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_ ODULLENDIRME SISTEMI YAPI VE SURECLERI ILE
ORGUTSEL ADALET ARASINDAKI ILISKILERIN ANALIZINE
YONELIK BiR ARASTIRMA

Ogr. Gér. Dr. Senay YURUR®

OZET

Calisanlarin orgiitsel amaglar dogrultusunda giidiilenmesinde orgiitlerde
uygulanan &diillendirme sistemlerinin rold, ilgili yazinin 6nemli tartismalarindan
birini olusturmaktadir. Odiillendirme sistemlerinin giidiilleme etkisi yaratabilmesi
icin de calisanlarin sistemi adil algilamalart énemli bir belirleyici olarak kabul
edilmektedir. Bundan yola ¢ikilarak bu ¢alismada 6diillendirme sisteminin yapisal
Ozellikleri (sistemin is bazli, kisi bazli, performans bazli olmasi gibi) ve siirecleri
(iletisim ve karar verme siiregleri) ile ¢calisanlarin orgiitsel adalet algilar1 arasindaki
iligkiler analiz edilmeye ¢alisilmistir. Tiirkiye’nin batisinda, sektorlerinde lider iki
kurulusta toplam 569 c¢alisan iizerinde gergeklestirilen arastirma sonucunda
calisanlarin orgiitsel adalet algilarmin &diillendirme sistemi yapi ve siireglerinden
etkilendigi, bununla birlikte sistemin yapi ve siireclerinin, calisanlarn dagitim
adaleti algisin1 diger adalet tiirlerine goreli olarak daha fazla sekillendirdigi tespit
edilmistir. Ayrica bu arastirma, calisanlarin adalet algilarinin, 6diillendirme
sisteminin  yapisal unsurlarindan ¢ok, siireglerinden etkilendigini ortaya
koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Odiillendirme sistemi, orgiitsel adalet, prosediir adaleti,
etkilesim adaleti, dagitim adaleti.

A STUDY OF ANALYZING THE RELATIONSHIP BETWEEN
‘STRUCTURE AND PROCESSES OF THE REWARD SYSTEM’ AND
‘ORGANIZATIONAL JUSTICE’

ABSTRACT

The role of implemented reward systems in organizations on the motivation
of the employees through the organizational aims constitutes one of the important
debates of the related literature. For creating the motivation effect of the reward
systems, the “fair” perception of the system by the employees is regarded as an
important determining factor. Starting from this point, in this study it is intended to
analyze the relationships between the structural characters and the processes of the

" Yalova Universitesi Yalova Meslek Yiiksekokulu, s.yurur@yalova.edu.tr



236 Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi
Haziran 2009 Cilt 11 Sayi 1 (235-260)

reward systems and the organizational justice perception of the employees. As a
result of the research, on a total of 569 employees of two companies which are
located in the west of Turkey and are leaders in their sectors, it is found that the
organizational justice perception of the employees was affected by the structure and
processes of the reward systems and beside this, the structure and processes of the
reward systems formed the distributive justice perception of the employees
relatively more than it did the other types of justice perceptions. Furthermore, this
research displayed that the organizational justice perception of the employees is
affected by the processes of reward systems rather than the structural elements of it.

Key Words: Reward System, Organizational Justice, Procedural Justice,
Interactional Justice, Distributive Justice.

GIRiS

Orgiitlerde farkli ihtiyag, kisilik, oncelik ve degerlere sahip
bireylerin orgiit amaclar1 dogrultusunda nasil giidiilenebilecegi sorusu
motivasyon teorilerinin temelini olusturmaktadir. Bu soru aslinda, orgiitiin
tiim yap1 ve siireclerinin tasariminda kendini gdstermektedir. Ozellikle
odiillendirme sistemlerinin yapilandirilmasi ve gelistirilmesine iliskin olarak
yapilan Oneriler ve yiiriitilen arastirmalar, “bireylerin orgiit amaglari
dogrultusunda nasil motive edilecegi” sorusuna akademisyenler ve
uygulamalar tarafindan verilen cevaplari ortaya koymaktadir. Orgiitsel adalet
kavrami1 da bu cercevede ele alinmakta ve Odillendirme sistemlerinin
etkinligi acisindan kritik bir belirleyici olarak kabul edilmektedir. Caliganlar
tarafindan adil algilanmayan bir sistemin onlar1 Orgilitsel amaglar
dogrultusunda giidiilemesini beklemek elbette miimkiin gdériinmemektedir.
Bu nedenle calisanlarin orgiitlerinde uygulanan o&diillendirme sistemine
iligkin algilar1 ile orgiitsel adalet algilar arasindaki iliskiler her yoniiyle iyi
analiz edilmesi gereken bir konudur. Bu iligkinin ¢6ziimlenmesi,
odiillendirme sisteminin olusturulmasi ve yonetilmesinde, ¢alisanlarin
oOrgiitsel adalet algilar1 agisindan dogru yapr ve yaklagimlarin neler
oldugunun belirlenmesi agisindan 6nem tagimaktadir.

Bu amagla burada, calisanlarin ddiillendirme sistemlerinin yap1 ve
siireclerine iliskin algist ile oOrglitsel adalet algisi arasindaki iliskiler
incelenmeye ¢aligilmigtir.
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1. ODULLENDIRME SiSTEMLERI

Caligsanlarin  performansi ¢ogunlukla bireyin yetenekleri ile
motivasyonunun bir fonksiyonu olarak agiklanmaktadir (Ambrose, Kulik,
1999: 231). Orgiitlerde uygulanan &diillendirme sistemlerinin en 6nemli
amaglarindan biri de calisanlart performanslarini artirmalari ve yiiksek
diizeydeki performanslarini siirdiirmeleri i¢in motive etmektir (Deeprose,
1994: 2). Motivasyonun neden ve nasil ortaya ¢iktigini agiklamaya ¢alisan
motivasyon teorileri, Odiiliin ¢alisanlar iizerindeki giidiileyici etkisini
vurgulamaktadir. Bireyin herhangi bir caba ya da performans diizeyi
sonucunda elde ettigi herhangi bir 6diiliin giidiileme etkisi yaratabilmesi i¢in,
bireyde baskin durumda olan ihtiyaci karsilamasi gerekmektedir. Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi, Herzberg’in Cift Faktor Kurami, Alderfer’in Varolma-
Iliski-Gelisme Kurami ve McClelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi orgiitler
tarafindan sunulan o&diillerin giidiileyici degerini, bu odiillerin bireylerin
ihtiyaglarina yanit verme derecesi ile iliskili olarak agiklamaktadir
(Osborn,1991: 142).

Odiiliin kendisinin bireyde motivasyon etkisi yaratmasinin yani sira,
bu ddiillerin ortaya ¢ikmasini saglayan yapi ve siireglere iliskin ¢alisanlarin
algis1 da dnemli bir boyuttur. Motivasyonu bekleyis, aragsallik ve valens’in
bir fonksiyonu olarak aciklayan Bekleyis Teorisi’'ne gore, gosterilen
performansi olumlu ya da olumsuz bazi kazanimlarin izlemesi olasiligina
iligkin bireysel alg1 (aragsallik), motivasyonu etkilemektedir (Gordon, 1993:
134). Bu algi, bireyin oOrgiitsel oOdiillerin c¢aligsanlar arasinda nasil
dagitildigima iliskin algis1 ile ilgilidir ve birey Orgiiti o6diill dagitimi
konusunda istikrarli ve adil algiliyor ise aragsallik yiiksek olacaktir (Knouse,
1996: 40). Teori, bireyin ¢abasi ile performans, performans ile &diiller
arasindaki baglantinin kurulmasi gerekliligini vurgulamaktadir (Vecchio,
1991: 186). Bu baglantinin kurulmasi da odiillendirme sistemlerinin yap1 ve
stireglerinin yapilandirilmasi ve yonetilmesi ile ilgilidir. Cilinkii 6diillendirme
sistemleri, orgiitiin ¢caliganlari katkilarina, yeteneklerine, yetkinliklerine ve
piyasa degerlerine gore odiillendirmek amaciyla kurdugu politikalar, siirecler
ve uygulamalardan olusmaktadir (Armstrong, 2002: 4).

Lawler’a (2000) gore bir odiillendirme sisteminin
yapilandirilmasinda dikkate alinmasi gereken iki temel boyut; sistemin
yapist ve siiregleridir. Yapisal boyut sistemin formel mekanizmalari,
prosediirleri ve uygulamalar ile ilgilidir ve bir ddillendirme sisteminin
dokuz temel yapisal belirleyicisi vardir. Bunlar; sitemin is bazli ya da kisi
bazli olmasi, performansa dayali olmasi, orgiitiin piyasa konumunun se¢imi,
igsel ve digsal esitlik, sistemin yapisinin merkezilesmesi ya da
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merkezilesmemesi, hiyerarsinin derecesinin belirlenmesi, toplam 6diil paketi
ile sistemin kideme dayali olmasidir. Siire¢ boyutu ise sistemin nasil
yonetilecegi ve isletilecegiyle ilgilidir ve karar alma mekanizmalar ile
iletisim konularini icermektedir.

Is bazli &diillendirme sistemleri isin degerinin belirlendigi ve bu
degerin temel olarak bireyden cok, isin Orgiite olan katkisini kapsadigi
anlayisina dayal sistemlerdir (Ferris, Buckley, 1996: 292) ve 6diil diizeyleri
bu degere gore belirlenmektedir. Kisi bazli odiillendirme sistemlerinde ise
calisanlar geleneksel odiillendirme sistemlerinde oldugu gibi hiyerarsik
yapida yukarilara dogru ¢iktiklari i¢in degil, becerilerini artirmalar1 ve
kendilerini gelistirmeleri durumunda odiillendirilmektedirler. Bu yapinin
ozellikle, orgiitiin gelistirmek istedigi temel yetkinlikler i¢in gereken beceri
ve yeteneklere sahip isgiiciiniin Orgiite g¢ekilmesi ve Orgiitte kalmasi
konusunda etkinligi artiracagi kabul edilmektedir (Lawler, 2000: 42-43).

Orgiitsel odiilleri galisan basaris1 ve degerlemesi ile iliskilendiren
sistemler, performansa dayali ddiillendirme sistemleridir (Lundy, Cowling,
1996: 309). Bu sistemlerin belirtilen en 6nemli avantaji, ¢alisanlari motive
ederek bireysel ve orgiitsel performansi artirmasidir (Armstrong, 2002: 271).
Gerek Pekistirme Teorisi, gerekse Bekleyis Teorisi, bireyin davranisi ile
0diill arasinda bir baglanti kurulmasinin, davranigin tekrarlanmasi ya da
gelistirilmesi i¢in motivasyon saglayacagini savunmaktadir. Bununla birlikte
sistem ¢alisan basarisinin odiillendirilmesini sagladigindan bireyin temel
ihtiyaglarindan  biri olan basarma ihtiyacint da karsilamaktadir.
McClelland’in Bagsarma ihtiyact Teorisine gore sorumluluk almak,
ulasilabilir amaglar i¢in miicadele etmek ve performansa iligskin geri bildirim
almak bireyde basarma ihtiyacini karsilayacagindan motivasyon yaratacaktir
(Osborn, 1991: 138).

Orgiitiin piyasa konumunun secgimi; oOdiillendirme sistemlerinin
rekabete gore belirlendigi ve 6diil oranlarinin piyasadaki 6diil diizeylerinin
lizerinde ya da altinda olusturulmasi ile ilgili tercihleri igermektedir (Ferris,
Buckley, 1996: 296). I¢sel ve dissal esitlige odakli ddiillendirme sistemleri,
orgiit iginde veya orgiit disinda benzer isleri yapan calisanlarin ayni 6lgiide
odiillendirilmesi ~ esasmma  dayahdir.  Odiillendirme  sistemlerinin
merkezilesmesi ya da merkezilesmemesi konusu; sirket ¢apinda uygulanan
standart bir sistemin varlig1 ya da odiillerin olusturulmasi ve yonetilmesi ile
ilgili kararlarin, yerel tercihlere birakilmasina iliskindir (Lawler, 2000: 47-
49). Hiyerarsinin derecesinin belirlenmesi ise; Odiillendirme sisteminin
caliganlar1, oOrgiitsel basamaklarda yukart dogru hareketlerinden dolay1
odiillendirmesi ya da tersine statiiye bagl odiilleri minimumda tutmasi ile
iligkili tercihleri ortaya koymaktadir (Ferris, Buckley, 1996: 296).
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Toplam 0diil paketi, sistemin parasal ve parasal olmayan tiim
bilegenlerini igeren bir toplamdir ve odiiller igin hedeflenen calisan
gruplarina gore degisen sekilde olusturulmaktadir (Bowen, 2000: 148).
Diger bir deyisle orgiitiin tiim ¢alisanlarina standart bir 6diil paketi sunmak
yerine farkli orgiitsel diizeylerde c¢alisanlar igin farkli 6diil paketlerinin
olusturulmasi kastedilmektedir.

Odiillendirme sistemlerinin siire¢ boyutu ise odiillere iliskin
kararlarin nasil alindigi, calisanlara nasil iletildigi ve nasil uygulamaya
konuldugu ile ilgilidir. Orgiitsel iletisim ve karar alma siiregleri bu boyutun
iki temel konusudur.

Orgiitsel odiillerin  ¢alisanlar arasinda nasil  dagitildign,  6diil
kriterlerinin neler oldugu gibi konularda agik veya kapali iletisim politikasi
izlenmesi, iki farkli yaklasim olarak ortaya c¢ikmaktadir. Acik iletigim
politikasi, calisanlara odiillendirme sisteminin igleyisine iliskin yeterli
bilginin aktarildigi, ¢alisanlar1 soru sormaya, bilgiyi paylagsmaya tesvik eden
politikalardir. Kapali iletisim politikas1 uygulayan orgiitlerde ise, bilgi tepe
yoOnetiminde toplanmistir ve ¢alisanlara miimkiin oldugunca az bilgi aktarilir.

Stireg boyutunun bir diger bileseni olan karar alma siireci ise,
odiillendirme sisteminin olusturulmasi ve yonetilmesine iligkin kararlara
caligsanlarin katilmasi ile ilgilidir (Lawler, 2000: 57-58). Lawler’a (2000)
gore Odiillendirme sistemlerinin yapisal belirleyicileri ve siireglerine iligkin
orgiitsel tercihlerde, uluslararasi anlamda dogru bir se¢im yoktur. Bu
secimde dikkate alinacak temel Olgiit, Orgiit stratejisi ve yapisidir. Her iki
boyut da sistemin etkinliginin kritik belirleyicileridir.

2. ORGUTSEL ADALET

Orgiit igin dogru calisanlar1 orgiite gekecek, orgiitte kalmalarini
saglayacak ve onlar1 daha yiiksek diizeyde performans sergilemeleri igin
giidiileyecek bir ddiillendirme sisteminin yapilandirilmasi ve yonetilmesinde
basar1 kosullarindan biri de, ¢alisanlarin sistemi adil algilamasidir (Fay,
Thompson, 2001: 222). Son yillarda sosyal adalet kavrami Orgiitlere
uyarlanarak, kazanimlarin dagitimi, dagitim kararlarinin verilmesinde
kullanilan prosediirler ve bireyler arasi iliskileri yoneten sosyal norm ve
kurallarla ilgili olan “Orgiitsel adalet” kavrami gelistirilmistir (Folger,
Cropanzano, 1998: Xiii).

Orgiitsel adalet konusundaki ilk teorilerden biri, Adams’m (1965)
Esitlik Teorisidir. Bu klasik teoriye gore kisiler kendilerine adil davranilip
davranilmadigina, oncelikle orgiite sunduklar1 katkilar (¢aba, zaman, biligsel
kaynaklar vb.) ile elde ettikleri kazanimlar (iicret, terfi, gelisme icin taninan



240 Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi
Haziran 2009 Cilt 11 Say1 1 (235-260)

olanaklar vb.) arasindaki orana bakarak, daha sonra da bu orani kiyaslama
yapilan diger kisinin (referent other) katki-kazanim oranina gore
degerlendirerek karar vermektedirler (Cropanzano vd., 2001: 167-168).
Teori, adaletsiz bir sekilde iicretlendirildigi algisina sahip ¢alisanlarin
tatminsizlik yasayacaklarimi ve bu esitsizligi diizelterek giidiileneceklerini
varsaymaktadir (Greenberg, 1989: 174). Esitlik Teorisinde vurgulanan
karsilagtirmaya benzer bir model iceren bir diger teori Crosby’nin (1976)
Goreli Yoksunluk Teorisidir. Buna gore, orglitte alt kademelerde ¢alisanlar,
elde ettikleri kazanimlari, iist kademelerdeki calisanlarin kazanimlari ile
karsilagtirmaktadirlar ve bu farkli smiflar arasi1 karsilastirma bireyde
yoksunluk hissine neden olmaktadir (Cowherd, Levine, 1992: 304).
Dolayisiyla orgiitiin 6diillendirme sistemi ¢alisanlar arasindaki sorumluluk,
beceri gibi katki farkliliklarimi yansitacak sekilde olusturulmussa, bu yapmin
kendisi orgiit i¢i uygulamalarda esitlik normunun bir kaniti olacaktir. Bu
yizden Orgiitiin o6dillendirme sisteminin yapis1 Orgiitsel adalet algisinin
dogal olarak 6nemli bir boyutudur (Carrell, Dittrich, 1978: 207).

Orgiitteki dagitim kararlarinin sonuglarina odaklanan Esitlik Teorisi
ve Goreli Yoksunluk Teorisi gibi klasik teoriler, Kkisilerin yalnizca
kazanimlarla ilgilendikleri seklinde bir yaklasim sunmaktadirlar
(Cropanzano, Randall, 1993: 9) ve calisanlarin elde ettikleri kazanimlara
iliskin algilar1  “dagitim adaleti” olarak adlandirilmaktadir (Folger,
Cropanzano, 1998: Xi-Xii). Orgiitsel adalet konusundaki bu ilk teoriler
calisanlarin, elde ettikleri kazanimlarin tiirli ve miktaria karsi tepkilerine
odaklanmislar ancak, bu ddiillerin olusturulma bigimlerinin sebep oldugu
etkileri aciklamakta yetersiz kalmuslardir. Orgiitsel adalet algisini,
kazanimlarin tiirii ve miktarindan, bu kazanimlarin olusturulmasi siireclerine
dogru gelistiren bir diger yaklasim, kazanim odakli geleneksel yaklagimdan,
adalet kavramina daha genis ve prosediirel bir anlayis getiren prosediir
adaleti kavraminmi ortaya c¢ikarmustir (Greenberg, 1987a: 55). Prosediir
adaleti, kazanimlarla ilgili kararlarda kullanilan metotlar, mekanizmalar ve
siireclere iliskin adalet algisidir (Folger, Cropanzano, 1998: 26).
Odiillendirme sistemleri hem karar verme siiregleri hem de kazanimlarin
calisanlar arasinda dagitilmasi ile ilgili uygulamalar icerdiginden prosediir
adaleti algisi, bu karar ve uygulamalara calisanlarin tepkilerini etkileyen
onemli bir boyuttur (Folger, Konovsky, 1989: 115-116).

Bies, (2001) bireylerin adalet algisinin, bir prosediiriin uygulanist
esnasindaki bireyler arasi iliskilere de bagl oldugunu belirtmekte ve bunu
“etkilesim adaleti” olarak adlandirmaktadir.



Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 241
Haziran 2009 Cilt 11 Say1 1 (235-260)

3.0DULLENDIRME  SISTEMLERININ _ YAPISAL
BELIRLEYICILERi VE SUREC BOYUTU iLE ORGUTSEL
ADALET ARASINDAKI ILiSKi

Odiillendirme sistemleri ile orgiitsel adalet algis1 arasindaki iliskileri
inceleyen arastirmalara bakildiginda bunlarin kazanimlardan duyulan tatmin
(Lam vd., 2002; Howard, 1999; Welbourne, 1998; Berkowitz vd., 1987;
Klein, 1973), tlicretlemeye iliskin karar alma siireci (Scarpello, Jones, 1996;
Folger, Konovsky, 1989), esitsizlik durumuna ¢alisanlarin tepkileri
(Greenberg,1987a; 1989), 6diil etkinliginin artirilmast (Cooper vd., 1992),
calisanlarin sistemi kabullenmesi (Barber, Simmering, 2002) ile orgiitsel
adalet arasindaki iliskileri inceledikleri goriilmektedir. Bununla birlikte
orgiitsel adalet kavrami genel olarak ¢alisanlarin elde ettikleri kazanimlarla
ilgilidir. Orgiitlerde ¢alisanlarin cabalarin1 6diillendiren ve ¢alisanlarda
esitlik algisin1 etkileyen oOnemli karar ve uygulamalar, odiillendirme
sistemlerine iligkin oldugundan s6z konusu sistemler, Orgiitsel adalet
aragtirmalarina konu edilmektedir.

Buna karsin odiillendirme sistemlerinin is bazli ya da kisi bazh
olmasi, kideme ya da performansa dayali olmasi1 gibi yapisal belirleyicileri
ve karar alma siireglerine c¢aliganlarin katilimi, acik ya da kapali iletisim
politikasi izlenmesi gibi siireglerine iliskin ¢aligsan algisi ile orgiitsel adalet
algis1 arasindaki iliskiyi sorgulayan az sayida arastirma mevcuttur. Bu
arastirmalardan biri Uen ve Chien (2004) tarafindan yapilan, iicret sisteminin
yapisi, Orglitsel adalet algisi ve bireysel performans arasindaki iliskiyi
inceleyen arastirmadir. Arastirmada c¢alisanlarin adalet algilarinin, orgiitte
uygulanan iicret yapisindan onemli Olclide etkilendigi tespit edilmistir.
Bunun yami sira bu aragtirma bulgularma gore, ticret yapisi ¢alisanlarin
prosediir adaleti algisin1 dagitim adaletine gore daha fazla etkilemektedir ve
beceri tabanli iicretleme ile is bazli {icretleme yapilar1 adalet algisin1 olumlu
etkilemektedir.

Genel olarak kabul edilen goriise gore kisiler, aldiklari {icretin
performanslarma gore verildigine inandiklarinda adil bir sekilde
ticretlendirildiklerini disiinmektedirler (Greenberg, 2003: 44; Sahin, 2003:
26-27; Klein, 1973: 608). Bu goriis, esitligi saglamanin bir kosulu olarak,
kisinin katkis1 oraninda kazanim elde etmesi mantigina dayali olan Esitlik
Teorisi ile tutarlilik gostermektedir. Hatta orgiitlerde yiiksek performansa
sahip caliganlarin, parga basma verilen tesvikler, ikramiye planlari gibi
bireyin performansina dayali 6diillendirme sistemlerini tercih ettiklerine dair
arastirma bulgularina da rastlanmaktadir (Farh vd., 1991: 59).
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Greenberg (2003), performanslarmma gore d&diillendirildiklerine
inanan c¢alisanlarin, buna inanmayan c¢alisanlara gore yoneticilerini ve
sirketin 6diil politikalarimi daha adil bulduklarini ifade etmektedir. Bununla
birlikte, orglitte performansa dayali &diillendirme sistemi bicimsel olarak
olusturuldugunda, calisanlarin, yoneticilerinin adilligine iligkin algilari,
boyle bir sistemin bi¢imsel olarak bulunmadigi kosuldan daha diigiik
olmaktadir. Tersine performansa dayali odiillendirme sisteminin bigimsel
olarak kullaniliyor olmasi durumunda, sirketin adilligine iliskin calisan
algilari, bu sistemin olmamasi durumuna gore daha yiiksek olmaktadir. Yani
orgiitiin bicimsel olarak uyguladigi adil 6diil prosediirleri, orgiitle ilgili
adalet inancimi artirirken, bireysel olarak yoneticilerle ilgili adalet inancini
azaltmaktadir. Bunun mantigi, yoneticilerin uymak durumunda olduklari adil
prosediirlerin, adaletin sebebine iligkin algiy1 bireysel olarak yoneticilerden
orgiitiin kendisine ¢evirmesidir. Yani yoneticiler adil davraniglarini yoneten
bir sistemin i¢inde hareket etmektedirler.

Klein (1973) tarafindan yapilan benzer bir aragtirmanin sonucunda
da, basartya dayali odiillendirme sistemlerinin, ¢aliganlar arasindaki
farkliliklar1 agikca gosterdigi i¢in daha adil algilandiklar1 yoniinde bulgular
elde edilmistir. Buna gore tatmin, bireyin aldigi odiillere iliskin biligsel
kurgusunu da igeren, algisal ve psikolojik degiskenlerden olusmaktadir. Bu
nedenle de odillendirme sisteminin yapisal unsurlart bu algilar
degistirebilmektedir. Basarilarinin &diillendirildigi yapilarda ¢alisanlar,
kendileriyle benzer basariya sahip olan diger calisanlarla benzer odiiller
aldiklarindan sistemi daha adil algilamaktadirlar.

Buna karsin Uen ve Chien (2004), ileri teknoloji orgiitlerinde Ar-Ge
calisanlarinin adalet algilar1 ile performansa dayali 6diillendirme yapisi
arasinda onemli bir iligki tespit etmemislerdir. Bunun nedenlerinden biri
olarak Ar-Ge faaliyetlerinin ¢ogunlugunun ekipler tarafindan yiiriitiiliiyor
olmast ve bu yiizden bireysel performansin o6lgiilmesinin giicliigii
gosterilmektedir. Diger nedenin ise, Ar-Ge faaliyetlerinin sonug¢larinin uzun
bir zaman diliminde ortaya ¢ikmasi nedeniyle, kisa donemli performansin
belirlenmesindeki giicliik oldugu ifade edilmektedir. Sonug olarak bireysel
performansin ol¢iilmesindeki gligliik nedeniyle Ar-Ge ¢alisanlar igin bilgi,
beceri ve yetenek ya da is, gorev ve sorumluluk bazinda olusturulmus iicret
yapilarinin daha adil algilandigi vurgulanmaistir.

Performansa dayali ddiillendirme yapilar ile ilgili 6nemli bir soru,
kimin performansinin 6lgiilecegidir. Bu durum performansa dayali yapilari;
bireysel performans:t oOdiillendiren, ekip performansini oOdiillendiren ve
odiilleri  orgiit  performansi ile iliskilendirenler olmak iizere
farklilastirmaktadir  (Arnold, Feldman, 1986: 347). Orgiitsel adalet
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literatiiriine dayanilarak secilen, calisanlarin grup tesvik planlarma iligkin
dagitim ve prosediir adaleti algilarini etkileyen alti faktérden sz edilebilir.
Bunlar, calisanlarin grup tesvik planlar1 hakkinda bilgi sahibi olmasi ve bu
faaliyetleri anlamasi, T{icret tatmini, Orgiitsel baglilik, f{icret planinin
etkinligine iligkin g¢alisanlarin inanci, grup tesvik 0demelerinin miktar1 ve
grup kimligidir. Lind ve Tyler’in (1988) Grup Degeri Modeline gore, grup
kimligi prosediir adaleti algisinin merkezini olusturmaktadir. Modele gore
bireyin iiyesi oldugu gruba karsi tavirlari, prosediir adaleti algisini
etkilemektedir ve grup siireclerine iliskin prosediir adaleti degerlendirmesi,
bireyin gruba iliskin degerlendirmesini etkilemektedir. Grup kimligi
algisinin  yiiksek diizeyde olmasmin bir sonucu olarak grup tyesi,
prosediirleri daha adil algilayabilmektedir (Dulebohn, Martocchio, 1998:
470, 472).

Herhangi bir grupta bazi ¢alisanlar digerlerine gore daha fazla ¢aba
sarf edebilmektedir. Bununla birlikte c¢alisanlarin beceri diizeyleri de
birinden digerine degismektedir. Grup iginde odiillerin katk: farkliliklarii
dikkate almaksizin, “esit paylasim ilkesi’ne gore dagitilmasi adaletsizlikle
ilgili sorunlar ortaya c¢ikarabilecektir. Bu durumun da grup icinde
isbirliginden ¢ok catismaya neden olabilecegi belirtilmektedir (Gomez-
Mejia vd., 1998: 341). Buna karsilik, bu konuda yapilan bazi arastirmalarda
(Orn; Deutsch,1985) bu kuralim, kisiler arasinda isbirligi duygusuna neden
oldugu ve tam tersine bireylerin katkilar1 oraninda 6diillendirildigi “esitlik
kurali”’nin uygulanmasimin ise, rekabet duygusuna neden oldugu tespit
edilmistir. Deutsch’un (1985) ¢alismasina gore birbirine bagimli ve isbirligi
gerektiren kosullarda esit paylasim kuralinin uygulanmasi ¢ok daha uygun
goriilmektedir (Pfeffer, Langton, 1993: 388-389).

Calisanlarin  oOrgiitte uygulanan d&diillendirme yapisina iliskin,
prosediir adaleti ve dagitim adaleti algilarinin goreli 6nemleri konusunda
yapilan aragtirmalarda, elde edilen kazanimlarin ekip bazli olmasi
durumunda prosediir adaletinin, bireysel bazli olmasi durumunda ise dagitim
adaletinin daha 6nemli hale geldigi sonucuna varilmigtir (Welbourne, 1998:
325).

Fazla sayida iiyesi olan ekiplerde, liyelerin karar verme siireclerine
katilma oran1 azalmaktadir. Bu durum Leventhal’in (1980), prosediirlerin
tagimasi1 gereken alt1 ozellikten biri olarak tanimladigi, “temsil edebilme”
kriterinin ihlal edilmesine neden olabilecektir. Bu kritere gore, bir
prosediiriin adil algilanabilmesi i¢in ilgili taraflarin tlimiiniin gorislerini
yansitmasi gerekmektedir. Boylelikle bireyler, kendilerini ilgilendiren karar
stireclerinde goriis ve diisiincelerini aktarma olanagini (voice) daha nadiren
bulacaklardir. Dolayisiyla ekibin biiytikliigii ile {iyelerin prosediir adaleti
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algis1 arasinda negatif bir iliski olusmaktadir. Ekibin yas, cinsiyet, etnik
ozellikler gibi demografik ¢esitliligi, bazi iletisim sorunlari yaratmasi,
yoneticilerin bazi demografik gruplara 6n yargili yaklagmasi gibi sonuglar
dogurabilmektedir. Bu durumda da Leventhal’in “tutarlilik” ve “Gnyargidan
uzak olma” ilkeleri ihlal edilmis olacaktir. Ancak Colquitt vd., (2002),
demografik cesitlilikle ilgili olarak sadece yas unsurunun adalet algisiyla
iligkisini tespit etmislerdir. Bu iki ozellikten farkli olarak ekip icinde
bireyselcilikten ¢ok, kolektif bir ¢alisma ruhunun gelismis olmasi ile
bireylerin prosediir adaleti algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

Odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlarindan bir digeri de
merkezi ya da merkezi olmayan bir yapmin kurulmasidir. Merkezilesmenin
en temel avantajlarindan biri; tiim Orgilit ¢apinda var olan homojenlik
derecesidir. Homojenlik de beraberinde i¢sel adalet duygusunu getirmektedir
(Lawler, 2000: 49-50). Genel olarak merkezilesmeme, g¢alisanlarin karar
siireclerine katilma olanagi bulmalar1 anlamina gelmektedir. Bu nedenle
aragtirmalara gore, Orgiitiin merkezilesmesi ile c¢aligsanlarin prosediir adaleti
algis1 arasinda negatif bir iligki mevcuttur. Yiiksek diizeyde merkezilesme,
caliganlarin kararlar tizerindeki kontrol giiciinii azaltmaktadir. Bununla
birlikte merkezilesme ya da merkezilesmeme ile dagitim adaleti arasinda
onemli bir iliski bulunmamaktadir. Kararlarin nerede alindiginin, bu
kararlarin ne kadar adil olduguna iligkin algiyla iligkisinin olmamasi bu
durumun nedeni olarak gosterilmektedir (Andrews, Kacmar, 2001: 352-353).

Odiillendirme sistemlerinin siiregleri ile orgiitsel adalet arasmdaki
iligkiyi inceleyen aragtirmalara bakildiginda ise genel olarak acik iletisim
politikasinin adalet algisin1 artirdigi yoniinde goriislere rastlanmaktadir.
Caliganlar istenmeyen bir sonugla ilgili olarak kendilerine yeterli agiklama
yapildiginda daha toleransh olabilmektedirler (Cropanzano, Wright, 2003:
10). Greenberg’e gore prosediir adaletinin iki bileseni; (a) bireylerin
kendilerini etkileyen kararlara katilimi ve (b) etkilesim adaleti ya da
calisanlara formel prosediirlerle ilgili agiklama yapilmasidir (justification).
Ikinci bilesene gore calisanlara elde ettikleri kazanimlari aciklayici bilgi
saglanmasi, kazanimlarin alict tarafindan adil algilanma olasiligim
artirmaktadir (Williams, 1999: 184). Greenberg (1993), adalet tiirleri
siniflandirmasinda prosediir adaleti ile sosyal belirleyiciler boyutunu
birlestirdigi adalet sinifin1 “bilgiye dayali adalet” olarak adlandirmaktadir ve
buna gore bilginin paylasilmasi bu tiir adalet algisini artirmaktadir.

Calisanlarin kararlara katiliminin genel olarak oneminin yani sira,
0zelde odiillendirme sistemi uygulamalar ile ilgili kararlara katilmalari, bu
uygulamalarin etkinliginde dnemli bir rol oynamaktadir (Cooper vd., 1992:
477-478).
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Bu konuda genel egilim c¢alisanlarin, kendilerini ilgilendiren
kararlara katildiklarinda, sistemin yap1 ve igleyisini daha adil algilayacaklari
yoniindedir. John Thibaut ve Laurens Walker, 1970’lerin baslarinda
anlagsmazligin ¢oziimiine iligkin yasal prosediirlere gosterilen tepkileri
inceledikleri aragtirmalarinin  sonucunda, Prosediir Adaleti Teorisini
gelistirmiglerdir. Thibaut ve Walker anlagsmazligin ¢6ziim siirecine iliskin iki
asama tanimlamasi yapmislardir; delillerin ortaya kondugu “siire¢ asamasi1”
ve bu delillerin kullanildig1 “karar agamasi”. Teori, taraflara siire¢ kontrolii
saglayan prosediirlerin taraflar1 daha fazla tatmin ettigini ve bu prosediirlerin
sonucunda aliman kararlarin daha adil algilandigin1 savunmaktadir
(Greenberg, 1987b: 12-13). Siire¢ kontrolii (ya da séz hakki -voice-) bir
karar siirecinde taraflarin kendi goriis ve diislincelerini sdyleme olanagina
sahip olmalar ile ilgilidir ve taraflara ne kadar ¢ok siire¢ kontrolii olanagi
saglanirsa, karar verme prosediirlerini ve sonuglarint o kadar c¢ok adil
algilayacaklardir (Lemons, Jones, 2001: 271).

Bununla birlikte bireyin bir karar verme siirecinde goriis ve
diisiincelerini sOyleme sansina sahip olmasi, prosediir adaleti algist
yaratmada tek basina yeterli degildir. Bu goriislerin dikkate alinmasi da
onemli bir diger konudur. Bireylerin siirece fikirleriyle katkilar1 istenmesine
karsin yok sayildiginda, bu katilim anlamini yitirecektir. Diger bir anlatimla
bireyler kontrol sahibi olduklarini hissetmeyeceklerdir. Bireylerin karar alma
stireclerinde goriis ve diislincelerini soyleyebilmelerinin adalet yargilarina
etkisi, bu goriis ve diislincelerin karar vericiler tarafindan dikkate alinacagina
inandiklar1 durumda daha giiclii ve pozitif olmaktadir (Korsgaard vd., 1995:
64).

Yukarida belirtilen arastirmalar ve agiklamalar ile odillendirme
sistemlerinin yapisal oOzellikleri ve siireglerinin Orgiitsel adalet algist
iizerindeki etkileri ortaya konmaya calisilmistir. Ancak bunlarin pek azi
calisanlarin genel olarak ddiillendirme sisteminin yapisina iliskin algisinin
adalet algis1 iizerindeki etkisini agiklamaktadir. Ote yandan ilgili literatiirde,
hem yapisal belirleyiciler hem de siireclere iliskin alginin adalet algisi
iizerindeki etkisini agiklama ve karsilastirma yapma olanagi veren herhangi
bir bulguya rastlanmamustir.

4. ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmada agagidaki konularin sorgulanmasi amaglanmistir:

1. Calisanlarin oOrgiitlerinde uygulanan &diillendirme sistemine
(yapisal belirleyiciler ve siire¢ boyutu birlikte ele alinarak) iligkin algilari ile
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orgiitsel adalet (Orgiitsel adalet tiirlerinin tiimii ele alinarak) algilar1 arasinda
bir iligki var midir? 2. Calisanlarin o6diillendirme sistemlerinin yapisal
unsurlarina ve siireglerine iliskin algilar ile adalet tiirleri arasinda nasil bir
iligki vardir?

Bu konularin sorgulanmasi sonucunda o6diillendirme sistemlerinin
yapt ve siireglerine iliskin ¢alisan algilarinin, orgiitsel adalet algilarim
etkileyip etkilemedigi ve hangi adalet tiirii iizerinde hangi ddiillendirme
sistemi boyutunun daha etkili oldugu tespit edilmeye ¢alisilacaktir.

4.2. Arastirmanin Kapsam

Arastirma Yalova ve Bursa Illerinde, biri kimya digeri dokiim
sanayinde faaliyet gosteren iki kurulusta yiriitilmistiir. Aragtirma yapilacak
olan Orgiitlerin seciminde, odiillendirme sistemlerinin formel olarak
olusturulmus ve uygulantyor olmasina dikkat edilmistir. iki drgiitten toplam
569 kisi arastirmaya dahil edilmistir. Orgiitlerde uygulanan o6diillendirme
sisteminin yap1 ve isleyisine iliskin bir goriise sahip olabilmeleri agisindan
arastirma en az 1 yillik ¢alisanlar iizerinde uygulanmustir.

Arastirmaya katilan calisanlarin %72°si gibi biiyiilk ¢ogunlugu
is¢ilerden olusmaktadir. %60,2’si 1-10 yillik g¢alisanlardir. Cinsiyetlerine
gore dagilima bakildiginda; 9%79,3’liniin erkek oldugu goriilmektedir.
Aragtirma yapilan orgilitlerin kimya ve dokiim sanayi Orgiitleri olduklari
disiiniildiigiinde bu dagilim anlamlidir. Yas dagilimina bakildiginda
cevaplayicilarin %73,9’unun 20-40 arasinda toplandig1 goriilmiistiir. Egitim
diizeylerinde ise en yiiksek oran %54,7 ile lise mezunlarinindir. Bununla
birlikte ilkdgretim ve iiniversite mezunlar1 orani yaklasik %16 ile birbirine
esit bir dagilim sergilemistir.

4.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada, calisanlarin  Orgiitlerinde uygulanan &dillendirme
sistemlerinin yapisal belirleyicileri ve siire¢lerine iligkin algilarini tespit
etmeye yonelik bir anket ve orgiitsel adalet algilarin1 6lgmeye yonelik ikinci
bir anket kullanilmistir. Aragtirmanin baglangicinda iki dlgegin, giivenilirlik
diizeylerini tespit etmek amaciyla 30 kisilik bir caligan grubuna pilot
uygulama yapilarak giivenilirlik analizi yapilmistir. Elde edilen giivenilirlik
degerlerinin istatistiki acidan kabul edilebilir oldugunun goériilmesinden
sonra, sozli edilen oOrgiitlerin insan kaynaklar1 ya da egitim birimleri ile
irtibat kurularak anketlerin ¢alisanlara dagitilmasi saglanmistir.

Arastirmada kullanilan birinci anket, calisanlarin odiillendirme
sisteminin yapisal belirleyicileri ve siireclerine iligkin algilarini tespit etmeye
yonelik olarak bu galigma igin ilgili literatiirden yararlanilarak gelistirilmig
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ve besli Likert 6lgegi kullanilmistir. Ankette yer alan ifadeler Lawler’ dan
yararlanilarak gelistirilmistir. Lawler’a goére bir 6diillendirme sisteminin 9
yapisal belirleyicisi ve 2 temel siire¢ boyutu vardir (Lawler, 2000). Ifadeler
bu goriis referans alinarak olusturulmustur. Bunun yani sira ekip odiilleri ile
ilgili ifadeler Shaw, Duffy, Stark (2001)’dan almmustir. Iletisim siirecine
iligkin ifadeler ise Smidts, Pruyn, Riel (2001)’den yararlanilarak
gelistirilmistir. Olgek toplam 21 ifadeden olusmaktadir.

Arastirmada kullanilan ikinci anket ise Orgiitsel adalet algisini
6l¢meye yoneliktir ve bu anket icin de 5°1i 6lgek kullanilmigtir. Toplam 25
ifadeden olusan oOrgiitsel adalet Olgeginde yer alan ilk 7 ifade prosediir
adaleti ile ilgilidir ve Moorman (1991)’1n 6lgeginden alinmistir. On ifade
prosediir adaletinin etkilesim boyutu (etkilesim adaleti) ile ilgilidir ve bu
ifadelerin 4’ti Moorman, 2’si Folger ve Konovsky (1989)’den alinmistir, 4’
ise literatiirden yararlanilarak bu ¢alisma i¢in gelistirilmistir. Dagitim adaleti
ile ilgili olan 8 ifadeden 5’i Moorman (1991), 3’ii Williams, Malos ve
Palmer (2002)’1n 6lgeklerinden alinmustir.

Verilerin  analizinde  STATISTICA  istatistik  programindan
yararlanilmugtir.

4.4. Analizler

4.4.1. Faktor Analizi

Arastirmada kullanilan iki 6lgege, icerdigi degiskenler arasindaki
temel boyutlan tespit etmek amaciyla faktor analizi yapilmistir: Tablo 1 ve
Tablo 2.

Tablo 1. Orgiitsel Adalet Olgeginin Faktdr Analizi Sonuglart

Dagitim | Etkilesim | Prosediir
Adaleti Adaleti | Adaleti

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karar alabilmek i¢in dogru

bilgileri saglar 0,641904
Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi ¢alisanlarin alinan

kararlar1 sorgulamasina firsat verir 0,721295
Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karardan etkilenecek olan

herkesin dikkate alinmasini saglar 0,719184
Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi kararlarin tutarli bir

sekilde almabilmesi i¢in gereken standartlara sahiptir 0,724773
Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karardan etkilenecek olan

tiim taraflarin goriislerinin dikkate alinmasini saglar 0,744423

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karar ve kararin
uygulanisina iliskin sonuglarin diizenli olarak ¢aliganlara
iletilmesini saglar 0,775979

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi ¢alisanlarin karar
hakkinda ilave bilgi ve agiklama istemelerine izin verir 0,751288
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Yoneticimiz diigiincelerimizi dikkate alir 0,659783
Y 6neticimiz taraf tutmaz 0,698237
Yoneticimiz bize karsi nazik ve anlayighdir 0,777786
Yoneticimiz ¢aliganlarin haklarina énem verir 0,791599
Yoneticim isimi ne derecede iyi yaptigima iliskin geribildirim verir 0,792841
Yoneticim adil olmak i¢in gergek bir caba gosterir 0,771415
Yoneticim karsilagtigim zorluklar1 asmam igin destek verir 0,821129
Uygulanan 6diillendirme sistemine iligkin goriislerimi yoneticime

aktarabilirim 0,741107
Isimle ilgili hedef ve planlarimi yoneticimle paylagabilirim 0,716601
Yoneticim performansimi en dogru ve gercekei bicimde

degerlendirmeye 6zen gosterir 0,625869
Ustlendigim sorumluluklar ile aldigim &diiller birbirine uygundur 0,755315

Sahip oldugum deneyim ile aldigim ddiiller birbirine uygundur 0,743762
Gosterdigim cabaya gore adil bir sekilde ddiillendirilmekteyim 0,814981

Iyi bir is yaptigimda hak ettigim sekilde odiillendirilmekteyim 0,803568

Isimdeki stres ve gerginlige gore hak ettigim sekilde

odiillendirilmekteyim 0,814711

Benimle benzer yetenek ve egitime sahip diger ¢alisanlar1 dikkate

aldigimda adil bir sekilde ddiillendirildigimi diigiiniiyorum 0,79324

Bu sirkette benimle ayni isi yapan diger ¢alisanlar1 dikkate

aldigimda adil bir sekilde 6diillendirildigimi diisiiniiyorum 0,807531

Diger isletmelerde benimle ayni isi yapan ¢alisanlar1 dikkate

aldigimda adil bir sekilde ddiillendirildigimi diisiiniiyorum 0,823963

Expl.Var 7,061835 | 6,88528 | 5,20804
Prp.Totl 0,282473 | 0,275411 | 0,208322

Tablo 1’de goriildiigi gibi orgiitsel adalet dlgegine uygulanan faktor
analizi sonucunda literatiir ile tutarli olarak ii¢ faktor elde edilmistir.
Calisanlarin formel prosediirlere iligkin algisin1 6l¢gmek amaciyla yoneltilen
ilk 7 ifade, beklendigi gibi prosediir adaleti boyutunda yer almistir. Aym
sekilde prosediir adaletinin ydneticilerle iletisim boyutunu temsil eden,
etkilesim adaleti algisin1 6lgmek amaciyla yoneltilen on ifade yine
beklendigi gibi etkilesim adaleti boyutunda yer almistir. Son olarak Glgekte
yer alan 8 ifade, dagitim adaleti algisim1 dlgmektedir ve bu sekiz ifade de
dagitim adaleti boyutunda yiiksek korelasyon degerleriyle yer almistir. Elde
edilen bu ii¢ faktor, toplam varyansin yaklagik %75’ini agiklamaktadir (Prp.
Totl = 0,28; 0,27 ve 0,20). Bu sonuglardan hareketle, orgiitsel adalet algisini
tespit etmeye yonelik Olcek; “prosediir adaleti”, “etkilesim adaleti” ve
“dagitim adaleti” olmak tiizere {i¢ faktorlii yapida analizlere dahil edilmistir.

Lawler’m (2000) odillendirme sistemlerine iligkin yapisal
belirleyiciler ve siiregler seklindeki siniflandirmasindan yola ¢ikilarak
hazirlanan ifadelerin g¢ogunlugu bu goriisle tutarli bir faktér yapisi
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sergilemistir.  Bununla  birlikte;  ddiillendirme  sistemi  yapisinin
merkezilesmesi ya da yerel uygulamalara birakilmasi konusu ile ilgili bilgi
almaya yonelik olan “firmamizda uygulanan odiillendirme sistemi (0rn;
verilen 0diil tiirleri) holdinge bagl tiim firmalarda standart bir bigimde
uygulanmalidir” ifadesi yapisal belirleyiciler boyutu iginde yer almasi
beklenirken siire¢ boyutu iginde yer almistir.

Aym sekilde toplam o0diil paketi (reward mix) ile ilgili olarak
yoneltilen “calisanlara farkli 6diil segcenekleri sunularak kendi ihtiyaglarina
gbre secim yapma firsati taninmalidir” ve “cgaligsanlar i¢in hangi &diillerin
daha 6nemli oldugu yonetim tarafindan dikkate almmalidir” ifadeleri de
yiksek korelasyon degeriyle siire¢ boyutu iginde yer almistir. Ancak bu iki
ifadenin sistemin isleyisine yonelik ifadeler arasinda yer almasi, ifadelerin
iletisim ve karar alma siireclerine katilim konularina yakin ifadeler olmasi
nedeniyle anlamli bulunabilir.

Son olarak kideme dayali ddiillendirme sistemlerine iliskin olarak
yoneltilen “calisanlarin  kidemi arttik¢a aldiklar1 odillerin miktar1 da
artmalidir” ifadesinin de yapisal belirleyiciler boyutu iginde yer almasi
beklenirken, siireclere iliskin ikinci faktorde yer aldig1 goriilmektedir.

Bunlarla birlikte elde edilen bu iki faktor, toplam varyansin yaklagik
%70’ini agiklamaktadir (Prp. Totl = 0,35 ve 0,34). Bu sonuc¢lardan hareketle,
odiillendirme sistemine iligkin ¢alisan algisini tespit etmeye yonelik olgek;
sistemin “yapisal belirleyicileri boyutu” ve “slire¢ boyutu” olmak {izere iki
faktorli yapida analizlere dahil edilmistir. (Tablo 2).

Tablo 2. Odiillendirme Sistemi Olgeginin Faktdr Analizi Sonuglart

Yapisal
Siireg Belirleyiciler
Boyutu Boyutu
Qdiiller, calisanin yaptig1 isin zorluk derecesine gore verilmelidir 0,802527
Qdiiller, caliganin yaptig1 isin 5nemine gore verilmelidir 0,807877
Qdiiller, galisanlarin gésterdikleri kisisel gelisime (sahip olduklart bilgi
ve beceri diizeyindeki gelismeye) gore verilmelidir 0,672058
Calisanlara verilecek ddiillerin belirlenmesinde kisinin bireysel olarak
gosterdigi caba esas alinmalidir 0,792705
Qdiillerin belirlenmesinde ¢alisanlarin ekip olarak gdsterdikleri gaba esas
alinmalidir 0,736504
Ekip performansina gore verilen odiiller ekip iiyelerinin katk: diizeyine
bakilmaksizin iiyeler arasinda esit paylastirilmalidir 0,733037
Ekip odiilleri ekip iiyelerinin katk: diizeyine gore farkli miktarlarda
dagitilmalidir 0,754713
Ekip odiilleri ¢alisanlarin farkli ihtiyaglari g6z oniinde bulundurularak
dagitilmalidir 0,786618
Firmamizda g¢aliganlara verilen ddiiller diizenli olarak benzer firmalarla
kiyaslanmalidir 0,690039
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Calisanlara verilen odiiller, benzer firmalarin ¢alisanlarina verdikleri

odiillerden diisiik olmamalidir 0,617229
Firmamizda uygulanan 6diillendirme sistemi (6rn; verilen odiil tiirleri)

holdinge bagl tiim firmalarda standart bir bigimde uygulanmalidir 0,622406

Calisanlara verilen odiiller terfi ile birlikte artmahidir 0,641374
Calisanlara farkli 6diil secenekleri sunularak kendi ihtiyaglarina gore

se¢im yapma firsati taninmalidir 0,723096

Calisanlar igin hangi diillerin daha 6nemli oldugu yonetim tarafindan

dikkate alinmalidir 0,764685

Caliganlarin kidemi arttik¢a aldiklar1 ddiillerin miktar1 da artmalidir 0,664831

Yonetim galisanlar, islerinde gosterdikleri performanslart hakkinda

bilgilendirmelidir 0,743885

Calisanlar kendilerinden ne beklendigi konusunda bilgilendirilmelidirler 0,760118
Calisanlar aldiklar1 6diiller hakkinda fikirlerini yoneticilerine

sOyleyebilmelidirler 0,838522

Caliganlar kendi performanslari hakkinda fikirlerini yoneticilerine

sOyleyebilmelidirler 0,834667

Qdiillerin hangi kriterlere dayali olarak verildigi tiim ¢alisanlara agikga

aktarilmalidir 0,748643

Qdiillerin kimlere verilecegi, neye gore verilecegi gibi kararlar verilirken

caliganlarin da goriisii alinmalidir 0,770661

Expl.Var 7,507022 7,277077
Prp.Totl 0,357477 0,346527

4.4.2. Giivenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan iki dlgegin gilivenilirlik analizlerinde, en
yaygin olarak kullanilan yontem olan Croanbach’s alfa (o) katsayisi
kullanilmigtir. Glivenilirlik analizi 6ncelikle 6l¢eklerin tiimiine ve daha sonra
da olceklerde yer alan her bir alt faktore uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda oOdiillendirme sistemi Ol¢egi (tlimiine ait) o degerinin 0,97,
orgiitsel adalet 6lgegi (tiimiine ait) o degerinin 0,97 oldugu tespit edilmistir.
Olgeklerin alt faktorlerine iliskin o degerleri Tablo 3’de verilmektedir. Her
iki Olcegin timii ve alt faktorlere iliskin o degerleri kabul edilebilir deger
olan 0,70’in iizerindedir. Bu sonuctan hareketle 6lgeklerin giivenilirliklerinin
yiiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir.

4.4.3. Betimsel istatistikler

Tablo 3’de olgeklerin alt faktorlerine iligkin ortalama, standart
sapma, glivenilirlik ve korelasyon degerleri gosterilmektedir.

Tablo 3: iki Olgegin Alt Faktorlerine liskin Betimsel Istatistik Degerleri
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Ort. S.S 1 2 3 4 5
1. YAP. BELIR. BOYUTU | 332 | 0,75 |(0,95)
2. SUREC BOYUTU 339 | 074 | 0,66 | (0,94)

3. PROSEDUR ADALETI | 3,50 | 0,73 045 | 052 |(0,92)
4. ETKILESIM ADALETI | 3,59 | 084 | 047 | 0,59 | 0,64 |(0,95)
5. DAGITIM ADALETI | 3,00 | 094 | 054 | 064 | 0,65 | 0,71 |(0,96)

Tiim korelasyon degerleri 0,05 diizeyinde anlamlidir.
* Alt faktorlerin giivenilirlik degerleri parantez i¢inde verilmistir

Giuvenilirlik degerleri (parantez iginde verilmistir) ile ilgili dikkat
¢ceken onemli bir nokta, tiim alt faktorlerin a degerlerinin 0,90’ nin iizerinde
olmasidir. Bu da odlgeklerin giiclii bir giivenilirlige sahip olduguna isaret
etmektedir. Tabloda ayrica 6diillendirme sisteminin boyutlarini temsil eden
iki alt dlgek (yapisal belirleyiciler ve siireg) ve orgiitsel adalet tiirlerini temsil
eden ¢ alt dlgegin (prosediir adaleti, etkilesim adaleti ve dagitim adaleti)
kendi aralarinda ve birbirleri arasindaki korelasyon degerlerine yer
verilmigtir. Buna gore tiim korelasyon degerleri 0,05 diizeyinde anlamlidir.
Diger bir deyisle ddiillendirme sisteminin boyutlari ile orgiitsel adalet algisi
arasinda gii¢lii bir iliski oldugu tespitini yapmak miimkiindiir.

4.5. BULGULAR

4.5.1. Genel olarak odiillendirme sistemi ile orgiitsel adalet algis1
arasindaki iliski

Odiillendirme sisteminin tiimiine iliskin calisan algisi1 ile orgiitsel
adalet algis1 arasindaki iliskinin ortaya konmasi amaciyla, orgiitsel adalet
tiirleri ile iligkilerin belirlenmesi i¢in yapilan ¢oklu regresyon analizlerinde
elde edilen R ve R degerlerinden yararlanilmistir. Bu sonuglar Tablo 4’de
Ozetlenmistir.

Tablo 4: Odiillendirme Sistemi ile Orgiitsel Adalet Algis1 Arasindaki Iligki

PROSEDUR ETKILESIM DAGITIM
ADALETI ADALETI ADALETI
R R? R R? R R?
ODULLENDIRME SISTEMI | 0,518 | 0,268 | 0,538 0,340 | 0,645 | 0416

Tablo 4’de goriildiigili gibi adalet tiirlerinin tiimiiyle ilgili R degerleri
0,50’nin {izerindedir. Bundan yola c¢ikilarak, c¢alisanlarin oOdiillendirme
sisteminin yapist ve isleyisine yoOnelik algis1 ile Orgiitsel adalet algisi
arasinda pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir.
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Tablodan R? degerleri incelendiginde: Odiillendirme sistemine
iliskin algi bagimsiz degiskeni, prosediir adaleti algisindaki degisimin
yaklasik %27’sini (R’=0,268); etkilesim adaleti algisindaki degisimin
%34’tinii  (R’=0,340); dagitim adaleti algisindaki degisimin yaklagik
%42’sini (R’=0,416) agiklamaktadir.

4.5.2. Odiillendirme sistemi boyutlar1 ile prosediir adaleti
arasindaki iliski

Odiillendirme sistemi boyutlar1 ile prosediir adaleti arasindaki
iligkinin belirlenebilmesi amaciyla ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir.
Sonuglar Tablo 5’de gosterilmektedir.

Tablo 5: Odiillendirme Sistemi Boyutlar1 ile Prosediir Adaleti Arasindaki
Miski

Bagimli Degisken: PROSEDUR ADALETI
R=,51815329 R?>=,26848283 Adjusted R>= ,26433826
F(2,353)=64,779 p<,00000 Std.Error of estimate: ,65477

St. Err. of St. Err. of
BETA BETA B B t(353) p-level
Intercpt 1,66622 0,167164 9,967554 ,000000

Yapisal Belirleyiciler] 0,193697 0,062128 0,19155 0,061441 3,117701 0,00197
Siire¢ Boyutu 0,366519 0,062128 0,35315 0,059863 5,899399 ,000000

Tablo 5’de yer alan sonuglar incelendiginde kurulan regresyon
modelinin genel olarak anlaml olduguna isaret eden F degeri = 64,779 ve
gbzlenen anlamlilik diizeyi (p-level) = 0,000’dir. Yani kurulan modelin 0,05
anlamlilik diizeyinde gecerli oldugu sdylenebilir.

Bagimsiz degiskenlerin Beta katsayilarina bakildiginda ddiillendirme
sisteminin siire¢ boyutunun goreli olarak daha 6nemli bagimsiz degisken
oldugu (BETA = 0,366) soylenebilir. Siire¢ boyutu degiskenine ait t degeri =
5,89 ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi p = 0,000’dir ve %5
anlamlilik diizeyindedir (p< 0,05). Diger bir ifadeyle siire¢ boyutunun,
modelin agiklayiciligina 6nemli bir katki sagladig1 soylenebilir.

Yapisal belirleyiciler boyutunun Beta katsayist = 0,193 olup, t degeri
= 3,11 ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi 0,001 dir. Bu da, ilgili
bagimsiz degiskenin modelin agiklayiciligina istatistiksel acidan katki
sagladigin1 gostermektedir. Ancak c¢alisanlarin prosediir adaleti algisinin,
odiillendirme sisteminin iletisim, karar alma siireglerine iligkin algidan daha
cok etkilendigini sdylemek miimkiindiir.
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4.5.3. Odiillendirme sistemi boyutlar1 ile etkilesim adaleti
arasindaki iliski

Odiillendirme sisteminin yapisal belirleyiciler ve siirec boyutlarinin
bagimsiz degiskenler, orgiitsel adalet tiirlerinden etkilesim adaletinin bagimli
degisken olarak alindigi ¢oklu regresyon analizi sonuglari Tablo 6°da
gosterilmektedir.

Tablo 6: Odiillendirme Sistemi Boyutlar1 ile Etkilesim Adaleti Arasindaki
Migki

Regression Summary for Dependent Variable: ETKILESIM ADALETI
R=,58318221 R*=,34010149 Adjusted R*=,33629804
F(2,347)=89,419 p<,00000 Std.Error of estimate: ,72208

St. Err. of St. Err. of
BETA BETA B B t(347) p-level
Intercpt 1,227773 0,187611 6,544246 | ,000000
Yapisal Belirleyiciler | 0,118643 0,058116 0,136911 0,067065 2,041474 | 0,04196
Siire¢ Boyutu 0,497922 0,058116 0,561259 0,065509 8,567688 | ,000000

Tablo 6’daki sonuglar incelendiginde F degerinin = 89,419 ve bu
degere karsilik gelen anlamlilik seviyesinin p = 0,000 oldugu goriilmektedir.
Diger bir deyisle, yapisal belirleyiciler ve silire¢ boyutunun bagimsiz
degiskenler, etkilesim adaletinin bagimli degisken oldugu regresyon modeli
0,05 anlamlilik diizeyinde (p<0,05) gegerlidir denebilir.

Tablo 6’daki Beta katsayilarina bakildiginda siire¢ boyutu
degiskeninin yapisal belirleyiciler boyutuna gore daha oOnemli bagimsiz
degisken oldugu (BETA = 0,497) goriilmektedir. Siire¢ boyutu degiskenine
ait t degeri = 8,56 ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi p = 0,000’dr.
Yani siire¢ boyutu degiskeni modelin agiklayiciliginda daha dnemli bir katki
saglamaktadir. Diger bir ifadeyle calisanlarin etkilesim adaleti algisi,
odiillendirme sisteminin siire¢ boyutundan daha fazla etkilenmektedir.
Odiillendirme sisteminin siire¢ boyutunda; sistemin yapist ve isleyisi
hakkinda c¢alisanlara bilgi aktarilmasi gibi iletisim konularinin ve
calisanlarin ddiillendirme sisteminin yonetimine katilmasi gibi karar alma
stireglerinin ele alindig1 diisiiniildiigiinde bu sonu¢ anlamli kabul edilebilir.

Yapisal belirleyiciler boyutunun etkilesim adaleti bagimli degiskeni
ile ilgili Beta katsayis1t = 0,118 olup, t degeri = 2,04 ve buna karsilik gelen
anlamlilik seviyesi p= 0,04’tiir (p< 0,05). Bu sonuglar da istatistiksel agidan
ilgili bagimsiz degiskenin, modelin agiklayiciligima katki sagladigini
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gostermektedir. Ancak Beta degerleri ve anlamlilik seviyesi siire¢ boyutuna
gore diisiik diizeydedir.

4.5.4. Odiillendirme sistemi boyutlar1 ile dagitim adaleti
arasindaki iliski

Tablo 7’deki sonuglara goére o&diillendirme sisteminin yapisal
belirleyiciler ve siire¢ boyutlart ile dagitim adaleti algisi arasindaki
bagintinin ortaya konmasi amaciyla olusturulan regresyon modelinin bir
biitiin olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Gozlenen F degeri = 119,95 ve
buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi p = 0,000°d1r (p<0,05).

Tablo 7: Odiillendirme Sistemi Boyutlar1 ile Dagitim Adaleti Arasindaki
Mliski

Bagimh Degisken: DAGITIM ADALETI
R=,64541827 R>= 41656474 Adjusted R>= ,41309191 |

F(2,336)=119,95 p<,00000 Std.Error of estimate: ,73855
St. Err. of
BETA BETA B St. Err. of B | t(336) p-level

Intercpt 0,298423 | 0,190756 | 1,564425| 0,118659
Yapisal Belirleyiciler| 0,192722 0,056842 | 0,236981 0,069896 | 3,390506 | 0,000781
Siire¢c Boyutu 0,498689 0,056842 | 0,59887 0,068261 | 8,773286 | ,000000

Tablo 7’de her bir bagimsiz degiskenin Beta katsayilarina
bakildiginda siire¢ boyutu degiskeninin goreli olarak daha onemli bagimsiz
degisken oldugu goriilmektedir (BETA = 0,498). Bu bagimsiz degiskene ait t
degeri = 8,77 ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi p = 0,000°dir
(p<0,05). Yani siire¢ boyutu goreli olarak modelin agiklanmasina daha
onemli bir katki saglamaktadir. Bunun yam sira yapisal belirleyiciler
boyutunun da modelin agiklayiciligina katki sagladigi soylenebilir (Beta =
0,192; t degeri = 3,39 ve p diizeyi = 0,0007; p<0,05).

SONUC

Orgiitleri ve yoneticilerinin adil davranip davranmadiklari, calisanlar
i¢in her zaman temel bir kaygi olmustur. Greenberg’e (2001a) gore adaletle
ilgili olarak tiim ¢aliganlar her zaman potansiyel kaygilara sahiptirler. Ancak
bu potansiyel kaygilar bazi1 durumlarda gergek bir kaygiya donlismektedir.
Bu durumlardan ilki de bireyin istenmeyen bir kazanim elde etmesi
durumudur. Yani adillik ya da adaletsizlik algisin1 yaratan Onemli
etkenlerden biri calisanlarin Orgiite katkilar1 karsiliginda elde ettikleri
kazanimlardir. Bunun yani sira ¢alisanlarin yoneticileri ile iliskileri ve elde
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edilen kazanimlara neden olan prosediirler konusunda da adil/ adaletsiz
yargisina vardiklar1  bilinmektedir. Greenberg’e gore Ozellikle kit
kaynaklarin paylasimi s6z konusu oldugunda ¢aliganlar bu kaynaklarin nasil
dagitildigr ile daha ¢ok ilgilenmektedirler.

Orgiitlerde dogru calisanlar1 orgiite ¢ekmek, oOrgiitte kalmalarini
saglamak ve motive etmek amaciyla uygulanan ddiillendirme sistemleri ise
calisanlarca elde edilen kazanimlara neden olan politikalar, siirecler ve
uygulamalar1 i¢ermektedir. Dolayisiyla bu sistemler, Orgiitsel adalet
olusumunda Onemli belirleyicilerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Literatiir arastirmasi sonucunda elde edilen bu sebep — sonug iliskisinden
yola ¢ikilarak yapilan bu aragtirma da bunu dogrular niteliktedir.

Aragtirmada elde edilen sonuglardan ilki; 6diillendirme sistemleri ile
orgiitsel adalet arasinda giiclii ve pozitif bir iliski oldugudur. Yani
calisanlarin, 6diillendirme sisteminin yapist ve isleyisine iligkin algilart ile
orgiitsel adalet algilar1 ayn1 yonde degismektedir.

UEN ve CHIEN’in (2004) elde ettigi bulgularin tersine bu
aragtirmada ulagilan sonuglara gore, odiillendirme sistemine iliskin ¢alisan
algisi, bireylerin elde ettikleri kazanimlara iliskin adalet algisini ifade eden
dagitim adaleti algisini daha ¢ok etkilemektedir. Buna karsin prosediir
adaleti algis1 odilllendirme sistemi algisi ile en az iliskili Orgiitsel adalet
tiirtidiir. Tiirkiye’nin genel ekonomik durumu, isgiicli piyasasinin kosullari
ve sosyal yapisi gibi cevresel etkenler dikkate alindiginda calisanlarin
aldiklar1 odiillerin diizeyine karsi daha duyarli olmalar1 gibi bir sonug
anlamli bulunabilir. Bununla birlikte odiillendirme sistemleri Esitlik
Teorisinin vurguladigi gibi sadece dagitilan ddiilleri degil, bu odiillerin
dagitimiyla ilgili prosediirleri de igermektedir. Bu prosediirler, ¢alisanlarin
sonugta elde ettikleri odiillere aracilik etmektedirler. Prosediir adaletini
aciklayan Kigisel Cikar Modeli’ne gore insanlar, gelecekte daha yiiksek
kazanimlar elde etmelerine neden olacagmi diisiindiikleri igin prosediir
adaleti ile ilgilenmektedirler. Orgiitlerde prosediir adaleti etkisinin ortaya
¢ikmasinin bir nedeni de budur. Oysa ki bu arastirmada elde edilen bulgulara
gore calisanlar, aldiklar1 odiillere neden olan prosediirlerden ¢ok, &diiliin
miktar ile ilgilenmektedirler.

Odiillendirme sisteminin yap1 ve isleyisine iligskin iki temel
belirleyicisi ile c¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliski
incelendiginde ise su sonuglarla karsilasilmistir: Odiillendirme sisteminin
odil kriterleri ve teknikleri ile ilgili agik iletisim mekanizmalari ve karar
alma siireglerine calisanlarin katilimi gibi elemanlar1 igeren siire¢ boyutu,
sistemin i bazl, kisi bazli, bireysel performansa dayali ya da ekip
performansina dayali olmasi1 gibi yapisal boyutlarina gore her ii¢ adalet tiirii



256 Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi
Haziran 2009 Cilt 11 Sayi 1 (235-260)

iizerinde daha etkilidir. Diger bir ifadeyle ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilari,
sistemin yapisal Ozelliginden ¢ok, bu yapmnin nasil igletildigi ve
yonetildiginden etkilenmektedir.

Bunlara ek olarak odiillendirme sisteminin siire¢ boyutu, etkilesim
adaleti ve dagitim adaleti algilan {izerinde daha yiiksek bir etkiye sahiptir.
Odiillendirme sisteminin siire¢ boyutunda; sistemin yapis1 ve isleyisi
hakkinda ¢alisanlara yeterli bilginin aktarilmasi gibi iletisim konularinin ve
calisanlarin odiillendirme sisteminin karar alma siire¢lerine katiliminin ele
alindig1 diistiniildiigiinde, etkilesim adaleti iizerindeki bu etkisi anlamli kabul
edilebilmektedir.

Ancak siire¢ boyutunun etkilesim adaletinin yani sira formel
prosediirlerle ilgili prosediir adaleti tlizerinde etkili olmasi beklenirken,
dagitim adaleti iizerindeki etkisi, ¢alisanlara yeterli bilgi aktarildiginda, elde
edilen kazanimlar1 daha adil algiladiklar1 yoniindeki goriislerle (Anderson,
Shinew, 2003: 230; Greenberg, 2003: 41-44) tutarlilik gostermektedir.
Calisanlarin ~ performanslartyla  ilgili  yeterli geribildirim almalar,
yoneticileriyle iletisim kurabilmeleri, sonuglar ve stireglerle ilgili yeterli
aciklama yapilmasi ve kendilerini ilgilendiren kararlara katilabilmeleri, elde
ettikleri 6diiliin miktarina iligkin algilarm etkilemektedir.

Sonug olarak ¢alisan algilarinin, yasadiklari iilkelerin kosullarindan
bagimsiz olarak olusamayacagi, iilkenin kiiltiirel, ekonomik ve sosyal
yapisinin bu algilarin olusumunda énemli etkenler olacagi agiktir. Greenberg
(2001b) bu goriigle tutarli olarak, kisilerin farkl kiiltiirlerden geldikleri igin
farkli degerlere ve normlara sahip olduklarini ve bu yiizden de farkli adalet
algilarina sahip olabileceklerini savunmaktadir. Greenberg’e gore, kisilerin
adalet algilarinin anlasilabilmesi, bu kisilerin i¢inde yasadiklari kiiltiirlerin
normlarin1 ve degerlerini anlamayr gerektirmektedir. Dolayisiyla bu
arastirmada elde edilen bulgularin da Tiirkiye’nin ekonomik, sosyal ve
kiiltirel yapis1 ile birlikte ele alinip degerlendirilmesi gerekmektedir.
Bununla birlikte c¢aligmada, farkli degiskenlerle Orgiitsel adalet ve
odiillendirme sistemlerinin iliskilendirilebilmesi i¢in cesaret verici bulgular
elde edildigi sdylenebilir.
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