Kastamonu Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi
Ocak 2016, Say1:11

ISLETMELERDE ORGUTSEL ADALETIN ISGOREN
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSi: TEORIK BiR
INCELEME

Faruk KALAY"

OZET: Orgiitsel adalet, isletmeler ve ¢alisanlar agisindan giiglii bir fayda yaratma
potansiyeline sahiptir. Bu fayda; orgiitsel gliven ve baghgi arttirma, daha fazla Orgiitsel
vatandaslik davranisi sergileme, miisteri memnuniyetini arttirma, orgiit ici ¢atismay1 azaltma
ve calisanlarin is performansmi arttirma seklinde siralanabilir. Ozellikle &rgiitsel adaletin
calisanlarin ig performansini nasil etkiledigi konusu, son yillarda {izerinde 6nemle durulan bir
konudur. Bu konuyla ilgili yapilan ampirik ve meta-analiz aragtirmalar incelendiginde,
ulagilan bulgularin celiskili oldugu goriilmektedir. Bu calismanin amaci, orgiitsel adalet
boyutlar1 olan dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adaletin calisanlarin is performansi
tizerindeki etkisini, mevcut durumda yapilan teorik, ampirik ve meta-analiz arastirmalar
dogrultusunda incelemektir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel adalet, dagitimsal adalet, prosediirel adalet, etkilesimsel adalet,
is performansi.
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THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL JUSTICE ON
EMPLOYEE PERFORMANCE IN BUSINESS
ORGANIZATIONS: A THEORETICAL REVIEW

ABSTRACT: Organizational justice has a strong potential to create benefits for both
employee and organization. These benefits can be listed as increase organizational trust and
commitment, exhibit more organizational citizenship behavior, increase customer satisfaction,
reduction of conflict in organization, and increase employee performance. In particular, the
issue of how organizational justice affects employees’ job performance is an important
emphasized topic in recent years. When the current meta-analysis and empirical studies
conducted on this issue examined, it has been seen that the finding are controversial. The
purpose of this study is to examine the impact of distribute, procedural and interactional
justice, which are the component of organizational justice, on employee performance in the
light of existing theoretically, meta-analysis and empirically studies.
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1. GIRIS

Her is ve istihdam iliskisinde, calisanlar ile Orgiit arasinda girdiler ve sonuglar {izerinde
karsiliklt degisim beklentileri vardir. Bu degisimlerin adil olmasi, orgiit icinde kullanilan
yontemler ve Orgiitiin ¢alisanlara davranma sekliyle ilgili ¢alisanlardaki adalet algisi ve bu
algilara calisanlarin verdigi davranigsal tepki Orgiitsel adaletin temellerini olusturmaktadir
(Chou vd., 2013). Orgiitsel adalet, her gecen giin biraz daha en &nemli motivasyon
teorilerinden biri haline gelmekte ve orgiitsel davranis, is psikolojisi ve insan kaynaklar
alaninda en sik arastirilan konularin basinda yer almaktadir (Cojuharenco ve Patient; 2013).
Calisanlar, orgiit icinde adalete dnemle dikkat etmekte ve bunun sonucunda Orgiitsel adalet
algisi; bireylerin Orgiite baglhiligini, is tatminini, geri ¢ekilme davranigini, Orgiitle
0zdeslesmesini, orgiitsel vatandaglik davranisi gostermesini, girisimciligini ve orgiite duydugu
giiveni etkileyebilmektedir (Ambrose vd., 2002; Cohen-Charash ve Spector, 2001; Zhang vd.,
2014). Bagka bir ifadeyle, orgiitsel adalet; insan kaynaginin performansini, duygu, tutum ve
davranigini etkileyen en énemli kurum igi faktdrlerin basinda gelmektedir (Strom vd., 2014;
Suliman ve Kathairi, 2013; Scott, 2015; Alder ve Tompkins, 1997; Wang vd., 2010;
Crawshaw vd., 2013; Zhang vd., 2014).

Orgiitsel adalet en genel tanimiyla; galisanlarin gérev dagilimi, mesaiye uyma, yetki verme,
iicret diizeyi, 6diil dagitimi, sosyal ve ekonomik anlamda adil bir ¢alisma ortami1 ve etkilegimi
gibi kosullara yonelik, yonetsel kararlar1 degerlendirme siireci ve orgiit icerisinde alinan
kararlarin nasil alindig1 ya da alinan bu kararlarin ¢alisanlara nasil sdylendiginin ¢alisanlarca
algilanma bigimi olarak tanimlanabilir (Kaneshiro, 2008:4-5). Orgiitsel adalet genel olarak
dagitimsal (distributive), prosediirel (procedural) ve etkilesimsel (interactional) adalet olmak
iizere ii¢ boyuta ayrilmaktadir (Cohen-Charash ve Spector, 2001; Moorman, 1991; Wang vd.,
2010; Niehoff ve Moorman, 1993). Baz1 arastirmacilar, orgiitsel adaleti dagitimsal ve
prosediirel adalet olmak {izere iki boyut seklinde ele almislardir (e.g., Greenberg, 1990; Roch
ve Shanock, 2006). Baz1 aragtirmacilar etkilesimsel adalet boyutunu dagitimsal adaletin bir alt
boyutu olarak ele alirlarken (e.g., Suliman ve Kathairi, 2013), bir kisim arastirmacilar ise
etkilesimsel adalet boyutunu kisileraras: (interpersonel) ve bilgisel (informatioanl) adalet
olmak {iizere iki alt boyuta ayirarak toplam dort boyut seklinde ele almiglardir (e.g. Greenberg,
1993; Colquitt, 2001; Walumbwa vd., 2009; Scott vd., 2015; Crawshaw vd., 2013). Son
yillarda ise bazi arastirmacilar orgiitsel adaleti bir biitiin olarak tek boyutta ele almaktadirlar
(e.g., Ambrose ve Schminke, 2009; Cojuharenco ve Patient, 2013). Cohen-Charash ve Spector
(2001) yaptiklart meta analiz calisma sonucunda, drgiitsel adaletin {i¢ boyutu olan dagitimsal,
prosediirel ve etkilesimsel adalet boyutlarinin birbirlerinden farkli boyutlar olduklarini tespit
etmiglerdir. Benzer sekilde, etkilesimsel adalet boyutunu prosediirel adalet boyutunun bir alt
boyutu seklinde ele alan aragtirmacilarin aksine, bir kisim arastirmacilar ise prosediirel ve
etkilesimsel adalet boyutlarinin birbirlerinden ayrilmasinin daha iyi bir yaklasim olacagini
ifade etmektedirler (Suliman ve Kathairi, 2013). Bu c¢aligmada orgiitsel adalet, literatiirde
yaygin olarak kullanildig1 gibi dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet olmak iizere {i¢
boyut seklinde ele alinmgtir.

Orgiitsel adaletin isgdren performansi {izerindeki etkisiyle ilgili ¢esitli arastirmacilar
tarafindan dile getirilen diger 6nemli bir husus ise kiiltiirel perspektiftir. Kiiltiirel farkliliklarin
calisanlarin duygu, tutum ve davranislari iizerinde etkili oldugu hususu genel olarak kabul
edilen bir olgudur (Wang vd., 2010; Crawshaw vd., 2013). Crawshaw vd. (2013)’ne gore,
adalet olgusu yeryliziindeki biitiin insanlar i¢in 0nemli olmakla birlikte, fakli kiiltiirlere
mensup bireylerin adalet olgusuna tepkisi farkli olabilmektedir. Leung ve Stephan (2001),
evrensel ve genellennebilir bir orgilitsel adalet teorisinin gelistirilmesi i¢in, arastirmacilarin
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farkl kiiltiirlere mensup bireyler iizerinde de arastirma yapmasi gerektigine isaret etmektedir.
Bu baglamda, calismada cesitli kiiltiirlere mensup calisanlar {izerinde yapilan ampirik ve
meta-analiz ¢alisma sonuglarina 6zellikle yer verilmektedir.

Isgoren performansi, literatiirde genellikle birgok boyuttan olusan (érnegin gérev (task)
performansi, baglamsal (contextual) performans vb.) bir kavram olarak ele alinmakla birlikte,
aragtirmacilarin lizerinde fikir birligine vardigi boyut sayis1 yoktur (Suliman, 2007). Borman
ve Motowidlo (1993), isgéren performansiyla ilgili olarak gorev (rol i¢i) performansi ve
baglamsal (rol dis1) performans olmak iizere iki g¢esit isgdren performansi boyutu
tanimlamiglardir. Gorev performansi, geleneksel olarak bir ¢alisanin rol taniminda belirtilen
gorev ve sorumluluklarini yerine getirebilme yeterliligi olarak tanimlanmaktadir (Griffin vd.,
2007). Baglamsal performans ise, gorev ve sliregleri hizlandirict etkisi bulunan orgiitsel,
sosyal ve psikolojik ortami1 sekillendiren, temel fonksiyonlarla direkt iligkili olmayan bireysel
davranig ve cabalardir. Isgorenler bir gorevi bitirmek icin is arkadaslarina géniillii olarak
destek oluyorlarsa, {istleriyle siirekli iletisim ve isbirligi igerisinde iseler ya da orgiitsel
stirecleri gelistirici yontemleri 6grenmeye calistyorlarsa baglamsal is performansi davranist
gosterdikleri sOylenebilir (Borman ve Motowidlo, 1993). Baska bir ifadeyle gorev
performanst herhangi bir isin basariyla yerine getirilmesi anlamina gelirken, baglamsal
performans ise igin temel fonksiyonlariyla dogrudan ilgili olmayan daha ¢ok astlarla, iistlerle,
is arkadaslariyla ve miisterilerle olan sosyal iligkilerin niteligiyle ilgilidir. Van Scotter ve
Motowidlo (1996) ise, baglamsal performansi kisilerarast kolaylastirma (interpersonal
facilitation) ve is ozverisi (ise adanma) (job dedication) olmak {izere iki alt boyuta
ayirmiglardir. Kisileraras1 kolaylastirma performansi, is arkadaslarinin performanslarint da
destekleyen, anlayisli, ortak calismaya yatkin, yardimsever davranislardan olusmaktadir. Is
Ozverisi ise problemleri ¢dzmek icin inisiyatif alma, gereginden fazla calisma ve kurallari
takip etme gibi igsel disiplin davraniglarindan olugsmaktadir.

Bu calismanin amaci, orgiitsel adaletin boyutlart olan dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel
adaletin iggdren performansi iizerindeki etkisini teorik, ampirik ve meta-analiz ¢alismalarin
bulgular1 ve yargilart dogrultusunda incelenmektir. Calismanin sektore, politika yapicilara,
karar vericilere ve yOnetim alanina temel katkisi; her seyden oOnce isletmelerde orgiitsel
adaletin calisanlarin performansini nasil etkiledigini anlamak olacaktir. Ayrica bu c¢aligma,
orgiitsel adalet alaninda ¢alisan arastirmacilara oOrgiitsel adaletin iggdren performansi
tizerindeki etkisiyle ilgili detayl bir teorik arka plan sunmaktadir.

Orgiitsel adalet ve isgoren performans: arasindaki iliskiyle ilgili olarak sinirli sayida ampirik
ve meta-analiz arastirma yapilmakla birlikte (e.g., Suliman, 2007; Cohen-Charash ve Spector,
2001; Wang vd., 2010; Alder ve Tompkins, 1997; Suliman ve Kathairi, 2013), bu iki degisken
arasindaki iligkinin dogasi, anlamlili§1 ve giicii hakkindaki bulgular geliskilidir. Ozellikle
mevcut aragtirmalarin odaklandigi orgiitsel adalet boyutlar1 ve iggdren performansi boyutlar
arasindaki iliskiyle ilgili olarak ulasilan bulgular tartismalidir. Asagida dogrudan orgiitsel
adalet ve boyutlarinin isgdren performansi lizerindeki etkisine odaklanan ¢alismalarla ilgili
literatiir incelemesi verilmektedir.

2. LITERATUR INCELEMESI

Cohen-Charash ve Spector (2001), orgiitsel adaletin isgdren performansi iizerindeki etkisiyle
ilgi olarak yaptiklar1 meta-analiz c¢alisma sonucunda, isgéren performansinin asil
belirleyicisinin prosediirel adalet oldugunu, dagitimsal adalet ile etkilesimsel adaletin ise
isgdren performansi tizerinde neredeyse hig etkisinin olmadigini tespit etmislerdir.

Suliman (2007), Birlesik Arap Emirliklerinde bulunan 17 6zel sektor isletmesi ve 12 kamu
kurumu olmak iizere toplam 29 kurumda calisan 1500 kisiden aldiklar1 verilerle, orgiitsel
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adalet, is tatmini ve is performansi arasindaki iligkiyi arastirmiglardir. Arastirma sonucunda
dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adaletin hem 6z degerleme (self-rated) performans hem
de yonetici tarafindan degerleme (supervisor-rated) performans lizerinde anlamli ve pozitif bir
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Wang vd. (2010), Cin Halk Cumhuriyeti’nde ¢esitli endiistrilerde ¢alisan 793 kisiden aldiklar1
verilerle, dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel adaletin is performansinin ii¢
boyutu olan gorev performansi, kisilerarasi kolaylastirma ve is 6zverisi lizerindeki etkisini
arastirmiglardir. Arastirma sonucunda, etkilesimsel adaletin performansin ii¢ boyutu iizerinde
de giiclii bir pozitif etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Dagitimsal adaletin gorev
performansi iizerinde giiclii, is 6zverisi lizerinde zay1f bir etkisi tespit edilmigken, kisilerarasi
kolaylastirma tizerinde anlamli bir etkisi tespit edilememistir. Bununla birlikte, prosediirel
adaletin is Ozverisi lizerinde zayif bir etkisi tespit edilmigken, diger iki boyut olan goérev
performanst ve kisiler arasi kolaylastirma performansi {izerinde anlamli bir etkisi tespit
edilememistir. Wang vd. (2010), ii¢ orgiitsel adalet boyutu arasinda, isgéren performansinin
en iyi belirleyici olarak etkilesimsel adalet boyutunu tespit etmislerdir. Wang vd. (2010)’nin
bu bulgusu, Cohen-Charash ve Spector (2001) tarafindan gerceklestirilen meta-analiz ¢aligma
sonucunda ulasilan bulgulardan farklidir. Cohen-Charash ve Spector (2001) adalet boyutlari
arasinda, gorev performansinin en Snemli belirleyicisi olarak prosediirel adalet boyutunu
tespit etmislerdir. Wang vd. (2010), sonuglar arasindaki bu farki Cin toplumu ve bati toplumu
perspektifiyle agiklamaktadirlar. Wang vd. (2010)’ne gore, bati toplumunun 6rgiit i¢indeki
kural ve prosediirleri daha fazla Onemseyebilecegini ve dolayisiyla prosediirel adalet
boyutunda daha hassas olabilecegini ifade etmektedirler. Buna karsin Cin toplumunun 6rgiit
icinde moral, kisiler arasi iligkiler, duygular ve ydnetimin insani boyutu gibi hususlari daha
fazla Onemseyebilecegini ve dolayisiyla etkilesimsel adalet boyutunda daha hassas
olabilecegini ifade etmislerdir (Wang vd. ,2010).

Nasurdin ve Khuan (2011), Malezya’da telekominikasyon sektoriinde miisteriyle siirekli
temas halinde olan (customer-contact employees) 136 ¢alisandan aldiklar1 verilerle dagitimsal
ve prosediirel adaletin is performansinin iki boyutu olan gorev performansi ve baglamsal
performans lizerindeki etkisini ve adalet boyutlariyla ile is performansi iliskisinde g¢alisan
yasinin diizenleyici (moderator) etkisini aragtirmislardir. Arastirma sonucunda, dagitimsal
adalet ve prosediirel adaletin gorev performansi lizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye sahip
oldugunu tespit etmislerdir. Bununla birlikte, prosediirel adaletin baglamsal performans
iizerinde pozitif bir etkisi tespit edilmisken, dagitimsal adalet ile baglamsal performans
arasinda anlaml bir iliski tespit edilememistir. Ayrica ¢alisan yasinin adalet ve performans
iliskisinde diizenleyici etkisi tespit edilememistir.

Suliman ve Kathairi (2013), Birlesik Arap Emirlikleri’nde tam zamanli ¢alisan 500 kamu
personelinden aldiklar verilerle orgiitsel adalet, orgiitsel baglilik ve is performansi arasindaki
iliskiyi arasgtirmiglardir. S6z konusu yazarlar Orgiitsel adaletin is performansi {izerindeki
etkisini hem genel olarak hem de iki boyutta (dagitimsal ve iliskisel adalet) arastirmislardir.
Analizler sonucunda hem genel adaletin (tek boyutta) hem de dagitimsal adalet ile iligkisel
adaletin i performansi iizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Tiirkiye baglaminda orgiitsel adalet ilgili ¢alismalarin gerek kamu sektorii gerek 6zel sektor
isletmelerinde olsun, daha ¢ok oOrgiitsel adalet algisi diizeyi ve adalet algisinin demografik
degiskenler agisindan incelenmesi iizerine odaklandigi goriilmektedir. Tirkiye’de orgiitsel
adalet boyutlariin is performansi iizerindeki etkisine odaklanan iki ¢alismadan biri S6kmen
vd. (2013) tarafindan digeri de Dogan (2014) tarafindan yapilmistir. S6kmen vd. (2013), bir
bankanin genel merkezinde calisan 130 kisiden aldiklar1 verilerle gerceklestirdikleri
caligmada; dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adaletin ¢alisan performansi lizerinde pozitif
bir etkiye sahip oldugunu tespit etmislerdir. Dogan (2014), bes yildizli otel isletmelerinde
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calisan 254 kisiden aldiklar1 verilerle tamamladigi ¢alisma sonucunda, orgiitsel adaletin ii¢
boyutu olan dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adaletin hem gorev performanst hem de
baglamsal performans iizerinde giiclii bir pozitif etkiye sahip oldugunu tespit etmistir.

3. DAGITIMSAL ADALET VE iSGOREN PERFORMANSI

Kisaca orgiitsel sonuglarin (organizational outcomes) adil bir sekilde ¢aligsanlara paylasilmast
(Lambert vd., 2007:645) olarak tanimlanan dagitimsal adalette esas olan, ¢alisanlarin dagitilan
orgiitsel kaynaklardan adil bir sekilde pay aldigmi diisiinmeleridir (Greenberg, 1990;
Andersson-Straberg vd., 2007). Baska bir ifadeyle dagitim adaleti, Orgiitsel sonuglarin
dagitilmasiyla ilgili karar verme siirecine bakmaksizin, karar siirecinin sonuglarinin ne derece
adil olduguna ve ekonomik ve sosyal ¢iktilar {izerine odaklanir (Konovsky, 2000; Saunders
vd., 2003). Cropanzano vd. (2007), organizasyonlarda dagitimsal adalet boyutunun adalet
(equity), esitlik (equality) ve ihtiya¢ (need) olmak iizere ii¢ ilkeye gore yonetilmesi gerektigini
ifade etmektedirler. Adalet, c¢alisanlarin Orgiitsel amaclara katkilar1 oraninda orgiitsel
sonuglardan faydalandirilmasidir. Esitlik, orgiitsel amaglara ayn1 diizeyde katkida bulunan
(ayn1 konumdaki) calisanlarin, orgiitsel sonuclardan esit derecede faydalandirilmasidir.
Ihtiyag ise, drgiitsel sonuglarm dagitilmas: sirasinda ¢alisanlarin kisisel ihtiyaclarinin dikkate
alinmasidir.

Dagitimsal adaletin temelleri ve dagitimsal adaletin igsgdren performansi iizerinde etkili
olabilecegi diisiincesi Adams’in (1963, 1965) esitlik teorisine dayanmaktadir. Teoriye gore;
caligsanlar is icin harcadiklar girdiler karsiliginda aldiklar1 orgiitsel sonuglari, ¢ogunlukla
kendileriyle ayn1 konumdaki bagka c¢alisanlarin (referent other) girdileri ve karsiliginda
aldiklar1 sonuglarla karsilastirarak bir dagitimsal adalet algisina varirlar (Cropanzano vd.,
2007; Lambert vd., 2007:645; Greenberg, 1990:400; Cohen-Charash ve Spector, 2001).
Calisanlarin is i¢in harcadiklar1 girdiler (inputs); egitim, bilgi, beceri, ¢caba, zaman, emek,
bilissel kaynaklar, performans vb. hususlardan olusur. Orgiitsel sonuclar (outcomes) ise;
iicret, terfi, sosyal haklar, 6diil, ceza, izin siireleri, gorev, sorumluluklar, fiziksel kaynaklar,
gelisme i¢in taninan olanaklar vb. maddi ve maddi olmayan sosyal sonuglardan olusur.

Adams (1965), dagitimsal adalet teorisini asagidaki denklemle formiile etmektedir.
(Cropanzano vd., 2007). Denkleme goére bir calisan, kendisine adil davranilip
davranilmadigina; elde ettigi sonuglar (O,) ve karsiliginda oOrgiite sundugu girdiler (/,)
arasindaki orana bakarak, daha sonra da bu orani o6rgiit i¢cinden veya disindan karsilagtirma
yapilan diger kisinin sonug (O, ) ve girdi (/,) oranina gore degerlendirerek karar vermektedir.
Karsilagtirma sonucunda oranlarin birbirine esitligi konusunda bir sorun varsa, c¢alisanlarda
huzursuzluk olusur. Bu durumda calisanlar oranlar1 birbirine esitlemek icin kosullar
degistirme cabas1 icerisine girerler. Ornegin karsilastirma sonucunda bir ¢alisan orgiitiin
ekonomik kazanimlarindan (sonuglardan) daha az faydalandigina inanirsa, denklemde esitligi
saglamak i¢in buna karsilik gelen oranda girdileri (emek, ¢aba, beceri, bilgi, performans vb.)
azaltma yolunu secerek verimliligini diislirecek bir takim tutum ve davraniglar igerisine
girecektir (Cropanzano vd., 2007).

9._6

]1 ]2
Dagitimlarin adil olmadigina dair algi, ¢alisanlarin daha diisiik is performansi gostermelerine
(Greenberg, 1990; Cropanzano vd., 2007), geri ¢ekilmelerine (Schwarzwald vd, 1992),

yaptiklari is i¢in harcadiklar1 girdi miktarin1 diisiirmelerine, calisma arkadaslariyla daha az
isbirligi yapmalarina ve stres yasamalarina (Greenberg, 1990) yol acabilir. Colquitt (2001)’e
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gore dagitimsal adalet, Orgiitte otoritenin degerlendirilmesi, is tatmini, orgiitsel baghlik ve
giiven gibi ¢aligsanlarin 6rgiit i¢i tutum ve davraniglariyla dogrudan iliskilidir.

Dagitim adaleti sonuglar lizerine odaklandigindan, beraberinde ¢alisanlarin sonuglara yonelik
biligsel (cognitive), duyussal (affective) ve davranissal (behavioral) tepkilerini ve
degerlendirmelerini getirecektir (Cohen-Charash ve Spector, 2001). Dolayisiyla dagitimsal
adalet ile ilgili belirli bir sonu¢ adaletsiz olarak algilandig1 zaman, kisinin duygularini
(6rnegin kizginlik, mutsuzluk, 6tke ve sucluluk), bilislerini (6rnegin biligsel olarak girdi ve
ciktilar1 g¢arpitmak) ve son olarak davranisini (6rnegin performans veya geri c¢ekilme)
etkileyecektir (Cohen-Charash ve Spector, 2001).

4. PROSEDUREL ADALET VE iSGOREN PERFORMANSI

Prosediirel adalet, oOrgiitsel sonuclarin calisanlar arasinda dagitilmasi sirasinda kullanilan
metotlar ve siireclerle ilgili olarak g¢alisanlarin adalet algilamasi olarak tanimlanmaktadir.
Bagka bir ifadeyle prosediirel adalet algisi, orgiitsel sonuclarin ne diizeyde bigimsel Orgiit
prosediirlerine uygun bir sekilde dagitildig1 ve dagitim sirasinda yoneticilerin veya yonetici
temsilcilerinin ne diizeyde c¢alisanlarla adil iletisim kurduguyla ilgilidir (Moorman, 1991;
Suliman ve Kathairi, 2013; Lambert vd., 2007). Cropanzano vd. (2007), prosediirel adaletin
tutarlilik (Consistency), onyargt eksikligi (lack of bias), dogruluk (accuracy), tam temsiliyet
(representation of all concerned) ve diizeltme (correction) olmak tizere bes temel ilkeye sahip
olmas1 gerektigini ifade etmektedir. Tutarlilik, organizasyondaki biitiin calisanlarin ayni
muameleye tabi tutulmasidir. Onyarg: eksikligi, higbir kisi veya gruba birtakim dnyargilarla
daha iyi veya daha kotlii davranilmamasidir. Dogruluk, orgiitsel kararlarin dogru bilgilere
dayanmasidir. Tam temsiliyet, karar alma siireclerine biitiin paydaglarin katiliminin
saglanmasidir. Son olarak diizeltme ise, yanls kararlarin diizeltilebilmesi i¢in ¢alisanlarin
itirazlarint ve bagvurularini miimkiin kilacak mekanizmalarin olusturulmasidir. Colquitt
(2001), prosediirel adalet algisin1 bigimsel (formal) prosediirler adaleti ve sonuglarin adaleti
(fair outcomes) olmak iizere iki boyutta kavramsallagtirmistir. Bigimsel prosediirler adaleti,
sonuglarin dagitiminda kullanilan prosediirlerin ne kadar adil olduguyla ilgili ¢alisan algisidir.
Sonuglarin adaleti ise, sonuglarin dagitilmasinda kullanilmasi i¢in Onceden belirlenen
prosediirlerin ne diizeyde adil olarak kullanildigiyla ilgili calisan algisidir. Thibaut ve Walker
(1975)’a gore ise, prosediirel adaletin iki alt boyutu vardir. Bunlardan birincisi, dagitim
kararlarinin alimmas: siirecinde kullanilan yontemler ve uygulamalarin yapisal 6zellikleriyle
ilgilidir. Yasal islemler olarak da adlandirilan bu boyut, kararlar alinmadan 6nce ¢alisanlara
s6z hakki verilmesini, fikir ve goriislerinin alinmasi kapsar. Ikinci boyut ise, karar alma
stirecinde kullanilan politika ve uygulamalarin karar alicilar tarafindan adil bir sekilde
uygulanmast ile ilgilidir.

Prosediirel adalet, orgiitsel sonuglarin belirlenmesindeki karar siirecinin adaleti ile ilgilendigi
icin, sonuglarin nasil belirlendigi, ¢ogu zaman sonuglarin kendisinden bile daha Onemli
olabilir (DeConinck ve Stilwell 2004). Cohen-Charash ve Spector (2001)’e gore, ¢alisanlar
orgiitsel sonuclarin dagitiminda bir adaletsizlik oldugunu diisiindiikleri zaman, ilk olarak bu
sonuglar1 iireten prosediirleri sorgular ve ancak prosediirlerin adaletsiz oldugu kanisina
vardiktan sonra, Orgiit icinde adaleti restore etmek i¢in performanslarini degistirme yoluna
giderler. Bu baglamda prosediirel adalet de, dagitim adaleti gibi, ¢alisanlarin orgiit icindeki
duygu, tutum ve davranislarini etkilemektedir (Ambrose vd., 2002; Cohen-Charash ve
Spector, 2001). Prosediirel adalet algisi, yoneticilerin aldiklar1 kararlara karsi iggéren tutum
ve davraniglarini etkilemekle birlikte, ayn1 zamanda ¢alisanlarla yoneticiler arasindaki iligkiyi
giiclendirme gibi sembolik bir isleve sahiptir. Boylece prosediirel adalet, yoneticiye ve orgiite
giiveni ve orgiitsel baglilig: arttirarak, pozitif organizayonal sonuglar iiretebilir (Suliman ve
Kathairi, 2013; Greenberg, 1990).
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Lind ve Tyler (1988)’a gore, calisanlarin prosediirel adaletle ilgili olarak aragsal
(instrumental) kaygilart olur. Aragsal kaygi, orgiitsel sonuglarin dagitimi1 kararlariin
verilmesinde kullanilan bigimsel prosediirlerin sekliyle (tipi) ilgili ¢alisanlarin kaygisidir.
Prosediirlerin belirlenmesi asamasinda ¢alisanlarin kararlara katilmasi, fikir ve diisiincelerinin
alinmasi, adil dagitimlar1 yapacak prosediirlerin olusturulmasi agisindan son derece 6nemlidir.
Sonu¢ olarak, prosediirlerin belirlenmesi asamasinda calisanlarin kararlara katiliminin
saglanmasi,  calisanlardaki arag¢sal kaygiyr minimize ederek ise yonelik tutum ve
davraniglarini olumlu yonde etkileyecektir (Lind ve Tyler, 1988; Nasurdin ve Khuan, 2011).

Prosediirel adaletin isgdéren performansi tizerindeki etkisini bazi arastirmacilar sosyal degisim
teorisiyle (social exchange theory) (Blau, 1964) agiklamaktadirlar (e.g., Masterson vd., 2000;
Cropanzano vd., 2002; Rupp ve Cropanzano, 2002). Sosyal degisim teorisi, Orgiitleri;
calisanlar ile orgiit arasinda uzun siireli ve karsilikli sosyal islemlerin oldugu bir arena olarak
gormektedir (Wayne vd., 1997). Sosyal degisim teorisini kullanan arastirmacilar, iggéren
performansin1 hem ¢alisanlarin Grgiitle olan iliskileriyle hem de yoneticiyle olan iligkileriyle
aciklamaktadirlar (Settoon vd., 1996; Wayne vd., 1997; Cropanzano vd., 2002). Bu
arastirmacilara gore, c¢alisanlar ile Orgiit arasindaki iliskiden etkilenecek olan iggéren
performansi prosediirel adaletle ilgilidir. Organ (1990) ve Walumbwa vd. (2009), prosediirel
adalet algisinin, calisanlarin orgiitle olan iliskisini ekonomik iliskiden (economic exchange
relationships) sosyal iligkiye (social exchange relationships) donistiirebilecegini ifade
etmektedir. Ekonomik iligkiler (economic exchange relationships) dogas1 geregi islemseldir
(transactional), kisa vadeli etkilesimlere dayanir ve karsilikli bedel degisimleridir (quid pro
quo exchanges) (Organ, 1990; Walumbwa vd., 2009). Buna karsilik sosyal iliskiler daha ¢ok
calisanlar arasinda paylasilan kimlik, sadakat, duygusal baglar, siireklilik ve karsilikli destek
gibi kavramlarla karakterize edilmistir (Organ, 1990; Walumbwa vd., 2009). Bu durumda
ekonomik iligkilere nazaran sosyal iliskiler ortaya ciktiginda calisanlar daha etkili is
davraniglar sergileyeceklerdir (Organ, 1990; Walumbwa vd., 2009; Settoon vd., 1996).

5. ETKILESIMSEL ADALET VE ISGOREN PERFORMANSI

Isgorenler yéneticilerinin kendileriyle kurduklari iletisimde adalet ararlar. Birebir iliskilere
dayanan etkilesimsel adalet, oOrgiitsel kararlarla ilgili olarak calisanlarin yeterince
bilgilendirilmesi ve orgiitsel kararlarin uygulanmasi sirasinda ¢alisanlarin maruz kaldig: tutum
ve davranislarla ilgili calisanlarda olusan adalet algisidir (Liao ve Tai, 2006: 548; Cohen-
Charash ve Spector, 2001). Bagka bir ifadeyle, yoneticilerin orgiitsel faaliyetlerle ilgili
(dagitimsal ve prosediirel) islemleri uygularken, calisanlarin karsi karsiya kaldigi tutum ve
davraniglarin 6zelliklerini ifade etmektedir (Liao ve Tai, 2006: 548; Greenberg, 1993).
Etkilesimsel adaletin, kisilerarasi adalet ve bilgisel adalet olmak {izere iki boyuttan olustugu
ifade edilmektedir (Cropanzano vd., 2007). Kisileraras: adalet, basta yoneticilerle ¢alisanlar
arasinda olmak {lizere kisileraras: iliskilerde nezaket, saygi ve itibarin Onemine isaret
etmektedir. Bilgisel adalet ise, Orgiitsel kararlarla ilgili olarak ¢alisanlarin yeterince ve dogru
bir sekilde bilgilendirilmesiyle ilgili adalettir.

Cojuharenco ve Patient (2013)’e gore, calisanlar, isyerindeki adaleti dikkate aldiklarinda is
sonuglarina odaklanirlar, adaletsizligi dikkate aldiklarinda ise biiyiik olasilikla orgiit icindeki
iletisim ve karsilikli iligkilerin sekline odaklanirlar. Ydneticilerin veya ydnetici temsilcilerinin
calisanlarla etkilesimleri adil bir zeminde gergeklesirse, calisanlar bu duruma daha yiiksek bir
is performanstyla karsilik vereceklerdir (Masterson vd., 2000; Settoon vd., 1996; Cropanzano
vd., 2007). Etkilesimsel adalet, zaman icinde giiclii bir kisileraras: etkilesim ve iletisim
saglayabilir (Lerner, 2003; Cropanzano vd., 2007). Sosyal degisim teorisine gore (Blau,
1964), calisanlar ile yoneticiler arasindaki iliskiden etkilenecek olan is performansi
etkilesimsel adalet ile ilgilidir (Cohen-Charash ve Spector, 2001; Settoon vd., 1996; Wayne
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vd., 1997; Cropanzano vd., 2002; Rupp ve Cropanzano, 2002). Bu teoriye gore, calisanlar
iliskilerden memnun kalirlarsa, kendi bigimsel rol gereksinimlerinin disinda, goniillii olarak
baglamsal performanslarin1 arttiracak yeni farkli ekstra roller iistlenerek karsilik
verebileceklerdir.

Sadece 0demeler ve yontemlerle c¢alisanlari motive etmenin ¢ok pahali ve zaman alici
oldugunu ifade eden bir kisim arastirmacilar, calisan verimliligini yiikseltmek igin
etkilesimsel adalete dikkat ¢ekmektedirler (Cropanzano vd., 2002; Cropanzano vd., 2007;
Rupp ve Cropanzano, 2002). Lind ve Tyler (1988)’a gore, calisanlarin etkilesimsel adaletle
ilgili olarak iliskisel (relational) boyutta kaygilar1 olur. Iliskisel kaygi, orgiitsel sonuglarin
dagitilmasi sirasinda ¢alisanlarla yoneticiler arasinda gelisen iliskilerin adil olmastyla ilgilidir.
Yoneticilerin ¢aliganla gelistirecegi adil bir iligki, calisanda organizasyonun onemli, saygi
duyulan ve kiymetli bir elemani oldugu duygusunu olusturacaktir. Bu olumlu duygular,
calisanin performansini arttirici, gorev taniminda belirtilmeyen ekstra rol davraniglari
sergilemesini saglayabilecektir (Nasurdin ve Khuan, 2011).

6. SONUC VE ONERILER

Bu caligma, orgiitsel adalet boyutlarinin isgdren performansint ve performans
boyutlarini nasil etkileyecegi hususunda 6nemli bilgiler vermektedir. Daha 6nce yapilan
caligmalarda, oOrgiitsel adalet boyutlarinin iggéren performansinin farkli boyutlari
tizerindeki etkisinin farklilastig1 goriilmektedir. Ampirik sonuglar tartismali olsa da
Orgiitsel adaletin organizasyonel basar1 acisindan son derece Onemli oldugu
goriilmektedir. Her seyden oOnce, isletmelerde ¢alisanlarin sahip oldugu adalet algisinin,
calisanlarin performansini anlamli bir sekilde artirabilecegi ya da azaltabilecegi
hususunun yoneticiler ve karar vericiler tarafindan bilinmesi gerekmektedir. Bu
baglamda, Orgiitsel sonuglarin c¢alisanlar arasinda adil bir sekilde dagitilmasi,
prosediirlerin adalet temelinde olusturulmasi ve uygulanmasi ve yonetici veya yoOnetici
temsilcilerinin ¢aliganlarla olan iligkilerinin adaletli olmasi orgiitsel basar1 agisindan son
derece Onemlidir. Greenberg (1990) ve Moorman (1991), ¢alisanlarin kendilerine adil
davranildigint hissettiklerinde adalet duygularin arttigini, yiiksek diizeyde giliven
duygularinin gelistigini, performanslarinin da arttigin1 belirtmektedirler. Leventhal
(1980)’a gore, organizayonlarda calisanlarin adalet algisim1 dogrudan etkileyen alti
temel kural vardir. Bu kurallar sunlardir (p. 42-48): (1) Orgiitsel sonuglarin dagitimiyla
ilgili almacak kararlarin birbirleriyle tutarli olmasi (tutarhilik kural), (2) Orgiitsel
sonuclarin dagitilmasi sirasinda ¢alisanlara karsi onyargili davranilmamast (onyargili
olmama kurali), (3) Orgiitsel sonuclarin belirlenmesi ve calisanlar arasinda
dagitilmasinda kullanilan bilgilerin dogru olmasi1 (dogruluk kurali), (4) Dagitim
kararlarina ¢alisanlarin itiraz edebilmelerini ve kararlar1 diizeltebilmelerini saglayacak
mekanizmalarin  organizasyon ic¢inde tesis edilmesi (Diizeltebilme kuralt), (5)
Calisanlan etkileyecek kararlarin alinmasi sirasinda katilimciligin  saglanmasi ve
calisanlar arasinda temsilcilerin segilmesi (temsiliyet kuralr), ve (6) Ozellikle dagitim ve
prosediirlerle ilgili alinacak kararlarin, ¢alisanlarin etik degerlerine uygun olmasi (etik
kural) kurallaridir.
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Extended Abstract:

In every job and employment relationship, between employees and the organization, there are
mutual alteration expectations on the inputs and outcomes. The fairness of these alterations,
the equity perception of employees about methods used within organization and the behaviour
of the organization towards employees, and the reaction of employees against these
perceptions all underlie organizational justice. With each passing day, organizational justice is
becoming one of the most important motivation theories and is now one of the leading
research subjects in the field of organizational behaviour, working psychology and human
resources. Employees give their attention to the justice within the organization and as a result
of this, the perception of organizational justice can affect the loyalty of employees for the
organization, their satisfaction, their behaviour of regression, their organizational
identification, how they show organizational citizenship behaviour, their entrepreneurship and
their reliance upon the organization. In another saying, organizational justice is one of the
most important in-house leading factors which affects the performance, emotion and
behaviour of human resource.

Organizational justice has a strong potential to create benefits for both employee and
organization. These benefits can be listed as increase organizational trust and commitment,
exhibit more organizational citizenship behavior, increase customer satisfaction, reduction of
conflict in organization, and increase employee performance. In particular, the issue of how
organizational justice affects employees’ job performance is an important emphasized topic in
recent years. When the current meta-analysis and empirical studies conducted on this issue
examined, it has been seen that the finding are controversial. The purpose of this study is to
examine the impact of distribute, procedural and interactional justice, which are the
component of organizational justice, on employee performance in the light of existing
theoretically, meta-analysis and empirically studies.
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