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Yoneticilikte Adaletsizligi Mesrulastirma Yontemleri’

Adalet kavrami algisal bir durumdur ve 6rgiitsel adalet, bireylerin ¢alistiklar1 6rgiiticinde kendilerine adil davranilip
davranilmadigina iliskin algisidir. Yoneticiler, ¢alisanlarin drgiitsel adalet algilarinin yiiksek olmasini isterler. Ciinkii
orgiitsel adalet algis1 diisiik olan ¢alisanlarda, bu durum calisan performansini ve dolayisiyla orgiitsel isl eyisi olumsuz
etkilemektedir. Busebeple yoneticiler 6rgiitigindeki adaletsiz olarak algilanabilecek karar ve uygulamalarmi ¢alisanlarm
“adilmis” gibi algilamalarinisaglamaya yonelik birtakim yontemlere basvurabilirler. Bu ¢alismanin amaci elestirel kuram
kapsaminda yOneten-yonetilen iligkilerinde yOnetici mesruiyetini arttirabilmek i¢in kullanilma potansiyeli olan
propaganda, algi yonetimi, dinsel etki: adil diinya inanci, maskeli kaynak/ortiilii yonetim teknigi ve sistemin
mesrulastirilmasi tekniklerini teorik acidan ele almak ve bu sayede tiim ¢alisanlarin bilgilendirilmesini saglamaktr.

Anahtar kelimeler: Adalet, Orgﬁtsel Adaletsizlik, Mesrulagtirma.

Injustice Legitimization Methods in Administration™
Abstract

The concept of justice is a perceptual situation and organizational justice is the perception of individuals regarding
whether they are treated fairly within the organization they work for. Managers want to be high perceptions of
organizational justice of employees. Because, in employees with low perception of organizational justice, this situation
negatively affects employee performance and therefore organizational functioning. For this reason, managers may apply
to some methods to ensure that employees perceive their decisions and practices that may be perceived as unfair within
the organization as “faired”. The aim of this study, within the extent of critical theory, is to deal with theoretically the
techniques propaganda, perception management, religious influence: belief in the just world, masked resource/disguised
management technique and legitimization of system, which have the potential to be used to increase manager legitimacy
inmanager-managed relationships, and in this way to ensure that all employees are informed.

Keywords: Justice, Organizational Injustice, Legitimization.
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1. GiRis

Insanoglu yasamini devam ettirebilmek icin
mutlaka diger insanlarla etkilesim iginde bulunmak
zorundadir. Insanlarin huzurlu ve diizenli bir yasam
siirdiirebilmesi ise diger insanlarla olan iliskilerinin
temelinde “hak ve adalet” kavramlarinin gozetilmesine
baglidir. Hayatin her alaninda oldugu gibi ¢alisma hayat
icinde de adalet olgusu, giiniimiizde oldugu kadar
gelecekte de varliginin siirdiiriilmesi ve korunmasi
gereken Orgiitlerin vazgecilmez temel degiskenlerinden
biridir.

Insan kaynag1 orgiitsel basarinin saglanmasinda
oldukga 6nemli bir yere sahiptir. Ozellikle bilgi ve birikim
sahibi, deneyimli, yenilikgi ve yaratici, ekip ¢alismasina
yatkin vb. 6zelliklere sahip ¢alisanlar1 bulunan orgiitler,
gliniimiiz rekabet ortaminda rakipleri karsisinda 6nemli
bir avantaj yakalamaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet
ustiinltigii.  saglamanin  yollarindan biri, nitelikli
calisanlar1 Orgiite cekebilmek ve s6z konusu ¢alisanlarm
Orglitte kalmalarini saglamaya baglidir. Calisanlarm
orgiitte kalmalarini saglama ise yoneticilerin adaletli bir
yonetim gsekli uygulamalarina, bir baska ifadeyle
calisanlara adaletli davranmalarina ve ¢aliganlarin da
Orgiit yonetimine iliskin algilarinin bu yénde olmasma
dayanir. Adalet kavrami algisal bir durumdur ve 6rgiitsel
adalet, bireylerin calistiklar16rgiitiginde kendilerineadil
davranilip davramilmadigina iliskin algist olarak
tanimlanabilir. Bu anlamda Orgiitsel adalet ile ilgili
calismalar, 1963 yilinda Adams tarafindan literatiire
kazandirilan “Esitlik Teorisi” ile ortaya ¢itkmuistir. Esitlik
teorisinde Kkisilerin isyerindeki basarist ve isinden
memnun olma diizeyi ¢alistig1 ortama iligkin algiladig
esitlik ya da esitsizlikle iligkilidir (Luthans, 1981: 197).
Adaletin en belirgin goriiniimii esitlik bicimindedir ve
temelde adalet, esitlik 6gesine dayanir. Ancak tek yanh
bir esitlik adalete ulasmakta yetersiz kalacagi igin
esitligin taraflarin hepsine hitap etmesi gerekir (Cecen,
2015: 56). Ilgili taraflarin hepsine hitap eden esitligin
olmasi durumunda adaletin varligindan s6z edilebilir.

Orgiitiin  igleyis siireci icinde calisanlarm,
yoneticileri tarafindan kendilerine esit ve adil davranihp
davranilmadigina dair inanglar1 orgiitsel davranislan
uzerinde etkili olmaktadir. Genel olarak caligsanlarnn
orgiitsel adalet algisinin yiiksek oldugu durumlarda,
calisanlarda is tatmini, yiiksek performans, orgiitsel
gliven, Orgilitsel baglilik, orgiitsel sadakat, orgiitsel
vatandaslik, 6rgiitsel adanmislik vb. olumlu tutum ve
davranislarin ortaya cikabilecegi (Bkz. Loi vd. 2006;
Dailey ve Kirk, 1992; Konovsky vd. 1987; Sweeney ve
McFarlin, 1993; Alexander ve Ruderman, 1987) ve buna
bagli olarak bu gibi durumlarin, isletmenin etkinligj,
iiretkenligi ve verimliligi tizerinde olumlu etkiler
yaratabilecegi diistiniilmektedir. Calisanlarin orgiitsel
adalet algisinin diisiik  oldugu durumlarda ise
calisanlarda diisitk performans, catisma, saldirganlik,
orgiitsel titkkenmislik, orgiitsel sinizm, drgiitsel sapma,
orgiitsel
devamsizlik, isten ayrilma vb. olumsuz tutum ve

orgiitsel  sessizlik, yabancilasma, ise
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davranislarin ortaya gikabilecegi (Bkz. Neuman ve Baron,
1998; Hollinger, 1986; Dean vd., 1998; Cowherd ve
Levine, 1992; Pfeffer ve Langton, 1993; Schwarzwald vd.,
1992) ve bunabagli olarak bu gibi durumlarmn, igletmenin
etkinligi, tiretkenligi ve verimliligi iizerinde olumsuz
etkiler yaratabilecegi diisiiniilmektedir. Orgiitsel
adaletsizlik algisimin yol agtig1, yoneticiler agisindan
istenmeyen bu tiir sonuglarin meydana gelmesini
onlemek amaayla yoneticiler, bahsi gegen cesitli
siireglerde alinan adaletsiz kararlarin ve gergeklestirilen
uygulamalarin, ¢alisanlarin “adilmis” gibi algilamalarim
saglamaya yonelik birtakim yontemler kullanabilirler.

Bu calisma elestirel kuram kapsaminda yoneten-
yonetileniligkilerinde yonetici mesruiyetini arttirabilmek
icin kullanilma potansiyeli olan propaganda, algi
yonetimi, dinsel etki: adil diinya inanci, maskeli
kaynak/ortiilt  yonetim  teknigi ve  sistemin
megrulagtirilmast  tekniklerini teorik agdan ele
almaktadir.

2. ORGUTLERDE ADALET/ADALETSIZLIK

Adalet kavrami, kokii Arapgaya dayanan “adl”
sozcligiinden tiiretilmis olup, “adl”nin kelime anlanm
adillik, hak gozetme (www.etimolojiturkce.com) olarak
ifade edilmistir. Hakli olma durumu ve dogrulugun
ifadesi (Igerli, 2010: 68) olarak kullanilan “adalet”
kelimesinin 1ngilizcedeki karsilig1 “justice”dir. “Justice”
sOzcligii ise bir sistemin veya diizenin iyi islemesi i¢gin
gerekenin yapilmasi olarak tanimlanmaktadir (Kaya,
2000: 232).

Adalet kavramina iliskin alan yazinda ¢ok cesitli
tanimlar yapildig1 goriilmektedir. Ciinkii adalet kavramu
gesitli ~ durum  ve  kosullara gore  farklihk
gosterebilmektedir. Ayricaher donemin ve her toplumun
adalet anlayis1 birbirinden farkli olduguicin de ortak bir
tanima ulagsmak miimkiin olmamaistir (Cegen, 2015: 29).
Adalet konusu, basta felsefe, hukuk, sosyoloji, ahlak
olmak tizere bircok bilim dalinda tizerinde arastirma
yapilan 6nemli bir konu olarak goriilmiistiir. Ozellikle
1990’11 yillardan itibaren sanayi-orgiit psikolojisi, insan
kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel davranis gibi alanlarda
orgiitbilimcilerin en ¢ok ilgi duyduklar1 konulardan biri
orgiitsel adalet, bir bagka deyisle insanlarin drgiitlerdeki
adalet algilar1 olmustur (Cropanzano ve Greenberg, 1997
317).

Orgiitlerde adalet, bireylerin ise alim siireci ile
baglayan daha ilk adimdan itibaren yoneticileriyle
iliskilerinin temelini olusturan ve Orgiit icindeki
bireylerin bir arada etkin ve verimli ¢alisabilmelerini
saglayan bir gesit orgiit ici “tutkal” gibidir. Orgiitlerde
adaletin yoklugu veya Orgiitsel adaletsizlik ise tam
tersine Orgit i¢i baglar1 eriten bir “¢oziictidir”.
Dolayisiyla orgiitlerde adaletin varligi, bireylere ve
orgiitlere biiyiik fayda sagladig: gibi yoklugu da biiyiik
zarar vermektedir (Cropanzano vd., 2007: 34). Bu sebeple
calisanlarin 6rgiitlerineiligkin goriislerini ve bu goriigleri
dogrultusunda nasil bir duygu, tutum ve davranis icine
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gireceklerini Dbelirlemede Orgiitsel adalet kavramu
oldukg¢a 6nemlidir (Tasgioglu, 2011: 138).

Orgiitsel adalet, temel olarak calisanlarin iginde
bulundugu is yerindeki adaletin roliiniin agiklanmast ve
tanimlanmasi ile ilgili bir kavramdir (Greenberg, 1990).
Calisanlar, yoneticiler tarafindan alinan kararlar ve
gergeklestirilen uygulamalarin adil bir sekilde yerine
getirildigine inamirlarsa oOrgiitlerini adaletli olarak
algilarken, adil bir sekilde yerine getirilmedigi hissine
kapilirlarsa Orgiitlerini adaletsiz olarak algilama
egiliminde olurlar.

3. ORGUTLERDE ADALETSIZLiGI
MESRULASTIRMA YONTEMLERI

Calisanlarin 6rgiite karst hissettikleri adaletsizlik
duygusu bir takim olumsuz sonuglara yol agmaktadir.
Orgiitlerde  adaletin  yetersiz olarak algilandig
durumlarda, c¢alisanlarda gesitli fizyolojik hastalik ve
rahatsizliklar, catisma, stres ve depresyondan
kaynaklanan titkenmislik ve yabancilasma hisler,
saldirganlik, sabotaj, intikam davranislari, cesitli is
kazalar1 ortaya g¢kabilmektedir. Calisanlarda ortaya
gikan bu gibi durumlarin orgiitsel verimlilik {izerinde
olumsuz etkileri vardir. Orgiitsel adaletsizlik algisimmn
yol agtigi, yoneticiler agisindan istenmeyen bu tiir
sonuglar1 dnlemek amaciyla yoOneticiler, bahsi gegen
siireclerde alinan adaletsiz kararlarin ve gerceklestirilen
uygulamalarin, ¢alisanlarin “adilmis” gibi algilamalarmu
saglamaya yonelik birtakim yontemler kullanabilirler.
Orgiitlerde yoneticiler tarafindan gercekte adaletsiz bir
sekilde alinan kararlar ve gergeklestirilen uygulamalarn,
calisanlar tarafindan “adilmis” gibi algilanmasiru
saglamaya yoOnelik olarak kullandiklari megsrulastirma
yontemleri propaganda, alg1 yonetimi, dinsel etki: adil
diinya inanci, maskeli kaynak/ortiilii yonetim teknigi ve
sistemin mesrulastirilmasi seklinde siniflandirilabilir.

3.1. Propaganda

Propaganda kavrami, bir toplulugun veya diger
kisilerin belirli bir fikri ve davranisi kabullenmelerini
saglayacak bigimde onlar1 etkileme, ikna etme girisimi
olarak tanimlanmaktadir (Domenach, 2003: 17). Bir bagka
tanima gore propaganda, belirli bir goriisiin veya
davranisin kokenini, bu durumdan saglanan cikar,
kullanilan teknik ve yontemleri, benimsetilmek istenen
diisiinceyi ve benimseyenlerin karsilasacagr sonuglar
g6z oniinde bulundurarak bir fikri veya diistinceyi
yayma ve kabul ettirme yontemidir (Lumley, 1933’ten
akt. Bektas, 2002: 21).

Propaganda, hedef kitlede mevcut olan bir diisiince
ya da davranigin siddetini arttirma, hedef kitlede mevaut
olan diisiince ya da davranisi degistirme ve hedef kitlede
yeni bir diisiince ya da davranis gelistirme olmak tizere
1i¢ cesit genel amagtan olusmaktadir. Propagandaen ¢ok
siyaset alaninda olmak tizere her konuda ve her alanda
kullanilabilen bir gesit ikna yontemidir (Eke, 2008: 46).
Siyaset alanindaki liderlerin yogun bir gekilde
bagvurduklar1  propaganda  yontemi, Orgiitlerde
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olmayan karar ve
uygulamalari, ¢alisanlarmin “adilmis” gibi algilamalarin
saglamaya yonelik  olarak kullanabilecekleri
yontemlerden biridir. Propagandanin birgok teknigi
oldugu bilinmekle birlikte 6rgiitsel alanda yoneticilerin

yOneticilerin  6zellikle adil

calisanlarina yonelik kullanabilecekleri propaganda
tekniklerinden bazilart sunlardir (Yiiksel, 2014: 12-14):

Korkutma: Korkutma teknigi, genel olarak ¢alisanlar
tizerinde korku ve bask: yaratarak bir konuya destek
saglamay1 amaglayan bir tekniktir. Ornegin igletme
icerisinde alinan kararlarin ve uygulamalarin adil bir
sekilde alindig1, kaynaklarin adil bir sekilde dagitildigm
sOyleyen yoneticinin, eger bahsi gegen hususlarin adil
olmadigini diistinenler varsa bu kisilerin derhal islerini
birakip isletmeden ayrilmalarini sdylemesi, ¢alisanlar
tizerinde bask1 ve korkuya yol acabilir.

Tren Etkisi: Yoneticiler genellikle kanit gostermeden
kendi fikirlerinin biiyitk ¢ogunluk tarafindan
benimsendigini iddia ederler ve hedef kitleye "herkes
bunu yapiyor" diyerek kendi istedikleri yonde bir hareket
tarzimi kabul ettirmeyi amaglarlar. Propaganda yapan
yOnetici, calisanlarin ig¢inde bulundugu “siirii
psikolojisine” hitap ederek aksi goriiste olanlarin da
herkes gibi diisiinmesini ister. Ornegin yonetici adil
olmadig diisiiniilen bir karar ve uygulama hakkinda,
“Tiirkiye’deki tiim isletmeler bu tiir kararlar almakta ve
uygulamaktadir, biz de bu diizene uymak
mecburiyetindeyiz.” seklinde bir séylemde bulunuyorsa
s0z konusu yonetici propaganda yapiyor demektir.

Etkileyici Ifadeler: Kabul edilme olasiligm arttirmak
i¢in yiiksek deger tasiyan yurt ve memleket sevgisi, baris,
ahlak, ozgiirlik, onur, hak, adalet vb. olgular ve
inanglarla iliskilendirilmis, herhangi bir bilgi veya akil
yiriitme gerektirmeyen, duygusal olarak gekici sdzlerdir.
Bu tiir ifadelerin kullanildigis6zler daima olumlu bir etki
birakir ve yoneticiler genellikle bu tiir sdylemlere
basvurarak ¢alisanlarini etkileme yoluna gidebilirler.

Giinah Kegisi: Eger ortada adil olmayan bir karar
veya uygulama varsa bu durumun sorumlusu olarak
gercekte durumla ilgisi olmayan bir kisi veya kurum
sorumluymus gibi gosterilir. Ornegin bir yonetid
calisanlarin Orgiit i¢cinde adil olmadigini diisiindiigii
kararlarin, kendisi tarafindan degil, hiikiimet tarafindan
alindigini veya ekonomi yiiziinden bdyle oldugunu one
sirliyorsa gercekten durumun sorumlusu kendisi
olmasina ragmen sorumlulugu baskalarina yiikleyerek
kendisini ya da diger yoneticileri koruma yoluna
gidebilmektedir.

Sik Tekrarlar: Propagandac hicbir kanit1 olmayan
klise laflar, ¢ok giiglii ve abartili ifadeler kullanir. Cok sik
tekrar edildiginde bu ifadeler insanlarin belleklerine
kazinmakta, etkisi ve ikna giicii de yiiksek olmaktadr.
Eger yonetici, calisanlarin bilgisinin olmadig konularda
¢ok abartil1 ifadelerde bulunuyorsa, rakamlar veriyorsa
ve bunlar1 siirekli tekrarliyorsa biiyiik ihtimalle
propaganda yapiyor demektir.
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Tercih Etme: Propagandaci genellikle hedef kitleye
dost ve diisman olmak iizere iki farkli grup yaratir.
Ornegin isletme yonetiminin daima calisanlarin lehine
kararlar aldigy, calisanlarin haklarinin daima gozetildigi,
isletmenin bir aile oldugu ve tim ¢alisanlarin da
isletmenin bir parcast oldugu gibi soylemlerde
bulunulup, calisanlara karst dost bir imaj olusturulur.
Isletmede alinan kararlar ve uygulamalarin adaletsiz
oldugu yoniinde sdylemleri olan bagkalar1 ise diisman
olarak nitelendirilir. Bu durumda ¢alisanlarin bir tercihte
bulunmalari, bu tercihi dosttan yana yapmalan
beklenmektedir.

3.2. Algi Yonetimi

Alg1, duyu organlari araciligiyla beyne gonderilen
anlamlandirilmasi siireci olarak
tanimlanmaktadir (D6kmen, 1994: 97). Alg: yonetimi ile
belirli bir kisi veya toplulugun davranis ve tutumlariu

verilerin

istenilen dogrultuda etkilemek amaglanir (Siegel, 2005:
118).

Alg1 yonetimi teknikleri, genellikle askeri ve siyasi
uygulamalarda kullamilmakla birlikte calisma hayat1
icerisinde de sikca uygulanmaktadir. Bu baglamda
yoneticiler gerek i¢ gerekse dis paydaslarina mesajlari
istedikleri yonde yayabilmek igin algi yOnetimi
tekniklerini kullanmaktadirlar. Bunu gergeklestirirken
kitle analizi yapilmasinda fayda vardir. Miisteriler,
calisanlar, ortaklar, rakipler, yatirimalar, hiikiimet ve
yerel topluluklardan olusan her bir kitle birbirinden
farklidir. Bu sebeple yoneticiler, hitap edecekleri kitleyi
analiz ettikten sonra, ilgilimesaji hedef kitleye uygun alg
yOnetimi ve iletisim tekniklerini kullanmak suretiyle
aktarirlar (Reid, 2002: 51-56).

Alg1 yonetimi ile isletme yoneticileri, hedef calisan
kitlesini istenen ve belirlenen ydnde diisiinmeye tesvik
icin birtakim yontemler kullanmaktadirlar. Oncelikle
hedef kitlenin kiiltiirel egilimleri analiz edilerek zay1f
yonleri ve hassas noktalar1 belirlenmekte, daha sonra ise
gercekleri farkli yansitma, gercegi gizleme ve ¢arpitma,
psikolojik operasyonlar1 yonetme gibi yontemlerden
faydalanilmaktadir (Ozer, 2012: 163). Bu anlamda
yOneticiler calisanlarinin zayif yonlerini ve hassas
noktalarini belirlemek suretiyle gercekleri farkh
yansitma, gercegi gizleme ve carpitma, psikolojik
operasyonlar1 yonetme gibi yontemler araciligiyla orgiit
ici adaletsizliklerin “adilmis” gibi algilanmasina imkan
saglamaktadirlar.

Diger taraftan “6zdeslik kurma” ve “sosyal yarar
saglama” gibi unsurlarin gergeklik algisinin temelinde
etkili olduguifade edilmektedir (Dorr, 1981; Potter, 1986).
Yonetici tarafindan sunulan bir iletinin/mesajn
calisanlarda, kendisine yarar saglayacag: diisiincesini
olusturmasi ya da ¢alisanlarin mesajdaki kisilerle
6zdeslik kurmasi, s6z konusu mesajin “dogru/gergek”
oldugu hissine sebebiyet verebilir (Giiner vd., 2014: 70).
Bu noktada calisanlar gercegin yalnizca, mesaj
iiretenlerin kendilerine sundugu kadarini bilmektedirler
(Jols ve Tholman, 2008: 38).
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3.3. Dinsel Etki: Adil Diinya inanc

Adil diinya inana hipotezine gore insanlar,
diinyanin iyilik yapan kisilerin odiillendirilip, kotilikk
yapanlarin ise cezalandirildigs, adil bir yer olduguna
inanma dogrultusunda giidiilenmislerdir. Insanlara gére
iki farkli diinya vardir. Bunlardan biri insanlariner ya da
gec mutlaka hak ettiklerini aldigina inandiklar1 kendi
diinyalaridir; bu baglamda “Biz fakir degilsek, bunu hak
ettigimiz igindir.” disiincesi bunu dogrulamaktadir.
Diger diinya ise siirekli ac1 ve 1stirap gekmeye, yoksunluk
icinde yasamaya mahkGm olanlarin, ‘kurbanlarin,
toplum igindeki ‘kaybedenlerin’, ‘fakirlerin’, ‘6tekilerin’
diinyasidir. Ciinkii 6tekiler, bu durumdan kurtulmak igin
gereken hi¢bir cabay1 gostermezler (Lerner, 1980’den akt.
Goregenli, 2012: 66). Bu inangsayesinde insanlar, fiziksel
ve sosyal gevrelerini ¢ogunlukla duragan ve diizenli
olarak algilar (Lerner ve Miller, 1978). Ayrica adil diinya
inanci, olumsuz olay ve durumlara maruz kalan cogu
insanicinbu tiir durumlar1 kabullenmelerinde 6nemli bir
adaptasyon gorevi gormektedir. Insanlar bu inanglarirt
koruyabilmek igin biiyiik ¢aba sarf etmektedirler (Kilng
ve Torun, 2011: 5).

Calisanlarinda ortaya c¢ikan orgiitsel adaletsizlik
algisi, Orgiitsel karar ve uygulamalarin haksizlig
diistincesi, orgiitsel destekteki yetersizlik hissi vb. stres
yaratici is kosullarina tepki olarak calisanlarda iiretim,
yonetim ve Orgit karsiti is davraniglart ortaya
cikmaktadir (Ocel ve Aydin, 2010: 81). Ozellikle isletme
sahipleri ve yoneticiler tarafindan istenmeyen bu gibi
durumlarin ortaya g¢kmasini Onlemek amaciyla
yoOneticiler 0Ozellikle dinl ydnden zaafi bulunan
calisanlarina dini soylemlerde bulunarak onlar: etkileme
yoluna gidebilmektedirler.

Dinlerin en Onemli iglevlerinden biri olan
mesrulastirma islevi, tarih boyunca bireyler, toplumlar,
orgiitler ve devletler tarafindan oldukca fazla kullarilan
ve de su istimal edilen bir islev tiirii olarak islev gorebilir.
Dinin mesrulastiricr giicli sayesinde, din adi altinda
kendilerine 6zgii bir insanlik dini olusturmak suretiyle
bireyler yaptiklari haksizliklarm ve adaletsizliklerin
ustiinii Orterek, kendilerini hakli konuma getirmekte,
kendi i¢ diinyalarini da bir anlamda rahatlatmaktadirlar
(Okumus, 2003: 69). Din ile uzaktan yakindan ilgisi
olmayan sdylemler ve ifadeler kullanarak, “dindarmis”
gibi bir izlenim yaratan ve dini ifadeleri dilinden
diistirmeyen bir yonetici istisnalar olmakla birlikte biiyiik
6lciide yaptig1 haksizliklar1 bu yolla gizliyor olabilir.
Ornegin 6zellikle kapali veya muhafazakar toplumlarda
ve orgiitlerde var olan kadin- erkek ayrimaligma yénelik
uygulamalar dinin buyrugu gibi gosterilmeye calisilarak
mesrulastirilmaktadir. Boéylece din adina uygulanp
mesrulastirilan pratikler ile kadinlar ikincil bir konumda
tutulmakta, basta aile olmak iizere toplumsal ve drgiit ic
iliskilerde hak esitligini saglamaya ve kadinlann
durumunu iyilestirmeye yonelik yeniden yapilanmalar
engellenebilmektedir. Din olgusu, 0zellikle kadin
haklarinin  inkar1  i¢in  bir  gerekge  olarak
gosterilebilmektedir (Berktay, 2006: 63-64). Geg¢im
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sikintis1 ¢eken ve hayatta kalabilmek igin c¢alismaya
mecbur olan bazi kadin ¢alisanlar kendilerine yapilan
negatif ayrimcligi, yoneticiler tarafindan one siiriilen
dini gerekgelerle ne yazik ki mesru kabul ederek bu tiir
uygulamalari igsellestirebilmektedirler.

Correia ve Dalbert (2008) adil diinya inana ytiksek
olan bireylerin adaletsiz bir durumla kars: karsiya
kaldiklarinda adaletsizlige kismen ya da tamamen
kendilerinin neden oldugunu diistinme egiliminde
olduklarini 6ne siirmektedirler. Dolayisiyla bu egilimde
olan kisiler, haksizlik yapan kisi, toplum ya da 6rgiitiin
niyetine iligskin algilarini degistirerek ya da haksizhig
igsellestirerek, diinyanin adil olduguna iliskin inanglarmu
korumaya calisirlar. Hsin Lo (2008) tarafindan yapilan
arastirmada, adil diinya inancinin calisanlarin rgiit igi
kaynaklarin dagitimina iligskin adalet algilarini 6nemli
derecede etkiledigi goriilmektedir. Ayrica adil diinya
inanai yiiksek olan ¢alisanlarin daha az duyarsizlasma ve
tilkenmislik davranislari sergiledikleri (Otto ve Schmidt,
2007); is glivencesizligi, diisitk is kontroli, isyeri
zorbaligl, asir1 is yiikii, cezalandirilma gibi stres yarata
iskosullar1 altinda daha az olumsuz duygular yasadiklar
(Ball vd., 1993; Cubela Adoricve Kvartuc, 2007; Dzuka ve
Dalbert, 2007; Otto ve Schmidt, 2007) tespit edilmistir. Bu
baglamda oOrgiit i¢i adaletsiz uygulamalar, yoneticiler
tarafindan adil diinya inana yiiksek calisanlara, bu tiir
uygulamalar1 kendilerinin hak ettigini diistinmelerine
olanak saglayacak sekilde ifade edilebilmektedir. Bu
inang sayesinde calisanlarin kendilerine yapilan haksiz
ya da adaletsiz uygulamalar1 kendilerinin hak ettiklerini
diistinmeleri saglanmis ve yonetime kars: diismanca bir
tavirigine girmeleri engellenmis olacaktir.

34. Maskeli Kaynak/Ortiilii Yonetim Teknigi

Bir kimlik gizleme ve/veya farkli bir kimlige
biiriinme sekli olarak kullanilan maske, takanin kimligini
gizleyen, arkasinda ne oldugunu géstermeyenyada ona
yeni bir kimlik, kisilik kazandiran bir aractir
(Demircioglu, 2015: 173). Tiyatro oyunlarinda takanin
ylizlinii gizlemesi i¢in kullanilan somut bir unsur olan
maske, giiniimiizde soyutbir anlam kazanmaistir. Gergek
davraniglarin gizlenerek,  sahte davraniglarn
sergilenmesinde siklikla kullanilan etkili bir arag haline
gelmistir.

Bilgi ve Kkitle iletisim ¢ag1 ile bilginin ¢ogaldig1 ve
tim diinyada kolayca yayildigi ancak insanlarm
gevrelerinde neler olup bittigini anlamakta giderek
zorlandiklar1 goriilmektedir. Bu durumun baslica sebebi
"maskeli kaynak teknigidir”. Ornegin gergekte siyasal bir
partinin gizli destekgisi olan bir grup, politikayla hi¢ilgisi
yokmus gibi goriinerek saga sola fon yaratma mektuplan
yollayabilir. Vatansever gibi goriinen bir kurulus,
gercekte bir yabana iilkenin kontroliinde ve o yabanci
iilke c¢ikarina calisiyor olabilir. Hiikkiimette ya da is
sektoriinde yer alan lider, yonetici veya yetkililer bu tiir
maskeler kullanarak hedef kitlelere gercek niyetlerinden
farkli mesajlar verebilmektedirler (Toffler, 1992: 282).
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Maskeli kaynak ya da ortiilii yonetim teknigi, icinde
bulunulan dénemde yoneticilerin calisanlar karsisinda
alternatif bir ¢6ziim olarak kullandiklari tekniktir. Bu
teknik, adil olmayan bir yonetim bigiminin, ¢alisanlar
tarafindan  adilmis gibi goriinmesini saglayan
uygulamalardan olusmaktadir. Bu yonteme gore yonetid
veya iletilen mesaj ayr1 ayr1 maskelenebilecegi gibi her
ikisi birden de maskelenebilmektedir (Petty ve Andrews,
2008: 7). Maskeli kaynak ya da ortiilii yonetim teknig;j,
yOnetici-yonetilen iligkisine dayal1 iletisim siirecinde,
gercek kaynagin maskelenerek ve/veya iletilecek olan
mesajin iizerinde belirli diizeylerde 6rtii kullanilarak aia
ile etkilesime gecilebilecek her tiirlii ortamda mesajn
aktaran kaynak tarafindan aliciyailetilmesi siireci olarak
tanimlanabilmektedir (Altuntas ve Akdogan, 2016: 4).

3.5. Sistemin Mesrulastirilmasi

Sistemin mesrulastirilmasi kavramsi, yaygin sosyal,
siyasi, ekonomik, orgiitsel, cinsel ya da yasal kosullarn
sadece var olduklarindan dolay1r kabul edildig],
tanimlandig1 ve mesrulastirildigs psikolojik siirecler
olarak kabul edilmektedir. Sistemin mesrulagtirilmasi,
kalip yargilarin ortaya g¢ikma derecesini ve sosyal/
ekonomik sistemler, statii/giic hiyerarsileri, kaynaklarn
dagilimi, toplumsal rollerin béliinmeleri vb. gibi mevaut
bazi durumlari agiklamak igin kullanilma derecesini
ortaya ¢ikarmay1 amaglamaktadir (Jost ve Banaji, 1994: 2-
3).

Bir orgiitsel sistemde, yonetilenler yonetimin megru
olduguna inanmalari halinde onun kararlarina goniillii
olarak uyma egilimi gosterirler. Ciinkii mesru oldugunu
diistindiikleri kararlara uyma, tamamen olagan bir
durumdur. Buna gore yonetim acisindan ele alindiginda
yOnetim sisteminin mesru olarak goriilmesi, o sistemin
daha kolay, istikrarli, daha saglam ve etkili bir sekilde
kabul edilmesini saglayan bir faktordiir (Kapani,
1988’den akt. Eren, 2003: 59).

Sistemin mesrulagtirilmas:1 yaklasimina gore,
durumsal ya da bireysel olarak belirsizlik ve
olumsuzluklarin {istesinden gelmeyi saglayan cesitli
varolussal ve ideolojik ihtiyaglar1 daha yiiksek diizeyde
olan calisanlar, sistemi daha fazla
mesrulastirmaktadirlar. Bu baglamda deneyime agikhk
ve biligsel karmasiklik gibi degiskenlerin ise sistemi
mesrulastirmaya yonelik ideolojilerin onaylanmasiyla
negatif iliskili; yapi, diizen ve kapanma ihtiyaq,
belirsizlikten kaginma, 6liim korkusu, tehlikeli diinya
algis1 gibi muhafazakarlikla iliskilendirilen egilimlerin,
sistemi  mesrulastirmaya  yonelik  ideolojilerin
onaylanmasiyla pozitif iliskili oldugu tespit edilmistir.
Kuramalara gore
adaletsizlige
yliceltilmesi, sosyal ve Orgiitsel gruplarin sistemin

esitsizliklerin  igsellestirilmesi,

maruz kalanlarin  suglanmasi  ve

mesrulastirilmasma yol acacak  bicimde kalp

yargilanmasi, mevcut diizenin ve otoritelerin dogrudan
limonlar

desteklenmesi, ‘eksi tlizimler ve tath

rasyonalizasyonu gibi olgular, sistemi megsrulastirma

fikir 69



Irdems$./ Fikir Dergisi, Bahar-Yaz 202113(26) 64-72

bigimlerinden olarak kabul edilmektedir (Goregenli,
2012: 70).

4. SONUC

Bu makalede oOrgiitlerde yoOneticiler tarafindan
alinan birtakim kararlarin ve ortaya konulan bazi
uygulamalarin adaletsiz oldugu halde calisanlar
tarafindan adaletli olarak algilanmasini saglamaya
yonelik  yoneticilerin  kullanabilecegi  diisiiniilen
mesrulastirma  yontemlerinin  neler  olabilecegi
konusunda bilgi vermeye c¢alisilmistir. Orgiitlerde
adaletsizlik belirli bir calisana ya da ¢alisan grubuna
yonelik yapilabilmektedir. Orgiitsel adaletsizlik algisina
sahip calisan/calisanlarin performanslarinda
yasanabilecek diisiisler sebebiyle genel orgiitsel isleyis
noktasinda birtakim sorunlar meydana gelmesi
muhtemeldir. Yoneticiler, orgiit icinde adaletsiz
uygulamalarin varligina ragmen calisanlarda olumsuz
bir tutum ve is davranigi olusmasini istemezler. Bu
sebeple yoneticiler, orgiit icinde alinan her tiirlii kararm
ve gergeklestirilen uygulamanin ¢alisanlar tarafindan
adaletli olarak algilanmasinisaglamaya yonelik birtakim
yontemlerden faydalanma  yoluna  gidebilirler.
Calisanlarin, orgiitlerdeki adaletsizliklerin yoneticiler
tarafindan ‘nasil” mesrulastirildigini anlayabilmeleri igin
adaletsizliklerin ortadan kaldirilmasinin en Onemli
basamaklarindan biri olan mesrulastirma siirecleri
hakkinda farkindalik kazanmasinin 6nemi biiyiiktiir.
Elbette ki orgiitlerde adaletsizligi biitiiniiyle ortadan
kaldirmak miimkiin degildir ancak rgiitlerin dnemli bir
parcasi olan ¢alisanlarin daha esit ve adil bir 6rgiithayat
yasamalar1 ve adaletsizlikle miicadele edebilmeleriign
yOneticilerin bagvurduklar1  Orgiitsel — adaletsizligi
mesrulastirma yontemleri hakkinda bilgi sahibi olmalar
gerekmektedir.
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