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Organization of Ministry of National Education

Unal AKYUZ*  Nihan DEMIRKASIMOGLU**  Cetin ERDOGAN***

MEB Ankara Universitesi Yildiz Teknik tiniversitesi

Oz

Bu arastirmada Milli Egitim Bakanlig1 merkez orgiitiinde gorev yapan yoneticilerin orgiitsel
adalet algilar1 incelenmistir. Nitel arastirma yontemiyle desenlenen bu arastirmada goriisme teknigi
kullanilmustir. Veriler, Milli Egitim Bakanlig1 merkez orgiitiinde gorev yapan 15 yonetici ile yapilan
goriismeler yoluyla toplanmustir. Veri toplama aract olarak yari yapilandirilmis goriisme formu
kullanilmustir. Veriler betimsel analiz teknigi ile analiz edilmistir. Bulgulara gore yoneticiler orgiitsel
adalet kavramini genellikle “6rgiitte makam, statii, 6diil ve kaynaklarin dagittminda adalet” seklinde
algilamaktadir. Bunun yamnda kamu orgiitlerinde dagiim adaletinin yeterince gozetilemedigi;
¢alisanlar arasindaki iletisimde saygi1 ve nezaket kurallarina iist kademelerde alt kademelere oranla
daha ¢ok Ozen gosterildigi; calisanlarin kararlara katildig1 ancak son kararin verilmesinde etkin
olmadiklari ve 6rgiitici diizeltici adalet mekanizmalarimin islevsel olarak calismadigi anlasiimaktadir.

Anahtar Sozciikler: Orgiitsel adalet, kamu yoneticileri, Milli Egitim Bakanlig1.

Abstract

In this study, administrators' perceptions related to organizational justice in Central
Organization of The Ministry of National Education were examined. The research was designed as a
qualitative study and has been performed through interviews. The data were gathered from totally
15 administrators by semi structured interview method. Five questions were asked to administrators
related to organizational justice dimensions. Descriptive analysis technique was used to analyze
the data. According to findings, public administrators perceive the concept of organizational justice
as “the justice in distribution of positions, status, awards and resources”. Besides, it is understood
that justice of distribution in public institutions is not respected enough; respect and courtesy in
communication among staff is much more taken into care at higher levels than at lower levels;
staff are participating in decision making process but not effective in the final decision; and intra-
organizational corrective justice mechanisms do not operate functionally.
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Summary

Purpose

The purpose of this research study is to determine the administrators' perceptions related to
organizational justice in the Central Organization of The Ministry of National Education.
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Method

Considering that meanings, concepts and descriptions belonging to organizational justice
will be revealed with qualitative research pattern, qualitative research pattern has been used
within this Study. Participants are comprised of 15 senior, medium and lower level managers in
the central organization of the Ministry of National Education. Data of this study were collected
through semi-structured interviews conducted by researchers. Data were analyzed through
descriptive analysis.

Results

Definitions related to organizational justice include justified distribution of such material
resources like “equipment-materials, material awards and fees” and moral resources as
promotion and appointment, registration grades, and moral awards among individuals by talents,
experience, performance and needs”. Regarding the applications within the scope of distributive
justice, administrators mainly consider that there is no equitable selection in terms of promotions
and appointments and the distribution of justice is not respected for reasons such as being friends
and acquaintances, relative relations, ideological acquaintances and favoritism. Comments of
administrators regarding procedures related to justice are mostly circling around compensation
of injustice situations faced by working staff in terms of attitudes in decision making mechanisms
and distribution of resources and corrective measures for solving these problems.

Discussion

Perceptions of administrators regarding organizational justice are generally considered as
“justice in distribution of material and moral resources within the organization” whereas the
use of justice within the organization for punishing unclaimed and negative attitudes are not
mentioned. Additionally, issues such as human relations, interaction, participating in decisions,
and compensation of inequities are not much involved within the perception of organizational
justice.

One of the aspects shaping their perceptions of organizational justice is the inequities faced
in staff promotions. Personal interests or arbitrary implementations forestalling the rules of
regulations in Ministerial procedures are observed to be affecting the perceptions of the working
staff on justice adversely. Another aspect shaping the organizational justice is the criticism made
for equal payments for equal work loads. The fact that staff who do different tasks get the same
amount of salaries seems to weaken the perception of justice among the staff.

Regarding corrective measures, it is also understood that in the cases of unfairness, injustice
and inequity, solutions are not searched within the organization itself and people have no trust
in the organization for solving problems. Hence, as a solution, staff members generally apply
to administrative courts. Lack of confidence among new administrators appointed as a result of
changes in the government and ex-staff can be considered as one of the most important factor
behind this.

Conclusion

Most of administrators participated in this study are incorporating at the focus point
claiming organizational justice is not ensured effectively and adequately within Ministerial
implementations in terms of distributive justice and there are important problems. Regarding
interaction justice, there are still deficiencies although communication is generally ensured
within the scope of rules of civility, respect and protocol. However, it is striking that there are
more problems faced in lower levels in terms of communication matters, as compared to those in
senior levels. It is observed that staff who claim to be treated unfairly, are taking their problems to
the court when the problems remain unsolved. Therefore, it is an important necessity to establish
corrective mechanisms which will enable fast and easy solution of such complaints as unfairness,
injustice faced within the organization itself.
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Giris

Orgiitlerde adalet kavramimmn saglam sosyal yapilar yaratmada ve catisan taraflar bir
araya getirmede birlestirici bir deger olarak goriilmesi, orgiitsel adalet kavramina olan ilgiyi
artirmistir (Konovsky, 2000). Orgiit yasaminda kaynaklarin dagitimi, kiiciik ve biiyiik tiim sosyal
sistemlerde gerceklesen bir olgudur ve merkezi bir yer tutmaktadir (Greenberg ve Lind, 2000;
Leventhal, 1976). Sosyal sistemlerdeki tiim grup, orgiit ve toplumlar kaynaklarmn, cezalarin ve
odiillerin dagitilmas: konusu ile ilgilenmektedirler. Ciinkii s6z konusu dagitimlarin ne olgiide
etkili oldugu, bireylerin isten doyum derecelerini etkilemektedir (Leventhal, 1976). Dogaldir ki
insanlar, uyanik oldugu saatlerin yarisini isyerinde gecirdiklerinden, isyerinde adalet konusuna
bir hayli duyarli olma egilimindedir. Bu noktada, orgiitlerde 6deme, zaman, statii gibi gesitli
kaynaklarin “nasil dagitilacag1” ve “adil olanin ne oldugu” sorularn giindeme gelmektedir
(Greenberg ve Lind, 2000).

Yonetim literatiirii, calisanlarin adalet algilarmin onlarin is yasamindaki tutum ve
davrarnuslarini etkiledigini gostermektedir. Arastirmacilar, orglitsel adaletin saldirganlik
(Jawahar, 2002), orgiitsel vatandaslik (Yilmaz ve Tasdan, 2009), giiven (Rigotti, Otto ve Mohr,
2007; Hubbell ve Chory, 2008; Hoy ve Tarter, 2004; Frazier, Johnson, Gavin, Gooty ve Snow,
2009), goniillii 6grenme davranisi ve is performansi (Walumbwa, Cropanzano ve Hartnell, 2009),
orgiitsel baglilik (Olffen ve Cremer, 2007), orgiit iklimi, yapist ve isgorenin ruhsal saghg: (Spell
ve Arnold, 2007) ve stres (Judge ve Colquitt, 2004; Greenberg, 2004) gibi degiskenlerle iligkisi
oldugunu ortaya koymustur.

Orgiit icerisindeki adalet diizeyinin is doyumunu ve drgiitsel bagliligi énemli ve pozitif
yonde etkiledigi diisiiniilmektedir. Orgiitte calisma siirecinin adil bir bigimde isledigini
diisiinen bireylerin orgiite ve isine duygusal baglilig1 daha fazla olacak ve isten ayrilma ihtimali
azalacaktir (McDowall ve Fletcher, 2003). Greenberg’in (2004) de ifade ettigi gibi, yoneticinin adil
davranmasi, yalnizca orgiitii etkili ydnetmenin anahtar bir unsuru degil, ayni1 zamanda astlarinin
huzuru igin de gereklidir. Bu nedenlerle orgiitsel adalet, cesitli disiplinlerden sosyal bilimcilerin
ilgisini cekmistir.

Adalet Kavrami

Aristo, ilk¢agda bireyler arasinda kaynaklarin dagitiminda adaleti neyin sagladigim ilk
analiz edenlerdendir. Bu tema on yedinci yiizyilda Locke’un (1689/1994) insan haklar1 yazilarinda,
Hobbes'un toplum so6zlesmesi ve on dokuzuncu yiizyilda Mill'in klasik faydacilik anlayisi ile
yeniden ele alinmistir. Bazi farkliliklara ragmen, bu felsefl yaklasimlar, adaletin normatif bir
ideal olarak goriilmesi anlayisinda birlesmektedir. Cagdas felsefede ise Rawls (1999), Nozick
(1974) gibi yazarlar, adalet kavramini, bireylerin algisiyla iliskili olarak farkli bir yaklasimla
ele almaktadir. Bu yaklasimda, adalet konularin1 anlamak, insanlarin neyi adil algiladiklarim
anlamay1 gerektirmektedir (Akt. Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan, 2005).

Orgiitsel adaletle ilgili ¢alismalar, Adams'm “esitlik kurami1” ile baglamistir. Bu kurama
gore, bireylerin islerindeki basarilar1 ve doyum saglama dereceleri, is ortamina iliskin algiladiklar
esitlik ya da esitsizlikle iliskilidir (Luthans, 1997: 197). Adams, insanlararasi alisveris iligkilerinde,
esitsizligi adaletsizlikle esanlamli tutmus, esitsizligin is yasaminda doyumsuzluk, olumsuz
duygular, ofke, sugluluk ya da farkli bigimlerde sonuglanabildigini ileri siirmektedir (Adams,
1965: 276). Esitlik kuramina gore, ¢calisanlar egitim, emek ve deneyimlerini islerine girdi olarak
getirmektedir. Yaptiklar1 isin sonucunda da 6deme ve terfi gibi ¢iktilar almaktadir. Calisanin
yaptigr is, sagladigi kazanmimla karsilastirildiginda algilanan oran, esitlik ya da esitsizligi
belirlemeye yardimci olmaktadir.

Rawls (1999), adaleti “soysal Orgiitlerin birinci erdemi”, olarak tanimlamaktadir. Adalet,
bireylere dogru ya da yanlis kabul edilen standartlara gore davranmalari durumunda, hak
ettikleri ya da olmasi gereken bicimde davranilmasin igermektedir (Cropanzano, Goldman ve
Folger, 2003). Orgiit agisindan adalet ise, isle ilgili durumlarda adaletin galiganlar tarafindan nasil
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algilandig ve calisanlarin ne tiir tepkiler gosterdigi ile ilgilidir (Polyhart ve Ryan, 1997).

Orgiit yasaminda adalete iligkin tartismalar dikkate alindiginda yéneticilerin, astlarinin
kazanimlarini, diger 6rgiitiiyeleri ile karsilastirdiklarini bilmesi ve esitsizlik olarak algilanabilecek
davrarnislardan kaginmas: onemli goriilmektedir. Yonetici, orgiitte esitlik duygusu yaratarak ve
onlarin kazanimlarin1 dengede tutarak onlari motive etmeli, iicret ya da ddiillerin dagitiminda,
esitsizlige yol agan uygulamalardan uzak durmalidir (Barutgugil, 2004: 191). Bu konuda
Greenberg ve Lind (2000), isyerinde adil bir ortam yaratilmasi i¢in dort temel ilke belirlemistir.
Esitlik ilkesine gore iirlinler, calisanlara orgiite katkisi oraninda dagitilmahdir. Alg: ilkesine
gore adalet, taraflarin nazarindadir ve bireylerin algisina gore anlamlandirilir. Ses ilkesine gore
bireylerin karara katilimi adaleti saglar. Kisilerarasi adalet ilkesine gore ise sosyal yonden duyarl
davrarnuglar, istenmeyen sonuglarla ilgili algilar1 pozitif yonde etkileyebilir.

Adaletle ilgili kuramsal ve deneysel calismalarin ¢ogunlugunda, bireyin adaletsizlik
algis1 ve adaletsizlik algisma verdigi davranigsal ve bilissel tepkiler arasinda bir bag oldugu
varsayllmaktadir. Bu calismalardaki kuramsal yaklasimlarda farkliliklar goriilmekle birlikte
ortak nokta, bireylerin adalete kayitsiz kalmamalar1 ve deger vermeleridir (Muller ve Wynn,
2000).

Orgiitsel adalete iliskin calisan algilarinin (a) bireyin orgiitten elde ettigi ciktilar, (b)
orglit uygulamalari (islemler ve etkilesimin niteligi), (c) algilayanin 6zelliklerinden etkilendigi
kabul edilmektedir (Cohen-Charash ve Spector, 2001). Literatiirde Orgiitsel adaletle ilgili
son aragtirmalar gostermistir ki bireyler orgiitsel adalete iliskin orgiitiin ¢iktilari, islemleri ve
kisileraras1 aligverisler hakkinda gelecege yonelik beklentiler gelistirirler ve bu beklentileri
onlarin orglitsel olaylar1 nasil algiladigini ve onlarin nasil tepkide bulundugunu etkileyebilir
(Bradford, Wiechmann ve Ryan, 2006).

Orgiitsel Adalet Tiirleri

Orgﬁtsel adalet, literatiirde farkli siniflandirmalarla kavramlagtirilmaktadir. Tarihsel olarak
bakildiginda bilim insanlarinin ¢ogu, dagitim adaleti, etkilesim adaleti ve islem adaletinden
olusan {i¢-faktorlii modeli tercih etmislerdir (Camerman, Cropanzano ve Vandanberghe, 2007;
Colquitt ve Greenberg, 2003: 165). Bu ¢alismada da literatiirdeki ti¢-faktorlii model benimsenerek
orgiitsel adalet; dagitim, etkilesim ve islem adaleti boyutlarinda incelenmistir.

Dagitim adaleti. Orgiit yasaminda kaynaklarin dagitimi, kiigiik ve biiyiik tiim sosyal
sistemlerde gerceklesen bir olgudur ve merkezi bir yer tutmaktadir (Greenberg ve Lind, 2000;
Leventhal, 1976). Sosyal sistemlerdeki tiim grup, orgiit ve toplumlar kaynaklarin, cezalarin ve
odiillerin dagitilmas: konusu ile ilgilenirler. Ciinkii s6z konusu dagitimlarin ne 6lgiide etkili
oldugu, bireylerin isten doyum derecelerini etkilemektedir (Leventhal, 1976).

Calisanlar orgiite egitim, yetenek, gayret, deneyim ve benzeri girdilerle gelmektedir.
Bireylere adil davranilmasi, bireylerin sagladig girdiler ile elde ettikleri ¢iktilarin oranli olmasim
gerektirir. Odeme, terfi, odiiller, kabul gorme, dogru geribildirim, objektif kriterlere gore
performans degerlendirmesi, cogu ¢alisan i¢in orgiitten saglanan énemli giktilardandir. Adaletin
bu yonii dagitim adaleti kapsamindadir (Lambert, Tolar, Pasupuleti, Hall ve Jenkins, 2005).

Dagitim adaleti, kazanimlarin adil bir bi¢imde dagitilmasma iliskin algiyla ilgilidir;
odiillerin yapilan isle orantili olup olmadigi, kazanimlarin beklentileri karsilayip karsilamadigt
ve girdi-kazanim oranlarinin birbiriyle eslesip eslesmedigini ifade etmektedir (Colquitt, Scott,
Judge ve Shaw, 2006). Bagka bir ifadeyle dagitim adaleti, prim, terfi gibi odiillerin hak eden
kisiye verilmesini ifade etmektedir (Sheldon ve Marion, 1983). Calisanlar, kendi elde ettikleri ile
bagkalarinin elde ettikleri arasinda karsilastirma yapar ve kazanimlarini adaletli ya da adaletsiz
olarak algilayabilirler. Bu diislince onlarin tutumlarim etkiler ve bireylerin tutumlar: olumlu
veya olumsuz yonde degisebilir (Ozdevecioglu, 2003).

Etkilesim adaleti. Adalet literatliriine etkilesim adaleti kavrammu ilk kez tamgtiran
yazarlar, Bies ve Moag (1986)dir. Orgiitsel adaletin bu boyutu “adaletin sosyal yonii” olarak
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tanimlanmaktadir (Simpson ve Kaminski, 2007). Bies ve Moag (1986), etkilesim adaletinin
bireylerin “Orgiitsel islemlerin uygulanmas: esnasinda karsilastiklar1 kisileraras1 davranislarin
niteligi”ni ifade ettigini belirtmektedir. Etkilesim adaleti, yoneticilerin ¢alisanlarina ne derece
dogru, saygili ve kararlarinda adil ve uygun davrandigi ile ilgilidir (Scott ve Colquitt, 2007).
Kisaca, etkilesim adaleti kisilerarasi etkilesimin niteligini ifade etmektedir (Cropanzano, Prehar ve
Chen, 2002). Baz1 yazarlar, etkilesim adaletini islem adaletinin bir bileseni olarak, bazi yazarlar da
adaleti olusturan bilegsenlerden biri olarak kabul etmektedir (Thomas ve Landau, 2002). Etkilesim
adaleti, orgiitsel uygulamalarin kisileraras: yoniine; daha spesifik olarak, yonetim ve ¢alisanlar

arasindaki kisilerarasi davranis ve iletisime odaklanmaktadir (Cohen-Charash ve Spector, 2001).

Etkilesim adaleti algisinin merkezinde iki etken yer almaktadir. Bunlardan ilki, kaynaklarin
dagitiminda alinan kararlarin altindaki nedenlerin agik, dogru ve karardan etkilenen taraflara
yeterli bir bigimde agiklanip agiklanmadigidir. Ikincisi ise, kararlari uygulamaktan sorumlu
kisilerin, kararlardan etkilenen bireylere saygili ve onurlu davranip davranmadigidir (Jawahar,
2002).

Islem adaleti. Insanlarin, yetkililerin kararlarina gosterdikleri tepkiler, kararlarin alinmasinda
kullanilan iglemlerin ne kadar adil olduguna iliskin algilara baglidir. Islem adaleti teorileri,
insanlarm, kararlarin kendisi kadar nasil alindigina da odaklandigini 6ne siirmektedir (Tyler ve
Lind, 1992). Islem adaleti genellikle, calisanin karar siirecinde ne kadar s6z sahibi oldugu, calisan
degerlendirme kriterlerinin uygunlugu ve bir karar1 uygulamada kullanilan bilginin dogrulugu
gibi karar verme siirecindeki yapisal 6zellikleri ¢agristirmaktadir (Cropanzano, Prehar, Chen,
2002). Kaynaklarin dagitiminda kullanilan iglemlere iligkin algilanan adaletle ilgili olan iglem
adaleti kavrami (Greenberg, 1987), orgiitsel isleyiste yer alan igslem, mekanizma ve yontemlerde
diriistliikle ilgili konular: kapsamaktadir (Folger ve Cropanzano, 1998). Buna gore islem adaleti,
bir anlasmazlig1 ¢6zmede kullanilan yontemlerin adil ve tatmin edici olmasini gerektirir (Walker,
Lind ve Thibaut, 1979). Ozetle, 6rgiitsel adaletin, galisanlarin is doyumu, rgiite baghiliklart
ve calisma performanslari gibi 6nemli konularda etkili bir kavram oldugu anlasilmaktadir. Bu
nedenle Orgilitiin, amaglarina yonelik olarak yasamini siirdiirmesinde orgiitsel adalet, dnem
verilmesi gereken bir konudur.

Ulusal literatiirde Orgiitsel adalete iliskin ¢alismalar, egitim miifettislerinin orgiitsel adalet
algilarinin, mesleki tiikkenmislik diizeylerini yordama giicii (Yildirim, Ekinci ve Oter, 2012), okul
yoneticilerinin liderlik davraniglari ile 6gretmenlerin orgiitsel giiven ve adalet algilar1 arasindaki
iliski (Yilmaz ve Altinkurt, 2012), orgiitsel adaletin Orgiitsel sinizm tizerindeki etkileri (Efeoglu
ve Iplik, 2011), kamu ve 6zel sektor galisanlarimin 6rgiitsel adalet algilamalarinin karsilagtirilmast
(Yavuz, 2010), orgiitsel adalet ile duygusal titkenmislik arasindaki iliski (Yenigeri, Demirel ve
Seckin, 2009), ilkogretim okulu 6gretmenlerinin orgiitsel adalet, orgiitsel vatandaslik ve orgiitsel
giiven algilar1 (Bas ve Sentiirk, 2011) ve ortadgretim 6gretmenlerinin Orgiitsel adalet, orgiitsel
given, Orglitsel vatandaslik davranislarina iliskin algilar1 gibi temalar: ele alinmaktadir.
Konuya iliskin uluslararas: literatiirdeki ¢alismalar ise, 6gretmenlerin Orgiitsel adalet algilar
ile is doyumlar1 (Zainalipour, Fini ve Mirkamali, 2010), yonetici ve uzmanlarin orgiitsel adalet
ve girisimcilik davranisi arasindaki iliski (Hooshmand ve Moghimi, 2011), ortadgretim okulu
Ogretmenlerinin Orglitsel adalete iliskin algilar1 (Yilmaz, 2010), ortadgretim okulu yonetici,
Ogretmen ve calisanlarmin orgiitsel adalet algilar1 (Titrek, 2009), orgiitsel adaletin orgiitsel
yurttaslik davranisina etkisi (Moorman, 1991), orgiitsel adalet ile is ¢iktilar1 arasindaki iliski (Lam,
Schaubroeck ve Aryee, 2002), gii¢ mesafesi, cinsiyet ve Orglisel adalet iliskisi (Lee, Pillutla ve
Law, 2000), liderlik ve adaletin farkl kiiltiirlere gore benzerlik ve farkliliklarinin karsilastirilmasi,
(Pillai, Scandura ve Williams, 1999), adalet ile orgiitsel vatandaslik iliskisi (Tansky, 1993) gibi
konularda yapilmustir.

Sonug olarak, Tiirkiye’de kamu kesiminde yoneticilerin orgiitsel adalet kavramina bakig
agilar1 ve kamu kurumlarinda oOrgiitsel adalete iliskin ampirik bir ¢alismaya rastlanmamustir.
Bu nedenle bir kamu orgiitii olarak Milli Egitim Bakanligi (MEB) merkez orgiitiinde gorevli
yoneticilerin orgiitsel adalete iliskin algilarinin ne oldugu arastirmaya deger bir konu olarak
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goriilmektedir. Bu baglamda bu arastirmanin amaci, MEB'de gorev yapan genel miidiir, daire
baskani ve sube miidiirlerinin orgiitsel adalete iliskin algilarinin belirlenmesidir. Arastirmanin
amaci gercevesinde asagidaki sorulara yanit aranmistir:

1. Milli Egitim Bakanligi’'nda gorev yapan genel miidiir, daire bagkani ve sube miidiirleri
orgiitsel adalet kavramindan ne anlamaktadir?

2. Milli Egitim Bakanligi'nda gorev yapan genel miidiir, daire bagskani ve sube miidiirlerinin
merkez Orgiitiindeki uygulamalara iligskin 6rgiitsel adalet algilari, dagitim adaleti, etkilesim
adaleti ve islem adaleti boyutlarina gore nasildir?

Yontem

Arastirma Deseni

Bu arastirmada, nitel aragtirma desenlerinden olgu bilim (fenomenoloji) deseni
kullanilmistir. Olgu bilim deseni, “farkinda oldugumuz ancak derinlemesine ve yarmtili bir
anlayisa sahip olmadigimiz olgulara odaklanmaktadir. Olgular, yasadigimiz diinyada olaylar,
deneyimler, algilar, yonelimler, kavramlar ve durumlar gibi gesitli bi¢imlerde karsimiza
cikabilmektedir”(Yildirim ve Simsek, 2008, 72). Arastirma MEB merkez orgiitiinde gorev yapan
yoneticilerin gorislerini gesitli yonleriyle ayrintili bir bicimde ortaya koymak ve agimlayici
bilgiler sunmak amaciyla olgu bilim deseninde tasarlanmistir.

Katilimcilar

Katilimcilar, MEB merkez Orgiitiinde gorev yapan bes genel miidiir, bes daire bagkan: ve
bes sube miidiirii olmak {izere toplam 15 yOneticiden olugsmaktadir. Goriisiilecek katilimcilarin
belirlenmesinde oOrgiitiin farkli kademelerinde gorev yapan yoneticilere gore farklilasabilecek
fikir ve bakis acilarinin yansitilabilmesi icin tist, orta ve alt diizey yoneticilerle goriisiilmiistiir. Bu
alt gruplardan gortisiilecek kisiler belirlenirken amagl 6rnekleme stratejisi kullanilmistir. Amacl
orneklemede arastirmaci katilimcilara iliskin 6zel bilgilerine dayanarak 6zellikle grubu temsil
edecegini distindligii kisileri arastirmaya dahil eder (Berg, 1998: 229). Arastirmada yOnetici alt
gruplarindan, alt grubun goriislerini temsil edecegi diisiiniilen kisiler se¢ilmis ve goriisiilmiistiir.

Verilerin Toplanmas: ve Analizi

Bu arastirmanin verileri, goriisme tiirlerinden yari yapilandirilmis goriisme teknigi ile
toplanmugtir. Goriisme yontemi, nitel bir arastirmada, arastirma konusuna iliskin tam ve dogru
verilerin elde edilmesi agisindan yararli bir yontem olarak goriilmektedir (Judd, Smith ve Kidder,
1991: 253). Bu arastirmada yar1 yapilandirilmis goriisme tiirii uygulanarak, orgiitsel adalet
kavrami ve orgiitsel adalet tiirleri gergevesi igerisinde kalmak ve bu konulara iliskin detayl
verilere ulasmak amaciyla yar1 yapilandirilmis bir gériisme formu olusturulmustur. Bu formdaki
sorular, arastirmanin kuramsal temellerinden hareketle, literatiirde Orgiitsel adalete iliskin en
yaygm kullanilan siniflama olan (Camerman, Cropanzano ve Vandanberghe, 2007; Colquitt ve
Greenberg, 2003: 165) dagitim, islem ve etkilesim adaleti boyutlarinda hazirlanmistir. Sorularin
hazirlanmasi asamasinda egitim yonetimi ve denetimi alanindan uzman goriisleri alinmis, bu
goriisler cercevesinde sorulara son sekli verilmistir. Goriisme yapilan kisilerden izin alinarak ses
kayd1 yapilmis, daha sonra bu kayitlar ¢dziimlenmistir.

Verilerin Analizi

Verilerin ¢oziimlenmesinde, oncelikle ses kayitlar1 metne doniistiiriilmiis daha sonra
verilen yanitlar siiflandirilmistir. Veriler, betimsel analiz teknigiyle ¢oziimlenmistir. Aragtirma
verileri sunulurken, katilimcilara gorevlerine gore verilen kodlar kullanilmistir. Ornegin daire
baskan1 DB1, genel miidiir GM1 ve sube miidiirti SM1 seklinde kodlanmistir. Arastirma verileri
alt amaglara gore siniflandirilmis ve katiimcilarin goriislerini igeren dogrudan alintilara yer
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verilmistir. Betimsel analizde (Yildirim ve Simsek, 2008, 224), goriisiilen ya da gozlenen bireylerin
goriislerini ¢arpict bir bicimde yansitmak amaciyla dogrudan alintilara da yer verilmektedir.
Arastirma verilerinin analizinde oncelikle yoneticilerin agik uglu sorulara verdikleri yanitlar,
kelimesi kelimesine bilgisayar ortamina aktarilmis ve her bir sorunun altinda ham veri bi¢ciminde
yapilandirilmistir. Son olarak, cevaplar igeriklerine gore anlamli gruplar haline getirilerek
frekanslariyla birlikte tablolarda gosterilmistir. Aragtirmadan elde edilen veriler, daha 6nceden
belirlenen islem, dagitimv ve etkilesim adaleti boyutlarinda analiz edilmistir.

Gecerlik ve Giivenirlik

Nitel bir arastirmada, toplanan verilerin ayrintili olarak rapor edilmesi ve sonuglara nasil
ulagildiginin agiklanmasi, gecerligin dnemli olgiitlerinden sayilmaktadir. Ornegin, goriisiilen
bireylerde dogrudan alintilar vermek ve bunlardan yola ¢ikarak sonuglar1 agiklamak gegerlik
icin 6nemli olmaktadir (Yildirnm ve Simsek, 2008, 256). Bu arastirmada, goriisme yapilan
yOneticilerin rgiitsel adalete iliskin verdikleri yanitlardan dogrudan alintilar yapilarak kanitlar
sunulmustur. Bunun yaninda, igerik analizi yapilmadan 6nce goriismelerden elde edilen verilerin
birer 6rnekleri iki yoneticiye gonderilerek, kayitlarin dogru olduguna iliskin yoneticilerin onay1
alinarak (katihmei teyidi) calismanin yap: gegerligi stnanmustir.

Nitel arastirmalarda i¢ giivenirligin saglanmasinda kullanilabilecek stratejilerden birisi,
ayni arastirmaya birden fazla arastirmacinin dahil edilmesidir. Bu yolla, verilerin toplanmasi,
analizlerinin yapilmasi, sonuglara ulasilmasi asamalarinda arastirmacilar arasinda olusacak
uzlasma noktalari, aragtirmanin bagkalar1 agisindan “kabul edilme” oramimi arttiracaktir. Dis
giivenirligin saglanmasinda ise katilimcailarin agik bir bigimde tanimlanmasi, veri toplama ve
analiz siirecleri ile elde edilen sonuglarin nasil birlestirildigi ve sunuldugu gibi yonteme iligkin
konularin ayrintili bir bigimde ac¢itklanmasi uygun goriilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2008, 262-
263). Buradan hareketle bu arastirmada i¢ giivenirligin saglanmasinda, aragtirmanin verileri
li¢ arastirmaci tarafindan toplanmus, elde edilen veriler arastirmacilar tarafindan bagimsiz
olarak analiz edilmis, arastirmacilarin yorumlar: birlikte karsilastirilarak yorumlar arasindaki
farkliliklarin en aza indirilmesi saglanmistir. Arastirmanin dis giivenirliginin saglanmasi icin ise,
katilimailar ile veri toplama ve analiz siireglerine iliskin izlenilen asamalar ayrintili bir bigimde
aciklanmustir.

Bulgular

Aragtirmada elde edilen veriler, yoneticilerin orgiitsel adalet algilari ile orgiitsel adaletin
dagitim, etkilesim ve islem adaleti boyutlarina gore analiz edilmistir. Yoneticilerin 6rgiitsel adalet
kavramina iliskin tanimlamalari belirli temalara gore gruplanmis ve Cizelge 1’de sunulmustur.

Cizelge 1.
Yoneticilerin Orgiitsel Adalet Kavramina Iliskin Algilart

Temalar f

Atama ve gorevde yiikselmelerde performansin ve liyakatin esas alinmasi, isin ehline

1 . ) 9
verilmesi

2 Is yiikii, 6diil ve kaynaklarin adil dagitimi 5

3 Yoneticilerin astlarina esit, adil ve ilgili davranmasi 2

Cizelge 1'de de goriildiigii gibi orgiitsel adalet kavrami ¢ogunlukla rgiitte belirli makamlara
yapilan atamalarin veya gorevde yiikselmelerin liyakata ve performanslara gore yapilmasi
seklinde tanimlanmaktadir. Bu baglamda oOrgiitsel adalet kavramin bir katihmc1 (GM2) “Kisiye
uygun gorev belirlemek yerine, goreve uygun insan segilmesi, makama layik olamn atanmasy, es, dost
akrabalarin atanmamas:” seklinde; baska bir katihmei (DB3) ise “Hak sahibine hakkini verme; terfi ve
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yiikseltmeleri basariya dayali olarak yapma” seklinde tanimlamistir. Yine buna paralel olarak drgiitsel
adalet kavrami, gorevlerin, ddiillerin veya kaynaklarin dagitiminda liyakatin, performansin
ve ihtiyaclarin dikkate alinmasi seklinde tanumlanmaktadir. Bir katihmciun (DB1) “Bana géore
orgiitsel adalet, orgiitiin tiim maddi ve manevi kaynaklarimin kisiler arasinda yetenek, liyakat, performans
ve thtiyaglarina gore dagitilmas: demektir” seklindeki tanimi bu goriisii yansitmaktadir.

Orgiitsel adalet, yoneticilerin astlarina esit ve adil davranmasi ve onlara karsi ilgili olmast
seklinde de algilanmaktadir. Bir katilimer (GM2) bu goriisiinii “Orgiitsel adalet, yoneticinin calisanlar
arasinda egit davranmasi, onlarla amir ve dost olarak, agabey olarak ilgilenmesi demektir. Amir memurunun
yalmz buradaki degil disaridaki ailevi sorunlariyla da ilgilenmelidir” seklinde ifade etmistir.

Bunlarin disinda orgiitsel adalet kavramimn bir katilimci (GM1) is ve islemlerin mevzuata
uygun yiiriitiilmesi baglaminda “Orgiitsel adalet her seyin yonetmeliklere gore isledigi bir sistemdir.
Yonetmelikler miikemmel ama uygulamalarda aksakliklar ¢ikiyor” sozleriyle tanimlamigtir. Bagka bir
katilimc (SM5) ise orgiitsel adaleti calisanlarin is doyumu ve mutlulugu baglaminda “Calisanlar
yaptigu islerden doyum alabiliyor ve vicdanen huzur duyabiliyorsa, orada Orgiitsel adalet var demektir”
sOzleriyle tanimlamistir.

Dagitim adaleti, kaynaklarin dagitimi, islerin paylastirilmasi, atama ve gorevde
ylikselmelerin yapilma sekli, 6diillendirme ve performans degerlendirme gibi temalarda ele
alinmustir (Colquitt, Scott, Judge ve Shaw, 2006; Sheldon ve Marion, 1983). Yoneticilerin dagitim
adaletine iligkin goriigleri bu temalar temelinde gruplanmis ve Cizelge 2'de sunulmustur.

Cizelge 2.
Yoneticilerin Dagitim Adaletine Iliskin Algilart

Temalar f

Kaynak Dagitim

Kaynak dagitimi1 plan ve ihtiyaglara gore degil, iistlerle iligkilere gore yapilir.

2 Kaynak dagitim1 genelde ihtiyaglara gore, adil bir bicimde dagitilir. 6

Is Yiikii dagitum

3 Islerin dagitiminda c¢ok ¢alisana ¢ok is verme anlayis1 vardir. 7

Odiillerin Dagitim

4 Odiiller bagariya gore degil, iistlerle iliskilerin niteligine gore dagitilir. 6

Odiiller performansa gore, hak edenlere verilir. 2

Performans Degerlendirme

6 Herkese yiiksek sicil notu verme egilimi. 9

7 Atama ve yiikseltmeler performansa gore yapilmaz. 5

Cizelge 2’den izlenebilecegi gibi, kaynaklarin dagitimi konusunda katilimer goriisleri iki
temada toplanmaktadir. Katilimalarin ¢ogunlugu kaynak dagitimmin iistlerle iligkilere gore,
plansiz bir bicimde yapildigini belirtmektedir. Bu goriisii bir katilimc1 (DB3) “Yiiksek kademelere
yakinlik, kaynak dagitiminda etkili olabiliyor. Birim amiriyle yakin iliskileriniz varsa daha ¢ok kaynak
alabilirsiniz” seklinde ifade etmektedir. Ikinci gruptaki katilimcilar ise, kaynak dagitimimin adil
bir bicimde, ihtiyaclar temelinde yapildigini belirtmektedir. Bu goriisii savunan bir katilimeci
(GM2) ise durumu “Kaynaklar ihtiyaca gore dagitilmaktadir, herhangi bir sorun yoktur” seklinde
dile getirmektedir. Bu temalardan farkli olarak bir katilimcr (SM5), bakanligin 6ncelik verdigi
birimlere daha ¢ok kaynak aktarildigini belirtmistir.

Islerin paylastirilmasi konusunda goriis bildiren katilimcilarin hemen hepsi “gok c¢alisana
¢ok is verilir” anlayisinin gegerli oldugunu belirtmektedir. Bu konuda bir katilimc1 (GM4)
goriisiinit “MEB'e genelde isini iyi yapana, ¢ok ¢alisana cok is verme felsefesi vardir” seklinde ifade
ederken bagka bir katilime1 (SM5) goriisiinii “Is yiikii dagitiminda isi calisana viiklerler. Kim cok
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calistyorsa ona verilir is” seklinde dile getirmistir. Genelden farkli olarak sadece bir katilimci (DB5)
is dagitimi konusunda kimin hangi isleri yapacaginin 6nceden belli oldugunu ifade etmistir.

Odiillerin dagitimi1 konusunda goriis bildiren katilimailarin bityiik ¢ogunlugu odiillerin
bagariya gore degil, iistlerle iliskilerin niteligine gore dagitildigimi belirtmektedir. Bir katilimcinin
(GMB3) “Benim bakanlikta ¢calismadigim birim kalmadi ama odiillerin adil dagitildigini gérmedim. Siyasi
iliskiler, es-dost iligkilerine gore olmustur her zaman” seklindeki sdzleri bu durumu ifade etmektedir.
Bu konuda azinlikta olan goriis ise 6d{illerin performansa gore ve hak edene verildigi yoniindedir.
Bu goriisii bir katthimer (GM5) “Odiillendirmede kasit yoktur. Odiille ilgili gerekli dnerileri gerektigi
sekilde yaptigimizda kimse hayir buna 06diil vermeyelim demez” sozleriyle dile getirmistir.

Sicil notlariyla yapilan performans degerlendirme konusunda katiimcilarin biiyiik
cogunlugu saglikli bir performans degerlendirme sisteminin olmadigini, sicil notlarmnin da
genelde kimseyle sorun yasamamak igin yiiksek verildigini dile getirmislerdir. Bu durumu
bir katilimcr (SM1) “Sicil notlarimin verilmesinde geleneksel bir tarz var. Kimseyle kotii olmama, kalp
kirmama anlayisiyla olumsuz not vermeme, gereksiz yere fazla not verme egilimi var” sozleriyle ortaya
koymaktadir. Bu konuda farkl: olarak sadece bir katilimci (DB5) sicil notlarinin adil bir bigimde
verilmeye calisildigini ifade etmistir.

Son olarak, atama ve gorevde yiikselme konusunda goriis bildiren katilimcilarin cogunlugu,
atama ve gorevde yiikselmelerin performansa gore degil, siyasi baglantilar ve iistlerle iliskilere
gore yapildigini belirtmislerdir. Bu durumu bir katihmc1 (GM4) “Bagarily, isini iyi yapan ¢alisanlar
terfi edeceklerini bilmeliler ama bu yok maalesef. Disaridan layik olmayan birileri atanabiliyor” sdzleriyle
ifade etmistir. Bu konuda sadece bir katilimci (GM5) gorevde yiikselmelerin kideme gore diizenli
bir sekilde yapildigini ifade etmistir.

Dagitim adaletine iliskin katilimcr goriisleri genel olarak degerlendirildiginde yoneticilerin
biiytik ¢ogunlugunun o6zellikle kaynaklarin dagitimi1 ile atama ve ylikseltmelerde adil
davranilmadigini; bukonularda es-dost, akrabailiskileri, ideolojik yakinlik ve adam kayirmaciligin
esas alinmasi nedeniyle dagitim adaletinin gozetilmedigini diisiindiikleri anlagilmaktadir. Bunun
yaninda, ddiillendirmede objektif Sl¢iitlerin bulunmadig: ve sicil notlarinin performansa dayal
olarak verilmedigi diistiniilmektedir. Bakanlik uygulamalarinda dagitim adaletinin gozetildigini
ifade eden yOnetici sayisinin digerlerine oranla oldukca az oldugu goriilmektedir.

Etkilesim adaleti, kisileraras iliskilerin nitelikli olmasi, iletisimin sayg1 ve nezaket kurallari
cercevesinde gergeklesmesi temelinde ele alinmistir. Yoneticilerin etkilesim adaletine iliskin
goriisleri temalara gore Cizelge 3'te sunulmustur.

Cizelge 3.
Yoneticilerin Etkilesim Adaletine Iliskin Algilar
Temalar f
1 fletisimde genelde nezaket ve sayg1 vardir. 10
2 fletisimde nezaket ve saygi kurallarina uymada sikintilar olabiliyor. 5
3 Ust kademelere ciktikga iliskilerde nezaket ve saygi artiyor. 3

Cizelge 3’ten izlenebilecegi gibi, bakanhktaki uygulamalarda etkilesim adaletine iliskin
olumlu ve olumsuz goriislere rastlanmaktadir. Olumlu goriig bildiren yoneticiler, bakanlik merkez
orgilitiinde calisanlarin iistleri ile arasindaki iliskilerin sayg: ve nezaket kurallar1 ¢ercevesinde
gerceklestigini ve {istlerin astlarina saygili davrandiklarini belirtmektedirler. Bu durumu bir
katilimc1 (DB1) “Artik otoriter bir yonetim anlayis: yok. Bilgi ve gorevler aktarilirken nezaket ve anlays
icinde aktarilyyor. Olgiilii bir iletisim saglaniyor” sdzleriyle dile getirmektedir.

Olumsuz goriis bildiren yoneticiler ise, calisanlarin birbiriyle iligki ve iletisimlerinin yeterli
Ol¢lide sayg1 ve nezaket kurallarina uygun olmadigini ifade etmektedirler. Bu uygulamalara
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ornek olarak ¢alisanlarin birbirleriyle selamlasmamalari, ¢alisanlar arasindaki iligskilerde nezaket
kurallarina daha az uyulmas:1 ve protokol kurallarma yeterince uyulmamas: gibi durumlar
siralanmaktadir. Ornegin bir katiimc1 (GM1) bu konudaki sorunlari “Nezaket kurallarinda sikintilar
olabiliyor. Bir toplantida genel miidiir ayakta kaldiysa yardimcis: hafiften yer veremiyor. Asansdre binerken
bir omuz yiyebiliyorsunuz” sozleriyle ortaya koymaktadir. Bunlardan farkl olarak bazi katilimcilar
iletisimde saygi ve nezaket kurallarma uyma konusunda alt kademelerden {ist kademelere
cikildikga iyilesmenin oldugunu; yani {ist kademelerde sayg: ve nezaket kurallarina daha ¢ok
dikkat edildigini belirtmistir.

Islem adaleti, orgiitte karar alma siireglerindeki is ve iglemlerin adil olmasi, sorunlarin
¢ozlimiinde adil davranmilmasi, haksiz karar ve uygulamalarin diizeltilmesi temelinde ele
alimmustir. Yoneticilerin islem adaletine iliskin goriigleri temalara gore Cizelge 4'te sunulmustur.

Cizelge 4.
Yoneticilerin Islem Adaletine Iliskin Algilar:

Temalar f

Kararlara Katilim

1 Ust yonetim genelde fikirlerimizi dikkate alir, kararlara bizi katar. 8
2 Fikirlerimiz, goriislerimiz alinmaz, alinsa da kararlara yansimaz. 4
3 Sadece uzmanlik alanimizda fikirlerimiz alinir. 3

Diizeltici Mekanizmalar

4 Haksizliklar1 genelde kendi i¢imizde ¢ozeriz, olmazsa bir {iste veya mahkemeye gidilir. 7

5 Siyasi iligkileriniz yoksa haksizliklar anlatilmaz, ¢oziilmez. 5

Cizelge 4'te de goriildiigii gibi yoneticilerin islem adaletine iliskin goriisleri iki temel konu
etrafinda toplanmaktadir. Bunlardan ilki, karar alma mekanizmalari; ikincisi ise karsilasilan
adaletsizlik durumlarina yonelik diizeltici iglemlerdir. Karar alma mekanizmalar1 konusunda
katilimcilarin 6nemli bir kismi karar siireclerine katildigini ve fikirlerinin dikkate alindigim
belirtmektedir. Bu goriisii bir katihmc1 (GM1) “Amirlerimiz her zaman bizim fikirlerimize 6nem verir.
Kararlarda bizi de dikkate alirlar” seklinde ifade etmistir. Baz1 katiimcilar sadece kendi uzmanlik
alanm ilgilendiren konularda goriiglerinin alindigini onun diginda ahinmadigin belirtmektedir.
Bu konuda bir katilimcinin (SM5) “Beni ilgilendiren konularda benim onerilerim dikkate alinir. Ama
genel miidiirliik diizeyinde alinan kararlardan haberimiz bile olmuyor” sozleri bu durumu ifade
etmektedir. Bu konudaki diger goriis ise kararlarda goriislerinin hi¢ alinmadigi, alinsa bile
kararlara yansimadi81 yoniindedir. Bu goriisii ise bir katithme1 (DB3) “Birim amiri sozii alir, baglar,
bitirir ve kimseye laf birakmaz. Aslinda amirin konusmaktan cok dinlemesi gerekir” sozleriyle ifade
etmistir.

Diizelticiislemler konusundaise katilimcilarin biiyiik bir boliimii sorunlarin ve haksizliklarin
genelde birim amirleriyle konusularak, birim igerisinde ¢6ziime kavusturuldugu; ¢dziilemedigi
nadir durumlarda da bir {ist amire veya mahkemeye gidildigi belirtilmistir. Bu durumu bir
katilimcr (DB1) “Adaletsizlik, haksizlik ya da esitsizlik durumunda idari amirlere basvurulmakta, sonug
alinmazsa mahkemeye gidilmektedir” sozleriyle ifade etmistir. Bu konuda diger bir goriis sorunlarin
¢oziilmedigi, hig iletilmedigi veya ¢Oziilmesi igin siyasi iliskilerin gerektigi yoniindedir. Bu
durumu bir katihimei (DB2) “Oxzellikle iist diizeyde hicbir sey yapilmiyor. Adaletsizlik normal hale geldi.
Haksi1zliga ugrayani rahatlatmaya yonelik gostermelik seyler oluyor sadece” sdzleriyle ortaya koymustur.
Bunlarin disinda bir katilimec1 (GM1) haksizliklarin mevzuatin diizgiin uygulanmamasindan
kaynaklandigini, bir katilimc1 (GM3) ise genelde haksizliklarin goriilmedigini belirtmistir.
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Tartisma

Gorligme yoluyla elde edilen aragtirma bulgulari bir kamu 6rgiitii olarak MEB'de gorevli 15
yOneticinin arastirma konusuna iliskin kendi birimleri hakkindaki kisisel goriisleriyle sinirlidir.
Bunun yaninda arastirma bulgulari, verilerin toplandig1 donemdeki bakanlik uygulamalarina
iliskin goriisleri yansitmaktadir. Baz1 uygulamalarin zaman icinde degismesi veya ortadan
kaldirilmasi, bu goriiglerin giincelligini gegersiz kilabilecektir.

Yoneticilerin Orgilitsel adalet kavramma iligkin algilar incelendiginde, kavramin daha
¢ok dagitim adaleti olarak algilandig1 goriilmektedir. Kavrama iliskin alg1 genellikle “orgiitte
makam, statii, 6diil ve kaynaklarin dagitiminda adalet” seklinde olusmustur. Diger yandan,
adaletin Orgiitte istenmeyen ve olumsuz davraniglarin cezalandirilmasi yoniinden hig soz
edilmemistir. Ayrica insan iligkileri, etkilesim, kararlara katilma, haksizliklarin diizeltilmesi
gibi konular yoneticilerin Orgiitsel adalet anlayis: icerisinde c¢ok fazla yer almamaktadir. Bu
durumun biirokratik algida genel olarak “adalet” kavramina yiiklenen anlamla da ilgili oldugu
diistintilebilir.

Yoneticilerin orgiitsel adalet algilarina yon veren temel unsurlardan birincisi, atama ve
gorevde yiikseltmelerdeki haksizliklardir. Burada, siyasetcilerin yonetici atamalarini etkilemeye
calismasi1 6nemli bir etken olarak ileri stiriilebilir. Siyaset kurumunun kendi istedigi yoneticilerle
calismak istemesi bir Olglide anlasilabilir bir durumdur. Ancak bu istegin, atamalarin en iist
kademeden en altkademeye kadar partizanca uygulanmaya doniismesi; liyakatin ve performansin
dikkate alinmamasi, calisanlarda adaletsizlik ve haksizliga ugramis olma algis: yaratacaktir. Yine
buna paralel olarak is ytikii, 6diil ve kaynaklarin dagitiminda tist yoneticilerle yakinlik ve siyasi
iligskilerin 6n plana ¢tkmasi, ¢alisanlar arasinda haksiz ve adaletsiz uygulamalara yol agmaktadir.

Yoneticilerin dagitim adaleti kapsamina giren uygulamalarla ilgili belirttikleri temel
goriislerdenilki, gorevde yiikselme konusunda bir standardin olmamasidir. Bunun yerine, siyaset
kurumundan gelen talepler, baskilar ve iist diizey yoneticilere yakin olma 6n plana ¢ikmaktadir.
Bu durumun bakanlik ¢alisanlarinin adalet duygularini zedeleyecegi agiktir. Ayrica s6z konusu
keyfi uygulamalar, calisanlarin gorevde yiikselmek igin siyasi iligkiler yoluyla ayricalik saglama
cabalarina girmelerine neden olabilir. Benzer sekilde, kaynaklarin ve 6diillerin dagitiminda da
siyasi goriiglerin, iist amirlere yakinligin ve kigisel iliskilerin etkili oldugu algisi, calisanlarn
adalet duygularin ve orgiitsel adalete olan inanglarini olumsuz etkilemektedir. Yiiriir'iin (2005),
iki firmada yaptig1 arastirmada da oOdiillendirme sistemleri ile Orgiitsel adalet algisi arasinda
gliclii ve pozitif yonde bir iliski belirlenmistir. Buna ek olarak bakanlik birimlerinin aldiklar:
biitce kaynaklarinin dagitiminin gegmiste belirlendigi sekliyle uygulanmasi ve bu paylarin
degisen kosullara gore giincellenmemesi de yoneticilerce bir orgiitsel adalet sorunu olarak
goriilmektedir. Bununla birlikte is yiikii dagitimi konusunda yoneticilerin ¢ok calisana ¢ok is
verme egilimi, calisanlarda adaletsizlik algis1 yaratmaktadir. Bu egilim zamanla ¢alismayanlarin
odiillendirilmesi, ¢alisanlarin da cezalandirilmasina doniismektedir. YoOneticilerin dagitim
adaleti kapsamindaki uygulamalara iligskin goriislerinden bir digeri, performans degerlendirme
amactyla sicil notu verme uygulamasiyla ilgilidir. Sicil notlarinin verilmesiyle ilgili elestirilerinin
merkezinde, sicil notlarinin higbir islevselliginin kalmamasi ve yoneticilerin ¢alisanlarimin
tepkisini gekmemek igin herkese yiiksek not verme egiliminde olmas: yer almaktadar.

Yoneticilerin etkilesim adaleti konusuna iligkin genel algilari, bakanlik merkez orgiitiinde
kisilerarasi iletisim ve iliskilerde sayg1 ve nezaket kurallarina uygun hareket edildigidir. Bununla
birlikte iletisimde sayg1 ve nezaket kurallarina iist kademelerde daha ¢ok 6zen gosterildigi, alt
kademelere inildik¢e bu konuda sorunlarin yasanabildigi diisiiniilmektedir. Bu bulgu, Saunders
ve Thornhill’in (2003), Birlesik Krallik’ta bir kamu kurulusu ¢alisanlariyla ilgili arastirmalarinin
orglitsel adalet algilarmna iliskin bulgular ile ortiismektedir. Arastirma bulgularina gore,
calisanlarin is arkadaslari ile iligkileri “yiiz yiize” olmasina karsilik, calisanlar arasinda hiyerarsik
yapilanmaya bagh farkliliklar bulunmaktadir. Ornegin alt ve {ist kademe yoneticileri arasmdaki
iletisimler agirlikli olarak tek-yonlii olmaktadir. Buna karsilik ¢alisanin bir {ist yoneticisi ile
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iletisimi ¢ogunlukla iki yonliidiir. Benzer bicimde Aydin ve Karaman-Kepenekgi (2007) de okul
miidiirlerinin 6gretmenlerle etkilesimleri siirecinde pozitif, nazik, agik ve ¢ift yonlii iletigimi
benimsemelerine karsilik, nadiren de olsa otoriter ve kat1 bir tutum gostererek agiklama yapmaktan
kacindiklarini belirlemistir. Iki arastirma bulgusunun, yoneticilerin etkilesim adaleti konusunda
yaklasimlarinin, egilimlerinin olumlu olmasina karsilik arzu edilen diizeyde olmadig1 yoniinde
birlestigi sOylenebilir.

Yoneticilerin, islem adaletiyle ilgili kararlara katilim konusundaki goriisleri agirlikli olarak
astlarin kararlara katildiklar1 ya da en azindan uzmanlik alanlariyla ilgili kararlarda fikirlerinin
alindig1 yoniindedir. Buna karsin, bazi yoneticiler kararlarda goriislerinin alinmadigini, alinsa
bile kararlara yansitilmadig1 goriisiindedir. Ozetle, ¢alisanlarin karar verme siireglerinde her
zaman etkili olmadiklari, yoneticilerin sadece gerekli gordiiklerinde astlarinn fikirlerini dikkate
aldiklar1 sGylenebilir.

Adaletsizlik, haksizlik ya da esitsizlik durumlarinda, problemin ¢oziimiiniin 6ncelikle
orgiit icerisinde arandigi, sorun ¢oziilmezse bir iist birime veya mahkemeye basvuruldugu
anlasilmaktadir. Bu konudaki diger algi da siyasi baglantilar olmadan haksiz veya adaletsiz
uygulamalarin ¢oziilemeyecegi yoniindedir. Goriinen o ki adaletsiz uygulamalar karsisinda
calisanlar oncelikle siyasi ya da kisisel iliskilerini kullanarak sorunu ¢é6zmeye calismakta, sonug
alinamazsa mahkeme yoluna gitmekte veya haksizliklar karsisinda is yavaglatmakta, kiismekte
veya sessiz kalmaktadir. Bunda, yonetim kadrolarinin degismesiyle isbasina gelen yoneticilerle
eski calisanlar arasindaki giivensizligin onemli rol oynadig: diisiiniilebilir. Bu bulgu, Hoy ve
Tarter'in arastirmalarinda (2004), adalet ve giiven duygusu arasinda cift yonlii bir etkilesim
bulundugu; adaletin giiven, giivenin de adalet sagladig1 bulgusu ile benzerlik gostermektedir.
Yazarlara gore, Ogretmenlerin okul miidiirlerine giivendiginde, miidiirleri adil ve dogru
algilama olasilig1 artmaktadir. Hubbel ve Chory (2008) ise, adil siireclerle yapilan performans
degerlendirmelerine iligskin adil algilamalarin ve giivenilen bir iist tarafindan adil bigimde iletisim
kurulan c¢alisanlarin anti-sosyal tepkileri azaltma egiliminde oldugunu 6ne stirmektedir. Bu
nedenle giiven ve adalet, orgiitlerde bireylerarasi iletisimde ¢ok 6nemli islev gormektedir. Aydin
ve Karaman-Kepenekci'nin (2007), ilkogretim okullarinda gorev yapan yoneticilerin orgiitsel
adalete iliskin gdriislerinin incelendigi aragtirma bulgular1 da buna benzerdir. Ogretmenler, okul
miidiiriiniin adaletsiz davranisi ile karsilastiginda araya mesafe koymakta, miidiirii adaletsizlikle
suglamakta, is yavaslatmakta ve dedikodu yapmaktadir. O halde, calisanlar adaletsiz islemlerle
karsilastiklarinda, is performanslarini olumsuz yonde etkileyen ve kisilerarasi formel ve informel
iligkileri olumsuz etkileyen tepkiler vermektedir.

Sonuc ve Oneriler

Aragtirma, MEB yo0neticilerinin 6rgiitsel adalete iligkin algilarini ortaya koymasi ve adaletsiz
uygulamalarin ¢oziimiine doniik Oneriler gelistirmesi bakimindan kuramsal ve uygulamali
bilgi birikimine katki saglamaktadir. MEB yoneticilerinin dagitim adaletine iliskin algilar:
kismen olumlu olsa da bu konuda olumsuz yargilar agir basmaktadir. Bakanlikta kaynaklarin
dagitim1 konusunda tiim orgiit capinda uygulamaya konulacak kapsamli bir planlamaya ihtiyag
duyulmaktadir. Biitce dagitiminda bakanlik birimlerinin biit¢e oranlar1 mevcut durumlar ve
ihtiyaglar dikkate alinarak giincellenmelidir.

Etkilesim adaletine iligkin olarak genelde iletisimin nezaket, saygi ve protokol kurallari
cercevesinde gerceklestirilmesine karsilik, alt kademelerde iletisimle ilgili daha fazla sorun
yasanmaktadir. Bunun yaninda bakanlik merkez orgiitiinde kararlarin genellikle toplantilarda,
karsilikli goriismeler ve tartismalar yoluyla alindigi, ancak bazi kararlarin {ist makamlardan
talimat seklinde geldigi anlasilmaktadir. Acil kararlar alinirken astlarin goriiglerini alma olanag:
olmayabilir; ancak yoneticilerin karar siireclerine calisanlar1 katmas: orgiitte olumlu bir orgiit
iklimi yaratacak, ¢alisanlar da bundan olumlu yonde etkilenecektir.

Bakanlik merkez orgiitiinde haksizliga ugradigini diisiinen ¢alisanlar, sorunlarini birim
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icinde ¢6zemediklerinde mahkemeye tasimaktadirlar. Bu da sorunlarin, dolayisiyla Orgiit ici
catigsmalarin ve olumsuz havanin uzun siireler devam etmesine neden olmaktadir. Bu nedenle,
Orgiit ici isleyiste ortaya ¢ikan haksizlik, adaletsizlik gibi sikdyetlerin 6rgiit icinde daha hizh ve
kolay ¢ozlimiinii saglayacak diizeltici mekanizmalarin kurulmasi 6nemli bir gereklilik olarak
goriinmektedir. Ornegin ¢atisma veya haksizliklarin ¢oziimiine yonelik genel miidiirliikler
diizeyinde deneyimli ¢alisanlardan olusan adalet komisyonlarinin kurulmasi etkili olabilir. Bu
komisyonlar pek ¢ok sorunu veya sikdyeti mahkeme siirecine girmeden ¢6zebilecektir.

Bakanlik merkez orgiitiinde insan1 merkeze alan bir yaklagimla orgiitsel adalet olgusuna
daha ¢ok 6nem verilmesi ve kavramin mevzuat yapistigerisinde yer almasi 6nerilebilir. Bunoktada
atama ve gorevde yiikselme, kaynaklarin dagitimi, 6diil-ceza sistemi, performans degerlendirme,
is ylikii dagitimi gibi adaletsizlik algisinin yogunlastig1 konularda nesnel dlgiitlerin belirlenmesi
yerinde olacaktr.
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