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Oz

Kiiresellesen diinyanin rekabetci piyasa kosullarinda érgiitler acisndan verimliligin 6nemi biiytiktiir.
Verimliligin saglanabilmesi ve stirdiiriilebilmesi icin orgiitlerde cesitli sartlarin saglanabilmesi
gerekmektedir. Calisanlarin orgiitsel adalet algis1 da bu sartlardan biridir. Calisanlar orgiitiin
kendilerine kars1 adil oldugunu diistindiiklerinde ahlaki bir sorumluluk hissederek daha verimli
calisabilecekleri ve bu durumun orgiitsel verimliligi artirabilecegi diistintilmektedir. Bu calismada
orgiitsel adaletin verimlilik tizerindeki etkisini incelemek amaglanmistir. Bu dogrultuda Ankara ilinde
bulunan bir kamu kurumundaki calisanlar ¢alismanin evrenini olusturmustur. Arastirmanin
orneklemi toplam 278 kisiden (117 kadin ve 161 erkek) olusmaktadir. Verilerin toplanmasmda
Demografik Bilgi Formu, Orgiitsel Adalet ve Verimlilik Olgegi kullanilmugtir. Olgeklerden toplanan
verilerin istatistiksel analizinde korelasyon ve regresyon analizi uygulanmustir. Bulgular calisanlarm
orgiitsel adalet algilarinin verimlilik ile iligkili oldugunu ortaya koymustur. Ayrica drgiitsel adaletin
alt boyutlar1 olan dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesimsel adalet boyutlarinin da verimlilik ile
pozitif ve anlamli bir iliskisi oldugu tespit edilmistir. Calisanlarin orgiitsel adalet ve alt boyutlarina
yonelik algilar1 arttikca orgiitsel verimliligin arttigini belirtmek miimkiindiir. Bu dogrultuda
orgiitlerde yoneticilerin ve diger karar vericilerin 6rgiitsel adalet konusunda farkindalik kazanmasi
onerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: C)rgiitsel Adalet, Verimlilik, Kamu Calisanlar1
Jel Kodlari: M12, M10

Abstract

In the competitive market conditions of the globalizing world, productivity is essential for
organizations. In order to ensure and maintain efficiency, various conditions must be met in
organizations. The organizational justice perception of the employees is one of these conditions. It is
thought that when employees think that the organization is fair to them, they can work more
efficiently by feeling a moral responsibility. This situation can increase organizational efficiency. This
study it is aimed to examine the effect of organizational justice on productivity. In this direction, the
employees in a public institution in Ankara constituted the universe of the study. The study sample
comprises 278 people (117 women and 161 men). Demographic Information Form, Organizational
Justice and Productivity Scale were used to collect data. Correlation and regression analysis was
applied in the statistical analysis of the data collected from the scales. Findings revealed that
employees' perceptions of organizational justice are associated with productivity. In addition, it was
determined that the dimensions of distributive justice, procedural justice and interactional justice,
which are the sub-dimensions of organizational justice, have a statistically significant and positive
relationship with productivity. Therefore, it has been concluded that employees' perceptions of
organizational justice and its sub-dimensions increase organizational productivity. In this direction, it
is recommended that managers and other decision-makers in organizations gain awareness of
organizational justice.
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Extended Abstract

The effect of organizational justice on organizational productivity: A study on the public sector
Literature

Human resources are essential in achieving all organisations' goals, productivity, production and competition. Regardless of the
production process in organizations that provide products or services, human resources are the fundamental element that makes
things work and gives the final shape to what is produced. Each employee has roles that they undertake according to the job.
Employees offer their services to the organization in this direction. However, in this process, it is imperative to realize that an
employee is not a machine that can be programmed without errors. An employee's performance level can be affected by many
factors, but the concept of fairness is among the most critical factors in enabling employees to work efficiently. Greenberg (1987)
stated that employees attach importance to the concept of justice and that the justice they perceive affects their job attitudes, such
as job satisfaction, organizational commitment and organizational citizenship. Emphasizing the importance of organizational
justice, Moorman (1991) stated that if people believe they are treated fairly, their job, work output and positive attitudes towards
their superiors will improve. The relations between these sub-dimensions (distributional justice, procedural justice and
interactional justice) are discussed by Alexander and Ruderman (1987), Folger and Konovosky (1989), and Fryxell and Gordon
(1989). In current studies on the concept of organizational justice, it has been stated that the perception of justice of the employees
affects organizational productivity positively by improving the individual job satisfaction and organizational commitment levels
of the employees (Chouldary & Kumar, 2011).

In studies on organizational justice in the literature, it is stated that employees' perceptions of organizational procedures,
organizational outcomes, and justice in interpersonal relations, together with their work-related attitudes and behaviours, can
affect the efficiency of organizational activities (Greenberg & Tyler, 1987). For this reason, it is possible to state that organizational
productivity can change according to the organizational justice perception of the employees. Rego and Cunha (2008) compiled
160 studies on organizational justice and stated that only five of 160 studies analyzed the effect of organizational justice on
organizational productivity. For example, Fryxell and Gordon (1989) stated a positive relationship between job satisfaction and
organizational justice. Employees with a high level of satisfaction always show higher performance and increase organizational
productivity. In another study, Lowe and Vodanovich (1995) examined the effects of organizational justice dimensions on
employee job satisfaction and commitment. In general, it has been claimed that organizational justice can increase organizational
productivity by positively affecting the social dynamics of the organization. General findings indicate that distributive justice and
interactional justice have a stronger relationship with individual outcomes produced by employees. In comparison, procedural
justice has a stronger relationship with organizational outcomes (Lind & Tyler, 1988). Rather than thinking that a manager's
decision is fair or not fair, employees' thinking that the organization is not fair or unjust in distributing resources and rewards
increases the possibility of affecting organizational productivity. For this reason, perceptions of injustice and justice can lead to
developing behaviours and attitudes that may harm organizational productivity.

Design and method

In this study, the descriptive and relational survey model was preferred, and the significance of organisational justice's effect on
employees' productivity was tested. The relational screening model is aimed to determine the existence or level of the relationship
between two or more variables. In this study, the independent variable was organizational justice, and the dependent variable
was productivity. As mentioned in the literature, it is stated that the presence of organizational justice positively increases
productivity, while its absence decreases productivity. Based on this information in light of the literature, this study aims to
evaluate the effect of organizational justice perception on the productivity level of public institution employees. The research
universe consisted of 437 employees who were actively operating in a public institution in the province of Ankara in the 2021-
2022 period. The purpose-oriented random sampling aimed to create a sample of 300 people, and 284 people were reached.
Unfortunately, the data of 6 people were not included in the analysis due to inconsistency and lack of data. Therefore, 278 survey
data were included in the study and analyzed. In this study, the Personal Information Form, Organizational Justice Scale and
Productivity Scale were prepared by the researcher. Statistical tests were applied using the IBM SPSS 20 program to analyze the
data. The hypotheses established by interpreting the findings obtained from the analyzes were tested. In data analysis, the
relationship of organizational justice and its sub-dimensions with productivity was evaluated by correlation analysis. The
findings were interpreted in light of the literature.

Findings and discussion

The participants' demographic information determined that 42.09% were female and 57.91% were male (n=278). While 69.06% of
the participants stated they were married, 29.04% were single. Considering their educational status, it was determined that 10.42%
of the participants were high school graduates, 22.67% had an associate degree, 53.60% had a bachelor's degree, and 13.31% had
a master's degree. According to their income, 45.33% of the participants stated that their income is less than their expenses. The
ratio of the participants whose income is equal to their expenses is 32.73%, and the ratio of the participants whose income is more
than their expenses is 21.94%. The participants' demographic data found no significant relationship between gender, marital
status, educational status, income status, and organizational justice and productivity perceptions (p>0.05).

It was determined that the reliability levels of the scales used in the study were sufficient. While the organisational justice scale's
Cronbach's Alpha reliability coefficient was found to be 0.89 in this study, the reliability level of the productivity scale was found
to be 0.79.

When the relationship between organizational justice and its sub-dimensions was examined, it was found that there was a positive
and statistically significant relationship between organizational justice and distributive justice (r=.718, p<0.01). A significant and
positive relationship was also found with the other sub-dimensions, procedural justice and interactional justice (r=0.889, p<0.01;
r=0.904, p<0.01, respectively). The relationships between organizational justice and its sub-dimensions are in the 99% confidence
interval.

Considering the relationship between organizational justice and productivity, it was determined that there is a positive and
significant relationship similar to its sub-dimensions of organizational justice (r=0.376, p<0.01). Furthermore, a positive and
significant relationship was found between distribution justice, one of the sub-dimensions of organizational justice, and
productivity (r=0.267, p<0.01). Again, a positive and statistically significant relationship was found between procedural justice
and interactional justice, which are the sub-dimensions of organizational justice, and productivity (r=0.274, p<0.01; r=0.361,
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p<0.01, respectively). The results expressing the relationship between organizational justice and the sub-dimensions of
organizational justice and productivity are in the 99% confidence interval.

In line with the acceptance of the hypotheses, it is possible to conclude that the increase in the organizational justice perception
of the employees will also increase productivity. Similarly, employees whose sub-dimensions such as distributive justice,
procedural justice and interactional justice perceptions will also increase productivity.

In comparison, procedural justice has a stronger relationship with organizational outcomes (Lind & Tyler, 1988). Rather than
thinking that a manager's decision is fair or not fair, employees' thinking that the organization is not fair or unjust in distributing
resources and rewards increases the possibility of affecting organizational productivity. For this reason, perceptions of injustice
and justice can lead to developing behaviours and attitudes that may harm organizational productivity. Social exchange theory
and reciprocity norm claim that employees perform their roles and additional activities to respond to the fair treatment they
receive from organizational leaders to increase the organisation's efficiency (Fryxell & Gordan, 1989). When the employees
perceive that the procedures applied in determining the rewards (procedural justice) are fair and consistent for the employees in
general, they will think that the organization cares about their well-being. And it will lead them to develop behaviours that will
help them achieve organizational goals. When employees think the organization is fair, they are more willing to use their
qualifications to improve organizational efficiency by developing positive reactions. On the other hand, when employees think
the organisation is unfair, they develop adverse reactions and avoid work, absenteeism, corruption, etc., more likely to develop
behaviours. This study has determined that organisational justice and employee perceptions regarding its sub-dimensions
positively correlate with productivity.

Conclusion, recommendation and limitations

It is possible to state that the success of efficient organizations is directly affected by individual job satisfaction at the workplace
and the employees' organisational commitment. The results of this study show that organizational justice and its sub-dimensions
of divided justice, procedural justice and interactive justice may be essential antecedents in promoting organizational
productivity. Justice is a phenomenon that also forms moral obligations that go beyond the individual's emotional reaction. The
findings obtained as a result of this study similarly show that as the perception of justice of the employees” changes, their efforts
towards productivity change. For this reason, managers in organizations should be encouraged to support justice. Being fair in
the distribution of awards, fair planning of the decisions taken and the procedures carried out, and giving importance to proper
behaviour and attitudes in the interactions with the employees will increase the performance of the employees and improve the
organizational efficiency.

This study has limitations in generalizing the results as it is a study in which only the employees of a public institution in Ankara
constitute the universe, and the data of 278 employees are examined. However, examining the effect of organizational
productivity and its sub-dimensions on productivity can be suggested by conducting further studies with larger sample groups.
Furthermore, there was no significant relationship between the demographic characteristics of the employees and the variables
in this study. However, it is recommended that the relationship between demographic factors with organizational justice and
productivity may be observed in different sample groups.
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Giris

Biituin orgiitlerde insan kaynaklar: hedeflere ulasma, verimlilik, tiretim ve rekabet gibi konularda kilit
bir éneme sahiptir. Uriin ya da hizmet saglayan orgiitlerde {iretim siireci fark etmeksizin islerin
ylirtimesini saglayan ve {iretilene son seklini veren temel unsur insan kaynaklaridir. Her ¢alisanin ise
gore tistlendigi roller bulunmaktadir. Calisanlar hizmetlerini bu dogrultuda 6rgiite sunmaktadir. Fakat
bu siire¢ kapsaminda bir galisanin hatasiz olarak programlanabilecek bir makine olmadiginin farkina
varmak oldukca oOnemlidir. Bir c¢alisanin performans diizeyi bircok faktdr tarafindan
etkilenebilmektedir fakat adalet kavrami, calisanlarin verimli bir calisma sergileyebilmesinde en énemli
faktorler arasndadir. Calisanlarin adalet kavramina o¢nem verdiklerini ve algiladiklar1 adalet
olgusunun kisilerin is tatmini, orgtitsel baghliklar1 ve orgiitsel vatandaslik davramslari gibi is
tutumlarini etkiledigini belirtmistir. Orgiitsel adaletin onemini vurgulayan Moorman (1991) ise
insanlarin kendilerine adil davramldigina inandiklar: takdirde isleri, is ¢iktilar: ve tistlerine yonelik
olumlu tutumlariin gelisecegini ifade etmistir. Literattirde ¢rgtitsel adaletin ti¢ temel boyutundan s6z
edilirken bu alt boyutlar (dagitim adaleti, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet) arasindaki iliskiler
Alexander ve Ruderman (1987), Folger ve Konovosky (1989) ve Fryxell ve Gordon (1989) tarafindan ele
almmigtir. Orgiitsel adalet kavramina yonelik giincel calismalarda calisanlarin adalet algisiin
calisanlarin bireysel is tatminini ve orgtitsel bagliliklarin gelistirerek orgiitsel verimliligi olumlu yonde
etkiledigi belirtilmistir (Chouldary ve Kumar, 2011).

Ankara ilinde bulunan bir kamu kurumu calisanlari ile yapilan bu calismada 6rgtitsel adalet algis ve
orgiitsel verimlilik arasindaki iliskiyi incelemek amaglanmistir. Bu dogrultuda calismada ilk olarak
kavramsal gerceve kapsaminda orgiitsel adalet kavrami ve alt boyutlar1 (dagitim adaleti, islem adaleti
ve etkilesimsel adalet) agiklanmistir. Devaminda verimlilik kavrami orgiitsel literattir 1s18inda
acgiklanarak kavramsal cerceve tamamlanmistir. Calismanin ilerleyen bolimiinde c¢alismanin
metodolojisine dair bilgiler yer almaktadir. Bunlar calismanin modeli, amaci, evren ve drneklemi, veri
toplama araci, verilerin analizi gibi konularda sunulan bilgilerdir. Hipotezlerin test edildigi bulgular
kismindan sonra elde edilen veriler tartisma baghginda yorumlanmus ve sonug baghiginda veri analizine
yonelik ¢ikarimlar ve gelecege doniik oneriler sunulmustur.

Kavramsal ¢erceve
Orgiitsel adalet

Adalet insanligin tarih boyunca etik, politik ve toplumsal boyutlariyla ele aldigi en &nemli
kavramlardan biridir. Platon, medeniyetin sembolii olan toplumsal orgiitlenmenin ancak adaletin
varligiyla miimkiin olacagini ifade etmistir. Insanlarin adalet konusunda hassas olmast nedeniyle bu
kavramin insana dair her alanda ilgi odagi oldugunu belirtmek miimkiindiir. Orgiitlerde adaletin
saglanmas1 durumunda isler sorunsuz ve dogru bir sekilde yiiritiilebilirken adaletin olmadig:
durumlarda caligsanlar haklarini yasadisi yollardan almak zorunda kalabilmektedirler. Orgiitsel adalet
orgiit binyesindeki bireylerin tiim faaliyetlerinde, davramislarinda ve egilimlerinde etkili olan bir tiir
tatmin olarak tamimlanabilir. Orgiitsel adalet taktik, diisiince ve deger yonetiminin temelini
olustururken biitiin orgiitsel deger ve ilkeler igin de bir zemin olusturmaktadr.

Orgiitsel adalet kavrami 1970'li yillarda Batili bilim insanlar: tarafindan sosyal adaletin boyutlarindan
biri olarak gelistirilmistir ve gintimiizde orgiitsel ¢calismalarda sikca ele alian bir konu halini almistir.
Arastirmacilar orgiitsel adaleti temel olarak {ti¢ alt boyutu bulunmaktadir. Bu alt boyutlar dagitim
adaleti (distributive justice), islemsel adalet (formal justice) ve etkilesimsel adalet (interactional justice)
olarak siralanmaktadir. Dagitim adaleti bir 6rgtitte nihai ¢iktilarin (6rn. ticret artis1 ve terfiler) dagilim
konusunda calisanlarin algiladig adaleti ifade etmektedir. Islemsel adalet bir orgiitte bir orgtitte karar
alma stireglerine yonelik calisanlarin algist olarak tamimlanabilir (Chouldary ve Kumar, 2011).
Etkilesimsel adalet yoneticilerin faaliyetlerinin ¢alisanlar tarafindan algilans bigimini ifade etmektedir.
Bu kavramlar alt basliklarda ayrintili olarak agiklanmustir.

Dagitim Adaleti: Dagitim adaleti (distributive justice) orgiitsel kaynaklarin adil bir sekilde dagilimin
ifade etmektedir. Calisanlarin 6deme, terfi vb. c¢iktilara iliskin algilarin sekillendiren bir olgudur.
Homans (1961) dagitim adaleti 6zellikle dagitimin ne sekilde yapilacagina yonelik verilen yonetici
kararlariyla ilgilidir. Dagitimsal adalette isgorenlerin 6rgiite sunmus olduklar1 kaynak olan caba,
zaman, ilgi ve emegin karsiliginda aldiklar1 6diillerin dagitilmasinda ne kadar adil olunmasryla ilgilidir
(Bal, 2014). Dagitim adaletine yonelik yaklasimlar ¢cogunlukla yapisal nedenlere odaklanmaktadir.
Yapisal nedenler, karar verme stirecindeki kurallar ve cevresel faktorler olarak ifade edilebilir. Dagitim
adaleti bir calisanin kendi elde ettigi sonuglar:1 diger calisanlarla karsilastirdiktan sonra sahip oldugu
algiyla iligkilidir. Organ (1988) dagitim adaletinin statii, kidem, tiretim, caba, ihtiyaclar ve 6demelerin
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belirlenmesi konusundaki argiimanlarin temelinde sekillendigini ifade etmistir. Organ dagitim adaleti
i¢in ti¢ temel kural belirlemistir. Bu kurallar adalet, esitlik ve ihtiyaclar olarak siralanmaktadir.

Islem Adaleti: Islem adaleti (procedural justice) drgiitlerde karar verme siireclerine yonelik adalet algist
olarak ifade edilebilir. Dagitimsal adalet kisilerin ekonomik faydasina odaklanirken islem adaleti ise
Orgiitiin karar almasi ve isgorenlerin de alinan bu kararlara yonelik tepkileriyle ilgilenmektedir
(Yeloglu ve Pasamehmetoglu, 2014). Islemsel adalet yonetimsel kararlarin ve bu kararlarin
gerekgelerinin hakli olup olmadigina yonelik algi temelinde sekillenmektedir. Islem adaleti kavrami
bireyin kendisi ya da diger calisanlarla ilgili verilen kararlarin prosediirleri ve yéntemlerinin dogrulugu
ve yanhshgina yonelik degerlendirmelerine baghdir. Islem adaleti ddiillendirme ve cezalandirma
stireclerinde uygulanan kural ve diizenlemelere iliskin esitlik algisin1 da igermektedir. Yontemlerin
adaletli oldugunu diisiinen calisanlarin 6diil ve ceza sistemlerinin de adil oldugunu diistinme
egiliminde oldugu belirtilmektedir. Yonetim ve yoneticilerin tutarlilii, 6nyargili davranmamasi, alinan
kararlarin dogru bilgiler 1s1ginda olmasi ve isgorenlerin diisiincelerine 6nem verilmesi islem adaleti
acisindan oldukca 6nemlidir (Robbins ve Judge, 2013: 224). islem adaleti orgiitlerde uygulanan
prosediirlerin ve karar verme stireclerinin ne olctide esitlik¢i oldugu ile ilgili calisan algilarimi
kapsamaktadir. Bu prosediirler genellikle promosyonlar, performans degerlendirmeleri, ddiiller,
orgiitsel firsatlarin paylasimi ve orgiitsel uygulamalara iliskin karar verme siireclerinde kullanilan
kriterler ile ilgilidir.

Etkilesimsel Adalet: Insan dogasimn bir geregi olarak calisanlar yoneticilerinin onlarla kurduklart
iletisimin adil olmasini arzulamaktadirlar. Etkilesimsel adalet birebir iliskileri kapsamakta ve orgtitsel
kararlarla alakali calisanlara bilgi verilmesi, bu kararlarin uygulanmasinda ortaya konan yonetimsel
davranislar hakkinda algilanan bir adalet tiirti olarak ifade edilebilir. Bireyler kendilerine adaletsiz
davranildiklarini diistintirlerse bunun sonucunda karsilik verme egilimine girmektedirler (Bies ve
Shapiro, 1988; Tiiren ve Erdem, 2017). Etkilesimsel adalet yoneticilerin ¢rgiitsel faaliyetlerle alakalr isleri
yiiriitiirken calisanlara karsi sergiledikleri tutum ve davranis bigimlerini ele almaktadir. Greenberg ve
Cropanzano (1993), etkilesimsel adaletin iki alt boyutta ele almislardir. Bunlardan ilki kisiler arasi adalet
ve ikincisi de bilgisel adalet olarak adlandirilmaktadir. Kisiler aras1 adalet ¢alisanlar ile yoneticilerin
iliskisine dayanirken bu iliskilerdeki nezaket ve sayg1 gibi olgularin énemine vurgu yapmaktadir.
Bilgisel adalet orgiitsel kararlar hakkinda calisanlarin dogru ve yeterli bicimde bilgilendirilmesiyle
alakali bir boyuttur. Cojuharenco ve Patient (2013) tarafindan yapilan bir ¢alismada calisanlarin
isyerinde adil bir diizen oldugunu diistindiiklerinde islerine daha fazla odaklanabildikleri, adaletsizlik
konusunda cgesitli diistinceleri oldugunda ise orgit ici iletisime ve diger bireylerle daha fazla
odaklandiklar1 belirtilmektedir. Odemeler ve promosyonlar gibi cesitli yontemlerle calisan
motivasyonunu saglamak hem zaman hem de masraf acgisindan kazancgli olmamaktadir. Etkilesimsel
adalet algisini saglayarak ¢alisanlar1 motive etmenin daha kolay olabilecegi ifade edilmektedir. Ayrica
yoneticiler calisanlarla adil bir iletisim kurabildiklerinde ¢alisanlarin 6z degerine katkida bulunarak
daha verimli bir calisma sergilemelerine yardimci olmaktadir (Kalay, 2016).

Verimlilik

Verimlilik genellikle tiretim stirecinde ¢iktilar ve girdilerin karsilastirilmasi sonucunda belirlenen
fiziksel ya da parasal oOlcii olarak tamimlanmaktadir (Usta, 1996). Makro seviyede ekonominin
islevselligi, sosyal kalkinma ve rekabet etme kapasitesi ile ifade edilebilen verimlilik mikro diizeyde
ekonomik birimlerin isleyisi ve yonetimsel kararlarla iliskilidir. Verimlilik kalkinma ve refahin
gelistirilebilmesi icin 6nemli bir gosterge olmasmin yam sira orgiitler icin kazang ve hayatta
kalabilmenin en 6nemli sartlarindan biri olarak ifade edilmektedir (Hancer, 2004).

Orgiitlerde insan ve is giicii modern diinyada orgiitlerin en temel girdileri arasindadir. Verimlilik igin
emek faktorii biiyiik onem tasimaktadir. Yonetimsel yaklasimlarin teknik yontemlerle hedeflere
ulasabilecegi goriisii yaygin olsa da emek faktorii goz ardi edilerek kalici bir bagsar1 saglanamayacaktir.
Bunun nedeni emek faktoriiniin {iretim esnasinda insan kaynagina en ¢ok etki eden unsur olmasidir.
Verimlilik icin calisanlarin verimli bir calisma sergilemesi, orgiitlerin tiretim faktorleri
degerlendirildiginde oldukga hassas ve degerli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Verimlilik kavrami 19. yiizyildan itibaren orgiitler acisindan 6nemi artmasi sebebiyle daha fazla
arastirilan bir konu haline gelmistir. Taylor tarafindan is boliimi{i ve zaman yonetimi gibi verimli
calisma sartlarinin saglanmasina yonelik girisimler yiiriitiilmiistiir. Ozellikle kiiresellesen diinyanin
rekabet¢i atmosferinde verimliligin ¢nemi giinden giine artmaktadir. Verimlilik kavram yalnizca
girdilerin ¢iktilara orani olarak ifade edilmesi verimlilige etki eden bir¢ok faktoriin goz ard: edilmesine
neden olacaktir. Verimlilik ekonomik, egitimsel, toplumsal, kiiltiirel, yonetimsel, teknolojik, ekolojik,
psikolojik ve baska bircok etkenin ortak bir sekilde ortaya c¢ikardigi bir sonug¢ olarak
degerlendirilmelidir (Cagil, 2007).
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Literattirde tilkelerin gelismislik seviyeleri ve verimlilik arasinda anlamli bir iliski oldugu ifade
edilmektedir. Buna gore verimlilik orgiitsel anlamda refah:i ve standartlarin ytikseltilmesinde nemli
bir faktordiir (Cardona, Kretschmer ve Strobel, 2013). Verimliligin yiiksek oldugu gelismis iilkelerde
issizlik seviyesinin diisiik oldugu belirtilirken Tiirkiye’de verimliligin diisiik olmasinin gesitli nedenleri
oldugu gorulmiistiir (Mizrak, 1991). Verimliligi artirmak amaciyla hem c¢alisanlarin hem de
yoneticilerin c¢aba gostermeleri gerekmektedir. Yonetimin ¢alisan verimliligine yonelik gerekli
onlemleri almasi ve ¢alisanlarin da sorumluluklarini layigiyla yerine getirmesi orgiitlerde verimliligi
artiracaktir.

Arastirmanin metodolojisi
Arastirmanin amaci

Literattire gore orgtitsel adalet, calisanlarin olumlu tutum ve davranislaring, is tatminini (Tammy, Jens
ve Volmer, 2010; Yijuan, Miaomiao ve Na, 2011; Khan, Abbas, Gul ve Raja, 2015), orgiitsel bagliliklarini
(Olger, 2015; Sokmen ve Ekmekcioglu, 2016), orgiitsel verimliligi (Imran, Majeed ve Ayub, 2015),
orgiitsel vatandaslik davranisini (Karriker ve Williams, 2009; Tziner ve Sharoni, 2014; Giirbtiz, Ayhan
ve Sert, 2016) ve is performansi (Walumbwa, Cropanzano ve Hartnell, 2009) arttiracaktir. Bu bilgiden
yola ¢ikarak bu calismada orgiitsel adalet algisinin kamu kurumu galisanlarinin verimlilik diizeyi
tizerindeki etkisini degerlendirmek amaclanmistir.

Arastirma Evreni

Arastirmanin evrenini Ankara ilinde bulunan bir kamu kurumunda 2021-2022 déneminde aktif olarak
faaliyet gosteren 437 calisan olusturmustur. Amaca yonelik seckisiz 6rneklem teknigiyle 300 kisilik bir
orneklem olusturmak hedeflenmis ve 284 kisiye ulasilmistir. Verilerin tutarsizhigl ve eksikligi gibi
nedenlerle 6 kisinin verisi analize dahil edilmemistir. Toplamda 278 anket verisi ¢alismaya dahil
edilerek analiz edilmistir. Analize dahil edilen 278 bireyin verisi ¢rneklemi olusturmaktadir ve 437
kisilik evrenin %63,62’sini temsil etmektedir. %62lik oran 6rneklemin evreni temsil giicii agisindan
yeterlidir (Kilig, 2012).

Veri toplama araclar:

Bu ¢alisma icin etik kurul onayi, Ttirk Hava Kurumu Universitesi, Etik Kurulu/Komitesinden alinmistir
ve Demografik Bilgi Formu, Orgiitsel Adalet Olcegi ve Verimlilik Ol¢egi kullanilmigtir.

Orgiitsel Adalet Olgegi: Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan gelistirilen bu lgek toplam 20 ifadeden
olusmaktadir. Orgiitsel adaleti ti¢ farkli boyutu ile ele alan bu 6lgekte ilk 5 ifade dagiim adaletini
(distributive justice), ikinci 6 ifade islem adaletini (formal justice) ve son 9 ifade etkilesim adaletini
(interactional justice) olgmektedir. Ankette yer alan sorular 51i Likert tiptedir. Orgiitsel adaletin
boyutlarma ait olarak ti¢ farkli toplam puan elde edilebilmektedir. Dagitim adaleti alt boyutu ile en
diisiik 5 ve yiiksek 25 puan alinabilecektir. Islem adaleti alt boyutu ile en diisiik 6 ve en yiiksek 30 puan
almabilecektir. Etkilesim adaleti alt boyutu icin ise alinabilecek en diisiik puan 9 ve en yiiksek puan
45'tir. Olgekten alinan puanlar arttika adalet algisiin arttif1 gozlenmektedir. Olgegin Yildirim (2007)
tarafindan Tiirkceye uyarlanmistir ve Cronbach’s Alpha giivenilirlik katsayist 0,905tir. Bu ¢calismada
ise gtivenilirlik 0,897 olarak belirlenmis ve ¢lcegin gtivenilir oldugu saptanmuistir.

Verimlilik Olgegi: 16 sorudan olusan bu 6lcek Boliik (2017) tarafindan Kocagal'in (2016) gelistirdigi is
giicti verimliligine yonelik 6lcek ve Goodman ve Syvantek (1999) tarafindan gelistirilen gorev
performansi dlgeginden yararlanarak gelistirilmistir. Olcegin Tiirkce uyarlamasi Bagc1 (2014) tarafindan
yapilan ceviriden faydalanilarak olusturulmustur (Boliik, 2017). Boliik, tarafindan ytirtitiilen ¢calismada
Cronbach’s Alpha degeri 0,797 olarak bulunmustur. Bu ¢alismada ise giivenilirlik diizeyi 0,817 olarak
belirlenmis ve yeterli oldugu gozlenmistir.

Veri analizi

Verilerin analiz edilmesinde IBM SPSS 20 paket programi kullanilarak istatistiksel testler uygulanmuistir.
Calismada kullanilan iki olcek i¢in de faktor analizi yapilmistir ve faktor yiikleri dogrultusunda
olgekten hicbir madde cikarilmamustir. Olgeklerdeki faktor yiiklerinin 0,32'nin {izerinde olmasi
onerilirken (Gurbtiz ve Sahin, 2018), bu ¢alismadaki 6lceklerin faktor yiiklerinin tamaminin 0,32'nin
tizerinde oldugu belirlenmistir. Orgiitsel adalet 6lgeginde toplam varyansn %73’ agiklanirken
verimlilik 6lceginde toplam varyansin %82'sinin aciklandigi belirlenmistir. Ayrica degiskenlerin
carpiklik ve basiklik degerlerinin kendi standart sapma degerlerine boliinmesiyle bulunan degerler
3,2’'nin tizerinde (Giirbtiz ve Sahin, 2018) olarak bulunmus ve normal dagilim gosterdigi saptanmustir.
Analizlerden elde edilen bulgular yorumlanarak kurulmus olan hipotezler test edilmistir. Veri
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analizinde orgiitsel adalet ve alt boyutlarmin verimlilik ile olan iligkisi korelasyon ve regresyon analizi
ile degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular literatiir 1s18§1nda yorumlanmustir.

Bu calismada orgtitsel adaletin verimlilik tizerindeki etkisini incelemek amaglanmustir. Bu dogrultuda
test etmek tizere hipotezler asagidaki gibi yazilmistir.

Hi: Calisanlarin érgiitsel adalet algisimin verimlilik tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardur.
Hi,: Calisanlanin dagitvm adaleti algisimin verimlilik tizerinde pozitif ve anlamh bir etkisi vardir.
Hip: Calisanlarin iglem adaleti algistnin verimlilik dizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

Hic: Calisanlarin etkilesimsel adalet algisimin verimlilik tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardr.

Tablo 1: Demografik Bilgiler

Say1 | (%)
Cinsiyet Kadin 117 | 42,09
Erkek 161 57,91
Medeni Durum | Evli 192 69,06
Bekar 86 29,04
Egitim Durumu | Lise Mezunu 29 10,42
On Lisans Mezunu 63 22,67
Lisans Mezunu 149 53,60
Yiiksek Lisans Mezunu 37 13,31
Gelir Durumu Gelirleri Giderlerinden Az 126 45,33
Gelirleri Giderlerine Esit 91 32,73
Gelirleri Giderlerinden Fazla | 61 21,94

Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.

Katilimcilarin demografik bilgileri ele alindiginda %42,09'unun kadin, %57,91'inin erkek oldugu
belirlenmistir (n=278). Katihmcilarin %69,06’s1 evliyken %29,04'ti bekar olduklarini ifade etmistir.
Egitim durumlar: ele alindiginda katilimcilarin %10,42'sinin lise mezunu, %22,67’sinin 6n lisans
mezunu, %53,60'in lisans mezunu ve %13,31'inin yiiksek lisans oldugu belirlenmistir. Gelir
durumlarma gore katihmcilarin %45,33'11 gelirlerinin giderlerinden az oldugunu ifade etmistir. Gelirleri
giderlerine esit olan katilimcilarm oran1 %32,73 ve gelirleri giderlerinden fazla olan katilimcilarin orani
%21,94 olarak belirlenmistir.

278 anket verisinde katilimcilarin neredeyse yarismin (%45,33; n:126) gelirlerinin giderlerinden az
oldugunu ifade etmis olmasi kamu ¢alisanlarinin giintimiiz ekonomik kosullarinda gelir agisindan
gesitli problemler yasayabildigini gosteren dikkat ¢ekici bir veri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Katilimcilarin demografik faktorleri ile ¢rgtitsel adalet ve verimlilik algilar1 arasinda anlaml bir iliski
bulunamamustir (p>0,05).

Tablo 2: Giivenilirlik Degerleri

Olgekler ve Alt Boyutlar Cronbach Alpha
Orgiitsel Adalet 0,89
Dagitim Adaleti 0,90
Islem Adaleti 0,87
Etkilesimsel Adalet 0,79
Verimlilik 0,82

Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.

Calismada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik diizeylerinin yeterli oldugu belirlenmistir. Orgiitsel adalet
Olgeginin Cronbahc’s Alpha giivenilirlik katsayisi bu calismada 0,89 olarak bulunurken verimlilik
6lgeginin giivenilirlik diizeyi 0,79 olarak bulunmustur.
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Tablo 3: Korelasyon Analizi Sonuglar1

Korelasyon Matrisi

Degiskenler

1 2 3 4 5
1-Orgiitsel Adalet (r) 1 718+ ,889%%  904**  376%*
2-Dagitim Adaleti (r) 1 D67%%  AT4F 267
3-islem Adaleti (r) 1 J730%% 274
4-Etkilesimsel Adalet (r) 1 ,361**
5-Verimlilik (r) 1
**p<0,01

Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.

Orgiitsel adalet ile alt boyutlar1 arasindaki iliski incelendiginde 6rgiitsel adalet ve dagitim adaleti
arasinda pozitif y ve anlamli bir iliskinin oldugu bulunmustur (r=,718, p<0,01). Diger alt boyutlar olan
islem adaleti ve etkilesimsel adalet ile de pozitif ve anlaml1 bir iliski bulunmustur (sirasiyla r=0,889,
p<0,01; r=0,904, p<0,01). Orgiitsel adalet ve kendi alt boyutlar1 arasinda belirlenen iliskiler %99 giiven
araligindadir.

Orgiitsel adalet ve verimlilik arasindaki iligki ele alindiginda 6rgiitsel adaletin kendi alt boyutlarina
benzer sekilde pozitif yonde ve anlamli bir iliski oldugu saptanmustir (r=0,376, p<0,01). Dagitim adaleti
ile verimlilik arasinda da pozitif ve anlamli bir iliski tespit bulunmustur (r=0,267, p<0,01). Islem adaleti
ve etkilesimsel adalet ile verimlilik arasinda pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur (sirasiyla r=0,274,
p<0,01; r=0,361, p<0,01). Orgiitsel adalet ve 6rgiitsel adaletin alt boyutlarinin verimlilik ile saptanmis
olan iliskisini ifade eden sonuglar %99 gitiven araligindadir.

Tablo 4: Regresyon Analizi Sonuglari

H Bagimsiz Degisken Bagiml Unstd. Std. B R? ¢
Degisken ] Hata

H1 Orgiitsel Adalet Verimlilik 0,646 0,145 0,421 017 5325

Hla  Dagitim Adaleti 0,451 0,071 0,283 0,08 3,030

Hilb Islem Adaleti 0,588 0,065 0,351 012 4,625

Hlc  Etkilesimsel Adalet 0,605 0,067 0,366 013 4,658

** p<0,01, * p<0,05
Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.

Analize gore orgiitsel adalet ile verimlilik arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iliski
vardir ($=0,421, p<0,01). Buna gore orgiitsel adalet puani bir standart birim arttiginda verimlilikte 0,42
birim artmaktadir. Diger bir ifadeye ile orgiitsel adalet drgiitsel verimliligi arttiracaktir. Sonug olarak
H1 hipotezi kabul edilmistir.

Orgiitsel adaletin alt boyutlari ile kurulan diger hipotezler Hla, H1b ve Hlc Tablo 4’e gore orgiitsel
verimlilikle arasinda pozitif bir iligki bir iliski gozlemlenmekte ve bu hipotezler de kabul edilmistir.

Hipotezlerin kabulii dogrultusunda calisanlarin orgiitsel adalet algisinin artmasinin verimliligi de
artiracagl sonucuna varilmaktadir. Benzer sekilde alt boyutlar olan dagitim adaleti, islem adaleti ve
etkilesimsel adalet algilar1 artan galisanlarin da verimliligi artiracagy gorulmiistiir.

Tartisma ve sonug

Orgiitlerde calisanlarin ne denli énemli oldugu agiktir. Bunun nedeni herhangi bir 6rgiitiin uzun
vadede varligin siirdiirebilmesinin galisanlarin becerilerine, uzmanliklarina, calisma bicimlerine ve
orgiite yonelik adalet algilarini (6rgiitsel adalet) igeren proaktif davramslarina bagh olmasidir. Orgiitsel
adalet kavramu calismanin 6nceki boliimlerinde de bahsedildigi tizere bireyin calistig1 ¢rgiite yonelik
adalet algisini tanimlamaktadir (Jafari ve Bidarian, 2012).

Orgiitsel adaletin isgorenlerin orgiitsel verimliliklerine etkisini saptamak amaciyla yapilan bu
calismada, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda anlaml bir iliskinin oldugu ve orgiitsel adaletin
orgiitsel verimliligin artmasinda etkili bir rolii oldugu saplanmistir. Sonug olarak bu calismada H1, Hla,
Hlb ve Hlc hipotezleri kabul edilmistir. Buna gore isgorenlerin algiladiklar1 pozitif diistinceler
sonucunda pozitif davranislar sergiledigi soylenebilir. Bulunan bu sonuglar literatiirti destekler
niteliktedir. Yapilan gegmis calismalarda da orgiitsel adalet ile 6rgiitsel verimlilik arasinda pozitif yonlii
bir etki bulunmustur (Imran vd., 2015; Skarlicki ve Latham, 1996). Heponiemi ve arkadaslar1 (2007)
tarafindan yapilan ¢alismalarinda da orgiitsel adalet ile 6rgtitsel verimlilik arasinda pozitif yonlii bir
iliski oldugu ortaya konulmustur. Sonug olarak arastirmalarda orgiitsel adaletin verimliligi arttiric1 bir
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etkiye sahip oldugu bulunmustur (Aryee, Chen ve Budhwar, 2004; Zahiri, Shakh, Dehghani, Faraji ve
Khiavi,2017).

Pan ve arkadaslarina (2018) gore de calisanlar orgiit tarafindan adil ve olumlu davranislar: algilarlarsa
pozitif davranislar ve verimlilikleri artacaktir. Fakat calisanlar bu durumun tam tersi olan adaletsizligi
sezerlerse negatif davramsglar sergiledigi gortilmiistiir (Ceylan ve Sulu, 2011; Mingzheng, Xiaoling,
Xubo ve Youshan, 2014).

Literatiirde orgiitsel adalet tizerine yapilan ¢alismalarda calisanlarin orgiitsel prosediirler, orgiitsel
ciktilar ve kisilerarasi iliskilerdeki adalet algilarinin, isle ilgili tutum ve davranislariyla birlikte 6rgiitsel
faaliyetlerin verimliligini etkileyebilecegi belirtilmektedir (Nagtegaal, 2021; Alamir v.d. 2019; Diindar
ve Tabancali, 2012). Bu nedenle calisanlarin orgiitsel adalet algisia gore orgiitsel verimliligin
degisebilecegini belirtmek miimkiindiir. Rego ve Cunha (2008) ¢rgtitsel adalet hakkinda yapilmis 160
calismayi derlemis ve 160 calismadan yalnizca besinin rgiitsel adaletin 6rgiitsel verimlilik tizerindeki
etkisini analiz ettigini belirtmistir. Ornegin Fryxell ve Gordon (1989) is tatmini ile 6rgiitsel adalet
kavrami arasinda pozitif bir iliskinin bulundugunu ve tatmin diizeyi yiiksek ¢alisanlarm her zaman
daha ytiiksek performans gostererek orgiitsel verimliligi artirdigini belirtmistir. Bir bagka calismada
Lowe ve Vodanovich (1995) orgiitsel adaletin is tatmini ve orgiitsel baghligi tizerindeki etkisini
incelemistir. Genel olarak orgiitsel adaletin orgiitiin sosyal dinamiklerini olumlu etkileyerek o6rgiitsel
verimliligi artirabilecegi iddia edilmistir.

Orgiitsel adalete yonelik literatiirde genel bulgular dagiim adaletinin ve etkilesimsel adaletin
calisanlarin tirettikleri bireysel ciktilarla daha gticl bir iliskisi varken islem adaletinin 6rgtitsel ciktilarla
daha giiclii bir iliskisi oldugu belirtilmektedir (Lind ve Tyler, 1988). Charash ve Spector’e (2001) gore
dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet isgorenlerin tiretkenligini verimliligini arttirmaktadir.
Calisanlarin yoneticiler tarafindan alinmis bir kararin adil ya da adil olmadigini diistinmekten ziyade
kaynaklarin ve ddiillerin dagitiminda orgiitiin adil ya da adil olmadigina yonelik diistincesinin ¢rgtitsel
verimliligi etkileme olasiligini artirmaktadir. Bu nedenle adaletsizlik ve adalet algilar1 orgiitsel
verimlilige zararl olabilecek davranis ve tutumlarin gelismesine neden olabilmektedir. Toplumsal
miibadele kurami ve karsiliklilik normu, calisanlarin hem rolleri kapsamindaki hem de rollerine ek
faaliyetlerini 6rgiitiin verimliligini artirma ¢abasi icinde 6rgiit liderlerinden gordiikleri adil muameleye
karsilik vermek icin gerceklestirdigini iddia etmektedir (Fryxell ve Gordan, 1989). Bu durum
calisanlarin 6diillerin belirlenmesinde uygulanan prosediirlerin (islem adaleti) calisanlarin geneli igin
adil ve tutarl oldugunu algiladiginda, orgiitiin onlarin refahina 6nem verdigini diistinmelerini
saglayarak onlarin orgiitsel hedeflere ulasmasma yardimci olacak davranislar gelistirmelerine yol
acacagim dustindirmektedir. Calisanlar orgiitiin adil oldugunu distindiiklerinde olumlu tepkiler
gelistirerek orgiitsel verimliligi iyilestirmek icin niteliklerini kullanmaya daha istekli olmaktadirlar.
Diger yandan calisanlar érgiitiin adil olmadigimn diisiindiiklerinde olumsuz tepkiler gelistirerek isten
kagma, devamsizlik, yolsuzluk vb. davranislar gelistirmeleri daha olasidir (Diab, 2015). Nitekim bu
calismada hem o¢rgititsel adalet algisinin hem de alt boyutlarma yonelik ¢alisan algilarimin verimlilikle
olumlu yonde ve pozitif iliskisi oldugu tespit edilmistir.

Greenberg (1987) verimli orgiitlerin basarisini is yerindeki bireysel is tatmininden ve calisanlarin
orgiitsel bagliliklarindan dogrudan etkilendigini iddia etmistir. Bu calismanin sonuglar: orgtitsel adalet
ve alt boyutlar1 olan dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesimsel adalet algilarimn drgiitsel verimliligin
tesvik edilmesinde onemli bir onciil olabilecegini gostermektedir. Adalet, bireyde duygusal tepkinin
Otesine gecen ahlaki ytikiimliilerin olusmasini da saglayan bir olgudur (Moroni, 2020). Bu ¢alismanin
sonucunda elde edilen bulgular da benzer sekilde galisanlarin adalet algisinin degistigi olctide
verimlilige yonelik ¢abalarinin degistigini gostermektedir. Bu nedenle o6rgiitlerde yoneticiler adaleti
destekleme konusunda tegvik edilmelidir. Odiillerin dagitiminda adil davranilmasi, alinan kararlarin
ve yurtitiilen prosediirlerin adil bir sekilde planlanmas: ve calisanlarla olan etkilesimlerde adil davrars
ve tutumlara 6nem verilmesi ¢alisanlarin performansin artirarak orgiitsel verimliligi gelistirecektir.

Sonug olarak bu calismanin tim hipotezleri kabul edilmis ve orgiitsel adalet orgiitsel verimliligi
arttirmada onemli bir konudur. Ayrica bu durum calisanlarin is tatminini, tretkenligi ve orgiitsel
baglilig1 arttirdig1 yukarida verilen diger arastirmacilarin calismalarinda da desteklenmektedir. Modern
diinyada orgtitlerin kiiresellesmesi ve sert rekabet kosullarinda hayatta kalabilmeleri calisanlarina
odaklanmalari ile miimkiindiir. Diger bir deyisle insan kaynaklar: yonetimine baglidir. Yoneticilerin
adil davranmas1 ve c¢alisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasi orgiitsel verimliligi de gelistirecektir.
Eger bu uygulamalar goz ardi edilirse hem orgiitiin imaji zedelenir hem de calisanlar istenmeyen
davrarnglar gostererek orgiitii zarara ugratip verimliligi diismesine sebep olurlar. Gelecek calismalarda
kisilik 6zellikleri ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 da arastirmaya dahil edilmesi 6nerilmektedir.
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