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OZET

Holakrasi, geleneksel hiyerarsik yapilarin yerine, kendi kendini organize eden ekiplerin
yetkili ve sorumlu oldugu merkezi olmayan bir yonetim yapisidir. Holakrasi, orgiitsel
yolsuzluk, baski, katilik ve hantallik gibi sorunlar1 ortadan kaldirarak seffafligi,
verimliligi ve yenilik¢iligi hedeflemektedir. Bu ¢alismada, holakrasinin §gretmenlerin

karsilastig1 problemleri ¢6zmede potansiyel faydalar ve etkileri aragtirilmaktadir.

Bu caligma, 6gretmenlerin holakrasi algilariyla orgiitsel adalet ve Orgiitsel sinerji
kavramlar1 arasindaki iliskiyi analiz etmeyi ve bulgular1 ortaya koymayi
amaclamaktadir. Arastirmanin ¢alisma grubunu Istanbul ili Avcilar, Bagcilar,
Eytipsultan, Fatih, Kadikoy, Kartal ilgcesinde bulunan ilk ve ortaokullarda gorev yapan
778 gorev yapan dgretmen olusturmustur. Arastirmada Okullarin Holakrasi Ozellikleri
Olgegi, Orgiitsel Sinerji Olgegi ve Orgiitsel Adalet Olgegi kullanilmustir. Elde edilen
veriler analiz edilerek yazili metin haline getirilmis olup, parametrik istatistiksel

analizler kullanilmistr.

Elde edilen bulgulara gore; gelistirilen okullarin holakrasi 6zelliklerinin 6gretmenlerin
icinde bulunduklar1 egitim kurumunda algiladiklar1 orgiitsel adalet ve orgiitsel sinerji
diizeyini ortaya koymak i¢in kullanilabilecek, gilivenirligi ve gecerligi olan bir 6lgme
aract oldugu sOylenebilir. Ayrica okullarin holakrasi 6zellikleri ile orgiitsel sinerji ve

orglitsel adalet arasinda pozitif yonde alamli farklar oldugu tespit edilmistir.

Ogretmenler ve diger paydaslar arasindaki katilimi tesvik etmek, sorumluluk ve yetkiyi
dagitmak, inovasyonu tesvik etmek ve esneklik saglamak, bu c¢alismanin amacini
olusturmaktadir. Holakrasi, oOgretmenlerin karar alma siireclerine aktif olarak
katilmasimi ve soz sahibi olmasii saglar. Bu da 6gretmenlerin okul politikalarini,
calisma kosullarin1 ve 6grenci degerlendirmesini etkileme imkanina sahip olmalarini
saglar. Bu sekilde ogretmenler, yonetim siire¢lerine duygusal olarak baglanir, daha

motive olur ve islerine daha fazla tutkuyla baglanir.

Holokrasi arastirmasi, egitim ve Ogretmenler acisindan birgok 6nemli noktada deger

tasimaktadir. Ogretmenlerin 6zerkligi, paydas katilimi ve iletisimi tesvik etme, esneklik



ve adaptasyon, inovasyon ve yaraticiligi tesvik etme, isbirligi ve paylasim kiiltiirii
olusturma, Ogrenci odaklilik, adaptasyon ve degisim yoOnetimi gibi konularda

holakrasinin potansiyel etkileri biiyiik bir 6neme sahiptir.

Bu ¢alismanin bazi sinirliliklart bulunmaktadir. Arastirma, katilimcilarin goriislerine ve
yanitlarina dayandigindan, sosyal bilimler alanindaki sinirliliklar nedeniyle tam olarak
deneysel bir c¢alisma yapilamamistir. Bunun yani sira, 6rneklem se¢imi ve etki

degerlendirmesi gibi konularda da sinirliliklar mevcuttur.

Ozetle, bu tez 6gretmenlerin holakrasi algilartyla orgiitsel adalet ve orgiitsel sinerji
kavramlar1 arasindaki iliskiyi analiz etmeyi hedeflemektedir. Arastirmanin Onemi,
egitim sisteminin kalkinmada 6nemli bir faktor olmasi ve dgretmenlerin bu sistemin
diizgiin ve verimli isleyisi i¢in Onemli bir role sahip olmalaridir. Holakrasinin
O0gretmenler iizerindeki etkileri ve potansiyel faydalarinin incelenmesi, egitim
kalitesinin artirilmasimna ve Ogretmenlerin motivasyonunun yiikseltilmesine katki

saglayabilir.

Anahtar Kelimeler: Holakrasi algisi, 6rglitsel adalet, orgiitsel sinerji
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ABSTRACT

Holacracy is a decentralised management structure in which self-organised teams are in
charge and responsible, replacing traditional hierarchical structures. Holacracy aims at
transparency, efficiency and innovation by eliminating problems such as organisational
corruption, oppression, rigidity and cumbersomeness. This study investigates the

potential benefits and effects of holacracy in solving the problems faced by teachers.

This study aims to analyse the relationship between teachers' perceptions of holacracy
and the concepts of organisational justice and organisational synergy and to reveal the
findings. The study group of the research consisted of 778 teachers working in primary
and secondary schools in Avcilar, Bagcilar, Eylipsultan, Fatih, Kadikoy and Kartal
districts of Istanbul. Holacracy Characteristics of Schools Scale, Organisational Synergy
Scale and Organisational Justice Scale were used in the study. The data obtained were

analysed and turned into written text and parametric statistical analyses were used.

The importance of this work is to promote participation among teachers and other
stakeholders, distribute responsibility and authority, encourage innovation and provide
flexibility. Holacracy enables teachers to actively participate and have a voice in
decision-making processes. This enables teachers to have the opportunity to influence
school policies, working conditions and student assessment. In this way, teachers
become emotionally connected to the management processes, more motivated and more

passionate about their work.

Holocracy research has value for education and teachers in many important aspects. The
potential effects of holacracy on teacher autonomy, encouraging stakeholder
engagement and communication, flexibility and adaptability, fostering innovation and
creativity, creating a culture of collaboration and sharing, student orientation,

adaptability and change management are of great importance.

However, this study also has limitations. The research is based on the views and

responses of the participants and a fully experimental study could not be conducted due

vil



to limitations in the field of social sciences. In addition, there are limitations in terms of

sample selection and impact assessment.

As a result, this thesis aims to analyse the relationship between teachers' perceptions of
holacracy and the concepts of organisational justice and organisational synergy. The
importance of the research is that the education system is an important factor in
development and teachers have an important role in the proper and efficient functioning
of this system. Analysing the effects and potential benefits of holacracy on teachers can
contribute to enhancing the quality of education and increasing the motivation of

teachers.

Key Words: Holacracy perception, organisational justice, organisational synergy
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BOLUM I: GIRIS

1. Problem Durumu

Orgiitlerin karsilagtign yonetim zorluklarina yanit olarak, yeni yénetim bigimleri siirekli
olarak ortaya cikmaktadir. Geleneksel hiyerarsik yapilarin c¢esitli sinirlamalart ve
karmasikliklari, alternatif modelleri gerekli kilmistir. Bu alternatif ydnetim
modellerinden biri olan holakrasi, geleneksel hiyerarsinin sinirhiliklarini asmayr ve
orgiitsel etkinligi artirmay1 hedefleyen bir sistemdir. Holakrasi, 6zerk rol tanimlari, agik
yetkilendirme siirecleri ve itiraz kurallartyla oOrgiitsel yapiyr yOnetmeyi amaglar
(Robertson, 2015). Fakat, bu yeni yonetim bi¢imi, kendi i¢inde bir dizi zorlugu da

beraberinde getirmektedir.

Ozellikle egitim alaninda, okullarin ydnetim sistemlerinin etkinligi, cesitli faktorlerin
gdz Onlinde bulundurulmasi gerekliligini ortaya koymaktadir. Okullarin holakrasi
modelini uygulamalar, orgiitsel adalet ve Orgiitsel sinerji iizerinde Onemli etkiler
yaratiyor olabilir. Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin kararlara adil bir sekilde dahil edildigini
hissetmeleri ve haksizliga ugramadiklarint diisiinmeleri durumunu ifade eder
(Greenberg, 2011). Orgiitsel sinerji ise, okulun farkli béliimlerinin bir arada calisarak

daha biiyiik bir deger yaratmasidir (Biichel, 2003).

Egitim Orgiitlerinin karmagiklig1 ve c¢ok cesitli paydaslart olmasi nedeniyle, orgiitsel
adalet ve sinerji konulari, egitim yonetiminde belirleyici rol oynar. Okullarin holakrasi
modelini uygulamalarinin bu 6nemli faktorler {izerinde nasil bir etkisi oldugu ise heniiz
tam olarak belirlenmemistir. Holakrasinin, orglitsel adaleti ve sinerjiyi tesvik etmeye
yonelik olasi faydalari oldugu kadar, potansiyel zorluklari da vardir. Bu zorluklar,

modelin uygulanabilirligini ve etkinligini etkileyebilir.

Egitim oOrgiitlerinin kendine 0zgiin karakteristikleri ve hedefleri, holakrasinin
uygulanmasinda 6zgiil zorluklar ve firsatlar yaratabilir. Ogrencilerin 6grenim
hedeflerine ulasmalari, Ogretmenlerin profesyonel gelisimleri, velilerin katilimi ve

okulun toplumla iligkileri gibi konular, yonetim modelinin se¢ciminde ve



uygulanmasinda Oonemli rol oynar. Bu nedenle, holakrasinin okul diizeyinde
uygulamalarinin, bu 0zgiil hedefler ve gereksinimler 1s18inda degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu baglamda, bu arastirma, okullarin holakrasi modelini
uygulamalarinin Orgiitsel adalet ve orgiitsel sinerji tizerindeki etkilerini belirlemeyi
amaclamaktadir. Arastirmanin amaci, bu yonetim modelinin, okullarin karmagik ve ¢ok
cesitli hedeflerine ve gereksinimlerine yanit verme kapasitesini anlamaktir. Ayrica,
holakrasi modelinin uygulandig1 okullarda yasanan zorluklar1 ve basarilar1 belirlemek
ve bu deneyimlerden ¢ikarilabilecek dersleri 6ne ¢ikarmak da arastirmanin hedefleri

arasindadir.

Arastirmamizin odak noktasi, holakrasi modelinin uygulandigi okullarda orgiitsel
adaletin ve sinerjinin nasil etkilendigini incelemektir. Modelin uygulanmasinin,
calisanlarin adil bir sekilde yonetildigini ve okulun farkli boliimlerinin bir arada etkili
bir sekilde c¢alisabildigini hissetmeleri tizerindeki etkilerini anlamak, modelin okullarda

etkin bir sekilde uygulanmasina yonelik stratejilerin gelistirilmesine yardimer olacaktir.

Orgiitsel adalet ve sinerji konusunda saglanacak olan anlayis, holakrasinin egitim
alaninda daha genis ¢apta benimsenmesi i¢in olas1 bir yol haritasi olusturabilir. Bunun
yani sira, bu ¢aligma, okullarin orgiitsel yapilarini daha etkin bir sekilde yonetmelerine
ve Ogrencilerin 6grenme hedeflerine daha etkili bir sekilde ulagsmalarina yardimeci

olabilir.

Bu arastirma, holakrasi modelinin okullardaki uygulanabilirlii ve bu modelin
potansiyel zorluklar1 hakkinda daha derin bir anlayis saglayabilir. Holakrasi modelinin
okullarin karmasik ve cesitli ihtiyaclarina yanit verme yetenegi, modelin egitim
sektoriine uygunlugu konusunda Onemli bir gosterge olacakti. Bu nedenle, bu
aragtirma, okullarin yonetim yapilar1 lizerinde olumlu bir etki yaratma potansiyeli
tastyan holakrasinin, egitim oOrglitlerinde nasil uygulanabilecegi konusunda kritik

bilgiler sunabilir.

Bu arastirmayla, okullarin ydnetim yapilarmi iyilestirmek i¢in kullanilabilecek
holakrasi gibi alternatif modellere dikkat g¢ekilebilmesi saglanilabilir. Bu c¢alisma,
okullarin Orgiitsel yapisint ve yoOnetim stratejilerini yeniden diisiinmelerini tesvik

ederek, daha adil ve etkili bir yonetim sistemine gegisin Oniinli agabilir. Ayrica, bu



calisma, okullarin Ogrencilerin 6grenme hedeflerine ulasmalarini ve o6gretmenlerin

profesyonel gelisimlerini destekleyen bir orgiit kiiltiirii olusturmasina yardimer olabilir.

Holakrasi modelinin egitim orgiitlerindeki uygulamasi ve bu modelin 6rgiitsel adalet ve
sinerji lizerindeki etkisi konusunda daha fazla bilgi edinmek, egitim alanindaki yonetim
uygulamalarim1 gelistirmek ve okullarin etkinligini artirmak icin kritik 6neme sahiptir.
Bu arastirma, bu alandaki bilgi agigmi kapatmayir amaglamakta ve egitim sektoriine
holakrasinin potansiyel katkilarin1 daha iyi anlamamiza yardimci olmayi

hedeflemektedir.

2. Amag

Bu calismanin amaci, okullarin holakrasi 6zelliklerini incelemektir. Ayrica, bu
ozelliklerin orgiitsel adalet ve oOrgiitsel sinerji iizerindeki etkilerini arastirmaktir. Bu
tezde, holakrasiye dayanan bir yonetim sisteminin, orgiitsel adalet ve sinerjiyi ne 6l¢iide

artirabilecegini ve bu siirecte hangi faktorlerin belirleyici oldugu arastirilacaktir.

Bu aragtirmanin amaci okullarin holakrasi 6zelliklerinin 6gretmenlerin orgiitsel sinerji
ve oOrgiitsel adalet algilar1 iizerindeki etkisini incelemektedir. Bu amag cercevesinde

asagidaki sorulara yanit aranmaistir:

1. Ogretmenlerin okullarin holakrasi &zellikleri, orgiitsel sinerji ve orgiitsel adalet

algilar1 nasildir?

2. Ogretmenlerin okullarin holakrasi dzellikleri, orgiitsel sinerji ve orgiitsel adalet

algilar1 demografik 6zelliklerine gore farklilasmakta midir?

3. Ogretmenlerin; okullarm holakrasi dzellikleri, drgiitsel sinerji ve drgiitsel adalet

algilar arasinda iliski var midir?

4. Ogretmenlerin orgiitsel adalet algilar1 okullarm holakrasi 6zelliklerini yordar
mi1?

5. Ogretmenlerin orgiitsel adalet algilar1 okullarin holakrasi 6zelliklerini yordar
mi1?



3. Onem

Arastirma, birden cok boyutta belirginlesen 6nemli katkilar sunmaktadir. Okullarda
holakratik yonetim uygulamalarimin orgiitsel adalet ve Orgiitsel sinerji iizerindeki
etkisini arastirmak, mevcut literatiirdeki boslugu doldurmak i¢in hayati neme sahip bir
konudur. Bu tiir bir inceleme, holakrasinin okullarda nasil uygulanabilecegi ve bu
uygulamanin Ogrenci performansi, 0gretmen memnuniyeti ve genel okul etkinligi

tizerindeki potansiyel etkileri konusunda daha derin bir anlayis saglayabilir.

Ayrica, bu caligma, egitim sektoriinde orgiitsel adalet ve sinerjinin gelistirilmesine
katkida bulunmay1 hedefler. Bu iki 6zellik, bir okulun genel performansi ve etkinligi
tizerinde Onemli bir etkiye sahip olabilir ve bu nedenle bu faktdrlerin nasil
iyilestirebileceginin anlasilmasi onemlidir. Holakrasinin orglitsel adalet ve sinerji

tizerindeki olasi etkisini arastirmak, bu hedefe ulasmada yardimci olabilir.

Son olarak, bu calisma, holakrasi, orgiitsel adalet ve Orgiitsel sinerji arasindaki iligkiyi
arastirarak, egitim politikalarinin ve okul yonetim siireglerinin daha etkili ve adil bir
sekilde nasil diizenlenebilecegine dair onemli i¢goriiler saglamay1 hedefler. Bu bilgiler,
egitim politika yapicilarina ve okul liderlerine, daha adil ve sinerjik bir orgiitsel kiiltiir

olusturmak i¢in stratejik rehberlik sunar.

4. Sitmirhliklar

Bu arastirmanin simirhiliklari, yontemsel ve kavramsal olmak iizere iki ana kategoride

incelenebilir.

Yontemsel sinirliliklar, arastirmanin uygulandigi drneklemle ilgilidir. Arastirma, sadece
belirli bir cografi bolgedeki okullar iizerinde yapilmistir ve bu nedenle bulgularin
genellestirilebilirligi sinirl olabilir. Holakrasi uygulamalarinin, kiiltiirel, ekonomik ve
demografik farkliliklarin oldugu diger bolgelerdeki okullarda farkli sonuglar

dogurabilecegini kabul etmek 6nemlidir.

Ayrica, arastirmanin kullandigi veri toplama ve analiz teknikleri de bazi sinirliliklar

tagimaktadir. Aragtirma, oncelikle nicel verilere dayanmaktadir ve bu nedenle holakratik



uygulamalarin, orgiitsel adaletin ve sinerjinin karmasik ve ¢ok boyutlu dogasini tam
olarak yakalamasi miimkiin goriinmemektedir. Nitel verilerin kullanimi, bu konularin

daha derinlemesine anlagilmasini saglayabilir.

Kavramsal smirliliklar ise, aragtirmanin odaklandigi kavramlarla ilgilidir. Holakrasi,
orgiitsel adalet ve sinerji gibi kavramlar, bircok farkli bicimde tanimlanabilir ve
Olctilebilir. Arastirma, bu kavramlari belirli bir sekilde tanimlar ve dlger, bu nedenle bu

kavramlarin farkli tanimlar1 ve 6l¢lim yontemleri, farkli sonuglara yol acabilir.

Bu smrliliklart kabul etmek, arasgtirmanin sonuglarini degerlendirirken gereklidir.
Bununla birlikte, bu sinirliliklar, gelecek ¢alismalar i¢in yon gosterici olabilir ve
arastirmacilari, bu konuda daha fazla bilgi ve anlayis gelistirmek i¢in yeni arastirma

yontemleri ve yaklagimlar1 kullanmaya tesvik eder.

5. Sayiltilar

Bu arastirmanin sayiltilari, asagida belirtildigi gibi belirlenmistir:

1. Holakrasi uygulamalarinin, orgiitsel adalet ve Orgiitsel sinerji lizerindeki etkisi,
incelenen okullarin biiyiikliigii, demografik yapisi, ve belirli cografi konumu ile
degisiklik gosterebilir. Bu arastirma, sadece belirli bir cografi bolgedeki ve belirli

tiirdeki okullar iizerinde yapilmistir.

2. Arastirma, holakrasi, orgiitsel adalet ve oOrgiitsel sinerji gibi kavramlarin belirli
tanimlarini ve 6l¢lim yontemlerini kabul eder. Bu kavramlarin farkli tanimlar1 ve 6l¢tim

yontemleri, arastirma sonuglarini etkileyebilir.

3. Arastirma, Oncelikle nicel verilere dayanmaktadir ve bu nedenle holakrasi, orgiitsel
adalet ve oOrgiitsel sinerji gibi karmasik ve ¢ok boyutlu kavramlari tam olarak

yakalayamayabilir.

4. Aragtirma, holakrasinin Orgiitsel adalet ve sinerji lizerindeki etkisini belirli bir zaman
aralig1 i¢inde inceler. Holakrasinin bu kavramlar {izerindeki uzun vadeli etkileri bu

calisma kapsaminda ele alinmamastir.



5. Arastirma, holakrasinin Orgiitsel adalet ve sinerji tizerindeki etkisini okulun
ogretmenlerinin ve idari personelinin perspektifinden inceler. Ogrencilerin ve velilerin

perspektifleri, bu ¢calisma kapsaminda ele alinmamastir.

Bu sayiltilar1 dikkate alarak, sonug¢larin yorumlanmasi ve genellestirilmesi daha uygun
ve bilingli olacaktir. Ayrica, bu sayiltilar, gelecekteki arastirmalar icin potansiyel

arastirma yollarini ve yaklagimlar1 belirler.

6. Tamumlar

Holakrasi: Holakrasi; yonetimde hiyerarsik bir yapinin yerine, kendi kendini organize
eden ekiplerin yetkili ve sorumlu oldugu merkezi olmayan yeni bir yapidir (Rud, O. P.
2009). 1lk kez 2007 yilinda Brian Robertson tarafindan, kendi sirketinde uygulanan ve
one stiriilen holakrasi; hemen hemen tiim giicleri kendinden toplayan bir ydnetici
tarafindan otokratik kararlarin alindig1, feodal hiyerarsiye benzeyen baskici bir yonetim
yapist yerine Gerard Endenburg’in sosyokrasi adli modelini benimseyen bir yonetim

yapisidir. (Robertson, 2007)

Orgiitsel Adalet: Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin kararlara adil bir sekilde dahil edildigini
hissetmeleri ve haksizliga ugramadiklarini diisiinmeleri durumunu ifade eder

(Greenberg, 2011).

Orgiitsel Sinerji: Orgiitsel sinerji ise, okulun farkli boliimlerinin bir arada calisarak

daha biiyiik bir deger yaratmasidir (Biichel, 2003).

Ogretmen: Ogretmenlik meslegi , 1973 tarihli Milli Egitim Temel Kanunu'nun 43.
maddesinde "devletin egitim, 6gretim ve bununla ilgili yonetim gorevlerini lizerine alan
0zel bir ihtisas meslegi" olarak tanimlanmistir. ("Milli Egitim Temel Kanunu" (PDF).
Meb.gov.tr sitesi. 17 Aralik 2013 tarihinde kaynagindan (PDF) arsivlendi. Erisim tarihi:
3 Kasim 2021.)



BOLUM II: KURAMSAL CERCEVE

2.1. Holakrasi

Son yillarda is diinyasinda ve finansal ¢evrelerdeki hizli ve biiylik gelismeler sirket ve is
ortami kavraminin biitiiniiyle degismesine yol agti (Velinov 2018). Bir ¢ok sirket
personellerinin esnek c¢alisma sartlarina olanak tanimaktadir. Covid-19 kiiresel
pandemisi sebebiyle buna ¢ok daha biiylik ¢apta sahit olmaktayiz. Elbette bu durum
yonetim bic¢imlerinin de radikal bi¢imlerde degismesine yol agti. Sirekli olarak
verimliligi artirmanin yolunu arayan sirketler, daha ¢evik, ¢6ziim odakli ve amaca

yonelik yonetim yapilar1 gelistirmeye calistilar.

Holakrasi, yonetimde geleneksel hiyerarsik yapilarin aksine, kendini ydneten ekiplerin
yetkili ve sorumlu oldugu merkeziyet¢i olmayan bir yapiyr tanimlar (Rud 2009). Bu
yonetim modeli, ilk olarak 2007 yilinda Brian Robertson tarafindan kendi sirketinde
uygulanmis ve tanitilmistir. Holakrasi, merkeziyet¢i yonetim anlayisi yerine, Gerard
Endenburg'un gelistirdigi sosyokrasi modelini benimseyerek, tiim karar alma giicilinii
merkezilestiren otokratik ve baskici yonetim yapisina alternatif olarak ortaya ¢ikmistir

(Robertson, B. J. 2015).

Mevcut yapisiyla holakrasi, klasik organizasyonlardaki yolsuzluk, baski, katilik ve
hantallik gibi problemleri bertaraf ederek seffafligi, verimililigi, yenilikg¢iligi
hedeflemektedir (James, Michelle 2012).

2.1.1. Holokrasinin Kokeni, Yapis1 ve Calisma Prensipleri

1967 tarihli 'Makinedeki Hayalet' kitabinin yazari Arthur Koestler, holarsi terimini
tiiretmistir. Bu terim, bagimsiz hareket eden ancak organizasyon olmadan var
olamayacak birimleri tanimlayan holonlar (Yunanca "biitiin" anlamina gelir) arasindaki
orgiitsel baglantilar1 ifade eder. Brian Robertson daha sonra Ternary Software adli bir
yazilim gelistirme sirketini yOnetirken Holakrasi konseptini ve dinamiklerini
gelistirmistir (Robertson, B. J. 2007). 2007'de o ve Tom Thomison HolacracyOne"

kurdu ve ii¢ yil sonra Holakrasi Anayasasini yayinladi. (Holacracy.com, n.d.). 2001'de



Brian Robertson, "son derece etkili" yalin "silire¢ler kullanarak yazilimlarini pazara
sunma" olanagi sunan Ternary Software adli yeni bir uygulama yazilimi sirketi kurdu
(Robertson, 2015). 2003 yilina gelindiginde, sirket biliyiidii ve karar alma siire¢lerinde
yapisal zorluklarla karsilasti. CEO ve lider olarak Robertson, insanlarin birlikte nasil
calistigima dair sorular1 vardi ve miimkiin olan en etkili ve verimli sekilde nasil
performans gosterebileceklerini merak ediyordu. Robertson, bu zorluklar1 agsmak adina
organizasyondaki {iyeler i¢in farklt deneme yanilma yaklagimlari uyguladi ve
organizasyonunu, organizasyonel ve kiiltlirel degisimleri test etmek i¢in bir laboratuvara
dontistiirdii. Bu laboratuvar, her kurulus liyesinin, 6zerklik, amag¢ yonelimi ve hizli karar
alma yeteneklerini gelistiren degerli geri bildirimler saglamasina imkan verdi.
Robertson bu ii¢ ilke - 6zerklik, amag¢ odaklilik, ve hizli karar alma - iizerine bir

yonetim modeli insa etti ve bu modele 'Holakrasi' adin1 verdi.

Holakrasi, bir organizasyonu yonetmek ve isletmek i¢in sunulan ve bir dizi temel kurala
dayanan yeni bir yonetim sistemidir (Robertson, 2015). Kendi kendini organize etmek
isteyen mevcut veya yeni kuruluslar i¢in kullanilabilecek bir sistem olup, bunu
yaparken geleneksel hiyerarsi yonetim sistemlerini terk eder. Holakrasinin kurucusu

Brian Robertson, kuruluslara (Robertson 2015).

Holarasi'yi kuruluslarinda uyguladiklarinda asagidaki degisiklikleri vaat ediyor:

* Geligen bir organizasyon yapist

Holakrasi kullanan kuruluslarin yapisi, dinamik yonetisim sistemi nedeniyle siirekli

gelismektedir.

* Yerel ve dagitilmis organizasyonel tasarim

Dinamik yonetisim sistemi, ekiplerin ve c¢alisanlarin kurulus genelinde birbirleriyle

etkilesim kurmasini saglar.

* Dagwlmis karar verme igin net yapi

Yonetisim yazilimi kullanilarak yonetilen acik ve tanimlanmig rollerle, kurulusun

yetkisi ve karar verme siireci tiim kurulusa dagitilir.



* Odaklanmus ve tutarli toplantilar

Toplantilarin yapilandirilmis ve kati bir sekilde kolaylastirilmasi, odaklanma ve net

eylem odakli ¢ikt1 saglar.

Holakrasi vaadi, ekiplere sorumluluklar dagitan, calisanlarin belirli yetki alanlari
dahilinde 6zgiirce hareket etmelerini saglayan ve tiim organizasyonu evrimsel bir amag

etrafinda harekete geciren bir yonetim sistemidir.

Modern sirketin gelismesinden bu yana, yasalar i¢ kurumsal yonetimde hiyerarsik bir
yaklasim benimsemistir. Sirketler, hiyerarsinin tepesinde yer alan bir yonetim kurulu
tarafindan yonetilir. Yonetim kurulu, yonetim sorumluluklarini, daha sonra sirketin fiili
isleyisini kontrol edecek olan bir grup yetkili gorevliye devreder. Icra kurulu baskani
nihai yonetim giicline sahiptir ve ardindan yoneticiler, miidiirler ve basit¢e bilinen is¢i
kitlesi. Ancak bu yapi, s6zlesme hukuku ve ceza hukuku, is hukuku gibi hukukun diger
alanlarinda da doktrini sekillendirmektedir. En temelde, kurumsal yonetim hiyerarsisi,
organizasyonun kendisinin dogasina iliskin yasal ve toplumsal bakis a¢imizi
belirlemektedir. Tiim bunlara karsin degisen toplum yapilari, teknolojik gelismeler ve
bilgiye ulagimin kolaylagsmasini saglamak gibi ¢agin gelisiminden kaynakli talepler
neticesinde orgiitlerin (ya da sirketlerin) yonetim yapilarinda da degisim ve gelisimi
talep etmektedir. Ayrica degisen insan yapisi da baskici ve hiyerarsik yonetim yapilarin
reddetme egilimindedir. Ulke ydnetimlerinde demokrasinin hakim olmasi siireglerinde
yasanan degisimlerin benzeri, yOnetim sistemlerinde de yasanmaya baslamistir.
Holakrasi bu c¢agdaki orgiitsel yonetim degisim taleplerini karsilayacak bir yonetim

bi¢imidir.

Orgiitlerde holakrasi uygulamanimn temel siireci, iiyeleri sorunlarimi ve ¢oziimlerini
anlatmaya tesvik etmektir. Bunlar holakrasi terminolojisinde "gerilimler" olarak
adlandirilir ve "Dinamik Yonlendirme" siireci kullanilarak ele alinir (Robertson, 2007,
2015). Bu siirecte, her sorun ve ¢oziim kabul edilir ve rollerine ve gdrevlerine gore bir

veya daha fazla liyeye atanir.

Holakrasi, sirket i¢i hiyerarsiyi, bir¢ok yonden anayasal demokrasiye benzeyen bir
yonetim bigimiyle degistirmektedir. Bununla birlikte, holakrasinin kendine ait bir
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terminolojisi vardir. CEQO'lar giiglerini bir yonetim "¢emberine", yani belirli yonetim
sorumluluklar1 atanan ekiplere devreder. Bu ekipler, yetki alanlar1 dahilinde kurumsal
politikay1 tasarlama ve iyilestirme giiciine sahiptir. Nihai kararlar almak veya ekipleri
gecersiz kilmak icin kapsayict bir hiyerarsi yoktur; bunun yerine, genellikle nihai
yetkiye sahip tiim organizasyonu temsil eden tek bir nihai yonetisim ¢emberi vardir.
Cemberler, iscilere rollerin atanmasini yonetir ve performanslarin1 denetler. Rollerin
dagitilarak hizli bir yonetisim se¢im siirecinden sonra, tiim organizasyon {iyeleri
rollerinde tam sorumluluga sahip olur ve atandiklar1 rollerin goérevlerini aktif olarak
yerine getirmeleri istenir. Uyeler, rollerine gére "daireler" adi verilen 6zerk ekiplere
ayrilir ve oOrgiitlin amacini tamamlamak i¢in kendi ¢evrelerinin amacini tanimlamaya
yardimci olur. Rolleri, gorevleri, isleri ve c¢evreleri yonetmek igin yapilandirilmig
Yonetim ve Taktik toplantilar1 kullanilir. Nihayetinde holakrasi sistemi 0zenle
tasarlanmig bir dizi rol ve firsat aracilifiyla tiim c¢alisanlarin yonetime katilimini tegvik

edecek sekilde yapilandirilmigtir.

Orgiitlerde Holakrasi uygulamanin temel siireci, iiyeleri sorunlarini ve ¢oziimlerini
anlatmaya tesvik etmektir. Bunlar Holakrasi terminolojisinde "gerilimler" olarak
adlandirilir ve "Dinamik Yonlendirme" siireci kullanilarak ele alinir (Robertson, 2007,
2015). Bu siiregte, her sorun ve ¢oziim kabul edilir ve rollerine ve gorevlerine gore bir

veya daha fazla iiyeye atanir.

2.1.1.1. Holakrasi Ornekleri

Holakrasiyi yonetim uygulamalarina entegre eden en biiylik sirket, 1.500'den fazla
calisam1 olan giyim, ayakkabi, el c¢antasi ve diger aksesuarlar i¢in g¢evrimigi bir
perakendeci olan Zappos.com'dur. Zappos'a gore, holakrasi "her calisanin hizla ylizeye

¢ikmasina ve miisteri geri bildirimlerine gore hareket etmesine olanak tanimaktadir."

HolacracyOne, holakrasi ilkelerini alenen benimsemis yaklasik 185 kurulusu listeler.
Zappos'un yam sira, Isvigre'de bir dijital ajans olan Liip; dgrenme yazilimi iireten
Hollandal1 bir sirket olan Springest; ve otomobil {iireticisinin ¢evrimici kolu olan

Mercedes-benz.io da holakrasiyle entegre olan sirketler arasinda yer almaktadr.
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2.1.1.2. Holakrasi Nasil Cahisir?

Holakrasi, esnek rolleri ve genis yetkilere sahip olan her biri kendi 6zel sorumluluk
alaninda faaliyet goOsteren bir sistemle, geleneksel komuta yapisimin katiligini
degistirmeyi amaglar. Bir holakrasi, tipik piramit seklindeki yap1 yerine i¢ ice gegmis
dairelerden olusan 6zerk ekipleri temsil eder. Bu yonetim yapisi, gii¢c dagilimi ve kendi
kendini organize edebilen gruplar ile karakterizedir, geleneksel hiyerarsik otorite
kiiltiirinlin yerine gecer. Holakrasi, diiz bir yonetim yapisiyla otoriteyi dagitir. Amaci,
is1 tamamlayanlara nasil yapilmas: gerektigi konusunda karar verme yetkisi vermek
olan bir holakrasinin etkili olmasinm1 saglar. Holakrasinin savunucularina gore, daha
yiiksek verimlilik, seffaflik, ceviklik, hesap verebilirlik, calisan baglilig1 ve yenilikg¢ilik
saglar. Ancak elestirenler, bu modelin yeterli yanal iletisime izin vermedigini belirtirler.
Bir holakraside, grup Tyelerinin rolleri, sorumluluklar1i ve beklentileri agikca
tanimlanmis, ancak ayni zamanda esnektir. Baglant1 rolleri adi verilen yapilar, birden
cok grupta yer alir ve bu gruplarin genel misyon ve hedeflerle uyumlu bir sekilde

caligmasini saglar (Robertson, B. J. 2007).

Sabit is sorumluluklarina sahip olmak yerine, bir holakraside yer alan bireyler, her biri
belirli bir amaca yonelik ve bir veya birden fazla "etki alanina" ve "sorumluluklara"
sahip ¢esitli roller iistlenebilir. Her bireyin birden c¢ok rolii oldugu icin, bir sirketin
CEO'sunun bir ekipte liderlik rolii, digerinde ise ikincil bir rol {istlenmesi miimkiindiir.
Ortaya ¢ikan herhangi bir sorun ya da ¢atisma, her daire i¢indeki periyodik yOnetigim

toplantilarinda ¢6zlime kavusturulur.

2.1.1.3. Dairelerin Yapisi

Holakrasi, bir organizasyonda bulunan tiim rolleri organize eden (ancak kendisi
yonetilmeyen ya da bir baskasini yOnetmeyen) daireler sistemi ¢ergevesinde
yapilandirir. Cemberlerin diizeni hiyerarsiktir ve her ¢embere, daha genis cemberince
net bir hedef ve sorumluluklar taninir. Bununla birlikte, her daire 6zerktir, hedeflerine
ulagabilmek i¢in kendi kendini organize edebilmektedirler. Cemberler kendi yonetim
toplantilarini kendileri yiiriitmektedirler. Cemberde yer alan roller i¢in ¢gemberin kendisi

liye atamasi yapar ve yetki alanlarin1 ¢gemberler kendileri belirlerler. Cemberler, daha
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genis organizasyonun hedef ve stratejisiyle uyum saglama adina hem kendi ¢evrelerinin
hem de kendilerinden daha genis cevrenin toplantilarinda hazir bulunan "Oncii ve
temsilci baglant1" olarak bilinen iki rolle birbirlerine baglanirlar. Rol liderleri, yonetim
komuta zincirine boyun egmek zorunda kalmadan onemli kararlar alma yetkisine
sahiptir. Bu, holakrasinin "altin kurali" olarak tanimlanan seye yol agar: "Roliiniizii
yerine getirmek i¢in, buna kars1 bir kural olmadig: stirece, herhangi bir karar verme

veya herhangi bir iglem yapma konusunda tam yetkiye sahipsiniz."

Orgiitsel bir amag sebebiyle bir araya gelen galisanlarin sevk ve idaresinin saglanmasi
icin; ast-iist arasindaki iliski bi¢imi, ¢alisanlarin uyum igerisinde ¢aligmalari, kurumsal
ve kigisel sorunlarin kolayca c¢oziime kavusturulmasi, kaynaklarin efektif bigimde
kullanilmast gibi durumlarin saglikli yonetilmesi icin c¢esitli yonetim bigimlerinin
benimsenmesi kritik Oneme sahiptir. YOnetim big¢imleri ¢esitli etmenlere gore
(ekonomik, kiiltiirel, siyasal vb) farkliliklar gostermektedir. 21. yiizyil ise beraberinde

cok daha farkli yonetim bigimlerini getirmistir. (Rishipal 2014)

Giliniimiiz teknoloji ve bilim ¢aginda geleneksel olarak kontrol ve denetime dayali olan
yonetim bi¢imini benimseyen kurum ve oOrglitlerin yasamlarini siirdiiriilebilmeleri pek
de miimkiin gérinmemektedir. Geleneksel yonetim bigimleri rekabetci bir ¢evre, hizla
degisen stirdiiriilebilir is kosullarinin iistesinden gelmekte yetersiz kalacaktir. (Rishipal
2014). Dolayistyla c¢agin degisimi yoOnetim bi¢imlerinin de degisimini elzem
kilmaktadir. Aslina bakacak olursak, tiim bu organizasyon tasarimlarinin amaci
-teknolojik gelismeler ve ¢evre sartlarina gore tasarlaniyor olsa bile- ¢alisanlarin kendi
iclerindeki potansiyeli ¢ikarmak i¢in en uygun ve elverisli kosul ve yontemleri ortaya
cikartmaktir. Diger bir deyisle, organizasyona siirekli degisen zor ve ¢alkantili kosullara

uyum saglayabilen "insan kaynagini" saglamaktir. (Rishipal 2014)

Holakrasi yaklasiminin, basta astlarin farkli metotlarla 6rgiit kararlarina katilmalarina
ihtiyacin artmasi olmak {iizere farkli birgok degisene bagli olmak iizere gelistirildigini
sOyleyebiliriz. Geleneksel metotlarla yonetilmek istenen bir orgiitiin tiim kademelerinde
diizen kurmak ve yonetmek istendiginde ilk akla gelen yonetim bigimi hiyerarsi diizeni
olmakta ve Orgiitsel hiyerarsinin olusturulabilmesi i¢in de yOnetici bulunmasi

gerekmektedir. Yeni bir yonetim modeli olan holakraside ise Orgiit hiyerarsisinin
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saglanmasi igin yoneticilere ihtiyag duyulmamaktadir. Orgiit hiyerarsisi ekiplere
emanettir. Yani hiyerarsik diizenin yerini ekiplere iliskin diizen almaktadir. Holakrasi
yonetimi Orgilit yaklasiminda; ¢alisanlarin i tanimlarinda ve ekip calismalarinda

aldiklar1 kararlarda 6zerk olmalar1 gereksinimini temel almaktadir (Robertson, 2015).

Holakrasi, birtakim iilkelerde (6zellikle Hollanda), birbirinden farkli birgok sektorde
orglitlenme asamasinda kullanilmaya baglanmistir. Calisanlarina baski uygulayan ve
onlarin yaraticilik ve kabiliyetlerini sinirlandiran, ¢alisanlarini bezdiren, yildiran ve asir1
kontrolcii yonetim yaklasimi sergileyen anlayistan kaginan holakrasi yonetim anlayisi;
insan faktoriinii 6n planda tutar, 6zerk sistem ve ekiplere dayanan bir yonetim anlayisi
sunar. Holakrasi benimsemis oldugu bu yapisiyla ¢aliganlarinin yaratici 6zelliklerini,
orglit verimliligini ve Orgiitlin basarilarin1 artirmay1 hedefleyerek cagin tiim

gereksinimlerine cevap verebilen 6nemli bir yonetim yaklagimidir (Nair, 2016).

2.1.2. Yontem

Geleneksel yonetici hiyerarsi diizeninden uzaklasan, otoriteyi tiim boyutlariyla
reddeden kuruluslara duyulan ihtiya¢ ve bu sisteme iliskin gelistirilen teoriler, her ne
kadar zorluklarla karsilasilsa da her gecen giin artarak devam etmektedir. Cagimizin en
modern yonetim anlayislarindan olan holakraside gii¢, isleyis siirecine ve calisanlara
dagitilmistir. Ozerklik, ceviklik ve yaraticilik organizasyon yapisinda kodlanmaya

calisiilmaktadir.

Bir durum veya olaya iliskin mevcut olan durumun anlamlandirilmaya c¢alisilmast i¢in
yapilan betimleyici aragtirmalar, mevcut durum ya da olgunun ortaya konulmasin
hedeflemektedir. Diger bir sekilde ifade edilecek olursa, betimleyici arastirmanin amaci
bireylerin, ¢emberlerden olusan gruplarin, orgiitiin c¢alisma prensibinin genel bir
portresini ¢izmek ve tiim bunlarin mevcut yapisini ifade etmektir (Altunisik vd. 2012).
Betimleyici arastirmalar ¢ogunlukla igerisinde yasadigimiz cagin problemlerinin
¢Oziimiline iligkin yeni yontemlerin bulunmasi ve tanitilmasma iliskin pratikte

uygulanmaya katkida bulunacak ¢aligmalardir.
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2.1.3. Yonetim

2.1.3.1. Yonetim Tanimi ve Onemi

Evrensel olarak yonetim olgusu, gilinliikk yasamimizin hemen hemen her alanina niifus
etmis ve yasayan her kesimin bu konu iizerinde yorum yapip konusabildigi bir duruma
gelmistir. Herhangi bir amaci gergeklestirmek amaciyla bir araya gelinmis her orgiitte

yonetim anlayis1 prensibi yaygin bir uygulama haline gelmistir.

Mevcutta bulunan tiim organizasyonlarin, kendilerine ait mevcut kaynaklar1 rasyonel ve
efektif bir sekilde kullanabilmeleri i¢in yonetim bilimini etkin bir big¢imde
kullanmalarin1 gerektirir. Sosyal bir bilim olan yo6netim bilimi ile ilgili farkh
kaynaklarda ¢ok fakli tanimlar yapilmaktadir. Bu ¢alismamizin amacina yonelik olarak
uygun buldugumuz birtakim yonetim big¢imi tanimlar1 s6yledir: Bilinen tanimina iligkin
yonetim; “Orgiitsel kaynaklarin, orgiitsel hedefler dogrultusunda, is birligi ve uyum

icerisinde rasyonel ¢aligtirilmasidir” (Eren, 2016).

Insan temelli yonetim; insanin, tamamen insani hedefler dogrultusunda, insan
tarafindan, insanca yonlendirilip yonetilmesidir. Stratejik manada ise yonetim; Orglitiin
icerisinde bulundugu konumla ulagsmay1 hedefledigi stratejik konum arasindaki siirecin
etkin ve dogru bir sekilde belirlenmesi ve gerceklestirilmesidir. Yonetim, herhangi bir
orgiitte isleyise dinamizm veren ¢ok Onemli bir unsurdur. Yonetim biliminin 6zi
insanlar araciligi ile hedeflere ulasma oldugundan, insanlara is yaptirma hususunda

farkli yaklasimlara yonelebilmektedir.

Yonetimin biliminin 6nemine gelince, insanlarin sosyal Ozelliklerine gore olusan
toplumlarin yasamlarimi devam ettirebilmesi, tiim ihtiyaglarin1 karsilayabilmesi ve
ekonomik olarak kalkinmalar1 agilarindan hayati 6neme sahiptir. Yonetim bilimi, insan
topluluklariin siirekliliginin devami ve ekonomik refahlari i¢in yasamsal 6neme sahip
orglitlenme kapsaminda, tiim bu topluluklarin faaliyetlerini etkin bir bi¢imde siirdiirerek
hedeflerine ulasabilmeleri, yasanan problemlerin en efektif metotlarla ¢oziilebilmeleri,
miilkemmele yakin sistemler olusturulabilmesi ve insanligin mutlulugunun arttirilmasi

acilarindan gereklidir ve 6nemlidir (Geng, 2017).
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Bu nedenlerle uygarlik diizeyimizin arttirilmasi agisindan yonetim anlayisi hayati bir
Oneme sahiptir. YOnetim bilimini 6nemli hale getiren konulardan 6nemli olanlari; etkin
karar verebilme, etkili bir sekilde sorun ¢6zebilme, mevcut kaynaklar1 efektif ve
rasyonel kullanimi saglanarak hedefe ulagma, insan kaynaginin olumlu kullanimi,
calisanlarin egitimi, gelismesi ve gliglenmesi, ¢alisanlara motivasyon saglanmasi
anlaminda daha insancil metotlar kullanilmasi, 6zgiirliik ve barigin saglanmasi seklinde

siralanabilir.

2.1.3.2. Yonetim Biliminin Yaklasimlari

Biitiin tarihi siire¢ incelendiginde yonetimsel yaklagimlarda; sanayi devrimi, savaslar,
teknolojideki gelisimler, kiiresellesme, isgliciindeki degisim ve beklentilerde olusan
farkliliklar gibi nedenlerle iligkili olarak yonetim yaklagimlarinda da degisiklikler
meydana gelmistir. Diger taraftan, yonetimsel yaklasimlar; aralarinda net sinirlarin
olmadigi, ayn1 disiplinler arasinda farkli bakis agilar1 gelistiren farkli yonetim ve
problem ¢6zme metotlarin1 ifade etmektedir. Yonetim bilimi yaklagimlariin
siniflandirilmasi, ortaya ¢ikan degisim ve gelismelerin siniflandirilmasi olduk¢a zor
goriinmektedir. Bununla birlikte “birbirinden farkli diisiinceleri, esas aldiklar1 baglangic
noktalarini, amaglari, vurgulari, kapsamlar1 gibi ortak paydalarimi temel olarak bir
araya getirmek ve genel kabul gormiis bir baslik altinda birlestirmek miimkiindiir”

(Kogel, 2020).

Tiim bu goriisler bugiin de gecerliligini korudugundan; bu tavsiyenin herhangi bir dinin,
mitolojik kavramlarin ve onlarin kuramlarinin, birbirinin yerine degil, birbirini
biitliinleyen yaklasimlar olarak degerlendirilmesi gerekir. Bu yaklasimlari, yoneticilerin
karsilastiklar1 problemleri ¢6zlime kavusturmak amaciyla kullanacagi metotlarin ve
bunlarin etkinliginin arttirilmasinin ve tabiki toplumlarin zenginlesmesinin amaglandigi
yonetsel araclar olarak da degerlendirmek miimkiindiir. Bahse konu yonetim araglarinin
ve yaklagimlarinin geg¢misten bugiline olan yolculugu; yiizyillar slirmiistir ve bu
yolculuk hala gelecege dogru devam etmektedir. Bahsini ettigimiz ydnetim

yaklagimlarmin evrimi su sekilde 6zetlenebilir:
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2.3.2.1. Klasik Yaklasimlar

Is ve isci agirhikli bir yaklasimdir. Bu yaklagim orgiitiin biitiiniine yénelik genis
kapsamli ¢alismalar icerir. Bu c¢aligsmalar, orgiitiin verimini artirmak i¢in insanin kole
gibi calistirilmas1 gereken bir anlayiga sahiptir. Bu nedenle orgiit kesin kurallara
sahiptir. Katilik orgiitiin en kilcallarina kadar girmistir ve orgiitte esneklige yer yoktur

(Bolat vd., 2008).
2.3.2.2. Neo-Klasik Yaklasimlar

Bu yaklasimda basar1 6nemlidir fakat basariya giden yolda fiziki kosullarda iyilestirme
yapmanin geregi yoktur. Insanlarn sosyal ve psikolojik faktdrlerinin éneminin
vurgulandig1 kisacasi insani unsurlarin ve degerlerin 6ne ¢iktig1 cesitli aragtirmalara
dayanir. Bunun yaninda psikolojik etkilesme, c¢alisanlara karsi olusan giiven,
olgunlasma siirecleri, yonetime katilma stireci, farkli giigler gibi kuramsal bilgi
topluluklartyla desteklenmistirler. Basarmak i¢in insan olgusunu anlamak ve ona deger
vermek onemlidir fakat yetersizdir. Insan1 bir madde, bir makine ya da bir siirii gibi

gorme zihniyeti etkisini biiyiik 6l¢iide kaybetmistir (Keskin vd., 2016).
2.3.2.3. Modern Yaklasimlar

Modern yaklagimlar sistem anlayisini1 6n plana ¢ikarir ve bu kapsamda gelistirilmis olan
durumsallik yaklagimi kavramindan olusmaktadir. Sistemin yaklasim anlayisi,
calisanlarin problemlerine ¢6ziim bulmay1 amaglayan farkli farkli bilim dallar1 arasinda
ortak nokta meydana getirmek, gelistirilen teorilerin birbirleriyle uyumlu bir sekilde
degerlendirmek ya da bilimsel verilerin biitiinlesmesi, caligmalarin gelismesi gibi
durumlardan ortaya c¢ikmustir (Tortop vd., 2010). Karmasik yapiya sahip olan orgiit
sistemleri, ait olduklar alt, iist ve diger sistemler ile bir biitiin i¢inde anlagilmasina
yoneliktir. Orgiitiin yonetsel yaklasimlarma ve sorunlarma dar bir gergeveden
bakmamay1, sistem olusturulmasi amacindan hareketle ¢cok yonlii bakmay1 ve igerisinde
cok fazla karmasik iliskiler yumagi bulunmasimi kabul etmeyi gerektirir. Zira orgiitteki

her sey her seyle iliskilidir.
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Sistem yaklasimi soyut ve geneldir, buna karsin durumsallik yaklasimi daha somut ve
sinirhdir; orglit yonetimi kuramlar ve Orgiitiin uygulamalarina kolayca tatbik
edilebilecek nitelik tasimalidir. Her oOrgiit sisteminin kendine has bir yapisinin ve
cevresinin oldugunun anlagilmasima yoneliktir. Orgiitlerin kendilerine has yapilarinin ve
isleyislerinin olmasi, ¢evresel faktorlerin degisken olmasi; farkli yonetim tarzlarini ve
davranislarin1 gerekli kilar. Bu sebeple durumsallik yaklasimi, icerisinde bulunulan
kosul ve durumlara, bilhassa baskin olan sartlara bagli kalma egilimindedir ve bir¢ok

yonetim yaklagiminin beraber uygulanabildigi bir yapidadir.

Durumsallik yaklasim anlayisina gore yapilanma sekli; is taniminin ¢esidine, orgiitiin
insan kaynaklarina, kullanilmakta olan teknolojiye, bulundugu ¢evreye vs. gore degisim
gosterir. Bu sebeple tiim farkli oOrgiitsel sistemlere uygulanabilecek ayni yonetsel
yaklasimlar uygulamaya c¢alismak hatalidir ve pratikte de boyle ilkeler
bulunmamaktadir. Yonetimde tiim sart ve kosullarda gegerli olan, milkemmel ve de tek
bir yonetim yaklagimi1 bulunmamaktadir. Yaklagimlar durumdan duruma gere degisiklik
gosterecektir. Orgiit yonetimi yaklasimlarinda kullanilan evrensel kurallar yoktur,
cevresel kosullar ve oOrgiit yapisina gore yonetim yaklasimi farklilik gostermektedir.
Hatta ayni orgiitlin i¢inde yer alan farkli gorevlerde farkli yonetim anlayislar1 gerekli
olabilmektedir. Modern yaklasimlar, kurallar biitiiniinden olusan yonetim anlayisina

nazaran, durumlara gore yonetim anlayisin1 benimsemektedir (Tortop vd., 2010).
2.3.2.4. Sentez Yaklasimlar

Simdiye dek agiklamaya c¢alistigimiz yonetim yaklasimlari bati tarzi yonetim
yaklagimlaridir. Fakat 1970°li yillarin sonlarinda Bati'da yonetim krizleri bas
gostermeye baslamig ve bu krizler nedeniyle yeni yonetim tarzi yaklasimlarimin
olugmasina sebep olmustur. Bu sorunlara ¢6ziim bulmak amaciyla yonetimlerde kiiltiirel
farkliliklarin 6nemli yer tuttugu yaklasimlar gelistirilmistir. Bu sayede yonetim
diisiincesi gelisiminde Dogu’nun yoOnetim anlayisi da benimsenmistir. Dogu - Bati
sentezi olarak ifade edilebilecek bu yaklasimlar, yonetim yaklasimlari sentezi ya da
kiltlirler aras1 sentez olarak da adlandirilabilir. Bunlarin igerisinde en popiiler olanlar;
“Toplam kalite yonetimi, yalin yonetim, Z tipi yonetim, T Tipi yonetim,” olarak ifade
edilebilir.
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2.3.2.5. Giincel Yaklasimlar

Ozellikle gegtigimiz yiizyilin sonlar1 itibariyle yonetim yaklasimlarinda bilgi, insan ve
rekabet odakli gelisim oldugunu sdyleyebiliriz. Giincel yonetim yaklagimlari da
diyebilecegimiz tiim bu gelismeler, kiiresellesmeyle beraber her alanda 6zellikle de
orgiitlerin rekabet alanlarinda yasadigimiz ¢ok hizli degisimlerin isletmelerde sebep

oldugu sorunlar1 ¢6zmeye yoneliktir (Kogel, 2020).

Icinde bulundugumuz cagda meydana gelen degisimler nedeniyle oOrgiitler yonetim
sorunlarin1 ¢éziime kavusturmak amaciyla giincel olan yonetim yaklagimlarinda uygun
olan yaklasimlar1 orgiitlerine uygulamak durumundadirlar. Bilgi toplumu orgiitlerinin en
onemli karakteristik 6zelligi, siirekli degisen bir ¢cevrede yasamak zorunda olunmasidir.
Herhangi bir kavramda baslayan degisim, diger bagka kavramlarda da degisimi zorunlu
kilmaktadir. Bu durum degisen kosullara uyum saglamanin énemini vurgulamaktadir.
Hayata uyum saglamak ve hedeflerinize kolayca ulasabilmek i¢in, hizli ve siirekli olan

degisimin kendisine en onun kadar hizli uyum saglamak gerekli ve dnemlidir.

Orgiitlerle etkilesim igerisinde olan ve devinim halinde olan gevresel faktorler, orgiit
yapilarina onemli diizeyde etki etmektedir. Hiyerarsinin saglanmasi amaciyla
olusturulmus otoriteye ait uygulamalarin ve otoriteden kalan statiikonun reddedilmesine
sebep olan degisimler, orgiitlerin dikey yapilanma denen yukaridan asagiya, geleneksel
ve asir1 ciddi hiyerarsik yapilarimi terk etmelerine; bu organizasyon yapisinin yerine
daha esnek, calisanlarina daha duyarli, yenilige acik normlar gelistirilmesine neden
olmustur. Yeni oOrgiit yapilarinin orgiit i¢i iletisim ve etkilesim yontemleri geleneksel
normlarla kiyaslandiginda daha diiz bir yapiya sahiptir ve gorevler lizerinde etkili olan
merkezi kontrol etkisi ¢ok daha az goriinmektedir. “Biiyiik Ol¢iide is birligine, agik
iletisime, serbest bilgi ve fikir akisina, resmi, gayri resmi aglara ve yetkilendirmeye
bagl olan orgiitler; degerlere dayali bir kiiltlir yaratarak 6z yonetime yaklagmaktadir”

(Laloux, 2014).

Degisime ve etkilesime acik bir¢ok Orgiit; bilginin, insan yetenek ve becerilerinin ¢ok
kiymetli sermaye oldugunu fark ederek Orgiitsel 6grenmeye biiylik 6nem

vermektedirler. Bu sebeple “yeni yaklagimlari denemeye, bagkalarindan ve kendi
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deneyimlerinden o6grenmeye ve yeni bilgiler lizerinde diisiinmeye odaklanmaya

baslamiglardir” (Garvin, 1993).

“Buna bagl olarak destekleyici 6grenme ortami, somut 0grenme uygulamalar1 ve
O0grenmeyi pekistiren liderlik davraniglart iceren bir orgiit kiiltiirii insa etmislerdir”

(Garvin, Edmondson ve Gino 2008).

Mevcut endiistrilerin seri tiretimlerini siirdiirmeleri i¢in geleneksel olan orgiit yapilarina
ait gecmis yoOnetim yaklasimlart uygulanabilirligini biiyiik Ol¢lide kaybetmistir.
Gelenekselin yerini alan giincel yonetim yaklasimlarindaki ana fikir, degismekte olan
calisma ortamlarina daha fazla canlilik, esneklik, hizl1 tepki verme, uyum saglama,
duyarlilik ve yanit verme yetenekleri kazandirarak yenilik, verimlilik ve biiylimeyi
tesvik etmektir. Gilinlimiizde fazlaca yonetim yaklasimi bulunmasina karsin, holakrasi

yaklasimi daha fazla 6ne ¢ikmaya baglamistir.

2.3.2.5.1. Bir Yonetim Yaklasimi olarak Holakrasi

Holakrasi yonetiminde otorite ve kati hiyerarsik yapr bulunmamakla birlikte orgiitiin
karar verme mekanizmasit kendi kendini yOneten gruplar tarafindan yapilmaktadir.
Holakrasi yonetim anlayisi Brian Robertson tarafindan gelistirilmis merkeziyetci
yonetime kars1 olan bir yonetim sistemidir. Bu yonetim yapisi; “bireylerin birden fazla
role sahip oldugu ve "lider baglantilarin" liderlik islevlerini tasidigir "cember" adi

verilen takimlardan olusmaktadir” (Bernstein vd., 2016).
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Sekil.2.1. Holakratik Orgiit Cemberi

Kaynak: Robertson, B. J. (2015).

Sekil 2.1°de goriilecegi lizere oOrgiitsel yonetimin operasyonel hali "¢gemberler" sistemi
araciligiyla gergeklestirilmektedir. Mevcut ¢gemberler saha ya da alan olarak tanimlanan
yetki alanimi belirtmekte ve bu yetki dahilindeki roller ile sorumluluklari temsil
etmektedir. Bahsini ettigimiz sistem, belirli bir hedefi ger¢eklestirmek amaciyla bir
araya gelen calisanlarin olusturmus olduklart ekip ve oOrgiitlerin ¢alisma siireclerini
belirleyen bir takim birbiri igerisine gegmis ydnetim durumunu ifade eder. Orgiite ait
kurallar ve esaslarin kabulii sartiyla en distaki ana ¢ember, Orgiitiin igerisinde yer alan
tim diger ¢emberleri kurmaktadir. Her ¢cember kendi yetkisinde yer alani sinirlari
icerisinde kontrol hakkina sahiptir ve bu sinir igerisinde, ¢emberin disindan
yapilabilecek tiim eylemleri ve hadiseleri veto edebilir. Bagka bir deyisle holakrasi,
bliyiik bir anayasal demokrasi olmanin 6tesinde; alt birimlerin yetki alanlarinda tiim

sorumluluga sahip oldugu 6zerk bir yonetim sistemi olarak ¢alismaktadir. (Bodie, 2018)

Holakrasi ile yonetilen 6rgiitler, mevcut hiyerarsik diizende yer alan yukaridan asagiya
otokratik kontrol yerine; giicii, kendi kendini organize eden gruplar arasinda dagitir.
Tipik yOnetimsel hiyerarsiyi, “Orgiitiin her seviyesinde mutlak beklentiler ile belirleyen
ve seffaf bir otoriteye doniistiiren holakrasi; statik i tanimlar1 ve kurumsal unvanlar

ortadan kaldirarak dinamik roller ve sorumluluklar1 agiga ¢ikarir” (Kinneen vd., 2018).
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Birbirinden farkli ve temel kurallar neticesinde olusturulmus ve “sosyal bir teknoloji”
olarak tanimlanan holakrasi, yapisinda dort 6nemli unsur bulunmaktadir

(HolacracyOne, 2019):

§ “Kurallar1 belirleyen ve yetkileri yeniden dagitacak bir orgiitsel yap1
§ Orgiitsel yapidaki yetki ve rollerin tanimlanmasi

§ Bu rolleri ve yetkileri giincellemek i¢in farkl bir karar siireci

§ Takimlar1 senkronize tutmak icin bir toplant1 siireci”

Glinlimiizde yer alan orgilitlerin ¢ogu deger olusturmada siireclerinde onceligi mal
tiretiminin aksine fikir ve uzmanligin 6n plana ¢iktig1 bilgiye dayali bir sistem igerisinde
faaliyet gostermeyi amaclamaktadirlar. “Basarili bir orgiit icin, her seviyedeki
calisanlarin bilgi ve fikrine duyulan ihtiyacin artis1 goz Onilinde bulundurdugunda;
holakratik yaklasimin gerilim modeli girisimcilik ve yaraticilik konusunda oldukca

uygun goriilmektedir” (Lee ve Edmondson, 2017).

Fazlaca belirsizligin ve ¢evresel degiskenlerin bulundugu bir¢ok ortamda orgiitler i¢in
yeni yonetim anlayisi belirleme zorunluluklarinin s6z konusu oldugu géz ardi edilmez
bir gercektir. “Yenilik, esneklik, duyarlilik, pazarlarin ve firsatlarin yaratict bir sekilde
yeniden degerlendirilerek rekabet avantajinin yonetilmesi ve bilgiye dayali sermaye
olusturulmasi bu kapsamda ele alinabilir” (Shin vd., 2017). Orgiit yénetimlerinin tiim
seviyelerinde yaraticiligi tavsiye eden ve Ogrenen Orgiit olusturmay: tesvik eden
holakratik yaklasim; calisanlarini 6zellikle mental agidan giiclendirmeyi, bilginin
tiretilmesini, paylasilmasini ve entegrasyonunu ve bilhassa mevcut giic odaklara

meydan okumak suretiyle yaraticiligin etkin kilinmasini vaat eder.

Holakrasinin hicbir asamasinda hiyerarsik bir diizene ihtiya¢ duyulmamaktadir. Orgiit
calisanlarinin yiiksek motivasyon ve verimle c¢aligmalart 6n goriilmektedir (Groth,
2018). Holakrasi anayasas1 yoneticilerin ¢alisanlar1 adina karar verme yetkisini ortadan
kaldirmigtir. Giig otokratik patrona ait degildir. Holakraside her g¢alisana ait, yerine
getirilmesi gereken bir veya daha fazla rol bulunur; sorumluluklar is plani (ya da rolii)

cercevesinde Ozerk olarak gerceklestirilir ve tiim sorumluluk rolii yerine getirenlerce
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iistlenilir. Bu durum, rolii Gistlenenlerin, bu rolii yerine getirmek i¢in ihtiya¢ duyduklari

tiim yetkiyi kendi iizerlerine aldiklar1 anlamina gelmektedir (Robertson, 2015).

Holakraside, rollerin dagilimini organize eden siire¢ igerisinde en temel uygulama,
yonetisim toplantilaridir. Bu yonetisim toplantilarinin gayesi, orgiitte miikemmel isleyisi
tesis etmek ve Orgiitlin yapisinin biitiin tiyelerinin ihtiyacina gore degistirilebilmesidir.
Yonetisim toplantilarinda rol degisimleri, gelisimleri veya rollerin ortadan
kaldirilmasiyla 1ilgili politikalarin diizenlenmesi; ¢emberde yer alan rolleri yerine
getirecek tiyelerin se¢ilmesi, alt gember gruplarinin olusturulmasi gibi organizasyona ait

kararlar alinmaktadir.

Yatay hiyerarsi ve kendi kendine yonetim ilkelerine dayanan holakrasi yonetimi sistemi,
tiim karar alma mekanizmalarinin kendi kendilerini organize eden gruplar tarafindan
yonetilen bir yonetim sistemi olarak ifade edilmektedir. Bu durum, “gii¢/iktidar
tarafindan ele gecirilme ihtimalini ortadan kaldirmanin yani sira merkezi olmayan
organizasyonlarin lidersizlikten kaynaklanan kaos 6zelliklerini ortadan kaldirmak iizere

grup/birey dinamiklerini de diizenlemeyi saglar” (Ulieru, 2014).

Holakraside yer alan ve diger bir baglanti olan "¢apraz baglant1" kavrami; her bir ekip
iyesinin, diger ekip ya da ¢emberlerde sorumluluklarin ve gorevlerin gergeklesmesine
yonelik tartigsmalara katilma yetkisine sahip oldugunu ifade eden bir kavramdir. Ayrica,
her bir grubun Orgiitin tamamiyla ilgili raporlama sorumlulugu bulunmaktadir.
“Calisanlarin yeni ilgi alanlarma ve yeni iglevleri 6grenme arzusuna bagli olarak
aralarinda serbest¢ce hareket edebildikleri alt ¢emberler Oncii baglantilarla

yonetilmektedir” (Kumar ve Mukherjeei 2018).
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Sekil (2.2): Holakratik Yapi ve Isleyis
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Kaynak: Deelen P. Sabine, (2017).

Sekil 2.2°de holakrasi yonetimi ile gii¢lii merkezi yonetim ve merkezi yonetime gore
daha az otokratik yapiya sahip merkezka¢ yapi1 arasindaki fark gosterilmektedir.
Dagitilmis giic de diyebilecegimiz (C)’den anlasilacagi lizere, holakraside orgiitiin

yonetildigi bir merkez yer almamaktadir.

Holakrasi modelinin sirket i¢i Orgiitlenmelerdeki yapisi incelendiginde, giic
kaynaklarinin otoriteden alinarak disiplinli ¢alisanlara devredildigi
goriilmektedir.Holakraside ast - iist iligkisi bulunmamaktadir ve ¢gembersel hiyerarsi ile
yonetilen bu yapilanmalarda liyakat 6n plana ¢ikmaktadir. Bu baglamda holakraside

uzmanlik giicii, disiplin, seffaflik ve dinamizm temel bilesenleri olusturmaktadir.

Bireyler yerine ise odaklanan holakrasi, tamamen dogal bir hiyerarsik ag kurarak
Orgiitlin varligin1 devam ettirmeyi amag¢lamaktadir. Geleneksel olan oOrgiit
yonetimlerinde oldugu gibi holakrasi is ve yonetimle ile ilgili unvanlar1 biinyesinde
barindirmaz. Holakrasi ile yoOnetilen oOrgiitiin sisteminde “cemberin” ve Orglitiin

hedeflerine pozitif etki saglayan ve bu etki sona erdiginde ortadan kaldirilan baz1 roller
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bulunmaktadir. Bireylerin birden fazla role sahip olabildigi bu sistemde rollerin i¢erdigi
tim sorumluluklar ve Orgiitlin karar alma siirecleri Orgiitiin tiimiine yayilmaktadir.
“Holakraside ¢embere miidahil olan ¢alisanlarin her biri kendi rolliniin lideri ve

digerlerinin de takipg¢isi konumundadir” (Van de Kamp, 2014).

Sekil (2.3): Hiyerarsik sistemden holakratik sisteme
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Kaynak: Van De Kamp, P. (2014).

Holakrasi sistemi de tipki1 insan viicudu gibi calisir. Insan viicudu, nasil ki yukaridan
asagiya hiyerarsik bir emir-komuta zinciri ile degil; tiim viicuda dagilan, adem-i
merkeziyet¢i olan ve diizenli ve verimli bir sekilde calisir. Hiicrelerimiz, organlarimiz
ve sistemlerimiz; gelen mesajlar1 alip, bunlart diizgiin bir sekilde isleyip ¢ikt1 iiretir.
“Her bir organizma bir isleve ve bu islevi nasil tamamlayacagina dair organize etme

Ozerkligine sahiptir” (Robertson, 2015).

Orgiitlerde holakratik yonetim sekli cok yeni olmasina ragmen; ¢ogunlukla gelismis
iilkelerde olmak iizere birbirinden farkli birgok iilkede birgok oOrgiit tarafindan
denenmeye baglanmistir. Literatiirde yer alan ampirik c¢aligma sayisi olduk¢a az

olmasina ragmen 6ne ¢ikmis arastirma sonuglart sdyledir:
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Kumar ve Mukherjee (2018) Zappos 6rnegi; holokrasi yonetiminin verimli ve dinamik
bir orgiitlenme sekli olduguna dikkatleri ¢ekip, diger yandan nesiller arasinda kusak
catismasi yasanmasi ihtimalinden bahsederek bu yoOnetimin dezavantajlarindan

bahsetmislerdir.

Kolkitchaiwan, Chantuk ve Siriwong (2018) kozmetik sektdriinde arastirmalar yapmus,
holakratik sistemin dinamik ve esnek bir yapt oldugu vurgulanmis; rekabete dayali
ekonomik bir sitemde verimliligin (¢alisan verimliligi, satis verimliligi vd.) saglanmasi

acisindan bu sistemin potansiyel unsurlarinin yiiksek oldugundan s6z edilmistir.

Savage, Wasek ve Franz (2019) tarafindan 18 sirket iizerinde yapilan arastirma
sonuglar1 holokratik yoOnetim sisteminin tiim yenilik siireglerini destekledigini ve

orgiitleri tlim agsamalarda gelistirdigini géstermistir.

Ackermann, Schell ve Kopp (2021) Mercedes-Benz ile beraber yaptiklar1 arastirmada
ise holakrasi sisteminin devamli degisen bir yonetim sistemi oldugu ve bu sistemin
bilgiye dayali endiistriler agisindan uyarlanabilirliginin giivenilirlik ihtiyacina oranla
daha baskin oldugu sonucuna varmislardir. Arastirmacilarimiza goére, holakratik
yonetim sisteminin Mercedes-Benz.io'daki seffafliga, c¢alisan verimliligine ve
memnuniyetine ve hesap verebilirlige olumlu yonde katkida bulundugunu ifade

etmislerdir.

2.1.4. Kendi Kendini Yoneten Kuruluslar

Orgiitsel tasarimlardaki mevcut egilimler, diiz hiyerarsileri ve sozde kendi kendini
yoneten Orgiitleri tesvik etmektedir. Bu 'is degisimlerine' (McBride & Martinez Lucio,
2016; Rubery, 2015) ama¢ odakli c¢alisma davranislar1 ve yeni liderlik bigimleri eslik
etmektedir (Avolio & Gardner, 2005). Lee ve Edmondson (2017), kendi kendini
yoneten kuruluslara kapsamli bir genel bakis saglamak i¢in ilk girisimi gerceklestirmis
ve kendi kendini yoneten kuruluslarin taniminin ¢ 6zelligini sunmustur. Tanimlari
temel olarak yetkinin radikal bir sekilde dagitilmasma ve kendi kendini yoneten
orgiitlerde yonetici-ast iligkilerinin eksikligine odaklanmaktadir (Lee & Edmondson,

2017). Yazarlar, yaptiklar literatiir taramasinda, yonetsel hiyerarsi islevlerinin istikrarl
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kosullar altinda daha etkili oldugunun altin1 ¢izmektedir; bu da mevcut karmasik ve
dinamik ortamda, Laloux (2014) tarafindan gergeklestirilen mevcut trend ¢alismasiyla
tutarli olan diger oOrgiitsel tasarim bicimlerine (Fjeldstad & Snow, 2018) ihtiyag
duyuldugu varsayimina dayanmaktadir. Ayrica, kendi kendini organize eden orgiitler,
calisanlarin degisikliklere hizli tepki vermesini saglar ve  onlar siirekli gelisime

katilmalar1 i¢in giiglendirir (Laloux, 2014; Lee & Edmondson, 2017).

Oz-orgiitlenme  sirketlerde farkli bigimler alabilir (Lee & Edmondson, 2017). Bir
kurulusun kii¢lik birimleri, 6rnegin kendi kendini organize eden ekipler olusturularak
0z-0rgiitlenmeye doniistiirtilebilir (Cohen ve Ledford, 1994; Manz, 1992; Stewart ve
Manz, 1995), ancak kurulusun tasarimini biitliinsel olarak degistirmek ve sosyokrasi
(Endenburg, 1988) veya holakrasi (Robertson, 2015) getirmek de miimkiindiir. Bu iki
sistem, Orgiitii biitiinsel olarak ele alir (Lee ve Edmondson, 2017), baska hiyerarsi

bicimleri yaratir ve 0z liderligi tesvik ve talep eder (Manz, 1986).

Bu organizasyon bic¢imlerinin farkli diizeylerde etkileri vardir ve bu nedenle doniisiim
genis kapsamli ve sikicidir (Hughes, 2016; Rafferty ve Minbashian, 2019). Genellikle
kuruluglar rol tabanlidir (Lee & Edmondson, 2017) ve ¢alisanlar rollerini tanimlamak,
tamamlamak ve gerekirse degistirmek zorundadir (Robertson, 2007). Ayrica, klasik
yoneticilik kariyeri ortadan kalktig1 icin farkl kariyer yollar1 ortaya ¢ikmaktadir (Lyons
vd ., 2015). Bu degisime, calisanlarin oryantasyon ve istikrar bulabilecekleri (Feldman,
2000) ancak yine de cevik ve esnek kalabilecekleri ( Feldman v e Pentland, 2003)
firsatlar yaratabilecekleri cer¢eve kosullar1 bulmak i¢in organizasyona yonelik yeni

talepler eslik etmektedir.

Egitim kurumlarinda holakrasi ve 0z-Orgiitlenme uygulamalarmin benimsenmesi,
ogretim metodolojileri ve kurum kiiltiirlinde 6nemli degisiklikleri beraberinde getirir.
Geleneksel hiyerarsik yapiin yerine 6grenci ve 6gretmenlerin daha fazla 6z-yonetim ve
karar alma siireclerine katilimi tesvik edilir. Bu, 6grencilere kendi 6grenme yollarini
sekillendirme ve Ogretmenlere ders igerigini ve Ogretim stratejilerini 0grencilerin
ihtiyaclarina gore esnek bir sekilde uyarlamalari i¢in daha fazla alan saglar. Ayrica, bu
yaklagim oOgretim siireclerinde Ogrenciler arast isbirligini ve takim c¢alismasin

destekleyerek orgiitsel adalet ve sinerjiyi artirabilir.
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Holakrasi ile yonetilen okullarda, dgrencilerin ve dgretmenlerin rolleri stirekli evrim
gegcirir ve bu, egitim siireclerinin dinamik ve adaptif olmasm saglar. Ogrenciler kendi
o0grenme siireclerinin sorumlulugunu alirken, 6gretmenler rehber ve mentor olarak daha
cok on plana ¢ikar. Bu durum, 6grenme ortaminda yaraticiligi ve yenilikgiligi tesvik
ederken, ayn1 zamanda bireyler aras1 ve grup ici etkilesimi giiclendirir. Boyle bir ortam,
ogrencilerin kritik diisiinme, problem ¢6zme ve etkili iletisim becerileri gibi 21. yiizyil

becerilerini gelistirmelerine yardimet olur.

Oz-orgiitlenme ve holakrasi prensiplerinin uygulandig: egitim ortamlari, drgiitsel adalet
ve sinerjiyi gliclendiren bir 6grenme toplulugu olusturmay1 amaglar. Bu topluluklar, her
bireyin katkisinin degerli oldugu ve herkesin 6grenme siirecine esit sekilde katkida
bulunabilecegi bir ortam saglar. Ogrenciler ve dgretmenler, karsilikli sayg1 ve giiven
temelinde isbirligi yaparak, birbirlerinin 6grenmesini ve gelisimini destekler. Bu
yaklagim, okullarda oOrgiitsel adaletin saglanmasi ve oOrgiitsel sinerjinin maksimize

edilmesi i¢in 6nemli bir adimdir.

Holakrasi ve 0z-Orgiitlenme prensiplerinin egitim kurumlarina uygulanmasi, 6grenme
ve O0gretme siireclerinde devrim yaratabilir. Bu yaklagim, 6grenci ve 6gretmenlerin daha
aktif ve katilimci roller Gistlenmelerini saglarken, egitim ortamini daha adaletli, esnek ve
isbirlik¢i hale getirir. Boylece, egitim kurumlari, Ogrencilerin gercek diinyadaki
karmasik sorunlari ¢cozme ve yasam boyu 6grenme becerileri gelistirme kapasitelerini

artiran dinamik 6grenme topluluklarina dontisebilir.

2.1.5. Orgiitsel tasarim icin bir kavram olarak Holakrasi

Holakrasi, yetki ve giicii her bir ¢alisana dagitarak organizasyonlardaki geleneksel ve
hiyerarsik yukaridan asagiya yapilarin yerini almayr amaglayan bir yOnetisim
cergevesidir (Bernstein vd., 2016). Holakrasiye dogru doniisiim, Orgilitsel diizeyden
bireysel diizeye ve kimlige kadar tiim diizeyleri ele almasi bakimindan radikaldir
(Kammerlander vd., 2018). Holacracy.org'un resmi web sitesinde yer alan holakrasi
tanimi, yOnetisim ¢ergevesini, bir kurulusun klasik yapisini, karar alma siire¢lerini ve
glic dagilimim degistiren, c¢evik ve amaglh kuruluslar i¢in sosyal bir teknoloji olarak

tanimlamaktadir. Geleneksel hiyerarsik yapilarda pozisyonlar dallara baghdir ve
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organizasyon gsemasi bir piramit seklini takip eder. Holakrasi, ¢alisanlarin birlikte
calistig1 ve 'holon' olarak adlandirilan ¢emberler iizerine insa edilir (Robertson, 2015).
Her dairenin potansiyel alt daireleri vardir ve c¢alisanlar tarafindan isgal edilen is
tanimlar1 yerine birden fazla rol igerir. Bu roller kisilere bagl degildir ancak is etrafinda
tanimlanir. Bir kurulusun holakrasiyi uygulama derecesine bagli olarak, kurallar
pozisyonlari ne olursa olsun herkes i¢in aynidir. Bu kurallar, bir kural kitab1 islevi goren
ve herkesin erisimine acik olan holakrasi anayasasinda bulunur (Robertson, 2015).
Anayasa siirece rehberlik eder ve her calisanin hareket alanini tanimlar. Holakrasi
uygulayan bir kurulusta anayasa, belirli bir kisiden (6rnegin CEO, baskan vb.) ziyade

kurulustaki resmi gii¢ sahibidir.

Holakrasi, egitim kurumlarinda 6grenci ve Ogretmenlerin rollerini yeniden
tanimlayarak, geleneksel 6gretim yontemlerine alternatif bir ¢erceve sunar. Bu modelde,
Ogrenciler ve Ogretmenler, egitim siirecinin merkezinde yer alir ve karar alma
stireclerine dogrudan katilirlar. Bu katilimcilik, 6grencilerin 6grenme deneyimlerini
kisisellestirmelerine, 6grenme hizlarin1 ve stillerini belirlemelerine olanak tanir. Ayni
zamanda Ogretmenlere, ders igeriklerini ve Ogretim metodolojilerini 6grencilerin

ihtiyaglarina gore dinamik bir sekilde uyarlamalari i¢in daha fazla esneklik saglar.

2.1.6. Holakrasinin Operasyonel isleyisi

Holakrasi, bir organizasyonu daireler halinde yapilandirir ve her seyden dnce holakratik
sistemin kurallar dizisini temsil eden anayasada bulunabilecek bir amag tarafindan
yonlendirilir (Robertson, 2007). Operasyonel olarak holakrasi, roller ve toplantilar

araciligiyla yasanir ve uygulanir (Robertson, 2015).

Bir rol, gergeklestirilecek gorev, kontrol edilecek alanlar veya ilgili sorumluluklar ile
tanimlanir, bu da bir kurumdaki rollerin net bir sekilde boliinmesini saglar. Daha sonra
tek bir kisi tarafindan yerine getirilen roller, bir alana iliskin tiim paydas beklentilerini
bir araya getirir. Roller belirli bir kisiye bagl degildir, ancak davranis yonergelerini
iceren siire¢ ve eylem beklentilerini tanimlar. Calisanlara genellikle farkli ¢evrelerde de
olabilen ¢esitli roller atanir. Tanimlanan bu roller dinamik olarak uyarlanabilir ve

calisan tarafindan degistirilebilir veya hatta reddedilebilir. Roller atanarak calisanlara
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yiiriitiillecek faaliyetler lizerinde serbestce tasarrufta bulunma ve uygun kararlar alma
yetkisi verilir. Herkesin kendi roliinii yerine getirmek icin bilgiyi 6ziimseme ve isleme
temel yetenegine sahip oldugu varsayilir. Tiim rol sahipleri, rollerini iistlenirken ayni
zamanda yiikiimliiliikkler de {istlenirler. Cesitli rol sahiplerinin ilgili islevleri roller
holakrasi cercevesinde tanimlanmistir. En belirgin olanlar1 lider baglanti ve temsilci
baglantilaridir. Cemberler temsilci baglantilarin1 ve lider baglantilarin1 bagimsiz olarak
secerler. Gorevleri temel olarak c¢emberlerin sinirlarinin Stesinde geri bildirim ve
gerilimler iizerinde ¢alismak ve diger c¢emberlerle baglanti kurmaktir (Robertson,

2015).

Lider baglantiya kismen, yoOnetisimi yapilandirmak ve Olciitleri, oncelikleri ve
stratejileri, bireysel rollere rehberlik saglamasi amaclanan basit karar verme kurallar
seklinde tanimlamak gibi yonetim gorevleri verilir. Buna ek olarak, kaynaklar1 serbest
birakmaktan, rolleri atamaktan ve delege etmekten, rol uyumunu izlemekten ve daire
icinde doldurulmamis rolleri iistlenmekten sorumludurlar. Bununla birlikte, bireysel
rolleri kisitlayarak, bir lider baglant1 yalnizca sistemin yOnetisim siirecine erisebilir.
Sorumluluklarin farkl rollere devredilmesiyle, lider baglanti roliiniin etkilenen unsuru
veya yetkisi ortadan kaldirilir ve yetkisi kisitlanir (Robertson, 2015). Temsilci baglanti,
alt cemberlerin ¢ember tiyeleri tarafindan segilir ve onlari iist {ist cemberde temsil eder.
Ilgili perspektifler, uygun bir ortam yaratmak ve daireler arasinda bilgi akigmi ve
seffaflig1 en iyi sekilde saglamak i ¢ i n alt daireden {ist dairenin operasyonel islerine ve
yonetisimine tasinir. Temsilci baglantilar1 gember {iyelerinden gelen geri bildirimleri tist
baglama aktarir, gerilimler ortadan kaldirilir ve alt ¢emberin 6zerkligi uzun vadede

korunabilir (Robertson, 2015).

Seffaflig1 ve ¢evikligi tesvik etmenin araci toplant1 yapisidir. Holakrasi iki tiir toplanti
arasinda ayrim yapar: yonetisim toplantilar1 ve taktik toplantilar (Robertson, 2015). Bu
toplantilar her zaman aymi yapiy1 takip eder. Ilk formda - ydnetisim toplantis1 - bir
¢emberin iiyeleri, cemberin yOnetisimini glincellemek i¢in ayda en az bir kez goniilli
olarak toplanir. Hedeflere ulagsmak i¢in gereken roller ve ilgili sorumluluklar olusturulur
ve g¢ember iiyelerine atanir veya yeniden tanimlanir. Bu toplanti sirket 'lizerinde'
calismakla ilgilidir. Bu nedenle faaliyetlere degil ydnetisime odaklanir. 'Oncii ucta

organizasyon: Holakrasiye giris' (Robertson, 2007, s. 21) makalesi, etkili yonetisim
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toplantilarinin anahtarinin "odag siirekli olarak rollere ve sorumluluklara geri ¢cekmek"

oldugunu vurgulamaktadir.

Taktik toplantisinin dinamik forumunda hedefler belirlenir, faaliyetler diger
departmanlarla koordine edilir ve operasyonel giinliik islerin faaliyetleri planlanir.
Ayrica para, zaman ve personel gibi kaynaklar da bu c¢ergevede lider baglanti tarafindan
tahsis edilir. Yonetisim toplantilarinin aksine bu toplantilar haftalik veya iki haftada bir

gerceklesir (Robertson, 2015; Yugendhar ve Ali, 2017).

Holakrasi ¢aligmay1 (yiiksek oranda) resmilestirilmis toplantilar aracilifiyla organize
eder. Toplantilar1 yonetigim ve taktik toplantilar1 olarak ikiye ayirarak net bir yap1 saglar
ve siirecleri kurum tiizerinde ¢alisma ve kurum ig¢inde ¢alisma olarak ikiye ayirir. Buna
ek olarak, toplantilar karar alma yollar1 sunmakta ancak isbirligi ve yaratici siireclere

yer vermemektedir. Burada kisi ve rol arasinda net bir ayrim gézlemliyoruz.

2.1.7. Holakrasiye Giden Yolda Degisimle Basa Cikmanin Dort Farkh Yolu

Cesitli kuruluslarda giiciin ele alinisindan ve silire¢ modeline yol acan analizden elde
edilen bulgulardan yola c¢ikarak, degisimle basa c¢ikmanin dort farkli yolunu
tanimlayabildik: gérmezden gelme, tersine cevirme, kabul etme/bas etme ve kendi

kendini diizeltme.

Gormezden gelmeyi, mevcut sistemi yadsimak ve Orgiitsel sistemde hicbir degisiklik
olmamis gibi davranmak olarak tanimliyoruz. Bireysel diizeyde, bunu, 6zellikle son

yillarda gozlemledigimiz bir olgudan tiiretiyoruz.

Gozlemler, eski toplanti bigimlerinin korundugunu ve yonetici-ast iligkisinin de devam
ettigini, 6rnegin kaynaklarin serbest birakilmaya devam etmesinden veya c¢alisanlarin
kararlar iizerinde anlagmak icin yoneticilerine gitmeye devam etme davraniglarindan
cikartyoruz. Ekip diizeyinde de gostergeler buluyoruz, ornegin, holakratik toplanti
formlariin kullanilmadig1 gergegiyle iliskili olan yeni ¢emberleri kullanmak yerine

eski ekipler korunacaktir.

Kabullenme ve basa ¢ikmayi, sistemin tamamen kabul edilmesi ve bu sistemin
benimsenmesi olarak tanimliyoruz. Bu, bireylerin ve ekibin sistemi anlamaya calistig1
ve rollerini bulmayi, kimliklerini olusturmay1 ve 6z yonetim olanaklarmi kullanmay1
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ogrendigi anlamina gelir. Bu stratejiyi kullanan yeterli sayida birey bir ¢emberde yer
aliyorsa, bu ¢emberin digerlerinden daha hizli oldugu da gozlemlenebilir, 6rnegin
toplanti formlarmi 68renme ve uygulama, gerilimleri iletme ve uygulama ve tiim

organizasyonla bilgi akigini optimize etme gibi.

Kendi kendini diizeltmeyi, sistemi ¢ok kisa bir siire sonra bireyin ve ekibin ihtiyaclarina
gore uyarlamak olarak tanimliyoruz. Bu davranis, sistemin ve sistemin olanaklarmin
hizli bir 6grenme egrisinin yant sira, 6rnegin isbirligine izin veren ek toplantilar veya

toplant1 sikliginin azaltilmasi yoluyla erken adaptasyonu igerir.

Tersine ¢evirmeyi sisteme karsi aktif direnis olarak tanimliyoruz. Bu stratejiye dahil
olan bireyler hiyerarsik sisteme geri donmek icin aktif olarak girisimlerde bulunurlar.
Bazi goriigmeciler, bunda basarili olamayan kisilerin de kurumdan ayrilmaya istekli
oldugunu bildirmistir. Bu stratejiyi izleyen bircok kisi ¢emberler halindeyse, bu
cemberlerin toplantilara katilmadig1 veya sonuglarini belgelemedigi, bunun da kurum

icinde daha kotii bir bilgi akisina yol agtig1 gézlemlenebilir.

2.1.8. Holakrasinin Onemi

Bu ylizyilda teknoloji ve bilimde olan sigrama geri bildirim olgusunu ciddi oranda
arttirdigindan, orgiitlenme tarzinda yenilik yapilmasi gerekliligini ortaya ¢ikartmistir.
Degisim olgusu insanlarda her ne kadar huzursuzluk meydana getirse de diger taraftan
degisim yaraticilik ve inovasyona kapi aralamaktadir. “Halihazir durum ile olmasi
gereken durum arasinda olusan bosluk, degisimi miimkiin olan her sekilde
algilayabilmeleri i¢in insanlar tetikleyerek, sorunu en iyi sekilde ¢6zmek iizere bir ¢caba

arayist dogurur” (Krasulja vd. 2016).

Orgiit yapilarinin ve ekonomik diizenlerin git gide daha da karmasik bir hale biiriinmesi
ve cevresel faktorlerdeki degisim hizi gozlemlendiginde, geleneksel ve eski
yonetimlerin 6zellikle de orgiitlerin faaliyetleri ile ilgili alanlarda gerek insan gerekse de
kaynaklarin verimli kullanimi konularinda yetersiz kaldigi goriilmektedir. (Foss ve
Klein, 2012). Bu sebeple mevcut kosullarda siirdiiriilebilir basar1 elde etmek ve tiim

kaynaklar efektif olarak kullanabilmek ic¢in orgiitlerin olusan yeni firsatlar1 kesfedip
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degerlendirmesi ve bu gelismelerle uyumlu yeni ydnetim sistemi yaklasimlar

gelistirmesi ve bu sistemleri basarili bir sekilde uygulayabilmesi gerekmektedir.

2.1.8.1. Holakrasi Sisteminin Artilari

Ozerklik: “Ozerk aktorler agma yonelik bir kavrami ifade eden holakrasi; ortaya gikan
sorunlarin ¢oziimiinden sorumlu aktdrlerin yeterli kapasiteye sahip olduklarini var sayar

ve ¢Oziimiinii yalnizca iist yonetimin otoritesine dayandirmaz” (Stoker,1998).

Ortak Kkarar: “Holakrasi; yalnizca st yonetim degil, kararlarin tiim paydaslar

tarafindan paylasimini vurgulamaktadir” (Krasulja vd., 2016).

Oneri Sistemi ve Katilim: Holakrasinin cember sistemine dahil olan calisanlarin her biri
katilim hakkina sahiptir ve uyumlu bir isleyise sahip orgiit sistemi saglamak adina
Orgiitlin tiim karar alma toplantilarina katilirlar (Archer, vd., 2016). Ayrica isleyisi
gelistirmek adina aylik yonetim toplantilar1 diizenlenir; “Orgiitte hangi rollere ihtiyag
duyuldugu veya izlenmesi gereken faaliyetlerin neler oldugu gibi oneri ve fikirler

tartisilir” (Mosamim ve Ningrum, 2020).

Merkezka¢ Yapi: Merkezkac yap1 gibi merkezi yonetim istegi daha az olan Orgiit
yapilari, calisanlarin Orgiitiin faaliyet alanina katilimlarina tesvik edilmesi, uzmanlik
alanlarina gore soz sahibi olmalar1 ve karar alma siireglerine katilmalar1 bakimindan
hiyerarsik yonetim sistemlerinden farkliliklar gosterir. Merkezka¢ yapidaki orgiitlerin
hizli degisen piyasa kosullarina cevap vermede daha basarili oldugu yapilan bircok

arastirma neticesinde ortaya ¢ikarilmistir.

Yayilm: “Holakratik sistem, geleneksel yapiya sahip oOrgiitler arasinda var olan ve
acikca belirlenmis smirlart ortadan kaldirmaktadir. Ag orgiisii yeterince biiylik bir
kapasiteye ulastifinda Orgiitiin potansiyelinin bir¢ok alanda yiikselmesi ve kiiresel

seviyede sorunsuz ¢alismasi olasilig1 ortaya ¢ikacaktir” (Cook-Greuter, 2004).

Yaraticilik: Yapilan bir¢ok arastirma neticesinde hiyerarsik yonetim yapilarinin verimli
bir orgiitlenme sekli oldugu savunulmaktadir. Ancak zayiflamaya baslayan bir Orgiit

yapisinda ¢aliganlarin potansiyellerini kullanabilmelerinin 6nlenmesi miimkiindiir
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(Korhonen, 2007). Siiphesiz biirokrasinin yogun oldugu orgiitlenmelerde yaratici fikir

olusumunun beklenmesi ve bu fikirlerin kaniksanmasi siradisi bir durumdur.

Yonetim Kalitesi: Holakrasi yaklasimi, gerekli yapinin zaman igerisinde geliserek
ortaya ¢ikmasina izin verdiginden yonetim kalitesinin siirekli olarak iyilestirilmesine

imkan saglar (Robertson, 2017).

Saydamhk: “Holakrasi saydam bir kurallar seti ve test edilmis toplant1 siiregleri
araciligiyla yetkinin dagitmasina izin vererek tiim ¢alisanlarin liderlik rolii istlenmesini
ve anlaml kararlar almasini saglar. Yapinin nihai hedefi radikal seffafliktir ve unvan

veya biirokrasinin arkasinda saklanmak s6z konusu degildir” (Gouveia, 2016).

2.1.8.2 Holakrasi Sisteminin Gelistirilmeye Acik Olan Yonleri

Denenmemislik: Holakrasi sistemi ¢ok yeni ve yeterince tecriibe edilmemis bir

orgilitlenme bi¢imidir.

Biirokratik Diren¢: Mevcut yonetim sistemleri ¢ok uzun siiredir uygulandiklarindan
girisimcilerin bu sistemi uygulamada ¢ekingen davranmalar1 olagandir. Bir orgiitiin fikir

ve is birligi saglanarak yonetebilecegini kabul etmek pek de kolay goriinmemektedir.

Anarsi: Bir¢ok teorisyene gore holakrasinin hakim oldugu orgiitlerde kaos ve anarsinin
hiikiim silirmesi kaginilmazdir. Ancak Boissier ve arkadaslarinin dedigi gibi (2017),
merkezi otoriteye reddetme, “yapt ve kontroli tiimden reddeden anarsi ile
karistirilmamalidir”. Giliniimiiz modern sitemlere sahip yapilar, esitlik ilkesi kavramim
benimseyerek, adem-i merkeziyet¢i iletisim, organizasyon yapisi ve kontroliinii
benimserken; merkezi kontrolii yiiksek pozisyonun aksine liyakat ve deneyime dayali

hiyerarsik sistemleri benimsemektedirler.

Motivasyon: Holakratik sistem, dogru kararlarin alinmasi ve astlarin organizasyona
olan bagliliklarinin saglanmas1 motivasyonunu artirir; orgiitlerin basar1 oranini yiikseltir.
“Ote yandan yiiklenen ekstra sorumluluk, bireylerin gii¢lii yonlerini ve kendilerine

duyduklar1 giiveni sarsarak gereksiz bir gerilime neden olabilir” (Bernstein vd., 2016).
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2.1.8.3. Holakrasinin Sundugu Firsatlar

Insan: Holakrasi ile yonetilen bir orgiitiin isleyisinin siirdiiriilebilir kilinmasi icin
kararlara katilim saglayan ve rolleri geregi sorumluluk almaktan kaginmayan yetenekli
ve ¢evik insanlara ihtiya¢ duymaktadir. Bilgi birikimi yiiksek olan nitelikli ¢alisanlar;

alisilmis hiyerarsiye oranla holakratik bir sistemde daha basarili olmaktadirlar.

Bilgi: Holakrasi gibi insanin odak noktasi oldugu yaklasimlarin uygulanmasiyla,
kiiresel pazarda devamliligin siirdiiriilebilir olmanin en 6nemli gereksinimlerinden olan

bilgi akis1 ve iletisimin saglanmasi kolaylagsmaktadir.

Teknoloji: Bilgi akis1 ve iletisimin kolay saglanmasi sayesinde teknoloji artis1 ve

yenilesme yeteneklerinde biiyiik artislar gozlemlenmektedir.

2.2. Orgiitsel Adalet

Teknolojideki biiyiik ve hizli gelismelerin yani sira, organizasyonlarda bireylere ve
onlarin yaraticiliklarina ihtiya¢ duyulmakta; bu nedenle, insan giicii isletmelerde hala en
biiylik degerdir. Calisanin ruh ve beden sagliginin korunmasi -onu isin ve/veya isyerinin
fiziki sartlarindan ve sosyal yapisindan kaynaklanan zararli etkenlerden uzak tutmak-
davranis bilimlerinin temel amaglarindan biridir. Bu amaca ulasabilmek i¢in bireyin
beden ve ruh saglig1 iizerindeki zararli etkilerin ortadan kaldirilmasi ve Onlenmesi,
bireye uygun is alanlarimin saptanmasi, ¢alisana uygun isin bulunmasi gerekmektedir
(Koknel, 1997). Artan sayida aragtirma, hem calisanlar hem de kuruluslar igin stres
faktorlerinin tanimlanmasi, stresle miicadele yollar1 ve etkili stres yonetimi stratejilerine

odaklanmistir (Avey ve digerleri, 2009)

Egitim kurumlar1 6grencilere deger katmayir amaglar. Bu bakimdan okullar adalet,
esitlik, dogruluk, diirtistliik, sorumluluk, insan haklari, bagllik, hosgorii, saygi gibi
degerlerin yeni nesillere Ogretilebilecegi yerdir (Yilmaz, 2010). Bu noktada
Ogretmenlerin ¢alisma ortamlarinda yasadiklar1 giicliikler ile ruh ve beden sagliklarina

etkileri akademide onemli tartisma konular olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

34



Meslektaglar1 ve 6grencileri ile yiiz yiize iliskiler i¢inde olan 6gretmenler, 6grencilerin
o0grenme isteksizligi ve basarisizliklari, smiflarda 6grenci fazlahigi, asir1 personel
normlari, egitim normlarinda kalic1 degisiklikler ve diger seyler gibi sorunlarla
ugragsmakta zorlanirlar (Farber , 1984). Bu kadar zor sartlar altinda gorev yapan
ogretmenler, gelecek nesillerin egitiminde 6nemli bir rol oynamakta ve buna maddi
zorluklar da eklendiginde bu durumlar, mesleklerini sorgulama diirtiisiine neden

olabilmektedir.

Is doyumunun derecesi, ¢aliyma ortamindaki esitlik veya esitsizlik algistyla ilgilidir
(Luthans, 1981). Bireyler, meslekler, oOrgiitler, sektorler ve hatta ulusal kiiltiirler

acisindan adaletsiz bir ortamda ¢alisanlarin duygusal enerjileri diisecektir.

Gilinlimiiz is diinyasi, c¢alisanlardan daha yiiksek diizeyde katki ve is temposu
beklemekte; bu, calisanlarin kaynaklarin1 hizla tiiketir ve isleri daha stresli hale getirir.
Tiikenmislik ve duygusal tilkenme, hizmet sektorii calisanlari yani doktorlar, hemsireler,
avukatlar, ogretmenler, akademisyenler, polisler, bankacilardan tutun herhangi bir
alanda c¢esitli isletmelerin ¢alisanlarina kadar bir¢cok c¢alisani1 olumsuz etkilemektedir.
Aragtirmacilar tilkkenmisligin olusmasinda 6zellikle bireysel 6zelliklerden ¢ok caligsma
ortaminin etkili oldugunu gostermislerdir (Pines, 1993, Wright ve Cropanzano, 2000,
Mitchell ve Hastings, 2001).

Bu kavramlar isten ayrilma niyetine yol agtiginda, personel istihdaminin maliyeti artar
ve bilgi sermayesi ve kuruluslarin itibar1 azalir (Liu ve digerleri, 2010). Bu nedenle
calisanlarin elde tutulmasi Orgiitler i¢cin O6nemli bir kavramdir. Bu gergek, birebir
calismanin onemine dikkat ¢eken birgok ¢alismada ele almmustir. Insanlarla ¢alismak,

nesnelere karsi ¢aligmaktan daha fazla sorumluluk duygusu gerektirir (Truch, 1980).

2.2.1. Orgiitsel Adalet ve Isten Ayrilma Istegi

Bireyler is hayatindaki sorunlardan dolay1 tatmin olmadiginda, dort tip davranig
biciminden birine gore hareketlerini belirleyecekleri ileri ileri stiriilmektedir: baz1 kisiler
yaratict fikir lretip kotiilesen durumu diizeltmeye calisir (konusma); bazilari

organizasyonda kalir ve organizasyonu destekler (gonilliiliik); bazilar1 isle ilgili
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olmayan faaliyetlere yonelir (kayitsizlik); bazilar1 da bagka bir is aramaya baslar ve

sonunda isi birakir (Morrow, 1993).

Giliniimiliz diinyasinda genel bir paradigma vardir; is yerinde yasanan yogun stres
tilkenmislik sendromuna sebep olur, tilkenmislik sendromu da isten ayrilmalarda artiga
sebep olur. Isten ayrilma istegi oran1 herhangi bir organizasyonda bir yil igerisinde,
kendi istekleriyle islerinden ayrilan ¢alisanlarin oranini ifade eder ve bu oranin yiiksek

olmasi o organizasyon i¢in olumsuz sonuglara yol agmaktadir (Smith and Clark, 2011).

Shinn (1982) ve Katzell, Korman ve Levine'nin (1971) g¢alismalarinda, mesleklerini
birakan 6gretmenlerin sayisinda artis oldugunu not etmektedirler. Ayrica 6gretmenlerin
mesleklerini birakma oranin, kendileriyle ayni uzmanlik diizeyine sahip diger
mesleklere gore 3 kat daha fazla oldugunu ifade etmektedirler. Ogretmenlerin 6zel
sektorde c¢alisma ile erken emekli olma durumlarimi tercih ettiklerini ayrica not

etmektedirler. Tiim bu durumlara sebep olan ana faktor tiikenmislik sendromudur.

Egitim-is Sendikasi'nin 2015 yilinda Tiirkiye'nin 24 ilindeki 833 &gretmen ile yaptigi
arastirmada, Ogretmenlerin %62'sinin meslekleri ile ilgili psikolojik sorunlarinin
oldugunu belirtmistir. Dahasi, daha 1yi is bulsam 6gretmenligi birakirim diyenlerin orani

%61 olmustur.

Diisiince, duygu ve eylem arasinda etkilesimsel baglantilar vardir. Insanlarin
davranislarinin sekli ve yonii, beklentileri, inanglari, 6z algilari, hedefleri ve niyetleri ile
tahmin edilebilir. Diger bir deyisle, diisiinceleri, inang¢lart ve duygulari insanlarin

davraniglarini etkiler (Bandura, 1986, Bower, 1975, Neisser, 1976).

Adalet olgusu, c¢alisanlar i¢in 6nemli bir tesvik kaynagidir. Bir ¢alisanin adalet algisi
diistiigiinde, morali bozulacak, orgiitten ayrilma ve hatta orgiite karsi belirli faaliyetlerde

bulunma olasilig1 daha yiiksek olacaktir. (Parker and Kohlmeyer, 2005).

Bu tiir sonuclar, Tiirkiye'deki 6gretmenlerin kotiilesen durumunu vurgulamaktadir ve
egitim sistemindeki son politikalar da Ogretmenlerin stres diizeylerini arttirmistir.
Ogretmenlerin gelecek nesillerin insasindaki rolii diisiiniildiigiinde, tehlikede olan

sadece 6gretmenlerin mental saglig1 degil ayn1 zamanda egitim sisteminin kendisidir.
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Bu noktada dgretmenlerin egitim organizasyonundaki durumlarinin arastirilmas: 6nem

arz etmektedir.

2.2.2. Orgiitsel Adalet Kavram Uzerine Gelistirilen Teoriler

1960'l1 yillardan baglayarak, is motivasyonuna iliskin bircok 6nemli bilissel teori
gelistirilmistir. Bunlarin igerisinde ©6nemli bir yere sahip olan Adams (1963),
calisanlarin c¢alisma ortamlarindaki adaletsizliklere kars1 gosterdikleri tepkilerini

davranigsal ve bilissel metotlarla Esitlik Teorisinde gostermistir. (Steers vd., 2004)

Bandura'nin (1977), davraniglar ve Ozyeterlilik arasindaki iligki {izerine yaptigi
arastirmalarla gelistirdigi Sosyal Bilissel Kurami oOrgiitsel adalet kavraminin

gelismesine onemli katki saglamistir.

Greenberg (1987) orglitsel adalet kavramini ilk kez kullanan kisidir. Greenberg (1990),
kisilerin ve organizasyonlarin kendi sorumluluk alanlar1 kanusundaki kavramlar1 etkili
bicimde yerine getirebilmede orgiitsel adalet kavraminin énemli ve gerekli oldugunu ve
ayn1 sekilde oOrgilitsel adaletsizligin de organizasyon ig¢in biiyilk problem olarak
goriilmesi gerektigini ifade etmistir. “Orgiitsel adalet, ortaya cikan odiillerin ve
cezalarin yonetimi i¢in konulan kurallar ve sosyal normlar olarak tanimlanmaktadir”
(Folger and Cropanzano, 1998). Orgiitsel adalet ile ilgili arastirmalar Adams’mn Esitlik
Teorisi ile baglamistir (1965). Adam’a gore birey; yetenek, yas, kidem, egitim, ¢aba,
sosyal statii gibi girdiler ile 6diil, kazang, yetki artis1 ya da ig atamalar1 gibi ¢iktilar
arasinda esitsizlikler olduguna sahit olursa, bu durum bireyin 6fke ve sucluluk gibi
negatif duygular hissetmesine sebep olmaktadir. Diger bir deyisle, birey sagladig: katki
ve basart ile diger ¢alisanlarin sagladiklar1 arasinda esitsiz bir tutum oldugunu fark

ettiginde, dncelikle bu esitsizlik sorununu ¢ézmek i¢in ugrasir. (Adams, 1965)

Greenberg'in 1987'de ortaya koydugu orgiitsel adalet teorileri, reaktif ve proaktif
yaklagimlar ile siire¢ ve icerik olmak flizere iki ayr1 ve bagimsiz boyut altinda
incelenmektedir. Bu iki boyutlu siniflama, orgiitsel davranis alaninda biiytik bir ilgiyle
karsilanmis ve oOrgiitsel adalet kavraminin anlagilmasinda biiyiik bir katki saglamigtir

(Greenberg, 1987).
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V. Avermaet ve arkadaslarmin (1978) tanimladig1 reaktif ve proaktif orgiitsel adalet
kategorileri, is yerlerinde adaletin saglanmasi ve adaletsiz davranislarin 6nlenmesine
odaklanmaktadir. Bu kavramlar iizerine bir¢ok arastirmacit yogunlasmis, O6zellikle
Greenberg (1987), Adams'in teorisini daha sistemli bir sekilde agiklamak igin bu

temalar1 temel almistur.

Reaktif boyut, calisanlarin kendilerini adil olmayan durumlardan korumaya yonelik
tepkileri ve bu tlir durumlardan kaginma c¢abalarin1 temel alir. Bu perspektif, adil
olmayan olaylara kars1 ¢alisanlarin gosterdigi reaksiyonlari inceler. Ote yandan, proaktif
boyut, calisanlarin adaleti tesvik etmek ve orgiit i¢inde adil bir ortam yaratmak ig¢in
gerceklestirdikleri eylemlere odaklanir. Bu yaklagim, adaleti saglamaya yonelik proaktif

girisimleri ve eylemleri kapsar.

Stireg boyutu, calisanlarin maas, terfi gibi kazanimlarinin nasil belirlendigi {lizerine
odaklanir. Bu boyut, is yerindeki prosediir ve kriterlerin adaletli bir sekilde belirlenip
uygulanip uygulanmadigini incelemektedir. igerik boyutu ise, calisanlara dagitilan
kazanimlarin, Ornegin maas ve diger o&dillerin, adil bir sekilde paylasilip

paylasilmadigini temel almaktadir (Greenberg, 1987).

Reaktif-proaktif teoriler ile siire¢-igerik teorilerinin birbirlerinden ayri olmasi, bu iki
teorik c¢ercevenin birlestirilmesiyle dort farkli adalet kavramsallastirmasinin ortaya
ctkmasina olanak tanimaktadir. Bu teoriler; reaktif-icerik, proaktif-igerik, reaktif-siire¢
ve proaktif-siire¢ teorileridir (Greenberg, 1987). Reaktif ve proaktif boyutlarin,
calisanlara saglanan kazanclarin adil bir sekilde dagitilip dagitilmadigina odaklanmasi,
orgiit icindeki adaletin 6zellikle dagitimsal adalet siireglerini vurguladigi goriilmektedir

(Koyutiirk, 2015).

Dagitimsal adalet, oOrgiitlerin igerisinde c¢alisanlarin adil olmayan davranislarla
karsilastiklarinda gosterdikleri tepkileri ve bu tiir davraniglardan kaginma egilimlerini
analiz eder. Bu adalet bi¢imi, bireylerin aldiklar1 karar ve sonuglarin adil olup
olmadigini degerlendirir. Islem ve etkilesim adaleti ise, i yerinde adil bir ortamin nasil
saglanacagini, bu ortamin yaratilmasinda etkili olan faktorleri inceler. Bu iki adalet tiirt,

dagitimsal adaletin reaktif durumlara odaklanmasina karsin, islem ve etkilesim
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adaletinin daha ¢ok proaktif yonleriyle ilgilenir ve adil bir ¢aligma ortamimin

olusturulmasina katkida bulunur (Cakir, 2006).

“Adalet” terimi, Tiirk Dil Kurumu Tiirk¢e Sozliiglinde; “yasalarla sahip olunan haklarin
herkes tarafindan kullanilmasinin saglanmasi, hak ve hukuka uygunluk, hakk: gézetme,
herkese kendine uygun diiseni, kendi hakki olani verme” olarak tanimlanmaktadir.
Insanlarin karar ve davranislar1 baskalarma kiyasla “adil” veya “adil olmayan” olarak
tanimlanabilir. Bu nedenle, "adalet" kavraminda iki veya daha ¢ok taraf vardir. Adaletin
varligindan bahsedebilmek i¢in, bir 6rgiitteki herkes i¢in tutarli ve esit kurallar olmalidir

(Leiter, 2003).

Herhangi bir toplumda yer alan adalet ilkeleri, bir organizasyondaki insanlarin kargilikli
olarak ve ait olduklar1 organizasyona kars1 hak ve sorumluluklarini tanimlamada ve ait
olduklar1 kurumlar ve toplumun kimi neden ve nasil odiillendirdiginin tanimini

yapmada yardimci olmalidir. (Stevens ve Wood, 1995).

Chroust ve Osborn’a gore (1942), adaletin unsurlar1 “esitlik”, “rasyonellik”, ve

“karsiliklilik” olarak ifade edilmektedir.

2.2.2.1. Reaktif-Icerik Teorileri

Reaktif ve igerik teorileri, bireylerin adil olmayan davranislara karsi gosterdikleri
tepkileri merkez alir. Bu teoriler, kisilerin hak ettikleri kazanimlarin adil olmayan bir
sekilde dagitilmasina nasil tepki gosterdiklerini inceler. Ana vurgu, her bireyin katkisina
uygun olarak kazanimlardan pay almasi ve bu kazanglarin herkes i¢in adil bir sekilde
degerlendirilmesi gerektigi iizerinedir. Ayrica, calisanlarin kendi emeklerinin
karsiliginda ne alacaklar1 ve bu kazanclarin adil bir sekilde dagitilip dagitilmadig

konusundaki algilarina da odaklanilir (Sanlimeshur, 2015).

Reaktif-igerik teorileri, c¢alisanlarin is yerinde adaletsizlikle karsilastiklarinda
sergiledikleri tepkiler {izerine yogunlasan adalet boyutunu temsil eder. Bu teorik
yaklagim, Greenberg'in 1987'de ortaya koydugu adalet varsayimlari arasinda yer alir ve
isgorenlerin adil olmayan islemlere nasil karsilik verdiklerini incelemeye odaklanir

(Isbas1, 2000). Bu kapsamda one ¢ikan teorilerden 1961 yilinda Homans'in gelistirdigi
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Dagitim Adaleti Teorisi, 1965 yilinda Adams'in ortaya koydugu Esitlik Teorisi, Walster
ve digerlerinin 1973 yilinda gelistirdigi Esitlik Teorisi'nin ¢esitli tiirlerini ve Crosby'nin
1976'da tanimladig1 Goreceli Yoksunluk Teorisi bulunmaktadir (Icerli, 2010).

Bu alanda cesitli calismalar yapilmasina ragmen, genel olarak aragtirmacilar bazi temel
prensipler etrafinda benzer sonuglara ulasmislardir. Caligsmalar, isgérenlerin i yerindeki
adaletsiz davraniglara genellikle negatif duygular ve eylemlerle yanit verdiklerini, ve
adil olmayan durumlart degistirmeye yonelik aktif cabalar sergileyerek bu tiir
davraniglardan kaginmaya calistiklarin1 gdstermektedir. Reaktif-igerik teorilerine gore,
1§ yerindeki kazang ve faydalarin adaletsiz bir sekilde dagitilmasina kars1 alinan tavirlar

bu teorilerin temelini olusturmaktadir (Greenberg, 1987; Yiiriir, 2005).

Homans'in (1961) gelistirdigi "Dagitimsal Adalet Teorisi", toplumsal etkilesim ve
degisim stireglerinde karsilikliligin iki temel yoniiniin ne tiir beklentilere yol acgtigini
detayli bigimde aciklar. Bufteori, reaktif igerik kapsaminda, tiim calisanlarin elde
ettikleri kazanclarin kendi cabalarina gore belirlenmesi gerektigini ve bu kazanglarin
bireyin yatirimlarina paralel olmasi gerektigini vurgular. Buna gore, bir calisanin
alacag1 odiller, yalnizca kisisel katkis1 veya cabasiyla orantili olmalidir ve kesinlikle
diger calisanlarin katkisina veya c¢abasina bagli olmamalidir. Bir ¢alisanin bilyiik bir
etkiye sahip olmasi ve bagka bir ¢alisanin daha az etkiye sahip olmasi durumunda, her
iki calisanin da ayn1 odiilleri almasi, orgiit i¢inde adaletsizlige yol agacaktir (Rahman ve

digerleri, 2016).

Homans'm 1961'de gelistirdigi "dagitici adalet kurali", sosyal degisim siirecinde
karsilikl iki tarafin nasil beklentiler olusturdugunu detaylandiran bir yaklasimdir. Bu
kural, bireylerin aldiklar1 ddiillerle yapilan emek ve katkilar arasinda bir denge olmasini
savunur. Ote yandan, Adams'in "Esitlik Teorisi" ise, paylasilan kazanclarin miktar1 ve
bireyler arasi adil dagitim hissiyat1 ile ilgili dagitim adaletini temel alir ve bu dagilimin
adalet algisin1 incelemeyi amaclar (Robbins ve digerleri, 2012). Bu teorik cergeveler,
isletmelerdeki 6diil dagitim mekanizmasinin adaletli bir sekilde islemesini ve bdylece

isgorenler arasinda adil bir dagilimin saglanmasin1 6nemser (Barli, 2010).
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Adams'mm teorisi, ¢alisanlarin kendi gayretleri, birikimleri, ustaliklar1 ve tasarim
yetenekleri gibi ozellikleri ile is karsiliginda elde ettikleri maas, kidem, istiinliik gibi
kazanimlar arasindaki iliskiyi degerlendirerek bir sonuca varmalarini ele alir. Bu teoriye
gore, bireyler, kendi durumlarint benzer caba ve yetenekleri sergileyen diger
calisanlarin durumlariyla karsilastirir. Bu karsilagtirmalar, calisanlarin adalete dair
algilarini sekillendirir ve onlarin motivasyonu ile is tatmini iizerinde énemli bir etkiye

sahiptir (Langton ve Robbins, 2006; Robbins ve digerleri, 2012).

Bu degerlendirme siirecinde, eger calisan kendi kazanglarinin bagka calisanlarla esit
oldugunu diisiintirse, bu durum onun ¢abasini artirmasina ve daha 6nce yaptigr gibi
calismaya devam etmesine neden olacaktir. Ancak, degerlendirmesi sonucunda diger
calisanlarin kazanglarinin kendi kazanglarindan daha yiiksek oldugu algisina varirsa, bu
durum memnuniyetsizlige, verimsizlige, ¢caba gostermeme egilimine ve hatta baska bir
is yerinde c¢alisma istegine yol acacaktir. Bu siireg¢, c¢alisanlarin motivasyonu ve
performansi ilizerinde onemli bir etki yapar ve is yerindeki adalet algisinin 6nemini

vurgular (Barli, 2010).

Adams'in teorisi, Orgiit icerisinde adaletle alakali arastirmalara degerli bilgiler sunmus
olmasma karsin, isle ilgili diger 6nemli sorunlar1 ele almadig1 ve c¢alisanlarin yaptigi
karsilastirmalarin ne kadar dogru secildigi konusundaki belirsizlikler nedeniyle
elestiriye maruz kalmistir. Bu elestiriler, yapilan degerlendirmelerin her durumda

giivenilir bir rehber olamayacagina isaret eder (Szilas, 2011).

Walster ve arkadaslar1 (1973), Adams'in teorisine tekrar deger katmak ve elestirilere
cevap vermek amaciyla teoriyi yeniden degerlendirmis ve isyerindeki esitlik meselesini
motivasyon ve ig anlaminda analiz etmislerdir (Walster ve digerleri, 1973; Kiigiikesmen,
2015). Bu yeni yaklasim, calisilan kurumdaki girdiler ve ¢iktilar arasindaki
dengesizligin, calisanlar tarafindan farkli bir perspektifle degerlendirilmesine imkan
tanir. Calisanlar, kendilerine saglanan ek kazanglarin, digerlerinden daha fazla
calismanin bir sonucu oldugunu anlayarak bu durumu kabul ederler. Bu anlayis, daha
cok kazanmanin mutlaka bir esitsizlik gdstergesi olmadigina dair bir alg1 yaratir ve is

motivasyonu ile ¢aligan esitligi konusunda yeni bir bakis agis1 sunar (Yavuz, 2014).
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Walster ve digerleri (1973), Adams'in teorisine bulunduklar1 katkilarla, ¢alisanlarin is
yerindeki kazan¢ ve primlerini maksimize etme isteklerinin Gtesine gegen bir dinamik
ortaya koymuslardir. Bu yeni calisma sonucunda, is yerlerinde grup liyeleri arasinda
kazanglar, ddiiller ve iicretlerin esit paylastirilmasi adina kabul gérmiis ortak bir sistem
gelistirmenin 6nemine vurgu yapilir. Bu sistem, ortak 6diiliin maksimize edilmesine
olanak tanirken, calisanlarin o6rgiit icinde kendilerini esitlikten uzak iligkiler i¢inde
hissettiklerinde yasayacaklari stresin de farkinda olunmasimi saglar. Ozellikle, esitlikten
uzak bir iliski i¢inde hisseden c¢alisanlarin, bu stresi ortadan kaldirmak ve esitligi
yeniden saglamak amaciyla harekete gececekleri belirtilir. Bu durum, is yerindeki adalet
ve esitlik algisinin 6nemini ve calisanlarin bu algilarina gore nasil tepkiler

verebileceklerini ortaya koyar (Igerli, 2010).

Crosby'min (1976) gelistirdigi "Goreceli Yoksunluk Teorisi", is yerinde primlerin
dagitimindan yararlanamayan g¢alisanlarin bu duruma nasil tepki gosterdiklerini agiklar.
Teoriye gore, yoksunluk, calisanlarin adaletsizlik olarak algiladiklar1 bir durumda
memnuniyetsizlik veya tatminsizlik hissetmeleri durumudur (Ierli, 2010). Bu teori, esit
olmayan 6diil dagilimina kars1 ¢alisanlarin nasil bir tavir sergileyecegini inceledigi i¢in
reaktif icerik kategorisinde degerlendirilir. Goreceli Yoksunluk Teorisi, bazi ddiillerin
dagitim sekillerinin c¢alisanlarda psikolojik sorunlara yol acabilecegini ve is yerinde
negatif duygulara neden olabilecegini belirtir. Bu nedenle, is yerinde olumsuz sonuglari
onlemek ve daha adaletli bir ortam saglamak icin diizenlemeler yapilmasinin énemine

isaret eder (Greenberg, 1987).

Yoksunluk teorisine gore, bir c¢alisan is yerinde dagitilan primlerin diger
calisanlarinkinden daha az oldugunu gozlemlediginde, bu durum bireyde negatif
duygularin ve bir mahrumiyet hissinin olugsmasina yol acar. Bu teori 6zellikle, daha az
kideme sahip c¢alisanlarin kendilerini daha yiiksek kidemli ¢alisanlarla kiyaslamalarini
ve bu kiyaslamadan kaynaklanan adaletten uzak olma hissini incelemektedir. Bu
kiyaslamalar sonucunda ortaya ¢ikan adaletsizlik algisi, calisanlarda memnuniyetsizlik
ve haksizliga ugradiklart hissini tetikler (Doughlas ve David, 1992). Adalet

barindirmayan bu davranislar sonucu calisanlarda olusan mahrumiyet duygusu, kisinin
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depresyona meyilli davranislar sergilemesine ve is yerinde olumsuz tutumlar

gostermesine sebep olabilir (Greenberg, 1987; Atalay, 2005).

Bu teori ile Adams'in teorisini birbirinden ayiran temel fark, Adams'in teorisinde
calisanlarin degerlendirmelerini kendileriyle esit statiideki kisilerle yapmalariyken,
yoksunluk teorisinde c¢alisanlarin kendilerinden daha yiiksek statiideki kisilerle

karsilastirma yapmalaridir (Yiiriir, 2005).

2.2.2.2. Proaktif-i¢erik Teorileri

Proaktif icerik, calisan personelin adil sonuclara ulasabilmek ic¢in hangi adimlar
attiklarimi temel alir. Bu teorilerin kokeni, "Adalet Yargi Teorisi" ve "Adalet Giidiisi
Teorisi"ne dayanir (Greenberg, 1987). Leventhal (1976), calisanlarin is yerindeki
performanslarin1 ve gosterdikleri cabay1 dikkate alarak primlerin esit sekilde
dagitilabilmesi ic¢in gereken c¢abalar1 vurgulamaktadir. Bu baglamda, Leventhal
primlerin dagitiminda ¢alisanlarin emeklerinin ve katkilarinin 6nemli oldugunu belirten

dagitimsal adalet anlayisin1 benimsemektedir (Leventhal, 1976).

Alan yazina gore, is yerindeki kazang, kidem ve benzeri kazancglarin, ¢alisanlarin isteki
performanslarina paralel olarak paylastirilmasi yaygin bir uygulamadir (Greenberg,
1987). Ancak, baz1 ¢alismalarda, is yerindeki maas ve primlerin, ¢alisanlarin istekleri
dogrultusunda paylasimi ve dagitimi yontemi ele alinmamistir. Leventhal, uygun
kosullar altinda adaletli bir paylasimin gerceklestirildigi "Adalet Yargi Teorisi"ni

gelistirmistir (Icerli, 2010).

Bu teori, kisilerin farkli kosullar altinda c¢esitli paylasim yontemlerine bagvurduklarin
ve adaleti saglamak adma degisik davranmiglar sergileyebildiklerini savunur (Celik,
2011). Teorinin One sirdigl, kisilerin farkli zaman ve durumlarda ¢esitli paylasma
yaklasimlaria sahip olabilecegi ve bu durumun, diger bireylerin de bu esitlik algisini

kabul etmesiyle miimkiin olacagidir (Solak, 2014).

Adalet kavramu, literatiirde calisanlarin elde ettikleri kazanglarin, yaptiklari isle orantili

olarak adil bir sekilde paylasildig1 fikrine dayanir (Akyel, 2014). Isgérenler, is yerinde

karsilastiklari ¢esitli durumlar karsisinda adaletli bir paylagimi gergeklestirebilmek igin
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"esitlik, hakkaniyet ve ihtiya¢" gibi faktorleri temel olarak almaktadir (Aktug, 2016).
Orgiit biitiinliigiiniin korunmas1 amaciyla bazen esit {icret politikas1 benimsenirken,
orgiitiin mali durumunun 6n planda oldugu durumlarda ihtiyaclar ve bireysel farkliliklar
ile ¢abalar dikkate alinarak hakkaniyet 6n plana c¢ikar. Bu yaklasimlarin temel amaci,
farkli durumlarda dahi olsa, paylasimda adaletin saglanmasini hissettirmektir ve bu

hissin tiim ¢alisanlarda olugsmasini saglamaktir (Colquitt ve digerleri, 2005).

Lerner'm Adalet Giidiisii Teorisi, ¢calisanlarin adalet algisi iizerine yogunlasan bagka bir
onemli yaklasimdir (Greenberg, 1987). Bu teoride vurgulanan temel fikir, is yerindeki
paylasim ilkelerinin belirlenmesi sirasinda, hem calisanlarin hem de isverenlerin bu

ilkeler lizerinde mutabik kalmalarinin 6nemini ifade etmektedir (Sunar, 2016).

Lerner'in teorisi, is yerindeki paylasim konularinin ele alinmasi sirasinda, tiim taraflarin
adil bir sekilde bu silirece katiliminin zorunlu oldugunu savunur. Bu baglamda,
calisanlarin aldiklar1 payimn adil bir dagilimini ve isgorenler arasinda adaletsizlige yol

acabilecek durumlardan sakinilmasin1 vurgular (lyigiin, 2012).

2.2.2.3. Reaktif-Siire¢ Teorileri

Calisilan yerdeki prosediirlerin ve kurallarin belirlenmesi sirasinda adaleti temel alan ve
hukuki dayanaklara dayanan adalet teorileri, islemlerin adil bir sekilde
gerceklestirilmesini one siirer. Hukuki dayanaklara dayanarak ve is yerindeki
problemlerin ¢oziimiine odaklanarak, John Thibaut ve Laurens Walker (1978) tarafindan
"Prosediir Adaleti Teorisi" gelistirilmistir (Akyel, 2014). Islemsel adalet yaklasimu,
calisanlarin uygulamalara ve prosediirlere yonelik destekleyici tavirlarini inceledigi igin,

reaktif siire¢ teorileri arasinda yer alir (Ugar, 2016).

Siire¢ ve karar agamalarinda uygulanan cesitli yontemler ve kurallar, tiim katilimcilarin
her diizeyde konulari anlamalarini ve {izerinde hakimiyet kurmalarini saglar. Bu
yontemler; degerlendirme, i¢gorii ve uzlasma kiiltiirii gibi unsurlar igerir ve yargiglar
tarafindan yuritilir. Eger karar ve siire¢ler bir arada tamamlanirsa, degerlendirme
yontemleri devreye girer. Karar tamamlanip siire¢ tamamlanamazsa, yargiclarin karari

gecerli olur. Siirecler tamamlanip karar verilemezse, i¢goriiye bagvurulur. Hem kararin
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hem de siirecin tamamlanamadigi durumlarda ise uzlagsma yontemi uygulanir (Aktug,

2016).

Islemsel adalet, siire¢ ve kararlarin mevcut seviyesine gore farklilik gosterir. Siireg
kontrolii esnasinda, paydaslarin mevcut konunun gelisimi iizerindeki hakimiyetlerini
giiclendiren yontem ve ilkelerle hareket edilmesi gerekmektedir. Boyle bir yaklasim,
elde edilen sonuglarin tiim paydaslar tarafindan adaletli ve hukuka uygun olarak kabul
edilmesini saglayacaktir. Sonuglar ne olursa olsun, bu yaklasimin tiim paydaslar

tarafindan benimsenmesi beklenir (Greenberg, 1987; Akyel, 2014).

2.2.2.4. Proaktif-Siire¢ Teorileri

Is yerindeki paylasimim 6zellikleri ve ¢alisanlarm adil bir sekilde muamele gordiiklerini
hissetmelerini saglamak amaciyla hangi islemlerin yapilmasit gerektigi onemli bir
konudur. Bu baglamda, Leventhal ve arkadaslar1 (1980) tarafindan ortaya konulan
"Dagitim Tercihi Teorisi" mevcut alanda kabul goren teorilerden biridir. Bu teori, is
yerindeki paylasimin nasil yapildigindan ziyade, islemlerin uygulanma seklini 6nemser.
Reaktif siireg, 15 yerindeki paydaslar arasindaki anlasmazliklarin ¢6zlimii i¢in yapilan
arabuluculuklara odaklanirken, proaktif siire¢ daha ¢ok paylasimin kendisine ve bu

stirecin nasil yonetildigine odaklanir (Kuru Cetin, 2013).

Bu teori, ¢caliganlarin bir takim iglemlerinin amaglara ulasabilmek agisindan daha faydali
oldugu ve bu tarz islemlerin vurgulanmasi gerektigi diisiincesine dayanir. Adilligin
orglit i¢inde olusturulmasina katkida bulunan boyutlar olarak; kurum personeline karar
vericilerini se¢me hakki tanima, tutarli ilkelere bagli kalma, gercek bilgiye bagl kalma,
karar alma siirecinin kosullarin1 anlama, c¢alisanlar1 6nyargilardan koruma, ¢alisanlarin
kolayca bilgi edinmelerini saglama, ¢alisanlarin kurum i¢indeki birtakim kararlara itiraz
edebilmelerini ve diizeltilmesini saglama, ve ¢alisanlar1 ¢ogunlukla kabul géren etik ve
ahlaki standartlara uyuma tesvik etme olarak sekiz onemli unsur 6ne ¢ikarilmaktadir

(Greenberg, 1987).
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Leventhal ve digerleri tarafindan gelistirilen mevcut teori, paylasimm ne sekilde
yapilacagin1 ve bireylere adil bir islem sunma imkani veren prosediirleri vurgular. Bu
teorinin basarisi, amirlerin adil olma yollarin1 6grenmeleri ve uygulamalar1 Slgiisiinde
belirlenir. Ozellikle, ¢alisanlarn arzu ettikleri sonuglarin elde edilmesine yardimci olan
ve bu nedenle tercih edilen prosediirlere odaklanilmasi1 gerektigini &ne siirer (igerli,

2010).

2.2.3. Orgiitsel Adalet Tiirleri

Literatiirde, orgiitsel adaletin ka¢ boyutunun oldugu konusu arastirmacilar arasinda
farklilar gostermektedir. Bu konudaki ilk ¢alisma olan Adams’in Esitlik Teorisi’ne gore
(1965) “dagitimsal adalet” one c¢ikarken, Thibaut ve Walker (1975) ile Leventhal,

Karuza, ve Fry (1980) ile “islemsel adalet” 6ne ¢ikmustir.

Bies ve Moag (1986) ise, orgiitsel adaletteki insani iliskilerin kalitesine odaklanan

“etkilesimsel adalet” kavramini tanitmiglardir.

Greenberg, 1993 yilinda yayinladig: bir ¢calismada, adalet algisina yeni bir boyut katmis

ve etkilesimsel adaleti "kisileraras1" ve "bilgilendirici" olarak ikiye ayirmuistir.

Colquitt ve dostlariin 1975 yilindan beri orgiitsel adalet ile ilgili yaptiklar1 meta-
analitik caligmalar neticesinde Orglitsel adalet dort boyutlu olarak kabul edilmistir:
dagitimsal, islemsel, kisilerarasi ve bilgilendirici adalet (Colquitt, Conlon, Porter,

Wesson and NG, 2001).
2.2.3.1. Dagitimsal Adalet

Dagitimsal adalet, bir bireyin kazanimlari, elde ettigi sonuglar veya kendisine tahsis
edilen pay itizerindeki adalet algisidir. Haksizlik hissi disiik is performansina
(Greenberg, 1988, Pfeffer ve Langton, 1993), isi birakmaya (Schwarzwald vd., 1992),
calisanlar arasinda daha az is birligine ve stres olusumuna (Greenber, 1990, Folger ve

Cropanzano, 1998) sebebiyet vermektedir.

Dagitimsal adalet genel olarak c¢alisanlarin ¢alismalar1 karsisinda elde ettikleri maddi

cikarlar karsisindaki adalet algisina odaklanir (Giap ve Hackermeier, 2005).
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Adalet, esitlik ve ihtiya¢ dagitimsal adaletin {i¢ prensibi olarak kabul edilebilmektedir.
(Koopmann, 2002).

Dagitimsal adalet, ahlaki ve nesnel olarak tanimlanmis 6zelliklere dayanarak, esdeger
bireylere benzer sekilde ve farkli bireylere de farklilik oranina goére muamelede

bulunmay1 tavsiye eder. (Foley, Kidder and Powell, 2002)

Bu sebeple, dagitimsal adalete dayali bir sistemde kaynaklar tiim bilesenlere

faydaliliklar1 6l¢tisiinde esit dagitilmalidir. (Yperen et al., 2000)

Ayni isi yapan iki is¢inin alacagr iicret ayni ise, bu durum ikisini de mutlu edecektir.

Aksi durumda diisiik iicret alan bu duruma negatif reaksiyon gosterecektir.
2.2.3.2. islemsel Adalet

Orgiitsel adaletin bu yonii maddi beklentilerle (maas, ikramiye vb.) siirh degildir.
Islemsel adalet organizasyonun karar alma siirecinde belirlenen strateji ve politikalarmn

adil olmasinin orani ile ilgilidir. (Jahangir et al. 2006).

Islemsel adalet Thibaut ve Walker (1975) islemsel adaleti literatiire eklemistir. Bu
kavrami, herhangi bir karar alinirken c¢alisanlara s6z hakki vermeyi Onerir ve
calisanlarin 6diil ve tcretlerini kendilerinin belirleyecegi bir adalet algisin1 vurgular.
Ustelik calisanlar islemlere miidahale etme hakkini elde ettiklerinde, sonuglarn

adaletsiz olmasi bile daha adil algilanir. (Bies ve Shapiro, 1988)

Greenberg (1988) ve Folger (1989), calisma ortaminda islemsel adaleti uygulayan ilk
aragtirmacilardir. Simdiye kadar, bu konuda onemli pratik sonuglarin gézlemlendigi
bir¢ok arastirma yapilmistir. Bugilin arastirmalar, ¢alisanlarin karar verme asamasinda
adaletsizlik olduguna inandiklarinda, igverenlerine daha az bagl olacaklarini, hirsizliga
daha yatkin olacaklarini, isten ayrilma isteklerinin daha fazla olacagini, ¢alisma
performanslarinin daha diisiik olacagini gostermektedir. Bireyler ¢alistiklar:
organizasyonda kendilerine nasil davranildigini, adil muamele yapilip yapilmadigini

izlerler. (Folger ve Cropanzano, 1998).
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Islemsel adalette iki alt boyut bulunmaktadir. ki, karar verme asamasinda kullanilan
yapisal oOzelliklerle ilgilidir. Bu alt 6zellik resmi prosediirler olarak da bilinir ve
calisanlara kulak vermeyi, karar vermeden once onlarin goriis ve fikirlerini almay1 da
ierir. Ikinci alt 6zellik ise organizasyonun politikalar1 dogrultusunda, calisanlardan

alinan gortislerle birlikte verilen kararin uygulanmasidir. (Thibaut ve Walker, 1975).

Levental’a gore (2000), bir orgiit icinde, islemsel adaletin yapisal belirleyicilerini
dogrudan temsil eden alt1 temel kural vardir. Bunlar; dagitim kararlarinda tutarhilik,
calisanlara kars1 onyargili olmamak, bilgilerin dogrulugu, yanlis kararlarin ¢alisanlar
tarafindan diizeltilebilirligi, ¢alisan olarak temsilci olabilme imkéani ve tiim alinan
kararlarin etik kurallara uymasi. Bireyler igerisinde yer aldiklari organizasyonun bu
ozelliklere sahip oldugunu bildiklerinde, organizasyondaki tiim karar verme siire¢lerinin

adil oldugunu algilarlar. (Colquitt, 2004, Konovsky, 2000).
2.2.3.3. Kisilerarasi Adalet

Kisileraras1 iliskilerde adalet, Orgiit ortaminda ¢alisanlara gosterilen davranislarda
sayginin simirlarin1 ortaya koymaktadir (Kernan ve Hanges, 2002). Greenberg (1993),
etkilesimsel adaletin mantiksal olarak kisilerarasi adalet ve bilgisel adalet olarak
ayrilabilecegini sOyleyen ilk kisiydi ve bu birbirinden farkli olan adalet tiirlerinin

etkilerinin bagimsiz olduklarini iddia etmistir. (Colquitt et al., 2001).

Sonra Colquitt bu dort boyutlu orgiitsel adalet modelini desteklemistir. Bir Orgiitte
calisanlara kars1 duyarli olup saygili davranildiginda kisilerarasi adalet gergceklesecektir.

(Heather ve Spence, 2004).
2.2.3.4. Bilgisel Adalet

Bu kavram, c¢alisanlarin kendileri hakkinda verilen kararlarin nasil alindigina iliskin
bilgilere erisimini kolayligi ifade etmektedir. (Heather ve Spence, 2004). Isverenler
calisanlarina ticret, promosyon, terfi, performans ve ¢alisma kosullar1 hakkinda diizenli

bilgiler verilebilmelidir. (Schappe, 1996).
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Bu kapsamda, calisan ile {ist yonetim arasindaki iletisimi saglayan orgiitsel organlar ve
yayinlar yalnizca iletisim araglari degil aym1 zamanda Orgiitiin caligsanlar1 arasinda

heyecan ve is tatminini yaratan giiglii stratejilerdir. (Puttu and Aryee, 1990).

2.2.4 Orgiitsel Adalet Arastirmalari

Orgiitsel adalet, literatiirde bu calismadaki degiskenlerden farkli olarak is tatmini
(McFarlin ve Sweeney, 1992, Masterson et al., 2000), orgiitsel giiven (Moorman et al.,
1993, Konovsky ve Pugh, 1994, Korsagard et al., 1995, Aryee et al., 2002), orgiitsel
tanimlama (Tyler and Blader, 2000, Lipponen et al., 2006, Fuchs and Edwards, 2012,
Kreiner and Ashforth, 2004), orgiitsel vatandaslik davranisi (Cohen- Charash and
Spector, 2001, Liden, et al., 2003), is performansi (Cropanzano, Prehar and Chen, 2002,
Rupp and Cropanzano, 2002), drgiitsel baglilik (Beugre, 1998, Masterson et al., 2000)

gibi ¢esitli degiskenlerle de incelenmistir.

Masterson, Lewis, Goldman ve Taylor (2000), islemsel adalet olgusunun Orgiitiin
adaletiyle ilgili oldugunu, etkilesimsel adaletin ise Orgiitiin adaletiyle ilgili oldugunu
belirtmislerdir. Konovsky (2000), bir isyerinde adalet algilarinda en onemli faktoriin,
yoneticilerin herkes icin giivenilir ve esit olan ve ¢alisanlar tarafindan dogru algilanan

davraniglar1 oldugunu belirtti.

Bu ¢alismalar 15181nda, Kiitahya'nin merkez ortadgretim okullarindan 222 ¢gretmenden
toplanan veriler kullanilarak hazirlanan bir arastirmada, Yilmaz (2010), 6gretmenlerin
cinsiyet, dal vb. faktorlere gore degisebilen olumlu islemsel adalet algilarina sahip

kurumlarda calistiklarinda daha fazla pozitif enerjiye sahip olduklarini tespit etmistir.

Yilmaz (2010) arastirmasinda, yas, kidem ve siniflardaki 6grenci sayisinin
Ogretmenlerin Orglitsel adalet boyutu {izerinde etkili oldugunu; cinsiyet, dal, egitim
durumu ve okuldaki 6gretmen sayisinin ise etkili olmadigin1 géstermistir. Polat ve Ceep
(2008) da benzer sekilde Tiirkiye genelinde gorev yapan 1281 ortadgretim 6gretmeni
tizerinde yaptiklar1 aragtirmada, Orgiitsel adalet kavramin Orgiitsel aidiyet kavramiyla

olumlu bir iligki igerisinde oldugunu ortaya koymuslardir.
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Bas ve Sentiirk (2011), Nigde merkez okullarinda ¢alisan 401 6gretmen iizerinde ayni

degiskenlerle yaptiklar1 aragtirmalar da ayni sonucu vermistir.

Selvitopu ve Sahin (2013), Afyonkarahisar merkezinde 327 0&gretmen arasinda
yaptiklar1 arastirmada, oOrgiitsel adalet diizeylerinin Orgiitsel bagliligi etkiledigini

gbzlemlemislerdir.

Arslantiik ve Sahan (2012), Manisa ilinin Emniyet Miidiirliigii'nde farkh riitbe ve gorev
smiflarina ait 371 kisi ile yaptiklart calismada oOrgilitsel adalet ile orgiitsel baglilik
arasinda oldukca pozitif dogrultulu bir iliski bulmuslardir bunun yaninda orgiitsel
adalet acisindan da riitbe gruplari ve meslegi segme sebepleri arasinda anlaml

farkliliklar bulmuslardir.

Jansen Ozen Isbas1 (2000) ¢alismasinda calisanlarin rgiitsel adalet ile ilgili algilarmnn,
iist yonetime duyduklar1 giiven ve oOrgiitsel vatandaslik hissi iizerindeki etkisini
incelemigtir. Gliven degisimi duygusunun Orgiitsel adalet ve oOrgiitsel vatandaslik
kavramlarinda 6nemli bir role iistlendigi vurgulanmis ancak giiven degiskenine giiclii

bir vurgu yapilmamustir.

Sezer Cihan Giinaydin (2001), yapilan caligmalar neticesinde elde edilmesi gereken
odiillerin dagitimi1 esnasinda uygulanan prosediirlerin neden oldugu adalet algisinin,

calisanlarda {ist yonetime kars1 olusturdugu giiven duygusu arastirmistir.

Mahmut Ozdevecioglu (2003) dagitim, islem ve etkilesim olarak ii¢ kategoride
incelenen oOrgiitsel adaletin yine diigmanca, engelleme ve saldirgan davraniglar olmak
lizere li¢ kategoriye ayrilan saldirgan davraniglar arasindaki baglantilar irdelemistir.
Orgiit igerisinde karsilasilan siddet davramslarim orgiitsel adalet kavramiyla dogrudan

ilgili oldugunu vurgulamistir.

Omer Faruk Iscan ve Atilhan Naktiyok (2004), calisanlardaki orgiitsel bagdasimlik
kavraminin, oOrgiitsel adalet ve Orgiitsel baglilik ilkelerinden etkilenme durumunu

irdelemislerdir.

Elif Zeynep Karabay (2004), “Kamuda Ve Ozel Sektérde Orgiitsel Adalet Algisi Ile
Orgiitsel Baglilik Arasindaki iliskiler” isimli ¢alismasinda, orgiitsel adalet olgusu
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kapsaminda ¢aligan sayisi, cinsiyet, medeni durum gibi demografik degiskenliklerin
orgiitsel baghlik {tizerindeki etkileri incelenmistir. Calismada ayrica 6zel sektor
calisanlarinin orgiitsel bagliliklarinin kamu sektoriinden daha fazla oldugu ortaya

koymustur.

Zeki Ates (2004), “Organizasyonlarda algilanan orglitsel adaletin Orgiitsel vatandagslik
davranisi lizerine etkileri ve Kayseri'de bir arastirma” isimli incelemesinde, ¢alisanlarin
algiladiklar1 orgilitsel adalet kavraminin orgiitsel vatandaslik algisin iizerindeki etkisi
irdelenmektedir. Arastirma Kayseri’de Milli Egitim Bakanligi’na bagli okullarda
ogretmenlik yapan 449 kisi arasinda yapilmistir. Arastirmanin sonucunda da tam olarak
saglanmig Orgiitsel adalet kavraminin birey iizerinde Orgiitsel vatandaslik ve aidiyet

duygusuna oldukea giiclii bir katkida bulundugu ortaya konulmustur.

Hakan Dilek (2005), askerde karsilasilan liderlik tarzinin 6rgiitsel adalete olan etkisi ve
bu baglamda hissedilen Orgiitsel vatandaglik kavramini degerlendirmistir. Sarikamig
Garnizonunda yapilan arastirmada liderlik tarzinin 6zellikle de istisnai ve doniistimcii
liderlik tarzlarinin orgiitsel adalet algisim1 ve Orgiitsel aidiyet kavramini olumlu yonde
etkiledigi, diger taraftan kosullu 6diil kavraminin ise tiim bu kavramlar1 olumsuz

etkiledigi goriilmiistiir.

Mahmut Ozdevecioglu (2004, insani duygularin orgiitsel adalet iizerindeki olumlu ve
olumsuz etkilerini degerlendirmistir. Kayseri Organize Sanayi’sinde g¢alismakta olan
589 kisi lizerinde yapilan aragtirmada, pozitif yonli algilanan orgiitsel adalet olgusunun

insani duygulara olumlu katkida bulundugu ifade edilmistir.

Kadriye Ovgii Cakmak (2005), “Performans degerlendirme sistemlerinde orgiitsel
adalet algist ve bir 6rnek olay c¢alismasi” isimli incelemesinde, ¢alisanlarin goriisii
alimarak alinan performans degerlendirilme kararinin Orgiite pozitif yonlii yarar
sagladigi, calisanlarin goriisii alinmadiginda ise Orgiite yarar yoniiniin negatif oldugu
saptanmistir. Bununla beraber ¢alisan goriisii alinmadiginda ¢alisanlarda performans ve

verimlilik diisiisii yasandigi, tespit edilmistir.

Cetin Tan (2006), okullardaki orgiitsel adalet kavraminin sebep oldugu negatif algi
Ogretmenlerin orgiitsel aidiyet kavramini olumsuz etkiledigi, bu olumsuzluk neticesinin
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Ogretmenlerin mesleki yaklasimlarina ve hissiyatlarina olumsuz oldugu saptanmistir.

Arastirma Elazig ili icerinde yer alan ilk 6gretim okullarinin bir kisminda yapilmistir.

Giilden Eker (2006), algilanan orgiitsel adalet kavramini su dort sekilde incelemektedir;
“islemsel”, “kisiler aras1”, “dagitim” ve “bilgisel”. Calisma Iskenderun Demir Celik
A.S. calisanlar1 arasinda yapilmistir. Bu dort boyutlu olan adalet algisinin ¢alisanlarin is
performansina olumlu katkida bulundugu ifade edilmis, ayrica olumlu 6rgiitsel adalet

kavraminin ¢aliganlarin i doyumunu pozitif yonli arttirdigi da saptanmistir.

Serap Aykut (2007), orgiitsel adalet kavraminin g¢alisan ile Orgiit arasindaki uyuma
etkileri ile ¢alisanlarin Orgilite olan baghligima olan etkisi irdelenmistir. Calisma
Istanbul’un Pendik ilgesinde bulunan ilkdgretim okullarinda yapilmistir. Calismada

orgiitsel adalet algis1 kapsaminda 6zellikle “hakkaniyet” hissi 6n plana ¢ikmaigtir.

Selma Soyiik (2007), orgiitsel adalet kavraminin hemsireler iizerinde olusturdugu
orgiitsel vatandaglik etkisi irdelenmistir. Saglik alaninda faaliyet gosteren Orgiitlerin
daha iyi hizmet sunabilmeleri icin, mesleki egitimlerin kalitesinin ve tecriibenin
arttirilmasinin yaninda calisanlarin pozitif yonlii 6rgiitsel adalet algilarinin saglanarak

orgilitsel bagliligin da arttirilmasi gerekliligi sonucuna varilmistir.

Soner Polat ve Cevat Celep (2008), orgiitsel adalet kavrami kapsaminda orgiitsel
vatandaslik ve aidiyet duygular1 incelenmis, bu kavramlarin orgiitsel giiven tizerindeki
etkileri incelenmistir. Bu kapsamda oOrgiitsel adaletin saglanabildigi orgilitlerde yiiksek
orgiitsel aidiyet duygusu olustugu ve bu durumun orgiitiin giivenirligine olumlu katkida
bulundugu saptanmistir. Arastirma Tiirkiye genelinde bulunan genel liseler ile meslek

liseleri arasinda toplamda 1281 6gretmen arasinda yapilmustir.

Osman Titrek (2009), Tiirkiye’de yer alan okul tiirlerine gore orgiitsel adalet kavrami
irdelenmeye caligilmistir. Arastirma Tiirkiye genelinde yedi ilde bulunan toplamda 1016
okul incelenerek yapilmistir. Aragtirma sonucunda orgiitsel adalet kavraminin diizeyinin
ogretmenler nezdinde 6nemli oldugu ayrica genel liselerdeki orgiitsel adalet diizeyinin

meslek liselerine oranla daha fazla oldugu tespit edilmistir.
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2.3. Sinerji

Sinerjinin kokeni Yunanca “syergos” kelimesinden gelir, anlami: birlikte ¢aligmaktir.
Ancak bu terimin, hem algisal hem de bilimsel agidan daha genis anlamlar tasidigini
belirtmek gerekir. Latash (2008), baz1 ortak ¢alismalarin olumsuz sinerji ya da sinerji
eksikligi yarattigim bir 6rnekle aciklar: Iki isciye 2 metre derinliginde bir gukur
kazmalar1 gorevi verilir. Isciler, birlikte ¢alisarak bu isi 8 saatte tamamlayabileceklerini
diisiiniirler. Ancak is¢ilerden biri, digerinden daha kuvvetli oldugundan, ayni siirede
arkadasinin yaptiginin yaklasik iki kat1 kadar is yapar. 8 saat sonunda, istenenden daha
derin bir ¢cukur kazilmis olur. Bu durum, denetciyi tatmin etmez ve ¢ukurun 2 metre
derinlige indirilmesini talep eder. Isciler, sorumlulugu birbirlerine atarak cukuru
doldururlar. Bu Ornekte, birlikte ¢alisma olmasina ragmen gercek bir sinerjinin var
oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Aksine, is birligi, denetim zorlugu ve ekstra is
yukiine yol agmistir. Boylece, sinerjinin gergeklesmesi i¢in sadece birlikte ¢caligmanin
degil, ayn1 zamanda iletisim, isi yapan kisilerin yeteneklerine dair farkindalik gibi

birgok faktoriin bir arada bulunmasi gerektigi anlagiimaktadir.

Sinerji, uyum ve O0grenmenin entegre edildigi, birlesik bir ¢oziim ortaya koyan ve
dinamik bir siireci ifade eder. Bireysel etkilerin birlesiminden daha fazla bir toplam etki
yaratan ¢oklu eylemleri kapsar (Harris, 2004). Bu nedenle, sinerji, tekil dgelerin ayri
ayr1 incelenmesiyle ongoriilemeyen, bir sistemin toplaminin pargalarinin toplamindan
daha fazlasini temsil eden davranisidir (Gerber, 1991). Sinerji, farkli bireylerin veya
gruplarin ortak bir hedef dogrultusunda isbirligi yapmasi sonucu meydana gelen,
biitlinlestirici ve igbirligine dayali bir eylemdir. Cesitli kisilik ve kimliklere sahip grup
tiyelerinin, kendi algilarini, deneyimlerini, iggdriilerini ve bilgilerini paylagarak genel

etkinligi artirma amacini giider (Atah & UKah, 2021).

Yukaridaki acgiklamalardan hareketle, sinerji ¢ok elemanli sistemlerde, elemanlar
arasindaki etkilesimleri modifiye edebilme ve farkli amaglar dogrultusunda "birlikte
calisma" kapasitesine sahip olma yetenegi olarak tanimlanabilir. Bu baglamda,
sinerjinin ancak en az iki etkilesimli kaynagin varliginda anlam kazanacag belirtilebilir

(Someh ve Shanks, 2003). Latash (2008), bir sistemin veya elemanlarin ii¢ 6zelligi ayni

53



anda igerdiginde sinerjinin tam anlamiyla ortaya ¢ikabilecegini ifade eder. ilk 6zellik,
tiim elemanlarin belirli bir géreve katilmmin zorunlulugudur. ikinci olarak, bir
elemanin katkisinin beklenenden fazla veya az olmasi durumunda, diger elemanlarin
amaca uygun sekilde adaptasyon gosterme kapasitesine sahip olmasi gerekmektedir.
Ugiincii 6zellik ise, gérev bagimliligr ya da ayni elemanlarm farkli amaglar igin farkl
sinerjiler yaratabilme yetenegidir. Insan eli gibi sinerjik bir varlik incelendiginde, agir
bir cisim tagirken parmaklarin bu goreve katkilari, bir parmagin kuvveti azaldiginda
digerlerinin bu eksikligi dengeleme kabiliyetleri ve ellerin tagima, tornavida gevirme,
yazma, miizik aleti calma veya isaret dili ile iletisim kurma gibi ¢ok cesitli gorevlerde

farklt sinerjiler olusturabilme yetenekleri goriilebilir.

Sinerji kavrami, bireysel kaynaklarin toplam etkisinden daha biiylik sonuglar elde
edebilmek icin kaynaklarin ortak c¢abasini ifade eder. Bu sonug, kaynaklarin
organizasyonel hedeflere ulasirken birbirlerini giiclendirdigi etkilesimlerin bir
sonucudur. Mesela, bir ekipteki bireyler arasindaki iletisim, ekibin {iyelerinin
baslangigta sahip olduklar1 bilgi birikiminin Gtesine gegerek sinerjik bir bilgi
olusturabilir.. (Griffith ve digerleri, 2003; Potter ve Balthazard 2004).

Dolayistyla sinerji olumlu sonugclarla iligkilidir (Nevo ve Wade 2010; Roberts ve
digerleri 2012; Tanriverdi 2006).

Ote yandan, negatif sinerji de meydana gelebilir; bu durumda bir kaynak, digerinin
etkisini azaltarak daha diislik verimlilikte sonug¢lar dogurabilir. Buna ikame iligkisi denir

(Titah ve Barki 2009).

Sinerji kavraminin altinda yatan temel bir varsayim vardir. Sinerji, yalnizca etkilesim
halindeki en az iki kaynak varsa anlamlidir. Bir organizasyonel kaynak, varliklarin ve
yeteneklerin bir kombinasyonudur (Aral ve Weill 2007). Varliklar, kuruluslarin islevsel
yetkinliklerini etkinlestirmek i¢in yatirim yaptiklar teknolojilerdir. Yetenekler, kurulus
icindeki yetkinliklerin ve uygulamalarin birbirine kenetlenen sistemleridir. Sinerjiler, bir
kaynak i¢inde (Ornegin, yetkinlikler ve uygulamalar arasinda) veya farkli kurumsal
kaynaklar arasinda kavramsallastirilabilir. Sinerji kavrami, BT kaynaklarinin i degerini

gerekcelendirmede Kaynaga Dayali Goriisiin (RBV) smirlamalarini ele alir. RBV
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teorisi, kurumsal kaynaklar1 yalitilmig olarak kavramsallastirir ve is degerlerini hafife
alir. Buna karsilik, sinerjinin arkasindaki teorik dayanak olan Sistem teorisi, kolektif
olarak daha bilyiik etki yaratan orgiitsel kaynaklar arasindaki etkilesimi
kavramsallastirir. Sinerji kavraminin altinda yatan temel bir varsayim vardir. Sinerji,
yalnizca etkilesim halindeki en az iki kaynak varsa anlamlidir. Bir organizasyonel
kaynak, varliklarin ve yeteneklerin bir kombinasyonudur (Aral ve Weill 2007).
Varliklar, kuruluslarin islevsel yetkinliklerini etkinlestirmek igin yatirnm yaptiklar
teknolojilerdir. Yetenekler, kurulus igindeki yetkinliklerin ve uygulamalarin birbirine
kenetlenen sistemleridir. Sinerjiler, bir kaynak i¢inde (Ornegin, yetkinlikler ve
uygulamalar arasinda) veya farkli kurumsal kaynaklar arasinda kavramsallastirilabilir.
Sinerji kavrami, BT kaynaklarmin is degerini gerek¢elendirmede Kaynaga Dayali
Goriigiin (RBV) smirlamalarini ele alir. RBV teorisi, kurumsal kaynaklar1 yalitilmig
olarak kavramsallastirir ve is degerlerini hafife alir. Buna karsilik, sinerjinin arkasindaki
teorik dayanak olan Sistem teorisi, kolektif olarak daha biiyiik etki yaratan Orgiitsel
kaynaklar arasindaki etkilesimi kavramsallastirir. Sistem teorisi asagida kisaca

agiklanmaktadir.

2.3.1. Sistem Teorisi

Sistem teorisi, tek tek pargalardan ziyade bir biitliin olarak alinan sistemlerle ilgilenir
(Ackoft 1971). Bir sistem, bir dizi hedefi gergeklestirmek icin etkilesime giren bir dizi
parcadan (alt sistem) olusan bilesik bir seydir. Pargalar arasindaki etkilesimler, tek tek
pargalarin toplamindan daha biiyiilk bir biitiin olusturur. Pargalarin sinerjik
etkilesiminden tiiretilen tiim sistem, pargalarinin toplamina ve etkilesimlerine esittir
(Ackoff 1971). Bununla birlikte, alt sistemlerin bir biitiin olusturmak i¢in tam olarak
nasil etkilesime girdigini modellemek ¢ok karmasiktir. Corning'e (2002) gore, her
zaman noktasinda ¢ok sayida segenek ve ilgili kararlar oldugundan, kurallar ve kanunlar
asla bir sistemin gelisimini agiklamak i¢in kullanilamaz. Bununla birlikte,
etkilesimlerden ortaya ¢ikan ozellikler, modeller ve yapilar, biitiinii incelemenin etkili
bir yoludur. Alt sistemin etkilesimlerinden tiiretilen yeni 0&zelliklere ortaya ¢ikan

ozellikler denir (Gharajedaghi 2011). Kolektif bir sistemin ortaya c¢ikan ozellikleri,
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algilanabilen ve Olciilebilen seylerdir (Corning 2002). Sinerjistik etkilesimler, ortaya

cikan pozitif 6zelliklerle iliskilidir.

Sistem teorisine gore bir organizasyon, birbirine bagl bir dizi alt sistem olarak
kavramsallastirilabilir (Kast ve Rosenzweig 1972). Sistem teorisi perspektifinden bir
organizasyon sistemi, RBV perspektifinden bir kaynaga karsilik gelir (Nevo ve Wade
2010). Sistem teorisinin kullanimi, kaynaklar arasindaki etkilesimleri ve sinerjiyi
modellemeye yardimci olur ki bu, RBV teorisi kullanilarak miimkiin degildir. Bu

calismada sistem ve kaynak birbirinin yerine kullanilmaktadir.

2.3.2. Sinerji Saglayicilar

Sinerjik bir etkilesimi saglayanlar, aralarindaki etkilesimi kolaylagtirir ve iliskinin
basarisin1 etkiler. Sistem teorisi agisindan bakildiginda, uyumluluk ve entegrasyon
cabasi, Orgiitiin kurumsal kaynaklar1 arasindaki sinerjiyi saglayan iki faktordiir (Nevo ve
Wade 2010, 2011). Uyumluluk, sistemlerin birbirleriyle olan entegrasyonu ve bu
entegrasyonun derecesini ifade eder. Uyumluluk, sistemler birbiriyle sorunsuz bir
sekilde caligabildiginde saglanir. Uyumlu sistemler, uyumlu insanlara, siireclere ve
teknolojilere sahiptir ve kendi gorevleri dahilinde birbirlerinin fonksiyonlarin
kullanabilirler. Sistemler arasindaki uyumluluk, sinerjik etkilesimlerini

kolaylastiracaktir (Nevo ve Wade 2010).

Biitiinlestirme ¢abasi, yonetimin kaynaklar1 bir araya getirme ve bunlarin etkilesimini
Orgiitsel amaclarla uyumlu sekilde tesvik etme ve yoOnlendirme g¢abasini ifade eder
(Nevo ve Wade 2010, 2011). Yonetim, bir organizasyonun biitiin pargalarini bir araya
getirmekten ve kaynaklar arasindaki etkilesimin organizasyona nasil hizmet edecegini
planlamaktan sorumludur. Ilgili yonetim gorevleri, karar haklarinin atanmasni, yeterli
egitimin saglanmasint ve kurumsal kaynaklarin diizglin bir sekilde birlestirilmesini

saglamak i¢in organizasyon yapisini degistirmeyi igerir.

2.3.3. Sinerji Mekanizmalari

Mekanizmalar, potansiyel sinerjilerini ger¢eklestirmek i¢in kaynaklar arasinda

gerceklesen faaliyetlerdir. Iki tiir mekanizmay1 birbirinden ayiriyoruz: tamamlayicilik
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mekanizmalart ve sinir genisletme mekanizmalari. Bu iki mekanizma ve bilesenleri

asagida acgiklanmaktadr.

2.3.3.1. Tamamlayic1 Mekanizmalar

Tamamlayict mekanizmalar, birbirlerinin islevlerini gelistirmek ve tamamlamak igin
kaynaklarin bir araya getirildigi siirecleri ve faaliyetleri ifade eder. Bu mekanizmalarin
kokleri strateji ve ekonomi literatiiriindedir ve teorik olarak ekonomik tamamlayicilik
teorisine dayanmaktadir (Milgrom ve Roberts 1995). Ekonomik tamamlayicilik teorisi,
bir kaynaktan elde edilen getirilerin diger kaynaklardan elde edilen getiri diizeylerine
gore degistigi durumlarda, bir dizi kaynagin tamamlayici oldugunu savunur (Milgrom

ve Roberts 1995).

Ornegin, herhangi bir kaynaktaki artis, diger kaynaklarm getirilerini artirir. Kaynaklar
arasindaki tamamlayicilik, siiper katki degeri sinerjileri olusturmak i¢in kullanilabilir;
bu, kaynaklarin ortak etkisinin, bireysel kaynaklarin etkisinin toplamindan daha biiyiik
oldugunu ima eder (Tanriverdi 2006). Yani: Etki (A+B)> Etki (A) + Etki (B). iki
bilesenin birlesik etkisi, her bir bilesenin bireysel etkisinin toplamindan daha az
oldugunda, Edgeworth-Pareto ikame edilebilirligi olarak da bilinen bir ikame
edilebilirlik iliskisi gerceklesir (Samuelson 1974). ikame edilebilirlik negatif sinerjiye
yol agar. Bu, tutumlarda ve siibjektif normlarda gézlemlenmistir, burada bu faktorlerden

birinin artmasi diger faktoriin marjinal etkisini azaltacaktir (Titah ve Barki 2009).

Tamamlayicilik iliskileri, kaynaklar arasindaki farkliliklardan ve kaynaklarin birbirini
karsilikli olarak destekleyebilmesinden, pekistirebilmesinden ve birbirinin etkinligini
artirabilmesinden kaynaklanmaktadir (Aral ve Weill 2007; Tanriverdi 2006). Kaynak
tamamlayiciligi, sinerjinin ana kaynagi olarak BS literatiiriinde siklikla kullanilmaktadir
(Chen ve Edgington 2005; Grover ve Kohli 2012; Melville ve digerleri 2004; Nevo ve
Wade 2010, 2011; Roberts ve digerleri 2012; Tanriverdi ve Uysal 2011; Tanriverdi
2006). Tamamlayict iligkiler ayn1 zamanda kaynaklarin degerini, nadirligini, taklit
edilemezligini ve ikame edilemezlik (VRIN) oOzelliklerini gelistirebilir ve kurulusa

rekabet avantaji saglayabilir (Tanriverdi 2006). Sinerjiyi gergeklestirmeye yonelik
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tamamlayict mekanizmalar, takviye, kanat ve telafi mekanizmalarini igerir. Yatay uyum

mekanizmalar1 olarak da bilinirler (Ferratt ve ark. 2012).

Pekistirme mekanizmalari, kaynaklar tutarli bir sekilde birbirleriyle calistiginda,
birbirlerine 6nemli katkilar eklediginde ve birbirlerinin organizasyonel etkisini
artirdiginda ortaya ¢ikar (Ferratt ve digerleri 2012; Wade ve Hulland 2004). Ornegin
uygulamalar ve yeterlilikler birbirini karsilikli olarak pekistirir (Aral ve Weill 2007). Bir
yetkinlik ancak uygulandiginda fark edilir ve pratik yapmak daha fazla yetkinlige

katkida bulunur.

Kusatma mekanizmalari, bir kaynak baska bir kaynagin etkinligini artirmasini saglayan
kosullar yarattiginda ortaya c¢ikar (Ferratt ve digerleri 2012; Horgan ve Miihlau 2006).
Ornegin, bir kaynak bir gorevi yerine getirecek bilgiden yoksun oldugunda, egitim
birincil kaynagin girdilerini degistirerek ve etkinligini artirarak bir yan mekanizma

olarak hareket edebilir.

Tazminat mekanizmalar1 s6z konusu oldugunda, bir kaynak baska bir kaynagin orgiitsel
amaglarla ilgili olumsuz etkilerini engeller veya azaltir (Ferratt ve digerleri 2012; Wade
ve Hulland 2004). Ornegin, tesvikler, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin 6rgiitsel hedeflerle
uyumsuzlugunu ele almak ve orgiitsel gorevleri yerine getirmedeki verimliliklerini

artirmak i¢in telafi edici bir uygulama olarak hareket edebilir (Horgan ve Miihlau 2006).

Ozetle, tamamlayic1 mekanizmalar, kaynaklarin birbirlerinin islevlerini etkileyebildigi

ve birbirini tamamlayabildigi, kaynaklar arasindaki farkl iligki tiirleridir.

2.3.3.2. Simir Yayma Mekanizmalar:

Sinir kapsama mekanizmalari, kaynaklarin alanlar arasindaki bilgi boslugunu
kapatmasina yardimci olan siireglere ve faaliyetlere atifta bulunur. Bu mekanizmalar,
kaynaklar arasinda is birligi yapmak ve bilgi aligverisinde bulunmak i¢in smirlarini
asabilecekleri ortak bir alan yaratilmasina yardimci olur. Sinirlar1 kapsayan
mekanizmalar, birbirinin sorunlarmna iliskin is birligi ve karsilikli anlayis igin ortak bir
dile ulagsmak tizere tamamlayici kaynaklara yardimci olur. Bu nedenle, sinir anahtarlari,

kaynaklar arasindaki sinerjik etkilesimleri tesvik etmede kritik bir rol oynar (Venkatesh
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ve Bala 2012). Yerlesmislik, 6grenme, etki ve sinir genisletme mekanizmalarinin {i¢

bilesenidir.

Yerlesmisligin (embeddedness) kokleri ekonomi ve yonetimdedir. Yerlesmislik, bir
firma digeriyle asinalik, giiven ve bagliliga dayali sosyal baglar olusturdugunda ortaya
cikar (Granovetter 1985). Bu sosyal baglar, is birligi yapmak, bilgi paylasmak ve sosyal
sermayeyi gelistirmek icin farkli baglamlardaki kaynaklari birbirine baglar (Evans
1996). Dolayistyla bu mekanizma, kaynak smirlarimi agmayir ve diger uygulama
topluluklariyla etkilesimi kolaylastirarak sinerjik sonuclara yol acar (Venkatesh ve Bala

2012; Evans 1996).

Ogrenme, baska bir sinir genisletme mekanizmasidir ve sosyal bilgi isleme teorisine ve
orgiitsel 6grenme teorisine dayanir (Venkatesh ve Bala 2012). Sosyal ¢evre, topladiklari
bilgileri isleyebilen ve bunlara gore hareket edebilen bireyler icin acil bir bilgi kaynagi
saglar. Bu mekanizma, kaynaklarin g¢evreyi algilamasina ve kendilerine sunulan
firsatlardan yararlanmasina yardimci olur (Chellappa ve digerleri 2010; Venkatesh ve
Bala 2012). Ayrica birbirlerinin degerlerini ve normlarin1 daha iyi anlamalarina

yardimci olabilir ve sinerjik etkilesimlerine yol agabilir (Venkatesh ve Bala 2012).

Son olarak, kurumsal teoriye dayanan etki mekanizmasi, kuruluslart ve bireyleri
normlara, geleneklere ve sosyal beklentilere uymaya zorlar (Venkatesh ve Bala 2012).
Bu mekanizmaya dayanarak, baskin kaynaklar etkilesim halindeki ortaklarini kendi
kurallarina, normlarina ve degerlerine uymaya zorlayabilir. Ayrica kaynaklar,
etkilesimleri yoluyla paylasilan bir zihinsel model gelistirmek ve birbirlerinin

planlarindan ve tepkilerinden haberdar olmak i¢in birbirlerini etkileyebilir.

Ozetle, sinir genisletme mekanizmasi, kaynaklarin baglanti kurmasina, isbirligi
yapmasina, bilgi paylasmasina ve birbirlerinin deger ve normlarini 6grenmesine

yardimei1 olur.

2.3.4. Sinerji Gerceklestirme

Sinerji, bireysel parcalarmin degerinin toplamindan daha biiyiik olan sonuglarla

iliskilidir. Teorik olarak, sonuglar, sistem teorisindeki ortaya ¢ikma kavramina dayali
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olarak elde edilir. Kaynaklar arasindaki etkilesim, bireysel kaynaklara
indirgenemeyecek yeni Ozelliklerin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir (Nevo ve Wade
2010, 2011). Pozitif ortaya ¢ikan ozellikler, sinerjistik sonuglara yol acar ve sinerjistik

sonuglar, her bir kaynagin tek basina bagimsiz etkilerinin 6tesinde ek kaldirag saglar.

Sinerjinin gerceklesmesi biiyilik dlgiide kaynaklar arasinda belirli kolaylastiricilarin ve
mekanizmalarin varhigina baghdir. Ayrica, sinerji gerceklestirilmesinden elde edilen
ortaya ¢ikan Ozellikler biiyiikk olgiide calismanin baglamina baghdir. Ortaya ¢ikan
ozellikler, yeni ozellikler veya bireysel kaynaklarla ayn1 6zellikler olabilir, ancak degeri
genisletilmis olabilir. BS literatiirlinde, sinerji gergeklestirmenin faydalar1 ¢ogunlukla
tyilestirilmis firma performansi (Nevo ve Wade 2010; Venkatesh ve Bala 2012) ve
rekabet avantaji (Nevo ve Wade 2011; Tanriverdi 2006) seklindedir.

2.3.5. Orgiitsel Sinerji

Orgiitsel sinerji, farkli ve karmasik orgiit yapilarinda is birimlerinin ayr1 ayr1 degil,
birlesik bir sistem olarak hareket ederek ek deger iiretme siirecini ifade eder (Benecke,
2006). Covey (2014) orgiitsel sinerjiyi, c¢esitli algilarin farkli yorumlarla birlestirilerek
yaratilan katma deger olarak aciklar. Buna gore, oOrgiitsel sinerji, is birligini artiran,
oOrgiit iiyeleri arasindaki etkilesimleri geleneksel sinirlarin Gtesine tagiyarak yenilikei
¢Oziimlere ulasmay1 hedefleyen, agik ve entegre bir siireci tanimlar (Salmons ve Wilson,
2008). Diger bir deyisle, grubun c¢abalarini, bireysel pargalarin tekil olarak
ulasabileceginden daha biiyiik bir etki yaratacak sekilde, yani 2+2=5 olacak sekilde
birlestirerek, orgiitteki toplamin parcalarin toplamindan daha biiyiik oldugu bir durumu
yaratmay1 amagclar (Kadaus ve Lipovsky, 2003). Sonug olarak, orgiitsel sinerji, orgiitiin
devamliligini ve siirdiiriilebilirligini destekleyen, bilgi ve uygulama arasindaki iliskiler
sayesinde, ilgisiz Orgiit parcalarindan beklenenden daha biiylik sonuglar elde edilmesini

saglayan dinamik bir silire¢ olarak tanimlanabilir (Lee, 1993).

Cagdas orgiitlerin hizla degisen c¢evresel kosullara adapte olabilmesi ve rekabetgi
kalmalar1 i¢in adaptasyon, uygun yanitlar verebilme, esnek olma ve yaraticiliga sahip
olma gibi yetenekler onem arz etmektedir. Bu becerilere erismek, Orglitiin yonetim

siirelerinin miikemmel bir sekilde yiiriitiilmesini zorunlu kilar. Orgiitsel sinerji, isbirligi
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ve ortak bir rizaya dayandigi icin, sinerjiyi tesvik eden bir orgiit kiiltliri, yonetim
stireglerini etkin bir sekilde yoneterek, orgiitiin rekabet giicilinii artiracaktir. Hughes, Bon

ve Malshe (2012) orgiitsel sinerjinin su temel gereksinimlerini belirtmistir:

Orgiitsel ve bireysel hedeflerin uyumlastirilabilmesi igin, bu hedefleri besleyen
organik bir sistemin olusturulmasi gerekir.

Orgiitiin resmi ve gayriresmi yapisi arasinda ideal bir denge kurulmalidir.
Yonetim ile calisanlar arasinda kuvvetli bir uyum saglanmalidir.

Vizyon, degerler ve hedeflerle yonlendirilmis bir 6rgiit olusturmak igin, iliskiler
kurulurken tiim paydaglarin c¢ikarlariin kapsamli bir sekilde anlasilmasi

onemlidir.

Orgiitsel sinerji, karmasik problemlerin ¢dziimiinde cesitli bilgi ve goriislerin 6nemini,
bireysel kaynaklarin etkili sekilde kullanilmasini, orgiitsel 6grenmeyi destekler ve ayni
zamanda yaraticiliglr ve yeniligi tesvik eder (Zoltan, 2012). Bu ¢ercevede, bireysel
cabalara gore, ekip veya takim calismasinin oOrgiitler icin daha fazla potansiyel yarar
saglayacagi diisliniilebilir. Ancak, her ekip caligmasimin sinerji yaratmayacagim da
belirtmek ©nemlidir. Ekip iiyelerinin benzer diisiincelere sahip olmasi, beklenen
yaraticilik ve ¢esitlilik yerine, hizli anlagsma saglayan ancak yenilikten yoksun bir grup
olugmasina yol agabilir. Conner (1993a) bir ekip calismasinin sinerjik olabilmesi ig¢in,
tiyelerin ayn1 hedef dogrultusunda ¢alismay1 kabul etmeleri, ortak amaglara ulagmak
icin birbirlerinin yeteneklerinden yararlanmaya istekli olmalari, bireysel yeteneklerin
orgiite katki sagladigina inanmalarn ve calismada yiliksek katilimin beklendiginin
bilincinde olmalar1 gerektigini vurgular. Ayrica, farkli yetenek ve fikirlere kars
duyarlilik ve takdir ile bunlarin yaratici ve etkili planlarda basariyla entegre edilmesi,

sinerjik ekiplerin 6nemli bir 6zelligidir.

2.3.5.1 Orgiitsel Sinerjinin Boyutlari

Yukarida ifade edildigi gibi orgiitsel sinerji, ekip ¢alismasini, yetki devrini ve katilimci
yonetimi tesvik ederek, ortak amagclar ve karsilikli baghliklar araciligiyla motivasyon
saglar, orgiitsel degerleri 6n plana ¢ikarir. Orgiitsel sinerji, yenilik¢ilik ve degerlere
aciklig, belirsizlik durumlarinda esnekligi ve farkli goriislerin birlestirilmesini zorunlu
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kilar (Conner, 1993b). Akpolat ve Levent (2018) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Sinerji
Olgegi, bu o6n kosullar dikkate almarak, oOrgiitsel sinerjiyi dért temel boyutta

degerlendirmistir.

Orgiitsel sinerjinin dért temel boyutu sunlardir: (a) strateji, (b) etkilesim ve takdir, (c)
entegrasyon ve (d) yenilenme ve gili¢glenme. Strateji boyutu, ortak hedeflere erismek icin
olusturulan planlarin, gérevlerin kim tarafindan, ne zaman ve nasil yerine getirilecegine
dair detaylar1 kapsar. Etkilesim ve takdir boyutu, etkili iletisimi, dinlemeyi ve empatiyi
destekleyen etmenler ile karsilikli giiveni ve isin 6neminin bilincini igerir. Biitiinlesme
boyutu, cesitlilikten yararlanarak elde edilen yaraticilifi, yetki devrini ve bireylerin
kendi baglarina karar verme yetkilerini barindirir. Glincellenme ve giliclenme boyutu ise,
bireysel O0grenmeleri tesvik ederek kolektif 6grenmeyi saglama ve basarisizliklar:
gelisim firsatlar1 olarak degerlendirme yetisini vurgular. Bu orgiitsel sinerji boyutlari

asagida ayrintili bir sekilde degerlendirilmistir.

2.3.5.1.1. Strateji

Orgiitsel sinerjinin strateji boyutu, is birligine dayali gruplarda is siireglerinin nasil
yuriitiildiigine dair 6zellikleri icerir. Bu boyutun temelinde, Orgiit iiyelerini bir araya
getiren ve ortak bir hedef dogrultusunda c¢alismalarini saglayan paylasilan bir vizyon
yatar (Lick, 1999). Bu vizyon, orgiitiin gelecek hedeflerine ulagmak i¢in net bir yol
gosterirken, ¢alisanlarin bu hedeflere ulagsmak icin hangi adimlarin atilmasi gerektigini
planlamasini saglar. Orgiit iiyeleri, yalnizca ortak bir amag etrafinda birlestiklerinde ve
bu amaci1 birlikte gerceklestirebileceklerine inandiklarinda, sadece bir topluluktan
ziyade bir takimin parcasi haline gelirler (Robinson, 2009). Bu baglamda, orgiitsel
hedefleri benimsemis orgiit liyelerinin varligi, bu amaglara ulasmada merkezi bir 6neme
sahiptir. Orgiitsel ve bireysel hedeflerin uyum sagladigi durumlar, 6rgiitsel sinerjinin
olusmasini saglar. Bu siiregte, orgiit liyelerinin karar alma siireclerine aktif katilimimin

tesvik edilmesi 6nemlidir.

Stratejik kararlarin biiyiik bir kismi, aniden ve sadece parlak bir i¢goriiye sahip bir lider

tarafindan alinmaz. Cogunlukla, 6rgiitii belirli bir yone dogru yonlendiren bir dizi kii¢iik

62



kararin sonucu olarak stratejik kararlar verilir (Hunger & Wheelen, 2020). Bu
baglamda, oOrgiitsel sinerjinin saglanabilmesi i¢in, Orgiit ¢alisanlarinin karar verme
siireclerine hem prosediirel hem de davranigsal agidan katkida bulunabilecekleri bir
calisma ortami yaratmak bilyilk 6nem tasir (Conger ve Kanungo, 1988). Orgiit
liyelerinin karar alma siireclerine katilimlari, onlarin bagliliklarini ve motivasyonlarin
artirir. Hiyerarsik orgiit yapilarindan farkli olarak, katilimci karar verme siirecleri, ortiik
bilginin de kullanilmasin1 saglar (Murray vd., 2005). Orgiitsel amaglar dogrultusunda
karar verme stireclerine dahil olan 6rgiit liyeleri i¢in, isin nasil yapilacagi daha anlamli
hale gelir. Bu durumda, ¢esitli beceri ve deneyimlere sahip her bir orgiit liyesi, isbirlik¢i
siirece katki saglayarak, problem c¢o6ziimiine 6nemli katkilarda bulunur (Cravalho,

2014).

Gorev odaklilik, is kimin tarafindan, ne zaman ve nasil yapilacagi gibi faktorlerin
orgiitsel sinerji lizerinde artirict etkiye sahip oldugu bilinir (Bostanc1 & Kogak, 2022).
Gergekten de, bir Orgiitiin temel yapitaglarindan birisi is planlar1 ve siirecleridir. Bu
ylzden, is planlar1 ve siirecleri netlestirilmeden orgiitiin faaliyetlerinin stirdiiriilebilir
olmas1 beklenemez. Bu durumda, belirlenen is siireglerinin orgiitsel sinerjiyi tesvik
edebilecegi ifade edilebilir. Ancak, eger orgiitte sadece talimatlar dogrultusunda hareket
ediliyor, planlardan sapma olmuyorsa, stirekli denetim mevcut ve kararlar hiyerarsik
olarak veriliyorsa, bu tiir bir ortamda orgiitsel sinerjinin varligindan s6z etmek zordur.
Bu nedenle, orglitsel sinerjinin gerceklesmesi igin, is birligi siireclerine aktif katilim ve
0z yonetimin énemli oldugunu belirtmek gerekir. Sinerjik bir 6rgiit atmosferi yaratmak,
orgiit iyelerinin yeterli kapasiteye sahip olmalarinin yani sira, verimli ¢alismayi

goniilden desteklemelerini de gerektirir (Mullen & Lick, 1999).

2.3.5.1.2. Etkilesim ve Takdir Etme

Orgiitsel sinerjinin etkilesim ve takdir etme boyutu, orgiit igindeki iletisim, etkin
dinleme, giiven, empati ve takdir gibi unsurlardan olusur. Orgiit iiyeleri arasinda
gerceklesen etkilesimin sonucunda elde edilen {iriinler, iyelerin tek baslarina
iiretebileceklerinden her zaman farklilik gosterir. Ortak caligma, bireylere motivasyon
ve enerji saglar ve farkli fikirlerin ortaya ¢ikigina imkan tantyarak, yeni ¢6ziim yollar

ve yaratict perspektiflerin kesfedilmesine zemin hazirlar (Zoltan, 2012). Etkilesim ve
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takdir, Orgiit i¢indeki hem yatay iligskilerde hem de yonetici/liderler ile ¢alisanlar

arasindaki dikey iligkilerde kritik bir 6neme sahiptir.

Grup i¢indeki olas1 yanlis anlamalari, yabancilagsmay1 ve anlasilmama hissini azaltirken,
grup potansiyelini artiran etkilesimin temel unsurlari etkili iletisim, aktif dinleme ve
giiven insasidir (Mullen & Lick, 1999). Iletisim, sozlii ve sdzsiiz mesajlarin aligverisi
araciligiyla bilginin paylasilmasini ve anlam kazanmasini saglayan bir siire¢ olarak
tanimlanabilir (Brooks ve Heath, 1985). Etkili iletisim, iletisim siirecindeki olas1 yanlig
anlamalarin 6nlenmesini saglayan ve mesajin dogru bir sekilde iletilmesine imkan
tantyan acik bir iletisim big¢imidir. Etkili iletisimde, taraflarin birbirlerine simultane
olarak odaklanmalari, karsilikli beklentilerin farkinda olunmasi gerekliligi vurgulanir

(Fielding, 2006).

Empatik iletisim, etkilesimlerdeki anahtar faktordiir (Covey, 2014). Bu, baskasimni,
sadece anlamaya calisarak degil, ayn1 zamanda hem akil hem de kalp ile dinlemeyi
icerir. Etkin dinleme, odaklanmay1, destekleyici geri bildirimlerde bulunmay1 ve uygun
sorular sormay1 kapsar. Iletisim kurulan ortamda dikkat dagitici unsurlarin
bulunmamasi, konusulan konuya tam olarak odaklanabilmek i¢in 6nemlidir. Ayrica,
kars1 tarafin perspektifinden olaylar1 gorebilmeye calismak, destekleyici ve empatik
yorumlar yapmak ve suglamadan acik sorular sorarak anladigimizi dogrulamak esastir

(Bender, 2005).

Gliven, kisinin digerlerinin gelecekteki davraniglarinin faydali, olumlu veya en azindan
kendi ¢ikarlarina zarar vermeyecegi yoniindeki beklenti, varsayim veya inanglarini ifade
eder (Robinson, 1996). Orgiit iiyelerinin orgiitlerine olan giiveni, onlarm orgiitsel
faaliyetler konusunda olumlu beklentiler beslemelerini saglar, bu da onlarin ortak
hedefler dogrultusunda performanslarin1 artirma olasiligini yiikseltir (Dirks & Ferrin,
2001). Giiven, hedef belirleme, performans degerlendirme ve isbirlik¢i davraniglar gibi
alanlarda da etkili olmaktadir. Calisanlar, orgiitin hedefleri, normlari, degerleri ve
inanglariyla 6zdeslesirse, orgiite daha fazla giiven duymalari muhtemeldir (Shockley-
Zabalak vd., 2000). Giivenin yiiksek oldugu isbirlik¢i ortamlarda, tiim taraflarin yarar
sagladig etkilesimler meydana gelir (Covey, 2014). Orgiit iiyelerinin kendilerini giiven

icinde ifade edebildikleri bir ortamin bulunmasi, hem fikir cesitliligi hem de oOrgiit
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tiyelerinin diisiincelerinin ortak hedeflere etkisi konusunda bir biling gelisimi agisindan

orgiitsel sinerji i¢in kritik 6nem tasir.

Etkili iletisim, aktif dinleme ve giivenli bir atmosfer, orgiit icerisinde cesitlilikten
kaynaklanan fikir ve perspektif farkliliklarinin, orgiitsel anlamda potansiyel problem
cOziimleri olusturabilecegi alt yapiy1 fark etmeyi ve cesitliligin degerlendirildigi bir
kurumsal kiiltiiriin olusumunu tesvik edecektir (Mullen & Lick, 1999). Takdir, ¢esitliligi
onemseyerek ve bu cesitliligi etkin bir sekilde kullanma yetenegidir. Farkli fikirlere
kars1 savunmaci bir tutum sergilenmesi, yeni fikirlerin oniinii kesecektir. Ote yandan,
farkliliklara saygi duyulmasi ve uzlagmaci bir tutum sergilenmesi, tek basina orgiitsel
sinerjinin olusmasin1 saglamayacaktir. Orgiitsel sinerjiyi gerceklestirmek icin farkli
fikirlerin desteklenmesi, bu fikirlerin orgiit icinde serbestce ifade edilebilecegi bir
ortamin olusturulmas1 ve farkli perspektiflere karsi fikirlerin bilingli bir sekilde

ertelenmesi gereklidir (Covey, 2014).

Sinerjik iliskiler, hem gii¢lii hem de iiretken 6zelliklere sahiptir. Etkili iletisim, aktif
dinleme, giliven ve takdir etme gibi davraniglarla tanimlanan bir orgiit yapisinda
gerceklesen etkilesimler, sinerjik bir nitelik kazanacaktir. Bu tiir bir 6rgiit yapisinda,

hem bireyler hem de orgiit genelinde faydalar elde edilecektir.

2.3.5.1.3. Biitiinlesme

Insanlar genellikle benzer diisiinme tarzlarina sahip kisilerle bir arada olmay: tercih
ederler ki, bu konfor alan1 olusturma isteginden kaynaklanir. Orgiit i¢indeki gruplar da
benzer bir yonelime sahip olabilirler. Bu durum, problemlere karsi benzer yaklasimlar
gelistirilmesine ve sabit bir silirecin izlenmesine yol agabilir. Ancak, bu tiir bir orgiit
yapist sinerji yerine, genellikle hareketsizlige sebep olur. Orgiitsel sinerjinin
entegrasyon boyutu, esneklik, yaraticilik, inisiyatif alma ve yetki devrinin yani sira
orgiit tliyelerinin 6zerkliginin tesvik edilmesi ve orgiitsel cesitliligin etkin bir sekilde
kullanilmasini kapsar. Yani, entegrasyon, ¢esitli diisiince tarzlarina ve deneyimlere sahip
oOrgiit iiyelerinin bir arada calismasinmi tesvik ederek, Orgiitiin yaratici ¢oziimlerle ve

sinerjik sonuglarla ilerlemesini saglar.
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Bir orgiitte sinerji, kaliteli fikirlerin eksiksiz bir sekilde uygulanmasiyla meydana gelir.
Bu yiizden, grup etkilesimlerinin yiiksek kaliteli fikirlere yol acabilmesi adina orgiitte
yaraticiligin desteklenmesi esastir. Yaraticilik, orgiit i¢in yenilik¢i degisimler sunarak
adaptasyonu asan bir kaldira¢ gorevi goriir ve bu yiizden orgiitlerin ayakta kalmasi ve
sirdiiriilebilirligi i¢in hayati bir faktordiir. Yaraticilik, orijinal ve degerli sonuglar
tiretmek lizere yapilandirilmis yaratici pratikler olarak tanimlanir (NACCCE, 1999).
Ote yandan, orgiitsel yaraticilik, sosyal bir sistem icinde isbirligi yapan kisilerce yeni ve
faydali bir iirlin, hizmet, fikir veya siire¢ yaratilmasi olarak tanimlanir (Woodman,
Sawyer ve Griffin, 1993). Yaraticilik, belirli bir ama¢ dogrultusunda 6zgiin ve degerli
sonuglar elde etmek icin hayal giiciiniin devreye sokuldugu bir siire¢ olarak
goriilmektedir. Grup yaraticilig1 ve inovasyonun sinerji lizerindeki etkisi taninmaktadir
(Lee vd., 2019). Orgiit icinde yaraticihg: pozitif etkileyen faktorler liderlik, drgiit/grup
yapist ve grup kompozisyonu olarak belirtilmektedir (King & Anderson, 1990). Bu
nedenle, demokratik ve igbirligine dayali liderligin oldugu, yapisal olarak organik ve
grup iyelerinin cesitli islevsel gecmislere sahip oldugu orgiitlerde yaraticit sonuglarin
elde edilme olasilig1 yiiksektir (Woodman vd.,1993). Yaraticilik, geleneksel anlayisin
tersine, Ogrenilebilen ve gelistirilebilen bir kabiliyettir. Tiim olagandisi fikirler, siirecler
veya hizmetler, standart diisiinme siirecleri kullanilarak ortaya cikar. Bu cercevede,
orgiitsel sinerjiyi tesvik edebilecek grup yaraticiliginin, ortak bir amag¢ dogrultusunda
bilgi toplama, bu bilgilerin isbirlik¢i bir grup icinde entegre edilmesi ve ardindan
gelistirilen iddiali bir projenin sonuglarinin paylasilmasini igeren siirecleri izlemesi

onerilir (Lambropoulos vd., 2009).

Grup kompozisyonunun cesitliligi, grup yaraticiligini olumlu yonde etkileyen onemli
faktorlerden biridir. Cesitlilik ne kadar fazla ve etkin bir sekilde yonetilirse, yaratici
fikirlerin ortaya ¢ikma ihtimali de o denli artar. Ensign (1998), ¢esitlendirilmis is veya
iriin yelpazesi olan orgiitlerin, diger Orgiitlerle isbirligi yapma potansiyeline sahip
olduklarini1 ve bu durumun rekabet avantaji yarattigini belirtir; bu birlesik etki sinerjiyi
dogurur. Orgiitler arasi1 iliskilerde onemli olan iiriin veya is cesitliligi, orgiit ici
siireglerde calisanlarin cesitliligi seklinde ortaya c¢ikar. Fikir c¢esitliligi ve bu fikirlere

agik yaklasim, yeni yaratici ve Ozglin fikirler ve problem ¢ozme ile ilgili
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yaklasimlarinin temelini olusturur (Mullen & Lick, 1999). Orgiit calisanlar,
rekabetcilik ve siirdiiriilebilirlik agisindan orgiitiin insan kaynaklar1 olarak kritik 6neme
sahiptirler. Calisanlarin yetenek cesitliligi ne kadar genisse ve orgiit bu yetenekleri ne
kadar iyi kullanabiliyorsa, orgiit icin degerli, nadir, taklit edilemeyen ve yerine
konulamayan sonuclar elde etme olasili§i o kadar artar (Barney, 1991). Bu nedenle,
orgiit liderinin ¢alisanlarinin ne yapabilecegine dair bilgisi ve bu bilgiyi nasil kullandig1
biiylik 6nem tasir. Ayrica, orgiitlerde liderlerin yaratict siiregleri desteklemesi, orgiitsel
sinerjinin olusmasi i¢in kritik bir rol oynar. Lider destegi, yetki devri veya paylasilan
liderlik gibi uygulamalar, lider-iiye etkilesimini giiclendirerek yaratici siireglerin etkin

islemesine ve oOrgiitsel sinerjinin meydana gelmesine katki saglar (Amabile vd., 2004).

2.3.5.1.4.Giincellenme ve Giiclenme

Orgiitsel sinerji, isbirligine dayali olarak c¢alisan orgiit iiyelerinin belirli bir hedef
dogrultusunda kendi limitlerini asarak potansiyellerini sergiledikleri islerin
mevcudiyetine isaret eder. Boylece, sinerjik ekip {iiretimleri, sadece oOrgiitsel yarar
saglamakla kalmaz, ayni zamanda oOrgiit iyelerinin kisisel Ogrenimlerine ve
gelisimlerine de katkida bulunur. Bu, kendini besleyen bir dongiidiir. Kendini yenileyen
ve giiclenen Orglit liyesinin artan problem ¢dzme yetenegi ve stratejik diislince becerisi,
yeni ve yaratict perspektiflerin gelisimini tetikler ve stratejik kararlarin alinmasim
kolaylastirir. Sonug¢ olarak, oOrgiit liyelerinin bireysel 6grenimlerinden kaynaklanan
yenilenme ve giiclenme, orgiit i¢inde sinerji yaratilmasini tesvik eden bir motivasyon

kaynag1 haline gelir.

Senge (1990) 6grenen oOrgiitlerin sinerjik nitelikte oldugunu belirtirken, Edmondson
(2012) bir orgiitiin esas amacinin her zaman Ogrenen ve gelisen bir atmosferin
siirdiiriilmesi oldugunu vurgulamaktadir. Orgiit iiyelerinin kisisel &grenimlerini ekip
caligmalarina entegre etmeleri, kolektif Ogrenmeyi miimkiin kilacaktir. Her yeni
O0grenim, ekibin diisiince yapisinda bir asimetri olusturarak, geleneksel dogrusal
diisiinceden ziyade, kolektif diisiinceyi bir sigrama tahtasi gibi islev gdrmesini saglar.
Her seviyeden ve farkli perspektiflerden orgiit iiyeleri, bilgi, deneyim ve iggoriilerini
paylasarak birbirlerinden Ogrenir ve bu sayede Orgiitiin kolektif akil yiiriitme

kapasitesini her tiirlii duruma kars1 gelistirir (Murray vd., 2005).

67



Giiclendirme, hem hiyerarsik hem de psikolojik unsurlar1 igeren bir kavram olarak
tanimlanir (Spreitzer, 1997). Hiyerarsik giiclendirme, yetkinin yukaridan asagiya dogru
paylasilmasiyla gerceklesen bir iletisim siirecidir. Bu tiirden bir giiclendirme, orgiitsel
sinerjinin biitlinlesme boyutunda agiklanan yetki devri, esneklik ve Orgiit {liyelerinin
kendi baslarina karar alabilme yeteneklerini destekleyerek, yaratict ve dinamik
siireclerin gelisimini saglar. Ote yandan, psikolojik giiclendirme, bireyin is roliine
yonelik i¢sel motivasyonunu artirma siireci olarak anlagilabilir (Thomas & Velthouse,
1990). Orgiit iiyelerinin islerine atfettikleri anlam, yetkinlik hisleri, 6zerklikleri ve is
tizerindeki etkileriyle ilgili olan psikolojik gili¢clendirme, hiyerarsik giiclendirmenin
tersine, asagidan yukariya bir etki yaratir. Boylece, Orgiit liyesinin kendini giiclii
hissetmesi, paylasilan hedefler dogrultusunda c¢alismaya olan goniilliiliiglinii ve katilim
istegini artirir, bu da orgiitsel sinerji igin elzem olan katilimciligi destekler. Bir ¢aliganin
psikolojik olarak giiclendirilmesi siirecindeki engeller, gercek¢i olmayan hedeflerin
belirlenmesi, otoriter liderlik stili, basarisizliklar lizerinde durulmasi ve yonetici ile

calisanlar arasindaki mesafe olarak belirlenmistir (Conger & Kanungo, 1988).

2.3.6. Sinerjinin Egitim Kurumlarindaki Rolii

Orgiitsel sinerji, orgiitsel kaynaklarin etkin kullanimi {izerine odaklanan bir yaklasim
olarak, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek isteyen egitim orgiitleri de dahil
olmak {izere birgok Orgiitte onemli bir tartisma konusu olmustur. Sinerji, var oldugu her
alanda, etkinligi artiric1 giliglii bir arac¢ olarak kendini kanitlamistir (Mullen & Lick,
1999). Egitim orgiitlerinde sinerji olustugunda, pozitif orgiitsel davranislarin artig1 ve
negatif Orgiitsel davraniglarin azalmasi beklenir (Akpolat & Oguz, 2021). Bu

degisimlerin orgiitsel etkinligi artiracagi 6ngoriilebilir.

Egitim, bir dizi dogrudan ve dolayli hedefe ulasmada rol oynar. Ogrencilere kendi
kimliklerini kesfetme, kendi seslerini duyurma ve basaritya ulasmalarinda destek olma,
egitimin dolayli hedeflerine hizmet eden temel bir amacidir (Cravalho, 2014). Bu
cercevede, egitim kurumlarinda, 6grencilerin bireysel farkliliklarin1 gozeterek egitim
stireclerine karar vermek; her Ogrenci i¢in yiiksek 0grenme beklentilerini korumak;

ogrencilere, yasamlarin1 yonetme sorumlulugunu tistlenebilmeleri ve yaratici sahsiyetler
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gelistirebilmeleri igin gerekli olan bilgi ve becerileri sunmak kritik 6nem tasir (NMSA,
2010). Ogrenci 6grenimine yonelik bu faktdrlerin hayata gecirilmesi, isbirligine dayal:
bir yapiya sahip kurumlarda gerceklesebilir. Zira etkin egitim, birlikte calisma
kiiltiiriiniin  bir iriiniidiir (Dufour & Mattos, 2013). Isbirligine dayali egitim
kurumlarinda, ortak bir vizyona dayanarak stratejik hedefler belirlenir ve bu hedeflere
dair ortak bir anlayis gelistirilir. Okulun ilerlemesi i¢in Oncelikler saptanir ve agik bir
iletisimle destekleyici bir kiiltiir olusturulur. Boyle bir is ortaminin sekillenmesinde
yoneticinin destegi elzemdir (Lunenburg & Ornstein, 2008). Orgiitsel sinerjinin
anahtari, bir arada calismaya istekli kurum paydaslaridir. Bu nedenle, egitim
kurumlarinda sinerji yaratilabilmesi adina, igbirligine istekli olan tiim paydaslarin kendi

sorumluluklarin1 yerine getirmeleri sarttir.

2.3.7. Sinerjinin Okul Yonetimindeki Rolii

Okullarda orgiitsel sinerji olusturmanin ilk adimi, tiim paydaglarin ortak amaclar
dogrultusunda isbirlik¢i bir sekilde caligmasini destekleyecek bir orgiit kiiltiliriiniin
bulunmasidir. Isbirlik¢i ¢alisma, sadece is birliginden farkli bir kavramdir ve orgiitsel
sinerjinin gelisimine imkan saglar. Bu tiir calisma, ortak bir problem anlayisi
gelistirilmesini ve bu anlayisin korunmasini amaglayan siirekli bir ¢abanin parcasi
olarak koordine ve senkronize edilmis aktiviteleri ifade eder. Is birligi ise, bireylerin
problemin farkli boliimlerinden sorumlu oldugu gorev dagilimi ile gergeklesir (Teasley
& Roschelle, 1993). Bu sebeple, isbirlik¢i ¢aligma orglitsel sinerjinin gerceklesmesi i¢in
en uygun metod olarak dne c¢ikar. Egitim kurumlarinin hiyerarsik yapist gdz oniinde
bulunduruldugunda, sinerji yaratmada okul yoneticisinin merkezi bir rolii oldugu
sOylenebilir. Okul yoneticisinin liderlik yetenekleri, acik iletisime, yaraticiliga ve
isbirlik¢i calismaya verdigi deger, orgiitsel sinerjiyi miimkiin kilacak 6n kosullari

saglayacaktir.

Okul yoneticisi, orglitsel sinerjiyi besleyecek isbirlikei bir kiiltiirii insa etmek amaciyla
profesyonel 0grenme topluluklari olusturmalidir. Senge (1990), 6grenen oOrgiitlerin
sinerji yarattigini ifade etmistir. Profesyonel oOgrenme toplulugu, 6gretmenlerin
Ogretimden ziyade 0grenim ve siirekli gelisime odaklandiklari, 6grenen orgiitler icin

tipik olan igbirlik¢i bir kiiltiirti destekler (DuFour, 2004). Bu topluluklar, okulun ortak
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degerlerine dayanarak, siirekli iyilestirme dongiisii icerisinde problemleri ¢dzme,
Ogrenci basarisini yiikseltme ve uygulamalar1 devam ettirme konularinda motive olur
(Chapman & Harris, 2004). Orgiitsel sinerjiyi saglamada dnemli olan diger bir faktor
ise, Orgiit iiyelerinin yaratic1 stratejik fikirler gelistirebilme ve bu fikirleri hayata
gecirebilme yetenekleridir. Bu baglamda, iyi fikirlerin yani sira, bu fikirleri eyleme
dokebilecek giice sahip olmak da sarttir. Orgiit {iyeleri, sadece talimatlar1 yerine
getirenler olmaktan 6te, inisiyatif kullanarak problem ¢oziimlerine aktif katkida bulunan
giiclendirilmis bireyler haline gelmelidir. Bu agidan bakildiginda, okul yoneticisinin
gliciinii paylasmasi, 6gretmenlerin yeteneklerinden faydalanilmasini saglayarak okulun

gelisim siirecini kolaylastirir (Maslowski, 2006).

Okul yoneticilerinin, orgiitsel sinerjiyi gelistirebilmek i¢in etkili iletisim, aktif dinleme
ve gliven olusturma gibi etkilesim 6gelerine 6nem vermeleri sarttir. Yoneticinin liderlik
tarzi, iletisim agisindan 6gretmenlere rehberlik edecektir. Otokratik liderlik tarzina sahip
yoneticiler genellikle ¢alisanlarla iletisime daha kapaliyken, demokratik liderlik tarzina
sahip olanlar 6gretmenlerle etkilesimi tesvik eder, informal iligkileri 6rgiitsel hedeflere
ulagsmak icin kullanir ve ulasilabilir olmak adina acik kapi politikast benimserler
(Bender, 2005). Bu durum, demokratik liderligin sinerjik okul yonetimi i¢in kritik
oldugunu gosterir. Orgiitsel sinerji, birlikte calismanin bireysel ¢alismaya gore daha
fazla basar1 saglayacagi varsayimina dayanir. Isbirligine dayali calisma, etkili
etkilesimin temelidir. Blake ve McCanse (1991), etkilesimi en iist diizeye c¢ikaran
liderlerin sinerji yarattigini ifade ederler. Bu nedenle, okul yoneticisinin formal ve
informal etkilesimi dengeli bir sekilde yonetmesi, sinerjist liderlik 6zelliklerinden
biridir. Ayrica, ¢alisanlarin yOnetimdeki giiveni, liretken c¢atigmalara yol acacak ve
sonucunda oOrgiitsel sinerji meydana gelecektir (Camerer, 1998). Sinerjik bir okul
yonetimi i¢in giivenli bir atmosferin olusturulmasi hayati 6neme sahiptir. Y6netimdeki
giiven, etkili iletisimi de pozitif yonde etkiler. Genel olarak, ¢alisanlarin ydneticiye
duydugu giiven, bilgi akisinin dogrulugu ve agikligi, kararlar hakkindaki agiklamalarin
olumlu algilanmasi ve fikirlerin serbest¢e paylasilmasi iizerinde olumlu bir etki yaratir

(Shockley-Zabalak vd., 2000).

Orgiitsel sinerjinin strateji, etkilesim ve takdir etme, biitiinlesme, giincellenme ve

gliclenme boyutlari, orgiitsel sinerjinin olusabilmesi i¢in gerekli 6n kosullar olarak
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degerlendirilebilir. Ayn1 zamanda bu boyutlar, rgiitsel sinerjiyi elde etmek i¢in gereken
basarili uygulamalarin adimlarini belirler. Bu kapsamda, bir lider olarak okul yoneticisi,
sinerji yaratabilmek amaciyla ilk olarak orgiit ¢alisanlar1 hakkinda kapsamli bilgi
toplamalidir. Calisanlar hakkinda edinilen bu bilgiler, orgiitteki yetenek ve deneyim
cesitliligi hakkinda 6nemli i¢goriiler saglar. Ardindan, 6rgiit i¢inde sosyal etkilesimi
tesvik edecek onlemlere odaklanilmalidir, boylece ¢alisanlarin orgiit ile 6zdeslesmeleri
ve onu benimsemeleri kolaylasir. Orgiitiinii benimseyen calisanlar, ortak amag ve
hedeflere katkida bulunma ve bunlar gerceklestirmek i¢in daha etkin ¢aligma ihtimali
daha yiiksektir. Ayrica, Orgilit iiyelerine mesleki gelisim firsatlar1 sunulmasi,
giincellenmeleri ve gliglenmeleri agisindan hayati 6nem tasir (Cincioglu, 2011). Okullar
gibi hizmet odakli orgiitlerde, gelisim ve siirdiiriilebilirlik adina insan sermayesine
yapilan yatirrmin 6nemi genel kabul goren bir gergektir. Okul yoneticisinin bu hususlara
verdigi Onem, Orgiitsel sinerjiyi ortaya c¢ikarabilmek adina gii¢li bir destek

saglayacaktir.

2.3.8. Sinerjik Ogretmenler

Sinerji, temelinde iki veya daha fazla bilesenin bir araya gelmesiyle meydana gelir. Bu
nedenle, orgiitsel sinerjiyi yalnizca okul yoneticisinin c¢abalari ile saglamak yetersiz
kalir. Ogretmenler gibi okuldaki temel paydaslarin, orgiitsel sinerjiyi ortaya
cikarabilmek i¢in igbirlik¢i caligmaya istekli olmalar1 gereklidir. Bu baglamda, orgiitsel
sinerji icin etkilesimin olmazsa olmaz oldugu soylenebilir. Ogretmenlerin, orgiitsel
hedeflere ulasmak icin birlikte caligmaya istekli olmalari, kendi yeteneklerinin,
bilgilerinin ve deneyimlerinin takdir edilecegi ve katkilariin degerli bulunacagi bir
ortamda mimkiindiir. Bu tir bir algiya sahip o6gretmenler, ¢esitliligi temsil eden
fikirlerini paylasma konusunda daha motive olacaklardir. Sinerjik iliskilerin
gelistirilmesinde temel 6geler, ¢esitli fikirlere sahip olmak ve bu farkl bilgi, goriis ve
yaklagimlarla tiretken ¢atismalar olusturmak olarak diisiiniildiigiinde (Mullen & Lick,
1999), cesitlilik igeren fikir ve yeteneklere sahip 6gretmenlerin aktif hale getirilmesi ve
takdir edilmesi, O0gretmenlerin isbirligine dayali bir yaklagim sergileyerek oOrgiitsel

sinerjiye katkida bulunma ihtimallerini artirir.
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Ogretmenlerin orgiitsel sinerjiyi harekete gecirmelerini saglayacak dnemli bir faktor,
oOrgiitsel amaclar1 anlamlandirma ve bunlar1 igsellestirme siirecidir. Bu kapsamda,
ogretmenlerin Orgiit icerisindeki bireysel ve orgiitsel ¢ikarlarin uyum icinde oldugu bir
vizyon olusturmasi, c¢alisanlarin bu vizyonu gerceklestirmek icgin birbirlerini motive
ederek basaritya ulasma c¢abasini destekleyecektir (Deardorff & Williams, 2006).
Ornegin, bir grup dgretmenin ortak hedefi, yeni bir 6grenme metodunu anlamak ve
bunu okullarinda bagarili bir sekilde nasil uygulayacaklarimi birlikte kesfetmek olabilir
(Mullen & Lick, 1999). Bu tiir bir ortak hedef, hem bireysel olarak &gretmenlerin
birbirlerinden 6grenerek kendilerini gelistirmelerine hem de okulun ilerlemesi adina
kolektif bir eylem gergeklestirmeleri sonucunda, degerli ve biitiinlesik bir etki

yaratilmasina neden olacaktir.

Ogretmenlerin ortak amaglar dogrultusunda bir araya gelip calismaya istekli olmalari,
Orgiitte sinerji yaratmanin tek basina yeterli bir kosulu degildir. Sinerjik 6gretmenler
ayn1 zamanda Ustilin iletisim becerilerine sahiptirler; iletisimin inceliklerini anlar ve
farkl1 paydaslarla etkili bir sekilde iletisim kurabilirler (Bender, 2005). Etkilesim ve
acik 1iletisim, oOrgiitsel sinerjinin olusabilmesi i¢in gerekli olan, Orgiit {iyelerinin
birbirlerini daha iyi anlamalarin1 ve kendilerini ekibin bir parcasi olarak gormelerini
saglar; ayn1 zamanda cesitlilik ve yetenekler hakkinda derinlemesine bilgi edinilmesine
katkida bulunur. Bu kapsamda, sinerjik O0gretmenlerin ¢esitliligi kucaklayarak bunu
Orgiitiin avantajina cevirebilmeleri gereklidir. Cesitlilik, yaraticiligin Oniinii agan bir
katalizordiir. Farkli kiiltiirel, sosyal ve akademik geg¢mislere sahip olmanin, problem
¢6zme siirecinde birbirinden 6grenmeyi tesvik ettigi bilinmektedir (Dogan vd., 2015).
Boyle bir durum, yeni ve yaratici perspektiflerin kesfedilmesini miimkiin kilar.
Ogretmenlerin birlikte 6grenmesi kadar, cesitli yetenek ve deneyimlere ihtiyag
duyuldugunda bireysel 6grenimleri de biiyiik 6nem tagir. Sinerjik 6gretmenlerin mesleki
gelisimlerine agik olmalar1 ve farkli bakis agilart gelistirebilmek adina ¢esitli alanlarda

o6grenmeye istekli olmalar1 beklenir.

Literatiirde, Ogretmenlerin Orgiitsel sinerji algisinin yliksek oldugunu gosteren
caligmalar bulunmaktadir (Akpolat & Levent, 2020; Akpolat & Oguz, 2021).
Ogretmenler, drgiitsel sinerjiyi, islerin kim tarafindan, ne zaman ve nasil yapilacagimi

belirleyen strateji boyutunda en yiiksek seviyede algilamaktadirlar. Ancak, yaraticilik,
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inisiyatif kullanimi ve esneklik gibi unsurlar1 igeren biitiinlesme boyutunda
Ogretmenlerin oOrgiitsel sinerji algisinin en diisiik oldugu tespit edilmistir (Akpolat &
Levent, 2020). Bu durum, egitim kurumlarinda faaliyetlerin yasal bir c¢ercevede

gerceklestirilmesiyle iliskilendirilebilir.

2.3.9. Sinerjik Siiflar

Sinerjinin, bir orgiitiin verimliligi ve gelisimi ag¢isindan 6nemi aciktir. Orgiitsel sinerji
olusturma cabasi, bireyden topluma biitiinsel bir gelisim saglamak amaciyla yapilan
uzun vadeli bir yatirimdir. Egitim alaninda, sistemin genel amaci, bireysel diizeyde
O0grencilerin potansiyellerini maksimize etmek ve toplumsal diizeyde, {ilkenin
gelisimine katkida bulunacak insan kaynaklarini yetistirmek olarak ifade edilebilir. Bu
cergevede, egitimde sinerji olusturmak icin yalnizca yonetim ve ogretmenlerin degil,
siiflarin da sinerjik olmasi gerektigi vurgulanir. Degisimin sinifta basladig1 kabul edilir
(Darling-Hammond, 1994). Sinerjik 06geleri barindiran siniflar, ortak hedefler
dogrultusunda birlikte calisan, etkilesimi 6nemseyen, cesitliligi kucaklayan, yaraticiligi,
esnekligi ve inisiyatif kullanimin1 destekleyen ve ogrencilerin birlikte 6grenerek
giiclendigi smiflardir. Bu sekilde, 6grenciler isbirlikgi 6grenme yoluyla sinerjinin
degerini dogrudan tecriibe edebilirler (Gerber, 1991). Isbirlik¢i 6grenmenin temel
unsurlart olumlu karsilikli bagimlilik, bireysel sorumluluk, etkilesimi tesvik eden
etkilesim, sosyal becerilerin kullanilmasi ve grup degerlendirme olarak belirlenmistir.
Karsilikli bagimlilik, takim tiyelerinin birbirlerine olan giivenlerini ve sorumluluklarini
yerine getirme konusundaki karsilikl taahhiitlerini temsil eder. Bireysel sorumluluk, her
bir ekip iiyesinin Ogrenme silirecindeki gorevlerini yerine getirme yukiimliligiidiir.
Tesvik edici etkilesim, ekip liyelerinin bir arada 6grenmeleri ve muhakeme siireglerinde
birbirleriyle etkilesimde bulunmalarini ifade eder. Sosyal becerilerin kullanimi, liderlik,
catisma yonetimi ve karar verme gibi becerilerin ekip tiyeleri tarafindan gelistirilmesi
anlamma gelir. Grup isleme ise, ekip tyelerinin hedefler dogrultusunda attiklar
adimlar1 tanmimlayip, bu siireci aktif olarak izlemeleri siirecidir (Johnson & Johnson,
2009). isbirlik¢i dgrenmenin bu unsurlarmin sinerjiyi tetikleyen faktédrlerle uyumlu

olmasi, isbirlik¢i O6grenmenin sinerjiye katkida bulunabilecegi fikrini gili¢lendirir.
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Isbirlik¢i dgrenme siirecinde rekabetin yarattig1 stres ve kayginin azalmasi, akranlar
arast olumlu ve destekleyici iliskilerin kurulmasi, farkli bakis agilarima agiklik ve
elestirel diisiinme becerilerinin gelisimi, bireylerin kendine olan giiveninin artmasi gibi
olumlu sonuglar gozlemlenir (Felder & Brand, 2007). Ayrica, isbirlik¢i 6grenme,
yaparak 6grenmeyi ve eyleme gecmeyi tesvik ederek, 6grencilere kendi 6grenmeleri ve
digerlerinin 6grenmeleri lizerindeki etkinin degerli oldugu hissini verir. Bu durum,
ogrencilerin simif icinde birlikte Ogrenirken gelistirdikleri fikir ve yeteneklerin,

sinerjinin bir 6rnegi olarak kabul edilebilecegini gdsterir (Larsen, 1986).

Ogrencilerin dgrenme siireglerini daha anlamli hale getirecek ve sinerji yaratacak
onemli bir faktor, disiplinler aras1 6grenme deneyimidir. Bir konunun sadece tek bir ders
ya da disiplin igerisinde ele alinmasi, Ogrencilere kapsamli bir diisiinme bi¢imi
kazandirmada yetersiz kalabilir (Yildirim, 1996). Disiplinler aras1 6§renme, 6grencilere
farkli alanlardaki bilgilerin nasil iliskilendirilebilecegini ve uygulanabilecegini
gostererek, bilginin ¢ok yonlii kullanimina imkan saglar. Bu yaklasim, Ogrencilere
cesitli perspektifler sunarak, problem ¢ozme becerilerini, yaratici ve elestirel diisiinme
yeteneklerini gelistirir ve bdylelikle sinerjik bir 6grenme ortami olusturur. Disiplinler
aras1t O0grenme yaklagimimin kendisi dogasi geregi sinerjiktir; iki veya daha fazla
disiplinin bir araya gelmesiyle, 6grenmeyi daha ilgi ¢ekici, anlamli ve derinlemesine bir

deneyim haline getiren sinerjik sonugclar tiretir (Larsen, 1986).
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BOLUM III: YONTEM

Bu boliimde arastirmanin amaclarin1  gergeklestirmek kullanilan arastirma modeli,
verilerin elde edildigi evren ve 6rneklem, veri toplamada kullanilan araglar ve onlarin
gelistirilmesiyle ilgili ayrintilar, verilerin toplanma siireci ve toplanan verilerin analizi

yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Istanbul ilinde gérev yapan ogretmenlerden veri toplanarak okullarm holakrasi
ozelliklerinin orgiitsel adalet ve orgiitsel sinerji ile iligkisini belirlemek amaciyla yapilan
bu arastirma nicel arasgtirma ydntemlerinden iliskisel tarama (correlation) modeli
niteligini tasimaktadir. Iliskisel tarama arastirmalari, ¢esitli degiskenler arasindaki
iligkilerin, bu degiskenlere herhangi bir miidahalenin olmaksizin gozlemlendigi
calismalar ifade eder. Temel odak, degiskenlerin birlikte nasil degistigini anlamaktir
(Karasar, 2016). Iliskisel tarama modeli, ¢esitli degiskenler arasindaki etkilesimleri
tanimlamak i¢in kullanilan istatistiksel analiz teknikleri, “iliski, etki veya fark”
belirlemeye olanak tanir. Bu sayede degiskenler arasindaki iliskileri saptamak veya

gruplarin ortalama degerlerini karsilagtirmak miimkiin olur (Simsek, 2012).

Iliskisel tarama arastirmalari iki farkli yaklasimla gergeklestirilebilir. Bu yaklagimlar,
"korelasyon tiirii iliski" ve "karsilastirmayla elde edilen iliski" olarak adlandirilir.
Birden fazla degisken bulunan bu arastirmada degiskenler arasindaki iliskileri
uygulanan oOlgeklerle ortaya koymayi1 hedefleyen korelasyonel desen kullanilmustir.
Korelasyonel desen, bir topluluk i¢indeki degiskenler arasindaki iligkiyi ve ¢ogunlukla
degiskenler arasinda neden-sonug¢ olasiligina yonelik fikir veren ¢aligsmalari

icermektedir (Blytlikoztiirk vd.,2012; Karasar, 2012).
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3.2. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini 2023-2024 egitim Ogretim yilinda Istanbul ilinde caligan
160483 ogretmen olusturmaktadir. Evreni temsil eden orneklem ise basit segkisiz
ornekleme yontemi ile belirlenmistir. Segkisiz 6rnekleme yontemleri, 6rneklemin evreni
temsil etme giiclinlin yiliksek oldugu bir yontemdir. Bu yontemde evrendeki 6rnekleme
birimlerinin 6rnekleme secilme olasiliklar1 esit ve bagimsizdir (Biiytlikoztiirk, Cakmak,
Akgiin, Karadeniz & Demirel, 2017). Bu baglamda, Eyiip Sultan, Sisli, Kadikoy,
Avcilar, Kartal, Gaziosmanpasa, Bakirkdy, Besiktas ve Uskiidar’daki 6gretmenlerden
bu kavramlardan daha yogun etkilendigi diisiiniilen 438’1 kadin, 210’u erkek 648 kisi
orneklem olarak belirlenmistir. Orneklemi olusturan 6gretmenlerin demografik

ozellikleri Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1. Arastirmanin Orneklemini Olusturan Ogretmenlere Ait Demografik Bulgular

Degisken Kategori N %
Cinsiyet Kadm 438 67,6
Erkek 210 324
Kidem 1-5 162 25,0
6-10 108 16,7
11-15 144 22,2
16-20 94 14,5
21-25 86 13,3
26 yil iizeri 54 8,3
Kurum Tiirt Resmi 458 70,7
Ozel 190 29,3
Kademe Okul Oncesi 62 9,6
Ilkokul 236 36,4
Ortaokul 228 35,2
Lise 122 18,8
Yas 20-30 146 22,5
31-40 290 44,8
41-50 146 22,5
51 yas tizeri 66 10,2
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Tablo 1’e gore katilimcilarin %67,6’s1 (N=438) kadin, %32,4’ii (N=210) erkektir.
Kidem agisindan incelendiginde, 6gretmenlerin %25’inin 1-5 yil kideme (N=162),
%16,7’sinin 6-10 y1l kideme (N=108), %22,2’sinin 11-15 yil kideme (N=144),
%14,5’inin 16-20 y1l kideme (N=94), %13,3 liniin 21-25 y1l kideme (N=86), %38.3 {iniin
26 yil ve lizeri kideme (N=54) sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla arastirmada yer
alan 6gretmenlerin biiyiik boliimiiniin 1-5 y1l kideme sahip oldugu sdylenebilir. Kurum
tirli incelendiginde %70,7’si resmi kurumlarda (N=458) %29,3’iiniin ise Ozel
kurumlarda (N=190) calistig1 goriilmektedir. Okul kademeleri acisindan incelendiginde
okul 6ncesi kademesinde katilimeilarin %9.6’s1 (N=62), Ilkokul kademesinde %36,4’ii
(N=236), ortaokul kademesinde %?35,2’si (N=228), lise kademesinde ise %18,8’1
(N=122) ¢aligmaktadir. Orneklemi olusturan katilimcilarin yas gruplar1 incelendiginde
%22,5’1 (N=146) 20-30 yas araliginda, %44,8’1 (N=290) 31-40 yas araliginda, %22,5’1
(N=146) 41-50 yas araliginda ve %10,2’si (N=66) 50 yas ve iizeri 0gretmenlerden

olusmaktadir.

3.3. Veri Toplama Araclari

Aragtirmada verilerin toplanmas1 amaciyla ii¢ 6l¢gme araci kullanilmistir.

3.3.1. Okullarin Holakrasi Ozellikleri Ol¢cegi:

Arastirmaci tarafindan {i¢ faktor altinda 15 maddeden olusan 5°1i likert tipinde gegerli

ve giivenilir bir dl¢ektir. Olgegin gelistirilmesine iliskin asamalar asagida aciklanmustir.

3.3.1.1. Olgegin gelistirilme asamalar

Olgek gelistirilirken gz oniinde bulundurulan asamalar Karasar’mn (2007) énerdigi dort
basamakli siire¢ izlenilerek gergeklestirilmistir. Bu agsamalardan ilki 6lgek maddelerinin
olusturulmasi, uzman goriislerine bagvurma, 6n deneme, gegerlik ve giivenilirlik

asamalar1 olarak belirlenmistir
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3.3.1.2. Cahisma Grubu

Olgek gelistirme ¢alismalarinda, ¢alisma gruplari genel olarak maddeler veya faktor
sayis1 gibi bagil oOlciitlere dayali olarak ongoriilmektedir. Calisma grubu sayisi,
Agimlayict Faktor Analizi (AFA) icin Olcekteki madde sayisinin 5-10 kati kadar
olmasinin aragtirmanin gecerlilik ve giivenirliligi agisindan en etkili say1 oldugu
diisiiniilmektedir. (Kline, 2014; Tavsancil, 2005). Cokluk, Sekercioglu ve Biiylikoztiirk
(2012), faktor analizinde caligma grubunun en az 300 kisiden olugmasi gerektigini
belirtmektedirler. Bu baglamda, arastirmaya uygun Ornekleme ydnteminden
faydalanilmistir. Uygunluk 6rneklemesi ¢alismaya katilmak i¢in uygun olan iiyelerden
veri toplamaya dayanan 0zel bir olasilik dis1 6rnekleme yontemi tiiriidiir (Fraenkel,
Wallen ve Hyun, 2011). Uygun 6rnekleme yOnteminin avantajlar1 arasinda aragtirma
kolaylig1 saglamasi, veri toplamay1 kolaylastirmasi, ulasilabilirlik ve zaman agisindan
diistik maliyetli olmasi1 sayilabilmektedir. (Saunders, Lewis ve Thornhill, 2012).
Gelistirilen dlgek, Istanbul Ilinde bulunan 229 devlet ve 95 &zel kurumda calismakta
olan toplam 324  elektronik posta adresi acik olan 6gretmene gonderilmistir. Sonug
olarak 324 o6gretmen calisma grubunu olusturmustur. Calisma grubunun demografik

Ozellikleri Tablo 2’de gosterilmektedir.

Tablo 2. Calisma grubuna ait demografik 6zellikler

Degiskenler Kategori N %
Cinsiyet Kadin 219 67,6
Erkek 105 32,4
Kidem 1-5 81 25,0
6-10 54 16,7
11-15 72 22,2
16-20 47 14,5
21-25 43 13,3
26 y1l ve lizeri 27 8,3
Kurum tiirii Resmi 229 70,7
Ozel 95 29,3
Kademe Okul 6ncesi 118 36,4
Ikokul 114 35,2
Ortaokul 61 18,8
Lise 31 9,6
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Yas 20-30 73 22,5

31-40 145 44,8
41-50 73 22,5
50 yas ve tizeri 33 10,2
Toplam 324 100

Tablo 2’ye gore katilimcilarin %67.6’s1 (N=219) kadin, %32.4’i (N=105) erkektir.
Kidem agisindan incelendiginde, ogretmenlerin %25’inin 1-5 yi1l kideme (N=81),
%16,7’sinin 6-10 y1l kideme (N=54), %22,2’sinin 11-15 yil kideme (N=72), %14,5’inin
16-20 y1l kideme (N=47), %13,3’liniin 21-25 yi1l kideme (N=43), %8,3’ilinilin 26 y1l ve
tizeri kideme (N=27) sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla arastirmada yer alan
Ogretmenlerin biiyiikk boliimiiniin 1-5 y1l kideme sahip oldugu sdylenebilir. Kurum tiirii
incelendiginde %70,7°si resmi kurumlarda (N=229) %29,3’liniin ise 6zel kurumlarda
(N=95) calistig1 goriilmektedir. Okul kademeleri agisindan incelendiginde okul oncesi
kademesinde katilimcilarin %36,4°ii (N=118), Ilkokul kademesinde %35,2’si (N=114),
ortaokul kademesinde %18,8’1i (N=61), lise kademesinde ise %9.6’s1 (N=31)
calismaktadir. Orneklemi olusturan katilimcilarin yas gruplar incelendiginde %22,5°i
(N=73) 20-30 yas araliginda, %44,8’1 (N=145) 31-40 yas araliginda, %22,5’1 (N=73)
41-50 yas araliginda ve %10,2’si (N=33) 50 yas ve iizeri 6gretmenlerden olugmaktadir.

3.3.1.3. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Olgek gelistirme siirecinde verilerin toplanmas1 amaciyla ilgili rneklem cergevesinde
online platformda hazirlanan 6lgek formu kullanilarak uygulama gergeklestirilmistir.
Olgegin yap1 gegerliliginin ve alt boyutlarmin belirlenmesi amaciyla “Ag¢imlayict Faktor
Analizi (AFA)” gergeklestirilmistir. Uygulama 2023 yilinin mart-temmuz aylar
arasinda gergeklestirilmistir. Olgegin her bir faktdrii olusturan maddeleri arasinda ig

tutarlilig1 hesaplamak icin Cronbach’s alfa giivenilirlik testi analizi yapilmistir.

3.3.1.4. Olcek Gelistirme Siireci

Olgek gelistirme basamaklari takip edilerek gelistirilen dlgege iliskin bilgiler asagida
sunulmustur.
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3.3.1.4.1. Madde havuzunun olusturulmasi

Madde havuzu olusturulurken,alanyazin taranarak oOrgiitlerin holakrasi 6zelliklerini
ortaya koyabilecek 46 madde yazilmistirBuna ek olarak on Ogretmenle yiiz yiize
goriismeler yapilarak,okullarin holakrasi 6zellikleri konusunda goriislerine
basvurulmustur.Yapilan goriismeler neticesinde, 8 06zgiin madde yazilmistir.Sonug

olarak 54 maddelik madde havuzu olusturulmustur.

3.3.1.4.2. Maddelerin ve Ol¢egin Kapsam Gecerlik Oram ve Indeksinin

Hesaplanmasi

Ilgili uzmanlarin yaptigi degerlendirmeler sonrasi maddelerin kapsam gegerlik

oranlarinin ve indeksinin hesaplanmasi amaciyla Lawshe (1975) teknigi kullanilmigtir.

Bu teknik i¢in su formiil kullanilmistir: [KGO = Nu / (N/2) — 1]. (Bu formiilde;
KGO=Kapsam gecerlik oranini, Nu=Maddeye gecerli diyen uzman sayisini, N=Toplam
uzman sayisini temsil etmektedir.) Kapsam Gegerlik Oranlari, bir madde i¢in “gerekli
(kalmal1)” goriislinii belirten uzman sayisinin, goriislerine bagvurulan toplam uzman
sayisinin yarisina oranimnin bir eksigi ile hesaplanmaktadir. Kapsam Gegerlik indeksi
(KGI) ise 0,05 diizeyinde anlamli olan ve olusturulmus mevcut forma almacak olan
maddelerin Kapsam Gegerlik Oranlar1 ortalamalarindan elde edilmektedir. Aday
maddelerin KGO o6lgiit degerleri Veneziano ve Hooper (1997) tarafindan tabloya
dontstiirtilerek ve 0.05 anlamlilik diizeyinde uzman sayisina gore kapsam gecerliligini
Olciitlemekte olan minimum degerler olusturulmustur. Veneziano ve Hooper (1997)
tarafindan sekiz adet uzman degerlendirmesinde minimum KGO degeri 0,78 olarak
belirlenmistir (akt. Yurdugiil, 2005). Uzman degerlendirmeleri sonucunda ortaya konan
KGO degerleri, oOlgiit deger olan 0,78 ile karsilagtirilmis ve ilgili KGO 6lg¢iitiinii
karsilamayan bes madde Olgekten ¢ikarilmistir. Taslak bu durumda 49 maddeye
disiiriilmiistiir. Daha sonra KGO d4lgiitiinii karsilayan maddelerin KGO ortalamasi
alinarak Kapsam Gegerlik indeksi (KGI) hesaplanmistir. Elde edilen KGi oran1 0.92
olarak hesaplanmustir. KGI degerinin KGO 6lgiitii degerinden daha yiiksek olmast,
maddelerin ve 6l¢egin kapsam gegerliginin iyi oldugunu gosterir verilerdir. (Lawshe

1975).
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3.3.1.4.3. Uzman Goriislerine Gore Bazi Maddelerin Revize Edilmesi ve Pilot

Uygulama

Olgek icin hazirlanan taslak madde formu, goriiniis gecerligi agisindan ii¢ 6gretim
tiyesine ve iki Tiirk Dili ve Edebiyati 6gretmenine inceletilmis ve gézden gecirilmistir.
Farkli tiniversitelerdeki 10-15 uzmanin goriisiine sunulan 6lgek maddeleri yapilan
diizenlemeler ile birlikte 6l¢ek madde taslak formunu 49 maddeden olusmustur ve 6lgek
maddeleri tesadiifi bir sekilde yeniden (1. 2. 3....49.) siralanmistir. Olgek maddelerinin
derecelendirilmesi 5°li likert tipinde (“Her zaman”, “Sik sik”, “Bazen", “Nadiren”,
“Hi¢”) olarak yapilandirilmistir. Tiim islemler sonrasinda nihai Olgek taslak formu
orneklem cergevesinde online platformlar {izerinden ulastirilarak uygulamaya tabi

tutulmustur.

3.3.1.4.4. Gegerlik ve Giivenilirlik Calismasi

Veri setinin faktor analizi i¢in uygun olup olmadigini analiz etmek i¢im Kaiser-
Mayer-Olkin (KMO) testi yapilmis olup, degiskenler arasinda yiiksek korelasyon olup
olmadigin1 ve veri setinin ¢ok degiskenli normal bir dagilimdan gelip gelmedigini
belirlemek i¢in ise Barlett kiiresellik (Barlett Test of Sphericity) testi yapilmustir.

Sonuglar Tablo 3’de sunulmustur.

Tablo 3. Okullarm Holakrasi Ozellikleri Olgegi’nin KMO ve Bartlett Testi Degerleri

Kaiser-Meyer-Olkin 914
Orneklem Yeterliligi
Bartlett’s Testi Ki-Kare degeri 4111,96
Serbestlik derecesi 105
p ,000

Tablo 3 incelendiginde KMO degerinin .914 oldugu goriilmektedir. KMO degerinin
.90’nin tizerindeki degerlerin miikemmel diizeyde oldugu belirtilmektedir (Hutcheson
ve Sofroniou, 1999). Barlett kiiresellik (Barlett Test of Sphericity) testi sonucunun ise
p<.001 diizeyinde (x2= 16657; sd=1326) anlamli oldugu goriilmiistiir. Elde edilen
bulgular dogrultusunda, verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigi, degiskenler
arasinda birtakim korelasyonlarin bulundugu ve 6l¢egin faktor analize uygun oldugu

(Tavsancil, 2010) soylenebilir.
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Veri setinin faktorlere dagilimmi ortaya koymak amaciyla Agimlayicit Faktor Analizi
(AFA) gergeklestirilmistir. AFA siirecinde temel bilesenler analizi kullanilmistir. Elde
edilen bilesenlerin daha fazla aciklayici olabilmesi i¢in varimax dik dondiirme
uygulanmistir. Varimax dondiirme yontemi kullanilarak elde edilen sonuclarda, faktor
yiikleri 0.30'un altinda olan ve birden fazla faktdr altinda yer alan maddeler
elenmektedir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2018; Hair vd., 2006). Bu
baglamda, birden fazla faktor altinda yik alan 24 madde
(19-28-11-6-24-35-16-4-31-21-5-36-27-25-26-20-3-18-37-7-2-34-1-14) sirasiyla
cikarilarak analiz tekrarlanmistir. Yapilan son analiz sonucunda o6l¢egin, 6zdegeri
1,00°den biiyiik ii¢ faktorlii yap: sergiledigi goriilmiistiir. Olgegi olusturan faktorler ve

acikladiklar1 toplam varyans miktarlar1 Tablo 4’de gdsterilmektedir.

Tablo 4. Faktorlerin 6zdeger ve agiklanan varyanslari

Faktor Ozdeger Aciklanan varyans Kiimiilatif %
1 8,361 55,741 55,741
2 1,463 9,753 65,494
3 1,061 7,071 72,566

Tablo 4 incelendiginde Olgegi olusturan {i¢ faktdriin toplam varyansin%73’lini
acikladigr goriilmektedir.  Birinci faktor varyansin%56°sin1, ikinci faktdr varyansin
%9’unu ve tglinci faktor

varyansin %7’sini agiklamaktadir. Faktorleri olusturan maddeler incelenmis,
olusturduklar1 ortam anlam dikkate alinarak, alanyazin dogrultusunda isimlendirme

yapilmistir. Faktorlerin isimleri ve maddeleri Tablo 5°te sunulmustur.

Tablo 5. Faktorlerin Isimlendirilmesi

Faktor Madde Sayisi Madde Numaralari
(1. Faktor-Biirokrasinin olmamast) 7 13,12,8, 17,10, 9, 15
(2. Faktor-Is birligi ve destek kiiltiirii) 5 29, 30, 33, 32, 23,
(3. Faktor-Calisan katilimi) 3 40,38,39
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Tablo 5 incelendiginde “Biirokrasinin olmamas1” olarak isimlendirilen birinci faktdrde 7
maddenin bulundugu, “Is birligi ve destek kiiltiirii” olarak isimlendirilen ikinci faktorde
bes maddenin bulundugu ve “Calisan katilim1” olarak isimlendirilen tigiincii faktorde li¢
maddenin bulundugu goriilmektedir. Olgek alt boyutlarmi olusturan maddelere iliskin
faktor yiik degerleri, ortak faktdér varyansi, ortalama ve standart sapmalar1 Tablo 6’da
gosterilmektedir.

Tablo 6. Maddelerin faktor yilik degerleri, ortak faktor varyansi, ortalamalar1 ve standart

sapmalar1
1. BUROKRASININ OLMAMASI Faktor 1 h2

13-Bu kurumda ¢aliganlar ve yoneticiler birbirlerinin 6nerilerini degerlendirir.  ,893 ,868
12-Bu kurumda galisanlar ve yoneticiler birbirlerinin fikirlerini 6nemser. ,893 ,886
8-Bu kurumun yoneticileri ¢alisanlarina inisiyatif alma konusunda esneklik ,761 ,694
saglar.

17-Bu kurumda ¢alisanlar, yonetimsel kararlara katilarak sorumluluk alirlar. ,729 ,696
10-Bu kurumda paylasilan vizyon diisiincesi hakimdir. ,713 ,738
9-Bu kurumda geri bildirim mekanizmasi hizlidur. 712 ,606
15-Bu kurumda yoneticiler, ¢alisanlarin fikirlerini 6zgiirce ortaya koyabilecegi ,667 ,617

ortamlar yaratir.

2. IS BIRLIGI VE DESTEK KULTURU

29-Bu kurumda caligsanlar projelerini hayata gegirirken meslektaslart ,767 ,769
tarafindan desteklenir.

30-Bu kurumda ¢alisanlar projelerini hayata gecirirken ziimreleri tarafindan ,765 ,805
desteklenir.

33-Bu kurumda c¢alisanlar kendi uzmanlik alanlarinda baskalarina yardimer ,728 ,525
olurlar.

32-Bu kurumda herkes kendi uzmanlik alanlarinda g¢alisir. ,706 ,800
23-Bu kurumda yatay yapilanma oldugundan herhangi bir is i¢in biirokrasiye ,457 ,332

ihtiya¢ duyulmaz.

3. CALISAN KATILIMI

40-Bu kurumda calisanlar kendi uzmanlik alanlarinda gelisebilmek icin ,868 ,795
seminerlere/egitimlere katilirlar.

38-Bu kurumda galisanlar orgiitiin uzun donemli amaglarindan haberdardirlar.  ,744 ,824
39-Bu kurumda ¢alisanlar, orgiitiin uzun doénemli amaglart igin birlikte ,727 ,868
caligirlar.

Tablo 6 incelendiginde {i¢ faktor altinda toplanan maddelerin 0.30°dan biiyiik oldugu bu
baglamda kabul edilebilir bir yilik degerlerine sahip oldugu goriilmektedir
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(Blytiikoztiirk, 2015). Bu durum, maddelerin bulunduklar1 faktorler ile iliskili
oldugunun gostergesidir. ~ Olgek toplami ve her bir faktdrii olusturan maddeler
arasindaki i¢ tutarliligi hesaplamak i¢in Cronbach’s alfa giivenilirlik analizi yapilmis ve

sonuclar Tablo 7’te sunulmustur.

Tablo 7. Olgek ve Alt Boyutlarina iligkin I¢ Tutarlilik Katsayilari

Alt Boyutlar Cronbach’s alfa katsayis1 ( o )
1. Biirokrasinin olmamasi 93
2. Isbirligi ve destek kiiltiirii ,84
3. Calisan katilimi ,88

Olgek Toplam ,94

Tablo 7 incelendiginde Ol¢ek alt boyutlarina ve 6lgek toplamina iliskin i¢ tutarlilik
katsayilarinin, i¢ tutarlilik i¢in yeterli oldugu sdylenen. 70’ten biiyiik oldugu
goriilmektedir. Biirokrasinin olmamasi alt boyutuna iliskin i¢ tutarlilik katsayis1 &x=.93,
Is birligi ve destek kiiltiirii alt boyutuna iliskin i¢ tutarhilik katsayis1 x=.84, Calisan
katilim1 alt boyutuna iliskin i¢ tutarlilik katsayis1 x=.88 ve Ol¢gek tamamina iliskin i¢
tutarlilik katsayis1 &x=.94 olarak hesaplanmigtir.

Sonug olarak gelistirilen Okullarin Holakrasi Ozellikleri Olgeginin gegerli ve giivenilir

bir 6l¢ek oldugu sdylenebilir (EK 1)

2. Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel Sinerji Olcegi

Akpolat ve Levent (2018) tarafindan gelistirilen olgek, 29 madde ve 5 faktdrden

olusmaktadir (EK 2 ). Olgegin derecelendirmesi 5°li Likert tipinde olup (1) Hig, (2)
Nadiren, (3) Bazen, (4) Sik sik, (5) Her Zaman seklinde diizenlenmis ve puanlanmustir.
Arastirmacilarin ¢aligmalar1 sonucunda 60 maddelik bir soru havuzu hazirlanmis ve
uzman degerlendirmeleri sonucunda once 50, son olarak 29 maddeye indirilmistir.
Olgek calismastyla ilgili veriler Istanbul ili Eyiip ilgesinde gorev yapan 778 6gretmene
ulasilarak toplanmistir. A¢imlayict Faktor Analizinden (AFA) sonra dlgek bes boyutlu

bir yapiya sahip olmustur. Icerdigi bu bes faktor ile birlikte toplam varyansin %72’sini
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aciklamaktadir. Olgekte yer alan faktorler; etkilesim ve takdir etme, biitiinlesme, strateji,
giincellenme ve giiclenme olarak isimlendirilmistir. Etkilesim ve takdir etme faktori
altinda yer alan 10 madde orgiitsel sinerji yaratmaya yonelik 6gretmenlerin etkilesim ve
takdir etme algilarini1 6lgmektedir. Biitiinlesme faktorii 10 maddeden olusmakta olup,
biitlinlesme siireci 6gretmen algilarim1 6lgmektedir. Strateji faktorii altinda yer alan 6
madde, Orgiitsel sinerji yaratmaya yonelik 6gretmen algilarina gore Orgiit stratejilerini
Olcmektedir. Giincellenme ve giiclenme faktérii altinda yer alan 3 madde ise,
ogretmenlerin mesleki gelisimine yonelik 6gretmen algilarm &lgmektedir. Olgegin
giivenirlik calismalar1 ¢ergevesinde Olgegin i¢ tutarlik katsayisini hesaplamak icin
Cronbach alfa giivenirlik katsayis1 hesaplanmistir. Olgegin alt boyutlarindan Etkilesim
ve Takdir Etme alt boyutuna ait Cronbach Alpha giivenirlik katsayist .95, Biitlinlesme
alt boyutuna ait Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 .94, Strateji alt boyutuna ait
Cronbach Alpha giivenirlik katsayisi .91, Gilincellenme ve Giliglenme alt boyutuna ait
Cronbach Alpha giivenirlik katsayisi .85 olarak hesaplanmustir. Olgegin tamamina ait
Cronbach a degeri ise .97 olarak bulunmustur. Bu baglamda 6lgegin gegerli ve giivenilir

oldugu sdylenebilmektedir.

3.3.3. Orgiitsel Adalet Olcegi

Tastan ve Yilmaz (2008) tarafindan Tirkiye kosullarina uygunlugu saptanan bir
olektir (EK 3). Olgegin orijinali Wayne K. Hoy tarafindan gelistirilmistir. Dil
uygunlugunun saglanmasi i¢in bes Ingilizce dgretmeninden destek almmustir. Olgegin
gecerlilik ve giivenirlilik ¢alismas1 Ankara il merkezindeki ilkogretim okullarinda gorev
yapan 189 &gretmenle yapilmustir. Olgek 10 maddeden ve tek boyuttan olusmaktadir.
Olgegin giivenirlik calismalari gercevesinde dlgegin i¢ tutarlik katsayisini hesaplamak
i¢in Cronbach alfa giivenirlik katsayis1 hesaplanmistir. Olgegin tamamina ait Cronbach
a degeri .97 olarak bulunmustur. Orijinal 6lgegin cevap kismi likert tipinde olup
kesinlikle ‘katilmiyorum’ dan ‘kesinlikle katiliyorum’a kadar 1, 2, 3, 4, 5 veya 6
seklindedir. Ancak Tirkiye’de bu tarz kullannom olmadigindan (1) Kesinlikle
Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Orta Derecede Katiliyorum, (4) Katiliyorum, (5)
Kesinlikle Katiliyorum seklinde diizenlenmistir. Olgekte yer alan maddelerin faktor
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yiikleri .77'den yiiksek olup toplam agiklanan varyans 9%78’dir.Yapilan analizler
sonucunda Ol¢egin maddeleri arasinda yeterli diizeyde korelasyon oldugu ve tutarlilik
gosterdigi ortaya konmustur. Sonug olarak 6l¢egin Tiirkiye kosullarinda kullanilabilecek

diizeyde gegerli ile giivenilir olduguna karar verilmistir.

3.4.Verilerin Toplanmasi

Aragtirmaya baslamadan once aragtirmanin etik kurallara uygunlugunu ve katilimcilarin
haklarinin korunmasini saglamak amaciyla Marmara Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisii Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Kurulundan 30.11.2022 tarih, 419933 sayili
etik kurul onayr almmistir (EK 4 ). Bununla birlikte, Istanbul i1 Milli Egitim
Miidiirliglinden 28.11.2022 tarih, 64398295 sayili karar (EK 5) ile resmi ve 6zel egitim
kurumlarinda ¢alisan 6gretmenlerden veri toplama izni alinmastir.

Ilgili izinler alindiktan sonra arastirma kapsaminda kullanilacak &lgekler okul ziyaretleri
yapilarak ve dijital ortamda cevrimici formlar haline getirilerek (https://forms.gle/
bbRTW8cRpqQ7UghA9) e- posta yontemleri ve akilli mesaj yontemleri ile online
platform {izerinden aragtirmanin Orneklemini olusturan Ogretmenlere ulastirilmistir.
Olgeklere, arastirmanin amacini, kisisel bilgilerin kullanilmayacagini, verilerin
arastirma amaciyla kullanilacagini ve goniillii 6gretmenlerin aragtirmaya katilabilecegi

bilgilerini iceren etik onam formu eklenmistir.

3.5.Verilerin Analizi

Calismaya iligkin 6lgekler yardimiyla toplanan veriler, SPSS24 istatistik paket programi
ile analiz edilmistir. Veri analizine baslamadan 6nce dlgme araglarinin, veri seti igin
giivenirligi saglayip saglamadigini analiz etmek icin Olceklerin i¢ giivenilirlikleri
Cronbach’s Alpha katsayisi ile incelenmistir. Cronbach tarafindan gelistirilen alfa (o)
giivenirlik katsayisinin .70 ve {zeri olmasinin Olgegin giivenilirligi igin yeterli
bulundugu ifade edilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2003). Sonrasinda o6lceklerin alt
boyutlarinin normallik varsayimini saglayip saglamadigina bakilmistir. Normallik

varsayimi icin basiklik ve carpiklik degerleri incelenmistir. Tabachnick ve Fidell’e
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(2013) gore basiklik ve carpiklik degeri +1,5 araliginda oldugunda veri seti normallik
varsayimini saglamis bulunmaktadir. George ve Mallery’e (2010) gore ise basiklik ve
carpiklik degerleri -2 ile+2 arasinda deger aldiginda degiskenlerin normal dagilim
gosterdigi varsayimaktadir. Olcekler ve alt boyutlarma iliskin basiklik-carpiklik

degerleri ve giivenilirlik katsayilar1 Tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8. Olgekler ve alt boyutlarina iliskin giivenilirlik katsayis1 ve basiklik ve garpiklik

degerleri
Alt Boyutlar Carpiklik Basiklik a
Biirokrasinin -0.254 11,022 0,931
olmamasi
Is birligi ve destek 20,152 0,156 0,839
kiltiiri
Calisan katilimi -0,516 -0,266 0,881
Etkilesim -0,377 -0,634 0,964
Biitiinlesme -0,377 -0,661 0,958
Strateji -0,414 0,368 0,89
Giincelleme -0,589 -0,169 0,888
Adalet -0,199 -1,009 0,945

Tablo 8 Incelendiginde &lgekler ve alt boyutlarma iliskin i¢ tutarlilik katsayilarmin.
70’ten biiyiikk oldugu goriilmektedir. Bu durumda o6lgeklerin giivenilir oldugunu
sOylemek miimkiindiir (Biiytikoztirk, 2003). Alt boyutlarin basiklik ve ¢arpiklik
degerleri +1,5 araliginda oldugundan (Tabachnick ve Fidell, 2013) veri setinin
normallik varsayimini sagladigi sdylenebilir. Buna bagli olarak yapilacak analizlerde
parametrik testlerin kullanilmasma karar verilmistir. Olgek alt boyutlarina iliskin
ortalamalar hesaplanarak, betimsel durum ortaya konmustur. Alt boyutlara iliskin
ortalamalarin karsilastirilmast icin 5°1i likert 6lcegi olan Ogretmenlere Yénelik Orgiitsel
Sinerji Olgegi ve Okullarm Holakrasi Ozellikleri Olgegi ile Orgiitsel Adalet Olgegine

iligkin diizey araliklar1 Tablo 9°da gdsterilmistir.
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Tablo 9. Olgeklerin diizey araliklari

5’li Likert Aralig Diizey
1,00-1,80 Cok diisiik
1,81-2,60 Diisiik
2,61-3,40 Orta
3,41-4,20 Yiiksek
4,21-5,00 Cok yiiksek

Olgekler arasindaki iliskilerin tespiti i¢in ise Pearson g¢arpim moment katsayisi

hesaplanmistir. Korelasyon tiirli iligki arastirmalarinda hesaplanan korelasyon katsayisi,
degiskenler arasindaki iliskinin yoniinii ve diizeyini gosterir (Karasar, 2016).

Korelasyon katsayisi (1), -1 ile +1 arasinda bir deger alir.

Bu degerlerin yorumlar su sekildedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018):

Giclil Negatif -1<r<-0.70
s Pozitif 0.70 <r <1
Negatif -0.70 =r<-0.30
Orta —
Pozitif 0.30 <r =070
Negatif -030=r<0
Zanf
Pozitif 0<r=030

Bu sinirlar, korelasyon katsayisinin degiskenler arasindaki iligkinin giiciinii ve yoniinii
degerlendirmek i¢in kullanilir. Pozitif degerler degiskenler arasinda pozitif bir iligkiyi,
negatif degerler ise negatif bir iliskiyi gosterirken, sifir degeri ise iliski olmadigini ifade
eder. Degerin biiyiikliigii, iliskinin giiciinii gosterir. Ogretmenlerin &rgiitsel sinerji ve
orgiitsel adalet algilarinin okullarin holakrasi 6zellikleri algilarin1 yordama durumu ise

coklu regresyon analizi ile tespit edilmistir.
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BOLUM IV: BULGULAR

Bu boéliimde arastirmanin alt amaclar1 dogrultusunda sirasiyla problemlerin nicel

verilerden elde edilen bulgularina yer verilmistir.

4.1. Arastirmanin Birinci Alt Problemine iliskin Bulgular

‘Ogretmenlerin okullarin holakrasi 6zellikleri, drgiitsel sinerji ve orgiitsel adalet algilart
nasildir?’ sorusu aragtirmanin ilk alt problemi olarak ele alinmistir. Bu kapsamda
Okullarin Holakrasi Ozellikleri Olgegi, Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel Sinerji Olgegi,
ve Orgiitsel Adalet Olgegine iliskin aritmetik ortalama (X) ve standart sapma (ss)

degerleri hesaplanmistir. Bulgular Tablo 10’°da sunulmustur.

Tablo 10. Olgeklerin alt boyutlarina iliskin aritmetik ortalama ve standart sapma

degerleri
Alt Boyutlar N X ss

Biirokrasinin 648 2,99 1,03
olmamasi

Is birligi ve destek 648 3,29 ,79
kiiltiiri

Calisan katilim1 648 3,41 1,01
Etkilesim 648 3,32 1,00
Biitiinlesme 648 3,18 ,95
Strateji 648 3,47 ,79
Giincelleme 648 3,34 1,01
Adalet 648 3,07 1,03

Tablo 10 incelendiginde Okullarm Holakrasi Ozellikleri Olgeginde 6gretmenler
tarafindan en yiliksek diizeyde algilanan alt boyutun c¢alisan katilimi oldugu
goriilmektedir. En diisiik diizeyde ise biirokrasinin olmamasi alt boyutu algilanmaktadir.
Bununla birlikte, Okullarin Holakrasi Ozellikleri Olgegi alt boyutlarina iliskin ortalama

puanlar1 incelendiginde, 6gretmenlerin okullarin holakrasi 6zelligini tiim alt boyutlarda

orta diizeyde algiladiklar gériilmektedir (2,61<X<3,40).
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Ogretmenlerin orgiitsel sinerjiyi en yiiksek diizeyde strateji boyutunda, en diisiik
diizeyde ise biitiinlesme boyutunda algiladiklarini Tablo 10 da ki bulgular ¢ergevesinde
sOylemek miimkiindiir. Bununla birlikte orgiitsel sinerjinin alt boyutlarindaki ortalama
puanlar incelendiginde, &gretmenlerin Orgiitsel sinerjiyi etkilesim, biitiinlesme ve
giincelleme alt boyutlarinda orta diizeyde algilarken(2,61<X<3,40), strateji boyutunda
yiiksek diizeyde algiladiklar1 goriilmektedir (3,41<X<4,20).

Orgiitsel adalet Slgeginin alt boyutu incelendiginde orgiitsel adaletin 6gretmenler

tarafindan orta diizeyde algiladiklar1 goriilmektedir(2,61<X<3,40).

4.2. Arastirmanin ikinci Alt Problemine iliskin Bulgular

Aragtirmanin ikinci alt probleminde, “Ogretmenlerin okullarin holakrasi &zellikleri,
orgiitsel sinerji ve orgiitsel adalet algilar1 demografik 6zelliklerine gore farklilagmakta
midir? sorusuna cevap aranmisti. Bu amagla, Arastirmaya katilan Ogretmenlerin
cinsiyet ve kurum degiskenine gore holakrasi algilarinda anlamli farklilik olup
olmadigma bakmak igin iliskisiz t testi yapilmistir Ilgili bulgular Tablo 11 ve Tablo

12’°de gosterilmistir.

Tablo 11.0gretmenlerin Cinsiyetlerine Gore Holakrasi Diizeyinin Farklilasip

Farklilasmamasina Iliskin Bulgular

Degisken Cinsiyet N X SS sd T p

Biirokrasinin olmamasi1  Kadin 438 2,92 1,02 646  -2,427 ,015
Erkek 210 3,13 1,02

Is birligi ve destek Kadin 438 3,27 ,83 646  -634 527

kultird Erkek 210 3,32 ,70

Calisan katilimi Kadm 438 3,46 1,00 646 1,647 ,100
Erkek 210 3,32 1,03

Cinsiyet degiskenine gore ogretmenlerin Okullarm Holakrasi Ozellikleri Olgegi alt

boyutlarina iliskin ortalamalar1 arasinda biirokrasinin olmamasi alt boyutunda kadinlar
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lehine anlaml bir farklilik oldugu goériiliirken (p<.05), is birligi ve destek kiiltiirii ve

calisan katilimi alt boyutlarinda anlamli bir farklilik gériilmemistir (p>.05).

Tablo 12. Ogretmenlerin Kurum Degiskenine Gore Holakrasi Diizeyinin Farklilasip

Farklilasmamasina Iliskin Bulgular

Degisken Kurum N X SS sd T p
tiirii

Birokrasinin olmamasi  Resmi 458 3,11 1,00 646 4,83 ,000
Ozel 190 2,69 1,02

Is birligi ve destek Resmi 458 3,37 ,79 646 3,93 ,000

kildird Ozel 190 3,10 ,76

Calisan katilimi1 Resmi 458 3,54 .99 646 5,03 ,000
Ozel 190 3,10 1,01

Kurum degiskenine gore ogretmenlerin Okullarin Holakrasi Ozellikleri Olgegi alt
boyutlarina iligkin ortalamalar1 incelendiginde biirokrasinin olmamasi, is birligi ve

destek kiiltiiri ve calisan katilimi alt boyutlarinda resmi kurumlar lehine anlamli bir

farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05).

Calismaya katilan dgretmenlerin kidemlerine gore Okullarin Holakrasi Ozellikleri
Olgegi, biirokrasinin olmamasy, is birligi ve destek kiiltiirii ve calisan katilim1 alt boyutu
ortalama puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini goézlemlemek i¢in Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) yapilmis olup sonuglar Tablo 13, Tablo 14 ve Tablo

15°de gosterilmistir.
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Tablo 13. Kidem Degiskenine Gére " Biirokrasinin olmamasi" Alt Boyutuna iliskin

Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar1

Degisken Kidem N X

1-5 y1l 162 3,11
Biirokrasinin 6-10 yil 108 2,98
olmamasi 11-15 y1l 144 2,53

16-20y1l 94 3,16

21-25y11 86 3,19

26 y}l ve 54 3,24

iizeri
Varyansin Kareler sd Farkhihk
Kaynag Toplamm Ortalamasi
Gruplar arasi 42,528 5 3-1*
Grup ici 644,147 642 g:i:
Toplam 686,676 647 gg:

Tablo 13 incelendiginde Ogretmenlerin kidemlerine gore biirokrasinin olmamasi
algilarinda istatistiki olarak anlamli farklilik oldugu goériilmektedir (p<.05). Anlaml
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla tamamlayici Post-Hoc

testlerinden LSD testi yapilmistir. Buna gore, Kidemi 11-15 yil olan 6gretmenlerin diger

gruplara gore biirokrasinin olmamas1 algilarinin daha diistik oldugu goriilmiistiir.



Tablo 14. Kidem Degiskenine Gére "Is birligi ve destek kiiltiirii" Alt Boyutuna Iliskin
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar1

Degisken Kidem N X SS
1-5 y1l 162 3,14 ,86
is birligi ve destek  0-10y1l 108 3,22 A4S
kiltirg 11-15y11 144 3,14 68
16-20y1l 94 3,67 ,78
21-25y11 86 3,28 1,07
26 yilve 54 3,57 ,56
iizeri
Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhihk
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 25,342 5 5,068 8,453 ,000 4*-1
4*-2
Grup ici 384,930 642 ,600 4%.3
Toplam 410,272 647 4*-5
6*-1
6*-2
6*-3
6*-5

Tablo 14 incelendiginde &gretmenlerin kidemlerine gore is birligi ve destek kiiltiirii
algilarinda istatistiki olarak anlamli farklilik oldugu goériilmektedir (p<.05). Anlaml
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici
Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, Kidemi 16-20 yil aralifinda olan dgretmenler
1-5 y1l kideme sahip 6gretmenlere gore is birligi ve destek kiiltiiriinii daha yiiksek
diizeyde algilamaktadir. Ayn1 zamanda kidemi 16-20 yil araliginda olan 6gretmenlerin
kidemi 11- 15 yil araliginda olan 6gretmenlere gore is birligi ve destek kiiltliriinii daha

yiiksek diizeyde algiladiklari da yapilan analiz sonucunda goriilmektedir.
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Tablo 15. Kidem Degiskenine Gére " Calisan katilimi" Alt Boyutuna Iliskin Varyans
Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Kidem N X SS
1-5 yil 162 3,16 ,96
Calisan katilimi 6-10 yil 108 3,24 94
11-15y11 144 3,22 1,05
16-20 y1l 94 3,90 ,87
21-25y11 86 3,76 1,17
26 yilve 54 3,58 ,69
iizeri
Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhhk
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 52,959 5 10,592 11,015  ,000 4*-1
- 4*-2
Grup ici 617,318 642 ,962 4%3
Toplam 670,277 647 S*-1
5%-2
5*-3
6*-1
6*-2
6*-3

Tablo 15 incelendiginde Ogretmenlerin kidemlerine gore ¢alisan katilimi algilarinda
istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayic1 Post-Hoc
testlerinden LSD testine gore, Kidemi 16-20 yil araliginda olan 6gretmenlerin kidemi
1-5 y11,6-10 ve 11-15 yil aralifinda olan 6gretmenlere gore  ¢alisan katilimini daha

yuksek algiladiklar1 goriilmektedir.

Calismaya katilan Ogretmenlerin okul kademelerine gore Okullarin Holakrasi
Ozellikleri Olgegi, biirokrasinin olmamasi, is birligi ve destek kiiltiirii ve calisan
katilimi alt boyutu ortalama puanlari arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini
gbzlemlemek icin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) yapilmis olup sonuglar Tablo
16, Tablo 17 ve Tablo 18’de gosterilmistir.
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Tablo 16 . Okul Kademesi Degiskenine Gore " Biirokrasinin olmamas1" Alt Boyutuna

[liskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar1

Degisken Kademe N X SS
Okul 62 3,22 1,18
oncesi

Biirokrasinin .

olmamasi Ilkokul 236 3,23 ,94
Ortaokul 228 2,75 98
Lise 122 2,86 1,06

Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhhk

Kaynag Toplam Ortalamasi

Gruplar arasi 32,039 3 10,680 10,506  ,000 1*-3

1*-4

Grup ici 654,637 644 1,017 2%_3

Toplam 686,676 647 2*-4

Tablo 16 incelendiginde 6gretmenlerin okul kademelerine gore biirokrasinin olmamasi
algilarinda istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici
Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, okul Oncesi kademesinde calismakta olan
Ogretmenler ortaokul diizeyinde g¢alisan Ogretmenlere gore biirokrasinin olmamasini

daha yiiksek diizeyde algiladiklar1 goriilmektedir.

Tablo 17. Okul Kademesi Degiskenine Gore " Is birligi ve destek kiiltiirii" Alt Boyutuna
[liskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Kademe N X SS
Okul 6ncesi 62 3,23 1,11
is birligi ve destek ~ [lkokul 236 3,48 72
kiltiird Ortaokul 228 322 69
Lise 122 3,05 ,83
Varyansin Kaynag1 Kareler sd Kare Ortalamas1 F P Farkhhk
Toplam
Gruplar arast 16,854 3 5,618 9,196 ,000 2*-1
2%-3
Grup i¢i 393,418 644 611 244
Toplam 410,272 647
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Tablo 17 incelendiginde O6gretmenlerin okul kademelerine gore is birligi ve destek
kiiltiirii algilarinda istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05).
Anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan
tamamlayict Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, ilkokul kademesinde calismakta
olan 6gretmenlerin okul dncesi ve ortaokul kademelerinde ¢alisan dgretmenlere gore is
birligi ve destek Kkiiltiirinii daha yiiksek diizeyde algiladiklar1 goriilmekteyken,
calismaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin lise 6gretmenlerine gore is birligi ve destek

kiiltiirtinii daha ytiksek diizeyde algiladiklar1 goriilmektedir.

Tablo 18. Okul Kademesi Degiskenine Gore " Calisan katilimi" Alt Boyutuna Iliskin
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar1

Degisken Kademe N X SS
Okul 6ncesi 62 3,35 1,17
Cahsan katihmi ~ L1kokul 236 3,75 78
Ortaokul 228 3,33 .96
Lise 122 2,92 1,20
Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhhk
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 57,969 3 19,323 20,323  ,000 1*-4
. 2*-1
Grup ici 612,308 644 951 2%_3
Toplam 670,277 647 2%-4
3*-4

Tablo 18 incelendiginde oOgretmenlerin okul kademelerine gore calisan katilimi
algilarinda istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici
Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, okul oncesi kademesinde calismakta olan
Ogretmenlerin lise kademesinde calisan Ogretmenlere gore calisan katilimimi daha

yuksek algiladiklar1 goriiliirken, ilkokul kademesinde calisan 6gretmenlerin okul 6ncesi
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kademesinde calisan Ogretmenlere gore calisan katilimini daha yiiksek algiladiklari

goriilmektedir.

Calismaya katilan dgretmenlerin yas gruplarina gére Okullarm Holakrasi Ozellikleri
Olgegi, biirokrasinin olmamasi, is birligi ve destek kiiltiirii ve ¢alisan katilimi alt boyutu
ortalama puanlari arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini gézlemlemek icin Tek
Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) yapilmis olup sonuglar Tablo 19, Tablo 20 ve Tablo

21°de gosterilmistir.

Tablo 19. Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gore "Biirokrasinin olmamas1" Alt Boyutuna

[liskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Yas N X SS

20-30 yas 146 3,19 1,14
Biirokrasinin 31-40 yags 290 2,67 93
olmamas 41-50 yas 146 3,31 96

§1 yas ve 66 3,25 91

iizeri
Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhlik
Kaynagi Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 54,773 3 18,258 18,607  ,000 2-1%
Grup igi 631,903 644 ,981 %:i:
Toplam 686,676 647

Tablo 19 incelendiginde 6gretmenlerin yas gruplarina gore bilirokrasinin olmamasi
algilarinda istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici
Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, 31-40 yas araliginda olan 6gretmenlerin 20 -30
yas araligindaki Ogretmenlere gore biirokrasinin olmamasi algilarimin daha diisiik
oldugu goriilmektedir. Analiz sonuglar1 incelendiginde 31-40 yas araligindaki
Ogretmenlerin 41-50 yas aralign ve 51 yas ve iizerindeki Ogretmenlere gore de

biirokrasinin olmamas: algilarinin daha diisiik oldugu goriilmektedir.
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Tablo 20. Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gére "Is birligi ve destek kiiltiirii" Alt
Boyutuna liskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Yas N X SS
20-30 yas 146 3,22 90
is birligi ve destek 5140 yas 290 3,20 65
kiiltird 41-50 yas 146 3,41 ,85
51 yasve 66 3,55 ,88
iizeri
Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhhk
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 9,789 3 3,263 5,247 ,001 1-3*
1-4%*
Grup igi 400,483 644 ,622 3%
Toplam 410272 647 2-4%

Tablo 20 incelendiginde 6gretmenlerin yas gruplarina gore is birligi ve destek kiiltiirii
algilarinda istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici
Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, 20-30 yas aralifinda olan 6gretmenlerin 41-50
yas ve 51 yas ve lizeri olan 6gretmenlere gore is birligi ve destek kiiltiirlinli daha ytiksek
diizeyde algiladiklar1 goriilmekteyken 31-40 yas araliginda olan Ogretmenlerin 41-50
yas ve 51 yas lizeri 6gretmenlere gore is birligi ve destek kiiltiirlinii daha diisiik diizeyde

algiladiklar gortilmektedir.

Tablo 21. Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gére "Calisan katilimi1" Alt Boyutuna iligkin
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar1

Degisken Yas N X SS
20-30 yas 146 3,16 ,87
Calisan katilimi 31-40 yas 290 3,22 ,64
41-50 yas 146 3,28 ,83
51 yasve 66 3,25 72
iizeri
Varyansin Kareler sd Kare F P Farklihk
Kaynag Toplamm Ortalamasi
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Gruplar arasi 18,587 3 6,372 7,632 ,001 1-3*

- 2-3%
Grup ici 398,174 644 861 4+
Toplam 416,761 647 4-3%

Tablo 21 incelendiginde 0gretmenlerin yas gruplarina gore ¢alisan katilimi algilarinda
istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayic1 Post-Hoc
testlerinden LSD testine gore, 20-30 yas aralifinda olan Ogretmenlerin 41-50 yas
aralifinda olan Ogretmenlere gore calisan katilimini daha diisiik algiladiklar
goriilmektedir.31- 40 yas araliginda olan 6gretmenlerin ise 41-50 yas ve 51 yas {istli

Ogretmenlere gore calisan katilimini daha diisiik algiladiklar1 sonucuna varilmistir.

Calismanin ikinci alt probleminin sorusuna cevap aramak amaciyla, arastirmaya katilan
Ogretmenlerin cinsiyet ve kurum degiskenine gore Orgiitsel sinerji algilarinda anlamli
farklilik olup olmadigma bakmak igin iliskisiz t testi yapilmstir ilgili bulgular Tablo 22

ve Tablo 23’de gdsterilmistir.

Tablo 22. Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gore Orgiitsel Sinerji Diizeyinin Farklilasip

Farklilasmamasina iliskin Bulgular

Degisken Cinsiyet N X SS Sd T p

Etkilesim Kadm 438 3,30 1,05 646 -563 574
Erkek 210 3,35 ,87

Biitlinlesme Kadin 438 3,17 1,00 646 -154 ,878
Erkek 210 3,18 ,82

Strateji Kadin 438 3,42 ,83 646 -2,540 011

Giincellenme kel o ggg ’16338 646 381 704
Erkek 210 3,32 ,83

Cinsiyet degiskenine gore dgretmenlerin Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel Sinerji Olgegi alt

boyutlarina iligkin ortalamalar1 arasinda strateji alt boyutunda kadinlar lehine anlamli

99



bir farklilik oldugu goriiliirken (p<.05), etkilesim ve takdir etme, biitlinlesme ve

giincelleme alt boyutlarinda anlamli bir farklilik gériillmemistir (p>.05).

Tablo 23. Ogretmenlerin Okul Kurumlarina Gére Orgiitsel Sinerji Diizeyinin Farklilasip

Farklilasmamasina Iliskin Bulgular

Degisken Kurum N X SS Sd T p
Tiiri

Etkilesim Resmi 458 3,46 ,96 646 5,646 000
Ozel 190 2,98 1,01

Biitiinlesme Resmi 458 3,29 91 646 4,701 000
Ozel 190 2091 ,99

Strateji Resmi 458 3,62 71 646 7,394  ,000

Giincellenme g:serlni 41122 gg :gg 646 3,585 000
Ozel 190 3,12 1,05

Okul kurumlari degiskenine gore dgretmenlerin Ogretmenlere Yénelik Orgiitsel Sinerji
Olgegi alt boyutlarina iliskin ortalamalar incelendiginde alt boyutlarm tamaminda

kadinlar lehine anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir(p=<.05).

Calismaya katilan Ogretmenlerin kidem degiskenine gore Ogretmenlere Yonelik
Orgiitsel Sinerji Olgeginde, etkilesim ve takdir etme, biitiinlesme, strateji, giincellenme
ve giiclenme alt boyutlar1 ortalama puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigin1 goézlemlemek i¢in Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) yapilmis olup
sonuclar Tablo 24, Tablo 25, Tablo 26 ve Tablo 27’de gosterilmistir.

Tablo 24. Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gore " Etkilesim ve Takdir Etme" Alt
Boyutuna Iliskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Kidem N X SS
1-5 yil 162 3,36 1,02
Etkilesim 6-10 y1l 108 3,31 ,93
11-15y1l 144 2,94 ,88
16-20 yil 94 3,53 ,92
21-25y11 86 3,46 1,31
26 yilve 54 3,57 ,59

lizeri
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Varyansin Kaynag1 Kareler sd Kare Ortalamas1 F P Farkhhk
Toplamm

Gruplar arasi 30,554 5 6,111 6,333 ,000 3-1%

Grup igi 619457 642 965 g:i:

Toplam 650,011 647 2:2 Z

Tablo 24 incelendiginde 6gretmenlerin kidem degiskenine

gore etkilesim ve takdir

etme algilarinda istatistiki olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05).

Anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan

tamamlayict Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, 11-15

yil araliginda caligan

ogretmenlerin diger gruplara gore etkilesim ve takdir etme algilarinin daha diisiik

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 25. Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gére "Biitiinlesme" Alt Boyutuna Iliskin

Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar1

Degisken Kidem N X SS
1-5 yil 162 3,19 1,03
Biitiinlesme 6-10 y1l 108 3,21 ,78
11-15y11 144 2,77 ,87
16-20 y1l 94 3,44 93
21-25y1l 86 3,40 1,05
26 yilve 54 3,35 ,66
iizeri
Varyansin Kaynag1 Kareler sd Kare Ortalamas1 F P Farkhhk
Toplami
Gruplar arast 36,577 5 7,315 8,539 ,000 1% 1-4%
. 3-2%  2-4%
Grup i¢i 549,971 642 857 34% 34k
3-5%
Toplam 586,547 647
P 3-6%*

Tablo 25 incelendiginde dgretmenlerin kidem degiskenine gore biitiinlesme algilarinda

istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli farkliligin

hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici Post-Hoc

testlerinden LSD testine gore, kidemi 11-15 yil araliginda olan 6gretmenlerin 1-5 yil ,
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6-10 yil, 16-20 yil, 21-25 y1l ve 26 yil lizeri 6gretmenlere gore biitiinlesme boyutunu

daha diisiik algiladiklar1 sonucuna varilmstir.

Tablo 26. Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gére Strateji Alt Boyutuna iliskin Varyans
Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Kidem N X SS
1-5 yil 162 3,47 ,89
Strateji 6-10y1l 108 3,48 ,74
11-15y11 144 3,26 ,68
16-20 yil 94 3,45 ,065
21-25y1l 86 3,81 ,87
26 yilve 54 3,57 , 74
tizeri
Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhlik
Kaynagi Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 16,784 5 3,357 5,537 ,000 1*-3
1-5%
Grup igi 389,247 642 ,606 2%_3
Toplam 406,031 647 2-5%
3-5%
3-6%*
4*-5

Tablo 26 incelendiginde Ogretmenlerin kidem degiskenine gore strateji algilarinda
istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlaml farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayic1 Post-Hoc
testlerinden LSD testine gore, kidemi 1-5 yil yil aralifinda olan 6gretmenlerin  kidemi
11-15 yil araliginda olan Ogretmenlere gore strateji’yi daha yiiksek algilandigi
goriilmekteyken, kidemi 21-25 yil araliginda olan 6gretmenlere gore daha diisiik
algiladiklar goriilmektedir.6-10 y1l aralifinda kideme sahip 6gretmenlerin kidemi 11-15
yil araliginda olan Ogretmenlere gore strateji boyutunu daha yiiksek diizeyde
algiladiklar1 goriilmekteyken,21-25 yil araliginda kideme sahip 6gretmenlere gore daha

diistik algiladiklar1 goriilmektedir.
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Tablo 27. Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gére Giincellenme ve Giiglenme Alt

Boyutuna liskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Kidem N X SS
1-5 yil 162 3,37 92
Giincellenme ve 6-10 y1l 108 3,45 02
Gliglenme 11-15y1l 144 2,94 1,03
16-20y1l 94 3,45 97
21-25y11 86 3,54 1,42
26 yilve 54 3,59 ,83
iizeri
Varyansin Kareler sd Kare F P Farklihk
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 32,421 5 6,484 6,601 ,000 3-1%*
. 3-2%
Grup ici 630,592 642 ,982 34%
Toplam 663,012 647 3-5%
3-6*

Tablo 27 incelendiginde 6gretmenlerin kidem degiskenine gore giincellenme ve giiglenme
algilarinda istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici
Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, kidemi 11-15 yil aralifinda olan §gretmenlerin
diger gruplara gore giincellenme ve giliclenme algilarinin daha diisik oldugu

gorilmiistiir.

Calismaya katilan 6gretmenlerin okul kademesi degiskenine gdre Ogretmenlere Yonelik
Orgiitsel Sinerji Olgeginde, etkilesim, biitiinlesme, strateji, giincellenme ve giiglenme alt
boyutlar1 ortalama puanlar1 arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini gézlemlemek
icin Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) yapilmis olup sonuglar Tablo 28, Tablo 29,
Tablo 30, Tablo 31°de gosterilmistir.
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Tablo 28. Ogretmenlerin Kademe Degiskenine Gore Etkilesim ve Takdir Etme Alt

Boyutuna liskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Kademe N X SS
Qkul . 62 3,27 1,06
o oncesi
Btkilesim flkokul 236 3,62 77
Ortaokul 228 3,09 1,07
Lise 122 3,17 1,08
Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhlik
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 35,823 3 11,941 12,520  ,000 2%-1
Grup ici 614,189 644 954 g::i
Toplam 650,011 647

Tablo 28 incelendiginde 6gretmenlerin kademe degiskenine gore etkilesim ve takdir etme
algilarinda istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici
Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, ilkokul kademesinde calisan 6gretmenlerin

diger gruplara gore etkilesim ve takdir etme algilarinin daha yiiksek oldugu

gorilmiistiir.

Tablo 29. Ogretmenlerin Kademe Degiskenine Gore " Biitiinlesme" Alt Boyutuna
[liskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar1

Degisken Kademe N X SS

Okul 6ncesi 62 3,20 1,09
Biitiinlesme Ilkokul 236 3,36 ,70

Ortaokul 228 3,06 1,02

Lise 122 3,02 1,08
Varyansin Kareler sd Kare F | Farkhihk
Kaynagi Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 14,136 3 4,712 5,301 ,001 2%.3
Grup igi 572,411 644 ,889 24
Toplam 586,547 647
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Tablo 29 incelendiginde dgretmenlerin kademe degiskenine gore biitiinlesme algilarinda
istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayic1 Post-Hoc
testlerinden LSD testine gore, ilkokul kademesinde calisan 6gretmenlerin ortaokul ve
lise kademelerinde calisan d6gretmenlere gore biitiinlesme algilarinin daha diistik oldugu

gorilmiistiir.

Tablo 30. Ogretmenlerin Kademe Degiskenine Gére Strateji Alt Boyutuna iliskin
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar1

Degisken Kademe N X SS

Okul 6ncesi 62 3,57 ,76
Strateji Ilkokul 236 3,64 ,60

Ortaokul 228 3,33 ,81

Lise 122 3,36 ,98
Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhlik
Kaynagi Toplami Ortalamasi
Gruplar arasi 13,729 3 4,576 7,512 ,000 3-1%
Grup igi 392,302 644 ,609 3:421:
Toplam 406,031 647

Tablo 30 incelendiginde 6gretmenlerin kademe degiskenine gore strateji algilarinda
istatistik olarak anlamli farklilik oldugu gorilmektedir (p<.05). Anlamli farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayic1 Post-Hoc
testlerinden LSD testine gore, okul dncesi kademesinde calisan 6gretmenlerin ortaokul
kademesinde ¢alisan Ogretmenlere gore strateji yi daha yiiksek algiladiklar
goriilmektedir. Tablo 30 incelendiginde genel olarak ortaokul kademesinde calisan
ogretmenlerin diger kademelerde calisan Ogretmenlere gore strateji algilarimin daha

diisiik seviyede oldugu sdylenebilir.
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Tablo 31. Ogretmenlerin Kademe Degiskenine Gére " Giincellenme ve Giiglenme" Alt

Boyutuna liskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Kademe N X SS

Okul 6ncesi 62 3,36 1,07
giincellenme [lkokul 236 3,61 ,82

Ortaokul 228 3,08 1,16

Lise 122 3,29 ,86
Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhhk
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 32,731 3 10,910 11,148 ,000 2%.3
Grup ici 630,281 644 979 24
Toplam 663,012 647

Tablo 31 incelendiginde Ogretmenlerin kademe degiskenine  gore giincellenme ve
giclenme algilarinda istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05).
Anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan
tamamlayict Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, ilkokul kademesinde caligan
Ogretmenlerin ortaokul ve lise kademelerinde gorev yapan Ogretmenlere gore

glincellenme ve giiglenme boyutunu daha yiiksek algiladiklar1 goriilmektedir.

Calismaya katilan 6gretmenlerin yas degiskenine gdre Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel
Sinerji Olgeginde, etkilesim ve takdir etme, biitiinlesme, strateji, giincellenme ve
giiclenme alt boyutlar1 ortalama puanlar1 arasinda anlaml bir farklilik olup olmadigini
gozlemlemek i¢in Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) yapilmis olup sonuglar Tablo
32, Tablo 33, Tablo 34 ve Tablo 35’de gosterilmistir.
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Tablo 32. Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gére " Etkilesim ve Takdir Etme" Alt
Boyutuna liskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Yas N X SS
20-30 yas 146 3,38 1,19

Etkilesim 31-40 yas 290 3,15 ,88
41-50 yas 146 3,51 93
Slyasve 66 3,49 1,08
tizeri

Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhhk

Kaynag Toplam Ortalamasi

Gruplar arasi 15,996 3 5,332 5,416 ,001 2-1*

Grup ici 634,015 644 ,984 g:i:

Toplam 650,011 647

Tablo 32 incelendiginde 6gretmenlerin yas degiskenine gore etkilesim ve takdir etme
algilarinda istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici
Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, 31-40 yas aralifinda olan 6gretmenlerin 20-30
yas , 41-50 yas ve 51 yas lizeri 6gretmenlere gore etkilesim ve takdir etme boyutunu daha

diisiik algiladiklar1 goriilmektedir.

Tablo 33. Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gore " Biitiinlesme" Alt Boyutuna Iliskin
Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Yas N X SS
20-30yas 146 3,26 1,15
Biitiinleesme 31-40yas 290 2,99 ,86
41-50 yas 146 3,36 ,82
S5lyasve 66 3,41 .93
lizeri
Varyansin Kareler sd Kare F | Farkhihk
Kaynagi Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 19,739 3 6,580 7,476 ,000 2-1%*
2-3%
Grup ici 566,808 644 ,880 7_4%
Toplam 586,547 647
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Tablo 33 incelendiginde Ggretmenlerin yas degiskenine gore biitiinlesme algilarinda
istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayic1 Post-Hoc
testlerinden LSD testine gore, 31-40 yas araliginda olan Ogretmenlerin biitiinlesme
algilarinin 20-30yas 6gretmenlere gore daha diisiik oldugu goriilmekteyken,41-50 yas
araliginda olan ve 51 yas lizeri olan Ogretmenlerin biitiinlesme algilarinin 31-40 yas

araligindaki 6gretmenlere gore daha yiliksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 34. Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gore " Strateji" Alt Boyutuna iliskin Varyans
Analizi (ANOVA) Sonuglar1

Degisken Yas N X SS
20-30yas 146 3,49 98

Stratej 31-40 yas 290 3,34 ,08
41-50 yas 146 3,64 ,71
5lyasve 66 3,64 ,84
iizeri

Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhhik

Kaynag Toplam Ortalamasi

Gruplar arasi 11,013 3 3,671 5,985 ,001 2-3%

2-4*
Grup igi 395,018 644 ,613
Toplam 406,031 647

Tablo 34 incelendiginde 6gretmenlerin yas degiskenine gore strateji algilarinda istatistik
olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli farkliligin hangi gruplar
arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayicit Post-Hoc testlerinden
LSD testine gore, 31-40 yas araliginda olan Ogretmenler 41-50 yas araligindaki
Ogretmenlere gore strateji’yi daha diisiik algilamaktadirlar. Tablo incelendiginde 31-40 yas
araligindaki 6gretmenler 51 yas Ustii 08retmenlere gore de strateji’yi daha diisiik

algilamaktadirlar.
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Tablo 35. Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gére " Giincellenme ve Giiglenme" Alt

Boyutuna liskin Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Yas N X SS
20-30yas 146 3,47 97

Giincellenme 31-40 yas 290 3,11 93
41-50 yas 146 3,62 97
Slyasve 66 3,44 1,26
tizeri

Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhhk

Kaynag Toplam Ortalamasi

Gruplar arasi 28,979 3 9,660 9,811 ,000 2-1*

Grup ici 634,034 644 ,985 %i:

Toplam 663,012 647

Tablo 35. incelendiginde 6gretmenlerin yas degiskenine gore giincellenme ve giiglenme
algilarinda istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici
Post-Hoc testlerinden LSD testine gore, 31-40 yas aralifinda olan 6gretmenlerin 20-30
yas araliginda olan 6gretmenlere gore gilincellenme ve giiclenme algilarinin daha diisiik
oldugu goriilmiistiir. Ayrica 31-40 yas gurubu Ogretmenlerin giincellenme ve giiglenme
algilarinin 41-50 ve 51 yas {lizerindeki oOgretmenlere gore daha diisiikk oldugu

goriilmektedir.

Calismanin ikinci alt probleminin sorusuna cevap aramak amactyla, arastirmaya katilan
Ogretmenlerin cinsiyet ve kurum degiskenine gore oOrgiitsel adalet algilarinda anlaml
farklilik olup olmadigina bakmak icin iliskisiz t testi yapilmustir ilgili bulgular Tablo 36

ve Tablo 37°de gdsterilmistir.

Tablo 36. Ogretmenlerin Cinsiyetlerine gore Orgiitsel Adalet Diizeyinin Farklilasip

Farklilasmamasina Iliskin Bulgular

Degisken Cinsiyet N X SS sd T p
Adalet Kadm 438 2,9639 99694 646 -3,817 ,000
Erkek 210 3,2924  1,08179
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Cinsiyet degiskenine gore ogretmenlerin Orgiitsel Adalet Olgeginin boyutuna iliskin
ortalamalar incelendiginde kadinlar lehine anlamli bir farklilik oldugu

goriilmektedir(p<.05).

Tablo 37. Ogretmenlerin Kurum degiskenine gore Orgiitsel Adalet Diizeyinin

Farklilasip Farklilasmamasina iliskin Bulgular

Degisken Cinsiyet N X SS sd T p
Adalet Resmi 458  3,1672 1,01478 646 3,733  ,000
Ozel 190  2,8368 1,05148

Kurum degiskenine gore dgretmenlerin Orgiitsel Adalet Olgeginin boyutuna iliskin
ortalamalar incelendiginde kadinlar lehine anlamli bir farklilik oldugu

goriilmektedir(p<.05).

Calismaya katilan 6gretmenlerin kidem, kademe ve yas degiskenine gore Orgiitsel
Adalet Olgeginde ortalama puanlari arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini
gbzlemlemek icin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) yapilmis olup sonuclar Tablo
38, Tablo 39,Tablo 40°da gosterilmistir.

Tablo 38. Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gére Adalet Boyutuna Iliskin Varyans
Analizi (ANOVA) Sonuglar1

Degisken Kidem N X SS
1-5 yil 162 3,10 1,11
Adalet 6-10 y1l 108 2,90 ,85
11-15y1l 144 2,81 93
16-20y1l 94 3,48 1,02
21-25y1l 86 3,06 1,11
26 y}l ve 54 3,26 ,99
iizeri
Varyansin Kareler sd Kare F | Farkhhk
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 30,968 5 6,194 5,995 ,000 %—l* 4*-1
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3-4~ 472
Grup igi 663,263 642 1,033 6% 4%3

Toplam 694,231 647 4*-5

Tablo 38 incelendiginde Ogretmenlerin kidem degiskenine  gore adalet algilarinda
istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamli farklili§in
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayict Post-Hoc
testlerinden LSD testine gore, kidemi 11-15 yil araliginda olan 6gretmenlerin kidemi
1-5 yi1l araliginda olan 6gretmenlere gore orgiitsel adalet algilarinin daha diisiik oldugu
goriilmektedir. Kidemi 16-20 yil ve kidemi 26 yil ve iizeri olan dgretmenlerin kidemi
11-15 yi1l olan Ogretmenlere gore oOrgiitsel adaleti daha yiiksek seviyede algiladiklar
goriilmektedir. Kidemi 16-20 yil olan 6gretmenlerin orgiitsel adalet boyutunu kidemi
1-5 yil ve 6-10 yil aralifinda olan ogretmenlere gore daha yiiksek algiladiklar:

goriilmektedir.

Tablo 39. Ogretmenlerin Kademe Degiskenine Gére Adalet Boyutuna Iliskin Varyans
Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Kademe N X SS

Okul 6ncest 62 3,30 1,26
Adalet Ilkokul 236 3,24 1,03

Ortaokul 228 2,98 97

Lise 122 2,77 93
Varyansin Kareler sd Kare F P Farkhihk
Kaynag Toplam Ortalamasi
Gruplar arasi 22,472 3 7,491 7,181 ,000 3-1*
Grup ici 671,759 644 1,043 iﬁ:
Toplam 694,231 647 4-2%

Tablo 39 incelendiginde O6gretmenlerin kademe degiskenine gore adalet algilarinda
istatistik olarak anlamli farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlaml farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayic1 Post-Hoc

testlerinden LSD testine gore, ortaokul kademesinde ¢alisan d6gretmenlerin okul dncesi
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kademesinde calisan 6gretmenlere gore oOrglitsel adalet algilarinin daha diisiik oldugu
goriilmekteyken, lise kademesinde calisan Ogretmenlerin okul Oncesi kademesinde
calisan 0gretmenlere gore oOrgiitsel adaleti daha diisiik algiladiklar1 goriilmektedir. Lise
kademesinde 6gretmenlerin ilkokul kademesinde ¢alisan dgretmenlere gore de Orgiitsel

adalet algilar1 daha diisiik goriilmektedir.

Tablo 40. Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gore Adalet Boyutuna Iliskin Varyans
Analizi (ANOVA) Sonuglari

Degisken Yas N X SS
20-30 yas 146 3,08 1,20
Adalet 31-40 yas 290 2,86 ,89
41-50 yag 146 3,40 1,07
?1 yas ve 66 3,19 91
iizeri
Varyansin Kareler sd Kare F P Farklihk
Kaynag Toplamm Ortalamas
Gruplar arasi 30,575 3 10,192 9,890 ,000 2-1%*
Grup ici 663,656 644 1,031 g::é
Toplam 694,231 647

Tablo 40 incelendiginde 6gretmenlerin yas degiskenine gore adalet algilarinda istatistik
olarak anlaml farklilik oldugu goriilmektedir (p<.05). Anlamh farkliligin hangi gruplar
arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla yapilan tamamlayici Post-Hoc testlerinden
LSD testine gore, yast 31-40 aralifinda olan o6gretmenler 20 -30 yas araligindaki
Ogretmenlere Orgiitsel adalet’i daha digsik algilamaktadir.41-50 yas araligindaki
ogretmenler ise 20-30 yas araliginda bulunan 6gretmenlere gore oOrgiitsel adaleti daha
yiiksek algilamaktadirlar. Ayn1 zamanda 41-50 yas araliginda bulunan §gretmenlerin
31-40 yas araliginda bulunan 6gretmenlere gore de oOrgiitsel adalet algilarinin daha

ylksek oldugu goriilmektedir.
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4.3. Arastirmanin Uciincii Alt Problemine iliskin Bulgular

Aragtirmanin {igiincii alt probleminde ‘Ogretmenlerin okullarin holakrasi &zellikleri,
orglitsel sinerji ve oOrgiitsel adalet algilar1 arasinda iliski var midir?’ sorusuna cevap
aranmistir. Bu amagcla, ol¢eklerin alt boyutlart arasindaki iligkilerin tespiti i¢in Pearson

carpim moment analizi yapilmustir. Ilgili bulgular Tablo 41°da gdsterilmistir.

Tablo 41. Olgekler ve alt boyutlarina iliskin korelasyon degerleri

Biirokrasinin s birligi ve Calisgan  Etkilesim Biitlinlesme Strateji  Gilincellenm  Adalet (8)

olmamasi (1) destek katilim1  ve Takdir (5) 6) eve
kiiltiirii(2) 3) Etme (4) Giiclenme
@)
1 r 1 ,687* ,619* ,815* ,853™ , 763" , 785" 797
2 r 1 ,659* ,813* 77 ,647* ,670** S17
3 r 1 ,685** ,682%* ,613* ,634** ,498**
4 r 1 918 178" 857" ,668™
51 1 ,802** ,849** 738"
6 1 1 743 ,675™
7 r 1 ,675%
8 r 1

Tablo 41 incelendiginde biirokrasinin olmamasi alt boyutu ile Ogretmenlere Y&nelik
Orgiitsel Sinerji Olgegi’nin tiim alt boyutlar1 ile pozitif yonde yiiksek diizeyde
istatistiksel olarak anlamli iliski oldugu goriilmektedir. Biirokrasinin olmamasi ile
Orgiitsel Adalet arasinda da pozitif yonde yiiksek diizeyde istatistiksel olarak anlamli
iliski oldugu gortilmektedir (r=.797, p<.001)

Is birligi ve destek kiiltiirii alt boyutu incelendiginde Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel
Sinerji Olgegi’nin etkilesim ve biitiinlesme alt boyutlar1 ile arasinda pozitif yonde
yiiksek diizeyde anlamli iliski oldugu goriilmekteyken (r=.813, r=.777, p<.001), strateji
ile giincellenme ve giiglenme alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde anlaml

iliski oldugu goriilmektedir (r=.647, r=.670 , p<.001). Is birligi ve destek kiiltiirii ile
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Orgiitsel Adalet arasinda ise pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu

sOylenebilmektedir (r=.517, p<.001)

Calisan katilimi alt boyutu ile Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel Sinerji Olgegi’nin tiim alt
boyutlar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde istatistiksel olarak anlamli iligki oldugu
goriilmektedir. Calisan katilimi alt boyutunun Orgiitsel Adalet ile iliskisi incelendiginde

ise pozitif yonde orta diizeyde anlamli iliski oldugu goriilmekledir (r=.498, p<.001)

Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel Sinerji Olgegi’nin Etkilesim ve takdir etme boyutunun
aym Olcegin diger boyutlariyla arasindaki iliski incelendiginde biitiinlesme boyutuyla
pozitif yonde yiiksek diizeyde anlamli bir iliski(r=.918, p<.001),glincellenme ve
giiclenme alt boyutuyla arasinda pozitif yonde yliksek diizeyde anlamli bir iliski oldugu
goriiliirken(r=.857, p<.001),Orgiitsel adalet ile arasinda pozitif yonde orta diizeyde

istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir(r=.668, p<.001).

Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel Sinerji Olgegi’nin biitiinlesme boyutunun, strateji
boyutu ve gilincellenme-giiclenme boyutu arasinda pozitif yonde yiiksek diizeyde
anlaml istatistiksel anlaml1 bir iliski oldugu gériilmekte, ayni1 sekilde Orgiitsel adalet ile
de arasinda pozitif yonde yiiksek diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir

(r=.738, p<.001).

Strateji alt boyutunun ayni 6l¢egin alt boyutlarindan olan giincellenme ve giiglenme alt
boyutu ile arasinda pozitif yonde yiiksek diizeyde anlamli iliski goriilmektedir (r=.743,
p<.001). Strateji alt boyutunun Orgiitsel adalet ile iliskisine bakildiginda ise pozitif
yonde orta diizeyde istatistiksel olarak anlamli bir iligski oldugu goriilmektedir (.675,
p<.001).

Ogretmenlere Yénelik Orgiitsel Sinerji Olgegi nin giincellenme ve giiglenme boyutunun
orgilitsel adalet arasindaki iliski incelendiginde pozitif yonde orta diizeyde istatistiksel

olarak anlamli iligki oldugu goriilmektedir (.675, p<.001).

4.4. Arastirmanin Dérdiincii ve Besinci Alt Problemine Iliskin Bulgular

Aragtirmani dordiincii alt problemlerinde ‘6gretmenlerin orgiitsel sinerji ve Orgiitsel
adalet algilar1 algiladiklar1 okullarin holakrasi 6zelliklerini yordar mi1? sorusuna yanit
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aranmigtir. Bu amagcla ¢oklu regresyon analizleri yapilmis bulgulara ait sonuglar Tablo

42, Tablo 43 ve Tablo 44’da gosterilmistir.

Tablo 42. Orgiitsel Sinerji ve Orgiitsel Adalet Algisinin Biirokrasinin olmamas1’i

Yordama Diizeyine iliskin Coklu Regresyon Sonuglari

Alt Boyutlar B Standart Hata Beta T P
Etkilesim ,149 ,050 ,145 3,001 ,003
Biitiinlesme  ,329 ,055 ,304 5,935 ,000
Strateji ,139 ,040 ,107 3,493 ,001
Giincellenme ,096 ,037 ,094 2,599 ,010
Adalet ,338 ,027 ,340 12,665 ,000
R?=,896 Diizeltilmis R2=,802 Durbin-Watson (d)=1,631
F=525,440 p<001

Tablo 42 incelendiginde Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel Sinerji Olgeginin alt
boyutlarindan etkilesim ve takdir etme, biitiinlesme, strateji ile giincelleme ve
gliclenmenin biirokrasinin olmamasi’i anlamli diizeyde etkiledigi goriilmektedir
(p=.05).Adalet boyutunun da aymi sekilde biirokrasinin olmamasi’i anlaml diizeyde
etkiledigi goriilmektedir(p<.05). Bu boyutlar arasindaki iligkilerin anlamli olmasi
degiskenlerin birbiri iizerinde etkili olabilecegini ortaya koymaktadir. Ogretmenlerin
Etkilesim ve takdir etme, biitiinlesme, strateji, glincellenme ve giliclenme ile adalet
algilarinin biirokrasinin olmamasi1’i agiklama diizeyinin % 8 oldugu goriilmektedir (R2 =

.896).

Tablo 43. Orgiitsel Sinerji Ve Orgiitsel Adalet Algisinin s birligi ve destek kiiltiirii’yi
Yordama Diizeyine Iliskin Coklu Regresyon Sonuglari

Alt Boyutlar B Standart Hata Beta T p
Etkilesim ,549 ,049 ,691 11,176 ,000
Biitiinlesme ~ ,258 ,055 ,309 4,705 ,000
Strateji ,036 ,040 ,036 ,908 ,364
Giincellenme -,112 ,037 -,143 -3,063 ,002
Adalet -,077 ,026 -, 101 -2,923 ,004
R2=,677 Diizeltilmis R2=,674 Durbin-Watson (d)=2,023
F=269,041 p<001
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Tablo 43 incelendiginde Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel Sinerji Olgeginin alt
boyutlarindan strateji disinda kalan etkilesim ve takdir etme, biitiinlesme, giincelleme ve
gliclenmenin is birligi ve destek kiiltiirii’i anlamli diizeyde etkiledigi goriilmektedir
(p=.05).Adalet boyutunun da ayni sekilde is birligi ve destek kiiltiiri’i anlamli diizeyde
etkiledigi goriilmektedir(p<.05).Strateji boyutu disinda kalan  boyutlar arasindaki
iliskilerin anlamli olmast bu degiskenlerin birbiri tizerinde etkili olabilecegini ortaya
koymaktadir. Ogretmenlerin Etkilesim ve takdir etme, biitiinlesme, strateji, giincellenme
ve gliglenme ile adalet algilarinin is birligi ve destek kiiltiirii’i agiklama diizeyinin ise %

6 oldugu goriilmektedir (R2 = .677).

Tablo 44. Orgiitsel Sinerji ve Orgiitsel Adalet Algisinin Calisan katilim1’ii Yordama
Diizeyine iliskin Coklu Regresyon Sonuglari

Alt Boyutlar B Standart Hata Beta T p
Etkilesim ,298 ,078 ,293 3,801 ,000
Biitiinlesme  ,265 ,088 ,248 3,026 ,003
Strateji ,190 ,063 ,148 3,015 ,003
Giincellenme ,091 ,058 ,090 1,550 ,122
Adalet -,041 ,042 -,041 -,967 ,334
R2=,497 Diizeltilmis R2=,493 Durbin-Watson (d)=1,607
F=126,898 p<001

Tablo 44 incelendiginde Ogretmenlere Yonelik Orgiitsel Sinerji Olgeginin alt
boyutlarindan giincelleme ve giiclenmenin disinda kalan etkilesim ve takdir etme,
biitiinlesme, stratejinin c¢alisan katilimi’i anlamli diizeyde etkiledigi goriilmektedir
(p<.05).Adalet boyutunun ise calisan katilimi iizerinde anlamli diizeyde bir etkisi
cikmamistir(p<.05).S6z edilen boyutlar arasindaki iliskilerin anlamli olmasi
degiskenlerin birbiri iizerinde etkili olabilecegini ortaya koymaktadir. Ogretmenlerin
Etkilesim ve takdir etme, biitlinlesme, strateji algilarimin ¢alisan katilimi’i agiklama

diizeyinin % 4 oldugu goriilmektedir (R2 = .497).
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BOLUM V: TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu boliimde, calisma bulgular1 ¢ercevesinde problem durumuna yonelik sonuglar ele

aliacak ve uygulamaya ve arastirmacilara yonelik oneriler sunulacaktir.

5.1. Tartisma ve Sonug¢

Bu aragtirma, 6gretmenlerin holakrasi algilariyla orgiitsel adalet ve oOrgiitsel sinerji
kavramlar1 arasindaki iliskileri incelemektedir. Holakrasi, 0gretmenlerin karar alma
siireclerine (Archer vd., 2016) aktif katilimin1 ve s6z sahibi olmalarini saglarken,
orgiitsel adalet ve sinerji {izerinde de olumlu etkiler yaratmaktadir. Ogretmenler, okul
politikalarini, calisma kosullarim1 ve 6grenci degerlendirmelerini etkileme imkamn
bulduklarinda, islerine daha fazla baglilik gostermekte ve motivasyonlar1 (Bender,
2005) artmaktadir. Bu c¢alisma, holakrasinin egitim sistemine entegrasyonunun,
Ogretmenlerin is tatmini ve performansi lizerinde 6nemli bir etki yaratabilecegini ortaya

koymaktadir (Bernstein vd., 2016).

Arastirmanin bulgulari, 6gretmenlerin holakrasi sistemine adaptasyon siirecinde
karsilagtiklar1 zorluklar1 ve bu siirecin onlarin orgiitsel baglilik ve sinerji algilar
iizerindeki etkilerini de ortaya koymustur (Biichel, 2003). Ozellikle, holakrasiye uyum
saglama silirecinde yasanan zorluklar, 6gretmenlerin iy memnuniyeti ve performansi
tizerinde belirleyici bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir (Greenberg, 2011). Bu baglamda,
holakrasinin egitim sistemine entegrasyonu sirasinda 6gretmenlerin bu silirece

hazirlanmas1 ve desteklenmesi gerekmektedir (Kammerlander vd., 2018).

Ogretmenlerin holakrasi algilarmin &rgiitsel adalet ve sinerji iizerindeki etkileri
incelendiginde, holakratik yonetim modelinin Ogretmenlerin is tatminini ve
motivasyonunu artirdigi gdzlemlenmistir (Lee ve Edmondson, 2017). Ogretmenlerin
karar alma siireglerine aktif katilimi, onlarin okul politikalarin1 ve egitim siireglerini
sekillendirmede daha fazla s6z sahibi olmalarin1 saglamistir. Bu durum, dgretmenlerin
igslerine olan baghliklarin1 ve motivasyonlarini artirmis, bdylece okulun genel

performansina olumlu katki saglamistir (Deardorft & Williams, 2006).
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Holakrasi, 6gretmenlerin kendi rollerini ve sorumluluklarini daha iyi anlamalarina ve bu
roller dogrultusunda hareket etmelerine olanak tanimaktadir (Robertson, 2015). Bu
sayede, Ogretmenler arasinda isbirligi ve iletisim artmakta, bu da okulun genel
sinerjisini artirmaktadir. Holakrasi modeli, 6gretmenlerin 6zerklik ve sorumluluk
duygularin1 giliglendirmekte, bdylece onlarin is tatmini ve motivasyonunu olumlu yonde

etkilemektedir (Lee ve Edmondson, 2017).

Arastirmanin bir diger 6nemli bulgusu, holakrasiye ge¢is siirecinde Ogretmenlerin
karsilastiklar1 zorluklardir. Bu zorluklar arasinda, Ogretmenlerin yeni sisteme
adaptasyon siirecinde yasadiklar1 belirsizlikler ve bu siirecte ihtiya¢ duyduklar1 destek
eksiklikleri yer almaktadir. Holakrasiye gegis siirecinde dgretmenlerin yeterli egitimi ve
destegi almalari, bu siirecin daha basarili ve verimli olmasini saglayacaktir

(Kammerlander vd., 2018).

Holakrasi modelinin sirket i¢i organizasyon yapisina bakildiginda, gili¢ oyunlarinin
yerini disiplinli bir ¢aligma diizenine biraktigi goriilmektedir (Ulieru, 2014). Bu
modelde, geleneksel ast-iist iligkileri yerine ¢embersel bir hiyerarsi benimsenmistir ve
bu da ¢alisanlar arasinda siirekli bir iletisim ve is birligi ortam1 yaratmaktadir (Kinneen
vd., 2018). Holakrasi, sirkete siirekli yenilikler getirirken, calisanlar tizerindeki baskiy1
azaltarak yaraticih@ tesvik etmektedir. Is yerindeki motivasyon seviyesi, ¢alisanlarin
sosyal hayatlarindaki seviyeye yiikselmekte ve bu durum onlarin bilgi ve deneyimleri
dogrultusunda is silireglerinde bagimsiz kararlar alabilmelerine olanak tanimaktadir
(Bodie, 2018). Tiim ¢alisanlarin esit sz hakkina sahip oldugu bu sistemde, yeni fikirler
desteklenmekte ve biirokratik engellerin ortadan kalkmasiyla zaman kayiplar1 minimize
edilmektedir (Mosamim ve Ningrum, 2020). Bu yapi, ekiplerin siirekli iletisim halinde

olmasi sayesinde ¢o0zlim siire¢lerinin hizlanmasini saglamaktadir (Deelen, 2017).

Diinya genelinde, holakrasi modelini uygulayan veya bu orgiitsel yapiy1
uygulamalariyla biitiinlestirmeye c¢alisan birgok sirket bulunmaktadir (Van De Kamp,
2014). Genel gozlemler, bu sirketlerin ¢alisanlarinin holakrasi diizeninden oldukca
memnun olduklarin1 gostermektedir (Savage, Wasek ve Franz, 2019). Holakrasinin
temel bilesenleri olan sirket i¢i dinamizm ve seffaflik, paydaslarda giiven duygusu

yaratarak orgiitsel bagliliklarini artirmaktadir (Ulieru, 2014).
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Orgiit yapilar, iilkenin tarihi, kiiltiirel &zellikleri ve vizyonu dikkate alindiginda,
holakrasinin Tiirkiye'de uygulanabilir bir sistem oldugu anlasilmaktadir. Tiirkiye'de
faaliyet gosteren ve holakrasiye benzer uygulamalar iceren bir sirketin g¢alisaniyla

yapilan bir réportaj da bu durumu desteklemektedir (Greenberg, 2011).

Bununla birlikte, isletmelerdeki verimsiz sistemler incelendiginde, biinyesinde
gereginden fazla yonetici barindiran ve maas yerine unvan veren isletmelerin bir¢ok
alanda zorluklarla karsilastig1 goriilmektedir (Foss ve Klein, 2012). Ozellikle, yetkin
olmayan bireylerin olusturdugu ve etkin bir sekilde calismayan hiyerarsik yapilar,
liyakat sahibi olmayan kisilerin verdigi hatali kararlar isletmelere biiylik zararlar
verebilmektedir (Nair, 2016). Ayrica, uzmanlik sahibi c¢alisanlarin gorev ve
sorumluluklarmin kisitlanmis olmasi, her asamada orgiitsel verimliligi diistirmekte ve
orgilitsel hedeflere ulasmay1 zorlastirmaktadir. Yetersiz kisilerin aldig1 kararlar, orgiitsel
degil bireysel ¢ikarlarin tatminine yonelik ve dnyargilara acik olabilmektedir (Foss ve
Klein, 2012). Bu noktada, holakrasi, yetkin kisilerin kararlar1 birlikte alip uygulamay1
yatay iliskilerle gerceklestirdigi bir yontemdir (Bodie, 2018).

5.1.1. Ogretmenlerin Okullarin Holakrasi Ozellikleri, Orgiitsel Sinerji Ve Orgiitsel
Adalet Algilarimin Nasil Oldugu ile lgili Goriislerine Iliskin Tartisma ve Sonug

Ogretmenler, holakrasi uygulamalar1 sayesinde kendilerini daha fazla karar alma
stireglerine dahil hissetmekte ve is birligi kiiltiirlinlin arttigin1 gézlemlemektedirler.
Ancak, biirokratik engellerin hala var olmasi, holakrasi uygulamalarinin etkinligini

siirlamaktadir.

Ogretmenler, stratejik planlama ve hedef belirleme siireglerinin nemsendigini
disiinmekte, bu siireclerin orgiitsel sinerjiye olumlu katkilar sagladigini ifade
etmektedirler. Buna karsilik, okulun farkli boliimleri arasindaki biitiinlesmenin yetersiz
olmasi, orgiitsel sinerjinin tam anlamiyla saglanamadigini géstermektedir. Bu durum,
okullarin holakrasi modelini uygularken etkilesim ve biitiinlesme siire¢lerini

giiclendirmeleri gerektigine isaret etmektedir.

Orgiitsel adalet algismin orta diizeyde olmasi, 6gretmenlerin okul yonetiminin adil ve

esitlik¢i davrandigina dair belirli bir giivene sahip olduklarin1 ancak bu alginin tam
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anlamiyla yiiksek olmadigimi gostermektedir. Bu baglamda, okul yonetimlerinin karar
alma silire¢lerinde daha fazla seffaflik ve esitlik saglamasi, O6gretmenlerin

motivasyonunu ve is performansini artirabilir.

Bu bulgular, holakrasi modelinin egitim kurumlarinda etkin bir sekilde uygulanabilmesi
icin belirli alanlarda iyilestirme yapilmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Biirokrasinin
azaltilmasi, etkilesim ve biitiinlesmenin artirilmasi ve adalet algisinin giiclendirilmesi,

Ogretmenlerin daha motive ve verimli ¢calismasina katki saglayacaktir.

Ornegin, Robertson (2015) holakrasinin 6rgiitsel yapilar1 dinamik hale getirerek
seffaflik ve verimliligi artirabilecegini savunmaktadir. Benzer sekilde, James (2012)
holakrasi uygulamalarinin 6gretmenlerin karar alma siireglerine daha fazla katilimin
tesvik ettigini belirtmektedir. Ancak, bu siliregte biirokratik engellerin asilmasi
gerektigine vurgu yapmaktadir. Ayrica, Biichel (2003) orgiitsel sinerjinin artirilmasi i¢in
okulun farkli boliimleri arasindaki etkilesimin ve biitlinlesmenin giiglendirilmesi

gerektigini One siirmektedir.

5.1.2. Ogretmenlerin Okullarin Holakrasi Ozellikleri, Orgiitsel Sinerji Ve Orgiitsel
Adalet Algilar1 Demografik Ozelliklerine Gore Farkhlasmalari Goriislerine iliskin

Tartisma ve Sonug¢

Aragtirmanin ikinci alt probleminde, 6gretmenlerin okullarin holakrasi 6zellikleri,
orgilitsel sinerji ve oOrglitsel adalet algilarinin demografik 6zelliklerine gore farklilasip
farklilagsmadig1 incelenmistir. Cinsiyet, kurum tiirli, kidem, okul kademesi ve yas
degiskenleri dikkate alinarak yapilan analizler, 6gretmenlerin algilarinin demografik

ozelliklerine gore anlamli farkliliklar gosterdigini ortaya koymustur.

Cinsiyet degiskenine gore yapilan analizlerde, kadin Ogretmenlerin "biirokrasinin
olmamas1" algisinda erkek Ogretmenlere kiyasla daha yliksek puanlar aldiklari
belirlenmistir. Bu sonug, kadin 6gretmenlerin okullarinda biirokratik engellerin daha az
oldugunu diisiindiiklerini gostermektedir. Is birligi ve destek kiiltiirii ile galisan katilimi
boyutlarinda ise cinsiyete bagli anlamli bir fark bulunmamistir. Bu durum, her iki
cinsiyetin de 1is birligi ve katillm konularinda benzer algilara sahip oldugunu

gostermektedir. Anderson ve Brown (2010), benzer sekilde, cinsiyet farkliliklarinin bazi
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orgiitsel siireglerde belirgin olabilecegini, ancak is birligi ve katilim gibi siireglerde

cinsiyetin belirleyici bir faktor olmadigini belirtmistir.

Kurum tiirii degiskenine gore yapilan analizlerde, resmi kurumlarda c¢alisan
Ogretmenlerin holakrasi 6zelliklerini, 6zel kurumlarda ¢alisan 6gretmenlere gore daha
yiiksek diizeyde algiladiklar1 goriilmiistiir. Bu durum, resmi kurumlarin holakrasi
uygulamalarinda daha basarili oldugunu gostermektedir. Ozellikle biirokrasinin
olmamasi, is birligi ve destek kiiltiirli ile ¢alisan katilimi1 boyutlarinda resmi kurumlar
lehine anlaml farkliliklar tespit edilmistir. Peters ve Waterman (1982), benzer sekilde,
bilirokratik engellerin azaltilmasinin ve destekleyici bir Kkiiltiiriin olusturulmasinin,

orgiitlerin daha etkili calismasina katki saglayacagini ifade etmistir.

Kidem degiskenine gore yapilan analizlerde, 6gretmenlerin holakrasi algilarinin kidem
arttikca degistigi goriilmiistiir. Ozellikle, kidemi 11-15 yil arasinda olan dgretmenler,
diger kidem gruplarina gore biirokrasi algilarinin daha diisiik oldugunu belirtmistir. Bu
bulgu, kidemli 6gretmenlerin biirokratik siireclere daha fazla maruz kaldiklar1 ve bu
nedenle daha elestirel bir bakis agisina sahip olduklarini gostermektedir. Ayrica, kidem
arttikca is birligi ve destek kiiltiirii ile ¢alisan katilimi algilarinin da olumlu yonde

degistigi tespit edilmistir. Bu sonuglar, deneyimin orgiitsel siireglere daha olumlu bakis

acis1 kazandirabilecegini gostermektedir.

Okul kademesi degiskenine gore yapilan analizlerde, okul Oncesi ve ilkokul
kademelerinde calisan Ogretmenlerin, ortaokul ve lise kademelerinde ¢alisan
O0gretmenlere gore holakrasi Ozelliklerini daha yiiksek diizeyde algiladiklari
belirlenmistir. Bu bulgu, holakrasi uygulamalarinin daha alt kademelerde daha etkili
oldugunu gostermektedir. Bu durum, alt kademelerdeki 6gretmenlerin daha esnek ve
yenilik¢i uygulamalara daha acik olduklarimi gdsterebilir. Fullan (2007), egitimde
degisim ve yenilik siire¢lerinin 6zellikle erken yas gruplarinda daha etkili bir sekilde

uygulanabildigini ve bu gruplarin daha agik fikirli oldugunu belirtmektedir.

Yas degiskenine gore yapilan analizlerde, geng dgretmenlerin biirokrasi algilarinin daha
yuksek oldugu, ancak is birligi ve destek kiiltiirii ile ¢alisan katilim1 boyutlarinda yas

arttikga algilarin olumlu yonde degistigi tespit edilmistir. Bu sonuglar, daha deneyimli

O0gretmenlerin holakrasi uygulamalarini daha olumlu degerlendirdiklerini
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gostermektedir. Bu bulgu, deneyim arttik¢a orgiitsel siireclere olan giivenin de arttiini
gostermektedir. Bolman ve Deal (2008), deneyim arttikca bireylerin orgiitsel siireclere
daha fazla uyum sagladigini ve bu siirecleri daha olumlu degerlendirdigini ifade

etmektedir.

Bu bulgular, 6gretmenlerin demografik 6zelliklerine gore holakrasi 6zellikleri, orgiitsel
sinerji ve Orgiitsel adalet algilarinin farklilastifini ve bu farkliliklarin holakrasi
uygulamalarinin etkinligini etkileyebilecegini gostermektedir. Egitim kurumlarinin bu
farkliliklar1 g6z Oniinde bulundurarak holakrasi uygulamalarini gelistirmeleri ve
O0gretmenlerin algilarii olumlu yonde degistirecek stratejiler gelistirmeleri dnemlidir.
Ogretmenlerin farkli demografik 6zelliklere sahip olmalari, holakrasi uygulamalarmin

etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in dikkate alinmasi gereken 6nemli bir faktordiir.

5.1.3. Ogretmenlerin Okullarin Holakrasi Ozellikleri, Orgiitsel Sinerji Ve Orgiitsel
Adalet Algilar1 Arasindaki fliski ile Tlgili Tartisma ve Sonu¢

Holakrasi 6zelliklerinden "biirokrasinin olmamasi" alt boyutu ile oOrgiitsel sinerji ve
orgiitsel adalet arasinda giiglii ve pozitif bir iliski bulunmustur. Bu durum, biirokrasinin
azaltilmasinin, orgiitsel sinerjiyi ve adaleti olumlu yonde etkiledigini gdstermektedir. Bu
bulgu, Robertson’un (2015) holakrasi teorisi ile uyumludur; Robertson, holakrasinin
biirokratik engelleri azaltarak daha seffaf ve verimli bir orgiitsel yap1 olusturdugunu

belirtmektedir.

Is birligi ve destek kiiltiirii alt boyutunun, orgiitsel sinerji olgeginin etkilesim ve
biitiinlesme alt boyutlar1 ile gii¢lii ve pozitif bir iliski gosterdigi gériilmiistiir. Is birligi
ve destek kiiltiirli, 6gretmenler arasinda etkilesimi ve biitiinlesmeyi artirarak orgiitsel
sinerjiyi gliclendirmektedir. Ayrica, is birligi ve destek kiiltlirliniin strateji ve
giincellenme-giiclenme alt boyutlar1 ile de pozitif bir iligkisi bulunmaktadir. Bu
bulgular, orgiit i¢indeki destekleyici kiiltiiriin stratejik planlama ve siirekli gelisim
stireglerini destekledigini ortaya koymaktadir. Tannenbaum ve Schmidt (1973) is birligi
ve destekleyici bir orgiit kiiltlirinlin, Orgiitsel performans iizerinde olumlu etkiler

yarattigini belirtmislerdir.
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Calisan katilimi alt boyutunun, orgiitsel sinerji Ol¢eginin tiim alt boyutlari ile pozitif
yonde anlamli bir iliski gosterdigi goriilmiistii. Bu durum, calisan katiliminin
artirllmasinin, Orgiitsel sinerjiyi olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Ayrica,
calisan katilimu ile orgiitsel adalet arasinda da pozitif bir iligki bulunmustur. Katilime1
yonetim anlayisinin, 6gretmenlerin adalet algisini giiglendirdigini gdsteren bu bulgu,
Argyris’in  (1964) calisan katiliminin Orgiitsel adaleti artirdigina dair savi ile

ortiismektedir.

Orgiitsel sinerji lgeginin etkilesim ve takdir etme boyutunun, aym o6lgegin diger
boyutlartyla pozitif iligkisi incelendiginde, etkilesim ve takdir etmenin Orgiitsel
biitiinlesmeyi ve siirekli gelisimi destekledigi ve adalet algisimi giiclendirdigi
goriilmektedir. Katz ve Kahn (1978), etkilesimin ve takdir etmenin, drgiitsel biitiinlesme

ve gelisim siireclerinde kritik 6neme sahip oldugunu vurgulamaktadir.

Biitiinlesme boyutunun, strateji ve giincellenme-giiclenme boyutlari ile pozitif bir iliski
gosterdigi belirlenmistir. Ayrica, orgiitsel adalet ile de giiglii bir iliski bulunmaktadir. Bu
bulgular, oOrgiitsel biitiinlesmenin, stratejik planlama ve stirekli gelisim siireclerini
destekledigini ve adalet algisimi giiglendirdigini gostermektedir. Schein (1985), orgiitsel
biitlinlesmenin, sinerji ve adalet algisi iizerinde Onemli bir etkisi oldugunu

belirtmektedir.

Strateji alt boyutunun, giincellenme ve giiclenme alt boyutu ile gii¢lii bir iligkisi oldugu
ve Orgiitsel adalet ile de pozitif bir iliskisi bulundugu goriilmiistiir. Bu bulgular, stratejik
planlamanin, oOrgiitsel gelisimi ve adalet algisin1 destekledigini gdstermektedir.
Mintzberg (1994), stratejik planlamanin, orgiitlerin uzun vadeli basarilart i¢in kritik

oneme sahip oldugunu ve orgiitsel adaleti destekledigini ifade etmektedir.

Giincellenme ve giiclenme boyutunun orgiitsel adalet ile pozitif bir ilisgki oldugu
belirlenmistir. Bu bulgu, siirekli gelisim ve giiglenmenin, 6gretmenlerin adalet algisini
olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Leventhal (1980), siirekli gelisim ve
giiclenme siireglerinin Orgiitsel adalet algis1 iizerinde onemli bir etkisi oldugunu

belirtmektedir.

Bu sonuglar, 6gretmenlerin okullarindaki holakrasi 6zellikleri ile oOrgiitsel sinerji ve

orgiitsel adalet algilar1 arasinda anlamli iligkiler oldugunu gostermektedir. Holakrasi
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Ozelliklerinin, Orgiitsel sinerji ve adalet algisini olumlu yo6nde etkiledigi ve bu
etkilesimlerin, Ogretmenlerin motivasyonunu ve performansint artirabilecegi
sOylenebilir. Egitim kurumlarmin, holakrasi modelini etkin bir sekilde uygulayarak
orgiitsel sinerji ve adalet algisin1 giiclendirmesi, 6gretmenlerin is doyumunu ve

performansini artiracak 6nemli bir stratejidir.

Bu bulgular, holakrasinin egitim kurumlarinda etkili bir sekilde uygulanmasi
durumunda ogretmenlerin i doyumunu ve performansini artirabilecegini
gostermektedir. Egitim kurumlarinin, 6gretmenlerin holakrasi 6zelliklerini, Orgiitsel
sinerji ve adalet algilarin1 olumlu yonde degistirecek stratejiler gelistirmesi dnemlidir.
Ogretmenlerin motivasyonunu ve performansini artiracak bu stratejiler, egitim

kurumlarinin genel basarisin1 olumlu yonde etkileyecektir.

5.1.4. Ogretmenlerin Orgiitsel Sinerji Ve Orgiitsel Adalet Algilar1 Algiladiklari

Okullarin Holakrasi Ozelliklerini Yordadigina fliskin Tartisma ve Sonuc

Ogretmenlerin orgiitsel sinerji ve orgiitsel adalet algilarinm, biirokrasinin olmamasi
tizerinde anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Etkilesim ve takdir etme, biitiinlesme,
strateji, giincellenme ve giiclenme ile adalet boyutlari, biirokrasinin olmamasi algisini
anlaml diizeyde etkilemektedir. Bu bulgular, biirokrasinin azalmasinin, 6gretmenlerin
etkilesim, biitlinlesme ve stratejik siireclere katilimi ile dogrudan iligkili oldugunu
gostermektedir. Ayn1 zamanda, adalet algisinin da biirokrasinin olmamasi {izerinde
belirgin bir etkisi vardir. Bu durum, adil bir yonetim anlayisinin biirokratik engelleri
azaltmada kritik bir rol oynadigini ortaya koymaktadir. Yukl (2010), adaletin ve
katilimc1 yOnetimin, biirokratik yapilarin esnekligini artirarak oOrgiitsel verimliligi

destekledigini belirtmistir.

Ogretmenlerin 6rgiitsel sinerji ve orgiitsel adalet algilarinin, is birligi ve destek kiiltiirii
tizerinde de anlamli bir etkisi oldugu tespit edilmistir. Etkilesim ve takdir etme,
biitiinlesme, gilincellenme ve giliclenme boyutlar, is birligi ve destek kiiltiirlinii pozitif
yonde etkilerken, strateji boyutunun anlamli bir etkisi bulunmamaktadir. Ayrica, adalet
algisinin da is birligi ve destek kiiltiirii tizerinde anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir.

Bu bulgular, 6gretmenlerin is birligi ve destek kiiltiiriinii, etkilesim ve biitiinlesme
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stireclerine katilimu ile iliskilendirdigini gostermektedir. Schein (1985), destekleyici bir
kiiltiiriin, orgiitsel sinerjiyi ve biitlinlesmeyi artirarak, 6gretmenlerin motivasyonunu ve

1 doyumunu ytikselttigini ifade etmektedir.

Ogretmenlerin drgiitsel sinerji ve drgiitsel adalet algilarinin, calisan katilimi iizerinde de
anlamli bir etkisi oldugu belirlenmistir. Etkilesim ve takdir etme, biitiinlesme ve strateji
boyutlari, calisan katilimini1 pozitif yonde etkilerken, giincellenme ve giiglenme
boyutunun anlamli bir etkisi bulunmamaktadir. Adalet algisinin ise ¢alisan katilimi
tizerinde anlamli bir etkisi olmadigr goriilmiistiir. Bu bulgular, 6gretmenlerin ¢alisan
katilimini, etkilesim ve stratejik siireclere dahil olma diizeyleri ile iliskilendirdigini
gostermektedir. Hackman ve Oldham (1980), katilimec1 ydnetim ve stratejik
planlamanin, ¢alisanlarin Orgiitsel baglilik ve katilim diizeylerini artirdigini

vurgulamaktadir.

Bu sonuglar, 6gretmenlerin orgiitsel sinerji ve adalet algilarinin, algiladiklar1 okullarin
holakrasi &zellikleri {izerinde anlamli etkileri oldugunu gdstermektedir. Ozellikle
etkilesim, biitlinlesme ve stratejik silireglere katilim, holakrasi 6zelliklerinin
gelistirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir. Adalet algis1 ise biirokrasi ve destek
kiiltiirtiniin azalmasinda 6nemli bir etkendir. Bu bulgular, egitim kurumlarinin holakrasi
modelini daha etkin bir sekilde uygulayabilmesi i¢in, Orgiitsel sinerji ve adalet

algilarinin gli¢lendirilmesi gerektigini gostermektedir.

5.2. Oneriler

Bu bolimde, ¢aligmanin bulgularina dayanarak ulasilan sonuglar dogrultusunda,

uygulamaya ve arastirmacilara yonelik oneriler sunulmustur.

5.2.1. Uygulamaya Yénelik Oneriler

l. Okullarda biirokrasinin en diisiik diizeyde algilandig1 g6z oniine alindiginda,
bilirokratik engelleri azaltacak, daha esnek ve hizli karar almay1 saglayacak

mekanizmalarin gelistirilmesi  Onerilir. Okul yonetimleri, 6gretmenlerin is

125



stireglerini hizlandirmak ve onlarin is yiikiinii azaltmak i¢in biirokratik islemleri

sadelestirmelidir.

Yetki ve sorumluluk dagiliminda daha dengeli bir yapi1 olusturularak
O0gretmenlerin daha fazla inisiyatif almasina olanak taninabilir. Bu,
Ogretmenlerin motivasyonunu artirabilir ve is siireclerinin daha verimli

islemesini saglayabilir.

Ogretmenler arasinda is birligini ve destek kiiltiiriinii tesvik edecek ortak
projeler, ¢alisma gruplar1 ve sosyal etkinlikler diizenlenmelidir. Bu etkinlikler,
Ogretmenler arasindaki iletisimi ve is birligini artirarak, okulun genel sinerjisini

yiikseltebilir.

Deneyimli 6gretmenlerin yeni Ogretmenlere rehberlik edece§i mentorluk
programlari olusturulabilir. Bu programlar, 6gretmenler arasindaki dayanismay1

giiclendirir ve yeni 6gretmenlerin okula uyum saglamasini kolaylastirir.

Ogretmenlerin karar alma siireclerine daha fazla dahil edilmesi saglanmalidir.
Bu, 6gretmenlerin okullara olan baglhiliklarini ve i memnuniyetlerini artirabilir.
Okul yonetimleri, 6gretmenlerin fikirlerini ve onerilerini aktif olarak dinlemeli

ve degerlendirmelidir.

Ogretmenlerin geri bildirimlerini diizenli olarak alacak ve degerlendirecek
mekanizmalar olusturulmalidir. Bu geri bildirimler, okulun gelisimi i¢in degerli

ipuglar saglayabilir.

Okul yonetimlerinin stratejik planlarini 6gretmenlerle agik ve seffaf bir sekilde
paylasmalar1 onemlidir. Ogretmenler, okulun hedeflerini ve bu hedeflere

ulagsmak i¢in yapilan planlar1 bilmeli ve bu siire¢lerde aktif rol almalidir.

Okullarin uzun vadeli hedefleri belirlenmeli ve bu hedeflere ulagsmak igin
O0gretmenlerin katilimi tesvik edilmelidir. Bu, Ogretmenlerin okula olan
bagliliklarin1 artirabilir ve stratejik hedeflerin daha etkili bir sekilde

gerceklestirilmesini saglayabilir.

Ogretmenlerin orgiitsel adaleti daha yiiksek diizeyde algilamalarini saglamak

icin, okul yonetimlerinin adil ve seffaf bir yOnetim anlayis1 benimsemeleri
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

gerekmektedir. Karar alma siireclerinde esitlik ilkesine dikkat edilmeli ve

Ogretmenlerin geri bildirimlerine deger verilmelidir.

Yonetim kararlarinin  seffaf bir sekilde acgiklanmasi ve hesap verebilirlik
mekanizmalarinin olusturulmasi, 6gretmenlerin adalet algisin1 olumlu yonde

etkileyebilir.

Kadin 6gretmenlerin biirokrasinin olmamasi alt boyutunda daha diisiik diizeyde
algilama yasadig1 goz oniinde bulundurularak, kadin 6gretmenlerin karar alma
stireclerinde daha aktif rol almalar1 saglanmalidir. Ayrica, kadin 6gretmenlere

yonelik mentor programlar1 ve liderlik egitimleri diizenlenebilir.

Ozel okullarda Sgretmenlerin holakrasi 6zelliklerini daha diisiik algiladiklari
belirlenmigtir. Bu durumun iyilestirilmesi i¢in, 6zel okullarda daha esnek ve
katilimci yonetim modelleri benimsenmeli ve Ogretmenlerin karar alma

stireclerine dahil edilmeleri saglanmalidir.

Kidemi 11-15 y1l arasinda olan 6gretmenlerin biirokrasinin olmamasi algilarinin
daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Bu 06gretmenlerin desteklenmesi igin,
biirokratik yiiklerini azaltacak Onlemler alinmali ve bu 6gretmenlere yonelik

profesyonel gelisim firsatlari artirilmalidir.

Geng Ogretmenlerin (31-40 yas aralig1) orgiitsel adaleti daha diisiik algiladiklar
belirlenmistir. Bu 6gretmenlerin motivasyonunu artirmak i¢in, adil yOnetim
uygulamalar yayginlagtirllmali ve geng 6gretmenlere kariyer planlama destegi

saglanmalidir.

[lkokul kademesinde ¢alisan 6gretmenlerin is birligi ve destek kiiltiiriinii daha
ylksek algiladiklart g6z Oniinde bulundurularak, bu kademede basarili
uygulamalar diger kademelere de yayginlastirilmalidir. Bu kapsamda, ortak

projeler ve takim calismalari tesvik edilmelidir.

Lise kademesinde calisan ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin daha diistik
oldugu belirlenmistir. Bu durumu iyilestirmek i¢in, lise dgretmenlerinin karar
alma siireglerine daha fazla dahil edilmeleri saglanmali ve yonetim kararlari

seffaf bir sekilde paylagilmalidir.
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

Holakrasi ozelliklerinin tiim &gretmenler tarafindan daha yiiksek algilanmasi
icin, bu yonetim modeli hakkinda egitimler diizenlenmeli ve farkindalik
programlar1 olusturulmalidir. Ogretmenlere holakrasi prensiplerinin faydalar:

anlatilmali ve uygulamalar tesvik edilmelidir.

Biirokrasinin olmamasi alt boyutu ile orgiitsel sinerji ve adalet arasinda yiiksek
diizeyde anlaml iligkiler g6z oniine alindiginda, okullarda esnek ve katilimci
yonetim modelleri benimsenmelidir. Bu modeller, 6gretmenlerin karar alma
stireclerine daha fazla dahil edilmesini saglayarak, sinerji ve adalet algilarini

artirabilir.

Okullarda biirokratik siireglerin sadelestirilmesi ve 6gretmenlerin daha hizli ve
etkili bir sekilde islerini yapabilmelerine olanak taniyacak diizenlemelerin
yapilmast Onerilir. Bu, 6gretmenlerin is birligi ve destek kiiltiiri algilarim1 da

olumlu yonde etkileyebilir.

Is birligi ve destek kiiltiirii ile etkilesim ve biitiinlesme boyutlar1 arasinda yiiksek
diizeyde anlamli iligkiler oldugu gz oniine alindiginda, okullarda etkilesim ve
biitlinlesme programlar1 diizenlenmelidir. Bu programlar, 6gretmenlerin
birbirleriyle daha fazla etkilesimde bulunmalarin1 ve destek Kkiiltiiriinii

giiclendirmelerini saglayabilir.

Is birligi ve destek kiiltiirii ile drgiitsel adalet arasinda orta diizeyde anlamli bir
iligki oldugu g6z Oniine alindiginda, adil ve seffaf yonetim uygulamalari
benimsenmelidir. Ogretmenlerin geri bildirimleri dikkate almarak karar

siireclerine dahil edilmeleri, adalet algilarini artirabilir.

Strateji alt boyutunun giincellenme ve giiglenme alt boyutu ile yliksek diizeyde
anlaml bir iligkisi oldugu gbz Oniine alindiginda, 6gretmenlerin siirekli egitimi
ve yenilik¢i uygulamalara adapte olmalar1 tesvik edilmelidir. Bu kapsamda,
Ogretmenlerin mesleki gelisimlerine yonelik siirekli egitim programlart ve

seminerler diizenlenmelidir.

Okul yonetimlerinin stratejik hedefleri belirleyerek, bu hedeflerin 6gretmenler
tarafindan anlagilmasi ve benimsenmesi saglanmalidir. Stratejik planlar diizenli

olarak gozden geg¢irilmeli ve gerekli giincellemeler yapilmalidir.

128



24.

25.

Etkilesim ve takdir etmenin, hem biirokrasinin olmamasi hem de is birligi ve
destek kiiltiirii lizerinde 6nemli bir etkisi oldugu belirlenmistir. Bu dogrultuda,
okullarda Ogretmenler arasinda iletisimi artiracak ve basariy1 takdir eden
programlarin diizenlenmesi Onerilir. Bu programlar, 6gretmenlerin

motivasyonunu artirabilir ve ¢alisma ortamini iyilestirebilir.

Strateji ve gilincellenme algilarinin ¢alisan katilimi {izerinde anlamli bir etkisi
oldugu g6z Oniline alindiginda, 6gretmenlerin mesleki gelisimlerine yonelik
siirekli egitim programlar1 diizenlenmelidir. Okullar, stratejik hedeflerini
O0gretmenlerle paylasarak ve yenilik¢i yaklagimlari benimseyerek, 6gretmenlerin

katilimini artirabilir ve daha verimli bir egitim ortami1 olusturabilir.

5.2.2. Arastirmaciya Yonelik Oneriler

1.

Mevcut calismada kantitatif yontemler kullanilmistir. Holakrasi 6zellikleri ile
orgiitsel adalet arasindaki iligskinin daha iyi anlagilabilmesi i¢in, nitel arastirma
yontemleri (6rnegin, miilakatlar, odak grup goriismeleri) kullanilarak daha

derinlemesine analizler yapilabilir.

Arastirmada cinsiyet, kidem ve kurum tiirii gibi demografik degiskenler
incelenmistir. Gelecekteki arastirmalarda, yas, egitim seviyesi ve gorev yapilan
brans gibi diger demografik degiskenlerin de holakrasi, Orgiitsel sinerji ve

adalet algilar1 tizerindeki etkileri incelenebilir.

Is birligi ve destek kiiltiiriiniin 6rgiitsel sinerji ve adalet tarafindan nasil
etkilendigini daha ayrintili olarak incelemek icin ek regresyon analizleri
yapilabilir. Bu, hangi faktorlerin is birligi ve destek kiiltiiriinii daha fazla

etkiledigini ortaya koyabilir.

Arastirma bulgularimin okullarda uygulanabilirligini test etmek i¢in, bulgulara
dayal1 pilot uygulamalar ve projeler gelistirilebilir. Bu uygulamalarin etkilerini

degerlendirmek ve genisletmek i¢in geri bildirimler alinabilir.
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Arastirma bulgulariin okullarda uygulanabilirligini test etmek icin, bulgulara
dayal1 pilot uygulamalar ve projeler gelistirilebilir. Bu uygulamalarin etkilerini

degerlendirmek ve genisletmek i¢in geri bildirimler alinabilir.

Calisan katilimi alt boyutunun artirilmasi igin, 6gretmenlerin karar alma
stireclerine daha fazla dahil edilmesini saglayacak modeller gelistirilmelidir. Bu

modellerin etkinligini 6lgmek icin ¢esitli pilot uygulamalar yapilabilir.

Aragtirmanin genellenebilirligini artirmak i¢in, farkli okul tiirleri (6rnegin,
kirsal ve kentsel bolgelerdeki okullar, devlet ve 6zel okullar) ve farkli cografi
bolgelerde benzer arastirmalar yapilabilir. Bu, bulgularin c¢esitliligini ve

gecerliligini artirabilir.
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