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ODULLENDIRME SiSTEMi YAPI VE S_I"JRE(_;LERi iL_E .
ORGUTSEL ADALET ARASINDAKI iLISKILERIN ANALIZINE
YONELIK BiR ARASTIRMA

Ogr. Gor. Dr. Senay YURUR®

OZET

Calisanlarin  6rgiitsel amaglar dogrultusunda giidillenmesinde 6rgiitlerde
uygulanan odiillendirme sistemlerinin rolii, ilgili yazimn 6nemli tartigmalarimdan
birini olusturmaktadir. Odiillendirme sistemlerinin giidilleme etkisi yaratabilmesi
icin de calisanlarin sistemi adil algilamalart 6énemli bir belirleyici olarak kabul
edilmektedir. Bundan yola ¢ikilarak bu ¢alismada édillendirme sisteminin yapisal
ozellikleri (sistemin is bazli, kisi bazli, performans bazli olmas1 gibi) ve siiregleri
(iletisim ve karar verme stirecleri) ile calisanlarin 6rgiitsel adalet algilan arasindaki
iligkiler analiz edilmeye ¢alisilmustir. Tiirkiye’nin batisinda, sekt6rlerinde lider iki
kurulusta toplam 569 c¢alisan iizerinde gergeklestirilen arastirma sonucunda
calisanlarin 6rgiitsel adalet alglanmn 6dullendirme sistemi yapt ve siire¢lerinden
etkilendigi, bununla birlikte sistemin yap1 ve siireglerinin, ¢alisanlann dagitim
adaleti algisii diger adalet tiirlerine goreli olarak daha fazla sekillendirdigi tespit
edilmigtir. Ayrica bu arastirma, c¢alisanlarin adalet algilarimin, &dillendirme
sisteminin yapisal unsurlarindan c¢ok, siireclerinden etkilendigini ortaya
koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Odiillendirme sistemi, 6rgiitsel 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
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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 amaglan dogrultusunda nasil giidilenebilecegi sorusu
motivasyon teorilerinin temelini olugturmaktadir. Bu soru aslinda, orgiitiin
tim yap1 ve siireclerinin tasariminda kendini gostermektedir. Ozellikle
odillendirme sistemlerinin yapilandirilmasi ve gelistirilmesine iligkin olarak
yapilan oneriler ve yuritilen arastirmalar, “bireylerin 6rgit amaglan
dogrultusunda nasil motive edilecegi” sorusuna akademisyenler ve
uygulamalar tarafindan verilen cevaplan ortaya koymaktadir. Orgiitsel adalet
kavrami da bu cergevede ele almmmakta ve o6dillendirme sistemlerinin
etkinligi acisindan kritik bir belirleyici olarak kabul edilmektedir. Calisanlar
tarafindan adil algilanmayan bir sistemin onlan Orgiitsel amaglar
dogrultusunda giidiilemesini beklemek elbette miimkiin gérinmemektedir.
Bu nedenle calisanlarin 6rgiitlerinde uygulanan 6dillendirme sistemine
iligkin algilan ile 6rgiitsel adalet algilan arasindaki iligkiler her yoniiyle iyi
analiz edilmesi gereken bir konudur. Bu iligkinin ¢6zimlenmesi,
odillendirme  sisteminin olusturulmast ve yonetilmesinde, ¢alisanlarin
orgiitsel adalet algilart agisindan dogru yapt ve yaklasimlarin neler
oldugunun belirlenmesi agisindan 6nem tagimaktadir.

Bu amagla burada, ¢alisanlarin 6dillendirme sistemlerinin yap1 ve
streclerine iligkin algis1 ile Orgiitsel adalet algis1 arasindaki iligkiler
incelenmeye galigilmigtir.
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1. ODULLENDIRME SiSTEMLERI

Calisanlarin  performanst  cogunlukla bireyin yetenekleri ile
motivasyonunun bir fonksiyonu olarak agiklanmaktadir (Ambrose, Kulik,
1999: 231). Orgiitlerde uygulanan 6diillendirme sistemlerinin en 6nemli
amaglarmdan biri de ¢alisanlart performanslarini artirmalan ve yiiksek
diizeydeki performanslarini sirdiirmeleri i¢in motive etmektir (Deeprose,
1994: 2). Motivasyonun neden ve nasil ortaya ¢iktigini agiklamaya ¢alisan
motivasyon teorileri, 6dilin c¢alisanlar tzerindeki gidileyici etkisini
vurgulamaktadir. Bireyin herhangi bir c¢aba ya da performans diizeyi
sonucunda elde ettigi herhangi bir 6diilin giidilleme etkisi yaratabilmesi igin,
bireyde baskin durumda olan ihtiyaci karsilamast gerekmektedir. Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi, Herzberg ’in Cift Faktor Kurami, Alderfer’in Varolma-
Mliski-Gelisme Kurami ve McClelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi orgiitler
tarafindan sunulan 6dillerin gidiileyici degerini, bu odiillerin bireylerin
ihtivaglarina vanit verme derecesi ile iligkili olarak agiklamaktadir
(Osborn,1991: 142).

Odiiliin kendisinin bireyde motivasyon etkisi yaratmasinin yani sira,
bu odullerin ortaya ¢ikmasinmi saglayan yapi ve siireglere iligkin ¢alisanlarin
algis1 da 6nemli bir boyuttur. Motivasyonu bekleyis, aragsallik ve valens’in
bir fonksivonu olarak agiklayan Bekleyis Teorisi'ne gore, gosterilen
performanst olumlu ya da olumsuz bazi kazanimlarin izlemesi olasiligina
iligkin bireysel alg1 (aragsallik), motivasyonu etkilemektedir (Gordon, 1993:
134). Bu algi, bireyin orgitsel odillerin ¢aliganlar arasinda nasil
dagitildigmma iliskin algis1 ile ilgilidir ve birey orgiti 6dil dagitin
konusunda istikrarli ve adil algiliyor ise aragsallik yitksek olacaktir (Knouse,
1996: 40). Teori, bireyin cabasi ile performans, performans ile odiller
arasindaki baglantinin kurulmasi gerekliligini vurgulamaktadir (Vecchio,
1991: 186). Bu baglantinin kurulmasi da édillendirme sistemlerinin yapt ve
stireglerinin yapilandirilmast ve yonetilmesi ile ilgilidir. Ciinki 6dillendirme
sistemleri, 6rgiitiin ¢alisanlarint katkilarma, yeteneklerine, yetkinliklerine ve
piyasa degerlerine gore 6dullendirmek amaciyla kurdugu politikalar, stiregler
ve uygulamalardan olugsmaktadir (Armstrong, 2002: 4).

Lawler’a (2000) gore bir odillendirme sisteminin
vapilandinlmasinda dikkate almmas1 gercken iki temel boyut; sistemin
yvapisi ve siregleridir. Yapisal boyut sistemin formel mekanizmalari,
prosediirleri ve uygulamalart ile ilgilidir ve bir 6dillendirme sisteminin
dokuz temel yapisal belirleyicisi vardir. Bunlar; sitemin is bazli ya da kisi
bazli olmasi, performansa dayal olmasi, 6rgiitiin pivasa konumunun secimi,
igsel ve digsal esitlik, sistemin yapisinin  merkezilesmesi ya da
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merkezilesmemesi, hiyerarsinin derecesinin belirlenmesi, toplam 6diil paketi
ile sistemin kideme davali olmasidir. Siire¢ boyutu ise sistemin nasil
yonetilecegi ve isletilecegiyle ilgilidir ve karar alma mekanizmalar ile
iletisim konularini igermektedir.

Is bazl odiillendirme sistemleri isin degerinin belirlendigi ve bu
degerin temel olarak bireyden cok, isin orgite olan katkisini kapsadig:
anlayigina dayali sistemlerdir (Ferris, Buckley, 1996: 292) ve odiil diizeyleri
bu degere gore belirlenmektedir. Kisi bazli 6dillendirme sistemlerinde ise
calisanlar gelencksel o6dillendirme sistemlerinde oldugu gibi hiyerarsik
yvapida yukarilara dogru c¢iktiklan igin degil, becerilerini artirmalan ve
kendilerini gelistirmeleri durumunda 6diillendirilmektedirler. Bu yapinin
ozellikle, orgiitiin gelistirmek istedigi temel yetkinlikler i¢in gereken beceri
ve vyetencklere sahip isgiiciniin Orgiite ¢ekilmesi ve oOrgitte kalmasi
konusunda etkinligi artiracagi kabul edilmektedir (Lawler, 2000: 42-43).

Orgiitsel odiilleri calisan basaris1 ve degerlemesi ile iligkilendiren
sistemler, performansa dayal odillendirme sistemleridir (Lundy, Cowling,
1996: 309). Bu sistemlerin belirtilen en énemli avantaji, ¢alisanlart motive
ederek bireysel ve orgiitsel performanst artirmasidir (Armstrong, 2002: 271).
Gerek Pekistirme Teorisi, gerekse Bekleyis Teorisi, bireyin davranisi ile
odul arasinda bir baglantt kurulmasinin, davranisin tekrarlanmasi ya da
geligtirilmesi i¢in motivasyon saglayacagini savunmaktadir. Bununla birlikte
sistem calisan basarisinin 6diillendirilmesini sagladigindan bireyin temel
ihtiyaglarindan  biri  olan basarma ihtiyactmi da  kargilamaktadir.
McClelland’in  Bagarma ihtivact Teorisine gore sorumluluk almak,
ulagilabilir amaglar igin miicadele etmek ve performansa iligkin geri bildirim
almak bireyde basarma ihtiyacini karsilayacagindan motivasyon yaratacaktir
(Osborn, 1991: 138).

Orgiitin  piyasa konumunun secimi; 6diillendirme sistemlerinin
rekabete gore belirlendigi ve 6diil oranlarnin piyasadaki 6diil diizeylerinin
tizerinde va da altinda olusturulmasi ile ilgili tercihleri igermektedir (Ferris,
Buckley, 1996: 296). I¢sel ve dissal esitlige odakli 6diillendirme sistemleri,
orgiit iginde veya orgit diginda benzer isleri yapan calisanlarn ayni 6lgiide
odullendirilmesi  esasina  dayalidir. Odiillendirme  sistemlerinin
merkezilesmesi ya da merkezilesmemesi konusu; sirket ¢capinda uygulanan
standart bir sistemin varlig1 ya da ¢diillerin olusturulmasi ve yonetilmesi ile
ilgili kararlarin, yerel tercihlere birakilmasma iligkindir (Lawler, 2000: 47-
49). Hiyerarsinin derecesinin belirlenmesi ise; odillendirme sisteminin
caligsanlart, orgiitsel basamaklarda yukart dogru hareketlerinden dolayt
odullendirmesi ya da tersine statitye bagh odulleri minimumda tutmasi ile
iligkili tercihleri ortaya koymaktadir (Ferris, Buckley, 1996: 296).
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Toplam o6dil paketi, sistemin parasal ve parasal olmayan tiim
bilesenlerini igeren bir toplamdir ve o&diller igin hedeflenen calisan
gruplarma gore degisen sekilde olusturulmaktadir (Bowen, 2000: 148).
Diger bir deyisle orgiitiin tiim ¢alisanlarmma standart bir 6diil paketi sunmak
yerine farkli orgiitsel diizeylerde g¢alisanlar i¢in farkli 6dil paketlerinin
olusturulmasi kastedilmektedir.

Odiillendirme  sistemlerinin  siireg  boyutu ise odillere iliskin
kararlarin nasil alindig1, c¢alisanlara nasil iletildigi ve nasil uygulamaya
konuldugu ile ilgilidir. Orgiitsel iletisim ve karar alma siiregleri bu boyutun
iki temel konusudur.

Orgiitsel odiillerin  calisanlar arasinda nasil  dagitildigr,  odiil
kriterlerinin neler oldugu gibi konularda agik veya kapali iletisim politikasi
izlenmesi, iki farkli yaklagim olarak ortaya cikmaktadir. Agcik iletisim
politikasi, calisanlara odillendirme sisteminin igleyisine iligkin yeterli
bilginin aktarildig1, ¢alisanlart soru sormaya, bilgiyi paylagmaya tesvik eden
politikalardir. Kapal1 iletisim politikast uygulayan orgiitlerde ise, bilgi tepe
yonetiminde toplanmistir ve galisanlara miimkiin oldugunca az bilgi aktarilir.

Siire¢ boyutunun bir diger bileseni olan karar alma siireci ise,
odilllendirme sisteminin olugturulmasi ve yonetilmesine iligkin kararlara
caliganlarin katilmasi ile ilgilidir (Lawler, 2000: 57-58). Lawler’a (2000)
gore odillendirme sistemlerinin yapisal belirleyicileri ve streglerine iligkin
orgiitsel tercihlerde, uluslararasi anlamda dogru bir se¢im yoktur. Bu
secimde dikkate alinacak temel 6lciit, Orgiit stratejisi ve vapisidir. Her iki
boyut da sistemin etkinliginin kritik belirleyicileridir.

2. ORGUTSEL ADALET

Orgiit icin dogru calisanlan orgiite ¢ekecek, oOrgiitte kalmalarimi
saglayacak ve onlan daha yiksek diizeyde performans sergilemeleri igin
gidiileyecek bir odiillendirme sisteminin yapilandinlmasi ve yonetilmesinde
basant 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 iligkileri 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 6rgiite sunduklan katkilar (gaba, zaman, biligsel
kaynaklar vb.) ile elde ettikleri kazanimlar (iicret, terfi, gelisme igin taninan
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olanaklar vb.) arasindaki orana bakarak, daha sonra da bu oram kiyaslama
yapilan diger kiginin (referent other) katki-kazanim oranmma gore
degerlendirerek karar vermektedirler (Cropanzano vd., 2001: 167-168).
Teori, adaletsiz bir sekilde iicretlendirildigi algisina sahip calisanlarin
tatminsizlik yasayacaklarmi ve bu esitsizligi diizelterek giidiileneceklerini
varsaymaktadir (Greenberg, 1989: 174). Esitlik Teorisinde vurgulanan
karsilagtirmaya benzer bir model i¢eren bir diger teori Crosby’ nin (1976)
Goreli Yoksunluk Teorisidir. Buna gore, orgiitte alt kademelerde galisanlar,
elde ettikleri kazanimlar, tst kademelerdeki ¢alisanlarm kazanimlar ile
karsilagtirmaktadirlar ve bu farkli simiflar arast karsilastirma bireyde
yoksunluk hissine neden olmaktadir (Cowherd, Levine, 1992: 304).
Dolayisiyla orgiitiin 6diillendirme sistemi ¢alisanlar arasindaki sorumluluk,
beceri gibi katk: farkliliklarini yansitacak sekilde olusturulmugsa, bu yapinin
kendisi Orgiit i¢ci uygulamalarda esitlik normunun bir kaniti olacaktir. Bu
viizden orgitin odillendirme sisteminin yapist orgiitsel adalet algisinin
dogal olarak énemli bir boyutudur (Carrell, Dittrich, 1978: 207).

Orgiitteki dagitim kararlarmin sonuglarina odaklanan Esitlik Teorisi
ve Goreli Yoksunluk Teorisi gibi klasik teoriler, kisilerin yalnizca
kazamimlarla ilgilendikleri seklinde bir vyaklasim sunmaktadirlar
(Cropanzano, Randall, 1993: 9) ve galisanlarin elde ettikleri kazanimlara
iligkin algilann  “dagitim adaleti” olarak adlandinlmaktadir (Folger,
Cropanzano, 1998: Xi-Xii). Orgiitsel adalet konusundaki bu ilk teoriler
calisanlarin, elde ettikleri kazanimlarin tiirii ve miktarina karsi tepkilerine
odaklanmiglar ancak, bu 6diillerin olusturulma bigimlerinin sebep oldugu
etkileri aciklamakta yetersiz kalmuslardir. Orgiitsel adalet algisin,
kazanimlarn tiirii ve miktarindan, bu kazanimlarin olusturulmasi siireclerine
dogru gelistiren bir diger yaklagim, kazanim odakli geleneksel yaklagimdan,
adalet kavramma daha genig ve prosediirel bir anlayis getiren prosediir
adaleti kavramimi ortaya ¢ikarmistir (Greenberg, 1987a: 55). Prosedir
adaleti, kazanimlarla ilgili kararlarda kullanilan metotlar, mekanizmalar ve
sireglere iligkin adalet algisidir (Folger, Cropanzano, 1998: 26).
Odiillendirme sistemleri hem karar verme siirecleri hem de kazammlarin
calisanlar arasinda dagitilmast ile ilgili uygulamalan i¢erdiginden prosediir
adaleti algisi, bu karar ve uygulamalara calisanlarin tepkilerini etkileyen
o6nemli bir boyuttur (Folger, Konovsky, 1989: 115-116).

Bies, (2001) bireylerin adalet algisinin, bir prosediiriin uygulanist
esnasindaki bireyler arast iligskilere de bagli oldugunu belirtmekte ve bunu
“etkilesim adaleti” olarak adlandirmaktadir.
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~ 3.0DULLENDIRME  SISTEMLERININ YAPISAL
BELIRLEYICILERI VE SUREC BOYUTU ILE ORGUTSEL
ADALET ARASINDAKI ILISKI

Odiillendirme sistemleri ile érgiitsel adalet algis1 arasindaki iligkileri
inceleyen aragtirmalara bakildiginda bunlarin kazanimlardan duyulan tatmin
(Lam vd., 2002; Howard, 1999; Welbourne, 1998; Berkowitz vd., 1987;
Klein, 1973), tcretlemeye iliskin karar alma stireci (Scarpello, Jones, 1996;
Folger, Konovsky, 1989), esitsizlik durumuna g¢alisanlarnin tepkileri
(Greenberg,1987a; 1989), odil etkinliginin artirilmast (Cooper vd., 1992),
caliganlarin sistemi kabullenmesi (Barber, Simmering, 2002) ile orgiitsel
adalet arasmdaki iligkileri inceledikleri goriilmektedir. Bununla birlikte
orgiitsel adalet kavrami genel olarak ¢alisanlarin elde ettikleri kazanimlarla
ilgilidir. Orgiitlerde ¢alisanlarin ¢abalarin1  6diillendiren ve ¢alisanlarda
esitlik algisint etkileyen onemli karar ve uygulamalar, &dillendirme
sistemlerine iligkin oldugundan s6z konusu sistemler, Orgiitsel adalet
arastirmalarina konu edilmektedir.

Buna kargin 6diillendirme sistemlerinin ig bazli ya da kisi bazli
olmasi, kideme ya da performansa dayali olmasi gibi yapisal belirleyicileri
ve karar alma siireglerine galiganlarin katihmi, agik ya da kapali iletisim
politikasi izlenmesi gibi siireglerine iligkin ¢alisan algisi ile orgiitsel adalet
algis1 arasindaki iligkiyi sorgulayan az sayida arastirma mevcuttur. Bu
arastirmalardan biri Uen ve Chien (2004) tarafindan yapilan, iicret sisteminin
yapisi, Orgiitsel adalet algis1 ve bireysel performans arasindaki iligkiyi
inceleyen aragtirmadir. Aragtirmada galisanlarin adalet algilarmin, orgiitte
uygulanan tcret yapisindan 6nemli Olgiide etkilendigi tespit edilmistir.
Bunun yani sira bu aragtirma bulgularna gore, ticret yapisi ¢alisanlarm
prosediir adaleti algisim dagitim adaletine gore daha fazla etkilemektedir ve
beceri tabanli ticretleme ile is bazli iicretleme yapilar adalet algisini olumlu
etkilemektedir.

Genel olarak kabul edilen goriise gore kisiler, aldiklarn ticretin
performanslarma  gore  verildigine inandiklarinda adil bir  sekilde
tcretlendirildiklerini diisinmektedirler (Greenberg, 2003: 44; Sahin, 2003:
26-27; Klein, 1973: 608). Bu goriis, esitligi saglamanin bir kosulu olarak,
kiginin katkis1 oraninda kazanim elde etmesi mantigina dayali olan Esitlik
Teorisi ile tutarhilik gostermektedir. Hatta orgitlerde yitksek performansa
sahip c¢alisanlarin, parga bagsina verilen tesvikler, ikramiye planlan gibi
bireyin performansina dayalt 6dilllendirme sistemlerini tercih ettiklerine dair
arastirma bulgularina da rastlanmaktadir (Farh vd., 1991: 59).
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Greenberg  (2003), performanslarma gore  odillendirildiklerine
inanan g¢aligsanlarin, buna inanmayan c¢alisanlara goére yoneticilerini ve
sitketin 6diil politikalarimi daha adil bulduklanni ifade etmektedir. Bununla
birlikte, orgiitte performansa dayali 6dillendirme sistemi bigimsel olarak
olusturuldugunda, ¢alisanlarin, yoéneticilerinin adilligine iligkin algilart,
boyle bir sistemin bigimsel olarak bulunmadigi kosuldan daha disiik
olmaktadir. Tersine performansa dayalt 6dilllendirme sisteminin bigimsel
olarak kullaniliyor olmasi durumunda, sirketin adilligine iligkin ¢alisan
algilart, bu sistemin olmamasi durumuna gore daha yitksek olmaktadir. Yani
orgiitin bigimsel olarak uyguladigi adil odil prosediirleri, orgiitle ilgili
adalet inancini artinirken, bireysel olarak yoneticilerle ilgili adalet inancim
azaltmaktadir. Bunun mantig1, yoneticilerin uymak durumunda olduklar adil
prosediirlerin, adaletin sebebine iligkin algiy1 bireysel olarak yoneticilerden
orgiitiin kendisine ¢evirmesidir. Yani yoneticiler adil davramiglarimi yéneten
bir sistemin i¢inde hareket etmektedirler.

Klein (1973) tarafindan vapilan benzer bir aragtirmanin sonucunda
da, basariya dayali odillendirme sistemlerinin, ¢alisanlar arasindaki
farkliliklart agikga gosterdigi i¢in daha adil algilandiklan yoniinde bulgular
elde edilmigtir. Buna gore tatmin, bireyin aldigi o6dillere iligkin biligsel
kurgusunu da igeren, algisal ve psikolojik degiskenlerden olusmaktadir. Bu
nedenle de odillendirme sisteminin  yapisal unsurlart bu algilan
degistirebilmektedir. Bagsanlarinin  6diillendirildigi yapilarda calisanlar,
kendileriyle benzer basariya sahip olan diger ¢alisanlarla benzer odiller
aldiklarindan sistemi daha adil algilamaktadirlar.

Buna kargin Uen ve Chien (2004), ileri teknoloji 6rgiitlerinde Ar-Ge
calisanlarinin adalet algilart ile performansa dayali o6dillendirme yapist
arasinda onemli bir iligki tespit etmemiglerdir. Bunun nedenlerinden biri
olarak Ar-Ge faaliyetlerinin ¢cogunlugunun ekipler tarafindan yiritiliyor
olmasi ve bu yizden bireysel performansin o6lgilmesinin  giigligi
gosterilmektedir. Diger nedenin ise, Ar-Ge faaliyetlerinin sonuglarinin uzun
bir zaman diliminde ortaya ¢ikmasi nedeniyle, kisa dénemli performansin
belirlenmesindeki giiclitk oldugu ifade edilmektedir. Sonug olarak bireysel
performansin 6lgiilmesindeki giigliikk nedeniyle Ar-Ge ¢alisanlan igin bilgi,
beceri ve yetenek ya da is, gérev ve sorumluluk bazinda olusturulmus ticret
vapilarinin daha adil algilandig1 vurgulanmisgtir.

Performansa dayal1 odillendirme yapilan ile ilgili 6nemli bir soru,
kimin performansinin 6lgiilecegidir. Bu durum performansa dayali yapilart;
bireysel performanst odillendiren, ekip performansm 6dillendiren ve
odulleri  orgiut  performanst ile  iligkilendirenler olmak  iizere
farklilagtirmaktadir  (Amold, Feldman, 1986: 347). Orgiitsel adalet
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literatiiriine dayamlarak secilen, calisanlarin grup tesvik planlarma iligkin
dagitim ve prosediir adaleti algilarini etkileyen alt1 faktorden sz edilebilir.
Bunlar, ¢alisanlarin grup tesvik planlart hakkinda bilgi sahibi olmast ve bu
faaliyetleri anlamasi, iicret tatmini, orgitsel baghlik, ticret planinmm
etkinligine iligkin calisanlarin inanci, grup tesvik ¢édemelerinin miktan ve
grup kimligidir. Lind ve Tyler'in (1988) Grup Degeri Modeline gore, grup
kimligi prosediir adaleti algisinin merkezini olugturmaktadir. Modele gore
bireyin tyesi oldugu gruba karsi tavirlar, prosedir adaleti algisimi
etkilemektedir ve grup siireclerine iligkin prosedir adaleti degerlendirmest,
bireyin gruba iligkin degerlendirmesini  etkilemektedir. Grup kimligi
algisinin  yitksek diizeyde olmasinmn bir sonucu olarak grup iiyesi,
prosediirleri daha adil algilayabilmektedir (Dulebohn, Martocchio, 1998:
470, 472).

Herhangi bir grupta bazi ¢alisanlar digerlerine gére daha fazla ¢aba
sarf. edebilmektedir. Bununla birlikte c¢alisanlarin beceri diizeyleri de
birinden digerine degismektedir. Grup iginde odiillerin katkr farkliliklarini
dikkate almaksizin, “esit paylasim ilkesi’ne gore dagitilmasi adaletsizlikle
ilgili sorunlar ortaya ¢ikarabilecektir. Bu durumun da grup iginde
igbirliginden ¢ok catisgmaya neden olabilecegi belirtilmektedir (Gomez-
Mejia vd., 1998: 341). Buna kargilik, bu konuda vapilan baz1 aragtirmalarda
(Om; Deutsch,1985) bu kuralin, kisiler arasinda isbirligi duygusuna neden
oldugu ve tam tersine bireylerin katkilart oraninda ¢dillendirildigi “esitlik
kurali”nin uygulanmasmin ise, rekabet duygusuna neden oldugu tespit
edilmigtir. Deutsch’un (1985) ¢aligmasina gore birbirine bagimh ve igbirligi
gerektiren kosullarda esit paylagim kuralinm uygulanmast ¢ok daha uygun
gorulmektedir (Pfeffer, Langton, 1993: 388-389).

Calisanlarin  orgiitte uygulanan 6dillendirme yapisina iligkin,
prosediir adaleti ve dagitim adaleti algldarinin goreli énemleri konusunda
yapilan aragtirmalarda, elde edilen kazanimlarin ekip bazli olmasi
durumunda prosediir adaletinin, bireysel bazli olmasi durumunda ise dagitim
adaletinin daha 6nemli hale geldigi sonucuna varilmistir (Welbourne, 1998:
325).

Fazla sayida tyesi olan ekiplerde, iiyelerin karar verme siireglerine
katilma orant azalmaktadir. Bu durum Leventhal’in (1980), prosedirlerin
tasimast gereken alti 6zellikten biri olarak tanimladigi, “temsil edebilme”
kriterinin ihlal edilmesine neden olabilecektir. Bu kritere gore, bir
prosediiriin adil algilanabilmesi igin ilgili taraflarin timiiniin goriiglerini
vansitmasi gerekmektedir. Boylelikle bireyler, kendilerini ilgilendiren karar
sureglerinde goriis ve disiincelerini aktarma olanagini (voice) daha nadiren
bulacaklardir. Dolayisiyla ekibin biyiiklugii ile iiyelerin prosediir adaleti
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algis1 arasinda negatif bir iliski olugmaktadir. Ekibin yas, cinsiyet, etnik
ozellikler gibi demografik ¢esitliligi, bazi iletisim sorunlart yaratmasi,
yoneticilerin bazi demografik gruplara 6n yargili yaklagmasi gibi sonuglar
dogurabilmektedir. Bu durumda da Leventhal’in “tutarlilik” ve “6nyargidan
uzak olma” ilkeleri ihlal edilmis olacaktir. Ancak Colquitt vd., (2002),
demografik cesitlilikle ilgili olarak sadece yas unsurunun adalet algisiyla
iligkisini tespit etmislerdir. Bu iki 6zellikten farkli olarak ekip iginde
bireyselcilikten ¢ok, kolektif bir g¢alisma ruhunun gelismis olmast ile
bireylerin prosediir adaleti algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

Odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlarindan bir digeri de
merkezi ya da merkezi olmayan bir yapinin kurulmasidir. Merkezilesmenin
en temel avantajlarindan biri; tiim Orgiit ¢apinda var olan homojenlik
derecesidir. Homojenlik de beraberinde i¢sel adalet duygusunu getirmektedir
(Lawler, 2000: 49-50). Genel olarak merkezilesmeme, ¢alisanlarm karar
siireclerine katilma olanagi bulmalan anlamima gelmektedir. Bu nedenle
aragtirmalara gore, orgiitin merkezilegsmesi ile ¢alisanlarin prosediir adaleti
algis1 arasinda negatif bir iligki mevcuttur. Yitksek dizeyde merkezilesme,
galiganlarin kararlar tizerindeki kontrol giiciinii azaltmaktadir. Bununla
birlikte merkezilesme ya da merkezilesmeme ile dagitim adaleti arasinda
onemli bir iligki bulunmamaktadir. Kararlarin nerede alindigmin, 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 arasindaki
iligkiyi inceleyen aragtirmalara bakildiginda ise genel olarak agik iletisim
politikasinin adalet algisini artirdif1 voniinde goriiglere rastlanmaktadir.
Caligsanlar istenmeyen bir sonugla ilgili olarak kendilerine yeterli agiklama
yapildiginda daha toleransh olabilmektedirler (Cropanzano, Wright, 2003:
10). Greenberg’e gore prosedir adaletinin iki bileseni; (a) bireylerin
kendilerini etkileyen kararlara katilimi ve (b) etkilesim adaleti ya da
caliganlara formel prosediirlerle ilgili agiklama yapilmasidir (justification).
Ikinci bilesene gore calisanlara elde ettikleri kazammlar agiklayici bilgi
saglanmasi, kazanimlarnin alict tarafindan adil algilanma olasiligini
artirmaktadir (Williams, 1999: 184). Greenberg (1993), adalet tiirleri
smiflandirmasinda 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 katitlimmin genel olarak éneminin yamt sira,
ozelde odiillendirme sistemi uygulamalan ile ilgili kararlara katilmalari, bu
uygulamalarn etkinliginde 6énemli bir rol oynamaktadir (Cooper vd., 1992:
477-478).
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Bu konuda genel egilim c¢alisanlann, kendilerini ilgilendiren
kararlara katildiklarinda, sistemin yap1 ve isleyisini daha adil algilayacaklar
yoniindedir. John Thibaut ve Laurens Walker, 1970’lerin baslarinda
anlagmazligin ¢oziimiine iligkin yasal prosediirlere gosterilen tepkileri
inceledikleri aragtirmalarinin  sonucunda, Prosedir Adaleti Teorisini
gelistirmiglerdir. Thibaut ve Walker anlasmazligin ¢6ziim stirecine iliskin iki
asama tanimlamasi yapmiglardir; delillerin ortaya kondugu “siire¢ asamasi”
ve bu delillerin kullanildig: “karar agsamasi”. Teori, taraflara siire¢ kontrolii
saglayan prosediirlerin taraflan daha fazla tatmin ettigini ve bu prosediirlerin
sonucunda alman kararlarm daha adil algilandigini  savunmaktadir
(Greenberg, 1987b: 12-13). Siire¢ kontrolii (ya da s6z hakki -voice-) bir
karar siirecinde taraflarin kendi goriis ve disiincelerini séyleme olanagina
sahip olmalar ile ilgilidir ve taraflara ne kadar ¢ok siire¢ kontrolii olanagi
saglanirsa, karar verme prosedirlerini ve sonuglarini o kadar ¢ok adil
algilayacaklardir (Lemons, Jones, 2001: 271).

Bununla birlikte bireyin bir karar verme siirecinde goriis ve
disiincelerini séyleme sansina sahip olmasi, prosediir adaleti algisi
yaratmada tek bagina yeterli degildir. Bu gorislerin dikkate alinmasi da
onemli bir diger konudur. Bireylerin siirece fikirleriyle katkilan istenmesine
karsin yok sayildiginda, bu katilim anlamini vitirecektir. Diger bir anlatimla
bireyler kontrol sahibi olduklarini hissetmeyeceklerdir. Bireylerin karar alma
stireclerinde goriis ve disiincelerini soyleyebilmelerinin adalet yargilarma
etkisi, bu goriis ve diisiincelerin karar vericiler tarafindan dikkate alimacagina
inandiklann durumda daha giiglii ve pozitifiolmaktadir (Korsgaard vd., 1995:
64).

Yukarnida belirtilen aragtirmalar ve agiklamalar ile 6dillendirme
sistemlerinin yapisal ozellikleri ve siireglerinin  Grgitsel adalet algisi
tizerindeki etkileri ortaya konmaya caligilmistir. Ancak bunlarin pek azi
calisanlarin genel olarak 6dillendirme sisteminin yapisina iligkin algisinin
adalet algis1 iizerindeki etkisini agiklamaktadir. Ote yandan ilgili literatiirde,
hem yapisal belirleyiciler hem de siireglere iliskin algimmin adalet algisi
uizerindeki etkisini aciklama ve kargilagtirma yapma olanagi veren herhangi
bir bulguya rastlanmamaisgtir.

4. ARASTIRMA

4.1. Aragtirmanin Amaci

Aragtirmada agagidaki konularin sorgulanmasi amaglanmistir:

1. Caliganlarin 6rgitlerinde uygulanan 6dillendirme  sistemine
(vapisal belirleyiciler ve streg boyutu birlikte ele alinarak) iligkin algilart ile
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orgiitsel adalet (6rgiitsel adalet tiirlerinin tiimii ele alinarak) algilart arasinda
bir iliski var mudir? 2. Calisanlarin o6dillendirme sistemlerinin yapisal
unsurlarina ve siireglerine iliskin algilar ile adalet tirleri arasinda nasil bir
iligki vardir?

Bu konularin sorgulanmasi sonucunda odillendirme sistemlerinin
vapt ve sireglerine iligkin calisan algilannm, orgitsel adalet algilarin
etkileyip etkilemedigi ve hangi adalet tirii tizerinde hangi &dillendirme
sistemi boyutunun daha etkili oldugu tespit edilmeye ¢alisilacaktir.

4.2. Aragtirmanm Kapsami

Arastirma Yalova ve Bursa Illerinde, biri kimya digeri dékiim
sanayinde faaliyet gosteren iki kurulusta yuritilmistiir. Aragtirma yapilacak
olan orgiitlerin se¢iminde, odillendirme sistemlerinin  formel olarak
olusturulmus ve uygulaniyor olmasina dikkat edilmistir. iki 6rgiitten toplam
569 kisi arastirmaya dahil edilmistir. Orgiitlerde uygulanan 6diillendirme
sisteminin yap1 ve isleyisine iliskin bir gériise sahip olabilmeleri agisindan
aragtirma en az 1 yillik ¢alisanlar iizerinde uygulannmustir.

Aragtirmaya katilan c¢alisanlarin  %72°si gibi biiyikk ¢ogunlugu
isgilerden olugmaktadir. %60,2°si 1-10 yillik ¢alisanlardir. Cinsiyetlerine
gore dagilima bakildigimda; %79,37tiniin erkek oldugu goriilmektedir.
Aragtirma yapilan oOrgiitlerin kimya ve dokim sanayi orgiitleri olduklar
disinildiginde bu dagilim anlamlidir. Yas dagilimima bakildiginda
cevaplayicilanin %73,9unun 20-40 arasinda toplandig1 gorillmiistiir. Egitim
diizeylerinde ise en yiksek oran %54,7 ile lise mezunlarinindir. Bununla
birlikte ilkogretim ve tniversite mezunlar orami yaklasik %16 ile birbirine
esit bir dagilim sergilemistir.

4.3. Arastirmanin Yéntemi

Aragtirmada, c¢alisanlarin orgiitlerinde uygulanan 6dillendirme
sistemlerinin yapisal belirleyicileri ve siireglerine iligskin algilarini tespit
etmeye yonelik bir anket ve orgiitsel adalet algilarini 6lgmeye yonelik ikinei
bir anket kullanilmigtir. Aragtirmanin baslangicinda iki 6l¢egin, giivenilirlik
diizeylerini tespit etmek amaciyla 30 kisilik bir ¢alisan grubuna pilot
uygulama yapilarak giivenilirlik analizi yapilmigtir. Elde edilen giivenilirlik
degerlerinin istatistiki acidan kabul edilebilir oldugunun goériilmesinden
sonra, s6zil edilen Orgiitlerin insan kaynaklan va da egitim birimleri ile
irtibat kurularak anketlerin ¢alisanlara dagitilmasi saglanmistir.

Aragtirmada kullanilan birinci anket, calisanlarin 6dillendirme
sisteminin yapisal belirleyicileri ve siireglerine iligkin algilarmi tespit etmeye
vonelik olarak bu caligma igin ilgili literatiirden yararlanilarak gelistirilmis
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ve besli Likert 6lgegi kullanilmigtir. Ankette yer alan ifadeler Lawler’ dan
vararlanilarak gelistirilmistir. Lawler’a gore bir odilllendirme sisteminin 9
yapisal belirleyicisi ve 2 temel siire¢ boyutu vardir (Lawler, 2000). Ifadeler
bu goriis referans almarak olusturulmustur. Bunun yani sira ekip odilleri ile
ilgili ifadeler Shaw, Duffy, Stark (2001)’dan almmustir. Iletisim siirecine
iligkin ifadeler ise Smidts, Pruyn, Riel (2001)’den vyararlamlarak
gelistirilmistir. Olgek toplam 21 ifadeden olusmaktadur.

Aragtirmada kullanilan ikinci anket ise oOrgiitsel adalet algisii
Ol¢meye yoneliktir ve bu anket igin de 5°li 6lgek kullanimistir. Toplam 25
ifadeden olusan orgiitsel adalet 6l¢eginde yer alan ilk 7 ifade prosedir
adaleti ile ilgilidir ve Moorman (1991)’m 6lgeginden alinmistir. On ifade
prosediir adaletinin etkilesim boyutu (etkilesim adaleti) ile ilgilidir ve bu
ifadelerin 4’i Moorman, 2’si Folger ve Konovsky (1989) den alinmistir, 47
ise literatiirden yararlanilarak bu galisma igin gelistirilmigstir. Dagitim adaleti
ile ilgili olan 8 ifadeden 5’1 Moorman (1991), 3’i Williams, Malos ve
Palmer (2002) 1 6l¢eklerinden alinmigtir.

Verilerin - analizinde  STATISTICA  istatistik  programindan
yararlanilmigtir.

4.4. Analizler

4.4.1. Faktor Analizi

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

Tablo 1. Orgiitsel Adalet Olgeginin Faktor Analizi Sonuglar

Dagitim | Etkilesim | Prosediir
Adaleti | Adaleti | Adaleti

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karar alabilmek igin dogru

bilgileri saglar 0,641904
Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi galiganlarin alinan

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

herkesin dikkate almmasini saglar 0,719184
Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi kararlarmn tutarli bir

sekilde alinabilmesi igin gereken standartlara sahiptir 0,724773
Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karardan etkilenecek olan

tiim taraflarin goriglerinin dikkate alinmasini saglar 0,744423

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karar ve kararin
uygulanigina iligkin 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 digiincelerimizi dikkate alir 0,659783
Y 6neticimiz taraf tutmaz 0,698237
Yoneticimiz bize karsi nazik ve anlayighdir 0,777786
Yoneticimiz ¢aliganlarin haklarma énem verir 0,791599
Yoneticim igimi ne derecede iyi yaptigima iliskin geribildirim verir 0,792841
Yoneticim adil olmak igin gergek bir ¢aba gosterir 0,771415
Yoneticim kargilagtigim zorluklar1 agmam igin destek verir 0,821129
Uygulanan 6dillendirme sistemine iliskin goriiglerimi yoneticime

aktarabilirim 0,741107
Isimle ilgili hedef ve planlarimi yoneticimle paylasabilirim 0,716601
Yoneticim performansimi en dogru ve gergekgi bigimde

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 gabaya gore adil bir gsekilde ddiillendirilmekteyim 0,814981

Tyi bir is yaptigimda hak ettigim sekilde odillendirilmekteyim 0,803568

Isimdeki stres ve gerginlige gore hak ettigim sekilde

ddullendirilmekteyim 0,814711

Benimle benzer yetenek ve egitime sahip diger ¢aliganlar1 dikkate

aldigimda adil bir sekilde ddiillendirildigimi diisiiniiyorum 0,79324

Bu girkette benimle ayni isi yapan diger ¢aliganlar dikkate

aldigimda adil bir sekilde ddiillendirildigimi diigiiniiyorum 0,807531

Diger isletmelerde benimle ayni igi yapan galiganlar dikkate

aldigimda adil bir gekilde ddillendirildigimi diigtiniiyorum 0,823963

Expl.Var 7,061835 | 6,88528 | 5,20804
Prp.Totl 0,282473 1 0,275411 | 0,208322

Tablo 1’°de goriilldigi gibi orgiitsel adalet 6lgegine uygulanan faktor
analizi sonucunda literatiir ile tutarhi olarak ¢ faktér elde edilmistir.
Calisanlarin formel prosediirlere iliskin algisin1 6lgmek amaciyla yoneltilen
ilk 7 ifade, beklendigi gibi prosediir adaleti boyutunda yer almistir. Ayni
sekilde prosedir adaletinin yoneticilerle iletisim boyutunu temsil eden,
ctkilegsim adaleti algisin1 6lgmek amaciyla yoneltilen on ifade yine
beklendigi gibi etkilesim adaleti boyutunda yer almistir. Son olarak 6lgekte
ver alan 8 ifade, dagiim adaleti algisin1 6lgmektedir ve bu sekiz ifade de
dagitim adaleti boyutunda yiiksek korelasyon degerleriyle yer almistir. Elde
edilen bu g faktor, toplam varyansin yaklasik %75%ini agiklamaktadir (Prp.
Totl = 0,28; 0,27 ve 0,20). Bu sonuglardan hareketle, 6rgiitsel adalet algisini
tespit etmeye yonelik oOlgek; “prosediir adaleti”, “etkilesim adaleti” ve
“dagitim adaleti” olmak iizere ti¢ faktorlii vapida analizlere dahil edilmistir.

Lawler'm (2000) odullendirme  sistemlerine iliskin ~ yapisal
belirleyiciler ve siregler seklindeki simniflandirmasindan yola ¢ikilarak
hazirlanan ifadelerin ¢ogunlugu bu gorusle tutarhh bir faktér yapist
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sergilemigtir.  Bununla  birlikte;  odillendirme  sistemi  yapisinin
merkezilesmesi ya da yerel uygulamalara birakilmasi konusu ile ilgili bilgi
almaya yonelik olan “firmamizda uygulanan o&dillendirme sistemi (6rn;
verilen 6dil tirleri) holdinge baglh tiim firmalarda standart bir bigimde
uygulanmalidir” ifadesi yapisal belirleyiciler boyutu iginde yer almasi
beklenirken siireg boyutu iginde yer almastir.

Aym sekilde toplam odiil paketi (reward mix) ile ilgili olarak
yoneltilen “galisanlara farkli 6diil segenckleri sunularak kendi ihtiyaglarina
gore se¢im yapma firsati taninmalidir” ve “calisanlar igin hangi 6diillerin
daha 6nemli oldugu yonetim tarafindan dikkate alinmalidir” ifadeleri de
yitksek korelasyon degeriyle siireg¢ boyutu iginde yer almistir. Ancak bu iki
ifadenin sistemin igleyisine yonelik ifadeler arasinda yer almasi, ifadelerin
iletisim ve karar alma streglerine katilim konularina yakin ifadeler olmast
nedeniyle anlamli bulunabilir.

Son olarak kideme dayali ¢dillendirme sistemlerine iligkin olarak
yoneltilen “galisanlarin  kidemi arttik¢a aldiklarn 6dillerin miktann da
artmalidir” ifadesinin de vapisal belirleyiciler bovutu ic¢inde yer almast
beklenirken, stireclere iligkin ikinci faktorde yer aldigi gériilmektedir.

Bunlarla birlikte elde edilen bu iki faktor, toplam varyansin vaklagik
%70’1ni agiklamaktadir (Prp. Totl = 0,35 ve 0,34). Bu sonuglardan harcketle,
odilllendirme sistemine iligkin calisan algisini tespit etmeye yonelik 6lcek;
sistemin “yapisal belirleyicileri boyutu” ve “siire¢ boyutu” olmak iizere iki
faktorli yapida analizlere dahil edilmistir. (Tablo 2).

Tablo 2. Odiillendirme Sistemi Olgeginin Faktor Analizi Sonuglart

Yapisal
Siireg Belirleyiciler

Boyutu Boyutu
Odiiller, galisanm yaptig1 isin zorluk derecesine gore verilmelidir 0,802527
Odiiller, caliganmn yaptig1 isin nemine gére verilmelidir 0,807877
Odiiller, galisanlarin gosterdikleri kisisel gelisime (sahip olduklan bilgi
ve beceri diizeyindeki gelismeye) gore verilmelidir 0,672058
Caliganlara verilecek ddillerin belirlenmesinde kiginin bireysel olarak
gosterdigi caba esas alinmalidir 0,792705
Odiillerin belirlenmesinde galiganlarin ekip olarak gosterdikleri gaba esas
alinmalidir 0,736504
Ekip performansina gore verilen ddiller ekip tiyelerinin katki diizeyine
bakilmaksizin tiyeler arasinda egit paylagtirilmalidir 0,733037
Ekip odiilleri ekip tiyelerinin katki diizeyine gore farkli miktarlarda
dagitilmalidir 0,754713
Ekip odiilleri ¢aliganlarin farkli ihtiyaglari g6z oniinde bulundurularak
dagitilmalidir 0,786618
Firmamizda galiganlara verilen dduller diizenli olarak benzer firmalarla
kiyaslanmalidir 0,690039
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Calisanlara verilen ddiiller, benzer firmalarin ¢aliganlarina verdikleri

ddiillerden diigiik olmamalidir 0,617229
Firmamizda uygulanan ddiillendirme sistemi (6rn; verilen 6dil tirleri)

holdinge bagli tiim firmalarda standart bir bigimde uygulanmalidir 0,622406

Caliganlara verilen ddiller terfi ile birlikte artmalidir 0,641374
Calisanlara farkli 6dul segenekleri sunularak kendi ihtiyaglarina gore

se¢im yapma firsat1 tanmnmalidir 0,723096

Calisanlar igin hangi ddiillerin daha énemli oldugu yonetim tarafindan

dikkate almmalidir 0,764685

Calisanlarin kidemi arttik¢a aldiklar ddiillerin miktan da artmalidir 0,664831

Yonetim galiganlart, iglerinde gosterdikleri performanslart hakkinda

bilgilendirmelidir 0,743885

Calisanlar kendilerinden ne beklendigi konusunda bilgilendirilmelidirler 0,760118
Calisanlar aldiklan édiiller hakkinda fikirlerini yoneticilerine

soyleyebilmelidirler 0,838522

Calisanlar kendi performanslar: hakkinda fikirlerini yoneticilerine

soyleyebilmelidirler 0,834667

Odiillerin hangi kriterlere dayali olarak verildigi tim ¢alisanlara agikga

aktarilmalidir 0,748643

Odiillerin kimlere verilecegi, neye gore verilecegi gibi kararlar verilirken

¢aliganlanin da gorigii alinmalidir 0,770661

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

4.4.2. Giivenilirlik Analizi

Aragtirmada kullanilan iki 6lgegin giivenilirlik analizlerinde, en
yvaygin olarak kullanilan yontem olan Croanbach’s alfa (o) katsayist
kullanilmistir. Guvenilirlik analizi éncelikle 6lgeklerin tiimiine ve daha sonra
da olgeklerde ver alan her bir alt faktore uygulannustir. Yapilan analiz
sonucunda odilllendirme sistemi 6lgegi (timiine 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 o6lg¢egin timii ve alt faktorlere iliskin o degerleri kabul edilebilir deger
olan 0,70’in tizerindedir. Bu sonugtan hareketle 6l¢eklerin giivenilirliklerinin
yiiksek oldugunu séylemek miimkiindiir.

4.4.3. Betimsel istatistikler

Tablo 3’de olg¢eklerin alt faktorlerine iligkin ortalama, standart
sapma, giivenilirlik ve korelasyon degerleri gosterilmektedir.

Tablo 3: ki Olgegin Alt Faktorlerine Iliskin Betimsel Istatistik Degerleri
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Ort. S. 8 1 2 3 4 5
1. YAP. BELIR. BOYUTU | 3,32 0,75 10,95
2. SUREC BOYUTU 3,39 0,74 0,66 | (0,94)

3. PROSEDUR ADALETI | 3,50 0,73 045 0,52 | (0,92)
4. ETKILESIM ADALETI | 3,59 0,84 047 0,59 0,64 [(0,95)
5. DAGITIM ADALETI 3,09 0,94 0,54 0,64 0,65 0,71 1(0,96)
Tim korelasyon degerleri 0,05 diizeyinde anlamlidir.
*Alt faktorlerin givenilirlik degerleri parantez icinde verilmistir

Guvenilirlik degerleri (parantez iginde verilmistir) ile ilgili dikkat
¢eken 6nemli bir nokta, tiim alt faktoérlerin o degerlerinin 0,90 nin iizerinde
olmasidir. Bu da olgeklerin giiglii bir giivenilirlige sahip olduguna isaret
etmektedir. Tabloda ayrica odilllendirme sisteminin boyutlarim temsil eden
iki alt 6lgek (yapisal belirleyiciler ve siireg) ve orgiitsel adalet tiirlerini temsil
eden ¢ alt o6lgegin (prosediir adaleti, etkilesim adaleti ve dagitim adaleti)
kendi aralarinda ve birbirleri arasindaki korelasyon degerlerine ver
verilmistir. Buna gore tiim korelasyon degerleri 0,05 diizeyinde anlamlidir.
Diger bir deyisle odillendirme sisteminin boyutlan ile érgiitsel adalet algisi
arasinda guglii bir iligki oldugu tespitini yapmak mimkiindiir.

4.5. BULGULAR

4.5.1. Genel olarak ddiillendirme sistemi ile 6rgiitsel adalet algisi
arasmdaki iligki

Odiillendirme sisteminin tiimiine iliskin ¢alisan algisi ile orgiitsel
adalet algis1 arasmdaki iligkinin ortaya konmasi amacivla, orgiitsel adalet
tiirleri ile iligkilerin belirlenmesi i¢in vapilan ¢oklu regresyon analizlerinde
elde edilen R ve R* degerlerinden yararlanilmistir. Bu sonuglar Tablo 4°de
Ozetlenmistir.

Tablo 4: Odiillendirme Sistemi ile Orgiitsel Adalet Algisi Arasindaki Iligki

PROSEDUR ETKILESIM DAGITIM
ADALETI ADALETI ADALETI
R R? R R? R R?
ODULLENDIRME SISTEMI | 0,518 | 0268 | 0,538 0,340 | 0645 | 0416

Tablo 4’de goriildiigi gibi adalet tiirlerinin tiimuiyle ilgili R degerleri
0,50’nin izerindedir. Bundan yola c¢ikilarak, ¢alisanlarm o6dillendirme
sisteminin yapist ve isleyisine yonelik algisi ile Orgiitsel adalet algisi
arasinda pozitifibir iligki oldugu goriilmektedir.
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Tablodan R’ degerleri incelendiginde: Odiillendirme sistemine
iligkin alg1 bagimsiz degiskeni, prosediir adaleti algisindaki degisimin
yaklastk %27°sini (R’=0,268); etkilesim adaleti algismdaki degisimin
%34inii  (R’=0,340); dagitim adaleti algisindaki degisimin yaklasik
%42’sini (R*=0,416) agiklamaktadir.

4.5.2. Odiillendirme sistemi boyutlar1 ile prosediir adaleti
arasmdaki iligki

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

Tablo 5: Odillendirme Sistemi Boyutlari 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 1(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 anlamli olduguna isaret eden F degeri = 64,779 ve
gozlenen anlamlilik diizeyi (p-level) = 0,000 dir. Yani kurulan modelin 0,05
anlamlilik diizeyinde gegerli oldugu soylenebilir.

Bagimsiz degiskenlerin Beta katsayilaria bakildiginda édullendirme
sisteminin siire¢ boyutunun goéreli olarak daha 6nemli bagimsiz degisken
oldugu (BETA = 0,366) soylenebilir. Siireg boyutu degiskenine ait t degeri =
5,89 ve buna karsilik gelen anlamhlik seviyesi p = 0,000°dir ve %5
anlamlilik diizeyindedir (p< 0,05). Diger bir ifadeyle sire¢ boyutunun,
modelin agiklayiciligina énemli bir katki sagladigi soylenebilir.

Yapisal belirleyiciler boyutunun Beta katsayis1 = 0,193 olup, t degeri
= 3,11 ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi 0,001 dir. Bu da, ilgili
bagimsiz degiskenin modelin agiklayiciligina istatistiksel agidan katks
sagladigint gostermektedir. Ancak calisanlarin prosedir adaleti algisinin,
odillendirme sisteminin iletisim, karar alma stireglerine iligkin algidan daha
cok etkilendigini s6ylemek miimkiindiir.
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4.5.3. Odiillendirme sistemi boyutlar1 ile etkilesim adaleti
arasmdaki iligki

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

Tablo 6: Odillendirme Sistemi Boyutlar: ile Etkilesim Adaleti Arasindaki
Miski

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 1(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 gorilmektedir.
Diger bir devisle, vapisal belirleyiciler ve siire¢ 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 siireg  boyutu
degiskeninin yapisal belirleyiciler boyutuna gére daha énemli bagimsiz
degisken oldugu (BETA = 0,497) gorillmektedir. Siire¢ boyutu degiskenine
ait t degeri = 8,56 ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi p = 0,000’dur.
Yani siire¢ boyutu degiskeni modelin agiklayiciliginda daha énemli bir katki
saglamaktadir. Diger bir ifadeyle calisanlarin etkilesim adaleti algist,
odullendirme sisteminin siireg¢ boyutundan daha fazla etkilenmektedir.
Odiillendirme sisteminin siire¢ boyutunda; sistemin yapist ve isleyisi
hakkinda c¢alisanlara bilgi aktarilmasi gibi iletisim konularnin  ve
calisanlarin 6diillendirme sisteminin yonetimine katilmasi gibi karar alma
stireglerinin ele alindig1 disiiniildigiinde bu sonug anlamli kabul edilebilir.

Yapisal belirleyiciler boyutunun etkilesim adaleti bagimli degiskeni
ile ilgili Beta katsayis1 = 0,118 olup, t degeri = 2,04 ve buna karsilik gelen
anlamlilik seviyesi p= 0,04 tir (p< 0,05). Bu sonuglar da istatistiksel agidan
ilgili bagimsiz degiskenin, modelin aciklayiciligina katki sagladigimm
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gostermektedir. Ancak Beta degerleri ve anlamlilik seviyesi siireg boyutuna
gore disitk diizeydedir.

4.5.4. Odiillendirme sistemi boyutlar1 ile dagitim adaleti
arasmdaki iligki

Tablo 7°deki sonuglara gore odillendirme sisteminin vapisal
belirleyiciler ve sire¢ boyutlant ile dagitim adaleti algisi arasindaki
bagintinin ortaya konmasi amaciyla olusturulan regresyon modelinin bir
biitiin olarak anlamli oldugu goériilmektedir. Gézlenen F degeri = 119,95 ve
buna kargilik gelen anlamlilik seviyesi p = 0,000°dir (p<0,05).

Tablo 7: Odiillendirme Sistemi Boyutlar ile Dagitim Adaleti Arasindaki
Miski

Bagmli 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 | 1(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¢ Boyutu 0,498689 0,056842 | 0,59887 0,068261 [ 8,773286 | 000000

Tablo 7°de her bir bagimsiz degiskenin Beta katsayilarina
bakildiginda siireg boyutu degiskeninin goreli olarak daha 6nemli 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 siireg¢ boyutu goreli olarak modelin agiklanmasina daha
onemli bir katki saglamaktadir. Bunun yam sira yapisal belirleyiciler
boyutunun da modelin agiklayiciligina katki sagladigt séylenebilir (Beta =
0,192; t degeri = 3,39 ve p diizeyi = 0,0007; p<0,05).

SONUC

Orgiitleri ve yoneticilerinin adil davranip davranmadiklar, calisanlar
icin her zaman temel bir kaygi olmustur. Greenberg’e (2001a) gore adaletle
ilgili olarak tiim ¢alisanlar her zaman potansiyel kaygilara sahiptirler. Ancak
bu potansiyel kaygilar bazi durumlarda gergek bir kaygiya doniismektedir.
Bu durumlardan ilki de bireyin istenmeyen bir kazanim elde etmesi
durumudur. Yani adillik ya da adaletsizlik algisin1 yaratan G6nemli
ctkenlerden biri calisanlarn Orgiite katkilan karsiliginda elde ettikleri
kazanimlardir. Bunun yani sira ¢alisanlann yoéneticileri ile iligkileri ve elde
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edilen kazanimlara neden olan prosediirler konusunda da adil/ adaletsiz
vargisina vardiklart  bilinmektedir. Greenberg’e gore 6zellikle kit
kaynaklarin paylasimi s6z konusu oldugunda ¢alisanlar bu kaynaklarin nasil
dagitildign ile daha ¢ok ilgilenmektedirler.

Orgiitlerde dogru calisanlan orgiite ¢ekmek, orgiitte kalmalarimi
saglamak ve motive etmek amaciyla uygulanan 6dillendirme sistemleri ise
caliganlarca elde edilen kazanimlara neden olan politikalar, siiregler ve
uygulamalart igermektedir. Dolayisiyla bu sistemler, Orgiitsel adalet
olusumunda o6nemli belirleyicilerden biri olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Literatiir aragtirmasi sonucunda elde edilen bu sebep — sonug iligkisinden
yola ¢ikilarak yapilan bu arastirma da bunu dogrular niteliktedir.

Aragtirmada elde edilen sonuglardan ilki; 6diillendirme sistemleri ile
orgiitsel adalet arasinda giigli ve pozitif bir iligki oldugudur. Yani
calisanlarin, 6dillendirme sisteminin yapist ve igleyisine iligkin algilan ile
orgiitsel adalet algilar ayni yonde degismektedir.

UEN ve CHIEN’in (2004) elde ettigi bulgularin tersine bu
arastirmada ulasilan sonuglara gore, 6dillendirme sistemine iligkin ¢alisan
algisi, bireylerin elde ettikleri kazanimlara iligkin adalet algisini ifade eden
dagitim adaleti algisimi daha ¢ok etkilemektedir. Buna karsin prosedir
adaleti algist odillendirme sistemi algist ile en az iligkili orgiitsel adalet
taridir. Turkiye’nin genel ekonomik durumu, isgiicii piyvasasinin kosullar
ve sosyal yapist gibi cevresel etkenler dikkate alindiginda g¢alisanlarin
aldiklann odillerin diizeyine karsi daha duyarli olmalan gibi bir sonug
anlamlt bulunabilir. Bununla birlikte 6dillendirme sistemleri  Esitlik
Teorisinin vurguladigr gibi sadece dagitilan odulleri degil, bu o&dillerin
dagitimiyla ilgili prosediirleri de igermektedir. Bu prosediirler, ¢alisanlarm
sonugta clde ettikleri 6dillere aracilik etmektedirler. Prosediir adaletini
aciklayan Kisisel Cikar Modeli'ne gore insanlar, gelecekte daha yiksek
kazamimlar elde etmelerine neden olacagmi disiindiikleri igin prosediir
adaleti ile ilgilenmektedirler. Orgiitlerde prosediir adaleti etkisinin ortaya
¢tkmasinin bir nedeni de budur. Oysa ki bu aragtirmada ¢lde edilen bulgulara
gore calisanlar, aldiklarnt 6dillere neden olan prosediirlerden ¢ok, 6diiliin
miktan ile ilgilenmektedirler.

Odiillendirme  sisteminin yap1 ve isleyisine iliskin iki temel
belirleyicisi ile calisanlarin  6rgitsel adalet algilann arasindaki iligki
incelendiginde ise su sonuglarla karsilasilmistir: Odiillendirme sisteminin
odul kriterleri ve teknikleri ile ilgili agik iletisim mekanizmalan ve karar
alma siireglerine ¢alisanlarin katilimi gibi elemanlari igeren siireg boyutu,
sistemin 1§ bazl, kisi bazli, bireysel performansa dayali ya da ekip
performansina dayali olmast gibi yapisal boyutlara goére her ¢ adalet tiiri
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tizerinde daha etkilidir. Diger bir ifadeyle ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilari,
sistemin yapisal oOzelliginden c¢ok, bu yapmin nasil igletildigi ve
yonetildiginden etkilenmektedir.

Bunlara ek olarak odiillendirme sisteminin siire¢ boyutu, etkilesim
adaleti ve dagitim adaleti algilan izerinde daha yitksek bir etkive sahiptir.
Odiillendirme sisteminin siireg boyutunda; sistemin yapist ve isleyisi
hakkinda ¢aliganlara yeterli bilginin aktarilmasi gibi iletigim konularmin ve
calisanlarin 6dillendirme sisteminin karar alma siireclerine katiliminin ele
alindig1 dustnuldiginde, etkilesim adaleti tizerindeki bu etkisi anlamli kabul
edilebilmektedir.

Ancak siire¢ boyutunun etkilesim adaletinin  yant sira formel
prosediirlerle ilgili prosediir adaleti tizerinde etkili olmasi beklenirken,
dagitim adaleti tizerindeki etkisi, ¢alisanlara yeterli bilgi aktarildiginda, elde
edilen kazanimlar1 daha adil algiladiklan yoniindeki goriiglerle (Anderson,
Shinew, 2003: 230; Greenberg, 2003: 41-44) tutarlilbik gostermektedir.
Calisanlarin ~ performanslanyla ilgili  veterli gernbildirim almalan,
yoneticileriyle iletisim kurabilmeleri, sonuglar ve siireglerle ilgili yeterli
aciklama yapilmasi ve kendilerini ilgilendiren kararlara katilabilmeleri, elde
ettikleri 6diiliin miktarna iligkin algilarim etkilemektedir.

Sonug olarak ¢alisan algilarinin, yasadiklari iilkelerin kosullarindan
bagimsiz olarak olusamayacagi, ilkenin kiltirel, ekonomik ve sosyal
yapisinin bu algilarin olusumunda énemli etkenler olacag agiktir. Greenberg
(2001b) bu goriisle tutarlt olarak, kisilerin farkli kiiltiirlerden geldikleri igin
farkli degerlere ve normlara sahip olduklarini ve bu viizden de farkli adalet
algilaria sahip olabileceklerini savunmaktadir. Greenberg’e gore, kisilerin
adalet algilarmin anlagilabilmesi, bu kisilerin i¢inde yasadiklan kiltirlerin
normlarini  ve degerlerini  anlamay1 gerektirmektedir. Dolayisiyla bu
aragirmada elde edilen bulgularin da Tirkive'nin ekonomik, sosyal ve
kiltirel yapist ile birlikte ele almip degerlendirilmesi gerekmektedir.
Bununla birlikte c¢alismada, farkli degiskenlerle orgiitsel adalet ve
odillendirme sistemlerinin iligkilendirilebilmesi icin cesaret verici bulgular
elde edildigi s6ylenebilir.
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