viikiimliiliigiinii tamamlamig, bu yiikiimliiliikten muaf tutulmus ya da saghk veya es

durumu ozriine dayali olarak bu yiikiimliiliigii ertelenmis olmak,

f) Varsa atanacagr gorev igin ongoriilen se¢me sinavinda basaritli olmak

(MEB, 2009) gibidir.

Bu yonetmelikte egitim kurumlar1 yoneticilifine atanmak i¢in se¢me sinavi
yapilmas1 ve puan ustiinliigiinlin esas alinmasi ile ayn1 kurumda belli bir siire miidiirliikk
yapan yoOneticilerin zorunlu yer degistirmeye tabi tutulmalari olumlu bir yaklasim
olmasina karsin, egitim zorunlulugunun olmayisi ve lisansiistii egitime ¢ok diisiik puan
verilmesi elestirilere neden olmustur. Ayrica, ayni kurumda bes yilim1 tamamlayan
okul/kurum miidiirlerinin zorunlu yer degistirmeleri de smavi kazanan adaylarin
atanmasindan sonra yapildig1 i¢in esitsizlik ve haksizliga sebebiyet vermistir. Nitekim
bu konuda yonetsel yargida bircok dava agilmis ve bu davalar, ¢cogunlukla idare
aleyhine sonuglanmistir. Diger taraftan, duyuru ve atamalarin ulusal nitelikte
yapilmayarak sadece il diizeyinde yapilmasi, nitelikli yonetici se¢gmeye engel olmustur

(Kiigiikahmetoglu, 2012).
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2009°da ¢ikarilan ve 2011°de giincellenen yonetmelikle, okul ydneticilerinin
atanmasinda; tamamen kariyer, liyakat, liderlik gibi 6zellikler 6n plana alinmis ve bir
sinava dayal1 hale getirilmistir (Aslanargun ve Goksoy, 2012). Adaylar bu simnavlardan
70 ve {lizeri puan aldiklarinda basarili sayilmaktaydilar. Sinavlardan alinan puan
yaninda; egitim, alinan &diil ve cezalar, kariyer, yoneticilik ve 6gretmenlik hizmet
siireleri ve diger bazi ek puanlar da yonetici se¢ciminde degerlendirmeye temel
olusturmaktaydi. Degerlendirme puanlari incelendiginde oOrnegin, egitim ydnetimi
alaninda tamamlanan yiiksek lisans egitiminin 8, doktora egitiminin ise 12 ek puan

getirmekteydi (Akin, 2012).

2014 yilinda cikarillan ve halen yiiriirlikte olan ydnetmelikten ise, okul
yoneticilerinin belirlenmesinde son durum basliginda detayli bir sekilde aciklanmasi

gerekli goriilmektedir.

2.1.3.2. Okul Yoneticilerinin Belirlenmesinde Olmasi1 Gereken ve Son

Durum

Icinde bulundugumuz yiizyilda meydana gelen vyenilik ve degismeler
neticesinde okullarin amaglarina ulagsmasi; stirekli kendilerini yenileyen, bireyleri cagin
gereklerine uygun istenilen niteliklerde yetistiren kaliteli Ogretmen ve okul
yoneticileriyle miimkiindiir (Tuzcuoglu, 2009). Bu yiizden de okul yoneticilerinin
verimli ve basarili olabilmesi i¢in, sadece yonetim bilimine vakif olmasmin yeterli
olmadigr ayni zamanda egitim-6gretim ¢ikighh alanimnin (Erdogan, 2014), hatta
ogretmenlik meslegini bilmekten Ote Ogretmenligin yasanmis olmas1 gerektigi
savunulmaktadir (Balci, 2002). Fakat Bursalioglu (1975) yukarida belirtilen bu
durumun da yoneticiligin meslek olmasinda en onemli engel oldugunu, 6gretmenlik ile
yoneticilik gérev ve degerlerinin rollerin aykir1 diistiigli durumlarda meydana gelen rol
catigmalariin okul yoneticisinin giiclinii azaltarak yipranmasi gibi sakincalara neden
olacagini ifade etmektedir (Akt. Taymaz, 2003). Okul yoneticiligi igin belirtilen dort yil
ogretmenlik ve en az ii¢ yil fiilen midiir yardimciligi yapmis olma sartinin (MEB,
2014c), yeterli olmasa da iyi bir uygulama oldugunu belirten Cemaloglu (2005), siirecin
kuramsal ve uygulama agirlikli egitim siireciyle zenginlestirilmesi gerektigini ifade

etmektedir.
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Glglii bir kuramsal temele sahip bir alan olan okul yoneticiliginin (Bursalioglu,
1978) bir meslek olarak kabul edilmesi igin; baska mesleklerde oldugu gibi bilimsel
caligmalardan faydalanip (Erdogan, 2000), uygulamalarin kuramla iliskilendirildigi
(Bursalioglu, 1978) ve desteklendigi (Erdogan, 2014), hem gelecek hem de mevcut
yoneticilere yonelik yetistirme programlarinin diizenlenmesi gerekmektedir (Erdogan,
2000). Fakat iilkemizde egitim yonetimi alaninda kapatilan lisans ve glinlimiizde ilgiyle
takip edilen lisansiistii diizeydeki yetistirme programlarindan yetisen kisilerin okul
yoneticiSi olma yolunda bir ayricalifa sahip olmadigi bilinmektedir (Erdogan, 2014).
Halbuki bu programlardan egitim almanin tercih edilir olmaktan ziyade, bir zorunluluk

haline getirilmesi gerekmektedir (Erdogan, 2000).

Milli Egitim Bakanligi okul yoéneticilerinin belirlenmesinde egitim yonetimi
alaninda yiiksek lisans ve doktora programlarini zorunluluk olarak giindeme getirse bile
(Simsek, 2002), temel amaci; egitim yonetimi alaninda hem akademisyen hem de
uygulayict yetistirmek olan (Turhan ve Yaras, 2012) bu programlarin var olan
icerikleriyle bu ihtiyaca cevap vermekten uzak oldugu ifade edilmektedir (Simsek,
2002). Ciinkii 6grenilen bilgiler kuramsal boyutta olup (Turhan ve Yaras, 2012), okul
deneyimi veya klinik deneyim programlarda mevcut olmadigindan (Simsek, 2002),
O0grenim goren Ogretmen ve yoneticilerin alanlarinda edindikleri bilgileri analiz
stirecinden gegirerek sentezleyip alanlarinda uygulamadiklar: goriilmektedir (Turhan ve
Yaras, 2012). Bu ylizden bu programlarla yetisen okul yoneticisinin kuram ile uygulama
arasinda bag kurabilmesi, 1yi bir uygulayici olabilmesi, en 6nemlisi de okulunda
performansi artirarak basariy1r gergeklestirebilmesi i¢cin (Murphy ve Hallinger, 1992.
akt. Cemaloglu, 2005); ihtiya¢ analizleri ve gelecek egilimlerin belirlenmesiyle
(Cemaloglu, 2005) bu programlarda ciddi bir diizenleme yapilmasi (Simsek, 2002) ayn1
zamanda yonetici yetistirme programlarinin yiriitilmesinde hem ahlaki hem de

akademik acgidan 6zen gosterilmesi gerekmektedir (Erdogan, 2014).

Okul yoneticilerinin yetistirilmesi programlarinda, teknik becerilerine paralel
olarak, entelektiiel liderlik islevlerini yerine getirebilmesi gibi diger yeterlilik alanlarim

da gelistirmesi ongoriilmektedir (Murphy ve Hallinger, 1992. akt. Cemaloglu, 2005).
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Yukarida da belirtildigi gibi giiniimiizde, lisans diizeyinde okul yoneticisi
yetistiren bir kurum bulunmamakla birlikte {iniversitelerde lisansiistii diizeyde uzmanlar
yetistirilmekte fakat; yetisen bu uzmanlar, Milli Egitimin sistemine dogrudan yonetici
olarak girememektedir. Bir kiginin yonetici olabilmesi i¢in; oncelikle sisteme 6gretmen
olarak girmis olmasi, daha sonra ise yonetici belirlemeye iliskin sadece yiiriirliikteki

yonetmelige uygun vasiflar1 tagimasi gerekmektedir (Ada ve Baysal, 2010).

2.1.3.2.1. Milli Egitim Bakanhgina Bagh Egitim Kurumlari Yoneticilerinin

Gorevlendirilmelerine iliskin Yonetmelik

Okul yoneticilerinin  gorevlendirilmesine yonelik ydnetmeligin detayli
incelenmesinden once, 2014 yili itibariyle lilkemizde uygulanmaya baslanan yonetici
belirleme siirecine benzedigi diisiiniilen Isvicre &rnegiyle baslamakta fayda
bulunmaktadir. Diinyanin en iyi okullari arasinda ifade edilen Isvigre’deki okul
yonetiminin en iyi yolu, yoneticilik gorevlerini dgretmenlerin sira ile yapmasi ve
yoneticinin O0gretmenler tarafindan secilmesi olarak goriilmektedir. Segilen okul
yOneticisi ise giivenebilecegi ve isbirligi yapabilecegi yardimecilarmi kendisi

secmektedir (Bursalioglu, 2013).

Ifade edilen bu &rnekten hareketle 10/06/2014 tarihli 29026 sayili sekiz
boliimden olusan Milli Egitim Bakanligina Bagli Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin
Gorevlendirilmelerine Iliskin Y&netmelik, Milli Egitim Bakanligina bagl okullarin
yonetimini; ikinci goérev kapsaminda miidir, midir basyardimcist ve midiir

yardimcilarinin gorevlendirilmelerine iligkin usul ve esaslar1 asagida incelenmektedir

(MEB, 2014c).

Yonetmeligin ikinci boliimiinde, yonetici olarak gorevlendirileceklerde genel

ve Ozel sartlar agagida belirtilen maddelerde aciklanmaktadir.

Yonetici olarak gorevlendirileceklerde aranacak genel sartlar, besinci

maddenin birinci firkasinda;

a) Yiiksekogretim mezunu olmak,
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b) Son bagvuru tarihi itibariyla Bakanlik kadrolarinda 6gretmen olarak gorev

yapiyor olmak,

c¢) Goreviendirilecegi egitim kurumuna, gorevlendirilecegi tarihte alan

itibariyla 6gretmen olarak atanabilme sartini tasiyor olmatk,

¢) Goreviendirilecegi tarih itibariyla, son dort yil icginde adli veya idari
sorusturma sonucu yoneticilik gorevi iizerinden alinmamis olmak, seklinde

agiklanmustir.

Miidiir olarak gorevlendirileceklerde aranacak sartlar; altinci maddenin

birinci firkasinda;
a) Miidiir olarak gérev yapmus,
b) Miidiir bagyardimcisi olarak en az iki yil gérev yapmas,

¢) Kurucu miidiir, miidiir yardimcisi ve miidiir yetkili ogretmen olarak ayri ayri

veya miidiir bagyardimciligi dahil toplam en az ii¢ yil gérev yapmus,

¢) Bakanhgin egitim ve ogretim hizmetleri sinifi disindaki sube miidiirii veya

daha tistii kadrolarda gorev yapmus,

d) Bakanlik kadrolarinda ogretmen olarak asaleten en az sekiz yil gorev
yapmis olmak gibi ifade edilen sartlardan en az birinin miidiir adaymin tagimasi

gerektigi ifade edilmektedir.

Miidiir basyardimcisi veya miidiir yardimaisi olarak

gorevlendirileceklerde aranacak 6zel sartlar ise, yedinci maddenin birinci firkasinda;

a) Miidiir, kurucu miidiir, miidiir basyardimcisit, miidiir yardimcist veya miidiir

yetkili ogretmen olarak gérev yapmais,

b) Bakanligin egitim ve 6gretim hizmetleri sinifi disindaki sube miidiirii veya

daha tistii kadrolarda gorev yapmus,
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¢) Bakanlik kadrolarinda ogretmen olarak asaleten en az dort yil gérev yapmus
olmak gibi ifade edilen sartlardan en az birinin adaylar tarafindan tasinmasi gerektigi

ifade edilmektedir.

Yonetici ihtiyacinin karsilanamadigi durumlarda ise sekizinci maddede,
...ongortilen sartlari tasiyan aday bulunamamast nedeniyle yonetici norm kadrosu bos
kalan egitim kurumlarina yapilacak yonetici gérevlendirmelerinde, soz konusu
maddelerde aranan hizmet siireleri ihtiya¢ karsilanana kadar birer yil diistiriiliir ¢ibi

uygulama yapilmasi aciklanmaistir.

Yonetmeligin iiglincli boliimiinde, yonetici gorevlendirilmesine iliskin genel

esaslar asagida belirtilen maddelerde agiklanmaktadir.
Miidiirliige gorevlendirme usulleri, dokuzuncu maddenin birinci firkasinda;
a) Gorev stiresinin uzatilmasi,

b) Ilk defa veya yeniden gorevlendirme, usulleriyle yapilir seklinde ifade

edilmistir.
Yonetici gorevlendirmede esas alinacak hususlar, onuncu maddede;
(1) Yoneticiler dort yilligina gorevlendirilir.

(2) Ayni unvanla aym egitim kurumunda sekiz yidan fazla siireyle yonetici

olarak gorev yapilamaz.

(3) Bulunduklar: egitim kurumunda ayni unvanla dort yildan fazla sekiz yildan
az gorev yapanlardan ayni egitim kurumuna yonetici olarak goreviendirilenlerin
gorevleri, sekiz yilin doldugu tarih itibariyla bu Yonetmelikte ongoriildiigii sekilde

sonlandiriiir.

(4) Yoneticilik gorev siiresi uzatilmayanlardan yeniden goreviendirilmek
isteginde bulunanlar, aym gorevlendirme donemiyle sinirli olmak iizere, en son gorev

yaptiklart egitim kurumlarinda géreviendirilemez.
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(5) Imam hatip ortaokulu miidiir yardimcilarindan en az biri Din Kiiltiirii ve
Ahlak Bilgisi veya meslek dersleri alan ogretmenleri arasindan,; imam hatip liseleri ile
mesleki ve teknik egitim kurumlarvmin miidiir yardimcilarindan en az biri meslek
dersleri alan égretmenleri arasindan; sosyal bilimler liseleri miidiir yardimcilarindan
en az biri Tiirk Dili ve Edebiyati, Tarih, Cografya, Felsefe veya Psikoloji alan
ogretmenleri arasindan, giizel sanatlar liseleri miidiir yardimcilarindan en az biri
Gorsel Sanatlar, Resim veya Miizik alan 6gretmenleri arasindan, spor liseleri miidiir
vardimcilarindan en az biri Beden Egitimi alan o6gretmenleri arasindan; ozel egitim
kurumlart miidiir yardimcilarindan en az biri ise rehberlik veya ozel egitim alan

ogretmenleri arasindan gorevlendirilir.

(6) Ogrencilerinin tamami kiz olan egitim kurumlarimin miidiirleri ile bu
kurumlar ve yatili kiz ogrencisi bulunan egitim kurumlarmmin miidiir yardimcilarindan

en az biri kadin adaylar arasindan goreviendirilir.

(7) Karma egitim yapilan ve miidiir yardimcist sayisi ti¢ ve daha fazla olan
egitim kurumlarimin miidiir yardimcilarindan en az biri kadin adaylar arasindan

gorevlendirilir.

(8) Yoneticilikte dort yillik gorev siiresini dolduranlardan gorev yaptiklar:
egitim kurumu bakimindan 5 inci maddenin birinci fikrasimin (c) bendinde belirtilen
sartt tasimayanlarin gorev siireleri, gérev yapmakta olduklar: egitim kurumunda
uzatilamaz. Bunlarin gérev siireleri istemeleri halinde 17 nci maddeye gore

durumlarina uygun diger egitim kurumlarinda uzatilabilir.

(9) Miidiir gérevlendirmesi yapilan egitim kurumlarina miidiir basyardimcisi
ve miidiir yardimcisi gorevlendirmeleri yeni gorevlendirilen miidiiriin inhasi, il milli

egitim miidiiriiniin teklifi ve valinin onay1 ile yapilir.

(10) Yonetici goreviendirmeleri takvimi her yil Bakanlik¢a belirlenerek
Bakanlik internet sitesinde duyurulur ve valiliklere yazi ile bildirilir seklinde

detaylartyla agiklanmaktadir.
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Yonetmeligin dordiincii boliimiinde, yoneticilerin belirlenmesi i¢in olusturulan
degerlendirme ve sozlii sinav komisyonlarinin gorevleri ve ¢alisma usullerine iligskin

aciklamalar asagida belirtilen maddelerde ifade edilmektedir.
Degerlendirme komisyonu, 11. maddenin ilgili fikralarinda;

(1) ... il milli egitim miidiiriiniin veya gorevlendirecegi bir il milli egitim miidiir
yvardimcisimin baskanlhiginda, il milli egitim miidiirtince belirlenecek iki ilce milli egitim
miidiirii ile il ve il¢ce milli egitim miidiirliiklerinde gorev yapan iki sube miidiiriinden

olusur.

(2) Birinci fikrada belirtilen usulle bes yedek iiye belirlenir. Asil iiyenin
bulunmadigi toplantiya komisyon baskanimin c¢agrisi iizerine yedek itiye katilir.

Komisyon kararlar: oy ¢oklugu ile alinir.

(3) Degerlendirme Komisyonu baskan ve iiyeleri, bosanmis olsalar dahi
eslerinin, ikinci dereceye kadar (bu derece dahil) kan ve kayin hisimlarinin ve

eviathiklarimin degerlendirmelerinde gorev alamaz.

(4) Degerlendirme komisyonunun sekretarya islemleri, il milli egitim
miidiirliiklerinin insan kaynaklar: hizmetlerinden sorumlu sube miidiirliigiince yiiriitiliir

seklinde ifade edilmektedir.
Degerlendirme komisyonunun gorevleri, 12. maddenin ilgili fikralarinda;

.. egitim kurumu miidiirliigiinde ilk defa veya yeniden géreviendirilmek tizere
basvuran adaylardan sozlii sinava alinacaklari, Ek-2’de yer alan Egitim Kurumu
Miidiirliigiine Ilk Defa ve Yeniden Gorevlendirileceklere Iliskin Degerlendirme Formu

tizerinden belirlemekle gorevlidir.

(2) Degerlendirme komisyonunun birinci fikraya gore yapacagi degerlendirme
sonuglart degerlendirmenin yapildig1 tarihten itibaren en ge¢ 10 is giinii iginde

basvuran yonetici adaylart ile il milli egitim miidiirliigiine bildirilir.
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(3) Degerlendirme komisyonunun birinci fikraya gore yapacagi degerlendirme
sonuglarina itirazlar il milli egitim miidiirliiklerine yapilir. Bu itirazlar degerlendirme

komisyonu tarafindan sozlii sinavlardan énce sonuglandirilir seklinde agiklanmaktadir.
Sozlii sinav komisyonu ve calisma usulii, 13. maddenin ilgili fikralarinda;

(1) ... il milli egitim miidiiriiniin géreviendirecegi bir il milli egitim miidiir
vardimcist veya bir ilge milli egitim miidiiriiniin baskanliginda, il milli egitim
miidiiriince il milli egitim miidiirliigiinden belirlenen bir sube miidiirii ile farkli ilce millt

egitim miidiirliiklerinden belirlenen ii¢ sube miidiiriinden olusur.

(2) Birinci fikrada belirtilen usulle bes yedek iiye belirlenir. Asil iiyenin
bulunmadigi toplantiya komisyon baskanimin ¢agrisi tizerine yedek itiye katilir.

Komisyon kararlar: oy ¢oklugu ile alinir.

(3) Gerek goriilmesi halinde ayni usulle birden fazla sozlii sinav komisyonu

kurulabilir.

(4) Sozlii sinav komisyonu baskan ve tiyeleri, boganmis olsalar dahi eglerinin,
ikinci dereceye kadar (bu derece ddhil) kan ve kayin hisimlarimin ve eviatliklarinin

katildig sozlii sinavlarda gorev alamaz.

(5) Sozlii sinav komisyonu tiye tam sayisi ile toplanmir. Asil iiyenin bulunmadig
toplantiya komisyon baskanminin ¢agrisiyla yedek iiye katilir. Komisyon kararlart oy

coklugu ile alinir.

(6) Sozlii sinav  komisyonunun sekretarya islemleri, il milli egitim
miidiirliiklerinin insan kaynaklar: hizmetlerinden sorumlu sube miidiirliigiince ytiriitiiliir

seklinde agiklanmaktadir.
Sozlii sinav komisyonunun gorevleri, 14. maddenin ilgili birinci fikrasinda;

a) Sozlii sinav sorularini hazirlamak veya hazirlatmak, sozlii sinavlar: yapmak

ve degerlendirmek,

b) Sozlii sinava katilan adaylarin sinav sonuglarini duyurmak,
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¢) Sozlii sinava iliskin itirazlar: sonu¢landirmak,

¢) Sozlii sinava iliskin diger is ve islemleri yiiriitmek seklinde ifade

edilmektedir.

Yonetmeligin besinci bolimiinde, gorev siiresinin uzatilmasi, mudiirlige ilk
defa ve yeniden gorevlendirme, miidiir bagyardimcilig1 ve yardimciligina gérevlendirme
gibi yonetici gorevlendirme usulleri detaylariyla asagida belirtilen maddelerde

acgiklanmaktadir.
Miidiirliik gorev siiresinin uzatilmasi, 15. maddenin ilgili firkalarinda;

(1) Gorev siirelerinin uzatilmasint isteyen miidiirler elektronik ortamda
basvuruda bulunur. Miidiirliikte dort yillik gorev siiresini dolduranlar ile goérev
vaptiklari egitim kurumunda sekiz yillik gorev siiresini dolduran miidiirler, Ek-1"de yer
alan Gorev Siireleri Uzatilacak Egitim Kurumu Miidiirleri Degerlendirme Formu

tizerinden degerlendirilir.

(2) Ek-1de yer alan Form tizerinden yapilacak degerlendirme, miidiirliik gérev

stiresinin sona erecegi ders yilinin son giiniine gore ti¢ ay oncesinden itibaren yapilir.

(3) Ek-1"de yer alan Formun degerlendirilme siirecine iliskin is ve islemler, il
milli egitim miidiirliiklerinin koordinesinde egitim kurumunun bagh oldugu ilce milli

egitim miidiirliiklerince yuiriitiiliir seklinde detayh bir sekilde aciklanmistir.

Midiirliik gorev siiresinin gorev yapilmakta olunan egitim kurumunda
uzatilmasi, 16. maddenin birinci fikrasinda; dort yillik gérev siiresi sona eren
miidiirlerden halen goérev yapmakta olduklar: egitim kurumundaki gorevlerinin
uzatilmast i¢in basvuruda bulunanlarin gorvev siireleri, Ek-1’de yer alan Form
tizerinden yapilan degerlendirme sonucunda 100 iizerinden 75 ve daha iistii puan
almalart halinde, il milli egitim miidiiriiniin teklifi iizerine valinin onayi ile uzatilir

seklinde ifade edilmektedir.
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Miidiirliik gorev siiresinin gorev yapilmakta olunan egitim kurumu
disinda uzatilmasi, 17. maddenin ilgili fikra ve bentlerinde islemler sonuglandiktan

sonra;
a) Miidiirliigii bos bulunan egitim kurumlari,

b) Miidiirliik gorev siiresi aymi egitim kurumunda uzatilmayan miidiirlerin

gorev yapmakta olduklar: egitim kurumlari,

c) Gorev siirelerinin gorev yaptiklari egitim kurumlarinda uzatilmasini talep

etmeyen miidiirlerin gorev yapmakta olduklar: egitim kurumlari,

¢) Aym egitim kurumunda sekiz yillik miidiirliik siiresinin dolmasina bagl
olarak miidiirliigii bosalacak egitim kurumlar: il milli egitim miidiirliiklerinin internet

sitesinde duyurulur.

(2) Miidiirliikte dort yillik veya ayni egitim kurumunda sekiz yillik miidiirliik
suiresini tamamlayip Ek-1’de yer alan Form iizerinden yapilan degerlendirme
sonucunda 100 iizerinden 75 ve daha iistii puan alanlardan gorev siiresinin baska

egitim kurumunda uzatilmasini isteyenlerin basvurular: elektronik ortamda alinir.

(3) Gorev siiresinin diger egitim kurumlarinda uzatilmasi igin bu maddenin
ikinci fikrasina gore bagvuruda bulunan miidiirlerin gérev siireleri, tercihleri de dikkate
alinarak puan iistiinliigiine gore il milli egitim miidiiriiniin teklifi tizerine valinin onayi

ile uzatilr.

(4) Bu maddeye gore gorev siiresinin uzatilmasini isteyen adaylarin
puanlarmmin esitligi halinde siwrasiyla; hizmet puani, yoneticilikteki hizmet siiresi,
ogretmenlikteki hizmet siiresi fazla olan adayin goreviendirmesi yapilir. Esitligin

devami halinde gorevlendirilecek aday kura ile belirlenir seklinde agiklanmaktadir.

Degerlendirme ve sozlii sinava iliskin usuller, 19. maddenin birinci ve ikinci
fikralarinda (1) Ik defa ve yeniden miidiir olarak géreviendirilmek iizere basvuruda
bulunanlar, Ek-2'de yer alan Form iizerinden degerlendirme komisyonu tarafindan

degerlendirilir. Degerlendirme sonucunda olusan puan siwralamasina gore en yiiksek
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puan alandan baslamak iizere, bos egitim kurumu miidiirliigii sayisimin ii¢ kati aday
sozlii stnava alinwr. Son siradaki adayla aynt puana sahip olan adaylar da sozlii sinava
alimir. (2) Adaylar, Ek-3 te yer alan Sozlii Sinav Degerlendirme Formuna gore 100 tam

puan iizerinden degerlendirilir seklinde agiklanmaktadir.
Sozlii sinav konular: ve puan degerleri, 20. maddede ilgili fikra ve bentlerde;
(1) Sozlii sinavda adaylar;

a) Mevzuat (T.C. Anayasasi, 657 sayui Devlet Memurlar: Kanunu, 1739 sayili
Milli Egitim Temel Kanunu, 222 sayili [lkégretim ve Egitim Kanunu, 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, 5580 sayili Ozel Ogretim Kurumlar: Kanunu, 652
sayliy Milli Egitim Bakanlhigimn Teskilat ve Gorevileri Hakkinda Kanun Hiikmiinde

Kararname ve ilgili diger mevzuat),
b) Analitik diisiinme ve analiz yapabilme kabiliyeti,
c) Temsil kabiliyeti ve liyakat diizeyi,
¢) Muhakeme giicii ve kavrayis diizeyi,
d) Iletisim becerileri, ozgiiveni ve ikna kabiliyeti,
e) Genel kiiltiir,
yonlerinden degerlendirilir.

(2) Birinci fikraya gore yapilacak degerlendirmede (a) bendinin agirligi yiizde

elli, (b) ila (e) bentlerinin her birinin agirlig ise yiizde ondur.

(3) Sozlii simavda 70 ve iizerinde puan alanlar basarii sayilir seklinde

acgiklanmaktadir.

Sozlii sinav sonuclarimin duyurulmasi ve itirazlar, 21. maddede birinci ve
ikinci fikralarda;
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(1) Sozlii sinav sonuglari, sinavlarin yapudigi tarihten itibaren en ge¢ 10 is

giinii icinde il milli egitim miidiirliiklerinin internet sitesinde duyurulur.

(2) Sozlii sinav sonuglarina, sinav sonuglarinin agiklandig: tarihten itibaren en
geg bes is giinii i¢inde itiraz edilebilir. Bu itirazlar en geg bes is giinii i¢inde incelenerek
karara baglamyr. Itiraz sonuclari, il milli egitim miidiirliiklerince itiraz sahiplerine

duyurulur seklinde ifade edilmektedir.

Miidiirliige ilk defa ve yeniden gorevlendirme usulleri, 22. maddenin ilgili
fikralarinda;

(1) Sozlii sinavda basarili olan adaylarin gorevlendirmeye esas puanlari; Ek-
2’de yer alan Form iizerinden aldiklar: puanin yiizde ellisi ile sozlii sinavdan aldiklar

puaninin yiizde ellisinin toplami tizerinden belirlenir.

(2) Bu maddenin birinci fikrasina gére belirlenen puanlara; 10 uncu maddenin
besinci fikrasinda belirtilen alanlarda gorev yapmakta olanlardan aymi fikrada bu
alanlarda gorev yapanlar igin istisna olarak belirtilen egitim kurumlarinda
goreviendirilme isteginde bulunanlar igcin bu egitim kurumlari ile simirli olmak tizere iki
puan, ayni maddenin altinci fikrasinda belirtilen egitim kurumlarinda goreviendirilme
isteginde bulunan kadin adaylar i¢in bu egitim kurumlart ile simirli olmak iizere ii¢
puan, kurucu miidiir olarak gorev yaptiklari egitim kurumlarinda goéreviendirilme
isteginde bulunanlar icin bu egitim kurumlart ile simirli olmak iizere bes puan ilave

edilir.

(3) Sozlii sinavda 70 ve iizerinde puan alanlar, bu maddenin birinci ve ikinci
fikralarina gére hesaplanan puan iistiinliigiine gore tercihleri de dikkate alinarak il

milli egitim miidiiriiniin teklifi iizerine valinin onayt ile miidiir olarak gérevlendirilir.

(4) Adaylarin puanlarinin esitligi halinde, sirasiyla Ek-2’de yer alan Forma
gore degerlendirme puam, Ek-3’te yer alan Forma gore soézlii sinav puani,
yvoneticilikteki hizmet siiresi, ogretmenlikteki hizmet siiresi fazla olan adayin
gorevlendirmesi yapiulir. Esitligin devami hdlinde goreviendirilecek aday kura ile

belirlenir.

41



(5) Gorevlendirme islemleri, itirazlarin sonu¢landirildigi tarihten itibaren en

Oe¢ on is giinti i¢inde tamamlanir seklinde ifade edilmektedir.

Miidiir basyardimciligl ve miidiir yardimcihigina gorevlendirme usulleri,
23. maddeye ait fikralarda;

(1) Miidiir basyardimcisi ve/veya miidiir yardimcisi norm kadrosu bos bulunan
egitim kurumlarina, goreviendirilecekleri tarih itibariyla 5 ve 7 nci maddelerde
belirtilen sartlart tastyor olmalart kaydiyla, goreviendirme yapilacak egitim kurumunda
veya egitim kurumunun bulundugu ilce ve ildeki egitim kurumlarinda halen yédnetici
veya ogretmen olarak gorev yapanlar arasindan, egitim kurumu miidiiriiniin inhasi ve il
milli egitim miidiiriiniin teklifi iizerine valinin onayi ile miidiir bagyardimcisi ve miidiir

vardimcist géreviendirilir.

(2) Miidiir basyardimcist ve miidiir yardimcisi olarak géreviendirilenlerden
dort yillik gorev siiresini tamamlayanlarin gérev siiresi, bu maddenin birinci fikrasinda

ongoriilen usulle uzatilabilir.

(3) Ayni egitim kurumunda ayni unvanla sekiz yillik gérev siiresini tamamlayan
miidiir basyardimcilart ve miidiir yardimcilarindan yeniden gorevlendirilmek isteyenler,
bu maddenin birinci fikrasinda belirtilen usulle bagka bir egitim kurumunda

gorevlendirilebilir seklinde agiklanmaktadir.

Yonetmeligin yedinci boliimiinde, yoneticilik gorevinin sonlandirilmasi

asagida belirtilen maddelerde agiklanmaktadir.

Yoneticilik gorevinin sona erecegi durumlar, 27. maddenin ilgili fikra ve

bentlerinde;
(1) Yoneticilik gérevi;

a) Gorevlendirildikleri tarihe gore dort yillik siirenin doldugu tarihin icinde
bulundugu ders yilimin, dort yillik siirenin doldugu tarihin ders yilimin disinda olmasi

halinde ise dort yillik stirenin doldugu tarihi takip eden ders yilinin bittigi,

42



b) Birlestirilen egitim kurumlarinda gorev yapanlar bakimindan bu iglemlerin

gergeklestigi,

c) Kapatilan egitim kurumlarinda gérev yapanlar bakimindan bu islemlerin

gerceklestigi,

¢) Egitim miisaviri ve egitim atasesi olarak atananlar ile Bakanliklar arasi
Ortak Kiiltiir Komisyonu karariyla yurt disinda géreviendirilenler ve uluslararasi

kuruluslarda gérevlendirilenlerin bu atama veya gérevlendirmenin yapildigi,

d) Yurt i¢inde veya yurt disinda baska bir géreve bir yil veya daha fazla

stireyle gecici veya stirekli olarak goreviendirilenlerin bu géreviendirmenin yapildigi,

e) Bir yil veya daha fazla siireyle ayliksiz izin alanlarin ayliksiz izinlerinin

basladig,

f) 4688 sayili Kamu Gorevlileri Sendikalart ve Toplu Sozlesme Kanununun 18
inci maddesine gore bir yil veya daha fazla siireyle ayliksiz izne ayrilanlarin ayliksiz

izinlerinin basladigi, tarihten itibaren sona erer.

(2) Yoneticilikleri bu maddenin birinci fikrasinin (a) ve (b) bentlerine gore
sona erenler, bulunduklari egitim kurumunda alanlarinda a¢ik norm kadro olmasi ve
istemeleri halinde bu egitim kurumuna, aksi durumda oncelikle kadrolarinin bulundugu
ilcede olmak iizere, il simirlari iginde durumlarina uygun ihtiya¢ bulunan egitim

kurumlarina ogretmen olarak atanir.

(3) Yoneticilikleri bu maddenin birinci fikrasinin (c) bendine goére sona
erenler, oncelikle kadrolarmin bulundugu ilcede olmak iizere, il simirlari iginde

durumlarina uygun ihtiya¢ bulunan egitim kurumlarina ogretmen olarak atanir.

(4) Yoneticilikleri birinci fikramin (¢), (d), (e) ve (f) bentlerine gére sona
erenler, soz konusu gorev veya ayliksiz iznin bitimini miiteakip, en son gérev yaptiklar
ilde durumlarina uygun a¢itk norm kadrosu bulunan egitim kutrumlarina 6gretmen

olarak atanir seklinde agiklanmaktadir.
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Yoneticilik gorevinden ayrilma ve alinma, sirasiyla 28. ve 29. maddelerde;

(1) Yoneticilik gorevlerinden istekleri iizerine ayrilanlar, bulunduklar: egitim
kurumunda alanlarinda a¢ik norm kadro olmast ve istemeleri halinde bu egitim
kurumuna; aksi durumda ise kadrolarimin bulundugu il¢e ve/veya il sinirlart iginde

durumlarina uygun bir egitim kurumuna 6gretmen olarak atanir.

(2) 30 uncu maddenin birinci fikrasina gore ayrilanlar hari¢ olmak tizere,
yvoneticilik gorevierinden istekleri ile ayrilmig olanlar, aradan bir yil ge¢gmeden tekrar
yvonetici olarak gorevlendirilemez.” seklinde; ayrica yoneticilik gorevinden alinma
esaslart ise 29. maddede: “(1) Egitim kurumu yoneticilerinden haklarinda yapilan adli
ve idari sorusturma sonucu hazirlanan raporlarin yetkili amir ve kurullarca
degerlendirilmesi sonucuna gore yoneticilik gorevinden alinanlar, durumlarina uygun
ihtiyag¢ bulunan egitim kurumlarina ogretmen olarak atanir. Bu sekilde goérevinden
alinanlar, aradan dort yil gegmeden yonetici olarak gorevilendirilmek tizere basvuruda

bulunamaz seklinde agiklanmaktadir.
Yonetici norm kadrosunda degisiklikle ilgili hususlara, 30. maddede;

(1) Ilgili mevzuatinda belirtilen yéneticilik norm kadrosuna esas kriterler
cercevesinde miidiir, miidiir bagyardimcisi veya miidiir yardimcisi norm kadrolarinin
bazilari veya tamami kaldirilan egitim kurumlarinda norm kadro fazlasi olanlar, ders
vili sonuna kadar bu egitim kurumlarindaki yoneticilik gorevlerine devam ederler. Bu
kisiler, yonmeticilik gorevlerinin ders yilivla birlikte sona ermesini miiteakip,
bulunduklar: egitim kurumunda alanlarinda ac¢ik norm kadro olmast ve istemeleri
halinde bu egitim kurumuna, aksi durumda ise istekleri de dikkate alinarak kadrolarinin
bulundugu ilce ve/veya il simirlart i¢inde durumlarina uygun bir egitim kurumuna

ogretmen olarak atanir.

(2) Norm kadro fazlasi miidiir yardimcilari, hizmet puani daha az olandan
baslamak iizere belirlenir. Hizmet puammnmin esit olmasi durumunda ise sirasiyla
yoneticilikteki hizmet siiresi, 6gretmenlikteki hizmet siiresi daha az olan norm kadro

fazlast olarak belirlenir seklinde ilgili fikralarda yer verilmektedir.
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2.2. ORGUTSEL ADALET
2.2.1.Giris

Insan davranislar1 orgiit catis1 altinda incelendiginde, orgiitsel davranisi
meydana getirmektedir. Bu davraniglardan bazilarinin Orgiitleri basariya gotiirdiigi;
bazilarinin ise Orgiitte istenmeyen davranislara yol acarak orgiitiin performansini
diistirdligli goriilmektedir (Senturan, 2014). Bu nedenle literatiiriin bu boliimiinde, okul
yoneticilerinin orgiitsel adalet algilarinin motivasyonlarina olan etkisini belirlemek
amactyla yapilan arastirmanin konusu olan iki orgiitsel davranis incelenmeden 6nce;
orgiitsel davranis konularinin anlami, 6nemi ve islevi hakkinda giris yapilmasinin
faydali olacagi diistiniilmektedir. Bir sonraki baglikta oOrglitsel adalet ve motivasyon

konular1 detaylandirilmaktadir.

Insan davramis1 bireylerin, orgiitsel davranis ise orgiitiin amaglarina ulagsmak
icin yapilan bilingli etkinlikler anlamma gelmektedir. Orgiitsel davranis; psikoloji,
sosyoloji ve Kkiiltiirel antropoloji gibi disiplinlerden yararlanarak orglit iginde
calisanlarin davraniglarini, algilarini, degerlerini anlamaya; bireyin Orgiitten ne sekilde
etkilenerek davranis degistirdigini belirlemeye, bu davranislari kontrol etmeye c¢alisan
ve s0z konusu davraniglarin gelecekte orgiitiin amaclarina etkisini arastiran bir disiplin

olarak kabul edilmektedir (Senturan, 2014).

Bir orgiitiin en 6nemli kaynagi olan insanin, orgiit icinde mutlu ve verimli
olmasi, Orgiitsel davranisin konusu olan (Senturan, 2014), calisanlarin tutum ve
davraniglarinda etkili oldugu kabul edilen, orgiitsel adalet kavramiyla miimkiindiir
(Yiirtir, 2008). Ciinkii calisanlar is hayatinda olup bitenlerin ne kadar adil oldugunu,
yoneticilerin kendilerine adil davranip davranmadigin1 sorgular ya da is yerinde verilen
odiillerin adaletli bir sekilde dagitilip dagitilmadigr konusunda degerlendirmelerde
bulunur. Bu siire¢ sonucunda kendisinde olusan algilar1 sebebiyle orgiitiine kars1 bazi
davramis kaliplar1 gelistirirler (Irak, 2004). Is gorenlerin, kurallar: biitiin ¢alisanlara esit
bir sekilde uygulamasi ve kaynaklarin esit olarak dagitilmasi, beklentilerin karsilanmasi,

is gorenlerin adalet algilarim gliglendirerek  (Eroglu,2009) onlarin oOrgiite ve
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yoneticilerine karst olumlu tutum gelistirerek ve istenilen davraniglar gostermesini

etkilemektedir (Igerli, 2009).

Ozetle ifade edecek olursak: Yapilan arastirmalar sonucunda orgiitsel adaletin,
calisan bireylerin orgiitle ilgili diislinceleri ve onlarin Orgiitten memnuniyetlerinin
(Eroglu,2009) orgiitiin islevlerini etkili bir bicimde yerine getirebilmesi i¢in bir
gereklilik oldugu ve adaletsizligin de orgiitsel bir sorun olarak goriilmesi gerektigi

(Serinkan ve Erdis, 2014) arastirmacilar tarafindan kabul edilmektedir (Irak, 2004).
2.2.2. Adalet Kavrami ve Tanimi

Insanlarin toplu yasama geg¢mesiyle tarihin her déneminde bilim adamlarinin
‘adalet’ kavrami ile ilgilendikleri goriilmektedir. Adalete iliskin ilk ¢aligmalarda bir
insanin digerine nasil davranmasi ve kaynaklarin bireyler arasinda nasil paylastiriimasi
gerektigi tartisilmaktadir. Sosyal etkilesimlerdeki adalet prensiplerini agiklamaya
yonelik olan bu calismalarin (Ozmen vd., 2007), orgiitlere uyarlanmasiyla orgiitsel
adalet kavrami iizerinde durulmaya Dbaslandigindan, adalet kavraminin

detaylandirilmasinin gerekli oldugu diistintilmektedir.

Sosyal bilimlerin ilgi alanina giren ve pek c¢ok farkli bakis acisiyla incelenen
bir konu olan adalet kavrami lizerinde (Senturan, 2014), 6zellikle Aristo, Plato, Socrates
gibi filozoflarla (igerli, 2009); Nozick, Rawis gibi bilim adamlarinin uzun yillar boyu
calistig1 goriilmektedir (Ozmen vd., 2007).

Antik ¢ag diisiincesinde adaleti, toplum diizeninin saglanmasi i¢in bir ara¢ ve
bir erdem 0lclisii olarak ele alan Platon, adaletin gerceklesmesi icin biitiin bireylere ayni
seyin verilmesi gerektigi (mutlak esitlik) diisiincesini benimsemektedir. Aristoteles ise
toplumda adaletin temelinin ekonomik diizende bulundugunu ileri siirmiis ve ‘esitlik’
ilkesine dayanan ‘dagitict adalet’ ile karsilikli aligveris iliskilerinde, verilen ile alinanin
esit olmas1 ilkesiyle, ‘denklestirici adalet’ ayrimini yapmistir. Ancak bu esitlik,
Platon’un kabul ettigi ‘mutlak esitlik’ degil, ‘orantili’ esitliktir. Emegin sadece
miktarinin degil, niteliginin de goz Oniinde bulundurulmasi gerektigini savunan
Aristoteles, takas edilen nesneler arasinda ‘ortak Ol¢ii’ bulunmasi gerektigini ileri

sirmektedir (Senturan, 2014). John Rawis ise adaleti, sosyal kurumlarin ilk erdemi
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olarak ifade ederken (Ozmen vd., 2007) “A Theory of Justice” adli kitabinda, devletin
sosyal ve ekonomik esitsizliklerinin hem herkesin yararina olacak ve hem de herkese
acik olmasii saglayacak sekilde diizenlenmesi gerektigini savunmustur. Ilk caglardan
beri sozii edilen adalet kavraminin bir diislinlirden digerine degisen bir kavram
olmasmin nedeni ise adaletin tanimlanmasiyla aslinda ona duyulan 6zlemin ifade

edilmeye ¢alisilmasidir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Adalet; hak ve hukuka uygunluk, hakki gbézetmek, dogruluk olarak
tanimlanmaktadir (Senturan, 2014). Tiirk¢e’de adalet kavraminin kokiinii olusturan
“adil” sdzciigiiniin Ingilizcedeki karsihigi “just” ise bir sistemin veya diizenin iyi
islemesi i¢in gerekenin yapilmasi olarak nitelendirilmektedir (Atalay, 2005). Dogruluk,
diirtistliik, esitlik, hak yemezlik, hakkaniyet Olgiilerine uyma, mesruluk, tarafsizlik,
insaniyet, 1yilik gibi anlamlara gelen adalet (Serinkan ve Erdis 2014), yapilan bu tanim
ve bu isleviyle, hukukun da 6zilinii olusturmaktadir. Cilinkii adaletin igerigi, haklari
vermekten ibarettir. Kendi istegine bagli olmaksizin bir toplum igersinde dogan ve
yasayan insanin, toplumun iiyesi olarak nasil yasayacagini diizenleyen ve ona rehber
olan adalet , cagdas toplumlardaki en 6nemli unsur olarak kabul edilmektedir (Ertiirk,

2011).

Adalet egilimi, insanlarin ekonomik ve sosyal ihtiyaglarini karsilayabilmek ve
yasamlarini siirdiirebilmek amaciyla toplu halde yasama ve g¢alisma gerekliliginden
kaynaklanmakta olup elde ettigi kazanglarin esitlik ve dogruluk anlayisiyla dagitilmasi
gerekliligi, adalet kavraminin tartisilmasi gerektigi sonucunu dogurmustur (Atalay,

2005).

Adalet kavraminin tartisilabilmesi i¢in en az iki taraf -bireyler, kurumlar,
hiikiimetler- arasinda gerceklesen bir iligkinin ve adaletsizligin varlig1 gerekmektedir.
Ciinkii insanlarin karar ve davraniglart ancak bagkalar ile iligkiler s6z konusu
oldugunda ‘adil’ ya da ‘adaletsiz’ olarak nitelendirilmektedir. Adalet kavraminin karsiti
olarak ifade edilen adaletsizlik; haklinin hakkini alamamasi, hak etmeyenin hakki
olmayan1 almasi anlamina gelmektedir. Olusan adaletsizlik duygusu davranislarin
diizeltilmesi ve adaletsizligin Onlenmesi ic¢in ‘adalet’ anlayisini ve arayisini ortaya

cikarmaktadir (Senturan, 2014).
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Son yillarda yonetim alaninda gelistirilen organizasyon teorilerinin,
bireylerarasi iliski ve bu etkilesimden kaynaklanan sorunlar iizerinde yogunlastigi
(Atalay, 2005); sorunlarin ise kazanimlarin dagitimi, dagitim kararlarinin verilmesinde
kullanilan prosediirler ve bireyler arasi iligkileri yoneten sosyal norm ve kurallarla
(Yiiriir, 2008) yani adalet arayisi ile ilgili oldugu goriilmektedir. Bu baglamda “adalet”
kavrami organizasyonlara uyarlanarak, orgiit i¢indeki iliskilere bagli olarak ortaya ¢ikan
kazanimlarin adil dagitimim1 ifade eden “Orgiitsel adalet” kavraminin olusumunu
gerceklestirmistir (Serinkan ve Erdis, 2014). Ozellikle son yirmi yildir drgiitsel adalet
konusunda yapilan caligmalarda, is yerinde algilanan adaletin calisanlarin tutum ve

davraniglarina olan etkisi 6nemle vurgulanmaktadir (Atalay, 2005).
2.2.3.0rgiitsel Adalet Kavrami, Tanimi ve Onemi

Orgiitlerdeki birgok siirecin insan kayna@iyla gerceklestirildigi gdz Oniine
alindiginda, is gorenlerin bir¢ok unsurun etkisinde kalarak cesitli konulardaki algilar
gelistirgigi goriilmektedir. Gelistirilen bu c¢esitli algilar sonucunda da bir takim
uygulamalara, siireclere yoneldikleri goriiliir. Is gdrenlerde olusan bazi yonelimler
onlarin oOrgiitsel amaglar dogrultusunda yonlendirilmesini zorlastirildigindan orgiitsel
adalet kavrami son derece dénemli goriilmektedir. Orgiitlerde is goren algilarinin, tutum
ve davraniglarinin bilingli bir sekilde orgiitsel hedeflere yonlendirilebilmesi i¢in uygun
ortam Yyaratilarak, algilanabilecek adaletli bir yapmin olusturulmas: bir¢ok soruna
¢oziim olmaktadir (Senturan, 2014). Algilanabilecek adaletli yap1 ise, bireyin
orglitiindeki uygulamalarla ilgili olarak adalet algilamas1 anlamina gelen orgiitsel adalet

kavramma (Ozdevecioglu, 2003) dikkat cekmektedir.

Orgiitsel adalet kavrami, 1965 yilinda J. Stacy Adams tarafindan olusturulan
Esitlik Teorisi’'ne dayanmaktadir. Bu teoriye gore Orgiitlerde ¢alisan bireyler, kendi
caligmalar1 sonucu elde ettigi kazanimlarla, baska orgiitlerde benzer durumdakilerin
elde ettigi kazanimlar1 karsilastirarak esitlik ya da esitsizlik algisina yonelik tutum
gelistirmektedirler. Bunun sonucunda, bireyde orgiitiinde adaletin olup olmadigina dair

alg1 olusmaktadir (Ozdevecioglu, 2003).

Orgiitteki uygulamalar ve alinan kararlarin adil olduguna iliskin algilamalar1 ve
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bu algilamalarin onlarin davraniglart tizerindeki etkisini vurgulayacak sekilde orgiitsel
adalet kavrami, ilk olarak 1987 yilinda Greenberg tarafindan tanimlanmistir. Adil
uygulamalarin ¢alisanlarin is doyumu, sorumluluk, orgiitsel vatandaslik davranisi,
bireysel is performansi gibi (Serinkan ve Erdis, 2014) bireysel tutumlari iizerinde
onemli bir etkiye sahip oldugu farkedilmistir. Adalet konusundaki olumlu algilarin
calisanlar1 orgiitlerine kars1 olumlu davranislara sevk edecegi diisiincesi (Ytriir, 2008)

orglitsel adalet arastirmalarinin artmasinda itici giic olusturmustur (Serinkan ve Erdis,

2014).

Orgiitsel adalet; yonetim, uygulamal1 psikoloji ve &rgiitsel davranis alanlarinda
yaygin bir sekilde arastirilan bir basglik oldugundan (Senturan, 2014) literatiirde orgiitsel
adalet kavraminin ¢esitli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde tanimlandig:
goriilmektedir. Isletme yonetimi alanindaki arastirmacilar tarafindan farkli bakis
acilarina gore oOrgiitsel adalet: Greenberg tarafindan “insan kaynaklarimin isletme
vonetimi tarafindan maruz kaldiklar: davranislara bakis agilart ile ilgili bir kavram”,
Pillai tarafindan “dogrulugun ve hakliligin is yerinde otorite tarafindan korunmasi”,
Cropanzano ve Greenberg tarafindan ise “insan kaynaklarimin orgiitte etik ve adil

davranmasi” seklinde tanimlanmaktadir (Titrek, 2009).

Uygulamali psikoloji ve orgilitsel davranig baglaminda orgiitsel adalet: Bireyler
bagli olduklar1 oOrgiitiin hedeflerini gerceklestirmek icin ¢alismalarimin karsiligir olan
odiil ve ceza dagitimiyla bu dagitim kararlarini belirlemede kullanilan prosediirlerin ve
bu prosediirlerin yiiriitiilmesi sirasinda gergeklesen kisiler arasi davranislarin nasil
olmast gerektigi ile ilgili kurallarin uygulanmasinda orgiitlerine iliskin kendilerinde

olusan adalet algis1 (Serinkan ve Erdis 2014) seklinde tanimlanmaktadir.

Orgiitsel adalet konusu iizerinde calisan arastirmacilar insanlarin adalet
algilarin1 neyin etkilendigi sorusuna cevap aramislardir. Bu noktadan hareketle
calisanlarin adalet algisina sahip olmasi, orgiitiin etkin bir sekilde isleyebilmesi
acisindan Onemli bir faktordiir. Fakat orgiitsel adalet algisinin bireysel olmasindan
dolayr bir oOrgiitiin adaletli olup olmadigim1 kesin olarak sdyleyebilmek miimkiin
olmamaktadir. Ayn1 zamanda Orgiitsel adalet algis1 bireysel olmasina ragmen

algilamanin sadece bireysel acidan degil zamandan ve kiiltiirden de etkilendigi ifade
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edilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014). Bu nedenle c¢alisanlarin adalete iliskin
algilarmin yorumlanabilmesi i¢in bireylerin i¢inde yasadiklar1 kiiltiirdeki normlarin
bilinmesi gerektigi belirtilmektedir (Ertiirk, 2011). Ciinkii, orgiitsel adalet algisinin
olusumunda orgiit iginde kisiler arasi iligkilerin etkili oldugu bilinmektedir (Titrek,
2009).

Yoneticilerin Orgiit i¢i baz1 davranislari, ¢alisanlarda orgiitsel adalet algisinin
zedelenmesine sebep olabilmektedir. Bu davraniglara; ¢alisanlarin terfi ya da gorev
dagilimlarinda tarafli bir sekilde davranmalari, 6rgiit icinde performans degerlendirme
sistemindeki esitsizlikler, calisanlarla agik ve diiriist bir iletisim kurulmamasi ve
calisanlarin yeterli diizeyde odiillendirilmesi seklinde ifade edilebilir (Serinkan ve
Erdis, 2014). Bunun yani sira oOrgiitte kisiler arasi iliskilerde onur kirict yargilar,
aldatma (hile), 6zel hayata saldiri, kabalik gibi davranislarin yasanmasi olaylarin

adaletsiz gibi algilanmasina neden olmaktadir (Ertiirk, 2011).

Adaletin alg1 olarak tanimlanmasinin nedeni, orgiitiin bireye karsi ne kadar
adaletli olduguna bakilarak degil de bireyin Orgiitiin davraniglarini ne kadar adil
buldugu ile yapilmasidir. Bu algisal yorumlar zamanla tutuma donligmekte ve
tutumlarin da bireylerin davraniglarinin belirleyicisi oldugu kabul edilmektedir (Irak,

2004).

Orgiitsel tutum ve davranislarin énemli bir boliimii dogrudan calisanlarin
adalet algilarindan etkilenmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014). Bu goriisten hareketle,
orglitlerde adalet algisinin Orgiitsel baghlik, verimlilik, orgiitte calismaya devam etme,
orgiitsel vatandaglik gibi olumlu tutum ve davraniglara sebep olabilecegi; adaletsiz bir
durumun algilanmasi sonucunda ise Orgiitsel bagliligin zayifladigi, isten ayrilmalar
kolaylastirdigi, verimliligin ve motivasyonun diistiigii, ¢alisanlar1 saldirgan davranislara
yonelttigi (Senturan, 2014); “Ucretim asir1 derecede diisiik ve diger calisanlarin
cogundan daha az iicret aliyorum” gibi nedenlerden dolay1 “galisan hirsizli§1” gibi
olumsuz davraniglara yol agabilecegini ifade etmek miimkiindiir (Serinkan ve Erdis,
2014). Yapilan arastirmalar sonucunda; orgiitsel destek, is doyumu, is performansi ve
orgiitsel vatandashik (Icerli, 2009), orgiitsel giiven gibi orgiitsel davramslarm da
caliganlarin tutumlariyla yakindan ilgili oldugu ortaya ¢ikmustir (Eker, 2006).
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Pek ¢ok caligma, Orgiitsel adaletin hem orgiit hem de calisanlar agisindan
onemli sonuglart oldugunu gostermektedir. Kuskusuz ki adalet, ¢alisanlar i¢in 6nemli
bir motivasyon araci olarak goriilmektedir. Bu calismanin konusu olmasindan hareketle
calisanlarin adalet algis1 diisiik oldugu zaman morallerinin diistiiglinli, ¢alisanlarin
Orgiitten ayrilma olasiliklarinin arttifin1 hatta orgiit aleyhine birtakim davranislarda

bulunabildikleri aragtirma bulgulariyla desteklenmektedir (Senturan, 2014).

Calisanlar, davraniglarini var olan bir durumu algilama bigimlerine gore
sekillendirdikleri i¢in ¢alisanlarin, 6rgiitiin adil olup olmadigina iliskin algilari, drgiitsel
adalet konusunun énemini arttirmaktadir (Iscan, 2005). Bunun yaninda; arastirmacilar
tarafindan yillardan beri incelenen adalet konusunun c¢alisanlar i¢in neden Snemli
oldugu sorusu diisiliniildiigiinde; calisanlara kisisel kazang¢larini arttirma imkani vermesi,
tasidigr sembolik degerin calisanin itibar1 anlamina gelen saygiya isaret etmesi
(Serinkan ve Erdis 2014) yonetim ve is gorenler arasindaki sorunlar1 gidermeye yarayan
etkili ve onemli bir islevi yiirtitmesi (Dilek, 2005), ise alim ve performansin nasil
degerlendirilecegine kadar is hayatindaki her konuyu etkilemesi (Eker, 2006) gibi

nedenlerden dolay1 6nemli oldugunu ifade etmek miimkiindiir.

Ozetle orgiitsel adaletin, calisan bireylerin kisisel doyumu ve drgiitiin etkili bir
bicimde islevlerini yerine getirebilmesi icin bir gereklilik oldugu ve adaletsizligin de

orgiitsel bir sorun kaynagi olarak goriilmesi gerektigi ortaya c¢ikmaktadir (Senturan,
2014).

2.2.4.0rgiitsel Adalet Tiirleri

Orgiitlerde adalet, kazanimlarin dagitilmasi (dagitim adaleti) ile ilgili kararlarin
alinmasinda kullanilan prosediirler (prosediir adaleti) ve bireyler arasindaki etkilesimin
sonucu (etkilesim adaleti) ortaya ¢ikan (Eker, 2006) davraniglarin adilligine dayanan
tirlere ayrilmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014). Fakat etkilesim adaletinin kendi iginde,
kisiler aras1 adalet (kisiler arasindaki davramiglarda adaletin saglanmasi) ve bilgisel
adalet (yapilan aciklama ve bilgilerin adilligi) olmak iizere iki farkli tiire

ayrilabilecegini savunan arastirmacilar da bulunmaktadir (Eker, 2006).
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Bu goriisii destekler nitelikte olan aragtirmalara karsin (Serinkan ve Erdis,
2014) halen siiren orgiitsel adaletin tiirleri ile ilgili tartismalar neticesinde kisiler arasi
adalet ve bilgisel adalet tiirlerinin farkli olmadigi, etkilesim adaleti boyutunda birlestigi
yoniinde bulgulara ulasilan ¢alismalar da bulunmaktadir (Ozmen vd., 2007). Literatiir
taramas1 sonucunda bu ¢alismada, orgiitsel adaletin tiirleri ile ilgili yapilan ¢alismalarda
genel olarak iizerinde durulan yani: Dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel

adalet tlirleri detaylandirilmaktadir (Atalay, 2012).
2.2.4.1. Dagitimsal Adalet

Evrensel bir olgu olmasi sebebiyle, sosyal sistemde yer alan farkli tiir ve
biiyiikliikteki gruplar ve Orgiitler, odiillerin ve kaynaklarin dagitimi sorunuyla
ilgilenmislerdir. Farkli disiplinlerden gelen pek ¢ok aragtirmacinin -sosyal bilimciler,
siyaset bilimciler, iktisat¢ilar, sosyologlar ve psikologlar- ilk ¢aligmasinda s6z konusu
olan sorun ‘kazamimlarin adilligi’ yani ‘dagitim adaleti’ olmustur (Ozmen vd., 2007).
Bu yiizden de literatiirde ortaya ¢ikan ilk adalet tiirli, dagitimsal adalettir (Serinkan ve
Erdis, 2014).

Dagitimsal adalet tiirlinde, calisanlar dagittimin adil yapilip yapilmadigi
konusunda yargiya varirken kendi kazandiklari ile bagka Orgiitlerde calisan
meslektaslarinin kazanglarini kiyaslarlar. Yarginin 6ziinde yatan esitlik ilkesi, Adams
tarafindan kisiler arasinda 6diil ve kazanimlarin esitligini saglamak seklinde tanimlanan,
Esitlik Teorisi’ni 6n plana ¢ikarmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014). Adams, dagitimsal
adaleti bu teori ¢ergevesinde bir isletmede ¢alisan bireylerin birbirlerini karsilagtirmasi
sonucunda yargiya varma silirecinin dogru bir sekilde yiriitiilmesi seklinde

aciklamaktadir (Atalay, 2012).

Adams’1n esitlik ilkesi ¢ercevesinde agikladigi teorisini destekler nitelikte olan
farkli arastirmacilarin yapmis oldugu dagitimsal adalet tanimlamalar1 sunlardir:
Homans’a gore “dagitimsal adaletin, kisilerin ¢alismalart karsiliginda sagladiklar
gelirlerin esitligi”, Foley ve digerlerine gore “benzer ahlaki davranis gosteren bireylere

aynmi, farkli ahlaki davranis gosteren bireylere de farklihigi oraminda farkh
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davranilmasi”, Cohen’e gore “Onceden  belirlenen standartlara gére calisanlara

kaynaklarin egit olarak paylastirilmasi”dir (Atalay, 2012).

Her tiirlii kazanimin kisiler arasindaki paylasimini konu alan dagitimsal adalet
kavramini; orgiitsel kaynaklarin, tcret ve Odillerin paylasiminin, sergilenen
performansa gore dogru ve gercekei olarak degerlendirilip degerlendirilmedigine iliskin
algilamalar1 olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu algi, 6rgiit ya da bireyin {irettigi gergek

deger ile hak ettigi degeri kiyaslamasiyla olusmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Is gorende dogru ve gercekci adalet algilamalarinin olusmasi, calisan
performanslarinin  dogru bir bi¢imde degerlendirilmesine ve kaynaklarin esit
dagitilmasina bagli olmaktadir. Bu durum, orgiit c¢alisanlariin isine duydugu
memnuniyeti arttirarak, onlarin isine motive olmalarini saglamaktadir. Tam aksine
alian ticretin miktarindan ziyade, kendisinden daha az is yapan ya da daha az kalifiye
olan kisilerin kendisinden daha fazla kazang elde ettigini goren calisanlarda isteksizlik
durumunun olugmasi; yapilan igin kalitesinin diismesine, dayanismanin azalmasina,
stres ve hirsizligin artmasina sebep olmaktadir. Bu duruma, bir okulda ayni yilda ise
baslamis 6gretmenlerin yaptiklari is ve gostermis olduklar1 6zverinin farkli fakat alinan
licretin esit olusunu oOrnek vermek mimkiindiir. Sadece almman Tcretin degil;
paylasilanlarin elle tutulur mallar gibi sosyal pozisyonlarin, firsatlarin, rollerin de
dagitimmin kiyaslanmasiyla olusan dagitimsal adalet algis1 (Serinkan ve Erdis, 2014)
calisanlarin;  performanslarini, orgiite olan  baghliklarimi, is tatminlerini,
motivasyonlarini olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir (Cag, 2011). Bunu
engellemek i¢in ise kazanimlarin dagitiminin adil bir sekilde gerceklestirilmesi

gerekmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Greenberg, kazanimlarin dagitiminin adil bir sekilde gerceklestirilmesinin;
hakkaniyet (is gorenlerin katkilar1 dogrultusunda odiillerin dagitilmasi), esitlik (6diil
almada herkesin esit sansa sahip olmasi) ve ihtiya¢ (6diillerin bireylerin ihtiyaglari
temel alinarak verilmesi) gibi kurallarin uygulanmasiyla miimkiin oldugunu

savunmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014).
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2.2.4.2. Prosediirel Adalet

Onceleri sadece insan kaynaklarmnin drgiite kattig1 degere paralel olarak almasi
gercken ideal odiil miktarimi1 ifade eden (Dogan, 2002) dagitim adalet anlayist
calismalari, calismalar ilerledikge yetersiz bulunup, baska adalet tiirlerinin de oldugu
goriilerek (Serinkan ve Erdis, 2014); ticret, terfi, maddi olanaklar, ¢alisma sartlar1 ve
performans degerlemesi gibi unsurlarin belirlenmesi ve Ol¢limiinde kullanilan metot,
prosediir ve politikalarin adil olma derecesine (Dogan, 2002) odaklanan prosediir adaleti

incelenmeye baslanmistir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Bireylerin siire¢ ve kararlar iizerindeki kontrol ve miidahale olanaginin
bulunmasi gerektigini savunarak, bu kavramu ilk kez inceleyen ve aciklayan Thibaut ve
Walker’a gore (Serinkan ve Erdis, 2014) prosediir adalet; prosediirlerin dogru, tutarli,
tarafsiz, tam ve acik bir sekilde uygulanmasini saglamak ve insan kaynaklari ile ilgili
aliman kararlarin sonuclart ile ilgili rehberlik etmek (Atalay, 2012) seklinde
aciklanmaktadir. Thibaut ve Walker’in agiklamasinda prosediir, arzu edilen sonuglara
ulagsmak i¢in kullanilan araglar; sonu¢ yani kazanim ise, dagitim1 miimkiin oldugunca
adil bir sekilde paylastirmak anlamina gelmektedir. Bu analizden yola ¢ikarak prosediir
adaletini, kazanimlarin dagitilmasini belirlemede kullanilan yontemlerin, araglarin ve
stireglerin -yani prosediirlerin- belirlenip (Serinkan ve Erdis, 2014), alinan kararlarin
uygulanmas1 asamasinda -yani kazanim- algilanan adalet olarak tanimlamak

miimkiindiir (Atalay, 2012).

Prosediirel adalet algisi, kazanimlar1 belirleyen prosediirlerin adil olmasinin
yaninda, insan kaynaklariin karar alma siirecine katilimlariyla da ilgili bir kavramdir.
Bu goriisten hareketle, yapilan ¢aligmalarda prosediirel adaletin; bi¢cimsel prosediir ve
interaktif (karsilikll) adalet olmak iizere iki farkli boyutu bulunmaktadir. Bunlardan ilki
bicimsel prosediir olarak adlandirilan adil olarak kabul edilen kurallar; ikincisi yani
interaktif adalet ise, insan kaynaklarmin karar alma silirecini adil olarak

degerlendirmelerine yonelik kurulan iletisimler anlamina gelmektedir (Atalay, 2012).

Bigimsel prosediir adaleti boyutunda, yoneticilerin kararlara nasil ulastiklar

konusunda bazi kurallar rehber olmaktadir. Cilinkii kazanima ulagsmak icin adil olmayan
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prosediirlerin uygulanmasiyla, adil kazanimlar elde edilebilmektedir. Fakat bu durum
calisanlarin duyarli hale gelerek (Cag, 2011), kararlarin alimis sekline tepkilerinin
yogunlasmasina sebep olmaktadir (Aktas, 2010). Karar alma siire¢lerinin adil
olmadigin1 fark eden c¢alisanlarin hirsizlik, sinik davraniglar, bireysel ¢ikara yonelik
politik etkileme taktikleri gibi ¢alistiklar orgiite zarar veren tepkileri artarken; orgiitsel
bagliliklari, motivasyonlari, performanslari, verimlilikleri ve Orgiitsel gilivenleri
azalmaktadir (Yildirim, 2007). Is gérenler tarafindan, karar alma siirecinin adil olarak
degerlendirilmesi, prosediirel siire¢lerin; tutarlilik (zaman ve kisiye gore degismemesi),
on yargidan armmislik (kisisel ¢ikar ve Onyargilardan etkilenmemesi), kurallara
uygunluk (ihtiyaca gore kararlarin degisimi), temsil edilebilirlik (birey veya gruplarin
sorunlarimi ve diisiincelerinin dikkate alinmasi) ve etik olmasi gibi kurallarin varligina

bagli olmaktadir (Yenigeri vd., 2009).

Prosediirel adaletin interaktif boyutuna yonelik algilamalari, yani algilarinin
kisiler arasi iliskilerden etkilenmesi; karar alicinin tavirlart ile karar alicinin aldig
kararlarla ilgili agiklamalariyla gergeklesmektedir. Orgiit igi adaletin gdstergesi olarak
algilanan; diiriistliik, nezaket, kisilik haklarina saygi gosterme, birbirlerini dinleme gibi
tavirlardan dolay1 ve kisilere yapilan makul aciklamalar sonrasinda, kisiler olumsuz
durumlara karsi, alinan kararlarin adil oldugunu diistinmektedir (Serinkan ve Erdis,
2014).

Ozetle, yoneticilerin kararlar1 tarafsiz olarak almasi, karar vermeden once
orglitteki herkesin gorilisiiniin alinmasi, alinan kararlarin orgiit lyelerine seffaf bir
sekilde aciklanmasi, talep edilirse ek bilgi verilmesi ve bu kararlarin herkese ayni
sekilde uygulanmasi sonucunda orgiitiin prosediirel adalete yonelik algisinin yiiksek

oldugunu s6ylemek miimkiindiir (Atalay, 2012).

2.2.4.3.Etkilesimsel Adalet

Calisanlarin,  orgiitlerinde  kullanilan  prosediirlerle ilgilendikleri, bu
prosediirlerin adalet algilari1 etkiledigi, olusan tutum ve davramiglarin Orgiitiin
isleyisinde 6nemli oldugu bilinmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014). Fakat calisanlar,
sadece bu prosediirlerle degil karsilikli iligkilerde yasadiklar1 ve gordiikleri muameleyle

de ilgilenmektedir (Yiiriir, 2008). Dolasiyla, kisiler aras1 davranislarin niteligi de orgiit
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ici adaletle ilgili degerlendirmeleri etkilemektedir. Diiriistliik, nezaket, diizenli bilgi
aligverisinde bulunma, kisi haklarina saygi gosterme ve birbirini dinleme gibi kisiler
arasi tavirlarin; prosediirlere oranla daha fazla 6nem verilen kriterler oldugunu ortaya
koyan, kurum i¢i adaletle ilgili kriterlerin siralanmasina yonelik yapilan aragtirmanin

bulgulart da bu goriisii destekler niteliktedir (Atalay, 2012).

Orgiitsel islemlerin adil algilanmasinda, kisiler arasi1 davramislarm &nemine
dikkat ¢ceken Bies ve Moag tarafindan (Serinkan ve Erdis, 2014); orgiitsel islemler
sirasinda, calisanlara karsi sergilenen davranislarin niteliginden etkilenerek, calisanda
olusan adalet algis1 olarak tanimladiklar (Atalay, 2012) ve adalet yazininda etkilesimsel

adalet adin1 verdikleri yeni bir bakis agis1 olusturmuslardir.

Bu bakis agisi, karar verme asamasinda, ¢alisanlara hem ne sdylendigini hem
de nasil sdylendigini kapsamaktadir (Serinkan ve Erdig, 2014). Yani etkilesim adaleti,
calisanlarin adalet degerlendirmelerinde, yalnizca prosediirlerin adilligi ya da bunlara ne
derece sadik kalindigi ile ilgilenmez; aym1 zamanda bu prosediirleri uygulayan
yoneticilerin kendilerine nasil davrandigi ve yeterli agciklamanin yapilip yapilmadigiyla

da ilgilenmektedir (Cag, 2011).

Etkilesimsel adalet bu bakis agis1 kapsaminda, kisiler arasi1 etkilesim ve bilgisel
adalet olmak iizere iki boyut halinde arastirmalara konu olmaktadir (Arslantas ve
Pekdemir, 2007). Prosediirel adaleti tamamlayan bir kavram olarak ele alinan etkilesim
adaletinin (Serinkan ve Erdis, 2014) kisiler arasi etkilesim boyutu, prosediirlerin
yiiriitilmesinde ve sonuclarin belirlenmesinde yer alan otoritenin ¢alisanlara (Arslantas
ve Pekdemir, 2007) kars1 saygi ve nezaket gergevesinde davranmasini (Atalay, 2012) ve
deger vermesini ifade etmektedir. Bilgisel adalet ise; dagitilan sonuglar ve kullanilan
prosediirler hakkinda (Arslantas ve Pekdemir, 2007), zamaninda ve dogru sekilde
(Atalay, 2012) bilgilendiren agiklamalar1 ifade etmektedir (Arslantas ve Pekdemir,
2007).

Dagitim adaleti, kendine 6zgii kazanimlari; prosediir adaleti, orgiite iliskin
tepkileri; etkilesim adaleti ise yoneticilere karsi tepkileri tahmin etmektedir (Cag, 2011).

Yoneticiler, ¢alisanlara kars1 tutum ve davraniglarini, kisiler arasi etkilesim ve bilgisel
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anlamda boyutlandirdiklarinda, bir oOrgiitte yiiksek olarak degerlendirilen etkilesim
adaleti, calisanlarin dagitim ya da prosediir adaletine iliskin diisiik adalet algilarinin
Onemini azaltarak (Irak,2004) calisanlarin daha olumlu tutumlar i¢inde olmasini

saglamaktadir (Toremen ve Tan, 2010).

Calisanlarina nazik, saygili, duyarli, igten davranan, verilen kararlarla ilgili
calisanlariyla goriisen ve onlara detayli bir sekilde agiklama yapan (Yildirim, 2007)
yoneticiye karsi olusan olumlu tutumlar sayesinde etkilesim adaletinin, prosediir ve
dagitim adaletinden daha 6nemli sonuclar dogurdugu goriilmektedir (Téremen ve Tan,
2010). Bu sayede; is yeri sinirlar1 iginde sigara icme yasagini kabul ettirebilme,
siirtiismeyi engelleme, personel hirsizliginin onilinii kesme gibi oOrglitsel vatandaglik
davranislar1 anlaminda, ¢alisanlar kisisel ¢ikarlarimi diisiinmekle birlikte, is arkadaslar

ve yonetimin de ¢ikarlarini diisiindiigii ifade edilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).
2.2.5. Orgiitsel Adalet Tiirlerinin Birbirine Etkileri

Orgiitsel adalet kavrann literatiirde ii¢ farkli tiirde incelenmekle birlikte yapilan
aragtirmalar sonucunda bu tiirler arasinda baz iliskiler oldugu gériilmektedir. Orgiitsel
adalet algis1 sonucunda olusan tepkiler -dagitim adaletsizligi ile ortaya ¢ikan "sonuglara
yonelik tepkiler", prosediir adaletsizligi ile ortaya c¢ikan "organizasyona yonelik
tepkiler" ve etkilesim adaletsizliginden dogan "yoneticilere karsi tepkiler"- oOrgiitsel
adalet tiirlerine 6zgii olarak incelenmektedir. Her {i¢ adalet tiirline yonelik alginin da
diisiik olmast durumunda calisanlarin direkt olarak oOrgilite ve yoneticilere tepki
vermeleri ise adalet tiirlerinin birbirleriyle iligkili oldugunu dogrulamaktadir (Serinkan

ve Erdis, 2014).

Dagitim ile prosediir adaleti farkli davraniglar {izerinde etkili olmaktadir.
Dagitim adaleti daha cok ficret, terfi, izin, performans degerlendirme sonuglart gibi
kisisel kazanimlar iizerinde etkiliyken; prosediir adaleti ise, orgiite baglilik, yonetime
giiven, performans degerlendirme kriterleri gibi Orgiit veya yoOneticilere karsi olusan
davraniglar iizerinde giiclii etkilere sahip oldugu bilinmektedir. Calisanlarin tepkileri
esas aldiklar1 kazanim ve prosediirlere dayanarak farklilagsmasina ragmen (Eker, 2006)

arastirmacilar tarafindan, birbirlerinin etkilerini karsilikli olarak hafiflettigi yoniindeki
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iliskinin var oldugu savunulmaktadir (Cag, 2011).

Prosediir adaleti, orgiitiin dagitim siirecinin (Eker,2006) resmi goriintlisiinii
temsil ederken (Eroglu, 2009); etkilesim adaleti ise, Orgiit yOneticisinin adaletini
(Eker,2006) ve bu siirecin sosyal gOriiniisiinii temsil etmesi yoOniiyle birbirinden
farklilagsmaktadir. Dolayisiyla ¢alisanlarin prosediir adalet algilari, onlarin Grgiite karsi
olan is tatmini ve orgiitsel baglilik gibi tepkilerini etkilerken; etkilesimsel adalet algilar
ise, calisanlarin kendilerine karsi yapilan davraniglara paralel olarak, goniillii
davraniglar sergilemesi anlamma gelen oOrgiitsel vatandaslik davranislarim
etkilemektedir (Eroglu, 2009). Yillarca ayrimi yapilamayan etkilesim adaleti, prosediir
adaletinin i¢inde kabul edildiginden; prosediir adaletinin sonuglarinin etkilesim adaletini
de dogrudan etkiledigi goriilmektedir. Ayn1 zamanda prosediir ve etkilesim adaletinin
yiiksek algilanmasi, dagitim adaletinin olumsuz sonuglarinin etkisini azaltmaktadir

(Serinkan ve Erdis, 2014).

Bireylerin, orgiitlerinde prosediir adaletsizligi algilamalar1 durumunda, kisilerin
adaletsizligin kaynagindan ziyade, orgiite yonelik olumsuz tepkiler verebileceginden
hareketle; izlenecek adaletli yontemlerin, orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi, bu tepkilerin
en aza indirilmesine yardime1 olmaktadir. Orgiitlerde adaletin saglanarak, olumsuz tepki
thtimallerinin Onlenmesi, bazi hususlarin varligmma bagli olmaktadir. Bu hususlar

asagida incelenmektedir.

. Karar vericilerin tarafsiz sekilde belirlenmesi,

. Orgiitiin isleyisine yonelik kurallarin ve olgiitlerin agik bir bigimde
belirlenmesi,

. Degerlendirme konumunda bulunan kisilerin, yetkilerini kdtiiye
kullanmasin1 engelleyecek giivencelerin olusturulmasi,

. Alinan  kararlarin  denetlenmesine  ve  diizeltilmesine  iliskin

mekanizmalarin olusturulmasi seklinde ifade edilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).
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2.2.6.0rgiitsel Adaletin Temellerini Olusturan Teoriler

Kavramin tarihsel gelisimi incelendiginde "sosyal adalet" kavraminin orgiitlere
uyarlanarak "orgiitsel adalet" kavraminin gelistirildigi ifade edilmektedir. Calismanin
bu boliimiinde kronolojik olarak siralanan ve Onceki boliimlerde de atifta bulunulmus
bazi sosyal adalet teorileri detaylandirilmaktadir. Bunlar; Adams'in (1965) "Esitlik
Teorisi", Crosby'nin (1976) "Goreli Yoksulluk Teorisi ", Thibaut ve Walker'in (1975)
"Prosediir Adalet Teorisi ", Leventhal'in (1976, 1980) "Adalet Yargi Teorisi ",
Lerher'in (1977, 1980) "Adalet Giidiisii Kuram1", Leventhal, Karuza ve Fry'm (1980)
"Dagitim Tercihi Teorisi", Folger’in (1983) “Bilissel Atif Teorisi”, Lind’in (1992)
“Kestirme Adalet Teorisi”, (1998) “Adalet Teorisi”dir (Laginoglu, 2010).

2.2.6.1.Adams"in Esitlik Teorisi

Adalet konusunda yapilan ¢alismalarin temelinde yer alan Adams' in Esitlik
Teorisi, bu konuda c¢alisan arastirmacilarin iizerinde durdugu teorilerin basinda
gelmektedir (Atalay, 2012). ilk defa Homans’in ifade ettigi "dagitimci adalet" ve
teorinin 6ziinii olusturan “egit/ik” kavraminin, J. Stacy Adams tarafindan 1963 yilinda

caligma hayatina uyarlandig bilinmektedir (Eroglu, 2009).

Adams'a gore calisanlar, Orgiit icerisinde adilligin olup olmadigina Esitlik
Teorisime gore karar verirler. Bu teori, bireyde var olan yetenek, kidem, gaba, yas,
egitim, deneyim, beceri, uzmanlik gibi ¢alisanin isine getirdigi ve orgiite kattig1 deger
olarak tanimlanan katki (girdi); ¢alisan tarafindan isin sonucunda (iicret, glivenlik, kabul
gorme ve calisma kosullar1) bekledigi deger olarak tanimlanan kazanim (¢ikt1) ve
kisinin kendini karsilastirabilecegi baska bir calisan olarak tanimlanan referans
(bagkalar1) seklinde ii¢ temel unsurun, birbiriyle sosyal miibadele iliskisi baglaminda
aciklanmaktadir. Is iliskilerinde var olan esitlik veya esitsizlik derecesine karar verme
siireci, calisanlarin siirekli olarak kendi katki ve kazanimlarini, benzer diizeyde
calisanlarin katki ve kazamimlanyla karsilastirarak, orgiitlerine sagladiklart katki

oraninda esit kazanim beklentisiyle olusmaktadir.
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Adams, bireylerin adalete iliskin algilamalarinin, esit kazanim beklentisiyle
olustugunu ve bu siireci “esitlik¢i denklem” adinm1 verdigi bir esitlikle ifade etmektedir.

Bu denklem Sekil 1’deki gibidir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Kisinin Kazanimlari Diger Kisinin Kazanimlari

Kisinin Katkis1 Diger Kisinin Katkisi

Sekil 1: J. Stacy Adams’in Esitlik¢i Denklemi

Bu teorinin ana fikrinde; calisanlarin is iligkilerinde, kisilerin katki ve
kazanimlarinin kiyaslanmasiyla, esit bir sekilde kazanimlarin dagitilmasi beklentisinde
olduklar1 ve bu beklentinin de onlarin motivasyonunu etkiledigi ifade edilmektedir.
Ciinkii bu kiyaslama siirecinin sonunda ¢alisanlarin diger c¢alisanlarla iliskilerinde
ortaya cikan algilartyla, esitsizligi gidermek ig¢in, Orgiitiiyle, yoneticileriyle ve isi ile
ilgili baz1 davranigsal, tutumsal ve psikolojik tepkiler gosterdigi goriilmektedir. Bu
tepkiler: Zam isteme, is yavaslatma, is gorenlerin performanslarini diisiirmesi seklinde
ifade edilmektedir. Kazanim adaleti ile ilgili bu teori; 6rgiitlerdeki hirs, diigmanlik, kin
ve ihtiraslarin ortaya koydugu olumsuz etkilerin azaltilmasinda 6nemli bir etkendir

(Ozdevecioglu, 2003).

Sonug¢ olarak esitlik teorisi; ¢alisanin belirli standartlara goére yaptigi
karsilagtirmada dengesizlik gordiigiinde, ¢aligtiklart 6rgiit i¢inde dagitimsal adaletsizlik

algilayacaklar1 varsayimina dayanmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Adalet arastirmalarinin baglangici olarak kabul edilen Adams’in Esitlik Teorisi,
adalet kararlarinin nasil olustugu ve adaletsizlik durumunda calisanlarin tepkilerini
belirleme konusunda yetersiz olmasi nedeniyle elestirilmistir (Atalay, 2005). Bir diger
elestiri ise sadece iicret konusuna odaklanmasi ve ilgili diger kazanimlar1 dahil
etmemesi teorinin ¢alisma kosullarinda kullanimini sinirlandirmaktadir (Serinkan ve

Erdis, 2014).
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2.2.6.2.Crosby’nin Goreli Yoksunluk Teorisi

Crosby ve Folger isimli teorisyenler tarafindan 6ne siiriilen adalet konusunda
yapilan calismalardan bir tanesi de Goreli Yoksunluk Teorisidir. Bu teori c¢alisanlarin

yaptiklar1 karsilagtirmalar sonucunda yasadiklar1 adaletsizlikleri agiklamaktadir (Yiiriir,
2008).

Goreli Yoksunluk Teorisi’ne gore oOrgiitte alt kademelerde calisanlar elde
ettikleri kazanimlari, list kademelerde ¢alisanlarin kazanimlariyla karsilagtirmaktadirlar.
Karsilastirma sonucunda bireyde olusan yoksunluk hissinin (Yiiriir, 2008) adaletsizlik
algisia (Cag, 2011) ve bazi olumsuz tepkilere neden oldugu belirtilmektedir (Irak,
2004).

Crosby, calisanlarin bu karsilastirma sonucunda yaptigi degerlendirmelerin
calisanlarda iicret dahil kazanimlar hakkindaki memnuniyetsizlik olusmasina sebep

oldugunu 6ne siirmektedir. Bu degerlendirmeler:

1.  Calisanlarin, umduklar1 kazanimlarla elde ettikleri arasinda bir tutarsizlik
olmasi,

2. Karsilastirma sonunda digerlerinin kendisinden daha c¢ok kazanim
saglamasi, ,

3. Gegmis deneyimlerinden dolayr su anda kazandigindan daha fazla
kazanmasi gerektigi beklentisi,

4.  Gelecekte daha iyi kazanimlar elde etme beklentisinin diisiik olmasi,

5. Daha fazlasini almaya hak kazandiklarina inanmasi,

6. Daha iyi kazanimlar sunan isveren bulunmamasindan dolay1 kisisel
sorumluluktan arinmasi sonucunda calisanlar kendilerini memnuniyetsiz ve kiiskiin

hissetmektedirler (Cag, 2011).

2.2.6.3. Prosediir Adalet Teorisi

Thibaut ve Walker’mm 1975 yilinda gelistirdikleri Prosediir Adalet Teorisi,
calisanlarin karar almaya yardimci prosediirler ile ilgili tepkilerini vurgulamaktadir.

Bu teoriye gore, ¢alisanlar siirecler iizerinde kontrollerinin yani séz haklarinin oldugunu
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diistindiiklerinde, sonuglarin belirlendigi siireci adil olarak algiladiklarinda,
istemedikleri bir sonugla karsilastiklarinda c¢alisanlarin bu sonuca daha olumlu bakma
egiliminde oldugu savunulmaktadir. Herhangi bir etkilerinin olmadig1 siireclere gore

etkilerinin oldugu siire¢leri daha adil algilamaktadirlar (Serinkan ve Erdis, 2014).
2.2.6.4.Leventhall'in Adalet Yarg: Teorisi

Leventhall tarafindan 1976-1980 yillar1 arasinda gelistirilen ve Adams gibi
odiillerin dagitimi iizerine odaklanan Adalet Yargi Teorisi, (Serinkan ve Erdis, 2014)
Esitlik Teorisi’nin uygulamada yetersiz kaldigin1 savunarak; adalet kavramini tek
boyutlu olarak ele almasi, kazanimlarin sadece dagitimiyla ilgilenmesi ve sosyal

iligkilerde adaletin 6nemine fazla yer vermemesi yoniiyle elestirmektedir (Cag, 2011).

Adams’'in Esitlik Teorisi'nde bireyler, adil dagilimi, kazanimlarinin katkilart
oraninda olup olmamasi kuraliyla degerlendirmektedir. Leventhall, Adaleti Yargilama
Teorisi'nde bir adim daha atarak dagitimda bu kuralin, c¢alisanlar tarafindan ihlal
edilebilecegini one siirerek (Alper, 2007) “Hakkaniyet” (bireylerin kazanimlarinin
katkilarma gore belirlenmesi), “Esitlik” (ayn1 kazanimi elde etmede esit sansa sahip
olmasi) ve “Ihtiyag¢” (ihtiyaglarin dikkate alinarak dagitim yapilmasi) gibi adil dagitim
ilkelerinin gerekliligini savundugu goriilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Leventhall, yukarida ifade edilen ii¢ ilkeye ek olarak, orgiit iiyelerinin adalet
algilarin1 dogrudan etkileyecek alt1 tane kural belirlemistir. Bunlar; 6n yargili olmamak,
tutarhilik, dogruluk, diizeltilebilirlik, temsilcilik ve etiklik olmak iizere asagida

detaylandirilmaktadir (Laginoglu, 2010).

o On yargih olmamak: Karar veren kisi, verdigi kararlarin herhangi
birinden bir kazanci olacaksa ya da olayin biitiin acilardan ele alinmadigim
diisiiniiyorsa, bu karar adil olmamaktadir.

. Tutarhhk: Bir islemin adil olabilmesi i¢in, ayn1 zaman diliminde farkl
bireyler i¢in ayni sekilde uygulanmasi gerekmektedir.

. Dogruluk: Yapilan islemlerin dogru olan bilgiler {izerinde kurulu olmasi

gerekmektedir.
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° Diizeltilebilirlik: Olumsuz kararlarin diizeltilmesi, itiraza acik degilse,
bu islem adil olmamaktadir.

o Temsilcilik: Alinan kararlar, karardan etkilenen biitiin gruplar1 temsil
etmelidir.

o Etiklik: Bireyin yas, cinsiyet, uyruk gibi Ozellikleri isten ¢ikarma

konusunda bir etken olursa o islem adil olmamaktadir.

Leventhall’in ve Adams’in kuramlarimin kazanimlar tzerine odaklanarak,
kazanimlarin elde edilmesinde alinan kararlar1 aciklamada yetersiz kaldig

disiiniilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).
2.2.6.5. Lerner’in Adalet Giidiisii Teorisi

Adalet kavramim1 daha ¢ok motivasyon yoniiyle ele alan Lerner'in Adalet
Gidiisii Teorisi de (Serinkan ve Erdis, 2014), Leventhall’in Adalet Yarg: Teorisi gibi,
felsefelerinin igeriginde bazi farkliliklar olmasina ragmen, cesitli kosullar altinda,
odiillerin nasil dagitilmasi gerektigi hakkinda paralel goriis ortaya koyarlar (Kilicarslan,
2011). Fakat Lerner, Leventhall’in ddiillerin dagitimiyla ilgili, bireylerin kazanimlarini
arttirmak i¢in adalet arayislarini, bir ara¢ olarak kullanilabilecegi fikrine karsi c¢ikarak,
dagitim uygulamalarimi esitlik ilkesinden farkli olarak dort ilkeye dayandirmaktadir

(Laginoglu, 2010).

Lerner, dagitimdaki kararlarin “Rekabet, Esitlik, Goreli Esitlik ve Marksist
Adalet” olmak fiizere dort temel ilkede agiklanabilecegini belirtmektedir. Bu ilkeler

asagida detaylandirilmaktadir.

1. Rekabet (competition): Dagitimin bireylerin performanslarina gore

gerceklestirilmesini ifade etmektedir.

2. Esitlik (Parity): Dagitim her kosulda esit bigimde olmasi gerektigi

gorlisiinii savunmaktadir.

3. Goreli Esitlik (Equity): Dagitim calisanin ise yonelik katkilarina dayanarak
yapilmalidir
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4. Marksist adalet (Marxian Justice): Dagitimlarin bireylerin ihtiyaglarina

gore yapilmasi gerektigini ifade etmektedir (Laginoglu, 2010).
2.2.6.6.Dagitim Tercihi Teorisi

Dagitim davranislarina genel bir model olusturmayi amaglayan ve Leventhal'in
Adalet Yargr Teorisi’nden gelistirilen Dagitim Tercihi Teorisi’nin; Leventhal, Karuza
ve Fry tarafindan 1980 yilinda gelistirildigi bilinmektedir. Dagitim Tercihi Teorisi’ne
gore Kkisiler; dagitim prosediirlerinin adilligini degerlendirirken, kendilerinin arzu
ettikleri sonuglara ulagmalarin1 saglayan prosediirleri tercih etmektedirler (Serinkan ve

Erdis, 2014).
2.2.6.7.Folger’1n Bilissel Atif Teorisi

Crosby’nin Goreli Yoksunluk Teorisi’ne bir alternatif olan Biligsel Atif Teorisi
(Laginoglu, 2010), ayn1 zamanda Adams’in Esitlik Teorisi ile ilgili kaygilar1 ve
eksiklikleri gidermek amaciyla Folger tarafindan 1983 yilinda gelistirildigi ifade
edilmektedir. Bu teori sonuglarla siiregler arasindaki etkilesim tizerinde durarak, adil

olmayan sonuglara gosterilen tepkileri agiklamaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Adaletsizliklere karsi c¢alisanlarin tepkilerini belirleme konusunda yetersiz
kalmas1 nedeniyle elestirilen Adams’in Esitlik Teorisindeki bu eksikligi gidermek i¢in
(Atalay, 2005) Folger, calisanlarin bu sonuglara gosterdigi tepkileri ikiye ayirmaktadir.
Bunlardan ilki, karsilastirmaya dayanan ve calisanda tatmin/tatminsizlik duygularina
neden olan tepkilerdir. Ikinci grupta ise, ¢aliganin olmasi gereken sonuca iligkin
inanc¢larina dayanan ve calisan da kizginlik ve 6tke gibi duygulara neden olan tepkiler

oldugu ifade edilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Adaletsizliklere kars1 calisanlarin tepkilerini belirlemesinin yani sira, “Insanlar
orgiitsel adalet algilarim1 nasil olustururlar?” sorusuna cevap arayarak, Goreli
Yoksunluk Teorisi’ne daha farkli bir bakis acis1 getiren Bilissel Atif Teorisi’ne gore
birey, farkli ve daha tercih edilir bir alternatif hayal etmedik¢e goreli yoksunlugun
yagsanmayacagini ifade etmektedir. Ayrica bu teorinin diger 6nemli varsayimi, ¢alisanlar

kazanimlarin paylasimi sirasinda karar verme siirecine dahil olmalart durumunda
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onlarin sonu¢ ne olursa olsun, bu sonucu adil olarak algilayacagi kabul edilmektedir

(Laginoglu, 2010).

2.2.6.8. Kestirme Adalet Teorisi

Folger’m  Biligsel Atif Teorisi’nin yeterli bulunmamasi sebebiyle, Lind
tarafindan 1992 yilinda gelistirilen ve bireylerin orgiitsel adalete iliskin algilarinin nasil
olusturuldugunu arastiran Kestirme Adalet Teorisi, bu anlamda yeterli ve oldukca giiclii

bulunmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Bu teori bireylerin adalet kararlarini nasil olusturduklarimna iligkin bilginin yani
sira, adalete iliskin kararlarinin olugmasindaki islemlere iliskin degerlendirmelerin
sonugclara iligkin degerlendirmelere gére neden daha etkili oldugunu ortaya koyar (Cag,
2011). Bu teoriye gore calisan bireylerin, Orgiitlerinin adilligine yonelik karar
verebilmesi ig¢in bilgi arayisinda oldugu goriiliir. Lind, calisanlarin yoneticilerinin
adilligi ile ilgili kararmi orgiitteki islemlerin adil olup olmamasia gore verdiklerini
ifade ederek, sonuglarla ilgili bilginin de sonradan birlestirildigini sdyler (Laginoglu,
2010).

2.2.6.9.Adalet Teorisi

Folger ve Cropanzano’nun 1998 yilinda Biligsel Atif Teorisi’nin eksik kaldigi
yonlerini gidermek amaciyla olusturulan Adalet Teorisi'nde; ¢alisanin kendi sonuglari
ile diger ¢alisanin sonuglarimi karsilastirdiginda, adaletsizlik algilarsa bu durumda diger
calisan1 sorumlu tutmaktadir. Eger sorumlu tutulacak herhangi biri yoksa bu durumda
adaletsizlikte yoktur. Ciinkii birey bir durumu adaletsiz olarak algilamasi igin; mevcut
durumu birlestirerek degerlendirmeli, kimin sorumlu tutulacagini belirlemeli ve standart

ahlak kurallarinin ihlali siire¢lerini degerlendirmelidir (Serinkan ve Erdis, 2014).
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2.2.7. Orgiitsel Adaletin Temelini Olusturan Modeller

Orgiitsel adaletin temelini olusturan “Kisisel Cikar Modeli”, “Grup Degeri
Modeli”, “Coklu Yaklagimlar Modeli”, “Deger Aciklayict Model”, “Prosediir Tercih
Modeli” ve “Ahlaki Degerler Modeli” gibi bircok model bulunmaktadir. Calismanin bu

boliimiinde, bu modeller detaylandirilacaktir.
2.2.7.1.Kisisel Cikar Modeli

Thibaut ve Walker tarafindan gelistirilen “Kisisel Cikar Modeli” bireyin diger
insanlarla etkilesimiyle kendi bireysel kazanimlarini arttirmaya calistigi  fikrine
dayanmaktadir. Bu modelin anlagilmasinda 6nemli olan Prosediir Adaleti Teorisi’nde de
belirtildigi gibi, kisilerin kendileri ile ilgili sonuglar1 etkileyen prosediirleri kontrol
etmesi veya bu prosediirlerle ilgili goriis ve fikir bildirmesi prosediir adaletini olumlu
yonde etkileyerek kisilerin istenilen sonuc¢lart kazanmasina imkin verdigi
aciklanmaktadir. Calisanlarin kontrol arayisindan dolayr Kisisel Cikar Modeli’nde,

karar ve siire¢ kontroliiniin 6nemi vurgulamaktadir. (Serinkan ve Erdis, 2014).

Modelin siire¢ ve karar kontrolii boyutlarinda, iki taraf ve karar verme
yetkisine sahip bir {igiincii kisinin etkilesimiyle; taraflarin iiclincli kisiye kendilerini
ifade etme firsatiyla siire¢ kontroliine imkan vermektedir. Bu modelde edinilen
kazanimlar tizerinde taraflar karar kontroliine sahip olmaktadir (Serinkan ve Erdis,
2014). Calisanlarin adaleti, farkli agilardan ¢ikar araci olarak gérmesi (Celik, 2011) ve
cikarlarmi arttirmaya motive oldugu varsayimindan hareketle, bu siire¢ sonunda
taraflarin olumlu ya da olumsuz bu karar1 adil olarak algiladigi savunulmaktadir (igerli,
2010). Ciinki taraflar, prosediirlerin daha kazang¢li olacagina inandiginda, hemen kisa

donemli kazanimlarindan vazgegmeye goniillii olmaktadir (Celik, 2011).
2.2.7.2.Grup Degeri Modeli

Grup Degeri Modeli, prosediirlerin adil olmasmin 6nemini sadece kisisel
cikarlara dayanarak agiklayan Kisisel Cikar Modeli gibi aragsal degil, olaya iliski
temelli yaklasan bir modeldir (Serinkan ve Erdis, 2014). Ciinkii orgiit calisanlarinin

sadece ekonomik ihtiyaglarin1 karsilamay1 degil ayn1 zamanda (igerli, 2010) onlarla
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uzun donemli iliskiler gelistirmeyi ve kendilerine deger verildigini hissetmelerini
saglamak ister. Buradan hareketle model, ¢alisanlarin bazi sosyal ve psikolojik
beklentilerinin bulundugunu kabul ederek bu beklentilere cevap vermeyi amaglar.
(Ierli, 2010).

Is goérenlerin sosyal ve psikolojik beklentileri onlarin maddi kazanimlarindan
cok grup iliskilerine (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009) ve dayanigsmasina deger verdigini
gosterir. Uyesi oldugu orgiitleri yoluyla; sosyal statii kazandiklari, 6zgiiven (Laginoglu,
2010), 6z saygi (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009) ve kendilik degeri olusturduklari i¢in
is gorenlerin prosediirlere 6nem verdigi goriilmektedir. (Lacinoglu, 2010). Bu modelde
prosediirler, bireyin orgiit i¢indeki konumunu saglamlastirdigindan adalet, ara¢ olarak

kullanilmaktadir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009).
2.2.7.3.Ahlaki Degerler Modeli

Folger tarafindan 1994 yilinda  gelistirilen (Cag, 2011), Grup Deger
Modeli’nde de savunuldugu gibi, Ahlaki Degerler Modeli; psikolojik gereksinimlere
hizmet etmesi kosuluyla adaletin ara¢ olarak kullanildig: fikrine dayanmaktadir (Atalay,
2005). Cilinkii calisanlarin sahip olduklar1 itibara ve kendilik degerlerine Onem
vermelerinden dolay1 is gorenler orgiit i¢erisinde adaletli tutum ve davranislar gérmek

istemektedirler (Cag, 2011).
2.2.7.4.Deger Aciklayict Model

Deger Aciklayict Model, bireylerin karar verilmeden o6nce kendi fikir ve
diisiincelerini agiklamalarinin, karara etkisinin olup olmadigina bakilmaksizin, bireyler
tarafindan onemli oldugunu vurgulamaktadir. Ciinkii calisanlarin goriisleri dikkate
alinarak, onlara baskalarinin kararlarini etkileme firsati tanindiginda (Serinkan ve Erdis,
2014) is gorenlerde, yoneticilerin kendilerine 6n yargili davranmadigr algis1 (Yazicioglu
ve Topaloglu, 2009) olusmaktadir. Fakat caligsanlar i¢in, sadece alinan kararlar tizerinde
kontrol sahibi olmak yeterli degildir; ayn1 zamanda iiyesi olduklart grupta kendilerine
deger verildigini de hissetmek istedikleri diisiincesi, bu modelin ortaya ¢ikmasina temel

olusturur (Serinkan ve Erdis, 2014).
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2.2.7.5. Prosediir Tercih Modeli

Leventhal’in Adalet Yargi Teorisi’nin bir uzantis1 niteligi tasiyan Prosediir
Tercih Modeli’nin; Leventhall, Karuza ve Fry tarafindan 1980 yilinda gelistirildigi
bilinmektedir.  Prosediir Tercih Modeli, kisilerin dagitim prosediirlerinin adilligini
degerlendirmede, istedikleri sonuglara ulagmalarini saglayan prosediirleri tercih

ettiklerini ileri siirmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Leventhall, Karuza ve Fry’in gelistirdigi bu yaklagima gore, orgiitsel adaletin
saglanmast yani calisanlarin istedikleri sonuglara ulagmalarim1 saglayan dagitim
prosediirlerinin belirlenmesi asagidaki ilkelerin uygulanmasiyla gerceklesmektedir

(Yazicioglu ve Topaloglu, 2009). Bu ilkeler;

. Karar vericilerin se¢imi,

o Odiil dagitiminda kullanilacak dlgiitlerin hazirlanmast,

° Karar siire¢lerinin tanimlanmasi,

o Karar vericilerin yetkilerini kotiiye kullanilmasini 6nleyecek tedbirlerin
alinmasi ve karar vericileri denetleyecek mekanizmalarin olusturulmasi,

o Alman kararlara yapilacak itirazlar,

o Adil olmayan dagitim prosediirlerinin degistirilmesi igin gerekli olan

mekanizma ile ilgili prosediirlerin hazirlanmasi, seklinde ifade edilmektedir (Aktas,

2010).
2.2.7.6. Coklu Yaklasimlar Modeli

Literatiirde “Adaletin Cok Yonlii Thtiyagc Modeli” olarak da adlandirilan bu
model, Williams tarafindan 1997 yilinda gelistirilmistir. Coklu Yaklasimlar Modeli’nin;
Kisisel Cikar, Grup Degeri ve Ahlaki Degerler Modeli’nde bahsedilen {i¢ yaklasimi bir
araya getirdigi bilinmektedir. Bu modellerde de vurgulandig: gibi bireylerin; ait olma,
kontrol, bireysel saygi ve anlamli varolus gibi en az dort tane birbiriyle iliskili
psikolojik ihtiyacit bulunmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014). Bu modele gore, calisanin
adaletsiz muamelelere maruz kalmasi, bu dort ihtiyacin catigmasina; sonrasinda ise

calisanda savunmaci, tstii kapali davraniglarin ve olumsuz duygularin olustugu
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savunulmaktadir. Bu varsayimdan hareketle, adaletin ¢alisanlart birbirine yaklastirirken,
adaletsizligin ise caligsanlar1 ¢atistirdigi ve birbirinden uzaklastirdigi savunulmaktadir

(Laginoglu, 2010).
2.2.8.Jerald Greenberg’in Orgiitsel Adalet Kuramlar:

Orgiitsel adalet ile ilgili literatiir incelendiginde orgiitsel adalete iliskin
teorilerin, kazanimlarin adilli§i sorununun temel aldig1 ‘sosyal adalet’ kavraminin
orglitlere uyarlandigr (Serinkan ve Erdis, 2014) ve buradan hareketle gelistirildigi
goriilmektedir. Orgiitsel adalete iliskin literatiiriin, Homans'm Dagitim Adaleti Teorisi
ile basladigi ve Adams’in Esitlik Teorisi ile sekillendigi (Tan, 2009); bu temelden
baslayarak, sonrasinda da Orgiitsel adalet ile ilgili ¢ok sayida teori gelistirildigi
goriilmektedir (Celik, 2011). Bununla birlikte orgilitsel adalet ile ilgili teorilerin sayica
fazlahigi ve aym temelden yola ¢ikilarak gelistirilmis olmalar1 nedeniyle, birbiriyle
ortlisen ve birbirini kapsayan sonuclar ortaya koymalart sonucu, teorilerin
siiflandirilmast ihtiyacinin Jerald Greenberg tarafindan karsilandigi goriilmektedir.
(Serinkan ve Erdis, 2014). Greenberg, "A Taxonomy of Organizational Justice
Theories" baslikli caligmasinda, var olan teorileri reaktif-proaktif ve siireg-igerik olmak
tizere iki bagimsiz boyut yardimiyla (Tan, 2009), boyutlarin birlestirilmesiyle de,
“Reaktif-Icerik”, “Proaktif-igerik Kurami” ve “Reaktif-Siire¢”, “Proaktif-Siireg
Kuram1” olmak iizere dort farkli siniflama belirtilmektedir (igerli, 2009).

Yapilan bu smiflamadan hareketle, reaktif teoriler, ¢alisanlarin adaletsiz bir
durumdan ka¢inmalart ve bu durumlara gosterilen tepkileri; Proaktif teoriler ise,
calisanlarin oOrgiitsel adaleti olusturma, adil ortam yaratma g¢abalarini incelemektedir.
Siire¢ teorileri, c¢alisanlarin elde ettikleri kazanimlarin, nasil belirlendigi ile ilgili
prosediirlerin adilligine odaklanirken; igerik teorileri ise yalnizca dagitimi gerceklesen
kazanimlarin adilligine odaklanmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014). Orgiitsel adalet ile
ilgili teorilerin smiflandirilmasinin, hem teorilerin birbirleri arasindaki iligkileri
gormeye yardim etmekte oldugu hem de orgiitler agisindan 6nemlerini ortaya koydugu

goriilmektedir (Celik, 2011).
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Jerald Greenberg, son zamanlarda tepkisel-igerik yaklasimima ilginin
azaldigini, onleyici ve siire¢ kavramlarma ilginin arttigini; yani tepkiselden onleyici
teorileri ve igerikten silireg teorilerine dogru bir yer degistirme oldugunu One
stirmektedir. Mevcut smiflandirmanin teorik ilerleme siirecinde yol gosterici olacagi
diisiiniildiigiinden, bir¢ok teoriyi igine alan siiflandirma asagida detaylandirilmaktadir

(Serinkan ve Erdis, 2014).
2.2.8.1.Reaktif-I¢erik (Tepkisel i¢cerik) Kuram

Greenberg'in adalet teorilerinin siniflandirmasin1  yaptigt zamana kadar
gelistirilen teorilerin bircogunun reaktif igerik teorilerinin igerisinde yer aldigi
goriilmektedir. Homans’in Dagitim Adaleti Teorisi, Adams’in Esitlik Teorisi,
Walster’in gelistirdigi Esitlik Teorileri ve Crosby’nin Goreli Yoksunluk Teorisi gibi
reaktif-icerik teorileri; ¢alisanlarin kaynak ve odiillerin dagitiminda adil olmayan
uygulamalara karst ortaya koyduklari tepkilere odaklanmaktadir. (Celik, 2011). Bu
teorilerin baz1 noktalarinda birbirlerinden farklilik gostermelerine ragmen birlestikleri
ortak goriislin; calisanlarin adil olmayan iligkilere belirli olumsuz duygularla cevap
vermesi ve adil olmayan uygulamalar1 diizeltecek sekilde davranmalaridir. Ozetle
calisanlarin  yasadiklar1 ve hissettikleri olumsuzluklar1 giderecek eylemlerde

bulunmalaridir (Serinkan ve Erdis, 2014).
2.2.8.2.Proaktif — I¢erik (Onlemsel icerik) Kuram

Calisanlarin, kazanimlarin dagitiminda adil ve adil olmayan uygulamalara
gosterdikleri tepkileri inceleyen reaktif-igerik teorilerinin aksine proaktif-igerik teorileri,
calisanlarin kazanimlarin dagitiminda adil uygulamalarin yaratilmasina iliskin ¢abalar
tizerine odaklanmaktadir. Bu siniflamay1 belirleyen diisiincenin temelini, Leventhall’in

Adalet Yargi Teorisi olusturmaktadir (Cag, 2011).
2.2.8.3.Reaktif-Siire¢c Kurami (Tepkisel Siire¢ Kurami)

Kararlarm sonuglarmin adilligi konusu iizerine yogunlasan Reaktif Igerik
Teorilerinden belirgin bir sekilde ayrilamaz goériinmesine ragmen ve kaynagini

hukuktan alan Reaktif Siire¢ Teorileri, kararlarin verilmesinde kullanilan siire¢lerin
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adilligi ile ilgilenmektedirler (Serinkan ve Erdis, 2014). Ciinkii hukuk {izerine ¢alisan
arastirmacilar tarafindan genel olarak hukuki kararlarin alinmasinda kullanilan
siireclerin, alinan kararlarin toplum tarafindan kabul edilmesinde ¢ok biiyiik bir etkisi
oldugu ifade edildigi (Cag, 2011). diislincesinden hareketle; Reaktif Siire¢ Teorileri’nin
kaynagi, John Thibaut ve Laurens Walter''n c¢esitli mahkemelerdeki incelemeler
sonucunda mahkeme siireclerini degerlendirerek ortaya koyduklar1 “Prosediirel Adalet”
kuramina dayanmaktadir. Bu kuram, is gorenlerin karar alma siirecindeki adil olmayan

davraniglara nasil tepki verdikleri lizerine odaklanmaktadir (Celik, 2011).
2.2.8.4.Proaktif — Siire¢ (Onlemsel) Kuram

Proaktif siire¢ teorilerini temsil eden teori; Leventhal, Karuza ve Fry'in
"Dagitim Tercihi Teorisidir. Reaktif siire¢ teorileri, taraflar arasindaki anlasmazliklarin
¢Oziimiine yonelik yontemleri incelerken; proaktif siire¢ teorilerinin dagitim yontemleri
ile ilgilenerek, adil uygulamalarin gergeklestirilebilmesi igin hangi yontemlerin

kullanilmas1 gerektigine yanit aradigi bilinmektedir (Celik, 2011).
2.2.9.0rgiitsel Adalet Algisim Etkileyen Faktorler

Orgiitsel adalet algisim1 etkileyen bireysel ve is ortamina iliskin olarak
siniflandirilan bazi faktorler bulunmaktadir. Arastirmanin bu kisminda orgiitsel adalet
algisina etki eden; cinsiyet, kisilik, kendilik algis1 ve bireyin yasadig kiiltiirtin(duygu -
diisiincelerin 6zgiirce ifade edilmesine destekleyen ve hiyerarsi- otoriteye sayginin
icsellestirildigi topluluk¢u kiiltiirlerde) sekillendirdigi kisilik ozellikleri bakimindan
bireysel; orgiitlin yonetim tarzi, ddiillendirme sistemleri ve organizasyon igerisinde
bireyin bulundugu hiyerarsik yapiya bagli olarak is ortamina iligkin faktorler
detaylandirilmaktadr.

2.2.9.1. Bireysel Faktorler

Orgiitsel adalet algismin olusumunda, demografik degiskenlerden cinsiyetin;
kadinlarin herkese esit davranilmasina daha ¢ok 6dnem vermelerinden dolayr daha c¢ok
dagitim adaletine, erkeklerin ise rekabete deger vermesinden dolay1 prosediir adaletine

yonelmesinde etkisi olabilecegi diisiiniilmektedir (Eker, 2006).
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Cinsiyet degiskenini de etkileyen bireysel farkliliklarin, kisilik ve kendilik
algis1 6zelliklerinin, orgilitsel adalet algisi lizerinde etkisi oldugu iddia edilen diger iki
faktor olarak ifade edilmektedir. Yapilan uzun donemli aragtirmalardan elde edilen
bulgularda; kisilik yapisi olarak nevrotik davranislara yatkin olan bireylerin, orgiitsel
adaletsizlik durumunda, hastaliga bagli olarak daha fazla devamsizlik gdsterdigi; ayrica
negatif olaylar karsisinda duygulanimi uzun siireli olarak negatif etkilenen bazi kisilik
yapisina sahip calisanlarda orgiitsel adaletsizlige verilen tepkilerin daha siddetli oldugu
saptanmaktadir. Bu durumlara verilen tepkilerin, bireylerdeki baskin kendilik algisina
gore de degistigini ifade eden arastirmalarda; zamandan bagimsiz edinilen, kisilik ve
iligkisel olgulardan olusan “kronik kendilik algis1” ile yasanan olaylara bagimli, olaydan
olaya degisebilen “calismakta olan kendilik algisi” seklinde bir ayrimin etkili oldugu
goriilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Bireyin kisilik ve kendilik algisinin olusumunda etkili oldugu diisiiniilen,
icinde yasanilan kiiltir de onun orgiitsel adaleti algilayisinda etkili bir rol oynadigi
goriilmektedir. Arastirmalar sonucunda, duygu ve diislincelerin 6zgiirce ifade edilmesini
destekleyen kiiltlirlerde, kararlara katilim hakkinin saglanmamasi biiyiik tepkiye yol
acarken; hiyerarsi ve otoriteye sayginin igsellestirildigi kiiltiirlerde bu durumun,
prosediir adaleti algis1 sonuglart bakimindan farklilik gosterdigi ifade edilmektedir
(Eker, 2006). Bu durum, Amerikali calisanlarda kendini ifade etme imkaninin
olmamasi, orgiitsel adalet algisini diisiirmesi; otoriteye sayginin igsellestirildigi Cin'de
boyle bir durumun goériilmemesi, yasanilan kiiltiiriin bireylerin prosediir adalet algisi

tizerindeki etkisini destekler nitelikte oldugu goriilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).
2.2.9.2. Is ve Is Ortamna iliskin Faktorler

Isletmelerdeki yonetim tarzi, ddiillendirme sistemleri gibi orgiitiin kiiltiiriine
yonelik ya da bireyin bulundugu hiyerarsik diizeyi gibi bazi faktorlerin, c¢alisanlarin
adalet algisinin olusmasinda ne derece etkili oldugu konusunda arastirma sonuglari
incelendiginde; calisanlar1 etkileyen kararlarin adil olmasi, herkes i¢in esit uygulanmasi
ve calisanlarin alinan kararlar iizerinde fikir beyan edebilmesinin, 6diillendirme
sistemlerine yonelik kriterlerinin belli kurallara bagli ve ddiillendirmede herkesin esit

sansa sahip olmasi, calisilan ortamin adaletli algilamasinda 6nemli rol oynadigi
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goriilmektedir. Boyle bir orgiit kiiltiirii icerinde, bireyin sahip oldugu hiyerarsik diizey
de bireyin adalet algisina etki etmektedir. Yapilan ¢alismalarda, hiyerarsik diizeyin
yiikselmesinin, algilanan adalet ile Orgiitiin yapisina iliskin olumsuz atiflarin azaldigi;
yonetim kadrosunda olanlar ve olmayanlarin olumsuz goriislerine iliskin farkl

algilamalara sahip oldugu goriilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).
2.2.10. Orgiitsel Adalet Algisinin Sonuclar

Orgiitlerin ¢alisma ortami ve kosullari, calisanlarda siirecin adil olup
olmamastyla ilgili degerlendirmeler sonucu adalet algisini olusturmaktadir. Calisanlarin
orgiitsel adalet algilari, bireylerin tutum ve davranislarinda degisiklige yol agarak (Erim
ve Caligkan, 2010) bireysel, orgiitsel ve dolayisiyla toplumsal boyutlarda, olumsuz bazi
sonuclara sebep olmaktadir. Bu sonugclari, bireysel ve orgiitsel anlamda detaylandirmak

mumkuindiir.

Algilanan adaletsizlik algisi sonucunda stres yasayan bireyin kendi kabuguna
cekilerek; psikolojik ve fiziksel saglik sorunlari yasadigi, bunun sonucunda ise
calisanlarin daha sik ve daha uzun siireler devamsizlik yapmasi sonucu orgiitte; dnemli
miktarlarda is gilicii kaybi, bireysel performansin, verimliliklerinin etkilendigi; isten
ayrilma niyetinin, 1§ yeri saldirganliginin, ¢alisan hirsizliginin artmasi gibi davranissal
sonuglar, arastirmalarla desteklenmektedir. Olusan bu bireysel sonuglar Orgiitiin
amaglarina ulagsmayi etkilediginden, ¢alisanlarin beden-ruh saghiginin yiiksek tutulmasi

ve adaletin saglanmas1 gerekmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Orgiitiin  bireylerden olustugu diisiincesinden hareketle; adalet algisinin
bireysel sonuglari, toplumu etkileyen bazi oOrgiitsel sonuglara sebep olmaktadir.
Bireylerin orgiitlerine karsi gelistirdikleri, diisiik adalet algisinin olusturdugu orgiitsel
sonuclar1 Serinkan ve Erdis (2014); orglitsel giivenin, orgiitsel bagliligin, is tatmininin,
motivasyonun (Erim ve Caligkan, 2010), performansin azalmasi ve orgiitsel vatandaslik
davraniginin  gelismemesi seklinde ifade etmektedir. Konunun bundan sonraki
boliimiinde, orgiitsel adalet algisinin etkiledigi sonuglarin yaninda, sirasiyla; orgiitsel
baghlik, is tatmini, orgiitsel gliven ve oOrgiitsel vatandaglik gibi bireyin etkilendigi

unsurlarin, birbirleriyle olan iligkilerinin ag¢iklanmasi amaglanmaktadir.
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Orgiitsel faydanm, insan kaynaklarina adaletli bir bi¢imde dagitilmasini
saglayan uygulamalar ve prosediirler (Atalay,2012); “calisanlarin orgiite sadakat
hissetmeleri, Orgiitiin amacglar1 ve degerlerini kabul edip igsellestirmeleri, Orgiite
katilmalar1 gibi olumlu davraniglarin bir gostergesi anlamina gelen” is gorenlerin
orgiitsel bagliliklarini artirmakta ve bunun sonucunda gelisen tutumlarin da bazi olumlu

davraniglar1 etkileme giiciine sahip olmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Orgiitsel bagllik yoluyla ¢alisanlarin; verimliliginin artmasi, orgiitteki kural ve
uygulamalari igsellestirilmesi (Serinkan ve Erdis, 2014), performanslarinin artmasiyla
rollerini iyi oynamasi, gelecekte aymi Orgiitte kalmaya ve c¢alismaya Ozenmesi,
devamsizlik ve personel devir hizinin azalmasiyla sunulan hizmetlerin kalitesinde
stireklilik saglanmast (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009) gibi olumlu davranislarinin
etkisiyle Orgiitsel basarinin saglandig1 goriilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014). Yani bir
orgiitiin amagclarin1 gerceklestirerek basariya ulagmasi; g¢alisanlarin  yiiksek adalet
algilarinin orgiite olan bagliliklarint artirmasi ve bunun sonucunda ortaya c¢ikan

(Atalay, 2012) olumlu davranislarla miimkiin olmaktadir.

Orgiitsel adalet algismin, iliskili ve etkili oldugu bir diger unsur da
“calisanlarin islerine, is ortamlarina ya da is arkadaslarina yonelik duygu, diisiince ve
davraniglarint igsel degerlendirmeleri sonucunda (Serinkan ve Erdis, 2014), isine
yonelik olumlu tutumu (Atalay,2012) yani memnuniyeti anlamina gelen (Serinkan ve
Erdis, 2014) is tatmini kavrami olarak kabul edilmektedir. Yapilan arastirmalar
neticesinde, prosediirel adaletin Orgiitsel baglilikla; {icret, prim, performansa deger
verme gibi unsurlari iceren dagitimsal adaletin ise daha cok is tatminiyle iligkili oldugu
ve 1§ goreni dogrudan etkiledigi ifade edilmektedir (Atalay,2012). Literatiirde orgiitsel
adalet algisi ile i tatmini arasinda dogrusal bir iliski oldugu ve yliksek adalet algisinin,

insan kaynaklariin is tatminini arttirdig1 vurgulanmaktadir (Yiriir, 2008).

Orgiitsel adalet algisinin, iliskili ve etkili oldugu bir diger énemli unsur da
calisanlarin drgiitlerine olan giivenleri olarak ifade edilmektedir. Iki tarafin birbirlerine
kotii niyet tagimayacagina iliskin beklentiye (Atalay, 2012) dayali savunmasiz kalma
istekliligi (Serinkan ve Erdis, 2014) anlamina gelen giiven kavramindan hareketle; insan

kaynaklarinin yonetime, orgiitiin amaglarina uygun sekilde davranacaklarina ve diiriist

74



olacaklarina inanmalari, yonetimin emirlerini sorgulamadan yerine getirmeleri olarak
ifade edilen (Atalay, 2012) orgiitsel giiven kavramui ile oOrgiitsel adaletin boyutlari;
dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet algilarinin iigliniin de oOrgiite giivenle

iligkili oldugu kabul edilmektedir (Onderoglu, 2010).

Prosediirel ve etkilesimsel adalete bagli olarak gelisen Orgiitsel giliven,
dagitimsal adalet ile etkilesimi yoluyla kaynaklarin dagitimina iliskin kararlara
gosterilen tepkileri belirlemektedir. Prosediirel adaletin, yapisal yoniiniin, yani karar ve
kurallarin kalict olmasi 0Ozelliginin calisanlarda belirsizligi azaltmasi, etkilesimsel
adaletin ise; bu kararlarin yapisina etki eden ve uygulayan kisilerin egilimlerinin
calisanlar tarafindan kalic1 olacaginin diisiiniilmesi, orgiitsel glivenin gelisiminde etkili
kabul edilmektedir. Bu boyutlarda adil olan uygulamalar sonucunda, calisanlarin
sisteme ve karar alan kisilere kars1 giiven; tersine adil olmayan uygulamalarda diisiik
diizeyde giiven olusumuna neden olmaktadir. Dagitimsal boyuttaki adil uygulamalar ile
calisanlarin orgiite duydugu giiven iliskisi ise, kaynaklarin dagitimina iliskin kararlara
gosterilen tepkileri belirlemektedir. Bu tepkiler sonucunda; orgiit kaynaklarinin etkin
kullanimindan yonetimin kolaylagmasi gibi, orgiit ile ilgili biitiin siireclerin etkilenecegi

diistiniilmektedir (Atalay, 2012).

Orgiitsel adalet algisinim, iliskili ve etkili oldugu bir diger unsur da “prososyal
orgiitsel davranis, Ozgecilik, ekstra-rol davranmist ve gonillilik” seklinde de
adlandirilan, ¢alisanlarin oOrglitsel vatandaslik davranisi olarak ifade edilmektedir
(Serinkan ve Erdis, 2014). Bu davranisin, orgiitiin bi¢cimsel 6diil sisteminde dogrudan ya
da dolayli bicimde bulunmamasi, bir biitiin olarak orgiitiin etkili ve verimli ¢alismasina
yardimct olmasi, goniilliliige dayali (Atalay, 2012), calisanlarin sorumluluklar1 ve
rolleri disinda kalan fazladan bir ¢aba ve calismay1 ifade etmesi (Serinkan ve Erdis,

2014) gibi 6zellikleri bulunmaktadir.

Orgiitsel vatandashik davramisinin  olusumunda ve gelisiminde, adalet
algilaniginin  etkili rol oynadigir (Atalay,2012), insan kaynaklarinin yoneticilerine,
orgiitlerine karsi gilivenini ve tatmin diizeyini arttirarak onlarin bu davraniglar
(Arslantas ve Pakdemir, 2007) gosterme egilimlerini etkiledigi (Onderoglu, 2010);

esitlige dayanmayan uygulamalara bir tepki olarak insan kaynaklarinin, Orgiitsel

75



etkinligi arttiran bu davraniglarda bulunmak icin goniillii olmayacag ifade edilmektedir
(Dilek, 2005). Orgiitsel adaletin vatandaslik davranislariyla iliskisinden hareketle,
orglitsel adaleti saglamak hem islevsel kabiliyeti hem de bireyin Orgiit i¢indeki
vatandaslik davraniglarini olumlu yonde etkilediginden 6nemli ve gerekli bulunmaktadir

(Serinkan ve Erdis, 2014).

Ozetle; yiiksek adalet algist ile is gorenlerin motivasyonu (Erim ve Caliskan, 2010), is
tatmini ve Orgiitsel giiveni artarak; orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik davranisi gibi
oOrgiit tarafindan istenen davraniglar kendini gostermektedir ( Erkutlu, 2008). Sosyal bir
varlik olan insanin sosyal ihtiyaclarini, yasadigi ekonomik zorluklar nedeniyle geri
plana atmasi hem kendisine hem de ¢atistigi kuruma biiylik zararlar vermektedir. Bu
nedenle Orgiitte insan kaynaklar1 arasindaki iliskilerin zararli bir rekabete doniismesini
engellemek icin yoneticilerin; 6diil ve kazanimlarin esitligini saglamalari, karalarin
uygulanmast asamasindaki silirecin dogrulugunu saglamalari, {istlerin = Orgiitsel
islemlerde astlarin1 zamaninda bilgilendirmelerinin yaninda onlara dogru bilgi
vermeleri, astlarini sosyal 6zliik haklar1 konusunda bilgilendirmeleri, onlarin ¢ikarlarini
korumalar1 ve bilgi edinme haklarina saygi duymalar1 gerekmektedir (Atalay, 2012).
Ciinkii; adalet insanlar1 bir arada tutarken, Orglitte algilanan adaletsizlik onlarin

birbirlerinden uzaklagsmalarina neden olmaktadir (Erim ve Caliskan, 2010).
2.2.11 Egitim Orgiitlerinde Orgiitsel Adalet

Egitim orgiitleri de diger orgiitler gibi bir¢ok oOrgiitsel degiskenden
etkilenmektedir. Bu orgilitsel degiskenlerden biri de orgiitsel adalet kavramidir. Egitim
kurumunun yo6netiminden sorumlu olan yoneticiler, 6gretmenler, 6grenciler ve diger
personeller ile egitim kurumu cevresinin farkli ve degisik olmasi bu etkinin yoniinii
belirlemektedir. Bu etkinin yoniinii tayin edecek egitim kurumu ydneticilerinin yonetim
anlayisi, orgiitsel degiskenleri egitim kurumunun amaglarina yonlendirmede belirleyici
oldugundan, calisanlarin orgiitsel adalet algilarini etkileyen unsurlarin egitimi nasil ve

ne yonde etkilediginin bilinmesi 6nem tagimaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Tiim insanlar gibi 0gretmenlerin de bireysel farkliliklarmin olmasi, onlarin

degisik olaylar karsisinda farkli algilamalarda bulunmasmma ve kurumlarii adaletsiz
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bulmalarina neden olabilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014). Egitim Orgiitlerinde,
egitim ve Ogrencilerin kalitesini artirmak, yani Orgiitiin amaglarii gergeklestirmek;
O0gretmenlerin verimliligini, is tatminini ve performansini saglayan adalet algisiyla
mimkiin olmaktadir (Ag¢ikgdz, 2009). Bu sebeple egitim kurumu yoneticisinin is
gorenlerde olumlu alg1 gelistirirken adil politika ve uygulamalari, etkin bir iletisim ve
bilgi paylasim siireci ile desteklemesi gerekmektedir. Aksi takdirde olusabilecek
durumdan dolay1 olusan dedikodu ve fisilti mekanizmasi, is gorenlerde olumsuz ve

yanlis tutumlar olusmasina zemin hazirlamaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Ozetle orgiitsel adalet, calisanlar ve orgiit iizerinde etkili sonuglar
dogurmaktadir (Acikgdz, 2009). Orgiitsel adaletin; oOrgiitsel baghlik, oOrgiitsel
vatandaglik, motivasyon gibi (Serinkan ve Erdis, 2014) degiskenleri olumsuz
etkilememesi aksine onlar1 daha da etkin kilmasi i¢in egitim kurumu yoneticilerine
biiyiik sorumluluklar diismektedir. Orgiitsel ve bireysel amaglarin gerceklesmesi egitim
kurumu yoneticilerinin yonetim bilimi becerisi ve oOrgiitsel davranisi derecesinde

gerceklesmektedir (Ag¢ikgoz, 2009).
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2.3. MOTiVASYON
2.3.1. Giris

Bu boliimde insan davraniglarini etkileyen ya da yonlendiren motivasyon
kavrami, siire¢ ve kuramsal acidan ele alinarak incelenmektedir. Calismanin
orneklemini, bir egitim Orgitii olan okullarin yoneticileri ve 6gretmenleri
olusturmaktadir. Bu ylizden orgiitsel baglamda, 6rgiit amaclar1 ile bireysel amaglarin

biitiinlestirilmesine yonelik ¢esitli uygulamalara ve Onerilere yer verilmektedir.

Motivasyona dair teori ve aragtirmalar, davranisin anlasilarak (Baysal ve
Tekarslan, 1998), beklenen davranigin sergilenmesinde (Senturan, 2014) 6nemli bir
siire¢ olan motivasyon kavramina yonelik diisiince siirecini baslatmaktadir. Ciinkii
herhangi bir alanda yapilacak etkili bir hareketin ilk adim1 anlamaktir. Anlama eylemi,
hareketten once degil de sonra gerceklestirilirse bu “tecriibe” olarak adlandirilmaktadir.
Eger konu insan ise bu daha da 6nem kazanmaktadir (Adair, 2013). Fakat insan
davraniglar1 hakkindaki bilgilerin son derece sinirli olmasi nedeniyle, geleneksel
fikirlerin c¢ok basit ve kotimser oldugu, motivasyon ile ilgili arastirmalara geg

baslandig1 goriilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1999).

Yiizyillar boyunca filozoflarin egemen goriisii, akil sayesinde insanlarin
Ozgilirce amaglar sectigi ve davraniglarina karar verdigi yoniinde oldugundan,
motivasyon kavramindan hi¢ s6z edilmemekteydi. Antik ¢aglardan 19. ylizyila kadar
hayvanlarin, insan davraniglarindan farkli olarak icgiidiileri ile hareket etmesi
diistincesinden, 1880’lerden itibaren ise i¢ giidii goriisiiniin gelistirilmesiyle motivasyon

kavramindan bahsedildigi goriilmektedir (Keser, 2006).

Yoneltme, giidiilenme, isteklendirme, tesvik etme gibi anlamlara gelen
motivasyon kavramu (Ozkalp ve Kirel, 1999), insanin bir giidiisiinii ya da
gereksinmesini doyurmak i¢in eyleme gegiren itici bir gii¢ olarak ifade edilmektedir. Bu

ifadeden hareketle motivasyon kavraminin iginde olan; Icgiidii, diirtii, giidii, gereksinme
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ve glidisel Orlinti gibi kavramlarin detaylandirilmasi gerekmektedir. Ciinkii
motivasyon, olusumu ve anlamlilig1 yoniinden karmasik bir siirectir. Bu karmasik siireci
anlama cabasi; orgiitsel anlamda yonetsel bir gereklilik oldugu kabul edilen motivasyon

Onerilerinin ve gelistirilen kuramlarin incelenmesiyle miimkiin olmaktadir (Basaran,

2000).
2.3.2.Motivasyonun Tanimlari

Motivasyon, yabanci kokenli bir kelime oldugundan Tiirk¢e’de tam karsiligi
bulunmamaktadir (Eren, 1996). Latincede hareket etme anlamina gelen “mot” kdkiinden
tiiretilen (Keser, 2006) bu kavram, Fransizca ve Ingilizce ‘motive’ kelimesinden
gelmektedir. Tiirkgedeki karsiligi ise, giidii, saik veya harekete gecirici, tesvik edici
anlamma gelen ‘motive’ kelimesinin; harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve

olumlu yone yoneltici gibi ti¢c temel 6zelligi bulunmaktadir (Eren, 1996).

Motive kelimesinden tiiretilen (Eren, 1996) ve ingilizce karsihigi olan
“Motivation” yani motivasyon kelimesi, (Keser, 2006) insan1 belirlenmis bir hedef i¢in
harekete geciren gii¢ olarak ifade edilmektedir (Ertiirk, 2000). Psikolojide ise i¢ten
gelen itici kuvvetler sayesinde, belli bir hedefe dogru yonelen maksatli davranislar igin
kullanilan motivasyon kelimesiyle, bir eylemi sevkle yaparken o isle ilgili algilanan

duygu vurgulanmak istenmektedir (Keser, 2006).

Incelenen kaynaklarda motivasyona ait farkli tanimlarin oldugu goriilmektedir.

Bu tanimlar sdyledir:

En bilinen sekliyle, bireyi harekete zorlayan ig¢sel bir gii¢ olarak tanimlanan
motivasyonu, bir davranisi baslatan; bu davranisin yoniini ve siirekliligini belirleyen
i¢sel bir gii¢ olarak (Keser, 2006) detaylandirmak miimkiindiir. En yaygin tanima gore
ise motivasyonu, kisinin ihtiyaglari, diisiinceleri, inanglar1 ve korkular1 gibi giiglerin
birlesimi (Eren, 2004) ya da etkisiyle, insan1 belli bir ama¢ i¢in harekete gecme ve
gerceklestirme siireci olarak tanimlamak mimkiindiir (Senturan, 2014). Eren (1996)’e
gore motivasyon, “bir veya birden fazla insani, belirli bir yone (amaca veya gayeye)
dogru devamli sekilde harekete gecirmek icin yapilan ¢abalarin toplami” olarak

tanimlanmaktadir. Ozkalp ve Kirel (1999)’e gére motivasyon, ‘“kisilerin belirli bir
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amact ger¢eklestirmek iizere kendi arzu ve istekleri ile davranmalari” seklinde

tanimlanmaktadir.

Baska bir perspektiften bakildiginda motivasyon, bir hedefe dogru ilerleme
egilimi olarak goriilmektedir. Bentley’e gore ise motivasyon, “bir insanin iginde
bulunan, o insanin olumlu ya da olumsuz belli bazi eylemlerde bulunmasini ve bireysel
isteklerine ulagmasini  ve boylece tatmin olmasimi  saglayan giic” olarak

tamimlanmaktadir (Keser, 2006).

Motivasyon kavrami i¢in yapilan tanimlara bakildiginda bu ifadelerde ortak
olan ve olmayan noktalarin bulundugu goriilmektedir. Ozellikle motivasyonun bireyi
harekete geciren ve bu hareketin devamliligini saglayan itici bir giic olmasi neredeyse
biitlin yazarlarin tizerinde durdugu ortak noktadir. Birbirinden ayrilan yonlerine
bakildiginda ise siirecin karmasik olmasi sebebiyle tanimlarda gegen itici giic ya da

giiclerin neyi ifade ettigidir.
2.3.3.Motivasyonun Kavramlari

Motivasyon, harekete geciren siireg, giidii ise harekete geciren anlamina
gelmektedir. Goriildigii gibi farkli anlamlar tagimasina ragmen, giidii ve motivasyon
kelimeleri ¢ogunlukla insanin i¢inde bulunan kisiyi basarili olmaya tesvik eden bir
anlami1 cagristirmaktadir. Oysa ki motivasyon, kisiyi harekete geciren ve giidi
kavraminin i¢inde olan ihtiyag, diirtii, tutku, duygular, istek ya da birden fazla giidiiyle
desteklenen Oriintiiler yani karma gilidiiler sayesinde gergeklesen harekete gecme

stirecidir (Adair, 2013).

Motivasyon kavramini anlamak, daha ayrintili tanimak i¢in bu kavramin
iceriginde olan icgiidii, diirtii, giidii, gereksinme (ihtiyag) ve silirecin anlasilmasini
karmagik hale getiren giidiisel Oriintii gibi kavramlarin agiklanmasi  gerekli
bulunmaktadir  (Basaran, 2000). Bu bolimde motivasyonun kavramlari

detaylandirilmaktadir.
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2.3.3.1.Icgiidii

Motivasyonun diger kavramlariyla karistirilan iggiidiiyli aciklamakta fayda
bulunmaktadir. Oncelikle bir amac1 gerceklestirmek, bir sorunu ¢ézmek, bir yapit, bir
iriin vermek, gereksinimlerini karsilamak icin bilingli olarak giidiilenmek yani motive
olmak sadece insana 6zgii bir 6zelliktir. Bir hayvanin giidillenmesi bilingli olmaktan
cok icgiidiiseldir. I¢giidii, bir canli tiiriiniin tiim iiyelerinde ayni1 bi¢imde goriilen,
dogustan gelen ve 6grenmeye dayanmayan davranma egilimi olarak tanimlanmaktadir.
Kendiliginden dogal olarak ortaya cikan bu davranis egiliminin amaci, hayvanlarin
yasamlarini ve soyunu siirdiirmek i¢in temel gereksinimlerini karsilamaktir (Basaran,
2000). Oriimcegin ag, arinin bal yapmasi gibi durumlar iggiidii olarak aciklamak

miimkiindiir (Senturan, 2014).

2.3.3.2.Diirtii

Diirtii, insanin bedensel ihtiyaglarini giderme c¢abasi olarak karsimiza gikar.
Insanin aciktiginda yemek yeme, susadiginda su i¢gme, soluksuz kaldig1 anlarda nefes
almas1 uyanan bu diirtiilerini doyurma cabasima girer. Insan1 yemek, igmek ve nefes
almak gibi yasamasi i¢in gereken davranislara yonelten, dogustan gelen itici i¢ giic
olarak tanimlanmaktadir. Diirtii kavrami, kimi kez giidiiyle ayn1 anlamda kullanilarak
karistirlldigindan, ayrilan yoniinii; glidilerin biiyiik bir ¢ogunlugunun 06grenilmis,

diirtliniin ise 6grenilmemis olmasiyla ifade etmek miimkiin olmaktadir (Basaran, 2000).

2.3.3.3.Giidii (motive)

Latince “movere” kelimesinden tiiretilen bu kavram, harekete gegirme
anlamia gelmektedir (Baysal ve Tekarslan, 1998). Giidii, insan1 yagamasi ve gelismesi
icin (Basaran,2000) bir davranisa gotiiren (Adair, 2013), harekete geg¢irilmis (Can,
1994) bilingli ve diizenli olarak bir ihtiyact doyurmaya yonelten i¢ giic olarak
tanimlanmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1998). Bu tanimsal agiklamaya dayanarak,

giidiiniin; diirtii ve ihtiyaci kapsayan bir kavram oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Gilidiiniin baska bir 6zelligi ise bazilarinin 6grenilmemis (kalitsal) bazilarinin
da ogrenilmis olmasidir. Bu 6zelligi sayesinde, kavrami daha iyi anlayabilmek icin

Basaran (2000) giidiileri, birincil ve ikincil olarak iki boyutta incelemektedir.
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2.3.3.3.1. Birincil Giidiiler

Kalitsal olarak dogustan gelen ve fizyolojik temellere dayanan (Baysal ve
Tekarslan, 1998), insanin yagamini ve soyunu siirdiirme amaciyla doyurmaya calistigi;
yeme, i¢gme, diizenli bir viicut 1s1s1 saglama, cinsellik, giivenlik, gibi giidiilere birincil
giidiiler denilmektedir (Basaran, 2000). Birey fizyolojik dengenin bozulmasi
durumunda, dengenin yeniden saglanmasi i¢in harekete ge¢cmektedir (Baysal ve

Tekarslan, 1998).
2.3.3.3.2. ikincil Giidiiler

Cevresel, kiiltiirel ve toplumsal etkenlerle olusan, 6grenilmis olan giidiiler ise
ikincil giidiiler olarak ifade edilmektedir (Basaran, 2000). Bu giidiilerin sonradan
Ogrenilmesi, insanlara 0ozgli ve ¢ok c¢esitli olmasi, arastirma yapilmasini
zorlastirmaktadir. Giig, basari, ait olma, gilivenlik ve statii gibi ikincil gilidiiler dnemli

oldugundan detaylandirilmasi gerekli bulunmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1998).
2.3.3.3.2.1. Gii¢ Giidiisii

Bagkalarindan {istlin olma veya bagkalarini kontrol etme ihtiyaci ile oraya ¢ikan
giic giidiistiniin, bireylerin asagilik duygularindan kaynaklandigi bilinmektedir. Bu
sebeple giic giidiisiiniin asagilik duyguyla ele alinmasi gerekmektedir. Gii¢ giidiisii
yiiksek bireyler, bu giicli, diger insanlar1 etkileyerek onlar tarafindan sevilmeyi
sagladiginda, insanlar iizerinde etkili bir rol oynamada basarili olmaktadir (Baysal ve

Tekarslan, 1998).
2.3.3.3.2.2. Basan Giidiisii:

Bireylerin basar1 ihtiyaci ve isteginden kaynaklanan bu giidiiye sahip olan

insanlarin:

o Orta dereceli riske girme,
J Aninda geri besleme istemelert,
. Isten baska bir sey ile ilgilenmeme,

o Kendilerine glivenme,
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° Goniilli olarak sorumluluk iistlenme,

. Distan gelen sosyal baskilara direncli olma,

J Amaglarinin engellenmesine izin vermeme,

. Siirekli kendilerini gelistirmeye calisma,

J Girisimcilik, gibi 6zelliklere sahip oldugu ifade edilmektedir. Fakat tim
bu 6zelliklerinden dolay1 basar1 giidiisii yiiksek bireylerin, gergin olma ve psikosomatik

hastaliklara agik olma egiliminde oldugu bilinmektedir (Baysal ve Tekarslan, 1998).

2.3.3.3.2.3. Ait Olma Giidiisii:

Grup olusturmalar, sosyal ve 6grenilmis bir giidii olan ait olma giidiisiiyle
gerceklesmektedir. Bireylerde bu giidiiniin yiiksek olmasi; bagimli ¢ocuk yetistirme
tarzin1 benimseyen veya cok yakin, sicak iliskileri olan aile ortaminda yetismelerine
bagli oldugu diistiniilmektedir. Bu durumun aksine bagimsizlik egitimi verilen
¢ocuklarda ise ait olma giidiisiiniin diislik oldugu saptanmistir. Ayrica basar1 giidiisii ile

ait olma giidiisiiniin birbirini tersi oldugunu savunan arastirmalar bulunmaktadir (Baysal

ve Tekarslan, 1998).
2.3.3.3.2.4. Giivenlik Giidiisii

Bireyin sahip oldugu seyi elinde tutma ihtiyacindan kaynaklanan bu giidiiye;
sosyal sigorta, emeklilik tazminati, kisisel yatirnmlar ve 6demeler 6rnek verilmektedir

(Baysal ve Tekarslan, 1998).
2.3.3.3.2.5. Statii Giidiisii

Bir bireyin digerlerine kiyasla; belli bir ailenin {iyesi olmasi, kisisel nitelikleri,
basarilari, sahip olduklart maddi zenginligi, otoritesi ve giicli gibi dzelliklere gore sahip
olunan yer anlamina gelen statii gilidiisii, bireyin i¢inde bulundugu kiiltiire gore degistigi
ifade edilmektedir. Statii giidiisiiniin, bireyin adalet anlayisina bagli oldugu, yani sahip
olunan statiiniin hak edilip edilmedigine baglh olarak kabul edildigi ileri siiriilmektedir

(Baysal ve Tekarslan, 1998).
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Genelde iki boyutta incelenen giidiiler, bazi1 bilim insanlar tarafindan yetersiz
bulundugu ve motivasyon kavraminin anlasilmasinda yardimci olacagi diisiincesiyle,
ticlincii bir giidii siif1 olan genel giidiiler smifina da dikkat ¢ekilmektedir. Bu boyutun

incelenmesi gerekli bulunmaktadir.
2.3.3.3.3.Genel Giidiiler:

Genellikle genel giidiiler ad1 altinda bir simiflama yapilmamaktadir, ancak bazi
giidiiler ne birincil nede ikincil giidiiler siniflamasina uymaktadir. Bu yiizden bilim
insanlar1 boyle bir ayrim yapmaktadirlar. Genel giidiiler sinifina, 6grenilmemis ve ayni
zamanda fizyolojik kokenli olmayan; merak, yetkinlik, ¢cevreyle ugrasma, etkinlik ve

sevgi giidiileri gibi giidiiler girmektedir (Baysal ve Tekarslan, 1998).

Konuyla ilgili literatiir incelendiginde giidiiler ile ilgili bagska siniflamalarin da
bulundugu goriilmektedir. Bunlar; fizyolojik, psikolojik ve sosyal giidiiler olmak tizere
tic boyutta siniflandirilmistir. Bu ayrimin da ¢aligmaya yarar saglayacagi diisiincesinden

hareketle kisaca agiklanmasi gerekli bulunmaktadir.

Maslow’un hiyerarsisinde fizyolojik giidiiler ilk siralarda yer almaktadir.
Bireylerin yasamlarimi siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan beslenme, barinma, giyinme ve
1sinma gibi temel ihtiyaglara yonelik giidiiler oldugu ifade edilmektedir. (Senturan,

2014).

Kisinin ruhsal ve diigiinsel ihtiyaglarina dayanarak ortaya ¢ikan, dogustan ya da
sonradan kazanilan, sosyal giidiilere benzeyen yanlari oldugu ifade edilmektedir.
Psikolojik ihtiyaclarin ortaya c¢ikardigi ve olaylara, kisilere zamana bagli olarak
degismesi sebebiyle anlasilmasi zor olan psikolojik giidiiler; bu yoniiyle diger

giidiilerden ayrilmaktadir (Senturan, 2014).

Bireyler, i¢inde yasadiklar1 toplumun ozelliklerine gore degisen; kendini bir
gruba ait hissetmek iste8i, baskalarina yardimci olmak, sevmek, sevilmek ve takdir
gormek gibi bireyi harekete geciren bazi sosyal giidiilere ulagsmaya c¢aligsmaktadir.
Bireyin kisiligine, duruma ve zamana bagli olarak sosyal giidiilerin de degisik

bicimlerde olustugu bilinmektedir (Senturan, 2014).
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2.3.3.4.Giidiisel Oriintii

Glidiinliin tanim1 ve boyutlarina yonelik yapilan agiklamalar, motivasyon
kavramini tanimaya, anlamaya iligskin ¢aba i¢in yeterli bulunmamaktadir. Bu yiizden
giidiilerin davranislardaki etkisinin anlasilmasini zorlagtiran ve giidiilerin farkliliklarinin
nedenini agiklamaya c¢alisan giidiisel oriintii kavraminin incelenmesinde gereklilik

bulunmaktadir.

Davranislarin iginde her ne kadar istek, ihtiyag ve amaglar bulunsa da bireyin
davranisi; cevresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal cevre ve kiiltiir gibi uyarici
unsurlarin etkisiyle sekillenip, yon degistirerek baska istek ve amaglara doniisebilir
(Eren, 1996). Bu ifadeden hareketle; insanin kalitsal ve Ogrenilmis glidiilerini
gerektiginde 6grenme yoluyla degistirerek, yeni giidiiler olusturmasi giidiisel oriintii

olarak tanimlanmaktadir (Basaran, 2000).

Bireyin giidiisel oriintiilerinin olusumunda, icinde biiyiidiigi toplumun ve
kiiltiirin 6nemi biyliktiir (Basaran, 2000). Cilinkii bireyler yasadigi ortama, sosyal ve
kiiltiirel ¢evreye uygun olan giidiilerini yani amag¢ ve isteklerini benimsenmektedir
(Eren, 1996). Bir diger unsur ise bireyin kisilik 6zellikleri seklinde ifade edilmektedir.
Ornegin; bir insanin aglik giidiisiinii nasil, nerede ve ne zaman doyuracagm kisilik
ozellikleri belirlemektedir. Bu giidiiyli evinde giderirken bagka, baskalarinin yaninda
doyururken daha farkli davranmasi gibi 6rneklendirilmektedir. Bu iki uyaric1 unsurdan
hareketle insanin giidiisel oriintiisiiniin kisilik 6zelliklerine bagli olarak yerlesik, duruma
ve zamana gore degiserek yerini bagska giidiilere birakabildigi ifade edilmektedir

(Basaran, 2000).

Ozetle; giidiilerin ifadesinin kiiltiirden kiiltiire ya da aymi kiiltiirdeki insandan
insana degismesi; belli bir glidiiniin degisik durumlarda, degisik bir davranisi ya da
degisik giidiilerin, aynm1 davranis1 olusturmasi giidiisel Oriinti  kavramiyla
aciklanmaktadir. Bireyin giidiisel Orilintiisiiniin degisim i¢inde olmasi ise insanin

davraniglarini anlama ¢abasini zorlastirmaktadir (Basaran, 2000).
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2.3.3.5. htiyac

Diirtii ve giidii gibi motivasyonun bir diger kavrami olan ihtiya¢ kavramini,
Basaran (2000): “bedensel, toplumsal, ruhsal nitelikte olan bir nesnenin (madde, ilgi,

duygu, bilgi vb.) yoksunlugundan ya da yetmezligimden duyulan igsel gerilim

tanimlamaktadir.

Bu bdliimde insanlarin tatmin etmek istedikleri fakat insandan insana
farkliliklar gdsteren bir yapiya sahip olan bu ihtiyaclar, genel olarak birinci derecede
temel ihtiyaglar ve ikinci derecede tamamlayic1 ihtiyaglar olarak iki grupta
incelenmektedir. Maslow isimli psikolog, insan ihtiyaclari1i Onem sirasina gore
siralamaktadir.  Ozellikle tamamlayict yani ikinci derecede olan ihtiyaclarin
detaylandirilmasinda bu hiyerarsiden yararlanilmast gerekli bulunmaktadir. Ciinkii
kisiligin olusumunda ihtiyaglar dizisinin tatmin edilmesinin etkileri 6nemli

bulunmaktadir (Eren, 1996).

Her canli gibi insanin da yasamini devam ettirebilmek igin; yeme, i¢me,
sicaktan ve soguktan korunma, barinma, dinlenme ve cinsel ihtiyacini tatmin etmesi
gerekmektedir. Bu ihtiyaglar, insan fizyolojisi ile ilgili oldugu igin "birinci derecede
olan temel ihtiyaglar"” olarak adlandirilmaktadir. Her ihtiyac¢ gibi temel ihtiyaclarin da
siddet derecelerinin, kisilere ya da toplumlara gore degisebildigi ifade edilmektedir
(Eren, 1996).

Sosyal ve psikolojik bir 6zellige sahip oldugu i¢in temel ihtiyaglara oranla gizli
olan, insanlarda tecriibe ve bilgi sahibi olduk¢a gelisen, siddetleri kiiltiirel ve sosyal
faktorlere bagl olan; kisisel takdir, gérev sorumlulugu, bazi seylere sahip olma, bazi
kimselerle birlikte olma gibi ihtiyaglar “ikinci derecede olan tamamlayici ihtiyaglar

olarak tanimlanmaktadir (Eren, 1996).

Bu grup ihtiyaglarin gizli olmasi, bazen bireyler tarafindan bile tahmin
edilmesini zorlastirmaktadir. Bireysel anlamda bu ihtiyaglarin tatminsizligi viicudun
fizyonomisinde bozukluklara yol ac¢tig1, orgiitsel anlamda ise insan yonetimini olumsuz
etkileyerek is gorenlerin ortak amaclara ulagsmada c¢abalarin1 zorlastirdig: bilinmektedir.

Orgiitler mevcut tatminsizliklerin nedenini, temel ihtiyaclarin giderilmesine baglayarak
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bu duruma yonelik yapilan uygulamalari gerceklestirse bile, memnuniyetsizligin devam

ettigi goriilmektedir (Eren, 1996).

Goriildugii gibi gizli ve karmasik bir yapida olan bu ihtiyaglar Maslow
tarafindan, temel ihtiyaclarin giderilmesinin ardindan O6nem sirasina gore; giivenlik,
sosyal bir gruba ait olma ve sevilme, deger gorme ve sayginlik, kendini gerceklestirme

ihtiyaci olarak ifade edilmektedir (Eren, 1996).

Yapilan agiklamalarin ardindan, insanin kalitsal ya da 6grenilmis, gidi
kavraminin iginde olan diirtii ve ihtiyaglart Basaran (2000) tarafindan ifade

edilmektedir. Bunlar:

1.  Giivenlik:Beden giivenligini saglama, yagsama, dinlenme, tehlikelerden,

hastaliklardan ve kazalardan korunma gibi gereksinimlerdir.

2. Cinsellik: Cinsel doyurulma, karsi cinsin ilgisini saglama, cinsel

gerilimden kurtulma gibi gereksinimlerdir.

3. Aitlik: Sevilme, kabul edilme, giiven i¢inde olma, arkadas ve dost

edinme, toplumca begenilmedir.

4, Toplumsallik: Toplumsal konum edinme, taninma, baskalarini yonetme,

baskalarini koruma, baskalarini 6ykiinme, sayginlik kazanmadir.

5. Bilissellik: Biligsel giicii arttirma, yaraticilik, baskalariyla ayni
diigiincede olma, kendini anlatabilme, ozendirilme, destekleme, diisiinme, bilgi, beceri
edinme, bunlari yorumlama, orgiitleme, aciklama yollarini arama, arastirma gibi

gereksinimlerdir.

6. Oz gerceklestirme: Kendini bilme ve gelistirme, kusurlarim diizeltme,

engelleri yenme, sorun ¢ézme, zorlanmalarla basa ¢ikma gereksinimleridir.
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2.3.4.Motivasyon Siireci

Motivasyon kavraminin temelinde; bireyin 6z yapisinda gizli olan ve cesitli
sekillerde davranmasini saglayan giidiiler, bu giidiileri harekete gegiren c¢evresel
faktorler araciligiyla davranisin tetiklenmesi, belli bir hedefe ulagsmak amaciyla
gosterilen davranig, davranisin siirdiirilmesi  (Keser, 2006) ve kendilerine
performanslar1 hakkinda bilgi verilmesi gibi unsurlar1 bulunmaktadir (Ozkalp ve Kirel,
1999). Yapilan acgiklamadan hareketle, motivasyonun kavraminin bir siire¢ oldugu

algilanmaktadir (Keser, 2006).

Motivasyon siireci, giidiilerin (Ozkalp ve Kirel, 1999) etkisiyle bir ihtiyacinin
doyurulmasina yonelik bir hareketin baslamasi ve tamamlanmasi olarak ifade
edilmektedir. Insanlarin giidiilerinin ¢ok cesitli oldugu bilinmektedir. Giidiilerin, ihtiyag
olma durumlarina gore degismesi (Keser, 2006) ya da harekete gecirdigi bir davranisin
birbirinden farkli bir¢ok ihtiyaci gidermeye yonelik olmasi (Can, 1994), gorildigu gibi
motivasyon siirecinin, dogasi ve anlamliligi geregi karmasik bir siire¢ oldugunu
gostermektedir (Basaran, 2000). Hedefe yonelmis davranis seklinde gerceklesen (Keser,

2006) bu karmasik siirecin ayrintilariyla agiklanmasi gerekli bulunmaktadir.

Motivasyon siireci, bireylerin silirekli olarak tatmin etmeye calistigi
gereksinimleriyle ~baslatmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999). Kisilerin belirli
davraniglarinin nedenlerini aciklayan ve diirtii ya da ihtiyaglarin etkisiyle belli bir
davraniga iten gii¢ olarak ifade edilen giidiller (Can, 1994); doyumsuzluga
doniistiigiinde, yeterince doyurulamadiginda, erismek istedigi hedeften yoksun
birakildiginda ya da hedefine ulasmada yetersiz kaldiginda (Basaran, 2000) gerilim
yaratmaktadir (Keser, 2006). Bu gerilim durumu, insani giidiisiinii doyurmaya
zorlayarak (Basaran, 2000), belirli bir davranisa ge¢irmektedir (Can, 1994). Eger insan,
giidiistinii yeterince doyurmada ya da hedefine erismede basarili olursa, bu gerilimden
kurtulmaktadir (Bagaran, 2000). Tatmin edilen gereksinimler sonucunda ise birey mutlu
olmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999). Motivasyon siireci, sekil 2’de ifade edilmektedir
(Keser, 2006).
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Tatmin

Edilmemis —>  Gerilim  —>  Gidiler —> Davranis —> 1htiyac1n9 Gerilimin

Ihtiyac Tatmini Azalmasi

Sekil 2: Motivasyon Siireci

Keser (2006), yukaridaki sekle dayanarak motivasyon siirecini, is yasaminda
gorillen bir sorunu inceleyerek Orneklendirmektedir. Bireyin isteki tatmin
kaynaklarindan birisi olan iicret ele alindiginda, diisiik bir iicret tatmin edilmemis bir
ihtiya¢ olmaktadir. Bu noktada birey gerilim yasayip, ihtiyacini karsilamak igin bir
eylem plani ile harekete gecmektedir. Gerilimin azalmasi ve bireyin motive olabilmesi
icin mutlaka sorunun giderilmesi gerekmektedir. Birey iicretinin diisiikliigii neticesinde
bir ¢oziime ulagmaz ise ya diislik tatminle verimsiz ¢alisacak ya da yeni bir is arayisina
girecektir. IThtiyaci tatmin edilirse, yani iicretinde hissettigi sorun &rgiit tarafindan

giderilirse gerilim ortadan kalkmaktadir.

Ozetle, bireyde fizyolojik veya psikolojik ihtiyaglar ile olusan eksiklik durumu,
hedefleri belirleyerek davranisa yol agmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1998). Karmasik
oldugu ifade edilen (Can, 1994) motivasyon siireci, yalin bir sekilde ifade edilmektedir
(Basaran, 2000).

2.3.5.Motivasyon Cesitleri

Motivasyon, literatiire bakildiginda, “i¢sel motivasyon” ve “digsal motivasyon”
olmak tizere iki alt boyut olarak ele alinarak incelenmektedir. Motivasyonun c¢esitlerinin
iki baglikta, bireysel ve Orgiitsel amaglar baglaminda agiklanmasi gerekli

bulunmaktadir.
2.3.5.1.I¢sel Motivasyon

Insanin, bir giidiisiinii ya da ihtiyaclarim doyurmak icin ictenlikle ¢aba
harcamaya yonelmesi anlamina gelen igse/ motivasyon; insanm etkinlige iten, istedigini
elde edinceye kadar etkin kilan ve doyuma ulastiran dogal bir itici gii¢ olarak

tanimlanmaktadir (Basaran, 2000).
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I¢sel motivasyona sahip olan birey; amaca ulastiracak cabay1 ve bu ¢abadan ne
kadarin1 harcayacagim belirleyip, belli bir zaman dilimi i¢inde bu ¢abay1 harcayarak
davranigini siirdiirmektedir. Bireyin kendi amacglarina ulasmasi i¢in ¢aba gdstermesi
yani igsel olarak motive olmasi, bireysel gereksinimlerinin doyurulmasina bagh
oldugundan, boyle bir beklentisinin olmamasi durumunda ise g¢abaya girismesinin

olanaksiz oldugu ifade edilmektedir (Basaran, 2000).

Orgiitsel amacglar baglaminda ise, birey yine kendi ihtiyaglarinin
karsilanmasiyla ilgilenmektedir. Orgiit tarafindan belirlenen amaglar igin bireyin igsel
olarak motive olmasi, dogasina aykir1 oldugu ifade edilmektedir. insanin dogasima
aykirt olmasina ragmen, Orgiitiin belirledi§i amaglar icin ¢aba harcamay1
benimsemesinin nedeni ise Orglitin amact degil kendi gereksinimlerinin
karsilanmasidir. Buda insanlarin, kendi amaci ile orgiitiin amaclarinin 6zdeslestirmesine
bagli olarak gerceklesmektedir. Yani birey kendi amaglarinin gerceklesmesi igin
orgiitsel amaglar1 gergeklestirmeye yonelik i¢sel olarak motive olmaktadir (Basaran,
2000).

Orgiitsel amaglardan yiiksek verim elde edilmesi bireyin igsel olarak motive
olmasina bagli olmaktadir. Bireyin ic¢sel olarak motive olmasi i¢in ise Orgiitsel

amaclarin asagida ifade edilen 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bunlar:

1. Orgiitsel amacin degerleriyle bireyin degerlerinin esit olmasi,

2. Orgiitsel amacin bireyin yeterlikleriyle esit olmasi,

3.  Orgiitsel amacin, bireyin yeterliklerini gdstermesine ve yeteneklerini
ortaya ¢ikarmasina yol acan etkinlikleri igermesi,

4.  Orgiitsel amacin anlaml1 olmast,

5. Orgiitsel amacin bireye sorumluluklar1 ve yetkileri anlaminda 6zgiirliik
saglamasi

6. Orgiitsel amacin gergeklestirilmesi ve sonuglandirilmasinda doniit
saglamaya elverigli olmasi,

7. Orgiitsel amacin bireyin iyi iliskiler kurarak, sosyallesme gereksinmesini

karsilamasi,
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8.  Orgiitsel amacin bireyin gelisimine katki saglamasi, gerekmektedir
(Basaran, 2000).

2.3.5.2.D1gsal Motivasyon

Digsal motivasyonun da igsel motivasyon gibi bireyin amaclarina yonelik ¢caba
gostermesinde etkili oldugu fakat; bu etkinin igsel motivasyon siirecindeki gibi
siireklilik gostermedigi ifade edilmektedir. Ciinkii bireyin ¢abasinin siireklilik
gostermesi, siirekli olarak bireyde istek yaratilmasina yonelik disaridan yapilan etkilerle

miimkiin olmaktadir (Basaran, 2000).

Motive etme ya da giidilleme anlamina gelen dissal motivasyon; insanin
gereksinmesini doyurmaya ya da yeni bir gereksinme yaratmaya yonelik, disaridan
yapilan bir etkiyle bireyde eyleme gecirecek diizeyde istek yaratilmasi olarak
tanimlanmaktadir. Motive etme, yonetsel bir strateji olmasi sebebiyle orgiitiin yoneticisi

tarafindan gerceklestirilir.

Yonetici, gelistirecegi strateji ve yapacagi distan etki yardimiyla bireyi,
Orgiitsel amagclara goniillii hale getirerek bireyin, etkili bir sekilde ¢alismasini
saglamaktadir. Yani yonetici gerceklestirmek istedigi amaclar1 igin, digsal motivasyon

yoluyla is gorenleri harekete gecirmektedir. Bu amaglar:

1. Is gorenin, hedeflenen &rgiitsel amaglara yonelik davranis gdstermesini
saglamaktir.
2. s gdrenin, doyumunu artirmaktir.

3. Is gorenin, 6rgiitiin verimlili§ine katkida bulunmasini saglamaktir.

Yoneticinin is goreni ifade edilen amaglara ulastirmasi, is gérenin bireysel ve
cevre etkenlerine uygun dissal motive yontemlerini uygulamasiyla miimkiin olmaktadir.
Taninmas1 gereken bu bireysel etkenler; kisilik 6zellikleri, gorevindeki yeterlilikleri,
orglite karst tutumu, diger kisilerle olan iligkileri ve davraniglart olarak ifade
edilmektedir. Her is goérenin kendine 6zgli giidiisel Oriintiisiinii tanimak zordur fakat
yOneticinin, tanimaya calistig1 bu 6zelliklerin sentezi, is géreni motive etmede yardimci
olmaktadir. Bu sayede yoOneticinin, is gorenlerin giliclerini, oOrglitsel amaclara

yonlendirmek i¢in 6zendiriciler kullanmay1 denemesi gerekmektedir. Bu 6zendiricilerin
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faydali olmasi, yoneticinin c¢alisanlar {izerindeki etki derecesine paralel olarak

gerceklesmektedir (Basaran, 2000).

Ozetle motivasyon, bireyin gereksinimlerinin ifadesi oldugu i¢in kisisel ve
icsel; Ozendiricilerin ise digsal ve is gorenin iyi calismasini desteklemek tiizere is
cevresine, yonetim tarafindan yerlestirilen faktorler oldugu ifade edilmektedir. Ornegin,
yoneticiler satis elemanlarmin takdir edilme ve statii gereksinimlerini verimli bir
bi¢imde yonlendirmek amaciyla, 6zendirici olarak “prim” verirler. Prim sayesinde
dissal motive olan ig géren, bunun yaninda takdir edilme ve statii gereksinimi i¢in igsel
olarak motive oldugundan ¢aba gostermektedir (Ozkalp ve Kirel, 1999).

2.3.6.Motivasyon Kuramlari

Insanlar, kendi istek ve ihtiyaclarina yénelik amagh davranislar gdstermektedir.
Baskalariin belirledigi amaglara yonelerek ¢aba gostermesi i¢in kendi ihtiyaglarinin
tatmin edilmesi gerekmektedir. Beklenen ¢abanin is goren tarafindan gosterilmesi yani
bireyin motive olmasmi saglayan yontem belirlenirken bu durumun goéz Oniinde
bulundurulmasi, ¢alisanlarini olumlu yonde etkilemede oOrglite yarar saglamaktadir
(Eren, 1996). Calismanin bu boliimiinde, is gérenleri motive eden faktorleri belirleme
ve motivasyonu devam ettirme (Ertiirk, 2000) bakimindan orgiitlere yardimci olmasi
amaciyla gelistirilen teori ve kuramlarin detaylandirilmasi hedeflenmektedir. Fakat
gelistirilen bu kuramlarin higbirinin, insan davraniglarinin nedenlerini digerlerinden
farkli varsayimlara dayandirdiklarindan tam ve evrensel 6zelligi bulunmamaktadir (Can,
1994). Sadece insanin giidiilerini ve motive olma siirecini tanima amaci tasidigi i¢in
(Basaran, 2000) bu siirecin saglanmasinda yardimci olmasi bakimindan yararl

bulunmaktadir (Can, 1994).

Bireyi ¢alismaya iten giidiilerin neler oldugu uzun yillardir arastirilmis ve ayni
is1 yapan iki kisinin motivasyonlarinda gozlenen farklar sonucunda ise arastirmacilar
tarafindan bu konunun karmasik bir yapida oldugu ifade edilmistir. Onceleri bireyin
calisma amagclarindan biri olan {icret, 6nemli bir motivasyon faktorii olarak kabul edilse
de bu siireci agiklamada yetersiz kalmistir (Keser, 2006). Giiniimiizde insanin sosyal ve

psikolojik bir varlik olarak degerlendirilmesiyle (Ozkalp ve Kirel, 1999) calisanin
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motivasyonunu saglayan pek g¢ok faktér oldugu ve bu faktorlerin bireyden bireye
degistigi goriisli kabul gérmiistiir. Bu yiizden motivasyon teorileri sayesinde ¢alisanlarin

motive olduklar faktorlere yonelik bakis agis1 gelistirilmesi hedeflenmektedir (Keser,
2006).

Motivasyonun iki temel 6gesi olan ekonomik ve psiko-sosyal giidiilerin, agirlik
derecesi ve doyurulma bigimleri, farkli kuramlarin olusma nedenini agiklamaktadir
(Ozkalp ve Kirel, 1999). Bu kuramlar igerigine ve uygulama siireglerine gore iki temel
grupta ele alinmaktadir (Senturan, 2014). Bunlardan birincisi, bireyi harekete geciren ve
yonlendiren (Can, 1994) bireysel ihtiyaglar1 agiklayan igerik; ikincisi ise davranisin
ortaya c¢ikisindan durdurulusuna kadar gecen siire igerisinde bilissel siireglerin
incelenerek (Keser, 2006) davranigin nasil harekete gegirilecegini agiklamaya calisan
siire¢ kuramlar1 olarak bilinmektedir (Can, 1994). Igerik kuramlarinda, insanin ne igin
davranigsa gegctigi; slire¢ kuramlarinda ise, motivasyonun nasil gergeklestigi sorularina
yamt aranmaktadir (Basaran, 2000). ki grupta ele alarak aciklanacak olan bu

kuramlar sekil 3’te belirtilmektedir.

Icerik Kuramlan Siire¢ Kuramlar
. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi
o Douglas Mc Gregor’'un X ve Y
Kurami
Co Kurami
. Herzberg’in Iki Faktor Kurami
. o Vroom’un Beklenti Kurami
. Alderfer’in ERG Kurami
. Porter ve Lawler’in Beklenti
. Mc Clelland’in  Basan1  Giidiisii
Kurami
Kurami
. o Adams’in Hakkaniyet Kurami
. Fromm’un Ihtiyaglar Kurami
i o Locke’un  Amag¢  Yonelimi
o Hull’un Gereksinme-Giidii ve
. . Kurami
Ozendirme Kurami
. ] ° Pekistirme Kurami
o Gereksinme Giderme Kurami ]
. Is Teorisi

Sekil 3: Motivasyon Kuramlari
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2.3.6.1. icerik Kuramlar:

Icerik kuramlari, kisiyi davranisa gegiren faktdrlere 6nem vererek onlari
anlamaya calismaktadir (Keser, 2006). Kisiden kisiye gore degisen (Senturan, 2014) bu
faktorlerin belirlenerek, oOrgilit tarafindan calisan ihtiyaglarinin  tatmin edilmesi
sonucunda, onlarin 6rgiit amaglar1 dogrultusunda davranmasi (Keser, 2006) yani motive
olmas1 saglanmaktadir (Senturan, 2014). Ozetle, bu kuramlar, bireylerin ihtiyaglarinin
neler oldugu ve bunlar1 nelerin karsiladigini (Baysal ve Tekarslan, 1998) yani bireyin
motivasyonunu baslatan faktorlerle ilgilenmektedir (Keser, 2006). Bu kuramlar

asagidaki bagliklarda detaylandirilmaktadir.
2.3.6.1.1.Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kuram

Motivasyon konusundaki en bilinen kuram olan (Ozkalp ve Kirel, 1999)
ihtiyaglar hiyerarsisi kurami, insan ihtiyaglarinin hiyerarsik bir diizeni oldugunu
savunan (Baysal ve Tekarslan, 1998), A. H. Maslow tarafindan gelistirilmistir. Bu
kurama gore, insanin 6ziinii gergeklestirebilmesi, sirastyla ihtiyaglarini doyurmak igin
zorunlu bir cabaya giriserek harekete gecmesine bagli olarak gergeklesmektedir
(Basaran, 2000).Yani bireyin motivasyonun temelinde, ihtiya¢larin bulundugu goriisii

savunulmaktadir (Adair, 2013).

Maslow’un insanlarin harekete gecerek davranista bulunmasiyla ilgili bazi
varsayimlari bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, ihtiyaclarin doyurulmasi yeni
ithtiyaclart olusturmaktadir (Ertiirk, 2000).Yani insanlar, en alt seviyedeki ihtiyag¢larini
karsiladikca, bir {list seviyedeki ihtiyaglarmi karsilamaya yonelmektedir (Senturan,
2014). Ikinci varsayim ise insanlar bu ihtiyaglarinin karsilanmamasi sonucunda, bazi
davraniglarda bulunmaktadir (Ertiirk, 2000). Ciinkii ihtiyaglar insan davranmislarini
yonlendiren en 6nemli etken olarak kabul edilmektedir (Keser, 2006). Ornegin a¢ olan
bir kimse, yemek yeme ihtiyact karsilanincaya kadar yiyecek arama c¢abasina
girmektedir. S6z konusu ihtiyac karsilaninca bu ihtiyagla ilgili her hangi bir davranista
bulunmamaktadir (Ertlirk, 2000). Yani karsilanan bir ihtiyag, kisinin motivasyon
siirecini sonlandirmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999). Fakat bir sonraki yani daha {ist

seviyedeki ihtiyaglar motivasyon siirecini tekrar bagslatmaktadir (Senturan, 2014).
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Uciincii varsayim, kisinin ihtiyaclar1 arasinda belirli bir &ncelik siras1 bulundugundan,
diisiik diizeydeki ihtiyaglar doyurulmadan bir st diizeydeki ihtiyaglar
hissedilmemektedir (Ertiirk, 2000). Ciinkii bu ihtiyaclar, iistiinliik ve Oncelik sirasina
gore tabandan tavana (Basaran, 2000) yani basit olanlardan, karmasik olana dogru

hiyerarsik olarak siralanmaktadir (Keser, 2006).

Maslow’a gore, birey bes temel ihtiyacin1 doyurmak i¢in harekete ge¢mekte
yani motive olmaktadir. Bu ihtiyaglar asagidaki sekilde ifade edilerek
detaylandirilmaktadir (Keser, 2006).

Kendini Gergeklestirme IThtiyaci

Sayginlik Ihtiyaci

Ait Olma ve Sevme

Ihtiyact

Giivenlik Ihtiyact

Fizyolojik Ihtiyaglar

Sekil 4: Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

1.  Fizyolojik ihtiyaclar: Acikma, susuzluk, barinma, cinsellik gibi (Ozkalp
ve Kirel, 1999) insanlarin dogustan sahip olduklar1 ve arzuladiklar1 (Keser, 2006)
ihtiyaclarmi iceren fizyolojik ihtiyaglar, tiim ihtiyaglar i¢inde en 6nemli ihtiyaclar
olarak ifade edilmektedir (Adair, 2013). Calisma hayatinda bu ihtiyag maas ile
karsilanmaktadir (Senturan, 2014).
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2. Giivenlik Thtiyaci: Bireyin fizyolojik ihtiyaglarini karsilamasiyla ortaya
cikan glivenlik ihtiyaci (Senturan, 2014), fiziksel ve duygusal tehlikelerden korunmasi
anlamma gelmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1999). Bireyin saglik kontrollerinden ge¢mesi
(Keser, 2006); calisanlar agisindan bakildiginda ise sigorta, emeklilik ve saglik

giivencesinin saglanmasi seklinde 6rneklendirilmektedir (Senturan, 2014).

3. Ait olma ve Sevgi ihtiyaci: Insanin bir yere ait olmas1, sevme ve sevilme
ihtiyaci bulunmaktadir. Bir Orgiitte calisan is gorenlerin en ¢ok dnem verdigi ihtiyag
olan ait olma ve sevme ihtiyaci, bir yere bagl olmak ve kendini degerli hissetmek gibi
ihtiyaglar ornek olarak gosterilmektedir (Senturan, 2014). Maslow’a gére motivasyon,
kisinin o an i¢inde bulundugu ihtiya¢ diizeyinden etkilenmektedir. Yani bu ihtiyag
diizeyinde bulunan bir is gorenin iicretinin yiikseltilmesi, kisinin motivasyonunu

yiikseltmede faydali olmamaktadir (Keser, 20006).

4.  Saygmhk Ihtiyaci: Ait olma ve sevgi ihtiyacinin bir iist seviyesinde
bulunan (Keser, 2006) sayginlik ihtiyaci, iki boyutta (Senturan, 2014) yani kisinin hem
kendine duydugu saygi hem de cevresindeki insanlardan bekledigi saygi konusunda
duyulan istek (Adair, 2013) seklinde degerlendirilmektedir. Kisinin yaptiklarinin
bagkalar1 tarafindan olumlu karsilanmasi, saygmn bir kisi olarak kabul edilmesi,
kendisine deger verilmesi ve giivenilmesi gibi ihtiyaglar1 icermektedir (Keser, 2006).
Orgiitsel anlamda da bu ihtiyacin karsilanmast, is gdrenin calisma istegini arttirmaktadir

(Senturan, 2014).

5. Kendini gerceklestirme Thtiyaci: Maslow’un kendini gerceklestirme
terimi, kisinin yeteneklerinin ¢cok daha iyi duruma gelmesini istenmesi (Adair, 2013) ve
kendini ifade etmesi anlamina gelmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1999). Tiim ihtiyaglarmn en
yiiksek basamagi olan (Senturan, 2014) kendini gerceklestirme ihtiyaci; bir miizisyenin
miizik yapabilmesi, ressamin resim yapabilmesi ve sairin siir yazabilmesi seklinde

orneklendirilmektedir (Keser, 2006).

Maslow bireyin motivasyonunun saglanmasinda etkili olan faktorlerin,
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ihtiyaclara uygun olmasi gerektigini savunmaktadir. Bu sebeple ait olma ve sevgi,
sayginlik ve kendini gerceklestirme ihtiyaglari iist diizey; fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaglarin1 ise alt diizey seklinde iki boyuta smiflandirmaktadir (Ozkalp ve Kirel,
1999). Insanlarin motive olmast igin ihtiyaclarin belirlenerek tatmin edilmesine ydnelik
araglarin saptanmasi gerekmektedir (Can, 1994). Bu araclar iist diizey ihtiyaglarda igsel,
alt diizeydeki ihtiyaclarda ise dissal araglar sayesinde tatmin edilmektedir (Ozkalp ve
Kirel, 1999).

Motivasyon iizerinde yapilan c¢esitli c¢alismalarin sonucglari, Maslow’ un
teorisini desteklemediginden (Adair, 2013), bu teoriye yonelik bazi elestirilerin
bulundugu bilinmektedir (Keser, 2006). Maslow’un gelistirdigi bu kuramda, ihtiyaglarin
bir sira takip etmesi elestirilmektedir. Ciinkii bazi durumlarda insanin kisilik ve davranis
yapisina gore ihtiyaglarin dnceligi degisebilmektedir. Sayginlik ihtiyacinin, sevgi ve ait
olma ihtiyacindan 6nce duyuldugu durumlarda bu goriis desteklenmemektedir (Ertiirk,
2000). Fakat bu hiyerarsiden yararlanarak, insanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasiyla
bireyin motivasyon silirecini baslatmak miimkiindiir (Keser, 2006). Maslow’un
kuramina yapilan bir diger elestiri, bu kuramin bireysel farkliliklar1 dikkate almayan
genel goriislerde bulunmasi (Adair, 2013) ve grup davranisini harekete gecirme yoniiyle
motivasyon siirecini agiklamada yetersiz olmasi seklinde ifade edilmektedir (Keser,

2006).
2.3.6.1.2.Herzberg’in iki Faktor Kuram

Herzberg’in Iki Faktdr Kurami, Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami’ndan
sonra en ¢ok bilinen motivasyon kurami olarak ifade edilmektedir (Keser, 2006).
Psikolog Frederic Herzberg’in 1959 yilinda yaymladigi, Maslow'un kuramini
gelistirerek ¢aligsma hayatina uygulanabilir olmas1 (Baysal ve Tekarslan, 1998) yoniiyle
dikkat ceken bu kuramin; kullanilan arastirma yonteminden baska yontemlerle
desteklenmeyisi ve igerik olarak bireyin sadece tatmin ve tatminsizligi {izerinde
odaklanmis olmasi nedeniyle elestirildigi bilinmektedir (Can, 1994). Buna ragmen
orgiitsel motivasyon anlayis1 konusunda biiyiik yararlar sagladigi i¢in incelenmesi

gerekli bulunmaktadir (Adair, 2013).
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Kritik olay yontemiyle veri toplanan bu arastirmada (Baysal ve Tekarslan,
1998) calisanlarin isine karsi tutumlarini etkileyen faktorlerin davranislarina olan etkisi
“calisanlarin islerinden ne istedikleri” sorusuna verilen cevaplarla belirlenmeye
calistlmistir. Calisanlar tarafindan verilen cevaplar gruplandirildiginda (Ozkalp ve
Kirel, 1999) bazilariin motivasyonu etkiledigi yani motive edici faktorler; bazilarinin
da sadece iste tatminsizligi Onledigi yani hijyen (koruyucu) faktorleri olarak

adlandirildig: bilinmektedir (Baysal ve Tekarslan, 1998).

Hijyen faktorleri, motive etme Ozelligi bulunmayan, yeterli diizeyde
olmadiginda ise motive edici faktorlerin etkilerini engellemesi sebebiyle oOrglitte
bulunmasi zorunlu olan ve doyurucu olmasi gereken faktorlerdir (Basaran, 2000).
Maslow'un alt diizeyli ihtiyaglarina karsilik gelen bu faktdrler yalnizca tatminsizligi
Onleyici etkileri olmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1998). Hijyen faktorleri i¢inde;
calisma ortam1 ve gevresi, ¢alisma sartlari, licret, insan iliskileri (Ertiirk, 2000) gibi

unsurlar yer almaktadir.

Motive edici faktorler ise is gorenleri islerini yapmaya istekli kilan faktorler
olarak tanimlanmaktadir (Basaran, 2000). Maslow'un {ist diizeyli gereksinimlerine
karsilik gelen faktorler calisanlarin motive olmasini saglamaktadir (Baysal ve
Tekarslan, 1998). Motive edici faktorler icinde; ise duyulan ilgi, sorumluluk, yapilacak
islerin 6nemliligi (Ertiirk, 2000) gibi faktorler yer almaktadir.

2.3.6.1.3.Alderfer’in ERG Kuram

Maslow ve Herzberg'in kuramlarinda kullanilan smiflamaya benzer bir
siniflamayla motivasyonu saglayan faktorleri aciklamaya calisan Clayton Alderfer
tarafindan (Baysal ve Tekarslan, 1998); Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuramini
yalinlagtirarak (Senturan, 2014) destelemek ve eksik yonlerin gidermek amaciyla
(Ozkalp ve Kirel, 1999) bu kuramu gelistirildigi bilinmektedir. Bu kuramda ihtiyaglar ii¢

diizeyde incelenmektedir. Bu ihtiyaclar:

. Var olma Ihtiyaci (Existence),

e lliski Kurma ihtiyaci (Relatedness),
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o Gelisme Ihtiyac1 (Growt) seklinde ifade edilerek simiflandirilmaktadir
(Baysal ve Tekarslan, 1998).

Var olma ihtiyaci, Maslow'un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglar1 olarak
niteledigi (Baysal ve Tekarslan, 1998), en alt diizeyde ve fiziksel olarak yasamin devam
ettirilmesiyle ilgili olan (Keser, 2006) yeme, igme ve giivenlik gibi ihtiyaglar
kapsamaktadir (Senturan, 2014). iliski kurma ihtiyaci, Maslow'un ait olma, sevgi ve
sayginlik ihtiyaglar1 olarak nitelendirdigi, sosyal iliskiler kurma (Baysal ve Tekarslan,
1998), baskalar1 tarafindan kabul gorme, takdir edilme ihtiyaglarini icermektedir.
Gelisme ihtiyact1 ise Maslow'un kendini  gerceklestirme ihtiyact  olarak
nitelendirdigic(Keser, 2006), bireylerin kisisel olarak kendilerini gelistirmeleri

thtiyacini kapsamaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1998).

Alderfer tarafindan gelistirilen bu kuramin varsayimlari, Maslow'un ifade ettigi
ihtiyaglarla benzerligi bulunmakla birlikte esnek olmasi yoniiyle bazi farkliliklari
bulunmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999). Ciinkii bu ii¢ ihtiyac gruplar1 arasinda
hiyerarsik bir diizen bulunmamaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1998). Yani ihtiyaglarin
tatmini her zaman Maslow’un teorisinde oldugu gibi yukar1 dogru ilerlememektedir
(Keser, 2006). Bazilar1 ihtiya¢larinin tatmini i¢in bu mantiksal siralamay1 takip ederken,
bazilar1 ise tatminsizlik durumunda diger basamaklardan birine donerek, ¢abalarini
onun lizerine yogunlastirmaktadir (Can,1994). Diger bir farklilik ise kisi birden fazla
ithtiyacini ayni anda hissedebilmesi seklinde ifade edilmektedir (Keser, 2006). Ciinkii bu
kuram motivasyonda, bireysel farkliliklara da yer verilmesi geregini savunmaktadir

(Baysal ve Tekarslan, 1998).
2.3.6.1.4.Mc Clelland’1n Basan Giidiisii Kurami

Motivasyonun her insanin kendine 6zgii olarak gelistirdigi giidiisel Oriintiisiine
gore olusturdugunu savundugundan, bu kurama giidiisel Orlintii kurami da
denilmektedir. D.C Mc Clelland ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen Basariya
Gilidiilenme Kurami’nda bireylerin (Basaran, 2000), Maslow’un ifade ettigi list diizey
ihtiyaglarina  benzeyen (Keser, 2006) sosyo-psikolojik  tiirden ihtiyaglar
vurgulanmaktadir (Eren, 1996). Bireylerin, basarisini etkileyen (Keser, 2006) bu
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ihtiyaglarmn etkisiyle davranis gosterdigi savunulmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999). Bu
ihtiyaclar ii¢ grup seklinde ifade edilmektedir:

1. Belli bir standarda ulagsmak i¢in basarma ihtiyaci,

2. Bagkalarmi belli bir bi¢imde davranmaya yonlendirmek icin gii¢
kazanma ihtiyaci,

3. Arkadashik ve yakin iliski kurmak i¢in iliski kurma ihtiyacidir
(Senturan, 2014).

Amaglart bir seyi daha once yaptiklarindan daha iyi ve verimli yapmak olan
insanlarin bagarma ihtiyact bulundugundan (Ozkalp ve Kirel, 1999), basarisizlik
endisesine bagli olarak yliksek caba harcadigi goriilmektedir (Keser, 2006). Basari
ithtiyact olan bireylerin; kisisel sorumluluk iistlenme, orta riski bulunan amaclara
yonelme ve calismayr isteme gibi 6zellikleri bulunmaktadir (Can, 1994). Gii¢ ihtiyaci
ise, bagkalarin1 kontrol etmeyi ve etkilemeyi amaglamak olarak ifade edilmektedir. Bu
bireyler, sahip oldugu statiiyii kullanarak baskalarini etkilemektedirler. Iliski kurma
ithtiyact yiiksek olan kisiler, arkadaglik i¢in ugrastiklarindan dayanigmayi rekabete tercih
etme ve sosyal iliskiler gelistirmeyi amaclamaktadirlar (Ozkalp ve Kirel, 1999).

2.3.6.1.5.Fromm’un Thtiyaclar Kuram

Fromm tarafindan, Alderfer ve Maslow’un kuramlaria “amag¢ edinme” ve "bir
diinya gorligii” gibi iki ihtiyacin eklenmesiyle gelistirilmistir. Amag¢ edinme ihtiyaci,
insanlarin  ulagsmaya c¢alistiklart amag¢ dogrultusunda belirledikleri ihtiyaglarini
karsilamasini; diinya goriisii ihtiyaci ise, insanlarin genis bir bakis acisiyla detayli bir
sekilde cevresindeki yetersizlikleri fark ederek harekete ge¢mesini saglamaktadir

(Keser, 2006).
2.3.6.1.6. Hull’un Gereksinme-Giidii-Ozendirme Kurami

C. L. Hull tarafindan gelistirilen bu kuramda, ihtiyaclar giidiileri harekete
gecirerek, bireyin doyum saglamasina yonelik ¢aba harcamaya 6zendirecegi goriisi

savunulmaktadir (Basaran, 2000).
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2.3.6.1.7.Gereksinme Giderme Kurami

Gereksinme giderme kurami M.G. Wolf tarafindan Maslow ile Herzberg’in
kuramlarmin kullanimina dayanarak gelistirilmistir. Calisan motivasyonun saglanmasi,
calisanlarin doyurulmasi gereken giidiilerinin bilinmesiyle miimkiin olacagi diisiincesi

savunulmaktadir (Basaran, 2000).
2.3.6.2. Siire¢ Kuramlari

Motivasyonla ilgili literatiir incelendiginde iki farkli goriisiin hakimiyeti dikkat
¢cekmektedir. Davranigsgr psikologlara ait goriisler, insan davramiginin etki—tepki
prensibiyle olustugunu (Adair, 2013) ve nelerin motivasyonu baslattigin1 ifade
etmektedir (Baysal ve Tekarslan, 1998). Bu boliime kadar detaylandirilan ve davranisgi
goriige ait olan icerik kuramlarindan sonra olusturulan motivasyon kuramlari ise bilissel
psikologlar tarafindan farkli bir bakisiyla gelistirilmistir (Ozkalp ve Kirel, 1999).
Bireylerin; davraniglarini denetim altina aldiklarini, istediginde degistirdiklerini ve
hedefe yonelik davranislar sergilediklerini savunan bu goriise gore olusturulan (Adair,
2013) siire¢ kuramlar1 ise motivasyon siirecinin nasil gergeklestigiyle ilgilenmektedir
(Baysal ve Tekarslan, 1998). Insan tabiati geregi her iki goriiste gegerli oldugundan

(Adair, 2013) bu boliimde siire¢ kuramlarinin detaylandirilmasi gerekli bulunmaktadir.

Stire¢ teorilerinin merkezinde birey bulunmaktadir. Bu teoriler; bireylerin nasil
davranisa gececegi; kendisini nasil kontrol edecegi (Keser, 2006) ¢alisan davraniglarinin
degistirilerek nasil motive olacaklar1 ile ilgilenmektedir (Senturan, 2014). Siireg
teorilerine goére bireyin ihtiyaglar1 gibi igsel faktorlerin yaninda digsal faktorlerin de
davranig ve motivasyon lizerinde rol oynadigi savunulmaktadir (Keser, 2006). Asagida

stirec teorilerine ayrintili bir sekilde incelenmektedir.
2.3.6.2.1. Douglas Mc Gregor X ve Y Kuram

Douglas Mc Gregor, en ¢ok bilinen motivasyon yaklasimi olarak kabul edilen
kuraminda (Keser, 2006), insan davranigi ile motivasyon arasindaki iliski konusunda iki
farkli ve birbirine zit goriisiinii (Ertiirk, 2000) X ve Y kuramlar seklinde ifade

etmektedir. Yoneticinin zihnindeki c¢alisan goriislerinden birisi; isi dnemsememe Ve
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sevmeme gibi (Keser, 2006) olumsuz davranislarin yansitildigi X kurami (Ozkalp ve
Kirel, 1999) ve digeri ise isini seven ve kendini isine adama gibi (Keser, 2006) olumlu
davranislarin yansitildign Y kuramu olarak adlandirilmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999).
Mc Gregor’a gore, yoneticiler bu iki kuramdan birini benimsemeleri sonucunda

calisanlarin motivasyonlarini saglamaktadir (Can,1994).

X kuramina gore bireylerin motivasyonu, is gorenlerin ¢alismay1 sevmedikleri
varsayimina dayanilarak (Ozkalp ve Kirel, 1999), geleneksel bi¢imdeki (Ertiirk, 2000)
korkutma ve kontrol gibi ekonomik faktorlerle saglanmaktadir (Can, 1994). X teorisinin
bir karsit1 olarak gelistirilen Y teorisinde ise hem Orgiit amaglarinin gergeklestirilmesi
ve hem de kisilerin ihtiyaglarinin karsilanmasi bakimindan (Ertiirk, 2000) calisanlarin
tesvik edilmesi gereken beceri ve potansiyele sahip oldugu (Ozkalp ve Kirel, 1999) ve
yeteneklerini kullanabilecekleri is ortamlarinin olusturulmasi gerektigi savunulmaktadir

(Can, 1994).

X ve Y kuramlarindan sadece birinin daha etkili oldugunu sdylemek miimkiin
olmadigindan, bu goriislerin birlesiminden daha etkili sonuclarin elde edilecegi
goriisiinden hareketle olusturulan (Can, 1994) Z kuramu ise ihtiyaglarin insana, duruma
ve zamana gore farklilik gosterecekleri varsayimina dayanarak motivasyon siirecinin

bireylere gore gerceklestirilmesi gerektigini savunmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999).
2.3.6.2.2. Vroom’un Beklenti Kuram

Vroom'un Beklenti Kurami, test edilmek iizere yapilan arastirmalarla
desteklenmis (Eren, 1996) ve yaygin olarak kabul gdrmiis motivasyon kurami olarak
ifade edilmektedir. Bu kuram bireyin beklentilerine gore se¢im yaptigr goriisiini
savunmaktadir (Baysal ve Tekarslan 1998). Ciinkii motivasyon, insanlar tarafindan
gerceklestirilmek istenen ya da ulasilabilir oldugu diisiiniilen bir beklenti i¢in gosterilen
caba ile gerceklesmektedir (Ertiirk, 2000). Bireyin ¢abasi sonucunda herhangi bir
beklenti elde edememesi durumunda ise motivasyon s6z konusu olmamaktadir (Keser,

2006).

Beklenti Kurami’nda bireylerin motivasyonunun; beklenti, aragsallik ve

degerin ¢arpimi seklinde ifade edilen formiille (Baysal ve Tekarslan, 1998) belirlenmesi
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iddiasiyla gelistirildigi bilinmektedir (Adair, 2013). Bu matematiksel ifade, deger ile
beklentinin ¢arpimiyla olusan belli bir davranisi segmeye iten giic sayesinde, bireyin
gosterecegi ¢aba anlamina gelmektedir (Baysal ve Tekarslan, 1998). Bu kurami daha 1yi
anlamak i¢in Vroom’un kullandigi bazi kavramlarin agiklanmasi gerekmektedir (Can,
1994). Ciinkii motivasyon; beklenti, algilanan deger ve aragsallik gibi kavramlarla
gerceklesmektedir (Basaran, 2000) Deger kavramiyla, kisinin gdsterecegi ¢aba icin
beklentisinin 0nemi; aragsallik kavramiyla, ¢abanin beklentiye bagli olarak
gergeklestigi; beklenti kavramiyla ise ¢aba sonunda istenilen amaca ulagilmasi ifade
edilmektedir (Senturan, 2014). Ozetle bu kurama gore bireyin motivasyonu; degerli
buldugu o6diili gosterecegi ¢aba sayesinde kazanacagina ve bu ¢abayi gosterebilecegine

inanmast sonucu ger¢eklesmektedir (Eren, 1996).

Beklenti kuramina ait kavramlardan hareketle bireylerin motivasyon siirecinin,
bireyler aras1 biligsel degiskenlerdeki (Baysal ve Tekarslan, 1998) yani insanlarin sahip
oldugu fikir ve disiincelerdeki farkliliklardan (Adair, 2013) etkilendigi
savunulmaktadir. Kurama ait kavramlarda oldugu gibi varsayimlarda da bu farkliliklara
dikkat c¢ekmektedir. Bunlardan ilki, davranmisin olusumuna neden olan faktorlerin,
bireysel ve cevresel kosullarin birlesiminden etkilendigi (Eren, 1996); ikincisi her
insanin digerlerinden farkli 6diil beklentisinin oldugu (Ertiirk, 2000) ve son olarak kendi

istedikleri odiile yonelik harekete gectigi (Eren,1996) seklinde ifade edilmektedir.

Ozetle, bireysel ve gevresel farkliliklar nedeniyle bireyin motivasyonunu
aciklayacak genel kurallara sahip olmayan bu kuramin, kisilere 6zgii davranis ve 6diil
arasindaki iligkisine dayanan kisilerin davranis secimlerinin anlagilmasi konusunda
yoneticilere yardimeci oldugu ifade edilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1999). Sonraki
yillarda ise Porter ve Lawler’in ¢alismalariyla gelistirilmesi sonucun bu goriislerin daha

etkili hale getirildigi ifade edilmektedir (Can, 1994).
2.3.6.2.3. Porter ve Lawler’in Beklenti Kurami

Porter ve Lawler, Vroom'un Beklenti Kuramina; 6diil, caba, performans ve
doyum (Senturan, 2014) gibi orgiitsel kosullar arasindaki iliskilerin (Baysal ve
Tekarslan, 1998) incelenmesiyle gli¢lendirici bazi katkilarda bulunmustur (Eren, 1996).
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Vroom'un savundugu goriise ek olarak bu kuramda; yetenek, bilgi ve
becerilerin gerekliligi vurgulanmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1998). Ciinkii bireyin
caba gostermesi, tek basina performansi olusturmadigindan (Senturan, 2014) bireyin

yeterli bilgi ve yetenege de sahip olmas1 gerekmektedir (Keser, 2006).

Gosterilen bu performans sonrasinda ise verilen ddiillerin bireylerin doyuma
ulagmasinda yardimci oldugu savunuldugundan (Senturan, 2014) Lawler—Porter, igsel
ve digsal odiillere dikkat ¢ekmektedir. Adams'in esitlik kuraminda girdilerin ¢iktilarla
esdegerde olmasi gerektigi goriisiinden hareketle, bireylerin gosterdikleri performansa
gore iicret alinmast gerektigi savunulmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1998). Yani bu
kuramda, is gorenlerin motive olarak ¢aba gdstermesi, beklenti ile 6diil arasinda bir
dengenin kurularak 6diillerin adil olmasina baglh olarak ger¢eklesmektedir. Bu dengenin
kurulmasi ise ancak is gorenlerin bireysel farkliliklarinin taninmasiyla miimkiin

olmaktadir (Eren, 1996).
2.3.6.2.4. Adams’in Esitlik Kuram

Motivasyon konusunda bazi arastirma ve deneyler yaparak (Eren, 1996) Esitlik
Kuramimi olusturan J. Stacy Adams (Basaran, 2000), odil adaletinin ¢alisanlarin
motivasyonlarinin saglanmasi1 bakimindan 6nemli oldugunu savunmaktadir (Eren,
1996). Bu kuramda is gorenin is iliskilerinde esit muamele gérme isteginin, is

motivasyonunu etkiledigi savunulmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999).

Calisanlar orgiit tarafindan esit davranig sergilenmesini beklediginden
(Senturan, 2014) kendilerinin gosterdigi caba karsiliginda elde ettiklerini baskalarinin
caba — sonu¢ durumlarini karsilastirmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999). Esit kosullarin
calisanin motivasyonunu arttirdigr savunulmaktadir (Senturan, 2014). Bireyin bu
karsilagtirma sonucu hissettigi esitsiz durum karsinda ise oOrgiit igindeki sosyal
iligkilerinin olumsuz etkilenerek (Eren, 1996) esitsizligi gidermeye yonelik davranig

gelistirdigi goriilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1999).

Esitlik Kuramina gore, calisanin gosterdigi emek karsiliginda elde ettigi

sonuclar dengeli ve adil (Keser, 2006) olmadiginda ise yonelik algilar1 degisen

104



calisanin; veriminin diiserek digerlerini de bu dogrultuda etkilemeye calistig

goriilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1999).
2.3.6.2.5. Locke’ un Amag¢ Yonelimi Kurami

Biligsel bir kuram olan Amag Yo6nelimi Kuraminda Edwin A. Locke (Basaran,
2000), olusturulan amaglarin is motivasyonunun kaynagi oldugunu savunmustur
(Ozkalp ve Kirel, 1999). Ciinkii bireyin davranislarinin temel nedeni olan amaglari onun
motivasyon derecesini belirlemektedir (Keser, 2006). Bu kurama gore, ancak birey
tarafindan kabul edilen zor amagclar ise bireyde daha yiiksek performans ve motivasyon

olusturmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1999).

Yiiksek motivasyonu saglamak i¢in amaclarin bazi 6zellikleri bulunmaktadir
(Keser, 2006). Bu 6zellikler; birey tarafindan belirlenen ve kabul edilen amaglarin agik
ve net olmasi, ¢alisanm istekli ¢alismaya tesvik etmesi, bireysel ve orgiitsel amaglarin

birbirine benzemesi (Eren, 1996) seklinde siralanmaktadir.
2.3.6.2.6. Pekistirme Kurami

Bireyin amagclarinin onun hareketine ve davraniglarmma yon verdigi biligsel
temelli Amag Yonelimi Kuramina tamamen zit olan Pekistirme Kurami davranissal bir
yaklasimdir (Ozkalp ve Kirel, 1999). Bu kuramda B.F. Skinner’in gelistirdigi ilkelerden
hareketle (Basaran, 2000), bireyin davranislarinin cevresel pekistiriciler tarafindan
kontrol edildigi (Ozkalp ve Kirel, 1999) ve insanin bu sayede motive oldugu
savunulmaktadir (Basaran, 2000).

Pekistirme Kurami, c¢evresel oOdillerin ¢alisanlarin  performanslarini
pekistirdigini savunarak (Basaran, 2000) davranisin sadece pekistiriciler sayesinde
olustuguyla ilgilenen; duygularin ve umutlarin davranis lizerindeki etkilerini géz ardi

eden bir kuram olarak kabul edilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1999).
2.3.6.2.7. is Karakterleri Kuram

Mesleklerin farkli ve bazilarinin digerlerine gore daha zevkli oldugu

varsayimindan hareketle; mesleklere ait 0zel is karakterlerinin belirlenerek, bunun
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bireyin motivasyonunu, tatminini ve performansini ne sekilde etkiledigini aciklamaya

calisan bir kuram olarak ifade edilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1999).
2.3.7.Orgiitlerde Motivasyon ve Onemi

Motivasyonun, orgiit psikolojisinin en 6nemli unsurlarindan biri haline gelmesi
ve oOrgiitsel motivasyon kavraminin gelisimi, sanayi devrimiyle yasanan gelismelerle
aciklanmaktadir. Sanayi devriminin ilk donemlerinde isverenlerin, iscilerin yeme,
giyinme ve barimma gibi fizyolojik ihtiya¢larin varligina odaklanarak bunlar1 giderdigi;
buna ragmen isinde yeterince verimli olmayan iscilerin, igverenler tarafindan ceza
usulleri ile ¢alistirilmak istendigi goriilmektedir (Eren, 1996).

Sanayi devrimiyle birlikte tiretimde ileri gitmis iilkelerde el tezgahlari ortadan
kalkmis, yerine seri liretim yapan ve makina giiciine dayanan biiylik fabrikalar
acilmistir. Acilan bu fabrikalarda iriinler iiretilirken isin biiyiikk kismini makinalar
yaptigindan insanlarin tiretimden elde ettigi tatmin azalmistir. Seri {liretim yapan bu
fabrikalarda ayn1 zamanda ¢ok sayida insanin bir arada c¢alismasi insanlar arasinda ast —
iist iliskisinin dogmasini ve iist smifin alt sinif iizerinde karar verme mekanizmasinin
olugmasini saglamistir. Kendileri adina karar veren {iist sinifin taleplerini yerine getirme
zorunlulugu alt-list iligkisinin zayiflamasina neden olurken, is gorenlerde {istiin
belirledigi standartlara gore iiretim yapilmasi onlarin ¢alisma zevkinin azalmasina
neden olmustur (Eren, 1996).

Orgiite, amaglari1 gerceklestirmek iizere gelen is gorenlere belli vaatlerde
bulunulmaktadir. Bu vaatler is gorenleri tatmin ettigi siirece daha etkin ve verimli
calismaktadirlar (Ozkalp ve Kirel, 1999). Ancak sanayi devrimiyle birlikte ortaya ¢ikan
olumsuz durumlar, is gorenlerin beklentisini karsilayamaz bir hal aldigi icin is
gorenlerin verimliligi olumsuz etkilenmektedir. Bu beklentilerin gerceklesmesinde
ekonomik vaatler gerekli ancak tek basina yeterli olmamaktadir. Paranin disinda
insanlarin ¢alismasini saglayan sosyal ve psikolojik etkenler de bulunmaktadir. Bu
nedenle orgiitlerde motivasyon kavrami 6nem kazanmaktadir (Eren, 1996).

Bu agiklamalarimizdan hareketle ortaya koymaya calistigimiz motivasyon
kavramim Orgiitsel baglamda: “Orgiitiin ve calisan ihtiyaclarimin tatminin saglandig is

ortaminmin yaratilarak; bireyin harekete ge¢mesi icin etkilenmesi, isteklendirilmesi (Can,
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1994) ve kisisel ihtiyaglarimin en giizel bicimde karsilanabilecegine inandirilmasi
stireci” seklinde tanimlamak miimkiindiir. Yani orgiitlerde motivasyon g¢alismalarinin
temel amaci, hem bireylerin kisisel amaglarina hem de oOrgiitiin amaclarina yararh
olmalarin1 saglamak olarak ifade edilmektedir. Bu calismalara ragmen herkesi ayni
derecede etkileyen, isteklendiren ve herkes igin gegerli bir motivasyon faktorii

bulunmamaktadir (Senturan, 2014).

Motivasyon faktorleri, bireyin sosyal ihtiyaglarina, egitim diizeyine, toplumsal
degerlere gore degisim gosterdiginden, bazilari i¢in itici bazilari i¢in ise engelleyici bir
etki olusturmaktadir (Senturan, 2014). Bireylerin belli bir amag i¢in harekete gecme
durumunda, birbirine zit bu iki gii¢ yani; insanin degisimini, girisimini etkileyen itici
giic ve bu giicii durdurmaya, zayiflatmaya calisan; tembellik, diismanlik, kotilik,
kiskanglik gibi engelleyici giicler birlikte hareket etmektedir. Is gdrenin veriminin
yiikselmesi ise itici giiclerin artmasi ve engelleyici gli¢lerin azalmasina bagli olarak
gerceklesmektedir (Basaran, 2000). Motivasyonun hem itici hem de engelleyici etkisi
bulundugundan, her davranigin ardinda yatan giidiiyii belirleyerek oOrgiitlerde
motivasyon faktorlerini belirlemek zorlasmaktadir (Keser, 2006). Bu durumu bazi
insanlarin sosyal statii ve saygi1 kazanmak icin bazilarinin ise 1yi bir mevki sahibi olmak
icin ekonomik giiciin etkisine inanarak para kazanma giidiisii i¢in ¢alisabildigi seklinde

orneklendirilmek miimkiindiir (Eren, 1996).

Ifade edilen bu 6rnekten hareketle, insanlarin giinliik yasamdaki davramislar:
amacli oldugu gibi is gorenlerin de bir orgiitte ¢alismalarinin, sevdigi isi yapmasi ve
karsiliginda gelir elde etmesi gibi amaglari bulunmaktadir. Fakat is gérenin sadece bu
iki amaci1 gerceklestirmek istemesi, calismaya motive olmasini aciklamada yeterli
bulunmamaktadir. Bireyin bir iste ¢alismaya motive olmasinin baska nedenleri de
bulunmaktadir. Bireyin Orgiitte calismasi i¢in motive olmasini saglayan bu nedenler

Ozkalp ve Kirel (1999) tarafindan asagidaki gibi ifade edilmektedir:

1 Sorumluluga sahip olmak.

2 Insanlarla isbirligine gitmek.
3. Bir orgiitiin tiyesi olmak.
4

Yikselme azmi.
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5. Calisarak daha saglikli olmak.

6. Issizligin getirdigi aylakliktan kurtulmak.

Is gorenlerin ¢alisma amaclarinin yani sira ihtiyaglar1 da rgiitlerde motivasyon
faktorlerini belirleme konusunda yardimci olmaktadir. Bireyin giidiilerinin agiklandigi
baslikta detaylandirilmis olan is gdren ihtiyaclarinin orgiitsel baglamda ifade edilmesi

gerekli bulunmaktadir. Bunlar, Basaran (2000) tarafindan:

1 Yasami anlamlastirma ihtiyaci,

2 Goreceli 6zerklik yani 1§ goren tizerindeki denetimin azaltilmasi ihtiyaci,

3. s gorenin 6z gergeklestirmelerini saglayacak pekistiricilere olan ihtiyaci,

4 Is gdrenin bilgi, beceri, tutum ve inanglarini bigimlendirme ihtiyaci,

5.  Gelecegini denetleme ya da belirleme ihtiyaci, seklinde ifade
edilmektedir.

Is gorenlerin orgiitsel amaglar1 gerceklestirmesi, bu amaglara motive olmasini
saglayan faktorlerin bilincinde olan yoneticiler tarafindan olusturulan motive edici
ortam ile miimkiin olmaktadir (Basaran, 2000). Bu yiizden gilinlimiiz yoneticileri, orgiit
acisindan biliylikk 6nem tasiyan motivasyon konusu ile yakindan ilgilenmesi ve is
gorenleri belirlenmis amaglar yoniinde hareket etmelerini saglayan etkili bir motivasyon
sistemi kurmasi gerekmektedir (Ertiirk, 2000). Kendi kendilerine karar verme 6zgiirliigii
olmayan is gorenlerin, hem kisisel ihtiyaclarinin karsilandigi hem de Orgiitiin
amaglaria ulagmak tizere calistig1 bu ortam, yoneticinin i gorenlerin motive olmasini
saglayan unsurlarin belirlendigi ve isteklerinin yerine getirildigi motivasyon
araclarindan yararlanmasiyla miimkiin olmaktadir. Kendisine sunulan bu araglar
sayesinde tatmin olan ve g¢alisma istegi artan 1§ goOrenin, motive olacagi
diistiniilmektedir (Eren, 1996). Bu yiizden bir is gorenin yiiksek performans gostermesi

orglit tarafindan motive edilmesiyle miimkiindiir (Ertiirk, 2000).

Is gdreni motive etmek, yani hedeflenen ya da belirlenmis eylem veya
davranig1 baglatmak, Orgiitiin i gorene bir isi yapmasi i¢in gerekli sartlar1 saglamak
anlamina gelmektedir. Bu konuya iliskin yeryiiziindeki en eski teori olarak bilinen
“sopa ve havug” teorisi drneklendirmesinin yararli olacagi diisiiniilmektedir. Hareket

etmeyen bir esegi, harekete gecirmenin ilk yolu ya bir sopayla vurmak ya da bir
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diirtmektir. Kullanilabilecek diger bir yol da burnunun tam ucunda bir havug
sallandirmaktir. Esek yliriidiigii siirece hangi metodun ise yarayacagi ¢ok da fazla 6nem
degildir. Ciinkii bir esege sahip olmanin amaci enerji harcamak degil, tam tersine enerji
harcamadan isleri halledebilmektir. Esek agsa bu tesvik yontemi ¢ok daha etkili
olacaktir. Ancak esek ac¢ degilse bu yontem ise yaramamaktadir. Esege vuruldugunda

ise hayvanin uzaklasmak ve dayaktan kurtulmak i¢in hareket edecegi ifade edilmektedir
(Adair, 2013).

Insanlar1 motive etmek konusunda ortaya atilan varsayim ve teoriler de ifade
edilen bu teori gibi mutlaka 6diil ceza iligkisini tesvik etmektedir. Fakat insanlar
hayvanlardan farkli oldugu i¢in insanlar1 motive etmenin {liglinci bir yolu daha
bulunmaktadir. Bu yontem ise konusarak, insanlari ikna ederek harekete gegirme
yontemi olarak bilinmektedir. Bu sayede ceza ya da 6diil disinda bireylerin var olan
giidiilerinin tesvikinin saglanarak eyleme doniismesinde Orgiite biiyliik sorumluluklar

diismektedir (Adair, 2013).

2.3.8.Orgiitlerde Motivasyonu Etkileyen Faktorler

Dogrudan ¢alisma hayatiyla ile iliskili olmayan fakat bireyin kendisi ve
cevresiyle iligkili olan calisanlarin  motivasyonunu etkileyen bazi unsurlar
bulunmaktadir. Yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, kidem, calisanin statiisii,
kisilik yapisi ile motivasyon arasinda anlamli iligkiler oldugundan detaylandirilmasi

yararli bulunmaktadir (Keser, 2006).

2.3.8.1. Yas

Yapilan arastirmalarda yas degiskeni ve motivasyon arasinda kuvvetli bir iliski
gozlenmektedir. Arastirmacilar tarafindan bu iligkinin sekli konusunda; birincisi pozitif
dogrusal iliski -yani yas diizeyi ylikseldikge calisanlarin motivasyon diizeyinin
yiikselmesi-, ikincisi U- sekli denilen model -yani calisanlarin motivasyon diizeyleri
geng yasta ylksek-, kariyer ortalarinda diisiik ve kariyerin sonlarina dogru tekrar
yiikselmesi, ticiincii ise ters U modeli -yani motivasyon diizeyi yas diizeyine bagh
olarak belirli bir noktaya kadar artmasi ve bu noktadan sonra azalmaya baslamasi- gibi
tic temel sonucun olustugu ifade edilmektedir. Bu sonucglardan pozitif dogrusal iliskinin

nedeni arastirmacilar tarafindan, artan yasin calisanlarin isle ilgili gerginliginin
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azaltmasi ve zorluklarla basa ¢ikma yollarinin gelistirmesi; genc olanlarin ise sisteme

ayak uydurmakta zorlanmasi seklinde ifade edilmektedir (Keser, 2006).

2.3.8.2. Cinsiyet

Is hayatinda erkeklerin egemen olmasi durumunun, bulundugumuz yiizyil
icinde, teknolojinin gelisimine paralel olarak kadimin ev islerine ayirdigi zamanin
azalmasi ve is olanaklarinin artmasi sonucu degistigi ifade edilmektedir. Bu durumun
degismesiyle kadinlarin is hayatina katilimi, cinsiyet ve ise iliskin tutumlar1 belirlemeye

yonelik arastirmalarin yapilmasina neden oldugu bilinmektedir (Keser, 2006).

Motivasyon arastirmalarinin pek cogunda, cinsiyet degiskenine gore bir
farklilik olmadig1 fakat erkek calisanlarda kadin calisanlara oranla daha yiiksek
motivasyon diizeyine rastlandig arastirmalar bulunmaktadir. Bu sonug, kadinlarin hem
ev hem de is yagami arasinda yasanilan ¢atisma sonucu dogal olarak kabul edilmektedir.
Bazi ¢alismalarda ise kadin ¢alisanlarin daha yiiksek motivasyon diizeyine sahip oldugu
saptanmistir. Bu sonug ise ailenin ekonomik sorumlulugunu tam olarak yiiklenmeyen

kadinlarin is yasamina iligkin beklentilerinin daha az olmasiyla agiklanmaktadir (Keser,

2006).
2.3.8.3.Egitim Diizeyi

Egitim diizeyi, ¢aligma hayatina yonelik beklenti ve bakis agisini etkileyen
onemli bir degisken olarak kabul edilmektedir. Arastirmalarda herkes igin gecerli
olmasa da egitim diizeyi yiiksek calisanlarin, iyi bir ise sahip olacag: diislincesine bagl

olarak motivasyonlarinin daha iyi diizeyde oldugu ifade edilmektedir (Keser, 2006).
2.3.8.4. Medeni Durum

Literatiirde evlilik ile motivasyon arasinda anlamli ayni zamanda yiiksek
diizeyde bir iliskinin oldugu, bu iliskinin cinsiyet degiskenine gore farklilastigi ve
evlilikten memnun olma durumunun c¢alisan motivasyonunu etkiledigi ifade
edilmektedir. Genellikle evli olan ¢alisanlarin motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu
saptanmaktadir (Keser, 2006).
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2.3.8.5.Kidem

Yapilan arastirmalarda kidemin artmasiyla c¢alisanlarin; isini daha iyi
kavramasi, orgiit ve isi ile biitlinlesmesi ve Orgiitiin ¢alisanlarina daha genis olanaklar
sunarak calisanlarinin ihtiyaglarini daha c¢ok karsilamasi gibi nedenlerden dolay1
motivasyon diizeyinin de artacagi ileri siiriilmektedir. Kimi aragtirma sonuglarinda ise
calisma siiresinin artmasiyla bireyin, kendini 6rgiit i¢inde rahat hissetmesi ve zamanla
orglite doniik olumsuz tutumlarin olusmasi motivasyonun diismesine neden olmaktadir.

Bazi arastirmalarda ise bu iki degisken arasinda bir iliskinin bulunmadigi ifade

edilmektedir (Keser, 2006).
2.3.8.6.Kisilik Yapisi

“Bireye 0zgii ¢ok degisken olmayan, belirli bir konuda bireyin ne sekilde
davranacagi konusunda tahminlere olanak veren ozellikler biitiinii” olarak tanimlanan
kisilik, bireyleri birbirinden ayirarak farkli diisiince ve davranis gelistirmesine neden

olarak ¢alisanlarin motivasyon diizeyini etkileyen bir degiskendir (Keser, 2006).

Ozel yasamda elde edilen deneyim ve Ofrenmelerin galisma yasamini
sekillendirdigi gibi ¢alisma yasaminin da 6zel yasami sekillendirmede etkisi oldugu
ifade edilmektedir. Ciinkii bireyin kisilik yapisi - yani iyimser ya da kotiimser, igedoniik
ya da disadoniik yapisinin olmasi -6zel ve is hayatina bakisini belirlemesinin yan1 sira

bu yapiya uygun meslegin yapilmasi da motivasyon diizeyini de olumlu ya da olumsuz
sekilde etkilemektedir (Keser, 2006).

2.3.8.7.Calisanin Statiisii

Bireyin isteki statilisii ve konumu ile motivasyon diizeyi arasinda net bir iliski
bulunmamakla birlikte bazi1 arastirmalarda, ¢alisanin statiisiiniin yiiksekligi motivasyon

diizeyini ytikseltirken, baz1 aragtirmalarda da tam tersi iliski saptandigi goriilmektedir
(Keser, 2006).
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2.3.9.0rgiitlerde Motivasyonun Etkileri

Calisanin isine karsi tutumunun olumlu olmasi Oncelikle calisanin kendi
mutlulugunu sonrasinda isine bagliligini, motivasyonunu ve verimli ¢alismasini
arttirmaktadir. Aksi durumlarda ise Orgiitler bir dizi olumsuz davranigsal sorun
yasamaktadir. Orgiitiin amaclarinin gerceklesmesini engelleyen, olumsuz davranislarin
neden oldugu; isten ayrilma, devamsizlik, performans distkligi, isci saghgi ve iyilik
halinin bozulmasi, 6fke ve sabotaj gibi sonuglarin detaylandirilmasi gerekli
bulunmaktadir. Bu sonuglar motivasyon kavramiyla c¢alisan tatmininin i¢ i¢e girmesi ve
birbiriyle iligkili oldugu dusiiniildiiglinden, c¢alisan tatmini baglaminda ifade
edilmektedir.

2.3.9.1. isten Ayrilma

Konuyla ilgili yapilan arastirmalar sonucunda caligsan tatmini ile isten ayrilma
egilimi arasinda ¢ok kuvvetli bir iligki bulunmaktadir. Bu arastirmalarda ¢alisanlarin,
tatmin olma ile ayni isten ayrilma egilimlerinin arasinda negatif bir iligski oldugu ifade

edilmektedir (Keser, 2006).
2.3.9.2. Devamsizhk

Ise ge¢ kalma ve gelmeme, isten kagma seklinde gerceklesen bu olumsuz tepki;
bireyin yasadig1 tatminsizlik sonucu olusmaktadir. Bu tepkiyi veren bireyin amaci; iste

gecirdigi siireyi miimkiin oldugunca azaltmaya calismaktir (Keser, 2006).

Calisan tatmini ile devamsizlik iligkisi arasindaki iliskinin diisiik oldugu
arastirmalar da bulunmaktadir. Fakat bunun nedeni is yerinin uyguladigr devamsizlik
politikasiyla ilgili olmaktadir. Devamsizlik politikasinin kati oldugu ve sonucunda
yaptirim uygulanan bir igyerinde; devamsizlik politikasinin esnek ve tutarsiz oldugu bir
is gore tatminsizlik sonucu devamsizligin daha diisiik oldugu ifade edilmektedir. Bu
durumda ise tatminsiz ¢alisan; isyerinde 0zel islerini yapmasi, uzun molalar vermesi, is
yapmaksizin mesgul goriinmesi, is arkadaglar1 ile 6nemsiz konularda sohbet etmesi, isi
geciktirmesi, kurallara uymamasi, saldirgan davraniglar sergilemesi, 0¢ almasi,

misilleme yapmasi gibi bagka tepkiler gelistirmektedir (Keser, 2006).
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2.3.9.3. is Performansi

Calisan tatmini ile performans arasinda iliskinin oldugu varsayilmigsa da bu
iliskinin varh@m ve etki yOniinii tutarli bir bi¢cimde destekleyici bulgulara
ulagilmamistir. Bazi1 arastirmalarda iki degisken arasinda pozitif ve anlamli iligki -yani
calisan tatmini performansa ya da performansin tatmine yol agmasi- bulunmaktadir.
Fakat tatmin diizeyi yiiksek olan her ¢alisanin performansinin da yliksek olmayacagina

sebep olarak performansi engelleyen durumlarin varligi gosterilmektedir (Keser, 2006).
2.3.9.4.1sci Saghg ve lyilik Hali

Konuyla ilgili arastirma yapan psikologlar, ¢alisan tatminsizliginin ciddi saglik
problemlerine ve genel iyilik halinde olumsuz degisimlere neden olabilecegi iddia
edilmektedir. Tatminsizlik durumunda c¢alisanlarda uyku problemi ve mide agrisi

sikayetlerine daha sik rastlanmaktadir (Keser, 2006).
2.3.9.5.0fke ve Sabotaj

Calisan tatminsizligi, bireyin genellikle i3 yerindeki mutsuzlugundan
kaynaklanan, 6fke ve sabotaj gibi normal dis1 tepkiler vermesine yol agmaktadir. Bu
normal dis1 6fke kaynakli tepkiler; calisanin is yerindeki tiretimi engellemesi, kullanilan
alet ya da makinalara zarar vermesi ya da is kazasima sebep olmasi seklinde ifade

edilmektedir (Keser, 2006).
2.3.10.Orgiitlerde Kullamilan Motivasyon Araclari

Orgiitlerin amaclarina ulasabilmesinde is gdrenin motivasyonunun etkili
oldugu diisiincesinden hareketle, gelistirilmis kuramlar ve yapilan arastirmalar
sonucunda incelenen kaynaklarda motivasyon araglari; ekonomik, psiko-sosyal ve
Orgiitsel-yonetsel araglar olarak {i¢ grupta incelenmektedir. Bu araglar sekil 5°te

detaylandirilmaktadir (Senturan, 2014).
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Is gorenlerin yasammin devami igin alinan

maas
Ekonomik .
_ e Isyerinde fazladan ¢aba sonucu kazanilan
Motivasyon
maddi odiiller
Araclar
J Sosyal giivenlik ve emeklilik programlari
o Kara katilma
. Calisanin onaylanmasi
. alisana deger verilmesi
Psiko — Sosyal Cabs s
. . Sirketin sunmus oldugu sosyal imkanlar
Motivasyon
. Sirket ici sosyal etkinlikler
Araclar

Calisanin isinden zevk almast
Calisana isinde bagimsizlik verilmesi
Tletisim

Basariya tesvik

Orgiitsel ve

Yonetsel Araclar

Amag birligi
Kararlara katilim
Iyi ve uygun ¢alisma kosullar:

Calisanin yetenegine ve giiclii yonlerine uygun

tasarlanan is

Sekil 5: Orgiitlerde Kullanilan Motivasyon Araclar

2.3.11.0Orgiitlerde Motivasyon Uygulamalari ve Onerileri

Motivasyon kuramlar1 ve yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin Orgiitsel amaglara
istenilen diizeyde ulagmalarina yonelik tesvik edici bazi orgiitsel uygulamalarin ve

yoneticilere yonelik Onerilerin gelisimine yardimeci olmaktadir. Bu uygulamalardan

amag belirleme ve i tasariminin detaylandirilmasi gerekli bulunmaktadir.
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Amag  belirleme uygulamasi, beklenen Orgiitsel amaglarin ¢aliganlara
belirtilmesi anlamina gelmektedir. Bu uygulamanin orgiitlerde motivasyonu saglamasi
icin amaclarin detayli bir sekilde calisanlara aktarilmasi gerekmektedir. Calisanlarin
kabul ettigi, ulasabilecegine inandigi, karar asamasina katilarak belirledigi amaclar

yiiksek performans ve motivasyonu saglamaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1998).

Is tasarimi uygulamasi ise, yapilacak isin hem etkili bir bicimde yapilmasina
yonelik asamalarin hem de calisanin iste istekli olmasimi saglayan etkenlerin
belirlenmesi anlamina gelmektedir. Herzberg tarafindan ifade edilen is zenginlestirme
fikri de bu motivasyon uygulamasina yonelik bir teknik olarak bilinmektedir (Baysal ve
Tekarslan, 1998).

Calisan motivasyonunun saglanmasi konusunda gelistirilen kuram ve
arastirmalardan hareketle, yoneticilere yardimeci olmasi amaciyla bazi  oOrgiitsel
motivasyon Onerileri bulunmaktadir (Keser, 2006). Fakat Adair (2013) calisanlarin
motivasyonunu saglamanin ilk sarti olarak, oncelikle yoOneticinin motive olmasi
gerektigini ifade etmektedir. Bireysel ise ve oOrgiite yonelik degiskenlerin ele
alinmasiyla ifade edilen yoneticilere yonelik olan; bireysel farkliliklarin taninmasi,
calisana uygun islerin belirlenmesi, amaglarin ulasabilir olarak algilanmasinin
saglanmasi, amaglarin kullanilmasi, o6dillerin bireysellestirilmesi, o6diil-performans
iligkisinin saglanmasi, sistem adilliginin saglanmasi, ¢aligan iicretlerinin dnemsenmesi,
calisanlara model olunmasi, gergeklestirilmek istenen, amaglara adanmishk, geri
beslemenin motivasyonu saglamasi, calisanlarin takdir edilmesi gibi bu Onerilerin

detaylandirilmasi gerekli bulunmaktadir (Keser, 2006).
2.3.11.1.Bireysel Farkhliklarin Taninmasi

(Cagdas motivasyon kuramlarinda ¢aligsanlarin tutum, kisilik, diisiince gibi farkl
ozelliklere, beklentilere ve ihtiyaglara sahip oldugu kabul edilmektedir (Keser, 2006).
Ayn1 zamanda bireylerin motivasyon diizeyleri, icinde bulunduklar1 duruma ve zamana
gore de farkliliklar gostermektedir. Bu sebeple yoneticilerin bireylerin bu farkliliklarini

anlamaya yonelik onlara kendilerini ifade etmeleri i¢in zaman ayirmasi gerekmektedir.
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Calisanlart dogru sekilde yonlendirmek ve gelistirmek i¢in yoneticilerin c¢alisanlarla

bireysel olarak ilgilenmesi, onlar1 motive etmektedir (Adair, 2013).
2.3.11.2.Cahsana Uygun Islerin Belirlenmesi

Calisan ile uygun islerin eslestirilmesi motivasyonu arttirmaktadir. Ornegin {ist
diizey yoneticilik pozisyonuna, gii¢ ihtiyacinin iliski ihtiyacindan fazla olan adaylarin

secilmesi gerekmektedir (Keser, 2006).
2.3.11.3.Amaclarin Ulasabilir Olarak Algilanmasinin Saglanmasi

Gergeklesmesi beklenen amagclarin ulasilabilir ve bireylerin yeteneklerine
uygun olmast durumunda bile bazen bu amaclara wulasilamayacag algisi
motivasyonlarini diistirmektedir. Bireylerin performanslarin1i dogru algilamasi ise
degerlendirme siirecinin giivenirliligine bagli olmaktadir (Keser, 2006). Gergekten uzak
ve ulasilmasi ¢ok kolay amagclar segildiginde de calisanlarin motivasyonlar1 olumsuz
etkilenmektedir. Bu sebeple yoneticinin harekete geciren, calisan tarafindan kabul
gormiig, istenen, ger¢ek ve orta zorlukta amaclar belirleyerek dengeyi saglamasi

gerekmektedir (Adair, 2013).
2.3.11.4.0Odiillerin Bireysellestirilmesi

Orgiit tarafindan motivasyonu devam ettirici 6zelligi oldugu diisiiniilen bazi
odiiller bu anlamda fayda saglarken, bazilarinin bu islevi gérmemesi bireylerin
ithtiyaclarmin ve beklentilerinin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir. Yoneticilerin bu
hususta calisanlarin 6zelliklerine uygun odiilleri tespit etmesi gerekmektedir (Keser,

2006).
2.3.11.5.0diil-Performans iliskisinin Saglanmasi

Calisanin  performansini nitelik ve niceligine uygun o&diiller verilmesi
motivasyonu arttirmaktadir. Bu iliskiyi kavrayan calisanlar i¢in 6diil, daha anlamli hale

gelmektedir (Keser, 2006).
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2.3.11.6.Sistem Adilliginin Saglanmasi

Odiillerin ¢alisanlarin sagladig1 girdi ve ¢iktilara uygun olarak esit ve dengeli
bir sekilde verilmesi, motivasyona olumlu etki etmektedir (Keser, 2006). Dagilim esit
ve dengeli olmadiginda olumsuz adalet algisina ve diisilk motivasyona sebep
olmaktadir. insanlara uygun bir maas verilmesi motivasyonu arttiric etkisinden ziyade
oncelikle olumsuz adalet algisin1 engellemektedir. Bu anlamda o6rgiitlerde performansa

gore licret dagitim1 ve prim uygulamasi yontemi kullanilmaktadir (Adair, 2013).
2.3.11.7.Cahsan Ucretlerinin Onemsenmesi

Performansa dayal1 licret artislari, prim, is ikramiyeleri ve diger parasal
tesvikler ¢alisan motivasyonu etkileyen onemli unsurlar olarak kabul gormektedir.
Yoneticinin tarafsiz ve giivenilir kriterler yardimiyla c¢alisan1 degerlendirmesi

verimliligi arttirmaktadir (Keser, 2006).
2.3.11.8.Calisanlara Model Olunmasi

Motivasyon sahibi bir yonetici c¢alisanlarinin motive olmasma yardimeci
olmaktadir. Calisanlar yoneticilerini model almasi sonucu etkilenerek davraniglarini

diizenlemektedir (Adair, 2013).
2.3.11.9.Gerceklestirilmek istenen Amaclara Adanmishk

Adanmislik, geri veya baska bir yola doniisiimiin olmadigi, ciddi anlamda bir
kararlilik gerektirmektedir. Bu sebeple motive olmamis calisgana gore halihazirda
motivasyon sahibi kisilerin secimi Orglitsel amaglarin gerceklesmesinde yoneticiye

kolaylik saglamaktadir (Adair, 2013).
2.3.11.10. Geri Bildirimin Motivasyonu Saglamasi

Orgiitsel amaclara yonelik harekete gegerek isi bitirmeye yonelik ilerleme,
calisanlarin motivasyonunu saglamaktadir. Calisanlarin ilerleme silirecinde hangi
asamada olduguna dair geri bildirim almalari, bu yondeki c¢abalarini arttirmalarina

yardimci1 olmaktadir. Calisanlara geri bildirimin verilmesi ve alinmasi, orgiitlerde biiyiik
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rol oynanmasina ragmen, etkili olanina az rastlanmaktadir. Ciink{i bu geri bildirimler
bazen calisanlarin elestirilmesi yoniinde olmaktadir. Olumlu ve gelistirmeye yonelik
yapilan geri bildirimler ise ¢alisanlarin karsilastiklar1 zorluk ve engellere ragmen dogru
yonde hareket etmelerini saglamaktadir. Yoneticilerin calisanlarin basarili oldugu
alanlara odaklanip geri bildirim vermesi Orgiitsel ilerlemeye yardimci olmaktadir

(Adair, 2013).
2.3.11.11.Cahsanlarin Takdir Edilmesi

Sosyal bir varlik olan insan, ¢evresinden siirekli saygi gormeyi beklemektedir.
Is hayatinda bu beklentinin gerceklesmesi yani ¢alisanlarin yonetici ya da is arkadaslar:
tarafindan takdir edilmesi, ¢alisanin kendini degerli, fark edilmis ve odillendirilmis
hissetmesiyle miimkiin olmaktadir. Bu duygular ise calisan1 harekete gecirmektedir.
Fakat takdir etme eyleminin bireyleri motive etmesi i¢in bilinmesi gereken bazi

ozelikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler:

° Her ¢alisana adil ve esit davranma ilkesine uygun olmast,
° Calisanlarin gercek basarilarina veya katkilaria yonelik olmasi,

o Calisanlar1 6zendirici olmasi, seklinde ifade edilmektedir (Adair, 2013).

2.4. Orgiitsel Adalet ve Motivasyon Arasindaki iliskiye Yonelik Baz

Arastirmalar

Giince’ nin (2013) yaptig1 “ilkdgretim Okullarinda Orgiitsel Adalet ile Orgiitsel
Baglhlik Iliskisi” adli arastirmada, &gretmenlerin, orgiitsel adalet algi diizeyleri ile
orgiitsel baglilik algi1 diizeyleri arasinda orta derecede pozitif yonde bir iliski oldugu
bulunmustur. Orgiitsel bagliligin tiim alt boyutlarindaki korelasyonun da orta diizeyde
oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglara gore, 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algi diizeyleri
arttikca Orgiitsel baglilik algi diizeyleri de aym1 yonde artmakta; degiskenlerden biri

azaldikea digeri de azalmaktadir.

Polat’in (2007) “Ortadgretim Ogretmenlerinin Orgiitsel Adalet Algilari,
Orgiitsel Giiven Diizeyleri ile Orgiitsel Vatandaslik Davranislari Arasindaki Iliski”
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baslikli aragtirmasinda, 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilari, orgiitsel giiven ve orgiitsel
vatandaslik iliskileri degiskenleri arasinda yiiksek, pozitif yonde anlamli bir iligki tespit

edilmistir.

Akgeyik’in (2014) “Anadolu Liselerinde Gorevli Yonetici ve Ogretmenlerin
Orgiitsel Adalet Algilar1” adli arastirmasinda dgretmenlerin; drgiitsel adalet algilarinda
O0grenim durumu ve cinsiyet degiskenlerinin anlamli bir farklihik gostermedigi,
okullarinda 6zellikle dagitimsal adalete yonelik alginin yam sira adalete iliskin genel

algilarinin da yoneticilere gore daha diisiik oldugu saptanmistir.

Diindar’in (2011) ilkdgretim okullarinda orgiitsel adalet ile 6gretmenlerin is
doyumu diizeyleri arasindaki iligkiyi 6gretmenlerin algilarina gore belirlemek amaciyla
yaptig1 arastirmasinda Ogretmenlerin, c¢alistiklari okullar1 adil olarak algiladiklari;
orgiitsel adalet ile cinsiyet, mesleki kidem, yas ve medeni duruma yonelik anlamli bir
farkliigin olmadig1 saptanmustir. Orgiitsel adalet ile is doyumu arasinda pozitif ve
anlamli bir iliski oldugu tespit edilmis olup, orgiitsel adaletin is doyumu tizerinde

yordayict oldugu sonucuna ulasilmistir.

Biiyiikses’in (2010) “Ogretmenin Is Ortamindaki Motivasyonunu Etkileyen
Etmenler” adli arastirmasinda, Ogretmenlerin orta diizeyde bir motivasyona sahip
oldugu sonucuna ulagilmistir. Arastirma sonucu elde edilen bulgulara deginecek
olursak: Ogretmenler mesleklerinin toplum igerisindeki statiisiiniin hak ettigi yerde
olmadig; yoneticilerin 6gretmenlerin yaptiklar isleri takdir etmemeleri 6gretmenlerin
1$ motivasyonlarint olumsuz yonde etkilemedigi; Ogretmenlerin okullardaki idari is
yogunlugu gorevlerinin verimliliklerini distlirdiigli; 6dillendirmelerde yoneticilerin
objektif degerlendirme yapmadiklarini, motivasyon agisindan bakanligin vermis oldugu
odiillendirmelerin yeterli olmadigi, gorev yerindeki egitim arag gereclerin yetersiz ve
teknolojik olarak eski, okulunsa ulagim bakimindan uzak olmasinin motivasyonlarini
olumsuz etkiledigi ve sosyal gilivenlik haklarinin yeterli oldugu ve motivasyonlarini
arttirmada etkisi olmadif1 goriisiindedirler. Ote yandan ziimre &gretmenlerinin iyi
anlagmasi, okulun bulundugu g¢evre tarafindan 6gretmen ¢alismalarinin desteklenmesi,
caligmalarinda performansa gore degerlendirmenin ve odiillendirmenin yapilmasi is

motivasyona olumlu etki edecegi saptanmustir.
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Bilegt’in (2012) yaptig1, “Orgiit Kiiltiirii ile Caligan Motivasyonu Arasindaki
Iliski ve Bir Arastirma” baslikli arastirmanin genel sonucu olarak &rgiit kiiltiiriiniin
calisanlarin motive olmalarinda belirli bir rol oynadig1 ortaya ¢ikmistir. Ayrica tezin
basliginda da gosterildigi orgiit kiiltiirii ile motivasyon arasinda bir iligkinin var oldugu

ve bu iliskinin pozitif yonde oldugu kanitlanmigtir.

Arslan’in  (2012) “ilkdgretim Okul Miidiirlerinin Demokratik Tutum ve
Davranislarinin Ogretmen Motivasyonu ve Ogrenci Basarisina Etkisi” adli ¢alismasinda
okul miidiirlerinin demokratik tutum ve davranislarinin artmasi sonucunda &gretmen
motivasyonunun arttig1 tespit edilmistir. Ogrenci basarisinin artisinin da dgretmen
motivasyonun artisina bagli olarak gerceklestigi saptanmistir. Yapilan arastirma
neticesinde Ogretmen goriislerine gore okul miidiirlerinin demokratik tutum ve
davranislari: “Okul miidiirleri 6gretmenlerin diisiincelerini ozgiirce ifade edebilecekleri
bir egitim ortami olusturur, hak arama yollarint ag¢ik tutar, ders yiiklerinin
belirlenmesinde adil davranmaya ozen gosterir, odiillendirilmesinde tarafsiz davranir,
ders arag ve gereclerinin seciminde goriislerini dikkate alir, fikirlerini dikkate alir,
kendilerini gelistirmelerine firsat verir, degerlendirilmesinde adil olur ayrica

ogretmenler arasinda ayrim yapmaz, is birligine 6nem verir ” seklinde ifade edilmistir.

Canpolat’m (2012) yaptigi, “Ogretmen Kariyer Basamaklari Uygulamas: ile
Ogretmen Motivasyonu ve Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliskiler” adli arastirmasinda,
ogretmenlerin genel olarak motivasyon 6l¢egine verdikleri cevaplarin ortalamasi yliksek
diizeyde oldugu saptanmistir. Uzman oOgretmenlerin igsel motivasyonlari, normal
Ogretmen statiisiinde olanlardan daha yiliksek bulunmasi sebebiyle kariyer basamaklari
uygulamalarinin 6gretmenlerin i¢sel motivasyonlarini artirdigi sonucuna ulasilmaktadir.
I¢sel motivasyon boyutu ile cinsiyet, yas, egitim durumu, gorev yeri, ¢alistlan okuldaki

hizmet siiresi degiskenleri arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir.

Abbasoglu’nun (2015) “Is Gorenlerde Orgiitsel Adalet Algis1 ve Orgiitsel
Adaletin Calisanlarin is Motivasyonu Uzerindeki Etkisi (Bir Devlet Hastanesi Ornegi)
adli arastirmasinda, Sivas Numune Hastanesinde calisan alt1 yiiz kisinin orgiitsel adalet
algilar1 ile motivasyonlar1 arasindaki iligki incelenmistir. Genel olarak calisanlarin

etkilesimsel adalet algilarinin, Orgiitsel adaletin diger boyutlar1 olan dagitimsal ve
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islemsel adalet boyutlarina gore daha yiikksek oldugu tespit edilmistir. Motivasyon
diizeyi islemsel adalet ve etkilesimsel adalet boyutu arasindaki iliski istatistiksel olarak
anlamli; fakat dagitimsal adalet ve motivasyon diizeyi arasindaki iligkinin ise anlamli
olmadig1 belirlenmistir. Etkilesimsel adalet motivasyon performansi ile dogru orantilt

iken, islemsel adaletin ters orantili oldugu formiilde agikca goriilmektedir.

fren’in (2015) “ Ilkokullarda Gorev Yapan Ogretmenlerin Orgiitsel Adalet
Algilar1 ile Mesleki Motivasyon Diizeyleri Arasindaki iliskinin Incelenmesi: Tuzla
Ornegi” adli arastirmasinda, 6gretmenlerin genel orgiitsel adalet algi diizeyleri orta
diizeyin Ustiinde bulunmustur. Alt boyutlar olarak degerlendirildiginde en yiiksek
diizeyi etkilesimsel adalet algis1 olusturmakta, digerleri sirasiyla dagitimsal adalet ve
islemsel adalet algilar1 seklindedir. Ancak bayan Ogretmenlerin yoneticilerinin
kendilerine kars1 etkilesimsel acgidan adil davranmadiklar algist da 6nemli bir sonug
olarak gbze ¢arpmaktadir. GOze carpan bir diger sonug ise, Ozellikle yiiksek lisans

mezunu 0gretmenlerin igine daha ¢ok motive olduklari tespit edilmistir.
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BOLUM III:;

YONTEM

Arastirmanin yontem kisminda; arastirmanin modeli, evren ve drneklem, veri
toplama araglari, verilerin toplanmasi, verilerin ¢6ziimlenmesi ve yorumlanmasi

basliklar1 detaylandirilmaktadir.
3.1. Arastirmanin Modeli

Okul yoneticilerinin gorevlendirilmesine yo6nelik 10/06/2014 tarihli 29026
sayith  Milli Egitim Bakanligina Baghh Egitim Kurumlar1 = Yoneticilerinin
Gorevlendirilmelerine Iliskin Yonetmeligin uygulanmasiyla, Okul yoneticileri ile
yoneticilik deneyimine sahip olan 6gretmenlerin gérev durumu, cinsiyet, egitim diizeyi,
gorev yaptiklar1 okul seviyesi, yas, mesleki ve yonetimsel deneyim siiresine gore
katilimcilarin  Orgiitsel adalet algilar1 ile motivasyonlar1 arasindaki iliskiyt ve bu
degisken gruplar1 arasinda anlamli bir farklilasmanin olup olmadigini belirlemeye
calisan betimsel bir ¢alismadir. Bu calisma; arastirmanin problemine, amacina,
verilerinin ekonomik olarak toplanmasina, ¢oziimlenmesine en uygun arastirma modeli
olan iligkisel-tarama modeline goére diizenlenmistir. Bu arastirmanin modeli olmasi

sebebiyle iligkisel ve tarama arastirmalarinin agiklanmasi gerekli bulunmaktadir.

Tarama (survey) arastirmalari, bir grubun konuya ve olaya iligskin goriislerini
ya da ilgi, beceri, tutum gibi Ozelliklerini belirlemek i¢in verilerin toplanmasini
amaglamaktadir. Bu modelde, katilimcilarin arastirma konusuna yonelik olarak
gorlslerini ya da ozelliklerini 6l¢en anketler kullanilmaktadir. Tarama modeline ait
anketlerde, arastirmanin betimlenmesi amaclandigindan “neden” sorusuna yonelik
cevaplar yerine “ne, nerede, ne zaman, hangi siklikta, hangi diizeyde ve nasil”
sorularina cevap aranmaktadir. Anketler, ¢ok sayida katilimcinin ayni sorular1 e-posta,

telefon yoluyla ya da bizzat kendisinin cevaplanmasini saglamaktadir. Arastirmaci
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tarama modeli sayesinde daha fazla drneklemin aragtirmaya katilmasini saglamaktadir.
Anket yoluyla veri toplama esnasinda sorulan sorular katilimcilarin gergek ya da yakin
gorlisiine yonelik katilimciyr yonlendirmektedir. Arastirmanin amacina ydnelik bu
sorularin katilimcilar agisindan ilgi cekici, anlamli, sade, basit olmasi arastirmaya
kolaylastirmaktadir. Ciinkii bu modelde karsilagilan en 6nemli sorun eksik yanitlanan ya

da yanitlanmayan sorular olmaktadir (Biiyiikoztiirk, 2016).

Hem bireysel hem de sosyal iliskiler igerisinde insan davranislarinin
tanimlamasi ve incelenmesi olduk¢a karmasik bir siirectir. Bu siireci biraz daha anlasilir
bir hale getirmenin yolu, daha basit diizeyde iliskileri belirleyerek anlamaya ¢aligmaktir.
Yapilan bu arastirmada kullanilan diger model olan, iliskilerin belirlenmesini
amaglayan iliskisel-korelasyonel (correlational) arastirmalari, en az iki degisken
arasindaki iliskileri belirlemek ve iliskinin ne derecede var oldugunun neden-sonucu ile
ilgili baz1 ipuclart elde etmek amaciyla yapilan arastirmalar seklinde agiklanmaktadir.
Bu modelin, degiskenler arasi iligkilerin agiga ¢ikarilmasinda, bu iliskilerin diizeylerinin
belirlenmesinde etkili ve bu iliskilerle daha {ist diizey arastirmalarin yapilmasi i¢in
gerekli ipuglarmi sagladigi bilinmektedir. Bu sebeple iki degiskenin, neden-sonug
olarak algilanip yorumlanmamasi1 gerekmektedir. Ayni zamanda bu model, istenen
verinin toplanmasi i¢in gerekli araglarin kullanimi disinda, arastirmacinin herhangi bir
sekilde yonlendirme ya da miidahale yapmadigi arastirma tiirii olarak bilinmektedir
(Biiytikoztiirk, 2016).

3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evreni, 2015-2016 Egitim-Ogretim yilinda Istanbul ili Pendik ve
Sultanbeyli ilgelerinde gérev yapan, okul yoneticileri ile yoneticilik deneyimine sahip
siif ve gesitli brang 6gretmenlerinden olugsmaktadir. Arastirma, ilkokul ve ortaokullar
ile cesitli liselerde gorev yapan yonetici ve 0gretmen evreni olmak tizere iki evrenden
olusmaktadir. Bu evren iginden esit sayida tesadiifi (random) yontemle segilen toplamda

iki yiiz katilimciyla arastirmanin 6rneklemi olusturulmustur.

Ormeklemin saptanmasi c¢alismalarinda evren listesi, ilge milli egitim

miidiirliikleri ve bazi egitim sendikalarin yardimiyla hazirlanmistir.  Ozellikle
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yoneticilik deneyimine sahip 6gretmenlerden bazilarinin gérevi birakmasi ve mazeret
izni kullanmasi sebebiyle ulasim, arastirmanin konusuna yonelik katilimcilarin kaygilar
ise zaman, emek ve moral acisindan arastirma siirecini zorlastirmistir. Arastirmada
kullanilan 6l¢ekleri goniillii olmasia ragmen eksik ya da hatali dolduran 6rneklemin

verileri degerlendirmeye alinmamustir.

Arastirmanin 6rneklemine yoneltilen, kisisel bilgiler formundaki dokuz soru,
demografik degiskenleri igermektedir. Katilimcilara; cinsiyet, egitim diizeyi, gorev
durumu, gorev yapilan okul, egitim yonetimi ve denetimi alaninda alinan egitim, yas,

mesleki ve yonetimsel deneyim siiresi ile ilgili sorular yoneltilmistir.

Katilimcilarin - demografik ozelliklerine ait yiizde dagilimlart asagidaki

tablolarla gdsterilmektir.

Tablo 1. Arastirma Ornekleminin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilimu

Cinsiyet n %

Kadin 35 17,5
Erkek 165 82,5
Toplam 200 100

Tablo 1. incelendiginde, egitim kurumlarinda okul yoneticileri ile yoneticilik
deneyimine sahip olan Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ile motivasyonlar
arasindaki iligskinin incelendigi arastirmaya katilan 6rneklemin cinsiyet dagilimlari; %

17,51 kadin, % 82,51 erkektir.
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Tablo 2. Arastirma Ornekleminin Egitim Diizeyi Degiskenine Gére Dagilim

Egitim Diizeyi n %

Lisans 147 73,5
Yiiksek Lisans 53 26,5
Toplam 200 100

Tablo 2. incelendiginde, egitim kurumlarinda, okul yoneticileri ile yoneticilik
deneyimine sahip olan Ogretmenlerin, oOrgiitsel adalet algilari ile motivasyonlar
arasindaki iliskinin incelendigi arastirmaya katilan Orneklemin egitim diizeyi

dagilimlart; % 73,51 lisans, %26,5’1 ise yiiksek lisans mezunudur.

Tablo 3. Arastirma Ornekleminin Gérev Durumu Degiskenine Gore Dagihim

Gorev Durumu N %
Okul Yoneticileri 23 11,5
Miidiir Yardimcilari 78 39
Yoneticilik Deneyimine Sahip Ogretmenler 91 49,5
Toplam 200 100
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Tablo 3. incelendiginde, egitim kurumlarinda, okul yoneticileri ile yoneticilik
deneyimine sahip olan Ogretmenlerin oOrgiitsel adalet algilar1 ile motivasyonlar
arasindaki iliskinin incelendigi arastirmaya katilan Orneklemin gérev durumu
dagilimlari; % 11,51 okul yoneticileri, % 39°u midiir yardimeilari, % 49,51 yoneticilik

deneyimine sahip olan 6gretmenlerdir.

Tablo 4. Arastirma Ornekleminin Gorev Yapilan Okul Degiskenine Gore Dagilinm

Gorev Yapilan Okul N %
ilkokul 81 40,5
Ortaokul 54 27
Lise 65 32,5
Toplam 200 100

Tablo 4. incelendiginde, egitim kurumlarinda, okul yoneticileri ile yoneticilik
deneyimine sahip olan Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ile motivasyonlar
arasindaki iligkinin incelendigi arastirmaya katilan Orneklemin gorev yapilan okul

dagilimlari; % 40,51 ilkokul, % 27’si ortaokul % 32,5’i lisedir.

Tablo 5. Arastirma Ornekleminin Egitim Yonetimi Ve Denetimi Alaninda Alinan

Egitim Degiskenine Gore Dagilim

Egitim Yonetimi ve Denetimi N %

Alaninda Alinan Egitim

Egitim Alan Katihmcilar 81 40,5
Egitim Almayan Katihmcilar 119 59,5
Toplam 200 100
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Tablo 5. incelendiginde, egitim kurumlarinda, okul yoneticileri ile yoneticilik
deneyimine sahip olan Ogretmenlerin oOrgiitsel adalet algilar1 ile motivasyonlari
arasindaki iliskinin incelendigi aragtirmaya katilan Orneklemin egitim yonetimi ve
denetimi alaninda alinan egitim dagilimlari; egitim alan katilimcilar 6rneklemin %

40,5’ini, egitim almayan katilimcilar ise % 59,5’ini olusturmaktadir.

Tablo 6. Arastirma Ornekleminin Yas, Mesleki ve Yonetimsel Deneyim Siiresi

Degiskenine Gore Dagilim

Min. Max. Xort Ss

Katihhmcilarin 26 67 42,82 8,53
Yasi
Mesleki 3 38 17,75 7,96
Deneyim Siiresi
Yonetimsel
Deneyim Siiresi

1 35 8,31 6,91

Tablo 6. incelendiginde, egitim kurumlarinda, okul yoneticileri ile yoneticilik
deneyimine sahip olan O&gretmenlerin Orgiitsel adalet algilar1 ile motivasyonlar
arasindaki iliskinin incelendigi arastirmaya katilan 6rneklemin yas, mesleki deneyim ve
yonetimsel deneyim siiresi gibi degiskenlerine ait standart sapma degerleri; yas 8.53,

mesleki deneyim siiresi 7.96,yonetimsel deneyim siiresi ise 6.91 seklindedir.
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3.3. Veri Toplama Araclari

Arastirmanin kavramsal ve kuramsal cercevesi; yerli ve yabanci Kkitaplar,
bilimsel dergiler, konuyla ilgili yapilmis tezler, ulusal sempozyum ve kongrelerdeki
bildiriler taranarak olusturulmaya ¢alisilmstir. Tlgili literatiir taramasinin ardindan nicel
verilere dayali arastirma ve Ol¢me yontemine uygun olan anket teknigi ile veriler
toplanmistir. Aragtirmanin veri toplama araci, literatiirde en sik kullanilan, gecerli ve
giivenilir oldugu bilinen, lilkemizde de gecerlilik giivenilirligi test edilmis anketler

secilerek olusturulmustur.

Aragtirmanin problemine yonelik verilerin toplanmasinda kullanilan bu anket
tic bolimden olusmaktadir. Katilimcilarin kisisel bilgi ve 6zelliklerini iceren bilgi
formu ile iki farkli veri toplama araci1 kullanilarak elde edilmistir. Orneklemi olusturan
katilimcilarin kisisel bilgi ve ozelliklerini igeren bilgi formu veri toplama aracinin ilk
boliimiinii olusturmaktadir. Katilimcilarin Orgiitsel adalet algilarini ve motivasyon
diizeylerini 6lgmeye yonelik olan 6lgme araglari ise anketin, ikinci ve tiglincli boliimiinii
olusturmaktadir. Arastirmanin problemine yonelik olan bu 06lgme araclarinin

detaylandirilmasi yararl bulunmaktadir.
3.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Uygulanacak anketin birinci boliimiindeki Kisisel Bilgi Formu, arastirmaci
tarafindan hazirlanmistir. Bu anket formunda, arastirmanin amacii belirten ve
uygulamada dikkat edilmesi gereken hususlarla ilgili kisa bir agiklama yer almaktadir.
Katilimcilarm kisisel 6zelliklerini belirlemeye yonelik olusturulan bu ankette; cinsiyet,
egitim diizeyi, gorev durumu, gorev yapilan okul, egitim yonetimi ve denetimi alaninda
alinan egitim, yas, mesleki ve yonetimsel deneyim siiresi ile ilgili toplamda sekiz tane
kapali uglu soruya yer verilmistir. Kisisel Bilgi Formu’ndan elde edilen veriler

arastirmanin bagimsiz degiskenlerini olusturmaktadir.
3.3.2. Orgiitsel Adalet Olcegi

Veri toplama aracinin ikinci boliimiinde; calisanlarin orgiitsel adalet algisini

belirlemeye yonelik olarak hazirlanmig, 17 maddeden olusan ve 2001 yilinda Colquitt
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tarafindan gelistirilen, 2007 yilinda Ambrose ve arkadaslar1 tarafindan uyarlanan

Orgiitsel Adalet Olgegi bulunmaktadir.

Iscan ve Naktiyok’un 2004 yilinda yapt1g1 ¢alismasindan bir madde almarak bu
Olcege eklenmistir. Bu dlgek, orgiitsel adalet algisinin dort boyutunu yani hem islemsel
adalet ve dagitim adaleti hem de kisiler arasi ve bilgisel adalet boyutlarini birlestiren tek
Olcek olmast sebebiyle arastirmanin konusu i¢in uygun nitelikte oldugu
diisiiniilmektedir. Olgekte orgiitsel adalet boyutlarindan islemsel adalet algisini dlgmeye
yonelik bes madde, dagitim adaleti algisin1 6lgmek icin gelistirilmis dort madde, kisiler
arasi adalet algis1 igin ti¢ madde ve bilgisel adalet algilarin1 6l¢gmeye yonelik bes madde
bulunmaktadir. Toplamda 17 maddeden olusan dlgekteki dnermelerin tiimiinde; 1 skoru
“Kesinlikle katilmiyorum”, 2 skoru “Katilmiyorum” , 3 skoru “Kararsizim” , 4 skoru
“Katiliyorum” ve 5 skoru “Kesinlikle katiliyorum” ifadesi yer aldigi i¢in 5°1i Likert tipi

derecelendirme 6lgegine dayandirilmistir.

Is yerindeki orgiitsel adalete algisina ait maddeler icin derecelendirme ve

puanlama her zaman ayni1 sekilde yapilmistir.

Coulquitt’in dlgeginin 2005 yilinda Ingilizceden Tiirkge’ye ve Tiirkgeden
Ingilizce’ye aktarimi Ozmen ve ark. Tarafindan yapilmistir. Aragtirmacilarin yaptiklar:
faktor analizi sonucunda, Orgiitsel adaletin dort boyutu dogrulanmis ve her boyut ile
ilgili giivenilirlik de yiiksek bulunmustur. Faktor analizi sonrasinda, Cronbach Alpha
degerleri; islemsel adalet i¢in 0,86, dagitim adaleti icin 0,94, kisileraras1 adalet ve

bilgisel adalet i¢in ise 0,88 olarak bulunmustur.

Bu aragtirmada da Coulquitt’in 6l¢egi yazarlarin Tiirkce’ye aktardigi bigimde
aynen kullanilmistir. Fakat bu 6l¢ekteki maddelerde “Kurumumuzda terfi kararlari adil
bir sekilde alinmaktadir.” seklindeki ifadeler katilimcilarin MEB’e bagli resmi egitim
orglitlerinde gorev yapmalar1 sebebiyle “MEB’te terfi kararlari adil bir sekilde
alinmaktadir.” seklinde degisiklik yapilmistir.
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3.3.3. Motivasyon Olcegi

Ucgiincii boliimde yer alan veri toplama araci ise 1998 yilinda J.E.Barbuto ve
R.W.Scholl tarafindan gelistirilen motivasyon dl¢egidir. Olgek dnce 78 maddelik 6lgek
seklinde hazirlanmis sonra uzmanlarca teorik tanimlara uygunlugu ve asiriliklar
incelenerek ve daha kisa hale getirilmistir. Bu inceleme sonrasinda gegerlilik,
givenilirlik ¢alismas1 Hinkin ve Schriesheim tarafindan yapilan bu olgek 60

olusturmaktadir.

2000 yilinda Prof. Dr. Ismail Atay, Prof. Dr. Giingdr Oral, Prof. Dr. Mehtap
Koktiirk, Dog. Dr. Omer Sagdullah ve Yard. Dog. Dr. Oya Ozgelik tarafindan gegerlilik
giivenilirlik ¢aligmasi yapilan 6lgegin faktor analizi sonrasinda, Cronbach Alpha degeri
0,84 olarak bulunmustur. Olgegin Tiirkge’ye cevrilerek ve Tiirk toplumuna uygulanmasi

ise Necla Dolek tarafindan gerceklestirilmistir.

Arastirmada kullanilan motivasyon Ol¢eginde; icgilidiisel, aragsal, dis benlik
kavrami, igsel benlik kavrami ve hedef igsellestirme olmak tizere 5 alt grup
bulunmaktadir. Olgekte bulunan 1, 2, 3, 4, 5, 6. maddeler icgiidiisel siire¢ alt grubunun;
7, 8,9, 10, 11, 12. maddeler aragsal siire¢ alt grubunun; 13, 14, 15, 16, 17, 18. maddeler
dis benlik kavrami alt grubunun; 19, 20, 21, 22, 23, 24. maddeler i¢sel benlik kavrami
alt grubunun ve 25, 26, 27, 28, 29, 30. ifadeler ise hedef igsellestirme alt grubunun
degerlendirilmesi amacina yonelik olarak hazirlanmistir. Toplamda otuz maddeden
olusan olcekteki dnermelerin tiimiinde; 1 skoru “Kesinlikle katilmiyorum”, 7 skoru ise
“Kesinlikle katiliyorum” ifadesi yer aldigi i¢cin 7°1i Likert tipi derecelendirme 6l¢egine
dayandirilmigtir. Bireylerin c¢alistiklar1  kurumlari hakkinda sahip olabilecekleri
duygular1 temsil eden bir dizi ifade 1 ve 7 skoru arasinda gosterilmekte olan “2, 3, 4, 5,
6” skorlar1 belirtilen ifadelere katilim derecesini ifade etmektedir. Calisanlarin
motivasyon diizeyine ait maddeler icin derecelendirme ve puanlama her zaman ayni

sekilde yapilmistir.
3.4. Verilerin Toplanmasi

Arastirmanin verileri, 2015 ve 2016 yillarinda 6rneklem kisminda belirtilen

arastirma grubundan elde edilmistir. Veri toplamak amaciyla gelistirilmis olan anketin
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uygulanabilmesi icin Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisii
aracihigiyla Istanbul 11 Milli Egitim Miidiirliigii'ne izin yazist gonderilmistir.
Miidiirliikten uygulama izni alindiktan sonra Pendik ve Sancaktepe Ilge Milli Egitim
Midiirligi ile bazi egitim sendikalar1 yardimiyla 6rneklem listesi olusturulmustur.
Orneklem alman okullara gidilerek arastirmaci tarafindan 2015 yili Mart-Mayis aylar

arasinda anket uygulamasi yapilmistir.

Arastirma i¢in evreni temsil edecegi diisiiniilen ve Orneklemi olusturan
katilimcilara Olgekler uygulanirken, arastirmanin etik kurallarina uygun olarak
yiritilmesini saglayan bazi Onlemler alinmistir. Bu Onlemler asagida ifade

edilmektedir.

1. Olgekler uygulanirken goniilliilik esas1 dikkate alinarak katilimcilar

tarafindan 6l¢eklerin igtenlikle cevaplanmasi saglanmaya calisilmistir.

2. Olgek sonuglarimin arastirma icin  kullamildigini, gizlilik ilkesi

dogrultusunda sonuglarin kimseye verilmeyecegi aciklanmastir.

3. Katilimcilarin  6lgek maddelerini dogru ve igtenlikle cevaplamalar
arastirma agisindan 6nemli olmasi sebebiyle, tereddiit edilecek noktalar ile ilgili her

tiirlii belirsizliklerin asilmasi i¢in zaman siirlamasi yapilmamistir.

Anketlerden saglikli sonuglar alabilmek igin, belirlenen okullara bizzat
gidilerek katilimcilarla dogrudan temas kurulmus, katilimcilara aragtirmanin amact ve
onemi aciklanmistir. Orneklemin okulda olmadifi durumda ise anket, gerekli
aciklamalar1 yapildiktan sonra okul idaresine birakilmistir. Yaklasik bir hafta igerisinde
de anketler toplanmistir. Toplamda 200 Orneklemin goriislerinin yer aldigi anket,
aragtirmanin niteligine uygun bulunmustur. Anket formunun gerekli analizleri, SPSS for

Windows 15.0 paket programi yardimiyla yapilmistir.
3.5.Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Toplanan anketler incelenerek aciklamalara uygun olarak doldurulup

doldurulmadigr kontrol edilmis, agiklamalara uygun doldurulmayan veya eksik
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doldurulan anketler degerlendirmeye alinmamistir. Arastirmanin problemine yonelik
toplanan bilgilerin verilerin birbiriyle olan karmasik iliskisi sebebiyle, toplanan verilerin
analiz ve yorumunu kolaylastirmak amaciyla istatistiksel tekniklerden yararlanilmistir.
Elde edilen veriler iizerinde istatistik tekniklerinin kullanilmasi, analizlerinin ve
yorumlarimin yapilmasi asamasinda, kendi alaninda ve dl¢ekler hakkinda yeterli bilgiye

sahip olan arastirma danismaninda yardim alinmustir.

Arastirmanin amacina uygun olarak derlenen verilerin tiim istatistiksel
islemleri bilgisayar ortaminda SPSS For Windows Realisel5.0 paket programi
kullanilarak yapilmistir. Arastirmanin bagimsiz degiskenlerine ait veriler, bilgisayar
ortamina aktarildiktan sonra ortalama, standart sapma, frekans ve yilizde gibi betimleyici
istatistiklere yonelik coziimlemeler yapilmistir. Ayrica orgiitsel adalet ve motivasyon
Olgeklerinden alinan puanlar da betimleyici istatistik ve aralarindaki iliskinin analizine
yonelik korelasyon analizi yontemi kullanilmigtir. Ardindan Orneklem grubunun
Ol¢ceklerden aldiklar1 puanlar ile 6rneklem grubunun demografik 6zellikleri arasindaki
analizlere yer verilmistir. Iki gruplu Karsilastirmalar icin T testi, ikiden ¢cok gruplar icin
tek yonlii varyans (ANOVA), coklu karsilastirmalar igin Post-Hoc Tukey analizlerinden
yararlanilmigtir. Analizlerin anlamlilig1 i¢in ise Scheffe testinden yararlanilmistir. Bu

yontemlerle elde edilen verilere yonelik tablolar olusturulmustur.

Ozetle, bu arastirmanin verilerinin ¢dziimlenmesinde ve yorumlanmasinda

kullanilan istatistiksel yontemler:

1. Orneklemin orgiitsel adalet algis1 ile motivasyon diizeyi arasindaki iligkiyi

belirlemek i¢in korelasyon,

2. Orgiitsel adalet algis1 ile motivasyon diizeyinin cinsiyete ve egitim yénetimi
alaninda egitim alip almamalarina gore farklilasip farklilagsmadigini analiz etmek igin t

testi analizi,

3.Orgiitsel adalet algis1 ile motivasyon diizeyinin diger degiskenler arasinda

farklilasma olup olmadigini analiz etmek i¢in one-way ANOVA analizi,
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4.Tek yonli varyans analizi (ANOVA) sonucunda gruplar arasinda fark

bulundugunda, farkliliklarin kaynagini belirlemek tizere Post-Hoc Tukey testi,

5.Yapilan bu c¢oklu karsilagtirma analizleri i¢in Scheffe anlamlilik testi

kullantlmistir.
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BOLUM IV:

BULGULAR

Aragtirmanin bu boliimiinde; arastirmaya katilan okul yoneticileri ile
yoneticilik deneyimine sahip olan &gretmenlerden, “Orgiitsel Adalet Olgegi” ve
“Motivasyon Olgegi” araciligiyla toplanan verilerin istatistiksel analizi sonucunda elde
edilen bulgular yer almaktadir. Bu bulgularin siralanmasi ve agiklanmasi, aragtirmanin

amaglarma gore tablolar yardimiyla gerceklestirilmistir.

4.1.0rgiitsel Adalet ve Motivasyon Olgegi’ne Ait Puanlara iliskin Tanimlayici
Istatistik Bulgular

Katilimcilarin orglitsel adalet ve alt boyutlarina iligkin algilarini belirlemek igin
uygulanan Orgiitsel Adalet Olgegi’ne ait aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri
Tablo 7’de bulunmaktadir.

Tablo 7: Orgiitsel Adalet Ol¢egi’nden Elde Edilen Bulgular

Orgiitsel Adalet Olcegi’nin

Alt Boyutlar: Min. Max. Xort SS
Dagitimsal Adalet 5 25 11,99 4,83
Islemsel Adalet 4 20 9,15 3,77
Kisilerarasi Iliskide Adalet 3 15 8,65 3,24
Bilgisel Adalet 5 25 14,12 521
Adalet Olgegi Toplam 17 80 43,92 15,12

Katilimeilarin Orgiitsel Adalet Olgegi’nin dagitimsal adalet alt boyutundan
aldiklar1 puanlarin aritmetik ortalamasi Xort= 11,99 ve standart sapmasit Ss=4,83;

islemsel adalet alt boyutundan aldiklar1 puanlarin aritmetik ortalamasi Xort=9,15 ve
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standart sapmas1 Ss= 3,77; kisileraras1 adalet alt boyutundan aldiklar1 puanlarin
aritmetik ortalamasi Xort= 8,65 ve standart sapmasi Ss=3,24; bilgisel adalet alt
boyutundan aldiklar1 puanlarin aritmetik ortalamasi Xort= 14,12 ve standart sapmasi
Ss=5,21; adalet 6l¢eginden alinan toplam puanlarin aritmetik ortalamasi Xort=43,92 ve
standart sapmasi Ss=15,12 dir. Ayrica alt boyutlar i¢in ortalama puanlar
karsilastirildiginda en yiiksek ortalama puanin bilgisel adalet alt boyutuna; en diisik

ortalama puanin ise kisilerarasi adalet alt boyutuna ait oldugu goriilmektedir.

Dagitimsal adalet alt boyutundan elde edilen aritmetik ortalama Xort= 2,40
araligina (Katilmiyorum); islemsel adalet alt boyutundan elde edilen aritmetik ortalama
Xort= 2,29 araligmma (Katilmiyorum); kisilerarasi adalet alt boyutundan elde edilen
aritmetik ortalama Xort= 2,88 araligina (Kararsizim); bilgisel adalet alt boyutundan elde
edilen aritmetik ortalama Xort=2,82 araligma (Kararsizim) denk gelmektedir. Orgiitsel
Adalet Olgegi’nden alinan toplam puanlarm aritmetik ortalamasi ise Xort=2,58

araliginda (Katilmiyorum) yer almaktadir.

Tablo 7°de katilmcilarin Orgiitsel adalet algisina yonelik goriisleri
incelendiginde, Orgiitsel Adalet Olgegi toplam ve alt boyutlarina ait ortalama
puanlarinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte diger ortalama puanlarinin

da birbirine yakin oldugu goriilmektedir.

Katilimeilarin motivasyon ve alt boyutlarina iliskin diizeylerini belirlemek i¢in
uygulanan Motivasyon Olgegi’ne ait aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri
Tablo 8’de bulunmaktadir.

Tablo 8: Motivasyon Olcegi’nden Elde Edilen Bulgular

Motivasyon Ol¢egi’nin
Alt Boyutlar Min. Max. Xort SS
Icgiidiisel Siirec 6 40 21,65 8,48
Aragsal Siireg 6 42 22,55 8,71
Di1s Benlik Kavrami 6 42 26,14 7,46
icsel Benlik 6 42 33,41 6,69
Hedef Icsellestirme 6 42 28,27 7,03
Motivasyon Toplam 30 184 132,02 26,23
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Katilimcilarin Motivasyon Olgegi’nin iggiidiisel siire¢ alt boyutundan aldiklar
puanlarin aritmetik ortalamasi Xort= 21,65 ve standart sapmas1 Ss=8,48; aragsal slireg
alt boyutundan aldiklar1 puanlarin aritmetik ortalamas1 Xort=22,55 ve standart sapmast
Ss= 8,71; dis benlik kavrami alt boyutundan aldiklar1 puanlarin aritmetik ortalamasi
Xort=26,14 ve standart sapmas1 Ss=7,46; i¢sel benlik alt boyutundan aldiklar1 puanlarin
aritmetik ortalamasi Xort= 33,41 ve standart sapmasi Ss=6,69; hedef i¢sellestirme alt
boyutundan aldiklar1 puanlarin aritmetik ortalamasi Xort= 28,27 ve standart sapmasi
Ss=7,03; Motivasyon Olg¢eginden alinan toplam puanlarin aritmetik ortalamasi

Xort=132,02 ve standart sapmas1 Ss=26,23’tiir.

Icgiidiisel siire¢ alt boyutundan elde edilen aritmetik ortalama Xort= 3,61
araligima (Kararsizim); aragsal siire¢ alt boyutundan elde edilen aritmetik ortalama
Xort=3,76 araligmma (Kararsizim); dig benlik kavrami alt boyutundan elde edilen
aritmetik ortalama Xort=4,36 aralifina (Kararsizim); igsel benlik alt boyutundan elde
edilen aritmetik ortalama Xort= 5,57 araligina (Katiliyorum); hedef igsellestirme alt
boyutundan elde edilen aritmetik ortalama Xort= 4,71 araligina (Kismen Katiliyorum)
denk gelmektedir. Motivasyon Olgegi’nden alman toplam puanlarin aritmetik
ortalamasi ise Xort=4,40 araliginda (Kararsizim) yer almaktadir. Ayrica alt boyutlar i¢in
ortalama puanlar karsilastirildiginda en yliksek ortalama puanin igsel benlik alt
boyutuna; en diisiik ortalama puanin ise icgilidiisel siire¢ alt boyutuna ait oldugu

gorilmektedir.

Tablo 8’de katilimcilarin motivasyonlarina yonelik goriisleri incelendiginde,
Motivasyon Olgegi'nden alinan toplam puanin, ne diisiik ne de yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Bununla birlikte diger ortalama puanlarinin da birbirine kismen yakin oldugu

gorilmektedir.

4.2. Katihmeilarin Orgiitsel Adalet ve Motivasyon Diizeyleriyle Bagimsiz

Degiskenler Arasindaki Farkin Istatistiksel Analiz Bulgular

Okul yéneticileri ile yoneticilik deneyimine sahip olan dgretmenlerin, Orgiitsel

Adalet ve Motivasyon Olcegi’nden elde edilen puanlar ile katilimcilarin; gérev durumu,
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cinsiyet, egitim diizeyi, gorev yaptiklar1 okul seviyesi, yas, mesleki ve yoOnetimsel
deneyim siiresi gibi bagimsiz degiskenler arasindaki iligkilere ait istatistiksel analiz

bulgularina, Tablo 9 ile Tablo 31 arasinda yer verilmektedir.

4.2.1. Katihmcilarin Orgiitsel Adalet Diizeyleri (Alt Boyutlari) ile Gorev
Durumu Degiskeni Arasindaki iliski

Katilimcilarin orgiitsel adalet algilamalarinin dagitimsal adalet alt boyutuyla
gorev durumu degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonlii varyans
(ANOVA) ve Scheffe testi” kullanilmigtir. Yapilan analize ait degerler Tablo 9’da

gosterilmektedir.

Tablo 9: Katihmcilarin Orgiitsel Adalet Olgegi’nin dagitimsal adalet alt boyutuna
ait puanlarinin gorev durumuna gore farkhlasip farkhlasmadigini belirlemek i¢in

yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi sonuclar:

Orgiitsel Adalet Olcegi’nin Alt ANOVA Sceeffe
N Ort. SS ) )
Boyutlar: testi Testi
A-Yoneticilik 99| 10,6465|4,82830
deneyimi olan
A<B-
Ogretmenler
Dagitimsal — F=8,516|p=,000] C,
B-Okul yoneticisi 23| 14,0435|4,16127
Adalet B=C
C- Okul yoneticisi 78| 13,0897 |4,57885
yardimcisi
Toplam 200| 11,9900 |4,83391

Aragtirmaya katilanlardan, okul yoneticileri ve yardimcilarn ile yoneticilik
deneyimine sahip olan 6gretmenler arasinda, dagitimsal adalet alt boyutundan alinan
puanlar acisindan anlamli farklihik bulunmaktadir (p<0.05). Farkin hangi gruplar
arasindan oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan Sceeffe testi sonucuna gore

yoneticilik deneyimine sahip olan Ogretmenlerin ortalamalari, okul yoneticileri ve
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yardimcilarindan anlaml diizeyde daha diisiiktiir (p<0.05). Diger gruplar arasinda ise

anlaml farklilik bulunmamaktadir (Bkz. Tablo 9).

Katilimcilarin orgilitsel adalet algilamalarmin islemsel adalet alt boyutuyla
gorev durumu degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonlii varyans
(ANOVA) ve Scheffe testi” kullanilmigtir. Yapilan analize ait degerler Tablo 10°da

gosterilmektedir.

Tablo 10: Katihmecilarin Orgiitsel Adalet Olcegi’nin islemsel adalet alt
boyutuna ait puanlarmin gorev durumuna gore farkhlasip farkhlasmadigim

belirlemek i¢in yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi

sonuclari
Orgiitsel Adalet Olcegi’nin Alt ANOVA Sceeffe
N Oort. SS ] _
Boyutlar testi Testi
A-Yoneticilik 99 7,62 3,39
deneyimi olan
A<B-
. ogretmenler
Islemsel F=19,315|p=,000| C,
B-Okul yoneticisi 23 | 10,61 3,34
Adalet B=C
C- Okul yoneticisi 78 | 10,68 3,61
yardimcist
Toplam 200 9,16 3,78

Aragtirmaya katilanlardan, yoneticilik deneyimi olan &gretmenler, okul
yOneticisi ve yardimcisi olanlar arasinda, islemsel adalet alt boyutundan alinan puanlar
acisindan anlamli farklilhik bulunmaktadir (p<0.05). Farkin hangi gruplar arasindan
oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan Sceeffe testi sonucuna gore yoneticilik
deneyimin olan 6gretmenlerin ortalamalari, okul yoneticisi ve yardimcilarindan anlamli
diizeyde daha dusiiktiir (p<0.05). Diger gruplar arasinda ise anlamli farklilik
bulunmamaktadir (Bkz. Tablo 10).
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Katilimeilarin orgiitsel adalet algilamalarinin kisileraras: iligkide adalet alt
boyutuyla gorev durumu degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonlii varyans
(ANOVA) ve Scheffe testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 11°de

gosterilmektedir.

Tablo 11: Katiimcilarin Orgiitsel Adalet Olgegi’nin kisileraras: iliskide adalet alt
boyutuna ait puanlarmmin gorev durumuna gore farkhlasip farkhlasmadigim

belirlemek icin yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi

sonuclari
Orgiitsel Adalet Olgegi’nin Alt ANOVA Sceeffe
N Ort. SS ) )
Boyutlar: testi Testi
A-Yoneticilik 99 | 7,57 3,26
deneyimi olan
A<B-
Kisilerarasi | 0gretmenler
. F=12,511 |p=,000| C,
Iliskide |B-Okul yoneticisi 23 | 10,18 3,19 B=C
Adalet | C- Okul yoneticisi 78 | 9,58 2,80
yardimcisi
Toplam 200| 8,65 3,25

Arastirmaya katilanlardan, yoneticilik deneyimi olan 6gretmen, okul yoneticisi
ve yardimcisi olanlar arasinda, kisilerarasi iliskide adalet alt boyutundan alinan puanlar
acisindan anlamli farklilik bulunmaktadir (p<0.05). Farkin hangi gruplar arasindan
oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan Sceeffe testi sonucuna gore yoneticilik
deneyimi olan 6gretmenlerin ortalamalari, okul yoneticileri ve yardimcilarindan anlaml
diizeyde daha disiiktiir (p<0.05). Diger gruplar arasinda ise anlamli farklilik
bulunmamaktadir (Bkz. Tablo 11).

Katilimcilarin 6rgiitsel adalet algilamalarinin bilgisel adalet alt boyutuyla gorev
durumu degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonli varyans (ANOVA) ve

Scheffe testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 12°de gdsterilmektedir.
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Tablo 12: Katihmeilarin Orgiitsel Adalet Ol¢egi’nin bilgisel adalet alt boyutuna ait
puanlarimin gorev durumuna gore farkhlasip farkhlasmadigini belirlemek i¢in

yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi sonug¢lari

Orgiitsel Adalet Olcegi’nin Alt ANOVA Sceeffe
N Ort. SS ) )
Boyutlar testi Testi
A-Y oneticilik 99 | 12,33 5,05
deneyimi olan
A<B-
ogretmenler
Bilgisel __ F=13,577 |p=,000| C,
B-Okul yoneticisi 23| 15,14 4,46
Adalet B=C
C- Okul yoneticisi 78 | 16,12 4,86
yardimcisi
Toplam 200| 14,13 521

Aragtirmaya katilanlardan, yoneticilik deneyimi olan 6gretmen, okul yoneticisi
ve yardimcisi olanlar arasinda, bilgisel adalet alt boyutundan alinan puanlar agisindan
anlaml farklililk bulunmaktadir (p<0.05). Farkin hangi gruplar arasindan oldugunu
tespit etmek amaciyla yapilan Sceeffe testi sonucuna gore yoneticilik deneyimi olan
ogretmenlerin ortalamalari, okul yoneticisi ve yardimcilarindan anlamli diizeyde daha
diisiiktiir (p<0.05). Diger gruplar arasinda ise anlamli farklilik bulunmamaktadir (Bkz.
Tablo 12).

Katilimeilarin orgiitsel adalet algilamalarinin toplam puaniyla gérev durumu
degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonli varyans (ANOVA) ve Scheffe

testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 13’°te gosterilmektedir.
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Tablo 13: Katihmcilarin Orgiitsel Adalet Olcegi’nin ait toplam puanlarinin gérev
durumuna gore farkhlasip farkhlasmadigini belirlemek i¢cin yapilan tek yonlii

varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi sonuclar:

Orgiitsel Adalet Olcegi’nin Alt ANOVA Sceeffe
N Ort. SS ) )
Boyutlar testi Testi
A-Y oneticilik 99 38,16| 14,24
deneyimi olan
A<B-
Adalet |06gretmenler
. — F=16,504 [p=,000| C,
Olgegi | B-Okul yoneticisi 23 4996| 13,65 B=C
Toplam |C- Okul yoneticisi 78 49,47| 13,97
yardimcisi
Toplam 200 4392| 15,12

Aragtirmaya katilanlardan, yoneticilik deneyimi olan 6gretmen, okul yoneticisi
ve yardimcisi olanlar arasinda, adalet dlgeginin toplamindan alinan puanlar agisindan
anlaml farklililk bulunmaktadir (p<0.05). Farkin hangi gruplar arasindan oldugunu
tespit etmek amaciyla yapilan Sceeffe testi sonucuna gore yoneticilik deneyimi olan
ogretmenlerin ortalamalari, okul yoneticisi ve yardimcilarindan anlamli diizeyde daha
diisiiktiir (p<0.05). Diger gruplar arasinda ise anlamli farklilik bulunmamaktadir (Bkz.
Tablo 13).

4.2.2. Katihmcilarin Motivasyon Diizeyleri (Alt Boyutlar) ile Gorev
Durumu Degiskeni Arasindaki iliski

Katilimcilarin motivasyon diizeyi ic¢giidiisel siire¢ alt boyutuyla gorev durumu
degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe

testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 14’te gosterilmektedir.
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Tablo 14: Katiimcilarin Motivasyon Olgegi’nin icgiidiisel siirec alt boyutuna ait

puanlarimin gorev durumuna gore farkhlasip farkhlagsmadigimi belirlemek icin

yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi sonug¢lari

Motivasyon Olcegi’nin

ANOVA  |Sceeffe
N | Xort. SS ) )
Alt Boyutlar testi Testi
A-Yoneticilik
deneyimi olan 99 22,50 |8,67
. ogretmenler
I¢giidiisel __ F=,985 |p=,375]---
B-Okul yoneticisi 23 120,92 (8,00
Siire¢
C- Okul yoneticisi
78 20,79 8,40
yardimcisi
Toplam 200 |21,65 (8,49

Tablo 14 incelendiginde, arastirmaya katilanlardan, yoneticilik deneyimi olan

Ogretmen, okul yoneticisi ve yardimcisi olanlar arasinda, i¢giidiisel siire¢ alt 6lgeginden

alinan puanlar agisindan anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).

Katilimcilarin motivasyon diizeyi aragsal siire¢ alt boyutuyla gorev durumu

degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonli varyans (ANOVA) ve Scheffe

testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 15°te gosterilmektedir.
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Tablo 15: Katihmcilarin Motivasyon Olcegi’nin aragcsal siirec alt boyutuna
ait puanlarinin gorev durumuna gore farkhlasip farkhilasmadigini belirlemek icin

yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi sonug¢lari

Motivasyon Ol¢egi’nin ANOVA
N Xort. SS

Sceeffe

Alt Boyutlar test Testi

A-Yoneticilik deneyimi
99 [23,58 8,80
olan dgretmenler

Aragsal B-Okul yoneticisi 23 22,83 7,78 F=1,695 |p=,186 |---
Siirec¢ C- Okul yoneticisi
78 21,17 8,765
yardimcist
Toplam 200 |22,55 8,71

Tablo 15 incelendiginde arastirmaya katilanlardan, yoneticilik deneyimi olan
Ogretmen, okul yoneticisi ve yardimcisi olanlar arasinda, aracsal siire¢ alt 6lgeginden

alinan puanlar agisindan anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).

Katilimcilarin motivasyon diizeyi dig benlik kavrami alt boyutuyla gorev
durumu degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonlii varyans (ANOVA) ve

Scheffe testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 16’da gosterilmektedir.

Tablo 16: Katiimcilarin Motivasyon Olgegi’nin dis benlik kavram alt
boyutuna ait puanlarimin gorev durumuna gore farkhlasip farkhlasmadigim

belirlemek icin yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi

sonuclari
Motivasyon Olgegi’nin ANOVA Sceeffe
N Xort. SS ) .
Alt Boyutlar: testi Testi
A-Ydneticilik deneyimi
99 25,73 7,72
olan 6gretmenler
Dis Benlik B-Okul yoneticisi 23 26,83 8,48 F=,319 |p=727 |---
Kavram C- Okul yoneticisi
78 26,47 6,87
yardimcisi
Toplam 200 |26,14 7,46
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Tablo 16 incelendiginde arastirmaya katilanlardan, yoneticilik deneyimi olan
O0gretmen, okul yoneticisi ve yardimcisi olanlar arasinda, dis benlik kavrami alt

Olceginden alinan puanlar agisindan anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).

Katilimcilarin motivasyon diizeyi igsel benlik alt boyutuyla gorev durumu
degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe

testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo17°de gosterilmektedir.

Tablo 17: Katihmcilarin Motivasyon Olcegi’nin icsel benlik alt boyutuna ait
puanlarinin gorev durumuna gore farkhlasip farkhlasmadigimi belirlemek icin

yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi sonuclar

Motivasyon Olcegi’nin Alt ANOVA | gcaeffe
Boyutlari N | Xort. | SS testi Testi
A-Yoneticilik A>C
deneyimi olan 99 (34,70 (559 |F=3,986 p=,020 | A=B,
Ogretmenler B=C

Icsel Benlik | B-Okul yoneticisi 23 |33,00 |6,44

C- Okul yoneticisi
78 3190 7,73
yardimcisi

Toplam 200 |33,41 6,69

Tablo 17 incelendiginde arastirmaya katilanlardan, yoneticilik deneyimi olan
ogretmen, okul yoneticisi ve yardimcisi olanlar arasinda, ig¢sel benlik alt dlgeginden
alinan puanlar agisindan anlamli farklilik bulunmaktadir (p<0.05). Farkin hangi gruplar
arasindan oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan Sceffe testi sonucuna gore,
yoneticilik deneyimine sahip olan oOgretmenlerin ortalamalari, miidiir yardimcisi
olanlardan anlaml diizeyde daha yiiksektir (p<0.05). Diger gruplar arasinda ise anlamli

farklilik bulunmamaktadir.
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Katilimcilarin motivasyon diizeyi hedef igsellestirme alt boyutuyla gorev

durumu degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonlii varyans (ANOVA) ve

Scheffe testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo18’de gosterilmektedir.

Tablo 18: Katihmeilarin Motivasyon Olgegi’nin hedef i¢sellestirme alt boyutuna

ait puanlarimin gorev durumuna gore farkhlasip farkhlasmadigini belirlemek icin

yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi sonug¢lari

Motivasyon Olcegi’nin

ANOVA Sceeffe
N | Xort. SS ) )
Alt Boyutlar: testi Testl
A-Yo6neticilik
deneyimi olan 99 28,87 (6,70 F=,808 | p=,447 | ---
Hedef ogretmenler
Icsellestirme | B-Okul yoneticisi 23 27,09 (6,83
C- Okul yoneticisi
78 127,88 |7,51
yardimcist
Toplam 200 (28,28 |7,04

Tablo 18 incelendiginde arastirmaya katilanlardan, yoneticilik deneyimi olan

Ogretmen, okul yoneticisi ve yardimcisi olanlar arasinda, hedef igsellestirme alt

6lceginden alinan puanlar agisindan anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).

Katilimcilarin motivasyon diizeyi toplam puanmn gorev durumu degiskeni

arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi”

kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 19°da gosterilmektedir.
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Tablo 19: Katihmecilarin Motivasyon Olcegi’nin ait toplam puanlarinin gérev

durumuna gore farkhlasip farkhlasmadigimi belirlemek icin yapilan tek yonlii

varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi sonuglari

Motivasyon Olcegi ANOVA Sceeffe
N | Xort. SS ] ]
testi Testi
A-Yoneticilik
deneyimi olan 99 135,37 |25,93
Motivasyon | 6gretmenler
_ F=1,682|p=,189 | ---
Toplam B-Okul yoneticisi 23 |130,66 26,12
C- Okul yoneticisi
78 128,18 | 26,45
yardimcist
Toplam 200 132,03 |26,24

Tablo 19 incelendiginde arastirmaya katilanlardan, yoneticilik deneyimi olan

O0gretmen, okul yoneticisi ve yardimcist olanlar arasinda, toplam Motivasyon

Olgegi’nden alinan puanlar agisindan anlamli farklilik bulunmamaktadir (p>0.05).

4.2.3. Katihmcilarin Orgiitsel Adalet Diizeyleri ile Cinsiyet Degiskeni Arasindaki

Mliski

Katilimcilarin 6rgiitsel adalet algilamalarinin alt boyutlariyla cinsiyet degiskeni

arasindaki farkin incelenmesinde “T-testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler

Tablo 20°de gosterilmektedir.
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Tablo 20: Katihmeilarin Orgiitsel Adalet Olgegi’nin alt boyutlarina ait puanlarinin

cinsiyete gore farkhlasip farklilasmadigimi belirlemek icin yapilan T- testi analizi

sonuclari
Orgiitsel Adalet o )
. Cinsiyet N Xort. SS t testi
Olgegi’nin Alt Boyutlar
Erkek 165 11,82 4,87 t=1,092
Dagitimsal Adalet
Kadin 35 12,81 4,69 p=,276
. Erkek 165 8,99 3,68| t=1,363
Islemsel Adalet
Kadin 35 9,95 4,18 p=,174
Kisilerarasi iliskide Erkek 165 8,48 3,33| t=1,683
Adalet Kadmn 35 9,49 2,75 p=,094
o Erkek 165 13,78 5,33| 1t=2,076
Bilgisel Adalet
Kadin 35 15,78 4,34 p=,039
. Erkek 165 43,06 15,44 t=1,767
Adalet Olgegi Toplam
Kadin 35 48,00 12,95 p=,079

Tablo 20 incelendiginde arastirmaya katilan kadin ve erkekler arasinda,

orgilitsel adalet 6lgeginin dagitimsal adalet, islemsel adalet, kisilerarasi iliskide adalet ve

toplamindan elde edilen puanlarin ortalamalari agisindan anlamli fark yoktur (p>0.05).

Bilgisel adalet alt olgeginden elde edilen puan ortalamalar1 kadin ve erkekler i¢in

farklilagsmaktadir (p<<0.05). Kadinlarin puan ortalamalar1 erkeklerden daha yiiksektir.

4.2.4. Katihmcilarin Motivasyon Diizeyleri ile Cinsiyet Degiskeni Arasindaki Tliski

Katilimeilarin motivasyon diizeyi alt boyutlartyla cinsiyet degiskeni arasindaki

farkin incelenmesinde “T-testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 21°de

gosterilmektedir.
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Tablo 21: Katihmeilarin Motivasyon Olcegi’nin alt boyutlarina ait puanlariin

cinsiyete gore farkhlasip farklilasmadigimi belirlemek icin yapilan T- testi analizi

sonuclari

Motivasyon Olcegi’nin

Cinsiyet N Xort. SS t testi
Alt Boyutlar
. Erkek 165 22,49 8,34| t=3,104
Icgiidiisel Siirec
Kadin 35 17,69 8,16 p=,002
Erkek 165 22,87 8,46| t=1,096
Aragsal Siirec¢
Kadin 35 21,09 9,81 p=,274
Erkek 165 26,50 7,11 t=1,474
D1s Benlik Kavramm
Kadin 35 24,46 8,88 p=,142
. Erkek 165 32,98 6,62| t=2,008
Icsel Benlik
Kadin 35 35,46 6,78 p=,046
. Erkek 165 28,22 6,84 t=,274
Hedef I¢sellestirme
Kadin 35 28,58 8,00 p=,784
) Erkek 165 133,04 25,78 t=1,183
Motivasyon Toplam
Kadin 35 127,26 28,22 p=,238

Tablo 21 incelendiginde arastirmaya katilan kadin ve erkekler arasinda,

motivasyon oOl¢eginin isgilidiisel siire¢ ve icsel benlik alt Glgeklerinden elde edilen

puanlarin ortalamalari agisindan anlamli fark vardir (p<0.05). Icgiidiisel siire¢ alt

Olceginde erkeklerin, i¢sel benlik alt Olceginde kadinlarin puanlari daha yiksektir.

Aragtirmaya katilan kadin ve erkekler arasinda, motivasyon dlgeginin aragsal siireg, dis

benlik kavrami, hedef igsellestirme alt dlgekleri ve toplamindan elde edilen puanlarin

ortalamalar1 agisindan anlamli fark bulunmamaktadir (p>0.05).
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4.2.5. Katihmcilarin Orgiitsel Adalet Diizeyleri ile Egitim Diizeyi Degiskeni
Arasindaki iliski

Katilimcilarin Orgiitsel adalet algilamalarinin alt boyutlariyla egitim diizeyi
degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “T-testi” kullanilmigtir. Yapilan analize ait

degerler Tablo 22’de gdsterilmektedir.

Tablo 22: Katihmcilarin Orgiitsel Adalet Olgegi’nin alt boyutlarina ait puanlarmin
egitim diizeyine gore farklhilasip farkhlasmadigim belirlemek i¢cin yapilan T- testi

analizi sonuclar

Orgiitsel Adalet
Olgegi’nin Alt |  Egitim Diizeyi N Xort. SS t testi
Boyutlan
Dagitimsal Lisans 147 12,17 4,88 t=,844
Adalet Yiksek Lisans 53 11,51 475 p=,400
. Lisans 147 9,15 3,74 t=-,033
Islemsel Adalet
Yiiksek Lisans 53 9,17 3,92 p=,974
Kisilerarasi Lisans 147 8,67 3,26 t=,120
iliskide Adalet | Yiksek Lisans 53 8,61 3,28 p=,904
o Lisans 147 13,95 5,28 t=-,811
Bilgisel Adalet
Yiiksek Lisans 53 14,63 5,04 p=,418
Adalet Olgegi | Lisans 147 21,71 8,64 t=,008
Toplam Yiiksek Lisans 53 21,48 8,14 p=,,994

Tablo 22 incelendiginde, arastirmaya katilan lisans ve yliksek lisans mezunu
olan Ogretmenler arasinda, Orgiitsel adalet Olgegi alt Olcekleri ve toplamindan elde

edilen puanlarin ortalamalar1 agisindan anlamli fark yoktur (p>0.05).
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4.2.6. Katimcilarin Motivasyon Diizeyleri ile Egitim Diizeyi Degiskeni Arasindaki

Tliski

Katilimcilarin motivasyon diizeyi alt boyutlariyla egitim diizeyi degiskeni

arasindaki farkin incelenmesinde “T-testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler

Tablo 23’te gosterilmektedir.

Tablo 23: Katiimcilarin Motivasyon Olgegi’nin alt boyutlarina ait

puanlarmmin egitim diizeyine gore farkhlasip farkhlasmadigim belirlemek icin

yapilan T-testi analizi sonuglari

Motivasyon
Olgeg'nin Alt | poiim Diizeyi | N Xort. sS t testi
Boyutlar:
) Lisans 147 22,94 8,89 t=,173
I¢giidiisel Siire¢
Yiksek Lisans 53 21,50 8,18 p=,863
Lisans 147 26,56 7,53 t=1,033
Aragsal Siirec
Yiiksek Lisans 53 24,99 7,21 p=,303
Dis Benlik Lisans 147 33,03 7,02 t=1,322
Kavramm Yiiksek Lisans 53 34,50 5,63 p=,188
. Lisans 147 28,70 7,20 t=-1,375
Icsel Benlik
Yiiksek Lisans 53 27,12 6,50 p=,171
. Lisans 147 132,92 27,06 t=1,406
Hedef I¢sellestirme
Yiiksek Lisans 53 129,55 23,90 p=,161
Motivasyon Lisans 147 43,93 15,04 t=,800
Toplam Yiiksek Lisans 53 43,91 15,49 p=,425
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Tablo 23 incelendiginde arastirmaya katilan lisans ve yiiksek lisans mezunu
olan d6gretmenler arasinda, motivasyon Olgeginin alt Olcekleri ve toplamindan elde

edilen puanlarin ortalamalari a¢isindan anlamli fark yoktur (p>0.05).

4.2.7. Katihmeilarin Orgiitsel Adalet Diizeyleri ile Gorev Yaptiklar1 Okul Seviyesi
Degiskeni Arasindaki Iliski

Katilimcilarin orgiitsel adalet algilamalarinin alt boyutlariyla gérev yapilan
okul seviyesi degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonlii varyans (ANOVA)
ve Scheffe testi” kullamilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 24’te

gosterilmektedir.

Tablo 24: Katihmeilarin Orgiitsel Adalet Olgegi’nin alt boyutlarina ait puanlarinin
gorev yaptiklar: okul seviyesine gore farkhlasip farklhilasmadigim belirlemek icin

yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi sonuclari

Orgiitsel Adalet Gorev Seeff
i ) ceffe
Olgegi’nin Alt Yapilan Okul] N Xort. SS ANOVA Testi Testi
estl
Boyutlari Seviyesi
Ilkokul 81 11,89 5,06
F=1,014
Dagitimsal Adalet Ortaokul 54 12,75 4,68 365 ---
p=,
Lise 65 11,50 4,68
Ilkokul 81 9,35 3,77
. F=,679
Islemsel Adalet Ortaokul 54 9,41 3,75 ---
p=,508
Lise 65 8,71 3,83
. Tlkokul 81 8,92 3,08
Kisilerarasi Iliskide F=,495
Ortaokul 54 8,58 3,36
Adalet p=,610
Lise 65 8,39 3,40
Tlkokul 81 14,02 5,11
F=,559
Bilgisel Adalet Ortaokul 54 14,75 5,91 573
Lise 65 13,76 il
. . Tlkokul 81 44,17 14,95
Orgiitsel Adalet Olgegi F=,645
Ortaokul 54 45,47 15,34
Toplam _ p=,526
Lise 65 42,34 15,24
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Tablo 24 incelendiginde arastirmaya katilan, ilkokul ortaokul ve lisede ¢alisan
Ogretmenler arasinda, orgiitsel adalet 6l¢eginin alt dlgekleri ve toplamindan elde edilen

puanlarin ortalamalar1 agisindan anlamli fark yoktur (p>0.05).

4.2.8. Katihmcilarin Motivasyon Diizeyleri ile Gorev Yaptiklart Okul Seviyesi
Degiskeni Arasindaki iliski

Katilimcilarin motivasyon diizeyi alt boyutlariyla gorev yaptiklar: okul seviyesi
degiskeni arasindaki farkin incelenmesinde “tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe

testi” kullanilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 25°te gosterilmektedir.

Tablo 25: Katihmecilarin Motivasyon Olcegi’nin alt boyutlarina ait puanlarimin
gorev yaptiklar: okul seviyesine gore farkhlasip farkhilasmadigim belirlemek icin

yapilan tek yonlii varyans (ANOVA) ve Scheffe testi analizi sonug¢lari

Motivasyon |Gorev Yapilan
Boyutlari Testi  [Testi
. flkokul 81 21,08 9,00
Icgiidiisel F=1,686
Ortaokul 54 23,45 8,02
Siire¢ i p=,188
Lise 65 20,87 8,11
flkokul 81 22,44 8,88
F=,016
Aragsal Siire¢ | Ortaokul 54 22,56 8,00 984 ---
p=,
Lise 65 22,70 9,19
Ilkokul 81 26,00 8,17
Dis Benlik F=,955
Ortaokul 54 27,26 6,15
Kavram i p=,387
Lise 65 25,39 7,54
[lkokul 81 33,49 6,45
. F=,689
I¢sel Benlik Ortaokul 54 34,15 5,79 -
- p=,503
Lise 65 32,71 7,66
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Motivasyon
Olgegi’nin Alt |Gérev Yapilan| Xort. sS ANOVA | Sceffe
Boyutlar1 | Okul Seviyesi Testi Testi
A-Ilkokul 81 28,77 6,86 B>C
Hedef F=3,880
. B-Ortaokul 54 29,80 5,75 A=B
I¢csellestirme i p=,022
C-Lise 65 26,41 7,87 A=C
Ikokul 81 131,76 29,06
Motivasyon F=1,818
Ortaokul 54 137,21 21,50
Toplam i p=,165
Lise 65 128,05 25,77

Tablo 25 incelendiginde arastirmaya katilan, ilkokul ortaokul ve lisede galisan
Ogretmenler arasinda, motivasyon Olceginin alt 6lcekleri ve toplamindan elde edilen
puanlarin ortalamalar1 a¢isindan anlamli fark yoktur (p>0.05). Sadece motivasyon
Olceginin hedef igsellestirme alt Ol¢eginden elde edilen puanlar arasinda fark
bulunmaktadir (p<0.05). Farkin kaynagini belirlemek amaciyla yapilan Sceffe testi
sonuclarina gore, ortaokulda calisanlarin puanlar1 lise de calisanlardan daha yiiksektir

(p<0.05).

4.2.9. Katihmcilarin Orgiitsel Adalet Diizeyleri ile Yas, Mesleki Deneyim

ve Yonetimsel Deneyim Siiresi Degiskenleri Arasindaki Iliski

Katilimcilarin - orgiitsel adalet algilamalar1 alt boyutlariyla yas, mesleki
deneyim ve yonetimsel deneyim siiresi degiskenleri arasindaki fark incelenerek
korelasyon analizi yapilmigtir. Yapilan analize ait degerler Tablo 26°de

gosterilmektedir.
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Tablo 26: Katihmeilarin Orgiitsel Adalet Olgegi’nin alt boyutlarina ait puanlarinin

yas, mesleki deneyim ve yonetimsel deneyim siiresine gore karsilastirilmasi

Orgiitsel Adalet Olgegi’nin Mesleki Yoneticilik
Alt Boyutlar: Dogum Yil Deneyim Deneyimi
r ,093 ,060 -,074
Dagitimsal Adalet p ,192 ,402 ,295
N 200 200 200
r -,070 -,093 -,137
Islemsel Adalet p 327 ,191 ,053
N 200 200 200
, r -,037 -,001 -112
Kisilerarasi Iliskide
Adalet p ,608 ,198 ,113
N 200 200 200
r -,103 -,145" -,1917
Bilgisel Adalet p ,147 ,040 ,007
N 200 200 200
r -,031 -,074 -,148"
Orgiitsel Adalet Toplam |p ,663 298 ,037
200 200 200

Tablo 26 incelendiginde katilimcilarin dogum yillar ile orgiitsel adalet
Olceginin toplam puani, dagitimsal adalet, islemsel adalet, kisilerarasi iliskide adalet ve
bilgisel adalet alt Ol¢eklerinden aldiklari puanlar arasinda anlamli bir iliski

bulunmamaktadir (p>0.05).

Tablo 26 incelendiginde katilimcilarin mesleki deneyim siireleri ile Orgiitsel
adalet 6l¢eginin toplam puani, dagitimsal adalet, islemsel adalet ve kisilerarasi iliskide
adalet alt 6lceklerinden aldiklar1 puanlar arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir
(p>0.05). Sadece mesleki deneyim siiresi ile bilgisel adalet alt dlgeginden elde edilen

puanlar arasinda -.145 diizeyinde anlamli diisiik iliski bulunmaktadir (p<0.05).
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Tablo 26 incelendiginde katilimcilarin yoneticilik deneyim siireleri ile orgiitsel
adalet Olceginin dagitimsal adalet, islemsel adalet ve kisilerarasi iliskide adalet alt
Olceklerinden aldiklar1 puanlar arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir (p>0.05).
Sadece yoneticilik deneyimi ile orgiitsel adalet toplam puani arasinda -.148 ve bilgisel
adalet alt dl¢eginden elde edilen puanlar arasinda -.191 diizeyinde anlamli diisiik iligki

bulunmaktadir (p<0.05).

4.2.10. Katithmcilarin Motivasyon Diizeyleri ile Yas, Mesleki Deneyim ve

Yonetimsel Deneyim Siiresi Degiskenleri Arasindaki Iliski

Katilimcilarin motivasyon diizeyi alt boyutlariyla yas, mesleki deneyim ve
yonetimsel deneyim siiresi degiskenleri arasindaki fark incelenerek korelasyon analizi

yapilmistir. Yapilan analize ait degerler Tablo 27°de gdsterilmektedir.

Tablo 27: Katihmcilarin Motivasyon Olgegi’nin alt boyutlarima ait puanlarmnn

yas, mesleki deneyim ve yonetimsel deneyim siiresine gore karsilastirilmasi

Motivasyon Olcegi’nin Alt | Dogum Yih Mesleki Yoneticilik
Boyutlari Deneyim Deneyimi
r -,086 -,069 -,046
Icgiidiisel Siire¢ p 225 331 521
N 200 200 200
r -,056 -,049 -,001
Aragsal Siirec p 433 ,490 ,990
N 200 200 200
r -,002 ,030 ,036
Dis Benlik Kavramm |p ,981 ,669 ,612
N 200 200 200
r -,080 -,064 -,097
Icsel Benlik p 257 ,366 171
200 200 200
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Motivasyon Olcegi’nin Alt[Dogum Mesleki Yoneticilik Motivasyon
Boyutlar1 Yih Deneyim Deneyimi | Ol¢egi’nin Alt
Boyutlar:
r -,118 -,118 -,158"
Hedef ig:sellestirme p ,095 ,095 ,026
N 200 200 200
r -,099 -,078 -,072
Motivasyon Toplam p ,163 272 312
200 200 200

Tablo 27 incelendiginde katilimcilarin dogum yillar1 ile motivasyon 6l¢eginin
toplam puani, iggiidiisel siire¢, aragsal siire¢, dis benlik kavrami, igsel benlik, hedef

i¢sellestirme alt boyutlar1 puani arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir (p>0.05).

Tablo 27°de katilimcilarin mesleki deneyim siireleri ile motivasyon 6l¢eginin
toplam puani incelendiginde, icgiidiisel siireg, aragsal siireg, dis benlik kavrami, icsel
benlik, hedef igsellestirme alt boyutlar1 puani arasinda anlamli  bir iligki
bulunmamaktadir (p>0.05). Sadece mesleki deneyim ile bilgisel adalet alt 6lgeginden
elde edilen puanlar arasinda -.145 diizeyinde anlamli diisiik iliski bulunmaktadir

(p<0.05).

Tablo 27°de katilimcilarin yoneticilik deneyim siireleri ile motivasyon
Olgeginin toplam puani incelendiginde, iggiidiisel siireg, aragsal siireg, dis benlik
kavrami, i¢sel benlik, alt boyutlar1 puani arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir
(p>0.05). Sadece yoneticilik deneyim stiresi ile hedef igsellestirme arasinda -.158

diizeyinde anlaml1 diisiik iliski bulunmaktadir (p<0.05).

156



4.3. Katihmeilarin Orgiitsel Adalet ile Motivasyon Diizeyi Arasindaki iliskinin
Istatistiksel Analiz Bulgular

Katilimcilarin  orgiitsel adalet ve motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla yapilan korelasyon analizinden yararlanilmistir. Elde edilen analiz

bulgular1 Tablo 32’de gosterilmektedir.

Tablo 32: Katihmecilarin orgiitsel adalet algilamalar1 ve motivasyon

diizeyleri arasindaki iliskiye yonelik korelasyon analizi sonuclar:

c 7 2 2 5 £ 2 = = £ |5
Korelasyon Analizi | 2 g 3 B g 2 p § s |@ g E |E % 5 S>,~ €
Y ESlgE B |27 E |B< B 3 1S F
E & z = =
r 770
Islemsel Adalet p ,000
N 200
. r ,662 677
Kisilerarasi Iliskide
Adalet P 000 1000
N 200 200
r ,665 ,726 ,763
Bilgisel Adalet p ,000 ,000 ,000
N 200 200 200
r ,022 -,014 -,089 -,114
Icgiidiisel Siireg p ,756 ,848 211 ,108
N 200 200 200 200
r -,010 -,055 -,074 -,141 ,481
Aragsal Siireg p ,891 442 ,296 ,046 ,000
N 200 200 200 200 200
r ,066 ,022 -,019 -,038 ,402 4T3
Dis Benlik Kavramu p ,351 ,758 , 790 ,591 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200
r -,120 -,081 -,075 -,071 ,118 ,132 ,326
Igsel Benlik p ,090 ,252 ,293 ,318 ,096 ,063 ,000
N 200 200 200 200 200 200 200
r -,046 ,020 -,029 -,008 ,387 ,200 247 ,526
Hedef igsellestirme p ,516 77 ,684 ,913 ,000 ,004 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200 200 200
r -,020 -,032 -,086 -,115 ,731 ,709 721 ,571 ,664
Motivasyon Toplam | p 775 ,656 ,228 ,105 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 200 200 200 200 200 200 200 200 200
r ,883 ,891 ,858 ,902 -,055 -,081 ,009 [ -,099 -,019 -,072
Adalet Toplam p ,000 ,000 ,000 ,000 ,441 ,252 ,895 ,162 ,793 ,309
N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200
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Tablo 32 incelendiginde katilimcilarin, orgiitsel adalet 6lgeginin dagitimsal
adalet, islemsel adalet, kisileraras1 iliskide adalet ve bilgisel adalet alt Slgeklerinden
aldiklar1 puanlar ile, motivasyon Ol¢eginin iggiidiisel siireg, aragsal siireg, dis benlik
kavrami, i¢sel benlik, hedef i¢sellestirme alt boyutlari ile toplam puani arasinda anlamli

bir iliski bulunmamaktadir (p>0.05).
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BOLUM V:

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Arastirmanin bu bdliimiinde, katilimcilara uygulanan, arastirmanin amacina
uygun Ol¢ekler yardimiyla, elde edilen bulgulardan ulasilan sonug, tartisma ve Onerilere
yer verilmektedir. Sonu¢ ve tartisma bdoliimlerinin siralanmasi ve agiklanmasi,

aragtirmanin amag¢ kisminda belirtilen siraya gore gerceklestirilmistir.

5.1. Sonug¢ ve Tartisma

Okul yoneticileri ile yoneticilik deneyimine sahip olan 6gretmenlerin, drgiitsel
adalet algilar1 ve motivasyon diizeyleri arasindaki iligkinin incelenmesinden elde edilen
bulgulara iliskin bazi sonuglara ulasilmigtir. Bu sonuglara gore; bazi bagimsiz
degiskenlerin, katilimcilarin oOrgiitsel adalet algilarini ve motivasyon diizeylerini
etkiledigi, bazilarmin ise etkilemedigi goriilmektedir. Ulasilan sonuglar ve bu sonuglara
yonelik olarak yapilan tartigma, katilimcilarin orgiitsel adalet algisi, motivasyon diizeyi
ve oOrgiitsel adalet algis1 ile motivasyon diizeyi arasindaki korelasyon iligkisi olmak

tizere ii¢ baslikta detaylandirilmaktadir.
5.1.1. Katihmeilarm Orgiitsel Adalet Algilarina Yoénelik Sonug ve Tartisma

Orgiitsel adalet algisi; bireylerin bagl olduklar1 6rgiitiin - hedeflerini
gerceklestirmek igin, ¢aligsmalariin karsiligi olan 6diil ve ceza dagitimiyla bu dagitim
kararlarin1 belirlemede kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin yiiriitiilmesi
sirasinda gergeklesen, kisiler arasi davraniglarin nasil olmasi gerektigi ile ilgili
kurallarin uygulanmasinda, orgiitlerine iliskin kendilerinde olusan adalet algisi

(Serinkan ve Erdis 2014) olarak ifade edilmektedir.
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Katilimeilarin orgiitsel adalet algisini belirlemeye yonelik olarak katilimcilara
uygulanan Orgiitsel Adalet Olcegi, orgiitsel adalet algisin1 dort boyut olarak ele
almaktadir. Calismanin ikinci béliimiinde orgiitsel adaletin; islemsel (prosediirel) adalet,
dagitim adaleti, etkilesimsel adalet alt boyutlarina iliskin kisa agiklamalara tekrar yer
verilmesi, sonu¢ ve tartigma bolimiiniin anlasilmasinda kolaylik saglayacagindan

gerekli goriilmektedir:

Orgiitlerde adalet, kazanimlarin dagitilmasi (dagitim adaleti) ile ilgili kararlarin
alinmasinda kullanilan prosediirler (islemsel adaleti) ve bireyler arasindaki etkilesimin
sonucu (etkilesim adaleti) ortaya ¢ikan (Eker, 2006) davraniglarin adilligine dayanan
tiirlere ayrilmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014). Fakat etkilesim adaletinin kendi i¢inde,
kisiler arasi1 adalet (kisiler arasindaki davranmislarda adaletin saglanmasi) ve bilgisel
adalet (yapilan aciklama ve bilgilerin adilligi) olmak iizere iki farkl tiire

ayrilabilecegini savunan aragtirmacilar da bulunmaktadir (Eker, 2006).

Bu goriisii destekler nitelikte olan arastirmalara karsin (Serinkan ve Erdis,
2014) halen siiren Orgiitsel adaletin tiirleri ile ilgili tartismalar neticesinde kisiler arasi
adalet ve bilgisel adalet tiirlerinin farkli olmadigi, etkilesim adaleti boyutunda birlestigi
yoniinde bulgulara ulasilan calismalar da bulunmaktadir (Ozmen vd., 2007).
Aragtirmada kullanilan 6lgekte, orgiitsel adalet dort boyut olarak ele alindigindan, sonug
ve tartisma yani bu bolimiinde yapilan yargilar da dort boyut iizerinden ifade

edilmektedir.

Katilimcilarin  orgiitsel adalet ve orgiitsel adaletin alt boyutlarina iliskin
algilarim1 belirlemek i¢in uygulanan Orgiitsel Adalet Olgegi’ne ait bazi sonuglara

ulasilmustir.

Orgiitsel Adalet Olgegi toplam puanlarin aritmetik ortalamasi, Xort=2,58
araligindadir. Katilimcilarin  Orgiitlerine yonelik, oOrgiitsel adalet algi diizeylerini
belirlemek i¢in yapilan analizler madde diizeyine indirgendiginde; toplam orgiitsel

adalete iliskin algilamalarin diisiik diizeyde oldugu sonucuna ulagilmistir.

Orgiitsel adalet; bireyler baglh olduklar1 &rgiitiin hedeflerini gerceklestirmek

icin ¢aligmalarinin karsiligr olan 6diill ve ceza dagitimiyla bu dagitim kararlarini
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belirlemede kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin yiiriitiilmesi sirasinda
gerceklesen kisiler arasi davramiglarin nasil olmasi gerektigi ile ilgili kurallarin
uygulanmasinda orgiitlerine iliskin kendilerinde olusan adalet algis1 (Serinkan ve Erdis

2014) seklinde ifade edilmektedir.

Yapilan aragtirmalar sonucunda Orgiitsel adaletin, ¢alisan bireylerin Orgiitle
ilgili dustlinceleri ve onlarn Orgiitten memnuniyetlerinin  (Eroglu,2009) orgiitiin
islevlerini etkili bir bigimde yerine getirebilmesi i¢in bir gereklilik oldugu ve
adaletsizligin de orgiitsel bir sorun olarak goriilmesi gerektigi (Serinkan ve Erdis, 2014)
aragtirmacilar tarafindan kabul edilmektedir (lrak, 2004). Orgiitlerde is goren
algilarinin, tutum ve davranislarinin  bilingli  bir sekilde oOrglitsel hedeflere
yonlendirilebilmesi i¢in uygun ortam yaratilarak, algilanabilecek adaletli bir yapinin

olusturulmasi birgok soruna ¢6ziim olmaktadir (Senturan, 2014).

Yapilan agiklama ve bu ¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle: Orgiitsel
Adalet Olgegi toplam ve alt boyutlarina ait ortalama puanlarmin birbirine yakin ve
disik diizeyde oldugu tespit edilmistir. Bu durumda, katilmecilarin biiyiik
cogunlugunun orgiitlerini adil olarak algilamadiklar1 yani Orgiitlerine ait adalet
algilamalarinin olumsuz oldugu sdylenebilir. Olumsuz adalet algilamalar ise orgiitiin
amagclarimin gerceklesmesinde sorunlara sebep oldugundan orgiitsel bir gereklilik olarak

diistiniilmesi bu sorunun ¢oziimiinii saglayabilir.

Katilimeilarin ~ orgiitsel adalet algilarinin  yliksek diizeyde bulundugu
aragtirmalar da bulunmaktadir. Celik (2011), ilkdgretim okulu yoneticilerinin ve
ogretmenlerinin yiiksek diizeyde orglitsel adalet algisina sahip oldugu; Cirak (2013) ise

ogretmenlerin okul miidiirlerini yiiksek diizeyde adil buldugu sonucuna ulagsmistir.

Orgiitsel Adalet Olgegi’nin alt boyutlarma ait aritmetik ortalama puanlari
karsilastirildiginda, ortalama puanlarin en yiiksekten en diisiige dogru; bilgisel adalet,
dagitimsal adalet, islemsel adalet ve Kkisilerarasi adalet alt boyutu olarak

siralanmaktadir. Bu alt boyutlara ait sonuglarin incelenmesi gerekli goriilmektedir.

Orgiitsel Adalet Olgegi'nde, katihmcilarin dagitimsal adalet alt boyutuna
iligkin algilarm1 belirlemek amaciyla ise: “MEB’de terfi kararlar: adil bir sekilde
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alinmaktadir.”, “MEB’de ise alma (istihdam) kararlar: adildir.”, “MEB te 6diil ve ceza
dagitiminda adalet vardwr.”, “MEBde iicretlendirme politikasi adildir.”, “MEB’de
mesleki gelisim ve kariyer imkdnlart adildir.” gibi O6nermeler kullanilmistir.
Katilimeilarin - orgiitlerine yonelik orgiitsel adalet ve alt boyutlarma iligkin algi
diizeylerini belirlemek i¢in yapilan analizler, madde diizeyine indirgendiginde;

dagitimsal adalete iliskin algilamalarin diisiik diizeyde oldugu sonucuna ulagilmistir.

Her tiirlii kazanimin kisiler arasindaki dagitimini konu alan dagitimsal adalet
boyutu; orgiitsel kaynaklarin, licret ve Odiillerin paylasiminin, sergilenen performansa
gore dogru ve gercekei olarak degerlendirilip degerlendirilmedigine iliskin algilamalar
anlamina gelmektedir. Bu algi, orgiit ya da bireyin trettigi gercek deger ile hak ettigi
degeri kiyaslamasiyla olugmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014). Dagitimsal adalet alt
boyutuna; calisanlarin, terfi ve ise alma karari, 6diil ve ceza dagitimi, iicretlendirme
politikas1 gibi siireglerin, adil bir sekilde yiiriitiildiigii inancina sahip olmasini 6rnek

olarak verebiliriz.

Is gorende dogru ve gercekei adalet algilamalarinin olusmasi, calisan
performanslarinin  dogru bir bi¢cimde degerlendirilmesine ve kaynaklarin esit
dagitilmasmma bagli olmaktadir. Bu durum, orgiit c¢alisanlarinin isine duydugu
memnuniyeti arttirarak, onlarin igsine motive olmalarimi saglamaktadir. Tam aksine
alinan iicretin miktarindan ziyade, kendisinden daha az is yapan ya da daha az kalifiye
olan kisilerin kendisinden daha fazla kazang elde ettigini goren ¢alisanlarda isteksizlik
durumunun olusmasi; yapilan isin kalitesinin diismesine, dayanigmanin azalmasina,
stres ve hirsizligin artmasina sebep olmaktadir. Bu duruma, bir okulda ayni yilda ise
baslamis 6gretmenlerin yaptiklari is ve gostermis olduklarr 6zverinin farkli fakat alinan
licretin esit olusunu ornek vermek miimkiindiir. Sadece alinan iicretin degil;
paylasilanlarin elle tutulur mallar gibi sosyal pozisyonlarin, firsatlarin, rollerin de
dagitimimin kiyaslanmasiyla olusan dagitimsal adalet algis1 (Serinkan ve Erdis, 2014)
calisanlarin;  performanslarini, orgiite olan  baghliklarini, is  tatminlerini,
motivasyonlarint olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir (Cag, 2011). Bunu
engellemek i¢in ise kazanimlarin dagitiminin adil bir sekilde gerceklestirilmesi

gerekmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).
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Yapilan aciklama ve bu c¢alismadan elde edilen sonuctan hareketle:
Katilimcilarin dagitimsal adalet algilarinin diisiik olmasi, onlarin orgiitlerinde terfi
kararlarinin, mesleki gelisim ve kariyer imkanlarmin esit olarak dagitilmadig
inancindan  kaynaklanabilir. Bir 0rgiit icerisinde bulunan bireylerin mesleki
kariyerlerinin baslangi¢ donemlerinde hedeflerini gerceklestirme isteklerinin daha fazla
oldugu, zamanla orgiit icerisindeki kazanimlarin dagitiminda esitsizliklerin olmasi
bireylerin hedeflerini gerceklestirme isteklerine engel olabilir. Bireylerin hedeflerini
gerceklestirme isteklerinin azalmasi, zamanla onlarin performansini diisiirdiigii gibi
orgiite olan baghliklarini, giivenlerini ve Orgiitte goniilli ¢alisma isteklerini ortadan
kaldirabilir. Bu durum da orgiitiin amagclarint gergeklestirmesine engel teskil edebilir.
Arastirmanin katilimeilar egitim sisteminin en 6nemli pargasi olan 6gretmen ve okul
yoneticileri oldugu i¢in onlarin dagitimsal adalet algilarinin diismesi egitim sisteminin

amaglaria ulagsmasina engel olmasi yoniiyle bu sonu¢ 6nemli bulunabilir.

Orgiitsel Adalet Olgegi’nde, katilimcilarin islemsel adalet alt boyutuna iliskin
algilarin1 belirlemek amaciyla ise: “MEB de karar verme mekanizmasina ilgili herkes
katilabilir.”, “MEB’de bir sekilde yanlhs verilmis olan kararlar, daha sonra
diizeltilmektedir.”, “MEB’in kural ve politikalart tutarhidwr.”, “MEB’de kararlar
tarafsizca alimir.” gibi onermeler kullanilmistir. Katilimcilarin orgiitlerine  yonelik
orgiitsel adalet ve oOrgiitsel adaletin alt boyutlarina iliskin algi diizeylerini belirlemek
icin yapilan analizler, madde diizeyine indirgendiginde; islemsel adalet alt boyutuna

iliskin algilamalarin diigiik diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir.

Islemsel (prosediirel) adalet boyutu, iicret, terfi, maddi olanaklar, calisma
sartlar1 ve performans degerlemesi gibi (Dogan, 2002) kazanimlarin dagitilmasini
belirlemede kullanilan yontemlerin, araglarin ve siireglerin yani prosediirlerin belirlenip
(Serinkan ve Erdis, 2014), alinan kararlarin uygulanmas1 asamasinda algilanan adalet
anlamma gelmektedir (Atalay, 2012). Bireylerin siire¢ ve kararlar iizerinde, kontrol ve
miidahale olanaginin bulunmasi (Serinkan ve Erdis, 2014), islemsel adalet boyutuna
iliskin algisin1 olumlu etkilemektedir. Islemsel adalet alt boyutunda calisanlarin,

MEB’te karar verme mekanizmasima ilgili herkesin katildigi, yanlis verilmis olan
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kararlarin diizeltildigi, kural ve politikalar1 tutarli ve tarafsiz oldugu inancina sahip

olmasini 6rnek olarak verebiliriz.

Islemsel adalet algisi, kazanmimlar1 belirleyen prosediirlerin adil olmasinin
yaninda, insan kaynaklarinin karar alma siirecine katilimlariyla da ilgili bir kavramdir
(Atalay, 2012). Karar alma siireglerinin adil olmadigini fark eden ¢alisanlarin hirsizlik,
sinik davraniglar, bireysel ¢ikara yonelik politik etkileme taktikleri gibi calistiklar
Orglite zarar veren tepkileri artarken; Orgiitsel bagliliklari, motivasyonlari,
performanslari, verimlilikleri ve &rgiitsel giivenleri azalmaktadir (Yildirim, 2007). Is
gorenler tarafindan, karar alma siirecinin adil olarak degerlendirilmesi, prosediirel
stireglerin; tutarlilik (zaman ve kisiye gore degismemesi), On yargidan armmiglik
(kisisel cikar ve Onyargilardan etkilenmemesi), kurallara uygunluk (ihtiyaca gore
kararlarin  degisimi), temsil edilebilirlik (birey veya gruplarin sorunlarini ve
diistincelerinin dikkate alinmasi) ve etik olmasi gibi kurallarin varligina bagh

olmaktadir (Yenigeri vd., 2009).

Sonu¢ olarak, yoneticilerin kararlar1 tarafsiz olarak almasi, karar vermeden
once orgiitteki herkesin goriisiiniin alinmasi, alinan kararlarin 6rgiit tiyelerine seffaf bir
sekilde aciklanmasi, talep edilirse ek bilgi verilmesi ve bu kararlarin herkese ayni
sekilde uygulanmasi1 sonucunda oOrgiitiin islemsel adalete yonelik algisinin yiiksek

oldugunu s6ylemek miimkiindiir (Atalay, 2012).

Yapilan agiklama ve bu c¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle:
Katilimcilarin islemsel adalet algilarinin diisilk olmasi, onlarin karar verme siirecine
katilamamasi, yanlis verilen kararlarin diizeltilmemesi, kural ve politikalarin tutarl
olmamasi, Ozellikle de alinan kararlarin tarafsizca alinmis olmamasindan
kaynaklanabilir. Calisanlarin; kurallarin belirlenme siirecine katkida bulunmadigi, kural
ve politikalarin tutarli olmadigi ve alinan kararlarin tarafli oldugunu diisiinmesi,
calisanlarin Orgiitiine kars1 islemsel adalet algisi diisebilir. Olumsuz islemsel adalet
algisina sahip bireyler ise ¢alisma arkadaslarini kendi ¢ikarlaria yonelik etkileyebilir.
Bunun durum ise drgiitiin amaclarina ulasmasina engelleyebilir. Orgiitsel acisindan ele

alindiginda islemsel adalet algisinin diisiik olmasi, bireylerin Orgiitsel baglhiliklarina,
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motivasyonlarina, performanslarina, verimliliklerine ve orgiitlerine olan giivenlerine

zarar verebilir.

Calisanlar sadece orgiitlerinde kullanilan prosediirlerle (Serinkan ve Erdis,
2014) degil karsilikli iligkilerde yasadiklar1 ve gordiikleri muameleyle de
ilgilenmektedir (Yiiriir, 2008). Dolasiyla, kisiler aras1 davranislarin niteligi de orgiit i¢i
adaletle ilgili degerlendirmeleri etkilemektedir. Diirlistlilk, nezaket, diizenli bilgi
aligverisinde bulunma, kisi haklarina saygi gosterme ve birbirini dinleme gibi kisiler
aras1 tavirlarin; prosediirlere oranla daha fazla O6nem verilen kriterler oldugu

bilinmektedir (Atalay, 2012).

Orgiitsel adaletin etkilesimsel adalet boyutu, orgiitsel islemler sirasinda,
calisanlara kars1 sergilenen davraniglarin niteliginden etkilenerek, calisanda olusan
adalet algis1 (Atalay, 2012) anlamina gelmektedir. Bu bakis acisi, karar verme
asamasinda, calisanlara hem ne sOylendigini hem de nasil sdylendigini kapsamaktadir
(Serinkan ve Erdis, 2014). Yani etkilesim adaleti, ¢alisanlarin adalet
degerlendirmelerinde, yalnizca prosediirlerin adilligi ya da bunlara ne derece sadik
kalindig1 ile ilgilenmez; ayni zamanda bu prosediirleri uygulayan yoneticilerin
kendilerine nasil davrandigi -kisiler arasi iligki adalet alt boyut - ve yeterli agiklamanin
yapilip yapilmadigiyla da -bilgisel adalet alt boyutu- ilgilenmektedir (Cag, 2011). Bu
sebeple, etkilesimsel adalet bu bakis acis1 kapsaminda, kisiler arasi iletisim ve bilgisel
adalet olmak {izere baz1 arastirmalarda iki boyut halinde konu olmaktadir (Arslantas ve

Pekdemir, 2007).

Orgiitsel Adalet Olcegi’nde, katilimcilarin kisiler arasi iliskide adalet alt
boyutuna iliskin algilarin1 belirlemek amaciyla ise: “Benim bir istek ya da sikayetimle
ilgili olarak ¢oziim ortaya konulmas: siirecinde MEB bana nazik davranilir.”, “Benim
bir istek ya da sikayetimle ilgili olarak ¢oziim ortaya konulmas siirecinde MEB bana
saygi gosterilir.”, “Benim istek ya da sikayetimle ilgili elestiri veya uyarilar kaba bir
sekilde degil, nezaket él¢iileri icerisinde gergeklestirilir.” gibi dnermeler kullanilmistir.
Katilimcilarin orgiitlerine yonelik orgiitsel adalet ve orgiitsel adaletin alt boyutlarina
ilisgkin algr diizeylerini belirlemek i¢in yapilan analizler madde diizeyine

indirgendiginde; kisiler arasi iliskide alt boyutuna iligkin algilamalarin orta diizeyde
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oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu sonug, diisiik ile yiiksek diizey arasinda, diisiik diizeye

gore 1limh fakat yiiksek diizeye gore ise vasat bir diizeyi ifade etmektedir.

Kisiler aras1 iliskide adalet alt boyutu, prosediirlerin ylriitiilmesinde ve
sonuclarin belirlenmesinde yer alan otoritenin ¢alisanlara (Arslantas ve Pekdemir, 2007)
kars1 saygi ve nezaket cergevesinde davranmasi (Atalay, 2012) ve deger vermesi
anlamina gelmektedir. Kisiler arasi iliskide adalet alt boyutunda calisanlarin, bir istek ya
da sikayet ile ilgili olarak ¢6ziim ortaya konulmasi siirecinde orgiitiin nazik davrandigi,

sayg1 gosterdigi inancina sahip olmasini 6rnek olarak verebiliriz.

Dagitim adaleti, kendine 6zgii kazanimlari; prosediir adaleti, orgiite iliskin
tepkileri; etkilesim adaleti ise yoneticilere kars1 tepkileri tahmin etmektedir (Cag, 2011).
Yoneticiler, calisanlara karsi tutum ve davramislarini, kisiler arasi iliskiler anlaminda
boyutlandirdiklarinda, bir orgiitte yiiksek olarak degerlendirilen etkilesim adaleti,
calisanlarin dagitim ya da prosediir adaletine iliskin diisiik adalet algilarinin 6nemini
azaltarak (Irak,2004) calisanlarin daha olumlu tutumlar i¢inde olmasini saglamaktadir

(Téremen ve Tan, 2010).

Calisanlarina nazik, saygili, duyarl, i¢ten davranan (Yildirim, 2007) yoneticiye
karst olusan olumlu tutumlar sayesinde kisiler arasi iligki adaletinin, prosediir ve
dagitim adaletinden daha 6nemli sonuglar dogurdugu bilinmektedir (T6remen ve Tan,
2010). Bu sayede; is yeri smurlari i¢inde sigara igme yasagini kabul ettirebilme,
stirtlismeyi engelleme, personel hirsizliginin oniinii kesme gibi orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 anlaminda, ¢alisanlar kisisel ¢ikarlarini diisiinmekle birlikte, is arkadaslar

ve yonetimin de ¢ikarlarini diistindiigii ifade edilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Yapilan agiklama ve bu c¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle:
Katilimeilarin kisiler arasi iliskide adalet algilarinin orta diizeyde olmasi dagitimsal,
islemsel ve toplam adalet algisinin sonuglar1 agisindan diisiik diizeye gore daha 1liml
bir sonug¢ oldugu sdylenebilir. Katilimcilarin, bir istek ya da sikayet ile ilgili olarak
¢oziim ortaya konulmasi siirecinde Orgiitiin ¢alisanlarina nazik davrandigi, saygi
gosterdigi inancina sahip olmasi anlamina gelen kisiler arasi iliskide adalet alt boyutuna

ait algilariin orta diizeyde olmasi, Orgiitii temsil eden yoOneticilerin yonetsel bir
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stratejisi olarak diistinebilir. Ciinkii bu alt boyuta iliskin algilar sonucu olusan tepkilerin
dogrudan yoneticilere yonelik olmasindan ve diger alt boyutlara ait olumsuz algilar
sonucu olusan olumsuz tepkilerin etkisini azaltmasindan dolay1r oOrgiitiin amaglarinin
gerceklesmesinde sorun teskil etmemesi icin dzellikle tercih edilmis olabilir. Bu alt
boyuta ait algilamalarin orta diizeyde olmasi dagitimsal ve islemsel adalete yonelik

algilamalarin daha 1liml1 olmasini saglayabilir.

Orgiitsel Adalet Olgegi’nde, katilimcilarin bilgisel adalet alt boyutuna iliskin
algilarini belirlemek amaciyla ise: “MEB 'de ¢alisanlar ve yoneticiler benimle iletisimde

’

bulunurken diiriist davramwrlar.”, “Yoneticilerim, bir istek ya da sikayetimle ilgili
olarak aldiklar: kararlar: nasil ve neden aldiklarimi bana aciklarlar.”, “Istek ya da
sikayetimle ilgili alinan kararlarin sebepleri makuldiir.”, “Istek ya da sikayetimle ilgili
alinan kararlar, zamaminda alimir.”, “Istek va da sikayetimle ilgili kararlarda benim
ihtiyaglarim her zaman dikkate alinir.” gibi 6nermeler kullanilmistir. Katilimcilarin
orgiitlerine yonelik Orgiitsel adalet ve orgiitsel adaletin alt boyutlarina iliskin algi
diizeylerini belirlemek i¢in yapilan analizler madde diizeyine indirgendiginde; bilgisel
adalet alt boyutuna iligkin algilamalarin orta diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu

sonug; diisiik ile yliksek diizey arasinda, diisiik diizeye gore 1limli fakat yiiksek diizeye

gore ise vasat bir diizeyi ifade etmektedir.

Bilgisel adalet alt boyutu; dagitilan sonuglar ve kullanilan prosediirler hakkinda
(Arslantas ve Pekdemir, 2007), zamaninda ve dogru sekilde (Atalay, 2012) bilgilendiren
aciklamalar1 ifade etmektedir (Arslantas ve Pekdemir, 2007). Bilgisel adalet alt
boyutunda calisanlarin, calistiklart Orgiitteki bireylerin birbirleriyle olan iletisimde

diiriist ve aciklayici olduklari inancina sahip olmasini 6rnek olarak verebiliriz.

Dagitim adaleti, kendine 6zgii kazanimlari; prosediir adaleti, orgiite iliskin
tepkileri; etkilesim adaleti 1se yoneticilere karsi tepkileri tahmin etmektedir (Cag, 2011).
Yoneticiler, c¢alisanlara karst tutum ve davramiglarini, bilgisel adalet anlaminda
boyutlandirdiklarinda, bir oOrgiitte yliksek olarak degerlendirilen bilgisel adalet,
calisanlarin dagitim ya da prosediir adaletine iliskin diisiik adalet algilarinin énemini
azaltarak (Irak,2004) calisanlarin daha olumlu tutumlar i¢inde olmasini saglamaktadir

(Toéremen ve Tan, 2010).
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Verilen kararlarla ilgili c¢alisanlariyla goriisen ve onlara detayli bir sekilde
aciklama yapan (Yildirim, 2007) yoneticiye karsi olusan olumlu tutumlar sayesinde
bilgisel adaletin, prosediir ve dagitim adaletinden daha onemli sonuglar dogurdugu
bilinmektedir (Téremen ve Tan, 2010). Bu sayede; is yeri sinirlari iginde sigara igcme
yasagini kabul ettirebilme, siirtiismeyi engelleme, personel hirsizliginin 6niintii kesme
gibi orgiitsel vatandaslhik davraniglar1 anlaminda, calisanlar kisisel ¢ikarlarini
diistinmekle birlikte, is arkadaslari ve yoOnetimin de c¢ikarlarimi diistindiigii ifade

edilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Yapilan agiklama ve bu c¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle:
Katilimcilarin bilgisel adalet algilarinin orta diizeyde olmasi dagitimsal, islemsel ve
toplam adalet algis1 sonuglarina gore diisiik ile yiiksek diizey arasinda daha ilimli bir
sonug oldugu sodylenebilir. Katilimcilarin ¢alistiklar1 orgiitte, bireylerin birbiriyle olan
iletisimlerinde diiriist ve agiklayict olduklari inancina sahip olmasi anlamina gelen
bilgisel adalet alt boyutuna ait algilarinin orta diizeyde olmasi, Orgiitii temsil eden
yOneticilerin yonetsel bir stratejisi olarak diislinebilir. Ciinkii bu alt boyuta iliskin algilar
sonucu olusan tepkilerin, dogrudan yoneticilere yonelik olmasindan ve diger alt
boyutlara ait olumsuz algilar sonucu olusan olumsuz tepkilerin etkisini azaltmasindan
dolayi, orgiitiin amaclarinin gerceklesmesinde sorun teskil etmemesi i¢in 6zellikle tercih
edilmis bir strateji olabilir. Yani bu alt boyuta ait algilamalarin orta diizeyde olmasi

dagitimsal ve islemsel adalete yonelik algilamalarin daha 1limli olmasini saglayabilir.

Okul yéneticileri ile yoneticilik deneyimine sahip olan dgretmenlerin, Orgiitsel
Adalet Olgegi’'nden elde edilen puanlar ile katilimcilarin; gérev durumu, cinsiyet,
egitim diizeyi, gorev yaptiklar okul seviyesi, yas, mesleki ve yonetimsel deneyim stiresi

gibi bagimsiz degiskenler arasindaki farka ait bazi sonuglara ulasilmistir.
5.1.1.1. Gorev Durumu Degiskenine Ait Sonuc¢ ve Tartisma

Katilimcilarin orgiitsel adalet algilamalarinin dagitimsal adalet, islemsel adalet,
kisileraras iligkide adalet, bilgisel adalet alt boyutlartyla katilimcilarin gérev durumu

degiskeni arasindaki farkin incelenmesiyle bazi sonuglara ulagilmistir.
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Katilimcilarin goérev durumu degiskeninin, orgiitsel adaletin; dagitimsal adalet,
islemsel adalet, bilgisel adalet, kisileraras: iliskide adalet alt boyutuna ve toplam
orglitsel adalete iliskin algilarmmin sonucuna gore: Katilimcilarin gorev durumu
degiskeninin okul yoneticileri ve yardimci gruplar1 arasinda anlamli bir fark
bulunamazken; gorev durumu degiskeninin yoneticilik deneyimine sahip 6gretmenler
grubunda Orgiitsel adaletin alt boyutlarina iligkin algilar1 anlamhi  bir fark

gostermektedir.

Katilimcilarin 6rgiitsel adalete iliskin algilarinin, gérev durumu degiskenine
gore incelenmesi sonucunda: Katilimcilarin 6rgiitsel adalet alt boyutlarina ait algilari ile
gorev durumu degiskeninin, okul yoneticileri ve yardimer gruplari arasinda anlamli bir
fark bulunmamaktadir. Buna gore; gorev durumu degiskeninin yoneticilik deneyimine
sahip Ogretmen ve okul yoneticisinin yardimcisit gruplart arasinda, orgiitlerine iliskin
adalet algilarinin, olumlu ya da olumsuz yonde degismesine neden olmadigi ya da
katilimcilarin orgiitlerine iligkin adalet algilarinin, bu gruplar arasinda aymi diizeyde

oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Gorev durumu degiskeninin, okul yoneticileri ve yardimcisi gruplart arasinda,
orgiitsel adaletin, dagitimsal adalet yani kazanimlarin dagitilmasi; islemsel adalet yani
kazanimlarin dagitilmas: ile ilgili kararlarin alinmasinda kullanilan prosediirler; kisiler
aras1 adalet yani bireyler arasindaki etkilesim sonucunda olusan (Eker, 2006)
davraniglarin adilligi (Serinkan ve Erdis, 2014) ve bireylere siire¢ hakkinda yapilan
aciklama ile bilgilerin adilligi yani bilgisel adalet (Eker, 2006) alt boyutlarinda anlaml
bir farkin bulunmayisina yonelik olarak, bu gruplar arasinda orgiitsel adalet diizeyinin

ayni oldugu ya da etkilenmedigi soylenebilir.

Yoneticilik deneyimine sahip olan dgretmenler grubunun orgiitsel adaletin alt
boyutlarina ait algilamalarinda ise anlamli fark bulunmaktadir. Bulgular incelendiginde;
yoneticilik deneyimine sahip olan Ogretmenlerin oOrgiitsel adalet algilar1 diger
katilimcilara gore daha diisliktiir. Buna gore, gorev durumu degiskenin yoneticilik
deneyimine sahip olan &gretmenlerin grubunda orgiitlerine iliskin adalet algilarinin
olumsuz yonde degismesine neden oldugu yani bu katilimcilarin 6rgiitsel adalet algilar

tizerinde gorev durumu degiskeninin etkisi oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
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Katilimcilarin  gorev durumu degiskeni ile orgiitsel adaletin alt boyutlar
arasinda bulunan anlamli farkliligin anlasilmasi i¢in bazi agiklamalarin yapilmasi

gerekli bulunmaktadir:

Orgiitsel adalet kavramimna ait dagitimsal, islemsel, kisiler arasi iliskide ve
bilgisel adalet alt boyutlar1 arasinda bazi iligkiler bulunmaktadir. Bu alt boyutlara ait
algilar sonucunda ise bazi tepkiler gézlenmektedir. Gelisen bu tepkiler alt boyutlar
acisindan incelendiginde; dagitim adaletsizligi ile sonucunda kazanimlara ydnelik
tepkilerin, islemsel adaletsizlik sonucunda 6rgiite yonelik tepkilerin, kisiler arasi iligskide
ve bilgisel adaletsizlik sonucunda ise yoneticilere karsi tepkilerin olustugu
bilinmektedir. Her adalet boyutuna yonelik alginin diisiik olmasi durumunda ise
calisanlarin dogrudan Orgiite ve yoneticilere tepki vermeleri, adalet tiirlerinin
birbirleriyle iliskili oldugunu dogrulamaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014). Prosediir ve
etkilesim adaletinin yiiksek algilanmasi, dagitim adaletinin olumsuz sonuglarinin

etkisini azaltmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Bireyler bagl olduklar1 orgiitiin hedeflerini gergeklestirmek icin ¢aligmalarinin
karsilig1 olan 6diil ve ceza dagitimiyla bu dagitim kararlarini belirlemede kullanilan
prosediirlerin ve bu prosediirlerin yiiriitilmesi sirasinda gerceklesen kisiler arasi
davraniglarin nasil olmasi1 gerektigi ile ilgili kurallarin uygulanmasinda orgiitlerine
iliskin kendilerinde olusan adalet algist (Serinkan ve Erdis 2014) seklinde ifade

edilmektedir.

Her tiirlii kazanimin kisiler arasindaki dagitimini konu alan dagitimsal adalet
boyutu; orgiitsel kaynaklarin, iicret ve odiillerin paylasiminin, sergilenen performansa
gore dogru ve gercekei olarak degerlendirilip degerlendirilmedigine iliskin algilamalar
anlamina gelmektedir. Bu algi, orgiit ya da bireyin tirettigi gercek deger ile hak ettigi
degeri kiyaslamasiyla olugmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014). Dagitimsal adalet alt
boyutunda c¢alisanlarin, terfi ve ise alma karari, 6diil ve ceza dagitimi, iicretlendirme
politikas1 gibi siireclerin adil bir sekilde yiiriitiildiigii inancina sahip olmasii 6rnek

olarak verebiliriz.
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Islemsel (prosediirel) adalet boyutu, iicret, terfi, maddi olanaklar, ¢alisma
sartlar1 ve performans degerlemesi gibi (Dogan, 2002) kazanimlarin dagitilmasin
belirlemede kullanilan yontemlerin, araglarin ve siireglerin yani prosediirlerin belirlenip
(Serinkan ve Erdis, 2014), alinan kararlarin uygulanmasi agamasinda algilanan adalet
anlamina gelmektedir (Atalay, 2012). Bireylerin siire¢ ve kararlar iizerinde, kontrol ve
miidahale olanaginin bulunmasi (Serinkan ve Erdis, 2014), islemsel adalet boyutuna
iliskin algisin1 olumlu etkilemektedir. Islemsel adalet alt boyutunda calisanlarin,
MEB’te karar verme mekanizmasina ilgili herkesin katildigi, yanlis verilmis olan
kararlarin diizeltildigi, kural ve politikalar1 tutarli ve tarafsiz oldugu inancina sahip

olmasinit 0rnek olarak verebiliriz.

Kisiler arasi iliskide adalet alt boyutu, prosediirlerin yiiriitilmesinde ve
sonuclarin belirlenmesinde yer alan otoritenin ¢alisanlara (Arslantas ve Pekdemir, 2007)
kars1 saygi ve nezaket cergevesinde davranmasi (Atalay, 2012) ve deger vermesi
anlamina gelmektedir. Kisiler arasi iligkide adalet alt boyutunda ¢aliganlarin, bir istek ya
da sikayetimle ilgili olarak ¢6ziim ortaya konulmasi siirecinde Orgiitiin bana nazik

davranmasi, saygi gdstermesi inancina sahip olmasini 6rnek olarak verebiliriz.

Bilgisel adalet alt boyutu, dagitilan sonuglar ve kullanilan prosediirler hakkinda
(Arslantag ve Pekdemir, 2007), zamaninda ve dogru sekilde (Atalay, 2012) bilgilendiren
aciklamalar1 ifade etmektedir (Arslantas ve Pekdemir, 2007). Bilgisel adalet alt
boyutunda c¢alisanlarin, c¢alistiklar1 orgiitteki bireylerin birbirleriyle olan iletisimde

diiriist ve aciklayici olduklar inancina sahip olmasini 6rnek olarak verebiliriz.

Bireyin calistifi orgiit i¢inde sahip oldugu hiyerarsik diizey bireyin adalet
algisina etki etmektedir. Yapilan caligmalarda, hiyerarsik diizeyin yiikselmesinin,
algilanan adalet ile Orgiitiin yapisina ilisgkin olumsuz atiflarin azaldigi; yonetim
kadrosunda olanlar ve olmayanlarin olumsuz goriislerine iliskin farkli algilamalara

sahip oldugu goriilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Orgiitsel faydanmn, insan kaynaklarma adaletli bir bicimde dagitiimasini
saglayan uygulamalar ve prosediirler (Atalay,2012); “calisanlarin orgiite sadakat

hissetmeleri, Orgiitiin amacglar1t ve degerlerini kabul edip ig¢sellestirmeleri, Orgiite
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katilmalar1 gibi olumlu davraniglarin bir gostergesi anlamina gelen” is gorenlerin
orgiitsel bagliliklarini artirmakta ve bunun sonucunda gelisen tutumlarin da bazi olumlu
davranislar1 etkileme giiciine sahip olmaktadir. Orgiitsel baglilik yoluyla calisanlarin;
verimliliginin artmasi, orgiitteki kural ve uygulamalart i¢sellestirilmesi (Serinkan ve
Erdis, 2014), performanslarinin artmasiyla rollerini iyi oynamasi, gelecekte ayni orgiitte
kalmaya ves calismaya 6zenmesi, devamsizlik ve personel devir hizinin azalmasiyla
sunulan hizmetlerin kalitesinde siireklilik saglanmasi (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009)
gibi olumlu davraniglarinin etkisiyle Orgiitsel basarinin saglandigi goriilmektedir
(Serinkan ve Erdis, 2014). Yani bir Orgiitin amaglarin1 gerceklestirerek basariya
ulagmasi; calisanlarin yiiksek adalet algilarinin 6rgiite olan baghiliklarini artirmasi ve

bunun sonucunda ortaya ¢ikan (Atalay, 2012) olumlu davranislarla miimkiin olmaktadir.

Orgiitsel adalet algisinin, iliskili ve etkili oldugu bir diger unsur da
“calisanlarin iglerine, is ortamlarina ya da is arkadaslarina yonelik duygu, diisiince ve
davraniglarint igsel degerlendirmeleri sonucunda (Serinkan ve Erdis, 2014), isine
yonelik olumlu tutumu (Atalay,2012) yani memnuniyeti anlamina gelen (Serinkan ve
Erdis, 2014) is tatmini kavrami olarak kabul edilmektedir. Yapilan arastirmalar
neticesinde, islemsel adaletin orgiitsel baglilikla; ticret, prim, performansa deger verme
gibi unsurlar1 iceren dagitimsal adaletin ise daha ¢ok is tatminiyle iligkili oldugu ve is
goreni dogrudan etkiledigi ifade edilmektedir (Atalay,2012). Literatiirde orgiitsel adalet
algist ile is tatmini arasinda dogrusal bir iliski oldugu ve yiiksek adalet algisinin, insan

kaynaklarimin is tatminini arttirdig1 vurgulanmaktadir (Yiiriir, 2008).

Tim insanlar gibi ogretmenlerin de bireysel farkliliklarinin olmasi, onlarin
degisik olaylar karsisinda farkli algilamalarda bulunmasina ve kurumlarini adaletsiz
bulmalarina neden olabilmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014). Egitim Orgiitlerinde,
egitim ve Ogrencilerin kalitesini artirmak, yani Orgiitiin amaglarimi gergeklestirmek;
ogretmenlerin verimliligini, 1§ tatminini ve performansini saglayan adalet algisiyla
mimkiin olmaktadir (Ac¢ikgdz, 2009). Bu sebeple egitim kurumu yoneticisinin is
gorenlerde olumlu algi gelistirirken adil politika ve uygulamalari, etkin bir iletisim ve

bilgi paylasim siireci ile desteklemesi gerekmektedir. Aksi takdirde olusabilecek
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durumdan dolay1 olusan dedikodu ve fisiltt mekanizmasi, is gorenlerde olumsuz ve

yanlis tutumlar olusmasina zemin hazirlamaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Yapilan aciklama ve bu calismadan elde edilen sonuctan hareketle: Gorev
durumu degiskeninin, yoneticilik deneyimine sahip olan 6gretmenler grubunun orgiitsel
adalet ve Orgiitsel adaletin alt boyutlarina ait algilarinin diisik olmasinin, énemli ve
beklenen bir sonu¢ oldugu soéylenebilir. Gorev durumu degiskeninin, yoneticilik
deneyimine sahip olan 6gretmenler grubunun, orgiitsel adalet ve oOrgiitsel adaletin alt
boyutlarma ait algilarinin diisiik olmasi, oncelikle hiyerarsik diizeyin diismesinden;
sonrasinda ise terfi kararlarinin adaletli dagitilmadig, terfi kararlarinin tarafli alindig,
kariyer imkanlarinin esit olarak dagitilmadigi inancindan kaynaklanabilir. Bu durumun
yant sira katilimcilarin kisiler arasi iliskide ve bilgisel adalet algilarinin da diisiik
olmasi, dagitim ve islemsel adalete yonelik olumsuz etkileri arttirmis olmasiyla da ilgili
olabilir. Ogretmen katilimcilarin olumsuz islemsel adalet algisi, onlarin orgiitsel
baghliklarini; olumsuz dagitimsal adalet algisi ise katilimecilarin is tatminlerini
diisiirebilir. Ayn1 zamanda 6gretmenlerin adalet algilarinin diisiik olmasi olumsuz tutum
ve davranislar neticesinde biitiin toplumu ilgilendiren egitim hizmetinin sunuldugu

okullarda, egitim sisteminin amaglarina ulagmasini zorlastirabilir.

Bu aragtirmadaki sonuca benzer olarak; Akgeyik (2014) ve Celik (2011),
Ogretmen grubundaki katilimecilarin  Orgiitsel adalet alg1 diizeylerinin, okul

yOneticilerinin algi diizeylerine gore daha diisiik oldugu sonucuna ulagmistir.
5.1.1.2. Cinsiyet Degiskenine Ait Sonu¢ ve Tartisma

Katilimcilarin cinsiyet degiskeni ile orgiitsel adaletin bilgisel adalet alt boyutu
arasinda bulunan anlamli farkliligin anlagilmasi i¢in bazi aciklamalarin yapilmasi

gerekli bulunmaktadir:

Orgiitsel adalet algismin olusumunda, demografik degiskenlerden cinsiyetin;
kadinlarin herkese esit davranilmasina daha ¢ok 6dnem vermelerinden dolayr daha c¢ok
dagitim adaletine, erkeklerin ise rekabete deger vermesinden dolayr prosediir adaletine

yonelmesinde etkisi olabilecegi diisiiniilmektedir (Eker, 2006).
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Katilimeilarin orgiitsel adalet algilamalarinin alt boyutlariyla cinsiyet degiskeni

arasindaki farkin incelenmesiyle bazi sonuglara ulagilmistir:

Katilimeilarin 6rgiitsel adaletin; dagitimsal adalet, islemsel adalet, bilgisel
adalet, kisileraras1 iliskide adalet alt boyutlarina ve toplam oOrgiitsel adalete iliskin
algilarinin, cinsiyet degiskenine gore incelenmesi sonucunda: Dagitimsal adalet,
islemsel adalet, kisilerarasi iliskide adalet alt boyutlarina ve toplam oOrgiitsel adalete
iliskin algilar ile cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir fark bulunamamisken; orgiitsel
adaletin bilgisel adalet alt boyutuna ait algilar ile cinsiyet arasinda anlamli bir fark

bulunmaktadir.

Katilimeilarin orgitlerine iligkin adalet algilari, onlarin cinsiyetleri agisindan,
orgiitsel adaletin dagitimsal adalet, islemsel adalet, kisilerarasi iliskide alt boyutlarinda
anlamli bir farklilik gostermemektedir. Buna gore, katilimcilarin cinsiyetlerinin erkek
ya da bayan olusunun orgiitlerine iliskin adalet algilarinin olumlu ya da olumsuz yonde
degismesine neden olmadig1 ya da katilimcilarin orgiitlerine yonelik adalet algilarinin,
bayan ve erkeklerde ayni diizeyde oldugu sonucu ortaya cikmaktadir. O halde,
katilimcilarin Orgiitsel adaletin bu ii¢ boyutuna ait algilarinda cinsiyet degiskeninin

etkisi olmadig1 sdylenebilir.

Cinsiyet degiskeninin, kadin ile erkek gruplar1 arasinda, Orgiitsel adaletin,
dagitimsal adalet yani kazanimlarin dagitilmasi; islemsel adalet yani kazanimlarin
dagitilmasi ile ilgili kararlarin alinmasinda kullanilan prosediirler; kisiler arasi adalet
yani bireyler arasindaki etkilesim sonucunda olusan (Eker, 2006) davraniglarin adil
olmast anlamina gelen alt boyutlarinda anlamli bir farkin bulunmayisina yonelik olarak,
bu gruplar arasinda orgiitsel adalet algi diizeyinin ayni oldugu ya da birbirinden

etkilenmedigi sdylenebilir.

Bu arastirmadaki sonuca benzer olarak Akgeyik (2014), Celik (2011) ve
Diindar (2011) da 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin cinsiyet degiskenine gore

anlaml bir farklilik gdstermedigi sonucuna ulagmaistir.

Katilimeilarin orgiitlerine iligkin adalet algilari, onlarin cinsiyetleri agisindan,

orgilitsel adaletin sadece dagitilan sonuglar ve kullanilan prosediirler hakkinda
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(Arslantas ve Pekdemir, 2007), zamaninda ve dogru sekilde (Atalay, 2012) bilgilendiren
aciklamalar (Arslantas ve Pekdemir, 2007) anlamina gelen, bilgisel adalet boyutunda
anlaml farklilik bulunmaktadir. Katilimcilarin cinsiyetlerinin erkek ya da bayan olusu
orgiitlerine iligkin bilgisel adalet algilarinin olumlu ya da olumsuz yonde degismesine
yani katilimcilarin orglitsel adalet algilar1 {izerinde cinsiyet degiskeninin etkisi oldugu
yapilan analiz sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bulgulara gore, kadin katilimcilarin bilgisel
adalet algilarinin erkek katilimcilarin Orgiitsel adalet algilarina gore daha yiiksek

diizeydedir.

Calisanlarda siirecin adil olup olmamasiyla ilgili degerlendirmeler sonucu
olusan adalet algisi, bireylerin tutum ve davraniglarinda degisiklige yol acarak (Erim ve
Caliskan, 2010) bireysel, orgiitsel ve dolayisiyla toplumsal boyutlarda, olumsuz bazi

sonuglara sebep olmaktadir.

Yapilan agiklama ve bu calismadan elde edilen sonugtan hareketle: Kadin
katilimcilarin, ¢alistiklar1 Orglitteki bireylerin birbirleriyle olan iletisimde diiriist ve
aciklayict olduklar1 inancina sahip olmasi anlamina gelen, bilgisel adalet algilarinin
erkek katilimcilara gore kadinlarda yiiksek diizeyde olmasi, kadinlarin dagitilan
kazanimlar ve dagitima iliskin islemler hakkinda bilgi alma beklentisinin karsilandigi
anlamina gelebilir. Bilgisel adalet algisinin yiiksek olmasi; dagitim ve islemsel adalet
algisinin olumsuz etkilerini kolaylagtirmasi sebebiyle yoneticilerin kadin katilimeilarin
bu beklentisini karsilamasi, onlarin tutum ve davranislarini olumlu etkileyerek, 6rgiitiin

amaglara ulagmasinda orgiite kolaylik saglayacagi soylenebilir.
5.1.1.3. Egitim Diizeyi Degiskenine Ait Sonu¢ ve Tartisma

Katilimeilarin orgiitsel adalet algilamalarmin alt boyutlariyla egitim diizeyi

degiskeni arasindaki farkin incelenmesiyle bazi sonuclara ulasilmistir:

Katilimcilarin orgilitsel adalete iliskin algilarinin, egitim diizeyi degiskenine
gore incelenmesi sonucunda: Katilimcilarin dagitimsal adalet, islemsel adalet, bilgisel
adalet, kisileraras: iliskide adalet alt boyutu ve toplam orgiitsel adalete iliskin

algilamalar ile egitim diizeyi arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir.
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Bulgular incelendiginde; katilimeilarin egitim diizeyinin lisans ya da yiiksek
lisans olusu, oOrgiitlerine iligkin adalet algilarinin olumlu ya da olumsuz yonde
degismesine neden olmadigr ya da katilimcilarin orgiitlerine iliskin adalet algilarinin,
lisans ve yiiksek lisans mezunlarinda ayni diizeyde oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
O halde, katilimcilarin orgiitsel adalet algilarinin lizerinde egitim diizeyi degiskeninin

etkisi olmadig1 sonucuna ulagilir.

Egitim diizeyi degiskeninin, lisans ve yiiksek lisans mezunlar1 gruplari
arasinda, orgiitsel adaletin, dagitimsal adalet yani kazanimlarin dagitilmasi; islemsel
adalet yani kazanimlarin dagitilmas1 ile ilgili kararlarin alinmasinda kullanilan
prosediirler; kisiler arasi adalet yani bireyler arasindaki etkilesim sonucunda olusan
(Eker, 2006) davranislarin adilligi (Serinkan ve Erdis, 2014) ve bireylere siire¢ hakkinda
yapilan agiklama ile bilgilerin adilligi yani bilgisel adalet (Eker, 2006) alt boyutlarinda
anlamli bir farkin bulunmayisina yonelik olarak, bu gruplar arasinda orgiitsel adalet

diizeyinin ayni oldugu ya da etkilenmedigi sdylenebilir.

Bu arastirmadaki sonuca benzer olarak Akgeyik (2014), Celik (2011) ve Kilig
(2013); katilimcilarin orgiitsel adalet algilar tizerinde, egitim diizeyi degiskenin etkili

olmadig1 sonucuna ulagmastir.

5.1.1.4. Gorev Yaptiklar1 Okul Seviyesi Degiskenine Ait Sonug¢ ve

Tartisma

Katilimeilarin orgiitsel adalet algilamalarinin alt boyutlariyla gérev yapilan

okul seviyesi degiskeni arasindaki farkin incelenmesiyle bazi sonuglara ulagilmistir:

Katilimeilarin 6rgiitsel adalete iliskin algilarinin, gorev yapilan okul seviyesi
degiskenine gore incelenmesi sonucunda: Katilimcilarin dagitimsal adalet, islemsel
adalet, bilgisel adalet, kisileraras1 iliskide adalet alt boyutu ve toplam orgiitsel adalete
iligkin algilamalar1 ile gorev yapilan okul seviyesi arasinda anlamli bir fark

bulunmamaktadir.

Katilimcilarin orgiitlerine iliskin adalet algilari, onlarin gorev yaptigi okul

seviyesi acisindan, Orgiitsel adaletin  alt boyutlarinda anlamli  bir farklilik
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gostermemektedir. Bulgular incelendiginde; katilimcilarin - gorev  yaptigi  okul
seviyesinin ilkokul, ortaokul ve lise olmasi; orgiitlerine iligkin adalet algilarinin olumlu
ya da olumsuz yonde degismesine neden olmadigi ya da katilimcilarin orgiitlerine
iliskin adalet algilarinin ilkokul, ortaokul ve liselerde aynmi diizeyde oldugu sonucunu
ortaya c¢ikartmaktadir. O halde, katilimcilarin 6rgiitsel adalet algilarinin iizerinde gorev

yapilan okul seviyesi degiskeninin etkisi olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Gorev yapilan okul seviyesi degiskeninin, ilkokul, ortaokul ve lise gruplari
arasinda, orgiitsel adaletin, dagitimsal adalet yani kazanimlarin dagitilmasi; islemsel
adalet yani kazanimlarin dagitilmas: ile ilgili kararlarin alinmasinda kullanilan
prosediirler; kisiler arasi adalet yani bireyler arasindaki etkilesim sonucunda olusan
(Eker, 2006) davranislarin adilligi (Serinkan ve Erdis, 2014) ve bireylere siire¢ hakkinda
yapilan agiklama ile bilgilerin adilligi yani bilgisel adalet (Eker, 2006) alt boyutlarinda
anlamli bir farkin bulunmayisina yonelik olarak, bu gruplar arasinda orgiitsel adalet

diizeyinin ayni oldugu ya da etkilenmedigi sdylenebilir.

5.1.1.5. Yas, Mesleki Deneyim ve Yonetimsel Deneyim Siiresi Degiskenine

Ait Sonuc¢ ve Tartisma

Katilimcilarin  Orgiitsel adalet ve Orgiitsel adaletin alt boyutlarina iligkin
algilariyla yas, mesleki deneyim ve yonetimsel deneyim siiresi degiskenleri arasindaki

farkin incelenmesiyle bazi sonuglara ulasilmistir:

Katilimeilarin - orgiitsel adalete iliskin algilarinin, yas degiskenine gore
incelenmesi sonucunda: Katilimcilarin dagitimsal adalet, islemsel adalet, kisilerarasi
iliskide adalet ve bilgisel adalet alt boyutuna ait algilar ile yas arasinda anlamli bir fark

bulunmamaktadir.

Katilimeilarin  Orgiitlerine iliskin adalet algilari, onlarin yaslar1 agisindan,
orgiitsel adaletin alt boyutlarinda anlamli bir farklilik gostermemektedir. Bulgular
incelendiginde; katilimcilarin yaslarinin, orgiitlerine iliskin adalet algilarinin olumlu ya
da olumsuz yonde degismesine neden olmadigi ya da katilimeilarin rgiitlerine iliskin

adalet algilarinin, katilimci gruplar arasinda ayni diizeyde oldugu sonucunu ortaya
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cikarmaktadir. O halde, katilimcilarin oOrgiitsel adalet algilarinin {izerinde yas

degiskeninin etkisi olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Yas degiskeninin, farkli yas gruplar1 arasinda, orgiitsel adaletin, dagitimsal
adalet yani kazanimlarin dagitilmasi; islemsel adalet yani kazanimlarin dagitilmasi ile
ilgili kararlarin alinmasinda kullanilan prosediirler; kisiler arasi adalet yani bireyler
arasindaki etkilesim sonucunda olusan (Eker, 2006) davraniglarin adilligi (Serinkan ve
Erdis, 2014) ve bireylere siire¢ hakkinda yapilan agiklama ile bilgilerin adilligi yani
bilgisel adalet (Eker, 2006) alt boyutlarinda anlamli bir farkin bulunmayisina yonelik
olarak, bu gruplar arasinda orgiitsel adalet diizeyinin ayn1 oldugu ya da etkilenmedigi

sOylenebilir.

Bu arastirmadaki sonuca benzer olarak Celik (2011) ve Diindar (2011), resmi
ilkdgretim okullarindaki Ogretmenlerin algilarina goére oOrglitsel adalet ve Orgiitsel
adaletin alt boyutlarinin yas degiskenine gore istatistiksel bakimdan anlamli bir
farkliligin bulunmadigi sonucuna ulasmistir. Katilimcilarin o6rgilitsel adalet algilari
tizerinde yas degiskenin etkili oldugu arastirmalar da bulunmaktadir. Kili¢ (2013),
orgiitsel adaletin dagitimsal boyutunda istatistiksel baglamda yas degiskenine gore
anlamli bir farkliligin oldugu ve bu farkliligin 31-40 yas grubundaki katilimcilarin 21-
30 yas grubundakilere gore daha yiiksek puanlara sahip olmasindan kaynaklandigi

sonucuna ulagmustir.

Katilimeilarin  orgiitsel adalete iligkin algilarinin, mesleki deneyim siiresi
degiskenine gore incelenmesi sonucuna: Katilimcilarin dagitimsal adalet, islemsel
adalet ve kisilerarasi iligskide adalet alt boyutuna ait algilar1 ile mesleki deneyim siiresi
arasinda anlamli bir fark bulunamamisken; katilimcilarin mesleki deneyim siiresi ile

bilgisel adalet algilar1 arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.

Katilimcilarin orgiitlerine iligskin adalet algilari, onlarin mesleki deneyim
siireleri agisindan, oOrglitsel adaletin dagitimsal adalet, islemsel adalet ve kisilerarasi
iliskide adalet alt boyutlarinda anlamli bir farklilik gdstermemektedir. Bulgular
incelendiginde; katilimcilarin mesleki deneyim siirelerinin ¢ok ya da az olusu

orgiitlerine iliskin adalet algilarinin olumlu ya da olumsuz yonde degismesine neden
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olmadig1 ya da katilimcilarin orgiitlerine iligkin adalet algilarinin ayn1 diizeyde oldugu
sonucunu ortaya c¢ikartmaktadir. O halde, katilimcilarin orgiitsel adaletin dagitimsal
adalet, islemsel adalet ve kisilerarasi iliskide adalet alt boyutlarina ait algilarinin
tizerinde mesleki deneyim siiresi degiskeninin etkisi olmadigi sonucu ortaya

cikmaktadir.

Mesleki deneyim siiresi degiskeninin, deneyim siiresi az ya da ¢ok olan gruplar
arasinda, Orgiitsel adaletin dagitimsal adalet yani kazanimlarin dagitilmasi; islemsel
adalet yani kazanimlarin dagitilmast ile ilgili kararlarin alinmasinda kullanilan
prosediirler; kisiler arasi adalet yani bireyler arasindaki etkilesim sonucunda olusan
(Eker, 2006) davraniglarin adilligi (Serinkan ve Erdis, 2014) anlamina gelen alt
boyutlarinda anlamli bir farkin bulunmayisina yonelik olarak, bu gruplar arasinda

orgiitsel adalet diizeyinin ayn1 oldugu ya da etkilenmedigi sdylenebilir.

Katilimeilarin  orgiitlerine adalet algilari, onlarin mesleki deneyim siiresi
acisindan, orgiitsel adaletin sadece dagitilan sonuglar ve kullanilan prosediirler hakkinda
(Arslantas ve Pekdemir, 2007), zamaninda ve dogru sekilde (Atalay, 2012) bilgilendiren
aciklamalar (Arslantas ve Pekdemir, 2007) anlamina gelen bilgisel adalet alt boyutunda
negatif anlamli diisiik bir fark bulunmaktadir. Bulgular incelendiginde; katilimcilarin
mesleki deneyim siirelerinin az ya da c¢ok olusu oOrgiitlerine iliskin bilgisel adalet
algilarinin olumlu ya da olumsuz yonde degismesine yani katilimeilarin orgiitsel adalet
algilar1 tlizerinde mesleki deneyim siiresi degiskeninin etkisi oldugu yapilan analizler
sonucunda ortaya ¢ikmistir. Buna gore, mesleki deneyim siiresi ¢ok olan katilimcilarin
bilgisel adalet algilarinin, mesleki deneyim siiresi az olan katilimcilara gore daha diisiik
diizeyde oldugu sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Yani mesleki deneyim siiresi arttikca,

bilgisel adalet algis1 diigmektedir.

Katilimeilarin mesleki deneyim siireleri ile orgiitsel adaletin alt boyutu olan
bilgisel adalet arasinda bulunan negatif yonde anlamli olan bu farkliligin anlasilmasi

icin bazi aciklamalarin yapilmasi gerekli bulunmaktadir:
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Bilgisel adalet alt boyutunda, calisanlarin galistiklar1 Orgiitteki bireylerin
birbirleriyle olan iletisimlerinde diiriist ve agiklayici olduklari inancina sahip olmasi

yukaridaki agiklamaya 6rnek olarak verilebilir.

Algilanan adaletsizlik algis1 sonucunda stres yasayan bireyin kendi kabuguna
cekilerek; psikolojik ve fiziksel saglik sorunlart yasadigi, bunun sonucunda ise
calisanlarin daha sik ve daha uzun siireler devamsizlik yapmasi sonucu orgiitte; 6nemli
miktarlarda is giicii kaybi, bireysel performansin, verimliliklerinin etkilendigi; isten
ayrilma niyetinin, is yeri saldirganliginin, ¢alisan hirsizliginin artmasi gibi davranigsal
sonuclar, arastirmalarla desteklenmektedir. Olusan bu bireysel sonuglar oOrgiitiin
amaglaria ulagmay1 etkilediginden, ¢alisanlarin beden - ruh sagliginin yiiksek tutulmasi

ve adaletin saglanmasi gerekmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014).

Yapilan agiklama ve bu calismadan elde edilen sonugtan hareketle: Mesleki
deneyim siiresi fazla olan katilimcilarin bilgisel adalet algilarinin diisiik olmas1 onlarin
orgiitlerinde alinan kararlarin calisanlara iletilmesinde yoneticilerinin diirlist ve
aciklayict olmadiklar1 inancindan kaynaklanabilir. Yoneticilerin alinan kararlarla ilgili
olarak calisanlara bilgi vermemesinden en ¢ok mesleki deneyim siiresi fazla olan
katilimcilarin etkilenmesinin sebebi ise bu katilimcilarin zamanla yoneticilerinin diiriist
olmadiklart i¢in agiklama yapmadiklari inancindan kaynaklanmaktadir. Bu durum da
mesleki deneyim siiresi ¢ok olan katilimcilarin yoneticilerine giivenmemeleri sonucunu
dogurmaktadir. Mesleki deneyim siiresi fazla olan katilimcilarin bilgisel adalet
algilarmin diisiik olmasi sonucunda ise onlarin davranis ve tutumlari, bireysel
performans ve verimlerini olumsuz etkileyebilir. Bireysel performans ile verimlerinin
diismesi ise biitlin toplumu ilgilendiren egitim hizmetinin sunuldugu okullarda, egitim

sisteminin amaglarina ulagsmasini zorlastirabilir.

Katilimcilarin - orgiitsel adalet algilar1 ilizerinde, mesleki deneyim siiresi
degiskeninin etkili oldugu baska arastirmalar da bulunmaktadir. Kili¢ (2013) mesleki
deneyim siiresi agisindan dagitimsal adalet boyutu algilamalarinda, 1-5 ile 6-10 sene
grubundaki katilimcilari, 16-20 sene grubundakilere gore daha diigiik puanlara sahip
oldugu sonucuna ulagmistir. Mesleki deneyim siiresi fazla katilimcilarin, dagitimsal

adalet algilamalar1 daha yiiksek diizeydedir. Akgeyik (2014) ise bu arastirma
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sonucundan farkli olarak, mesleki deneyim siiresi daha az olan 6gretmenlerin, islemsel
adalete yonelik daha olumlu algilara sahip oldugu sonucuna ulagsmistir. Diindar (2011)
ise, katilimcilarin orgiitsel adalet algilar tizerinde, mesleki deneyim siiresi degiskenin

etkili olmadig1 sonucuna ulagmistir.

Katilimeilarin  orgiitsel adalete iliskin algilarmin, katilimeilarin yoneticilik
deneyimi siiresi degiskenine gore incelenmesi sonucunda: Katilimeilarin dagitimsal
adalet, islemsel adalet ve kisileraras1 iliskide adalet alt boyutlarina ait algilar1 ile
yoneticilik deneyimi siiresi arasinda anlamli bir fark bulunamamisken; katilimcilarin
bilgisel adalet alt boyutuna ve orgiitsel adalet toplam puanina ait algilamalar1 yoneticilik

deneyimi siiresine gore anlamli bir fark gostermektedir.

Katilimcilarin orgiitlerine iligkin adalet algilari, onlarin yoneticilik deneyimi
siiresi acgisindan, oOrgiitsel adaletin dagitimsal adalet, islemsel adalet ve kisilerarasi
iliskide adalet alt boyutlarinda anlamli bir farklilik gostermemektedir. Bulgular
incelendiginde; katilimeilarin yoneticilik deneyimi siiresinin az ya da ¢ok olusunun
orgiitlerine iliskin adalet algilarinin, olumlu veya olumsuz yonde degismesine neden
olmadig1 ya da katilimcilarin orgiitlerine iliskin adalet algilarinin, yoneticilik deneyimi
siiresi az ya da ¢ok olanlarda ayni diizeyde oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. O
halde, katilimcilarin bu ii¢ alt boyuta ait olan orglitsel adalet algilarinin iizerinde

yoneticilik deneyimi stiresi degiskeninin etkisi olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Yoneticilik deneyim siiresi degiskeninin, deneyim siiresi az ya da ¢ok gruplar
arasinda, Orgiitsel adaletin, dagitimsal adalet yani kazanimlarin dagitilmasi; islemsel
adalet yani kazanimlarin dagitilmast ile ilgili kararlarin alinmasinda kullanilan
prosediirler; kisiler arasi adalet yani bireyler arasindaki etkilesim sonucunda olusan
(Eker, 2006) davraniglarin adilligi (Serinkan ve Erdis, 2014) anlamima gelen alt
boyutlarinda anlamli bir farkin bulunmayisina yoénelik olarak, bu gruplar arasinda

orgiitsel adalet diizeyinin ayn1 oldugu ya da birbirinden etkilenmedigi s6ylenebilir.

Katilimeilarin Orgiitlerine iliskin adalet algilari, onlarin yoneticilik deneyim
siireleri agisindan, Orgiitsel Adalet Olgegi’nden alian toplam ve bilgisel adalet puani

acisindan disiik diizeyde ve negatif yonde anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Bulgular
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incelendiginde; katilimcilarin yoneticilik deneyim siirelerinin az ya da ¢ok olusu onlarin
orgiitlerine iliskin adalet algilarinin olumlu ya da olumsuz yonde degismesine yani
katilimcilarin Orgiitsel adalet algilar1 iizerinde yoneticilik deneyim siiresi degiskeninin
etkisi oldugu, yapilan analiz sonunda ortaya ¢ikmistir. Buna gore, yoneticilik deneyim
stiresi ¢ok olan katilimcilarin bilgisel adalet ve toplam adalet algilarinin yoneticilik
deneyim siiresi az olan katilimcilara gére daha diisiik diizeyde oldugu sonucu ortaya
cikmaktadir. Yani yoneticilik deneyim siiresi arttik¢a, bilgisel adalet ve toplam adalet

algis1 diismektedir.

Katilimcilarin yoneticilik deneyim siiresi ile orgiitsel adalet ve orgiitsel adaletin
alt boyutu olan bilgisel adalet arasinda bulunan diisiik diizeyde ve negatif yonde anlamli

farkliligin anlasilmasi i¢in bazi agiklamalarin yapilmasi gerekli bulunmaktadir:

Orgiitsel adalet; bireyler bagl olduklar1 &rgiitiin hedeflerini gerceklestirmek
icin caligmalarinin karsiligi olan o6diil ve ceza dagitimiyla bu dagitim kararlarini
belirlemede kullanilan prosediirlerin ve bu prosediirlerin yiiriitiilmesi sirasinda
gerceklesen kisiler arasi davranmiglarin nasil olmasi gerektigi ile ilgili kurallarin
uygulanmasinda orgiitlerine iliskin kendilerinde olusan adalet algis1 (Serinkan ve Erdis
2014) olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel adaletin bilgisel adalet alt boyutu ise,
dagitilan sonuglar ve kullanilan prosediirler hakkinda (Arslantas ve Pekdemir, 2007),
zamaninda ve dogru sekilde (Atalay, 2012) bilgilendiren agiklamalar: ifade etmektedir
(Arslantas ve Pekdemir, 2007). Bilgisel adalet alt boyutunda ¢alisanlarin, ¢alistiklari
orglitteki bireylerin birbirleriyle olan iletisimde diiriist ve aciklayici olduklar1 inancina

sahip olmasin1 6rnek olarak verebiliriz.

Orgiitiin bireylerden olustugu diisiincesinden hareketle; adalet algisinin
bireysel sonuglari, toplumu etkileyen bazi oOrgiitsel sonucglara sebep olmaktadir.
Bireylerin orgiitlerine kars1 gelistirdikleri, diisiik adalet algisinin olusturdugu orgiitsel
sonuclar1 Serinkan ve Erdis (2014); orgiitsel glivenin, orgiitsel bagliligin, is tatmininin,
motivasyonun (Erim ve Caliskan, 2010), performansin azalmasi ve orgiitsel vatandaslik

davraniginin gelismemesi seklinde ifade etmektedir.
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Yapilan agiklama ve bu ¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle: Yoneticilik
deneyim siiresi fazla olan katilimcilarin Orgiitsel adalet ve Orgiitsel adaletin bilgisel
adalet alt boyutuna ait algilarinin diisiik olmasi; onlarin Orgiitlerinde elde edilen
kazanimlarin dagitiminin, dagitimi belirleyen iglemlerin adil olarak gergeklesmedigi, bu
islemlerin uygulanmasi siirecinde yoneticilerinin ¢alisanlarina nezaketli davranmamasi
ve alman kararlarin calisanlara iletilmesinde, Orgiitlerinin diiriist ve agiklayici
olmadiklar1 inancindan kaynaklanabilir. Orgiitlerinin alman kararlarla ilgili olarak
calisanlara bilgi vermemesinden en ¢ok yoneticilik deneyim siiresi fazla olan
katilimcilarin etkilemesinin sebebi ise bu katilimcilarin zamanla orgiitlerinin diiriist
olmadiklart i¢in agiklama yapmadiklari inancindan kaynaklanabilir. Bu durum da
onlarin Orgiitlerine gilivenlerinin azalmast seklinde ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica
yoneticilik deneyim siiresi fazla olan katilimcilarin toplam orgiitsel adalet algisinin,
bilgisel adalet algisinin diisiikliigiinden kaynaklandigi soylenebilir. Ciinkii bilgisel
adalet algisinin yiiksek olmasi, daha Once de belirtildigi gibi, diger alt boyutlarin
olumsuz etkilerini olumlu etkiye doéniistirmektedir. Yoneticilik deneyim siiresi fazla
olan katilimecilarin toplam 6rgiitsel ve bilgisel adalet algilarinin diisiik olmast sonucunda
ise davraniy ve tutumlari, onlarin bireysel performans ve verimlerini olumsuz
etkileyebilir. Bireysel performans ile verimlerinin diismesi ise Orgiitsel ve biitiin
toplumu ilgilendiren toplumsal baglamda olumsuz sonuglara sebep olabilir. En 6nemlisi
de yoneticilik deneyimi fazla olan katilimcilarin olumsuz adalet algilari, egitim

hizmetinin sunuldugu okullarda, e§itim sisteminin amaclarina ulagsmasini zorlastirabilir.
5.1.2. Katihmecilarin Motivasyon Diizeylerine Yonelik Sonuc¢ ve Tartisma

Katilimeilarin motivasyonlar1 ve motivasyonun alt gruplart ait sonuglarin

anlasilmasi icin bazi agiklamalarin yapilmasi gerekli bulunmaktadir:

Motivasyonu; kisinin ihtiyaglari, diisiinceleri, inanglari ve korkular1i gibi

giiclerin birlesimi (Eren, 2004) ya da etkisiyle, insan1 belli bir amag i¢in harekete gecme

ve gerceklestirme stireci olarak agiklamak miimkiindiir (Senturan, 2014).

Motivasyon, literatiire bakildiginda, “i¢sel motivasyon” ve “dissal motivasyon”

olmak {izere iki alt boyut olarak ele alinarak incelenmektedir. J.E.Barbuto ve
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R.W.Scholl tarafindan gelistirilen ve arastirmada kullanilan Motivasyon Olgegi’nde;
icgiidiisel, aragsal, dis benlik kavrami, igsel benlik kavrami ve hedef i¢sellestirme olmak
lizere bes alt grup bulunmaktadir. Bu alt gruplan igsel ve digsal siiflandirmak
miimkiindiir. I¢sel motivasyon ise icgiidiisel, i¢sel benlik kavrami ve hedef igsellestirme
olmak lizere kendi i¢inde ii¢ alt gruba; digsal motivasyon ise aragsal ve dis benlik
kavrami olmak iizere kendi i¢inde iki alt gruba ayrilmaktadir. Bu siiflandirmadan
hareketle, i¢gsel ve digsal motivasyon tiirlerinin i¢inde yer alan bu alt boyutlara ait
aciklamalara yer verilmesi, arastirmanin bu boliimiinde yapilacak yargilarin

anlasilmasinda gerekli bulunmaktadir.

Insanin, bir giidiisiinii ya da ihtiyaclarim doyurmak icin ictenlikle ¢aba
harcamaya yonelmesi anlamina gelen i¢sel motivasyon; insani etkinlige iten, istedigini
elde edinceye kadar etkin kilan ve doyuma ulastiran dogal bir itici giic olarak

bilinmektedir (Basaran, 2000).

Bireyin kendi amaglarina ulagmasi i¢in ¢aba gostermesi yani ig¢sel olarak
motive olmasi, bireysel gereksinimlerinin doyurulmasina bagli oldugundan, bdyle bir
beklentisinin olmamast durumunda ise cabaya girismesinin olanaksiz oldugu ifade

edilmektedir (Basaran, 2000).

Orgiitsel amaglar baglaminda ise, birey yine kendi ihtiyaglarmin
karsilanmasiyla ilgilenmektedir. Orgiit tarafindan belirlenen amaglar igin bireyin igsel
olarak motive olmasi, dogasina aykiri oldugu ifade edilmektedir. Insanin dogasina
aykiri  olmasma ragmen, Orgiitiin belirledigi amaclar icin c¢aba harcamay1
benimsemesinin nedeni ise Orgilitin amac1 degil kendi gereksinimlerinin
karsilanmasidir. Buda insanlarin, kendi amaci ile orgiitiin amaclarinin 6zdeslestirmesine
bagli olarak gerceklesmektedir. Yani birey kendi amaclarinin gerceklesmesi igin
orglitsel amaglar1 gergeklestirmeye yonelik icsel olarak motive olmaktadir (Basaran,
2000).

Digsal motivasyonun da i¢sel motivasyon gibi bireyin amaclaria yonelik ¢aba
gostermesinde etkili oldugu fakat; bu etkinin i¢sel motivasyon siirecindeki gibi

sireklilik gostermedigi ifade edilmektedir. Ciinkii bireyin ¢abasinin siireklilik
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gostermesi, stirekli olarak bireyde istek yaratilmasina yonelik disaridan yapilan etkilerle

miimkiin olmaktadir (Basaran, 2000).

Motive etme ya da giidiileme anlamina gelen digsal motivasyon; insanin
gereksinmesini doyurmaya ya da yeni bir gereksinme yaratmaya yonelik, disaridan
yapilan bir etkiyle bireyde eyleme gecirecek diizeyde istek yaratilmasi olarak
tanimlanmaktadir. Motive etme, yonetsel bir strateji olmasi sebebiyle orgiitiin yoneticisi

tarafindan gergeklestirilir (Basaran, 2000).

Yonetici, gelistirecegi strateji ve yapacagi distan etki yardimiyla bireyi,
orgiitsel amaglara goniillii hale getirerek bireyin, etkili bir sekilde c¢alismasini
saglamaktadir. Yani yoOnetici ger¢eklestirmek istedigi amaglari i¢in, dissal motivasyon

yoluyla ig gorenleri harekete gecirmektedir (Basaran, 2000).

Yoneticinin is goreni ifade edilen amaclara ulastirmasi, is gérenin bireysel ve
cevre etkenlerine uygun digsal motive yontemlerini uygulamasiyla miimkiin olmaktadir.
Taninmas1 gereken bu bireysel etkenler; kisilik 6zellikleri, gorevindeki yeterlilikleri,
orgiite karst tutumu, diger kisilerle olan iligkileri ve davranislart olarak ifade
edilmektedir. Her is gorenin kendine 6zgii giidiisel Oriintiistinii tanimak zordur fakat
yoneticinin, tanimaya calisti§i bu 6zelliklerin sentezi, is goreni motive etmede yardimcei
olmaktadir. Bu sayede yoOneticinin, is gorenlerin giliclerini, oOrglitsel amaclara
yonlendirmek i¢in 6zendiriciler kullanmay1 denemesi gerekmektedir. Bu 6zendiricilerin
faydali olmasi, yoneticinin c¢alisanlar {izerindeki etki derecesine paralel olarak

gerceklesmektedir (Basaran, 2000).

Igsel motivasyon tiirii; icgiidiisel, icsel benlik kavrami ve hedef igsellestirme
olmak tizere kendi i¢inde {i¢ alt gruba ayrilmaktadir. Digsal motivasyon tiirii ise, aragsal
ve dis benlik kavrami olmak iizere kendi icinde iki alt gruba ayrilmaktadir. Bu gruplara
ait aciklamalar sayesinde sonu¢ ve tartigmaya yonelik yargilarin anlagilmasi

kolaylagacagindan, alt gruplara ait agiklamalara yer verilmektedir.

Katilimcilarin motivasyon ve motivasyonun alt gruplarina iligskin diizeylerini

belirlemek igin uygulanan Motivasyon Olgegi’ne ait bazi sonuglara ulasilmistir.
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Motivasyon  Olgegi’nin alt boyutlarina ait aritmetik ortalama puanlar
karsilastirildiginda, ortalama puanlarin en yliksekten en diisiige dogru sirasiyla; igsel
benlik, hedef icsellestirme, dis benlik kavrami, aragsal siireg, iggiidiisel siire¢ alt
boyutudur.

Motivasyon Olgegi toplam puanlarin aritmetik ortalamasi ise Xort=4,40
araliginda orta diizeyde oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin orgiitlerine yonelik
motivasyon ve motivasyonun alt gruplarmna iliskin diizeylerini belirlemek i¢in yapilan
analizler madde diizeyine indirgendiginde; Motivasyon Olcegi’ne ait diizeyin orta
diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonug, diisiik ile yiiksek diizey arasinda,

iliml1 bazen de vasat bir diizeyi ifade etmektedir.

Motivasyonu; kisinin ihtiyaglari, diislinceleri, inanglar1 ve korkular1 gibi

giiclerin birlesimi (Eren, 2004) ya da etkisiyle, insan1 belli bir amag i¢in harekete gecme

ve gerceklestirme siireci olarak agiklamak miimkiindiir (Senturan, 2014).

Calisanin isine karsi tutumunun olumlu olmasi Oncelikle calisanin kendi
mutlulugunu sonrasinda isine bagliligini, motivasyonunu ve verimli ¢alismasini
arttirmaktadir. Aksi durumlarda ise oOrgiitler bir dizi olumsuz davranigsal sorun
yasamaktadir. Orgiitiin amaglarinin gergeklesmesini engelleyen, olumsuz davranislarin
neden oldugu; isten ayrilma, devamsizlik, performans diisiikliigi, is¢i sagligi ve iyilik
halinin bozulmasi, 6fke ve sabotaj gibi sonuclar ger¢ceklesmektedir (Keser, 2006).

Yapilan agiklama ve bu c¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle:
Katilimcilarin bityiik ¢ogunlugunun oOrgiitlerine ve gorevlerine yonelik motivasyon
diizeylerinin orta diizeyde olmasi, diislik ile yiiksek diizey arasinda daha ilimli fakat
aynt zamanda da vasat bir sonu¢ oldugu soOylenebilir. Bu durum katilimcilarin,
orglitlerinin gerceklesmesini bekledigi amag i¢in harekete ge¢me ¢abalarinin bazen
tlimli bazen de vasat olmasi, orgilitlerine ve gorevlerine yonelik, 1limli bazen de vasat
olan inang ve diisiincelerinden kaynaklanabilir. Bireylerin ihtiyaglarinin 6rgiit tarafindan
doyurulmasi veya Orgiitiin amaglarina yonelik olarak bireyin harekete gecmesi igin
bazen 1limhi bazen de vasat diizeyde istek yaratilmasi sonucu bu inang ve diislinceler
olusabilir. Bu inang ve diisiincelerin orta diizeyde olmasi; 6rgiit amaclarinin da bazen

iliml bazen de vasat diizeyde ger¢eklesmesine neden olabilir.
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Bu arastirmadaki sonuca benzer olarak Ertirk (2014) ve Kurt (2013) da
O0gretmenlerin gorevlerine yonelik motivasyon diizeylerinin orta diizeyde oldugunu

saptamistir.

Motivasyon Olgegi'nde, katilmcilarin i¢ giidiisel siire¢ alt boyutuna iliskin
algilarin1 belirlemek amaciyla ise: “Isimde yalmizca hosuma giden seyleri yapmaktan
hoslanirim.”, “Isimi yaparken, daha ¢ok hoslandigim baska bir isi yapabilmek icin sik

’

stk elimdeki igimi ertelerim.”, “Isi secerken genellikle bana en hos goriinen isi

’

secerim.”, “Iste zamamm birlikte gecirmeyi sectigim kisi, birlikte olmaktan en cok

<

hoslandigim kigidir.”, “Iki kisi arasinda se¢im yaparken, en onemli etken hangisinden
daha ¢ok hoslandigimdir.”, ve “Calistigim yerde yaptigim isten hoslanmazsam, isten
ayriirim.” gibi onermeler kullanilmistir. Katilimcilarin 6rgiitlerine yonelik motivasyon
ve motivasyonun alt gruplarmna iligkin diizeylerini belirlemek igin yapilan analizler,
madde diizeyine indirgendiginde; icgilidiisel siire¢ alt grubuna iliskin diizeyin orta

diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir.

I¢ giidiisel siire¢ alt grubu, bireylerin dogustan gelen; akil ve diisiinceden
bagimsiz olarak, her tiirlii bilingsiz hareket ve davramisla doyum saglamak istemesi
anlamma gelmektedir (S. Bayram, 2010). I¢ giidiisel alt boyutuna, bireyin isinde sadece

yapmaktan hoslandigi seyleri yapmak istemesini 6rnek olarak verebiliriz.

Yapilan agiklama ve bu c¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle:
Katilimeilarin i¢ gilidiisel siire¢ alt grubuna iligskin diizeylerinin orta diizeyde olmasi,
orgiitlerinin amaglarin1 gergeklestirmek tizere gorevlerinden bazen 1limli bazen de vasat
diizeyde doyum almasindan ve yaptig1 isin bireylerin dogasina uygun olmamasindan
kaynaklanabilir. Katilimcilarin yaptig1 isten bazen zevk almasi bazen de almamasi
durumu ise, orgiit amaclarinin da ilimh ya da vasat diizeyde gerceklesmesine neden
olabilir. Ayn1 zamanda bu durum ise biitiin toplumu ilgilendiren egitim hizmetinin

sunuldugu okullarda, egitim sisteminin amaglarina ulagsmasini zorlastirabilir.

Motivasyon Olgegi’nde, katilimcilarin aragsal siire¢ alt grubuna iligkin
algilarin1 belirlemek amaciyla ise: “Isim esnasinda ne kadar gayret sarf edecegimi, isin

’

gereksinimleri (is yapilmas: gerekenler) belirler.”, “Bir giinliik ticret veriliyorsa, bir
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’

giinliik is yaparim.”, “Gésterecegim gayretin bana daha yiiksek iicret olarak

’

donecegimi bilsem, daha fazla ¢alisabilivim.”, “Is seciminde genellikle en fazla iicret
ddenen igi secerim.”, “Iste en sevdigim giin, iicret 6dendigi giindiir.” ve “Insanlar daha
iyi is firsatlart yakalamak icin gozlerini ve kulaklarimi daima agik tutmalidir.” gibi
onermeler kullanilmigtir.  Katilimcilarin ~ Orgiitlerine  yonelik  motivasyon ve
motivasyonun alt gruplarina iliskin diizeylerini belirlemek i¢in yapilan analizler madde
diizeyine indirgendiginde; aragsal siireg alt grubuna iliskin diizeyin orta diizeyde oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Aragsal slire¢ alt grubu, bireylerin yapacaklart islerde kendilerine doyum
saglayan faktorlere yani ticret, kidem, vs. dnem vermesi anlamia gelmektedir (S.
Bayram, 2010). Aragsal siire¢ alt boyutuna, ¢alisanin sahip oldugu “Bir giinliik iicret

veriliyorsa, bir gilinliik is yaparim.” diisiincesi drnek olarak verebilir.

Yapilan agiklama ve bu ¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle: Bireylerin
yaptig1 isten elde ettigi iicret, terfi, kidem, 6diil, ceza gibi kazanimlarin bazilarinin
doyum saglamasi; bazilarinin ise doyum saglamamasi bireylerin aragsal siire¢ alt
grubuna iliskin diizeylerinin orta diizeyde olmasina neden olabilir. Ya da bireylerden bir
kismimin yaptigr isten elde ettigi iicret, terfi, kidem, 6diil, ceza gibi kazanimlardan
memnun iken; bir kisminin bu kazanimlardan memnun olmadig1 sonucundan hareketle
bu iki grubun birbirini orta diizeyde dengeledigi diisiiniilebilir. Ciinkdi, bireyler yaptig
islerin bir kisminin karsiligini aldigini diistiniirken; geriye kalan bazi islerin karsiligini
alamadig1 inancindan hareketle aragsal siire¢ alt grubuna iliskin diizeylerinin orta
diizeyde oldugu diisiiniilebilir. Katilimcilar okulda derse girdigi zaman dilimin kargiligt
olan ticreti aldigi i¢in ders siiresince yaptigi ¢aligmadan doyum saglarken ders disinda
is1 ile ilgili harcadigi zamanin karsiligini alamadigi i¢in program hazirlama, derse
hazirlik, sinavlara soru hazirlama ve siavlar1 degerlendirme yani mesai saatleri disinda
yapilan is ve islemlerden katilimcilar doyum saglamadigi i¢in motivasyonlariin orta
diizeyde olmasina neden gosterilebilir. Katilimcilarin yaptigi isten bazen zevk almasi
bazen de almamasi durumu ise, Orgiit amaglarinin da ilimhi ya da vasat diizeyde

gerceklesmesine neden olabilir. Ayni1 zamanda bu durum ise biitiin toplumu ilgilendiren
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egitim hizmetinin sunuldugu okullarda, egitim sisteminin amaglarina ulagmasini

zorlastirabilir.

Motivasyon Olgegi’nde, katilimcilarin dis benlik alt boyutuna iliskin algilarini
belirlemek amaciyla ise: “Benim igin, davramislaruimi diger insanlarin onaylamasi
onemlidir.”, “Kararlarimi sik sik diger insanlarin ne diistinecegine dayanarak alirim.”,
“Eger bir projeye ¢cevremdekiler deger veriyorsa, o projede daha fazla ¢alisirim.”, “Is
secerken basarilarimla taminmami saglayacak olan isi secerim.”, “Is cevresinde cok
arkadast olanlar, hayatlarint dolu dolu yasarlar.” ve “Cabama kurumdaki en yetkili
kisiler tarafindan deger veriligini bilirsem, var giiciimle ¢alistrim.” gibi Onermeler
kullanilmigtir. Katilimcilarin orgiitlerine yonelik motivasyon ve alt gruplarina iligskin
diizeylerini belirlemek i¢in yapilan analizler madde diizeyine indirgendiginde; dis

benlik kavrami alt boyutuna iliskin diizeyin orta diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir.

Dis benlik kavrami alt grubu, bireylerin bagkalar1 tarafindan takdir ve saygi
gormek istemesi anlamima gelmektedir (S. Bayram, 2010). Dis benlik siire¢ alt
boyutuna, calisanin sahip oldugu “Benim icin, davramiglarimi diger insanlarin

onaylamasi 6nemlidir.” diislincesini 6rnek olarak verebiliriz.

Yapilan agiklama ve bu ¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle: Bireylerin
yapti81 is sonucunda bagskalar1 tarafindan takdir edilmek ve saygi gormek istemeleri gibi
beklentilerinin bazen karsilanmast bazen de karsilanmamasi bireylerin dis benlik
kavrami alt boyutuna iligskin diizeylerinin orta diizeyde olmasina neden olabilir. Ya da
bireylerden bir kisminin yaptig1 is dolayisiyla takdir edilip saygt goriirken geriye kalan
bir kisminin ise yaptig1 is sonucunda takdir alamayarak saygi gérmemesi sonucundan
hareketle bu iki grubun birbirini orta diizeyde dengeledigi diisiiniilebilir. Ciinkii,
bireyler yaptigi islerin bir kismindan olumlu doéniit yani saygi ve takdir kazanirken ve
kendince karsiligimi aldigin1 distliniirken; geriye kalan bir kismi ise bazi isleri
sonucunda saygi ve takdir alamadigi inancindan hareketle bireylerin disg benlik alt
boyutuna iliskin diizeylerinin orta diizeyde olmasina sebep olabilir. Egitim ¢alisanlar1 da
bazen yoneticilerinden ve i¢inde bulundugu c¢alisma ortaminda bulunan paydaslardan

yaptig1 is ve islemler karsisinda takdir edilme ve yaptig1 ise saygi beklemektedir. Bu
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saygt ve takdir bazen verilip bazen verilmiyorsa ya da bazi davraniglari i¢in takdir ve
sayg1 goriirken bazi davraniglar i¢in takdir ve saygi géremiyorsa bu durum onun dis
benlik alt grubuna iliskin diizeyini orta seviyede tutabilir. Katilimcilarin yaptiklart is
dolayistyla bazen takdir edilmesi bazen de edilmemesi durumu ise, 6rgiit amaglarinin da

iliml ya da vasat diizeyde gergeklesmesine neden olabilir.

Motivasyon Olgegi’'nde, katilimcilarm igsel benlik alt boyutuna iliskin
algilarmi belirlemek amaciyla ise: “Aldigim kararlar, kendim icin koydugum yiiksek

’

hedefleri yansitir.”, “Yetenek ve becerilerimi kullanmama izin verecek bir kurumda
calismak benim icin onemlidir.”, “Kisisel davrams standartlarimla (kigiligimle)
tutarlilik gosteren kararlar almaya ¢alisirim.”, “Kendi kendini motive edebilen bir
insan oldugumu diisiiniiyorum.”, “Bana kigisel bagari duygusu veren seyleri yapmaktan
hoglanirim.” ve “Benim beceri ve degerlerimin kurumun basarisini etkiledigini bilmek
isterim.” gibi 6nermeler kullanilmistir. Katilimcilarin orgiitlerine yonelik motivasyon
ve alt gruplarina iliskin diizeylerini belirlemek i¢in yapilan analizler madde diizeyine
indirgendiginde; icsel benlik alt boyutuna iliskin diizeyin yiiksek diizeyde oldugu

sonucuna ulasilmistir.

Igsel benlik kavrami alt grubu, bireylerin baskalarinin takdirine ihtiyag
duymadan, kendi yaptiklariyla tatmin olacagini bilerek yaptiklar1 davranislar anlamina
gelmektedir (S. Bayram, 2010). Igsel benlik siirec alt boyutuna, calisanin sahip oldugu
“Yetenek ve becerilerimi kullanmama izin verecek bir kurumda c¢alismak benim igin

onemlidir.” diislincesini 6rnek olarak verebiliriz.

Yapilan agiklama ve bu ¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle: Bireylerin
baskalarinin takdirine ihtiya¢ duymadan, kendi yaptiklariyla tatmin oldugu anlamina
gelmesi, onlarin yaptigi isten doyum saglamasi bireylerin i¢sel benlik alt grubuna iligkin
diizeylerinin yliksek olmasina neden olabilir. Ciinkii bireyler yaptig: islerin sonucunda
i¢sel tatmini yasar ve doyuma ulasirlar. Bu bireyler bagkasinin takdirine veya yaptigi is
sonucunda digsal bir takdir ya da aragsal bir kazanim beklemezler. Onlar i¢in 6nemli
olan is tatmini ve kendi kriterlerine uygun is yapabilmeleridir. Eger yaptiklar1 is kendi
beklentilerini karsiliyor ve onlar bu isten zevk aliyorlarsa bu onlara doyum saglar ve

i¢sel motivasyonlarini artirir. Bu durumu egitim 6gretim ortamlarina tasityacak olursak
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egitimciler ve yoneticiler maddi bir karsilik, terfi ve takdir beklemeden yaptiklar isten
zevk aliyor ve bu onlar1 memnun ediyorsa, o bireylerin bulundugu o6rgiitiin amacglarini

gerceklestirmek i¢in ¢caba harcamaya istekli olmasini saglayabilir.

Motivasyon Olgegi’nde, katilimcilarin hedef igsellestirme alt boyutuna iliskin
algilarin1 belirlemek amaciyla ise: “Bir kurumun iistlendigi / benimsedigi gorevi
(misyonu) onaylamiyorsam o kurumda ¢alismam.”, “Kurumun hedeflerine ulasmasi
icin ¢ok ¢alismam gerekiyorsa once bu ¢aliymanin nedenine / geregine inanmam

2T

gerekir.”, “Bu nedene inanmiyorsam ¢ok ¢alismam.”, “Calisacagim kurumu segerken,
inang ve degerlerimi savunani ararim.”, “Cok ¢calismam icin bir organizasyonun
misyonunun benim degerlerimle uyumlu olmasi gerekir.” ve “Eger bir kurum
onayladigim hedefler dogrultusunda ¢alisiyorsa, boyle bir kurumun basaridaki payimin
on plana ¢ikip ¢tkmamasi 6nemli degildir.” gibi dnermeler kullanilmistir. Katilimeilarin
orgiitlerine yonelik motivasyon ve alt gruplarina iligkin diizeylerini belirlemek igin
yapilan analizler madde diizeyine indirgendiginde; hedef igsellestirme alt boyutuna

iliskin diizeyin ¢ok yiiksek diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir.

Hedef igsellestirme alt grubu, bireylerin yapacaklar iste kendi inang, deger ve
hedeflerine gore hareket etmek istemesi anlamina gelmektedir (S. Bayram, 2010).
Hedef igsellestirme alt grubuna, calisanin sahip oldugu “Bir kurumun istlendigi /
benimsedigi gorevi (misyonu) onaylamiyorsam o kurumda calismam.” diislincesini

ornek olarak verebiliriz.

Yapilan agiklama ve bu ¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle: Bireylerin
yaptig1 isin hedefleri, hedef icsellestirme alt grubunu etkileyebilmektedir. Bireyin kendi
hedefleri ile kurumun hedeflerinin ortiismesi durumunda hedef i¢sellestirme alt grubu
diizeyi yiikselirken; kurumun hedefleri ile bireyin hedeflerinin ¢elismesi durumunda
hedef igsellestirme alt grubu diizeyi diisebilir. Egitim kurumlari, &gretmenler ve
yoneticiler i¢in diisiinecek olursak bireylerin yani egitimcilerin hedefleri ile okulun
hedeflerinin Ortiismesi bireyin motivasyonunu yiikselterek onun daha c¢ok c¢aba
harcamasina sebebiyet vermektedir. Tersini diisiinecek olursak okulun ve egitim
programlarinin hedefleri ile bireyin hedeflerinin birbirine uymamasi durumunda ise

egitimcilerin motivasyonu azalmakta ve hedeflere ulagsma diizeyi diismektedir. Biitiin bu
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verilerden hareketle diyebiliriz ki bir 6gretmen ya da egitim yoneticisi kendi hayat
gorlisiine ve ideallerine yakin bir egitim programi uygulayan bir okulda ya da kurumda
calistiginda onun hedef i¢sellestirme alt grubu diizeyi yiikselmekte bu da egitim 6gretim

faaliyetlerinin basari diizeyini yiikseltmektedir.

Okul yoneticileri ile yoneticilik deneyimine sahip olan Ogretmenlerin ve
yardimcilarinin, Motivasyon Olcegi’nden elde edilen puanlar ile katilimcilarin; gérev
durumu, cinsiyet, egitim dilizeyi, gorev yaptiklar1 okul seviyesi, yas, mesleki ve
yonetimsel deneyim siiresi gibi bagimsiz degiskenler arasindaki farka ait bazi sonuglara

ulasilmistir.
5.1.2.1. Gorev Durumu Degiskenine Yonelik Sonu¢ ve Tartisma

Bireyin isteki statiisii ve konumu ile motivasyon diizeyi arasinda net bir iligki
bulunmamakla birlikte bazi arastirmalarda, ¢alisanin statiistiniin yiiksekligi motivasyon
diizeyini yiikseltirken, bazi aragtirmalarda da tam tersi iliski saptandig1 goriilmektedir.
Calisanin gorev durumu gibi, dogrudan galisma hayatiyla ile iligkili olmayan fakat
bireyin kendisi ve gevresiyle iliskili olan calisanlarin motivasyonunu etkileyen bazi
unsurlar bulunmaktadir. Calisganin gorev durumu ile motivasyon arasinda anlamli

iliskiler bulunmaktadir (Keser, 2006).

Katilimcilarin motivasyon diizeyi iggiidiisel siireg, aragsal siireg, dis benlik
kavrami, igsel benlik, hedef icsellestirme alt boyutlar1 ve motivasyon diizeyi toplam
puani ile gorev durumu degiskeni arasindaki farkin incelenmesiyle bazi sonuglara

ulasilmistir:

Katilimcilarin - gérev  durumu  degiskenine gore motivasyon diizeylerinin
incelenmesi sonucunda: Katilimeilarin iggiidiisel siireg, aragsal siireg, dis benlik
kavrami, hedef igsellestirme alt grubuna ve Motivasyon Olgegi’nden alinan toplam
puanlar agisindan motivasyon diizeyleri ile gérev durumu degiskeni arasinda anlamli bir
fark bulunamamisken; katilimcilarin sadece igsel benlik alt grubuna ait motivasyon

diizeyi ile gorev durumu degiskeni arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.
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Anlamli farklilik bulunmayan bulgular incelendiginde; katilimcilarin gorev
durumlarina ait, okul yoneticileri ve yardimcilar1 ile yoneticilik deneyimine sahip olan
O0gretmen gruplar1 arasinda gorevlerine iligkin i¢giidiisel slireg, aragsal stireg, dis benlik
kavrami, hedef igsellestirme alt grubu ve toplam motivasyona iligkin diizeylerinin,
olumlu ya da olumsuz yonde degismesine neden olmadigi ya da katilimcilarin
gorevlerine iliskin motivasyonlariin, bu gruplar arasinda aymi diizeyde oldugu sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. O halde, katilimcilarin iggiidiisel siireg, aragsal siireg, dis benlik
kavrami, hedef igsellestirme alt grubu ve toplam motivasyona iliskin diizeylerinin

tizerinde gorev durumu degiskeninin etkisi olmadigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Anlamli farklilik bulunan bulgular incelendiginde; katilimcilarin gérev durumu
degiskeninin miidiirliikkten ayrilip 6gretmenlige baslayan okul yoneticileri ve miidiir
yardimcist gruplarmin goérevlerine iligkin i¢sel benlik motivasyon diizeylerinin olumlu
ya da olumsuz yonde degismesine yani bu katilimcilarin motivasyonlari lizerinde gorev
durumu degiskeninin etkisi oldugu yapilan analiz sonunda ortaya ¢ikmistir. Buna gore,
midirliikten ayrilip Ogretmenlige baslayan okul yoneticilerinin i¢sel motivasyon
diizeylerinin okul yoneticisi yardimcilarina gore daha yiiksek diizeyde oldugu sonucu

ortaya ¢cikmaktadir.

Katilimeilarin gérev durumu degiskeni ile motivasyonun igsel motivasyon alt
grubu arasinda bulunan anlamli farkliligin anlagilmasi igin bazi agiklamalarin yapilmasi

gerekli bulunmaktadir:

Igsel benlik kavrami alt grubu, bireylerin baskalarinn takdirine ihtiyag
duymadan, kendi yaptiklariyla tatmin olacagini bilerek yaptiklar1 davraniglar anlamina
gelmektedir (S. Bayram, 2010). I¢sel benlik siire¢ alt boyutuna, ¢alisanin sahip oldugu
“Yetenek ve becerilerimi kullanmama izin verecek bir kurumda g¢alismak benim igin

onemlidir.” diisiincesini drnek olarak verebiliriz.

Orgiitsel amaglardan yiiksek verim elde edilmesi bireyin i¢sel olarak motive
olmasina bagli olmaktadir. Bireyin igsel olarak motive olmasi i¢in ise orgiitsel amacin

bireyin yeterlikleriyle esit olmasi gerekmektedir (Basaran, 2000).
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Konuyla ilgili yapilan arastirmalar sonucunda ¢aligan tatmini ile isten ayrilma
egilimi arasinda ¢ok kuvvetli bir iligki bulunmaktadir. Bu arastirmalarda calisanlarin,

tatmin olma ile ayni isten ayrilma egilimlerinin arasinda negatif bir iliski oldugu ifade
edilmektedir (Keser, 2006).

Yapilan agiklamalardan ve bu ¢alismadan elde edilen sonug beklenenin aksine
O0gretmenlerin igsel benlik diizeyinin miidiir yardimcilarinin igsel benlik diizeyinden
yiiksek ¢ikmasidir. Beklenilenin tam tersi bir durum oldugu diisiiniilen bu sonucun
ortaya ¢ikmasinda su nedenler etkili olmus olabilir: ilk olarak 6gretmenlerin sahada ve
egitimin mutfagr ya da tezgahi diyebilecegimiz smifta bulunmasi ve Ogrencilerle
dogrudan etkilesim kurabiliyor olmanin verdigi haz ve doyum olabilir. Ikincisi ise
Ogretmenlerin egitim hayatlar1 boyunca planladiklar icraatlar1 uyguluyor olabilmesi ve
miidiir yardimcilaria gore daha az sorumluluga sahip olmalar1 olabilir. Ugiincii neden
olarak miidiir yardimcilarinin gorev ve sorumluluklarinin fazla olmasinin onlar1 yoruyor
olmas1 olabilir. Ozellikle is yiikiiniin yorgunlugu ve gerek tatil dénemlerinde gerekse
egitim donemlerinde miidiir yardimcilarinin yeterince dinlenememesi ve siirekli okul
cevresinde bulunmalar1 onlarda igsel motivasyonu diisiirmiis olabilir. Ddrdiinciisii
miidiir yardimciligi  yapacak kisiler belirlenirken bu ise uygun kisilerin
gorevlendirilmemesi ya da miidiir yardimcilarinin bu goreve talip olurken yapilacak
islere kendilerinin uygun olup olmadiginin dikkate alinmamasi olabilir. Begsincisi hem
midiir yardimcilarinin hem 6gretmen hem 6grenci hem veli hem de okul ve okulun
yonetimi ile 1lgili her tiirlii konuda sorumlulugun bulunmasi ve buna karsilik is yiikii ile
sorumlulugu Olgiisiinde saygi ve takdir gormemesi onlarin igsel gilidiilenmelerini

diistirmiis olabilir.

Miidiir yardimcilart ve 6gretmenlerin igsel giidiilenme diizeylerinin nedenleri
hakkinda yukarida anlatilan gerekgeleri dikkate alarak bir sonuca varmamiz gerekirse:
Egitim kurumlarinda gorev yapan 6gretmenlerin igsel motivasyonunun yiiksek ¢ikmasi
onlarin basarisini arttirdigindan egitimin hedeflerine ulagsma derecelerini yiikseltir ve
ogretmenler yaptiklari isten daha ¢ok zevk alirlar. Buna karsilik miidiir yardimcilarin
igsel motivasyonlarinin diisiik olmasi ise onlarin bikkinligini arttirarak is verimlerini

azaltir hatta onlar1 gorevden istifaya kadar gotiirebilir.
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5.1.2.2. Cinsiyet Degiskenine Yonelik Sonu¢ ve Tartisma

Dogrudan ¢alisma hayatiyla ile iliskili olmayan fakat bireyin kendisi ve
cevresiyle iligkili olan c¢alisanlarin  motivasyonunu etkileyen bazi unsurlar

bulunmaktadir. Cinsiyet ile motivasyon arasinda anlaml iligkiler bulunmaktadir (Keser,
2006).

Is hayatinda erkeklerin egemen olmasi durumunun, bulundugumuz yiizyil
icinde, teknolojinin gelisimine paralel olarak kadmin ev islerine ayirdigi zamanin
azalmasi ve is olanaklarinin artmasi sonucu degistigi ifade edilmektedir. Bu durumun
degismesiyle kadinlarin is hayatina katilimi, cinsiyet ve ise iliskin tutumlar1 belirlemeye

yonelik arastirmalarin yapilmasina neden oldugu bilinmektedir (Keser, 2006).

Motivasyon arastirmalarinin pek cogunda, cinsiyet degiskenine gore bir
farklilik olmadig1 fakat erkek calisanlarda kadin calisanlara oranla daha yiiksek
motivasyon diizeyine rastlandig1 arastirmalar bulunmaktadir. Bu sonug, kadinlarin hem
ev hem de is yagami arasinda yasanilan ¢atisma sonucu dogal olarak kabul edilmektedir.
Bazi ¢aligmalarda ise kadin ¢alisanlarin daha yiiksek motivasyon diizeyine sahip oldugu
saptanmigtir. Bu sonug ise ailenin ekonomik sorumlulugunu tam olarak yiiklenmeyen

kadinlarin is yasamina iliskin beklentilerinin daha az olmasiyla agiklanmaktadir (Keser,
2006).

Katilimeilarin motivasyon diizeyi alt gruplariyla cinsiyet degiskeni arasindaki

farkin incelenmesiyle bazi sonuglara ulasilmistir:

Katilimcilarin cinsiyet degiskenine gére motivasyon diizeylerinin incelenmesi
sonucunda: Katilimcilarin motivasyonun aragsal siireg, dis benlik kavrami, hedef
icsellestirme alt boyutu ve toplamina ait motivasyon diizeyleri ile cinsiyet arasinda
anlamli bir fark bulunamamisken; katilimcilarin motivasyonun isgiidiisel siire¢ ve ig¢sel
benlik alt grubuna ait diizeylerinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir fark

gostermektedir.

Anlamlt bir farklilik bulunmayan bulgular incelendiginde; katilimcilarin

cinsiyetlerinin kadin ya da erkek olusu onlarin gorevlerine iligkin motivasyon
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diizeylerinin olumlu ya da olumsuz yonde degismesine neden olmadigi ya da
katilimcilarin gorevlerine iligkin motivasyonlarinin, bayan ve erkeklerde ayni diizeyde
oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. O halde, katilimcilarin aragsal siireg, dis benlik
kavrami, hedef igsellestirme alt grubu ve toplam motivasyon diizeylerinin iizerinde

cinsiyet degiskeninin etkisi olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Anlamli farklilik bulunan bulgular incelendiginde; katilimcilarin cinsiyetlerinin
kadin ya da erkek olusu gorevlerine iliskin ig¢giidiisel siire¢ ve i¢sel benlik alt grubuna
ait motivasyon diizeylerinin olumlu ya da olumsuz yonde deg8ismesine, yani
katilimcilarin, motivasyonlart lizerinde cinsiyet degiskeninin etkisi oldugu yapilan
analiz sonunda ortaya c¢cikmigtir. Buna gore, erkek katilimcilarin iggiidiisel siire¢ alt
grubu motivasyon diizeylerinin bayan katilimcilara gore; bayan katilimcilarin ise igsel
benlik alt grubu motivasyon diizeylerinin erkek katilimcilara gore daha yiiksek diizeyde

oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Katilimeilarin cinsiyet degiskeni ile motivasyonuna ait i¢ giidiisel siire¢ ve dis
benlik alt gruplar1 arasinda bulunan anlamli farkliligin anlasilmast i¢in bazi

aciklamalarin yapilmasi gerekli bulunmaktadir:

I¢ giidiisel siire¢ alt grubu, bireylerin dogustan gelen; akil ve diisiinceden
bagimsiz olarak, her tiirlii bilingsiz hareket ve davranmisla doyum saglamak istemesi
anlamina gelmektedir (S. Bayram, 2010). I¢ giidiisel alt boyutuna, bireyin isinde sadece
yapmaktan hoslandig1 seyleri yapmak istemesini drnek olarak verebiliriz. Igsel benlik
kavrami alt grubu, bireylerin bagkalarinin takdirine ihtiya¢ duymadan, kendi
yaptiklariyla tatmin olacagini bilerek yaptiklart davramiglar anlamina gelmektedir (S.
Bayram, 2010). Igsel benlik siire¢ alt boyutuna, ¢alisanin sahip oldugu “Yetenek ve
becerilerimi kullanmama izin verecek bir kurumda ¢alismak benim igin 6nemlidir.”

diistincesini 6rnek olarak verebiliriz.

Calisan tatmini ile performans arasinda iliskinin oldugu varsayilmigsa da bu
iligkinin varligint ve etki yonini tutarli bir bigimde destekleyici bulgulara
ulagilmamistir. Bazi arastirmalarda iki degisken arasinda pozitif ve anlamli iligki -yani

calisan tatmini performansa ya da performansin tatmine yol agmasi - bulunmaktadir.
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Fakat tatmin diizeyi yiiksek olan her ¢alisanin performansinin da yiiksek olmayacagina
sebep olarak performansi engelleyen durumlarin varligi gosterilmektedir. Konuyla ilgili
arastirma yapan psikologlar, ¢alisan tatminsizliginin ciddi saglik problemlerine ve genel
iyilik halinde olumsuz degisimlere neden olabilecegi iddia edilmektedir. Tatminsizlik
durumunda ¢alisanlarda uyku problemi ve mide agrist sikdyetlerine daha sik

rastlanmaktadir (Keser, 2006).

Yapilan agiklamalardan ve bu ¢alismadan elde edilen sonuglardan hareketle:
Icgiidiisel benlik alt boyutunun erkeklerde yiiksek kadimlarda ise diisiik ¢ikt1§1 sonucu
tizerine dusiiniildiigli zaman, erkeklerin i¢ glidlisel davranislara 6nem verdigi yani
erkeklerin i¢inden geldigi gibi hareket etme egiliminde oldugu sdylenebilir. Erkeklerin
icinde bulundugu kosullardan kendine uygun olanlar1 segerek onlar iizerinde
yogunlastig1 ve bu sekilde i¢sel doyuma ulastigi goriiliir. Her ne kadar ortam istedigi
gibi olmasa da erkeklerin ortamin kendine uygun ozellikleri {izerinde yogunlastigi
goriilebilir. Kadinlarda ise i¢ gilidiisel benligin erkeklere gore daha diisiik oldugu dikkat
ceker. Kadinlarin i¢ giidiisel benliginin diisiik olma nedeni ise erkeklere gore daha
kuralct olmalarindan kaynaklanabilir. Kadinlar ortamda kendilerinden beklenen
etkinliklerin tamamini yerine getirmeye calisirlar. Bu durum sonucunda kendilerini
istenmeyen seyleri de yapmak zorundaymis gibi hissederek onlarda hosnutsuzluk
olusur. Sonug¢ olarak erkek katilimcilarin i¢ giidiisel benliginin yliksek olmasi egitim
ogretim faaliyetlerini ve hedef davraniglara ulagma diizeyini yiikseltirken; kadinlarin
icgiidiisel benliginin diisiik olmasi1 onlarin motivasyonunu ve performanslarin

diistiriirken egitim 6gretim siireglerine olumsuz etki edebilir.

Igsel benlige bakildiginda galisanlar cinsiyete gore ayri ayri ele alinmasi
gerektigi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Bu sonuglara gdre kadinlarin igsel benliginin
yiiksek oldugu goriilmektedir. Yine burada yukaridaki paragrafta izah edildigi iizere
kadinlarin ortam1 kendilerine uyarlama yerine kendilerine uygun ortamlar arayip bulma
egilimi icerisinde olduklar1 goriilmektedir. Kadinlar erkeklere gore daha segici
davranmakta ve kendi igsel siireclerine uygun ortamlarda ve kurumlarda calismak
istemektedir. Erkeklerde ise ig¢sel gilidillenmenin kadinlardan daha diisiik oldugu

goriilmektedir. Bu sonucun nedeni {iizerinde durulacak olursa erkeklerin ortami
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degistirip kendine uygun yer aramakla ugrasmak yerine i¢inde bulundugu kosullari
kullanarak istedigi ortami yaratma egiliminde oldugu goriiliir. Kadinlarla erkekler

arasindaki bu farklilik iki benlik tiiriinde de degisik sonuglarin ¢ikmasina sebep olur.

Bulundugu ortami kendine uyarlamaya galisan erkeklerle; kendine uygun
ortami1 arayan kadin katilimcilarin igsel glidilenme diizeyleri egitim Ogretim
faaliyetlerini ciddi anlamda etkileyebilir. Diisiik ig¢sel gilidiillenme, bireyin c¢alisma
istegini azaltirken performansini diistirmekte hatta basarisiz olmasina bile sebebiyet
verebilmektedir. Bu siire¢ bireyin isinden sogumasina hatta psikolojik ve fizyolojik
rahatsizliklarin ortaya ¢ikmasia bile neden olabilmektedir. Ote yandan igsel benligin
yiilksek olmasit bireyi tesvik edici oldugu gibi egitimin hedeflerine ulasmay1
kolaylastirict etki yaratmakta, bireyin daha biiyiik hedefler koymasina bu sebeple de

onu mutlu etmeye varan olumlu sonuglar dogurabilmektedir.

Bu arastirmadaki sonuca benzer olarak Kulpcu (2008) ve Ertiirk (2014) ise
kadin ve erkeklerde motivasyonunun farkli alt gruplart agisindan anlamli sonuglar elde
etmislerdir. Ertiirk (2014) arastirmasinda kadin 6gretmenlerin igsel motivasyon
algilarinin erkek 6gretmenlerin i¢sel motivasyon algilarindan yiiksek oldugu sonucuna
ulagmistir. Katilimcilarin gérevlerine yonelik motivasyon diizeyleri iizerinde, cinsiyet
degiskeninden farkli sonuglarin elde edildigi arastirmalar da bulunmaktadir. Kurt (2013)
ogretmen katilimcilarin motivasyon &lgegi puanlart cinsiyete gore anlamli bir farklilik

gostermedigi sonucuna ulagmistir.
5.1.2.3. Egitim Diizeyi Degiskenine Yonelik Sonu¢ ve Tartisma

Dogrudan ¢alisma hayatiyla iligkili olmayan fakat bireyin kendisi ve ¢evresiyle
iligkili olan, calisanlarin motivasyonunu etkileyen bazi unsurlar bulunmaktadir. Bu

unsurlardan birisi de egitim diizeyi durumudur (Keser, 2006).

Egitim diizeyi, ¢aligma hayatina yonelik beklenti ve bakis acisint etkileyen
onemli bir degisken olarak kabul edilmektedir. Arastirmalarda herkes icin gecerli
olmasa da egitim diizeyi yiiksek ¢alisanlarin, iyi bir ise sahip olacagi diisiincesine bagl

olarak motivasyonlarinin daha iyi diizeyde oldugu ifade edilmektedir (Keser, 2006).
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Katilimcilarin motivasyon diizeyi ve motivasyonun alt gruplariyla egitim

diizeyi degiskeni arasindaki farkin incelenmesiyle bazi sonuglara ulagilmistir:

Katilimcilarin motivasyona iligkin diizeylerinin, katilimcilarin egitim diizeyi
degiskenine gore incelenmesi sonucunda: Katilimcilarin motivasyon oOlgeginin alt
boyutlar1 ve toplam motivasyon diizeyleri ile egitim diizeyi arasinda anlamli bir fark

bulunmamaktadir.

Anlamli farklilik bulunmayan bulgular incelendiginde; katilimcilarin egitim
diizeyinin lisans ya da yiiksek lisans olmasinin, gorevlerine iliskin alt boyut ve toplam
motivasyon diizeylerinin olumlu ya da olumsuz yonde degismesine neden olmadigi
goriiliir. Katilimeilarin gorevlerine karst motivasyonlarinin, lisans ya da yiiksek lisans
grubundakiler arasinda ayni diizeyde oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. O halde,
katilimcilarin  motivasyon diizeyi tizerinde egitim diizeyi degiskeninin etkisinin

olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Motivasyonu; kisinin ihtiyaglari, diislinceleri, inanglar1t ve korkular1 gibi
giiclerin birlesimi (Eren, 2004) ya da etkisiyle, insan1 belli bir amag i¢in harekete gecme

ve gerceklestirme stireci olarak agiklamak miimkiindiir (Senturan, 2014).

Yapilan bu ¢aligsma sonucunda egitimcilerin egitim diizeyleri ile motivasyonlari
arasinda anlamli bir iligkiye rastlanamamustir. Yani lisans ya da yiiksek lisans egitimi
almis olan egitimciler arasinda motivasyon agisindan ciddi bir fark goriilmemistir. Bu
duruma neden olarak MEB biinyesinde gdrev yapan egitimci ve yOneticilerin arasinda
egitim diizeyine gore bir fark bulunmamasi gosterilebilir. Yani egitimcilere, egitim
seviyelerine gore ciddi bir ayricalik taninmamasi, yiiksek lisans yapmis olsalar dahi bu
durumun egitimcilerin motivasyonunu etkilemedigi  goriliir. Gerek Kkariyer
basamaklarinin  yeterli olmamasi, gerekse egitimcinin mezuniyet durumunun
onemsenmemesi egitimciler arasinda gozle goriiliir bir fark yaratmamaktadir. Bir
egitimci ya da idareci her ne kadar 1yi bir iiniversiteden mezun olmussa ya da yiiksek
lisans yapmis olsa bile onun diger egitimcilerden farkli bir kazanim elde edememesi
onun motivasyonunu diisirmektedir. Biraz daha basitlestirecek olursak idealist bir

Ogretmen ile siradan bir 6gretmenin ayni pozisyonda olmasi, ayn1 6zliik haklarina sahip
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olmasi, aynt maast almasi daha ¢ok calisan ve emek harcayan egitimcilerin
motivasyonunu diisiirmektedir. Bu durum neticesinde birbirine benzer egitimciler ortaya
cikmaktadir. Bu durumun egitime yansimasi ise istenmeyen sonuglar dogurmaktadir.
Cok calisarak basarili olmak isteyen bir egitimcinin veya idarecinin bu ¢abasi yeterince
iltifat gormeyince birey zamanla bu azmini yitirmekte ve potansiyellerinin altinda bir
performans ortaya koymaktadir. Halk arasinda “Marifet iltifata tabidir.” sozii bu
durumu ¢ok iyi ifade etmektedir. Kabiliyet ve becerinin takdir edilerek 6diillendirilmesi
basariin devamimi getirirken; 6diillendirilmemesi ise basarinin devam etmemesi
sonucunu dogurur. Giiniimiizde egitim kurumlarindaki durum bu anlayisla sekillenmis

olabilir.

Bu arastirmadaki sonuca benzer olarak Yilmaz (2014) da katilimcilarin
motivasyon diizeylerinin egitim diizeyi degiskenine gore farklilik gérmedigi sonucuna
ulagsmigtir. Katilimcilarin goérevlerine yonelik motivasyon diizeyleri {izerinde, egitim
diizeyi degiskenin etkili oldugu arastirmalar da bulunmaktadir. Kurt (2013)
Ogretmenlerin motivasyon diizeyinin egitim durumu degiskeninden etkilendigi; 6n
lisans egitim diizeyine sahip Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin, lisans ve
lisansiistli egitim diizeyine sahip Ogretmenlerden daha yiiksek oldugu sonucuna

ulasmustir.

5.1.2.4. Gorev Yaptiklar1 Okul Seviyesi Degiskenine Yonelik Sonu¢ ve

Tartisma

Katilimeilarin motivasyon diizeyi alt gruplariyla gérev yaptiklari okul seviyesi

degiskeni arasindaki farkin incelenmesiyle bazi sonuglara ulasilmistir.

Katilimeilarin motivasyona iligkin diizeylerinin, gérev yaptiklari okul seviyesi
degiskenine gore incelenmesi sonucuna: Katilimcilarin iggiidiisel siireg, aragsal siireg,
dis benlik kavrami, i¢sel benlik alt boyutu ile toplam motivasyona iliskin diizeyleri ile
gorev yaptiklar1 okul seviyesi arasinda anlamli bir fark bulunamamisken; katilimcilarin
hedef igsellestirme alt motivasyon diizeyleri, gérev yaptiklar: okul seviyesine gore

anlaml bir fark gostermektedir.
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Anlamli bir farklilik bulunmayan bulgular incelendiginde; katilimcilarin gérev
yaptiklar1 okul seviyesinin ilkokul, ortaokul ya da lise olusu gorevlerine iliskin
icgiidiisel siireg, aragsal siireg, dis benlik kavrami, i¢sel benlik alt boyutu ile toplam
motivasyon diizeylerinin olumlu ya da olumsuz yonde degismesine neden olmadig1 ya
da katilimcilarin gorevlerine iliskin motivasyonlarimin, ilkokul, ortaokul ya da lisede
gorev yapan gruplar arasinda ayni diizeyde oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. O halde,
katilimcilarin belirtilen alt grup ve toplam motivasyon diizeylerinin iizerinde onlarin
gorev yaptiklar1 okul seviyesi degiskeninin etkisinin olmadigi sonucu ortaya

cikmaktadir.

Anlamli farklilik bulunan bulgular incelendiginde; katilimecilarin  gorev
yaptiklar1 okul seviyesinin ilkokul, ortaokul ya da lise olusu gorevlerine iliskin hedef
icsellestirme alt grubuna ait motivasyon diizeylerinin olumlu ya da olumsuz yonde
degismesine yani katilimcilarin hedef igsellestirme alt grubuna ait motivasyonlari
tizerinde gorev yaptiklar1 okul seviyesi degiskeninin etkisi oldugu yapilan analiz
sonunda ortaya cikmistir. Buna gore, ortaokulda gdrev yapan katilimcilarin hedef
icsellestirme motivasyon diizeylerinin lisede gorev yapan katilimcilara goére daha

yiiksek diizeyde oldugu sonucu ortaya ¢cikmaktadir.

Katilimcilarin - gérev yapilan okul degiskeni ile motivasyonun hedef
icsellestirme alt boyutu arasinda bulunan anlamli farkliligin anlasilmasi icin bazi

aciklamalarin yapilmasi gerekli bulunmaktadir

Hedef igsellestirme alt grubu, bireylerin yapacaklari iste kendi inang, deger ve
hedeflerine gore hareket etmek istemesi anlamina gelmektedir (S. Bayram, 2010).
Hedef igsellestirme alt boyutuna, ¢alisanin sahip oldugu “Bir kurumun istlendigi /
benimsedigi gorevi (misyonu) onaylamiyorsam o kurumda calismam.” diislincesini

ornek olarak verebiliriz.

Ise ge¢ kalma ve gelmeme, isten kagma seklinde gerceklesen bu olumsuz tepki;
bireyin yasadig1 tatminsizlik sonucu olugsmaktadir. Bu tepkiyi veren bireyin amact; iste

gecirdigi siireyi miimkiin oldugunca azaltmaya ¢aligsmaktir (Keser, 2006).
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Calisan tatmini ile devamsizlik iligkisi arasindaki iliskinin diisiik oldugu
arastirmalar da bulunmaktadir. Fakat bunun nedeni is yerinin uyguladigi devamsizlik
politikasiyla ilgili olmaktadir. Devamsizlik politikasinin kati oldugu ve sonucunda
yaptirim uygulanan bir igyerinde; devamsizlik politikasinin esnek ve tutarsiz oldugu bir
ise gore tatminsizlik sonucu devamsizligin daha diisiik oldugu ifade edilmektedir. Bu
durumda ise tatminsiz ¢aligsan; isyerinde 6zel islerini yapmasi, uzun molalar vermesi, is
yapmaksizin mesgul goriinmesi, is arkadaslar1 ile 6nemsiz konularda sohbet etmesi, isi
geciktirmesi, kurallara uymamasi, saldirgan davranislar sergilemesi, O¢ almasi,

misilleme yapmasi gibi bagka tepkiler gelistirmektedir (Keser, 2006).

Yapilan agiklama ve bu c¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle:
Katilimcilarin calistigi okul seviyesi degiskenine gore katilimcilar arasinda icgiidiisel
slireg, aragsal siire¢, dis benlik kavrami, igsel benlik alt grubu bakimindan ciddi bir
farklilik olmadig1 goze ¢arpar. Bu durumun nedeni olarak okul seviyelerinin ve farkl
okullardaki yapilarin benzer 6zellikler gdstermesidir. Tlkokul, ortaokul ya da lise egitimi
veren kurumlar arasinda ciddi bir farklilik bulunmamasi bu sonucun temel nedeni
olabilir. Ciinkii her ii¢ egitim seviyesinde de -ilkokul, ortaokul, lise- yonetmelik ve
genelgelerin ayn1 olusu, kurumlarin isleyis bi¢iminin benzer olusu bu sonucu dogurmus

olabilir.

Hedef icsellestirme boyutundan olaya bakilacak olursa tek anlamli fark bu
boyutta ortaokullarla liseler arasinda ¢alisan katilimcilarda ortaya ¢ikar. Bu farkliligin
cok cesitli nedenleri olabilir ancak bizce bu farkin en 6nemli nedeni 6grencilerin yas
grubu ve gelisim diizeyi olarak goériilmektedir. Ogrencilerdeki bu farklilik 6gretmenlere
de yansimakta ve hedef igsellestirme siirecinde farklilik olarak ortaya cikmaktadir.
Hedef igsellestirme diizeyi yiiksek olan katilimcilarin kuruma baghiligi daha yiiksek
olup verimlilikleri de bu oranda yiiksektir. Hedef i¢sellestirme diizeyi diisiik olan egitim
kurumu mensuplarinin  ise  motivasyonu azalmakta onlar1 is ortamindan
uzaklastirmaktadir. Boyle bir ortamda da egitimde verimlilikten bahsetmek zor olsa

gerek.

Kurt (2013), Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin gorev yapilan okul tiirii

degiskenine gore gruplarin farklilastigini, farkliligin ise ilkokul &gretmenlerinin
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motivasyon diizeylerinin ortaokul &gretmenlerinin motivasyon diizeylerinden yliksek

olmasindan kaynaklandig1 sonucuna ulagmustir.

5.1.2.5. Yas, Mesleki Deneyim ve Yonetimsel Deneyim Siiresi Degiskenine

Yonelik Sonu¢ ve Tartisma

Katilimeilarin motivasyon diizeylerinin, katilimcilarin yas degiskenine gore
incelenmesi sonucunda: Katilimcilarin iggiidiisel siireg, aragsal siireg¢, dis benlik
kavrami, ig¢sel benlik, hedef i¢sellestirme alt boyutu ve toplam motivasyona iliskin

diizeyleri ile yas arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir.

Anlamli bir farklilik bulunmayan bulgular incelendiginde; katilimcilarin
yaglarmin gorevlerine iliskin motivasyon diizeylerinin olumlu ya da olumsuz yonde
degismesine neden olmadig1 ya da katilimcilarin gorevlerine iliskin motivasyonlarinin,
yas degiskenin gruplar arasinda ayni diizeyde oldugu sonucu ortaya c¢ikmaktadir. O
halde, katilimcilarin motivasyon diizeylerinin iizerinde yas degiskeninin etkisi olmadigi

sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Dogrudan ¢alisma hayatiyla ile iliskili olmayan fakat bireyin kendisi ve
cevresiyle iligkili olan c¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen bazi unsurlar
bulunmaktadir. Yapilan arastirmalarda yas de§iskeni ve motivasyon arasinda kuvvetli
bir iliski gozlenmektedir. Arastirmacilar tarafindan pozitif dogrusal iliskinin nedeni,
artan yasin calisanlarin isle ilgili gerginliginin azaltmasi ve zorluklarla basa ¢ikma
yollarinin gelistirmesi; gen¢ olanlarin ise sisteme ayak uydurmakta zorlanmasi seklinde

ifade edilmektedir (Keser, 2006).

Motivasyonu; kisinin ihtiyaglari, diisiinceleri, inanglari ve korkular1 gibi
giiclerin birlesimi (Eren, 2004) ya da etkisiyle, insan1 belli bir amag i¢in harekete gecme

ve gergeklestirme siireci olarak agiklamak miimkiindiir (Senturan, 2014).

Yapilan aciklama ve bu c¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle: Yas
degiskeninin katilimcilarin motivasyonlarina ciddi bir etkisinin olmadig1 sdylenebilir.
Bu sonucun nedeni ise yaslari bakimindan incelenen katilimcilarin motivasyon

diizeylerinin birbirine yakin olmasidir.
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Bu aragtirmadaki sonuca benzer olarak Yilmaz (2014) ve Kurt (2013)
Ogretmenlerin motivasyon 6lgegi puanlari yas degiskenine gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir yas degiskenin katilimcilarin  gorevlerine yonelik motivasyon
diizeyleri agisindan anlamli farklilik olusturmadigi sonucuna ulagmistir. Katilimeilarin
gorevlerine yonelik motivasyon diizeyleri iizerinde, yas degiskenin etkili oldugu
arastirmalar da bulunmaktadir. Ertiirk (2014) tarafindan 41 yas ve iizeri 6gretmenlerin
igsel motivasyon algilarinin, 20-30 yas aralifindaki 6gretmenlerin i¢csel motivasyon

algilarindan daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Katilimcilarin - motivasyona iliskin diizeylerinin, katilimcilarin  mesleki
deneyim siiresi degiskenine gore incelenmesi sonucunda: Katilimcilarin iggilidiisel
siire¢, aragsal siireg, dis benlik kavrami, i¢sel benlik, hedef igsellestirme alt boyutu ve
toplam motivasyona iliskin diizeyleri ile mesleki deneyim siiresi arasinda anlamli bir

fark bulunmamaktadir.

Anlamli bir farklilik bulunmayan bulgular incelendiginde; katilimcilarin
mesleki deneyim siirelerinin, gérevlerine iliskin motivasyon diizeylerinin olumlu ya da
olumsuz yonde degismesine neden olmadigi ya da katilimcilarin gorevlerine iliskin
motivasyonlarinin, mesleki deneyim siiresi gruplar1 arasinda aynmi diizeyde oldugu
sonucu ortaya cikmaktadir. O halde, katilimcilarin motivasyon diizeyleri {izerinde

mesleki deneyim siiresi degiskeninin etkisi olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Dogrudan ¢alisma hayatiyla ile iliskili olmayan fakat bireyin kendisi ve
cevresiyle iligkili olan c¢alisanlarin  motivasyonunu etkileyen bazi unsurlar
bulunmaktadir. Kidem ile motivasyon arasinda anlaml iligkiler bulunmaktadir (Keser,

2006).

Yapilan aragtirmalarda kidemin artmasiyla c¢alisanlarin; isini daha 1iyi
kavramasi, orgiit ve isi ile biitlinlesmesi ve Orgiitiin ¢alisanlarina daha genis olanaklar
sunarak calisanlarinin ihtiyaglarin1i daha c¢ok karsilamasi gibi nedenlerden dolayi
motivasyon diizeyinin de artacag ileri siirlilmektedir. Kimi arastirma sonuglarinda ise
caligma siiresinin artmasiyla bireyin, kendini Orgiit i¢inde rahat hissetmesi ve zamanla

orglite doniik olumsuz tutumlarin olusmasi motivasyonun diismesine neden olmaktadir.
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Baz1 arastirmalarda ise bu iki degisken arasinda bir iligkinin bulunmadig ifade

edilmektedir (Keser, 2006).

Motivasyonu; Kkisinin ihtiyaglari, diisiinceleri, inanglari ve korkular1 gibi
giiclerin birlesimi (Eren, 2004) ya da etkisiyle, insan1 belli bir amag i¢in harekete gecme

ve gerceklestirme stireci olarak agiklamak miimkiindiir (Senturan, 2014).

Yapilan agiklama ve bu ¢alismadan elde edilen sonugtan hareketle: Mesleki
deneyim siiresi degiskeninin mesleki deneyim siiresi az ya da ¢ok olan katilimcilarin
motivasyonlarina ciddi bir etkisinin olmadigi sdylenebilir. Bu sonucun nedeni ise
mesleki deneyim siiresi bakimindan incelenen katilimcilarin motivasyon diizeylerinin

birbirine benzemesi ya da birbirine yakin olmasidir.

Ertirk (2014) tarafindan yapilan arastirma sonuglart incelendiginde;
katilimcilarin mesleki deneyim yillarinin motivasyon diizeylerini etkilemede anlaml
bulgular tespit edilmistir. Ogretmenlerin mesleki deneyim siiresi degiskenine gore icsel
motivasyona yonelik algilart incelendiginde, degisken gruplarindan 16 ve {iizeri yil
mesleki deneyime sahip Ogretmenlerin algilarinin daha yiiksek oldugu sonucuna
ulagtlmistir. Kurt (2013), Yilmaz (2014) ve Kulpgu (2008)’nun arastirma sonuglari
mesleki deneyim siiresi degiskenine gore katilimcilarin gorevlerine yonelik motivasyon

diizeylerinin farklilagmadig1 yoniindedir.

Katilimeilarin  motivasyona iliskin diizeylerinin, katilimcilarin yonetimsel
deneyim siiresi degiskenine goére incelenmesi sonucunda: Katilimeilarin iggiidiisel
siirec, aragsal silireg, dis benlik kavramai, igsel benlik, alt boyutu ve toplam motivasyona
ait diizeyleri ile yonetimsel deneyim siiresi arasinda anlamli bir fark bulunamamisken;
katilimcilarin  hedef igsellestirme motivasyonuna ait diizeyleri yonetimsel deneyim

stiresi gore anlamli negatif yonlii bir fark gostermektedir.

Anlamli bir farklihk bulunmayan bulgular incelendiginde; katilimcilarin
yonetimsel deneyim siiresi gruplar1 arasinda gorevlerine iliskin i¢giidiisel siireg, aragsal
stireg, dis benlik kavrami, igsel benlik, alt boyutu ve toplam motivasyona ait
diizeylerinin olumlu ya da olumsuz yonde degismesine neden olmadigi ya da

katilimcilarin gorevlerine iliskin motivasyonlarinin, yonetimsel deneyim siiresi gruplari
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arasinda ayni diizeyde oldugu sonucu ortaya c¢ikmaktadir. O halde, katilimcilarin
iggiidiisel siireg, aragsal siireg, dis benlik kavrami, i¢sel benlik, alt grubu ve toplam
motivasyona ait diizeylerinin iizerinde yonetimsel deneyim siiresi degiskeninin etkisi

olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Anlaml1 farklilik bulunan bulgular incelendiginde; katilimcilarin yonetimsel
deneyim siiresi gruplar1 arasinda gorevlerine iliskin hedef ig¢sellestirme motivasyon
diizeylerinin olumlu ya da olumsuz yonde degismesine yani katilimcilarin hedef
icsellestirme motivasyonlar1 lizerinde yonetimsel deneyim siiresi degiskeninin etkisi
oldugu yapilan analiz sonunda ortaya ¢ikmistir. Yoneticilik deneyim siiresi ile hedef
i¢sellestirme motivasyon diizeylerinin arasinda bulunan negatif yonde anlamli diisiik
fark sonucundan hareketle; yoneticilik deneyim siiresi arttikca, katilimcilarin hedef
icsellestirme motivasyon diizeylerinin diistiigii ya da yoneticilik deneyim siiresi az olan
katilimcilarin, hedef igsellestirme motivasyon diizeylerinin yiikseldigi sonucu ortaya

cikmaktadir.

Dogrudan caligma hayatiyla ile iliskili olmayan fakat bireyin kendisi ve
cevresiyle iligkili olan c¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen bazi unsurlar
bulunmaktadir. Kidem ile motivasyon arasinda anlaml iligkiler bulunmaktadir (Keser,
2006). Yapilan aragtirmalarda kidemin artmasiyla ¢alisanlarin; isini daha iyi kavramasi,
orgiit ve isi ile biitlinlesmesi ve Orgiitiin calisanlarina daha genis olanaklar sunarak
calisanlarinin ihtiyaglarim1 daha ¢ok karsilamasi gibi nedenlerden dolayr motivasyon
diizeyinin de artacagi ileri siirlilmektedir. Kimi aragtirma sonuglarinda ise caligsma
siiresinin artmasiyla bireyin, kendini 6rgiit i¢cinde rahat hissetmesi ve zamanla oOrgiite
doniik olumsuz tutumlarin olugmast motivasyonun diigmesine neden olmaktadir. Bazi
aragtirmalarda ise bu iki degisken arasinda bir iligkinin bulunmadig: ifade edilmektedir

(Keser, 2006).

Katilimcilarin ~ yoneticilik deneyim siireleri ile motivasyonun hedef
icsellestirme alt boyutu arasinda bulunan anlamli farkliligin anlasilmasi icin bazi

aciklamalarin yapilmasi gerekli bulunmaktadir:
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Hedef igsellestirme alt grubu, bireylerin yapacaklari iste kendi inang, deger ve
hedeflerine gore hareket etmek istemesi anlamina gelmektedir (S. Bayram, 2010).
Hedef igsellestirme alt boyutuna, ¢alisanin sahip oldugu “Bir kurumun iistlendigi /
benimsedigi gorevi (misyonu) onaylamiyorsam o kurumda calismam.” diislincesini

ornek olarak verebiliriz.

Orgiitsel amaglardan yiiksek verim elde edilmesi bireyin i¢sel olarak motive
olmasma bagli olmaktadir. Bireyin igsel olarak motive olmasi i¢in ise Orgiitsel
amaglarin; Orgiitlin degerleriyle bireyin degerlerinin esit olmasi, Orglitsel hedeflerin
birey i¢in anlamli olmasi ve Orgilitsel amacin bireye sorumluluklar1 ve yetkileri

anlaminda 6zgiirliikk saglamasi gerekmektedir (Basaran, 2000).

Bireyin ic¢sel olarak motive olmasini engelleyen dis faktorler calisanlarin
tatminsizlik duygusu yasamasina sebep olmaktadir. Calisan tatminsizligi, bireyin
genellikle is yerindeki mutsuzlugundan kaynaklanan, 6fke ve sabotaj gibi normal dis1
tepkiler vermesine yol agmaktadir. Bu normal dis1 6tke kaynakli tepkiler; ¢alisanin is
yerindeki liretimi engellemesi, kullanilan alet ya da makinalara zarar vermesi ya da is

kazasina sebep olmasi seklinde ifade edilmektedir (Keser, 2006).

Yapilan agiklamalardan ve bu calismadan elde edilen sonugtan hareketle:
Yoneticilik deneyim siiresi fazla olan katilimcilarin motivasyonun hedef igsellestirme
alt grubuna ait diizeylerinin diisiik diizeyde olmasmin nedeni; Orgiitin hedef ve
degerlerinin, bireyin hedef ve degerleriyle esit olmamasi olabilir. Bu nedenin yaninda,
orgiitsel hedeflerin birey i¢in anlamli olmamasi ve oOrgiitsel hedeflerin katilimciya,
sorumluluk ve yetkileri anlaminda Ozgiirliik ve inisiyatif tanimamasi gibi bagska
nedenler de yoneticilik deneyim siiresi fazla olan katilimcilarin hedef igsellestirme alt
boyutuna ait diizeyin diisiik olmasinda etkili olabilir. Yoneticilik deneyimi az olan
katilimcilarin hedef igsellestirme alt boyutuna yonelik diizeylerinin yoneticilik deneyim
siiresi fazla olan katilimcilara gore yiiksek ¢ikmasinin sebebi ise; Orgiit i¢i yasantilarinin
daha az olmasindan kaynaklanabilir. Yani yoneticilik deneyimi az olan katilimcinin
orgiit i¢i yasantisinin daha az olmasi kendi hedeflerini gergeklestirebilecegi inancinin
olmast etkili olabilir. Deneyim siiresi fazla olan katilimcilarin kendi hedeflerinin

gerceklestirebilecegi inancindan uzaklagsmak zorunda kalmasi ve sadece Orgiitiin
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gerceklesmesini  bekledigi hedeflere yonelmesi, bireylerde is tatminsizligine yol
acabilir. Is tatminsizligi yasayan bireyin tutum ve davramislarinin olumsuz etkilenmesi
sonucunda ise iilkenin egitim sistemini temsil eden ve egitim hizmeti veren

katilimcilarin, egitimsel amaglari gergeklestirmesi olumsuz etkilenebilir.

5.1.3. Orgiitsel Adalet ile Motivasyon Arasindaki liskiye Yonelik Sonug ve

Tartisma

Katilimcilarin  orgiitsel adalet ve motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi
belirlemek amaciyla yapilan korelasyon analizinin bulgularinin incelenmesiyle bazi

sonuclara ulagilmistir.

Katilimeilarin -~ orgiitsel adalet ve motivasyon faktorlerinin = birbirleriyle
iligkilerinin incelenmesine yonelik yapilan korelasyon analizlerinin sonucuna gore,
orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan; dagitimsal adalet, islemsel adalet, bilgisel adalet,
kisileraras1 iligkide adalet ve motivasyon alt boyutlar1 olan; i¢giidiisel siireg, aragsal
stire¢, dis benlik kavrami, i¢sel benlik, hedef i¢gsellestirme faktorleri arasinda anlamli bir
iliski bulunamamistir. Istatistiksel olarak anlamli bir iliski olmamasi, katilimcilarin
motivasyon diizeyleri ile adalet algilarinin, aym1 diizeyde oldugu ya da uygulanan
korelasyon analiz sonucunda, katilimcilarin orgiitsel adalet algilarinin veya motivasyon
diizeylerinin yliksek veya al¢ak olusu, motivasyon diizeylerinin veya adalet algilarinin
olumlu ya da olumsuz yonde degismesine neden olmadigi anlamina gelmektedir. Yani
katilmcilarin Orglitsel adalet algilar1 ile motivasyonlarinin birbirine etkisi olmadig:

sonucunu dogurmaktadir.

Orgiitsel tutum ve davranislarin énemli bir boliimii dogrudan calisanlarin
adalet algilarindan etkilenmektedir (Serinkan ve Erdis, 2014). Bu goriisten hareketle,
orgiitlerde adalet algisinin Orgiitsel baglilik, verimlilik, orgiitte calismaya devam etme,
orglitsel vatandaslik gibi olumlu tutum ve davraniglara sebep olabilecegi; adaletsiz bir
durumun algilanmasi1 sonucunda ise Orgiitsel baghligin zayifladigi, isten ayrilmalar
kolaylastirdigi, verimliligin ve motivasyonun diistiigii, calisanlar saldirgan davranislara
yonelttigi (Senturan, 2014); “licretim asir1 derecede diisik ve diger calisanlarin

cogundan daha az iicret aliyorum” gibi nedenlerden dolay1 “galisan hirsizli§i” gibi
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olumsuz davraniglara yol agabilecegini ifade etmek miimkiindiir (Serinkan ve Erdis,
2014). Yapilan arastirmalar sonucunda; orgiitsel destek, is doyumu, is performansi ve
orgiitsel vatandashik (Icerli, 2009), orgiitsel giiven gibi orgiitsel davramslarm da
calisanlarin tutumlariyla yakindan ilgili oldugu ortaya ¢ikmustir (Eker, 2006).

Pek ¢ok caligma, orgiitsel adaletin hem orgiit hem de calisanlar agisindan
onemli sonuglart oldugunu gostermektedir. Kuskusuz ki adalet, ¢alisanlar i¢in 6nemli
bir motivasyon araci olarak goriilmektedir. Bu calismanin konusu olmasindan hareketle
calisanlarin adalet algis1 diisiikk oldugu zaman morallerinin diistliglinli, c¢alisanlarin
orgiitten ayrilma olasiliklarinin arttigini hatta orgiit aleyhine birtakim davraniglarda

bulunabildikleri arastirma bulgulartyla desteklenmektedir (Senturan, 2014).

Katilimcilarin  Orgiitsel adalet algilarinin  diizeyi, motivasyonlarini yada
motivasyon diizeyleri Orgiitsel adalet algilarin1 olumlu ya da olumsuz olarak birbirini
etkilemedigi soylenebilir. Katilimcilarin orgiitsel adalet algilari ile motivasyon diizeyleri
arasinda anlamli bir iligkinin bulunmayisi, beklenen bir sonu¢ olmamasinin yaninda,
Orgiitsel yani egitim hizmeti alan Ogrenciler ve toplumsal yani egitim sisteminin
amaglaria ulasmasi baglaminda ise olumlu bir sonug¢ oldugu diisiiniilmektedir. Ciinkii
orgilitsel adaletsizligin motivasyon diizeyini etkilememesi, egitim sisteminin de orgiitsel
adaletsizligin bir dizi olumsuz sonuglarina maruz kalmayarak olumsuz olarak
etkilemedigi anlamina gelebilir. Yani bu aragtirma sonucunda, orgiitsel adaletsizligin
katilimcilar dolayisiyla toplum agisindan bir sorun teskil etmemesi olumlu bir sonug

olarak diisiiniilebilir.

Katilimcilarin - orgiitlerine yonelik adalet algilarinin, gorevlerine yonelik
motivasyon diizeylerini etkiledigi arastirmalar bulunmaktadir. Iren (2015) orgiitsel
adalet algis1 ile motivasyon diizeyi arasinda c¢ok giiglii bir iliski oldugu sonucuna
ulagmistir. Abbasoglu (2015) ise Devlet Hastanesinde gerceklestirdigi arastirmasinda,
orglitsel adalet boyutlar1 ile motivasyon boyutlar1 arasindaki iligkiyi gorebilmek icin
yaptig1 korelasyon analizi sonucunda; dagitimsal adalet ile i¢giidiisel motivasyon, igsel
motivasyon ve digsal motivasyonla arasinda ayni yonde diisiik diizeyli bir iliski

bulunmustur.
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5.2. ONERILER

Arastirma sonuclarina yonelik olarak uygulayicilar ve bu sonuglara iligkin yeni

arastirmalar yapacak arastirmacilar i¢in bazi dneriler gelistirilmistir.
5.2.1. Arastirmacilar icin Oneriler

Okul yoneticilerinin, yardimcilarinin ve yoneticilik deneyimine sahip olan
ogretmenlerin; arastirmanin sonuglarina yonelik olarak Orgiitsel adalet algilari ve
motivasyon diizeylerini arttirmaya yonelik olarak yeni arastirmalar yapacak

arastirmacilar i¢in bazi dneriler gelistirilmistir.

1. liskisel tarama modeli ile diizenlenen arastirma sonucunda,
katilimcilarin 6rgiitsel adalet algilamalari ile motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir
iliski bulunmamaktadir. Oncelikle bilim diinyasina ardindan egitim ydnetimi ve
denetimi alanina 6nemli katkilar saglayacagi diisiincesiyle; bu aragtirmanin amaglarina

yonelik olarak, ayn1 6rneklem ve konu iizerinden nitel bir aragtirma yapilabilir.

2. Onerilen bu nitel arastirma, érneklemin érgiitsel algilarinin motivasyon
diizeylerine etkisini belirlemek amaciyla, katilimeilarin performanslarinin motivasyon

diizeylerini yordama etkisinden faydalanilarak yapilabilir.

3. Yapilan bu arastirmadan genelleyici sonuglar elde edilmesi igin,

orneklem grubunun genisletilmesiyle kapsamli bir aragtirma yapilabilir.

4.  Katilimcilarin orgilitsel adalet algilarinin ve motivasyon diizeylerinin
yiikseltilmesi amaciyla, 6gretmen ve okul yoneticilerinin fikir ve Onerilerinin alindig1

bir aragtirma yapilabilir.
5. Orgiitsel adalet algisinin sonucunda ortaya ¢ikan diger iliskili orgiitsel
davraniglar, ayn1 zamanda orgiitsel adalet algisini etkileme giicline de sahiptir. Yani bu

davraniglar hem oOrgiitsel adalet algilarindan etkilenmekte hem de Orgilitsel adalet
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algisini etkilemektedir. Bu diisiinceden hareketle, orgiitsel adalet algisinin olusumunda

etkili ve sebep olan diger orgiitsel davranislar1 igeren aragtirmalar yapilabilir.

5.2.2. Uygulayicilar i¢cin Oneriler

Okul yoéneticilerinin, yardimcilarinin ve yoneticilik deneyimine sahip olan
Ogretmenlerin; arastirmanin sonuglarina yonelik olarak Orgiitsel adalet algilar1 ve
motivasyon diizeylerini arttirmaya yonelik olarak uygulayicilar icin bazi Oneriler

gelistirilmistir. Bu Oneriler:

1.  Arastirmanin en dikkat ¢ekici sonucu oldugu diisiiniilen; gérev durumu
degiskeni i¢inde yer alan, yoneticilik deneyimine sahip 6gretmenler ile okul yoneticisi
yardimcilar1 grubunun, Orgiitsel adalet algisinin diger gruplara kiyasla diisiik
olmasindan hareketle, okullarin yoneticilerini belirlemeye yonelik egitim politikalar
gelistirilebilir. Gelistirilecek yonetici belirleme politikalari, 6gretmen ve okul
yoneticilerinin Orgiitlerine yonelik adalet algilart ve motivasyon diizeyleri tizerinde

olumlu etki saglayacagindan énemli bulunmaktadir.

2. Okul yoneticilerini belirleyen politikalara, okul yoneticisi adaylarinin
okul yOnetimi gorevini yerine getirmeleri i¢cin uygun egitim-6gretim programlariyla

yetismesi zorunlulugu getirilebilir.

3. Okul yoéneticiligi alani, iligkili bilimlerden faydalanilarak, kuram ve
uygulama arasinda bag kurulmaya doniik yonelik olarak gelistirilmis, zengin yetistirme

programlarinin diizenlenmesiyle meslek haline getirilebilir.

4.  Okul yoneticiliginin meslek haline gelmesine yonelik olarak
tiniversitelerde lisans programlar1 acilabilir ya da bu alanda yiiksek lisans yapma
zorunlulugu getirilebilir.

5. Yapilan arastirmada, katilimcilarin orgiitsel adalet algilarinin diisiik ve

motivasyon diizeylerinin ise orta diizeyde oldugu tespit edilmistir. Diisiik ve orta

211



diizeyde puanlara sahip olan katilimeilarin durumlar1 degerlendirilerek adalet algilarinin

ve motivasyonlarinin arttirilmasina yonelik iyilestirme ¢alismalar1 yapilabilir.

6. Katilimcilarin  orgiitsel adalet algillarinin  ve gorevlerine iliskin
motivasyon diizeylerinin iyilestirilmesi ¢alismasina yonelik olarak, katilimcilarin

gortsleri alinarak hedeflenen orgiit yapisi olusturulabilir.

7.  Mesleki ve yonetimsel deneyim siiresi fazla olan katilimcilarin, diger
gruplardaki katilimcilara oranla diisik diizeyde bulunan orgiitsel adalet algilart ve
motivasyon diizeylerinin arttirllmasina yonelik olarak, deneyim siiresi az olan

katilimcilarla bilgi, fikir ve deneyim aligverisinin yapildig1 ortamlar saglanabilir.

8.  Katilimcilarin goérev yapilan okul seviyesine gore motivasyon diizeyleri
arasindaki farka gore; lisede gorev yapan katilimcilarin motivasyon diizeylerinin diisiik,
ortaokulda gorev yapan katilimcilarin diizeylerinin ise yiiksek diizeyde oldugu sonucuna
ulagilmistir. Bu sonugtan hareketle; gruplar arasinda bu farkliliga neden olabilecek

nedenler tespit edilerek gerekli onlemler alinabilir.
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EKLER
EK-1: Kisim Kisisel Bilgiler Formu

Sayin Katilimci,

Bu soru formu, Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Egitim
Yonetimi ve Denetimi bilim dalinda yiiksek lisans programinda yiiriitilen “Okul
Yoneticileri ile 6gretmenlerin Orgiitsel Adalet Algilar1 ile Motivasyon Diizeyleri
Arasindaki Tliski “ konulu tez ¢alismasinda kullamlmak iizere hazirlanmustir.
Arastirmanin amact MEB’e bagli egitim kurumlarinda gorevlendirilen yoneticilerin
orgiitsel adalet algilarinin belirlenerek motivasyonlarina olan etkisi belirlemektir. Soru
formundaki ifadelerin yaninda bulunan segeneklerden, sizin i¢in en uygun olan
isaretleyiniz. Verdiginiz cevaplar gizli tutulacak ve arasgtirma amaci disinda higbir
sekilde kullanilmayacaktir. Samimiyetiniz ve ayirdiginiz zaman i¢in tesekkiir ederim.

Yrd. Dog. Dr. Faruk LEVENT Zeynep KAHRAMAN
Tez Danismani Yiiksek Lisans Ogrencisi

1. Dogum yilimiz?

2. Cinsiyetiniz?

a) Bay () b) Bayan ()
3. Ogrenim diizeyiniz?

a) Lisans ( ) b) Yiiksek lisans ( ) c) Doktora (' )

4. Cahstiginiz kurumdaki goreviniz?

a)Ogretmen () b)Okul Miidiirii () ¢)Bas Miidiir Yardimcisi( ) d)Miidiir Yardimeisi ()

5. Cahstigmiz Kurumun tiirii nedir?

a) Anaokulu () b) Ilkokul () c) Orta okul () d) Lise ()
6.  Meslek hayatimzin kagimici yihindasimz?

8. Egitim yonetimi ve denetimi alaninda egitim aldiniz m?

a) Evet () b) Hayir ( )
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EK-2: ORGUTSEL ADALET OLCEGI

Asagida bireylerin ¢alistiklar1 kurumlart hakkinda sahip olabilecekleri duygular1 temsil
eden bir dizi ifade 1’den 5’e kadar derecelendirilmistir. “1” (kesinlikle katilmiyorum)
ile «“5” (kesinlikle katiliyorum) arasinda gosterilmekte olan “2,3,4” rakamlar1 belirtilen
ifadelere katilim derecesini ifade etmektedir. Her ifade icin katilma derecenize uygun

olan puani igaretleyiniz.

. .. B E e |, e
Orgiitsel Adalet Olgegi x é’ % s é E ;

1 | MEB’te terfi kararlar1 adil bir sekilde alinmaktadir. @ (@3] @|B)
2 | MEB’te ise alma (istihdam) kararlar1 adildir. @ (@3] @® (B
3 | MEB’te 6diil ve ceza dagitiminda adalet vardir. @D (@@ |@®|(B)
4 | MEB’te iicretlendirme politikasi1 adildir. 1 @3 |@|0®)
5 | MEB’te mesleki gelisim ve kariyer imkanlari adildir. | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
6 | MEB’te karar verme mekanizmasina ilgili herkes @1 @3 |@|0®)

katilabilir.
7 | MEB’te bir sekilde yanlis verilmis olan kararlar, daha

sonra diizeltilmektedir. @D (@@ |@®|(B)
8 | MEB’in kural ve politikalar tutarlidir. @ 113 |@|0®)
9 | Bu MEB’te kararlar tarafsizca alinir. @ @3 |@|0®)
10 | Benim bir istek ya da sikayetimle ilgili olarak ¢éziim

ortaya konulmasi siirecinde MEB bana nazik @D (@@ |@®|(B)

davranilir
11 | Benim bir istek ya da sikayetimle ilgili olarak ¢éziim

ortaya konulmasi slirecinde MEB bana saygi @ (@3] @|OB)

gosterilir.
12 | Benim istek ya da sikayetimle ilgili elestiri veya

uyarilar kaba bir sekilde degil, nezaket dlgiileri @D 113 |@|0®)

icerisinde gerceklestirilir.
13 | MEB’te calisanlar ve yoneticiler benimle iletesimde

bulunurken diiriist davranirlar. @ (@3] @)] (B
14 | Yoneticilerim, bir istek ya da sikayetimle ilgili olarak

aldiklar kararlar1 nasil ve neden aldiklarini bana @ (@3] @®|OB)

aciklarlar.
15 | Istek ya da sikayetimle ilgili alinan kararlarin

sebepleri makuldiir. @ (@3] @)] (B
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16

Istek ya da sikayetimle ilgili alinan kararlar,

zamaninda alinir. QL @6 @G
17 | Istek ya da sikayetimle ilgili kararlarda benim
ihtiyaglarim her zaman dikkate alinir. @ (@@ |@®|(B)

225




EK-3: MOTiVASYON OLCEGI

Asagida bireylerin calistiklar1 kurumlar1 hakkinda sahip olabilecekleri duygular
temsil eden bir dizi ifade 1’den 7’ye kadar derecelendirilmistir. “1” (kesinlikle
katilmiyorum) ile “7” (kesinlikle katiliyorum) arasinda gosterilmekte olan “2,3,4,5,6”
rakamlar belirtilen ifadelere katilim derecesini ifade etmektedir. Her ifade i¢in katilma
derecenize uygun olan puani isaretleyiniz.

Motivasyon Olcegi 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
J.E.Barbuto ve R.W.Scholl (1998)

1 | Isimde yalnizca hosuma giden seyleri

yapmaktan hoslanirim R ECO OO ORG)
2 | Isimi yaparken , daha ¢ok hoslandigim baska

bir isi yapabilmek i¢in sik sik elimdeki isimi RN RO OO G)

ertelerim.
3 | Isi secerken genellikle bana en hos goriinen isi

segerim. M@ |G @ 6) 6
4 | Iste zamanim birlikte gecirmeyi sectigim kisi,

birlikte olmaktan en ¢ok hoslandigim kisidir. (ORI CO OO ORIG)
5 | Iki kisi arasinda secim yaparken, en 6nemli

etken hangisinden daha ¢ok hoslandigimdir. RGO ROMONOIG)
6 | Calistigim yerde yaptigim isten hoslanmazsam

, isten ayrilirim. OREAEO OO OIG)
7 | Isi esnasinda ne kadar gayret sarf edecegimi

,isin gereksinimleri (is yapilmasi gerekenler) RO OO OIG)

belirler.
8 | Bir giinliik iicret veriliyorsa, bir giinliik is (RO REOONORIG)

yaparim.
9 | Gosterecegim gayretin bana daha yiiksek iicret

olarak donecegimi bilsem, daha fazla ORI OOHONORIG)

caligabilirim.
10 | Is se¢iminde genellikle en fazla {icret 5denen

isi segerim. M@ @ 6 6 )
11 | Iste en sevdigim giin, iicret ddendigi giindiir. (RO ROONMORIG)
12 | Insanlar daha iyi is firsatlar1 yakalamak igin

gozlerini ve kulaklarini daima agik tutmalidir OINAOMONROBRONMG
13 | Benim i¢in, davraniglarimi diger insanlarin

onaylamasi dnemlidir. RO OO OIG)

226




14

Kararlarimi sik sik diger insanlarin ne

diisiinecegine dayanarak alirim. OINAOMONOBRONMO
15 | Eger bir projeye ¢evremdekiler deger

veriyorsa, o projede daha fazla galisirim. (RO ROONORIG)
16 | Is secerken basarilarimla taninmami

saglayacak olan isi segerim. OINAOMONOBRONMO
17 | Is ¢evresinde ¢ok arkadasi olanlar, hayatlarini

dolu dolu yasarlar. DI @ |B)|®6)]| (M
18 | Cabama kurumdaki en yetkili kisiler tarafindan

deger veriligini bilirsem ,var giictimle (RO ROONORIG)

calisirim.
19 | Aldigim kararlar, kendim i¢in koydugum (RO RO OMORIG)

yiiksek hedefleri yansitir.
20 | Yetenek ve becerilerimi kullanmama izin

verecek bir kurumda ¢alismak benim i¢in W@ [BR|@|®B|®)]

Oonemlidir.
21 | Kisisel davranis standartlarimla (kisiligimle)

tutarlilik gosteren kararlar almaya galisirim. (ORI O OO OIG)
22 | Kendi kendini motive edebilen bir insan

oldugumu diisiiniiyorum @WDI@B @B ®)]
23 | Bana kisisel basart duygusu veren seyleri

yapmaktan hoslanirim. RO MOMONOIG)
24 | Benim beceri ve degerlerimin kurumun

basarisini etkiledigini bilmek isterim. RO OO OIG)
25 | Bir kurumun istlendigi / benimsedigi gorevi

(misyonu) onaylamiyorsam o kurumda (RO REOONMORIG)

caligmam.
26 | Kurumun hedeflerine ulasmasi i¢in ¢ok

calismam gerekiyorsa once bu ¢alismanin RO RONMONOIG)

nedenine / geregine inanmam gerekir.
27 | Bu nedene inanmiyorsam ¢ok ¢alismam. RO ROMONOIG)
28 | Calisacagim kurumu secerken, inang ve

degerlerimi savunani ararim. RO OO OIG)
29 | Cok caligmam i¢in bir organizasyonun

misyonunun benim degerlerimle uyumlu W@ B @B ®)]

olmas1 gerekir.
30 | Eger bir kurum onayladigim hedefler

dogrultusunda galigtyorsa ,boyle bir kurumun (RO REOOMORIG)

basaridaki payimin 6n plana ¢ikip ¢gikmamasi
onemli degildir.

227




EK — 4 :ARASTIRMANIN YAPILDIGI OKULLAR LiSTESI

Pendik Okullar Listesi

Sira Sira

No. Okulun Ad1 No. Okulun Ad1

1. M. C. Beyzadeoglu Anaokulu 22. | Abdurrahmangazi Ortaokulu

2. Abdurrahmangazi Ilkokulu 23. | Adil Erdem Beyazit Ortaokulu

3. Ahmet Yesevi ilkokulu 24. | Alemdarpasa Ortaokulu

4. Atatiirk Tlkokulu 25. | Atatiirk Ortaokulu

5. Ayazma Ilkokulu 26. | Ayazma Ortaokulu

6. Buhara Ilkokulu 27. | Cemile Copuroglu Ortaokulu

7. Camgesme Ilkokulu 28. | Camgesme Imam Hatip Ortaokulu

8. Ertugrulgazi Tlkokulu 29. | E. Turgut Reis 1. H. Ortaokulu

9. Esenyali Turgut Reis Ilkokulu 30. | Kiligaslan Ortaokulu

10. | Fuat Kopriilii lkokulu 31. | Muhsin Yazicioglu Ortaokulu

11. | Giilizar Zeki Obdan Ilkokulu 32. | Namik Kemal Ortaokulu

12. | Kavakpinar ilkokulu 33. | Orhan Sinan Hamzaoglu Ortaokulu

13. | Maresal Fevzi Cakmak Ilkokulu 34. | Ogretmenevleri Ortaokulu

14. | Pendik Merkez ilkokulu 35. | Prof.Dr.Erol Giing6r Ortaokulu

15. | Milli Egitim Vakfi ilkokulu 36. | Ziibeyde Hanim Ortaokulu

16. | Mustafa Karusag: Ilkokulu 37. | Alparslan Anadolu Lisesi

17. | Namik Kemal Ilkokulu 38. | Ayazma Anadolu I. H. Lisesi

18. | Ogretmenevleri Ilkokulu 39. | Esenler Kiz Anadolu I. H. Lisesi

19. | Siireyyapasa Ilkokulu 40. | Giilizar Zeki Obdan Anadolu Lisesi

20. | Yidirim Beyazit Tlkokulu 41. | Giilliibaglar IMKB Anadolu Teknik
ve Endiistri Meslek Lisesi

21. | Ziibeyde Hamim Ilkokulu 42. | Kavakpmar Anadolu I. H. Lisesi
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Sira
No.

Okulun Adx

43.

Kaynarca Sevket Sabanci Ticaret
Meslek Lisesi

44,

Melek Aknil Kiz Anadolu Teknik
ve Meslek Lisesi

45.

Pendik Anadolu Imam Hatip Lisesi

46.

Pendik Anadolu Lisesi

47.

Tarik Bugra Anadolu Lisesi

Sancaktepe Okullar Listesi

Sira | Okulun Ad1 Sira | Okulun Ad1

No. . No. .

1. 60. Y1l Sarigazi Ilkokulu 13. Perran Kutman Saritag [lkokulu
2. 75. Y11 Cumhuriyet ilkokulu 14. | Sabedin Tiirker Ilkokulu

3. Ayse Carmikli Ilkokulu 15. | Samandira Ilkokulu

4. Beyhan Senyuva Ilkokulu 16. Samandira Veysel Karani {lkokulu
S. Cengiz Topel ilkokulu 17. Sancaktepe Ilkokulu

6. Hiiseyin Temizel Ilkokulu 18. Sancaktepe Safa Ilkokulu

7. Ibni Sina ilkokulu 19. Sancaktepe Sakir Demir Ilkokulu
8. Kemal Tiirkler Ilkokulu 20. S. Sht. Er Hasan Geng Ilkokulu
9. Kiiciik Ulkii Tlkokulu 21. | Sultanlar ilkokulu

10. | Mustafa Karasahin Ilkokulu 22. | Sht. Ogrt. Nurgiil Kale ilkokulu
11. | Osmangazi llkokulu 23. | Turgut Aydin ilkokulu

12. | Pasakdy ilkokulu 24. Yenidogan 19 Mayis Ilkokulu
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Sira | Okulun Ad1 Sira | Okulun Ad1

No. ‘ No.

25. | Yenidogan Fatih Ilkokulu 49. | Hiiseyin Temizel Ortaokulu

26. | Yenidogan Ilkokulu 50. | Hiiseyin Temizel i. H.Ortaokulu

27. | Yenidogan Mevlana Ilkokulu 51. | Hiiseyin Tolgacan Ortaokulu

28. | Hisar Yap: ilkokulu 52. | H. Tolgacan Sipahi I. H. Ortaokulu

29. | Sarigazi Ahmet Kelesoglu Ilkokulu | 53. Ibni Sina Ortaokulu

30. | Sarigazi Peyami Safa ilkokulu 54. | Kemal Tiirkler Ortaokulu

31. | 60. Y1l Sarigazi Ortaokulu 55. | Kiigiik Ulkii Ortaokulu

32. | 60. Y1l Sarigazi . H.Ortaokulu 56. | Mustafa Karasahin Ortaokulu

33. | 75. Y1l Cumhuriyet Ortaokulu 57. | Nermin Ahmet Hasoglu Ortaokulu

34. | Ayse Carmikli Ortaokulu 58. | N. A. Hasoglu I. H. Ortaokulu

35. | Beyhan Senyuva Ortaokulu 59. | Osmangazi Ortaokulu

36. | Beyhan Senyuva I. H.Ortaokulu 60. | Pasakdy Ortaokulu

37. | Cengiz Topel Ortaokulu 61. | Samandira V. Karani Ortaokulu

38. | Perran Kutman Saritag Ortaokulu 62. | Turgut Aydin Ortaokulu

39. | Sabedin Tiirker Ortaokulu 63. | Yenidogan 19 Mayis Ortaokulu

40. | Samandira Ortaokulu 64. | Tolga Cmar M. T. A. Lisesi

41. | Samandira Imam Hatip Ortaokulu | 65. Sarigazi M. T. A. Lisesi

42. | Sarigazi Peyami Safa Ortaokulu 66. Yenidogan Cok Prog. Ana. Lisesi

43. | Sanigazi A. Kelesoglu Ortaokulu 67. Samandira M. T. A. Lisesi

44. | Yenidogan Ortaokulu 68. | Sancaktepe Anadolu Lisesi

45. | Yenidogan Mevlana Ortaokulu 69. Samandira Kiz Ana. 1. H. Lisesi

46. | Hisar Yap1 Ortaokulu 70. | Fehmi Yilmaz M. T. A. Lisesi

47. | Yenidogan Fatih Ortaokulu 71. | Sancaktepe Fatih Borsa istanbul M.
ve T. A. Lisesi
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Sira | Okulun Ad1
No.

72. 75. Y1l Devlet Malzeme Ofisi M.
ve T. A. Lisesi

73. | Sancaktepe Aziz Bayraktar Ana. 1.
H. Lisesi

74. | Sancaktepe Eyiip Sultan M. ve T.
A. Lisesi
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EK-5: iL MiLLi EGIiTIM MUDURLUGU ARASTIRMA iZNi

cbivin oy, 4 B @
v A% _ISTANBUL VALILIGI
aii:f D i 11 Milli Egitim Miidiirliigii
l_—z«gf‘aﬁ
Sayr : 59090411/44/1255285 04/02/2015

Konu: Arastirma Izni

Sayin: Zeynep KAHRAMAN
Esenler Mah. Hatem Sok. No: 8 D.24 Uslu Sitesi C Blok
Pendik/ISTANBUL

Tigi: a) 26.01.2015 tarihli dilekgeniz.
b) Valilik Makaminin 04.02.2015 tarih ve 1224073 sayil oluru.

: "Qkul Yoneticilerinin 6rgti'tsel Adalet Algilarinin Motivasyonlarina Etkisinin
Incelenmesi" konulu tezinize dair arastirma ¢alismaniz hakkindaki ilgi (a) dilekgeniz ilgi (b)
valilik onayi ile uygun goriilmiistir.

Bilgilerinizi ve aragtirmacmin soz konusu talebi; bilimsel amac¢ disinda
kullamlmamasi, uygulama siwrasinda bir ornegi mudirligumuzde muhafaza edilen
miihiivli ve imzali veri toplama araglarinin uygulanmasi, katihmeilarin gonillillik esasina
gore secilmesi, aragtirma sonug raporunun miidiirligiimiizden izin alinmadan kamuoyuyla
paylasiimamasi  kosuluyla, gerekli duyurunun arastirmaci tarafindan yapilmasmi, okul
idarelerinin denetim, gozetim ve sorumlulugunda, egitim -6gretimi aksatmayacak sekilde ilgi
(b) Valilik Onayr dogrultusunda islem bittikten sonra 2 (iki) hafta iginde sonugtan
Midiirliigiimiiz Strateji Gelistirme Boliimiine rapor halinde bilgi verilmesini rica ederim.

Murat ADALI
Sube Mudiirii
EK:1- Valilik Onay1
2- Olgekler Eloktronik Imzah Ash
Sistemimizde Mevcuttur
Adi Soyadi:|
_&lv-m J 'Mualla CEIEpi
e Bolim soe:
Imza |G X T4
7
A. BALTA VHKI

il Milli Egitim Miidiirligii D/Blok Bab-1 Ali Cad.No:13 Cagaloglu

E-Posta: sgh34@meb.gov.tr Tel: (0 212) 45504 00-239

Faks: (0 212)455 06 52

den 0037-2cd6-339¢-936d-f8e3 kodu ile teyit edilebilir

Bu evrak gavenli elektronik imza ile imzal http: ksorgu.meb.gov.tr
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