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Ozet

Bu ¢alismanin amaci orgiitsel adalet ve tiirleri ile alt boyutlarin: inceleyerek,
spor orgilitlerinde adaletli davranmanin 6nemini ortaya koymaktir. Ayrica,
orgiitsel adaleti etkileyen faktorlerden yola ¢ikarak, spor orgiitlerinde adaletin
saglanmasinda liderlerin rolii ve yapmas: gerekenlere vurgu yapmaktr. Bu
amagla literatiir taramasi yapilarak orgiitsel adalet ve liderlik tizerine yapilan
caligmalardan elde edilen bilgiler derlenip, bir sonuca ulagilmaya ¢aligilmustir.
Sonug olarak oOrgiitsel adalet algist her alanda oldugu gibi spor alaninda da
onemini korumaktadir, her bireyin spora kazandirilmasi, spor bilincinin
olusturulmas: 6nemlidir bu baglamda, hi¢bir birey spor ortaminda adaletsizlik
kavramini hissetmemelidir.

Girig

Orgiit, ortak bir hedef i¢in bir araya gelmis astlar ve iistlerden olugmak-
tadir. Orgiit galisanlari ve liderleri hedefleri dogrultusunda bir at1 altinda
toplanmakta ve bu hedefler dogrultusunda hareket etmektedirler. Orgiitler
igin lider 6nemli bir faktordiir, lider astlar arasindaki dengeyi kurmakta esit
ve adil bir ortam saglamaktadir. Caliganlar ise liderlerin tutumlarini gézlem-
lemekte adaletli olup olmadiklarini incelemektedirler. Calisanlar kurumda-
ki 6diil, prim, terfi konularina dikkat eder ve bu konularda da herkese esit
bir tuttum sergilenmesini beklerler. Adalet ortamini hissetmeyen galiganda
orgiite karg1 bir giivensizlik duygusu olusabilmektedir. Giivensizlik duysu
olusan ¢alisanin motivasyonu diigebilir, her ne kadar emek gostermis olsa
bile karsiligini alamadigini diigiinebilir. Astlar arasinda iletisim baglaminda
sorunlar olugabilir, bu da 6rgiitiin hedefinden uzaklagmasina sebep olabilir.
Bu tarz sorunlar yagayan orgiit caliganlar1 da igten ayrilma agamasina kadar
gelebilirler. Orgiit ¢aliganlarimin kendilerini iyi hissetmelerinde ve galisma
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arkadaglari ile egit ve adil bir oramda ¢alistiklarini diigiinmelerinde en temel
etkenin iistlerin yani liderlerin oldugu séylenebilir.

Etik lider; orgiit i¢inde degerleri belirleyerek etik bilinci olugturabilir, ¢a-
lisanlar adaletli ve etik bir ortamda ¢alistiklarini hissettiklerinde orgiite kargt
olan giiven duygusu olusabilecektir. Astlarin statiilerini belirleyerek onlara
sorumluluk verilmesi ve hedeflerden haberdar edilmeleri, onlarin lidere karg
olumlu bir tutum sergilemesine olanak verebilecektir.

Her orgiitte oldugu gibi spor orgiitlerinde de adalet faktorii onemli bir
unsuru olugturmaktadir. Spor orgiitlerinde performans: yiiksek olan galigan-
larin da liderlerden olumlu bir tutum beklediklerini séylemek miimkiindiir.
Bu bakimdan liderler, “6diillendirmek istedigim tutum, nasil bir tutum ol-
malidir?” sorusuna yanit arayarak herkese egit bir davranig sergilemeye ¢ali-
sabilirler. Bu tutumu sergileyen lider neyi 6diillendirmesi ya da neyi cezalan-
dirmasi gerektiginin ayrimini yapabilir. Odiil ve ceza ayrimuni iyi bir gekilde
yoneten lider, ayn1 zamanda orgiitsel adaleti de saglamug olabilecektir.

Bu ¢alismanin amaci orgiitsel adalet ve tiirleri ile alt boyutlarinin ince-
lenerek, spor orgiitlerinde adaletli davranmanin 6nemini ortaya koymaktir.
Ayrica orgiitsel adaleti etkileyen faktorlerden yola ¢ikarak, spor orgiitlerinde
adaletin saglanmasinda liderlerin rolii ve yapmasi gerekenlere vurgu yapmak-
tir.

Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet kavramu iizerinde yapilan aragtirmalarda bu kavramla il-
gili baz1 genel ilkelerin oldugu konusunda fikir birligi saglanmustir. Genel
orgiitsel adalet, ilkeleri su sekilde siralanmaktadir;

Esitlik, Algi, Kisileraras1 Adalet, Tutarhlik, Diizeltme, Dogruluk, Anla-
tum, Etik (Tokmak, 2018).

Esitlik: Kurum galiganlarinin sahip olduklart menfaatler ve ¢aligmalar
sonucunda elde ettikleri faydalarin, diger kurumlarda galigmalar neticesinde
elde ettikleri menfaatlerle kargilagtirlmasina dayali olarak sonuglara varil-
masidir (Giiriz,1994). Esitlik ilkesi, esasen bir orgiit ¢ahisanlarinin Orgiite
sagladiklart ig kargihiginda hak ettiklerini almalari seklinde tanimlanmaktadr.
Bagka bir deyigle, bir orgiit ig¢indeki ¢ahiganlarin performansi, orgiitsel kay-
naklarin adil bir gekilde dagitilmasi yoluyla 6diillendirilmelidir (Campbell ve
Finch, 2004). Bu dogrultuda esitlik orgiit tiyelerinin davraniglarini etkileyen
etmenlerden bir tanesidir (Yildiz ve Bostanci, 2016).
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Alg: Bir orgiitiin galiganlari, bireysel ihtiyaglarina hitap eden ve kigisel
motivasyon saglayan siireglere sahipse, iglerini verimlilik agisindan orgiitiin
yararmna uygularlar (Ugurlu, 2008). Bu nedenle, ¢aligan motivasyonunu ve
esitligini destekleyen siiregler gelistirmesi bir organizasyonun gelecekte ha-
yatta kalmast igin kritik 6neme sahiptir (Iscan ve Sayin, 2010).

Kisilerarasi Adalet: Orgiitsel adaletin bir diger ilkesi de kisilerarast ada-
lettir. Bir Orgiitte ¢aliganlar, ¢aligma kosullarina ve kosullarina gore orgiit
kaynaklarinin kendi aralarinda adil bir gekilde dagitilmasini isterler ve karg-
lagtirmalar bu algiy1 karsilamaya ¢alisir. Bu noktada orgiitsel esitligin, ¢ali-
sanlarin adalet algilariyla kiyaslamalarindan kurtulmasina ve orgiitsel siiregle-
re etkin ve verimli bir gekilde siirdiirmesine olanak sagladig: vurgulanmahdir
(Tokmak,2018).

Tutarlilik: Tutarlilik, birgok siire¢ gibi, bir kurulugun yonetim ve ope-
rasyonel siireglerinde kilit bir kavramdir. Tutarlihk kavrami ozellikle siireg
adaletiyle ilgilidir (Gilliland,1993).

Diizeltme: Bir kurulugun yonetim siirecinde alinan kararlar: ifade eder.
Birgok orgiitsel kararin yonetim diizeyinde alindig1 ve bu kararlarin galigan-
lar1 dogrudan etkiledigi bilinmektedir. Elbette idari prosediirler her zaman
dogru degildir. Iste burada kurumsal adaletin iyilestirici ilkesi devreye giri-
yor. Calisanlarda orgiitsel adalet algisinin gelisebilmesi igin yonetim kademe-
sinde alinan ve yanlis kabul edilen kararlarin yonetim siirecinde diizeltmele-
rin yapilmasi gerekmektedir (Tokmak, 2018)

Dogruluk: Orgiitsel adaletin bir diger temel ilkesi de dogruluk ilkesidir.
Ayrimcihig1 ortadan kaldirmak igin uygulanan siireglerde bu ilke 6nemlidir.
Ozellikle kurumsal adalet ilkesine bagli olarak kurumsal anlamda ayrimcili-
gin ortadan kaldirilmasi s6z konusu oldugunda esit haklara 6zel 6nem veril-
melidir (Aydin, 2002).

Etik: En temel diizeyde etik, bireyler veya gruplar tarafindan gergekles-
tirilen eylemleri iyi, kotii, dogru, yanls, adil veya haksiz olarak degerlendir-
mek i¢in tasarlanmug bir dizi kural olarak tanimlanabilir (Varinli, 2004).

Bu bagliklardan yola ¢ikarak orgiitsel adalet kavraminin sadece adaletli
olmay1 kapsamadigini, adaletin kendi iginde bir ¢ok kola ayrildigint bunlarin
da “esitlik, alg1, kigileraras1 adalet, tutarlik, esitgilik, diizeltme, dogruluk ve
etik” oldugunu séylemek miimkiindiir.

Orgiit iginde astlara ve {ist calisanlara esit, etik davranigin gosterilmesi ve
etik kurallara uymada yol gostermesi, orgiit i¢inde giiven ortaminin saglan-
masi, orgiitii onemli derecede etkileyebilmektedir.
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Adalet kavramu orgiitsel psikoloji, orglitsel davranig ve insan kaynaklari
yonetimi alanlarindaki disiplinlerden biri olarak kabul edilmektedir. Bunun
arkasinda adalet duygusunun kurumlarin etkin igleyisinde 6nemli bir faktor
oldugu gergegi yatmaktadir (Tan ve Cetin, 2011). Kurumlar, orgiit bagla-
minda ele alindiginda ise, orgiit iiyelerinin belirlenen amaglara ulagmak igin
barig¢il ve uyumlu bir gekilde faaliyetlerini siirdiirmeleri agisindan son derece
onemli kabul edilmektedir (Ayik ve dig., 2011).

Orgiitsel adalet kavramini Greenberg (1990); 6rgiit ve calisanlart arasin-
daki etkilegimlere, islemlere ve sonuglara dayali olarak bireyin adalet algisi
olarak tanimlamistir (Greenberg J., 1990). Baska bir ifadeyle orgiitsel adalet
bir orgiitiin, kurumun yada orgiitiin igindeki bireyin adalet sevgisini ifade
etmektedir ve Orgiitsel adalet bireysel bir olgu olarak da s6ylenebilmektedir
(Karaman, 2009). Orgiitsel adaletin bireysel bir olgu olarak ifade edilmesi-
nin nedeni, kiginin kendisiyle Ortiigen bir durum oldugunun diistiniilmesin-
dendir.

Orgiitsel adaletin cikis noktas1 olarak Adams’in Adalet Teorisi kabul edil-
mektedir. Adams (1965)’a gore bir kisi girdi ve ¢ikti iligkilerinde digerleri-
ne gore egitsizlik oldugunu algiladiginda, orgiitteki esitsizligi algilar ve bu
esitsizligi ortadan kaldirmak igin farkli davraniglara yonelir (Adams, 1965).
Bu farkli yaklagimlar kiginin motivasyon olarak diigmesine, ¢alisirken isteksiz
olmasina, kuruma karg1 olan giiven duygusunun zedelenmesine neden ola-
bilmektedir.

Orgiitteki adalet algist cahisanlarin en 6nemli motivasyonudur. Caligma
ortaminin adil olmadigini hisseden ¢alisanlarin morallerinin diigiik olmasi
ve ayrilmaya niyetli, Orgiite karg1 diigmanca diigiincelere sahip olmalari muh-
temeldir (Eker, 2006). Bu nedenle, orgiit ¢aliganlarinin motivasyonunun
diigmemesi ve isten ayrilma egilimlerinin gergeklesmemesi igin orgiitlerde
“Orgiitsel adaletin” saglanmasi gerekmektedir.

Hem kamu hem de 6zel sektor kuruluglarinin adil yonetimi ve galiganlara
esit mesafede olmasi, ¢alisgan motivasyonunu artirmada ve istenilen orga-
nizasyonel atmosferi olugturabilmede temel faktorler olarak ifade edilebilir
(Tana, 2013). Ote yandan orgiitte iistlerin astlarina egit mesafede olmast,
caliganlar aras1 ayrimcilik olmadiginin yansitilmasi agisindan 6nemlidir ve
caliganlarin iglerine daha siki baglanmasina yol agar. Is ortamlarinin geneline
bakildiginda galiganlara ayni sekilde davranilmadig: diigiiniilmektedir, ¢linki
iistler ¢alisanlari gorev ve statiilerine gore ayirir ve buda adil muamele sorun-
lar1 yaratir (Colquitt JA, Greenberg J. ve Zapata-Phelan CP, 2005).
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Kurumlarin geneline bakildiginda ¢alisanlarin orgiit i¢inde kendi faaliyet-
lerinden kazandiklarini, benzer durumlarda diger kurumlardaki galiganlarin
kazandiklariyla karsilagtirdiklar: ve bu karsilagtirmalar sonucunda oOrgiitte,
yoneticilerine ve iglerine iliskin tutumlar olusturduklar goriilebilir (Cihan-
giroglu, 2011). Orgiitlerde astlar, ustler bulunmaktadir; tstler lider olarak
da soylenmektedir. Liderler orgiit kurallar1 ¢ergevesinde ¢aliganlara sunulan
odiil, ceza ve terfilerin nasil yapildigini, bu tiir kararlarin nasil alindigini veya
caliganlara nasil iletildigini algilama bigimi olarak tammlanmaktadir (Igerli,
2010). Bu bakimdan liderin adaleti korumadaki rolii veya gorevinin one-
mi ortaya gtkmaktadir. Liderler bir kurumdaki adaleti saglamada 6nemli bir
etkendir. Ozellikle 6rgiit calisanlart liderin tutum ve davraniglarindan yola
ctkarak adaleti anlamaya, tartmaya galigabilirler. Bireylerin ait olduklart 6r-
giitte kendilerine adil davranilip davramlmadigr hususundaki diisiinceleri
sonucunda igle ilgili diger degiskenler de etkilenebilmektedir. Dolayistyla
caligan davranig ve tutumlari, 6rgiitsel adaletin nasil algiladigina bagl olarak
degistiginden, ¢alisanlarin orgiitsel adaleti nasil algiladiklar1 6nemli bir soru-
dur (Iscan, 2005).

Bir orgiitte her galigan orgiitsel adaleti kendi iginde farkli yorumlayabil-
mektedir, bir orgiit ¢aligan1 herkese esit davranilmasini beklerken diger bir
calisan ise adalet kavramini performans ile bagdastirip herkese esit davranil-
diginda bunu adaletsizlik olarak anlamlandirabilir. Bir galigan orgiite ne ka-
dar giiven duyuyorsa orgiitiine o kadar baglhlik gosterebilir. Diger bir konu
ise orgiite duydugu giiven ile kendini daha iyi hissetmesidir, bu da ¢aliganin
kurumda iyi performans gostermesini saglayabilir. Orgiitte ¢aligan iliskilerini
de yine orgiitsel adalete baglayabiliriz. Bir ¢alisan bir kurumda i arkadagina
ayrimcilik yapildigini hissederse, diigmanca tutum sergileyebilir buda kurum
iginde iletisim agisindan sorunlar yaratabilir.

Orgiitsel Adaletin Onemi

Insanlar hayatlarinin biiyiik bir boliimiinii igyerlerinde gegirmelerine rag-
men kurum algis1 hem bireysel bagarilar hem de kurumsal boyutlar igermek-
tedir. Orgiitsel adalet algs1, cahgann tesis igindeki ihtiyaglarimin kargilanma-
mas1 veya tesisin ve ¢alistig igverenin adil bir gekilde degerlendirilmemesi ile
olumlu ya da olumsuz sonuglarla kendini gosterebilir. Sorumluluktan kagma,
isten ayrilma, diigmanca tutumlar, fiziksel, sosyal ve psikolojik sorunlar gibi
davranig durumlarinin gelismesine neden olur (Erhan, 2021).

Calisanlarin olumlu orgiitsel adalet algis1 sonucunda; orgiitteki memnu-
niyetleri, verimlilikleri ve artan basarilari ile yiiksek performanslar sayesinde
liderler tarafindan deger gordiiklerini hissederler ve bunun sonucunda da
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orgiite kars1 sempati ve giiven duygusu artar (Iyigiin, 2012). Her kurumda
caliganlarin kendilerini iyi hissetmeleri ve daha verimli ¢aligmalar1 igin ada-
let olgusunun olusmasi gerekmektedir. Kurumlarda belli bir adalet algisi-
nin olmasi hem lider iginde hem de kurumdaki ¢aligan igin hedeflere ulagma
baglaminda kolaylik saglamasina yardimer olabilmektedir. Orgiit ¢alisanimin
kendine verilen sorumlulugu en iyi sekilde gerceklestirmesine olanak sagla-
yabilir.

Bir kurumdaki daha fazla adalet anlayisi, girketin hedeflerini daha fazla
kabul etmesine ve organizasyonla 6zdeslesmesine, artan bir 6zveri duygu-
suna ve ¢aliganlarin organizasyon iginde etkili ve goniillii olarak sorumluluk
iistlenme becerisine yol agmaktadir. Kurumlardaki personel tarafindan algi-
lanan esitlik, personelin ig tatmini ve nitelikli kurum performansi agisindan
onemlidir. Orgiitler her ne kadar bir ¢at1 altinda toplanmig dahi olsa galisan-
lar bireysel olarak ele alinmaktadir bu da kurum ¢alisanlarinin hepsine esit
davranilmast algisin1 meydana getirmektedir (Iscan ve Sayin, 2010).

Cahganlar sadece elde ettikleri sonuglara degil ayn1 zamanda sonuglarin
nasil ortaya ¢iktigr ile alakali yontemleri de dikkate almaktadirlar. Kurum
caligsanlarinin adaletin nasil igledigine dair verdigi 6nem agiktir. Caliganlar
genellikle kendilerini diger ¢alisanlarla kendileri arasinda bir kiyaslama ya-
pabilirler, bu da ayn1 isi yapan ¢alisanlarin 6demelerinin de ayni olmasini
istemelerine, izin ve diger haklardan ayni gekilde yararlanma istegi olugma-
sina ve liderin de bu tutumda hareket etmesini beklemeline sebebiyer vere-
bilmektedir.

Orgﬁtsel Adaletin Alt Boyutlar1

Orgiitsel adaletin gelisim gosterdigi donemlerde, galisanlarin orgiitsel
adalet anlayis1 gelistikge, kendilerine adil davranmilip davranilmadigini anla-
malarina yardimei olacak gesitli kriterler olusturur ve kullanirlar. Orgiitsel
adalet temel olarak etkilesim adaleti, prosediir adaleti ve dagitim adaleti
olmak iizere ii¢ farkli baghik altinda ele alinmaktadir (Altinkurt ve Yilmaz,
2010; Kilig ve Toker, 2020).

Orgiitsel adaleti olusturan yukaridaki alt boyutlar su sekilde agiklanmak-
tadur:
Dagitim Adaleti

Dagitim adaleti, temelde bir orgiit iginde gelisen, 6rnegin terfi ve odiille
ilgili durumlar1 anlamanin bir yoludur (Igerli, 2010). Baska bir deyisle da-
gitimsal adalet, ¢alisanlarin orgiitlerine sagladigina inandiklar1 degerler kar-



Ezgi Avinds - Ziilbiye Kagay | 129

sihginda bir orgiitiin insanlara sunmasi gereken maddi gelir miktar ve ideal
odiil algisim gostermektedir (Inci ve Giil, 2005).

Dagitim adaleti; terfi, 6diil, ceza, galigma programi ve performans deger-
lendirmesi gibi pek gok fayday: kapsayan bir kavram oldugu igin 6demelere
adil erigimle sinirlt kalmamalidir. Dagitim adaleti miibadele ilkesine dayanur,
yani insanlarin yaptiklariyla elde ettikleri kargilagtirihir (Lambert, 2003). Bu
kargilastirmadan yola ¢ikarak, ¢alisanlar orgiitteki ¢iktilar ile egitim seviye-
leri, deneyimleri, ¢aligma saatleri, igyerinde kargilagtiklari stres ve gerginlik
unsurlari, verimlilik, tiretkenlik, ig ve bagimliliklar: ile karsilagtirildiginda
kendilerine adil veya haksiz davramldigini hissetmektedir. Orgiitsel tutum ve
davranuslar bu duyguya gore farkhlik gostermektedir (Ozdevecioglu, 2004).
Dagitim adaletine gore galiganlarin “ortak kaynaklardan adil bir pay aldi-
g1” fikrinin galiganlar tarafindan benimsenmesi kurumsal olarak énemlidir
(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010). Caliganlarin adalet anlayigini gelistirmeleri
igin dagitim adaletinin iig ilkesini uygulamak 6nemlidir. Bunlar ihtiyag, esit
paylagim (esitlik) ve hakkaniyet ilkesidir (Organ, 1988). Ug ilkenin alisanlar
agisindan uygulanmasi ve gelistirilmesi, hem orgiit ¢aliganlart hem de liderler
agisindan saglikli bir orgiit olugmasina katki sunacaktir.

Literatiir galigmalarindan da yola gikarak, dagitim adaleti gikigindan bu-
yana orgiitsel adaletin odak noktast olmustur (Ponnu ve Chuah, 2010). Or-
giit iiyeleri gelir, odiiller, sosyal firsatlar ve terfi gibi sonuglari adil, ancak bazi
durumlarda adaletsiz olarak algryabilmektedir. Bu fikir ¢ahisanlarin orgiite
kargi davranig ve tutumlarini ve aldiklart kararlari etkileyebilmektedir (Er-
han, 2021).

Genel anlamda dagitim adaleti, Orgiitsel kaynaklarin tahsisinde objektif
ve geffaf uygulamalarin hayata gegirilmesinde 6nem arz etmektedir. Bu ba-
kimdan dagitim adaleti, ¢alisanlarin dikkate aldigy, ¢alisanlara verilen imkan-
larin egit bir gekilde dagitilmig olmasint diigtinmeleri seklinde ifade edilebilir.
Orgiit galisanlar1 bir olay sonucunda ya da i ilgili bir durum s6z konusu
oldugunda, liderlerin egit olup olmadigini degerlendirmeye ¢alistiklarinda
“dagitim adaleti” ortaya ¢ikmaktadir.

Etkiletisim Adaleti

Etkiletisim Adaleti; ¢aliganlarin birbirileriyle iligkilerinde veya yoneticile-
rin ¢alisanlari ile etkilesimlerinde gosterdikleri davranig kalitesini, duyarlilig
ve saygty1 ifade eder (Demirkaya, Simsek-Kandemir, 2014). Bu baglamda
yonetici ve galiganlar arasindaki iligkilerin karsilikli sayg1 ve insan onuru ger-
gevesinde diizenlenmesi etkilesimli adaletin temelidir (Tokgoz, 2011). Et-
kilesim Adaleti, orgiitsel uygulamalarin insani boyutunu ifade eder (Soyiik,
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2007). Etkilesim adaleti algis, iistlerin galiganlara karst saygili ve duyarh
davranmasi, galiganlara deger vermesi, ¢alisanlari ilgiyle dinlemesi ve fikir-
lerini kabul etmesi gibi kigileraras: iliski degiskenleriyle yakindan iligkilidir
(Aksoy, 2019). Bies ve Moag (1986) etkilesim adaletini, bir orgiit igindeki
kigiler arasi etkilesimlere dayali olarak bireyin adalet algisi olarak tanimlan-
mugtir (Bies ve Moag, 1986). Orgiitlerde iliskiler ok 6nemlidir bu baglamda
etkilesim adaleti, ¢alisanlarin orgiitte yasanan kisilerarasi iligkilerin kalitesine
iligkin degerlendirmelerinden dogan alg: olarak ifade edilebilir (Greenberg,
2005).

Etkiletisim adaleti, 6rgiit yapisinda bilgisel adalet ve bireyler arasi ada-
let olarak ele alinmaktadir. Bireyler arasi adalet, igverenlerin ¢alisanlara karg
tutumlarinda 6lgiilii ve onurlu davraniglar sergiledikleri anlamina gelir. Bil-
gisel adalet ise kullanilan kaynaklarin dagiliminda goriilen adil davranis: ifa-
de eder (Deniz ve digerleri, 2016). Cahisanlar adalet algilarina bagh olarak
farkli tutum ve davranslar sergileyebilirler. Ornegin dagitim adaletsizligini
algilarsa, orgiit tarafindan alinan kararlarin sonuglarina olumsuz tepki vere-
bilirler; prosediirel adaletsizligi algilarsa, tiim kurulusa karsi; etkilesimli bir
adaletsizlik algilarsa iist yonetime karg1 olumsuz tepkiler verebilirler (Cihan-
girogullar1 ve digerleri, 2010). Caliganlarin 6rgiite katkilarina deger vermek,
onlarin orglit i¢in 6nemli ve degerli olduklarini hissettirmek, calisanlarina
destek saglamak 6nemlidir.

Orgiitlerde yiiksek bir etkilesim adaleti algisi, hem bireysel hem de 6r-
giitsel agidan bir ¢ok olumlu sonuca yol agar (Toérmenve Tan, 2010; Li ve
Cropanzano, 2009). Calisanlarin orgiitsel destek algisini arttiracak uygula-
malara ornek olarak; ¢aliganlara kendilerini ve kariyerlerini gelistirmeleri igin
firsatlar sunmak, girkette etkin bir performans degerlendirme sistemi uygu-
lamak, beklenenden daha iyi performans gosteren ¢alisanlari 6diillendirmek,
caliganlar1 kurumun siireg ve siiregleri hakkinda bilgilendirmek ve karar alma
stireglerine katilmalarini saglamak séylenebilmektedir (Segkin, 2018).

Etkilesimsel adalet genel olarak insani, yani kurum igindeki iletisimi dik-
kate almaktadir. Eger caligan orgiit i¢inde kendini iyi ifade edemiyor, bir ada-
letsizlik hissettiginde bunu liderlerine dile getiremiyor ise kurum i¢in yeterli
performansi gosteremeyebilir bu da ¢alisan1 olumsuz, isteksiz hissettirebi-
lir. Orgiit agisindan ise ¢ahiganlardan istenilen verim diigebilir ve ¢aliganlarin
iiretkenligi istenilenden daha diistik olabilir.

Islemsel Adalet (Prosediir Adaleti)

Kurumlar iginde karar verme diizeyindeki adalet anlayis1, prosediir ada-
leti olarak soylenmektedir (Li ve Cropanzano, 2009). Dagitim adaletinin



Ezgi Arindy - Ziilbiye Kagay | 131

adalet algisinin yalnizca bir boyutuna odaklanmasi ve adalet algisini agikla-
mada yetersiz kalmasi nedeniyle prosediirel adalet kavrami ortaya ¢ikmustur.
Dagitim adaleti, ¢aliganlarin performanslari kargihiginda elde ettikleri para,
tazminat ve terfi gibi unsurlart ele alir. Islemsel adalet, bu unsurlarin nasil ve

hangi temelde belirlendigine odaklanmaktadir (Aksoy, 2019).

Yapilan literatiir galigmalar1, prosediirel adalet algisinin galiganlarin ig tat-
mini ve verimliligi tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu gostermekte-
dir (Heponiemi ve digerlerleri, 2007; Zeinabadi ve Salehi, 2011).

Islemsel adalet, orgiit iginde verilen kararlardan daha ¢ok bu kararlarin
verildigi siireci odak noktast haline getirmistir. Orgiit iginde verilen kararla-
rin nasil verildigi, kararin kendinden daha ¢ok dikkate alinmaktadir. Tslemsel
adalet genel olarak liderlerin tutumuyla ilgilenmektedir. Bir ¢alisan liderin
tiim ¢aliganlara egit gekilde davrandigini diisiindiigiinde, hem kurumdan al-
dig1 maagtan hem de liderin tutumundan maksimum derecede memnuniyet
duyabilmektedir. Tslemsel adalettin en 6nemli nizami degeri liderlerin gali-
sanlara tutarl olmasi, tutarli davranmasidir. Liderin kurum iginde gahisanlar:
tegvik edici Odiiller saglama konusunda herkese egit davranmasi, kisiler arasi
ayrim yapmamast onemlidir ancak esitlik caliganlar arasinda bu sekilde sag-
lanilabilir.

Genel olarak oOrgiitsel adaletin alt boyutlar1 su sekilde siralanabilir;
Dagitimda Adalet: Sonuglarin Tutarlihg:

* Hakkaniyetlilik: Calisanlarin katkilarina gore 6diillendirilmesi.
* Esitlik: Ayni gabay1 gosteren galiganlara esit davranilmast.

*  Kigisel ihtiyaglarin kargilanmast.

Prosediirel Adalet: Tahsis siireci veya yontemlerinin uygunlugu.

* Tutarlilik: Tiim caliganlara esit muamele yapilmasi.

»  Onyargisizlik: Bir kisi ya da grubu kotii veya olumsuz davranilma-
mast.

* Dogruluk: Dogru bilgilere dayanarak karar vermek.

e  Tiim Iigililerin Katilim1: Tiim paydaglarin karar verme siirecine ka-
tilimi.

* Dogruluk: Hatalar diizeltmek igin siireglere veya diger mekanizma-
lara sahip olmak.

e Liderler tarafindan belirlenen standartlarin ihlal edilmemesi.



132 | Spor Kurumiarmda Orgiitsel Adalet ve Liderlik

Etkilesimsel Adalet: Ustler tarafindan gosterilen davramgin uygunlugu.

Kisileraras1 Adalet: Calisanlara insan onurunu zedeleyen, giiler ytiz-
lii ve kibar bir tavirla yaklagilmast.

Resmi Olmayan Adalet: Gerekli bilgilerin galiganlarla paylagiimas:
(Cropanzana ve dig., 2007).

Bilgiye Dayal1 Adalet

Orgiitsel adaletin alt bagliklarindan biri olarak kabul edilmektedir, ku-
rumlarda saglanan adaletin sosyal olarak ele alindig1 boyutudur. Bu baglam-
da ¢alisanin karar verme siireci ve kararlarin kurum organizasyonu tarafin-

dan karar verme ve agamalarini galiganlarina agiklamasi, bilgilendirmesidir

(Colquitt ve dig., 2005).

Caliganlar orgiit i¢inde yapilan ¢aligmalarin tiim basamaklarindan haber-
dar olurlar ise, beklenmedik sonuglar ortaya ¢iktiginda daha pozitif bir tavir
sergileyebilirler.

Cropanzano, Bowen, Gilland’a gore Orgiitsel Adalet Tiirlert;

Dagitimsal Adalet

Caliganlarin kurumdaki bireysel yatirnmlarindan (iglerinden) elde et-
tikleri deger.

Kurumdaki ¢aliganlarin 6diillendirmesinde performans degeri gerge-
vesinde degerlendirilmektedir.

Cahganlara odiilleri oldukga esit bir sekilde dagitilir.

Islemsel (Prosediirel) Adalet

Kurum kaynaklarin uygun sekilde tahsis edilmesine 6nem vermek-
tedir.

Tiim ¢alisanlara egit davranilmasi.

Kurumsal kararlar genel kabul gormiig bilimsel ger¢eklere ve dogru
bilgilere dayanmaktadir.

Calisanlarin organizasyonel stireglerdeki hatalara itiraz hakki vardur.
Orgiitsel siiregler degerlere dayal olmalidr.

Calisanlar kurumsal siireglere dahil edilmelidir.

Etkilesimsel Adalet

Yapilanlarin etkili iletisim yolu ile ¢alisanlara bildirilmesidir.
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Bireyleraras1 Adalet

*  Gorgii kurallan gergevesinde kurum gahiganlarina kargi, nazik, saygili
davraniglar sergilenmesi gerekmektedir.

Bilgiye Dayal1 Adalet

* Bilgiler saklanmak yerine ¢aliganlarla paylagiilmalidir (Cropanzona,

Bowen ve Gilliland, 2007).

Ug genel orgiitsel adalet tiiriine ek olarak, 6zellikle literatiir ¢aligmalart
baglaminda son yillarda ortaya ¢ikan iki yeni orgiitsel adalet tiirtinden s6z
edilebilir. Bu adalet tiirlerinden biri kigileraras: adalet, digeri ise bilgisel ada-
lettir. Kigileraras: adalet, ¢aliganlarin ¢aligma ortaminda genel kabul gormiis
ahlaki kurallar ¢ergevesinde nazik ve saygili davranmalarini saglayan unsur-
lardir. Bilgi esitligi ise galiganlarin Orgiit ortaminda bilgi paylagmalarini ve
bilgiyi saklamamalarini temel bir unsur olarak gart kogmaktadir (Tokmak,
2018).

Orgiitsel Adaleti Etkileyen Faktorler

Orgiitsel adalet kurumlar ve bu kurum altinda ¢alisanlar agisindan énem-
lidir. Orgiitsel Adalet kavramini etkileyen bazi faktorler bulunmaktadir. Bun-
lar;

b

1. Liderlik: Liderligin bir ¢ok tanimi bulunmaktadir. Liderligin bazi
literatiir ¢aligmalarinda dogustan geldigi, bazi ¢aligmalarda ise son-
radan kazanmilan becerilerden birisi oldugu séylenmektedir. Liderlik
belli amaglar dogrultusunda bir araya gelmig insan toplulugunun
yonlendirilmesi, bunun da etkin bir iletisim beceresi ile yapilmasidir.

2. Orgiit Kiiltiirii: Orgiit iginde hikaye, inang, slogandan olusan,
sembolik anlam tagryan ve galiganlara yansiyan, paylasilan degerlerin
yapist olarak ifade edilebilecek bir 6rgiit kiiltiirii (Ozkalp ve Kurel,
2013), tiim degerleri tiyeler tarafindan paylagilan davranig ve inanglar
olarak séylenmektedir.

3. Ucret Odiil Sistemi: Orgiitlerde iicret-6diil sistemi galisanin basa-
riyla, sorumlulugunu yerine getirmesinden dolayr kazandig 6diil ya
da iicret olarak olarak tanimlanmaktadir. Ucret ve &diil sistemi ca-
lisanin motivasyon agisindan da kendini iyi hissetmesini ve motive
olmasini saglayabilmektedir.
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Liderlik ve Orgiitsel Adalet
Liderlik ve Etik Liderlik Kavrami

Lider kelimesi Tiirkge sozliik anlamina gore; © Bir kurumun yonetimin-
den en iist diizeyde sorumlu kigidir”. Benzer sekilde liderlik, bir liderin go-
revini lider olmay1 ifade eder (Yiiksel, 2000).

Etik kavramu bireylerin davraniglariyla ilgilendigi igin, bir bireyin tiim
eylemleri bize etigin varlig1 ve sunumu hakkinda bilgi verir (Tag ve diger,
2005). Etik iyiyi ve dogruyu, kotiiyii ve yanhg aragtiran ve hayatin amacinin
ne olduguna odaklanan, ahlaki ve erdemli bir yagam tarzinin hangi unsurlar1
igerdigine odaklanan bir felsefe dali olarak tanimlanabilir (Cevizci, 2008).

Bir Orgiitiin olaylara etik bir bakig agistyla bakmasi 6rgiitii iyi etkileyebilir.
Liderler karar alirken 6ngoriiglii bir tutum sergilerlerse orgiitiin ilerideki ya-
sayacagl olumsuz durumlar kargisinda dogru segimler yapabilirler. Liderlerin
orgiit iginde ornek alinacak kigiler olmasi tarafsiz ve esit olmasi beklenmek-
tedir.

Browns’a gore etik liderlik aslinda ahlaki kisiliktir. Etik liderler diirtist,
giivenilir ve adildir. Toplumu iyilestiren insanlar1 6nemserler (Ugurlu,
2009). Etik liderlik, etik kararlar alma, etik degerleri bir sistemin yapisina
entegre etme ve o sistemi yaratma becerisidir. Etik lider, diirtist ve amacini
ifade edebilen (Freeman ve Stewars, 2006), i¢inde bulundugu kurumun si-
nerjik olmasini, kurumun yagam alanini genigletmesine ve kurumun uzun
stire ayakta kalmasini saglayan kigidir (Pickett, 2005).

Etik liderler tutarh kisilerdir. Caliganlar liderden tutarsiz bir durum gor-
diiklerinde onu rol model olarak gordiigiinden dolay1 hayal kirikligina ug-
rayabilirler. Etik Liderler her kosulda dogrudan yana olan bireyleridir ve
diiriistliikten 6diin vermezler. Orgiit caliganlar1 etik liderlerinden dogru ve
diiriist kararlar vermesini beklemektedirler bu da galiganlarin adalet saglayip
saglamadiklarini sorguladiklar: bir alan olabilmektedir.

Etik Liderlik ve Orgiitsel Adalet Tligkisi

Orgiitsel adalet agisindan, érgiitiin yonetim siirecinde gorev ve haklarin
adil bir sekilde dagitilmasi gerekmektedir. Buna gore Pillai ve arkadaglar
liderlik ile orgiitsel adalet arasinda 6nemli bir iliski oldugunu vurgulamiglar-
dir. Lamberton ve Minor etigin adalet, esitlik ve 6diil kavramlarini 6nemli
gordiigiinii belirtmektedir. Coppett ve Staples ayrica etik davranigi, belirli
durumlarda taraflar arasindaki etkilesimlerin adil standartlar gerektirdigi var-
sayimina dayandirir (Ugurlu, 2009). Tiirkiye ornekleminde etik liderlik ve
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sosyal adalet algilar1 (Turhan ve ¢elik, 2011), lidere biligsel giiven (Arslantag
ve Dursun, 2008; Mete ve Demir, 2016), lidere duygusal giiven ve lidere
baglihk (Mete ve Demir, 2016) ve oOrgiitsel giivenin pozitif ve anlamli bir
etkisinin oldugu (Teyfur, Beytekin ve Yalgin, 2013) bulunmustur.

Liderlik ve adalet birbirini olumlu etkileyen iki faktordiir. Orgiitte galisan
bir etik lider, orgiitsel adaletin alt boyutlarini kendine yol gostermek igin
kullandig; taktirde ¢alisanlara esit, ayrim yapmadan, davranmas: beklenmek-
tedir.

Liderlik ve Orgiitsel Adalet Uzerinde Yapilan Galigmalar

Cho ve Dansereau (2010), 159 ¢aliganla anket uygulanmasi, yoneticinin
caliganlara kigisel muamelesi ve aralarindaki esitlik ve adalet, ¢alisanlarin gii-
venini ve Orgiitsel vatandaghgin saglanmast.

Altinkurt ve Yilmaz (2010), 258 ortadgretim 6gretmeniyle anket uygula-
mas1, Astlarin degerlerine, yargilarina, kiiltiire] normlarina ve uygulamalari-
na saygili bir ¢ergevede liderlik anlayigini benimsemek, ¢alisanlarin orgiitsel
adalet algilarini artirmaktadir.

Ugurlu ve Ustiinel (2011), 954 6gretmen ile anket uygulamast, Liderle-
rin, ¢aliganlarina etik degerler ¢ergevesinde davranmasi, ¢aliganlarin orgiitsel
baglihgint saglamakta ve ayni zamanda oOrgiitsel adalet algilarinin artmasina
da katki saglamaktadir.

Grover and Coppins (2012), farkl sirket ¢aligani ve yoneticisiyle anket
uygulamasi, liderlerin, doniistiiriicii liderlik davranuglari, galiganlarin adalet,
i§ doyumu ve adil bir 6diil ceza sisteminin varligina iligkin algilarini artir-
maktadir (Baltaci ve digerleri,2014).

Acar (2011) tarafindan yapilan ¢aligmada okul yoneticilerinin sergiledik-
leri etik davraniglarin, 6gretmenlerin orgiitsel adalet algisini arttirdigs ve etik
liderlik davraniginin boyutlarindan olan iletisimsel etik ve davranigsal etik ile
orgiitsel adalet algis1 arasinda paralellik oldugu tespit edilmigtir.”

Spor Alninda Orgiitsel Adalet Algist ve Yapilan Caligmalar

Spor, hem kisinin kendisi i¢in hem de toplumun saglikli bireyler tarafin-
dan olugturulmasi agisindan 6nemlidir. Spor orgiitlerinin basarili olabilmesi
orgiit i¢inde adaletin saglanabilmesi ile miimkiindiir. Her alanda oldugu gibi
spor orgiitlerinde de adalet kavrami orgiit ¢alisanlar1 agisindan 6nem tegkil
etmektedir. Spor kurumlarinda, orgiit ¢aligan1 ne kadar ¢ok adalet oldugunu
hissederse kuruma karst baglihigi okadar artar ve giiven duygusu geligir.
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De Backer ve dig., (2011), antrenor destegi ile takim sporlarinda ada-
let algis1 arasindaki iligkiyi test etmek igin, Belgika’daki en iyi voleybol ve
hentbolcular ile Norveg’teki en iyi kadin hentbolcular arasindaki bir anket
caligmast yapilmistir. Belgikali sporcular arasinda, adalet algilar: ile takim
bagliligin tiim yonleri arasinda pozitif korelasyonlar gosterirken, Norvegli
sporcular arasinda, algilanan prosediir adaleti ile takim katilim arasinda yal-
nizca pozitif bir iliski bulunmugtur.

Aydogan (2012) doktora galigmasi olarak futbol sporunu profesyonel
olan sporcular iizerinde yaptig1 bir galiyjmada, Orgiitsel adalet duygusu ile
futbolcularin benlik saygisi ve i doyumlar: arasindaki iligkiyi incelenmistir.
Bu ¢aligmanin sonuglari, aragtirmaya katilan futbolcularin genel i doyumu
puany, igsel i doyumu puani ve digsal i doyumu puant ile orgiitsel adalet alt
boyutu arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermistir.

Nikbin ve dig., (2014), futsal ve voleybol sporcusu iizerinde yapilan bir
caligmada, sporcularin antrenorlerine karsi adalet algilar: ile memnuniyetleri,
bagliliklar1 ve takim biitiinliikleri arasindaki iliskileri arasindaki iligki ince-
lenmistir. Aragtirmalar, adalet algilarinin dagitimci, prosediirel ve etkilesimli
adalet yonlerinin sporcu memnuniyeti, baghligi ve baghlig: ile olumlu ve
anlamli bir gekilde iliski oldugu bulunmugtur.

Cetin ve Giiney (2019), IBB Spor Istanbul’da cahsanlarin 6rgiitsel adalet
ve orgiitsel gliven algilarinin 6rgiitsel baglilik davranisi tizerindeki etkisi tize-
rine yaptiklart ¢aliymada elde ettikleri sonuglar su sekildedir; 6rgiit liderleri,
tutum ve eylemlerinde stirdiirebilir tutarlilig: stirdiirdiiklerinde, iliskilerinde
seffat’ olduklarinda, ¢alisanlara karsi nazik olduklarinda, iletigim kanallari-
n1 agik tuttuklarinda ve ¢ahisanlara ilgi gosterdiklerinde, ¢alisanlarin algilar
izerinde olumlu bir etkiye sahip olabilmektedirler. Adil ve giivenilir orgiit
kurumlarinda ¢aliganlarinin yiikiimliiliikleri daha yiiksek olabilmektedir. Bu
hem ¢alisan performasint hem de kurumsal iiretkenligi artirabilmektedir. Ca-
lisma, orgiitsel esitlik ve orgiitsel giiven algilarinin ve bunlarin orgiitsel bag-
lilik iizerindeki etkisinin hem olumlu hemde anlamli oldugunu ve galisanla-
rin Orgiite baghhiginin bu iki degigken tarafindan arttigini ortaya koymustur.

Sirin ve dig., (2019)’nin beden egitimi ve spor yiiksekokulu 6gretim ele-
manlarinin orgiitsel adalet ve orgiitsel sinizm algilamalarinin incelenmesi
sonucunda elde ettikleri sonuglar su sekildedir; aragtirmada 25 ila 30 yas ara-
sindaki 6gretim elemanlarinin 6rgiitsel algilarinin daha yagh akademisyenlere
gore daha diisiik oldugu sonucunu tespit etmigler ve bu alginin yaglanmay-
la iligkili 1§ ve yagam deneyimleriyle ilgili oldugunu, gen¢ akademisyenlerin
mesleklerine yeteri kadar agina olmadiklarini ileri stirmiglerdir.
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Sonug

Bu ¢alismada orgiitsel adalet, spor orgiitlerinde astlar ve liderler bag-
laminda genel olarak ele alinmugtir. Orgiitsel adalet kavrami zaman iginde
onem kazanmig ve bu baglamda liderlerin ¢aliganlara egit olup olmadigini
anlamak igin gesitli baghklar altinda orgiitsel adaleti agiklamaya bu bagliklar
altinda liderlere yol gostermek amaglanmigtir. Orgiitlerde astlar ve iistler bir
cat1 altinda birlikte hareket ediyor olsalar bile, ¢alisanlar bireysel olarak de-
gerlendirilmektedir. Caliganlar bireysel olarak degerlendirildikleri igin hep-
sine esit davranilmasi gerektigi diisiincesini meydana getirmistir. Orgiitsel
adaletin alt boyutlarindan dagitim adaletinin en 6nemli noktast performan-
sa dayili olmasidir, ¢alisan performans olarak ne kadar iyi olursa odiilleri
de o derecede artmaktadir; bu da diger caliganlar baglaminda adaletsizlik
olarak diigtiniilmektedir. Etkilesim adaleti temelinde insani duygulara dikkat
¢ekmektedir. Astlarin kendi iglerindeki iletisimine, liderlerle olan iligkilerine
odaklanilmaktadir. Tslemsel adalet, 6rgiit igerisindeki karar verme siirecinde-
ki adalet kavramina dikkat ¢cekmektedir.

Dagitim adaleti sonuglarin tutarliligina; prosediirel adalet tahsis siireci-
ne veya yontemlerinin uygunluguna; etkilesim adaleti ise iistler tarafindan
gosterilen davramgin uygunluguna dikkat ¢ekmektedir. Orgiitsel adalet sa-
dece alt boyutlar1 degil birgok kavrani da iginde barindirmaktadir. Orgiitsel
adalet esitlik, alg1, kisileraras: adalet, tutarhilik, esitcilik, diizeltme, dogruluk,
etik kavramlarini da kapsamaktadir. Liderlik ve orgiitsel adalet kavramlari-
na bakildiginda ise adalet baglaminda aklimizda etik lider gelmektedir. Etik
lider genel olarak bireylerin davraniglariyla ilgilenmektedir. Etik liderler di-
riist, ast ve {ist iligkilerinde iyi ve dogru olam uygulayan liderlerdir. Orgiitsel
adalet agisindan orgiit iginde, gorev ve haklarin esit bir sekilde dagitiimasini
vurguladiklarindan dolayr etik lider ve oOrgiitsel adalet arasinda 6nemli bir
iliski oldugu diistintilmektedir.

Spor alan1 agisindan degerlendirildiginde ise bir spor yOneticisi (antre-
nor, egitmen, ¢alistirici), sporcularr yapmak istedikleri veya daha az mem-
nun olduklar1 sporlar1 yapmaya zorladiklarinda, sporcularin daha fazla ilgi
duydugu sporlarda hissettiklerinden farkl: bir olumsuz adalet duygusu ya-
satabilirler. Bu adaletsizliklere iligkin algilar, sporcularin spora devam edip
etmeme agamasina geldiginde sporcunun kararim etkileyebilmektedir (Whi-
senant, W. ve dig., 2008). Orgiitsel adalet algist her alanda oldugu gibi spor
alaninda da 6nemini korumaktadir, her bireyin spora kazandirilmasi, spor
bilincinin olugturulmas: 6nemlidir bu baglamda hig¢bir birey spor ortaminda
adaletsizlik kavramini hissetmemelidir. Olumsuz adalet duygusunu hisseden
bireyler spordan uzaklagma egilimi gostermektedirler. Spor alaninda sadece
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bagarili olan sporculara degil, ayn1 performanst gosteren tiim bireylere esit
sekilde davranilmast gok 6nemlidir. Bir sporcu, spor orgiitiinde herkese esit
davranildigini hissederse, hem diger sporcu arkadaglarina hem de spor yone-
ticisine karg1 farkli bir baglilik ve sadakat hissedebilir.

Hem kurumlarda hem de spor orgiitlerinde astlar her zaman adaletli bir
1§ ortamui istemektedirler, bu baglamda orgiit liderleri kendi adalet sistemini
olusturabilir ve tiim ¢alisanlara bu sistemle yaklagabilir. Bu sistemle yaklas-
tig1 takdirde orgiit i¢inde ¢aliganlar adaletsizlik duygusuna kapilmaz ve isine
odaklanan, iletigimi kuvvetli 6rgiit ve orgiit ¢aliganlari ile karsilagmak miim-
kiin olabilir.
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