T.C.

SULEYMAN DEMIREL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
CALISMA EKONOMISIi VE ENDUSTRI iLISKILERI
ANABILIM DALI

MILLiI EGITiM BAKANLIGI’NA BAGLI ORTAOGRETIM
KURUMLARINDA ORGUTSEL ADALET VE CATISMA
YONETIMI ILISKIiSi (DENiZLi ORNEGI)

Hilal BOLAK
1430225045

YUKSEK LiSANS TEZI

DANISMAN
Doc. Dr. Mustafa OZTURK

ISPARTA - 2017



SULEYMAN DEMIREL UNIiVERSITESI
SOSYAL BiLIMLER ENSTITUSU

YUKSEK LiSANS TEZ SAVUNMA SINAV TUTANACI

Ogrencinin Ad1 Soyadi HILAL BOLAK
Anabilim Dali CALISMA EKONOMISi VE ENDUSTRI iLiSKILERi
g ORGUTSEL ADALET VE CATISMA YONETIMI ILISKiSi:SAGLIK
Tez Baghg SEKTORUNDE BiR UYGULAMA
) 5 MILLI EGITIM BAKANLIGI’'NA BAGLI ORTA OGRETIM
Yeni Tez Baghg1! KURUMLARINDA ORGUTSEL ADALET VE CATISMA YONETIMi
(Eger degismesi énerildi ise) Lo L AN : ¢ S
ILiSKiSi (DENIZLi ORNEGI)

Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Lisanstistii Egitim-Ogretim ve Sinav
Yonetmeligi hiikiimleri uyarinca yapilan Yiiksek Lisans Tez Savunma Sinavinda
]iirimizl.97.(.—.1/l.21arihinde toplanmis ve yukarida adi gecen 6grencinin Yiiksek Lisanstezi i¢in;

4X|0Y BIRLIGI[JOY COKLUGU?
ile agagidaki karari almistir.
gXapllan savunma sinavi sonucunda aday bagarili bulunmus ve tez KABUL edilmistir.
[_] Yapilan savunma sinavi sonucunda tezin DUZELTILMESi3 kararlastirilmistir.

[] Yapilan savunma sinavi sonucunda aday basarisiz bulunmus ve tezinin
REDDEDILMESi“kararlastirilmistir.

TEZ SINAV JURISIH Ad1 Soyadi/Universitesi imza

Danisman DOC.DR.MUSTAFA OZTURK _]%;

14
Jiiri Uyesi DOC.DR.TUGAT ARAT /W

Jiiri Uyesi YRD.DOC.DR.MURSIT ISIK ﬂ /M

Jiiri Uyesi

Jiiri Uyesi

1Tez bashigininDEGISTIRILMES] ONERILDI ise yeni tez baglig ilgili alana yazilacaktir. Degisme yoksa ¢izgi (-) konacaktir.
20Y COKLUGU ile alinan karar icin muhalefet gerekeesi raporu eklenmelidir.
3DUZELTME karar igin gerekgeli jiiri raporu eklenmeli ve raporu tim Uyeler imzalamalidir.

LISANSUSTU EGITIM-OGRETIM VE SINAV YONETMELIGI Madde 28-(4) Tezi hakkinda DUZELTME karar: verilen dgrenci

sinav tarihinden itibaren en ge¢ i¢ ay icinde geregini yaparak tezini ayni juri 0nlinde yeniden savunur.

4Tezi REDDEDILEN 6grenciler icin gerekgeli jiiri raporu eklenmeli ve raporu tiim iiyeler imzalamalidir. Tezi reddedilen

ogrenci, yeni tez konusu belirler.



SULEYMAN DEMIREL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

YEMIN METNI

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum “ Milli Egitim Bakanligi’na Bagli Ortadgretim
Kurumlarinda Orgiitsel Adalet ve Catisma Yonetimi Iliskisi (Denizli Ornegi)” adli
calismanin, tezin proje sathasindan sonuglanmasina kadarki biitiin siireglerde bilimsel
ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima bagvurulmaksizin yazildigmi ve
yararlandigim eserlerin Bibliyografya’da gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif

yapilarak yararlanilmig oldugunu belirtir ve onurumla beyan ederim.

o

Hilal BOLAK 17/04/2017



BOLAK, Hilal, Milli Egitim Bakanligi'na Bagl Ortadgretim Kurumlarinda Orgiitsel

Adalet ve Catisma Yonetimi Iliskisi (Denizli Ornegi), Yiiksek Lisans Tezi, Isparta,
2017

OZET

Orgiitsel adalet kavrami orgiite yonelik adalet algisidir ve ¢alisma yasaminda
biiyik ©6nem tasimaktadir. Orgiitlerin  basarili  olabilmeleri ve hedeflerini
gerceklestirebilmeleri yoneticilerin ¢alisanlarina karsi tutum ve davranislarina baghdir.
Yoneticilerin orgiitsel adaleti saglamalari, ¢alisanlarin is performanslarinin artmasinda
ve Orgiitsel faaliyetlerin  yerine  getirilmesinde O6nemli  unsurlar  olarak
nitelendirilebilmektedir.

Orgiitsel adaletin saglanamamasi durumunda calisanlar uyusmazliklar ve
anlagsmazliklar yasayarak catisma igerisine girmektedirler. Catigmalar her zaman
Onlenebilir olmasa da etkili bir sekilde yonetildiklerinde, orgiit acisindan olumsuz
durumlar olumlu durumlara doniistiiriilebilmektedir. Calismadan elde edilecek sonuglar
calisanlarin orglitsel adalet algisinin ne yonde oldugunu ortaya koymakla birlikte
algilamalarimin c¢atismalara ve c¢atismalarin yonetilmesine nasil etki edecegini
saptayacagl i¢in diger isverenler ve calisanlar arasindaki iligkileri sekillendirme
agisindan 6nem arz edecektir.

Calismada, Denizli’de Milli Egitim Bakanligi’na bagli ortadgretim kurumlarinda
orgiitsel adalet ve catisma yoOnetimi iligkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Bu amacgla,
Denizli ilinde Milli Egitim Bakanligi’na bagli ortaggretim kurumlarinda ¢alisan miidiir,
midiir yardimcilar1 ve dgretmenlere yapilan anket ¢aligsmasi sonucunda elde edilen
bulgular, oOrgiitsel adalet ve c¢atisma yonetimi c¢ergevesinde degerlendirilmeye
calisilmigtir.

Anahtar Kelimeler

Orgiitsel Adalet, Dagitim Adaleti, Prosediir Adaleti, Etkilesim Adaleti, Catisma
Y Onetimi



BOLAK, Hilal, Organizational Justice and Conflict Management in Secondary
Education Institutions Attached to the Ministry of National Education Relationship
(Denizli Case), Master Thesis, Isparta, 2017

ABSTRACT

The concept of organizational justice is a perception to justice and important for
work life. The success of organization and achievement of aims depend on the attitude
of managers to the employees. It is important for managers to establish organizational
justice for improving working performance and carrying out organizational facilities.

When there is no justice, there occurs problems among employees. It’s not
always possible to avoid conflict. If they are managed efficiently, problems are solved
easily. The results show how successfull the organizational justice is and how efficient
the managing of conflict is among the employees.

In this work, we aim to determine the relationship between organizational justice
and conflict managing at institutions related to Denizli Educational Ministry. We try to
evalvate the results of questionnaire applied to manager, co manager and teachers
related to Educational Ministry in Denizli for organizational justice and conflict
managing.
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Organizational Justice, Distribution Justice, Procedure Justice, Interaction
Justice, Conflict Managing
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GIRIS
Orgiitler i¢in en dnemli kaynak insandir. Orgiitlerin amaglarina ulasmalar1 ve
orgiit cikarlarim1 saglamalar1 i¢in insan faktoriine Oonem vermeleri gerekmektedir.
Gegmisten giiniimiize teknolojinin gelismesiyle birlikte calisma kosullar1 da degisip
iyilesmektedir. Bu durum isletmeler agisindan dogru degerlendirilirse biiylik avantaj
saglamaktadir. Calisma kosullar1 iyilestik¢e, caligmalardan daha fazla verim alabilmek

i¢cin de insan giiciiniin etkin olarak kullanilmas1 gerekmektedir.

Insan yasaminda ¢alisma hayat: nasil 6nem tasiyorsa, calisma hayati icin de
insan o kadar 6nem tasimaktadir. Calisma hayatinin en temel kaynagi insan oldugu i¢in
faaliyetlerin diizglin ve diizenli gergeklestirilebilmesi dogrultusunda insan kaynagina
¢ok 6nem verilmelidir. Ayrica isletmelerin dis ¢evrelerinde basari elde edebilmeleri ile
rakiplerinden farkli olmalari, i¢ c¢evre unsurlarmi etkin bir sekilde yonetmeleriyle
miimkiindiir. Etkili yonetilmesi gereken en 6nemli i¢ ¢evre unsuru da insandir (Eginli,
2009: 35). insan giiciinden etkin olarak yararlanmak igin 6rgiitlerin adaletli olmalar1 ve
calisanlarin da adalet algilarinin olumlu yonde olmasi gerekmektedir. Ciinkii adalet
algis1 ¢alisanlarin orgiitlerine karsi tutum ve davraniglarini etkilemektedir.

Icinde bulundugumuz yiiz yilda, kendini gelistirip, bir ¢cok yetenege ve vasfa
sahip olan c¢alisanlar1 bilinyesinde barindiran isletmeler arasinda rekabet giderek
kuvvetlenmektedir. Bu rekabet ortaminda calisanlar1 farkli yetenek ve donanimlara
sahip olan isletmeler diger isletmelerden bir adim 6nde olmaktadirlar. Calisanlarin bilgi
ve becerilerini, orgiitsel ¢ikarlar dogrultusunda bilingli bir sekilde yoneten, yonlendiren
isletmeler basariy1 elde etmektedirler. Bu ylizden yoneticiler isletmelerinde, orgiitsel
adaleti saglamalarini, calisanlarin adalet algilarinin olumlu olmasini, ¢alisanlarin is
performanslarinin artmasinda ve Orgiitsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde 6nemli
unsurlar olarak gérmektedirler.

Orgiitsel adalet algis1, is gorenleri giidiileyen, is performanslarini arttiran ve
orgiitsel verimliligi saglayan en Onemli faktordiir. Ayni1 zamanda Orgiitsel adalet
yoneticilerin ¢alisanlara karst saygili oldugunu ve Orgiitin mesru oldugunu
gostermektedir (Yanilmaz, 2014: 1).

Gliniimiiz sartlarinin  degismesiyle birlikte farklilasan kisisel degerler ve

goriisler, anlasmazliklar ile uyumsuzluklarin yaganmasina sebep olmaktadir. Bu yiizden



catisma kacgimilmasi glic bir olay haline gelmistir. Kisiler kendi ¢ikarlariyla degerleri
geregi hareket edip kisisel isteklerini yerine getirebilmek igin birbirleriyle sikca

catismak zorunda kalmaktadirlar.

Calisma yasaminda da insanlarin arasinda anlasmazlik ve uyusmazliklarin

cikmasi kacinilmaz olmakla birlikte ¢atigmalara sebep olmaktadir.

Aragtirmacilar, c¢alisanlarin i ve aile hayatlarmin dengeli olmasinin, bireysel
basarilariyla 6zel hayatlarinda mutlu olmalarina etkisi tizerine ¢aligmalar yapmislardir.
Arastirmalarda kisilerin istlendikleri degisik rollerin catigmalara sebep oldugu ve
catismalarin is yerindeki tutum ile davraniglarina yansidigi goriilmektedir (Turung ve
Erkus, 2010: 417).

Bu catigma, is-aile yasam c¢atismasi ya da aile-is yasam catismast olmak lizere
iki yonlii yasanmaktadir. Is-aile yasam catismasi, kisinin isle ilgili iistlendigi rollerin
aile yasantis1 lizerinde olumsuz etkiler yaratmasi sonucu yasanan g¢atismadir. Aile-is
yasam c¢atismasi ise kisinin ailesiyle ilgili yerine getirmesi gereken sorumluluklarinin

isle ilgili sorumluluklarini yerine getirmesini engellemesi sonucu yaganan ¢atigmadir.

[s-aile yasam catigmasi oOrgiitlerde bir cok soruna sebep olmaktadir. Bu
sorunlardan bir kag¢1 performans diisiikliigii, tiikkenmislik, ise devam etmeme ve isten

memnun olmamadir (Cinamon vd. , 2007’ den aktaran Allen, 2001: 414- 435).

Catismalar, Orgiitlerin biiylik problemlerindendir. Catismalarin  olumsuz
sonuglart olabilecegi gibi dogru yonetilmeleri kosuluyla olumlu sonuglar1 da
olabilmektedir. Ayrica etkili bir sekilde yonetilmeleri orgiit ¢ikarlarina hizmet edecek
sonuglarin da ortaya c¢ikmasina sebep olmaktadir. Bu durumda en biliyiik gorev
yoneticilere diismektedir.

Catigsma, kisiler veya gruplarla birlikte isletmelerin de performansini etkiler. Bu
nedenle catismanin nasil ortaya c¢iktigi dogru saptanmali ve nasil ¢oziimlenmesi
gerektigine dair yonetim bigimleri konusunda dogru karar verilmelidir.

Catismalar isletmelerde yonetilmezse, emek, zaman, is gilicii ve para kaybina
neden olmaktadirlar. Orgiitsel performansin azalmasi ve motivasyonun diismesi de
catismalarin  yonetimindeki yetersizlige baghdir. Catismalar tamamen yok
edilememektedirler. Catismalari tamamen yok etmeyi hedef alan yaklasim dogru
degildir. Catigmalar1 ¢ézmek i¢in uygun bir yaklasimin benimsenmesi, ¢atismanin

olumlu sonuglandirilmasini saglamaktadir (Basak, 2010: 1).



Catismalar1 yonetmek orgiitlerin karsilastigi en zor durumlardan biri oldugu i¢in
yoneticilerin c¢atisma yoOnetimiyle ilgili yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir.
Ayrica oOrgiitlerin faaliyetlerini etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirebilmeleri igin
catismanin yonetilmesi zorunludur. Yoneticiler orgiitsel devamliligi saglamak amaciyla

en yararli yonetim tarzini segmek zorundadirlar (Oztas ve Akin, 2009: 10).

“Milli Egitim Bakanligi’na Bagl Ortadgretim Kurumlarinda Orgiitsel Adalet ve

Catisma Yonetimi iliskisi (Denizli Ornegi)” adli ¢alisma ii¢ boliimden olusmaktadir.

Calismanin ilk iki boliimi, literatiir boliimiidiir. Calismanin birinci boliimiinde
oOrgiitsel adalet kavrami, orgiitsel adaletin 6nemi, orgiitsel adalet tiirleri, orglitsel adalete
teorik yaklasimlar, orgiitsel adaleti etkileyen faktorler ve orglitsel adaletin sonuglarindan

bahsedilecektir.

Ikinci boliimde catisma kavrami, catisma yaklasimlari, ¢atismanin nedenleri ve
sonuglari, ig-aile yasam catismasi, ¢atisma yonetimi kavrami, ¢catisma yonetim tarzlari

ve en uygun ¢atisma yoénetim tarzinin se¢iminden bahsedilecektir.

Ucgiincii béliimde “Milli Egitim Bakanligi’na Bagli Ortadgretim Kurumlarinda
Orgiitsel Adalet ve Catigma Yonetimi Iliskisi Analizi (Denizli Ornegi)’bashg: ile
icerigine uygun olarak diizenlenen anket sonuglar1 degerlendirilecektir. Bu bdliimde
ilgili kurum g¢ercevesinde gelistirilen hipotezler yapilan uygulama ile test edilecek,
arastirmanin amaci, metodolojisi, izlenen yontem, kullanilan istatistiksel yontemler
aciklandiktan sonra arastirmaya ait bulgularin, hipotezlerin degerlendirmeleri yapilarak

arastirma tamamlanacaktir.



BIRINCIi BOLUM
ORGUTSEL ADALET KAVRAMI, ORGUTSEL ADALET
TURLERI VE TEORIK YAKLASIMLAR

1.1. ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

Adalet, baglilik, tatmin gibi kavramlarin nesnel olgiitlerini bulmak zordur. Bu
ylizden adalet ve tatmine algi problemi denebilir. Dolayisiyla adaletin olup
olmamasindan ¢ok c¢alisanlarin yOnetim faaliyetlerini nasil algiladiklar1  Onem

tasimaktadir (Tutar, 2007: 98).

Calisanlar orgiit i¢inde kendileri ile diger g¢alisanlar1 karsilagtirmaktadirlar.
Herkesin kurallardan ayni dlgiide sorumlu olacagi, esit ise esit iicret ddenecegi, izin
giinlerinin esit olacag1 ve sosyal haklardan her ¢alisanin yararlanacagi beklentisi i¢inde
olmaktadirlar. Fakat adalet yalmzca c¢iktilar ve c¢iktilarin  karsilagtirilmasiyla
algilanilmamaktadir. Orgiitteki bireylere karsi yoneticilerin tutum ve davranislartyla
birlikte, bireyler arasindaki etkilesim de adalet algisinda belirleyici faktorlerdendir
(Ozdevecioglu, 2003: 78).

Is yerlerinde adaletin roliinii belirlemek igin orgiitsel adalet diye adlandirilan
yeni bir kavram kullanilmaya baslanmustir (Egilmezkol, 2011: 9). Orgiitsel adalet,
orgiitlerde faaliyetlerden dolay1 ortaya c¢ikan maliyetlerin ve elde edilen ¢iktilarin
calisanlar arasinda nasil dagitildigi {izerinde yogunlagmaktadir (iscan ve Karabey, 2007:
107).

Orgiitsel adalet, genelde adalet diisiincesinin calisma ortamina aksetmesi yani is
yerinde adalete yonelik algidir (Polat ve Ceep, 2008: 309). Bir diger tanima gore Orgiitsel
adalet, kazanilanlarin dagitim1 ve dagitim kararlar1 alinirken uygulanan prosediirler ve
kisilerin birbirleriyle etkilesimlerinin gerektirdikleri ile ilgili gelistirilen sartlar ve
toplumsal normlarla aciklanmaktadir (Akyildiz ve Turung, 2013: 247). Orgiitsel adalet
kavrami; sadece birey ve gruplarin Orgiitten aldiklar1 adalet algilamasiyla sinirh
kalmay1p, onlarin bu alg1 sonucunda gostermis olduklar: tepkiyi de igerdigi i¢in bireyde
orgiitsel uygulamalarin keyfi ya da kaprisli olup/olmadigina veya esit olduguna iliskin
sahip oldugu alg1 olarak da tanimlanmaktadir (Akyildiz ve Turung, 2013: 248). En genis
tanmmiyla da kisinin Orgiitiine yonelik adalet algilamasidir (Greenberg, 1996: 24’ten

aktaran Ozdevecioglu, 2003: 78).



Adams’in Esitlik Teorisi ile orgiitsel adalete yonelik ¢aligmalar baslamistir. Bu
teori, bireyler kendilerine ait girdi ve ¢iktilar1 diger bireylerin girdi ve ¢iktilartyla
karsilastirdiklarinda, yaptiklart karsilastirma sonucunda esitsizlik saptarlarsa, esitsizligi
giderecek sekilde davraniglar sergilediklerini anlatmaktadir. Esitlik teorisi genel olarak
ciktilarin dagitilmasi, dagitim adaleti ile iliskilendirilmektedir (Akyildiz ve Turung, 2013:
247).

Moorman ise orgiitsel adaleti “Calisanlarin islerinde adaletli muamele goriip
gormediklerini ne sekilde belirledikleri ve bu saptamalarinin isle ilgili diger

degiskenleri nasil etkiledigi olarak tanimlamaktadir (Moorman, 1991: 845).
1.2. ORGUTSEL ADALETIN ONEMI

Orgiit psikolojisi ile endiistri alanlarinda incelenen &rgiitsel adalet, is gorenlerin
orgiit icinde kendilerine adil davranilip davranimadigma iliskin algilamalarini
kapsamaktadir. Gegmiste sadece is gorenlerin algilamalarina iliskin sonuglarin dikkate
alinmas1 Orgiitsel adalet olarak nitelendirilirken, sonralari bu sonuglarin olusmasinda
etkili olan uygulanan yontemlerle bireyler arasi hareketlerin adil olmasinin da énemli
oldugu vurgulanmistir (Irak, 2004: 25).

Orgiitsel adalet, biitiin orgiitsel hayatin siireclerinin hepsini igine alip aym
zamanda bu siirecleri etkileyen bir unsurdur. Ciinkii yoneticiler isletmelerdeki ¢iktilarin,
calisanlara esit, adil bir sekilde dagitilmasindan sorumludur (Aykut, 2007: 16).
Yoneticilerin basarili olabilmeleri adil olabilmeleriyle dogru orantilidir. Onlar
gorevlerini hakkiyla yerine getirdikge basarili olabileceklerdir (S6kmen ve Tarakgioglu,
2011: 28). Fakat ig gorenlerin adaletle ilgili algilamalarinin merkezinde sadece ¢iktilarla
ciktilarin dagitimiyla ilgili karsilastirmalar degil, orgiit i¢indeki kurallarla bu kurallarin

uygulanisi ile kisiler arasindaki etkilesim de 6nemli rol oynamaktadir (iplik, 2009: 108).

Gegmisten giiniimiize orgiitsel adaletle ilgili olarak yerli ve yabanci bir ¢ok
arastirma yapilmistir. Clinkii orgiitsel adaletin is tatmini, baglilik, orgiitsel vatandaslikla
ilgili davraniglar, isten ayrilma, is glicii devir orani, ise ge¢ kalma, performans,
devamsizlik gibi kisisel ve orgiitsel sonuglari olmustur. Bazi aragtirmalarda da orgiitsel
adaletin karar alma siirecleri ile liderlik tarziyla da iliski i¢inde oldugu belirtilmektedir

(Eberlin ve Tatum, 2005: 1041; Abu Elanain, 2010: 7-9).

Orgiitsel kararlar almirken calisanlarin rolleri ve sorumluluklar1 daha da

artmaktadir. Calisanlar orgiitteki kararlarin alinmasinda sorumluluk sahibi olsalar da,



orgiit i¢inde calisanlarla ilgili olarak alinan kararlarin adilligi sorgulanmaktadir (Colquitt
vd. , 2001a: 425). Bu nedenle orgiitteki iliskilere bagl olarak elde edilen kazanimlarin
adil dagitimini belirten “orgiitsel adalet” kavrami git gide 6nem kazanmstir (Ozmen vd. ,

2007: 20).

Calisanlarin orgiitteki adalet algilart onlarin Grgiite ve diger ¢alisanlara yakin
olmalarini saglarken, adaletsizlik algilar1 ise onlarin birbirlerinden ya da Grgiitlerinden
uzaklagmalarina sebep olmaktadir. Adil davranislarin gosterilmesi gelecekteki olaylarin
daha iyi bir bicimde tahmin edilebilir olmasini saglayip, giinliik calisma hayatinda
karsilagilabilecek problemlerin ve net olmayan durumlarin azalmasina katkida

bulunacaktir (Soyiik, 2007: 6).

Is gorenlerin orgiitleriyle ilgili adalet algilari, onlarin érgiitlerine yonelik tutum
ve davranislarini etkilemektedir. Orgiitsel adalet kavramimin énemli olmasini gerektiren
baslica konu budur. Ciinkii adil olmayan davranislar is gorenlerin ise karst tutumlarini,
orgiitsel bagliliklarim1 ve is performanslarini azaltmaktadir. Adalet algilamalar1 bu
ylizden orgiit ve is gorenler agisindan dnemlidir (Kiligaslan, 2010: 18).

Orgiitlerdeki adalet algisi, orgiitlerin ana degerlerindendir. Orgiitsel kazanim ile
odiillerin dagitimiyla ilgili uygulanan prosediirler ve siiregler, ¢alisanlarin tutum ve

davranislariyla is performanslari lizerinde etkili olmaktadir (Colquitt, 2001b: 388- 389).
1.3. ORGUTSEL ADALET TURLERI

Orgiitsel adalet kavrami siireclerin devam etmesiyle, ¢alismalarla ve farkli
calisma alanlar1 ya da kosullariyla irdelenmistir. Orgiitsel adalet algisiin daha iyi
anlagilabilmesi amaciyla cesitli boyutlandirmalar yapilmistir. Orgiitsel adalet olgusu alt
boyutlariyla ilgili tartigmalar olsa da “dagitim adaleti”, “prosediir adaleti” ve “etkilesim
adaleti” olarak isimlendirilen ii¢ boyuttan olusan bir kavram olarak karsimiza

cikmaktadir (Greenberg, 1987: 9-22).
1.3.1. Dagitim Adaleti
Dagitim adaleti kavramimin temelini sosyal adalet konusu olusturmaktadir.
Sosyal adalet, toplumun sahip oldugu kaynaklarin (ekonomik vb.) toplum iiyelerinin
statii ve yeteneklerine gore adil dagilimi olarak tanimlanabilir (Isleyici, 2015: 20).
Orgiitsel adalet kavramyla ilgili ilk ¢alismalarda kazanimlarm yani cezalarin ve
odiillerin dagitimi {izerinde durulmus, ¢alisanlarin Orgiitsel adalet algisinin en 6nemli

belirleyicisinin, i gorenler arasinda kazanimlarin pay edilmesi ve is gorenlerin bu



paylasimi adaletli bulup bulmadiklar1 veya ne kadar adaletli bulduklari oldugu
diistiniilmiistiir (Denizli, 2014: 10).

Orgiit ortaminda dagitim adaleti; iicret, &diil, sosyal haklar, terfi gibi
kazanimlarin, orgiitteki is gorenlere adil bigimde paylastirilmasinmi ifade etmekte ve is
gorenlerin bu kazanimlarin dagitimina iliskin algilar1 ise dagitim adaleti algis1 olarak

nitelendirilmektedir (Cohen vd. : 280).

Dagitimsal adalet ilkesine gore calisanlara tarafsiz ve ahlaki degerler
dogrultusunda davranilmasi gerekmektedir. Calisanlarin belirli tutum ve davranislari
gostermeleri  karsihiginda odillendirilme yapilacagi garanti edilmelidir (Iscan ve

Naktiyok, 2004: 185-187).

Is gorenler, elde ettikleri kazanimlarin adil olup olmadig1 kararina varabilmek
icin kendi kazanimlari ile digerlerinin kazanimlar1 arasinda karsilastirma yapmakta ve
bu karsilastirma sonucunda Orgiitte kendilerine adaletsiz davranildigi sonucuna
varabilmektedirler. Dagitim adaleti konusunda en 6nemli nokta, is gorenlerin dagitimi
yapilan kazanimlardan adil bir bi¢imde pay aldiklarin1 diigiinmeleridir (Ozdevecioglu,

2003: 78).

Dagitim adaletinin temelini olusturan teorilerden biri Adams’in Esitlik
Teorisi’dir. Bu teori Homans’in Sosyal Miibadele Teorisi’ne dayanmaktadir. Sosyal
Miibadele Teorisi, taraflar arasinda iliskinin, ekonomik faaliyetlerle benzer olarak
aralarinda maliyet ve fayda temeline gore sekillendigini, taraflarin arzuladiklar
sonuclara ulasabilmek i¢in birbirleriyle iligskiye girdiklerini, iliskide devam edip etmeme
kararinin ise iliskinin kendilerine saglayacagi getirilere ve gotiiriilere dayanarak
verildigini ifade etmektedir (Bolat vd. , 2009: 219). Taraflarin Sosyal Miibadelede iliskiye
katkilar1 kadar kazanim elde etme beklentisi igerisinde de olduklar1 belirtilmektedir.
Eger bu beklentiler karsilanmazsa ya da baskalarina oranla daha az karsilanirsa

adaletsizlik duygusu yaganmaktadir.

Adams Esitlik Teorisi’nde, Homans’in 6ne silirdiigli gortsleri ileri boyutlara
tagiyarak, bireylerin katki ve kazanim unsurlarina dayanan karsilastirmalarini formiile
etmeye calismistir. Adams gelistirdigi teorisinde, kisilerin kendi katki ve kazanimlarini
diger referans aldiklar1 kisilerin katki ve kazanimlariyla karsilastirip, oranlamalari
sonucunda buna uygun adalet algilarmi sekillendirdiklerini ifade etmektedir. Bu

karsilagtirmanin sonucu olarak esitlik halinde, kisilerde adalet algisi olugmaktadir.



Olumsuz yonde esitsizlik, kisilerde kizginlik yaratmaktayken olumlu yonde esitsizlik
ise kisilerde sugluluk duygusu yaratmaktadir. Kisiler arasi esitsizlik durumlari, onlarin
adalet algisin1 zedelemekte, kisileri bu esitsizlikleri giderme yoniinde ¢abalamaya sevk

etmektedir (Greenberg, 1990: 400-401).

Esitlik Teorisi’nde c¢alisanlar, Orgiite katkilar1 karsihiginda elde ettikleri
kazanimlari, ¢alisma arkadaslarinin katki ve kazanimlar ile karsilagtirmaktadirlar. Bu
karsilastirma, g¢alisanlarin katkilari; emek, miicadele, tecriibe, yetenek, sosyal statii,
egitim ve yas gibi 6geleri, kazanimlar ise ¢alisanlarin katkilar1 sonrasinda elde ettikleri;
odiil, ticret, sosyal haklar, artan sorumluluk, terfi, statli, taninma ve 6nemli kararlarda
s0z sahibi olma gibi degerleri igermektedir. Calisanlar karsilastirmalari sonucunda
algiladiklan esitsizlikleri ortadan kaldirmayi1 amaglayan davranislarda bulunacaklardir.
Calisanlarin algiladiklar1 esitsizliklere verdikleri tepkiler; orgiite katkilarini degistirme
(Orn;verimliliklerini diisiirme), kazanimlarin1 degistirme (Ornjiicret artis1 talebi),
diistindiikleri katki ve kazamim tanimlamalarini tekrar degerlendirerek esitsizligi
azaltma, diger calisanlarin katkilarin1 azaltmak i¢in ¢abalama, isten ayrilma gibi temel
alman standartlar1 degistirme yoniinde gerceklesebilmektedir. Is gorenin algiladig:
esitsizliklerin derecesine ve is gorenin sahip oldugu olanaklara gore belirtilen
davraniglar degiskenlik gosterebilmektedir (Kogel, 2010: 636-637).

Orgiitle is gorenlerin calisma iligkisinde, amaclarina ulasabilmek igin 6rgiit, is
gorenlerin katkilarina ihtiyag duymaktadir. Is gorenler ise iliskiye katkilar1 oraninda
odillendirilme beklentisi igerisindedirler. Esitlik Teorisi’ne gore is gorenler Orglite
katkilar1 oraninda ddiillendirilmelidir. Baska bir ifadeyle teori, 6rgiite ne kadar ¢ok katk1
saglanirsa o kadar ¢ok kazanim elde edilmesinin, kazanimlarin adalete uygunlugunun
tizerinde durmakla birlikte kazanimlarin dagitiminin adil olarak algilanabilmesi i¢in bu

ilkeyi baz olarak ele almaktadir (Denizli, 2014: 13-14).

Orgiitlerde dagitim adaleti kavrami 1960 ve 1970’lerde benimsenmistir. Fakat
1980’lerde c¢alisanlar sadece kazanglarinin adilligiyle degil bu kazanglarinin
belirlenmesinde uygulanan prosediirlerin adilligiyle de ilgilenmektedirler. Boylelikle
uygulanan prosediirlerin adil olup olmadigini inceleyen prosediir adaleti kavrami ortaya
¢ikmistir (Cakmak, 2005: 30).



1.3.2. Prosediir Adaleti

Orgiitsel adalete yonelik ilk arastirmalarda, orgiitteki kazanimlarin adil olmasi
yani dagitim adaletinin {lizerinde durulmus ve dagitim adaleti algisi, is gorenlerin
orgiitsel adalet algisim1 belirleyen tek nitelik olarak diisiiniilmiistiir. Is gdrenlerin
orgiitsel adalet algilarin1 agiklarken dagitim adaleti niteliginin yetersiz oldugu zamanla
anlasilmis, is gorenlerin Orgiitsel kazanimlarinin dagitimi sonucunda elde ettiklerinin
yaninda bu dagitimin gerceklestirilmesinde izlenen prosediir ve politikalarla da
ilgilendikleri saptanmistir. Is gorenlerin kazanimlarini elde ettikleri siirecte, orgiitiin
uyguladigi prosediirler ve politikalarin adil olmasi da kazanimlarinin adil olmas1 kadar
Oonem tasimaktadir. Bu yiizden, baz1 kaynaklarda islemsel adalet baz1 kaynaklarda ise
siirec adaleti olarak gegen prosediir adaleti orgiitsel adalet algisin1 temellendiren ikinci

boyut olarak ifade edilmistir (Denizli, 2014: 16).

Prosediir adaleti kavraminin ortaya g¢ikmasinda Thibaut ve Walker’in, 1975
yilinda adli davalara iliskin yapmis olduklar1 arastirma etkili olmustur. Thibaut ve
Walker arastirmalarinda mahkemelerde goriilen davalarda, davalilarin dava silirecinde
uygulanan yasal prosediirlere karsi tepkilerini incelemislerdir (Colquitt vd. : 426).
Arastirma sonucunda davalar, davalilarin beklentileriyle es deger sonuglanmamasina
ragmen karar slirecinde onlara s6z hakki taninmis olmasi ve onlarin karar siirecini
kontrol edebilme olanagina sahip olduklarini diisiinmeleri sonucunda karar1 adaletli
olarak degerlendirdikleri saptanmistir. Arastirmada elde edilen bilgiler sonucunda
Thibaut ve Walker’a gore kararlar adil olarak ikiye ayrilmaktadir. Siire¢ kontroliinde
bireylere karar siirecinde kendi durumlarimi ifade edebilmeleri igin s6z hakki
taninmasini, karar verecek olanlar1 veya bu siiregte kendilerini temsil edecek olanlari
belirleme firsati sunulmasini, karar kontroliinde ise bireylere alinan kararlar1 kontrol
etme hakki taninmasini yani kararlar1 sorgulama ya da kararlara itiraz etme olanagi
sunulmasim1 ifade etmektedir (Colquitt vd. , 2005: 21-23). Thibaut ve Walker,
arastirmalart sonucunda prosediir adaleti kavraminm1 ortaya c¢ikarmis, bireylerin elde
ettikleri sonuglarin olumlu ya da olumsuz olduguna bakmaksizin, onlar1 bu sonuglara
ulastiran siirecteki tecriibeleri sayesinde, elde ettikleri sonuca iliskin bir adalet algisina
sahip olduklarin1 saptamiglardir. Bu diisiincede, bireylerin sonuca iligkin adalet

algilartyla sonucu olusturan siirece iliskin adalet algilar1 birbirinden farkli ve siirece



iliskin adalet algilarinin olumlu olmasi durumunda, elde edilen sonu¢ olumsuz bile olsa

bireyin bu durumu kabullenmesi daha kolaydir (Denizli, 2014: 17).

Thibaut ve Walker’1n aragtirmalar1 sonucunda ortaya koyduklar1 prosediir adaleti
kavramini orgiit baglaminda ilk olarak Folger ve Greenberg incelemis ve prosediir
adaletini, orgiit i¢ginde dagitim kararlar1 alinirken kullanilan politika, islem ve siire¢lerin
is gorenlerce algilanan adilli§i olarak tanimlamiglardir. Bu tanimlamanin yani sira,
orgiitsel adalet yoniinden is gorenlerin kazanimlarna iliskin algilarina odaklanan
dagitim adaleti algis1 boyutuyla is gorenlerin kazanimlarini elde ettikleri siirece iliskin
algilarina odaklanan prosediir adaleti algis1 boyutlar1 birbirinden farkli boyutlar olarak
kabul edilmeye baslanmistir (Greenberg, 1990: 402).

Thibaut ve Walker’in yazina kazandirdiklar1 prosediir adaletine farkli bir agidan
yaklasan Leventhal, prosediirlerin adil olarak algilanabilmeleri ig¢in sahip olmalari
gereken kriterlerin neler oldugunu agiklamaya calismistir. Leventhal’e gore

prosediirlerin adilligi alt1 boyut ¢ergevesinde degerlendirilmektedir. Bunlar:

e Tutarhilik: Dagitim kararlarinin kisilere ve zamana gore degiskenlik
gostermemesi ve tutarli bir bicimde uygulanarak kararlarin da

birbirleriyle tutarli olmasi seklinde ifade edilmektedir.

e On yargili olmamak: Dagitim kararlarinin alinma ve uygulanma
siirecinin on yargilardan uzak ve objektif olarak isletilebilmesi ayrica
sistemde karar verici konumunda olanlarin tarafli davranabilmelerinin
Oniine gegilebilmesidir.

e Dogruluk: Dagitim kararlarinin alinma siirecinde kullanilan bilgilerin
dogru ve eksiksiz toplanmasi, siire¢lerin bu sekilde toplanan gecerli
bilgilere dayandirilmasidir.

e Diizeltilebilirlik: Kararlarin adil olmamasi halinde bu kararlara karsi
cikabilme hakki ve bu kararlarin diizeltilmesi veya degistirilebilmesi
imkaninin taninmasidir.

e Temsil Edilebilirlik: Dagitim kararlarinin alinmasi siirecinde, bu kararin
etkileyecegi kisilerin goriislerinin alinmasi ve kararlara katilmalarinin

temsilciler aracilifiyla saglanmasidir.
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e Etik degerlere uygunluk: Bireylerin sahip olduklar1 temel etik degerlere
ters diismeden, dagitim kararlarinin ve uygulanma bigiminin bu
degerlerle uyumlu olmasidir (Cohen vd. : 280).
Leventhal’in belirttigi bu alti boyutun etkili bir sekilde uygulanmasi dagitim
kararlarinin alinmasinda adaleti saglayacak, is gorenlerin bu sayede prosediir adaletine

yonelik algilar1 olumlu yonde etkilenecektir.

Greenberg, karar verme asamalarinda is gorenlere s6z hakki taninirsa, hatali
kararlarin diizeltilebilmesi i¢in imkanlar olusturulursa, kararlar uygulanirken tarafsiz
davranilir ve kararlar dogru bilgiye dayandirilirsa, orgiitsel prosediirlerin is goérenler

tarafindan adil olarak algilanabilecegini belirtmektedir (Greenberg, 2004: 355).

Prosediir, istenileni elde etmek i¢in uygulanan yontemdir. Kazanimsa dagitim
adaletinden adil olarak yararlanmaktir. Bunlardan yola ¢ikarak prosediir adaleti,
kazanimlar dagitilirken uygulanan yontemlerin adil olarak algilanmasidir (Atalay, 2005:
15).

Thibaut ve Walker’a gore prosediir adaleti iki alt boyuttan olugmaktadir. Bunlar:

e Karar alma siirecinde uygulanan prosediirlerin yapisal 0Ozelligiyle
ilgilidir. Yoneticiler karar almadan 6nce ¢alisanlara s6z hakki tanimali,
stireci kontrol etmelerine imkan vermelidir. Ayrica kararda etkili olan
bilgilerin eksiksiz ve dogru toplanmas1 ve kararlarin calisanlara objektif
olarak uygulanmasi gerekmektedir.

e Bilgilendirmeye yonelik adalet algisiyla ilgilidir. Calisanlara, alinan
kararlarla ilgili sebepler belirtilmeli ve yeterli agiklama yapilmalidir.

Aciklama isteme hakki sakli tutulmalidir (Atalay, 2005: 15-16).

Orgiitsel davranis agisindan ele alindiginda, is gorenlerin dagitim adaleti algilart
ile prosediir adaleti algilar1 farkli tutumlar1 barindirmaktadir. Dagitim adaleti algisi, is
gorenlerin bireysel kazanimlariyla ilgili oldugundan isten ayrilma, iicret tatmini gibi
bireysel tutum ve davraniglar: etkilerken prosediir adaleti algis1 ise orgiitiin kullandig:
yontemlerle ilgili oldugu i¢in orgiite baglilik, orgiitsel vatandaslik davranis1 gibi orgiite
yonelik tutum ve davranislari etkilemektedir (Greenberg : 407; Flint, 1999: 4).

Is gorenlerin prosediir adalet algilar1 orgiite karsi tutum ve davramslarini

etkiledigi icin bu adaletin, is gorenlerce adil olarak algilanmasi gerekmektedir. Is
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gorenler Orgiit prosediirlerini adaletli olarak degerlendirmeleri sonucunda orgiite karsi
olumlu tutum ve davranislar sergilemektedir. Aksi halde orgiite kars1 olumsuz, tepkisel

davranislar sergilenmesi orgiitsel sonuglar1 olumsuz etkilemektedir.
1.3.3. Etkilesim Adaleti

Etkilesim adaleti, orgiit icindeki isverenler ve calisanlar arasindaki etkilesimi
esas almaktadir. Bu adalet tiirtine gore ¢alisanlarin adalet algilari, yoneticilerin onlara
kars1 tutum ve davranislarina gore sekillenmektedir (Taskiran, 2011: 109-110; Colquitt vd.,
2013: 208).

Etkilesim adaleti kavramimin ortaya ¢ikmasinda; Bies’in doktora ogrencileri
lizerinde, ise alim siirecini ilgilendiren tutumlar1 belirlemeye yonelik yaptigi arastirma
etkili olmustur. Arastirmada adaylar ise alinmasalar da se¢im siirecinde kendilerine
saygili, nazik ve diirlist davranilmasinin ayrica zamaninda bilgilendirme yapilmasinin
kendileri i¢in Oonemli oldugunu ifade etmislerdir (Greenberg, 1990: 411). Bu durum
kisilerin yalnizca sonuglardan degil, ayn1 zamanda bu siiregte karsilastiklar1 davraniglar
ve gordiikleri muamelelerden de etkilendiklerini ortaya koymustur. Bies ve Moag, bu
sonucu Orgiitsel adalet agisindan ele alarak, is gorenlerin orgiit prosediirlerinin isleyisi
esasinda yasadiklar1 birbirleriyle etkilesimlerine ve karsi karsiya kaldiklar1 davraniglara
doniik adalet algilarina isaret eden etkilesim adaleti kavramini gelistirmislerdir (Colquitt

vd. , 2005: 427).

Orgiitlerde ¢alisanlar, ydneticilerin diger calisanlara nasil davranip ne sekilde
iletisim kurduguna bakarak kendilerine de ayni sekilde davranmalarin1 yani iletisimde
adil olmalarini beklerler. Baz1 ¢alisanlarina karsi saygili, 1limli, bazi ¢alisanlarina karst
ise saygisiz, sert davranan yoOneticilerin, calisanlari tarafindan adaletli olarak
degerlendirilmeleri miimkiin degildir. Ydoneticilerin; ¢alisanlar1 arasinda bu adaletsiz
davranislari, ¢alisanlarin etkilesim adaleti algilarin1 olumsuz yonde etkileyerek, onlara

kars1 tutum ve davraniglarinin sertlesmesine neden olacaktir (Cropanzano vd. , 2002: 326).

Etkilesim adaleti algisinin olumlu olmasinin, ¢alisanlarin biitiin 6rgiitsel adalet
algilarina da olumlu katkilar saglayabilecegi diislinilmektedir. Yoneticilerin,
calisanlarin haklarina ve ihtiyaglarina kars1 duyarli davranip onlarla nezaket ve saygi
temelinde etkili bir iletisim kurabilmeleri, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisini olusturan
diger Ogelere iliskin hassasiyetlerini azaltabilmektedir. Baska bir ifadeyle etkilesim

adaleti algisinin olumlu olmasi durumunda calisanlar, dagitim adaletsizligi veya adil

12



olmayan prosediirlere karsi sert tepkiler vermek yerine daha anlayish bir tutum

benimseyebilmektedirler (Irak, 2004: 35).

Yazina Bies ve Moag tarafindan kazandirilan etkilesim adaleti boyutu hakkinda
arastirmacilarin goriis ayriligina diistiikleri goriilmektedir. Adil olarak yapilan ve
uygulanan Orgiit prosediirlerinin adil, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisina olumlu
etkilerinin olacagi kabul edilmekle birlikte etkilesim adaletinin prosediir adaletinden
ayr1 bir yapt olup olmadigi konusunda tereddiitler yasanarak etkilesim adaletinin
prosediir adaletinin tamamlayicis1 olabilecegi diisiiniilmiistiir (Greenberg : 407; Flint,
1999: 411). Bazi arastirmacilar Orgiitsel adalet algisini belirleyen {igiincli boyutu
etkilesim adaleti olarak ele alirken, bazi arastirmacilar da prosediir adaletinin alt
boyutunun etkilesim adaleti olarak ele alinmasi gerektigini diisiinmektedirler (Colquitt,

2001b: 386).

1991 yilinda Moorman’in orgiitsel vatandaglikla orgiitsel adalet algis1 arasindaki
iligkiyi test etmek {izere yaptig1 aragtirmada (Moorman, 1991: 845-855) , prosediir adaleti
ve etkilesim adaletini ayr1 boyutlar olarak ele alip, arastirma sonucunda prosediir adaleti
algisi ile etkilesim adaleti arasinda yliksek korelasyon tespit ederek, etkilesim adaletinin
prosediir adaletinin bir alt boyutu olarak ele alinmas1 yoniindeki goriisleri destekler gibi
goriinse de, 2001 yilinda Cohen-Charash ve Spector’un, yapmis olduklar1 orgiitsel
adalet arastirmalarin1 konu alan meta analiz c¢alismalarinda dagitim, prosediir ve
etkilesim adaleti algilar1 arasinda kuvvetli bir iligki bulundugu fakat bu ii¢ boyutun
birbirlerinden farkli yapilar oldugu ortaya konmustur (Cohen vd. : 307).

1975-2000 yillar1 arasinda Colquitt ve arkadaslarinin orgiitsel adaletle ilgili
yapilan arastirmalar1 degerlendirdikleri bir meta analiz ¢alismasinda da prosediir adaleti
ile etkilesim adaleti arasindaki iligkinin, dagitim adaleti ile prosediir adaleti arasindaki
iliskiden anlamli olarak bir farklilik gostermedigi sonucuna varilmig ve etkilesim adaleti
algisinin Orgiitsel adalet algisinin agiklanmasinda ayri bir yapiyr temsil ettigi icin
orgiitsel adaletin; dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti olarak ii¢ ayri
baslikta incelenmesinin gerekli oldugunu dogrulamistir (Colquitt vd. : 437-438).

Etkilesimsel adalet, bilgilendirme adaleti ve kisiler arasi etkilesimsel adalet
olmak {iizere iki boyuta ayrilmaktadir. Bilgilendirme adaletinde, igverenler aldiklar
kararlarla ilgili calisanlara dogru ve zamaninda bilgilendirme yapmali, onlarin bilgi

edinme haklarina saygili olmali, kisisel haklar1 konusunda da onlar1 aydinlatmalidir.
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Kisiler arasi etkilesimsel adalet de is gorenlerin isverenlerine ve diger is gorenlere karsi

saygili davranmasidir (Duymus, 2015: 16).

Calisanlar yoneticilerden herkese esit tutum ve davranislar sergilemelerini
beklerler. Eger esitsizlik sezerlerse bu etkilesimsel adaletsizlik olarak algilanir ve bunun
sonucunda calisanlar oOrgiitlerine olumsuz tepkiler verirler. Bu olumsuz tepkileri
engelleyebilmek ve etkilesimsel adalet algisin1 saglamak i¢in Kwak(2006) dan aktarilan
dort onemli madde bulunmaktadir. Bunlar: Saygili olma ( yoneticiler is gorenlere nazik
davranmali1), gerekc¢eleme (yoneticilerin bir konu hakkinda ¢alisanlara agiklama
yaparken ag¢iklamanin mantikli sebeplere dayandirilmasi), uygunluk (isverenler
calisanlara karst yalan sdylememeli), acik sozliiliik (yoneticiler sozlerinde diirlist ve

icten olmali) (Duymus, 2015:17).
1.4. ORGUTSEL ADALETE TEORIK YAKLASIMLAR

Orgiitsel adalet teorileri 1960’11 y1llardan sonra ortaya ¢ikmaya baslamistir. 1973
yilinda diinyada yasanan ekonomik krizden sonra tiiketici taleplerini karsilamaya
calisan yaklasimlarla birlikte isletmelerin yonetimleri de tartisilmaya baslanmistir (Efil,
2010; 78-83).

Orgiitsel ~ teoriler iizerine yapilan ¢aligmalarda, kisilerin  birbirleriyle
etkilesimleri, calisanlarin kazamimlar1 ve kayiplar iizerinde durulmustur. Orgiitlerin ic
iliskileri farklihk gostermektedir. Orgiitlerde yasanan siireclere karsi yoneticilerin ve

calisanlarin tutum ve davraniglari farkli olmakla birlikte belirleyicidir (isleyici, 2015: 11).

Greenberg  (1987)  orgiitsel  adaletle ilgili  gelisen  yaklagimlarin
siniflandirilmasinin yaklagimlar arasindaki bagin acgik bir sekilde goriilmesini ve
orgiitlerin anlasilmasini kolaylastirabilecegini belirtmistir (Cirak, 2013: 6). Bu yilizden
Greenberg tarafindan oOrgiitsel adalet ile ilgili teoriler yeniden bilimsel olarak
siiflandirilmigtir. Bu siniflandirma reaktif-proaktif ve siire¢-icerik boyutlar1 dahilinde
yapilmistir. Siniflandirmada reaktif teoriler adaletsizlige gosterilen tepkileri, proaktif
teorilerse kisilerin Orgiitte adaleti temin etmek i¢in harcadiklari1 ¢aba ve bu baglamda

davranislarini incelemeye odaklanmisglardir (Akyildiz ve Turung, 2013: 256).
1.4.1. Reaktif (Tepkisel)-icerik Teorileri

Reaktif-igerik teorilerinde ortak anlayis, ¢calisanlarin orgiitte kazanglarinin (licret
ya da odil) diger ¢alisanlarin kazanglariyla kiyaslanmasi sonucunda adaletsizlikle

karsilasildiginda tepkilerini gosterecekleridir (Isleyici, 2015: 13).
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Bu teoriler c¢alisanlarin adil olmayan uygulamalara karsi tepkilerine
odaklanmistir. Teoriler arasindan en ¢ok bilinenleri Homans’in Dagitim Adaleti Teorisi,
Adams’1n Esitlik Teorisi ve Walster’in gelistirdigi esitlik teorileridir (Akyildiz ve Turung,
2013: 257).

Adams tarafindan gelistirilen Esitlik Teorisi’nde algilanan esitlik/esitsizlik
derecesi calisanlarin motivasyonunu etkileyen unsur olarak belirtilmektedir. Kuramin
temelinde; kisilerin karsilikli aligverisi veya bazi istenenlerin degisimi yatmaktadir.
Kisinin verdikleri yani “girdiler” iliskide yatirim unsuru olarak algilanmaktayken diger
yandan kisiler de iliskiden “¢iktilar” olarak tanimlanan kazanimlar elde etmektedir

(Akyildiz ve Turung, 2013: 257-258).

Bu teoriye gore is gorenler kendi katki ve kazanimlarinmi (6diillerini), diger is
gorenlerin katki ve kazanimlariyla oranlarlar. Calisanlarin yaptiklar1 kiyaslama ve
degerlendirme orgiitiin adilligi konusunda karara varmalarina yardimci olmaktadir. Eger
karsilastirma sonucunda katki ve kazanim orami adil degilse esitsizlik algisi ortaya
cikacaktir. Boyle bir durumda kisilerde diger kisilere kars1 kizginlik ve kiskancglik hissi
olusacak ve bu durum kisiler arasi iliskilerde de etkili olacaktir (Colquitt vd. , 2005: 14;
Mahvah, 2008: 25).

Adams adalet algilamalarini “esitlik denklemi” diye adlandirdigr bir formiille
aciklamaya ¢aligmaktadir. Esitlikte iki taraf olmali, birey ve diger birey. Kullandig1 oran
ise “kazanim/katki” oranidir. Bu formiil (Isbasi, 2000b: 45):

Kisinin Kazanimi/Kisinin Katkisi=Diger Kisinin Kazanimi/Diger Kisinin Katkist

Calisanin gosterdigi ¢abayla oOrtlismeyen diisiik veya asir1 odiillendirme de
esitsizlige neden olacaktir. Diisiik ddiillendirme kisilerde esitsizlik algisini 6fkeye
dontistiiriirken asirt 6diillendirme ise sugluluk duygusu yaratmaktadir.

Esitlik Teorisi’nde ¢alisanlar esitsizligi fark etmeleri sonucunda sadece otke ya
da sugluluk hislerine kapilmazlar, esitsizligin giderilmesi yoniinde yapilabilecekleri
belirlerler (Isleyici, 2015: 15).

Adams, esitsizligin giderilmesi dogrultusunda kisilerin alt1 sekilde hareket
edebilecegini belirtmektedir (isleyici, 2015: 15): 1. Katkilarim degistirerek 2.
Kazanimlarim degistirerek 3. Biligsel olarak katki veya kazanimlarini bozarak 4. Alam
terk ederek 5. Kiyaslamada dikkate alinan temel niteligi degistirerek 6. Diger bireylerin

kazanimlarini ve katkilarini biligsel olarak bozarak.
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Reaktif-igerik teorilere 6rnek gosterilebilecek diger bir teori Crosby’nin Goreli

Yoksunluk Teorisi’dir (Akyildiz ve Turung, 2013: 259).

Bu teoride, ilk olarak birey ¢ikt1 elde eder ve ardindan elde ettigi ¢iktiy1 6zellikle
ayn1 konumda oldugu bireylerle karsilastirir. Sonugta, elde edilen ¢ikti karsilastirdigi
kisilerin ¢iktilarindan az olursa kisi psikolojik olarak olumsuz etkilenir ve tatminsizlik

seviyesi artar (Colquitt vd. , 2005: 14; Mahvah, 2008: 25).

Goreceli Yoksunluk Teorisi’nin Esitlik Teorisi’nden farki, orgiitte alt kademede
calisanlarin kendilerini iist kademe calisanlari ile kiyaslamalaridir. Kademe farkliligina
dayanan bu kiyaslama ¢alisanda adaletsizlik algisina sebep olabilmektedir (Toplu, 2010:
4’ten aktaran Akgeyik, 2014: 18).

1961 yilinda Homans’in dagitim adaleti teorisi reaktif-igerik adalet teorilerinden
bir digeridir. Homans’a gore dagitimda esitlik adalet degil adaletsizlik yaratmaktadir.
Adaletin saglanmasmin ancak dagitimda denkligin gerceklestirilmesi ile miimkiin
olabilecegini ileri slirmiistiir. Homans dagitim adaletini; degisim iligkisi i¢inde olan
kisilerin, katkilarmin ve odiillendirilmelerinin orantili olmasi olarak agiklamaktadir

(Akyildiz ve Turung, 2013: 259).

Homans’ a gore hiyerarsik konum, igin maliyetini veya yatirimlar1 belirler,
bireyler buna goére kazang¢ elde ettiklerinde dagitimda adalet saglanmis olacaktir.
Homans, kisilerin karlarmin yalnizca sayisal ya da maddi olmadigimi belirterek
niteliksel ve sosyal boyutlariyla da degerlendirilebileceklerinin tizerinde durmustur (

Cakir, 2006’dan aktaran Alper, 2007: 7-8).

Fakat Homans’in kazang, maliyet ve kar hesaplamas1 karmasik yapili isler veya
cesitli is olanaklar diisliniildiigiinde kolayca yapilacak gibi degildir. Homans’in agiklik
getiremedigi diger bir konuysa Kkisilerin bireysel kazan¢ ve maliyetlerinin aym
olmamasi durumunda adaletin nasil saglanabilecegiyle ilgilidir. Taraflar yatirimlarla
ilgili anlagsamayabilir, 6nemsedikleri yatirimlar ayni olmayabilir. Mesela egitim seviyesi
yatirimlardan daha 6nemli bulunabilir (Cakir, 2006: 3’ten aktaran Alper, 2008: 8).

Baska bir reaktif-icerik adalet teorisi de Walster ve arkadaslarinin Esitlik
Teorisi’dir (Walster vd., 1973: 155). Bu adalet teorisine gore kisilere adil davranildiginda
onlarin bunu nasil algiladigini, kisiler adaletsizlie ugradiklarinda ise verdikleri

tepkileri dort onerme ile agiklamaktadir. Bu 6nermeler;
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e C(Calisanlar ya ¢iktilarimi arttirmaya calisacaklar ya da ¢iktilarin esit

olmasi durumunda girdileri azaltacaklardir.

e Gruplar maliyetleri ve odiilleri grup tiyeleri arasinda paylastiran, liyelerce
kabul edilmis adil bir sistem gelistirerek kolektif odiillendirmeleri
arttirabilir. Boylelikle tiyeler bu sistemi gelistirerek yeni tyeleri kabul

etme girisiminde bulunacak ve bu sistemlere bagliliklar artacaktir.

e Eger calisanlar adil olmayan bir iligkide bulunurlarsa kendilerini stres

altinda hissedeceklerdir.

e Kisilerin adil olmayan bir iliskide bulunduklarin1 fark etmeleri, onlarin
adaleti tesis ederek streslerini azaltma girisiminde bulunmalarina yol

acgacaktir (Akyildiz ve Turung, 2013: 260).

Berger ve arkadaglari tarafindan gelistirilen “Statii Degeri” teorisi bir diger
reaktif-igerik teorisidir. Bu teoriye gore kiside olusan esitsizlik duygusunun ve tepkinin
sadece diger bir kisiyle yapilan kiyaslamadan ziyade genel kiyaslamadan
kaynaklanmakta oldugunu belirtmektedir. Ornek olarak kisi diger bir kisi ile ilgili
kiyaslama yapmazken meslek grubu ile karsilastirma yapmaktadir (Greenberg, 1987: 14).

Sonu¢ olarak; tiim bu teorilerin 6ziinde, kisilerin kendi is ciktilari ile ise ait
girdilerinin oranin diger ¢alisma arkadaglarini veya gruplari géz 6niinde bulundurarak
karsilagtirmas1 yatmaktadir. Bu karsilastirma sonucunda da calisanlarin verecegi
davranigsal tepkiler olacag: ifade edilmektedir. Karsilagtirma sonrasinda eger bireyin
sahip oldugu oran fazlaysa sucluluk, azsa bireyde kizginlik durumu olugmaktadir
(Greenberg, 1990: 399-432).

1.4.2. Proaktif-icerik Teorileri

Bu teorilerde Orgiitiin kazanimlarinin dagitiminda uygulanan yontemlerin adil
olmasini saglamak icin ¢alisanlarin gosterdigi ugraslar tizerinde durulmaktadir (Diindar
2011: 13). Ayrica calisanlarin orgiitteki adil olan dagitimlar1 kazanma g¢abalarini ifade
etmektedirler. Buna gore; Leventhal’in “Adalet Yargi Modeli” ve Lerner’in “Adalet
Gidiisii Teorisi” incelenecektir (Akyildiz ve Turung, 2013: 262).

Leventhal’a gore bireyler adalet degerlendirmesini katki, ihtiya¢ ve esitlik
kurallarina gore belirleyebilmektedir (Leventhal, 1976: 211-239). Bu teoride ddiillerin adil

dagilimi, alinan odiillerle ¢alisanin katkilarinin orantili olmasi tlizerine kurulmaktadir
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(Leventhal vd. , 1980: 167-218). Katki kurali; kisilerin orgiitsel ¢ikt1 veya odiillerden ¢ikt
veya Odiillere sagladiklar1 katki oraninda pay almalari; ihtiyag kurali en fazla ihtiyaci
olan kisinin ¢ikt1 veya 6diilden en fazla pay almasi; esitlik kurali ise kisilerin katkilar
g6z ardi edilerek herkesin ayni kazanimi elde etmesi olarak tanimlanmaktadir (Chan,
2000).

Leventhal’in “Adalet Yargi Modeli” orgiitlerde beklenilenden farkli dagitim
kurallarim1 agiklamaktadir (Leventhal, 1980: 167-218). Modele gore dagitim kuralini,
dagitimi yapacak kisinin amaglar1 belirlemektedir. Eger dagitimi yapacak kisi
tiretkenligi, performans yiiksekligini amacliyorsa katki kuralin1 uygulayacak; dagitim
yapacak kisi sosyal uyumu amagliyorsa esitlik kuralin1 uygulayacak; dagitimi yapacak
kisi kotii durumda olan ¢alisanlarin refah seviyesini ylikseltmeyi amacliyorsa ihtiyag

kuralina gore dagitim yapacaktir (Chan, 2000: 73; Greenberg, 1987: 13).

Leventhal’a gore oOrgiitteki adalet algilar1 ilizerinde dogrudan etkili olacak alt1

temel unsur bulunmaktadir. Bunlar:

e Tutarhilik Kurali: Dagitimla ilgili aliman kararlarin birbirlerine uygun

olmasidir.

e Onyargill Olmama Kurali: Orgiitte galisanlara her tiirlii faaliyette 6n

yargili olmama kuralidir.
e Dogruluk Kurali: Bilgilerin dogru olmas1 kuralidir.

e Diizeltebilme Kurali: Alinan kararlara calisanlarin itiraz edebilmeleri

veya bu kararlar diizelttirme haklarinin olmasi kuralidir.

e Temsilcilik Kural: Is gorenleri ilgilendiren kararlar alinirken, onlar

arasindan temsilciler se¢gme ve fikirlerini sorma kuralidir.

e FEtik Kural: Dagitim ve islemlerle ilgili alinacak kararlarin is gorenlerin
etik degerleriyle uyumlu olmast gerektigine yonelik kuraldir
(Ozdevecioglu, 2003: 79).

Lerner’in  “Adalet Giidiisii Teorisi’nin” temelini adil diinya inanci
olusturmaktadir (Lerner: 1-52). Bu teoride eger bireyler adaletsizlikle karsilasirlarsa
sahip olduklar1 adil diinya inanglar1 zarar gorecektir. Lerner’in illiizyon olarak
adlandirdigi reel diinyadaki adaletsizligi diizeltme cabalar1 veya adaletsizligin etkilerini

azaltmay1 saglayacak yeniden agiklamayi igeren mental siiregleri kisiler kullanarak adil
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diinya inanglarini korumaya c¢alismaktadirlar. Lerner Adalet Giidiisii Teorisi’nde |,
adaleti moral yoniiyle incelemistir. Leventhal’in adalet arayislarinin  kar
maksimizasyonu i¢in arag¢ olarak kullanilabilecegi fikri Lerner’e gore bir hayalden
ibarettir (Tasgioglu, 2010).

Bu teoride Lerner dagitimda tercih edilmesi gereken prensipleri belirlemistir.

Bunlar:

Rekabet prensibi; performans ¢iktisina bagli olarak o6diillendirmeler

yapilir.
e Esitlik prensibi; tiim dagitimlar herkese esit olarak pay edilir.
e Adalet prensibi; kisilerin katkilar1 oraninda dagitimlardan pay edilir.

e Marksist adalet; dagitimda ihtiyaclar goéz onlinde bulundurulur (Chan,

2000: 73; Greenberg, 1987: 13).

Bu teoriye gore, dagitim kararlarinin verilmesinde adaletin saglanmasi taraflar
arasindaki iliskiye baghdir (Akyildiz ve Turung, 2013: 264). Ornek verilecek olursa yakin
arkadasinin kazanimlariyla ilgili karar almasi gereken birey, arkadasinin ihtiyaclar
dogrultusunda karar alacak yani Marksist adalet prensibini dikkate alacaktir. Aksi halde,
ortada bir arkadaslik iliskisinin olmamasi durumunda birey, esitlik prensibini

uygulayacaktir (Duymus, 2015: 11).

Lerner’in, dagitim kararlarimin alinmasinda dikkat edilen prensiplerin kisiler
arasindaki iliskiye dayali oldugu yoniindeki goriigiine gore kiiltiirel biitiin adalet algisi
tizerinde etkili olmaktadir. Reaktif-igerik teorileri ile proaktif-igerik teorileri
kazanimlarin dagitimindaki adillige is gorenlerin tepkileri ile is gérenlerin kazanimlarin
dagitiminda adaleti saglamaya yonelik ugraslarini dikkate aldiklarinda, dagitim adaletini
aciklayan kuramlar olarak goriilebilirler (Dilek, 2004: 21).

1.4.3. Reaktif-Siire¢ Teorileri

Greenberg’e gore kararlar alinirken etkili olan siireglerin adilligini temel alan bu
teoriler, kararlarin icerigini temel alan igerik teorilerinden ayrilmaktadir. Fakat siire¢
teorilerinin alt yapisi farklidir ve yasal yontemlerden iiretilmistir (Akgeyik, 2014: 20).
Yasal yontemlerle ilgili arastirmalardan yararlanan Thibaut ve Walker’in

anlagmazliklarin ¢ézliimiinde etkili olan yontemlere gdsterilen tepkileri inceledikleri
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aragtirmalar1, proaktif-igerik teorilerinin incelenerek uygulandigi 1970°1i yillara denk

gelmektedir (Eroglu, 2009: 88).

Reaktif-siire¢ teorisi baglaminda Thibaut ve Walker’in “Siire¢ Adaleti Teorisi”
incelenmistir (Thibaut ve Walker, 1978: 541-566).

Thibaut ve Walker, ABD ve Ingiltere’de hakimlerin sonuca odaklandig
uygulamalar ile Avrupa Kitasi’nda sonug¢ ve siirece odaklanan adalet uygulamalarim
karsilastirmistir. Bu ¢alisma sonucunda elde edilen ve 6nemli goriilen sonug, siirece
dahil olan kisilerin, sonugta alinan kararlar istedikleri gibi olmasa bile adalet algilarinda

artis gozlemlenmistir (Akyildiz ve Turung, 2013: 264).

Teoride kullanilan prosediirler kisilerde var olan kontroliin derecelendirilmesine
gore ayricalik gosterebilmektedir. Taraflarin  silire¢ kontroliinii temin edecek
prosediirlerde bu kontrolii saglamayan prosediirlere gore, taraflar daha ¢ok tatmin
olmaktadir. Neticede alinan kararlar adil olarak algilanmakta ve sonucu taraflar daha

kolay kabullenmektedir (Greenberg, 1987: 14).

Thibaut ve Walker’a gore siire¢ adaleti li¢ grup arasinda olusmaktadir (Thibaut ve
Walker, 1978: 541-566). Bu gruplardan tartisan gruplar (davali, davaci), karar
veren/tavsiye veren (hakim)den olusmaktadir. Tartismayi sonlandirmak i¢in karar
asamast karar kontrolli; karar asamasma gelene kadar olan asamalar ( sahitlerin
dinlenmesi, delil toplanmasi vs. ) ise siire¢ kontrolii olarak adlandirilmistir. Siireg
kontrolii “ses” (Folger, 1987: 108-119 ; Folger ve Robert, 1998) ; karar kontrolii ise “se¢im”
(Folger ve Cropanzano, 1998) olarak da adlandirilmaktadir.

Farkli gruplarin sahip oldugu kontroliin derecesi kullanilan siiregleri
degistirmektedir. Uciincii grubun; hem siiregler hem de c¢ikt1 iizerinde kontrolii
oldugunda otokratik siiregler, karar iizerinde kontrolii oldugunda, siirecler lizerinde
kontroliiniin olmamasi arabuluculuk siireci; tersi aracilik siireci; hi¢bir etkinin olmamasi
pazarlik siireci; son olarak iki grubun ¢ikt1 ve siirecler {izerinde kontrolii paylasmasiyla
gerceklesen siirec ise tartismali siirecler olarak adlandirilmistir (Thibaut ve Walker, 1978:
541-566).

Sonug olarak kullanilan siiregler ¢esitli gruplarin sahip oldugu kontrol derecesine
bagh olarak degisiklik gosterse de karar ne olursa olsun siire¢ kontroliinii temin eden
islemler sonrasinda olusan kararlar kisiler tarafindan daha adaletli olarak

algilanmaktadir (Greenberg, 1987: 14).
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1.4.4. Proaktif-Siire¢ Teorileri

Bu teoriler dagitim kararlarindan ¢ok prosediirlerle ilgilenmektedirler. Bunun
icin siire¢ teorileri iginde yer almaktadirlar. Ortaya ¢ikan anlagsmazliklarin ¢6ziilmesi
i¢in uygulanan prosediirlere odaklanmis reaktif-siire¢ teorilerinin tersine, proaktif-siireg
teorileri dagitim prosediirlerini incelemektedirler. Teori, adaletin saglanmasi igin

uygulanmasi gerekli olan prosediirleri incelemektedir (Soyiik, 2007: 42).

Proaktif-siire¢ teorilerini temsil eden teori Leventhal, Karuza ve Fry’in (1980:

167- 218) Dagitim Tercihi Teorisi’dir.

Proaktif-siire¢ teorileri “dagitim prosediirleri” ne odaklanmistir. Bu teorilerde
kisilerin adil uygulamalarin gerceklestirebilmesi i¢in hangi prosediirleri uygulamalari

gerektigi konusuna odaklanilmistir (Tascioglu, 2010).

Dagitim davranisinin genel bir modelini Dagitim Tercihleri Teorisi sunmaktadir.
Bu teoride adaleti de kapsayan degerli amagclar elde edilinceye kadar dagitim siirecleri
tercih edilecektir. Teori Ozellikle, insanlarin amaclarmi farkli  bi¢imlerde
gergeklestirebilmelerinde belli siireglerin araci olabilecegini ve en ¢ok tercih edilen
sirecin kisinin en beklenen amacim gerceklestirmesine yardimci olacagini
vurgulamaktadir (Chan, 2000: 74).

Dagitim Tercihleri Teorisi’nin tercih edilmesindeki nedenler su sekilde

siralanabilir:
e (alisanlar ile karar alanlara segme hakkinin taninmasi
e Celigkili olmayan kurallara dayanma
e Dogru bilgilere dayanma
e Karar alma giiciliniin yapisini belirleme
e (alisanlar1 6n yargilardan savunma
e (alisanlarin itiraz ettikleri durumlara yeniden dikkat edilmesini saglama
e Prosediir degisikligine imkan saglama
e Genel olarak kabul gormiis etik standartlar (Greenberg, 1987: 14-15’ten
aktaran Igerli, 2010: 80).

1.5. ORGUTSEL ADALETI ETKILEYEN FAKTORLER

Orgiitsel adalet algilamayla alakalidir. Adalet algilamalari zaman igerisinde

davranisa doniismektedir. Davranislar kisilerin tutumlarinin olugsmasinda biiyiik rol
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oynamaktadir. Yani Orgiitsel adalet kisilerin tutumlarmi sekillendiren 6nemli unsur

olarak degerlendirilebilir (Karademir ve Coban, 2010: 53).

Davraniglarda etkili olan kisisel nitelikler, niifussal ve bireysel niteliklerden
olusmaktadir. Niifussal nitelikler, bireyin yasi, cinsiyeti, egitimi, medeni hali, kidemi,
calisma stiresi ve unvanidir. Bireysel nitelikler de pozitif ile negatif duygularla birlikte
benlik duygusunu tastyan dzgiivendir (igdz, 2014: 26).

1.5.1. Kisisel Faktorler

Ayni orgiitte calisan kisilerin ayni davraniglari sergilemeleri degil gereksinimleri
dogrultusunda hareket etmeleri s6z konusudur. Bazi c¢alisanlar i¢in fiziksel
gereksinimler 6nemliyken bazi ¢alisanlar i¢in ise manevi gereksinimler daha énemlidir.
Buradan yola ¢ikarak gereksinimleri belirleyen temel 6genin kisilik oldugu sdylenebilir
(Tungbiz, 2015: 15).

Kisiler birbirlerinden farkl niteliklere sahip olduklar1 i¢in adalet algilamalarinin
da birbirlerinden farkli olacag: diisiiniilmektedir. Isletmede alinmis olan bir karar, baz1
calisanlarca adil olarak algilanirken bazilar i¢in adaletsiz bir karar olarak algilanabilir.
Bunun sebebi kisiliklerindeki farkliliklardir. Bu farkliliklar nedeniyle bireylerin adalet
konusundaki hassasliklar1 da farkli olabilmektedir (Kiligaslan, 2010: 64).

Yapilan caligmalara bakildiginda medeni hal, yas, cinsiyet gibi faktorlerle
orgiitsel adaletin dagitim adaleti boyutu arasindaki iliski incelendiginde, faktorlerle
iligkili olmadig1 saptanmustir. Egitim seviyesiyle orgiitsel adaletin iliskili oldugu
bulunmustur. Kidem siiresiyle adalet algilamalarindaki iligkinin orgiitteki 6diillendirme
sistemiyle (terfi, iicret) ilgili oldugunun sonucuna ulasilmistir. Orgiitsel adaletin
etkilesim adaleti boyutuyla arasindaki iliskide yas, medeni hal, cinsiyet, unvan, egitim
seviyesi gibi faktorlerle iliskisinin varligindan bahsedilmemistir. Orgiitsel adaletin
prosediir adaleti boyutuyla yas, cinsiyet, medeni hal , egitim gibi faktorler incelenerek
aralarinda bir iliski bulunamamustir (i¢6z, 2014: 27).

1.5.2. Orgiitsel Faktorler

Yapilan caligmalarda orgiit icindeki politikalarin ve c¢alismalarin is gorenlerin
adaletle ilgili algilar1 iizerinde etkili oldugu saptanmistir. Is gérenlerde adalet algisinin
olugmasi icin kisiler arasi iletisimin olmasi ve yapilan uygulamalarla ilgili agikca

bilgilendirme yapilmasi dnemli bir etken olarak goriilmektedir (Kiligaslan, 2010: 67).
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Orgiitsel adaletin algilanmasinda 6nemli olan etkenler arasinda orgiitle ilgili
degiskenler de vardir. Orgiitsel degiskenler yonetici-is goren veya is gorenlerin
karsihiklr iliskileridir. Odiil sisteminin adil olmas, is verenlerin is gorenlere verdikleri
destekler, oOrgiit i¢i iletisim, orgiitsel kiiltiir, orgiitiin yapisiyla kurallar1 da degiskenler
arasinda sayilabilir (Igoz, 2014: 28).

Ucret dagiliminda sorunlar yasanmasi, is gorenlerin davranislarina yansiyip, is
doyumlarini, performanslarini, 6rgiite baghiliklarini etkileyerek isten ayrilmalarina veya
devamsizlik yapmalarina neden olmaktadir. Bunlar ayn1 zamanda kisilerin psikolojik ve

fiziksel problemler yasamalarina yol agmaktadir (Cakir O. , 2006: 12).

Ucretin dagitim1 is gorenlerin adalet algilamalarinda etkili olmaktadir. Ucret
seviyesi arttikca is gorenler dagitilan iicretin daha adil oldugunu diisiinmektedirler.

Ucreti fazla olan kisilerin iicretle ilgili doyumlar1 da artmaktadir (Cakir B. , 2006: 116).

Is gorenlerin aldiklar1 {icret orgiitle ilgili adalet algilamalar1 iizerinde etkili
olmaktadir. Eger iicret az ise Orgiitte adaletin olmadigi, iicret fazla ise de orgiitte
adaletin oldugu diistiniilmektedir. Ayrica orgiit yapisinin belirlenmesiyle ilgili diger bir
onemli konu da merkezilesmedir. Yani Orgiitte, hiyerarsik olarak karar alma
mekanizmalar1 hep {iist seviyede olursa merkezilesmenin fazla oldugu, eger karar alma
hakk: tiim c¢alisanlarda olursa da diisiik merkezilesme oldugu sdylenebilir (Tungbiz,

2015: 17).

Is gorenlerin orgiitle ilgili alinacak kararlara dahil olmamalar1 durumunda adalet
algilamalar1 olumsuz iken tiim kararlara katilabilmeleri durumunda adalet algilamalar
olumlu olmaktadir (i¢éz, 2014: 29-30).

1.6. ORGUTSEL ADALETIN SONUCLARI

Arastirmalara bakildiginda is gorenlerde orgiitsel adalet algilamalarinin pozitif
ya da negatif olmasi bireysel veya orgiitsel olarak bazi sonuglar dogurabilmektedir.
1.6.1. (")rgiitsel Adaletin Birey Acisindan Sonuclari

Is gorenlerin kendilerini ifade ettikleri ve birbirleriye iletisimde bulunabildikleri,
adaletin biitliin etkinliklerde var oldugu bir is ortaminin saglanmasi, stresle miicadele
etmenin yollarindan birisi olacaktir (Sesen, 2010: 85). Aksi halde kisilerin orgiitle ilgili
adalet algilamalarinin olumsuz olmasi1 halinde orgiite bagliliklari, yoneticilere olan
giivenleri, licretle ilgili tatminleri ve performanslar1 da etkilenebilecektir (Meydan Basim

ve Cetin, 2011a: 189).
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Orgiitsel adalet bir ¢ok kavramla iliskili oldugu icin bu kavramlar is gorenin
isten ayrilma veya ise devam etme karan iizerinde etkili olmaktadir. Bu ylizden is
gorenler devamli adil, agik, net ve diiriist bir ortam arayisindadirlar (Téremen ve Tan,
2010: 68). Kisiler hem iginde bulunduklari ¢gevrede hem de is ortamlarinda stirekli adalet
arayis1 icerisindedirler. Kisinin is yerindeki adalet algilamasi, kaynaklardaki paylasim,
cezayla ddiiliin dagitimi, bireyler arasi iletisim, kurallarin uygulanmasi, kazanilan iicret
ve yapilan isin karsiligindan etkilenmektedir. Kisilerin Orgiitlerinde adaletle ilgili
algilamalarinin olumsuz olmasi, tutum ve davranislarini etkileyerek saldirgan hareket

etmelerine neden olabilecektir (Ozdevecioglu, 2003: 90).

Orgiitsel adalet algisi, siiregleri igine alan orgiitle ilgili adalet algilamalarmni ve
calisanlarin yOneticileriyle aralarindaki iletisimi esas alan adalet algilamalarini
icermektedir. Calisanlarin oOrgiitte adaletle ilgili algilamalar1 yiiksek olursa tiikkenme
diizeyleri de azalacaktir (Meydan vd. , 2011b: 55).

1.6.2. Orgiitsel Adaletin Orgiit A¢isindan Sonuclar

Orgiitsel adalet, orgiitiin basarisinin devam etmesinde ve devamlihigini
siirdiirmesinde en 6nemli unsurlardan biridir (Yesil ve Dereli: 119). Is gdrenlerin adaletle
ilgili algilamalar1 6rgiit acisindan ¢ok Onemlidir. Ciinkii 15 gorenler bu algilamalar
sonucunda tutum ve davranislar sergileyebilmektedirler. Adalet algilamalar1 sonucunda
orgiitte adaletsizlik sezerlerse gosterecekleri tepkiler oOrgiit agisindan tehlikelidir
(Cihangiroglu vd. , 2010: 69). Kisiler, orgiitte orgiitsel adaletsizligi sezerlerse oOrgiitsel
vatandagliklar1 ile orgiite bagliliklar1 azalarak orgiitten ayrilmalar yasanacaktir. Ayrica
algilanan adaletsizlik sonrasinda orgiitlerin etkinliklerine devam etmeleri zorlasarak, is
gorenlerde saldirganlik, hirsizlik, ise gereken 6nemi vermeme, is yerine zarar verme

gibi psikolojik sorunlar ortaya ¢ikacaktir (Sahin ve Taskaya, 2010: 109).

Orgiitte is gorenler adalet konusuyla sik¢a ilgilenmektedirler. Odiillerin, gorev
ile cezalarin dagitimmin adil olup olmamasi, devamli kendileriyle diger is gorenleri
kiyaslayarak prosediirlerin esit uygulanip uygulanmadigi, kendilerini ilgilendiren
kararlarda bu kararlarin alinma sebeplerinden haberdar olmak istemeleri, is verenlerin
kendilerine kars1 kibar ve anlayishh hareket edip etmediklerini sorgulayarak bu
sorgulamalar sonucu elde ettikleri ¢ikarimlarin  Orgiite karsi  davranislarina
yansiyacagindan bahsedilebilir. Pozitif algilamalarin orgiite baghiligi, calismada

verimliligi ve calismaya devam etme istegini, oOrgiitsel vatandashigi gelistirdigini;
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negatif algilamalarinsa orgiite baghligi azalttigim1i veya yok ettigini, isten ayrilma
istegini, verimliligi diisiirdiigiinii, davranislarda saldirganliga yol agtigini sdylemek
miimkiindiir. Bunlardan yola ¢ikarak orgiitsel adalet, is gorenlerin tatminiyle, orgiitiin
etkinliklerini yerine getirmelerini saglayan Onemli bir unsur, adaletsizlikse Orgiit
acisindan onemli ve ¢oziilmesi gerekli olan bir sorundur (Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010:
210).

Is gorenlerin 6rgiite doniik adalet algilamalarinin olumsuz olmasi (Cihangiroglu
vd. , 2010; Sahin ve Taskaya, 2010; Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010) is gorenlerde hirsizlik,
saldirgan davranislar, is yerine zarar verme, isten ayrilma, is verimliligini diisiirme gibi
sonuclar dogurabilecektir. Orgiitle ilgili adalet algilamalarinin olumlu olmasi
durumunda da is gorenlerin orgiite bagliliklar1 artacak, orgiitsel vatandasliklar1 devam
edecek, iste verimlilikleri artacaktir. Adalet algilamalarinin olumsuz olmasi 6rgiite zarar
verebilecegi gibi olumlu olmasi da orgiitiin faaliyetlerini gercgeklestirmesinde ve

amacina ulagsmasinda etkili olacaktir.
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IKIiNCi BOLUM
CATISMA VE CATISMA YONETIMi KAVRAMI, CATISMA
YAKLASIMLARI, NEDENLERI, SONUCLARI VE CATISMA
YONETIMI TARZLARI

2.1. CATISMA KAVRAMI

Birey diger bireylerle etkilesim ve iletisim i¢inde yasar. Bu yilizden bireyler
gereksinimlerini diger bireylerle etkilesim i¢inde olarak karsilamaya calisirlar. Eger
bireyler bu etkilesimler sonrasinda gereksinimlerini karsilayamamis olurlarsa yasam
kaliteleri diismeye hem de yok olmaya baglayabilir. Gereksinimlerin kargilanamamasi
sonucunda yasam kalitesinin diismesi veya yok olmasi bireyler aras1 anlagsmazliklara ya
da uyusmazliklara neden olmaktadir. Yasanilan anlasmazlik veya uyusmazliklar onlarin
toplumsal ile orgiitsel yasantilarinda c¢atismalara girmelerine sebebiyet vermektedir
(Akgiin vd. , 2009: 90).

Kesin bir tanimi1 bulunmamakla birlikte, farkli ortamlar ile diizeylerde ortaya
cikan catismanin bir ¢ok tanimi yapilmaktadir (Hellriegel ve Slocum, 1979: 503). Siireg
olarak ele aliman c¢atisma, “taraflardan birinin diger tarafi engelledigi veya
engelleyecegini hissettirdigi anda ortaya cikan bir siire¢” olarak ifade edilmigtir

(Thomas, 1990: 258).

Kisiler yasamlarmin sonuna kadar g¢evrelerindekilerle rekabet edip miicadele
icerisine girerler. Bu yasam siirecinde kisinin fizyolojik, psikolojik ve sosyolojik
ithtiyaglarinin giderilmesinde karsilagilan tiim sikinti ya da engeller kisiler acisindan
catisma olarak ifade edilir. Kisisel olarak catisma; psikolojik ve sosyolojik
gereksinimlerin giderilmesini engelleyerek neden oldugu gerginlik hali olarak
tanimlanmaktadir. Teknik olarak ise c¢atigma kavrami; kisilerin, aralarinda tercihte
bulunamadig1 iki ideal ya da hedef konusunda kararsiz kalmalaridir. Birinin tercih
edilmesi digerini ulasilmaz yapacaktir. Bu tercih ¢ikmazi insanlarla baska giigler
arasinda da olusabilmektedir. Anlagmazlik, savas, carpisma vb. ifadeler c¢atisma

kavramini hatirlatmaktadir (Karip, 1999: 71).

Catigsma siirecinde; bireyin kendi gereksinimlerinin, menfaatlerinin ya da
isteklerinin baska bireylerle uyusmadigi diislince veya anlayis olarak, bir ¢ok

uyumsuzlugu gosteren bir etkilesime ya da duruma iliskin kizginlik, korku, iiziintii ya
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da umutsuzluk bi¢imindeki tepkiler olarak, fikirlerin agik¢a belirtildigi, duygularin
gosterildigi, karst tarafin  ihtiyaglarinin  giderilmesini  engelleyerek, kendi
gereksinimlerinin  karsilandigi, bazi1 hareketler bigiminde davranigsal boyutlar
icerebilmektedir (Mayer, 2000: 25).

Catisma bir anlasamama durumudur. Hayatin dogast geregi hep var olmaktadir.
Kisilerin ihtiyaglari, deger verdikleri konular, hedefleri birbirleriyle uyusmadiginda
olusmaktadir. Catigma, normal bir anlagsmazlik durumundan siddeti artarak ciddi

durumlara da doniisebilir (Selguk ve Giiner, 2001: 55).

Catisma kisiler veya gruplar arasinda uyusmazlik ve anlasmazliklar sonucu

meydana gelen, orgiitlerde kaginilmaz bir durumdur (Wagner ve Hollenbeck, 1992: 477).

Catisma ayn1 zamanda, amaglart birbirleriyle uyumsuz olan, ddiilleri yetersiz
olup amagclaria ulasabilmek adina diger gruplara miidahalede bulunmak zorunda kalan
hiir en az iki grup arasindaki miicadele olarak da ifade edilebilir (Uzunhasanoglu, 2009:
26).

Belirli bir diizende devam eden hayatin her alaninda olan ¢atisma, kompleks
organizasyonlarin tabiatinda ve temelinde de bulunmaktadir. Organizasyonlarda ic
anlasmazliklarla rekabetlerin sonucunda catigma kaginilmazdir. Rakip taraflarin
paylasmak zorunda oldugu sinirh kaynaklar da ¢atismanin sebeplerindendir (Constantino
ve Merchant, 1996: 17).

Catisma  kisisel algilarda  Onemlidir. Kisiler, ¢atismalarin  varliginm
algiladiklarinda catisma yasaniyor kabul edilmektedir. Yani ¢atisma, ¢atismaya neden
olan durum veya olay kisiler tarafindan algilandiginda ortaya ¢ikan durum olarak ifade
edilebilmektedir veya catisma, varligi kisilerin algilarina gore belli olan bir durumdur
(Rose vd. , 2007: 121).

Catisma anlam olarak olumsuzluk ifade ediyor gibi diisiiniilse de ¢atigsmanin
kisilere ve kurumlara katkis1 oldukc¢a fazladir (Gray, 1988: 473). Fakat bu ¢atismanin
Orgiitiin faaliyetlerini siirdiirmesinde aksakliklara neden olmasini engellemek igin
Orgiitiin amaglaria uygun olarak yonetilmesi gerekir (Basaran, 1982: 47).

Orgiitte catismanm olmasi orgiitiin verimliligini arttirabilir. Catismanim Srgiit

icin yararlar1 s0yle siralanabilir (Eren, 2001: 544):

¢ Diisiincede yaratict olmaya yonlendirir.
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e Arastirma istegini arttirir.

e (Coziilmemis problemlerin ¢éziimiine yardimei olur.
e Herkes diisiincelerini acikca ifade eder.

e Motivasyonu arttirir.

e Kisiler kendi bilgileri ile kapasitelerini arttirirlar.

Cesitli kaynaklardaki tanimlamalardan da anlasildig iizere ¢atisma ile ilgili ¢ok
sayida tanim vardir. Insanlarm olduklari her ortamda c¢atismanin varligindan soz
edilebilir. Catigsmayla ilgili yalnizca orgiit ya da yonetim psikolojisi degil, psikoloji,
sosyoloji, sosyal psikoloji de c¢alismalar yapmaktadir (Giiney, 2008: 19). Ayrica
antropoloji, siyaset bilimi ile yonetim bilimleri de c¢atismanin 6nemi {izerinde

durmaktadir (Siitlii, 2007: 2).
2.2. CATISMA YAKLASIMLARI

Orgiitlerle alakali diisiince okullarmin tamami orgiitlerde ¢atismanin  var
oldugunu belirtiler. Fakat her okulun bakis acis1 birbirinden farklidir (Litterer, 1966: 178).
Catisma goriisleri li¢ gruba ayrilmaktadir. Bunlardan birincisi, geleneksel yaklasim olup
catismadan kaginilmasi gerektigini savunur. Ikincisi, catismanin drgiitlerle insanlar igin
kaginilmaz ve dogal oldugunu savunan davranissal yaklasimdir. Ugiinciisii, ¢atisma
yalnizca kaginilmaz ve dogal degil, bazen birtakim c¢atigmalarin grup veya orgiitlerde
belli bir seviyede var olmas1 gerektigini savunan etkilesimci yaklagimdir (Can vd. , 2006:
206).

2.2.1. Geleneksel Yaklasim

20. ylzyilin baglarinda, bilimsel yontemlerin gelismesiyle birlikte kurumlarin
sistematik olarak ¢alistiklar1 diisiiniiliirken baz1 bireyler, ¢atismanin verimlilik agisindan
yararli olmadigina inanmislardir. Bununla birlikte catisma, uyum, verimlilik ve
dayanigma acgisindan zit bir 0ge olarak algilanmistir. Makine gibi c¢alisan bir
organizasyon, milkkemmel bir uyumla ve diizenle ¢alismaktadir. Catisma, dayanisma ve
diizeni tehlikeye diisiiren bir faktordiir. 1960 yili dncesi diisiiniirler ¢atismanin, her
sonucundan kagimilmasi gereken yikici ve negatif bir olgu olduguna inanmuslardir
(Nicotera, 1993: 3-6).

Kisi ile orgiitiin arzu ve beklentilerinin benzer olmasi, ¢ogu zaman kisinin

orgiitiin isteklerine yonelik davranmasini gerekli kilar. Boyle durumlarda catisma
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istenilmeyen durum olarak goriilmektedir. Catisma yasandig1 zaman oOrgiitiin etkinligini
azaltarak, yikici sonuglar dogurabilir. Bu yilizden, yonetimin gorevi orgiitte ¢atismalari
engellemektir. Kotii sonuglar doguracak catismadan kaginmak icin ¢atismanin ortaya

cikaracag etkileri kaldirmanin gerekli oldugunu belirtmektedir (Korkmaz, 1994: 80).
Geleneksel yaklasima gore;

e Catisma sikintt ve stres yaratarak, alinan kararlarla davranislar
etkileyecek, is tatminsizligini ortaya ¢ikararak iiretimin diigmesine neden

olacaktir.

e (atisma kisilerin birbirleriyle anlasamamalarina, kopmalara ve gruplarin
ayrigmalarina yol agacaktir.
e Orgiit yoneticisi baz1 ¢atisma yonetimi yontemleri gelistirerek ¢atismay1
onleyebilecek, bu da yoneticiyi yetenek ve zaman kaybina ugratacaktir.
Geleneksel goriisii benimseyenler, genelde is yapmaya iliskin yontem ve kurallar
tizerinde durduklart i¢in insan faktoriinii dnemsememislerdir. Bu ylizden Orgiitsel
verimliligin saglanabilmesi i¢in is birligi ve uyumun lizerinde durmus ve catismadan
uzak kalinmasini bir gereklilik olarak kabul etmiglerdir (Bulut, 2009: 1-45).
2.2.2. Davranissal Yaklasim

1960’11 yillarin sonunda bir ¢ok diisiiniir catismanin yapisal kaynaklar tizerinde
durmustur. Bu kaynaklar da tiirli fonksiyonel boliimler arasinda meydana gelen
organize olmus c¢ikar gruplar1 arasinda ve aymi zamanda kurum {izerinde farkli
seviyelerde olusan durumlardir. Artik catismanin yararsiz bir durum olduguna
inanilmiyordu ama bu yararin saglanabilmesi icin siirecin miizakereyle yonetilmesi

gerekmekteydi (Kolb ve Putnam, 1992: 311).

Catismalar ya da anlagsmazliklar Orgiit hayatinda fazlasiyla karsilasilan
durumlardir. Davranigsal yaklagima gore ¢atisma benimsenerek, drgiitlerin yapilarindan
dolay1 catisma iginde bulunduklarinin farkina varilmaktadir. Bu goriise gore catisma
kisiler ya da gruplar arasindaki bagkaliklardan kaynaklandig1 i¢in eger ¢atisma ortadan
kaldirilirsa kisiler arasit farkliliklarin da yok edilecegi diisiiniilmektedir (Baysal ve

Tekarslan, 1996: 308).

Davranigsal yaklasima gore kurumlarda ortaya ¢ikan ¢atismalar bazi durumlarda

kurumlardaki problemlerin incelenerek bu problemlere ¢6ziim yontemleri bulunmasi
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amaciyla faydali olabilmektedir. Fakat yine de ¢atisma, kurum agisindan tehlikeli egilim

olarak ifade edilmistir (Robbins, 1998: 392).

Davranigsal yaklasimda catigmalar tamamen ortadan kaldirllamaz ama
azaltilabilir. Catismanin dogal bir durum oldugu ve olumlu fonksiyonlarinin olabilme
ihtimalleri belirtilse de ¢atisma kaginilmasi gereken bir durum olarak goriillmektedir
(Karip, 2003: 9).

Davranigg1 goriisii benimseyenler, genelde catismalara bireyler ve gruplar
arasindaki ayrimhiliklarin  neden oldugunu; c¢atismanin  yok edilmesinin ise
ayrimliliklarin yok olmasini ifade ettigini belirterek; bu durumun miimkiin olmadiginm
sOylemislerdir. Gruplar ve kisilerin catismalarinin kabul edilip desteklenmesini

savunmuslardir (Tekarslan vd. ,1989: 220).
2.2.3. Etkilesimci Yaklasim

Bu yaklasimda c¢atismanin yasanmast dogal karsilanmakta ve basarili
olunabilmesi i¢in belirli diizeyde c¢atismanin yasanmasinin gerekli oldugu

savunulmaktadir (Can, 2002: 327).

Etkilesimci yaklagimda amag Orgilitsel uyumu saglamak degil karsilasilan
sorunlara kars1 ¢oziim tiretebilmeyi gelistirmektir. Ciink{i uyum, orgiitte durgunlagsmaya,
var olan ortalama basar1 ile yetinmeye hatta orgiitte yanlhs karar bile alinsa grubun
karar1 oldugu i¢in bu karara uymaya sebep olabilmektedir. Bu yiizden uyum, orgiitsel

verimlilik ile etkinligi engelleyici durum oldugu i¢in istenmemektedir (Karip, 2003: 8).
Catismanin seviyesinin diisiik olmas1 ya da ¢atismay1 ortadan kaldirmak orgiit
icinde durgunluga, verimliliginin diismesine neden olmaktadir. Aksi halde ¢atismanin
seviyesinin yiiksek olmasi da belirsizlikle beraber catisan taraflarin yipranmasina sebep
olarak oOrgiiti de negatif yonde etkileyecektir. Bu yiizden c¢atismanin seviyesi ile
yogunlugu biiyiik 6nem tasimaktadir (Digsbudak, 2011: 21).
Giliniimiiz sartlarinda bile hala kabul edilen bu goriisii digerlerinden farkli kilan
ozellikler sunlardir:
e (Catismanin yaganmasinin engellenemeyecegi kabul edilir.
e Karsi koyma desteklenir.
e (Catisma yOnetimi, ¢6ziim yontemleri ve giidiilemeyi de kapsayacak

sekilde tanimlanir.
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Catigmalarin yonetimi, yoneticilerin ana problemi olarak gortliir.

2.3. CATISMANIN NEDENLERI VE SONUCLARI

2.3.1. Catismanin Nedenleri

Catismay1 baslatan birgok sebep mevcuttur. Taraflar, tutumlarinin, amaglarinin,

degerlerinin ve inanglarinin uyusmadigini anladiklarinda ¢atisma baglar (Rahim vd. ,

2000: 9- 31).

Orgiitlerde yasanan ¢atismalarin sebeplerinin saptanmasi ve ¢atismalarin kontrol

altina alinmasini saglamak icin ¢6ziim yollarinin gelistirilmesi ¢ok 6nemlidir. Bu

catismalarin kaynaklarindan bazilar1 bireylerin kendileriyle alakaliyken bazilar1 bireyler

arasinda bazilar1 da orgiitlerdeki tiirlii birimler arasindadir (Kogel, 2007: 210).

Orgiitlerde ¢atismay1 hizlandiran birgok etmenin oldugu belirtilmektedir. Bu

etmenlerden bazilar1 psikolojiktir ve kisilerin karakteristik 6zelliklerinden kaynaklanir.

Kisiler orgiitlerde diger kisilerle iliski kurmakta zorlanabilirler. Bu durum catismalarin

artmasina sebep olur. Cogunlukla karsilasilan ¢atisma sebepleri sunlardir (Deniz ve

Colak, 2008: 312):

Amac Farkhbklari: Orgiit icindeki bireylerin veya gruplarin
amaglarimin birbirlerinden farkli olmasi ¢atigmalara sebep olabilir (Geng,
2008: 149). Amag farkliliklar1 konusuna iist-ast iliskileri agisindan
bakilacak olunursa, yoneticilerin Orgiitiin ya da birimin hedefleri
hakkinda farkli diigiinebileceklerinin yani sira yoneticilerle yonetilenler
arasindaki hedef ile menfaat farkliliklar1 da ¢atigmalara neden olmaktadir
(Kogel, 2005: 670).

Kisilik Farkhhklari: Kisiler birbirlerinden farkli ozelliklere sahip
olduklarindan, amagclarinin ve beklentilerinin farklt olmasindan
kaynaklanan ¢atigmalar yasayabilirler (Budak ve Budak, 2004: 565). Ayrica
kisilik olarak bencil olup diismanca hareket eden bireylerin diger
bireylerle catismaya girmeleri de kagiilmazdir (Degirmenci, 2008: 27).
Bazi1 zamanlarda da bireyler is ile is yeri disindaki problemlerden dolay1
catigabilirler. Ciinkii bireylerin sosyal hayatlarinda yasadiklar1 olaylar is
performanslarina ve ise motive olmalarina zarar vermektedir (Kogel 2005:

671).

31



Orgiitiin Biiyiikliigii: Orgiitiin biiyiimesiyle ¢atisma arasinda dogru
oranti vardir. Orgiit biiyiidilkce orgiitin hedeflerine ulasmasinda
izlenecek yol ve yoOntemler karmasiklastigi i¢in c¢alisanlar arasi
kademeler de artacagi icin catismanin yasanmasi kaginilmaz olacaktir
(Ertiirk, 2009: 228). Orgiitler biiyiidiikge calisanlar  orgiitlerine
yabancilasmaktadirlar. Bu yiizden kisisel amaglarla Orgiitiin amaclari
baskalagmaktadir. Bunun yani sira biiyliyen oOrgiitlerde uzmanlasma
artacagindan iletisim ile koordinasyon problemlerinin yasanilmasi da

kag¢imilmazdir (Siitli, 2007: 10).

Fonksiyonel Bagimhhk: Kisilerin amaclarina ulagsmak igin birbirleriyle
iliski i¢cinde olmalar1 ayni zamanda aralarinda bagimlilik olugmasina
neden olur. Ayrica is boliimlerinden sonra kisiler veya gruplar arasinda
da fonksiyonel bagimlilik olusur. Aralarinda bagimlilik olusan kisilerin
fonksiyonel catigsmaya girmeleri kaginilmazdir. Fonksiyonel ¢atigsmalarin
ortaya ¢ikmasinin baslica sebebi sinirli kaynaklarin ortaklasa kullanilmak
zorunda kalmasidir. Aralarinda fonksiyonel bagimlilik olan grup veya
kisilerden bir tarafin iizerine diisen sorumlulugu yerine getirmemesi ya
da gec getirmesi diger kisiler ya da gruplarla catigsmalarina neden
olmaktadir (Oztiirk, 2003: 300). Ayrica bir tarafin faaliyetlerinin diger
tarafin ig performansin1 olumsuz etkilemesi de catigmalara neden
olmaktadir (Ozmen, 1997: 36).

Is Boliimii: Orgiitlerde gogunlugun iistesinden gelebilecegi islerde is
boliimiine gidilmesi sonucunda herkes kendi 6zel davraniglarini ve
normlarin1 gelistireceginden kisiler aras1 farkliliklar olusacaktir. Bu

farkliliklar da ¢atismalara neden olacaktir (Akgakaya, 2003: 8).

Statii ve Gii¢ Farkhiliklari: Kisilerin statiilerini ve gli¢lerini kullanarak
tehditkar bir bigimde is yaptirmalart durumlarinda catigsmalar yasanir.
Tehditkar tavra karsilik diger bireyler verilen isleri yapmak istemedikleri
halde zorla yaparlarsa bu durum da c¢atismalarin yasanmasina neden
olmaktadir (Yatkin, 2008: 12). Yasca kendinden kii¢iik birinin iistlii olmasi
kisinin bu durumu kabul etmesini zorlastirmakla birlikte c¢atismalara

sebep olmaktadir. Ayrica statii olarak yiiksek yerlerde olan Kkisilerin
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kendilerinin digerleriyle ayni standartlara es deger tutulmasim
istememelerinden de ¢atigmalar yasanir (Degirmenci, 2008: 27).

Tletisim: Anlam giicliikleri, bilgi alis verisinin yetersiz olmasi, iletisim
kanallarinda sikint1 gibi iletisime bagli temel etmenler ¢atigmalara neden
olmaktadirlar (Akca ve Erigiig, 2006: 129). Orgiitlerde iletisim
yetersizliginden kaynaklanan c¢atigmalarda iletisimin arttirilmasiyla
orgiitsel iliskilerin 1yilesip gelismesiyle, kisilerin birbirleriyle ilgili
bilgileri artacagindan birbirlerini dogru anlayacaklar ve on yargil
olmayacaklardir (Sahin vd. , 2006: 558). Orgiit i¢cinde ortak simgelerin
kullanilmamas1 anlamda farkliliklara yol agarak ¢atigmalara neden olur.
Ayrica bireyler arasi kiiltiir farkliliklar1 da g¢atismalart tetiklemektedir
(Degirmenci, 2008: 25- 27).

Kaynaklar Smirhhg:: Orgiitlerde gorevli bireylerin kendi amaglar ile
arzularim gergeklestirebilmek ic¢in drgiitlin kaynaklarina ihtiyaglart vardir
(Oztiirk, 2003: 299). Orgiitsel kaynaklarin (insan, para, makine) yetersiz
olmas1 Orgiitteki birimler arasinda paylasilmas: gerekeceginden
catismalarin yasanmasina neden olmaktadir. Ciinkii paylasimlarda bazi
kisiler veya birimler istediklerinden daha az kaynakla yetinmek zorunda
kalacaklar1 i¢in aralarinda uyusmazlik yasanacaktir. Kendine diisen
paydan memnun olmayan kisi veya birimler digerleriyle ¢atisma igine
girip kaynak paylasimmi kendi avantajlarina ¢evirmeye calisacaklardir
(Tengilimoglu vd. , 2008: 236). Orgiit icindeki kaynaklarin paylasiimasinda
esitsizlik olmas1 ¢atismalara neden olmaktadir. Ayrica birimlere veya
kisilere gereginden fazla ya da az kaynak vermek de c¢atisma

nedenlerindendir (Yatkin, 2008: 11).

Denetim Bicimi: Yapilan arastirmalarda genel denetimden cok yakin
denetim ¢atismaya neden olmaktadir. Yakin denetimin ¢atismaya neden
olmasina sebep olarak, birey ya da birimin hareketlerini kisitlamasi,
calismada izlenecek yontemlerin ve kurallarin kendisince belirlemesine

olanak saglamamasi sunulmustur (Ascioglu, 2007: 37).

Uzmanlasma: Orgiitlerde uzmanlagsmanin artmasi, gerekli islerde

uzmanlik alanlar1 o is olan ve kendileri de uzman olanlarin ¢alismasini
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gerektirdigi i¢in uzmanlikla biirokratik roller catismaktadir (Atiker, 2006:
3-4).

Norm ve Degerler: Orgiitte kisiler veya gruplar olaylar: farkli sekillerde
algilayip degerlendirdikleri i¢in ¢atismalarin yasanmast kac¢inilmazdir
(Simgek ve Celik, 2009: 153). Calisanin kendi gelistirdigi degerlere, bir
normun zit olmasi onu ¢atismaya diistiriir. Eger ¢alisan kendine verilen
normlara gore hareket ederse kendi degerleriyle celisir ve yaptiginin
dogru olduguna kendini inandiramaz. Calisan norma goére davranmazsa
da yonetici iktidara karst ¢ikmis olur. Boyle durumlardaki ¢atismanin
yogunlugu calisanin da aymi oranda uyumsuz olmasina neden olur

(Basaran, 1991: 248).

Odiillendirme Sistemi: Orgiitlerde odiillerin gosterilen performansa
baglanmas1 calisanlar1 birbirleriyle yaris i¢ine sokmaktadir. Bu yarig
calisanlar1 diigmanca davranmaya itmektedir. Yaristikca araya hilelerin,
kiskancliklarin girmesi Orgiit i¢i giic birligine degil birbirinin gilicilinii
azaltan birey veya gruplarin olusmasina neden olmaktadir. Ayrica
taraflardan birinin kazanmasi diger tarafin kaybetmesine bagli oldukca
ve 1s verenler gruplarin ortak basarisindan ziyade kisilerin ayr1 ayri
basarilarina 6nem verdik¢e catismalar artmaktadir. Boyle durumlarda
catigmalarin ¢0ziimii saglanmazsa oOrgiitlerin faaliyetleri ile is birligi

yontemleri zayiflayacaktir (Akca ve Erigiig, 2006: 136).

Biirokratik Nitelikler: Weber’e gore biirokrasi; is boliimii, yaptirma,
hiyerarsi, yazili kurallar, yazigsmalarin ve etkinliklerin dosyalanmasi;
disipline olmus bir yapi ile resmi pozisyonlardan olusan orgiitlenme ve
yonetim seklidir (Ascioglu, 2007: 34-35). Orgiitlerde biirokratik
niteliklerden olan uzmanlasma arttik¢a degisik goriisler, beklentiler de
geliseceginden ¢atismalar artacaktir. Gorevlerin ayni olmadigi ve karisik
oldugu orgiitlerdeki ¢atigma seviyeleri gorevlerin basit ve rutin oldugu

orgiitlere gore daha yiiksektir (Oztiirk, 2003: 302).

Ortak Karar Verme: Bir kurumda ortak karar verme gereksinimi,
kurumlarda yer alan bolimler arasinda kaynaklarin dagilimi ile

boliimlerin etkinliklerinin zamanlandirilmasina bagli olarak ortaya ¢ikar
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2011b):

(Ertiirk, 2009: 226). Orgiitlerin biiyiimesiyle bireylerin veya birimlerin tek
baglarina, bagimsiz karar almalar1 zorlasmaktadir. Bu ylizden
birbirleriyle is birligi i¢inde olmalar1 gerekmektedir. Yetkilerin
paylasilmasinin gerekli oldugu anlarda ¢atismanin yasanma olasiligi
artmakta, yetki kullanirken goriis ayriliklarinin yasanmasi da catigmaya
neden olmaktadir. Taraflarin birbirlerine bagimli olduklar1 durumlarda
bir tarafin bagimlilig: diger tarafa gore daha fazlaysa catisma yasanma

ihtimali daha yiiksektir (Seval, 2006: 249).

Yonetim Biciminde Farkhhklar: Yoneticilerin kendilerine 6zgi
yonetim bigimleri vardir. Yonetim bigimlerindeki farkliliklar; organize
etme, planlama, yiiriitme gibi konulardadir. Is gdrenler yoneticilerin
yonetim bigimlerini benimseyemediklerinde de ¢atismalar yaganmaktadir
(Ozgan, 2006: 33). Bir yoneticiyle is yapan astlar, bir siire sonra
yoneticinin ¢esitli konulardaki goriislerini, nasil kararlar alabilecegini
ogrendikten sonra iizerlerine diisen gorevleri en az catigmayla yerine
getirmeye ¢aligirlar.  Calisanlar  istlerinin -~ yonetim  bigimlerini
bilmedikleri durumlarda ne kadar sorunsuz calismaya cabalarlarsa da

catigmalarin yasanmast muhtemeldir (Eren, 2001: 534).

Rahim’e gore ise gatismanin gerceklestigi durumlar (Rahim, 2002: 207 ; Altay,

Eger taraflardan biri, herkesin elde etmek isteyip de elde edemedigi

degerli bir kaynaga sahip olmak isterse,
Taraflardan biri, kendini diglayan amag ve tutumlar algilarsa,

Calisanlardan biri baska calisanlarin se¢imleriyle uyusmayan davraniglar

tercih ederse,

Kisiler kendi ihtiya¢ ve c¢ikarlarina uymayan faaliyetlerde rol almak

zorunda kalirsa,
Herkes, calisma ve faaliyetlerinde birbirinden bagimsiz olursa,

Her iki taraf birbirini ilgilendiren ortak faaliyetlerinde dislayici

tercihlerde bulunursa gergeklesmektedir.
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2.3.2. Catismanin Sonuglari

Rahim toplumsal ¢atismalarin olumsuz olabilecegi gibi olumlu sonuglarin da

olabilecegini belirtmis ve bu sonuglar1 islevsel olan ve islevsel olmayan sonuglar

seklinde smiflandirmistir (Rahim, 2001: 12; Altay, 2011b).

Islevsel Sonuclar:

Yaraticilik, yenilikgilik ve bliyiimeyi 6zendirir.

Orgiitte kararlarin alinmasinda gelisim saglayabilir.

Sorunlara alternatif ¢oziimler bulabilir.

Yaygin problemlerin hep birlikte ¢oziilebilecegine onciiliik eder.
Orgiitsel ve kisisel verim giiciinii arttirabilir.

Gruplarin ve kisilerin pozisyonlarinin agikca belirtilmesine yol agabilir.

Gruplar1 ya da kisileri yeni yaklagimlara iter.

Islevsel Olmayan Sonuglar:

Tiikenmislik, doyumsuzluk ve is stresine yol agar.
Gruplar veya kisiler arasinda iletisimi azaltabilir.
Kusku iklimini ve giivensizligi arttirabilir.

Kisiler arasi baglantilara zarar verebilir.

Isin verimlilik giiciinii diisiirebilir.

Orgiitsel baglilik ve vefaliligi zedeleyebilir.

Degisime kars1 koyma giicilinii arttirilabilir.

2.4. IS-AILE YASAM CATISMASI

2.4.1. is-Aile Yasam Catismasi1 Kavram

Bu catismay1 igeren arastirmalarin gegmisi Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek ve

Rosenthal’in rol kuramuyla ilgili yaptiklar1 ¢alismaya kadar gitmektedir. Kahn ile

digerleri, rol ¢atigmasinda, bireyin bir role uyum saglarken baska bir role uyum

saglamasi engelleniyorsa, diger bir deyisle, iki veya daha ¢ok rolii iistlenmek bireylerde

bask1 yaratiyorsa, bu duruma gerilim sebep olmaktadir. Is-aile yasam ¢atismas1 da, bir

orgiite iye olmanin gerektirdigi roller ile bir ailenin {iyesi olmanin gerektirdigi rollerin

birbirleriyle uyumlu olmamasi sonucunda ortaya ¢ikan durumdur. Is ve aile hayatinin

gerekleri olarak kabul edilen roller calisanlarda gerilim yarattikga ve gerilimi
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arttirdikca, calisanda is-aile yasam dengesi bozulup, is-aile yasam c¢atigmasi yasanmasi
beklenir (Greenhaus ve Beutell, 1985: 76- 88).

Kisilerin isleriyle ya da aileleriyle ilgili rolleri arttikca is-aile yasam c¢atigmasi da
siddetlenir. Bir roliin gerekleri arttik¢a o gerekleri yerine getirmek i¢in yetecek zamanin
harcanmasi diger rolle ilgili gereklerin yerine getirilmesini zorlastirir (Onderoglu, 2010:
18).

Birden fazla role ayn1 anda sahip olunmasi, rollerin gereklerini yerine getirirken
bu rollerin birbirleriyle catigsmalari sonucu ig-aile yasam c¢atigmasinin ortaya ¢ikmasina
neden olmaktadir. Bu yiizden is-aile yasam c¢atismasi rollerin gatistigi bir catisma
tirtiidiir. Rollerden birinin  yiikiimliiliiklerinin ~ yerine getirilmesi diger roliin
yukiimliiliiklerinin yerine getirilmesini zorlastirmaktadir (Kilig¢ ve Sakalli, 2013: 213).

Is-aile yasam ¢atismas: siire¢ olarak bir¢ok yon ile boyut igermektedir. Catisma
stirecinde kisinin ailesine ya da isine baglilik seviyesi, ailevi veya isinden kaynaklanan
sorunlar yasamasi ile ailesinin ya da isinin beklentileri bulunmaktayken, kisinin is ile
aile yasantisindan elde ettigi doyumda azalma gergeklesmektedir. Kisinin isle ilgili
roliine veya ailesiyle ilgili roliine duydugu baglilik, o rol i¢in harcayacagi zaman ile
cabanin miktarini belirleyicidir. Bu yiizden isine fazla baglh olan kisinin ailevi roliinii,
aksi durumda ailesine fazla bagl olan kisinin de isle ilgili roliinii tam anlamiyla yerine
getirememesi kaginilmazdir (Zincirkiran, 2013: 90).

2.4.2. Is-Aile Yasam Catismasi Boyutlar

[s-aile yasam catigmasi arastirmacilar tarafindan defalarca incelenmis olsa da
genellikle tek yonlii olan is-aile catigmasi lizerinde yogunlasilmistir. Yakin gecmise
bakildiginda ise arastirmacilarin her iki yonii de yani ig-aile yagam catigsmasi ile aile-is
yasam catigmasini dikkate aldig1 goriilmektedir. Bunun en 6nemli sebebi is-aile yasam
catismasinin sosyoloji, psikoloji alanlarinda da arastirilma konusu olmasidir. Is-aile
yasam catigmasinin iyi anlagilabilmesi i¢in ¢atigmanin her iki yonii de 6nemsenmelidir
(Carlson vd. , 2000: 249; Ozdevecioglu ve Doruk, 2009: 74).

[s-aile yasam catismasi, is-aile catismasi ve aile-is ¢atismas1 olarak
incelenmektedir. Is-aile catismasi, is ile ilgili {istlenilen roliin, aile ile ilgili
sorumluluklar1 yerine getirmeyi engellemesi sonucunda kisilerde olusan gerilim ve
kisith zamanin neden oldugu bir ¢atigma alanidir (Frone vd. , 1992: 65-78; Greenhaus ve

Beutell, 1985: 76-88).
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Aile-is c¢atismasinda ise bireyin ailesiyle ilgili sorumluluklarini yerine
getirmesinin  isin gereklerini yerine getirmesini engellemesi durumu yasanmaktadir

(Frone vd. , 1992: 66).

Bireyin isiyle veya ailesiyle ilgili yerine getirmesi gereken sorumluluklar
dengelememesi durumunda is-aile ya da aile-is ¢atismasi1 yasanmaktadir (Yiiksel, 2005:
303).

Ikinci boyut olan aile-is catismasi, ailenin, bireyin isiyle ilgili gerekenleri
yapmasini engellemesi sonucunda ortaya c¢ikan, aileden ise yonelik olan catisma
durumudur (Vaydanoff, 2005: 708). Aile-is catismasi , igin gerektirdikleri ile ailenin
beklentilerinden dolay1 kisitli zaman ve gerilimin olusturdugu bir rol ¢atismasi alanidir
(Greenhaus ve Beutell, 1985:; 76-88). Genel olarak is-aile ¢atismasi, aile-is ¢atismasindan
daha ¢ok goriilmektedir (Akyildiz ve Turung, 2013: 307).

2.4.3. Is-Aile Yasam Catismasi ile Tlgili Teoriler
Is hayat: ile aile hayatinin birbirleri {izerinde etkili olduklar1 ihtimalini igeren

aragtirmalara bakildiginda bu konuyla ilgili bes farkli teorinin oldugu goriilmektedir

(Cagatay, 2012: 60). Bu teoriler:

e Akila Bakis Teorisi: Bu teoriye gore kisinin is ile aile yasantisina
ayirdigi zamanlarin dengeli olmasi zordur. Yani dengenin bozulmasi
olagandir ve is-aile yasam catismast da kaginilmazdir. Kisinin is ve aile
yasantisiyla ilgili sorumluluklarini yerine getirmek i¢in yeterli zamani
bulamamasi sebebiyle ¢atismalar yaganmaktadir (Duxbury vd. ,1994: 449-
466; Greenhaus vd., 1987: 200- 215).

e Tasima Teorisi: Kisinin is veya aile yasantisindan birinde kazandigi
tecriibelerin, tutum veya davraniglarin diger yasantisina da aynen gectigi
belirtilmektedir (Toraman, 2009: 22). Bu teoriye gore mesela kisi isinde
mutlu degilse bu mutsuzlugu aile yasantisim1 da etkileyecek ve yine
mutlu olamayacaktir. Tagima teorisinin olumsuz sonuglart kadar olumlu
sonuclar1 da olabilmektedir. Yani kisinin is ve aile yasantist arasindaki

iliskiler olumlu sonuglar dogurabilmektedir (Uzun, 2013: 20).

e Telafi Teorisi: Bu teoride is ile is disindaki hayat arasinda bir iligki

bulunmaktadir. Kisi hayatindan daha fazla doyum almak ve daha giizel
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yasamak i¢in isinde veya isi disindaki yasantisinda eksiklikler varsa bu
eksiklikleri telafi etmeye c¢abalar (Zedeck ve Mosier, 1990: 240- 251).
Ornegin, kisi isinden tatmin olmazsa ve kariyerinin de olmadigini
diisiiniirse, aile yasantisindan tatmin olmaya calismaktadir (Burke, 1986:

347- 369).

e Catisma Teorisi: Is-aile yasam catismasinda bir roliin gerekleri diger
roliin gereklerini yerine getirmeyi zorlagtirmaktadir (Onderoglu, 2010: 22).
Bu teoriye gore kisinin is veya aile yasantisinda iistlendigi roller tek
basina catismaya sebep olmaz, catismanin asil sebebi kisinin iistlendigi

rollerin birbirleriyle uyumsuz olmasidir (Cagatay, 2012: 60).

e Katki Teorisi: Bireysel ve oOrgiitsel unsurlar birbirleriyle etkilesim
halinde olup kisinin genel yasam tatmin seviyesi {izerinde -etkili
olmaktadirlar. Ayrica bu unsurlar kisinin iyi olma durumunu da
etkilemektedir (Atabay, 2012: 14 ; Cakir, 2011: 13).

2.4.4. Is-Aile Yasam Catismasinin Nedenleri ve Sonuclari

Diizensiz ve uzun calisma saatleri, kurulusun ayr1 ve uyulmasi gereken
kurallarmin olmas1 durumu, organizasyonun biiyiikliigii, ticret diisiikliigii, yonetimde tist
kademenin negatif davraniglari, calisma iliskileri, bireyin iste kalma siiresindeki
uzunluk, terfi, ailevi iliskiler, saglik durumu, aile beklentileri, yas, ¢ocuk sayisi, gelir
seviyesi, c¢alisanin verim giicii gibi tiirli kisisel Ozellikler ile isin Ozellikleri is-aile
yasam c¢atigmasinin sebeplerindendir (Akyildiz ve Turung, 2013: 307). Calisanlarin
yasadig1 is-aile yasam catismasi, demografik ozellikler ve benimsedikleri degerler
dogrultusunda farklilasmaktadir (Madsen, 2003: 37). Cinsiyet, is-aile yasam catismasinda
Oonemli bir faktordiir. Arastirmalarin sonucunda kadinlarin erkeklere gore daha ¢ok
catisma yasadiklar1 belirtilmistir (Lo, 2003: 377). Ayrica kisilerin ¢ocuk sayilarinda
fazlalik ve ¢ocuklarmin kiigiik yasta olmalari, eslerin ¢alistiklar1 i¢in birbirlerine yardim
edememeleri, eslerden birinin g¢ocuklarinin sorumluluk ve bakimlariyla ilgileniyor
olmas1 gibi tiirlii ailevi 6zelliklerin ig-aile yasam catismalarina neden oldugu ifade

edilmektedir (Akyildiz ve Turung, 2013: 307).

Carlson ve Kacmar is-aile ¢atigmasinin seviye ve sonuclarinin, is ve aile
bireylerince kabul edilen toplumsal degerlere baglhh olarak da degisiklik

gosterebilecegini ve bu degerleri de kiiltiirel degerler olarak tespit etmislerdir (Carlson
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vd. , 2000: 249-276). Is-aile ile ilgili problemlerin norm, kiiltiirel inang ve degerlere bagl
oldugunu ¢ogu arastirmaci ifade etmistir (Akyildiz ve Turung, 2013: 308).

Is-aile yasam c¢atismasi isletmelerde bir cok olumsuz neticelere sebep
olmaktadir. Bunlardan bazilar1 tikenmislik, diisiik performans, isten ayrilma niyeti, is
giicli devri, i$ memnuniyetsizligi ve devamsizliktir (Cinamon vd. , 2007; Allen, 2001: 414-
435).

2.5. CATISMA YONETIMI KAVRAMI

Orgiitler, kisilerle gruplarin etkinliklerini, gereksinimlerini, farkli kiiltiir
yapilarin1 ve inanclarin1 iceren kurumlardir. Bu karmasik yapidaki farkliliklar
catigmalar1 da beraberinde getirmektedir. Catigmalar Orgiitler agisindan olumsuz
sonuglar dogurabilecegi gibi kisilerin veya gruplarin gelisimleri agisindan olumlu
sonuclar da dogurabilmektedir. Catismalarin olumlu sonuglar dogurabilmesini saglamak

etkili bir ¢catisma yonetimi sayesinde miimkiin olmaktadir (Sahin vd. , 2006: 553-554).

Catisma yOnetimi, catismay1 belirleme, derecesini tespit etme, derecesinin
etkileriyle onemini belirtme ve uygun miidahale yollarin1 tespit ederek, miidahale
sonuglarini takip etme asamalarini igeren bir siire¢ olarak tanimlanabilmektedir (Alp,
1997: 102). Catisma yOnetimi, catisma siirecinin Orgiit ve kisiler agisindan olumlu
sonuclar dogurmasini saglayip, bu siirecte olumsuz sonuglarin ortaya c¢ikmasini
engellemeyi amaclar. Bu yiizden yoneticiler ¢atismalari, ¢atisma ¢dziimleyicisi olup
catismanin Orgiite olumlu katkilarda bulunmasim1 saglayacak sekilde yonetmekle

sorumludur (Degirmenci, 2008: 29).

Catisma yonetiminin etkili olmasi ¢alisanlarin motivasyonlarini ytikseltmekte,
kisisel ve kurumsal gelisimi arttirmaktadir. Etkisiz ¢atigma yOnetimi ise c¢atigmalari
daha ¢ok tetiklemekte orgiitli olumsuz yonde etkilemektedir (Booth vd. , 2000: 9-16).

Aragtirmalara bakildiginda c¢atisma yoOnetiminde kullanilan birgok y&ntem
vardir. Fakat yontemler arasindan hangilerinin kullanilacagi, etkili ve iyi olacagmni
belirlemek en 6nemli noktalardandir. Catigma yonetimiyle ilgili en etkili yontemin
secilmesi i¢in sirayla (Tirkel, 2000: 52):

e (Catismanin belirlenerek agiklanmasi,

e (atismay1 ortaya ¢ikaran sebepler saptanarak yeterli bilgilerin elde edilmesi,
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e Elde edilen bilgiler dogrultusunda c¢atisma yonetiminde kullanilacak uygun
yonetim segeneklerinin belirlenerek bu secenekler arasindan c¢atigma icin en

ideal olanina karar verilmesi gerekmektedir.
2.6. CATISMA YONETIM TARZLARI

Orgiitlerde ¢iktilarin dagitilmasi ile bireyler arasi anlasmazliklarin sebep oldugu
catismalar1 yok etmeye c¢alismak yerine, onlar1 yonetmek hem ¢alisanlar hem de 6rgiitiin
c¢ikarlar1 agisindan daha faydalidir (Ma vd. , 2008: 234).

Rahim ve Bonoma ¢atismanin ¢oziimlenebilecegi bes yontem ortaya koymustur.
Bu yontemler; kaginma, hiikkmetme, uyma, uzlagsma ve biitlinlestirmedir (Dursun, 2008:
31).

2.6.1. Kacinma

Kaginma yonteminde yoOnetici, bir tarafin yaninda olmaz ve catismaya direkt
miidahale etmek istemez (Tiirkel, 2000). Yonetici, c¢alisanlarin sahsi sorunlarini
kendilerinin zamanla ¢ozebilecegini diisiinerek catigmayr Onemsemez. Fakat ufak
sorunlar kendiliginden c¢oziilebilecek olsa da c¢atismanin sebebinin 6nemli oldugu
durumlarda, catigmanin siddeti artarak orgiitte daha fazla huzursuzluk ve anlagmazliga
yol acgabilir (Ertiirk, 1994: 11).

Ka¢immma yontemi kisa siireligine faydali olsa da uzun siire i¢in g¢atigmayi
¢ozemeyecek oldugundan Orgiitiin faaliyetlerini etkileyip yine orgiitiin etkinligini
azaltabilecektir (Kogel, 1993: 396-397). Bu sebeptendir ki arastirmalar sonucunda
kacinma yonteminin ender kullanildig1 sonucuna varilmistir (Mirzeoglu, 2005: 51-56).

Vecchio’ya gore (Uzunhasanoglu, 2009: 42-43):

e Bir konu 6nemli degilse veya bagka bir konu tarafindan dnemsiz hale
getirilmisse,
e Problemi ¢6zmenin miimkiin olmadigina inaniliyorsa,

e (o0ziim fayda saglasa da bir bozulma olmasi durumunda, bozulma

faydadan daha agir sonuglara yol acacaksa,
e Bagka kisiler ¢atismalar1 daha etkili olarak ¢6zebiliyorlarsa,

e Problemler gelisiglizelse ya da baska problemlerin ortaya g¢ikmasina

sebep olacak gibi goriiniiyorsa kaginma yontemi kullanilabilmektedir.
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2.6.2. Hiikkmetme

Birey bu yontemde kendi giic ve otoritesini kullanip ¢ikarlar1 dogrultusunda
sonug elde etmeyi amaglar (Psenicka ve Rahim, 2002: 307). Hiikkmetmede bir taraf kendi
gereksinimlerini karsilamak icin diger tarafin gereksinimlerini Onemsemez. Yani

taraflardan biri kendi ¢ikarlarini karsilamak i¢in her yontemi dener (Karip, 2003: 66).

Hiikkmetme yOntemi faaliyette giic kullanma yontemi olarak da bilinmektedir.
Catigmalarda, yonetici giicii ve otoritesiyle ¢dziim yolu arar ve sorunu ¢ozer. YOnetici
kendi varligina ragmen catismayr devam ettiren taraflara otoritesini hissettirecek
davraniglar gosterecektir. Hiikmetme yonteminde, ¢atismanin baslangicinda yonetici bu
gereksiz catismalarin Orgiite olan maliyetini ortaya koyar. Catismanin taraflarca
stirdiiriilmesi halinde yonetici, onlar1 cezalandiracagini agikca bildirmekte, eger catisma
taraflarca sonlandirilirsa onlar1 6diillendirecegini belirtmektedir (Eren, 2003).

Yoneticinin verecegi karar bir tarafin lehine olabilir. Bu karar taraflarda
anlagmazliga sebep olabilir, ama genelde her iki taraf da karar1 kabul etmektedir. Eger
kabul edilmezse yonetici, problemin ¢oziimiinde otorite kullanmak zorunda kalacak ve
bu olay baska durumlara sebebiyet verecektir. Burada yonetici, taraflarin tatmin olup
olmamasindan ziyade kendi yetkisini kullanarak buldugu ¢6ziim yo6ntemlerine
uyulmasini bekler. Taraflar yoneticinin otoritesini kabul etmek zorunda kalacaklar1 i¢in
catismaya seklen son verseler de yonetici zayif kaldiginda c¢atigmayi yeniden
baglatabileceklerdir. Bunun yani sira taraflarda yaraticilik giicli ve yenilik bitecegi gibi
iligkilerinin zedelenmesi, ¢alisanin rahatlamasi ve moralinin diismesiyle etkinliginin de
azalmasi1 sonucu verimlilik azalabilecektir (Eren, 2003).

Hiikmetme stratejisinin, karisik durumlarda, dogru kararlarin alinmasi ig¢in
yeterli vaktin oldugu zamanlarda kullanilmasi uygun ve yararli goriilmektedir. Eger
taraflar esit gilice sahiplerse bu yonetim tarzi taraflardan biri veya ikisi tarafindan
kullanildiginda ¢atigma ¢6zmek daha zor bir hal almaktadir (Rahim, 2002: 206-235).
2.6.3. Uyma

Taraflardan biri, diger tarafin gereksinimlerinin 6n planda olmasi sonucunda
kendi gereksinimlerinin giderilmesinden vazgeger. Baska bir deyisle karsi tarafin
isteklerini kabullenme ve uyma olarak da tanimlanabilir. Uyma davranigsini gosteren

taraf, farkliliklar1 6nemsemeyerek taraflar arasi benzerlikler {lizerinde durur. Astlarla
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istler arasindaki catigmada astlar olay1r toparlamak i¢cin uyma yontemi yoluna
gidebilirler. Genellikle uyma stratejisinde, kisiler arasi iliskilerin korunmasi ve devam
ettirilmesine dnem verilenden ¢ok, ilgilere ve ihtiyaglara dnem verildigi durumlar etkili

olabilmektedir (Karip, 2000: 60-65).

Bu yonetim tarzinda iligkilerin devam ettirilmesi onemseniyorsa, karsi tarafla
catismaya devam etmek ve ¢oziim bulabilmek icin goriismeler yapmak karsilikli
iliskilerde zararli olacaksa, karsi tarafin istediklerini kabullenmek ile karsi tarafi
memnun edecek bir ¢6ziim yolu iizerinde anlagsmak en dogru secenek olarak goriilebilir
(Karip, 1999: 65-66).

2.6.4. Uzlasma

Taraflar, birbirlerine 6diin vermeyi igeren bir yol izleyip, aralarinda anlagsmak,
catismay1 ¢ozlimlemek i¢in bazi ilgi ve ihtiyaglarindan vazgecerler. Taraflar birbirlerine
0diin verip, bazi kabullenmelerde bulunarak veya kisa zamanda ortak bir noktada
bulusarak uzlasma yontemini gergeklestirirler. Odiin verme stratejisi karsilikli
kullanildiginda, verilen 6diin uyma stratejisinde oldugundan daha azdir. Burada “kazan-
kazan” yaklasimi vardir. Bu yaklasimda, taraflarin kazandigi, ilgi ve ihtiyaglarinin
karsilandig1 bir yaklasim uygulanir. Bu stratejinin kullanilabilmesi i¢in taraflarin kendi
gereksinimlerini  karsilamaya verdikleri 6nemi karsi tarafin gereksinimlerinin
karsilanmasina da verip, kendi isteklerinin yaninda karsi tarafin isteklerini de dikkate
almalar1 gerekir (Karip, 2000: 60-65).

Uzlagma stratejisinde taraflarin talepleri kismen karsilanmaktadir. Bazi
durumlarda taraflarin istekleri birbirlerinin zitti olabilmektedir. Bir tarafin isteginin
karsilanmasi diger tarafin istegini yerine getirmeyi zorlastirabilir hatta engelleyebilir.
Boyle anlarda taraflarin bazi isteklerinin yerine getirilebilecegi uzlasma stratejisi
kullanilabilir. Bu strateji bireylerin isteklerinin karsilanmasini tam saglayamasa da,
taraflarin  karsilikli anlagsmalarina bagli oldugu i¢in insan tabiatiyla uyumlu bir
yontemdir (Karcioglu vd. , 2012: 81).

Orgiitsel bakis acisina gore uzlasma yetersiz bir catisma ¢dzme yOntemidir.
Bunun sebebi uzlagmanin Orgiitiin  hedeflerine her an iyi bir sekilde hizmet
edememesidir. Uzlagma yoOntemindeki bazi yollar arasinda, kesin bir ¢6ziime
ulasilincaya dek catisan taraflarin birbirlerinden ayri tutulmalari, ¢atismanin ¢oziimii

icin hakeme bagvurmalari vb. yontemler siralanabilir (Simsek ve Celik, 2009: 154).
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2.6.5. Biitiinlestirme (Tiimlestirme)

Bu yonetim tarzi taraflar arasinda, her iki taraf i¢in de kabul edilebilir olan is
birligiyle alakalidir (Rahim, 1999: 158). Bireyin hem kendi isteklerini hem de karsi
tarafin isteklerini karsilamay1 amagcladigi stratejidir. Iletisimin agik ve net bir sekilde
yasandig1, duygudashigin gegerli oldugu bir ¢6ziim yontemidir. Kazan-kazan prensibine
dayalidir. Taraflarin is birligi yapmalarini gerektirir (Ungiiren vd. , 2009: 40). Karisik
problemlerin ¢6ziimii icin kullanilabilecek etkin bir ¢6ziim yontemidir. Sorunlarin
hemen ¢oziilmesi gerektiginde ya da basit ve dnemli olmayan sorunlarda biitiinlestirme

yonteminin kullanilmas1 uygun olmaz (Zembat , 2012: 205-206).

Biitiinlestirme stratejisinde lic yontem kullanilmaktadir. Bunlar; fikir birligi
saglamak, yiiz yiize goriismek ve en yiliksek amaglar1 belirlemektir. Fikir birliginin
saglanmasinda taraflar bir araya gelip sorunlarin ¢6ziimiinde en etkili olabilecek yolu
saptamaya caligirlar. Yiiz ylize gorlismede taraflar goriislerini birbirlerine dogrudan
bildirirler. Catisan taraflar kendi ve ortak amacglarindan daha yiiksek amaglar i¢in
biitiinlesirler. Bu en etkili ¢6ziim yollarindandir. Sayilan yontemler bunalim evrelerinde
etkili olan yontemlerdir. Bunalim atlatildiktan sonra bu ¢oziim yontemleri de etkisini
kaybedebilir (Simsek vd. , 2005: 294).

Orgiitsel davranisa dair literatiirde catisma ydnetimiyle ilgili vurgu is birligi icin
yapilmaktadir (Thomas, 1977: 485). Blake ile Mouton gruplarin birbirleriyle iliskilerinde
rekabet¢i davranislar sergilemeleri yerine is birligi yapmalarinin problemleri ¢6zmede
etkili olacagina deginip, sorun ¢ozme basamaklarinin da uygulanmasini 6nermislerdir.
Ayrica is birligi yaparak sorunlari ¢6zmenin gruplar arasi iletisimin de bozulmamasina
ve iletisimin uyumlu olmasina sebep oldugunu belirtmislerdir (Blake ve Mouton, 1961:
420).

2.7. EN UYGUN CATISMA YONETIM TARZININ SECIMI

Catismanin tanimlanmasi ile ¢atismaya miidahale edilmesini ¢atisma yonetim
siireci kapsamaktadir. Catismaya miidahale edilmeden Once c¢atismanin tespit
edilmesiyle birlikte tanimlanmasi, catisma taraflarinin nasil bir yaklasim iginde
olduklariin belirlenmesi gerekmektedir. Sorunun dogru olarak saptanmasi i¢in ¢atisma
derecesinin, catismanin taraflar iizerinde etkinliginin de degerlendirilmesi

gerekmektedir (Ozgan, 2006: 48).
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Kisiler kiiltiirel degerlerine, tecriibelerine ve kisiliklerine gore catisma yonetim
tarzlarim kabullenmektedir. Tarz ya da tarzlardan benimsenmis olani diger kisilerin
benimsedigi tarzdan farkli olabilmektedir (Chan ve Goto, 2003: 441-460). Diger taraftan
catigma yonetim tarzlari, karsi tarafin akran veya {ist ya da ast olmasina gore de degisim

gOsterebilmektedir (Rahim, 1983: 368-376 ; Kozan ve lter, 1994: 453-466).

Rahim’e gore catisma yonetim tarzlarinin hangisinin tercih edilecegini veya

hangi tarzin en uygun oldugunu belirlemek i¢in li¢ kriter vardir. Bunlar:
e (atisma yOnetim tarzinin orgiitiin etkililigine katki saglamasi,
e Toplumsal gereksinimlerin karsilanmast,

e Orgiit calisanlarinin morallerinin yiiksek tutulup etik gereksinimlerinin

de tatmin edilmesidir.

Secilecek olan ¢atisma yonetimi tarzinin etkili olmasi bu unsurlarin karsilanma

seviyesine baglidir (Karip, 2003: 69).

En fazla kullanimi segilen teknik Dbiitiinlestirme tarzidir. Sorunlar
karmasiklastiginda, iliskiyi devam ettirmek onemli oldugunda ve kisiler birbirlerine
giivenip agik olarak bilgiyi paylastiginda kullanilmasi tavsiye edilmektedir (Whetten ve
Cameron, 1998: 335). Mantikli diisiinme ve diyalogun oldugu yerde, her iki tarafin da
kazanabilecegi tiimlesik ¢Oziimlere varmak ic¢in bu teknik kullanilabilmektedir. Uzun
siireli iliskileri iyilestiren bu tarz, duygusal savunma, stres ve iliski catigmasini
azaltmaktadir (Mcshane ve Glinow, 2009: 216). Ciinkii tiimlestiren davranislarda iliski en

az kazanimlar kadar 6nemlidir (Wayne, 2000: 43).

Tiimlestiren (biitiinlestirme) yontemle farkli yetenek ve goriislerden yararlanip
orgiitiin gelismesine katki saglanabilmektedir (Karip, 2000: 68). Taraflar, ortak
amaglarim1 engelleyen durumlar1 birlikte ortadan kaldirabileceklerini anladiklarinda
tiimlestiren catisma ydnetim yaklasimini uygulamaktadirlar. Isbirlik¢i yonetimle, kisiler
diisiincelerini  paylasip statiilerini birlestirerek karsilikli fayda saglayan c¢oziime
ulagsmaktadirlar (Chen vd. , 2005: 267). Sorun ¢6zmeyi amaglayan bu teknikle yaratici
¢Oziim yollar1 elde edilebilmektedir (Rahim ve Bonoma, 1979: 1326). Fakat bu yaklasim
karst tarafin uysal olmadigi durumlarda risk tasimaktadir. Dogru anda
kullanilmadiginda; karsi taraf, verilen bilgilerden yararlanip, bilgiyi kendi yararia

kullanmay1 isteyebilmektedir. Bir bagka deyisle isbirlik¢i yaklasimdan dogru ¢ikarimlar

45



yapmayip c¢ikar saglamaya calisilabilmektedir (Pruitt, 1983: 168). Aktif olmayan bir
yoOnetim tarzi olan kaginma, konuyla ilgili alis verigin maliyeti, ¢oziimiin yararlarindan
¢ok oldugunda ve konu tehlikeli olmadiginda (Whetten ve Cameron, 1998: 336) ya da
yetecek kadar bilgiye sahip olunmadiginda zaman kazanmak i¢in kullanilmaktadir
(Karip, 2000: 68). Catismaya girmenin maliyeti yiiksek olacaksa bu tarz tercih edilerek
(Rahim ve Bonoma, 1979: 44) uyumlu, barnis¢ll ve diplomatik davranislar
gosterilebilmektedir (Thomas, 1977: 486). Tjosvold ve Sun (2002: 142-164), toplumcu
kiiltiirlerde iliskilere onem verildiginden c¢atismanin engellenmesinin bazi durumlarda
elverisli olabilecegini belirtmistir. Ornegin ¢atismadan kagimldiginda iliskiler iyiyken
saglikli sonuglar dogurabilmektedir. iliski kopmusken catismadan kaginmak, iliskiye
zarar verip yikict  sonuglar  dogurabilmektedir. Buna ragmen c¢atisma
¢oziimlenmediginde kars1 tarafta gerilim artabilmektedir. Kaginma yaklasimi ile
catismalar yumusatilmasina karsin bilgi aligverisi azaldigindan sorunlarin agik bir
sekilde tartisilmasi miimkiin olmamaktadir (Altay, 2011a: 56). Kaginmaci davranislar,
anlasmanin ertelenmesine ve zaman kaybiyla fikir alis verisinin durmasina ve

bozulmasina neden olabilmektedir (Pruitt, 1983: 167- 194).

Odiin verme/yumusatma teknigi ise kars: taraf hakli veya daha giicliiyse ya da
konu kars1 taraf icin daha Onemliyse ve is iligkilerini iyi sekilde devam ettirmek
gerekliyse kullanilabilmektedir (Rahim ve Bonoma, 1979: 1323-1344; Whetten ve Cameron,
1998: 335). Daha fazla durumu kurtarmak icin basvurulan bu tarzin giig
dengesizliklerinde kullanilmasi artmaktadir (Karip, 2000: 68). Uzun donemde bu tarzin
problemleri ¢c6zmekten ¢ok siddetlendirecegi belirtilmektedir (Mcshane ve Glinow, 2009).
Odiin verici yaklasim, kars1 tarafi gelecekte daha fazla istekte bulunacag bir beklentiye
sokabilmektedir. Ciinkii bir taraf boyun egdiginde diger taraf boyun egmezse; karsi
tarafin paydan fazla yararlanma tehlikesi bulunmaktadir (Pruitt, 1983: 167-194).

Zorlayict bir yaklasim olan hiikkmetme, iligski ¢atismalarini diger tarzlardan daha
fazla kizistirdigr i¢in ¢ofu zaman Onerilmemektedir. Fakat karsi taraf uygun
davranmazsa, kisi hakli olduguna inanirsa ve iliskinin devam etmesi 6nemli degilse bu
tarz uygulanabilmektedir (Whetten ve Cameron, 1998: 335). Coziim i¢in yetersiz zaman
varsa (Rahim-Bonoma, 1979), isbirligi yaklasimiyla karsi tarafin daha fazla yarar
saglayacag diisiiniiliirse (Mcshane ve Glinow, 2009) ayrica kontrollii ¢atisma i¢in de bu

yonteme basvurulabilir (Ting ve Toomey , 1991: 279). Ancak bu yaklasim karsi tarafi
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miicadeleci davranmaya sevk edip (Pruitt, 1983: 170) orgiitteki deneyim, yetenek ve
bilgilerin kullanimimi smirlandirabilmektedir (Karip, 2000: 68). Rekabet¢i yonetim
yaklagiminda, yonetici ile c¢alisam1 arasinda karsilikli etkilesimle diisiincelerin
paylasilmasina engel olarak ¢oziimiin tikanmasina ya da zorla kabul ettirilmesine yol

agabilmektedir (Chen vd. , 2005: 267).

Son teknik uzlagsma tarzi ise isbirliginin karsilikli kazanimlar saglamayacagi
distintildiigiinde ve giiglerin esit oldugu durumlarda (Rahim ve Bonoma, 1979) tercih
edilmektedir. Taraflar birbirlerine giivenmediklerinde ve iki taraf da zaman konusunda
sikint1 yasadiginda yine bu tarz kullanilabilir (Whetten ve Cameron, 1998: 335). Ozellikle
de catisma siddetlendiginde, yikici gii¢ haline geldiginde bu yaklasima bagvurulabilir
(Karip, 2000: 69). Fakat uzlagsma tarzi kullanilirsa, taraflar daha iyi ¢6ziim yontemlerini
gozden kacirabilirler (Mcshane ve Glinow, 2009).

Literatiirde catigma yonetimi tarzlari farkli isimler ile boyutlarla agiklanmigtir.
Literatiiriin hedefi g6z oniinde bulundurularak catisma yonetimi tarzlar iki boyutta
incelenmektedir. Boyutlardan birincisi; kisilerin ¢atismalar1 gérmezden geldikleri ya da
catismalar1 lehlerine sonug¢landirma cabasi harcadiklar1 tarzlara dikkat ¢ekmektedir.
Boyut otoriter/ilgisiz boyut olarak isimlendirilmektedir. ikincisi ise kisilerin ¢atisma
durumlarinda karsi tarafin ihtiyaclarini ve beklentilerini Onemseyerek catismay1
yonettikleri ya da kendi ihtiyag ve beklentileriyle karsi tarafin ihtiya¢ ve beklentileri
arasinda orta yolu bulmaya ¢alisarak catismay1 yonettikleri tarzlara dikkat ¢cekmektedir.
Bu boyut da demokratik/uzlagsmaci boyut olarak isimlendirilmektedir. Calismada bu
boyutlar soyle agiklanmistir (Himmetoglu, 2014: 37-38):

e Otoriter/ilgisiz Boyut: Bu boyutta yénetici, catismada kendini
Oonemseyip diger kisilerin ihtiyaclariyla beklentilerini yok saymaktadir.

e Demokratik/Uzlasmaci1 Boyut: Bu boyutta yonetici, yalnizca karsidaki
kisilerin gereksinimlerini ve beklentilerini ya da hem kendi hem de
karsidaki kisilerin gereksinim ve beklentilerini goz oniinde bulundurarak

¢Ozlim yolu bulmaya c¢aligmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
MILLI EGITIM BAKANLIGI’NA BAGLI ORTAOGRETIM
KURUMLARINDA ORGUTSEL ADALET VE CATISMA
YONETIMI iLiSKiSi ANALIZi (DENiZLi ORNEGI)
3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Arastirmada, Denizli’de Milli Egitim Bakanligi’'na bagli ortadgretim

kurumlarinda o6rgiitsel adalet ve catisma yonetimi iligkisinin belirlenmesi amaglanmistir.

Literatiire bakildiginda orgiitsel adalet tiirleri olan prosediir adaleti, dagitim
adaleti ve etkilesim adaletinin ¢atismalari nasil etkiledigi, bu tiirlerin ¢atisma yonetimi
yontemlerini nasil sekillendirdigi, orgiitsel adalet algilamalarinin ¢atismalara sebep olup
olmadigi, catigmalarin ¢6ziimlenmesinde uygulanacak yontemler yani ¢atigma yonetimi
yontemleri gibi konular incelenmistir. Orgiitsel adalet ve catisma yonetimi iliskisi
lizerine yapilan bagka bir arasgtirmaya rastlanilmamasi bu arastirmayr Onemli

kilmaktadir.

Aragtirmanin temel hipotezi: “Orgiitsel adalet algis1 ve c¢atigma yOnetimi
arasinda iliski var m1?” seklinde olup, arastirmadan elde edilecek sonuglar ¢alisanlarin
orgiitsel adalet algisinin ne yonde oldugunu ortaya koymakla birlikte algilamalarinin
catismalara ve catigsmalarin yonetilmesine nasil etki edecegini saptayacagi igin diger
isverenler ve ¢aligsanlar arasindaki iliskileri sekillendirme agisindan 6nem arz edecektir.

3.2. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Arastirma, aciklayicit ve betimleyici arastirmadir. Olaylar incelenip, olaylarin
tanimlar1 ve onlarin arasindaki nedensellik iligkileri ortaya konularak aktarilmistir. Bu
boliimde, oOrgiitsel adalet ve catigma yonetimi iliskisinin belirlenmesine yonelik
calismanin plani ile siireci ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir. Arastirmanin kapsami
ve modeli, test edilen hipotezler, bilgi toplamak i¢in kullanilan 6l¢iim araclari, ana kiitle
ile orneklem, bilgi derleme amaciyla olusturulan arastirma uygulamasi, kavramlar
arasindaki iliskileri test etmek icin uygulanan istatistiksel analizlere gore bilgiler

verilerek, takip edilen metodoloji agiklanmaktadir.
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3.2.1. Arastirmanin Modeli ve Kapsami

Arastirmada ¢aliganlarin orgiitsel adalet algilar1 ayrica prosediir adaleti, dagitim
adaleti ve etkilesim adaletine iligkin Orgiitsel adalet algilar1 ile bu algilarin catisma

yonetimiyle iliskisi incelenmistir. Buna uygun bir aragtirma modeli gelistirilmistir.

Tablo 3.1. Arastirmanin Modeli

Orgiitsel Adalet Olcegi Gatigma Yénetimi Olgeqi

Dagrtim Adaleti :

Prosedur Adaleti

———

=elilesim Adalet :'\l__,_,—-
T - it

Orgiitsel Adalet Algisinin Gatigma Yénetimiyle I'Iigkisi

Model, Siileyman Demirel Universitesi 6gretim gorevlisi Yrd. Dog. Dr. Mursit
Isik ve tarafimdan gelistirilmistir. Tablo 3.1. deki arastirma modelinde Orgiitsel adalet
Olcegi catisma yonetimi 6lgegine gore bagimsiz degisken olup, catisma yonetimi 6lgegi
ise oOrglitsel adalet 6lcegi karsisinda bagimli degiskendir. Demografik degiskenlerin de
orgiitsel adalet oOlgegi ve c¢atigma yonetimi Olcegi lizerinde etkisinin oldugu
varsayilmistir fakat bir ara degisken olarak modele dahil edilmemistir, sadece farklilik

analizi uygulanmistir.
3.2.2. Verileri Toplamada izlenen Yontem ve Veri Toplama Araci

Aragtirmada veri elde etmek i¢in, Denizli’de Milli Egitim Bakanligi’na bagh
ortadgretim kurumlarinda ¢alisanlara anket yapilmustir.

Aragtirma konusu olarak bu konunun seg¢ilmesinin sebebi, Orgiitler i¢in en
onemli kaynagin insanlar olmasi, Orgiitlerin c¢ikarlarin1 saglamalariyla amaglarina

ulagmalar1 i¢in insan faktoriine Onem vermelerinin gerekli olmasidir. Ayrica
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teknolojinin gelismesiyle de rekabet ortaminin artmasi g¢alisanlarin daha donaniml
olmasmi ve oOrgitlerine karsi adalet algilarinin olumlu olmasini gerektirmektedir.
Arastirmanin  sonucunda elde edilen bulgularin Orgiitlerin  eksik  yOnlerinin

tamamlanmasi konusunda onlara katkida bulunacagi diisiiniilmektedir.

Arastirmada veri toplama araci olarak yazili soru sorma teknigi olan anket
yontemi kullanilmistir. Ankette ilk 6nce demografik 6zelliklere yer verilirken, birinci
grupta Orgiitsel adaletle ilgili ifadelere ikinci grupta ise gatisma yoOnetimiyle ilgili
ifadelere yer verilmistir.

3.2.2.1. Demografik Ozellikler

Arastirmada kullanilan anketin ilk boliimiinde ¢alisanlarin demografik 6zellikleri
tespit edilmek istenmistir. Arastirmada Orgiitsel adalet algisinin ve bu alginin ¢atisma
yonetimiyle iligkisinin demografik ozelliklere gore farklilik gosterip gostermedigi
aciklanmaya calisilmistir. Bu amac¢ dogrultusunda ¢alisanlarin cinsiyeti, medeni
durumu, yasi, egitimi, statiisii, kurumda calisma siiresi ve aylik geliri saptanmaya
caligilmistir.
3.2.2.2. Orgiitsel Adalet Olgegi

Arastirmada ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilari {i¢ adalet tiirii (prosediir adaleti,
dagitim adaleti, etkilesim adaleti) kapsaminda degerlendirilmistir. Bu amacla
arastirmada, bir ¢ok yerli ve yabanci ¢alismada kullanilan Niehoff ve Moorman’in
(1993) &rgiitsel adalet dlgegi kullamlmustir. Olgekte yer alan ifadeler 5°li Likert Olgegi
ile diizenlenmistir. Bu 6lgek, sorulara katilim diizeyini belirlemek i¢in; 1= Kesinlikle
Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum ve 5= Kesinlikle
Katiliyorum bigiminde diizenlenmistir.

Olgekte orgiitsel adalet tiirlerine yonelik adalet algisini igeren yirmi ifade vardir.
Bunlardan ilk 5 ifade dagitim adaleti, 6-11 aras1 ifadeler prosediir adaleti, 12-20 aras1
ifadeler etkilesim adaleti algisin1 6l¢mektedir.
3.2.2.3. Catisma Yo6netimi Olgegi

Catisma yonetimi Slgeginde bulunan ifadeler K. M. Kozan ve Canan Ergin’in
(1999) catigma yonetimi Olgegi sistemi ve sonuglarina uyarlanarak kullanilmistir.
Olgekte yer alan ifadeler 5°li Likert Olgegi ile diizenlenmistir. Olcekte 25 ifade

bulunmakla birlikte, sorulara katilim diizeyi; 1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2=
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Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum ve 5= Kesinlikle Katiliyorum bi¢iminde
diizenlenerek belirtilmistir.
3.2.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirmaya konu olan okullar, Denizli ilinde olup Tiirkiye genelindeki okul
calisanlarin1  kapsamamaktadir. Ayrica anket; miidiir, midir yardimcilart ve
ogretmenlere uygulanmis diger okul ¢alisanlart ankete dahil edilmemistir. Bu durumda
bulgularin ~ sonuglarmmin  tim  ¢alisanlar1  kapsadigi  seklinde  genellemede

bulunulamayacaktir.
3.2.4. Anketin Uygulanmasi

Anketin uygulanmasinda ankete katilacak olan c¢alisanlara aragtirmadan
bahsedilerek, anketi 6zenli ve ciddi bir sekilde cevaplamalari i¢in ricada bulunulmus, bu
cevaplarin uygulamada c¢ikacak olan eksiklikleri giderme ve yanliglar1 diizeltme

konusunda uygulamaya katki saglayacagi vurgulanmstir.

Calisanlarin konuya duyarlilik gostermesi sonucunda anket basarili bir sekilde

uygulanmustir.
3.2.5. Ana Kiitle ve Orneklem

Aragtirmanin ana kiitlesini Denizli’de ortadgretim kurumlarinda calisan 4683
calisandan Milli Egitim Bakanligi’na bagl ortadgretim kurumlarinda ¢alisan 3830 kisi
olusturmaktadir. Bu ana kiitleyi temsil eden 600 kisilik bir 6rnekleme anket formu
uygulanmig, formlardan 561 tanesi cevaplandirilmis, cevaplandirilan formlardan 15
tanesinde eksikler oldugu icin degerlendirmeye alinmamustir, sonug itibariyle 546 tane
anket eksiksiz cevaplandirilmistir. Anketin eksiksiz geri doniis orant %91 olarak
gerceklesmistir.

3.2.6. Kullanlan Istatistiksel Yontemler

Arastirmada bagimli ve bagimsiz degiskenlere iliskin olarak ortalama ve standart
sapma degerleri ile demografik degiskenlere, oOrgiitsel adalete ve catisma yoOnetimine
iliskin frekans dagilimlar1 sunulmustur.

Bagimli ve bagimsiz degiskenlere verilen yanitlarin ¢alisanlarin demografik
ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigi Tek Yonlii Varyans Analizi (Anova
Testi) ve Independent Samples (T-Testi) ile analiz edilmis, gruplar arasinda algi

farkliliklar1 i¢inse LSD Testi yapilmistir. Orgiitsel adalet ile catisma ydnetimi arasindaki
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iliskilerin belirlenmesi amaciyla korelasyon analizi uygulanmistir. Arastirmada verilerin
analizi i¢cin SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) paket programi

kullanilmistir. Analizler %95 giliven araliginda gercgeklestirilmistir.
3.2.7. Arastirmamin Hipotezleri

Aragtirmanin modeline gore oOrglitsel adalet algilar1 (dagitim adaleti, prosediir
adaleti, etkilesim adaleti) ve bu algilarin ¢atisma yonetimiyle iliskisi incelenmistir.
Buna gore orgiitsel adalet algisinin gatisma yonetimiyle iliskisinin olup olmadigi

arastirilmustir.
Aragtirmanin hipotezleri asagidaki sekilde gelistirilmistir:
Hipotez 1:  Hlo: Orgiitsel adalet algisinin ¢atisma yonetimi ile iliskisi yoktur.
H11: Orgiitsel adalet algisinin gatisma ydnetimi ile iliskisi vardir.
Hipotez 1a: Hlao: Dagitim adaleti algisinin ¢atisma yOnetimi ile iliskisi yoktur.
Hlai: Dagitim adaleti algisinin ¢atigma yonetimi ile iliskisi vardir.
Hipotez 1b: H1bo: Prosediir adaleti algisinin ¢atisma yonetimi ile iliskisi yoktur.
H1ba: Prosediir adaleti algisinin ¢atigsma yonetimi ile iligkisi vardir.
Hipotez 1c:  Hlco: Etkilesim adaleti algisinin ¢atisma yonetimi ile iliskisi yoktur.
H1ci: Etkilesim adaleti algisinin ¢atisma yonetimi ile iligkisi vardir.
3.3. ARASTIRMA BULGULARI VE ANALIZLERI
Bu boliimde arastirmaya katilanlara ait demografik bulgulara yer verilmistir.
3.3.1. Demografik Bulgular
Calisanlarin demografik 6zelliklerine ait bulgularin frekans ile yiizdeleri asagida
belirtildigi sekilde gergeklesmistir.
Tablo 3.2. Cinsiyet Dagilim

Arastirmaya katilanlarin %48’1 erkek, %52’si kadindir. Kitlenin tesadiifi bir

N %
Erkek 262 48
Kadin 284 52
Toplam 546 100

sekilde dengeli oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.3. Medeni Durum

N

%

Evli

476

87,2
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Bekar 70 12,8
Toplam 546 100
Katilimcilari %87,2°s1 evli, %12,8’1 bekardir.

Tablo 3.4. Yas Dagilim

N %
25’ten az 12 2,2
25-34 94 17,2
35-44 250 45,8
45 tizeri 190 34,8
Toplam 546 100

Arastirmaya katilanlarin yas araliginin ; 25°ten az %2,2 , 25-34 aras1 %17,2 , 35-
44 arast %45,8 , 45 ve lizeri %34,8 oldugu goriilmektedir. Buna gore calisanlarin

agirlikli olarak 35-44 yas aralifinda oldugu soylenebilir.
Tablo 3.5. Egitim Durumu

N %
Lisans 470 86,1
Lisansiistii 76 139
Toplam 546 100

Arastirmaya katilanlardan lisans mezunu olanlarin %86,1 , lisansiistii mezunu
olanlarin %13,9 oraninda oldugu goriilmektedir. Buna gore ¢alisanlarin agirlikli olarak

lisans mezunu oldugu sdylenebilir.

Tablo 3.6. Statii Dagilim

N %
Ogretmen 509 93,2
Miidiir Yardimeisi 29 53
Miidiir 8 15
Toplam 546 100

Arastirmaya katilanlarin statiilerinin; 6gretmen %93,2 , miidiir yardimcist %5,3 ,
miidiir %1,5 oraninda oldugu goriilmektedir. Aragtirma yapilirken okullarda uygulanan
Olcekler daha ¢ok 6gretmenleri kapsadigi i¢in arastirma bu statiide ¢aligsanlar {izerinde
yogunlasmistir.

Tablo 3.7. Calisma Siiresi

N %
1 yildan az 64 11,7
1-10 y1il 254 46,5
11-20 y1l 118 21,6
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20 ve lizeri 110 20,1
Toplam 546 100
Arastirmaya katilanlarin ¢alisma siirelerinin; 1 yildan az %11,7 , 1-10 yil arasi

%46,5 , 11-20 y1l aras1 %21,6 , 20 y1l ve tizeri %20,1 oraninda oldugu goriilmektedir.

Buna gore calisanlarin ¢cogunlugunu 1-10 yil aras1 ¢alisanlarin olusturdugu sdylenebilir.

Tablo 3.8. Aylik Gelir Durumu

N %
1000-2000 TL 22 4
2001-3000 TL 250 45,8
3001-4000 TL 244 44,7
4001-5000 TL 14 2,6
5001 TL ve tistii 16 2,9
Toplam 546 100

Arastirmaya katilanlarin aylik gelir durumuna bakildiginda oranlar; 1000-2000
TL %4 , 2001-3000 TL %45,8, 3001-4000 TL %44,7, 4001-5000 TL %2,6 , 5001 TL ve
ustii %2,9 seklindedir. Aragtirmaya katilanlarin ¢ok biiyiik bir kismimin 2001-3000 TL
gelire sahip olduklar1 Tablo 3.8’den gortilmektedir.
3.3.2. Istatistiksel Bulgular

Bu boliimde tanimlayici bulgular olarak adlandirilan gilivenirlik analizi ve
arastirmada yer alan iki Olgek i¢in elde edilen frekans ile yiizde dagilimlar1 ve bu
Olceklere ait ortalama degerlere yer verilerek elde edilen bulgulara gore sonuclar
yorumlanmaya c¢aligilmistir.
3.3.2.1. Tanimlayici Istatistiksel Bulgular

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin gilivenirlik analizi yapilmustir.

Tablo 3.9. Olgeklerin Giivenirlik Tablosu

Olcekler CronbachKﬁltr:Lw;ls(l}iivenirlik
Orgiitsel Adalet Olcegi 0,94
Catisma Yonetimi Olcegi 0,78
Tiim Olgek 0,87

Tablo 3.9 okullara uygulanan anketin giivenirlik derecesini gdstermektedir.
Cronbach Alpha = 0,87 olarak tespit edilmistir. Elde edilen Cronbach Alpha degerleri,

anketin ve tlim boliimlerinin yeterli glivenirlige sahip oldugunu gdéstermektedir.
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Orgiitsel Adalet ve Catisma Yoénetimi Olgeginin Frekans ve Yiizde Dagilima:

Tablo 3.10. Orgiitsel Adalet Olgeginin Frekans ve Yiizde Dagilim

Kurumdaki
Orgiitsel
Algisina
Yargilar

Adalet
Iliskin

1.Kesinlikle

Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3.Kararsizim

4.Katilhyorum

5.Kesinlikle
Katiliyorum

TOPLAM

Say1

X

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Say1

%

Say1

Al. Calisma
programimin adil
oldugunu
diistinliyorum

40

7,3

140

25,6

92

16,8

192

35,2

82

15

546

A2. Ucret
diizeyimin adil
oldugunu
diisiiniiyorum

108

19,8

196

35,9

116

21,2

98

17,9

28

51

546

A3. Is yiikiimiin adil
oldugunu
diistinliyorum

72

13,2

140

25,6

110

20,1

182

33,3

42

7,7

546

A4. Is yerinde
aldigim odiillerin
yeterince adil
oldugunu
disiiniiyorum

114

20,9

138

25,3

152

27,8

110

20,1

32

5,9

546

AS. Is
sorumlulugumun
yeterince adil
oldugunu
disiiniiyorum

68

12,5

120

22

140

25,6

180

33

38

546

A6. Ise iliskin
kararlar yoneticiler
tarafindan tarafsiz
bir sekilde alinir

84

15,4

128

23,4

130

23,8

146

26,7

58

10,6

546

A7. Ise iliskin karar
almadan once
yoneticiler biitiin
calisanlarin
diistincelerini dinler

86

15,8

166

30,4

106

19,4

152

27,8

36

6,6

546
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AS8. Yoneticiler
karar almadan 6nce
bilgileri dogru ve
eksiksiz bir sekilde
toplar

56

10,3

146

26,7

156

28,6

152

27,8

36

6,6

546

A9. Yoneticiler
aldiklar1 kararlari
calisanlara agiklar
ve ¢aliganlar talep
ettiginde daha fazla
bilgi verir

46

8,4

154

28,2

116

21,2

194

35,5

36

6,6

546

A10. Isle ilgili
alinan kararlar tim
caliganlara ayni
sekilde uygulanir

50

9,2

156

28,6

150

27,5

138

25,3

52

9,5

546

All. Calisanlar is
ile ilgili
yoneticilerin verdigi
kararlara itiraz
edebilirler

24

44

122

22,3

114

20,9

234

42,9

52

9,5

546

A12. Yoneticiler
isimle ilgili karar
alirken bana kibar ve
ilgili davranir

34

6,2

80

14,7

124

22,7

240

44

68

12,5

546

A13. Yoneticiler
isimle ilgili karar
alirken bana saygi
gosterir ve
goriiglerime deger
verir

40

7,3

108

19,8

132

24,2

198

36,3

68

12,5

546

Al4. Yoneticiler
isimle ilgili karar
alirken kisisel
ihtiyaglarima duyarl
davranir

52

9,5

102

18,7

168

30,8

182

33,3

42

7,7

546

A15. Yoneticiler
isimle ilgili karar
alirken bana diiriist
davranir

38

98

17,9

144

26,4

204

37,4

62

11,4

546

A16. Yoneticiler
isimle ilgili karar
alirken bir ¢alisan
olarak haklarima

dikkat eder

36

6,6

100

18,3

164

30

198

36,3

48

8,8

546

A17. Yoneticiler
isimle ilgili karar
alirken, kararlarin
etkisini benimle
tartisir

56

10,3

162

29,7

126

23,1

162

29,7

40

7,3

546
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A18. Yoneticiler
isimle ilgili alinan
kararlarin 40 | 7,3 | 130 | 23,8 | 138 | 25,3 | 186 | 34,1 | 52 | 9,5 | 546
gerekcelerini bana
bildirir

A19. Yoneticiler
isimle ilgili karar
verirken bana 42 | 7,7 | 120 | 22 | 146 | 26,7 | 194 | 355 | 44 | 8,1 | 546
mantikli agiklamada
bulunur

A20. Yoneticiler
isimle ilgili karar
verildiginde bana 50 | 9,2 | 112 | 205| 172 | 315| 166 | 30,4 | 46 | 8,4 | 546
detayli agiklama

yapar

“Calisma programimin adil oldugunu diigiiniiyorum” yargisiyla ilgili arastirmaya
katilanlarin  %7,3’ii  kesinlikle katilmiyorum, %25,6’s1 katilmiyorum, 916,81
kararsizzim, %35,2°si katiliyorum, %15’1 kesinlikle katiliyorum seklinde goriis

belirtmislerdir.

Buna gore arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %32,9°’u calisma
programinin adil olmadigini, %50,2°si adil oldugunu diistinmektedir. Dolayisiyla
calisma programinin adil oldugunu disiinenlerin oraninin daha yiiksek oldugu
goriilmektedir.

“Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum” yargisiyla ilgili arastirmaya
katilanlarin  %19,8’1 kesinlikle katilmiyorum, %35,9’u katilmiyorum, %21,2’si
kararsizim, 9%17,9’u katiliyorum, 9%5,1°1 kesinlikle katiliyorum seklinde goriis

belirtmislerdir.

Buna gore arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlart diginda %355,7’si iicret
diizeyinin adil olmadigim, %23’ii ise adil oldugunu diisinmektedir. Ucret diizeyinin
adil olmadigini diisiinenlerin orani daha ytiksektir.

“Is yiikiimiin adil oldugunu diisiiniiyorum” yargisina arastirmaya katilanlardan
%13,2’s1 kesinlikle katilmiyorum, %25,6’s1 katilmiyorum, %20,1°1 kararsizim, %33,3’1
katiliyorum, %7,7’si kesinlikle katiliyorum diisiincesindedirler.

Buna gore arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %38,8’1 is yiikiiniin
adil olmadigimi, %41°’i adil oldugunu diisiinmektedir. Is yiikiiniin adil oldugunu

diisiinenlerin oran1 daha yiiksektir.
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“Is yerinde aldigim o6diillerin yeterince adil oldugunu diisiiniiyorum” yargisiyla
ilgili aragtirmaya katilanlarin %20,9’u kesinlikle katilmiyorum, %25,3’1 katilmiyorum,
%27,8’1 kararsizim, %20,1°1 katiliyorum, %5,9’u kesinlikle katiliyorum seklinde goriis
belirtmigtir.

Buna gore arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %46,2’si is yerinde
aldig1 ddiillerin adil olmadigini, %26’s1 adil oldugunu diisiinmektedir. Is yerinde aldig

odiillerin adil olmadigin diistinenlerin orani daha yiiksektir.

“Is sorumlulugumun yeterince adil oldugunu diisiiniiyorum” yargisina katilim
oranlarina goére arastirmaya katilanlarin %12,5’1 kesinlikle katilmiyorum, 9%22’si
katilmiyorum, %25,6’s1 kararsizim, %33°1 katiliyorum, %7’s1 kesinlikle katiliyorum
goriistindedir.

Buna gore arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda 9%34,5’1 1is
sorumlulugunun yeterince adil olmadigini, %40’1 adil oldugunu diisiinmektedir. Is
sorumlulugunun yeterince adil oldugunu diisiinenlerin orani1 daha yiiksektir.

“Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde almir” yargisina
katilim oranlarina gore arastirmaya katilanlarin %15,4’1 kesinlikle katilmiyorum,
%23,4’1 katilmiyorum, %23,8’1 kararsizim, %26,7’si katiliyorum, %10,6’s1 kesinlikle

katiliyorum cevabini vermislerdir.

Aragtirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %38,8’1 ise iliskin kararlarin
yoneticiler tarafindan tarafsiz alinmadigini, %37,3°l alindigini diistinmektedir. Oranlara
gore ise iliskin kararlarin yoneticiler tarafindan tarafsiz alindigimmi diisiinmeyenlerin
sayis1 fazladir.

“Ise iliskin karar almadan once yoneticiler biitiin calisanlarin diisiincelerini
dinler” yargisina arastirmaya katilanlardan %15,8’1 kesinlikle katilmiyorum, %30,4’1
katilmiyorum, %19,4’1 kararsizim, %27,8’1 katiliyorum, %6,6’s1 kesinlikle katiliyorum
seklinde goriis belirtmistir.

Buna gore arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %46,2’si ise iliskin
karar almadan Once yoneticilerin ¢alisanlarin diisiincelerini dinlemedigini, %34,4’1
dinledigini diisiinmektedir. Ise iliskin karar almadan once yéneticilerin calisanlarin
diisiincelerini dinledigine katilmayanlarin orani daha ytiksektir.

“Yoneticiler kararlarin1 almadan once bilgileri dogru ve eksiksiz toplar”

yargisina arastirmaya katilanlardan %10,3’i kesinlikle katilmiyorum, %26,7’si
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katilmiyorum, %28,6’s1 kararsizim, %27,8’1 katiliyorum, %6,6’s1 kesinlikle katilryorum

cevabini vermistir.

Buna gore arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %37’si yoneticilerin
kararlarin1 almadan 6nce bilgileri dogru ve eksiksiz toplamadigini, %34,4’1 topladigini
diistinmektedir. Bu durumda ydneticilerin kararlarin1 almadan 6nce bilgileri dogru ve

eksiksiz topladig1 konusuna katilmayanlarin orani daha ytiksektir.

“Yoneticiler aldiklar1 kararlar1 ¢alisanlara aciklar ve calisanlar talep ettiginde
daha fazla bilgi verir” yargisina arastirmaya katilanlardan %8,4’ti  kesinlikle
katilmiyorum, %28,2’si katilmiyorum, %21,2’si kararsizim, %35,5’1 katiliyorum,

%06,6’s1 kesinlikle katiliyorum cevabini vermistir.

Buna gore arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda 9%36,6’s1
yoneticilerin aldiklar1 kararlar ¢alisanlara agiklamadigin1 ve calisanlar talep ettiginde
daha fazla bilgi vermedigini, %42,1°1 agikladigim1 ve daha fazla bilgi verdigini
diistinmektedir. Bu yargiya katilanlarin oran1 daha ytiksektir.

“Isle ilgili alman kararlar tiim ¢alisanlara ayn1 sekilde uygulanir” yargisiyla ilgili
arastirmaya katilanlarin  %9,2°si kesinlikle katilmiyorum, %28,6’s1 katilmiyorum,
%27,5’1 kararsizim, %25,3’i katiliyorum, 9%9,5’1 kesinlikle katiliyorum goriisiinii

belirtmislerdir.

Aragtirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %37,8’1 isle ilgili alinan
kararlarin tiim ¢alisanlara ayni sekilde uygulanmadigini, %34,8’1 uygulandigin
diisiinmektedir. Buna gore isle ilgili alinan kararlarin tim c¢alisanlara ayni sekilde
uygulanmadigini diisiinenlerin sayisi1 daha fazladir.

“Calisanlar isle ilgili yoneticilerin verdigi kararlara itiraz edebilir” konusunda
calisanlar disiincelerini %4,4’i kesinlikle katilmiyorum, %?22,3’i katilmiyorum,
%20,9’u kararsizim, %42,9’u katiliyorum, %9,5’1 kesinlikle katiliyorum olarak
belirtmislerdir.

Aragtirmaya katilanlarin kararsiz olanlar diginda %26,7’s1 yoneticilerin isle ilgili
verdigi kararlarina itiraz edemedigini, %52,4’1 itiraz edebildigini belirtmistir. Oranlara
gore calisanlarin yoneticilerin verdikleri kararlara itiraz edebildiklerini diistinenlerin
sayist fazladir.

“Yoneticiler isimle ilgili karar alirken bana kibar ve ilgili davranir” yargisina

arastirmaya katilanlardan 9%6,2’si kesinlikle katilmiyorum, %14,7’si katilmiyorum,
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%22,7’s1 kararsizim, %44’ katiliyorum, %12,5’1 kesinlikle katiliyorum goriisiini

belirtmislerdir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %20,9’u yoneticiler isimle ilgili
karar alirken bana kibar ve ilgili davranmaz, %56,5’1 davranir seklinde goriis
belirtmistir. Buna gore yoneticilerin karar alirken ¢aliganlara kibar ve ilgili davrandigina

katilanlarin oran1 daha yiiksektir.

“Yoneticiler isimle ilgili karar alirken bana saygi gosterir ve goriislerime deger
verir” yargistyla ilgili arastirmaya katilanlardan %7,3’i kesinlikle katilmiyorum,
%19,8’1 katilmiyorum, %24,2’si kararsizim, %36,3’1 katiliyorum, %12,5’1 kesinlikle

katiliyorum seklinde goriis belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %27,1°1 yoneticilerin karar
alirken calisanlara saygi gostermedigini ve c¢alisanlarin goriislerine deger vermedigini,
%48,8’1 1se yoneticilerin karar alirken calisanlara saygi gosterdigini ve c¢alisanlarin
goriislerine deger verdigini diisiinmektedir. Oranlara bakildiginda yoneticilerin karar
alirken ¢alisanlara saygi gosterdigine ve goriislerine deger verdigine katilanlarin sayisi

daha yiiksektir.

“Yoneticiler isimle ilgili karar alirken kisisel ihtiyaclarima duyarli davranir”
yargisina arastirmaya katilanlardan %9,5’1 kesinlikle katilmiyorum, %18,7’si
katilmiyorum, %30,8’1 kararsizim, %33,3’1 katiliyorum, %7,7’si kesinlikle katiliyorum

olarak cevap vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %28,2°si yoneticiler isimle
ilgili karar alirken kisisel ihtiyaglarima duyarli davranmaz, %41°1 yoneticiler isimle
ilgili karar alirken kisisel ihtiyaglarima duyarli davranir seklinde goriis belirtmistir.
Buna gore yoneticilerin karar alirken c¢alisanlarin kisisel ihtiyaclarina duyarh

davrandigini diisiinenlerin oran1 fazladir.

“Yoneticiler igimle ilgili karar alirken bana diiriist davranir” yargisiyla ilgili
arastirmaya katilanlarin %7’si kesinlikle katilmiyorum, %17,9’u katilmiyorum, %26,4’{
kararsizim, %37,4’i katihyorum, %11,4’0 kesinlikle katiliyorum seklinde goriis
belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %24,9’u yoneticilerin karar
alirken calisanlara diirlist olmadigini, %48,8’1 diiriist oldugunu diisiinmektedir. Buna

gore yoneticilerin karar alirken diiriist oldugunu diistinenlerin sayis1 daha fazladir.
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“Yoneticiler isimle ilgili karar alirken bir ¢alisan olarak haklarima dikkat eder”
yargisina arastirmaya katilanlardan %6,6’s1  kesinlikle katilmiyorum, %18,3’1
katilmiyorum, %30’u kararsizim, %36,3’i katiliyorum, %8,8’1 kesinlikle katiliyorum

cevabini vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %24,9’u yoneticiler isimle ilgili
karar alirken bir ¢alisan olarak haklarima dikkat etmez, %45,1°1 yoneticiler isimle ilgili
karar alirken bir ¢alisan olarak haklarima dikkat eder goriistinii belirtmistir. Oranlara
gore haklara dikkat edildigini diisiinenlerin sayis1 daha fazladir.

“Yoneticiler isimle 1ilgili karar alirken kararlarin etkisini benimle tartigir”
yargistyla ilgili arastirmaya katilanlarin %10,3’ kesinlikle katilmiyorum, %29,7’si
katilmiyorum, %23,1°1 kararsizim, %29,7’si katiliyorum, %7,3’1 kesinlikle katiliyorum
seklinde goriislerini belirtmislerdir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %40°1 ydneticilerin isle ilgili
karar alirken kararlarin etkisini calisanla tartismadigini, %37’si yoneticilerin isle ilgili
karar alirken kararlarin etkisini calisanla tartistigini belirtmistir. Oranlara gore
yoneticilerin karar alirken kararlarin etkisini calisanlarla tartistigini diisiinmeyenlerin

sayis1 fazladir.

“Yoneticiler isimle ilgili alinan kararlarin gerekgelerini bana bildirir” yargisina
arastirmaya katilanlarin  %7,3’0  kesinlikle katilmiyorum, %?23,8’i katilmiyorum,
%25,3°1 kararsizim, %34,1°1 katiliyorum, %9,5°1 kesinlikle katiliyorum seklinde goriis
belirtmistir.

Aragtirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %31,1°1 yoneticilerin isle ilgili
alian kararlarin gerekgelerini ¢alisana bildirmedigini, %43,6’s1 yoneticilerin isle ilgili
alman kararlarin gerekgelerini ¢alisana bildirdigini diistinmektedir. Buna gore
yoneticilerin alinan kararlar1 bildirdigini diistinenlerin oran1 daha fazladir.

“Yoneticiler isimle ilgili karar verirken bana mantikli a¢iklamalarda bulunur”
yargisina aragtirmaya katilanlarin = %7,7°si  kesinlikle katilmiyorum, %22’si
katilmiyorum, %26,7’si kararsizim, %35,5’1 katiltyorum, %38,1°1 kesinlikle katiliyorum
seklinde cevap vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %29,7’si yoneticilerin isle ilgili

karar verirken g¢alisana mantikli agiklamalarda bulunmadigini, %43,6’s1 bulundugunu
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belirtmistir. Oranlara bakildiginda yoneticilerin karar alirken mantikli agiklamalarda
bulundugunu diisiinenlerin sayis1 daha fazladir.

“Yoneticiler isimle ilgili karar verildiginde bana detayli agiklama yapar”
yargistyla ilgili arastirmaya katilanlarin 9%9,2°si kesinlikle katilmiyorum, %20,5’1
katilmiyorum, %31,5’1 kararsizim, %30,4’1 katiliyorum, %8,4’1 kesinlikle katiliyorum
goriisiinii belirtmistir. Yoneticilerin karar verdiginde ¢alisana detayli agiklama yaptig
konusuna katilanlarin orani daha ytiksektir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %29,7’si yoneticilerin isle ilgili
karar verdiginde c¢alisanlara detayli agiklama yapmadigini, %38,8’1 yoneticilerin isle
ilgili karar verdiginde c¢alisanlara detayli aciklama yaptigim1 distinmektedir.
Yoneticilerin karar verdiginde detayli aciklama yaptigimi diisiinenlerin orani1 daha
yuiksektir.

Tablo 3.11. Catisma Yénetimi Olgeginin Frekans ve Yiizde Dagilim

=
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Kurumdaki Catisma L o S S 2 o E
N X O = = ) X = S

Yonetimi Algisina = 2= g Z > =5
T . c — [~ — c > <
Iliskin Yargilar = £ = = = = 2 i
= < < = = o
vEl 2 2 2 |¥E |6
— M N e < o M [
Say1 | % |Say1| % |Say1| % |Say1| % | Say1| % | Sayi

B1. Taraflarca kabul
edilebilecek bir ¢dziim
yolu bulabilmek i¢in
kars1 tarafla birlikte
problemi ele almaya
caligirim

18 | 33| 56 |103| 36 | 6,6 | 332 | 60,8 | 104 | 19 | 546

B3. Ortak bir ¢6ziim
yolu bulabilmek i¢in
diistincelerimi karsi 10 18 | 40 | 7,3 86 | 158 | 320 | 58,6 | 90 | 16,5 | 546
tarafin diistinceleriyle

birlestirmeye ¢aligirim

B4. I¢inden ¢ikmanin zor
oldugu durumlarda
sorunlar1 ¢zmek igin 6 11| 50 | 92 | 74 | 13,6 | 332 | 60,8 | 84 | 154 | 546
orta bir yol bulmaya
caligirim

B5. Diisiincelerimi karsi
tarafa kabul ettirmek icin
onun {izerinde etki
giictimii kullanirim

68 | 125 | 192 | 352 | 114 | 20,9 | 146 | 26,7 | 26 | 4,8 | 546

62




B6. Bir karar1 kendi
tarafima ¢evirmek i¢in
otoritemi kullanirim

114

20,9

232

42,5

102

18,7

82

15

16

2,9

546

B7. Genellikle kars1
tarafin isteklerini yerine
getiririm

68

12,5

200

36,6

140

25,6

118

21,6

20

3,7

546

BS. Cikmazlar1 6nlemek
icin gogunlukla bir ¢ikig
yolu teklif ederim

15

52

9,5

54

9,9

368

67,4

64

11,7

546

B9. Uzlagmaya
varabilmek i¢in kars1
tarafla karsilikli
goriismeler yaparim

18

3,3

38

52

9,5

334

61,2

104

19

546

B10. Kars1 tarafla
anlagmazliga diismekten
kaginirim

28

51

130

23,8

110

20,1

224

41

54

9,9

546

B11. Karsi tarafla karsi
karsiya gelmemeye
caligirim

28

51

164

30

94

17,2

218

39,9

42

8,1

546

B12. Bir karar1 kendi
lehime ¢evirmek i¢in
uzmanligimi kullanirim

48

8,8

134

24,5

124

22,7

200

36,6

40

7,3

546

B13. Cogunlukla kars1
tarafin dnerileri
dogrultusunda hareket
ederim

78

14,3

248

45,4

118

21,6

78

14,3

24

4,4

546

B14. Uzlagmaya
varabilmek i¢in “taviz al
taviz ver” Onermesini
yerine getiririm

72

13,2

186

34,1

162

29,7

106

19,4

20

3,7

546

B16. Problemlerin en iyi
sekilde ¢6ziime
kavusturulabilmesi igin
taraflarin biitiin
endiselerinin agik¢a
ortaya konulmasina
ugrasirim

18

3,3

50

9,2

94

17,2

292

53,5

92

16,8

546
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B17. Kars1 tarafin
isteklerini yerine
getirmeye calisirim

28

51

156

28,6

140

25,6

198

36,3

24

4.4

546

B18. Rekabet ortaminda
kazanabilmek i¢in bazi
zamanlarda gilicimii
kullanirim

78

14,3

186

34,1

126

23,1

134

245

22

546

B19. Karsi tarafla kotii
konusmalardan
kag¢inmaya ¢aligirim

16

29

66

12,1

60

11

286

52,4

118

21,6

546

B20. Is yiikiiniin ve
sorumluluklarin adil
olmamasi ¢alisanlar
arasinda gatismaya yol
acar

36

6,6

34

6,2

72

13,2

204

37,4

200

36,6

546

B21. Ucret ve diger
odiillerin adil olmamasi
caliganlar arasinda
catigmaya yol agar

40

7,3

32

5,9

58

10,6

216

39,6

200

36,6

546

B22. ise iliskin
kararlarin yoneticiler
tarafindan tarafsiz bir
sekilde alinmamasi
caliganlar arasinda
catismaya yol acar

28

51

30

55

54

9,9

232

42,5

202

37

546

B23. Isle ilgili alinan
kararlarin tim
caligsanlara ayni sekilde
uygulanmamasi
catigmaya yol agar

30

55

44

8,1

62

114

214

39,2

196

35,9

546

B24. Yoneticilerin isle
ilgili karar alirken
calisanlara saygi
gbstermemesi ve
goriiglerine deger
vermemesi ¢atigmaya yol
acar

34

6,2

34

6,2

54

9,9

232

42,5

192

35,2

546

B25. Yoneticilerin is ile
ilgili alinan kararlarin
gerekgelerini ¢alisanlara
detayli ve mantikli bir
sekilde agiklamamalari
catigmaya yol acgar

28

51

32

59

66

12,1

232

42,5

188

34,4

546
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“Taraflarca kabul edilebilecek bir ¢oziim yontemi bulabilmek igin Kars: tarafla
birlikte problemi ele almaya ¢alisirrm” yargisi konusunda arastirmaya katilanlarin
%3,3°1 kesinlikle katilmiyorum, %10,3’1 katilmiyorum, %6,6’s1 kararsizim, %60,8’1

katiliyorum, %19’u kesinlikle katiliyorum goriisiinii belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar diginda %13,6’s1 yargtya katilmadigini,
%79,8’1 katildigimi belirtmistir. Buna gore taraflarca kabul edilebilecek bir ¢6ziim
yontemi bulabilmek icin kars: tarafla birlikte problemi ele almaya calisirim yargisina
katilanlarin orani1 daha yiiksektir.

“Kars1 tarafla ilgili yasadigim uyusmazliklar1i yok sayip onunla catismaya
girmemeye ¢alisiim”  yargisina arastirmaya katilanlarin = %6,6’s1  kesinlikle
katilmiyorum, %19’u katilmiyorum, %18,3’ii kararsizim, %46,2’si katiliyorum, %9,9’u
kesinlikle katiliyorum seklinde cevap vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %25,6’s1 yargiya katilmadigini,
%56,1’1 katildigin1 belirtmistir. Oranlara bakildiginda karsi tarafla ilgili yasadigim
uyusmazliklart yok sayip onunla ¢atigmaya girmemeye calisirim yargisina katilanlarin
sayisi daha fazladir.

“Ortak bir ¢oziim yolu bulabilmek i¢in diisincelerimi Kars1 tarafin
diisinceleriyle birlestirmeye c¢alisinm” yargisina arastirmaya katilanlarin = %1,8’1
kesinlikle katilmiyorum, %7,3’i  katilmiyorum, %15,8’1 kararsizim, %58,6’s1
katiliyorum, %16,5°1 kesinlikle katiliyorum seklinde goriis belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %9,1°1 yargiya katilmadigini,
%75,1°1 katildigin1 belirtmistir. Buna gore yargiya katilanlarin oran1 daha yiiksektir.

“I¢inden ¢ikmanin zor oldugu durumlarda sorunlar1 ¢6zmek icin orta bir yol
bulmaya calisirim” yargisina aragtirmaya katilanlarin %1,1°1 kesinlikle katilmiyorum,
%9,2’s1 katilmiyorum, %13,6’s1 kararsizim, %60,8’1 katiliyorum, %15,4’1 kesinlikle
katiliyorum seklinde cevap vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %10,3’1 yargiya katilmadigini,
%76,2’s1 katildigin1 belirtmistir. Oranlara bakildiginda yargiya katilanlarin sayis1 daha
fazladir.

“Diistincelerimi kars1 tarafa kabul ettirmek icin onun iizerinde etki giiclimii

kullanirnm” yargisina arastirmaya katilanlarin  %12,5’1i kesinlikle katilmiyorum,
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%35,2’s1 katilmiyorum, %20,9’u kararsizim, %26,7°si katiliyorum, %4,8’1 kesinlikle

katiliyorum seklinde goriis belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %47,7’si yargiya katilmadigini,
%31,5’1 katildigim1 belirtmistir. Oranlara bakildiginda yargiya katilmayanlarin sayisi
daha fazladir.

“Bir karar1 kendi tarafima c¢evirmek ig¢in otoritemi kullanirim” yargisina
aragtirmaya katilanlarin  %20,9°’u  kesinlikle katilmiyorum, %42,5°1 katiliyorum,
%18,7’s1 kararsizim, %15’1 katiliyorum, %2,9’u kesinlikle katiliyorum goriisiinii
belirtmisgtir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %63,4°1i yargiya katilmadigini,
%17,9’u katildigim1 belirtmistir. Buna gore yargiya katilmayanlarin orani daha

yiiksektir.

“Genellikle kars1 tarafin isteklerini yerine getiririm” yargisina arastirmaya
katilanlarin  %12,5’1 kesinlikle katilmiyorum, %36,6’s1 katilmiyorum, %25,6’s1

kararsizim, %21,6’s1 katiltyorum, %3,7’si1 kesinlikle katiliyorum cevabini vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %49,1°1 yargiya katilmadigini,

%25,3’1 katildigin1 belirtmistir. Buna gore yargiya katilmayanlarin sayis1 daha fazladir.

“Cikmazlar1 6nlemek i¢in ¢ogunlukla bir ¢ikis yolu teklif ederim” yargisi igin
arastirmaya katilanlardan %1,5°1 kesinlikle katilmiyorum, %9,5°1 katilmiyorum, %9,9’u
kararsizim, %67,4’1 katiliyorum, %11,7’si kesinlikle katiliyorum seklinde goriis
belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %11°1 yargiya katilmadigini,
%79,1°1 katildigin1 belirtmistir. Buna gore yargiya katilanlarin oran1 daha yiiksektir.

“Uzlagmaya varabilmek i¢in karsi tarafla karsilikli goriigmeler yaparim”
yargisina aragtirmaya katilanlardan  %3,3’t  kesinlikle katilmiyorum, %7’si
katilmiyorum, %9,5’1 kararsizim, %61,2’si katiliyorum, %19’u kesinlikle katiliyorum
cevabini vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %10,3’1 yargiya katilmadigini,
%80,2’s1 yargiya katildigini belirtmistir. Oranlara gore uzlagsmaya varabilmek i¢in karsi

tarafla karsilikli goriismeler yapacagini sdyleyenlerin sayisi fazladir.
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“Kars1 tarafla anlagsmazliga diismekten kagimirim” yargisina arastirmaya
katilanlarin %5,1°1 kesinlikle katilmiyorum, %23,8’1 katilmiyorum, %20,1°1 kararsizim,

%41°1 katiliyorum, %9,9’u kesinlikle katiliyorum seklinde goriis belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %28,9’u yargiya katilmadigini,
%350,9’u katildigin1 belirtmistir. Oranlara bakildiginda karsi tarafla anlasmazliga

diismekten kaginanlarin sayisi fazladir.

“Kars1 tarafla kars1 karsiya gelmemeye calisgirim” yargisina arastirmaya
katilanlarin %5,1°1 kesinlikle katilmiyorum, %30’u katilmiyorum, %17,2’si kararsizim,
%39,9’u katiliyorum, %8,1°1 kesinlikle katiliyorum goriisiinii belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %35,1°1 yargiya katilmadigini,
%48°1 katildigin1 belirtmigtir. Buna gore karsi tarafla karst karsiya gelmemeye

calisanlarin oran1 daha ytiksektir.

“Bir karar1 kendi lehime cevirmek i¢in uzmanligimi kullanirim” yargisina
arastirmaya katilanlardan %8,8’1 kesinlikle katilmiyorum, %24,5’1 katilmiyorum,
%22,7’s1 kararsizim, %36,6’s1 katiliyorum, %7,3’li kesinlikle katiliyorum seklinde
goriis belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %33,3’1i yargiya katilmadigini,
%43,9’u katildigimi belirtmistir. Buna gore bir karar1 kendi lehine c¢evirmek igin
uzmanlhigini kullananlarin oran1 daha yiiksektir.

“Cogunlukla kars1 tarafin onerileri dogrultusunda hareket ederim” yargisina
arastirmaya katilanlardan %14,3’1 kesinlikle katilmiyorum, %45,4’ti katilmiyorum,
%21,6’s1 kararsizim, %14,3’1i katiliyorum, %4.,4°1 kesinlikle katiliyorum goriisiinii
belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %59,7’si yargtya katilmadigini,
%18,7’s1 katildigin1 belirtmistir. Oranlara gore c¢ogunlukla karsi tarafin Onerileri
dogrultusunda hareket ederim yargisina katilmayanlarin sayisi fazladir.

“Uzlagsmaya varabilmek ic¢in “taviz al taviz ver” Onermesini yerine getiririm”
yargisina arastirmaya katilanlarin @ %13,2’si  kesinlikle katilmiyorum, %34,1°1
katilmiyorum, %29,7°si  kararsizim, %19,4’ti  katihyorum, %3,7’si  kesinlikle

katiltyorum seklinde goriis belirtmistir.
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Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %47,3’1 yargiya katilmadigini,

%23,1°1 katildigin1 belirtmistir. Oranlara gore yargiya katilmayanlar daha fazladir.

“Problemleri kendi bakis acima gore degerlendirme konusunda katryimdir”
yargisina arastirmaya katilanlardan %14.,3’i  kesinlikle katilmiyorum, %44,3’1
katilmiyorum, %17,2’si kararsizim, %20,5°1 katiliyorum, %3,7’si kesinlikle katiliyorum

cevabini vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %58,6’s1 yargiya katilmadigini,
%24,2°s1 katildigin1 belirtmistir. Buna goére yargiya katilmayanlarin orani daha

yiiksektir.

“Problemlerin en iyi sekilde ¢6ziime kavusturulabilmesi i¢in taraflarin biitlin
endiselerinin agik¢a ortaya konulmasina ugrasirim” yargisina arastirmaya katilanlarin
%3,3°1 kesinlikle katilmiyorum, %9,2’si katilmiyorum, %17,2’si kararsizim, %53,5’1

katiliyorum, %16,8’i kesinlikle katiliyorum seklinde goriis belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %12,5°1 yargiya katilmadigini,

%70,3’1 katildigin1 belirtmistir. Oranlara gore yargiya katilanlarin sayist daha fazladir.

“Kars1 tarafin isteklerini yerine getirmeye calisirim” yargisina arastirmaya
katilanlarin ~ %5,1’1  kesinlikle katilmiyorum, %:28,6’s1 katilmiyorum, %25,6’s1
kararsizim, %36,3’1 katiliyorum, %4,4’1i kesinlikle katiliyorum seklinde goriis
belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin  kararsiz  olanlar disinda %33,7°s1  yargiya
katilmadigini, %40,7’s1 katildigini belirtmistir. Buna gore yargiya katilanlarin orani
daha ytiksektir.

“Rekabet ortaminda kazanabilmek icin bazi zamanlarda giiclimii kullanirim”
yargist i¢in arastirmaya katilanlarin %14,3°1 kesinlikle katilmiyorum, %34,1°1
katilmiyorum, %23,1°1 kararsizim, %?24,5’1 katiliyorum, %4’ kesinlikle katiliyorum
seklinde goriis belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %48,4’{ yargiya katilmadigini,

%28,5’1 katildigim1 belirtmistir. Oranlara bakildiginda yargiya katilmayanlarin sayisi
daha fazladir.
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“Kars1 tarafla kotii konusmalardan kaginmaya c¢alisirim” yargisina arastirmaya
katilanlarin %2,9’u kesinlikle katilmiyorum, %12,1°1 katilmiyorum, %11°1 kararsizim,

%52,4’1 katiliyorum, %21,6’s1 kesinlikle katiliyorum cevabini vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %15°1 yargiya katilmadigini,

%74’1 katildigini belirtmistir. Buna gore yargiya katilanlarin orani daha yiiksektir.

“Is yiikiiniin ve sorumluluklarin adil olmamasi ¢alisanlar arasinda ¢atismaya yol
acar” yargisina arastirmaya katilanlarin %6,6’s1 kesinlikle katilmiyorum, 9%06,2’si
katilmiyorum, %13,2°si  kararsizim, %37,4’1 katiliyorum, %36,6’s1 kesinlikle

katiliyorum seklinde goriis belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar diginda %12,8’1 yargiya katilmadigini,

%74’1 katildigini sdylemistir. Buna gore yargiya katilanlarin oran1 daha yiiksektir.

“Ucret ve diger ddiillerin adil olmamas1 ¢alisanlar arasinda catismaya yol agar”
yargisina arastirmaya katilanlarm  %7,3’t  kesinlikle katilmiyorum, %35.,9’u
katilmiyorum, 9%10,6’s1 kararsizim, %39,6’s1  katiliyorum, %36,6’s1  kesinlikle

katiltyorum seklinde cevap vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %13,9°u yargiya katilmadigini,
%76,2°s1  katildigim1  belirtmistir. Yargiya katilanlarin oranit katilmayanlara gore
yuksektir.

“Ise iliskin kararlarm yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde almmamasi
calisanlar arasinda g¢atismaya yol acar” yargisina aragtirmaya katilanlarin %5,1°1
kesinlikle katilmiyorum, %5,5°1 katilmiyorum, %9,9°u kararsizim, %42,5’1 katiliyorum,
%37’s1 kesinlikle katiltyorum seklinde goriis belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin  kararsiz  olanlar disinda %10,7°s1  yargiya
katilmadigini, %79,5°1 katildigini1 belirtmistir. Buna gore yargiya katilanlarin oran1 daha
yuksektir.

“Isle ilgili alman kararlarm tiim c¢alisanlara aym sekilde uygulanmamasi
catismaya yol acar” yargisina arastirmaya katilanlarin %5,5°1 kesinlikle katilmiyorum,
%8,1’1 katilmiyorum, %11,4’t4 kararsizim, %39,2’si katiliyorum, %35,9’u kesinlikle
katiliyorum cevabini vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %13,6’s1 yargiya katilmadigini,

%75,1°1 katildigin1 belirtmistir. Buna gore yargiya katilanlarin oran1 daha yiiksektir.
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“Yoneticilerin isle ilgili karar alirken ¢alisanlara saygi gostermemesi ve
goriislerine deger vermemesi catismaya yol acgar” yargisina arastirmaya katilanlarin
%6,2’si kesinlikle katilmiyorum, %6,2°si katilmiyorum, %9,9’u kararsizim, %42,5’i
katiltyorum, %35,2’si kesinlikle katiliyorum seklinde goriis belirtmistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %12,4°1i yargiya katilmadigini,
%77,7’si katildigini belirtmistir. Oranlara gore yargiya katilanlarin sayis1 daha fazladir.

“Yoneticilerin is ile ilgili alinan kararlarin gerekgelerini ¢alisanlara detayli ve
mantikli bir sekilde agiklamamalar1 ¢atismaya yol agar” yargisina arastirmaya
katilanlarin %35,1°1 kesinlikle katilmiyorum, %5,9°u katilmiyorum, %12,1°1 kararsizim,
%42,5°1 katiliyorum, %34,4’1 kesinlikle katiltyorum cevabini vermistir.

Arastirmaya katilanlarin kararsiz olanlar disinda %11°1 yargiya katilmadigini,
%76,9’u katildigin1 belirtmistir. Buna gore yargiya katilanlarin orani daha yiiksektir.

Orgiitsel adalet ve catisma ydnetimine dair calisanlarin diisiincelerine yonelik
ortalama degerler asagida belirtildigi bicimde gergeklesmistir.

Tablo 3.12. Orgiitsel Adalet Olceginin Ortalama Degerleri

Orgiitsel Adalet Olgegi Ortalama Standart
Sapma

Al. Calisma programimin adil oldugunu diisiiniiyorum 3,2491 1,20101
A2. Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum 2,5275 1,14626
A3. Is yiikiimiin adil oldugunu diisiiniiyorum 2,9670 1,19433
A4. Is yerinde aldigim odiillerin yeterince adil oldugunu | 2,6484 1,18437
disiiniiyorum
AS5. Is sorumlulugumun yeterince adil oldugunu | 3,0000 1,15258
disiiniiyorum
AB. ise iligkin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir 2,9377 1,24140
sekilde alinir
A7. Ise iliskin karar almadan &nce yoneticiler biitiin 2,7912 1,19801
calisanlarin diisiincelerini dinler
AS8. Yoneticiler kararlarin1 almadan 6nce bilgileri dogru ve | 2,9377 1,10369
eksiksiz bir sekilde toplar
A9. Yoneticiler aldiklar1 kararlar1 calisanlara aciklar ve 3,0366 1,11311
caliganlar talep ettiginde daha fazla bilgi verir
A10. Isle ilgili alman kararlar tiim ¢alisanlara aym sekilde | 2,9744 1,13464
uygulanir
All. Calisanlar isle ilgili yoneticilerin verdigi kararlara | 3,3077 1,05649
itiraz edebilirler
A12. Yoneticiler isimle ilgili karar alirken bana kibar ve 3,4176 1,07754

ilgili davranir
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Al13. Yoneticiler igimle ilgili karar alirken bana saygi | 3,2674 1,13247
gosterir ve goriislerime deger verir

Al4. Yoneticiler isimle 1ilgili karar alirken Kkisisel 3,1099 1,09495
ihtiyaglarima duyarli davranir

A15. Yoneticiler isimle ilgili karar alirken bana diiriist 3,2821 1,09926
davranir

Al16.Yoneticiler isimle ilgili karar alirken bir calisan | 3,2234 1,05512
olarak haklarima dikkat eder

Al17. Yoneticiler isimle ilgili karar alirken kararlarin | 2,9414 1,13826
etkisini benimle tartigir

Al18. Yoneticiler isimle ilgili alinan kararlarm | 3,1465 1,11065
gerekeelerini bana bildirir

A19. Yoneticiler isimle ilgili karar verirken bana mantikli 3,1429 1,08945
agiklamada bulunur

A20. Yoneticiler isimle ilgili karar verildiginde bana | 3,0842 1,09889
detayl1 aciklama yapar

Genel Ortalama 3,0496 0,80473

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum)

Orgiitsel adalete iliskin ifadeler incelendiginde genel olarak calisanlarin orta
diizeyin biraz daha lizerinde (3,04) bir algilarinin oldugu goriilmektedir. Bu sonugtan
hareket ederek calisanlarin dlgekte ifade edilen yargilar konusunda ‘“kararsizim” ile
“katiliyorum” arasinda bir diisiinceye sahip olduklar1 belirlenmistir.

Calisanlarin diger ortalamalara gore orgiitsel adalete iliskin en yliksek algisi
“Yoneticiler igimle ilgili karar alirken bana kibar ve ilgili davranir” ifadesiyken (3,41),
bunu “Calisanlar isle ilgili yoneticilerin verdigi karara itiraz edebilirler” ifadesi (3,30)
izlemis, en diisiik algis1 ise “Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum” ifadesi
(2,52) olmustur. Bu ifade aslinda kazanimlarla ilgili olup ¢alisanlar, sistemin iicrete
dayal1 bir orgiitsel adalet sistemi olmadigini diigiinmelerinden dolay1 onlara gore hak
ettiklerine inandiklar1 kazanimlar1 elde edememektedirler.

“Is yerinde aldigim odiillerin yeterince adil oldugunu diisiiniiyorum” ifadesi
(2,64) de ikinci en diisiik algtyr olusturmaktadir. Buna gore calisanlar yine uygulanan
sistemde kazanimlarin adilligi konusunda basarili olunmadigini diisiinmektedirler,

onlarin boyle diisiinmelerinin nedeni arastirilmalidir.

Ortaya ¢ikan sonug¢ calisanlarin orgiitsel adalet algisinin olumlu olmadiginm

gostermektedir.
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Tablo 3.13. Catisma Yonetimi Olgeginin Ortalama Degerleri

TSNP Ortalama Standart

Catisma YoOnetimi Olgegi Sapma
B1. Taraflarca kabul edilebilecek bir ¢6ziim yontemi bulabilmek i¢in | 3,8205 0,96585
kars1 tarafla birlikte problemi ele almaya calisirim
B2. Karsi tarafla ilgili yasadigim uyusmazliklari yok sayip onunla | 3,8059 0,86249
catigmaya girmemeye caligirim
B3. Ortak bir ¢6ziim yolu bulabilmek i¢in diisiincelerimi karsi | 2,8495 1,13246
tarafin diisiinceleriyle birlestirmeye ¢aligirim
B4. Farkliliklarimu kars1 tarafla agikga tartigmaktan kagimirim 3,8022 0,84662
BS. iginden ¢ikmanin zor oldugu durumlarda sorunlari ¢dzmek igin | 2,7619 1,11951
orta bir yol bulmaya ¢alisirim
B6. Diislincelerimi kargi tarafa kabul ettirmek i¢in onun {izerinde | 2,3663 1,06206
etki giictimii kullanirim
B7. Bir karar1 kendi tarafima ¢evirmek i¢in otoritemi kullanirim 2,6740 1,05966
B8. Genellikle kars1 tarafin isteklerini yerine getiririm 3,7839 0,82673
B9. Cikmazlar1 6nlemek i¢in ¢ogunlukla bir ¢ikis yolu teklif ederim 3,8571 0,91757
B10. Uzlagsmaya varabilmek i¢in karsi tarafla karsilikli goriismeler | 3,2674 1,08616
yaparim
B11. Kars1 tarafla anlagmazliga diigmekten kaginirim 3,2344 2,31944
B12. Kars1 tarafla kars1 karsiya gelmemeye caligirim 3,0916 1,11817
B13. Bir karar1 kendi lehime ¢evirmek i¢in uzmanhgimi kullanirim 2,4908 1,04263
B14. Cogunlukla karsi tarafin oOnerileri dogrultusunda hareket | 2,6630 1,04749
ederim
B15. Uzlagmaya varabilmek i¢in “taviz al ve taviz ver” onermesini | 2,5495 1,07956
yerine getiririm
B16. Problemleri kendi bakis agima gore degerlendirme konusunda | 3,7143 0,96110
kattyimdir
B17. Problemlerin en iyi sekilde ¢6ziime kavusturulabilmesi i¢in | 3,0623 1,01356
taraflarin biitiin endiselerinin agikca ortaya konulmasina ugragirim
B18. Kars1 tarafin isteklerini yerine getirmeye caligirim 2,6996 1,10938
B19. Rekabet ortaminda kazanabilmek i¢in bazi zamanlarda giictimii | 3,7766 1,01253
kullanirim
B20. Kars1 tarafla kotli konugmalardan kaginmaya ¢aligirim 3,9121 1,15558
B21.[s yiikiinin ve sorumluluklarin adil olmamasi calisanlar | 3,9231 1,16742
arasinda ¢atismaya yol agar
B22.Ucret ve diger odiillerin adil olmamasi ¢alisanlar arasinda | 4,0073 1,07342
catigmaya yol acar
B23. Ise iliskin kararlarin y&neticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde | 3,9194 1,13368
alinmamasi ¢alisanlar arasinda ¢atigsmaya yol agar
B24.isle ilgili alman kararlarin tiim calisanlara aym sekilde | 3,9414 1,12203

uygulanmamasi ¢atismaya yol agar
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B25. Yoneticilerin isle ilgili karar alirken c¢aliganlara saygi | 3,9524 1,07751
gostermemesi ve goriiglerine deger vermemesi ¢atismaya yol agar

Genel Ortalama 3,3563 0,46236

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum)
Catisma yonetimine iligkin ifadeler incelendiginde genel olarak calisanlarin orta
diizeyin biraz daha tizerinde (3,35) bir algilarmin oldugu goériilmektedir. Bu sonugtan
hareket ederek calisanlarin Olcekte ifade edilen yargilar konusunda “kararsizim” ile

“katiliyorum” arasinda bir diisiinceye sahip olduklar1 belirlenmistir.

Calisanlarin diger ortalamalara gore ¢atisma yonetimine iliskin en yiiksek algisi
“Ucret ve diger &diillerin adil olmamasi ¢alisanlar arasinda c¢atismaya yol acar”
ifadesiyken (4), bunu “Yoneticilerin isle ilgili karar alirken c¢alisanlara saygi
gostermemesi ve goriislerine deger vermemesi ¢atismaya yol acar” ifadesi (3,95)
izlemis, en diisiik alg1 ise “Diisiincelerimi karsi tarafa kabul ettirmek i¢in onun tizerinde
etki giicimi kullanirim” ifadesi (2,36) olmustur. Bu ifade ¢alisanlarin diistincelerini

gerceklestirmeyi ¢abalama konusunda pasif olduklarini gostermektedir.

“Bir karar1 kendi lehime ¢evirmek i¢in uzmanligimi kullanirim” ifadesi (2,49) de
ikinci en diisiik algiy1 olusturmaktadir. Buna gore ¢alisanlarin diisiincelerini, fikirlerini

gerceklestirme konusunda 1srarct olmamalarinin nedeni arastirilmalidir.

Ortaya ¢ikan sonug¢ c¢alisanlarin ¢atigma yonetimi algisinin olumlu olmadigini

gostermektedir.
Tablo 3.14. Olgeklerin Ortalamalar:
Olgekler Ortalama Standart Sapma

Orgiitsel Adalet Olgegi 3,0496 0,80473

Dagitim adaleti 2,8784 0,84472

Prosediir adaleti 2,9976 0,91827

Etkilesim adaleti 3,1795 0,93117

Catisma Yonetimi Olgegi 3,3563 0,46236

Aragtirmaya katilanlarin genel olarak orgiitsel adalet algilar1 (3,04) diizeyinde
gerceklesirken, dagitim adaleti orgiitsel adalet algisina gore (2,87) diizeyinde diistik,
prosediir adaleti (2,99) diizeyinde disiik, etkilesim adaletinin ise (3,17) genel
ortalamanin {stiinde gerceklestigi goriilmektedir. Bu sonuclara goére katilimcilar

yoneticilerin kendilerine davranig sekillerinin daha adil oldugunu diisiinmektedirler.
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Catisma yonetimi Olgegi (3,35) orta diizeyin biraz iizerinde gergeklesmistir.
Buna gore katilimeilarin 6rgiit iginde gatisma yasamamak igin orta diizeyin tlizerinde bir
0zen gosterdikleri sdylenebilir.
3.3.2.2. Demografik Degiskenlere Gore Orgiitsel Adalet ve Catisma Y dnetimi Algilari
Arasindaki Iliskiye Yénelik Bulgular

Bu bdliimde calisanlarin demografik Ozelliklerine gore Orgiitsel adalet ve
catisma yoOnetimi algilarinin farklilik gosterip gostermediginin tespiti One Way Anova
Analizi’yle, gruplar arasindaki farkliliklar ise Independant Samples T Test’i ile

incelenmeye calisilmistir.
e Demografik Degiskenlerin Orgiitsel Adalet Algisiyla iliskisi
Tablo 3.15. Yas Degiskeninin Orgiitsel Adalet Algisina Etkisi

Kareler Serbest Kareler F P(anlamlt
Toplamu Deger Ortalamas1 lik
degeri)
Dagitim adaleti Gruplar aras1 2,607 3 0,869 1,219 0,302
Grup i¢i 386,278 542 0,713
Toplam 388,885 545
Prosediir adaleti | Gruplar arasi 1,776 3 0,592 0,701 0,552
Grup igi 457,777 542 0,845
Toplam 459,552 545
Etkilesim Gruplar arasi 2,777 3 0,926 1,068 0,362
adaleti Grup ici 469,782 542 0,867
Toplam 472,558 545

Yas gruplarina gore Orgiitsel adalet Olgeginin her bir boyutu arasinda bir
farklilasmanin bulunup bulunmadigini tespit etmek i¢in One Way Anova Analizi
uygulanmistir. One Way Anova’ya gore yas gruplari arasinda bir farklilasma (p>0,05)

tespit edilememistir.

Tablo 3.16. Egitim Degiskeninin Orgiitsel Adalet Algisina Etkisi

Egitim N Ortalama Standart t p
Sapma
Dagitim Lisans 470 | 28528 0,84092
adaleti | jsansiistii | 76 3,0368 0,85648 -1,766 0,780
Prosediir Lisans 470 2,9957 0,91875
adaleti | yjsansiistii | 76 | 3,008 0,92131 -0,115 0,909
Etkilesim Lisans 470 | 3,1678 0,94221 -0,726 0,488

74




adaleti Lisansiistii 76 3,2515 0,86207

Egitim diizeyine gore dagitim, prosediir ve etkilesim adaleti arasinda bir
farklilasmanin olup olmadigin1 test etmek i¢in Independant Samples T Test’i
uygulanmistir.  Analiz sonucuna gore herhangi bir farkliik (p>0,05) tespit

edilememistir.

Tablo 3.17. Cinsiyet Degiskeninin Orgiitsel Adalet Algisina Etkisi

Cinsiyet N Ortalama Standart t p
Sapma
Dag1t1r_n Erkek 262 2,9496 0,92055
adaleti Kadm 284 2 8127 076393 1,897 0,058
Prosediir Erkek 262 3,1476 0,96062
adaleti Kadm W 2 8592 0.85600 3,709 0,000*
Etkilesi_rn Erkek 262 3,3410 0,95132
adaleti Kadin ool 30305 0.88812 3,944 0,000*
*p<0,05

Cinsiyete gore dagitim, prosediir ve etkilesim adaleti arasinda bir farklilasmanin
olup olmadigini test etmek i¢in Independant Samples T Test’i uygulanmistir. Cinsiyete
gore prosediir ve etkilesim adalet algilar1 anlamli bir farklilik gostermektedir. Erkeklerin
prosediir adaleti algist (3,14) ve etkilesim adaleti algis1 (3.34) kadinlara gore daha
yiiksek diizeyde gergeklesmistir. Yani erkeklerin prosediir ve etkilesim adalet algilarinin

daha iist diizeyde oldugu sdylenebilmektedir.

Tablo 3.18. Medeni Durum Degiskeninin Orgiitsel Adalet Algisina Etkisi

Medeni N Ortalama Standart t p
durum Sapma
Dagitim Evli 476 2,8731 0,84636
adaleti -0,380 0,704
Bekar 70 | 29143 0,83861
Prosediir Evli 476 2,9888 0,92445
adaleti -0,581 0,561
Bekar 70 3,0571 0,87912
Etkilesim Evli 476 3,1858 0,93823
adaleti 0,413 0,680
Bekar 70 3,1365 0,88691

Medeni duruma gore dagitim, prosediir ve etkilesim adaleti arasinda bir

farklilasmanin olup olmadigim1 test etmek i¢in Independant Samples T Test’i
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uygulanmistir. Analiz sonucuna gore prosediir adaleti ve etkilesim adaleti boyutlarinda

anlamli farklilasma (p>0,05) bulunmamaktadir.

Demografik Degiskenlerin Catisma Yénetimi Algisiyla iliskisi

Tablo 3.19. Yas Degiskeninin Catisma Yonetimi Algisina Etkisi

Sum of df Mean Squre F p
Squares
Catisma Gruplar arasi 0,483 3 0,483 0,734 0,532
yonetimi Grup igi 118,705 542 118,705
Toplam 119,187 545

Yas gruplarina gore c¢atisma yonetimi Olgeginde bir farklilagmanin bulunup

bulunmadigini tespit etmek icin One Way Anova Analizi uygulanmigtir. One Way

Anova ‘ya gore yas gruplari arasinda bir farklilagma (p>0,05) tespit edilememistir.

Tablo 3.20. Egitim Degiskeninin Catisma Yonetimi Algisina EtKkisi

Sum of df Mean F p
Squares Square
Catisma Gruplar arasi 0,294 1 0,294 1,344 0,247
ySnetimi Grup ici 118,894 544 0,219
Toplam 119,187 545

Egitim diizeyine goére catisma yoOnetimi algisinda bir farklilagmanin olup
olmadigint test etmek icin Independant Samples T Test’i uygulanmistir. Analiz

sonucuna gore herhangi bir farklilik (p>0,05) tespit edilememistir.

Tablo 3.21. Cinsiyet Degiskeninin Catisma Yonetimi Algisina Etkisi

Egitim N Mean Std. Deviation t p
Catigma Erkek 262 3,4107 0,51072
dnetimi 2,467 0,015*
yo Kadin 284 3,3124 0,41945
*p<0,05

Cinsiyete gore ¢atisma yOnetimi algisinda bir farklilasmanin olup olmadigini
test etmek igin Independant Samples T Test’i uygulanmistir. Buna gore catisma
yonetimi algisinda anlamli bir farklilagsma (p<0,05) tespit edilmistir. Erkeklerin ¢atisma
yonetimi ortalama puanlart kadinlara gore daha yiiksektir. Yani erkeklerin adalet

algilarinin daha iist diizeyde oldugu sdylenebilmektedir.

Tablo 3.22. Medeni Durum Degiskeninin Catisma Yonetimi Algisina Etkisi

Medeni N Mean Std. Deviation t p
Durum
Catisma Evli 476 3,3535 0,47586 205 0.427
yonetimi Bekar 70 3,4011 0,40802 ’ '

76



Medeni duruma gore c¢atisma yoOnetimi algisinda bir farklilasmanin olup

olmadigini test etmek i¢in Independant Samples T Test’i uygulanmistir. Analiz

sonucuna gore anlamli farklilasma (p>0,05) bulunmamaktadir.

Tablo 3.23. Statii Degiskeninin Catisma Yonetimi Algisina Etkisi

Sum of df Mean F p
Squares Square
Catisma Gruplar arasi 0,312 2 0,156 0,712 0,491
yonetimi Grup i¢i 118,876 543 0,219
Toplam 119,187 545

Statii degiskenine gore catisma yonetimi algisinda bir farklilagmanin olup
olmadigimi test etmek igin One Way Anova Analizi uygulanmistir. Analiz sonucuna

gore herhangi bir farklilik (p>0,05) tespit edilememistir.

Tablo 3.24. Kurumda Calisma Siiresi Degiskeninin Catisma Yonetimi Algisina

Etkisi
Sum of df Mean F p
Squares Square
Catisma Gruplar arasi 1,413 3 0,471 2,167 0,091
yonetimi Grup ici 117,775 542 0,217
Toplam 119,187 545

Kurumda ¢aligma siiresine gore catisma yOnetimi algisinda bir farklilasmanin

olup olmadigimi test etmek i¢in One Way Anova Analizi uygulanmistir. Analiz

sonucuna gore herhangi bir farklilik (p>0,05) tespit edilememistir.

Tablo 3.25. Aylik Gelir Degiskeninin Catisma Yonetimi Algisina Etkisi

Sum of df Mean F p
Squares Square
Catisma Gruplar aras1 1,043 4 0,261 1,194 0,312
ySnetimi Grup ici 118,144 541 0,218
Toplam 119,187 545

Aylik gelir degiskenine gore catisma yonetimi algisinda bir farklilasmanin olup
olmadigini test etmek igin One Way Anova Analizi uygulanmistir. Analiz sonucuna
gore herhangi bir farklilik (p>0,05) tespit edilememistir.

3.3.3. Hipotezlere iliskin Bulgular

Aragtirmada ileri siiriilen hipotezleri test etmek icin korelasyon analizi (Pearson
Correlation) yapilmistir. Hipotez sonuglarma gore degiskenler arasindaki iliskinin
giiciinii ve diizeyini asagida verilen tabloya gore anlamak ve yorumlamak daha kolay

olacaktir.
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Tablo 3.26. Degiskenler Arasindaki Pearson Correlation (r) Degerinin Araliklari

Tliskinin Giicii () (+,-)

Cok Zayif 0-0,25
Zayif 0,26 — 0,49
Orta 0,50 — 0,69
Yiiksek 0,70 - 0,89

Cok Yiiksek 0,90 -1

Kaynak: https://kemaldoymus.files.wordpress.com/2009/12/korelasyon.ppt (15.02.2017)
Hipotez 1: Hlo: Orgiitsel adalet algismin ¢atisma ydnetimi ile iliskisi yoktur.
H11: Orgiitsel adalet algisinin ¢atisma yonetimi ile iliskisi vardr.

Tablo 3.27. Orgiitsel Adalet Algisiin Catisma Yénetimiyle iliskisi

Orgiitsel adalet | Catigma yonetimi
Pearson Korelasyon (r) 1 0,124
Anlamlilik Degeri (p) 0,004(*)
Say1 (n) 546 546
*p<0,01

Orgiitsel adalet dlgeginin tamamiyla catisma ydnetimi arasindaki iliskinin tespiti
icin Pearson Correlation Test’i uygulanmistir. Buna gore orgilitsel adalet ile gatisma
yonetimi arasinda pozitif yonlii, anlamli ama ¢ok zayif (r=0,12) bir iliski oldugu
goriilmektedir. Bu durumda H21o reddedilerek, H11 kabul edilmistir. Bu sonugtan
hareketle katilimcilarin orgiitsel adalet algilarinin ¢atisma yonetimini yonlendirmede

cok da fazla etkili olmadig1 sdylenebilir.

Hipotez 1a: Hlao: Dagitim adaleti algisinin ¢atisma yonetimi ile iliskisi yoktur.
Hlai: Dagitim adaleti algisinin ¢atisma yonetimi ile iligkisi vardir.

Tablo 3.28. Dagitim Adaleti Algisinin Catisma Yonetimiyle iliskisi

Dagitim Catigsma yonetimi
adaleti
Pearson Korelasyon (r) 1 0,080
Anlamlilik Degeri (p) 0,063
Say1 (n) 546 546

Dagitim adaleti algisinin ¢atisma yoOnetimiyle iligkisinin tespitinde Pearson
Correlation Test’i uygulanmistir. Buna gore dagitim adaleti ile catigma ydnetimi
arasinda pozitif yonli ama ¢ok zayif (r=0,08) bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu

durumda H1ao reddedilerek, Hla: kabul edilmistir. Bu sonugtan hareketle katilimcilarin
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dagitim adaleti algilarinin ¢atisma yonetimini yOnlendirmede ¢ok da fazla etkili

olmadig1 séylenebilir.
Hipotez 1b: H1bo: Prosediir adaleti algisinin ¢atisma yonetimi ile iliskisi yoktur.
H1bai: Prosediir adaleti algisinin ¢atigsma yonetimi ile iligkisi vardir.

Tablo 3.29. Prosediir Adaleti Algisinin Catisma Yonetimiyle Tliskisi

Prosediir adaleti Catigma y6netimi
Pearson Korelasyon (r) 1 0,088
Anlamlilik Degeri (p) 0,040(**)
Say1 (n) 546 546

**p<0,05
Prosediir adaleti algisinin ¢atisma yonetimiyle iliskisinin tespitinde Pearson
Correlation Test’i uygulanmistir. Buna gore prosediir adaleti ile gatisma yoOnetimi
arasinda pozitif yonlii, anlamli ama ¢ok zayif (r=0,08) bir iliski oldugu goriilmektedir.
Bu durumda Hlwo reddedilerek, H1p:1 kabul edilmistir. Bu sonugtan harcketle
katilimcilarin prosediir adaleti algilarinin ¢atigma yonetimini yonlendirmede ¢ok da
fazla etkili olmadig1 sdylenebilir.
Hipotez 1c: Hlco: Etkilesim adaleti algisinin ¢atisma yonetimi ile iligkisi yoktur.
H1ci: Etkilesim adaleti algisinin ¢atisma yonetimi ile iligkisi vardir.

Tablo 3.30. Etkilesim Adaleti Algisimin Catisma Yonetimiyle iliskisi

Etkilesim adaleti Catigsma yOnetimi
Pearson Korelasyon (r) 1 0,139
Anlamlilik Degeri (p) 0,001(***)
Say1 (n) 546 546

*xxn<0,01

Etkilesim adaleti algisinin gatisma yonetimiyle iliskisinin tespitinde Pearson
Correlation Test’i uygulanmistir. Buna gore etkilesim adaleti ile ¢atigma ydnetimi
arasinda pozitif yonlii, anlamli ama ¢ok zayif (r=0,13) bir iliski oldugu goriilmektedir.
Bu durumda H1lco reddedilerek, H1ci kabul edilmistir. Bu sonugtan hareketle
katilimcilarin etkilesim adaleti algilarinin ¢atisma yonetimini yonlendirmede cok da
fazla etkili olmadig1 sdylenebilir.

Hipotezlerde ortaya ¢ikan Pearson Correlation (r) sonuglarini arastirma
modelimizde yerine koyarsak degiskenler arasindaki iliskiyi yorumlamak anlaml

olacaktir.
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Tablo 3.31. Arastirma Modeline iliskin Bulgular
Orgitsel Adalet Dlgedi Gatigma Yonetimi Olcedi
Ori= 3,04

Dagrtim Adaleti

Ort=2.87

Prosedur Adaleti

Ort=2.99

Etkilesim Adaleti

Ort=3,17

Orgatsel Adalet Algizimin Gatigma Yenetimiyle lligkisi

Bu tabloya gore dagitim adaletinin ¢atisma yonetimiyle iliskisi (r=0,08) cok
zayif diizeyde, prosediir adaletinin ¢atisma yoOnetimiyle iliskisi (r=0,08) ¢ok zayif
diizeyde, etkilesim adaletinin ¢atigma yonetimiyle iligkisi (r=0,13) ¢ok zayif diizeyde
gerceklesmistir. Buna gore dagitim, prosediir ve etkilesim adaletinin ¢atisma yonetimi
algisiyla pozitif yonlii ama ¢ok zayif diizeyde bir iligkisinin oldugu sdylenebilir. Sonug
itibariyle catisma yonetimi algisinin dagitim ve prosediir adaletinden ziyade etkilesim

adaletiyle daha fazla iliskili oldugu goriilmektedir.

Genel olarak orgiitsel adalet algisinin ¢atisma yonetimiyle iliskisi (r=0,12) ¢ok
zayif diizeydedir. Yani katilmecilarin ¢atisma yonetimine iliskin algilariyla oOrgiitsel

adalete iliskin algilarinin ¢ok da iliskili olmadig1 sdylenebilir.
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SONUC

Orgiitler i¢in en dnemli kaynagin insan olmasi nedeniyle 6rgiitlerin amaclarina
ulagabilmeleri ic¢in insan faktériine 6nem vermeleri gerekmektedir. Teknolojinin
gelismesiyle birlikte isletmeler arasinda rekabet artmakta olup calisanlarin orgiitlerine
daha sadik ve islerinde daha verimli olmalarinin gereklerini yoneticilerin saglamasi da
sart olmustur. Bu yiizden yoneticilerin ¢alisanlara adil davranmasi, ¢alisanlarda orgiitsel
adalet algisinin olumlu olmasim1 ve ¢alisanlarin orgiit icin gerekli faaliyetleri yerine

getirerek is performanslarinin artmasini saglamaktadir.

Calisanlarin orgiitsel adalet algilari olumlu olsa da ¢alisma yasaminda insanlar
aras1 anlasmazliklarin ve uyusmazliklarm yasanmasi kagmilmazdir. Orgiitler igin
catisma biiyiik problemlerdendir. Bu ylizden orgiitlerde basar1 elde edilmesi oOrgiitsel
adaletin saglanmasinin yani sira calisanlar arasi ¢atismalarin dogru yonetilmesiyle
olumlu sonuglar dogurmasini da gerektirmektedir. Yani orgiitsel adalet ile ¢atigsma

yonetiminin bir biitiin olarak ele alinmasi gerekmektedir.

Bu aragtirmada orgiitsel adalet algisinin c¢atisma yonetimi algisiyla iligkisi

incelenmistir. Calismada bir model gelistirilmis ve bu modele gore:

J Orgiitsel adalet tiirlerinin (dagitim, prosediir, etkilesim) ¢atisma ydnetimi
algisiyla iliskisinin olup olmadigi,
J Orgiitsel adalet algismin gatisma yonetimi algisiyla iliskisinin olup

olmadig1 arastirilmistir.

Arastirmaya katilanlarin genel olarak orgiitsel adalet algilar1 (3,04) diizeyinde
gerceklesirken, dagitim adaleti orgiitsel adalet algisina gore (2,87) diizeyinde diistik,
prosediir adaleti (2,99) diizeyinde diisiik, etkilesim adaletinin ise (3,17) genel
ortalamanin istiinde gerceklestigi goriilmektedir. Catisma yonetimi dlgegi (3,35) orta
diizeyin biraz tlizerinde gerceklesmistir. Bu sonugtan hareket ederek c¢alisanlarin
Olceklerde ifade edilen yargilar konusunda “kararsizim” ile “katiliyorum” arasinda bir

diisiinceye sahip olduklar1 belirlenmistir.

Tamimlayici bulgulardan &rgiitsel adalet 6lgegine gore “Ad. Is yerinde aldigim
odiillerin yeterince adil oldugunu distiniiyorum” ifadesi (2,52), ¢atisma yOnetimi
Olcegine gore “B6. Diisiincelerimi karsi tarafa kabul ettirmek i¢in onun iizerinde etki

giicimii kullanirim” ifadesi (2,36) ortalama ile en dikkat ¢ekici sonuclar olarak ortaya
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cikmistir. Bu sonuglar calisanlarin is yerinde aldiklar1 odiillerin  yeterince adil
olmadigimi diisiinmelerini ve kendi diislincelerini kars1 tarafa kabul ettirmeye

calismadiklarini ifade etmektedir.

Demografik degiskenlerin Orgiitsel adalet algisiyla iligkisi incelendiginde, yas,
egitim ve medeni durum degiskenleri ile orgiitsel adalet algis1 arasinda anlamli bir
iliskiye rastlanilmamistir. Disaridan bakildiginda yasin, egitim durumunun, evli veya
bekar olmanin orgiitsel adalet algistyla iliskisi oldugu diisiiniilse de aslinda bu sonuglar
oOrgiitsel adalet algisinda bir farklilasmaya yol agmamakta olup oOrgiitsel adaletin
calisanlarda esit sekilde saglanip saglanmadi§ini gostermesi acgisindan anlamli ve

Onemlidir.

Orgiitsel adalet algismin yalnizca cinsiyet degiskeni ile arasinda anlamli bir
iliskiye rastlanilmistir. Sonug olarak cinsiyete gore calisanlarin Orgiitsel adalet algilar

farklilik gostermektedir.

Demografik degiskenlerin catisma yonetimi algisiyla iliskisi incelendiginde, yas,
egitim, medeni durum, stati ve kurumda calisma siiresi degiskenleriyle catisma
yonetimi algis1 arasinda anlamli bir iliskiye rastlanilmamistir. Catisma yonetimi
algisinin yasa, egitim durumuna, evli veya bekar olmaya, statiiye ve kurumda ¢alisma
siiresine gore farklilasmadigi soylenebilmektedir. Bu degiskenler, catisma yonetimi
algisinin ¢alisanlarda yaratilip yaratilmadiginin belirlenmesi agisindan anlamli ve

Onemlidir.

Catisma yoOnetimi algisinin yalnizca cinsiyet degiskeni ile arasinda anlamli bir
iligkiye rastlanilmistir. Sonug olarak cinsiyete gore calisanlarin ¢atigma yonetimi algilari

farklilik gostermektedir.

Hipotezlere iliskin bulgularda, orgiitsel adalet algisinin catisma yonetimiyle
iligkisi (r=0,12 cok zayif diizeyde), dagitim adaleti algisinin catisma yonetimiyle iligkisi
(r=0,08 ¢ok zayif diizeyde), prosediir adaleti algisinin ¢atisma yoOnetimiyle iliskisi
(r=0,08 c¢ok zayif diizeyde), etkilesim adaleti algisinin catisma yonetimiyle iligkisi
(r=0,13 ¢ok zayif diizeyde) gergeklesmistir.

Bu sonuglara gore orgiitsel adalet algisinin ¢atisma yonetimiyle pozitif yonlii,
anlamli ama ¢ok zayif iliskisi oldugu, dagitim adaleti algisinin ¢atisma yonetimiyle

pozitif yonlii ama c¢ok zayif iligkisi oldugu, prosediir adaleti algisinin catigsma
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yonetimiyle pozitif yonlii, anlamli ama ¢ok zayif iligkisi oldugu, etkilesim adaleti
algisinin ¢atisma yonetimiyle pozitif yonlii, anlamli ama c¢ok zayif iliskisi oldugu
goriilmektedir. Etkilesim adaleti algisinin ¢atisma yOnetimiyle en yiiksek diizeyde

iliskili oldugu sdylenebilmektedir.

Degiskenler arasinda bulunan bu pozitif yonlii ama ¢ok zayif diizeydeki iliski,
katilimcilarin - orgiitsel adalet algilariin ve dagitim, prosediir, etkilesim adaleti
algilarinin ¢atigma yOnetimi algilarini yonlendirmede ¢ok da fazla etkili olmadigim

gostermektedir.

Aragtirma sonuglari, arastirmanin konusu olan Orgiitsel adalet ve c¢atisma
yonetimi iligkisinin ¢ok zayif diizeyde oldugunu yani katilimcilarin 6rgiitsel adalete
iliskin algilariyla catigma yonetimine iliskin algilarinin ¢ok da iligkili olmadigini ortaya

cikarmistir.
Literatiire katkida bulunmasi a¢isinda bu ¢aligsma ile:

. Orgiitsel adalet algisi ile catisma ydnetimi arasinda anlamli bir iliskinin
oldugu,

. Orgiitsel adalet tiirleri olan prosediir ve etkilesim adaleti algis1 ile ¢atisma
yonetimi arasinda anlamli bir iligkinin oldugu, dagitim adaleti algisiyla da catisma

yonetimi arasinda bir iliskinin oldugu ortaya konulmustur.

Bu arastirmada ortaya ¢ikan sonuclara ve bulgulara gore orgiite yonelik ortaya

konabilecek onerileri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir:

. Calisanlarin orgiitlerine baglhiliklarini arttirmak ve is performanslarinin
artmasini saglamak ic¢in yoneticilerin her ¢alisana esit sekilde davranmasiin gerekli
oldugu soylenebilir.

° “Esit ige esit lcret” prensibinin benimsenmesinin ¢alisanlar arasinda
anlagsmazliklarin ve wuyusmazliklarin azaltilmasi acisindan Onem arz edecegi
sOylenebilir.

. Orgiitte ise veya calisanlara uygulanacak sistemlerle ilgili ¢alisanlara tam
olarak bilgi verilip, onlarin goriisleri alinarak, kabul etmek istemedikleri noktalarin
uygulamadan ¢ikartilmast ile ise baghliklarimin arttirllmasiin  saglanabilecegi

sOylenebilir.
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. Calisanlar arasinda yaganan catigmalarin tespit edilerek, etkili bir sekilde
yonetilmesinin Orglit i¢in dezavantajlarin avantajlara doniistiiriilmesinde biiyliik 6nem

tagiyabilecegi soylenebilir.

Sonug olarak orgiitsel adalet ile ¢atigma yonetimi arasinda bir iliski vardir. Bu
yilizden Orgiitlerde hedeflenen unsurlarin gerceklestirilmesi ve basarinin saglanmasi igin
calisanlara adil davranmaya ve beraberinde onlarin yasadigi ¢atismalar1 gérmezden

gelmeyerek, catigsmalara ¢coziimler iiretilmesine de gerekli 6nem verilmelidir.
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EK: ANKET FORMU

Saygideger katilimct;

Bu anket Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii biinyesinde devam
eden yiiksek lisans tezinin uygulama bdoliimiinde kullanilmak icin hazirlanmistir.
Anketin amaci orgiitsel adalet ve ¢atisma yonetimi arasindaki iligkiyi ortaya koymaktir.
Anketin degerlendirilmesinden sonra varilacak sonucun giivenilir olabilmesi sizin
sorular1 cevaplandirmanizdaki samimiyetinize ve dikkatli olmaniza baghdir. Verdiginiz
cevaplar gizli tutulacak, bagka bir amag i¢in kullanilmayacaktir. Zamaninizi ayirdiginiz
ve arastirmaya sagladiginiz katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.

Demografik Bilgiler:

Cinsiyetiniz : Bay ( ) Bayan ()

Medeni Durumunuz: Evli () Bekar ()

Yasiniz :25denaz () 25-34 () 35-44 () 45 veiizeri( )

Egitiminiz : Lisans ( ) Lisans iistii ( )

Statiiniiz  : Ogretmen ( ) Miidiir Yardimecisi ( ) Miidiir ( )

Kurumda Calisma Siireniz: 1 yildanaz ( ) 1-10 yil aras1 ( ) 11-20 yil aras1 ( ) 20 yildan fazla ( )

Ayhk Geliriniz: 1000-2000-TL ( ) 2001-3000-TL ( ) 3001-4000-TL ( ) 4001-5000-TL ( ) 5001 TL
ve st ()

£

A* g
+E[8 |8 |§E |ag
Liitfen calisigimz kurumu dikkate alarak asagidaki | = i £ ?_: 4 = Z
H < . . e c = = I~ _ c o
ifadelere ne derece katildiginiz1 verilen olcegi kullanarak 2 E| = = £ 3 =z
degerlendiriniz X £ Ml . Y X E
— N (ap] < O <

1.Calisma programimin adil oldugunu diisiiniiyorum

2.Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum

3.1s yiikiimiin adil oldugunu diisiiniiyorum

4 Isyerinde aldigim &diillerin yeterince adil oldugunu
distiniiyorum
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5.Is sorumlulugumun yeterince adil oldugunu diisiiniiyorum

6.Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde
aliur

7. Ise iliskin karar almadan 6nce yéneticiler biitiin calisanlarin
diisiincelerini dinler

8.Yoneticiler kararlarint almadan 6nce bilgileri dogru ve
eksiksiz bir sekilde toplar

9.Yoneticiler aldiklar kararlari ¢alisanlara agiklar ve ¢alisanlar
talep ettiginde daha fazla bilgi verir

10.Isle ilgili alinan kararlar tiim calisanlara aym sekilde
uygulanir

11.Caliganlar isle ile ilgili yoneticilerin verdigi kararlara itiraz
edebilirler

12.Y6neticiler isimle ilgili karar alirken bana kibar ve ilgili
davranir

13.Yoneticiler igimle ilgili karar alirken bana saygi gosterir ve
goriislerime deger verir

14.Y 6neticiler igimle ilgili karar alirken kigisel ihtiyaglarima
duyarli davranir

15.Y6neticiler isimle ilgili karar alirken bana diirtist davranir

16.Yoneticiler igimle ilgili karar alirken bir ¢alisan olarak
haklarima dikkat eder

17.Y6neticiler isimle ilgili karar alirken, kararlarin etkisini
benimle tartigir

18.Yoneticiler isimle ilgili alinan kararlarin gerekgelerini bana
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bildirir

19.Y 6neticiler isimle ilgili karar verirken bana mantikli
aciklamada bulunur

20.Y oneticiler isimle ilgili karar verildiginde bana detayl
aciklama yapar.

*Niehoff, R. T. ve Moorman R. H., “Justice As A Mediator of The Relationship Betweenmethods of
Monitoring and Organizational Citizenship Behavior, Academy of Management Journal, vol.36 No.3,

527-556. 1993.

B**

Diger bireylerle aramzda anlagsmazhklar olabilir,
diisiince  uyusmazhklar1  yasayabilirsiniz. @ Boyle
durumlarda ¢oziim yontemleriniz neler olurdu?
Asagidaki ifadelerde anlasmazhk durumlarinda ve
catismalarin  yasanmasi1  halinde gosterilebilecek
davramslar tammlanmaktadir. ifadeleri dikkatle
okuyarak, sizin davranisizi yansittigini
diisiindiigiiniiz secenegi isaretleyiniz.

1. Kesinlikle katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim

4. Katilhyorum

5. Kesinlikle katiliyorum

1. Taraflarca kabul edilebilecek bir ¢oziim ydntemi
bulabilmek i¢in karsi tarafla birlikte problemi ele almaya
calisirim

2. Kars1 tarafla ilgili yasadigim uyusmazliklar1 yok sayip
onunla ¢atigmaya girmemeye ¢aligirim

3. Ortak bir ¢éziim yolu bulabilmek igin diigiincelerimi
karsi tarafin diigiinceleriyle birlestirmeye ¢aligirim

4. Farkliliklarimi kars1 tarafla acgik¢a tartismaktan
kaginirim

5. I¢inden ¢ikmanin zor oldugu durumlarda sorunlari
¢dzmek i¢in orta bir yol bulmaya ¢aligirim

6. Diisiincelerimi kars1 tarafa kabul ettirmek ic¢in onun
tizerinde etki giicimii kullanirim
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7. Bir karar1 kendi tarafima c¢evirmek igin otoritemi
kullanirim

8. Genellikle kars1 tarafin isteklerini yerine getiririm

9. Cikmazlar dnlemek i¢in ¢ogunlukla bir ¢ikis yolu teklif
ederim

10. Uzlagsmaya varabilmek icin karsi tarafla karsilikli
goriismeler yaparim

11. Kars1 tarafla anlagmazliga diismekten kaginirim

12. Kars: tarafla karsi karsiya gelmemeye caligirim

13. Bir karar1 kendi lehime g¢evirmek i¢in uzmanligimi
kullanirim

14. Cogunlukla kars1t tarafin Onerileri dogrultusunda
hareket ederim

15. Uzlagmaya varabilmek i¢in “taviz al ve taviz ver”
Onermesini yerine getiririm

16. Problemleri kendi bakis acima gore degerlendirme
konusunda katryimdir

17. Problemlerin en iyi sekilde ¢6ziime kavusturulabilmesi
icin taraflarin  biitin  endiselerinin  agikca ortaya
konulmasina ugrasirim

18. Kars: tarafin isteklerini yerine getirmeye caligirim

19. Rekabet ortaminda kazanabilmek i¢in bazi zamanlarda
giicimii kullanirim

20. Kars: tarafla kotii konugmalardan kaginmaya caligirim
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21.Is yiikiiniin ve sorumluluklarin adil olmamas1 ¢alisanlar
arasinda ¢atismaya yol acar

22.Ucret ve diger odiillerin adil olmamasi calisanlar
arasinda ¢atismaya yol acar

23. Ise iliskin kararlarin yoneticiler tarafindan tarafsiz bir
sekilde alinmamasi ¢alisanlar arasinda ¢atigmaya yol agar

24 Isle ilgili alinan kararlarin tiim calisanlara ayni sekilde
uygulanmamasi ¢atigmaya yol agar

25. Yoneticilerin isle ilgili karar alirken ¢alisanlara saygi
gostermemesi ve goriislerime deger vermemesi ¢atigmaya
yol acar

26 Yoneticilerin isle ilgili alinan kararlarin gerekgelerini
calisanlara detayli ve mantikl bir sekilde aciklamamalari
catismaya yol acar

**Kozan, K. M. ve Ergin, Canan, “The Influence of Intra-Cultural Value Differences on Conflict

Management Practices”, The International Journal of Conflict Management, 10(3), 249-267, 1999.
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