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DONUSUMCU LIDERLIK TARZI VE ORGUTSEL ADALET ILISKISI:
KAVRAMSAL BiR DEGERLENDIRME*

The Relationship Between Transformational Leadership Style and Organizational
Justice: A Conceptual Assessment

Oguzhan KINTER! Oya Aytemiz SEYMEN?

0z

Liderligin ve ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarinin, ¢alisma hayatinin kalitesi lizerinde ¢ok biiyiik
bir 6neme sahip oldugu bilimcilerce kabul edilmektedir. Bu nedenle alanyazin incelendiginde liderlik ve
orgiitsel adalet kavramlarma yonelik ¢cok sayida arastirmanin yapildigr goriilmektedir. Yapilan bu
aragtirmalarda, ¢caligsanlarin orgiitsel adalet algilarinin olugumunda, liderlerin davranislariin ¢ok belirleyici
oldugu; bu nedenle, liderlik ve orgiitsel adalet arasinda énemli bir iligkinin oldugu goriilmektedir (Folger
& Cropanzano, 1998; Pillai vd.; 1999; Carter, 2009; Kinter, 2020). Kavramlar ile ilgili ¢alismalar sayica
fazla olsa da bu kavramlar, ¢aliyma hayati var oldugu siirece giincelligini ve 6nemini yitirmeyecektir;
tersine Orgiitler arasi rekabetin artmasi ile birlikte her gegen giin daha da 6nem kazanacaktir. Bundan 6tiiri,
yazina bir katkiy1 da doniisiimcii liderlik ve orgiitsel adalet kavramlarini ele alan bu ¢aligmanin yapacagi
distiniilmektedir. Dontisiimeii liderlik tarzi ve orgiitsel adalet algist arasindaki iliski ¢aligsmanin problemini
olusturmaktadir.
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ABSTRACT

Scientists argue that leadership and employees' perceptions of organizational justice have a great
importance on the quality of work life of employees. A review of the published literature showed that many
studies have been conducted on the concepts of leadership and organizational justice. In this context, the
related literature show that the behaviors of leaders have a central role in the formation of employees'
perceptions of organizational justice, and that there is an important relationship between leadership and
organizational justice (Folger & Cropanzano, 1998; Pillai vd.; 1999; Carter, 2009; Kinter, 2020). Although
there exist many studies regarding the concepts, these concepts will be relevant and important as long as

* Bu ¢alisma, Oguzhan KINTER’in “Liderlik Tarzlar1 ve Orgiitsel Sessizlik Iliskisinde Orgiitsel Adalet ve Kusak
Farkliliklarinin Etkisi” adli doktora tezinden tiretilmistir.

1 Dr., Balikesir Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Boliimii, oguzhankinter@gmail.com, ORCID
ID: 0000-0002-0197-673X

1 Prof. Dr., Balikesir Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Boliimii, seymenoy@yahoo.com
ORCID ID: 0000-0002-8922-665X

31




Balikesir Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi
Balikesir University Faculty of Economics and Administrative Sciences Journal
Cilt/Volume: 1, Sayi/Issue:2

working life exists. Moreover, they will probably be more important through the increase of competition
among the organizations in the future. In this respect, it is anticipated that the present study which deals
with the concepts of transformational leadership and organizational justice will make significant
contribution to the related literature. The current study aims to explore the relationship between
transformational leadership style and organizational justice perception.
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1. GIRiS

Caligsanlarin birlikte uyum igerisinde ¢aligabilmesi icin, orgiitte adaletin saglanmasi ve
siirdiiriilebilmesi  gerekmektedir. Orgiit ici adaletin saglanmasi, ¢alisanlarm islerinden
memnuniyet duyabilmeleri, orgiitiin yararina olacak davranislarda bulunmalar1 ve verimli bir
sekilde calismalar1 agisindan biiyiik onem tasimaktadir (Baldwin, 2006: 1). Orgiitsel adalet algisi
olumlu olan ¢alisanlarin 6rgiitteki performans ve verimlilik diizeylerinin yiiksek oldugu ve orgiit
icerisinde olumlu davranislar sergiledigi goriiliirken; olumsuz algiya sahip calisanlarin ise,
performanslariin ve verimlilik diizeylerinin diisiik oldugu ve olumsuz davranislar sergiledigi
goriiliir (Giilsen, 2010: 8). Alanyazin incelendiginde doniistimcii liderlik ile orglitsel adalet
arasinda 6nemli bir iligki oldugu ve lider davraniglarinin, ¢alisanlarin 6rgiitsel adalet algisinin
olusumunda 6nemli bir belirleyici oldugu goriilmektedir (Pillai vd., 1999; Carter, 2009; Cho ve
Dansereau, 2010; Rhodes, 2012; Aykanat & Yildirim, 2012; Kiersch & Byrne, 2015; Kinter,
2020).

Yukaridaki agiklamalardan yola ¢ikarak, doniisiimcii liderlik tarzi ve oOrgiitsel adalet
arasindaki iliski calismanin temel sorunsalini olusturmaktadir. Calismada ilk olarak; liderlik
kavrami, doniigiimcii liderlik kavrami, doniisiimcii liderligin boyutlari, sonrasinda; orgiitsel adalet
kavrami, orgiitsel adaletin kuramsal temelleri ve boyutlari, son olarak ise; doniisiimcii liderlik
tarzi ve Orgiitsel adalet algis1 arasindaki iligki agiklanacaktir.

2. KURAMSAL CERCEVE
2.1. Doniisiimcii Liderlik

Liderlik; belirli kosullar altinda belirli isleri yaptirmak amaciyla, bagkalarini bu amaglar
dogrultusunda kendi istekleriyle harekete gecirmek, onlar i¢in vizyon gelistirmek, bunu
gergeklestirebileceklerine inandirmak ve cesaretlendirmek olarak tanimlanabilir (Kinter, 2016:
8). Liderlik yazininda ¢agdas kavramlardan biri olarak karsimiza ¢ikan doniisiimcii liderlik ise,
genel olarak yenilikleri hedefleyen ve degisim ve gelismelere agik olan liderlik tarzidir.
Doéntistimcii  liderlik tarzim1  benimseyen liderler, yonettikleri kisilerin  duygularinda,
diistincelerinde, beklentilerinde, hedeflerinde, degerlerinde, inanglarinda ve gereksinimlerinde
degisimler meydana getirerek onlarda farkindalik olusturabilmek i¢in gayret gosterirler (Tagkiran,
2011: 52). Leithwood (1992) doéniistimcii liderleri, astlariin degerlerini, inanglarini, amaglarini,
diinya gorislerini, sorumluluklarini degistiren ve gelistiren; orgiitsel hedeflere ulasabilmek igin
orgilit iiyelerinin yani sira aynit zamanda oOrgiitsel yapida da yenilikler gergeklestiren liderler,
olarak tanimlamistir (Eraslan, 2004: 4).

Doniisiimcii liderlerin, hem 6rgiit yapisinda hem de astlarinin duygu, diisiince, amag,
hedef, deger ve inanglarinda degismeyi, gelismeyi ve yenilikleri gerceklestirebilmeleri i¢in sahip
olmalar1 gereken 6zellikler Sekil 1’de gorsellestirilmistir.
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Sekil 1. Liderligin Doniisiim Modeli
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Kaynak: Taskiran, 2011: 51

Doéntisiimcii lider, orgiitiin amaglarini, misyonunu ve vizyonunu astlarina benimsetir ve
onlara saygi duymayi, giivenmeyi, giivenilir olmay1 ve bagkalar1 tarafindan 6rnek alinan bireyler
olmay1 dgretir (Oter & Ayan, 2016: 134). Lider, orgiitiin amacina ulasabilmesi igin zverili
calismalar gerceklestirir, genis bir vizyona sahiptir ve siirecte en dogru olani yapma konusunda
kendisine giivenir (Mehar vd., 2015: 24). Bu tiir liderler astlarina 6rnek olur ve onlarin kendilerini
tanimalarim1 saglayarak Ozsaygilarini artirir. Cevreye yonelik duyarlilik diizeyi yiiksek olan
doniisiimcii lider, yeniliklere ve degisimlere agiktir. Siire¢ sirasinda ve sonucunda elde edilen
olumlu sonuglar, bu liderin karizmasim olusturmasimm saglar (Oter & Ayan, 2016: 134).
Doniisiimcii lider, siirecte karsilasilan sorunlarin ¢6ziim siirecinde akilci ve dikkatli davranir ve
astlarini sorun ¢6zme becerilerini sorgulamaya yonlendirir; yeni yaklagimlar ve yaratici ¢dztimler
gelistirerek ornek olur ve yaraticiliklarini destekler. Astlarmin sorun ¢ézme siirecinde yaptiklari
hatalar1 elestirmez ve onlar1 sorunlarin ¢oziimiine yonelik yaratici ve yenilik¢i ¢oziimler liretme
konusunda cesaretlendirir (Chipunza & Gwarinda, 2010: 138).

o Dontistimcti liderlik tarzinda liderler, orgiitte gelecege yonelik giiven verici hedefler
belirleyerek ve bu hedeflere ulagsmaya yonelik uygulamalar gerceklestirerek astlarinin
giidiilenmislik seviyesini artirabilmektedir (Rowold & Rohmann, 2009: 42).

o Dontisiimcii liderler, astlariin bireysel farkliliklarini, yeteneklerini ve beklentilerini goz
onlinde bulundurarak, onlar1 bu farkliliklariyla kabul eder (Demir, 2008: 197). Ddoniisiimcii
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liderler, astlarin1 hedeflere ulagma yolunda karsilastiklar1 zorluklarla miicadele edebilecek ve bu
sorunlarin tizerinden gelebilecek giice sahip olduklarina inandirmak igin ¢aba gosterirler.

. Doniisiimcii liderler, astlarinin kisisel 6zelliklerini dikkate alirlar ve tiim astlarina adil
davranirlar.

o Doniisiimcii liderler, astlarmi orgiitiin vizyon ve misyonu dogrultusunda bir araya
getirerek, orgiit hedefleri dogrultusunda ortak gayret gosterebilmeleri i¢in gayret sarf eder (Yesil,
2016: 162).

Doniisiimcii liderlik tarzi, giiniimiiz sartlarina daha uygun olmasi nedeniyle orgiitlerde
siklikla tercih edilmektedir.  Bass, donisiimcii liderlik modeline yonelik; “karizmatik
(ideallestirilmis etki) olma, ilham kaynagi olma, bireysel ilgi ve entelektiiel uyarim” olmak {izere
dort boyutun oldugunu ifade etmistir (Bass, 1985: 22). Bu boyutlar, asagidaki gibi agiklanabilir.

2.1.1. Karizmatik (ideallestirilmis Etki) Olma

Karizma; astlarin, liderlerinin sahip olduguna inandig1 olaganiistii 6zelliklerdir. Bu
olaganiistii 6zellige sahip olan liderler, astlarin1 giiclii bir sekilde etkileyerek aralarinda kuvvetli
bir bag olusturabilirler (Bass, 1985: 218). Bass, karizmanin doniisiimcii liderlik tarzinin bir
boyutu oldugunu ifade etmistir. Weber’e gore, Yunancada Tanr1’nin hediyesi olarak nitelendirilen
karizma, Bass’a gore, doniistimcii liderlerin hem karakteristik 6zelliklerine hem de davraniglarina
etki ettigi kompleks bir yapidir (Tabak, 2005: 5).

Déniisiimcii liderlik tarzinda karizmatiklik 6zelligi tasiyan liderler, astlari iizerinde ideal
bir etkiye sahiptirler (Acar, 2013: 9). Doniigiimcii liderlerin sahip oldugu karizmatik 6zelligin ona
Tanr tarafindan verildigine inanan astlar (Nikezic vd., 2012: 286) liderlerine giiclii bir bagla
baghidirlar (Mittal, 2015: 27). Karizmaya sahip liderler astlarinin duygu, diisiince, davranis, inang
ve degerlerini etkileyerek onlara kendi duygu, diislince, davranig, inang ve degerlerini
benimsetebilirler (Glicli & Kosar, 2016: 112).

Astlarin, liderin karizmatik 6zelliklere sahip oldugunu diisiinmeleri, liderin basarisi
acisindan bilylik 6nem tasimaktadir. Astlar iizerinde dnemli etkiye sahip olan liderin karizmatik
ozelligi, onlarin liderlerine duyduklar giiven ve baglilik duygularimi gii¢lendirmektedir (Bass,
1985: 21).

2.1.2. Bireysel llgi

Liderin, Orgiit iyelerinin her birinin isteklerini, gereksinimlerini, degerlerini,
diisiincelerini ve yeteneklerini dikkate almasi, empatik diisiinmesi ve onlarla bireysel olarak
ilgilenmesi, bireysel ilgi olarak ifade edilir. Lider, {iyelere kogluk yaparak onlarin kisisel
gelisimlerine destek olur (Bass, 1985: 22; Ngah vd., 2013: 36). Doniistimcii liderler, astlarinin
gorevlerini daha iyi yapabilmeleri ve sorumluluk almaktan kaginmamalari i¢in, onlarin sahip
olduklar1 potansiyeli ortaya ¢ikararak bireysel gelisimlerini saglarlar.

Doniigiimcii liderler astlarma birtakim hedefler belirler; onlarin ilgi, istek, beceri ve
gereksinimlerine uygun gorevler vererek performanslarini artirmalarini saglar. Astlar bu gérevleri
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yerine getirirken, liderleri onlarla bireysel olarak ilgilenerek vizyon kazandirmayi amagclar;
onlarin sorunlaria karsi duyarli olur, onlar1 dinler ve yaratici ¢oziimler lretirler. Bu boyut,
astlarin sahip olduklar potansiyelin farkinda olmalarmi ve kendilerine giivenmelerini saglayarak
onlar1 cesaretlendirmeyi ifade eder. Doniisiimcii liderler, astlarinin olumlu davranislarini takdir
ederler ve onlarin hatalarina yonelik uygun geri bildirimler verirler. Doniisiimcii liderler, kisisel
gelisimlerini saglamaya yonelik c¢abalarimi artirmalari i¢in onlara olumlu geri bildirimlerde
bulunurlar (Morg¢in & Cariket, 2016: 73).

2.1.3. ilham Kaynag1 Olma

Dontisiimeti  lider, Orgilit vizyonunu astlar1 ile birlikte belirler. Bu vizyonu
gergeklestirebilmek icin ortak bir amac¢ duygusu olusturarak astlarini bu dogrultuda giidiiler
(Bass, 1990: 22; Demir & Okan, 2008: 76; Kocel, 2018: 696). Astlar ile birlikte belirlenen vizyon,
astlarin gelecege yonelik miicadele istegini ve 6zgiliven diizeylerini artirir. Doniigiimceii liderler
belirlenen vizyon ¢ergevesinde hareket ederler ve astlarina rol model olurlar (Dlamini vd., 2017:
18). Esinlendirme veya esin verme olarak da adlandirilan ilham kaynagi olma, aym1 zamanda
karizmanin bir sonucu olarak da degerlendirilebilir (Bolat, 2008: 58).

Doniislimcii lider, amaglara ulasma konusunda oldukga isteklidir ve bu dogrultuda biiyiik
caba harcar. Bu siiregte gosterdigi tutum ve davraniglarla astlarina ilham kaynagi olarak onlarin
caligma isteklerini ve beklentilerini artirir. Astlarint vizyona iligkin bilgilendirirken onlart
gidiileyecek bir dil ve anlatim kullanir. Bu liderlerin kullandiklar1 iislup ve dil, astlarin
kendilerine ve vizyona iligkin giiven duygularini artirir, miicadele ruhunu ve tutkularini
giiclendirir. Bdylece lider, astlarina esin kaynagi olur (Catir & Unliiénen, 2015: 111).

2.1.4. Entelektiiel Uyarim (Zihinsel Tegvik)

Doniisiimcii lider, ge¢misteki uygulamalari, inanislari, degerleri ve gelenekleri elestirerek
tamamiyla yeni fikirler, farkli bakis acilari, yeni kurallar ve yeni uygulamalar gelistirerek
astlarmin yenilik¢i yonlerini uyarir. BoOylece bu yeniliklerin astlarmin tiimii tarafindan
benimsenmesini ve uygulanmasini saglar (Yukl, 2010: 278; Chipunza & Gwarinda, 2010: 57).
Dontigiimceii liderler, astlarmin potansiyelini ve becerilerini ortaya koyabilecekleri ortamlar
olusturarak, onlarin yaratici ve yenilik¢i tarzda diisiinmelerine yardimci olurlar (Acar, 2013: 9).
Bir bagka deyisle, entelektiiel uyarim, liderin astlarina karsilagabilecekleri sorunlari fark etme ve
bu sorunlarla bag edebilme becerisi kazandirabilecek uyarilarin verilmesi, olarak ifade edilebilir.
Lider astlarina, karsilasabilecekleri sorunlarin temelinde yatan nedenleri kavrayabilmelerini
saglayarak, soruna farkli agilardan yaklasabilmelerine ve ¢oziimler liretebilmelerine olanak saglar
(Mehar vd., 2015: 53).

2.2. Orgiitsel Adalet

Adalet sozciigli Tirk Dil Kurumu Sézliigii’nde “yasalarla sahip olunan haklarin herkes
tarafindan kullanilmasimin saglanmas1 — herkese kendi hakki olan1 verme, dogruluk”, olarak
tanimlanmistir (TDK s6z1igii, 2020). Toplumsal bir varlik olan insan, var oldugu giinden beri
sosyal adalet kavrami lizerinde durmus ve kavrama iligkin bir¢ok g¢alisma gerceklestirmigtir.
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Adams tarafindan 1965 yilinda gelistirilen esitlik kurami, adalet kavramina yonelik
yapilan c¢alismalarin temelini olusturmaktadir. Esitlik kuramina gore, ¢alisanlar orgiitteki
caligmalarinin karsiliginda elde ettigi kazanimlari, diger ¢alisanlarin hizmetlerinin karsiliginda
elde ettigi kazanimlarla kiyaslarlar (Demirel & Seckin, 2011: 100). Bir bagka deyisle ¢alisanlar,
orgiitte harcadiklari emek ve zaman karsiliginda elde ettigi {icret ve odiilleri, ¢aligma
arkadaglarinin harcadiklart emek ve zaman karsiliginda elde ettigi {icret ve odiiller ile
karsilagtirarak, orgiitlerine yonelik adalet algilarini olustururlar (Bakhshi vd., 2009: 146).

Adalet kavrami, hayatin diger alanlarinda oldugu gibi, insan yasaminin ¢ok énemli bir
kismmin gectigi ¢alisma hayatinda da biiyiik 6énem tasimaktadir. Calisanlarin birlikte uyum
icerisinde calisabilmesi igin, Orgiitte adaletin saglanmasi ve siirdiiriilebilmesi gerekmektedir.
Adalet kavrami, sahip olunan oOrgiitsel kaynaklarin caliganlara esit bir sekilde dagiliminin
saglanmasini ve bu sayede Orgiitte ortaya ¢ikabilecek sorunlarin 6nlenmesini saglayan en énemli
unsurlardan biri olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Akgiiney, 2014: 8). Orgiit i¢i adaletin saglanmast,
calisanlarin islerinden memnuniyet duyabilmeleri, Orgiitiin yararina olacak davraniglarda
bulunmalar1 ve verimli bir sekilde ¢aligmalar1 agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir (Baldwin,
2006: 1). Bundan otiirii adalet konusuna yonelik olarak genis bir alan yazin ortaya ¢ikmis ve
caligma alanindaki adalet olgusunu tanimlayabilmek amaciyla “6rgiitsel adalet” kavrami ortaya
konmustur (Songur vd., 2017: 449).

Ik kez 1987 yilinda Greenberg tarafindan kullanilan &rgiitsel adalet kavramu, galisanlarm
orgiit icindeki gorev ve sorumluluklarini yerine getirmesi ve i¢sel doyum saglayabilmeleri
acisindan bir gereklilik ve orgiitteki adaletsiz uygulamalar da orgiitsel sorunlardan biri olarak
nitelendirilmistir (Onderoglu, 2010: 11). Orgiit calisanlarinin birbirleri ile olan iliskilerinin
diizenlenmesi ve orgiitsel sorunlarin ¢6ziime kavusturulabilmesi i¢in, adaletli bir 6rgiit diizeninin
saglanmasi gerekmektedir (Altinkurt, 2013: 277). Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin drgiitte kendilerine
yonelik davraniglarin adaletli olup olmadigina yonelik alg1 diizeyleri, olarak tanimlanabilir
(Moorman, 1991: 845).

Orgiitiin sahip oldugu kaynaklarm dagilimina yonelik karar alma ve kararlarin
uygulanmasi siirecinde, ¢alisanlar arasindaki iliskileri diizenleyen kurallar ve degerlerin orgiit
tiyeleri tarafindan algilanma sekli orgiitsel adalet olarak tanimlanmaktadir (Celik, 2011: 127).
Orgiitsel adalet ¢alisanlarim, orgiitteki is ve isleyisin ahlaki kurallara uygun olarak adil bir sekilde
uygulanmasina ve adil uygulamalarin tesvik edilmesine yonelik algilaridir. (Kazanci, 2010: 27).

Calisanlarin Orgiitlerine yonelik adalet algilari, onlarin performans ve verimlilik
diizeylerini ve orgiite yonelik tutumlarm etkilemektedir. Orgiitsel adalet algis1 olumlu olan
caliganlarin orgiitteki performans ve verimlilik diizeylerinin yiiksek oldugu ve orgiit icerisinde
olumlu davranislar sergiledigi goriilirken; olumsuz algiya sahip calisanlarin ise,
performanslarimin ve verimlilik diizeylerinin diisiik oldugu ve olumsuz davranislar sergiledigi
goriliir (Gtlilsen, 2010: 8).

Isgorenlerde ise alim siireci ile baslayan orgiitsel adalet algisi, drgiit icindeki performans
degerlendirme, o6diil-ceza uygulama, iicretlendirme, hizmet i¢i egitim, goérevlendirme, yetki
sinirlarii belirleme, yiikseltme, kariyer olanaklar1 sunma, ise yonelik arag-gere¢ temini ve ise
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son verme gibi uygulamalara bagl olarak degiskenlik gdsterebilmektedir. Isgdrenlerin biiyiik bir
boliimii, orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin yeterlilik diizeyine bakmaksizin, bu kaynaklara sahip
olmay1 isteyebilmektedir. Orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin g¢alisanlara adil bir sekilde
dagitilmadigr durumlarda ise, ¢alisanlarda adaletsizlik algisi olusabilmektedir. Bu nedenle
orgiitsel kaynaklarin dagiliminda kullanilan yontemler ve kurallar da 6rgiitsel adalet gercevesinde
degerlendirilir (Giirboyoglu, 2009: 22).

Calisanlar orgiitlerinde kendilerini nasil bir orgiit ortaminin ve yonetimin bekledigini
bilmek acisindan orgiitsel adalete 6nem verirler. Orgiit i¢i uygulamalarin adil bir sekilde
gerceklestirildigi orgiitlerde, calisanlarin ilerleyen donemlerde karsilagabilecekleri durumlari
tahmin etmeleri zor degildir. Calisanlar kendilerine adil davranilmayan orgiitlerde kendilerini
degersiz hissedebilirler. Bu nedenle Orgiitlerin c¢alisanlarina karsi seffaf ve adil olmasi
gerekmektedir (Cropanzano vd., 2007: 36).

Orgiitlerde adalet algisiin olusturabilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken bazi unsurlar
sunlardir (Greenberg, 1990: 403-404):

. Orgiit yoneticilerinin, sahip olduklari yetkileri tarafsiz bir sekilde kullanmalar,

° Calisanlarin yiiksek performans ve verimli ¢alismalarini tegvik etmek amaciyla kullanilan
odiillendirme sistemlerinin, belli kosullar ve ilkeler dogrultusunda gerceklestirilmesi,

o Denetim ve degerlendirme yetkilerine sahip kisi ve makamlarin, yetkilerini keyfi
kullanmalarini engelleyecek ol¢iilerin ve 6nlemlerin belirlenmesi,

. Orgiitsel konulara yonelik alinan kararlarin uygulanmasi, izlenmesi ve aksakliklarm
belirlenerek ¢6ziime ulastirilmasi i¢in gerekli mekanizmanin olusturulmasi.

Orgiitsel adalet kavrami, orantililik, algi, esitlik, dogruluk, ¢ok seslilik, tutarlilik, diizeltme,
temsiliyet, etik, kisileraras1 adalet, olmak iizere on temel ilkeye sahiptir. Bu ilkeler asagidaki gibi
aciklanmistir (Hoy & Tarter, 2004: 252):

° Rekabetci adalet ilkesi; calisanlarin Orgiitteki hizmetleri ve emekleri ile elde ettigi
kazanglarin orantili olmasidir.

. Algi ilkesi; ¢aliganlarin adalet algilarina ters diismeyen davranislar sergilenmesidir.

o Esitlik ilkesi; oOrgiitsel konulara yonelik alinan kararlarin tarafsiz olmasi ve tiim
calisanlara karsi esit olunmasidir.

. Dogruluk ilkesi; orgiitsel konular ile ilgili kararlarin dogru kaynaklara dayanilarak
alinmasidir.

. Cok seslilik ilkesi; orgiitsel konulara yonelik karar alma siirecine ¢alisanlarin dahil
edilmesidir.

. Tutarlilik ilkesi; yoneticilerin calisanlara yonelik tutum ve davraniglarinin tutarlt
olmasidir.
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o Diizeltme ilkesi; orgiitsel konulara yonelik alinan yanlis ya da uygun olmayan kararlarin
diizeltilmesidir.
. Temsiliyet ilkesi; orgiitsel konular ile ilgili alinan kararlarin &rgiitiin ve g¢alisanlarin

menfaatlerini temsil etmesidir.
o Etik ilkesi; calisanlarin etik kurallara uygun davranmalardir.

o Kisileraras1 adalet ilkesi; yoneticilerin ve c¢alisanlarin birbirlerinin haklarma saygi
gostermeleri, hassas ve adil davranmalaridir.

Isletmelerde orgiitsel adalete iliskin yukaridaki ilkelerin gdzetilmesi ¢calisanlarda drgiitsel
adalet algisinin olugsmasinda etkili olmaktadir.

2.2.1. Orgiitsel Adalet Boyutlar

Orgiitsel adaletin dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet olmak {izere ii¢
boyutu bulunmaktadir (Beugre, 1998: 44; Colquit vd., 2011: 388; Cohen-Carash & Spector, 2001:
278). Orgiitsel adaletin daha iyi anlasilabilmesi i¢in bu boyutlar asagida aciklanmaktadur.

2.2.1.1. Dagitimsal Adalet

Ik kez 1960’11 yillarda Homans tarafindan gelistirilen, orgiitsel adaletin ilk boyutu olan
dagitimsal adalet, Orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin c¢alisanlara dagilimimin hangi yontemle
yapildigina iligkin olarak ¢alisanlarin algilarini icermektedir (Altinkurt & Yilmaz, 2010: 469).
Calisanlarin orgiitteki diger caliganlarla olan iligkilerinin kendilerine yarar saglayacagina veya
orgiitsel kazanimlarin bir siire sonra caliganlar arasinda adil bir sekilde paylagiminin
saglanacagina yonelik algilar1 dagitimsal adalet olarak ifade edilir (Iyigiin, 2012: 55). Ayrica,
Orgiitiin sahip oldugu maddi kaynaklarin yani sira ayni zamanda takdir, 6diil, terfi, roller ve
firsatlarin da adaletli bir sekilde dagitilmasini kapsamaktadir (Altinkurt & Yilmaz 2010: 277).

Dagitimsal adalet ¢alisanlarin orgiitteki performans ve g¢abalari sonucunda elde ettigi
kazanimlarin taraflar arasinda dagitiminin adil bir sekilde yapilacagina yonelik algilar olarak
tanimlanmaktadir (Eker, 2006: 31). Yiiksek performans gosteren bir ¢alisanin terfi ettirilerek
oOdiillendirilmesi, orgiitsel adalet algisinin yiiksek diizeyde olmasini saglayacaktir. Terfi eden
caligan, Orgiitteki {istiin ¢abalar1 sonucunda terfi ettigini diisiiniir ve Orgiitsel kaynaklarin
dagilimindan hak ettigi kazanimi elde ettigine inanir. Bu durum ¢aliganin 6rgiitsel adalet algisinin
yiikselmesini saglar (Cropanzano vd., 2011: 169).

Dagitimsal adalette en 6nemli nokta, kaynak dagilimimin belirli kurallar ¢ercevesinde ve
esitlik ilkesine bagli kalinarak yapilmasi gerekliligidir (Leventhall, 1980: 29; Colquitt vd., 2011:
227). Bireysel ¢alismalarda kaynaklarin hangi ¢alisana ne 6l¢iide yapilacagi 6nceden belirlenen
kurallar ¢er¢evesinde gerceklestirilmelidir. Ekip ¢alismasinin s6z konusu oldugu durumlarda ise,
kaynaklarin ekipteki her ¢alisana esit bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Bu durum, ¢aligsanlarda
orgiitsel adalet algisinin yiiksek olmasini saglayacaktir (Colquitt, vd., 2011: 227).

Calisanlarin, orgiitlerindeki islerine yonelik bilgi, beceri ve tecriibelerini artiracak
egitimler almasi orgiite yonelik yatirimlar1 olarak algilanmaktadir. Orgiitlerin, c¢alisanlarinin
yatirimlan karsiliginda, onlara sundugu maddi ve manevi kazanimlar, terfi, performanslarini
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tarafsiz bir sekilde degerlendirme, kariyer planlamasi ve etkili geribildirim vb. vermeleri ise,
kazanim olarak degerlendirilmektedir ve bu kazanimlar dagitimsal adalet c¢ergevesinde ele
almmaktadir (Lambert vd., 2005:416). Dagitimsal adaletin saglanabilmesi i¢in, ¢alisanlarin
orgiitlerine yonelik yatirimlar ile elde ettikleri kazanimlarin dengeli olmasi gerekmektedir
(Karaeminoglullari, 2006: 25).

Adams, Homans tarafindan gelistirilen dagitimsal adalet modelini gelistirerek kiyaslama
temeline dayanan esitlik kuramini gelistirmistir. Esitlik kuramima gore, bir ¢alisanin orgiitte
kendisi ile ayn1 pozisyonda bulunan ve ayni ¢abay1 gosteren diger ¢alisanlar ile kazanimlarinin
esit olmas1 gerekmektedir (Iscan & Naktiyok, 2004: 187). Kuram, ¢alisanlarin ¢abalarmnin takdir
edilerek desteklenmesi durumunda, onlarin motivasyonunun artacagini soylemektedir.

Esitlik kuramu ile 6rgiitsel adalet algisi iligkisi olumsuz durumda soyle bir siireg isleyebilir
(Akgiiney, 2014:19):

Calisanlar orgiitteki emeklerinin karsiliginda en st diizeyde kazanim elde etmeyi
amaglarlar. Orgiitler, ¢alisanlar1 arasinda gorevlerin, sorumluluklarm, {icretlerin ve ddiillerin esit
bir sekilde dagilimimi saglayabilecekleri bir sistem olusturarak, ¢alisanlarda oOrgiitsel adalet
algisim yiikseltebilir. Orgiitlerin calisanlarina esit davranmamasi sonucu ¢alisanlarda adaletsizlik
algisinin olugmasi, c¢aliganlarin huzurlarini1 kagirir, motivasyon diizeylerini diisiiriir ve islerine
odaklanamamalarina neden olur. Orgiitte calisanlara ydnelik adaletsizlik diizeyi artis gosterdikge,
calisanlarin stres diizeyleri de orantili olarak artis gdsterebilecektir. Orgiitlerindeki kaynaklarin
adil olarak dagiliminin gergeklestirilmedigini diisiinen ¢aliganlar, kendilerinin ve c¢aligma
arkadaglarinin stres seviyesini diiglirebilmek amaci ile kaynaklarin esit bir sekilde dagitilmasini
saglamaya yonelik ¢abalarda bulunabilirler.

Orgiitsel adalet kavramina ydnelik gergeklestirilen ilk g¢alismalarda genellikle
kaynaklarin dagilimima odaklanilmistir. Calisanlar, orgiitlerini degerlendirirken oncelikle terfi
olanaklari, ticret, gorev ve sorumluluk dagilimlart gibi kisisel ihtiyaglarmi goéz Oniinde
bulundururlar. Bu nedenle orgiitsel adalete iliskin kuramlarin temelinde dagitimsal adalet
boyutunun yer aldig1 sdylenebilir (Cropanzano, 2007: 37). Sonug olarak, “orgiitlerin benzer gérev
ve sorumluluklara sahip calisanlarina esit diizeyde kazanimlar sunmasi; farkli diizeyde 6nem
tastyan gorev ve sorumluluklari yerine getiren calisanlarina ise, yaptiklari isin 6nem diizeyiyle
orantili kazanimlar sunmasi, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisimi olumlu sekilde etkileyecektir”,
kanisina varilabilir (Kili¢ & Demirtas, 2015:49).

2.2.1.2. islemsel Adalet

Calisanlarin orgiitsel adalet algilar1 tizerinde, orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin yalnizca
adil bir sekilde dagitilmas1 degil; ayn1 zamanda odiillerin hangi dlgiitlere gore gergeklestirildigi
de etkili olmaktadir (Cohen-Charash, 2001 :299). Ilk kez Walker ve Thibaut tarafindan gelistirilen
ve alanyazinda siire¢ adaleti olarak da adlandirilan islemsel adalet boyutu, orgiitsel kaynaklarin
dagiliminda kullanilan yontemlerin adil olup olmadigina iliskin degerlendirmeleri ifade
etmektedir (Baldwin, 2006: 2).
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Islemsel adaleti iki alt boyutla aciklayan Thibuat ve Walker, érgiitsel konulara iliskin
karar alma siirecine ¢alisanlarin dahil edilmesinin ve bu siiregte uygulanan yontemlerin islemsel
adaletin ilk alt boyutunu; orgiitsel konulara yonelik alinan kararlarin tarafsiz bir sekilde
uygulanmasinin ise, ikinci alt boyutunu olusturdugunu ifade etmislerdir (Thibaut & Walker,
1975: 17). Yoneticilerin orgiitsel konulara yonelik karar alma siirecine ¢aliganlari dahil etmeleri
ve alinan kararlarin nedenlerini calisanlara agiklamalari, ¢alisanlar ile 6rgiit yonetimi arasindaki
iletisimin ve etkilesimin artmasini saglarken, ayn1 zamanda onlar1 6rgiitsel adalet algilarinin da
artmasini saglayabilecektir (Erdis, 2013: 22).

Greenberg, calisanlarda islemsel adalet algisinin bes farkli unsura bagh olarak
gerceklestigini ifade etmistir. Bu unsurlar asagida verilmistir (Greenberg, 2011: 69):

° Calisanlara yonelik kararlarin alinmasi siirecine ¢aliganlar da dahil edilmelidir.

. Calisanlara yonelik alman kararlar, tarafsiz bir sekilde ve belli bir grubun degil; tim
caliganlarin yararia olmalidir.

o Karar alinacak konular ile ilgili, dogru bilgiler elde edilerek, alinan kararlarin dogru ve
tarafsiz olmasi saglanmalidir.

o Karar alma siirecinde ve alinan kararlarin uygulanmasinda yasanan olumsuzluklar
belirlenerek diizeltilmelidir.

o Orgiitlerde hatali kararlar verilmesini engelleyecek mekanizmalar olusturularak, karar
alma siirecinde ortaya ¢ikabilecek olasi hatalar 6nlenmelidir.

Orgiitlerde karar alma siireclerinde yukaridaki unsurlara uyulmadigi durumlarda,
calisanlarin motivasyon ve is doyumu diizeyleri azalip, islemsel adalet algilar1 diisebilir
(Demirbilek, 2018:19). Calisanlarda igslemsel adalet algisinin saglanmasi, 6zellikle ii¢ durumdan
oOtiirli onem tagimaktadir (Cropanzano vd., 2007: 34). Calisanlarin 6rgiitteki ¢caligmalar sonucunda
ortaya ¢ikan sonuglarin adil bir sekilde dagiliminin saglanmasina inanmalari, bu durumlarin ilkini
olusturmaktadir. Orgiitteki kazanimlarin adil bir sekilde dagitildigini diisiinen ¢alisanlarin,
kendilerinin de gereken Olgiitleri sagladiginda, o kazanimlar1 elde edecegini diisiinmesi, ikinci
durumu olusturmaktadir. Kazanimlarin adil bir sekilde dagiliminin saglandigi orgiitlerde;
calisanlarin, haklarina saygi duyuldugunu diistinmesi ise, ii¢lincii durumu olusturmaktadir (Baver
& Erdogan, 2015: 107). Adaletli bir karar alma siireci sonucunda, alinan kararin sonuglarinin
olumlu ya da olumsuz olmasi, ¢alisanlarda islemsel adalet algisini azaltmaz. Islemsel adalette
onemli olan kararlarin sonuglari degil, siirecin adil olmasidir (Meydan vd., 2011:179).

Adalet kavramini, adalet tipi ve adalet kaynagi olmak {izere iki farkli boyutta ele alan
Blader ve Tyler, orgiitsel konulara iligkin kararlarin alinma seklini, adalet tipi; ¢alisanlarin,
orgiitlerinde maruz kaldiklar1 davranis ve tutumlari da adalet kaynag: olarak tanimlamiglardir. Bu
boyutlarin ise, bigimsel ve bi¢cimsel olmayan seklinde iki alt boyutu bulunmaktadir (Blader &
Tyler, 2003: 114). Kararlarin yonetmelik, tiiziik ve kurallar ¢ercevesinde alinmasi bicimsel alt
boyutu olustururken; yonetmelik, tliziik ve kurallarin yetersiz oldugu durumlarda ydneticilerin
deneyimleri dogrultusunda karar almasi ise, bigimsel olmayan alt boyutu olusturur (Blader &
Tyler, 2003: 114). Bigimsel boyutta alinan kararlar, belirli yonetmelik ve yasalar kapsaminda
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alindigindan, ¢caligsanlarin iglemsel adalet algisini1 olumsuz yonde etkilemezken; bigimsel olmayan
boyutta alinan kararlar, yoneticilerin izleyecegi yontemle alindigindan, izlenilen yontemde adil
olunmamasi durumunda ¢aliganlarin iglemsel adalet algis1 olumsuz yonde etkilenecektir.

Yukaridaki bilgiler 1s18inda, Orgiitlerde islemsel adaletin saglanabilmesi igin,
“uygulamalarin ve kurallarin calisanlarin tamamini kapsamasi, orgiitsel konulara iligkin alinan
kararlara calisanlarin dahil edilmesi, calisanlara geri bildirimler verilmesi ve kaynaklarin
dagiliminda adil bir yontemin izlenmesi gerekmektedir”, kanisma varilabilir. Ayrica 6n
yargilardan uzak ve Orgiit kiiltirii ile uyumlu bir yonetim yaklagimimin benimsenmesi de
caliganlarin iglemsel adalet algin1 olumlu yonde etkileyen bir unsur olarak kabul edilmektedir
(Yavuz, 2010: 306).

2.2.1.3. Etkilesimsel Adalet

Y oneticilerin, kaynaklarin dagilimina yonelik karar alma siirecinde, ¢alisanlara yonelik
gosterdikleri saygi, diirtistliik ve kibarlik diizeyi olarak tanimlanan etkilesimsel adalet boyutu ilk
kez Bies ve Moag tarafindan gelistirilmistir (Bies & Moag, 1986: 47). Dagitimsal adalet ile
islemsel adalet arasinda koprii gorevi goren etkilesimsel adalet, ¢calisanlarin birbirleri ve orgiit
yoneticileri ile olan iletisim ve etkilesimleri ile ilgilidir (Altinkurt, 2013: 281).

Calisanlar igin, Orgiitteki emeklerinin karsiliginda elde edecekleri kazanglarin
belirlenmesi ve bu kazanglarin dagitilmasi siirecinin adil olmasi kadar, bu siiregte oOrgiit
yoneticilerinin davranislar ve siire¢ hakkinda kendilerini bilgilendirmeleri de nem tagimaktadir.
Bir bagka deyisle calisanlarin, orgiit igerisinde karsilagtiklari tutum ve davramiglar, adalet
algilarinin olugmasinda etkili olmaktadir. Calisanlarin orgiitteki iletisim ve etkilesim diizeyine
bagli olarak olusturduklar1 adalet algisi, etkilesimsel adalet, olarak ifade edilmektedir (Bies, 2001:
91).

Greenberg (2006:61) etkilesimsel adaleti, “calisanlarin karsilikli iletisim ve etkilegim
stirecinde, birbirlerine nezaket ve saygi kurallar1 ¢ercevesinde yaklagsmalar1 ve onur kirici s6z ve
eylemlerden kaginmalar1”, olarak tanimlamustir. Calisanlar hata yaptiklarinda ve/veya hatta orgiit
igerisinde olumsuz davraniglarda bulunduklarinda bile insan onuruna yakisir sekilde uyarilmak
isterler. Yoneticiler ile calisanlar arasinda nezaket kurallarina ve insan onuruna yakisacak sekilde
iletisim kurulmasi, etkilesimsel adaletin saglanmasimin yaninda, alinan kararlarin uygulamaya
gecirilmesi asamasinda, ¢aliganlardaki her tiirlii direnci azaltir ve yasanan stres seviyesini en aza
indirir (Greenberg, 2006: 61).

Etkilesimsel adaletin, bilgisel adalet ve kisileraras1 adalet, olmak {izere iki alt boyutu
bulunmaktadir. Caliganlara orgiitsel konulara iliskin yeterli seviyede bilgi verilmesi, bilgisel
adalet alt boyutunu olustururken; yonetici-galisan ve calisan-galisan iletisiminde bireylerin
birbirlerine saygi gostermeleri ve diiriist olmalar ise, kisileraras: adalet boyutunu
olusturmaktadir. (Minibasg vd., 2008: 113).

Kisileraras1 adalet alt boyutuna gore; ¢alisanlar, yoneticilerinin ve diger c¢alisanlarin
kendileri ile nezaket, saygi ve hosgorii icerisinde iletisim ve etkilesim kurmalarini beklerler
(Minibag vd., 2008: 113). Ancak, calisanlarin etkilesimsel adalet algilarinin olusumunda,
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birbirleri ile olan iletisim ve etkilesimlerindense; yoneticileri ile olan iletisim ve etkilesimleri daha
etkili olmaktadir (Celik, 2011: 126). Calisanlarin etkilesimsel adalet algisinda bazi unsurlar dnem
tagimaktadir. Bunlar;

° Dogru s6zlii olmak: Calisanlarin birbirlerine karsi diiriist olmalar1 gerekmektedir.

° Saygili olmak: Orgiitte, calisan-galisan ve yonetici-calisan iliskilerinin sayg1
cergevesinde ve kibar davranislarda bulunularak yiiriitilmesi gerekmektedir.

. Gerekli zamanlarda uygun sekilde soru sormak: Yoneticiler gereksiz, caliganlarini
elestiren, asagilayan, 6n yargi i¢ceren ve uygunsuz sorular sormaktan kaginmalidir.

. Agiklayict olmak: Caliganlar, 6rgiitsel konular hakkinda bilgi sahibi olmak isterler. Bu
nedenle yoneticilerin, ¢alisanlar ile ilgili konular hakkinda, ¢alisanlara yeterli seviyede bilgi
vermeleri, onlarin etkilesimsel adalet algilarinin yiikselmesi igin gerekli bir unsurdur.

Orgiit kaynaklarmin dagilimmin ve bu dagilim siirecinin adil olmasi, calisanlarin tam
anlamiyla oOrgiitsel adalet algisina sahip olmalarinda yeterli olamamaktadir. Calisanlarin
birbirlerine yonelik davranig, tutum ve tavirlarinin da adil olmasi gerekmektedir (Bies, 2001: 91).
Bir diger ifadeyle, calisanlarda oOrgiitsel adalet algisinin tam anlamiyla saglanabilmesi igin,
dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet boyutlarinin tamaminin 6nemsenmesi gerektigi
sOylenebilir.

Orgiitsel adaletin yukarida agiklanan alt boyutlar1 genel olarak degerlendirildiginde;
dagitimsal adalet, calisanlarin Orgiite olan katkilar1 sonucunda elde ettikleri kazanimlara
odaklanirken; islemsel adalet, galisanlarin orgiite olan katkilar1 sonucunda elde edebilecekleri
kazanimlarin ve oOrgiit kaynaklarinin dagiliminin belirlenmesinde kullanilan yontemlere
odaklanmaktadir. Etkilesimsel adalet ise, Orgiit igerisinde ydnetici-¢calisan ve c¢alisan-calisan
arasindaki iliski ve iletisim sekline odaklanmaktadir (Demirel, 2011: 102).

Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 arasindaki etkilesimin y&neticiler, drgiitler ve calisanlar
acisindan onemli etkileri bulunmaktadir. Orgiit calisanlarinin 6z giiveni yiiksek ve kendi
aralarinda uyumlu bir bi¢imde calismalari ¢alisanlarin verimlilik ve performans diizeyleri
acisindan 6nem arz etmektedir. Calisanlarin kendilerini 6rgiitiin bir pargasi olarak gérmeleri ve
orgiitlerine giivenmeleri performans ve verimlilik diizeylerinin artmasini saglayan Onemli
unsurlarin baginda gelmektedir. Caliganlarin 6rgiitsel bagliliklarindan is tatmini diizeylerine kadar
bircok konuda etkili olan orgiitsel adalet (Pelit & Bozdogan, 2014: 37-38), orgiitte giiven
ortaminin saglanmasi agisindan hayati rol oynamaktadir.

Calisanlarin orgiitteki uzun vadeli yatirimlarini1 koruyan orgiitsel adalet, soyut bir deger
olmasinin yani sira ayni1 zamanda 6rgiit caliganlarinin itibarini temsil eden 6nemli bir gostergedir.
Orgiitsel adalet algismin yiiksek oldugu orgiitlerde olumlu ¢alisan etkilesiminin oldugu bir
ortamin olusturulmasi miimkiindiir. Bu baglamda orgiitsel adaletin ¢alisanlarin 6rgiitteki mevcut
kazanimlarimin yan sira ayn1 zamanda g¢alisanlara deger ve itibar kazandirmasi agisindan da ele
almarak degerlendirilmesi gerekmektedir (Igerli, 2010: 70). Orgiitsel adalet ayrica orgiitte ortaya
cikabilecek catigmalarin Onlenmesini de saglayabilmektedir. Calisanlar, orgiit yoneticileriyle
ilgili konular1 birer engelleyici unsur olarak nitelendirerek onu bu durumu bir ¢atigsma alani olarak
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degerlendirebilir (Cihangiroglu & Yilmaz, 2010: 199). Orgiitsel adalet algisi yiiksek olan
orgiitlerde, calisanlarin isbirligi yapma diizeylerinin yiiksek olmasini ve bu baglamda &rgiitsel
performansin artmasini saglamasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Orgiitlerde ortaya ¢ikan adaletsiz ve esit olmayan uygulamalara karsi, ¢alisanlar olumsuz
tepkiler (motivasyon diigiikliigii, ise devamsizlik, isten ayrilma niyeti, ise ve orgiite olan bagliligin
azalmasi, i doyumunun azalmasi vb.) gosterebilmektedirler. Bu nedenle ¢alisanlarda orgiitsel
adalet algisinin olusturulmasi, érgiitiin basaris1 acisindan oldukca dnem tasimaktadir (Iscan, 2010:
199).

Cropanzano ve Wright (2003), yiiksek orgiitsel adalet algisina sahip olan galisanlarin
memnuniyet diizeyini artirdigi ve buna bagl olarak c¢alisanlar arasinda yardimsever davraniglari
artirarak, orgiitsel catismalar1 asgari diizeye indirdigini ifade etmislerdir. St-Piere ve Holmes
(2010), calisanlarin orgiitsel adalet alt boyutlarina iligkin alg1 diizeylerinin giiven, sayginlik algisi,
is doyumu, performans, verimlilik, devamsizlik, isten ayrilma, orgiitsel baglilik ve stres diizeyleri
tizerinde dogrudan etkili oldugunu ifade etmislerdir.

Orgiitsel siireclerin adil bir bicimde gergeklesmesi olarak ifade edilen islemsel adalet
sisteme yonelik is doyumu iizerinde etkili olurken, orgiitsel ¢iktilarin ve kazanimlarin dagitiminin
adil bir bicimde gerceklesmesi olarak ifade edilen dagitimsal adalet ise sonuglara yonelik is
doyumu iizerinde etkili olmaktadir (Giderler Atalay, 2015: 54).

Buraya kadar agiklanan bilgiler 15181nda, birbirleri ile iligkili olan orgiitsel adaletin tek bir
boyutunun dahi 6nemsenmemesi durumunda, caliganlarda genel anlamda adalet algisinin
olusamayacagini s0ylemek miimkiindiir. Bu nedenle 6rgiitlerin, orgiitsel adaletin tiim boyutlarina
gereken Onemi vermesi, c¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarin1 olumlu yonde etkileyecektir
(Cropanzano vd., 2007: 39).

3. DONUSUMCU LIiDERLIK TARZI VE ORGUTSEL ADALET ALGISI
ARASINDAKI ILISKi

Liderlerin, ¢alisanlarda orgiitsel adaletin saglandigina yonelik bir algi olusturabilmesi,
orgiitlerin basarisi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir (Yoldas, 2018: 22). Pillai ve arkadaglari,
caligsanlarda orgiitsel adalet algisinin olusabilmesinde, liderlerin davranislarinin ¢ok belirleyici
oldugunu; bu nedenle, liderlik ve oOrgiitsel adalet arasinda onemli bir iligkinin varligimni 6ne
stirmiislerdir (Aykanat & Yildirim, 2012: 264).

Doniisiimcii tarzi ile oOrgiitsel adalet algisi arasindaki iliski, Adams’in 1965 yilinda
gelistirdigi Esitlik Kuramina dayandirlabilir. Esitlik Kuramina gore, calisanlar orgiitteki
caligmalarinin karsiliginda elde ettigi kazanimlari, diger ¢alisanlarin hizmetlerinin karsiliginda
elde ettigi kazanimlarla kiyaslarlar (Demirel, 2011: 100). Bir baska deyisle ¢alisanlar, orgiitte
harcadiklar1 emek ve zaman karsiliginda elde ettigi iicret ve odiilleri, calisma arkadaslarinin
harcadiklar1 emek ve zaman karsiliginda elde ettikleri iicret ve odiller ile karsilastirarak,
orgiitlerine yonelik bir adalet algis1 olustururlar (Cropanzano vd., 2001: 167; Bakhshi vd., 2009:
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146). Bu karsilastirma sonucunda, oranlarin esit olmasi durumunda, ¢alisanlarda orgiitsel adalet
algis1 olugurken; esit olmamasi durumunda ise, adaletsizlik algisi olusmaktadir (Beurge, 1998: 2).

Dontistimcii liderlik, orgiitsel adalet algisinin, 6zellikle islemsel ve etkilesimsel boyutlari
ile iliskilidir. Ciinkli doniisimcii liderler, calisanlarin karar alma siire¢lerindeki katkisina ve bu
stirecte her calisanin goriis ve Onerilerine saygi duyarlar. Alinan kararlarin is ile ilgili dlgiitler
cercevesinde alinmasina 6zen gosterirler ve ¢alisanlara zamaninda geri bildirimlerde bulunurlar.
Bu durumun ¢alisanlarda islemsel adalet algilarmin artmasini sagladigi sdylenebilir. Ayrica,
doniisiimeii liderler tiim ¢alisanlarin, orgiitsel hedef ve amaglarin Otesinde performans
gostermeleri igin ilham kaynagi olmakta ve potansiyellerini gérmelerinde onlara yardimci olurlar.
Astlarin her birine 6zgiin ve farkli ihtiyag ve beklentilere sahip bireyler olarak yaklastigindan
astlarin  kendilerini ifade edebilmelerine olanak tanimakta ve onlarin diisiincelerini
onemsemektedir. Bu durumun ise, ¢alisanlarda etkilesimsel adalet algilarinin artmasini sagladigi
sOylenebilir (Folgar & Cropanzano, 1998: 93).

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda, doniisiimcii liderlik tarzinin orgiitsel adalet algisi
iizerinde pozitif bir etkisinin olacagi sdylenebilir. Bu konuda yapilan gorgiil calismalar da bu
disiinceyi destekler niteliktedir:

. Pillai ve arkadaslarimin (1999) yaptig1 arastirmada; ABD’de doniisiimcii liderlik ile
dagitim adaleti arasinda (r = 0.25, p < 0.01) ve doniigiimcii liderlik ile islemsel adalet arasinda (r
=0.62, p < 0.01); Avustralya’da doniisiimcii liderlik ile dagitim adaleti arasinda (r = 0.35, p <
0.01) ve doniigiimcii liderlik ile islemsel adalet arasinda (r = 0.58, p < 0.01); Hindistan’da
donisiimceii liderlik ile dagitim adaleti arasinda (r = 0.30, p < 0.01) ve doniisiimcii liderlik ile
islemsel adalet arasinda (r=0.54, p < 0.01); Kolombiya’da doniisiimcii liderlik ile dagitim adaleti
arasinda (r=0.47, p <0.01) ve doniistimcii liderlik ile islemsel adalet arasinda (r =0.62, p <0.01)
anlamli ve pozitif bir iligki bulunmustur. Ayn1 arastirmada, Ortadogu’da doniisiimcii liderlik ile
dagitim adaleti arasinda anlamli bir iligki bulunamamigken (r = 0.05, p > 0.05), doniisiimcii
liderlik ile islemsel adalet arasinda (r = 0.25, p < 0.01) anlaml1 ve pozitif bir iligki bulunmustur.
o Carter’in (2009) 251 6zel sirket galisani ile yaptig1 ¢alismada, doniisiimci liderlik ile
dagitim adaleti arasinda (r = 0.68, p < 0.01), doniisiimcii liderlik ile islemsel adalet arasinda (r =
0.70, p < 0.01) ve doniistimcii liderlik ile etkilesimsel adalet arasinda (r = 0.65, p < 0.01) anlaml
ve pozitif bir iligki saptanmistir.

. Oguz’un (2011), ilkdgretim okullarinda goérev yapan 200 oOgretmen ile yaptigi
caligmasinda, orgiitsel adalet ile doniisiimcii liderlik (r=0.70, p <0.01) arasinda anlamli ve pozitif
bir iligki tespit edilmistir.

o Tarafimizca (Kinter, 2020) yilinda 453 saglik ¢alisam1 ile yapilan arastirmada ise,
doniisiimcii liderlik tarz1 ve orgiitsel adalet algisi arasinda (8 = 0.66, p < 0.01) anlamli ve pozitif
yonlii bir iligki saptanmistir. Ayrica, dagitimsal adalet ile doniisiimcii liderligin boyutlarindan,
ideallestirilmis etki-atfedilen (8 = 0.546, p < 0.01), ideallestirilmis etki-davranis (5 = 0.425, p <
0.01), telkinle giidiileme (8 = 0.484, p < 0.01), entelektiiel uyarim (f = 0.494, p < 0.01) ve
bireysel ilgi (f = 0.511, p < 0.01); islemsel adalet ile doniisiimcii liderligin boyutlarindan,
ideallestirilmis etki-atfedilen (£ = 0.521, p < 0.01), ideallestirilmis etki-davranis (f = 0.425, p <
0.01), telkinle giidiileme (5 = 0.470, p < 0.01), entelektiiel uyarim (f = 0.484, p < 0.01) ve
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bireysel ilgi (8 = 0.492, p < 0.01) ve etkilesimsel adalet ile doniisiimcii liderligin boyutlarindan,
ideallestirilmis etki-atfedilen (8 = 0.588, p < 0.01), ideallestirilmis etki-davranis (f = 0.455, p <
0.01), telkinle giidiileme (f = 0.518, p < 0.01), entelektiiel uyarim (f = 0.521, p < 0.01) ve
bireysel ilgi (8§ = 0.561, p < 0.01) arasinda da anlaml1 ve pozitif yonlii iligkiler tespit edilmistir.

4. SONUC VE ONERILER

Alanyazin incelendiginde, liderlerin tarzlarimi ve davraniglarini ve g¢alisanlarin adalet
algilarinin olusumuna neden olan unsurlari inceleyen ¢ok sayida kuramsal ve gorgiil ¢alismanin
yapildig1 goriilmektedir. Bu kapsamda doniisiimcti liderlik tarzi ve oOrgiitsel adalet algisi
arasindaki iligkinin belirlenmesi amaglanmigtir. Bu amag gercevesinde yapilan ¢alismamizin
sonucunda, doniisiimcii liderlik tarzinin ¢alisanlarda oOrgiitsel adalet algisini artirdigini ifade
edebiliriz. Bagka bir deyisle, doniisiimcii liderlik ve Orgiitsel adalet arasinda pozitif bir iligki
oldugunun ve doniisiimcii liderlige yonelik atilan her bir adimin, ¢alisanlarda orgiitsel adalet
algisini artiracagini sdyleyebiliriz.

Glinlimiizde isletmelerin faaliyette bulunduklar1 pazarlarin smirlari, kiiresellesmenin
etkisi ile kaybolmus ve adeta tek bir pazar yapisina biiriinmiistiir. Bu durum ise, isletmelerin rakip
sayisinin ¢ok artmasia ve isletmelerin yogun bir rekabetle karsi karsiya kalmasina neden
olmustur. Boylesine yogun bir rekabet ortaminda, rakiplerine oranla teknolojik ve finansal
olanaklar gibi maddi unsurlar agisindan iistiinliiklere sahip olmasina ragmen, rakipleri karsisinda
basarisiz olan pek ¢ok isletme 6rnegi vardir. Bu basarisizliklarin en biiyiik nedeninin, isletmelerin
yonetim hatalar1 oldugu sdylenebilir. Sahip oldugu insan kaynagindan verim alamayan igletmeler,
diger tiim kaynaklar bakimindan {istiin durumda olsalar da basarili olamayacaklardir.

Lider ve liderin tarzi, igletmelerin sahip oldugu en degerli kaynak olan insan kaynaginin
yonetiminde ¢ok biiyiik bir 6neme sahiptir. Bu nedenle liderin, ¢alisanlarda orgiitlerine yonelik
olumlu bir adalet algis1 olugturabilmesi son derece 6nemlidir. Ciinkii, orgiitsel adalet algis1 diistik
olan ¢alisanlarin oOrgiitlerine olan baglhiligi azalacaktir. Bu durumun sonucunda ise, is
tatminsizligi, isgiicii devir ve devamsizlik oranlarinda artiglar yaganabilecektir. Ayrica, 6rgiit imaj
kaybi1 yasayacagi i¢in kalifiye isgiiclini elinde tutmada ve orgiite ¢ekebilmede biiyiik zorluklar
yasayabilecektir. Orgiitte adaletsizlikler ile kargilasan g¢alisanlarm, yasal yollardan hakkini
aramasi sonucu, onemli tutarlarda tazminat 6demek zorunda kalan isletme 6rneklerine de sikga
rastlanilmaktadir.

Calisanlarin oOrgiitlerine ve yoneticilerine yonelik adalet algisinin olumsuz olmasi,
orgiitlerin basaris1 karsisinda biiyiik bir engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitlerin basarisi
i¢in en 6nemli kosullardan, ¢alisanlarda olumlu bir adalet algisi olusturabilmektir. Calisanlarda,
orgiitlerine yonelik olumlu bir adalet algisinin olusmasinda, liderlerin tutum ve davraniglarinin
onemli bir belirleyici oldugu ifade edilebilir. Calisanlar, 6rgiite olan katkilarinin sonucunda elde
ettikleri kazanimlari, diger ¢alisanlarin katkilar1 sonucu elde ettikleri kazanimlar ile kiyaslayarak,
orgiit ve yoneticilerine yonelik olarak adalet algilarin1 olustururlar. Bu kiyaslama sonucunda,
orgiitiinlin ve yoneticilerinin adaletsiz oldugunu diisiinen ¢aligsanlar, daha verimsiz caligabilirler.
Hatta iggiicii devir ve devamsizlik oranlarinda artislar, orgiite yonelik imaj kayiplar1 ve bu
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durumun sonucunda, kalifiye ¢alisanlar elde tutmada ve orgiite gekmede zorluklar yasanabilir.
Bu nedenle orgiitsel adalet konusuna, orgiitlerin onem vermesi gerekmektedir.

Doniistimcii liderlerin, karar alimlarinda katilime1 bir yaklagim izlemesi, ¢alisanlarina her
birinin farkl istek, ihtiyag ve beklentilere sahip bir birey oldugunun farkindaligi ile yaklagmasi
gibi oOzellikleri, ¢alisanlarda adalet algisinin yiiksek olmasini saglayabilir. Bu bilgiler 1s18inda,
caliganlarda yiiksek bir adalet algist olusturabilmek igin, orgiitlere doniisiimcii liderlik tarzina
sahip kisilerin yonetici olarak konumlandirilmas1 6nerilmektedir.

Caligmamizda orgiitsel adalet ile dontisiimcii liderlik tarzi arasindaki iligki incelenmistir.
Calismamizin konusunun giincel ve dnemli kavramlardan olugsmasindan, bu kavramlar arasindaki
iliskilerin alanyazinda incelenmeye devam ediliyor olmasindan 6tiirii ¢aligmamizin alanyazina
onemli bir katki sagladigi kanaatindeyiz. Zaman ve maliyet kisithiliklarindan 6tiirii
arastirmamizda ele alamadigimiz diger liderlik tarzlarinin da orgiitsel adalet ile olan iliskilerinin
incelenmesi, kuramsal ve gorgiil baska c¢alismalar ile desteklendirilmesi arastirmacilara
onerilmektedir. Ayrica, gorgiil caligmalarin birbirinden farkli sektér ve meslek gruplarinda
yapilmasi da sonuglarin giivenilirliginin artirilmasi agisindan faydali olacaktir.

Etik yaklasim, arastirilan konu ya da kavrama yonelik olarak evrensel bir gegerliligin
olacagini varsaymakta; sonuglarin biitiin kiiltiirlerde ya da toplumlarda farkli diizeylerde de olsa
gecerli olacagimi iddia eden bir yaklagimdir. Emik yaklagim ise, evrenselciligi dislayarak
arastirilan konu ya da kavramin sonuglarinin, aragtirmanin yapildig: bolge ile sinirli kalacagini
savunur. Calismamizin etik yaklasim kapsaminda degerlendirilebilecegini ifade edebiliriz.
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