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OZET

Bu calismanin amaci, orgitsel yap unsurlarinin, calisanlarin orgitsel adalete iliskin
algilamalarint nasil etkiledigini arastirmaktir. Calismamn uygulama boliminde nitel
arastirma yontemi tercih edilmis ve Antalya da faaliyet gosteren ati saglik érgutiinde calisan
toplam on ati doktor ve hemsire ile derinlemesine mulakatlar yapilmistir. Mulakatlar ve
gozlemler yolu ile gelistirilen veri seti icerik analizi ile yorumlanmustir. Incelenen saglik
Orgutleri, blytk oranda mekanik organizasyon yapisi 6zellikleri tasimalarina ve merkezi bir
karar verme sistemini benimsemelerine karsin, literatiirde vurgulanamn tersine, bu orgtitlerde
calisan Kisilerin prosedir ve etkilesim adaleti ile ilgili olumlu algilamalara sahip olduklar

gOralmustar.

Anahtar kelimeler: Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Y ap1, Prosediir Adaleti, Etkilesim Adaleti,
Mekansal Uzaklik, Bicimsellesme, Merkezilesme.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL STRUCTURE ELEMENTSON
ORGANIZATIONAL JUSTICE PERCEPTIONSOF EMPLOYEES: RESEARCH IN
ANTALYA HEALTH ORGANIZATIONS

The purpose of this study is, to analyze the effects of organizational structure elements on
organizational justice perceptions of employees. In the research part of this study the
qualitative research method was used and sixteen doctors and nurses from six different
hospitals were interviewed. Data set, which was developed by using data from interviews and
personal observations of the researcher, was interpreted by using content analysis method. As
a result, despite of the fact that health organizations, which participated in research, have al
characteristics of mechanical organizations, people working in these organizations have
positive procedural and interactional justice perceptions.

Key words: Organizational Justice, Organizational Structure, Procedural Justice,
Interactional Justice, Spatial Distance, Formalization, Centralization.
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GIRIS

Adaet kavrami insanoglunun yerlesik dizene gegcmes ile birlikte ortaya c¢ikan ve fiziksel
ve teknolojik gelismelerle giindeme gelen yeni yasam ve iliski bicimleri ile birlikte dnemini
artiran, tammlanmaya ve dinamikleri anlasiimaya calisilan bir kavramdir. Gunltk hayatta
adalet kavram en ¢ok hukuk alamnda kullaniliyor gibi gortinse de yillardan beri, sosyolgji,
felsefe, psikoloji, ekonomi ve evrim bilim gibi aanlarda da bilim adamlar1 tarafindan

kullanilmakta ve Uzerinde arastirmalar yuritil mektedir.

Orgitler temel ekonomik iliskilerin gerceklestigi yapilar olmalarmin  yam sira,
caisanlarimin  varligt nedeniyle aymi zamanda birer sosyal yapt olma Ozelligi de
tasimaktadirlar. Calisanlarin orgatleri ile iliskileri, sosyal bir mibadelenin konusudur. Bir
yanda calisanlar orgitlerine deneyimleri, egitimleri, becerileri, yaraticiliklart vb. ile katki
saglarken, diger yanda orgut de onlarin ekonomik ve sosyal beklentilerini karsilamaktadir. Bu

beklentilerin karsilanma diizeyi, ¢alisanlarin 6rgut ici davrans ve tutumlarini belirlemektedir.

Orgiit cerceves icinde adalet konusu, uzun yillardan bu yana sosyologlar tarafindan
tartisilmaktadir ancak, “orgitsel adalet” olarak tammlanmasi ve yonetim ve organizasyon
alani icinde incelenmeye baslanmasi 1990’'larin ortalarimt bulmustur. Kavramla ilgili ilk
arastirmalarda sadece kazammlarin dagitimina yogunlasilirken, daha sonralari dagitim
kararlarinin ortaya cikis sureglerini belirleyen prosedirlerin ve hatta dagitim sireglerinde
yoneticilerin calisanlara yonelik davraniglarimin adil olup olmadigina iliskin ¢ok sayida

arastirma yapilmigtir. Konuyaolan ilgi hala canliligim korumaktadhr.

Yapilan calismalarda, drgutsel adalete iliskin olumlu algilamalarin, motivasyon, 6rgutsel
vatandaslik davranisi, baglilik, performans, vb. unsurlari etkiledigi ve boylece orgit isleyisine
ve etkinligine katkida bulundugu belirtilmistir. Orgiitsel adaletin 6nemli bir unsur olarak orgtit
politikalarina girmesi ile birlikte arastirmacilar orgutsel adalet algilarim etkileyen unsurlar

Uzerinde calismalarint yogunlastirmiglardhr.

Bazi arastirmalarda orgutsel adalet algilamalarim etkileyen orgut dizeyi unsurlardan
birinin, 6rgut yapist oldugu vurgulanmaktadir. Orglitiin izledigi isleyis ve yonetim politikast
orgutsel yapiyr belirlemektedir. Literatirde kuralara siki sikiya bagli, degisikliklere
kolaylikla gitmeyen ve merkezi bir yonetim seklini benimsemis Orgutler mekanik yapilara



sahip orgutler diye adlandirilirken daha esnek kurallara ve katilimci bir yonetim sekline sahip
orgutler ise organik orgut yapisina sahip orgutler diye kabul edilmektedir.

Bu tez calismasinda, orgitsel yap unsurlarinin calisanlarin 6rgutsel adalete iliskin
algilamalarint ne yonde etkiledigi arastirilmistir. Tezin birinci bolumiinde, orgltsel adalet ve
orgutsel yapr kavramlari, iliskili unsurlar ve teoriler aktarilmaya calisilmustir. Ikinci bolimde,
Orgutsel adalet ve oOrgitsel yapi kavramlarini tammmlayan boyutlar ele ainarak bu boyutlar
dogrultusunda iki kavram arasinda iliski kurulmaya calisiimustir. Uciincli bolimde ise,
Antalya' daki saglik Orgutlerinde calisan doktor ve hemsirelerle derinlemesine mulakatlar
yapilmis ve saglik orgdtlerinin benimsemis olduklar: érgitsel yapinin calisanlarin érgutsel
adalet algilar Uzerindeki etkisi saptanmaya calisilmistir.



BiRiNCi BOLUM

ORGUTSEL ADALET VE ORGUTSEL YAPI KAVRAMLARI

1.1. Orgiitsel Adalet Kavram

“Hak ve hukuka uygunluk, hakki gbzetme” ve *herkese kendine uygun diseni, kendi hakki
olamt verme’ anlamlarinda kullamlan adalet’, insanoglu icin vazgegilmez bir kavramdir.
Hayatin temel Ozelligini olusturan itibar ve deger kavramlarina verilen Onem, adalet
kavraminin sosyoloji, felsefe, siyaset bilimi, ekonomi, psikoloji vb. pek ¢ok disiplin iginde
arastirma konusu yapilmasi sonucunu dogurmustur (Colak ve Erdost, 2004, s. 53). Ornegin,
Unla filozof Rawls adaleti “sosyal kurumlarin en dnemli erdemi” olarak tamimlamis; bazi
sosyologlar da bu kavrami, kurumlara yonelik kolektif tepkileri aciklamak icin
kullanmiglardir. Genellikle kisisel cikar temelli davramis modellerini benimsemelerine karsin
ekonomistler, “ahlaki bir gorev surdirme duyarliligimin®, calisanlarin motive olmalarindaki
gucunt kabul etmislerdir. Evrim Uzerine ¢alisan psikologlar dahi, turlerin hayatta kalmalarinm
saglayan ishirligi davranisini ortaya cikaran adalet gudulerinin, onlarin genetik haritalarinda

var oldugu fikrini savunmuslardir (Greenberg, 2001, s. 246).

1970’ lerden itibaren sosyal bilimler alaninda, adalet kavraminin orgutlerin verimliligi ve
calisanlarin tatmini agisindan temel bir gereksinim oldugu dustinces yayginlik kazanmaya
baslamistir. Bu ilgi, toplumsal ve kisilerarasi adalet kuramlarinin, orgut ici davranislan
anlamak icin kullamlmas: ile genislemistir. Ancak, sosyal adalet kuramlarimin orgut
konularina uygulanmasinin ilk ornekleri, adaletin genel ilkelerini, 6zel olarak orgltler icinde
degil, genel sosyal etkilesimler icinde test etmeye yonelik cabalardir. 901 yillarla birlikte,
dogrudan orgitsel isleyisleilgili degiskenlere ve konulara duyarli arastirmalar yuratilmis ve
kavramsal modeller gelistirilmistir. Isyerlerinde adalet algilamalarinin rol iinii tammlamaya ve
aciklamaya calisan bir yazinin hizla blyadigt bu yillarda, iliskili tim konular “6rgitsel
adalet” kavram cgercevesinde ele alinmaya baslamistir (Greenberg, 1990, s. 399-400). Farkl:
alan yazinlarinda 1950'lerin basindan bu yana kullanilan “dagitim adaleti” (distributive
justice) ve “prosedur adaleti” (procedura justice) kavramlari, 90’11 yillarla birlikte 6rgit alam
icinde “ etkilesim adaleti” (interactional justice) kavramu ile birlikte ele ainmaya baslanmustir.

! hitp://tdkterim.gov.tr/bts/ 2kategori=veril st& kelime=adal et& ayn=tam
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2000'li wyillarla birlikte, oOrgutsel adalet yazimnda bu Uc¢ adalet tdrdnidn “butinlesik”
(integrative) kullanimini giindeme getiren calismalar yer amistir (Colquitt, Greenberg ve
Zapata-Phelan, 2005, s. 7-11). Son yillardaki degerlendirmelerde 6rgitsel adalet kavraminin
geldigi noktayr tamimlamak icin “gelecek vadeden geng bir yetiskin® metaforu
kullanmimaktadir (Colquitt, Greenberg ve Scott, 2005, s. 614).

“Orgitsel  adalet” kavrami ilk olarak Greenberg tarafindan, calisanlarin, Orgitteki
uygulamalar ve alinan kararlarin adil olduguna iliskin algilamalart ve bu agilarin onlarin
davraniglart Uzerindeki etkisini vurgulayacak sekilde tanimlanmistir. Adil uygulamalarin
calisanlarin is doyumu, sorumluluk, orgitsel vatandaslik davramsi, bireysel is performanst
gibi bireysel tutumlart Gzerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu fark edilmistir. Adil
algilamalarin calisanlarin orgutlerine karst olumlu bir davranms sekli yaratacagi dustincesi

Orgutsel adalet arastirmal arimin artmasindaitici giic olmustur (Colak ve Erdost, 2004, s. 52).

Orgitsel alanda tammlanan haliyle adalet ile ilgili arastirmalarda, diger disiplinlerden
farkli olarak yonetim bilimi, “neyin adil oldugu” ile degil, daha ¢ok “insanlarin neyin adil
olduguna inandiklar1” ile ilgilenmektedir. Orgiitler, kisith degis tokus iliskilerinin yasandig
birer ekonomik kurum olmanin 6Gtesinde, taraflarin birbirlerine karsi ahlaki yukimldltkler
tasichgr mibadelelerin gerceklestigi sosyal yapilardir. Orglitlerdeki kisiler pek cok faydamn
yaninda, kendilerine ahlaki agidan uygun davranildigina iligkin bir his elde etmek isterler.
Bu, kisilerin birlikte etkin sekilde calismalarim saglayan ve iliskilerde “tutkal” islevi goren
Orgutsel adalet algisidir. Bu yoniyle orgitsel adalet, nesnel ve standart bir gerceklik degil,
calisanlarin, yonetim uygulamalarinin etik yonu ile ilgili 6znel degerlendirmelerini kapsayan
bir kavramdir ve yapilan arastirmalar orgutsel adalete iliskin sdz konusu agilamalar: ortaya

cikaran unsurlar1 anlamaya yoneliktir (Cropanzano vd., 2007, s. 34, 35).

Orgitsel adalet, calisanlarin yonetici davramslarinin ahlaki yoni ile ilgili bireyse
degerlendirmeleridir. Bu degerlendirmeleri  belirleyen unsurlarin - anlasiimasi, adil
uygulamalarin ortaya cikarlmasinda biydk o©6nem tasimaktadir. Yoneticiler, siklikla
calisanlara gore adaletin yalnizca arzu edilir giktilar elde etmek anlamina geldigi yanilgisina
duserler. Bu tarz yoneticiler “ciktilarin uygunlugu” ile “ciktilarin adaleti” ni karistirmaktadir.
Ciktilarin uygunlugu, kisisel bir “deger/kiymet bigme” durumudur. Ikincisi ise “ahlaki
edep’leilgili bir yargidir. Adalet algisinin “istedigini alma’ durumundan 6tesini ifade ettigini
anlatan bu ayirimi netlestiren U¢ nedenden soz edilmektedir: (a) Calisanlarin, ileride
kendilerine nasil davranilacagini simdiden tahmin etmeye ihtiyaglart vardir. Bu tur bir



kestirimi mimkin kilan adil bir organizasyon ¢alisanlar tarafindan tercih edilir ¢tinkd onlarin
ileride elde etmeyi dustndikleri kazammlar: tahmin etmelerini ve kontrol etmelerini mimkuan
kilar; (b) Kisiler, onemli bireyler tarafindan kabul edilmeyi ve deger gérmeyi, bunun yan: sira
guclt karar vericiler tarafindan istismar edilmemeyi ve onlardan zarar gbrmemeyi arzu
ederler. Bir grup tarafzndan deger gérme ve ona ait oldugunu hissetme duygusu, kimi zaman
ekonomik ¢ikarlardan daha 6nemlidir; (c) Bireylerin adaleti Gnemsemelerinin bir diger nedeni
ise, ahlaki ac:dan uygun olanin, kendilerine ve baskalarina adil bir sekilde davranilmasi

oldugunu dustinmeleridir (Cropanzano vd., 2007, s. 35-36).

Greenberg (2001b, s. 213-214), yukarida deginilen her ¢ nedenin de temelinde “kisisel
cikar’in yattigina dikkati gcekmektedir. Calisanlarin parasal ve diger maddi ¢ikarlarim tahmin
ve kontrol etmek istemeleri acikca kisisel cikarlar ile ilgilidir. Sosyal kaygilar ifade eden
ikinci neden de aslinda “baskalar1 tarafindan kabul gérmek yoluyla kendini gerceklestirmek”
seklindeki sosyal odullere isaret etmektedir. Kisiler stiphesiz baskalar1 igin kaygi duyabilir ve
onlar icin dogruyu yapmay: segebilir ancak adil davranma egilimi, kisinin imajina dogrudan
katki saglamakta ve kisisel ¢ikarina hizmet etmektedir. Ahlaki agidan uygun olam yapma
kaygisi ile ortaya ¢ikan adil tutumlar da, kisilerin kendilerine olan saygilarim artirmast ve
huzur vermesi yoniyle kisisel cikara hizmet etmektedirler.

Folger ve Cropanzano’ya (1998, s. xiii) gore orgutsel adalet, ciktilarin (6dul ve cezalar) ne
sekilde dagitilmas: gerektigini, bu dagitim kararlarimn alinmasinda kullamlan prosedirleri
ve insanlarin birbirlerine kars1 olan davramslarim belirleyen kurallari ve sosyal normlari
konu almaktadir. Bir Orgutte tahsis edilen belirli kazammlar ve bu kazammlarin belirlendigi
prosedirler yoksa o Orgutteki adalet kavraminin varlig tartismalidir. Adalet normlar: adil
etkilesimin ve mibadele kuralarimn kilavuz ilkeleri olarak gdistirilmiglerdir. Bu
standartlarin olusturulmasi siirecinde “dogrunun” ve “ahlaki olanin” ne olduguna sosyal
gruplar karar verirler. Bu standartlar calisanlarin, hem kendilerinin hem de baskalarimn
davranislarim dizenlemelerini kolaylastirmaktadir. Adalet, olacaklar1 6nceden tahmin etme
firsat1 vermektedir. Calisanlar kesin kurallar oldugu zaman kararlarin nasil alindigini ve uzun
vadede hangi sonuclarin elde edilecegini bilirler. Adalet, insanlarin ihtiyaglarim karsilamak
icin duzenli ve dogru bir sistem yaratmaktadir. Grup Uyeleri adalet kurallarint kabul ettikleri
andan itibaren herkesin bu kurallara gore hareket etmesi gerekmektedir. Boylece bir calisan
baskal arinin ihtiyaclarina cevap verirken onlar da o calisamn kisisel ¢ikarlarini gozetecektir
(Folger ve Cropanzano, 1998, s. Xx).



Orgiitsel adaletin ele alinmasinda (¢ boyut éne ¢cikmaktadir: Ciktilarin dagitilmasindaki
adalet (dagitim adaleti), bu ciktilarin dagitilmasinda izlenen sireclerin adaleti (prosedir
adaleti) ve karar vericilerin calisanlarina kars1 davramslarindaki adalet (etkilesim adaleti).
Orgiitsel adalet konusundaki en erken arastirmalar dagitim adaleti (izerine yogunlasnustir.
1970'1i yillarin ortalarina dogru prosedir adaleti de ele ainmaya baslanmstir. 1980’ lerin
ortalarina gelindiginde ise adalet arastirmacilar ilgilerini etkilesim adaletine gevirmislerdir
(Colak ve Erdost, 2004, s. 52).

Ikinci Dinya Savas1 yillarinda baslayan adalet arastirmalarinda temel adalet konusu
“goreli yoksunluk” kavrami ile ifade edilmistir. Bu arastirmalari, Kisilerin kazammlarin
dagitilmasindaki adil uygulamalara karsi tutumlardan etkilendiklerini savunan genis bir
“esitlik teorisi” literatUra takip etmistir (Tyler, 1994, s. 850). Uzun slren dagitim adaleti
arastirmalar1 sonunda bir¢ok arastirmaci orgutlerin calisanlarinin adaleti sadece elde ettikleri
ciktilara gore algilamadiklarini aym zamanda Orgitsel sistem ve o sistemin temsilcileri
tarafindan kendilerine nasil davranildiginin da ¢rgitsel adalet algilamalarinda 6nemli rol
oynadiginin farkinda oldugunu savunmuslardir. Lamertz’e (2002, s. 20) gore arastirmacilar,
calisanlarin bu davranislar algilamalarinda etkili olan iki boyutu éne stirmektedir: Prosedir
adaleti ve etkilesim adaleti. Prosedlr adaleti, adaletin sistematik tarafi ile ilgilenmekte ve
orgutsel kararlarin alinmasindaki formel prosedurleri tanimlamaktadir. Etkilesim adaleti,
karar aicilarin formel prosedirleri ne sekilde uyguladiklarinin algilar ile bu Kisilerin ne
derece glvenilir kisi imaj1 cizdigi ile ilgilenmektedir. Ozetle, adil formel prosedirlerin
yaninda adaletli bir sekilde davranmak ve glvenilir bir insan imaj1 ¢cizmek de 6nemlidir.

Arastirmacilarin orgitsel adalete bu kadar ilgi gostermelerinin temel nedeni artan algilanan
adalet duzeylerinin drgutlerin istedigi orgltsel baglilik, is tatmini ve performans gibi ¢iktilar
saglayacagidir (Colquitt vd., 2001, s. 428). Greenberg' e (1990, s. 399) gore orgitsel adalet,
orgutlerin etkili faaliyet gostermes ve calisanlarin kisisel tatminleri icin vazgecilmez bir
kavramdir. Aym sekilde Lambert ve arkadaslar1 (2005, s. 412), orgitsel adalet olmadan
yoneticilerin calisanlari motive etmekte ve istenilen verimi amakta guclik cekeceklerini
belirtmislerdir. Bunlarin  yaninda adaletsizlik, davrams agllamaart ise dusik is
performansina, disuk morale ve yuksek istifa oranlarina neden olmaktadir (Umphress vd.,
2003, s. 739). Chory ve Hubbell’e (2008, s. 360) gore, agilanan dagitim ve prosedur adaleti
is yeri catismalarim ve zarar verici davranislan engellemektedir. Calisanlar 6rglte
sagladiklart faydaya denk, hak ettikleri kazanimlar: elde ettiklerini disundikleri strece
uygulamalarin adil olduguna inanmaktadirlar. Esitlik durumu, adil olmayan prosedirler



nedeniyle bozuldugunda bireyler hayal kirkhigi, kizginlik, darginlik vb. duygular
hissetmektedir. Gosterilen en olumsuz tepkiler kendilerine yeterli dizeyde aciklama ve ilgi
verilmeyerek isten cikarilan calisanlar tarafindan gosterilmektedir.

1.1.1. Orgutsel Adalet Tiirleri?

1.1.1.1. Prosediir Adaleti (Procedural Justice)

“Orgitsel adalet” kavramimin gelistirilmesini izleyen dénemde, orgitsel alanda calisma
yapan arastirmacilar 0 zamana kadar var olan adalet teorilerinin ele amadigi birtakim
sorular ortaya atmaya baslamislardir. Ozellikle 6deme planlarina ne sekilde karar verildigi
ve orgutlerde ne tir sorun ¢bzme yollarimin izlendigini 6ne gikaran arastirmalar stire¢ odakl1
bir adaet algilamasin ortaya koymustur. Bu arastirmalar “kararlarin ne oldugu”ndan c¢ok
“kararlarin nasil alindig1” ile ilgilenmeye baslamiglardir. Bu tarz sorulara cevap bulmak igin
bilim adamlar dikkatlerini kararlarin alinmasinda etkili olan prosedirlerin algilanan adaleti
olarak tammlanan Prosedir Adaeti’ne cevirmislerdir (Greenberg, 1990, s. 402). Prosedir
adaleti ile ilgili en o©nemli gorgil caismaar Thibaut ve Walker tarafindan
gerceklestirilmistir (Alexander ve Ruderman, 1987, s. 179). Thibaut ve Walker (1975),
hukuk alamndaki yasal prosedirlerin alinan kararlarin toplum tarafindan kabulindeki etkisi
Uzerinde calismislardir (Greenberg, 1987, s. 14). Folger ve Greenberg (1985) ise, prosedir
adaleti kavramimi organizasyonlara uyarlayan ilk arastirmacilardir (Folger ve Cropanzano,
1998).

Prosedir adaleti, genel olarak dagitim kararlarinin ne sekilde alindig ile ilgilenmektedir
(Konovsky, 2000, s. 492). Prosedirler arzu edilen sonuca ulasmak i¢in kullanilan araglardir
ve arzu edilen bu sonug, dagitim adaletini mimkin oldugu kadar blyik oranda saglamaktir.
Fakat prosedirler kusursuz degildir. Bir prosedir adil kazamimlarin elde edilmesini sagladigi
surece mesrudur. Kararlarin adil olup olmadigin ifade eden dagitim adaletinden farkli olarak
prosedir adaleti bu kararlara neden olan stirecleri konu almaktadir. Baska bir deyisle, dagitim
adaletine iliskin algilamalar calisanlarin 6deme kararlarina gosterdikleri tepkiye isaret
ederken, prosedir adaletine iliskin algilamalar bu kararlarin alims sekline yogunlasmaktadhr.
Prosedir, belli bir sira ile takip edilen adimlar bitinG ya da bir seyler yapmak icin izlenen

2 Antalya daki saglik érgitlerinde yuritilen bu calismada, sektérin 6zelligi ve isin niteligi acisindan birbirine
bagli cok sayida prosediriin yer aldigi ve calisanlar arasinda yogun etkilesimin gerceklestigi érgutler olmalar
g6z 6niinde bulundurularak yalmzca prosedir ve etkilesim adaletleri Uizerinde durulmustur.



Onceden belirlenmis geleneksel yontemlerdir. Prosedirler ile saglanan standartlasmanin
avantgj1, beklentilere belli bir denge getirmesidir. Bu denge onemlidir c¢lnki kararlarin
alinmasinda kullanilan prosedirlerin adil olmadigina yonelik agilamalar, kazammlarin
adilligi ileilgili yargilar: da etkilemektedir (Folger, 1987, s. 144, 148).

Folger ve Cropanzano prosedir adaletini, ciktilar: belirlemek icin kullanilan yontemlerin,
mekanizmalarin ve sireclerin adaleti olarak tammlamaktadirlar (Chan, 2000, s. 73). Prosedur
adaleti, kararlarin guvenilir bilgilere dayanilarak verildigini, kararlarin tum calisanlara her
zaman tutarli bir sekilde uygulandigim, karar alimi sirasinda baskalarina sz hakki
tanindigimi, yanhs kararlara itiraz hakki verildigini, karar verici mercilerin 6n yargil
davranmadigint ve kararlarin etik kurallara uygun verildigini garanti altina aan formel
prosedurler butund ile ortaya cikar (Rahim ve Saphiro, 2000, s. 13; Nowakowski ve Conlon,
2005, s. 6). Bireyler karar alma slreclerine katildiklari durumda prosedir adaletinin varligin
algilamakta ve yoneticilerin tarafsiz ve onyargisiz karar adiklarindan emin olmaktachr
(Mossholder, vd. 1998, s. 131). Onyargisiz, dogru bilgilere dayanan, tutarli bir sekilde
uygulanan, tim gruplara hitap eden, dlzeltilebilir ve etik standartlara uygun prosedirler,
orgutsel baglilik, 6érgitsel vatandaslik ve yonetime given gibi olumlu davranislarin ortaya
¢ikmasini saglamaktadir (Stecher ve Rosse, 2005, s. 229).

Prosedir adaletinin iligkili oldugu savunulan Orgut ciktilarimin garpici gesitliligi, onun
onemini ortaya koymaktadir. Ornegin, arastirmalarda prosedir adaletinin orgiitsel baglihigin
onemli bir kaynag: oldugu; calisanlarin islerini daha iyi yapma cabalarin ve érgitte kalma
isteklerini ortaya cikardigi; 6rgut kurallarimn kabultnt ve onlara uyulmasin kolaylastirdigi
ve c¢alisanlarin fazladan rol davrams: (extra-role behavior) sergileyerek orgite yarar saglama
egilimlerini arttirdhg: tespit edilmistir (Blader ve Tyler, 2003, s. 108). Lind ve Tyler'a gore,
prosedir adaletine gerekli 6nemi vermeyen Orgutler, negatif orgitsel davranslara, drgutsel
kararlarin belirledigi ciktilar ile ilgili tatminsizlige, kuralara ve prosedirlere uymayan
davranislara ve dustk performansa maruz kalabilirler (Scandura, 1997, s. 60-61; Blader ve
Tyler, 2003, s. 112).

1.1.1.2. Etkilesim Adaleti (Interactional Justice)
1980'li yillarin ortasina kadar adalet arastirmacilar: orgutsel adaleti iki boyutlu bir kavram

olarak tanimlamuslardir. Izleyen yillarda, bireylerin adil kazanimlar ve adil prosedirlerin

varlig: ile ilgilendikleri kadar prosedirlerin uygulanma asamasinda kendilerine ne sekilde



davranildig: ile de ilgilendikleri vurgulanmustir. Bu fikir, drgitsel adaletin etkilesim adaleti
olarak bilinen Uglincli boyutunun temel taslarim olusturmustur. Etkilesim adaleti, orgutsel
prosedirlerin uygulanmas: sirasinda kisileraras: davramslarin niteligi ile ilgilidir (Colak ve
Erdost, 2004, s. 59-60). Beugre ve Baron (2001, s. 328) etkilesim adaletini, kazanimlarin
dagitilma tarzi ve oOrgitsel prosedirlerin uygulanma sekli olarak tammlamaktadirlar.
Etkilesim adaeti, karar alicimn bigcimsel prosedirlerin kabul ettirilmesi ve uygulanmasi
sirasinda sergiledigi davraniglarin adilligine isaret etmektedir (Niehoff ve Moorman, 1993, s.
534). Calisanlar, prosedirlerin uygulanmas: stirecinde kendileriyle samimiyet ve saygiya
dayanan bir iletisim kurulmasindan memnuniyet duyarlar (Bies ve Shapiro, 1987, s. 201).
Durtst, uygun ve saygil1 davramslar etkilesim adaletine yonelik algilamalar: etkilemektedir
(Hubbell ve Chory-Assad, 2005, s. 50). Folger, etkilesim adaletinin iki ayr1 bilesenden
olustugunu belirtmistir. Bunlardan biri adil davramslarin nazik ve saygili olmasi gerektigini
savunan kisilerarasi duyarlilik (interpersonal  sensitivity), ikincis ise kararlarla ve
prosedirlerle ilgili calisanlara yapilan agiklamalardir (socia accounts) (Folger ve

Cropanzano, 1998, s. xxiv).

Etkilesim adaleti ile ilgili calismaar incelendiginde, prosedir ve dagitim adaleti ile
karsilastirildiginda calisanlarda ¢alisma ortamina ve yoneticilere kars: olusabilecek glven,
baglilik ve takdir gibi olumlu tepkilerin iyi bir habercisi oldugu anlasiimaktadir (Colak ve
Erdost, 2004, s. 61). Chory ve Hubbell’ e (2008, s. 359) gore, etkilesim adaletinin ¢alisanlarin
performansi, yonetim odakli vatandaslik davranislart ve is tatmini Gzerinde olumlu etkileri
vardir. Konuylailgili bir grup arastirma, etkilesim adaletinin anahtar unsurlarindan biri olarak
“sosyal degerlere” odaklanmakta ve bu adalet tlrinin ‘bireylerin ise aim kararlarina yonelik
tepkileri’, ‘catisma yonetimi’, ‘bitce tahsisi’, ‘mizakere taktikleri’, ‘firsatci tavirlar’,
‘orgltsel degisim dinamikleri’ vb. konulart anlamada dnemli bir degisken oldugunu ortaya
koymaktadir. Etkilesim adaletinin ‘saygiya dayali ve sosyal duyarlilik iceren’ davranslari
ifade etme 6zelligine odaklanan ikinci bir grup arastirma da, bu adalet tlrinin oOrgutsel
vatandaslik davramsi, is performansi, orgitsel dizeyde adalet agilamaari, yoneticilere
duyulan baglilik ve glven, geribildirim sirecleri, radikal 6rgutsel degisimler, ise bagli stres,
catisma ¢ozme tarzlari, 6rgit ici kaba davramslar vb. konularin incelenmesinde cok 6nemli
bir degisken oldugunu vurgulamaktadir (Bies, 2005, s. 86-87).

Yoneticiler tarafindan calisanlara kararlar ve prosedirler hakkinda sunulan bilgilerin
yeterliligi ve yoneticilerin galisanlara kars1 gosterdigi davranslarin ne derece saygili ve ilgili
oldugu algisi etkilesim adaletini etkilemektedir (Beugre ve Baron, 2001, s. 328). Bies' e gore,
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algilanan etkilesim adaletsizligine bagl1 kisisel Gzlntd, bireyin psikolojisine ve kisiligine zarar
vermektedir. Bu UzOntinin kaynagi, o Orgutin calisanlarina deger vermedigi ya da
yoneticilerin calisanlarina saygili bir sekilde davranmasi gerektigi kuralimn o 6rgitte var
olmadigi yonundeki algilamadir (Umphress vd., 2003, s. 742). Karar alicinin karardan
etkilenen kisilere karsi tavirlarn ve aldigi kararlarla ilgili agiklamalari, orgit ici adaletin
gosterges olarak algilanmakta ve kisilerarasi davranislarin niteligini belirlemektedir. Kisiler,
kararlarla ilgili makul agiklamalar yapildig1 ve kendilerine diristlik, nezaket, kisi haklarina
saygi gosterme, birbirini dinleme vb. degerlerle davranildigi sirece, karsilastiklart olumsuz
durumlara ragmen ainan kararlarin adil oldugunu dustinebilmektedirler (Greenberg, 1990, s.
412).

1.1.1.3. Prosediir Adaleti ve Etkilesim Adaleti Tliskisi

Greenberg (1993) adaeti analiz ederken, ‘kisilerarasi davramsin’ orgutsel adaletin temel
belirleyicilerinden biri oldugunu agikga ortaya koyan bir kavramsal cerceve ile yola
cikilmasint 6nermis (Bies, 2005, s. 88); etkilesim adaletinin bu cerceve icindeki kavramsal
stattisti ile ilgili tartismalarin yonlendiricilerinden biri olmustur (bkz. Greenberg, 2001b).
Etkilesim adaleti, dagitim ve prosedir adaleti tirlerine gére daha yeni bir orgitsel adalet tlrl
oldugundan, arastirmacilarin ‘ etkilesim adaletinin ayr1 bir adalet turti olarak ele alinmas: ya da
diger turlerle baglantili bir boyut olarak incelenmesi’ konusunda tartismalari olmus ve bu
tatismalar hala sirmektedir. “Kisilerarast etkilesim unsurlart yalmzca var olan adalet
kavramlar1 (dagiim ve prosedir adaleti) ile mi agiklanmalidir?’, yoksa “kisilerarasi
etkilesimler temelden farkli, apayr1 bir adalet kavrami ile mi tanmmlanmalidir” seklindeki
sorular, bu tartismalarin merkeze aldig1 adalet turleri arasindaki iliskilere isaret etmektedir
(Cropanzano vd., 2001, s. 180).

Orgiitsel adalet alanindaki bu tartismalarin en yogunu prosediir adaleti ve etkilesim adaleti
tirleri ile ilgili olandir. Bu tartismada gesitli pozisyonlar ainmustir. ilkine gore etkilesim
adaleti prosedir adaletinden timtyle bagimsizdir ve Gglncu bir 6rgitsel adalet taridur. Diger
yaklasimlar ise etkilesim adaletini (a) prosedir adaletinin kisilerarasi unsuru veya (b) dagitim
ve prosedir adaletinin sosyal boyutu olarak gormektedirler (Bies, 2005, s. 89).

1990’11 yillarda yayinlanan birgcok makalede arastirmacilar, etkilesim adaleti ile prosedir
adaletinin aym cat1 altinda incelenmesi gerektigini savunmusglardir. Bies ve Tyler (1990),
Thibaut ve Walker’'in 1975 de ortaya attig1 prosedir adaleti kavraminin sadece karar alim
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prosedirlerinin formel yapisal unsurlar ile ilgilendigini ve karar vericinin davramslarina
deginmedigi icin kisith kaldigini, bu nedenle etkilesim adaleti kavramimn prosedir adaletini
zenginlestirdigini savunmuslardir. 1989 yilinda yayinladiklart makalede Folger ve Bies da
streclerin yapisal ve sosyal unsurlari arasinda fazla farklilik belirlememislerdir (Cropanzano
vd.,, 2001, s. 181). “Monistik” bakis agisi olarak adlandirdiklart bir goris ortaya atan
Cropanzano ve Ambrose (2001), adalet algissmn hem ekonomik hem de duygusal
beklentilerle gelistigini; bu nedenle dagitim, prosedur, ve etkilesim adaleti boyutlarimn tek
faktorlt bir orgitsel adalet bakis agist sagladigim vurgulamiglardir (Bies, 2005, s. 89). Lind
ve Tyler etkilesim adaletinin prosedir adaletinin bir parcast oldugunu belirtirken, prosedur
adaletini agiga cikaran kararlarin hem islemlerin yapisint hem de davraniglarin kalitesini
icerdigini belirtmislerdir. Greenberg de yaptigi bir siniflandirmada etkilesim adaletinin,
prosedir adaletinin kisilerarasi yonu olarak anlasilmast gerektigini belirtmistir (Irak Uysal,
2004, s. 34, Colak ve Erdost, 2004, s. 60).

Stecher ve Rosse' ye (2005, s. 231) gore, etkilesim adaletinin siklikla prosedir adaletinin
icinde degerlendirilmes sasirtici olmamalidir. Calisanlar tarafindan arzulanma derecesine
gore kolayca degerlendirilen kazanimlarin aksine galisanlar orgutsel kaynaklarin dagitiminda
kullamlan prosedirrlerden habersiz olabilirler. Bu nedenle orgutte kullanilan prosedirlerle
ilgili aciklamalar kisilerarasi davramslarin adilligine iliskin tek gosterge olabilir. Yapilan
aciklamalar, calisanlara onlann etkileyen kararlarin  alinma  slreglerinde  kullanilan
prosedirlerin uygun olup olmadigina karar verme sansi vermektedir. Bu yoniyle, etkilesim
adaleti kapsaminda ele alinan “karar alma prosedirleri hakkinda bilgi verme” gibi konular,
prosedir adaleti ile yakindan ilgilidir. Prosedir adaletini agiklayan Grup Degeri Modeli de
kisilerarasi davranislarin prosediir adaletine olan etkisini aciklayan bir modeldir. Grup Degeri
Modeli, prosedir adaleti agilarimin, karar vericilerin adil ve glvenilir olduklarim ortaya

koyan davranislarina dayandigin ileri siirmektedir.

Etkilesim adaletinin 6ncli arastirmacilar: olan Bies ve Moag, bu adalet tirtint digerlerinden
(prosedur ve dagitim adaeti) ayrn olarak ele amglar ve onu agiklarken dort kriter
kullanmuglardir (Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan, 2005, s. 30):

(8) Dogruluk/durustiuk:  Yetkili kisiler, karar verme prosedurlerini uygularken
iletisimlerinde acik, durtst ve samimi olmal1 ve adatmacadan kacinmalidirlar;

(b) Gerekgelendirme (justification): karar verme siuregleri ile ilgili uygun aciklamalari
yapmalidirlar;
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(c) Sayqgi: kararlardan etkilenen kisilere ictenlikle yaklasmal1, kaba ve saldirgan olmaktan
imtina ederek davranmalidirlar;
(d) Uygun/yerinde (propriety) davranma: onyargili cimleler kullanmaktan kaginmali,

cinsiyet, yas, din, 1rk, vb. konularda uygunsuz sorular sormamalidirlar.

Bies etkilesim adaleti kavramini ortaya atarken bu kavramin kapsadig: kisileraras: yonlerin
var olan diger adalet kavramlarindan farkli oldugunu savunmustur. Bies'e gore insanlar
dagitim slrecinin U¢ yonu arasinda ayirim yapabilmektedir. Prosedurler, etkilesim ve ¢iktilar
olarak tanimlanan bu yonlerin her biri adalet algilamalarini etkilemektedir. Bu nedenle, Bies'e
gore etkilesim adaleti kavraminin prosedir ve dagitim adaleti kavramlarindan ayr ele
alinmasi gerekmektedir (Cropanzano vd., 2001, s. 180). Bies ve Moag'a gore, caisanlarin
yoneticilerine kars1 davramslar etkilesim adaleti agilamalarindan, tUm oOrgite karsi
gelistirdikleri tutumlar ise prosedir adaleti agilamalarindan etkilenmektedir (Colquitt vd.,
2001, s. 427). Masterson, Lewis, Goldman ve Taylor da, prosedir adaletinin, 6rgittin tavrina
odaklanma egilimini icerdigini belirterek Bies ve Moag'in gorUslerini desteklemislerdir (Irak
Uysal, 2004, s. 34, Colak ve Erdost., 2004, s. 60).

Greenberg 1993 yilinda yayinlanan ¢alismasi ile 6rgitsel adalet taniminda var olan dagitim
ve prosedirr adaleti boyutlarina ek olarak etkilesim adaletini ‘kisilerarasi’ (interpersonal) ve
‘bilgise’ (informational) olmak tizere ikiye ayirmis (Ozmen vd., 2007, s. 22); bu ayirim ile
birlikte 6rgitsel adalet kavram dort faktorlt bir yapiya donismuistir. Greenberg'in yaptigi
adinda Bies ve Moag'in kriterlerini 6zetlemek olmustur. Saygi ve uygun davranma
kriterlerini “Kisilerarasi adalet” olarak tammmlarken, dirtstltk ve gerekgelendirme kriterlerini
“bilgilendirme adaleti” seklinde isimlendirmistir. Kisilerarasi adalet, yoneticilerin prosedurleri
uygularken calisanlara karsi gosterdikleri duyarlilik, nezaket ve saygiyr ele almaktadir.
Bilgilendirme adaleti ise, karar aicilarin kararlar ile ilgili calisanlara verdikleri bilgiler ve
aciklamalarlailgilidir. Kisileraras: adalet ile bilgilendirme adaleti yapilari, prosedirlerin yada
ciktilarin yapisal ya da sistematik 6zelliklerinden cok karar aicilarin tavir ve davranslar ile
ilgilenmektedir (Nowakowski ve Conlon, 2005, s. 7; Colak, ve Erdost.,, 2004, s. 60).
Greenberg'e gore, Kisilerarasi ve hilgisel adalet kavramlari farkli etki aanlarina sahip
olduklarindan hirbirlerinden ayrilmalidir. Alinan kararlar sonucunda calisanlar tercih
etmedikleri ciktilarla kars1 karsiya kalsalar dahi, kisilerarasi adalet agisi, onlarin kararlara
daha az tepki gostermelerini saglamaktadir. Benzer sekilde suregler hakkindaki bilginin
duzenli olarak verilmesi de calisanlarin prosedurlerin adil oldugunailiskin olumlu algilamalar
edinmelerini saglamaktadir (Colquitt vd., 2001, s. 427).
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Prosedur ve etkilesim adaletlerini kavramsal diizeyde ayirmamin bir diger yolu da farkl: iki
faktore odaklanmaktir. Bunlardan ilki, adaletin icerigine (tutarlilik, saygi, vb.), digeri ise
adaletin kaynagina (sistem, vekil, vb.) iliskin farkliligi ifade eder. Adaleti aciklarken
kullamlan kuralarin, kendisini formel karar verme prosedirleri ile gbsteren otorite
davraniglart seklinde ortaya ciktigi siklikla vurgulansa da, ¢zellikle etkilesim adaletini
belirleyen durumlarin orgitsel sistemler kadar “birey vekiller” (individual agents) de
olabilecegi Uzerinde pek durulmamustir. Prosedir ve etkilesim adaleti arasindaki farki
anlamay1 kolaylastiran ‘adaletin igerigi’ ve ‘adaletin kaynag:’ faktorleri, arastirmalarda cok
odakl1 bir orgiitsel adalet yaklasimini beraberinde getirmistir. Ornegin Rupp ve Cropanzano
(2002), her iki adaet tirinin de yonetici merkezli ve orgut merkezli versiyonlarini
incelemeye calismislardir. Benzer bir yaklasimla Blader ve Tyler da (2003) her iki adalet
turiniin formel ve enformel versiyonlari Uzerinde durmuslardir (Colquitt, Greenberg ve
Zapata-Phelan, 2005, s. 34-35).

Greenberg (2001b, s. 211), etkilesim adaletinin kavramsal durumunu tartisirken felsefi
duzeyde hakli buldugu bir soru yoneltmektedir: Prosedir ve etkilesim adaleti arasindaki
ayirim netlestirmek gergekten bu kadar 6nemli midir? Ona gore bu sorunun cevabi orgutsel
adalete iliskin herhangi bir arastirma sorusu ile neyin amaclandigindadir. Eger temel soru
Orgutsel adaleti tanimlamak ise bu tartismalar anlamlidir. Ancak, yalnizca kisilerin orgutsel
adalete iliskin algilamalarim anlamak amaglamyorsa iki adalet turt arasindaki ayirima
odaklanmak anlamini yitirmektedir. Cunki kisilerin adaletle ilgili izlenimleri, prosedirlerle

ve davramglarin niteligi ileilgili butincul yargilarina dayanmaktachr.

1.1.2. Prosedir Adaleti ve Etkilesim Adaleti Kuramlari

1.1.2.1. Thibaut ve Walker’in Prosedir Adaleti Kuram (Procedural Justice Theory)

Hukuk kurallar1 Gzerinde calisan arastirmacilar, hukuki kararlarin alinmasinda kullamlan
prosedirlerin, ainan kararlarin toplum tarafindan kabuliinde oOnemli etkisi oldugunu
vurgulamiglardir. Yasal prosedirlerden yola ¢ikan Thibaut ve Walker, taraflar arasindaki
anlasmazliklarin giderilmesi icin gelistirilen prosedirlere gosterilen tepkileri incelemislerdir
(Greenberg, 1987, s. 14). Thibaut ve Walker’in incelemeleri 1975 yilinda “Prosedir Adaleti
Teoris” (Procedural Justice Theory) adim verdikleri calismalar1 ile sonuclanmistir ve
‘prosedir adaleti’ kavrami bu ¢calismaile ortaya atilmistir (Colak ve Erdost, 2004, s. 56).
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Arastirmacilar, prosedir adaleti etkilerini agiklamak igin “kontrol modeli” adim verdikleri
sosyal etkilesime dayanan psikolojik bir model ileri strmuslerdir. Bu modele gore
anlasmazlik yasayan taraflar ile karar verici arasinda kontrolin dagitiimasi, insanlarin
prosedirlerin adaleti ve kabul edilirligi hakkindaki algilamalarint etkileyen anahtar proseduir
ozelligidir (Tyler, 1994, s. 851).

Thibaut ve Walker hukuki anlasmazliklarin iki ayrn yasal sistemde c¢ozimine olanak
saglayan prosedirleri ele almiglardir. Muhalif Prosedir Sistemi (Adversary Procedure
System) adh verilen birinci sistemde hukuki anlasmazlik yasayan taraflar durusmada kamtlarin
toplanmasinda ve sunulmasinda aktif rol oynarken Sorgulayicit Prosedir Sistemi (Inquisitorial
Procedure System) adh verilen ikinci sistemde hakim (karar veren kisi) ve onun yardimcilar
kanit toplama ve sunma islemini Ustlenmektedir. Bu konuda arastirma yapan Thibaut ve
Walker hukuki anlasmazlik yasayan taraflarin kendilerine daha ¢ok stz hakki tamidigi igin
Muhalif Prosedir Sistemi’ni Sorgulayici Prosedir Sistemi’ ne tercih ettiklerini saptamislardir.
Bu tespitlerini aciklarken her iki sistemin de ‘slrec asamas’’ ve ‘karar asamas’ adin
verdikleri iki benzer asamadan olustugunu belirtmisler, taraflarin her iki asamada sahip
olduklar: etkinin derecelerini de siireg kontrolU (process control) ve karar kontrol (decision
control) olarak tanimlamislardir. Thibaut ve Walker’a gore, taraflar karar kontroltinti (gercek
kararin Uzerinde tam kontrol) tercih ederler ancak gercek kararin Uzerinde taraflarin tam
kontrolit mumkin degildir. Bu durumda kendi rizalar: ile karar kontrolinden vazgegerek
kanitlarim sunma asamasinda kendilerine kontrol hakki veren sireg kontroline sahip
olduklar: siirece alinan kararlar kendi menfaatlerine ters disse bile bu durumu kabul ederler.
Orgiitsel alanda stz konusu ‘siire¢ kontrol etkisi’ “prosediir adaleti”, “sbz hakki”, ya da
“adagilanan kontrol” olarak tammlanirken prosedir adaleti literatriinde en cok ele alinan
konulardan biri olmustur (Colak ve Erdost, 2004, s. 56-57).

Greenberg’'e (2001b, s. 215) goére kontrol, adalet icin bircok yoni ile onemlidir.
Caisanlarin adaete verdikleri deger, adaletin gelecek icin bir devamlilik ve ongorulebilirlik
sanst vermesinden kaynaklanmaktadir. Bunun diger adi da kontroldir. Ciktilar: etkileyen
suregler Uzerinde belli bir dizeyde kontrole sahip olan calisanlar, ciktilar kendi lehlerine
olmasa dahi onlart kabul edebilmektedir. Bu durum adil sirec etkis olarak da
tammlanabilmektedir.
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Prosedir adaleti calismalart ¢ogaldikca Thibaut ve Walker'in modelinin ana fikirleri de
sorgulanmaya baslanmustir. Izleyen yillarda ciktilara ve karar verme siirecine verilen 6nemin
insanlarin prosedurlerden bekledikleri diger seyleri arka planda biraktig: belirtilmistir. Oysa
prosediur adaletinin bireyler icin 6nemi, birtakim sembolik ve sosyo-psikolojik kaygilara hitap
etmesine bagl1 olabilir. Bu yaklasimla ortaya gikan dnemli gorusler, Lind ve Tyler’ in prosedir
adaleti icin gelistirdikleri modellerinde kendini gostermistir (Blader ve Tyler, 2003, s. 110;
Brockner, 2002, s. 58).

1.1.2.2. Lind ve Tyler'in Kisisel Cikar Modeli (Self Interest Model) ve Grup Degeri
Modeli (Group Value Model)

Orgiitsel adalet literatiiriinde “adalet ne icin énemli?’ sorusu etrafinda olusan tartismalar
en acik sekilde Lind ve Tyler tarafindan sekillendirilmistir (Ambrose, 2002, s. 805). Lind ve
Tyler 1988 yilinda karar alinmasi asamasinda soz hakki tamyan prosediirlerin neden daha adil
olarak algilandiginm Kisisel Cikar Modeli (Self Interest Model/Instrumental Model) ve Grup
Degeri Modeli (Group Vaue Model/Relational Model) adini verdikleri iki model ile
aciklamaya calismuglardir. Kisisel ¢cikar modeli bireylerin kendi kazammlari ile ilgilendikleri
icin stireg kontrolline sahip olmay: istediklerini savunmaktadir. Baska bir deyisle, calisanlar
Orgut icinde var olan prosediurler Uzerinde etkiye sahip olduklart durumda arzu ettikleri
ciktilara ulasabileceklerini distinmektedirler. Ayrica, slreg kontrolU bireylerin fikirlerinin goz
Oniinde bulundurulmasini saglachgi icin verilen kararlarin kisisel cikarlara ters olmasi
durumunda dahi prosedir adaetine iliskin olumlu algilamalar dogurabilecegi savunulmustur.
Slreg kontroltntin prosedir adaletini arttirmasinda, kisilere verdigi ‘etki edebilme’ hissinden
cok ‘deger gorme’ hiss etkilidir. Bu dusince Grup Degeri Modei'nin de temelini
olusturmaktadir (Greenberg, 1990, s. 407-408). Tyler'in (1994, s. 854) belirttigi gibi, kontrol
ve prosedir tercihleri arasindaki iliskiler Thibaut ve Wakler'in one surdiginden daha
karmasiktir; ¢lnkl sureg kontrolt ciktilart kontrol etme arzusu Gtesinde iliskisel kaygilar:
icermektedir. Sureg kontrolUnin bireyler icin degerli olmasimin nedeni, yalmzca dolayl
bicimde c¢iktilar etkilemes degil, aym zamanda onlara kendi fikirlerini savunma hakki da
vermesidir. Arastirmalara gore, soz hakkina sahip olma duygusu, kararlara etki edebilmekten
dahadegerli gorilmektedir.

Iliskisel model ya da grup degeri modeli, bireylerin adalete gosterdikleri 6nem ile insanlar
ve gruplar arasinda var olan sosyal baglara gosterdikleri 6nemi birlestirmektedir. Insanlarin
belirli bir gruba ait olmaya ve o grubun icindeki stattlerini gosteren sembol ve isaretlere
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verdikleri 6nem iliskisel modelin temel dayanagidir (Tyler, 1994, s. 851). Blader ve Tyler'a
(2003, s. 110) gore, bu yaklasimin en temel distincesi érgitlerin sadece para kaynagi ya da
maddi ciktilarin kaynagi olmachgidir. Insanlar ayni zamanda ait olduklar: gruba gére orgt

icerisinde kendi kisiliklerini de olusturmaktadirlar.

Gruplarin sagladiklart sosyal ciktilardan dolay: bireyler bu gruplarla uzun sireli iliskiler
kurmak isterler. Diger grup Uyeleri ile kurulan iliskiler 6nemli oldugundan bireyler bu
iliskilerin dogasint anlamak icin bir takim ipuclar: ararlar. Prosedirler bu amag igin kullanilan
bir ipucu olarak gorilmektedir. Eger insanlar kendilerine adil davramldigini hissediyorlarsa
bu onlara, bulunduklart grupta saygi gosterildigini, deger verildigini ve bu gruptan
dislanmayacaklarint gostermektedir. Bir baska deyisle, adil prosedurler, bireyin grup icindeki
stattisti hakkinda sembolik mesgjlar tasimaktadir (De Cremer, 2006, s. 212).

Tyler'a (1994, s. 852) gore, insanlarin bir gruba ait olma isteklerinin temel nedeni, bu
durumun onlara ‘onaylanma’ hissi vermesidir. Sosyal bir grubun tGyes olmak takdir edilmes
gereken bir durum iken, bir gruptan dislanma ya da kabul edilmeme hiss bireyde telas
yaratmaktadir. Bu nedenle bireyler, bir gruptaki pozisyonlarint hissettiren, belli eden bilgilerin
ve isaretlerin arayisi icerisindedirler. Umphress ve arkadaslari da (2003, s. 742), sosyd
gruplarin kisisel deger hissini sagladigim, bunun yaninda grup ici davramslarin bir bireyin
gruptaki statiistinu belirledigini ifade etmektedir. Prosedir adaletinin varligi, Orgutin her
bireyi degerli bir Uye olarak gordigli mesaj1 vererek bireylerin 6z kimlik ve 0z saygi
ihtiyaclarint saglamaktadir. Adil davramslar grup icindeki Uyelik statiisini dogrularken
adaletsiz davranmislar o bireye kars1 yonetici nezdinde ya da Orgutte saygi gosterilmediginin
gbsterges olarak kabul edilmektedir.

Bireyler, kendilerine sbz hakki tamyarak grup icinde degerli bireyler olarak faaliyet
gostermelerini mumkun kilan prosedirleri adil olarak gorurler. Tyler ve Lind 1992 yilinda
grup degeri modelini gelistirerek Grup icindeki Yetkinin iliskisel Modéli’ni ortaya
cikarmiglardir. Lind ve Tyler gelistirdikleri bu yeni modelde prosediir adaletini etkileyen Uc
iliskisel boyutu ele almislardir. Bu boyutlar, given, tarafsizlik ve statdir. Y onetimin
guvenilirligi onlarin adilligi ve ahlaka uygunlugu ile; yonetimin tarafsizligi, verdikleri
kararlarda tamamen gerceklere dayanmalar: ve kisisel dnyargilarindan uzak olmalar: ile; statti
ise, yonetimin calisanlara kars1 nazik, haklarina saygili ve deger vererek davranmasi ile
Olctlmektedir (Chan, 2000, s. 75).
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Brockner ve Siegel’ e (1996, s. 401) gore, kisisel cikar ve grup degeri modelleri arasindaki
en belirgin farklilik kisilerin belirli topluluklar ile kurduklar: iletisimden kazandiklar:
kazanimlarin niteligidir. kisisel ¢ikar modelinde bu kazanimlar ekonomik diizeyde iken, grup

degeri modelinde bu kazammlar sosyal ve psikolojik cikarlardir.

1.1.2.3. Levental'in Dagitim Tercihi Teoris (Allocation Preference Theory)

Levental 1980 yilinda prosedur adaleti tizerine yaptigi calismasinda “adalet algilamalarint
etkileyen unsurlarin ne oldugu” sorusuna odaklanmis ve ati prosedir adaleti kurali
gelistirmistir (Ambrose, 2002, s. 807). Dagitim Tercihi Kuram: (Allocation Preference
Theory) adi verilen bu yaklasim temellerini Levental’in Adalet Yargi Kurami’ ndan amstir
ve prosediurlerin adil olmast icin barindirmasi gereken temel unsurlari tammlamaktadir
(Konovsky, 2000, s. 494, Cropanzano vd., 2007, s. 38).

Levental ve arkadagslarina gore, orguit icinde adalet algilamalarint dogrudan etkileyecek alti
temel kural asagidaki gibidir (Ozdevecioglu, 2003, s. 79, Nowakowski ve Conlon, 2005, s. 7):

1. Tutarlil:k Kural: (consistency): prosedirler tim calisanlara ayni sekilde uygulanmali ve
kullanmldig1 her seferinde aym kurallar: ve protokolleri izlemelidir.

2. Onyargil: Olmamak Kural: (bias supression): karar aicilar kendi menfaatlerine gore
karar almamalidir.

3. Dogruluk Kural: (accuracy): kararlarin dogru bilgilere dayanarak verilebilmes icin
taraflarca sunulan bilgiler dogru olmalidhr.

4. Duzeltilebilme Kural: (correctability): calisanlar ainan bazi kararlara itiraz edebilmeli
veya o kararlar1 diizelttirme hakkina sahip olabilmelidir.

5. Temsilcilik Kural: (representativeness): calisanlarn etkileyecek kararlarin alinmasinda
onlardan temsilciler secilmeli ve fikirleri alinmali. Bu kural Thibaut ve Walker'in
calisanlara sbz hakkimn ya da stre¢ kontroli hakkinin verilmesi dislnces ile
uyusmaktadr.

6. Etik Kural (ethicality): alinacak kararlar, calisanlarin etik degerleri ile ayni yonde
olmalidir.

Leventa’in altt kuralimn genel kabuline ragmen bireylerin prosedur adaletini
algilamasint gelistiren baska kurallar da ortaya cikmustir. Buna en iyi 0rnek Tyler'in
‘tarafsizlik’, ‘glven’ ve ‘statll kabulU’ kriterleridir. Tyler'agore bireyler kendilerine tarafsiz,
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durtst ve saygili bir sekilde davramldiginda davranslar: adil olarak algilarlar. Tarafsizlik
kural1 karar vericinin adil, dirist ve 6nyargisiz davranarak esit sartlarin hakim oldugu bir
calisma ortami yaratmasidir. Diger tarafta guven kurali, calisanlarin karar vericinin iyi
niyetine yonelik algilamalarim temel alan bir kuraldir. Statti kabulti kural1 ise, ¢alisanlarin,
karar vericilerin ya da grup liderlerinin kendilerine grubun 6nemli bir Gyes gibi ya da
saygil1 davranmas: sonucu olumlu algilamalara sahip olmasimi ifade etmektedir (Colak ve
Erdost, 2004, s. 58).

Tablo 1.1’ de yukarida anlatilan orguitsel adalet kuramlarimin ortaya koydugu kurallarin bir

Ozeti verilmistir.

Tablo 1.1. Orgiitsel adalet kavramu ileilgili bazi kurallar ve agiklamalar:

Adalet Tlru | Kural Kuralin Agiklamasi Kaynak
Proseddirler
Sireg KontrolU Caliganlara sz hakki tanimalidhir. Thibaut ve
Karar Kontrolti | Calisanlara ciktilar tizerinde etkili olma hakki tarimalicir. | Walker (1975)
Tutarlihik Tim calisanlara ayn sekilde uygulanmal: ve kullanildig:
her seferinde ayni kurallar1 ve protokolleri izlemelidir.
Prosediir 8%2;221 Notr ve dnyargidan uzak olmalidir.
Adaleti - ——
Dogruluk Dogru bilgilere dayanmalidr. Levental (1980)
I Caliganlardan gelen bagvurular dogrultusunda
Duzdltilebilme | G eitilebilir olmalidir.
Temsilcilik Tum calisanlar: temsil etmelidir.
Etik Etik ve ahlak kurallarina dayanmalidir.
Prosediirlerin uygulanmas asamasinda
Saygi Sayaili iletisime yer verilmelidir.
ilesi Uygun davranma | Uygunsuz yorumlardan uzak durulmalidir.
Etkilesim Y : ygunsuz y Mt Bies ve Moag (1986)
Adaleti Gerekgelendirme | Yeterli agiklamalara yer verilmelidir.
Durustluk Durlst ve samimi olunmalidir

Kaynak: Colquitt ve Shaw, 2005, s. 118.

1.1.2.4. Folger'in Ahlak Erdemleri Moddli (Moral Virtues Model) ve Williams'in Cesitli
Ihtiyaclar Modeli (Multiple Needs M odel)

‘Adaletin bireyler icin neden 6nemli olduguna yonelik soruya verilen cevaplar bireylerin
adalet algilamalarim etkileyen iki degiskene yonelmistir ve bdylece “ekonomik ya da aragsal
modeller” (kontrol modelleri) ve bireylerin grup icindeki konumlarim belirleyen “iliskisel
modeler” tammlanmustir (Goldman vd., 2008, s. 954). Bu modelleri 1998 yilinda Folger’in
adaletin ahlaki degerini ortaya koyan modeli izlemistir. Folger’ a gore bireylerin adalete deger
vermelerinin nedeni, onlarin  kisisel deger ve sayginhiga verdikleri 6nemden
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kaynaklanmaktadir (Ambrose, 2002, s. 806). Adalet, bireylerin uzun sireli ekonomik cikarlar
saglamak (Aragsal Model), baskalar tarafindan itibar gérmek (iliskisel Model) ve erdemli bir
yasam sirmek icin (Ahlak Erdemleri Modeli) arzu ettikleri bir durumdur. Bu tU¢ model
Orgutsel adalete giden yol olarak gorulebilir. Her model, adaletin bireyler icin neden dnemli
oldugunu agiklarken farkli psikolojik ihtiyaglara vurgu yapmaktadir. Bu ihtiyaglarin higbiri
digerinden daha az Onemli degildir. Bu nedenle aragsal, iliskisel ve ahlak erdemleri
modellerini genel bir bitUnlestirici cerceve haline getirmek anlamli  bulunmustur
(Cropanzano, vd., 2001, s. 175).

Yukarida belirtilen modellerin yam sira Williams 1997 yilinda ortaya attigi Cesitli
Intiyaclar Modeli (Multiple Needs Mode!) ile adaletin bireyler icin neden énemli oldugu
sorusuna, temel dort psikolojik ihtiyag tanimlayarak cevap bulmaya calismistir. Bunlar,
kontrol (control), aitlik (belonging), 6zsayg: (self-esteem) ve anlamli bir varlik gosterme
(meaningful existence) ihtiyaglaridir. Kontrol ile bireylerin etraflarinda olup biteni kontrol
edebilme ihtiyact hatirlatilmaktadir. Bu ihtiyag 6nemli etkilesimleri 6ngdrmek ve yonetmek
arzusu olarak ortaya cikmaktadir. Adalet ile kontrol ihtiyaci arasindaki iliski aragsal model
ile iliskilidir. Ait olma ile insanoglunun kendi tdrleri ile anlamli etkilesimlere girmeyi
arzulayan sosyal hayvanlar olduklar1 vurgulanmaktadir. Bir gruba ya da topluluga ait olma
ihtiyvaci iliskisel model ile iliskilendirilmistir. Ozsayg:, insanlarin kendileri ile ilgili iyi
dustincelere sahip olmak istemeleri ileilgilidir. Bu istek o kadar buyuktir ki insanlar kendi
pozitif yanlarint abartirken negatif yanlarim gizlemeye calisirlar. Adaletsizligin insanlarin
Ozguven duygularint yok etme yond, bu ihtiyac iliskisel model ile iliskilendirmemizi
saglamaktadir. Anlaml: bir varl:k gosterme ihtiyaci, bireylerin ahlaki degerlerle yasama ve
varliklariyla onur duyma isteklerine isaret etmektedir. Adil dinyanin erdemli bireyleri olma
istegi ve cabasi, bu ihtiyaci Folger'in ahlak erdemleri modeli ile iliskilendirmemizi
saglamaktadir. (Cropanzano, vd., 2001, s. 176-178). Williams in tammlacig: temel ihtiyaclar
ile adaletin 6nemine vurgu yapan U¢ temel ihtiyag modelinin bitinlestiriimes ile ortaya
cikan asagidaki sekil (Sekil 1.1), ‘adaletin neden ©6nemli oldugu’ seklindeki sorunun

karmasik dogasini da gtz dntine sermektedir.
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Ait Olma
(Tliskisel Mode!)

Anlaml: Hayat Stirme
(Ahlak Erdemi)

(iliskisel Model)

Kaynak: Cropanzano, vd., 2001, s. 176.

Sekil 1.1. Orgitsel adaletin biitinlesik gesitli ihtiyaclar modeli

1.2. Orgiitsel Yapr Kavram

James ve Jones'a gobre oOrgltsel yapi, Orgut icerisinde gorevlerin ve pozisyonlarin
dagitiimasi ve onlarin birbirleri ile olan sistematik iliskileri ile ortaya ¢ikan orgitsel 6zellikler
olarak tamimlanabilir (Brass, 1984, s. 519). Yam kavrami, genellikle siureklilik arz eden
davramslart bir araya getirip toplayan bir arag olarak anlasiimaktadir. Insanlar 6rgiitsel
cerceve atinda farkli is pozisyonlarim farkli kisilere dagitmayi, prosedurleri, kuralari ve
yonetici kararlarim belirlemeye calisirlar (Ranson vd., 1980, s. 1, 2). Orgiitsel yapi, gorevleri
ve etkinlikleri belli bir gergeve igerisinde barindiran bir kavramdir (Zheng vd., 2009, s. 3).

Orgitsel yapinin 6rgit calisanlar: zerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu dustniilebilir.
Binalar duvarlardan, merdivenlerden, girislerden, tavanlardan vb. olusur. Bir binamn yapis,
icerisinde hareket eden insanlarin hareketlerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Buna benzer
olarak Orgitsel yapr da calisanlarimin  davranislarint - etkilemektedir. Yapilar, bireysel
cesitliligin orgutler Uzerindeki etkisini azaltmak ya da yonetmek icin tasarlanan ve gucun
hakim oldugu, kararlarin verildigi ve orgutsel faaliyetlerin yUritildigt ortamlardir (Dalton
vd., 1980, s. 49).
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Orgiitler gelisigiizel insan topluluklar: degildir tam tersine 6rgitsel amaglara hizmet etmek
icin birlikte calisan bireylerin ve gruplarin bitiinudir. Orgiitsel yapr kavrami, gorevlerin,
sorumluluklarin ve vyetkilerin bireylerin ve gruplarin arasindaki formel etkilesimlerle
belirlenmesi anlamina gelmektedir. Orgitil olusturan farkli fonksiyonlar: yerine getiren
gruplar arasindaki baglar orgiit semasi ile gosterilir. Orgiit semasi, farkli gorevlerin ya da
fonksiyonlarin 6rgit icerisinde nasil birbiri ile etkilesim icinde oldugunu gostermektedir
(Robbins, 1993, s. 337).

Orgiitsel yap1, Orgiit icerisindeki farkli bireylerin tstlendigi farkl: roller arasindaki iliskiyi
elde tutan bir iskelet gorevini gormektedir (Johns ve Sacks, 2008, s. 398). Orgiitsal yapinin
amaci, orgutsel hedeflere ulasmak icin calisanlarin davramslarim belirlemek ve koordine
etmektir. Orgitiin amaci ne olursa olsun orgitsel yapimn gereklilikleri aymodir. Oncelikle
orgutsel yapi, orgutsel amacglara ulasabilmek icin gerekli olan ¢esitli gorevleri ya da strecleri
tanumlamalidir. Bu durum “isbdlimi” olarak tammlanmaktadir. Daha sonra orgitsel yapi,
amaclanan ciktilar elde etmek icin tamimlanan gorevleri bir araya getirip koordine etmelidir.
Tamimlanan gorevler birbirinden ne kadar bagimsizsa o kadar c¢ok koordinasyon
gerektirmektedir. Her orgit bu iki gereksinimi saglamak zorundadir. Orgiitlerin  bu
gereksinimleri saglama yontemleri ise farkli orgutsel yapilart dogurmaktadir (Ellis ve Dick,
2003, s. 407-408, Moorhead ve Griffin, 2010, s. 482).

1.2.1. Orgiitsel Yap1 Boyutlari

Orgiitsel yap1 boyutlarimn érgitsel etkinlik tizerinde 6nemli sonuglar: vardir. Fonksiyonel
farkhihigin kapsami, Orgutsel bagliligin boyutu, merkezilesme ve yetkinin tek yerde
toplanmasi, kuralarin ve prosedirlerin bicimsellesmesi gibi etkenler calisanlarin Grgutiin
icindeki kontrole daha kolay alismasim ve motivasyonlarim saglamaktadir (Ranson vd., 1980,
S. 2).

“Orgiitsel yapinin boyutlar: nelerdir?’ sorusuna verilen geleneksel cevaplar hiyerarsik
kademeler, denetim aam, farklilasma, bicimsellesme ve merkezilesme degiskenlerini
icermektedir (Blackburn, 1982, s. 59). Literatirde farkli oOrgutsel yap boyutlarindan
bahsedilmektedir. Ornegin Pugh, Hickson, Hinings, ve Turner (1968) yapinin bes boyutunu
tammlarken James ve Jones (1976) ve Champion (1975) yedi ve sekiz boyuttan soz
etmektedirler. Bunlarin yaminda Montanari (1978), ondti olasi 6rgitsel yapi boyutunun
varligint savunmaktadir. Durum bdyle olunca orgutsel yapimin boyutlari hakkinda kesin
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cevaba varmak kolay degildir. Orgiitsel yap: arastirmacilarina gore orgiitler ana érgitsel yap
boyutlarindan sadece birkagini barindirir ve bu boyutlar drgitiin icinde bulundugu sektdre
gore degisiklikler gosterir (Blackburn, 1982, s. 59-60).

LiteratUrde Uzerinde fikir birligine varilan temel oOrgutsel yapir boyutlari denetim alan,
merkezilesme/ademi merkezilesme, bicimsellesme, standartlasma, mekansal uzaklik (spatial
distance), departmanlasma, uzmanlasma ve farklilasmadir. Bu calismada orgitsel adalet
literattiriine dayamlarak (bkz. Ambrose ve Schminke, 2003; Schminke, vd., 2000; Schminke,
vd., 2002), oOzellikle prosedir ve etkilesim adaletleri ile dogrudan iliskili gorilen
merkezilesme/ademi merkezilesme, bicimsellesme ve mekansal uzaklik boyutlar: incelemeye

alinmstir.

1.2.1.1. Merkezilesme/Ademi M erkezilesme (Centralization/Decentr alization)

Merkezilesme ile, Orgutt etkileyen kararlarin  verildigi  yOnetim  kademeleri
kastedilmektedir (Pugh, vd., 1968, s. 76). Baska bir ifadeyle merkezilesme, karar verici gliclin
Orgutiin Ust kademelerinde toplanma derecesidir (Zheng, 2009, s. 3). Merkezilesmenin
orgutsel etkinlik Gzerindeki pozitif yonlerini savunan sinirli arastirmalar olsa da Burns ve
Stalker (1961), Dewar ve Werbel (1979), Floyd ve Wooldridge (1992), Rapert ve Wren
(1998), Schminke vd. (2000) gibi birgok arastirmaci ademi merkezi orgitsel yapinin orgutsel
etkinligi sagladigim savunmaktadiriar. Ademi merkezi yapilarin calisanlar arasinda iletisimi
tesvik ettigi (Burns ve Stalker, 1961) ve bu tur orgitlerde yatay ve dikey iletisimin serbest
akis1 var oldugundan calisanlarin motivasyonlarina ve tatminlerine pozitif etkisi oldugu
(Dewar ve Werbel, 1979) belirtilmistir. Ademi merkezi yapida faaliyet gosteren orgitlerdeki
uzmanlar, karar alim asamasinda yoneticilerden daha fazla soz hakkina sahipken (Burns ve
Stalker, 1961) Schminke ve arkadaslarina gore (2000) ayni zamanda bu tarz orgutler pazar
kosullarina da daha ¢abuk uyum saglamaktadir (Zheng, 2009, s. 3).

Bir Orgutin Gst yonetimi alt kademede calisan personelinden bagimsiz olarak orgutu
ilgilendiren ana kararlar veriyor ise o Orgut merkezilesmis bir yapiya sahiptir. Bunun tersine
alt kademe personel ne kadar cok karar alma siirecine katilirsa o 6rgit o kadar ademi merkezi
bir yonetim tarzina sahiptir. Merkezi yonetim seklini benimsemis Orgutler ademi merkezi
yonetimi  benimsemis Orgutlerden tamamen farklidir. Ademi merkezi orgitlerde problem
¢OzUMU icin gerekli onlemler daha hizli ainmakta, kararlar alinirken daha fazla kisinin
fikirleri alinmakta ve at kademe calisanlar is hayatlarim etkileyecek kararlari alan yonetime
daha yakin olmaktadirlar (Robbins, 1993, s. 189).
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Merkezilesmis yonetim sistemi Orgutsel eylemleri daha iyi koordine etmesine ragmen
bircok probleme neden olabilmektedir. Merkezilesmis Orgutlerin yoneticileri dogru kararlar
alabilmek icin yeterli enformasyona ulasamayabilir ya da alinan kararlar1 etkili bir sekilde alt
kademelere ulastiramayabilir. Merkezilesme aym zamanda calisanlarin performansini da
olumsuz etkilemektedir. (Johns ve Saks, 2008, s. 402—403). Orgiitlerde yiiksek merkezilesme
derecesi Orgut calisanlar1 arasindaki etkilesimi engellemekte (Gold vd., 2001), calisanlarin
kisisal gelisim imkanim azaltmakta (Kennedy, 1983) ve karsilasilan problemlerin ¢bziminde
yaraticiligi engellemektedir (Zheng vd., 2009 s. 3). Ademi merkezilesmenin en temel
ustinltgu hiyerarsik ve idari kademeleri azaltarak calisanlarin orglte fayda saglayacak isler
Uzerinde yogunlasmasim saglamasi, onlar icin yaratici ve girisimci bir ortam hazirlamasichir
(Johns ve Saks, 2008, s. 402-403).

1.2.1.2. Bicimsellesme (For malization)

Bicimsellesme bir orgutteki kurallarin, prosedirlerin ve komutlarin ne derece yazili
oldugunu gostermektedir (Pugh vd., 1968, s. 95). Y azil1 gorevleri veisleri olusturan kurallarin
ne derece degistirilebilir oldugu o orgutteki bicimsellesmenin boyutunu tammlamaktadhr.
Orgitte yazil1 gorevlerin fazla olmas: ve bu gorevlerde izin verilen degisiklik alanimn azlig1 o

Orgutiin bicimsellesmis bir drgit oldugunun gostergesidir (Hall vd., 1967, s. 906).

Bazi arastirmacilar bicimsellesme boyutunu standartlasma boyutu ile bir tutmaktadir.
Bicimsellesme ya da standartlasma bir orgitteki kararlarin alinmasinda ve calisanlara
iletilmesinde, ya da Orgut icindeki bilgilerin dagitiilmasinda izlenen prosedurlerin, kuralarin,
gorevlerin tanimlarint icermektedir (Hall vd., 1967, s. 906). Dalton ve arkadaslarina (1980, s.
58) gore, bicimsellesme dogru davramslarin yaziya dokilmesi duzeyidir. Standartlasma
bicimsellesme ile yakindan iliskilidir. Standartlasma, bir 6rgit calisanlarinin davranslarina
sinmir gizmektedir. Bicimsellesmeyi olusturan belgeler, calisanlarin yapmas: gerektigi belirli
davranislar anlatan yaziya dokilmus belgeler olsalar da calisanlarin o davranislar: ne sekilde
gerceklestirecekleri konusunda sinirlayict belgeler degildirler. Standartlasma ise ¢alisanlarin
bir isi yapma seklini tammlamaktachr. Ozetle, bicimsellesme kisinin ne yapmas: gerektigini
anlatirken standartlasma kisinin yapmasi gereken seyi ne sekilde yapmasi gerektigini
anlatmaktadir.
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Bicimsellesmenin sadece birinin gorevlerini belirlemekten ve o gorevlierin ne sekilde
yerine getirilecegini agiklamaktan daha fazla islevi vardir. Bigimsellesme, Orgit iginde
giyinme sekli, calisma saatleri, sigara icme kurallari, ofis arag ve gereclerini ya da interneti
kullanim sekli gibi her tarl U kuralr kapsamaktadir (Willem vd., 2007, s. 1013).

Bicimsellesmenin ve standartlasmanin olmadig: sirketlerde rol belirsizligi olusabilmekte ve
calisanlarin  davramslarim ve performansint - etkileyebilmektedir. Diger taraftan asin
bicimsellesme ve standartlasma is kapsamini sinirlandirmakta ve boylece calisanlarda can
sikintising, soyutlanmaya, is tatminsizligine, isten kaytarmalara, dusUk ciktilara ve isten
ayrilmalara sebep olabilmektedir (Dalton vd., 1980, s. 58).

Orgiitlerdeki bicimsellesme diizeyi kurallar ve prosediirlerle yonetilen islerin sayisina ve
bu kuralarin degisiklige ne derece izin verdigine bakarak olcllebilir. Yiksek derecede
bicimsellesmis orgltlerde ¢ok sayida kurala bagli isler mevcutken kural ihlallerine ¢ok az izin
verilmektedir. Yiksek bicimsellesme boyutu islerin tasariminm  etkileyebilmekte ve
calisanlarin grup icindeki etkilesimlerini ve motivasyonlarim etkileyebilmektedir (Ellis ve
Dick, 2003, s. 420).

1.2.1.3. Mekéansal Uzakhk (Spatial Distance)

Mekéansal uzaklik, yonetim ile alt kademe calisanlarinin arasindaki ikili mesafe anlamina
gelmektedir. Mekansal uzaklik boyutu yoneticiler ile alt kademe calisanlar arasindaki guinl ik
iletisimin butinine bakarak tespit edilir. Mekansal uzaklik boyutu yiksek olan orgutlerde
calisanlar ile yonetim arasindaki birebir iletisim simrli oldugundan, calisanlarin yoneticiler
tarafindan alinan kararlari anlamalar: giglesmekte ve belirsizligin hakim oldugu ortamlarin
olusmast sz konusu olabilmektedir (Aryeevd., 2004, s. 4-5).

1.2.2. Orgitsel Yapi Tirleri Olarak Mekanik ve Organik Orgiitler

Orgiit yapilarinda mekanik ve organik olmak tizere iki ug noktadan bahsedilebilir. Mekanik
orgutlerde yUksek dizeyde departmanlasma, bicimsellesme, daha ¢ok yukaridan asagiya
iletisim ve alt kademe calisanlarimin karar aliminda s6z hakkimin olmamast durumlari
hakimdir. Organik Orgutler ise bir ¢esit stirsiz orgutlerdir. Bu tarz orgutler hiyerarsik ve
fonksiyonel olmayan gruplardan, disuk bicimsellesme seviyesinden, yatay iletisimle birlikte
asagidan yukariya iletisimden ve calisanlarin karar alim sirasinda yiksek soz hakkina sahip
olmasi gibi durumlardan olusmaktadir (Robbins, 2000, s. 196).
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Burns ve Staker'in 1961 yilinda tammladigi mekanik ve organik orgutler yaklasim,
orgutlerin temel Ozelliklerini gbzler 6niine serdiginden halen arastirmacilar tarafindan siklikla
kullamImaktadir. Bu yaklasima gore, cevresel faktorler gun gectikge degistiginden orgutler
farkli kontrol sistemlerine, bilgi dagitim sistemlerine ve yetkiye ihtiyagc duymaktadirlar.
Hiyerarsik kontroli benimseyen mekanik Orgutler, isler Uzerinde yuksek kontrol
mekanizmasina uyum saglayan sabit cevresel faktorlere daha uygundur. Daha esnek bir
kontrol sistemine sahip organik orgutler ise, islerin yerine getirilmesi gorevinin yiksek
dizeyde bilgi sahibi olmasi beklenen kisilere verilmesini zorunlu kilan ve yaraticilik
gerektiren degisken cevresel faktorlerin hakim oldugu durumlar igin uygundur (Courtright
vd., 1989, s. 773).

Daha degisken cevresel kosullara sahip orgitler daha esnek Orgltsel yapilara ihtiyag
duymaktadir. Sert rekabet ortaminda yer alan ve degisken bir pazar yapisina sahip orgutlerin
mekanik yapi ile bu degisimlere yeterince hizl1 ayak uyduramadiklar: gorilmektedir. Burns ve
Stalker’a gore bu tarz ortamlarda yer alan drgutlerin esnek is tammlarina, esnek ve enformel
iletisime ve yuksek baglilik oranlarina sahip organik 6rgit yapilarina ihtiyaclar: vardir. Bu
tarz orgltler kesin is tammlarina, formel iletisim kaynaklarina ve kararlarin alindigr Ust
yonetim kademesine sahip mekanik orgitlerden tamamen farklidir. Bu nedenle arastirmacilar
mekanik Orgutlerin duragan cevresel kosullara uygun oldugunu savunmusglardir (Gibson vd.,
2000, s. 151-152).

GUn gectikge artan ekonomik baskilar ve artan rekabet ortamindan dolay:r o6rgitler
degismekte ve is dinyas: yeni bir doneme girmektedir. Eski kaliplasmus Orgut tiplerine
nazaran daha siki ve esnek orgutlerin tercih edilmes farkli 6rgitsel yapilarin ve esnekligin
Oonemini vurgulamaktadir. Crainer ortaya c¢ikan bu yeni orgitlerin “yedi aiskanligin”
listelemektedir;

. esnek ve bagimsiz olmak,
. hiyerarsiden uzak durmak,
. katilima dayal1 is yapmak,

. yuvarlak sebekeler modelini benimsemek,

1

2

3

4. yaratici ve girisimci olmak,

5

6. Orgutsel amaglara bagli hareket etmek;
7

. anakaynak olarak teknolojiden yararlanmak (Buchanan ve Huczynski, 1997, s. 319).
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Belirtilmelidir ki, orgitler nasil duragan ve degisken cevresel kosullar arasinda gel git
yapabiliyorlarsa bu iki tip yam arasinda da tercih kullanabilmektedirler (Buchanan ve
Huczynski, 1997, s. 311). Bircok 6rgutin tek bir orgutsel yapisi yoktur ve orgutlerin yapilar
zamanla degisebilmektedir. Yenilikcilik farkli yapilar: gerektiren en temel orgutsel faktordur.
BuyuUk ve oturmus bir firmayeni bir ise giristigi zaman yeni isi yurtten bolumler ana firmaya
oranla daha organik yapilara sahip olabilirler (Moorhead ve Griffin, 2010, s. 497).

Mekanik orgutler, uzmanlasma sonucunda olusan rutin gorevierle, asir1 bigimsellesmis
kurallar ve denetimlerle, fonksiyonel departmanlara bolinmis islerle, merkezilesmis
yonetimle, dar denetim aanlari ve emir komuta zincirini takip eden karar aim sireci ile
tammlanmaktadir. Bu tarz orgitlerin en gucli yam standartlasmis goérevleri cok etkili bir
sekilde yerine getirmesidir. Bu tarz 6rgutler aym tir uzmanlar: ayni fonksiyonel departmanlar
altinda toplayarak olcek, personel ve ekipman tasarrufu saglamaktadir. Ayni zamanda
mekanik orgutler daha az yetenekli ve bdylece daha az maliyetli olan orta ve at dizey
yoneticiler ile de basarili olabilmektedir. Y Uksek derecede bicimsellesme dizeyi ile ikiye
katlanan standartlasma diizeyi bu tarz orgitleri son derece merkezilesmis orgitler haline
getirmektedir. Mekanik orgltlerin en zayif noktasi standartlasmanin sebep oldugu alt birim
caismalandir. Fonksiyonel  birimlerin - hedefleri  bazen tim Orgltin  hedeflerini
gegebilmektedir. Bir diger zayif nokta ise ¢alisanlarin kurallara kars1 asir1 disgktnlGgudur. Bu
tarz orgltlerde kurala uymayan bir durum ile karsi karsiya gelince degisim yoluna
gidilememektedir. Bu nedenle mekanik orgutler genellikle daha 6nce karsilasilan ve bunlarla
ilgili belirlenmis kuralarin oldugu problemlerle karsilastigi slrece basarili olabilmektedir
(Robbins, 2000, s. 191-192).

Organik orgutlerde belirlenmis bir Gst yonetim kademes yoktur. Bu tarz orgutlerde st
yonetim, farkli gorevlere 6zel bir uzmanlik bilgisi gerektiren bir merkez gorevi gormektedir.
GUnUmuzdeki organik orgutler kendi kendilerini yoneten gruplardan olusmaktadir. Daha
Onceleri Ust yonetime 6zgil olan is prosedirlerini ve standartlarini belirleme gibi gorevier bu
tarz orgitlerde grup Uyeleri tarafindan yerine getirilmektedir. Konuyla ilgili tim katilimcilar
karar verme slrecine katilmaktadir ve boylece o¢rgitler hiyerarsik kontrolden daha ¢ok
iletisim ve damsma agirlikli yonetim sekline gegmektedir (Courtright vd., 1989, s. 775).
Organik drgutlerde esas olan, yonetimi oy birligi ile belirlemek ve yonetim kademesine konu

ile en yakin ve en bilgili kisiyi segmektir (Buchanan ve Huczynski, 1997, s. 311).
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Mekanik Orgutler

Organik Orgutler

Y Uksek; fazla ve keskin gorev
ayirnmlari

Uzmanlasma

Dusik; kesin sinirlart olmayan, az sayida
farkli gorev

Y Uksek; isler yapilirken izlenecek
yollar yonetim tarafindan dikte
edilmektedir

Standartlasma

Dusuk; bireyler isleri yaparken izleyecekleri
yollarakendileri karar vermektedir.

Araclar

Calisanlarin Yonelimleri

Amaclar

Y Onetici tarafindan

Problem Cozimi

Bireylerin arasindaki etkilesim tarafindan

Sozlesmede bdlirtileniiliskilere

Yetki, Kontrol ve

Ortak sorumluluk Gzerine dayanan ve

dayanan hiyerarsik yontemler iletisim Sekli Orgutiin hepsini kapsayan genis ag sistemi

Orgiitiin en tist kademesinde

toplanmig merkezi yonetim sekli Yetkinin Konumu

Ustaligin ve yetenegin oldugu her yerde

Dikey; yukaridan asagiya Etkilesim Y atay

Talimatlar ve emirler Tletisim icerigi Oneriler ve bilgiler

Orgitte kars Baglihk Y aptiklar ise ve bulunduklar: grubakars:
gf;nsl‘f'kpoz'w"”da” kaynaklanan Sayginlik Kisisel katkidan kaynaklanan sayginiik

Kaynak: Buchanan ve Huczynski., s. 311, (1997).

Mekanik orgutlerde, hiyerarsik kontrol, yonetim ve iletisim tarzindan kaynaklanan iki
baskin mesaj modeli mevcuttur. Bunlardan ilki, yonetici kararlarimin ve yontemlerinin isleyisi
yonettigi idari yonetim seklidir. Yonetici komutlar: isleyisi  belirlediginden, mekanik
Orgutlerde orgut ici iletisim tek tarafli ya da yukaridan asagi olmaktadir. Bu tarz ¢rgitlerde
yoneticiler, geribildirim ve uzlasma yerine isleyisi belirleyip sinirlandirmaya daha fazla 6nem
vermektedirler. Mekanik oOrgutlerde var olmasi beklenen ikinci mesg modeli ise yuksek
catisma oranlaridir. Bu tarz érgitlerde var olan kaynak rekabeti yonetim kademeleri arasinda
rekabet ortam rekabetten kaynaklanan

anlasmazliklarin ¢ozuldugl bir temyiz mahkemesi haline getirmektedir. Mekanik orgdtlerin

yaratmakta ve boylece Ust yonetimi bu

yaptigi en esas sey tartismaktir. Bunlarin tersine organik orgutlerde anlasmazliklart ¢ozen
taraf Ust yonetim degildir. Bu tarz érgutlerde kontrol ve yonetim kademeleri farkli alanlara
dagilmis oldugu icin anlasmazliklar belli boltmlerle sinirlidir (Courtright vd., 1989, s. 774).
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IKINCi BOLUM

ORGUTSEL ADALET TURLERI ILE ORGUTSEL YAPI BOYUTLARI
ARASINDAKI ILISKILER

Orgiitsel adalet alaninda yapilan arastirmalar son kirk yilda biyiik gelismeler kazanrken,
adalet algilamalarim belirleyen ve icinde orgitsel yap kavramini da barindiran orgutsel
baglam konusunda fazla calisma yapilmamistir. Ancak, birgok arastirmaci calismalarinda
orgitsel  baglamin  6nemini vurgulamistir. Ornegin Leventhal, farkli durumlarda farkl:
prosedir kuralarimn 6nem kazandigini vurgulamistir. Buna ek olarak Lind ve Tyler,
baglaamin  6nemini  vurgulayarak baglam degiskenlerinin  arastirllmast  gerektigini
savunmuslardir (Ambrose ve Schminke, 2003, s. 296). Dagitim kararlar: sosyal gevre icinde
degil, farkli yapilara sahip o¢rgitsel sistemler icinde alinmaktadir. Bazi orgltlerin yapisi
katilim destekleyerek herkese uygun bir dagitim sireci izlerken bazi Orgutsel yapilar da
calisanlarin cikarlarim g6z ardi ederek sadece Orgut karim dikkate alan politikalar
izlemektedir (Schminke, vd., 2000, s. 295).

Orgiit yapisiin  orgiitsel  adalet uygulamalarina etkisini ele alan bazi kavramsal
calismalarda bireylerin adalet hissinin bir yonuyle 6rgitin ve onun yapisimin trint oldugu
belirtilmistir. Ornegin, Sheppard vd. (1993), calisanlanimn katihmina izin veren baz
orgutlerin sistemli olarak adil uygulamalar gelistirdigini; Greenberg ise (1993) orgutsel
baglamlar: prosedir adaletini mimkin kilacak sekilde yapilandirmamn mimkin oldugunu
iddia etmistir. Ozetle, oOrgitlerin kuralar, gig iliskileri, katilim firsatlari vb. yapisal
Ozelliklerin, adil uygulamalarin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynayabilecegi belirtilmektedir
(Ambrose ve Schminke, 2003, s. 296).

Tyler, Orgutsel adalet Uzerine yapilacak daha sonraki arastirmalarda adaletin dinamik
yapisim etkileyen orgutsel yapilarin calisiimast gerektigini vurgulamistir. Tyler’a gore erken
dénem Orguitsel adalet calismalar: yoneticilerin ve calisanlarin klasik is alanlarina ve calisma
bicimleri Uzerinde yogunlasmistir; oysa degisen isgucl ile buginun orgitleri daha ¢ok
hiyerarsiden uzak takimlardan olusmaya baslamistir. Ona gore, orgutsel adalet konusuna yeni

bir bakis gerekmektedir. Daha Onceleri arastirmacilar adaletsizligin  sonuclarina ve
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nedenlerine yogunlasirken bundan sonrafarkli 6rgitsel yapilarin 6rgut i¢i adalet dinamiklerini
nasil sekillendirdigi ileilgilenmeleri gerekecektir (Byrne ve Cropanzano, 2001, s. 21).

Ambrose ve Schminke' ye (2003, s. 296) gore, yazili kurallar, ast Gst iliskileri ya da orgut
icindeki s0z hakki gibi orgutsel yap Ozellikleri calisanlarin adalet algilamalarinda etkili
olmakta ve ayni zamanda farkl1 adalet tirleri degisik durumlarda calisanlar igin farklt 6nem
derecel erine sahip olmaktadhr:

“Bazz kogullarda belirli kurallarin bireylerin prosedir adaletini ne gekilde
algilladiklar:n: belirlemede daha etkili oldugunu savunan Leventhal gibi biz de, baz
kosullarda belirli adalet tlrlerinin bireylerin orgitlerine kars: olan tutumlar:n
belirlemekte daha etkili olduklar:m: savunmaktay:z. Baz yapisal kosullar altinda
prosedir adaleti bireyler icin daha o6nemli iken, bir baska yamsal kogul alt:nda
bireylerin etkilesim adaletine verdikleri 6nemin artmasin: beklemekteyiz’

Greenberg’'e gore adalet, birebir sosya etkilesimlerin bir Grinudir, ancak sosyal
etkilesimler adaleti belirleyen etkenlerin sadece biridir. Greenberg’'e gore adalet, genellikle
orgutlerin bicimsel yapisindan ortaya ¢iktigindan, érgutlerin yapisal boyutlar: 6rgit ici adal et
agilarim arttirip azaltmakta dnemli bir role sahiptir. Yetkinin bir yerde toplanmasi, bireysel
sbz hakkinin derecesi, bagkalarinm etkileyebilme olanagi veya bigimsel kurallarin varligi gibi
yapisal boyutlarin adalet algilarinin kapsadig: birgok ortak konuya hitap ettigi bilinmektedir.
Keeley, orgitlerde verimlilik hedefi ile ahlakli davranmak hedefi arasinda strekli bir gerilim
oldugunu, bundan dolay: birgok orgitun bu iki hedef arasinda hassas denge kurarak kendi
yapisint hem sosyal adalete hem de ekonomik hedeflere uygun olacak sekilde belirlemeye
calistigtm vurgulamaktadir (Schminke, vd., 2000, s. 295-296). Aryee vd. de, prosedir
adaletinin, karar alma asamasinda etkili olan yapi1 unsurlarinin bireylere ne derece stz hakki
tamdig1, degerlendirme 6lcitlerinin ne derece uygun oldugu ve karara varmak icin kullanilan
bilgilerin dogrulugunu ne derece yansittigi ile ilgili oldugunu belirtmektedirler (2004, s. 3).
Prosedir adaletinin, icinde gelistigi baglamdan etkilendigini ve orgutsel yapinin bu yondeki
adalet agilamalarin belirledigini savunan bir diger arastirmaci Lazarus'tur. Ona gore,
calisanlar orgutlerinde adaletin var olup olmadigim agilamaya calisirken sadece karar aima
sureglerini dikkate almazlar, bunlarin yamnda oOrgutlerinde stirecin ne anlama geldigini de
anlamaya calisirlar (Spell, 2007, s. 731). Orgitsel yapimin adalet algilamalar (izerindeki
etkisinin hiyerarsik diizeye bagl1 oldugunu iddia eden Schminke ve arkadaslar: (2002, s. 886),
bu etkinin Ust kademelerde daha az iken, 6zellikle operasyonel diizeyde daha fazla olacagin
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ifade etmislerdir. Arastirmacilarin sundugu bu kavramsal atyapi, bireylerin adalet
algilamalarinin oérgittiin ve orgutsel yapimin bir Grint oldugu fikrini gliclendirmekte ve bu

yondeki arastirma sorularin anlamli kilmaktadir.

2.1. Prosediir ve Etkilesim Adaletini Agiklayan Orgutsel Unsurlar

Birinci bolumde ayrintil1 bir sekilde ele alinan oOrgitsel yapi boyutlart gibi prosedir ve
etkilesim adaleti turlerinin de zamanla arastirmacilar tarafindan belirlenen ve bu adalet
turlerini yansitan boyutlar1 vardir. Literatdr incelendiginde karsimiza her iki adalet trini
etkileyen sayisiz boyut ¢cikmaktadir. Asagida, Levental’in 1980 yilinda ve Bies ve Moag'in
1986 yilinda prosedir ve etkilesim adalet algilamalarim agiklamak adina sunmus olduklar
adalet kurallar1 ayrintili bir sekilde ele ainmustir.

2.1.1. Leventhalin Alti1 Kurah

Leventhal, 1980 yilinda “esitlik teorisi ile ne yapilmal1?’ sorusunu ortaya atarak, 1980 ve
1990'lar1 kapsayacak olan prosedir adaleti arastirmalarint tetiklemistir. Bu sorusu ile,
kazammlarin dagitilmas: ile sonuglanan prosedirleri goz ardi ettigini savunarak dagitim
adaletinin temelini olusturan esitlik teorisini eestirmistir (Colquitt, Greenberg ve Zapata-
Phelan, 2005, s. 21). Leventhal’ a gore (1980, s. 34) kazammlarin ya da cezalarin dagitiimasi
bir 6rgutin isleyisindeki en son basamaktir. Bu basamaktan dnce dagitim siirecine yon veren
bir cok dizenleyici prosedir mevcuttur. Ancak, esitlik teorisi ve dagitim adaleti mantigi,
dagitim sireci ile ilgili adalet algilamalarint yukanda s6zi gegcen son basamakla
sinirlandirmaktadiriar.  Ozetle esitlik  teorisi, dagitim adaleti algilamalanm  sadece
kazanimlarin dagitilmasi ile simirlandirmakta ve dagitimlart meydana getiren sosyal sistemi
gbzardi etmektedir.

Leventhal’a (1980, s. 37) gore, bireyler icinde bulunduklar: sosya sistemlerin ve etkilesim
ortamlarinin kavramsal haritalarim cikarmaktadirlar. Sosyal cevrelerin bu icsel temsili
dagitim sureglerinin dnemli Ozellikleri ile ilgili yapisal unsurlar igermektedir. Bireyler bu
yamsal unsurlardan her birinin adaletini  sorgulayabilirler. Asagida kisaca deginilen,
temgilcilerin secimi, temel kuralarin belirlenmesi, bilgilerin toplanmasi, karar yapisi,
miracaat, teminat ve degisim mekanizmalart gibi prosedir kategorilerinden her birinin
bireyler icin ayrn Onem tasidigi varsayilmaktadir. Bireyler, prosedirlerin bu yapisal
unsurlarindan her birinin adaletini kendi kavramsal sosya gevre haritalarinda degerlendirirler.
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1. Temsilcilerin Segimi: dagitim strecinde karar vericiler ya da bilgi toplayicilar olarak
gorev yapacak olan kisilerin secimi.

2. Temel Kurallar:n Belirlenmesi: olasi kazammlarin ne olacagim ve onlar1 elde etmek
icin neler yapilmast gerektiginin bireylere ayrintili bir sekilde anlatiimasi.

3. Bilgilerin Toplanmas::  kazammlarin  dagitilacag:  kisilerin  performans:  hakkinda
ayrintil1 ve dogru bilgilerin toplanmast.

4. Karar Yapisi: kazammlarin ya da cezalarin dagitilmast ile ilgili son kararin ne sekilde
verildigi ileilgilidir.

5. Miracaatlar: sosyal sistemlerde verilen karara katiimayan bireylere ve onlarin
yandaslarina bir takim ¢ozimler sunabilecek sikéyet ve miracaat prosedirleri
mevcuttur.

6. Teminat: mevcut bazi prosedirler karar vericilerin kararlari dirist bir sekilde
verdiklerini garanti etmek icin belirlenirler.

7. Degisim Mekanizmalar:: dagitim stirecini diizenleyen prosedirlerin gerekli zamanlarda
degistirilebilmeleri ileilgilidir (Leventhal, 1980, s. 37-38).

Leventhal’a gore (1980, s. 39), dagitim prosedirlerinin adaletini degerlendirmek icin
bireyler bir takim adalet kurallari kullanmaktadirlar. Dagitim prosedirlerinin adil olarak
algilanabilmesi icin gerekli kriterleri tanimlayan ati prosedir adalet kuralinin oldugu
varsayilmaktadir. Bunlar, tutarlilik kurali (consistency rule) onyargili olmamak kurali (bias
supression rule), dogruluk kurali (accuracy rule), dizeltilebilme kurali (correctability rule),
temsilcilik kural1 (representativeness rule) ve etik kuraidir (ethicality rule). Bazi durumlarda
bu kuralardan sadece bir tanes adalet algilamalarin belirlemek icin yeterli olurken, bazi
durumlarda da adalet algilamalarinda calisanlar bir kag kurali birden g6z Oninde
bulundurmaktadirlar.

Tutarldik Kurale: Dagitim prosedurleri farkli calisanlara karsi ve farkli zamanlarda
tutarliligint kaybetmemelidir. Baska bir deyisle, tutarlilik kuralina gore, kazammlar1 elde
edebilecek tim calisanlara karsi aym prosedurler uygulanmali ve farkl: kisilere avantglar
sunulmamalidir; belirlenmis olan prosedirler kisa bir zaman da olsa ayni kamalidir.
Prosedirdeki tutarsizlik calisanlarin prosedur adaletinin ihlal edildigini disinmelerine neden
olabilir.
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Onyargil: Olmamak Kuralz: Kisisel cikar ve simirl fikirlere kor sadakat gibi Kisisel
saplantilarin dagitim sirecinin her asamasindan cikarilmast gerekmektedir. Dengesiz kisisel
cikarin ve kuramci goruslere bagliligin oldugu her ortamda bireyler prosedur adaletinin ihlal

edildigine inanirlar.

Dogruluk Kuralz: Dagitim kararlart mimkin oldugunca dogru bilgilere gore verilmelidir.
Calisanlarin performans arinin yetersiz gbzlemciler tarafindan verilen dogru olmayan bilgilere

gore degerlendirilmesi prosedir adal etinin sorgulanmasina yol agmaktadir.

Duzeltilebilme Kuralz: En dirdst ve en iyi niyetli yoneticiler bile hata yapabilir. Bu nedenle
dagitim siregleri esnasinda alinan her kararin yeniden goristlmesi, gerekirse de degistirilmesi
icin bir takim olanaklar saglanmalidir. Dagitim sireclerinin her asamasinda ilgili kararlarin
yeniden gorUsulmesini saglayan orgut ici miracaat kanallarinin varligi o érgit calisanlarinin
adalet agilarim pozitif yonde etkilemektedir.

TemsiIcilik Kuralz: Dagitim stirecinin her asamasi o slirece dahil olan bireylerin olusturdugu
onemli alt gruplarin temel kaygilarimi, degerlerini ve fikirlerini yansitmalicir. Temsilcilik
kurali aym zamanda gu¢ bolimi ve katilimcr karar alma teknikleri ile de ilgilidir. Bireyler
kendi fikirlerinin de belirleyici rol oynadigi kurallari daha ¢abuk benimser ve kabul ederler.
Bireyler dagitim siireci Uzerinde ne kadar ¢ok kontrol sahibi olurlarsa o kadar ¢ok o siirecin
adaletli oldugunainanmirlar (Leventhal, 1980, s. 40-44).

Leventhal’in temsilcilik kurali Thibaut ve Walker'in “sdoz hakki” terimi ile
benzesmektedir. Birinci bolimde de ayrintili olarak anlatilchigi gibi, Thibaut ve Walker,
algilanan prosedir adaleti ile ilgili arastirmalar yapmislardir. Onlara gore kararlarin verilme
surecinin ne derece adil olarak algilandigi bu siire¢ sonunda ortaya ¢ikan kararlara karsi
tepkilerin en temel belirleyicisidir. Bu bulgularin agiklamak igin Thibaut ve Walker, prosedir
adaletinin kontrol modelini ortaya atmislardir. Bu modele goére, insanlar prosedirlerin
kendilerine ciktilar Gzerinde ne derece kontrol sahibi olmalarina izin verdikleri ile
ilgilenmektedir. Cikti kararlarimn Uzerindeki tam kontrol birgok isletmede mumkin
olmadigindan calisanlar ciktilar Gzerindeki “sdz hakki” gibi dolayli kontrol yontemlerini
tercih etmektedirler (Blader ve Tyler, 2003, s. 109-110).

SOz hakki, calisanlarin bir karar alinmadan 6nce o konu ile ilgili kendi distncelerini dile
getirmeleri anlamina gelmektedir (Folger, 1977, s. 109). Calisanlara soz hakki tanmyan
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prosedirler insanlarin oOrgutsel kararlara katilimini tesvik ederken calisanlara soz hakki
tammayan prosedurler ise ¢alisanlar bu haklarindan mahrum bakmaktadir. Bu konuda yapilan
arastirmalardan ¢ikan sonug ise, kararlarin sonucunda elde edilen ciktilar kendi ¢ikarlarina
hitap etmese de calisanlarin kendilerine sbz hakki taniyan prosedirleri stz hakki tanimayan
prosediirlere oranla daha adil olarak algiladiklaridir (Bies vd., 1988, s. 676). Orgitt ici kararlar
onyargisiz ve adil bir sekilde veriliyor ise calisanlar o oOrgut icinde kendilerine deger
verildigini hisseder ve dengesiz kararlara maruz kamayacaklarina inanirlar. Bu durum
calisanlara kurumsallasmis ve itibar goren bir 6rgutte calistiklarim hissettirecektir (Blader ve
Tyler, 2003, s. 113).

Etik Kural:: Dagitim slrecleri  bireylerin  ahlaki degerleri ile uyumlu bir gsekilde
uygulanmalidir. Dagitim strecleri kisisel ahlak standartlarim gozard:r ederek uygulandiginda
bireylerin adalet algilar1 olumsuz yonde etkilenmektedir (Leventhal, 1980, s. 45-46).

Leventhal bu ati kurali prosedir adaletini agiklamak amaci ile ortaya atmis olsa bile
Folger ve Cropanzano'ya (1998, s. 47) gore, etkilesim adaletinin kokleri Leventhal’in bu
caismasina dayanmaktacir. Etik kurali ahlak standartlarina bagli olarak davramslarin
Uzerinde durdugundan diger bes kurala nazaran prosedir adaletinden daha cok etkilesim
adal etine yakin durmaktadhr.

2.1.2. Bies'in DOrt Kriteri

Thibaut, Walker ve Leventhal prosedir adaleti ¢calismalarinda Kisilerarasi iliskilere dolayli
olarak deginmis olsalar da, etkilesim adaletine karsi arastirmacilarin ilgisi ancak Bies ve
Moag'in calismaan ile baslamistir. Bies ve Moag'a gore, prosedirlerin uygulanmasi
sirasinda, galisanlar icin uygulayicilarin kendilerine karst olan davramslarinin kalitesi
onemlidir. Bu davranis kalites etkilesim adaletini beraberinde getirmektedir (Colquitt,
Greenberg ve Zapata-Phelan, 2005, s. 29).

Bies ve Moag kisilerarasi davramslarin adaletini belirleyen dort kriter belirlemislerdir. Bu
kriterler, Dogruluk/duristlik, gerekcelendirme, saygr ve uygun/yerinde davranma

kriterleridir.

Dogruluk/Durustlik: karar verme prosedirlerini uygularken yoneticiler calisanlar ile olan
iletisimlerinde agik, samimi ve agik s0zIU olmali ve her turlu adatici davranstan
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kacinmalidirlar. Calisanlarin bu dort kritere karsi olan tepkilerini 6lgen arastirmalarin
sonucunda dogruluk/dirustiik kriterinin calisanlar tarafindan en ¢ok deger verilen kriter

olarak algilandig: ortaya gikmustr.

Gerekcelendirme: Karar verme sirecinin sonunda elde edilen kararlar hakkinda yoneticiler
calisanlara uygun aciklamalarda bulunmalidirlar (Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan,
2005, s. 30). Calisanlar, tyes olduklar: 6rgutteki prosedirlerin adil olmasini beklerken karar
vericilerin onyargisiz ve tarafsiz bir sekilde davranmalarini da beklemektedirler. Karar
vericinin uygun davranislart hakkinda en ufak bir bilgi bile calisanlarin prosedir adalet
agilarim etkilemektedir. Orgiitsel isleyiste bu tir bilgiler karar vericilerin verdikleri kararlar
ileilgili bireysel aciklamalarindan ve gerekce sunmalarindan olusmaktachr (Bies vd., 1988, s.
677). Lamertz’e (2001, s. 20) gore, orgut icerisinde olusabilecek herhangi bir belirsizlik
ortaminda calisanlar konu ile ilgili karar vericilerin durtst, 6n yargisiz ve tarafsiz karar
verdiklerini gosteren bilgilerin arayis1 icerisine girerler. Bu bilgiler karar vericilerin
calisanlarla kurduklart yiz yize iletisim kanallar ile saglanmaktadir. Calisanlar ile bu tarz
iletisim icine giren yoneticiler kendi fikirlerinin ve niyetlerinin yanlis anlasilmasim
engellemis olmakta ve boylece prosedir adaleti algilarim da pozitif yonde etkilemektedirler.
Diger taraftan, ¢alisanlarin ¢ikarlarina aykiri kararlar alindigi zaman karar aicilar bu konuda
sessiz kairlarsa calisanlar gerekcelerin ve aciklamalarin eksikliginden dolayr bu tarz
kararlarin kasti olarak verildigini dusunebilir ve karar verme silrecinin adaletini
sorgulayabilirler. Bu mantiksal cerceveyi izleyerek Bies ve arkadaslari, calisanlarin
cikarlarina ters disen kararlar verildikten sonra sunulan gerekcelerin ve yapilan agiklamalarin
prosedir adaleti algilamalarim pozitif yonde etkiledigini savunmuslardir (Bies vd., 1988, s.

677).

Bies ve arkadaslarinin bu distincelerinden farkli olarak Folger ve Cropanzano (1998, s.
43), gerekce ve mazeret sunma isleminin prosedir adaletinden cok etkilesim adaletini
etkiledigini belirtmislerdir. Onlara gore gerekge sunma ve kararlar agiklama islemi karar
alma siirecinden sonra gerceklestiginden karar alma sirecinde kullanilan s6z hakk: gibi
yapisal unsurlardan farklidirlar. Karar alma stirecinde kullamilan teknikler prosedir adaletini
etkilerken, karar alimindan sonra calisanlara karsi kullanilan iletisim teknikleri etkilesim
adaletini etkilemektedir. Bies ve Moag'in etkilesim adaletini aciklamak icin belirlemis
olduklar1 dort kriterin arasinda “kararlar hakkinda acik ve tutarli agiklamalarda bulunmak”

anlamina gelen agiklama boyutunun var olmasi da oOrgit icinde gelisen olaylar hakkinda
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gerekce sunmanin ve aciklamalarda bulunmamn etkilesim adaleti agilarim etkileyecegi
gOrusUnl destekler niteliktedir.

LiteratUrde ayr1 bir adalet boyutu olarak ele ainmasa da, kararlar hakkinda aciklamalarda
bulunmak ve gerekceler sunmak gibi kisileraras: iletisim teknikleri yiz yuze iletisim boyutu
olarak da algilanabilirler. Etkilesim adaleti orgltle birey arasindaki iliskilerden ziyade
calisanlarin birbirleriyle iliskileri Gzerinde durdugundan yiz yize iletisim boyutu etkilesim

adaletinin temelinde yatan bir boyut olarak gortlebilir.

Sayge: Y oneticiler calisanlara karst saygili ve samimi bir sekilde davranmali ve siddet icerikli

kaba davranislardan kaginmalidirlar.

Uygun/Yerinde Davranma: Yoneticiler onyargili agiklamalarda bulunmaktan ve uygun
olmayan sorular sormaktan kaginmalidirlar (Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan, 2005, s.
30).

1989 yilinda Folger ve Bies daha 0nce Bies ve Moag tarafindan belirlenmis olan bu dort
etkilesim adaleti kriterini  gelistirmis ve yedi kriter sunmuslardir. Bu  kriterler;
dogruluk/durastluk, gerekgelendirme, saygs, geribildirimler, ¢calisanlarin fikirlerini Gnemseme,
tutarlilik ve o6nyargidan uzak durma seklindedir. Aym zamanda 1991 yilinda Greenberg,
kendilerini adil insanlar olarak tamtmak isteyen yoneticilerin géz oOninde bulundurmasi
gereken att kriter tanumlamistir. Bu altt kriterin Ul yapisal kriterler iken (galisanlarin
fikirlerini 6nemseme, tarafsizlik ortami sunma, tutarli kural uygulamalari), diger UcU
kisilerarast iliskiler Uzerinde durmaktadir (zamaminda geribildirimde bulunma, uygun
aciklamalarda bulunma, calisanlara saygili bir sekilde davranma). Tum bu kriterlere bakilinca
1986 yilinda Bies ve Moag'in sundugu gerekcelendirme, saygi ve dogruluk/diristl Uk
kriterlerinin disinda Thibaut ve Walker'in (calisanlarin fikirlerini dnemseme/sdz hakki) ve
Levental’in (tutarlilik ve tarafsizlik, ényargidan uzak durma) prosedir adaletini aciklarken
sunduklar: bir takim kriterlerin de mevcut oldugu gorulebilir (Colquitt, Greenberg ve Zapata-
Phelan, 2005, s. 30-31).

Bies'e gore (2001, s. 92-93), kendis etkilesim adaletini ortaya attiktan sonra adalet
agilamaarinda kisilerarasi iliskilerin 6nemini vurgulayan bircok calisma yapilmistir. Bu
calismalardan biri Lind ve Tyler'in 1988 yilinda ortaya attigi grup degeri modelidir. Bu
modelde en temel unsur bireyin grup icinde sahip oldugu statiidir. Grup degeri ya da iliskisel



36

modelin bu temel unsuru, insanlarin ihtiyag duydugu kabul edilme ve aitlik gibi duygularin
olusmasinda dnemli bir rol oynamaktadir (De Cremer, 2006, s. 212-213). Bies e gore (2001,
s. 93), bireyin bir grup icinde sahip oldugu statti kavram etkilesim adaleti ile ayni kavramsal
Ozellikleri tasimaktadhr.

Asagida verilmis olan Tablo 2.1’ de tezin ikinci bdliminde simdiye kadar anlatilan adalet
boyutlar: ile o adalet boyutlarinin temsil ettigi adalet turleri 6zetlenmistir.

Tablo 2.1. Adaet boyutlar: ve boyutlarin temsil ettigi adalet trleri

Adalet boyutu Boyutun bagl oldugu adalet tir i

Dogruluk/Durustluk, Saygi, Gerekcelendirme,

Uygun/Y erinde Davranma Etkilesim Adaleti (Bies ve Moag)

Tutarlilik, Onyargil1 Olmama, Dogrul uk,

Diizeltilebilme, Temsilcilik, Etik, Sz Hakki Prosedir Adaleti (Levental)

2.2. Orgutsel Adalet Tiirleriile Orgiitsel Yapr Boyutlari Arasindaki iliskiler

2.2.1. Prosediir Adaleti ve Etkilesim Adaleti ile Mekansal Uzakhk Arasindaki Tliskiler

Mekansal Uzaklik boyutu ilk olarak Kerr ve Jermier'in 1978 yilinda liderlik Uzerine
yazdiklari makaelerinde kullamlmstir. Bu makalede Kerr ve Jermier, aralarinda mekéansal
uzakligin da bulundugu, ¢alisanlari, orgutd, ve orgut icinde yapilan isleri temsil eden on dort
Ozellikten bahsetmislerdir. Bu arastirmacilara gore, szl gecen Ozellikler lider ile calisanlar
arasindaki iliskilerin yerine gecerek lider-calisan arasindaki iliskilerin etkisini azaltmaktadir
(Dionne, vd., 2005, s. 170).

Mekénsal uzaklik boyutu, orgitsel bicimsellesme ve orgitsel esneksizlik ile birlikte
orgutleri temsil eden 6zellikler arasinda yer almakta ve 6rgit kuruldugundan beri devam eden
liderlik davraniglarindan ya da orgitin en yiuksek kademesindeki karar verme yetkisinden
kaynaklanmaktadir. Bu tarz kararlar ve liderlik davranslar: 6rgutsel cevreyi, kiltlri ve yapiyi
olustururken aymt zamanda Orgut icinde var olmast gereken liderligin yerine de
gecgebilmektedir (Dionne, vd., 2005, s. 182).
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Mekénsal uzaklik boyutunu, orgutteki gic mesafes olarak da degerlendirebiliriz.
Hofstede' ye gore, yuksek glic mesafesine sahip toplumlardaki insanlar yoneticilerine itaat
etmeyi kabul eder, otokratik bir yonetim seklini benimsemis olan yoOneticileri tercih eder ve
karar asamasinda stz hakkina sahip olmay: tercih etmezler. Bu tarz toplumlarda insanlar
yoneticilerinin karar verme asamasinda kendilerine damsmadan karar verebilme yetkisine
sahip olduklarim savunurlar. Distk gic mesafesine sahip calisanlar ise yoneticilerinin karar
alirken kendilerine damsmalarini beklerler. Boylece disuk gic mesafesine sahip insanlar
yuksek guc mesafesine sahip insanlara gore yoneticileri ile daha yakin iliskiler
kurabilmektedirler (Begley, vd., 2002, s. 693-694)

fliskisel bakis agisindan bakacak olursak, disiik giic mesafesi galisanlarin yoneticileri ile
ardarinda yakin iliskiler kurup yardim ve sorumluluklarin paylasiimasina olanak
saglamaktadir. Bu tarz yuksek kaliteli iligskiler insanlara given verdiginden prosedirleri
ilgilendiren kararlarafazla dikkat etmemel erine neden olmaktadir. (Begley, vd., 2002, s. 695.)
Bu tarz iletisime sahip calisanlar prosedir adaletinden cok yoOnetim ile iletisimlerinin
kaynagim olusturan etkilesim adaetine 6nem vermektedirler. Bunun tam tersine yiksek gugc
mesafesine sahip calisanlar yoneticileri ile yakin iliskiler kurmakta zorlandiklarindan
prosedirlerin adaleti onlar icin fazlasiyla 6nemlidir. Bu tarz gug iliskisi icinde olan ¢alisanlar
icin prosedur adaleti tatmin, oérgutsel vatandaslik, gliven ve orgitte kalmak gibi duygularin
temelini olusturmaktadir (Begley, vd., 2002, s. 695.)

Bazi arastirmalarin sonucunda, yoneticilerin calisanlar arasindaki  sirekli  varliginin
calisanlarda surekli izlendikleri hiss verdigi ve onlarin bireysel motivasyonlarint olumsuz
olarak etkileyebildigi ortaya atilmistir. Ancak buna ragmen Peter ve Waterman'in ortaya
surdukleri “yonetimin her yerde var olmasi” dusuUncesi, yonetici ile ¢calisanlar arasinda daha
lyi bir iletisime ve insan bazli bir orgltsel kiltire de neden olabilmektedir (Niehoff ve
Moorman, 1993, s. 527-528).

Bir orgitte mekansal uzaklik boyutu ne kadar fazla ise yoneticiler ile calisanlar arasindaki
birebir iligskiler o kadar azdir. Aryee ve arkadaslarina (2004, s. 4-5) gore, yoneticiler ile
calisanlar arasindaki mekénsal uzaklik ne kadar bilyik ise o Orgitteki belirsizlik ve
anlasmazliklar da o kadar blyUktlr. Bunun tam tersine, mekansal uzaklik boyutu azaldikca
yoneticiler calisanlar ile daha cok birebir iletisime girmekte ve var olan belirsizlikler ve
sorunlar kisa siirede dile getirilebilmektedir. Masterson ve arkadaslarina gore (2000, s. 740),
yonetici ile ¢calisan arasindaki miibadele (leader member exchange) yoneticiler ile calisanlar
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arasindaki iliskilerin kalites olarak tammlanabilir. Manogran ve arkadaslarimin 1994 yilinda
gerceklestirdikleri calismalarina gore, yonetici ile calisan arasindaki mibadele etkilesim
adaletinin vasitas ile orgltsel vatandashik davraniglarini, is tatminini ve orgutsel baglilik

davranslarim etkilemektedir.

Y Oneticiler sirekli ¢alisanlarin iginde bulunup onlarlailetisim kurarak is hakkinda bilgiler
edinebilmekte ve calisanlarin muhtemel problemlerine birtakim ¢oztimler sunabilmektedirler.
Bu tarz iletisim sonucunda yoneticiler calisanlarin ylzlestikleri gunltk problemleri
Ogrenebilmekte ve calisanlarin sorularina amnda cevap verebilmektedirler. Bu, onlarin adil
kararlar aabilmesini saglamaktadir. Boyle bakildiginda yonetici gozlemlerinin galisanlarin
adalet agilamalar tizerinde olumlu etkisi olacag: belirtilmistir (Niehoff ve Moorman, 1993, s.
530-531).

Neihoff ve Moorman’a gore (1993, s. 532) calisanlar, is performanslart hakkinda bilgi
toplayarak karar alan yoneticilerin dogru bilgilerle karar aldigina (dogruluk kurali), is
performanglarint  gbzlemlemenin yoneticilere Onyargisiz karar verme sansi tamdigina
(6nyargili olmamak kural1) ve insanlara ve zamana gore tutarliligim yitirmeyen kararlar
vermeye yardimcr olduguna (tutarlilik kurali) inanmaktadirlar. BOylece yoneticilerin
calisanlart gozlemlemeleri dogrudan Leventha’in ati kuralindan dogruluk, dnyargidan uzak
durma ve tutarlilik kuralarim etkiledigi icin calisanlarin prosedir adaleti agilamalarin
olumlu yonde etkilemektedir. ister izlemlere ister birebir iletisime bagli olsun, yonetici

gbzlemleri, calisanlara yonetici kararlarinda adaletin dncelikli olacag: glivenini vermektedir.

Kisaca Ozetlemek gerekirse, mekénsal uzaklik boyutunun yiksek oldugu orgltlerde
yoneticiler calisanlar tarafindan orgit icinde varligi hissedilen ancak gorinmeyen guc
kaynaklar1 olarak algilanmaktadir. Bu tarz ¢rgutlerde, yoneticilerin calisanlar ile gunlik yiiz
yuze iletisimi minimum diizeyde olmakta ve yoneticiler isin isleyisi ile degil daha gok ciktilar
ile ilgilenmektedirler. Bu tarz ¢calisma ortamlarinda alinan kararlara calisanlarin katilim fazla
tesvik edilmemekte ve kararlar Ust yonetim tarafindan verilmektedir. Durum boyle olunca, bu
tarz orgltlerde calisanlar prosedir ve etkilesim adaletini sorgularlar. Bunlarin tam tersine
calisanlar ile yonetim arasindaki mekansal uzaklik boyutunun az oldugu orgutlerde yoneticiler
ile calisanlar arasinda ylz yuze iletisimin seviyes yuksektir. Bu tarz orgutlerde yoneticiler
surekli calisanlarin arasinda bulunarak onlarin gunltk ihtiyag ve problemlerinden amnda
haberdar olabilmektedir. Bunlarin disinda stirekli ¢alisanlar arasinda olan yoneticiler onlarin

is performanslarim da degerlendirebilmekte ve calisanlar ile ilgili verilen kararlarda daha
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dogru ve 6nyargidan uzak bilgilere dayanabilmektedirler. Bu tarz drgitlerde calisan bireylerin
prosedir ve etkilesim adaleti algilamalar1 olumlu yonde etkilenmektedir.

2.2.2. Prosediir Adaleti ve Etkilesim Adaleti ile Bicimsellesme Arasindaki Tliskiler

Bicimsellesme boyutu, bir ¢érgutteki kurallarin, prosedirlerin, kisilerarasi iletisimlerin ve
komutlarin ne derece yaziya dokuldugu ileilgilidir. Bigcimsellesme derecesinin yuksek oldugu
orgutlerde prosedurler ve kazammlar kuralar ile belirlendiginden calisanlarin kararlarin
verilme sirecini ya da c¢iktilar1 etkilemesi oldukga zordur. Kurallarin dizgin bir sekilde
yazilmis olmasi her calisana esit davramildigi ile ilgili given olusturmaktadir. Leventhal,
tutarliligin prosedur adaletinin 6énemli bir yapisal boyutunu olusturdugunu savunmus ve
bircok arastirmact tarafindan yapilan calismalar bu tezi dogrulamistir. Calisanlar, Uyesi
olduklar: érgutte herkese esit seviyede davranildigim dustindikleri zaman o Grgitin sistemini
prosedir adaleti acisindan adil olarak agilarlar. Yiksek derecede bicimsellesmis orgutler
tutarli orgUtlerdir; bu ylzden de yiksek bicimsellesme dizeyi yuksek prosedir adaleti
algilarina sebep olmaktadir (Schminke, vd., 2000, s. 296).

Y azil1 dokiimantasyon sistemi 6rgut semalarimin, gorevlerin, sorumluluklarin ve karar alma
yetkisinin tanimlanmasini saglamaktadir. Bicimsellesme, bir Orgutteki islerin standartlasma
derecesi olarak da tammlanmaktadir. islerin bicimsellesme dereces arttiginda isi yerine
getirmekle sorumlu kisiler neyin, ne zaman ve kim tarafindan yapilacagina karar vermede
minimum zaman harcamaktadirlar. Bu nedenle bicimsellesmenin amaci, calisanlarin is
davranislarim 6ngérmek ve kontrol etmektir (Altintas, 2007, s. 155).

Orgiitte yaygin bir sekilde uygulanan bicimsel politika ve siiregler, karar alma siirecine
iliskin Onceden belirlenmis birtakim prosedirleri icerdiginden yoOneticilerin daha objektif
kriterlere dayanarak karar almalarim saglar. Dolayisiyla yiksek dizeyde bicimsellesmis
orgutlerde belirsizlik en aza indirgendigi icin bireylerin kisisel ¢ikarlarint gergeklestirebilmesi

de en azaindirgenmis olur (Aryeevd., 2004, s. 4).

Orgiitsel tutarlilig: ortaya cikarmak agisindan bigimsellesme boyutunun varligi ne kadar
isteniyorsa da cok yuksek bicimsellesme derecesine sahip orgutler herkes tarafindan kabul
edilmis olan prosedirler ile yonetilen ve stre¢ kontroll ile karar kontroliinin olmadig:
orgutler haline gelmektedirler. Y Uksek bicimsellesme derecesine sahip ¢rgitler kurallara o
kadar bagimli hale gelebilirler ki, yoneticiler adalet agilamaarim pozitif yonde
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etkileyebilecek gunlik iletisimler gibi bir takim etkilesim adalet unsurlarim yerine getiremez
hale gelebilirler. Tutarlihigin calisanlarin  adalet algilamaar1 Uzerindeki  zit  etkileri
bicimsellesmenin dogrudan adaleti etkiledigini gostermektedir. Bundan ¢ikarak sunu
soyleyehiliriz ki, ancak uygun/optimum bicimsellesme dizeyi olumlu prosedir adaleti
algilamalar1 yaratabilir (Schminke vd., 2000, s. 296-297).

Kisaca Ozetlemek gerekirse, bicimsellesme boyutunun yuiksek oldugu orgltlerde 6rgit
isleyisini belirleyen bircok kural ©Onceden belirlenmis, yaziya dokilmis ve calisanlara
bildirilmis oldugundan, calisanlar yoOneticilerin aacaklarn kararlarda nasil  bir  yol
izleyeceklerini  ve kararlarin  sonuglarim  buylk oranda tahmin edebilmektedirler.
Bicimsellesme diizeyinin yuksek oldugu orgutlerde yoneticiler calisanlar ile ilgili kararlar
alirken belirli kurallar1 izlemeleri, o orgutteki prosedirlerin adil olduklarina dair calisanlar
arasinda bir giiven olusturmaktadir. Ancak tim prosediir ve davranislarin dnceden belirlenmis
yazil1 kurallara gore uygulanmasi yoneticiler ile calisanlar arasinda gorinmez bir duvar
Ormektedir. Yoneticiler ve calisanlar yazili kurallara gore hareket ederken aralarinda birebir
paylasimlarin saglayan yuz ytze gunlik iletisim, gerekcelendirmeler ya da agiklamalar gibi
etkilesim unsurlarini da yok etmis olurlar. Boylece bicimsellesme derecesinin yiksek oldugu
orgutlerde yoneticiler ile calisanlar arasinda olmasi gereken gunlik iletisim en azaindigi icin
etkilesim adaleti algilamalar1 da olumsuz olarak etkilenmektedir.

2.2.3. Prosediir Adaleti ve Merkezilesme/Ademi Merkezilesme Arasindaki iliskiler

Y etkinin Orgutin Ust kademelerinde toplandigi ve alt kademelere devredilmedigi Orguitler
merkezilesme derecesi yuksek Orgutler, yetkinin at kademelere devredildigi orgutler ise
merkezilesme dereces disuk orgiutler olarak adlandirilir (Altintas, 2007, s. 156). Hage ve
Aiken merkezilesmeyi iki boyut agisindan tanimlamislardir: karar alim strecine katilim ve
yetki kademesi. Karar alim stirecine katilim boyutu orgit kurallarzn:n belirlenme siirecindeki
karar aima yetkisinin bir yerde toplanmasim ifade ederken, yetki kademesi boyutu da
goreverin yapilmasindaki karar alma yetkisinin bir yerde toplanmasini ifade etmektedir. ilk
boyut ise alinma, ylikselme ve departman kurallarim belirleme konularinda calisanlarin
katilim derecesinin ne oldugunu ele airken ikinci boyut ise calisanlarin kendi islerini
yurUtirken ne derece serbest olduklar: ile ilgilenmektedir (Schminke, vd., 2000, s. 296). Buna
gore, karaara katilim, 6rgitin bitindna ilgilendiren konulara iliskin calisanlara soz hakki
taninmasin ifade etmekte iken, yetki kademes calisanlara yaptiklar: isle ilgili konularda soz
hakki taninmasini ifade etmektedir (Altintas, 2007, s. 156). Karar alim siirecine distk katilim
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ve yetki kademesinin yilksek olmasi bir érgitin merkezilesmis bir yapiya sahip oldugunu
gostermektedir (Schminke, vd., 2000, s. 296).

Thibaut ve Walker, prosedir adaletinin iki yapmsal 0Ozelligini tammlamslardir. Bu
ozellikler merkezilesmenin iki boyutu ile értiisen siire¢ kontrolti ve karar kontroludir. Karar
aiim sirecine katilim boyutu sireg kontrolinin temel unsuru olan sbz hakkin
yansitmaktadir. Karar alim slreglerine yuksek katilim derecesi calisanlara prosedirler ve
kararlar hakkinda daha fazla s0z hakki tamdigindan, prosedirlerin adaletine yonelik
adgilamalart olumlu yonde etkilemektedir. Buna benzer olarak yetki kademes boyutu
calisanlarin yaptiklar: isle ilgili karar verme derecesini yansitmakta ve prosedir adaletinin
karar kontrolt unsuru ile ortismektedir. Bir orgltte karar kontrolU ne derece yuksek ise
prosedir adaletine yonelik algilamalar da o kadar olumlu olmaktadir. Schminke ve
arkadaslarina gore, bir Orgitin merkezilesme derecesi prosedir adaleti algilarim
etkilemektedir (2000, s. 296; 2002, s. 884).

Y etkiyi merkezilestiren, kurallar bicimsellestirmeyen, gereksiz bir sekilde buytyen, sirket
icerisindeki kademeleri arttiran yoneticiler kagimimaz bir sekilde sirket ici adaletsizlik
agilamalar: ihtimalini yikseltmektedirler. Bu tarz adaletsizlik algilamalari daha ¢ok en az
yetkiye sahip alt kademe calisanlarinda olusmaktadir. YOneticilerin 6rgit yapisimn alt
kademe calisanlarin is hayatlarina yaptigi etkinin farkinda olmalari ve onlarin karar aima
sureclerindeki katilimlarini tesvik etmeleri onlarin olas adaletsizlik algilamalarim azaltabilir
(Schminke vd., 2002, s. 901). Bunlarin yaninda, yetki kademesinin disik oldugu ¢rgutlerde
grup bazli bir yonetim hakim olmaktadir. Calisanlar kendi kararlarini bireysel olarak
alabilmekte ve boylece icinde bulunduklar: grubun onlarin kararlarini 6nemsediginin farkinda

olmaktadirlar. Bu durum calisanlarin drgitlerine kars: aitlik duygusunu ortaya ¢ikarmaktadr.

Ozetle, orgiitteki karar alma yetkisinin komuta zincirindeki tist kademe mevkilerde calisan
insanlarda toplanmasi yuksek dizeyde bir yetki kademesinin varligina isaret eder. Buna
karsilik karar alma yetkisinin komuta zincirindeki tim calisanlarda toplanmasi 6rgutte disuk
dizeyde bir yetki kademesinin gostergesidir. Buna gore kararlara katilimin dusik, yetki
kademesinin yiksek oldugu orgutler, merkezilesme derecesinin yiksek oldugu orgutler olarak
nitelendirilmektedir (Altintas, 2007, s. 157). Kararlara katilim prosedir adaetini olumlu
yonden etkilerken oOrgut icerisindeki yetki kademes prosedir adaletini olumsuz yonde
etkilemektedir (Aryee, vd., 2004, s. 4).
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2.2.4. Etkilesim Adaleti ve Merkezilesme/Ademi Merkezilesme Arasindaki iliskiler

Schminke ve arkadaslari 2002 yilinda merkezilesme boyutu ile dagitim, prosedir ve
etkilesim adaletleri arasindaki iliskiyi konu alan bir arastirma yayinlamiglardir. Arastirmanin
sonucunda dagitim ve prosedir adaletleri ile merkezilesme boyutu arasinda yiksek seviyede
bir iliski tespit edilirken etkilesim adaleti ile merkezilesme arasinda ancak distik seviyede bir
iliski saptanabilmistir (Schminke vd., 2002, s. 899). Bu arastirmaya gore, yetki hiyerarsisinin
dusUk seviyede olmasi alt kademe calisanlarimin etkilesim adaleti algilarimi dogrudan
etkilerken, kararlara katilim dereces ile etkilesim adaleti arasinda orta dizeyde bir iligki
vardir (Schminke vd., 2002, s. 896).

Yukarida da bdlirtildigi gibi, kararlara katilim boyutu oOrgitin blttnunt ilgilendiren
konulara iligkin calisanlara stz hakki taminmasim ifade ederken yetki kademesi calisanlara
yaptiklart isle ilgili konularda sbz hakki taminmasini ifade etmektedir. Her iki boyut da
calisanlar ile yoneticiler arasindaki iletisimle dogrudan baglantilidir. Calisanlarin orgdt ici
kararlara katilhimlarinin ve yaptiklar: is ile ilgili sorumluluk amalarimn tesvik edilmedigi
orgutlerde calisanlar ile yonetim arasindaki iletisim emirler ve komutlar gibi formel iletisim
kuralar1 geregince olusmakta ve calisanlarin bu emir ve komutlar1 sorgulamalarina firsat
verilmemektedir. Bu tarz ¢rgitlerde calisanlarin yoneticiler ile ylz yize iletisim olanaklar
kisittandigindan ainan kararlara da itiraz etme ya da yoneticilerden herhangi bir aciklama
bekleme haklari1 da ellerinden alinmis olmaktadir. Boyle bir isleyis tarzim benimsemis orguit
calisanlarinin etkilesim adaleti algilamalari olumsuz olarak etkilenmektedir.

2.3. Organik ve Mekanik Orgutler ve Orgiitsel Adalet Tirleri

Orgiitsel yap1, mekanik ve organik formlardan olusmaktadir. Mekanik orgiitler, geleneksel
burokratik Orgutlerin kesin ve kati kuralarint benimsemektedir. Bu tarz yapilarda
merkezilesmis yonetim hakimdir, orgut ici iletisim kati hiyerarsik kanallar araciligi ile
yapiimakta ve is tanimlari ile karar alma stiregleri yiksek derecede formel ve tekdizedir. Bir
diger tarafta da organik oOrgutler acik iletisim kanallarina sahip, esnek, serbest ve ademi
merkezilesmis bir yonetim yapisini benimsemis orgutlerdir. (Spell ve Arnold, 2007, s. 733).

Ambrose ve Schminke'ye (2001) gore, orgitsel yap kavrami bireylerin Leventhal’in alti
prosediir adalet kuralim agilama derecesini belirlemektedir. Ornegin, esnek yapiya sahip
organik orgutlerde bazi kurallarin énemi azalirken bazilar1 ise artmaktadir. Hizli teknolojik
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gelismeler bircok sektori geleneksel kuralci yaklasimlar: birakip daha serbest ve esnek yeni
orgutsel yapilar benimsemeye itmistir. Hizli degisen teknolojiye ayak uydurabilmek icin
orgutler gerektiginde oOrgutsel politikalari ve kurallart degistirebilmektedirler. Bdyle bir
ortamda tutarlilik, dogruluk, temsilcilik ve duzeltilebilirlik kurallart calisanlar icin eski
degerlerini yitirebilmektedir (s. 235-237). Ancak, 6nyargili olmama kural1 6érgitsel yapidan
bagimsiz olarak her zaman calisanlarin prosedir adaleti agilarim belirlemede 6nemini
korumaktadir. En hizl1 degisen cevresel durumlarda bile calisanlar yoneticilerin adiklar
kararlarda Onyargidan uzak olmalarim beklerler. Son olarak, tutarlilik, dogruluk, temsilcilik
ve duzetilebilirlik kuralarn hizli degisen cevresel kosullarda calisanlar icin degerlerini
yitirseler de ahlaki kurallara uygunluk kuralinin tam tersine ¢alisanlar igin énemi artmaktadir.
Degisken ve karmagik cevresal kosullarda calisanlar icin temel ahlaki kurallar ve davranis
kurallar: ciddi bir 6nem kazanmaktadir. Gelecegin belirsiz gevresel kosullarinda faaliyet
gosterecek olan orgitlerin davramslarim belirlemede etik ve ahlaki kurallar 6nemli bir rol
oynayacaktir. Ahlaki kurallarin artmasi ile ¢alisanlar davramslarinin kalitesini arttirmakta ve
Orgutler de bu durumdan istifade etmektedirler (s. 238).

Leventhal’in alti kurali ve orgitsel yapilar Gzerine yaptiklari galismalarin sonucunda
Ambrose ve Schminke (2003, s. 296-297), prosedir adaletinin organik oOrgutlerden cok
mekanik Orgutlerin yapisina uygun oldugunu savunmuslardir. Mekanik orgutlerin temel amaci
formel kurallara ve prosedurlere bagli kalarak karar verme stirecinde insan faktorini en aza
indirmektir. Bu yUzden de mekanik Orgitlerde formel prosedirler adaletin varligin
degerlendirmek icin kullamilan bir takim standartlar olarak gorilmekte ve bireylerin adalet
algilar prosedur adaleti Uzerinde yogunlasmaktadir.

Mekanik orgdtlerin tersine organik orgutler kisilerarasi iliskilere dayanmaktadirlar. Bu tarz
orgutler, yuz yuze iletisime, tartismalara, durum degerlendirmelerine, enformel kontrol
sistemlerine ve kisilerarasi etkilesime baglidir. Organik oOrgutlerde kisileraras: iligkilere
verilen onem, adaletin kisilerarast yonini ve boylece etkilesim adaleti agilamalarin
arttirmaktadir. Buna bagli olarak mekanik orgutlere nazaran organik 6rgit calisanlar daha
cok etkilesim adaleti algilamalar: tzerinde durmaktadirlar (Ambrose ve Schminke, 2003, s.
297).

Ozetlemek gerekirse, sistemin hedefleri ile uyumlu adalet tiri bireysel iliskilerin
degerlendirilmesinde etkilidir. Y Uksek derecede formel kurallari olan, prosedirlerin gunlik
isleyisin icinde stirekli var oldugu, kat1 ve burokratik orgitlerde calisanlar prosedir adaletine
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daha cok 6nem vermektedirler. Organik orgutlerin isleyislerinde de prosedir adaletinin belirli
bir rolt olsa bile bu tarz formel yaklasimlarin olmadig: sistemlerde prosediir adaletinin varlig
ile eksikligi calisanlarin adalet algilarinda ¢ok buyUk bir etki yaratmamaktadir. Esneklik ve
yuz yuze iletisimlerin yogun yasandigi organik orgutler orgut icin kisileraras: etkilesimleri
daha olanakli ve uygun kilmakta ve boylece bu etkilesimlerin adaletinin  Gnemini
yukseltmektedir. Organik oOrgutlerde etkilesim adaleti algilamalari olumlu oldugu zaman
mekanik Orgutlere nazaran calisanlar yoOneticilerine karst daha cok guven duygusu
beslemektedirler. Ancak organik orgutlerde etkilesim adaleti algilamaart olumsuz yonde
oldugunda mekanik oOrgitlere nazaran calisanlarin giiven seviyeleri daha disik olmaktadhr.
(Ambrose ve Schminke, 2003, s. 300-301).

Tablo 2.2’de mekanik ve organik orgut turlerinin icinde barindirmis olduklar: adalet
boyutlar: ile boyutlarin bagli olduklar1 adalet thrleri verilmistir.

Tablo 2.2. Mekanik ve organik orgut turlerinin iginde barindirmis olduklar: adalet boyutlart
ile boyutlarin bagli olduklar: adalet turleri

Yapr turd Adalet boyutu Boyutun bagl oldugu adalet tir

Tutarlilik, Onyargili Olmama,
Mekanik orgutler Dogruluk, Duzeltilebilme, Prosedir adaleti
Temsilcilik, Etik, S8z Hakki

Dogruluk/DurUstluk, Saygi,
Organik orgutler Uygun/Terinde Davranma, Etkilesim adal eti
Gerekcelendirme, Stati/Aitlik
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL ADALET ALGILAMALARI VE ORGUT YAPIS|
ARASINDAKI ILISKTI UZERINE ANTALYA SAGLIK SEKTORU
CALISANLARI iLE YAPILAN ARASTIRMA

3.1. Nitel Arastirma Y ontemi

Nitel arastirma yontemi, “gbzlem, gorisme ve dokiman andizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanilldigi, agilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekci ve butlncil bir
bicimde ortaya konmasina yonelik nitel (kalitatif) bir sirecin izlendigi arastirma’ olarak
tanimlanmaktadir. Nitel arastirma yontemlerinin en sik kullamilan veri gelistirme teknigi olan
gbzlem ve derinlemesine gorisme, sosya olgularin gesitliliginin ve hareketliliginin bir an da
olsa yakalanmasini saglamaktadir. Bu tekniklerin calismalara en onemli katkisi arastirilan
konuyu, ilgili bireylerin bakis agilarindan gorebilmeye ve bu bakis agilarim olusturan sosyal
yapiy1 ve suregleri ortaya koymaya olanak vermesidir (Yildirim ve Simsek, 2008, s. 39-40).

Belli bir sosyal yapinin bir pargasi haline gelerek gozlem ve gérismeler yolu ile veri elde
etmenin en Onemli katkisi, o sosya yapimn isleyisi hakkinda arastirmaciya sagladigi
bilgilerdir. Bu diUsinceden yola cikarak saglik kuruluslarindaki yapisal farkliliklarin
calisanlarin orgitsel adalet algilar Gzerindeki etkilerini arastirmayr amaclayan bu ¢calismada
bir nitel arastirma yontemi olan icerik analizi kullanilmistir. Arastirmacimn bu arastirma
teknigini tercih etmesinin nedeni, 6rgitsel adalet gibi somut verilerle kolay agiklanamayan
soyut bir kavramin ancak arastirmacimin arastirilan ortama birebir katilimi ve gézlemleri ile

dogru bir sekilde agiklanabilecegi distincesidir.

3.2. Arastirmamn Alani

Bu arastirma Antalya ilinde faaliyet gosteren gl 6zel Ucl devlet hastanesi olmak Uzere
toplam alti hastanedeki calisanlar Uzerinde yapilmistir. Hem devlet hem de 6zel hastanelerin
ele alinmasindaki amag aym sektdrde faaliyet gostermelerine ragmen bu kurumlarda farkl
uygulamalarin olabilecegi distincesidir. Antalya, son yillarda agilan ¢ok sayidaki 6zel hastane
ve belirli uygulamalar: ile tlke genelindeki itibar1 yiksek kamu hastaneleri ile saglik sektori
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acisindan onemli gelismelere tanik olunan bir ildir. Sektordeki orgutler, kurulus yillar ve
personel sayilart agisindan oOrgutsel adaletle ilgili bir caligmamn yuritidlmes icin uygun
bulunmustur. Arastirmacimin Antalya’da ikamet etmesi, derinlemesine gorismelerin
yapilmasini kolaylastirmis; bircok hastanede sektértin isleyisini yakindan izleyecek dizeyde
baglantilarimin olmasi, toplanan verilerin yorumlanmasinda katk: saglamustr.

3.3. Arastirmanmin Asamalari

Arastirmanin yuritilmesinde izlenen asamalar asagidaki akis diyagram ile gosterilmistir.

Arastirma sorularinin belirlenmesi

!

Pilot calisma

v
Mulakata katilacak kisilerin segilmesi

v

Verilerin toplanmast

!

Verilerin kodlanmast

!

Bulgularin yorumlanmasi

v

Bulgularin degerlendirilmesi ve sonug

Sekil 3.1. Arastirma asamal ari

3.3.1. Arastirma Sor ularinin Belirlenmes

Derinlemesine gortsmelerde kullanilan sorular detayli bir literatlr arastirmasi sonucunda
belirlenmistir. Kullanilan sorularin uyarlanmis olduklar: kaynaklar Tablo 3.1 de verilmistir.



Tablo 3.1. Derinlemesine gorusmel erde kullamlan sorularin derlendigi kaynaklar

Konular Yararlanilan kaynaklar

Orgiitsel Adalet Tiirleri

Prosediir Adaleti NIEHOFF, Brian P. ve Robert H. Moorman, (1993).

Etkilesim Adaleti NIEHOFF, Brian P. ve Robert H. Moorman, (1993).

Orgiitsel Y ap1 Boyutlar:

Bicimsellesme ICERLI, Leyla, (2009).
Merkezilesme HAGE, Jerald ve Michael Aiken, (1967).
Mekéansal uzaklik Arastirmaci tarafindan gelistirilmistir.
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Orgiitsel adalet tirleri olan prosedir ve etkilesim adaleti ile ilgili muilakatta kullamlan

sorular Niehoff ve Moorman’'in gelistirmis olduklar1 adalet o6lgeginden (justice scale)

esinlenilerek hazirlanmistir. Orgiitsel yapr  boyutlarindan merkezilesme boyutu ile ilgili

sorular Hage ve Aiken'in dlgeginden ve bicimsellesme ile ilgili sorular Leyla igerli'nin

yayinlanmarmis doktora tezi incelenerek derlenmistir. Mekansal uzaklik ile ilgili milakat

sorulart arastirmacinin kendisi tarafindan gelistirilerek arastirmada kullanilmistir. Calismada

kullamlan muilakat sorular1 Tablo 3.2’ de verilmistir.

Tablo 3.2. Calismada kullanilan milakat sorulari

1

2.

3.

Orgiitsel adalet kavram: hakkinda simdiye kadar herhangi bir bilginiz var miyd:?
Calistiginiz is yerinizdeki adalet konusunda genel alginiz nasil ?
Isinizileilgili kararlar calistigimiz hastanedeki hangi merci tarafindan verilmektedir?

Bu tarz kararlar verilirken karar verenler calisanlara da bu konu ile ilgili fikirlerini sorarlar m?
Calisanlarin karar alma asamasinda soz haklar: ve karar Uzerindeki etkileri var nudir?

Alinan kararlar yoneticiler tarafindan ¢alisanlara ne sekilde bildirilmektedir?

Calisanlarin alinan kararlara itiraz etme haklari var muchr? itiraz etme yontemleri nelerdir?
Calisanlardan kararlar ile ilgili itiraz gelince o kararlar yeniden gdzden geciriliyor mu, itirazlar
dikkate alinyor mu?

Calisanlar ileilgili kararlar ainirken konunun uygunlugu ileilgili detayl arastirma yapiliyor mu?

Is ile ilgili alnan kararlar her calisana aym sekilde mi uygulamyor, yoksa calisandan calisana
degisiyor mu?

Y Oneticiler calisanlarin kendileri ileiletisim kurmalar: icin tesvik ediciler mi?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Alinan kararlar calisanlara agik ve net bir sekilde izah ediliyor mu?
Y Oneticiler calisanlar ileiletisimlerinde etik ve nezaket kurallara dikkat ediyorlar mi?

Calisanlar yoneticilerin kendilerine karsi bireysel davramslarimin ne sekilde olmasim beklerler?
Y Oneticinizin davranslar: sizin bu beklentilerinizi karsiliyor mu?

Hastane c¢alisanlar arasinda toplu olarak yapilan etkinlikler diizenleniyor mu? Dizenleniyorsa hangi
siklikla?

Y oneticiniz ile aramzda gunl Uk iletisiminiz hangi seviyededir? Y Oneticiniz ile her glin diizenli olarak
yliz yize iletisim kurabiliyor musunuz? Kuramiyorsamz hangi siklikla iletisim kurabiliyorsunuz?
Yoneticiniz ile yakin bir arkadaslik iliskisi icerisinde olmak ister miydiniz yoksa isyerindeki
iliskilerin formel bir sekilde devam etmesinden mi yanasimz?

Calistiginiz zaman yoneticiniz yammiza gelip sizinle isiniz hakkinda konusuyor mu? Gerekirse size
yaptiginiz isle ilgili baz: direktifler ya da dneriler veriyor mu? Sizi kontrol ediyor mu?

Isinizileilgili yoneticinize giinliik, haftalik raporlar sunuyor musunuz? Y oksa yaptiginiz is tamamen
sizin kontrol tintiz altinda mi?

Yaptiginz isleilgili acik olarak yazilmis amaglar ve hedefler bulunuyor mu?
Is tammuiniz ve is plammiz yazili olarak tarafimza verildi mi?

Gorevleriniz, yetki ve sorumluluklarimz is tamminizda ya da baska bu tarz bir belgede yazili olarak
belirlenmis mi?

Hastanedeki ¢alisanlarin performans degerlendirmeleri yazili standartlara dayandirilmis mi?

Ise alimirken sizinle yazili sbzlesme yapildh mi? Sozlesmenizde is tamminiz, sorumluluklarimz ve
gorevlerinizileilgili yazili maddeler var miydi?

Hastaneyi ilgilendiren yeni politikalar ve programlarin kabul edilmesi ile ilgili karar verme
streglerine hangi siklikla katihirsimz? Ornegin hastanede yeni bir birimin agilmas: ya da yatak
kapasitesinin yukseltilmesi gibi konularda yoneticiniz tarafindan sizden fikir alimyor mu?

Isiniz ile ilgili kendi basimza kararlar alip onlar1 yoneticinize bildirmeden uygulaya biliyor
musunuz? Yoksaisiniz ile ilgili adigimz kararlari uygulamadan 6nce mutlaka Ustiintize bildirmeniz
mi gerekiyor?

Y 6netim caliganlarin kendi islerini ilgilendiren kararlar: kendilerinin almalarin tesvik ediyor mu?

Hangi tarz kararlarda yoneticinize damsmak zorundasimz?

3.3.2. Pilot Calisma

Ana calismadan U¢ ay oncesinde arastirmacinin tematik algilamasim pekistirmek, nitel

arastirma mantigina yatkinligim artirmak ve mulakat teknigini gelistirmek amaci ile iki farkl

saglik 6rgutunde calisan hastane yoneticisi, doktor ve hemsireden olusan dokuz kisi Uzerinde

bir pilot ¢calisma yapilmistir. Ana galismadakine kiyasla daha rafine bir soru seti ile ve daha

kisa surelerde yapilan gorismelerden elde edilen veriler, daha sonra ana arastirmadan elde
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edilen veri setine dahil edilmemis; yalmzca arastirmacinin sektorle ilgili gozlemlerini
pekistirmek ve mulakat teknigine hakimiyetini artirmak amaciyla kullamlmistir.

3.3.3. Mlakata Katilacak Kisilerin Secilmesi

Arastirma alt1 hastanede calisan on alti kisi ile yurttilmustir. Saglik sektorinidn yedi gin
yirmi dort saat calisan yogun bir sektor olmasi, Ozellikle doktorlara ulasmak ve onlarla
gorismekte zorluklara karsilasiimasina neden olmustur. Onceden alinmis olan randevulara
ragmen dort doktorun bu randevulari milakatlara cok az zaman kala ¢esitli sebeplerden dolayi
reddetmesinden dolayr arastirmaya on ati milakat dahil edilmistir.

Hastane icerisindeki adalet agilamalarinin kisilerin calistiklar bélim ve konuma gore
degisebilecegini de gbz 6niinde bulundurarak doktorlarin yaninda hemsireler ile de milakatlar
yapilmustir. Arastirma igin secilen doktorlarin  mimkin oldugunca farkli  bdlumlerde
calismalarina dikkat edilmistir.

Mulakatlarin dokuzu 6zel hastane calisanlar: ile, yedisi ise kamu hastanesi calisanlar: ile
yapilmustir. Arastirmaya katilan saglik calisanlarindan yedi tanesi hemsire, dokuz tanes de
doktordur. Gorusmelerde hemsirelerin doktorlara oranla daha tutuk ve genel cevaplar verdigi,
doktorlarin daha rahat, ayrintili ve net cevaplar verdigi gozlemlenmistir. Ayrica kamu
hastanelerinde calisanlar sorulara daha stpheli ve korkarak cevap vermis; 0zel hastane
caisanlart ise daha cesur ve samimi cevaplar verebilmislerdir. Kamu hastanelerinde
calisanlar, mulakatlarin kayit edilmesini tercih etmemis onun yerine arastirmacinin not
amasinm istemislerdir. Ozel hastanelerin hi¢ birinde boyle bir durum yasanmamstir. Ozel
hastane calisanlar mulakatlar siiresince 6zel cep telefonlarin sessize alip daha rahat ve sessiz
bir ortamda mulakatin gegmesini saglamak igin ayri1 bir odada goriisme yapmay: Onerirken
devlet hastane calisanlar bu tarz davranmis ve Onerilerde bulunmamuslardir. Bu gozlemlere
dayanarak devlet hastanes calisanlarimin 6zel hastane ¢alisanlarina oranla daha fazla baskinin
ve guvensizligin hissedildigi bir ortamda calistiklar: ve bu tur arastirmalara daha az duyarl:
olduklart disiincesi akla gelmektedir. Tablo 3.3'te gorisme yapilan doktor ve hemsirelerin
bilgileri verilmistir.



Tablo 3.3. Arastirmaya katilan saglik ¢alisanlarinin bilgileri
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e Hastaneismi Sektor 9‘%“5”?3 Dah? once Brans
No sures calistigr sektor
M1 An-DevaYildiz Azel 5 sene 9 sene devlet Aile hekimi/
Hastanesi hastanesine ¢alismis Mesul midir yardimcisi
An-DevaYildiz - Devlet hastanesinden Ameliyathane
M2 . Ozel 3 sene . -
Hastanesi emekli sorumlu hemsiresi
M3 An-DevaYildiz Azel 2 sene Devlet hastanesinden Radyoloji uzmani/
Hastanesi emekli Radyoloji bolim sorumlusu
M4 An-Deva Y1_Id12 Azel 10 sene Y ogun bakim b_mn_‘n
Hastanesi — sorumlu hemsiresi
Meditalya Tip - 1 sene devlet _—
M5 Merkezi Ozel 5 sene hastanesinde ¢alismis Diyetisyen
Uncal1 Meydan - Devlet hastanesinden .
M6 Hastanes Ozel 4,5 sene emekli Bashemsire
Uncal1 Meydan - Devlet hastanesinden Kadin dogum uzmani/
M7 Hastanesi Ozel 3 sene emekli Mesul midir yardimcisi
Uncal1 Meydan - 12 sene devlet Radyoloji uzman/
M8 Hastanes Ozel | 6sene | | ganesinde calismis | Radyoloji bolim sorumlusu
Uncal1 Meydan - .
M9 Hastanes Ozel 12 sene - Hemsire
mig | AtlrkDeviet | 50| 25 seme Gogiis hastaliklari uzman:
Hastanesi
mip | AtirkDeviet oo | gsme | SSeneOzd sktorde | i hagtaliklan uzmani
Hastanesi calighg
M12 Atatirk De\_/let Devlet 16 sene Hemsire
Hastanesi
Egitim ve
M13 Aragtirma Devlet 18 sene Bashemsire yardimcisi
Hastanes
Egitim ve
M14 Arastirma Devlet 24 sene Hemsire
Hastanes
Egitim ve
M15 Arastirma Devlet | 6,5sene Radyoloji uzmamnm
Hastanes
Akdeniz
M16 Universites Tip | Devlet 5 sene h5_6 & kagar deviet Diyetisyen
Fakiiltesi astanesinde calismis

3.3.4. Verilerin Toplanmas

Saglik calisanlan isleri geregi fazlasi ile yogun bir tempo icinde calistiklar igin veri

toplama asamasinda bu durum arastirmaciy: fazlasi ile zorlamistir. Mlakatlar ortalama yirmi

bes dakika sirdugu icin hem mulakatlarin bolinmemesi adina hem de doktorlarin islerini

aksatmal arina neden olmamak adina doktorlar ile mulakatlar1 yapma zamar olarak gundiz is

temposunun yogun oldugu zamanlarin yerine genellikle gece ndbetleri tercih edilmistir.

Ancak hastane ici isleyisi de gorebilmek adina hemsireler ve yogun olmayan bazi branslarda

calisan doktorlar ile yapilan milakatlar glindiiz mesai sinde yapil mistir.
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Veri toplama asamasinda 6zel hastane calisanlarinin devlet hastane calisanlarina oranla
milakatlara daha fazla ilgi gosterdikleri gozlemlenmistir. Ornegin, 6zel hastane
calisanlarindan bir kagt caismamin sonucunu merak ettiklerini ve  mumkin olursa

arastirmanin bitiminde ¢ikacak olan sonugtan haberdar olmak istediklerini belirtmislerdir.

3.3.5. Verilerin Kodlanmasi

Bu arastirma ile farkli 6rgitsel yapilar icinde farkl: orgitsel adalet boyutlarinin ¢alisanlar
tarafindan ne sekilde algilandig1 ve bu boyutlarin ¢alisanlarin drgitsel adalet algilamalarini ne
yonde etkiledigi anlasiimaya calisilmistir. Yorumlara, muilakat metinlerine ek olarak
arastirmacinin izlenim ve gozlemleri de eklenmistir. Mulakatlarda verilen cevaplar
arastirmacinin daha once belirlemis oldugu adalet turlerine ve bu tirleri etkileyen adalet ve
yapi boyutlarina goére belli kodlar atinda ayrilip yorumlanmistir. Tablo 3.4'te galisanlarin
adalet algilamalarim etkileyen orgitsel yapr boyutlar: ve orgitsel adalet unsurlarina iliskin
kodlar yer almaktadir.

Tablo 3.4. Orgiitsel adalet ve orgiitsel yapr boyutlarinailiskin kodlar

ORGUTSEL ADALET o
ORGUTSEL YAPI

Prosedur Adaleti Etkilesim Adaleti
Tutarlilik Dogruluk/Durustl tik Bicimsellesme
Onyargil1 Olmama Gerekgelendirme Mekansal uzaklik
Dogruluk Saygi Kararlara katilim
Duzeltilebilme Uygun/Y erinde Davranma Yetki hiyerarsisi
Temsilcilik/S6z hakki
Etik

3.3.6. Bulgularin Yorumlanmasi
3.3.6.1. Orgutsd Yap1
3.3.6.1.1. Bigimsallesme
Calismanin onceki bolumlerinde bahsedildigi gibi, bir orgltteki bicimsellesme dizeyi, o

Orgut icinde var olan kurallarin, prosedirlerin ve komutlarin ne derece yazili olduguna ve ne
derece degistirilebilir olduguna isaret etmektedir. Saglik sektoriinde diger sektorlerden farklt
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olarak Saglik Bakanligi tarafindan belirlenen ve her hastanenin ve tip merkezinin uymasi
gereken belli yonetmelikler, kanunlar ve yasalar vardir. Ozel hastane yoneticileri ile yapilan
ek gorusmelerden saglik sektoriinde faaliyet gosteren 6zel kuruluslar Uzerinde higbir sektdrde
olmadig1 kadar devletin varliginin hissedildigi anlasilmistir:

“Ben hastaneme istedigim hekimi alamam. Norm kadro uygulamas: var. Ozel
hastaneler maagini, giderlerini devietten karsilamayan veya kendi imkanlar: ile
karsilayan, ama bunun duszndaki buttin uygulamalarda kurallara, yani SGK’ nin, Saglik
Bakanl:g:’ nin, Caligma Bakanl:g:’ n:n koydugu kurallara tabi olarak ¢alisan 6zel deviet
hastaneleriyiz. Benim hastanemde kardiyoloji uzman: yok ve 2008’ de yay:nlanan bir
teblige gore, o glinden itibaren, yani yay:nland:g: giinden itibaren éncesinde o kadroya
sahip olmayan bir hastane daha sonra yeni bir kadro agamuyor, alamyor” (Ozel
Hastane Ortag: ve Mesul Mudr ()

Saglik sektort hata kabul etmez bir sektor oldugundan ister devlet hastanes ister ¢zel
hastane olsun stirekli kontrol atinda tutulan bir sektordir. Bakilacak hasta sayisi, her
doktorun ve hemsirenin uzmanligina gore belirlenmis gorev, yetki ve sorumluluklari, is
tanumlary, is planlari, performans degerlendirme kriterleri ve buna benzer formel belgeler,
kanunlar ve yonetmelikler tarafindan belirlenen kurallar dogrultusunda her hastanede
mevcuttur. Ozel hastaneler ortaklarin kendi sermayeleri ile kurulan kuruluslar olmalarina
ragmen aynen devlet hastaneleri gibi isleyislerinde fazlasiyla kat1 ve yazili kurallara bagl
bicimsellesmis mekanik yapilari benimsemek zorunda birakilmislardir.

Ancak arastirma sliresince hem 6zel hem de devlet hastanelerinde yapilan gbzlemler ve
mulakatlar dogrultusunda, ¢alisan doktor ve hemsirelerin bu tarz kati ve yazili is tammlar: ve
kurallardan fazla rahatsiz olmadiklari, bazilarinin bunlardan haberdar bile olmadiklar:
gbzlemlenmistir. Baz1 6zel hastane calisanlari, devletin belirlemis oldugu is tanimi, yetki ve
sorumluluk Kriterlerinin yaptiklart meslek icin yetersiz oldugunu ve kendilerinin o kriterlere
ek olaak bazi kriterler ekleyerek onlarn da calisma esnasinda uyguladiklarim

vurgulamuslardr.

Tablo 3.5'te arastirmadan elde edinmis drneklerle hem 6zel hem de devlet hastanelerinin
bicimsellesme dereceleri gosterilmeye calisilmustir.
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Tablo 3.5. Bicimsellesme boyutu ileilgili soru ve cevaplar

Arastirma sorusu Cevaplar

Gorev ve yetki taimatlar ve kurallar1 zaten belirlenmis gorev tammlari,
prosedirler belli, talimatnameler belli, hepsi yazil1 olarak bildiriliyor dolayisiyla
yanmlgiya disttigimiiz bir nokta olmuyor. (M4)

Yatakl tedavi kurumlar isletme yonetmeligi madde 124. Tamamen Saglik
Bakanliginin belirledigi bir kriter, hastane bu kritere uyuyor tabii. (M5)

Tabii bunlarin hepsi yazili olarak var.(M6)

Sadece bu kuruma degil evrensel bir prosedir var, onu yerine getiriyoruz.
Muhakkak idarede uzman hekimlerin yapmas: ve yapmamas: gerekenler diye
yazili olarak kuralar vardir. (M7)

Devletin belirledigi belli gorev ve sorumluluklar var bunlar biliyoruz zaten,
kanunlarda belirlenmistir. (M10)

Bu tarz seyler bakanlikta belirlenen seylerdir. Her alanda farkli gorev ve
sorumluluklar yazil1 olarak bakanlik tarafindan belirlenir. Hastanenin 6zel olarak
kendi belirlemis oldugu ve yaziya doktiigl herhangi bir sey yoktur. (M11)

Yapildi. Genel degerlendirme vardi yani gorev ve vasiflarina soz konusu
olarak yonetmeliklerde belirlenmis tarzda ve is kanununa uygun olarak
calismakla yukumltdur gibi stresi belli olmayan sbzlesme yaptik. (M5)

Hastanede uzman hekim olarak calismak icin de sbzlesme yaptik. Hepsi
tamamlanmis durumda. Bizim ne yapacagimiz belli, ne yapmamiz gerektigi,
sorumluluklarimiz yazili. (M7)

Yaptigimz igleilgili agik
olarak yazilmig amaclar,
hedefler, yetki ve
sorumluluklar, is tammlari
ve planlar bulunuyor mu?

Ise ainirken sizinle yazili
sbzlesme yapildi mi?
Sozlesmenizde is tamminiz,
sorumluluklariniz ve
gorevlerinizileilgili yazil
maddeler var miydi?

3.3.6.1.2. Mekansal Uzaklik

Mekansal uzaklik, yonetim ile alt kademe calisanlarinin arasindaki ikili mesafe anlamina
gelmektedir. Mekansal uzaklik boyutu yoneticileri ile alt kademe calisanlarimin arasindaki
gunlUk iletisimin bitinine bakarak tespit edilmektedir. Mekéansal uzaklik boyutunun yiksek
oldugu orgutlerde yoneticiler calisanlar tarafindan 6rgit icinde varligi hissedilen ancak
gbriinmeyen gui¢ kaynaklar: olarak algilanmaktadir. Bu tarz érgitlerde yoneticilerin ¢alisanlar
ile guin icinde ylz ylze iletisim dizeyi minimum seviyede olmakta ve yoneticiler isin isleyisi
ile degil daha ¢cok ciktilar ile ilgilenmektedirler. Bu tarz ¢aligsma ortamlarinda alinan kararlara
calisanlarin katilimi fazla tesvik edilmez ve kararlar Uist yonetim tarafindan verilir. Calisanlar
ile yonetim arasindaki mekénsal uzaklik boyutunun az oldugu orgitlerde yoneticiler ile
calisanlar arasinda yiz yuze iletisimin seviyes yuksektir. Bu tarz orgutlerde yoneticiler
surekli calisanlarla birlikte bulunarak onlarin gunlUk ihtiyag ve problemlerinden aminda
haberdar olabilmekte; is performanslarini degerlendirebilmekte; verdikleri kararlarda daha
dogru ve Onyargidan uzak bilgilere ulasabilmektedirler.



Saglik sektorinde faaliyet gosteren orgutler, ortaya koyduklar is geregi hem disaridan hem
de iceriden slrekli denetlenmektedirler. Kanun ve yonetmelikler ile Saglik Bakanligi temel
denetleme organmidir. Orgiit icinde de doktorlardan sorumlu olan kisiler bashekim ve bélim

sorumlular: iken hemsirelerden sorumlu kisiler bashemsire ve bashemsire yardimcilaridir.

Saglik sektoriinde faaliyet gosteren kuruluslarda yapilan bu arastirmada, ¢alisanlarin tst
yonetim ile fazla gorismek istemedikleri gortlmistir. Ozellikle doktorlar yoneticiler ile
gorismelerin ancak bir takim sorunlar ¢iktigi zaman yapilmasi gerektigini ve yoneticileri ile
gbrisme gereginin olmamasinin islerin sorunsuz yUrudiginin bir gostergesi oldugunu
savunmuslardir. Devlet hastanelerinde caisanlar yoneticileri ile randevu sistemi ile
gorusmektedirler; 6zel hastanelerde ise caisanlar yoneticileri ile istedikleri zaman
gorusebilmektedirler. Bu durum, 6zel saglik kuruluslarinda calisanlarla tst yonetimin yiz
yuze gorusmelerinin biraz daha esnek kurallara gore uygulandigim gostermektedir.

Ml akatlarda hem doktor hem de hemsireler ciddi, hata kabul etmeyen ve zamanin fazlasi
ile degerli oldugu bir sektdrde calistiklarinin altint gizerek bu tarz bir ortamda yoneticileri ile
daha formel ve mesafeli iliskiler iginde olmamn en uygun davranis oldugunu savunmuslardir.
Mlakata katilan kisiler yoneticileri ile is yerinde arkadaslik iliskisi icinde olmanin bazi isleri
aksatacagim, dikkat gerektiren islerde ciddiyetin bozulacagim ve ekstra isler yapmalar

gerekecegini savunarak bu tarz iliskilere is hayatlarinda yer vermediklerini belirtmislerdir.

Doktorlar, tstlerinin sirekli etraflarinda varligim hissettirip islerini denetlemelerinden ve
onlara isleri ile ilgili konularda karismalarindan fazlas ile rahatsiz olduklarini ve bunun
olmasina izin vermediklerini savunmusglardir. Hastanede herkesin kendi uzmanlik alaminda
faaliyet gostermesi gerektigini; kendileri nasil yoneticilerin yonetim islerine karismyorlarsa
yoneticilerin de onlarin islerine saygi duyup karismamalari gerektigini belirtmislerdir.
Doktorlar, farkli tip branslarindan gelen bashekimlerin islerini gbzetleyip onlara direktif
vermelerinden cok kendi branslarindan gelen bolim sorumlularinin Oneri ve tavsiyelerine
onem vermektedirler. Doktorlarin bu distncelerine zit olarak hemsireler Ustlerinin strekli
yanlarina gelip kendilerini denetlemesinin ¢alisma stirecinin bir pargcast oldugunu ve bunun is

duizenini saglamak i¢in olmast gerektigini savunmuslardir.

Saglik sektdrinde yonetim kademesinde olmayan calisanlardan her hangi bir raporlama

yapmalar1 beklenmemektedir. Birim sorumlular: ya da yonetici yardimcilar: gerekli gozlemler
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ve veriler dogrultusunda belirli araliklarla ve belirli standartlar dogrultusunda Ustlerine

faaliyet ve gozlem raporlart sunmaktadirlar.

Tablo 3.6'da arastirmadan elde edilmis drneklerle hem 6zel hem de devlet hastanelerinin

mekansal uzaklik duzeyleri gosterilmeye calisilmistir.

Tablo 3.6. Mekénsal uzaklik boyutu ileilgili soru ve cevaplar

Arastir ma sorusu

Cevaplar

Y Oneticiniz ile aramzda
gunlUk iletisiminiz hangi
seviyededir? Yoneticinizile
her glin diizenli olarak yiz
ylzeiletisim kurabiliyor
musunuz? Kuramiyorsaniz
hangi sikliklailetisim
kurabiliyorsunuz?

Gerektigi siklikla iletisim kuruyoruz. Isimiz geregi goriismek isterim daha
fazladegil. (M2)

Her glin gérismemiz gerekmiyor, aksamalarda o beni arayabilir ya da ben
onu damsmak icin arayabilirim. (M3)

- Evet yani istedigimiz zaman ister telefonla ister direkt yamna cikarak
rahathiklairtibata gecebiliyoruz. (M5)

Kendisi ¢ok yogun oldugundan dolayr her giin yiz ylze gorisemiyorum
ama gerektigi zaman kendisine her saatte ulagabiliyorum. (M6)

Istedigim her zaman goriisebiliyorum, ama her giin yiiz yiize gorisiiyorum
diyemem. Gerektigi zaman gorusebiliyorum. (M7)

Hi¢ gorismuyoruz. Bu bence en giuizel olay, demek ki sorun olmadiginm
gosterir. Amailetisim kurmak istedigimiz anda da gorusebiliriz. (M8)

Evet. Her giin servise girdigimde bashemsire hanim bizden 6nce gelmis
olur. Halimizi hatirimizi, bir sikintimizin olup olmadigim sorar. (M9)

Cok yuz yuze gorusmemize gerek yok, bazen aylarca gorismedigimiz
oluyor. Thtiyag duydugumda ama her zaman ulasabilirim. (M 10)

Her giin ylz ylze gérismiyoruz, her giin zorunlu olarak gorismek de
istemem dogrusu. Ama ne zaman istersem kendis ile iletisim kurabilirim.
(M11)

Her gin ylz ylze olmasa bile calistigimiz ortamda herhangi bir
problemimiz olursa her an goriisebiliriz. Isler tikirinda isleyince pek gérisme
nedenimiz olmuyor. (M12)

Yoneticiniz ile yakin bir
arkadaglik iliskisi icerisinde
olmak ister miydiniz yoksa
isyerindeki iliskilerin formel
bir sekilde devam etmesinden
mi yanasiniz?

Arkadasliktan yana degilim. Disarida arkadas olurum ama isyerinde hayir.
(M1)

Formel iletisim bence bizim sektdr icin daha saglikli. (M2)

Is yerinde arkadaslik iliskisinden pek hoslanmiyorum, bu da bana
sergilenmiyor bende sergilemiyorum ve bu durumdan da memnunum agikcast.
(M4)

Arkadas olmak istemezdim hayir. Ama glvenmek isterdim, kesinlikle
guvendigim bir insan olmali. (M6)

Yakin bir arkadaslik istemiyorum ben, mesafeli olmak istiyorum. Yakin
arkadaslik iligkisi icinde olundugu zaman isyeri iliskisi bozuluyor. (M7)

Uzak ve formel iliskilerden yanayim. Yakin iligkiler oldu mu ekstraistekler
ortaya Gikar ve ekstraisler de bir sekilde Uzerinize yikilir. (M8)

Resmi olsun daha iyi. Insan samimi oldugu icin baz1 seyleri gérmezden
gelebilir calisma esnasinda. isi aksatabilir. (M9)

Formel olsun isterim. Is yerinde cok samimiyetin geregi yok diye
distuntyorum ben.(M15)
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Arastir ma sorusu

Cevaplar

Calistiginiz zaman yoneticiniz
yanmmzagelip sizinleisiniz
hakkinda konusuyor mu?
Gerekirse size yaptiginz isle
ilgili baz: direktifler yada
Oneriler veriyor mu? Sizi
kontrol ediyor mu?

Direk gelip kontrol etmesini gerektirecek bir sey olmuyor ¢unkl birimim
ileilgili igleri ben yurittigum icin onun beni gelip kontrol edecegi bir durum
olusmuyor. (M2)

Isimin 6zelligi ve yogunlugu dolayisi ile boyle bir olay sdz konusu degil.
Bdyle bir seyin olmasinm daistemezdim. (M3)

Is ile ilgili evet, diizenli olarak ayda bir, (ic ayda bir miisait oldukca
birimleri geziyorlar. (M4)

Boyle bir seye izin vermiyorum. Benim isimi benden daha iyi kimse
yapamaz. (M5)

Evet tabii. Benim yonetimimde olan kisilerle ilgili herhangi bir aksaklik,
herhangi bir sikinti veya yolunda gitmeyen bir sey olup olmadigini bana
sorarak kontrol ediyor. Normal, olmasi gereken o zaten. (M 6)

Ben calisirken bana direktif verilmesi beni rahatsiz eder. Bir baska zaman
gorusmek istedigini sdyleyehilir ve gorisiriiz; ama ¢alisirken yapilmas: dogru
degil. (M7)

Tabii ki veriyor. Bence olmasi gereken odur. Emekli olmus, bizden daha
tecrlibeli biri. Tecribelerine glvenirim. (M9)

Y ok. Sorun ¢ikmadig: stirece yonetim bizim ¢alisma diizenimize karismaz.
(M10)

Simdiye kadar hi¢ bdyle bir sey olmadi. isimle ilgili direktif yada emir
tarzinda yaptinmlar zaten siz konusu degil ama konsiltasyon ya da fikir
aisverisi neden olmasin. (M11)

Lazim olursa. Bana goére bu durum normal, clnki onlar sonugta bu
isyerinde uygulanan prosedirlere bagl baz1 seyleri yiritlyorlar, bu yiizden de
olmasi gereken budur bence. (M12)

Tabi ki.. Soylenis tarzi 6neri seklinde oldugu zaman bir sorun teskil
etmiyor benim icin. Ama tabi ki herkes bir birini kontrol etmek zorunda ki
isleyis yarisin. (M13)

Isinizileilgili yoneticinize
gunluk, haftalik raporlar
sunuyor musunuz? Y oksa
yaptiginiz is tamamen sizin
kontrolUiniiz altinda mi?

Gunlik haftalik sunmuyorum ama, kararlari genelde idarenin bana verdigi
platform dogrultusunda ben yonetiyorum. (M 3)

Su anda sunmuyorum ama daha Once calisigim yerde yonetici
pozisyonunda oldugumdan dolay: sunuyordum. (M5)

Tabii ki sunuyoruz ve sunmak zorundayiz. Belli yerlere kars: sorumluyuz,
bunu belli prosedirler icinde zaten yapiyoruz. (M7)

Yaptigim bitin isler tamamen benim kontrolim altinda, yoneticime
herhangi bir rapor sunmak zorunda degilim. (M11)

Yaptigimiz is tamamen bize ait. Ama iste bir problem oluyor, diyelim
malzememiz bitiyor o zaman yazili olarak Ustimiize bu durumu bildiriyoruz.
(M12)

Ben sunmuyorum, ama birim olarak sefimiz Ust yonetime faaliyet raporlar:
sunuyor. (M16)

Yapilan mulakatlarin

ve gozlemlerin sonucunda hastanelerde doktorlarin, sirekli

baslarinda bulunmayan ama herhangi bir sorunlarinda her zaman damsabilecekleri bdlim

sorumlularin, hemsirelerin de basinda siirekli yanlarinda bulunan ve onlar1 gerektiginde

denetleyen gerektiginde de sorularina cevap veren sorumlularin meveut oldugu gorilmistdr.

Bu sorumlular bolimleri ve bolim calisanlar ileilgili faaliyetleri ve gereksinimleri periyodik

olarak Ustlerine raporlamak zorundadirlar. Her bolimde gerektigi

anda calisanlarin

ihtiyaclarina cevap verebilecek ve onlari gozlemleyip gerektiginde bir takim Onerilerde
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bulunabilecek bir sorumlunun bulunmasi saglik sektorl iginde calisanlar ile yoneticileri
arasindaki mekansal uzaklik boyutunun az oldugunu distindirmektedir.

3.3.6.1.3. Merkezilesme

Bir Orgutin Gst yonetimi alt kademede calisan personelinden bagimsiz olarak 6rguti
ilgilendiren ana kararlar1 veriyor ise o 6rgit merkezilesmis yonetim ile yonetilmektedir.
Bunun tersine alt kademe personel ne kadar ¢ok karar ama siirecine katilirsa o orgut o kadar
ademi merkezi bir yonetim tarzina sahiptir. Ademi merkezi 6rgutlerde problem ¢6zima icin
gerekli onlemler daha hizl1 alinmakta, kararlar alinirken daha fazla kisinin gorist alinmakta
ve at kademe calisanlar is hayatlarini etkileyecek olan kararlar1 aan yonetime daha yakin
olabilmektedirler (Robbins, 1993, s. 189). Literatirde merkezilesme calisanlarin kararlara
katilim derecesi ve oOrglt ici yetki hiyerarsisi olarak iki boyut altinda tammlanmaktadhr.
Karadlara katilim, Orgitin batonind ilgilendiren konulara iliskin calisanlara soz hakki
tamnmasini ifade etmekte iken yetki kademes calisanlara yaptiklar: isle ilgili konularda soz
hakk: tamnmasini ifade etmektedir (Altintas, 2007, s. 156).

3.3.6.1.3.1. Kararlara Katilim

Bir oOrgut icerisinde calisanlarin kararlara katilim derecesini at kademe calisanlara
kararlarda verilen soz hakki belirlemektedir. Alt kademe calisanlar1 Orgitt ilgilendiren
kararlara ne kadar ¢ok katiliyorlar ise o 6rgutte merkezilesme diizeyi o kadar azdir. Bunun
tam tersine, Orgut ici kararlar calisanlarindan bagimsiz Gst yonetim vermekte ise o orgit

fazlasi ile merkezilesmis bir yapiyr benimsemis demektir.

Katilimcilarin  milakatlara vermis olduklart cevaplar ve arastirmacinin  gozlemleri
dogrultusunda saglik orgitlerinde oldukca hiyerarsik bir yonetim sekli olmasina ragmen
belirli kararlarda yonetimin alt kademede ¢alisan ve konunun uzman olan kisilere danstiklar
gozlemlenmistir. Ornegin, belli bir bolum ileilgili karar verilecek ise toplantiya ist yonetimin
disinda s6zU gecen bolUmin sorumlusu da ¢agrilmakta ve karar 6ncesi onun da bilgi ve
deneyimlerine basvurulmaktadir. Ancak son sizu sdyleme hakki her zaman st yonetimin,
yani bashekimindir. Kararlara katilim hakki sorumlularin disinda diger bolum calisanlarn ya
da hemsireler icin gegerli degildir. Bu konumda calisanlar kararlarin sonucundan karar
alindiktan ve uygulamaya konulduktan sonra haberdar olmakta ve kabul edildigi gibi
uygulamak zorunda birakilmaktadirlar. Ancak, saglik sektdrinin yogun ve yorucu bir sektor
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olmasindan dolay: kararlara katilmayan alt kademede calisanlar bu durumu oldugu gibi kabul
ettiklerini ve farkli yonetim toplantilarina katilmak yerine islerini yapmay: tercih ettiklerini
belirtmislerdir. Tablo 3.7 de arastirmadan elde edilmis drneklerle hem 6zel hem de devlet

hastanelerinin kararlara katilim dereceleri gosterilmeye calisiimustr.

Tablo 3.7. Kararlara katilim boyutu ileilgili soru ve cevaplar

Arastirma sorusu Cevaplar

Bu tarz kararlar yonetim tarafindan verilir ve bize ihtiya¢c duyuldugu
zaman bu toplantilara ¢cagrilirnz. (M2)

Uygulayicilarin gerek duydugu siklikta katilinm. Benim birimimi
ilgilendiriyor ise katilirim. (M 3)

Acikcasi bu konularda biz cok sey yapmuyoruz, biz daha cok
hemsirelik sureci ileilgili seylerde karar veriyoruz. (M4)

Davet edildigim siirece katiliyyorum. Belli bir idari gorevim var, eger
benim de ilgilenmem gerekiyorsa ayda bir haftada bir duruma goére
katiliyorum. (M7)

Genelde ayda 2 defa toplaniriz, toplantilarda fikirlerimizi styleriz ama
daha cok idareyi ilgilendiriyor o tarz kararlar. (M8)

3 ayda hir yapilan doktor toplantilarinda bizi ilgilendiren konularda

Hastaneyi ilgilendiren yeni
politikalar ve programlarin kabul
edilmesi ileilgili karar verme
sureclerine hangi siklikla
katilirsiniz? Ornegin hastanede
yeni bir birimin acilmasi ya da
yatak kapasitesinin yikseltiimesi
gibi konularda yoneticiniz

tarafindan sizden fikir alimyor karar ve_ril_ecelﬁ ise istek Uzgrin_e o toplantilara katiliriz. Bu durum_ ht_ar

mu? toplant1 igin soz konusu degildir, zaten her toplantiya katilmak gibi bir
durumumuz olsaydi burada doktorluk degil yoneticilik yapiyor olurduk.
(M11)

Onlar baghekimligin isidir. Biz hemsireler, hastalar ve verilen
hizmetten sorumluyuz. (M13)
Biz bu tarz konulara hi¢ karismiyoruz. (M15)

3.3.6.1.3.2. Yetki Hiyerarsis

Merkezilesmenin yetki hiyerarsisi boyutu, gorevlerin yapilmasindaki karar alma yetkisinin
bir yerde toplanmasimi ifade etmekte ve calisanlarin kendi islerini ydratirken ne derece
serbest olduklarinaisaret etmektedir (Schminke, vd., 2000, s. 296).

Veriler, herhangi bir yonetim kademesinde bulunmayan alt kademe ¢alisanlarimin herhangi
bir karart alma durumlarinin olmadigim gostermektedir. Calisanlar ile ilgili kararlar
yoneticiler tarafindan alimir ve calisanlar da bunu uygularlar. Belirli bir mevkide olan
calisanlar ise kararlar1 alirken Ustlerine damsmasalar bile uygulamaya koyarken mutlaka
uygulamaya konulan kararlar hakkinda Ustlerine gerekli agiklamalari vermekte ve olurlarim
amaktadirlar.
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Calisanlar bu durumu normal isleyisin bir geregi olarak algiladiklarint ve bdyle bir
uygulamanin olmamasi durumunda hastane ic¢i karmasikliga neden olunacagim belirterek
boyle bir uygulamadan rahatsiz olmadiklarini sbylemislerdir. Tablo 3.8 de arastirmadan elde
edilmis Orneklerle hem 0zel hem de devlet hastanelerinin yetki hiyerarsisi dereceleri

gosterilmeye caligil mistir.

Tablo 3.8. Yetki hiyerarsisi boyutu ileilgili soru ve cevaplar

Arastirma sorusu Cevaplar

Evet yapabiliyorum. Yaptiktan sonra da paylasiyorum fikir sormak
acisindan. (M1)

Yonetimi ilgilendiren bir karar ise yonetime bildiriyoruz ama direk
bizimileilgili bir karar1 kendim uygulamaya koyabiliyorum. (M2)

Konumum geregi isimin %50sini ben yaparim, %50sini dansmam
gereklidir. (M3)

Her hangi bir karar aldigimda kendi istegimle yoneticimin énerisini ve
fikrini alinm. (M4)

Ben karar aliyorum, uygulatiyorum, bilgilendiriyorum. (M6)

Cok standart dig1 bir sey yapmamiz gerekiyorsa bildiririz tabii, ama
rutin ¢alismalarimizda kendimiz karar veriyoruz. (M7)

Isinizileilgili kendi basimza - Uygulamadan 6nce mutlaka bildirmemiz gerekiyor. Sorumlumuz
kararlar alip onlar1 yoneticinize bunu bizden talep eder. (M9)

bildirmeden uygulayabiliyor - Bélirli prosedirler geregince farkli kararlarda idareden goriis almanz
musunuz? Yoksaisiniz ileilgili beklenir. (M10)

aldigimz kararlart uygulamadan | . Tamamen benim meslek alanim ilgilendiren ve benle hasta arasinda

once mutlaka Usttintize bildirmeniz | olan kararlarin benden sorulur ve hic kimseye bildirmeme gerek yoktur
mi gerekiyor? onlari. (M11)

Hayir yonetime mutlaka bildirmemiz gerekiyor. Burada bunu bize
yaptiran belli kural ve prosedirler var. (M12)

Kararlari kendi bagima alsam da bunun adaetli olmadigim
distindrim. Cunkd, herkes kendi basina, bireysel olarak tek tek kararlar
alirsa karmasa olusur. Aldigim kararlarda Ustiime bildirerek daha rahat
olacagimi disuniyorum. (M14)

Mutlaka danisiyoruz tabi, bdyle olmazsa herkes kafasina gore bir sey
yapar ¢unkd. (M15)

Kendi basimiza hareket etmiyoruz. Genelde her karar bir buttnl Uk
olmast icin Ust yoneteme iletilir. Y dneticinin boyle bir talebi yok, ama bu
bizim ¢aligmaisleyisimiz. (M16)

Y 6netim calisanlarin hareketlerinden haberdar olmak istiyor ve bence
bunda haklilar. (M3)

Bazi kurallar icin evet ama bazi isleyisi etkileyecek ileriye yonelik
bizleri stkintrya sokabilecek bazi seyler icin hayir. (M4)

Genelde her seyden haberdar olmak istiyorlar. (M5)

Calisamin bulundugu pozisyona gore degisir bence. Yani kendi
sorumluluk aammz yuritebilecek liyakatte iseniz 0o zaman midahale
edilmez zaten. (M7)

Ufak tefek seyleri kendi basimiza karar verip uygulayabiliyoruz.
(M14)

Hangi tarz kararlarda yoneticinize |- Sonuclarindan emin olmadigim kararlarda. (M1)
danismak zorundasiniz? - YOnetimi ginlUk ilgilendiren kararlarda. (M2)

Y 6netim calisanlarin kendi islerini
ilgilendiren kararlar1 kendilerinin
almalarin tegvik ediyor mu?
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Hastanelerde saglik sektérinin hata kabul etmeyen yapisindan dolay: oldukca merkezi bir
karar mekanizmasi izlenmektedir. Hastane ici isleyisler ile ilgili yetkili kisilerden fikir
alinmasina ragmen son s0z her zaman Ust yonetim tarafindan sdylenmekte ve kararlar o
sekilde uygulamaya konulmaktadir. Ayni sekilde farkli boliumlerde faaliyet gGsteren
calisanlar kendi islerini ilgilendiren kararlart alirken dahi hastane isleyisine zarar vermemek
adina sorumlularina damisma ihtiyaci duymaktadirlar. Calisanlar yonetimin bu taleplerinin
yerinde oldugunu distinmekte ve bu tarz uygulamalarin sektoriin gereklerinden dolay:
benimsendigini savunmaktadirlar. Boylece, miulakatlarin sonucunda merkezilesmenin
kararlara katilim boyutunda bazi esneklikler taninmasina karsin saglik sektoriniin fazlasi ile

merkezilesmis bir yapiya sahip oldugu gortulmektedir.

3.3.6.2. Orgiitsel Adalet

3.3.6.2.1. Prosedur Adaleti

Prosedur adaleti, kararlarin guvenilir bilgilere dayanilarak verildigini, kararlarin tim
calisanlara her zaman tutarli bir sekilde uygulandigini, karar alimi sirasinda baskalarina soz
hakki tanindigini, ¢alisanlara yanlis kararlara itiraz hakki verildigini, karar verici mercilerin
Onyargil1 davranmadigim ve kararlarin ahlak ve etik kurallara uygun verildigini garanti altina
alan formel prosedurlerin bittinudar (Rahim ve Shapiro, 2000, s. 13).

Tezin ikinci boliminde, zamanla arastirmacilarin ortaya cikardigi prosedur adaletini
etkileyen bir takim boyutlar detayl1 ele alinmis ve o boyutlarin prosedir adaleti Gzerindeki
etkileri anlatilmistir. Prosedur adaleti ile ilgili arastirma sorularint ve ayni zamanda
arastirmacimin  gozlemlerini de bu boyutlar belirlemistir. Sozi gegen prosedir adaleti
boyutlari, tutarlilik, dnyargili olmama, dogruluk, dizeltilebilme, temsilcilik/sdz hakki ve
etiktir.

3.3.6.2.1.1. Temsilcilik ve S6z Hakki Boyutu

Orgiitsel yapiin kararlara katilim boyutuna benzer olarak prosedir adaletinin temsilcilik
ve sz hakki boyutu da calisanlarin 6rgit icerisinde alina kararlara ne derece katildiklarini ve
ne derece sz hakkina sahip olduklarim gostermektedir. Kararlara katilim ve yetki hiyerarsisi
boyutlarinda daha once sdylenmis oldugu gibi saglik bakanligimn ortaya koymus oldugu
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prosedirler geregince saglik sektorl fazlas: ile merkezi bir yonetim bicimi altinda faaliyet
gostermektedir. Temsilcilik ve soz hakki boyutlar: ile ilgili sorulara gelen cevaplar da
arastirmacinin bu gozlemlerini desteklemektedir. Bu calismaya déhil olan ve hekimlik
meslegi disinda ayni zamanda sorumlu hekim/hemsire, ya da mesul mudur yardimcilart gibi
unvanlara sahip olan kisiler disinda kalan sekiz kisi hastane igerisinde ainan kararlara
katilmadiklarint ve ainmis olan kararlardan uygulanma asamasinda haberdar olduklarim
belirtmislerdir. Bu sekiz kisinin disinda kalan ve yonetim kademesinde yer aan kisiler de
sadece kendi boltmlerini ilgilendiren kararlarda yonetimin kendilerine danistigin, fikirlerinin

dinlendigini ve ona gore kararlarin alindigim belirtmislerdir.

Bunlarin disinda, arastirmacinin kisisel gozlemlerine dayanarak soz hakki ve temsilcilik
boyutunun 6zel ve devlet saglik kuruluslarinda farkl: uygulancig: sdylenebilir. Ozel saglik
kuruluslarinda alinan kararlar, bolum icinde sorumlu doktor/hemsire ve diger caisan
doktorlar/hemsireler arasinda degerlendirilip uygulanmaktadir. Kamu saglik kuruluslarinda
doktorlar ile sorumlular1 arasinda kararlar hakkinda bilgilendirme toplantilari yapilirken,
hemsirelerde bu tarz uygulamalarin yapilmadigi anlasilmistir, Hemsireler, kararlar
uygulamaya koyulduktan sonra uygulama asamasinda haberdar olmaktadirlar. Asagida, aym
devlet hastanesinde aym poliklinikte calisan bir doktor ve bir hemsirenin temsilcilik ve soz

hakk: boyutu ileilgili sorulan soruyaverdikleri cevaplara yer verilmistir.

Karar verme agamas:nda toplant:lar yap:lir ve hekimlere o kararlar ileilgili fikirleri ve

gorUsleri sorulur mutlaka. (Gogus Hastal:klar: Uzman:)

Kararlar verilir, bize son hali ileiletilir ve biz onlar: uygular:z. Herhangi bir stz hakk:

sbz konusu olmaz. (Gogus Hastal:klar: Poliklinigi Hemsiresi)

Tablo 3.9'da prosedir adaetinin temsilcilik ve soz hakki boyutlari ileilgili katilimcilardan

alinan cevaplara yer verilmistir.
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Tablo 3.9. Temsilcilik ve stz hakki boyutlar1 ileilgili soru ve cevaplar

Arastirma sorusu Cevaplar

Kademeli olarak ¢aliganlarin fikirleri sorulur. (M1)

Calisanlarin her konuda olmasa da kendi meslekleri ile ilgili konularda
sz haklar1 vardir. (M2)

Her kararda danmisilmaz, idarenin kendi almasi gereken kararlar da vardir,
onu ayirmak lazim. (M3)

Karar alinir, degerlendirilir, gerekli her calisma yapilir ondan sonra
¢alisma sahasinda bizim karsilastigimiz seyleri degerlendirmek icin karsilikla
fikir alis verisine gireriz. (M4)

Karar aim asamasina sorumlular katiliyorlar. Daha alt kademe
calisanlarina karar sadece teblig ediliyor. (M5)

Ben yardimar saglik personelinin amiriyim, mimkin oldugunca kararlar
hep birlikte almaya calisiyoruz tabii ki, ama bu her zaman mimkin
olmayabilir. (M6)

Kararlar verilir, bize son hdli ileiletilir ve biz onlar1 uygulariz. Her hangi
bir siz hakki sdz konusu olmaz. (M12)

Karar verme asamasinda toplantilar: yapilir ve hekimlere o kararlar ile
ilgili fikirleri ve gorisleri sorulur mutlaka. (M11)

Bize baz1 konularda stz hakki verilse de bizim haberimiz olmadan birden
tepeden inme kararlarla da karsilasabiliyoruz. (M15)

Kararlar verilirken karar
verenler ¢alisanlara da bu konu
ileilgili fikirlerini sorarlar mi?
Calisanlarin karar ama
asamasinda soz haklar: ve karar
Uzerindeki etkileri var michr?

Sonug olarak, her kararda olmasa da kendi bolumlerini ilgilendiren kararlarda bdlim
sorumlulart Ust ybnetimin yaninda bolumlerini temsil etmekte ve kendi fikirlerini
sunmaktadirlar. Ancak bu tarz kararlarin bolim calisanlarina iletilmesi prosediirlerinde 6zel
hastaneler ile devlet hastaneleri uygulamalarinda farkliliklar gbzlemlenmistir.

3.3.6.2.1.2. Duzdltilebilme Boyutu

Prosedir adaletinin dizeltilebilme boyutu, kararlarin ainmasindan sonra calisanlar
tarafindan gelen itirazlar dogrultusunda dizdltilebilir olmas: ile ilgili bir boyuttur. Belli
standartlara sahip olan kuruluslar gibi saglik sektoérinde de calisanlarin haklarini gozeten
kuradlar ve yaptirnmlar vardir. Bunlardan biri de itiraz etme hakkidir. Ancak mulakat
verilerine bakilarak saglik sektorinde calisanlarin bu haklarin varligina ragmen fazla
kullamimadhg: ve kullanilsa bile yonetimden ret cevabimin gelme olasiligimn blydk oldugu

anlasilmustir.

Yukarida da bahsedildigi gibi, hastane i¢i kararlarin ainmasi sirecine ilgili bolim
sorumlular: da dahil edildiginden sorumlularin uygun olmayan kararlara itiraz etme haklar
kararlar alinmasi asamasinda dogmaktadir. Ancak, kararlar aindiktan sonra kararlara

katilmayan daha at kademede calisanlar tarafindan gelebilecek herhangi bir itirazin
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degerlendirilip ilgili kararin degistirilmesi saglik sektdriinde pek uygulanmayan bir durumdur.

Tablo 3.10'da diuzeltilebilme boyutu ile ilgili sorulara ¢alisanlarin verdikleri cevaplara yer

verilmistir.

Tablo 3.10. Duzeltilebilme boyutu ileilgili soru ve cevaplar

Arastir ma sorusu

Cevaplar

Calisanlarin alinan kararlara
itiraz etme haklar: var midir?
Calisanlardan kararlar ileilgili
itiraz gelince o kararlar yeniden
gbzden geciriliyor mu, itirazlar
dikkate alimyor mu?

Dusuncelerini sdyleme haklart vardir. Ne kadar etkili oluyor o ayri.
(M1)

Mantik cercevesinde hir itiraz oldugu slrece tekrar gorisul Ur gerekirse
de kararlarda degisiklikler yapilir. (M2)

Bence haklar1 var ama kullanmada Turk insamna 6zgu bir ¢ekingenlik
oldugunu dustntyorum. (M3)

Bireysel alinan kararlar olmadig: icin insanlarin daha karar alinirken
itiraz haklar: doguyor. (M4)

Haklar var ama sonucta huzursuzluk oluyor. (M5)

Eger gerekgeniz makulse, hakliysa belirli bir tibbi nedeni varsa mutlaka
dikkate alinmir ve o konuda gerekli diizenleme yapilmaya caisilir. (M7)

Sen itiraz edersin ama ciddiye alimp ainmayacagi meghuldur. (M8)

Tabi ki itiraz edebilirsiniz ancak son karar yinede bashekim tarafindan
verilir. (M11)

(gultmseyip susuyor) (M12)

Bu durumlarda, itiraz sebebinin mantikli olmasi 6n planagelir. (M14)

Tabi bazi seylere itiraz etme hakkimiz var ama sonucun ret gelme
olasilig: yuksektir. (M15)

Genelde cogunluk aym yondeyse bir sekilde dikkate alimyor, ama
azinliktaysaniz yapilacak bir sey olmuyor. (M16)

Sonug olarak, hastanede ainan kararlara calisanlarin itiraz haklar prosedir geregi

olmasina ragmen, bu tarz itirazlarin is iliskilerini bozacag: endisesi ve olumlu bir sonug elde

edecekleri hakkindaki stpheleri calisanlarin o haklarim kullanmamalarina neden ol maktadr.

3.3.6.2.1.3. Onyargilh Olmamak ve Dogruluk Boyutlar:

Prosedir adaletinin onyargili olmamak boyutu, yoneticilerin calisanlar ile ilgili

kararlarinda kisisel cikar ve sinirli fikirlere, kor sadakat gibi kisisel saplantilara yer

vermemes gerektigini savunurken, dogruluk boyutu da yoneticilerin adiklari kararlarin

mUmkun oldugunca dogru bilgilere ve gozlemlere dayanmasi gerektigini savunmaktadhr.

Soruda Ornek olarak verilen cezai yaptinmlarin calisanlarin ifadelerine gore saglik

sektoriinde pek uygulanmadigi anlasilirken bolim yoneticileri ile yapilan mulakatlarda

hastane icinde disiplin komitelerinin kuruldugu ve gerektiginde orada calisanlarin yazili ve

sozlli ifadelerine basvuruldugu anlasilmistir. Durum bdyle olunca, soruya bir bolimin iginde
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farkli bir birimin agilmasi 6rnegi de eklenmistir. Bu degisiklik sonucunda daha uygun ve net
cevaplar ainmigtir. Milakatlara verilen cevaplar neticesinde hastane ici degisikliklerde belli
basli butceler belirlenmes nedeniyle bu bltceleri asmamak ve verimlilik saglamak adina
oldukca detayl1 arastirmalarin ve saha calismaarinin yapildigi anlasilmigtir. Tablo 3.11'de
Onyargil1 olmamak ve dogruluk boyutu ileilgili soru ve cevaplara yer verilmistir.

Tablo 3.11. Onyargili olmamak ve dogruluk boyutu ileilgili soru ve cevaplar

Arastirma sorusu Cevaplar

Bdyle durumlarda detayl: bir arastirma yapilir. (M2)

Bir insan hakkinda dogru bilgiler verilmis ise dogru kararlar verildigi
kanaatindeyim. Bilgilerin dogrulugunun o6l¢ildugini pek zannetmiyorum.
(M3)

Y apilmaya calisiliyor diyelim. (M6)

Bazen cok yeterli arastirma yapilmadiginm diisiintyorum bazi konularda.
(M7)

Yoneticilerin uygun bir arastirma yapmadan herhangi bir yatinma
gireceklerini sanmiyorum. (M 8)

Danisiliyor. Saha arastirmas: yapiliyor. (M9)

Caisanlarileilgili kararlar
alinirken konunun uygunlugu ile
ilgili detayl1 arastirma yapiliyor
mu? Ornegin cezai yaptinmlarda |-

ya da bélime yeni bir birimin - Sonugta alinan kararlar hastanenin verimli ¢alismasim amagladigindan
acilmasi gibi konularda gerekli dolayr bu verimliligi saglamak adina her tarlu alan arastirmast yapilir
arastirmalar yapiliyor mu? kararlar uygulanmadan once. (M11) _ _
Disiplinle ilgili bir kurulumuz var, orda ifadeleri alinir; orda kararlar
verilir. (M13)

Y ani onu bilemiyorum tabi bashekimlikten gelen her yazida yapiliyordur
mutlaka, ama c¢ok arastirmadan da yapilan seyler de vardir diye
dusundyorum. (M15)

Yapiliyor mesela suan bir mutfak yapimi var onunla ilgili detayli bir
aragtirma yapiliyor. (M16)

Sonug olarak, saglik sektori calisanlart bu tarz uygulamalarla fazla karsilasmadiklarindan
yoneticilerin galisanlara karsi: cezai yaptirimlarda 6nyargisiz ve dogru kararlar verebilmek igin
detayli arastirma yapip yapmadiklari net olarak anlasiilmasa da hastane ici yapilan
degisikliklerin uygunlugu hakkinda oldukga detayl1 saha arastirmalar: yapilarak 6n yargili ve
yanlis uygulamalarin 6niine gecilmeye calisildig1 anlasiimistir. Bu bulgular dogrultusunda cok
net olmamakla birlikte hastaneler icerisinde calisanlar ileilgili alinan kararlarda 6nyargili ve

dogrulugu arastirilmams kararlardan uzak durulmaya calisildigi distnulebilir.

3.3.6.2.1.4. Tutar hhk

Tutarlilik kural1, 6rgit ici alinan kararlarin tim calisanlara karsi aym sekilde uygulanmasi
ve farkl kisilere avantgjlar sunulmamasi gerektigi anlamina gelmektedir. Y apilan mulakatlar
ve goOzlemler dogrultusunda saghik orgitlerinde tutarlilik boyutunun yiksek oldugu

gorulmustdr.
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Hastane icinde aimnan kararlar bolimler arasinda degisiklik gosterirken aym bolum

calisanlar icin kisiden kisiye gore degismeden uygulanmaktadir. M Ulakatlar stiresince verilen

bazi cevaplardan, kararlarin Kisilerin hastane icinde sahip olduklari mevkilerine gore

degisebilecesi de anlasiimistir. Ornegin, bolim baskam ile o bolim icerisinde calisan

herhangi bir hekim arasinda alinan kararlarin uygulanma sekli degisiklik gosterebilmektedir.

Ancak hastane icerisinde farkli yeteneklere, mevkilere ve tecriibelere sahip olan kisilere

alinan kararlarin farkli uygulanmasim hastane calisanlart gayet normal karsilamakta ve bu

durumun adil oldugunu savunmaktadhrlar.

Baz 0Ozdlikli calwanlarimiz vardir, onlar digerlerinden ayr:lir; ameliyathane
caliganlar:, yogun bakim calisanlar:, diyaliz calisanlar:. Buralarda calisan kisiler
Ozelliklidir, o nedenle orada calustiriliyorlardir zaten. Hastane icerisinde al:nan buttn
genel kurallar tabii ki onlara da uygulanir ama, bir parca 6zgirltk illa ki vardur,
birakl:r. Digerlerinden daha rahat caligsmalar: saglanmaya calsilir. (Bashemgire)

Genel anlamda eysit davran:imaya calis:lryor, ama tabii ki 6zel konumlar: olan kisiler
var mutlaka ¢unkl her insan:n bilgisi, becerisi, mesleki konumu ayn: degil. Dolay:siyla
her insana farkl: davranzs gerekebilir Bunun adaletsiz oldugunu distnmiyorum, olmas:

gerektigi icin Oyledir diye digtntyorum. (Kadin Dogum Uzman: ve Mesul Mudir

Yardimc:s)

Tablo 3.12'de tutarlilik boyutu ile ilgili devlet ve 6zel hastanelerde sorulan sorulara ve

cevaplarina yer verilmistir.

Tablo 3.12. Tutarlilik boyutu ileilgili soru ve cevaplar

Arastir ma sorusu

Cevaplar

Isileilgili alnan kararlar
her ¢caligana ayn sekilde
mi uygulanyor, yoksa
¢alisandan calisana
degisiyor mu?

Hayir degismiyor. Ayni sekilde uygulamyor. (M1)

Calisandan calisana pek bir sey degismez. (M2)

Is ile ilgili alnan kurallarin tamarm her calisan icin gegerli. Kurumsal bir yer
oldugu icin bireysel uygulamalar yapilmiyor. (M4)

Kisiden kisiye gore degisiyor. En basitinden mesai saatleri yada giris ¢ikislarda
imza atma veya girip ¢ikmak. Ben mesela imza atrmiyorum. Benim bir alt
kadememdeki insanlar atmak zorunda. (M5)

Bizde adalet duygusu Onemli, esitlik ilkesine ben kendi adima cok Onem
veriyorum. (M6)

Genel anlamda esit davranilmaya c¢alisiliyor, ama tabii ki 6zel konumlar: olan
kisiler var. Bunun adaletsiz oldugunu disiinmiyorum, olmast gerektigi icin dyledir
diye dustntyorum. (M7)

Calisandan calisana pozisyonuna gore degisiyor. (M9)

Herkes belli kurallara uymak zorunda. Tolerans varsa herkese vardir. (M 10)
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Sonug olarak, calisanlarin bazi mevki ve yetenek farkliliklari gozetilerek uygulanan
kararlarda degisiklikler ya da esneklikler yapilsa dahi saglik sektoru, calisanlarina kars: tutarl

bir karar uygulama sistemine sahiptir.

3.3.6.2.2. Etkilesim Adaleti

Etkilesim adaleti, kisileraras: iletisim Uzerine kurulmus ve orgitsel prosedurlerin
uygulanmasi esnasinda kisilerarasi davramslarin kalites ile ilgilenen bir orgitsel adalet
turuddr. Bies ve Moag'in yaptigr arastirmalara gore, durdst, uygun ve saygili davramslar
etkilesim adaleti algilarim etkilemektedir (Hubbell ve Chory-Assad, 2005, s. 50).

Bu distncelerinden yola cikarak Bies ve Moag, kisilerarast davranislarin adaletini
belirleyen dort kriter belirlemislerdir. Bu kriterler, dogruluk/duristl Uk, gerekgelendirme, saygi
ve uygun/yarinde davranma kriterleridir. Arastirmanin etkilesim adaleti kisminda bu dort

kriteri tanimlayan sorular sorulmus ve bu kriterlerin saglik sektoriindeki varlig: test edilmistir.

Daha Once de sOylendigi gibi, etkilesim adaleti diger adalet turlerinde farkli olarak
kisilerarasi iletisim kalites tzerine kuruldugundan bu adalet turd ile ilgili sorularin basinda
calisanlar ile yoneticiler arasindaki gend iletisim boyutlarim 6lgcen “yoneticiler calisanlarin

kendileri ileiletisim kurmalart igin tegvik ediciler mi?” sorusunayer verilmistir.

Bu soruya alinan cevaplar sonucunda daha once de belirtildigi gibi saglik sektoriinde hem
iletisim hem de prosedurlerin uygulanmasinda oldukga merkezi bir yapimn izlendigi
gbzlemlenmistir. Bolim calisanlart ve sorumlular: arasinda stirekli bir bilgi alis verisi soz
konusu iken at kademe calisanlar her hangi bir sorunlarinda kolaylikla sorumlularim asip bir
ust kademe ile gorusememektedirler. Hastane politikalarina gore calisanlar herhangi bir
sorunlar1 ya da beklentilerini dile getirecekleri zaman bunu ancak sorumlular: araciligi ile
yapabilmektedirler. Ust yonetimle birebir goriisebilmeleri oldukga zordur. Ancak bu durum
hastane ortaminin oldukca yogun ve stresli bir ortam olmasindan dolay: Ust yOnetimin
yukunin fazla olmast ile baglantilichr. Ust yonetimin birebir her calisan ile goriismeye
kalkmasi hastane isleyisinde blyik aksakliklarin olusmasina neden olabilir. Bunun farkinda
olan caisanlar ise bu isleyisi gayet norma kabul etmekte ve zaten gerekli iletisimi
sorumlulart ile kurabildikleri igin Ust yonetim ile bizzat gorisme talepleri olmamaktadir.
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Sorumlularin ¢ozemedigi konularda calisanlarin mutlaka Ust yonetimle gorismeleri
gerekirse 6zel hastane calisanlarinin Ust yonetime devlet hastane calisanlarina oranla daha
kolay ve hizl1 ulasabildikleri gbzlemlenmistir. Devlet hastanesinde calisanlar Ust yonetim ile
gorusebilmek icin 6nceden randevu aarak ancak bir hafta icerisinde gorusebilirken 6zel
hastane calisanlar1 aynm gun icinde gorusebilmektedirler. Tablo 3.13'te hastane ¢alisanlarinin
hastane i¢i iletisim kurmalarinin yonetim tarafindan ne derece tesvik edildigini belirlemek

amact ile sorulan soru ve cevaplara yer verilmistir.

Tablo 3.13. Yoneticiler ve calisanlar: arasindaki iletisimileilgili soru ve cevaplar

Arastirma sorusu Cevaplar

Her sekilde evet. Her an her sekilde iletisim kurabiliyoruz yoneticimiz ile.
(M1)

Kendi birimimle zaten hep i¢ iceyiz ama daha Ustlerle sirekli
gorusemiyoruz.(M2)

Yani cok kati degiller o konuda daha cok kisilerin kendi kisisel
¢ekincelerinden dolay: iletisimsizlik ortaya c¢ikabiliyor ama genel gézlemim
itibari ile rahat rahat herkes yoneticilerle gidip konusabiliyor. (M5)

Ozellikle tesvik ediyoruz, ciinkii calisanlartmin  benden bir  sey
saklamalarini istemiyorum. Bir seyi sonradan arkadan duymak istemiyorum.
(M6)

Tabii ki gorusebiliyorlar, benimle gorismelerinde bir sorun oldugunu
dusunmiyorum. Ben de benim Ustimdeki yoneticilerle kolaylikla
gorusebiliyorum.(M7)

Tesvik edici degil ise bile en azindan engelleyici degiller. (M8)

Yanna gitmeden once telefon ediyoruz ve misaitse gidiyoruz yanina.
Bashemsire ile tstimiizii atlamadan goriisemiyoruz. ilk énce Ustimiiz ile
gorismemiz lazim. (M12)

Bizim bagshemsiremiz 4 aydir gérevde kendisini ben 2 defa gordim. Bir
sorunum oldugu zaman hiyerarsiyi takip etmem lazim, sorumluma sdylemem
lazimilk dnce. (M13)

Evet yani istedigimiz an gidip istedigimiz seyi sdyleyebiliyoruz randevu
aliyoruz. Randevu alip o haftaigerisinde gorusebiliyoruz. (M15)

Y Oneticiler calisanlarin
kendileri ileiletisim kurmalar
icin tesvik ediciler mi?

Hastane calisanlarimn her an sorumlu hekimleri ile iletisim kurabilmelerinden dolayi
hastane iginde iletisim eksikliginden kaynaklanan problemlerin  fazla olmadig

gbzlemlenmistir

3.3.6.2.2.1. Gerekcelendirmeler ve Dogruluk/Dur tstlik Boyutu

Calisanlar, yoneticilerin karar verme prosedirlerini uygularken kendileri ile olan
iletisimlerinde acik, samimi olmalarim ve her turli aldatici davramslardan kaginmalarinm
beklemektedirler. Calisanlarin bu beklentileri yoneticilerin kararlar ile ilgili calisanlara
sunduklart agiklamalar ve gerekgeler yolu ile karsilanmaktadir. Etkilesim adaletinin
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gerekcelendirme kriterine gore karar verme sirecinin sonunda elde edilen kararlar hakkinda
yoneticiler calisanlara uygun agiklamalarda bulunmalidirlar (Colquitt Greenberg ve Zapata-
Phelan, 2005, s. 30).

Genel olarak katilimcilarin cevaplarina bakilirsa hastane igerisinde alinan kararlarin
caisanlara daha cok formalite geregi yazili yollarla bildirildigi anlasilmaktadir. Bolum
sorumlular: ile birlikte Ust yonetimin aldiklar1 kararlar calisanlara bazen mail yolu ile bazen
de yazil1 belge olarak gelmekte ve calisanlardan o karardan haberdar olduklarina dair imzalar
toplanmaktadir. Kararlarin uygulanmasinda fazla sorun yasanmamasi icin alinan kararlarin
yoneticiler tarafindan calisanlara yeterince izah edildigi de anlasilmistir. Ancak, daha dnce
devlet sektoriinde calismis olan 6zel hastane calisanlar: 6zel hastanelerin bu tarz aciklamalara

devlet hastanel erine gore daha fazla dnem verdiklerini savunmuslardir.

Kamuda izah etmeye gerek yok, al:nan kararlar emirdir. (Devietten Emekli Radyoloji

Uzman:)

Tablo 3.14'te gerekcelendirmeler ve dogruluk/duristltk boyutu ileilgili soru ve cevaplara

yer verilmistir.

Tablo 3.14. Gerekgelendirmeler ve dogruluk/dirustltk boyutu ileilgili soru ve cevaplar

Arastirma sorusu Cevaplar

Sorumlular vasitasiyla yazili olarak bildiriliyor. Hem sozel, toplantilarla ifade
ediliyor aym zamanda daha sonradan bir problem cikmamas: i¢in karari okudum
anladim diyerekten yazili olarak da veriyoruz. (M1)

Telefon ile ya da kurumun yetkilileri tarafindan bildiriliyor. Benim Ustiimde olan
bashekimin verdigi bir karar bana ya enteraktif olarak telefon ile bildirilir ya da
radyoloji teknikerlerin yoneticisi olan ayn1 zamanda koordinasyondan sorumlu olan
tekniker tarafindan bildiriliyor. (M3)

Hem yazili hem de sozel olarak bildirilir. Sozel olarak sorumlu arkadaslara
bildirilir ondan sonra da periferi yayilabilmesi igin yazili olarak da duyuru yapiliyor.
(M4)

Personellerden bir tanesi arkasinda imza foni olan bir kagidh dolastiriyor. Saglik
mudurligunden olabilir, valilikten olabilir, bakanliktan olabilir. Bir teblig gelmistir,
bir yonetmelik degisikligi vardir, bir vaka ile alakal1 bir seydir, resmi veya gizli bir
yazidir. Bu ilgili personel elinde dosyasiyla dolasir arkasindaki imza foniine okudum
kabul ediyorum diyeimzamizi atariz. (M5)

Bazen yazil1 olarak bazen sozlli olarak. (M7)

Yazili olarak, dokiman halinde geliyor bize ya da sorumlumuz araciligiyla
Sorumlumuzu ¢agiryor kendi yamna, gorusllyorlar daha sonra sorumlumuz bize
bildiriyor. (M9)

Yeri geliyor sozlii olarak sorumlumuzdan haber aliyoruz, yeri geliyor yazili olarak
elimize geliyor. (M12)

Yiz yiuze iletisimle ¢ok az bildirilir. Bashekimlikten bize gelenler yaziyla
bildiriliyor genellikle. (M15)

Alinan kararlar
yoneticiler tarafindan
calisanlara ne sekilde
bildirilmektedir?
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Tablo 3.14' Un devam

Arastirma sorusu | Cevaplar

Kararlar: uygulayacak olan onlar oldugu i¢in mecburen agiklanmak zorunda. (M2)

“Bu sebepten dolay:1 boyle yapacagiz.” gibi bir agiklama oluyor ama daha cok genel
haliyle ilgili bir agiklama yok. “bundan sonra bdyle olacak” deniliyor. Ozel bir birimle
alakal1 veya 6zel bir grupla alakal1 veya kisiyle alakali ise 0 zaman birebir aciklama
oluyor. (M5)

Evet gerekcgesiyle birlikte aciklamyor. Su karar1 aldik, su nedenle aldik, su tarihten
itibaren de uygulamaya baslayacagiz. (M6)

Hemen hemen her zaman izah edilir. Toplantilarla bildirilir. (M10)

Ortasekerli diyelim. (M12)

Y ok hayir izah edilir, ikna edilir. kna olmazsa da baska bir ¢oziim yolu var mi onun
karar: verilir konusulur. (M13)

Genelde ediliyor. Gerekcesiyle birlikte yazili olarak bildiriliyor dyle bir karar
alindiginda. (M 16)

Alinan kararlar
calisanlara acik ve
net bir sekildeizah
ediliyor mu?

Sonug olarak, hastane icinde alinan kararlar yanlishiga sebebiyet vermemek adina
calisanlara genellikle yazili olarak bildirilmesine karsin kararlar ile ilgili yeterli agiklamalara

ve gerekce sunmalara yer verilmedigi anlasilmaktadhr.

3.3.6.2.2.2. Etik, Saygr ve Uygun/Y erinde Davranma Boyutlari

Arastirmanin bu kisminda, etkilesim adaletini saglamak igin yoneticilerin calisanlara karsi
saygil1 ve samimi bir sekilde davranmasini, siddet icerikli kaba davranslardan, onyargili
aciklamalarda bulunmaktan ve calisanlara uygun olmayan sorular sormaktan kaginmalar
gerektigini savunan Bies ve Moag'in belirlemis olduklart saygi ve uygun/yarinde davranma
boyutlarinin yaminda konunun benzerligi acisindan Leventhal’in belirlemis oldugu etik

boyutuna da yer verilmistir.

Sirket ici ainan kararlarin bireylerin ahlaki degerleri ile uyumlu olmasi gerektigini
savunan etik boyutu prosedir adaleti boyutlar arasinda yer almasina ragmen Folger ve
Cropanzano’'ya (1998, s. 47) gore, etkilesim adaletinin kokleri Levental’in bu boyutu ile
ortaya atilmistir. Bu ayrintiyr gz 6ntinde bulundurarak etik boyutuna arastirmada etkilesim
adaleti boyutlarinin arasinda yer verilmistir.

Saglik sektoriinde galisan insanlar belli bir egitimden gecerek o kademeye geldikleri igin
ahlak ve saygr kuralarim asan davranislara yer verilmemeye calisiilmaktadir. Hastane
yoneticileri calisanlarin  kisiliklerini, onur ve gururlarim zedeleyecek davranslardan
kacinmaktadirlar. Hatta 6zel hastanelerde ahlak ve saygi kurallarim ihlal eden yoneticilere
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uyar: cezalarn gelebilmektedir. Ancak, milakatlardan c¢ikan bazi sonuclara gore 6zel
hastanelerin devlet hastanelerinden bu konuda daha dikkatli olduklarim gostermektedir.

Calisanlara gore devlet hastanelerinde emir tarzi davramislara 6zel hastanelere oranla daha stk

rastlanmaktadir. Calisanlar bu durumun devlette calisan yoneticilerin herhangi bir sikayet

Uzerine isten atilmalari gibi bir durumun olmamasina baglamaktadirlar.

Kamuda Oyle olmuyor. Daha sert ve emir tarznda oluyor. Memur zihniyetiyle herhalde.

(Aile Hekimi)

Kamuda %60 gibi bir oran var, etik ve nezaket kurallar: bazen arka plana itilebiliyor

olabilir. Kamuda isten atzima ya da ¢:kar:lma diye bir sey yok, bu yizden daha rahatlar

orada calisanlar. (Ameliyathane Sorumlu Hemgsiresi)

Ozel sektorde hic olmaz ise yapt:rime: kurallar pek fazla degil. Devlette yapilan her sey

emir Uzerine yap:l:yor, burada rica Gizerine yap:liyor, fark budur. (Radyoloji Uzman:)

Tablo 3.15'te etik, saygi ve uygun/yerinde davranma boyutlarim agiklayan soru ve

cevaplarayer verilmistir.

Tablo 3.15. Etik, saygi ve uygun/yerinde davranma boyutlar: ileilgili soru ve cevaplar

Arastir ma sorusu

Cevaplar

Y Oneticiler calisanlar ile
iletisimlerinde etik ve
nezaket kurallarina dikkat
ediyorlar mi?

Evet. Ediyoruz. Ozel sektorde daha dikkatli, temkinli olmak gerekiyor. Burada
en azindan bdyle bir seye firsat verilmiyor. Uyariliyorsunuz hemen. (M1)

Hakaret etmeden, konusmalarina oldukca dikkat ederek, Onemseyerek,
Onyargisiz olarak davranirlar. Bu hastanenin yonetim anlayisinda aksi bir sey yok.
(M4)

Elbette, clnkl oncelikli olan insamn onuru gururu. Burada bir sekilde
uyarilarimiz da oluyor, isten cikarmalar da oluyor. Ama bunlari yaparken
insanlarin onur ve gururlarini incitmeyecek sekilde hem etik hem de ontolojik
davranarak bu kararlar bile o sekilde bildirmeye 6zen gosteriyoruz. (M6)

O konuda ¢ok dikkatliler bence. Kirici olmamaya c¢ok dikkat ediyorlar, 6zen
gosteriyorlar. (M7)

Hastane disindan kaynaklanan bir seyden mesela saglik bakanligindan gelen
bir emirle 3 haftaligina baska bir hastanede goéreviendirilebiliyorsunuz. Orada
secme hakkimiz yok gider ve calisirsimz. Ama hastane igerisinde mimkin
mertebe tepki cekmeyecek esit bir ortam vardir. (M 10)

Bana gore ediyorlar. Ben hi¢ sert cikislarla ve bu tarz davramsglar ile
karsilasmadcim. (M12)

Dikkat ediliyor. (M13)

Ben bu tarz bir sorun yasamiyorum. Ben sahsen hicbir sekilde yasamacim ama
cok yasayan kisileri de gbrdim, yasamyor. (M14)
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Hastanelerde yoneticiler ile calisanlar fazlasi ile formel iligkileri tercih ettiklerinden,
yoneticiler ile calisanlar arasinda saygisizca davranma, uygun olmayan sorular sorma ya da
ahlaki ve etik kurallar1 asan davranislarda bulunma gibi durumlar yasanmamaktadir. Ancak

0zel hastanelerde devlet hastanelerine oranla emir tarzi tutumlarin daha az yasandigi da
anlasilmigtir.
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BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI VE SONUC

Bu calismada orgutlerin merkezilesme, bicimsellesme ve mekansal uzaklik gibi drgutsel
yapi boyutlarinin galisanlarin prosedir ve etkilesim adaleti algilamalarim nasil etkiledigi
arastirilmaya calisilmistir. Uygulama alam olarak Antalya dafaaliyet gosteren saglik orgutleri
secilmis ve alti hastaneden on alti ¢alisan ile gorismeler yapilmistir. Milakatlar ve gozlemler
yolu ile toplanan veriler farkli boyutlar altinda kodlanmistir. Prosediir adaletini belirlemek
adina tutarlilik, dizeltilebilme, onyargili olmamak, temsilcilik/sdz hakki ve dogruluk
boyutlar1 kullanilirken etkilesim adaleti icin gerekgelendirme, dogruluk/durtstltk, saygr,
uygun/yerinde davranma ve etik boyutlar1 kullanilmistir. Bunlarin yamnda orgltsel yapiy:
belirlemek icin bicimsellesme, mekansal uzaklik ve merkezilesmenin kararlara katilhim ve
yetki hiyerarsisi boyutlari kullamlmstir. MUlakatlar ve gozlemler yolu ile on ati hastane
calisanindan toplanan veriler yukaridaki boyutlar araciligi ile degerlendirilmis ve asagidaki

sonuglara ulasilmistir.

Saglik orgutleri faaliyet gosterdikleri is alamnin gerekleri dogrultusunda oldukga kati,
degismez ve disiplinli bir isleyise sahiptirler. ister devlet ister 6zel sermaye ile kurulmus
olsun, diger sektdrlerden farkli olarak saglik sektoriinde faaliyet gosteren orgitler devlet
tarafindan fazlasi ile denetlenmekte ve Saglik Bakanligi' min belirlemis oldugu kanunlar,
yonergeler ve hikiimler dogrultusunda calismak zorunda kalmaktadir. Calisanlarin yaptiklar:
isler, kararlar, performans degerlendirmeleri ve buna benzer uygulamalar bastan sona yazili
dokiimanlar halinde Ust yonetime sunulmaktadir. Bunlarin yaminda Ust yonetimden gelen
farkli kararlar da caisanlara yazili yontemler ile bildirilmekte ve calisanlardan imzalar
toplanmaktadir. Kisacasi, saglik orgutleri fazlasi ile bicimsellesmis bir orgutsel isleyis
icerisinde faaliyetlerini strdirmektedirler.

Bunlarin yaminda, saglik orgutleri fazlasi ile hiyerarsik bir yonetim yapisi izlemektedirler.
Merkezi karar yapisinin hékim oldugu hastanelerde bashekimin atinda bashemsire,
yardimcilar, bolim sorumlular: ve calisanlar yer almaktadir. Kararlarda bélim sorumlularina
sbz hakki verilmesine ragmen cikabilecek herhangi bir itirazin fazla degerlendirilmeye
alinmadigi ve son sbzin her zaman Ust yOnetim, yani bashekim tarafindan soylendigi
gbzlemlenmistir. Orta ve alt kademe calisanlar alacaklar her kararda Ustlerine danisma geregi

duymakta ve kendi baslarina kararlar alip uygulamaya koyamamaktadirlar. Merkezi yapidan
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dolayr hastane calisanlart kolaylikla Ust yonetim ile iletisime gegememektedir ancak
istedikleri her zaman b6lUm sorumlularina ulasabilmekte ve her turll istek ve sorunlarin dile
getirebilmektedirler. Bolim sorumlular: ile strekli iletisim halinde olduklarindan ¢alisanlar
Ust yonetim ile iletisim kurmayr gerekli gormemekte ve is iliskilerinde oldukga formel ve
mesafeli iligkileri tercih etmektedirler.

Fazlasi ile merkezilesmis ve bigcimsellesmis bir rgit yapisina sahip saglik orgutlerinde
mekanik yapilara 6zgu bir isleyis olan fonksiyonel departmanlasmamn hakim oldugu
gbzlemlenmistir. Hastane icerisinde farkl: alanlara hitap eden bircok bolim bulunmakta ve bu
bolimlerin  her birinde bolim sorumlulart  bulunmaktadir. Bolim sorumlulart  kendi
bolumlerini Gst yonetim karsisinda temsil ederken aym zamanda bdlim icerisinde calisan
saglik personelinin de her turll ihtiyacina da cevap vermektedirler. Calisanlar istedikleri her
an bolum sorumlular: ile yliz yize iletisim kurup gerekli bilgileri aabilmekte ve kendi
fikirlerini bildirebilmektedirler. Alt kademe calisanlar sirekli sorumlular: ile iletisim
icerisinde olduklarindan Ust yonetim ile gorisme ihtiyact duymamaktadirlar. Tam tersine tst
yonetim ile gorismemelerinin her seyin yolunda oldugunun bir gdstergesi oldugunu

savunmaktadirlar.

Y ukarida 6zetlenmeye calisilan ve mulakatlar ve gozlemler yolu ile elde edilen verilerden
yola c¢ikarak saglik orgutlerinin blyuk oranda mekanik yapi Ozellikleri tasimalarina karsin
literatirde vurgulanan sonuclara ters olarak calisanlar oOrgutlerindeki uygulamalarin adil
olmadigint  dusUnmemektedirler. Adaletsiz gibi gorinen Ust yonetimden beklenen
gerekcelendirme uygulamalarinin yetersizligi ya da alt kademe calisanlarina kararlarda fazla
sbz hakkinin tamnmamast gibi unsurlarin calisanlar tarafindan saglik sektorinde olmasi
gereken uygulamalar olarak kabul edilmekte ve bu tarz uygulamalar adaletsiz olarak
algilanmamaktadir.

Caisanlar hastane yonetiminin islerin yogunlugundan dolay:r her calisana soz hakki
tamyamayip her calisana ayrnn ayn kararlar ile ilgili agiklamaarda bulunamayacaklarin
bilmekte ve bunu oldugu gibi kabul etmektedirler. Aymi zamanda saglik sektGrinin
calisanlardan bekledigi yiksek ciddiyet ve disiplinin ancak hiyerarsik ve kurallarin net olarak
belirlenmis oldugu bir yap ile saglanabilecegini savunmaktadirlar.

Kisaca Ozetlemek gerekirse, faaliyet gosterdikleri aamn fazlasi ile ciddiyet ve disiplin
gerektirmesinden dolay: saglik 6rgitleri fazlasi ile merkezilesmis ve bicimsellesmis bir yapiyi
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benimsemislerdir. Ancak, bu yap: icerisinde calisan hekim ve hemsireler, icinde calistiklari
yapiy1 adaletsiz olarak agilamamakta tam tersine faaliyet gosterdikleri sektorde olmasi
gereken bir yap olarak kabul etmektedirler. Ust yonetim ile iletisime kolaylikla
gecememel erine ragmen bolum sorumlular: ile kurduklari iletisim ve etkilesimlerinin oldukca
yeterli oldugunu savunan calisanlarin 6rgit ici prosedir ve etkilesim adalet algilamalarinin
olumlu yonde oldugu hem gozlemler hem de milakatlara verilen cevaplar yolu ile
anlasiimaktadhr.

LiteratUrde orgutsel yapr unsurlarinin orgitsel adalet algilamalarim ne yonde etkiledigine
iliskin arastirmalar az sayidadhir. Bu ¢calisma, sektorel farkliliklarin érgitsel yapi-adalet iliskisi
icin gbz onunde bulundurulmast gereken bir faktor olduguna iliskin ipuclar: tasimaktadhr.
Calismada kullanmilan ve her iki kavramin tim boyutlarinin iliskilendirildigi arastirma sorulari,
gelecek arastirmalar icin anlamli sorular olacaktir. Bunlarin yaninda, ¢alismamn sonucunda
ortaya cikan 6zel ve kamu hastaneleri arasindaki ciddi farkliliklar gelecek arastirmalarda bu
konu ile ilgili arastirma sorulari gelistirilip saglik sektorlerine uygulanmasina bir 151k
tutacaktir.
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