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SPORUN YONETSEL YAPISINDA ORGUTSEL ADALET
KURAMINA BAKIS

Tamer KARADEMIR' Bilal GOBAN?

OZET

Bu arastirma, spor 0Orgut c¢alisanlarinin tutum ve davraniglarina etki eden orgutsel adalet
algilamalarinin, o&rgutsel ve bireysel basarilarinin saglanmasinda, spor ydneticilerinin hassasiyet
gostermeleri gereken bir durum oldugunu vurgulamak amaci ile yapiimistir.

Toplumsal, siyasal, ekonomi ve ydnetim alanlarinda, verim ve uretkenligin saglanmasinda insan
unsurunun 6n plana ¢ikmasi, kisilerin performanslarini olumsuz etkileyen faktorlerin géz 6ntine alinip,
ihtiyac ve beklentilerine cevap vermeyi énemli kilmaktadir.

Bu anlamda kuramsal bir ¢cergceve olusturularak hazirlanan galigsma, ilgili literatiir kaynaklar 1s1d1
altinda, orgutsel adalet degiskenleri olarak kabul edilen dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet
tarlerinin sporsal boyuttaki algilanis bicimleri ele alinarak degerlendiriimeye c¢aligiimistir.

Sonug olarak ginimuiz sporu, ekonomik anlamda buyik bir sektér ve endustri haline gelmistir.
Spor yonetiminin genel ydnetim anlayisindan ayri tutulmasinin mimkin olmadigi disunildiginde,
sporun sevk ve idaresini elinde bulunduran spor ydneticilerinin, sporun her boyutunda ulusal ve
uluslararasi rekabete ayak uydurabilmesi, her tirli inovasyonel gelismelerin yani sira, Oorgit
calisanlarina adaletli yaklasim sergilemeleri kurumsal ve bireysel basari icin 6nemli gérilmektedir.
Anahtar kelimeler: drgltsel-adalet, drgutsel adalet boyutlari, dagitimsal adalet, islemsel adalet,
etkilesimsel adalet, spor yonetimi

VIEW OF THE ORGANIZATIONAL JUSTICE THEORY IN
SPORT MANAGEMENT CONSTITUTION

ABSTRACT

This study was performed to show the sport manager to importance of the organizational justice
which affects on the attitude and behavior of the sport organization workers, in order to obtain
organizational and individual success.

It is necessary to realize the factors which negative effects on people performance and
accounting the human requirements and expectations because the human factor is really important in the
area of social, political, economy and management in order to provide productivity.

This study was prepared with theoretical frame and under the light of related literature. It was
evaluated in sportive extent of perceptional styles of the distributional, procedural and Interactional
justice types is accepted as organizational justice variables in perceptional

As a result the sport of today became a sector as economical mean and industry. Management
of sport cannot be thought separated from general management. For this reason in order to obtain
success in national and international competition every aspect of the sport, the sport manager who has
the power of directing and managing sport beware of the organizational and individual success depend
on the justice approach to organization workers and as well as every innovation progress.

Key words: organizational justice, organizational justice dimensions, distributive justice, procedural
justice, Interactional justice, sport management
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GIRIS VE AMAC

Gunumuz bilgi toplumuna etki yapan degisim ve gelismelerin en dnemlisi,
insan unsurunun toplumsal, siyasal yasamda oldugu gibi, ekonomi ve yénetim
alaninda da oOn planda kendisini gostermesidir. Son donemlerde yapilan
c¢alismalarin daha cok bireyler arasi etkilesim ve bu etkilesimden kaynaklanan
sorunlar Uzerinde yogunlastigi gozlemlenmektedir. Bir organizasyondaki
bireylerin basarilari, dolayisiyla bagh oldugu kurumun basarisi buylk 6l¢ide
birbirleriyle ve yonetimle aralarindaki etkilesime bagli olarak degisebilmektedir.
Bireylerin 6rgltsel ortami ve bu ortamla ilgili unsurlari (6rgutsel adalet, is tatmini
vb.) algilama bigimleri performanslarini da etkileyebilecektir (44).

insanlarin - toplu olarak bulundugu, insani isleyen, egiten, meslek
edindiren, gelisimini tamamlamasina katki saglayan, yeteneklerini ortaya
cikaran, yonlendiren oOrgltlerde, calisanlarin  bUtin unsurlari  yerine
getirebilmeleri, kendilerine verilen ilgi, onem ve degere paralel olarak
gelisebilecektir. Bunun gerceklesebilmesi icin, kurumlarda c¢alisan is goérenlere
gereken onem ve degerin verilmesi, ihtiyag ve beklentilerinin bilinmesi gereklidir

(3).

Yonetim kalitesinin arttirilmasinda ve surekliliginin saglanmasinda is
gorenlerin kurumdaki olaylari algilayisi ve bu olaylar karsisinda kendini nasil
hissettigi ok onemlidir.

Sosyal bilimciler, ¢alisanlarin kisisel doyumu ve bununla baglantili olarak
orgutlerin amaglarini gerceklestirmedeki basarisi igin, adalete iliskin olumlu
kanaatin temel bir gereklilik oldugunu belirtmektedirler (30).

Batin orgutsel yapilanmalarin basarili olabilmesi igin gerekli gorulen
adaletli yaklagsim sergileme, sporda ve sporun yodnetsel yapisi igerisinde de
gereklidir. Sporun kisisel ve toplumsal sagliga, uluslararasi bariga katkisinin en
ust dizeyde olabilmesi, 6rglitin verimliligi ve basari dizeyi ile paralellik gosterir.
Amacini, kanunla belirlenen gorevlerinden alan Orgutin basarisi ise; spor
yoneticilerinin kalite dizeyleri ile dogrudan iligkilidir (20). Spor yoneticilerinin
gorevlerinde basarili olabilmeleri i¢in ise; bircok mesleki, kisisel nitelik ve
Ozelliklere sahip olmasi, bu nitelikleri maharetle uygulamaya koymalari ile
saglanabilir. Yonetme ve liderlik kabiliyeti, tecrube, liyakat, saygl uyandirabilme,
guven verme gibi érgut ici duygusal algilarin olumlu olmasini gerektirir. Clnku
spor kurum ve organizasyonlarinin basarisi  yoneticilerin bu nitelikleri ve
Ozellikleri iyi kullanmasina baglidir (48).

Spor, toplum icerisinde sosyal, ekonomik ve siyasal boyutlarda dnemli
bir yer edinmistir. Dolayisiyla 6rgit yapilanmalari igerisinde gorev alan bireylerin
adalet algilamalari da, spor kurum ve yoneticilerinin ele alip hassasiyet
gOstermeleri gereken bir durum olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Jordan ve
arkadaslari, spor yonetiminde oOrgutsel adalet algilamalari Gzerinde ¢ok fazla
calisma olmadigini ve bu eksikligin giderilmesi gerektigini belirtmistir (23).

Spor toplumun buylk bir kesimini ilgilendiren, ¢alisanlari ile (sporcu,
yonetici, antrendr, 6gretmen, spor hakemleri, dgrenci, izleyici kitlesi v.b),
ekonomik, siyasal, kulturel yanlari ve oOrgutsel yapilanmasi olan sosyal bir
olaydir. Bu yapilanma bazen sporcu - antrenor, sporcu — hakem - izleyici, bazen
iSCi - isveren, yonetici — yonetilen, bazen de 6grenci - 6gretmen iligkisi olarak
konumlanmaktadir. Dolayisiyla hem kendi icerisinde hem de diger kurumlarla
etkilesim halinde olabilmektedir.
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Spor bitlin dinyada hizla gelisen, ekonomik yonu olan bir sektor olarak
¢ok genis bir potansiyele sahiptir. Sporcular, antrenérler, spor kulupleri, spor
organizasyon komiteleri ve organizasyonlar, spor teskilatlari ve mudurlikleri,
Ozel spor igletmeleri ve egitim kurumlarindaki spora yon veren, gelisimine katki
saglayan Kkisilerin, bagh bulunduklari 6rgltlerin amaclarini gergeklestirmedeki
performans ve basarisi i¢in, adalete iligkin algilari dikkati geken bir konu olarak
dusunulmektedir.

Ulkemizde 6rglitsel adalet algilamalari ile ilgili calismalarin genelde 6zel
isletmelerde, bankalarda, fabrikalarda, hastanelerde calisan is gdrenlerin
performanslarini, dolayisiyla orgutlerin verimliligini ve kazancini artirmaya
yonelik yapilan galismalar oldugu ve spor érgut yapilanmasi igerisinde de bu tir
arastirmalara Ulke sporu agisindan ihtiya¢ oldugu goézlemlenmistir.

Yapilan bu g¢alisma ile o&rgutsel adalet algilamalarinin  dnemi
vurgulanarak, hem spor literatirine katki saglamak hem de bundan sonra
yapilacak olan galismalara 1sik tutmak amaglanmistir.

MATERYAL VE YONTEM

Bu calismada, orgutsel adalet kavrami ve sporun yoOnetsel yapisi
icerisindeki algilanis bigimleri teorik cerceve olusturularak elde edilmeye
calisiimistir. Orgltsel adalet algilamalarinin 6énemi konu ile ilgili literatir
taramasi yapilarak, orgutsel adaletin alt boyutlarini olusturan dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel adalet kavramlarinin spor yonetimi ile iligkiselligi
saglanarak dnemi vurgulanmaya calisiimistir. Elde edilen bilgiler paralelinde ve
calismanin amaglari dogrultusunda bazi ¢ikarimlar sunulmaya galigiimistir.

ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

Orgiitsel adalet, orgitlerde adaletin etkisini ortaya ¢ikarmak amaciyla
kullanilan bir terimdir. En genel duzeyde, orgutsel adalet isyerindeki adalet
algisi Uzerinde odaklasan psikolojik incelemenin bir alani olarak aciklanabilir.
Orgiitsel adalet 6rglt icinde sosyal ya da ekonomik olarak gergeklesen tim
karsilikli - degisimlerin algilanan adaletini ve bireylerin _Ustleriyle, c¢alisma
arkadaslariyla ve sosyal bir sistem olarak orgutle iligkilerini igermektedir (49).

Orglitlerde bireyler arasi etkilesim sonuglarinin giderek énem kazanmaya
baglamasiyla  birlikte “sosyal adalet” kavrami gundeme gelmigtir. Bunun
sonucunda, 6rgut icindeki iligskilere badli olarak ortaya ¢ikan érgutsel ve kisisel
her tarld ¢iktinin, 6dul ve cezanin adil dagitimini ifade eden “6rgutsel adalet”
kavrami gelistirilmistir (10).

Sosyal adalet kavraminin gelisimine paralel olarak orgutlerde,
kazanimlarin-sonuglarin dagitilmasi ve dagitim kararlarinin verilmesinde
kullanilan yontemler ve prosedurler de incelenmeye baslanmistir. Bu ¢ercevede
odulan érgut icerisindeki dagitiminin yani sira, dagitim kararlari verilmesi ve
verilen kararlarin agiklanmasi surecinde yoneticilerin ¢caligsanlara karsi davranis
sekillerine ve kigilerarasi iligkilere de dikkat edilmeye baglanmigstir (44).

Orgltsel adalet en basit tanimla “bireylerin orgitteki adalet sezgilerini”
ifade etmektedir (39). Baska bir deyisle, bireyin 6rgutle ilgili algilamasidir. Bu
algilama her birey icin kendine 6zglu degisebilmektedir. Adalet kavrami ile ilgili
olarak felsefe ve sosyal bilimciler arasinda tanimlama farkhliklari oldugu
gozlenmektedir. Felsefede adaletle ilgili kurallar ve normatif tanimlar
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gelistiriimeye, etik kararlar verilirken uyulmasi gereken ilkeler ve standartlar
olusturulmaya caligilirken, sosyal bilimciler ve o6rgut bilimcilere gore bir
davranigin adil olmasi, bireyin o davranisi adil bulmasi ile ilgilidir.

Orgltsel adalet algisi yukarida da belirtildigi gibi bireyseldir. Algilama
sadece bireysel acgidan degil, kultirler, medeniyetler ve yillar arasinda da
farkliliklar gostermektedir (6). Bu nedenle orgutsel davranig alaninda bu konuda
yapilan calismalar ve sonuglarini her Ulke igin genellestirmemek gerekir. Bu
konuda Greenberg,”adalete iliskin ilginin evrensel olduguna; fakat adalet
standartlarinin uygulanmasi acgisindan énemli élgude farklliklar gosterdigine”
dikkat ¢ekmektedir (26). Bu nedenle Greenberg, calisanlarin adalete iligkin
algilarinin  yorumlanabilmesi igin bireylerin iginde yasadiklari kultirdeki
normlarin bilinmesi gerektigini belirtmektedir.

Beugre ve Baron, oOrgutsel adaleti; “bireyin is arkadaslari, yoneticileri ve
kurumla olan iligkilerindeki kendi algilamalarini iceren sosyal bir sistemdir”
seklinde tanimlamaktadir (7).

Adalet algisi bireyin davranislarini énemli dlgiide etkilemektedir. Orgiit
icerisinde calisanlar, yoneticilerin kendilerine adil davrandiklarini hissettikleri
zaman, isbirligi yapmak kolaylasmakta ve yoneticilerin aldiklari kararlar
desteklemektedirler. Adaletsizlik durumunda ise, kisiler birbirlerinden intikam
almaya calismakta, yasal yollara basvurmakta ve birbirlerine karsi agresif
davranislar sergilemektedirler (16).

Greenberg’e (2001) gore; bireylerin adalete iligkin her zaman potansiyel
kaygilari vardir. Ancak bu potansiyel kaygi, bazi durumlarda gergek bir kaygiya
donusmektedir.

* Birinci durum; bireyin istenmeyen bir kazanim ya da sonug elde etmesi
durumudur. Birey uygulanan prosedurlerden istedigi kazanimi elde ediyor ise,
prosedurun adil olup olmamasiyla ilgilenmemektedir.

* [kinci durum; érgltte ortaya c¢ikan bir degisimdir. Degisim, bireylerin
adalet kaygilarini artirmakta ve adalet konusuyla daha fazla ilgilenmelerine
neden olmaktadir.

* Uglincl durum; kaynaklarin sinirli olmasiyla ilgilidir. Orgiitte yeterince
kaynak oldugunda, bunlarin nasil dagitildigi ¢alisanlarca 6nemsiz olmaktadir.
Buna karsin kit kaynaklarin paylasimi s6z konusu oldugunda bireyler genel
olarak adaletle oldugu kadar, adaletin nasil tanimlandigi ile de
ilgilenmektedirler.

* Dorduncu durum ise; bireyler arasindaki gug farkhliklaridir. Dolayisiyla
bireyler igin adalet, bazi kosullar altinda diger bireylere nazaran daha énemli
hale gelmektedir (27).

Onceleri c¢alisanlarin  yalniz  elde ettikleri sonuglara iliskin
degerlendirmeleri orgutsel adalet olarak dusunulurken daha sonra, kullanilan
yontemlerin ve Kigiler arasi davraniglarin adil olmasinin da énemli oldugu tespit
edilmigtir (29). Bunun sonucunda Orgutsel adalete iligkin yaklasimlar da
farkhlasmistir. Daha sonra yapilan c¢alismalarla adaletin diger yonleri
kesfedilmis ve bu konuda farkli kuramlar gelistirilmistir. Bu kuramlar orgutsel
adalet kavraminin farkli turlerde ortaya ¢ikmasi ile ilgilidir.
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ORGUTSEL ADALETIN BOYUTLARI

Sosyal bilim teorisyenleri, onceleri orgutsel adaleti Adams’ Iin “Esitlik
Teorisi” ve Crosby’nin “Goreli Yoksunluk Teorisi” ile agiklamaya ¢alismislardir.
Fakat zaman icinde bu teorilerin orgutsel adalet algisini acgiklamada yetersiz
kalmasi nedeniyle yeni adalet boyutlari ortaya ¢ikmigtir. Adalet ile ilgilenen
teorisyenler, adalet algilamasinda calisanin U¢ ana noktayla ilgilendigini ifade
etmektedirler. Bu noktalar; sonuglarin dagitimi, dagitim kararinin verilmesi,
dagitim sirasinda kullanilan yontemler ve Kigiler arasi iligkiler seklinde ifade
edilmektedir. iste bu (i¢ bilesen 6rgiitsel adalet tiirlerini olusturmaktadir (44).

Adams’in Esitlik Teorisi, adalet konusu ile ilgilenen arastirmacilarin en
cok ilgilendikleri konulardan birisidir. Katki, kazanim ve referans olmak Uzere (g
temel unsur Uzerine kurulan esitlik teorisi, kisilerin kendi kazanim ve katkilarini
baskalarinin kazanim ve katkilari ile karsilastirdiklarini ve sonra bu iliskilerin
adilligini bir oran dahilinde degerlendirdiklerini ifade eder. Bu tanima gore Kigi
kendi kazanim/katki oranini bagkasinin kazanim/katki oraniyla karsilastirir.
Buradaki “baskasi” karsilastirmada referans alinan kisidir ve ig grubundan
herhangi birisi, érgutteki bir diger ¢alisan, ayni alandan bir kisi kisacasi kiginin
kendini karsilastirabilecegi hemen herkes olabilir. Ancak, kisinin referans
secimini gercgeklestirirken cinsiyet, kidem, statd, egitim veya uzmanlik gibi
birtakim degiskenlere bagli olarak kendisine benzer kisiyi referans olarak sectigi
goOrulmektedir (17).

Burada ikinci kisi “diger karsilastirilan” olarak adlandirihr. Adams bir
calisanin kendi katki-kazanim orani ile diger karsilastirilanin katki-kazanim
orani arasinda bir egitlik varsa tatmin olacagini 6ngorur (31).

Buna gore;
Kazanimlar A (kendisi) Kazanimlar B ( diger kigi)
Sekil 1. =
Katkilar A Katkilar B

Sekil 1. deki gibi A, kendi oraninin B’ den daha dusuk ya da yuksek
oldugunu hissederse esitsizlik hissi yagayacaktir. Bu duygunun yogunlugu, iki
oran arasindaki farki buyuklugune baghdir ve esitsizlik duygusu gerilim
yaratacaktir.

Kazanimlar A (kendisi) Kazanimlar B ( diger kisi)

Sekil 2. <
Katkilar A Katkilar B

Sekil 2. deki gibi B’ den daha az ucretlendiriliyor ise A, bu iki orandaki
dort bilesenden birinde degisiklik yaparak esitligi saglamaya c¢alisacaktir:
1) Ucretinde artis isteyerek kendi kazanimlarini artirabilir.
2) Daha az verimli olarak katkilarini azaltabilir.
3) isverenini B’ nin Ucretini degistirmek konusunda ikna ederek B’ nin
kazanimlarini azaltabilir.
4) Daha ¢ok galigmasi icin B’ ye baski yaparak onun katkilarini artirabilir.
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Kazanimlar A (kendisi) Kazanimlar B ( diger kisi)
Sekil 3. >
Katkilar A Katkilar B

Sekil 3. deki gibi B, A’ dan daha az Ucretlendiriliyor ise, Esitlik Teorisine
gore A sucluluk duygusuna kapilarak ve iki oranda su dort bilesenden birini ya
da birkacgini degistirerek esitligi saglamaya c¢alisacaktir:

1) isvereninden bir diizeltme isteyerek kendi kazanimlarini azaltmaya caligabilir.
2) Ya da B’ nin kazanimlarini-artirmaya c¢alisabilir.

3) isinde daha fazla ¢aba sarf ederek katkilarini artirmaya galisabilir.

4) B’ ye isinde nasil daha etkin olacagi konusunda yol goOstererek katkilarini
azaltmasina yardimci olabilir ( 45).

Egder oranlardaki dort bilesen degistirilemezse ve esitsizlik 6nemli
boyutlarda ise A diger hareket tarzi segeneklerini zorlayabilir:

1) Durumla ilgili algisini degistirecektir. Ornegin “Daha ¢ok para kazanmayi hak
ediyorum ¢unku pek ¢ok kisiden daha fazla ¢aligsiyorum”

2) lIsi birakabilir veya bir bagka birime gegebilir.

3) Kendi katki-kazanim orani ile buyuk tezatlik gostermeyen baska birinin
oranini karsilastirmayi tercih edebilir (50).

Diger bir teori ise, Crosby’nin (1976) Goreli Yoksunluk Teorisidir. Teoriye
gore bireyler aldiklari odullerin, karsilastirma yaptiklari digerlerinin aldiklari
odulden daha az oldugunu tespit ettiklerinde yoksunluk hissi yasamaktadirlar.
Goreli Yoksunluk Teorisi, alt kademe calisanlarin, érgutiin Ust kademeleriyle
kendileri arasindaki karsilagtirmalariyla ilgilidir. Bu farkh siniflar arasi
kargilastirma ise adaletsizlik duygusuna neden olmaktadir. Bu anlamda Teori,
Esitlik Teorisinden ayrilmaktadir. Esitlik Teorisinde bireyin kargilastirma yaptigi
diger Kkisi, kendisiyle benzer duzeydeki bir kisiyken, Goreli Yoksunluk
Teorisinde, dezavantajli durumda olan bireyin kendisinden Ust duzeydeki
Kisilerle ilgili yaptigi karsilastirma s6z konusudur (12).

Adil olmayan bireylerle c¢alisanlarin orgute baghliklari azalmakta ve
sonugta isten ayriimaktadirlar. Bu yuUzden, yoneticilerin &rgutsel adaletin
onemini ¢ok iyi bilmeleri gerekmektedir. Ozellikle ¢ahsanlarin adaletsizlik
durumunda verecekleri tepkilerin bilinmesinde fayda vardir. Orgiitsel adalet
algisi caliganlar arasinda isbirligi yapilmasini kolaylastirmaktadir. Orgltsel
adalet algisi, algilayicinin ézellikleri tarafindan da etkilenebilmektedir (2,11). Bu
Ozellikler demografik (yas, cinsiyet, irk ve ¢alisma yili gibi) ve Kkigilikle ilgili
unsurlari (kendine glveni gibi) icermektedir.

Tum tanimlamalardan da gorulecegdi gibi orgutsel adalet algilamayla
ilgilidir. Algisal yorumlar zamanla tutuma doénusmektedir. Tutumlarin da
bireylerin  davraniglarinin  belirleyicisi oldugu kabul edilmektedir (35).
Dolayisiyla, orgutsel adaletin, bireylerin davranislarini belirleyen bir unsur
olarak ortaya ciktigi gérulmektedir.

Spor yoneticileri (antrendr, egitmen, calistirici v.b), sayet sporcu
ogrencilere istemedikleri veya daha az zevk aldiklari bir spor ¢esidini yaptirmak
istediklerinde, sporcu 6grencinin daha fazla zevk alarak yaptigi sporda
hissettiklerinden farkli olarak, olumsuz adalet algilamasi igerisine girmektedirler.
Algilanan bu adaletsizlik algilari sporcularin daha sonraki dénemlerde spora
devam edip etmeme kararlarindaki tutum ve davraniglarini etkilemektedir (47).
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Bu anlamda genel olarak spora baglama ve yonlendirilme doénemi olarak
kabul edilebilecek ilkogretim okul c¢agindaki o6grencilerde, spor bilincinin
olusturulmasi ve spora kazandiriimasinda 6nemli rol oynayan beden egitimi
ogretmenlerinin gosterecekleri yaklagim ve davranislar da 6nem tasimaktadir.
Ogrencilerin  yapmak istedikleri spor uygulamalarinin  disinda, diger
uygulamalara zorlanmalarinin 6grenciler Uzerinde olusturacagi olumsuz adalet
algilamalari, daha sonraki asamalarda o6grenci tutum ve davranislarinda
spordan uzaklagma egilimi olarak kendini gosterebilecektir.

Cohen-Charash ve Spector (2001), orgutsel adaletle ilgili 190
arastirmanin meta-analizini yapmislardir. Orglitsel adaleti dagitimsal, islemsel (
prosedurel) ve etkilesimsel adalet olarak tanimlamisglardir (10).

Bazi arastirmacilar 6rgutsel adaleti, 6dullere iliskin adalet ve uygulamaya
iliskin adalet olmak Uzere iki boyut olarak ele alirken (36); bazilari bu kavrami,
kazanimlarin (dagitimsal adalet), sureclerin (islemsel adalet) ve bireylerarasi
iligkilerin (etkilesimsel adalet) adilligine dayali olarak U¢ boyutta incelemistir
(24,26).

Dagitimsal ve islemsel adalet oldukg¢a farkl iki kavram olarak kabul
edilirken (15), iglemsel ve etkilesimsel adalet arasinda bodyle bir ayrim herkes
tarafindan kabul edilmemektedir (13). Bies (2001), etkilesimsel ve islemsel
adaletin davraniglar farkli sekillerde etkiledigine dair istikrarli kanitlar oldugu
icin bu ikisinin farkh kavramlar oldugunu ileri surmektedir (8). Ayrica baska
arastirmalar da islemsel ve etkilesimsel adaletin farkli gegmigleri ve
sonuglarinin oldugunu bulmuslardir (40). islemsel adalet ve etkilesimsel
adaletin tek boyutlumu yoksa iki boyutlumu oldugu tartigsmalari surmekle birlikte
farkli boyutlari oldugu kabul goérmektedir. Bunun nedenlerinden birincisi,
deneysel kanitlar her ikisinin de ayri korelasyonlari oldugunu gostermektedir.
ikincisi, insanlar kendileri islemsel ve etkilesimsel adaletle ilgili konularda ayirim
yapmaktadirlar ( 33).

Sonug olarak dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet birbiriyle ilgili,
ancak farkh yapilardir (10).

Bu U¢ adalet tirinin o6rgut calisanlarinin algilamalarini agiklamada
yeterlilik gosterdigini ve bu sayede spor yoneticilerinin orgutun zayif ve guglu
yonlerini belirleyebilme imkaninin oldugu belirtilmistir (23).

DAGITIMSAL ADALET

Dagitim adaletinin temelini Adams’in Egitlik Teorisi olusturmaktadir.
Dagitim adaleti kisaca, ¢alisanlarin Ucret, terfi gibi kazanimlarinin dagitimiyla
ilgili yonetimsel kararlarin adilligi ile ilgilidir (18).

Esitlik Kuramindan yola ¢ikarak orgutsel adalet yazininda gelistirilen ilk
boyut dagitim adaleti olmustur. Orgltte verilen kazanim ve Kkararlarin
calisanlarca adil ve esit olarak algilanmalari ile ilgilenen bir kavramdir (38).
Calisanlar eger performans girdileriyle aldiklari sonuglar arasinda bir esitsizlik
oldugunu algilarlarsa, aldiklari 6dulin adil olmadigini disunmektedirler. Bu
durum kisiyi kizginlik, mutsuzluk, gurursuzluk veya sugluluk gibi hislere
itebilmekte ya da biligsel olarak kiginin kendisinin veya digerlerinin ¢ikti ve
girdilerini degistirmesine yol agmaktadir (44).

Dagitim adaletinde kaynaklarin adil dagitiminin yani sira, odul ve
cezanin hak edene verilmesi hususu da onemli bir yer tutmaktadir. Spor
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yoneticisi pozisyonunda olan bir teknik direktor, hile (sike) yapip sugu tespit
edilen ve ceza almasi Onerilen sucglu bir sporcu igin gerekli prosedurlerin
uygulanarak hak ettigi cezanin verilmesinin, hem sporcunun daha sonraki tutum
ve davraniglarinda hem de diger sporcularda caydiricilik saglarken, bu sekilde
kurallarin herkese esgit olarak uygulanmasinin sporcularin adalet algilamalarinin
olumlu yonde geligtirilebilecedi belirtiimigtir (19). Boylece yuksek adalet
algisinin, calisanlarda pozitif tutum ve davraniglara neden oldugu
savunulmaktadir (2).

Birey dagitim adaleti yargisini verirken bir sonucun dogru ve ahlaki olup
olmadigini degerlendirmektedir. Dogruluk ile ilgili standartlar kisiden kisiye
degisebildigi i¢cin bu konuda yarglya varmak zordur. Herhangi bir seyin
dogrulugunu 6lgmek icin birey kiyaslama yapar. Kiyaslama yapilan kigiye gore
de bireylerin dagitim adaleti yargilari farkli olabilmektedir (44).

Kazan¢ ya da sonuglarin nasil dagitilacagina iliskin G¢ kural vardir.
Bunlar: Hakkaniyet, esitlik ve ihtiyactir (24).

a) Hakkaniyet kuralina gore odul, is gorenlerin cabasi ile paralellik arz etmelidir.
b) Esitlik kuralina gére, 6dul almada herkesin esit sansa sahip olmasidir.
Basarisi ne olursa olsun her sporcunun esit sansa sahip olmasi buna 6rnek
verilebilir.

c) Intiyag kuralina gore ise éddiller, bireylerin ihtiyaclari temel alinarak verilir.
Maddi durumu iyi olmayan basarili sporculara burs verilmesi 6rnek olarak
gosterilebilir.

Spor alaninda spor yoneticisi olarak kabul edilen antrenérlere faydali
olmak amaci ile son zamanlarda yurt disinda yapilan bir galismada, okullar
arasli spor faaliyetlerinde sadece en yetenekli sporcularin degil, ayni dersleri ve
egitimi alan 6grencilerin tamamina adaletli yaklagim gostererek katihm hakkinin
verilmesi gerektigi vurgulanmigtir. Katilimin maksimuma c¢ikarilmasi ile daha
zevkli bir etkinlik olusturulacagi dusunulmustur. Boylece okul icinde ogrencilerin
spora katilmlarinda adaletli yaklasim sergilenecek ve orgutsel adalet
algilamalarina katki saglanabilecegi belirtilmigtir (46).

Orgiitsel birimlerde dagitim adaleti, ekonomik kazanimlara bireylerin
gosterdikleri tepkilerle eglestiriimigtir. Bununla birlikte diger arastirmalar
bireylerin hem ekonomik hem de sosyo-psikolojik kazanglarla ilgili adillik
degerlendirmesi yaptigini gostermektedir. Dagitim adaletine bakis agisini
sosyo-psikolojik kazanglarin dagitimini da icerecek sekilde genigletmek, dagitim
adaletini islemsel adalet kavramina yaklagtirmaktadir (13).

ISLEMSEL ADALET

Dagitim adaletinin insanlarin adalete iligkin algilamalarinin sadece bir
boyutunu aciklamasi ve yetersiz kalmasi nedeniyle islemsel adalet olarak
adlandirilan yeni bir adalet boyutu ortaya ¢ikmistir. islemsel adalet, &dil
kararlarina varilmak ic¢in kullanilan sure¢ ve prosedurlerin adilligi anlamina
gelmektedir. islemsel adalet, sistemin formel (bicimsel) o&zelligini
yansitmaktadir. islemsel adalet, dagitim kararlarinda kullanilan yéntemlerin ne
derece adil algilanip algilanmadigina iligkin algidir (49).

Dagitim adaleti kaynaklarin c¢alisanlar arasinda dagitilmasina iligkin
adalete odaklanmasina kargin iglemsel adalet, bu dagitim kararlarinin
verilmesinde kullanilan prosedurlerin adaletine odaklanmaktadir (25). Baska bir
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deyisle isgérenlerin gdsterdikleri performans karsisinda aldiklari édiillerin neye
gore ve nasil belirlendigini, oddllerin dagihminda kullanilan karar alma
sureglerinin ve iglemlerin isgdrenlerce ne kadar adil olarak algilandigini
aciklayan bir kavramdir (21).

Bir kazanim adil olabilir ancak ona ulasmak i¢in izlenen islemler adil
olmayabilir. Bunun igin, yoneticiler sadece kararlarinda degil ayni zamanda bu
kararlara nasil ulastiklari konusunda da adil olmalidirlar (32).

Bu boyutla iliskin arastirma bulgularinin gosterdigine gore; insanlar karar
verme suregclerinin adil olmadigina inandiklarinda, igsverenlerine daha az bagh
olmaktadirlar, daha fazla hirsizhk yapmaktadirlar, is degistirme istedi daha
fazla olmaktadir, daha az performans gdstermektedirler ve daha az
yardimsever olmaktadirlar (22).

Sporcularin yiksek islemsel adalet algilamalarinin ekibine kargi kendi
tutum ve davraniglarini olumlu etkiledigi, takimina sadakat ve baglihgini
guglendirdigi belirtiimektedir (5).

Yapilan bir ¢caligmada, sportif karsilagsmalarda gorev alan hakemlerin,
sporcularin adalet algilamalarina etki eden temel prosedir ve formalitelere 6zen
gostermesinin ( konusma, kiyafet, v.b) gerektigi, hakemin ilk izlenimde kendine
olan glvenini sporculara yansitarak onlar Gzerinde glven olusturmasinin énemili
oldugu ifade edilmistir. Bunun da sporcularin sonraki algilamalarina pozitif bir
zemin olusturacagdi belirtiimistir. Yine ayni g¢alismada, sporcularin beklentisinin
hakemin yeterliliginin ve guvenilirliginin olmasi yonundedir. Sporcularin bireysel
olarak algilayacaklari yuksek islemsel adalet algilari ise takimin genel algisini
etkileyeceginden, hakemlerin prosedurlerde ve verdikleri kararlarda esit ve
tutarl davranmalarinin, sporcularin adalet algilarina olumlu yansiyacagi
belirtiimigtir (42). Bu olumlu algilamalar musabaka surecindeki tartisma ve
itirazlarin azalmasini saglarken, sporun seyir zevkini artiran bir faktor olarak da
kendini gosterebilecektir.

Spor alaninda Dixon ve arkadaslarinin ( 2003) de Universiteler arasi spor
yarismalarinda yapmis olduklari galismada, antrendrler igin finansal kaynaklar,
akademik standartlar ve cesitli alimlar arasindaki farkhliklar problem olarak
gorulmus, yapilan kural ihlalleri ve hilenin antrenor, spor yoneticileri ve 6gretim
dyelerinin  islemsel adalet algilamalarinda olumsuzluklar olusturdugu
belirtilmistir (19).

Bazi calismalarda islemsel adalete iligskin olarak orgutsel uygulamalarin
kisilerarasi yonune odakli, 6zellikle yonetim ve caligsanlar arasi iligkiler ve
kisilerarasi tutumlari yansitan “etkilesim adaleti” de arastiriimaktadir. Etkilesim
adaleti, islemsel adaletin bir alt boyutu olarak ele alinabilmekte ve orgutsel
uygulamalarin insani yonunu ifade etmektedir (34).

ETKILESIMSEL ADALET

Bies ve Moag (1986) tarafindan uglncu bir adalet turu olarak ortaya
atilan etkilesim adaleti, bireylerin Kigiler arasi iligkilerin niteligine bagli olarak da
adalet degerlendirmesi yaptidi ile ilgili bir adalet turadir. Bies ve Moag bunu
“adaletin iletisim kriteri” olarak adlandirmislardir (9). Onlara gore etkilesim
adaleti igslemsel adaletten farkh bir adalet tarGdur. Cunku prosedurler orgutteki
karar alma sureclerinin yapisal niteligini ifade ederken etkilesim adaleti, iki kisi
arasindaki sosyal degisime isaret etmektedir. Yapilan bir aragtirmada, bir
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kuruma is basvurusunda bulunan adaylarin, basvuru agamasinda kendilerine
isverenler tarafindan nasil davranildigina iligkin adalet algilari tespit ediimeye
calisiimis ve sonucunda, kisiler arasi adil prosedurlerin dort 6zelligini soyle
siralanmistir: Dogruluk, saygi, sorularin uygunlugu ve agiklama. ilk Ug ozellik
iletisimin dogasi ile ilgiliyken (etkilesimsel), dordincu o6zellik herhangi bir
hognutsuzluk durumunu ortadan kaldirmak igin yapiimasi gerekenlerle
(islemsel) ilgili oldugu belirtilmistir (8).

Etkilesim adaleti (Bies ve Moag, 1986), is yerindeki karar alma
sureglerinin bireylere nasil ve ne kadar aciklikla sdylendigidir. Alinan kararlar
icin yeterli ve gerekli aciklamalar, uygun bir gekilde isgorenlere iletiimelidir.
Bilgilerin iletiimesinde kibarca, saygili davraniimasini igermektedir (41).
Yonetimce yapilan agiklamalar isgorenlerde daha olumlu tepkiler ve adil bir
algilamaya neden olmaktadir. En acgik haklar hizmetler, ¢ikarlar ya da paradir.
Fakat haklar bunlarla sinirli degildir. Saygi, sadakat, itibar gibi sosyal icerikli
olgular da bu haklar arasindadir. insani etkileyen haklarin hakliya dagitiimasi,
insan etkilesiminin hemen her boyutuna nufuz eder (37). Sonugta, orgutsel
adalet algisinda odak noktasi sadece ciktilar ve kurallar degdil, uygulamalar
esnasinda bireyler arasinda yasanan etkilesimdir (4).

Yapilan arastirmalarda, etkilesim adaletinin ylksek oldugu durumlarda,
isgorenler acisindan dagitim ve islemsel adaletin 6nemli olmadigi ve
onemsenmedigi bulunmustur (43). Elde edilen bulgulara goére, isverenlerin
isgorenlere karsi duyarl, ilgili, saygih ve itibarli davrandiklarinda, isgorenlerin
adil olmayan Ucret dagilimini veya adil olmayan prosedurel siregleri bir bakima
gormezden gelmeleri, tolerans gosterme egilimi iginde olduklar seklinde
yorumlanmigtir.

Masterson ve ark. (2000) ise, islemsel adaletin orgutun adaleti, etkilesim
adaletinin ise yoneticinin adaleti oldugunu belirtmislerdir (33).

Etkilesimsel adalet ve islemsel adalet, kaynaklarinin farkli olmasindan
dolay! bireylerin bu adalet turlerine tepkilerinin yonuna de farklilastirmaktadir.
Bu sonucla, sosyal etkilesimler diger bireyleri igerirken, prosedurler (iglemler)
dogal olarak orgut politikalarindan gelmektedir. Yani bireyin etkilesimsel adalete
iligkin algisini diger bireyler etkilerken, islemsel adalete iliskin algisi 6rgutun
politikasi ile iligskilendiriimektedir.

SONUGC VE ONERILER

Spor ekonomik, siyasal, sosyal ve kulturel etkileri olan, antrenodrler,
sporcular, yoneticiler, egitimciler ve c¢alisanlariyla sportif karsilagsmalarin,
organizasyonlarin, rekreasyonel faaliyetlerin  ve hizmet sunumlarinin
gerceklestirildigi faaliyetlerdir. Spor kurum ve kuruluglarini da bu faaliyetlerin
basarili olabilmesi igin yapilanmig orgutler olarak nitelendirmek mumkundur.
Gerek ulusal gerekse uluslar arasi rekabete ayak uydurabilmek igin, drgutsel
yapinin iyi yonetilmesi, caligsanlarin da beklenti, ihtiyagc ve duygularinin g6z
onunde bulunduruldugu iyi bir ydnetim anlayisinin sergilenmesi gerekir.

Spor kurum ve organizasyonlarinin etkili ve verimli ¢aligabilmesi buyuk
Olcide yonetimlerine baglidir. En klugUk spor kuruluslarindan en buylk
organizasyonlarina kadar basarili olmak ¢agdas yonetim ilke ve fonksiyonlarinin
bilingli ve maharetli bir bicimde yonetime uygulanmasi ile mamkun olabilir (48).
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Bununla birlikte yOneticiler orgutun temsilcisi olarak gorulebilir. Bu
nedenle de, ne adaletsiz bir yOnetici, ne de o yoneticiyi ¢alistiran bir orgut
guvenilir olabilir (28). Adaletin U¢ alt boyutunun da gulveni etkilediginin
bilinmesine ragmen, hangi adalet algisinin ne kadar etkili olacagi etkiledigi
guven cgesidine baghdir. Birgok bilim adami iglemsel adalet algisinin érgute
duyulan guveni, dagitimsal adaletin ise yOneticiye duyulan glveni etkiledigini
ileri sirmektedirler (1, 10, 14, 22 ve 33).

Hukuksal adalet nasil bir toplumda refahin saglanmasi, haksizliklarin
onlenmesi ve bir dizen saglanmasi igin olmazsa olmaz bir kavramsa, orgutler
de orgutsel adalete, calisanlarinin refahi ve orgutsel duzen igin 6nem
vermelidirler.

Orgutler Gzerinde olumlu etkileri olan yiiksek adalet algilamalari, kisinin
isinden duydugu hosnutluk duygusu olarak kendini gosterecektir. Adalet algisi
olumlu olan c¢alisanlar daha basarili, mutlu ve verimlidirler. Yaptiklar! islerin
kalitesi daha yiiksektir. Orgiitsel adalet algilari olumsuz olan cgalisanlar ise,
devamsizlik yaparlar, performanslarini dusurirler ve d&rgutlerine gittikge
yabancilasirlar. Bu anlamda orgutsel adalet, oérgitlerin basarisi igin oldukga
onem arz eden bir kavramdir. Kisinin yasaminin buyuk bir bolumu is yerinde
gecmektedir. Yaptigi sporu meslek edinmis veya amator olarak yapan
sporcularinda ayni sekilde gunluk yasamlarinin ¢ogu, bagli olduklari spor
orgutlerinde, spor kullplerinde, antrenman alanlarinda, spor tesislerinde veya
yarismalarda geg¢mektedir. Bu nedenle, orgute olan duygularinin sadece
orgutsel degil, kisisel sonuglari da vardir. Calisanlar islerinde gereksinimlerini
doyuramazlarsa onemli davranissal sonuglar gosterirler. Calisanin edilgenligi,
sorumluluktan kagmasi, diusmanca tutumlar gostermesi, direnmesi, duslk is
performansi, devamsizlik, isten ayrilmak istemesi, sosyal, ruhsal, bedeni
rahatsizlik ve bozukluklar goéstermesi oOrglte karsi adalet algilamalarinin
olumsuz sonuglaridir. Calisanlarin is verim kalitesini olumsuz etkileyen
degiskenlerden biri de érgiitte adaletin olmamasidir. Orgltler, drgiitsel adaletin
uc boyutuna da galigsanlarinin is doyumlarinin saglanmasi bakimindan onem
vermelidirler.

Orglitsel adalet ile ilgili arastirmalar, her bir adalet tiriinin galisanlarin
cesitli tavir ve davranisglarini etkiledigine isaret etmektedir.

Orglitsel adalet konusunun, caliganlarin tutum ve davraniglarina olan
etkisinin son on yildir Gzerinde ¢ok fazla durulmasinin nedeni, iyi bir yonetimin
hedeflerine ulagabilmesinde, is goren insan faktorunun onemli gorulmesinden
kaynaklanmaktadir.  Yoneticilerin beraber calistiklari insanlarin  motive
edilmesinde, davraniglarinin o6rgut yararina yonlendiriimesinde, duygu ve
dusuncelerine 6nem verildiginin hissettiriimesinde 6nemli rolleri vardir. Bu
gerceklestiginde, kiginin orgute ve yoOneticiye - guveni artarken, s
performansinda olumlu gelismeler gorulebilecektir.

Sonug olarak; giniumuz ekonomisinde spor, her gegen gun artan bir
deger olmaktadir. Sportif alanda hem toplum ihtiyacini kargsilama hem de Ulke
sporunun uluslararasi rekabette yerini alabilmesi, yonetim anlayiginda,
inovasyonel gelismelerle birlikte, c¢alisanlarin performans ve verimliligini
saglamada 6nemli bir etken olan adaletli yaklasim sergilenmesinin gerekliligini
ortaya koymaktadir.
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Bunlarin yani sira, orgutsel adalet algisinin gesitli etkilerinin, sporun her

alaninda; spor kuluplerinde, spor teskilatlarinda, kulip sporculari arasinda,
universitelerin beden egitimi ve spor yuksekokullarinda, ilkdégretim okullarinda
beden egitimi 6gretmeni ve okul yonetimi ile derse katilan 6grenciler arasinda
arastirimasinda fayda vardir. Bu sayede mevcut durum ortaya konarak,
gelistiriimesi veya duzeltimesi gereken noktalarda bilimsel yaklagimlar
sergilenebilecektir.
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