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Ozet

Bu makale, Adalet ve Orgiitsel Adalet’in kavramsal analizi ile érgiitsel adaletin tiirleri
olan: Dagitimsal Adalet, Islemsel Adalet ve Etkilesimsel Adaletin genel 6zelliklerini ele
almaktadir. Caliganlarin igyerinde adaleti nasil algiladiklar1 ve algilanan adaletin is sonuglari
iizerinde ne derecede etkide bulundugunun belirlenmesi, orgiitler i¢in son derece énemli bir
konu haline gelmistir. Clinkii ¢caliganlar, ayn1 orgiitte ¢calisan diger kisiler ile kendileri arasinda
yaptiklari karsilagtirmalar sonucunda kendilerine haksizlik edildigi diisiincesine sahip olabilir-
ler. Bu diisiinceler bireylerin tutumlarimi etkileyerek belirli davranislar gelistirmelerine neden
olur. Dolayisiyla gelistirilen bu davranislar, diger bireylere yonelik (saldirganlik gibi) olabile-
cegi gibi ¢ogu zaman oOrgiitlere yonelik olmakta (isi sabote etme, ge¢ gelme, hatali iiretim
gibi) ve orgiitler i¢in ciddi sonuglar dogurabilmektedir. Makalenin amaci; ¢alisanlarin 6rgiit-
sel adalet algilarinin orgiitler igin 6nemli oldugunu vurgulamaktir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Dagitimsal Adalet, Islemsel Adalet, Etkilesimsel
Adalet, Kisiler Aras: liskide Adalet, Bilgisel Adalet, Orgiitsel Baglilik,

Abstract

This article discusses the conceptual analysis of Justice and Organizational Justice and
the general features of distuributive, procedural and intractional justice which kinds of orga-
nizational justice. The aim of this article is emphasize that why is organizational Justice per-
ception be important for organizations.
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1. Giris

Adalet olgusu, sosyal bilimlerin ilgi alanina giren ve pek ¢ok farkli ba-
kis acisindan incelenmis bir konudur. Ozellikle de filozoflarin uzun yillar
boyu ilgisini ¢ekmistir (Greenberg and Bies, 1992: 433). Antik Cag diisiin-
cesinde adaleti, toplum diizeninin saglanmasinin bir araci ve bir erdem 0l¢ii-
sii olarak ele alan Platon, adaletin ger¢eklesmesi icin biitiin bireylere aym
seyin verilmesi gerektigi (mutlak esitlik) diisiincesini benimsemistir. Aristo-
tales ise toplumda adaletin temelinin ekonomik diizende bulundugunu ileri
stirmiis ve “dagitic1 adalet” ile “denklestirici” ya da “ddiillendirici adalet”
ayrimint yapmistir. Bu diisiinceye gore dagitict adaletin ilkesi “esitlik”™ tir.
Ancak bu esitlik, Platon’un kabul ettigi “mutlak esitlik” degil, “orantili”
esitliktir. “Denklestirici” veya “Odiillendirici” adalette benimsenen ilke ise
karsilikli alig-veris iligkilerinde (takas), verilen ile alinanin esit olmasi, dege-
rinden daha yiiksek veya diisiik karsilik verilmemesidir. Emegin sadece mik-
tarinin degil niteliginin de goz 6niinde bulundurulmasi gerektigini savunun
Aristotales, takas edilen nesneler arasinda “ortak 6l¢ii” bulunmasi gerektigini
ileri siirmiistiir (Demir, 1987: 41).

Roma Hukuku’nda “herkese payina diigeni vermek konusunda siirekli
olarak ¢aba harcanmas1” seklinde ifade edilen (Giiriz, 1994: 6) adalet, Isla-
miyette “insanlar arasinda din, dil, kiiltiir, bilgi, makam, mevki farki gozet-
meksizin esit muamele etme” olarak benimsenmistir. “Adl” kelimesi; dogru,
miistakim, diiriist, diiz, miisavi, dengeli anlamlarin1 ¢agristiran bir kokten
cikmis ve “adalet” halini almustir (Giiriz, 1994: 15). lyilik, dogruluk, hak,
hukuk ve esitlik gibi deger yargilarini igeren adalet kavraminin; uyumluluk,
diizgiinliik ve bir diizenin dogrulugu anlamlarina da gelebilen oldukca genis
bir kapsamli kavram oldugu gériilmektedir (Izveren, 1980: 109-110). Tiirk
Dil Kurumu Tiirk¢e Sozliiglinde “Adalet” kavrami, “hak ve hukuka uygun-
luk, hakki gozetme, dogruluk, herkese kendine diiseni verme, kendi hakki
olan1 verme” seklinde agiklanmistir (2005: 18).

Insanlarin karar ve davranislari, ancak baskalar ile iliskiler sz konusu
oldugunda “adil” ya da “adaletsiz” olarak nitelendirilebilir. Dolayisiyla “ada-
let” kavraminda en az iki veya daha fazla taraf s6z konusudur. Bu taraflar,
birey olabilecegi gibi kurumlar ve hiikiimetler gibi sosyal birimler de olabi-
lir. Insanlarin birbirleriyle veya kurumlarla olan her tiirlii iliskilerinde adalet
olgusu, iliskinin arzu edilen diizeyde siirdiiriilebilmesi i¢in 6nem tasimakta-
dir (Cakir, 2006: 31). Adalet kavraminin ziddi, “adaletsizlik” olarak ifade
edilebilir. Haklinin hakkin1 alamamasi, hak etmeyenin hakki olmayani alma-
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s1 olarak da ifade edilebilecek olan adaletsizlik duygusunu ortaya ¢ikaran
yaklasim ve davranislarin diizeltilmesi ve adaletsizligin 6nlenmesi i¢in “ada-
let” anlayisimin ve arayisinin ortaya ¢iktigini sdylemek de miimkiindiir. Di-
ger bir ifadeyle adaletsizligin varliginin, adalet arayislarin1 gerekli kildig:
sOylenebilir.

2. Adaletin Unsurlar

Adaleti gosteren unsurlar; “esitlik”, “karsiliklilik” ve “rasyonellik” ola-
rak ifade edilebilir.

> Esitlik: Bu kavram genellikle “adalet” kavramiyla birlikte anilmasi-
na ragmen igerik yoniinden farkliliklar gostermektedir. Her esit muamele ya
da esit pay, adil olarak kabul edilmeyebilir. Bir is yerinde ¢alisan herkese
esit licret verilmesi adaletli bir uygulama olmayacaktir (Giiriz, 1994: 23).
Ciinkii her bir ¢aliganin yaptigi is, bulundugu pozisyon, iistlendigi sorumluluk,
katlandig1 risk, aldig1 egitim, sagladigi katki gibi 6zelliklerin farkli olmasi,
farkli {icretlendirmeyi gerekli kilmaktadir. Diger taraftan, ayni niteliklere
sahip, ayni1 isi yapan, ayn1 katkiy1 saglayan kisilere hakli olmayan nedenlerle
farkli {icretler verilmesi de adil bir davranis olmayacaktir. Dolayisiyla esitligin,
aslinda adalete ulagsmak i¢in gerekli bir unsur oldugu séylenebilir.

Esitlik; “mutlak esitlik” ve “nisbi esitlik” olarak ifade edilmektedir.
Mutlak Esitlik, hi¢bir ayrim gdzetmeksizin herkese esit hak ve pay verme
anlamina gelirken, Nisbi ya da Goreli Esitlik ise, insanlar arasinda farklilik-
lar doguran 6zelliklerin dikkate alinarak hareket edilmesidir. Insanimn, insan
olarak degeri bakimindan esitlik mutlaktir yani bu konuda esitlikten ayril-
mak adaletsizliktir (Erdogan, 1994: 128.) Irk, cins, dil, din, etnik kdken gibi
ozellikler nedeniyle ayrimcilik yapmak, mutlak esitlige ve adalete aykiri
davranma anlamina gelir. Nisbi ya da Orantili Esitlik, Aristotales’in “denk-
lestirici adalet” yaklagimi ile yakindan ilgilidir. Hakli bir neden bulundugu
zaman insanlarin farkli muameleye tabi tutulmasi adaletsizlik degil bilakis
adaletin kendisidir. Ornegin; zorluk derecesi daha yiiksek olan, daha fazla
sorumluluk gerektiren ya da daha tehlikeli bir isi yerine getiren c¢alisana,
digerlerine gore farkli iicret 6demek adaleti saglamaktir (Cakir, 2006: 32).

» Karsihkhhk: Ekonomik, toplumsal ve kisisel iligkiler, bir takas (de-
gisim) iligkisine dayanmaktadir. Alinan ve verilen ne olursa olsun adaletin
saglanabilmesi i¢in alian ve verilenin degerinin birbirine denk olmasi ge-
rekmektedir. Bu denklik saglanmadigi durumlarda, bir tarafin, diger tarafi
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istismar etmesi kaginilmaz olacaktir. Emeginin karsilig1 verilen bir iggorene
adil davranildig: sdylenebilir. Ancak karsiliklilik unsurunda, adaletin algila-
nig sekli, bu kavrama goreceli bir 6zellik katmaktadir (Vroom, 1964: 170).
Diger bir ifadeyle, herhangi bir takastan (degisimden) dolay1 hak ettigi karsi-
lig1 alip-almadigi hakkinda farkli kisilerin farkli algilamalari olabilmektedir.
Adalet algilamalar1 hakkindaki bu tiir uyumsuzluklar gidermeye yonelik
olarak belirli kurallar tespit edilerek hareket edilmesinin yararli olacagi sdy-
lenebilir.

» Rasyonellik: Kisisel yargilar yerine akilc1 ve belirli verilere dayali
olarak karar verme ve davranmay1 ifade eder. Adalet kavrami agisindan ras-
yonellik kavrami, yapilacak olan uygulamanin veya davranisin, belirli kural-
larla 6nceden belirlenmesi, keyfi davranilmamasi anlamina gelmektedir (Gii-
riz, 1994: 11). Bu sekilde kars1 tarafa haksizlik edilmesinin 6niine gegilmesi
miimkiin olabilecektir. Bir alig-veris (takas) iligkisi s6z konusu oldugunda,
taraflarin payma diisenin ve hak ettiginin belirlenmesinde nesnel (objektif)
kriterler konulmasi1 gerekmektedir. Bu kriterler, taraflarin elde ettiklerini
degerlendirmelerine de olanak saglayacaktir. Rasyonellik unsuru, keyfilige
karsithigr ifade etmektedir. Kisisel olmayan, keyfi olmayan, belirli kural ve
Olciilere gore belirlenen bedellerin alinip-verilmesi, adaletin gerceklesmesine
katki saglayacaktir (Cakir, 2006: 33).

3. Orgiitsel Adalet (Organizational Justice) Kavrami ve Tanim

Son yillarda gelistirilen orgilitsel kuramlarin, kisiler aras1 etkilesim ve
bu etkilesimden kaynaklanan sorunlar iizerinde yogunlastigi gozlemlenmek-
tedir. Bu baglamda “sosyal adalet” kavramimin da oOrgiitlere uyarlandig1 ve
orgiit icindeki iliskilere bagl olarak ortaya ¢ikan kazanimlarin adil dagitimini
ifade eden “orgiitsel adalet” kavramimin gelistirildigi goriilmektedir (Isbasi,
2001: 60). Orgiitsel adaletle ilgili caligmalar, Adams’m Esitlik Teorisi ile bas-
lamaktadir. Esitlik teorisinde, kisilerin is basaris1 ve tatmin olma derecesi
calistig1 ortamla ilgili olarak algiladig esitlik ya da esitsizlikle ilgilidir (Lut-
hans, 1981: 197). Bu teoride, orgiitlerde ¢alisan bireyler kendi ¢alismalar1 sonu-
cu elde ettigi kazanimlarla, bagka orgiitlerde benzer durumdakilerin elde
ettigi kazamimlar karsilastirir. Bu karsilastirma sonunda isletmesiyle, yoneticile-
riyle ve isiyle ilgili tutumlar gelistirir. Burada, bireyin orgiitiindeki adaletle
ilgili algilamas1 vardir. Genis bir tanimla orgiitsel adalet, bireyin orgiitiindeki
uygulamalarla ilgili olarak adalet algilamasidir (Greenberg, 1996: 24).



SU TIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi 199

Caliganlar, kendi orgiitlerinde kendileri ile baskalarini karsilagtirir. Ku-
rallarin herkese esit uygulanmasini, esit igse esit ticret 6denmesini, izinlerde
esit haklara sahip olmayi, bir takim sosyal imkanlardan kendisinin de diger-
leriyle esit sekilde yararlanmasini bekler. Ancak, adalet algilamasinin odak nok-
tas1 sadece ¢iktilar ve bu ¢iktilarin karsilastirimast degildir. Orgiitteki kurallar,
bu kurallarin uygulanig bigimi ve bireyler arasindaki etkilesim de adalet algila-
masinin odaginda bulunmaktadir (Barling and Michelle, 1993: 651).

Orgiitsel adaletin, calisan bireylerin kisisel doyumu ve drgiitiin etkili bir
bicimde islevlerini yerine getirebilmesi i¢in bir gereklilik oldugu ve adalet-
sizligin de orgiitsel bir sorun kaynagi olarak goriilmesi gerektigi uzun siiredir
sosyal bilimcilerce kabul edilmektedir (Greenberg, 1990: 399). Bu baglam-
da, orgiitsel adaletin orgiitsel davranig ve insan kaynaklar1 yonetimi alaninda
inceleme konusu yapilmasimin nedeni, adalet algilarinin orgiitsel davranis
iizerindeki etkileri ile agiklanabilir. Adil algilayislar pozitif davranislara yol
acar, calisanlarin kendilerini orgiitiin degerli ve saygin iiyeleri olarak hisset-
melerini, ¢alisma arkadaglar1 ve ydneticileriyle uyumlu ve gilivene dayali
iliskiler gelistirmelerini saglarken, adaletsizlikler Orgiitlerin amaclarina
ulagmasini zorlastiran hirsizlik, saldirganlik gibi olumsuz davranislara yol
agmaktadir (Beugre, 2002: 1092).

Orgiitsel Adalet, ydnetim, uygulamali psikoloji ve orgiitsel davranis
alanlarinda yaygin bir sekilde aragtirilan bir basliktir. Pek ¢ok c¢alisma, 6r-
giitsel adaletin hem 6rgiit hem de ¢alisanlar agisindan 6nemli sonuglar1 oldu-
gunu gostermektedir. Kuskusuz, adalet, ¢alisanlar i¢in énemli bir motivas-
yon aracidir. Calisanlarin adalet algis1 diisiik oldugu zaman, moral diiser,
caliganlarin oOrglitten ayrilma olasiliklar1 artar hatta orgiit aleyhine birtakim
faaliyetlerde bulunabilirler (Parker and Kohlmeyer, 2005: 357). Calisanlar
cogunlukla adaletle ilgili konulari, orgiitsel odiillerin adaletsiz bir sekilde
yonetilmesi, adaletsiz ¢alisan degerlendirmeleri gibi yoneticileriyle aralarin-
da catismaya neden olan kaynaklar olarak tanimlamaktadirlar. Bununla bir-
likte baz1 arastirmalar gostermektedir ki, pozitif adalet algisi calisanlar ara-
sinda igbirlik¢i davraniglara yol agmaktadir. Adalet algisinin, 6rgiitsel vatan-
daslik davranigimi gelistirdigine iliskin Moorman’in (1991) yaptig1 ¢aligma
bulgulart buna 6rnek olarak gosterilebilir. Bu nedenle orgiitsel adalet litera-
tiiriinde yiiksek adalet algisinin, calisanlarda pozitif tutum ve davranislara
neden oldugu savunulmaktadir (Anderson and Shinew, 2003: 229). Orgiitsel
adalet dagittminin yiiksek diizeyde baghlik yarattigi, farkli muameleye ma-
ruz birakilma algisinin, bagliligi Snemli olgiide zayiflattign goriilmiistiir
(DeConick and Dean, 1996: 80)
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Greenberg’e (2001) gore bireylerin adalete iligkin her zaman potansiyel
kaygilari vardir. Ancak bu potansiyel kaygi, bazi durumlarda gercek bir kay-
giya doniismektedir. Bu durumlardan ilki, bireyin istenmeyen bir kazanim ya
da sonug elde etmesi durumudur. Birey, uygulanan prosediirlerden istedigi
kazanimi elde ediyor ise, prosediiriin adil olup olmamasiyla ilgilenmemekte-
dir. ikinci durum, orgiitte ortaya cikan bir degisimdir. Degisim, bireylerin
adalet kaygilarini artirmakta ve adalet konusuyla daha fazla ilgilenmelerine
neden olmaktadir. Ugiincii durum, kaynaklarin smirli olmasiyla ilgilidir.
Orgiitte yeterince kaynak oldugunda, bunlarin nasil dagitildig: ¢alisanlarca
onemsiz olmaktadir. Buna kargin kit kaynaklarin paylagimi s6z konusu oldu-
gunda bireyler genel olarak adaletle oldugu kadar adaletin nasil tanimlandigi
ile de ilgilenmektedirler. Dordiincii durum ise, bireyler arasindaki gii¢ farkli-
liklaridir. Dolayisiyla bireyler icin adalet, bazi kosullar altinda diger bireyle-
re nazaran daha 6nemli hale gelmektedir (Greenberg, 2001: 246, 248).

Onceleri calisanlarin yalnizca elde ettikleri sonuclara iliskin degerlen-
dirmeleri orgiitsel adalet olarak diisiiniiliirken daha sonra kullanilan yontem-
lerin ve kisiler arasi davraniglarin adil olmasimin da 6nemli oldugu tespit
edilmistir. Bunun sonucunda orgiitsel adalete iliskin yaklasimlar da farkli-
lagmistir. Daha sonra yapilan ¢aligmalarla adaletin diger yonleri kesfedilmis
ve bu konuda farkli kuramlar gelistirilmistir (Irak, 2004: 25-27).

4. Orgiitsel Adaletin Tiirleri

Yazin taramasi yapildiginda, arasgtirmacilar arasinda orgiitsel adaletin
kag boyutla tanimlanacagi konusunun tartismali kaldig1 goze ¢arpmaktadir.
Bazi caligmalarda dagitim adaleti ve islemsel adalet olmak iizere yapilan
ikili ayrim bile aralarindaki yiiksek korelasyondan dolay1 tartisma konusu
olmustur (6rnegin Sweeney ve Mc. Farlin (1997).72°lik, Welbourne vd.
(1995).74’liik korelasyonlar bulmuslardir). Martocchio ve Judge (1995) gibi
bazi arastirmacilarin ¢aligmalarinda dagitim adaleti ve islemsel adaleti ayir-
ma c¢abasi olmadig1 goriilmektedir. Ancak Colquitt’in (2001) de belirttigi
gibi aragtirmacilarin bunu hangi gerekge ile yaptiklar (kavramsal ya da gor-
giil gerekgeler) agik degildir. Bazi caligmalarda etkilesim adaleti {igiincii bir
boyut olarak ele alinirken (Bies ve Shapiro, 1988) bazilar etkilesim adaletini
islemsel adaletin bir alt bileseni olarak ele almiglardir (Masterson, Lewis,
Goldman and Taylor, 2000: 739).

Bir¢ok arastirmaci islemsel adalet ve etkilesim adaletinin farkli iliskile-
ri ve/veya bagimsiz etkileri oldugunu savunmustur, olgularin bagimsizligi
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Moorman (1991) ve Colquitt’in (2001) arastirmalarinda da dogrulanmastir.
Cohen-Charash ve Spector’un (2001) meta analitik caligmalar1 da her ¢
adalet algisinin (dagitimsal, islemsel ve etkilesim) giiglii iliskili ancak ba-
gimsiz olgular oldugu sonucuna ulagmistir. 1993 yilindaki ¢aligmasinda,
Greenberg etkilesim adaletini kavramsal olarak kisilerarasi ve bilgisel olarak
ayirmig olmakla birlikte, bu ayrim Colquitt’in (2001) yaptig1 arastirmaya
kadar gorgiil olarak test edilmemistir. Colquitt’in (2001) ¢aligsmasinda yapi-
lan faktor analizinin sonuglari bu boyutlarin ayristigini dogrulamis, dolayi-
styla yapilan dortlii ayrim desteklenmistir. Colquitt ve ¢alisma arkadaslarinin
orgiitsel adalet ile ilgili 1975 yilindan itibaren topladiklar ¢aligmalarla yap-
tiklart meta analitik arastirmada da iglemsel, kigilerarasi ve bilgisel adalet
boyutlarmin ayriligi dogrulanmistir (Colquitt, Conlon, Porter, Wesson and
NG, 2001: 437-438).

4.1. Dagitimsal Adalet (Distiributive Justice)

Farkl1 disiplinlerden gelen pek ¢ok arastirmaci; sosyal bilimciler, siya-
set bilimciler, iktisatcilar, sosyologlar ve psikologlar dagitim problemiyle
ilgilenmislerdir. Ilk calismalarda s6z konusu olan ‘kazammlarin adilligi’
yani ‘dagitim adaleti’ olmustur. Odiillerin ve kaynaklarm dagitimi, kiigiik
gruplardan tiim topluma kadar her tiir biiyiikliikteki sosyal sistemlerde olu-
san evrensel bir olgudur. Gruplar, orgiitler ve toplumlarin timi 6diil, ceza ve
kaynaklarin dagitimi sorunuyla ilgilidir (Yildirim, 2002: 28).

Dagitimsal adalet, ahlaki ve nesnel olarak tanimlanan 6zellikler teme-
linde, benzer olan bireylere benzer ve farkli olan bireylere de farkliliklari
oraninda farkli davranilmasini agiklar (Foley, Kidder and Powell, 2002: 473-
474). Diger bir ifadeyle dagitimsal adalet; karsilasilan sonuglarin ya da 6diil-
lerin hakkaniyeti ile ilgili adalet algisidir (Iscan, Naktiyok, 2004: 182). Gé-
revler, mallar, hizmetler, firsatlar, cezalar/6diiller, roller, statiiler, {icretler,
terfiler vb. her tiirlii kazanimin kisiler arasindaki paylasimini konu alir (isba-
s1, 2001: 60). Bireyler elde ettikleri sonuglari (gelir, prim, terfi, sosyal haklar
gibi) adaletli veya adaletsiz olarak algilayabilirler. Kendi elde ettikleri ile
baskalarinin elde ettikleri arasinda yaptiklar1 kargilagtirma sonucunda kendi-
lerine haksizlik edildigini disiinebilirler. Bu diigiince onlarin tutumlarini
etkileyebilir ve davranislari, bu tutumlar paralelinde degisebilir. Dolayisiyla,
dagitim adaletinde esas olanin, “bireylerin, dagitilan kaynaklardan adil se-
kilde pay aldigin1 diisiinmesi” oldugu sdylenebilir.
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Dagitimsal adalet, ADAMS’in Hakkaniyet (Esitlik) teorisine dayan-
maktadir. Hakkaniyet Teorisi, is gorenin kendisine digerlerine kiyasla nasil
davranildigina dair anlayisini vurgular. Hakkaniyet Teorisine gore ¢alisanlar,
islerine gore, egitim, ¢aba ve deneyim gibi bir takim girdiler sunarlar. Cali-
sanlarin, mesleklerinde ¢aligmasi sonucunda ise, maas ve terfi gibi birtakim
ciktilar elde ederler. Calisanin isinden elde ettiginin, igine verdigine orani,
hakkaniyetin ya da adaletsizligin belirlenmesine yardimci olur. Baska bir
deyisle, calisanlar, katkilarina karsilik, orgiitten bir takim somut sonuglar
beklerler. Calisanlar, bir sonucun uygun ya da adil olup-olmadigini deger-
lendirdikleri zaman, bir dagitimsal adalet karar1 vermektedirler. Calisanlarin
adaletsizlik algilari memnuniyetsizlige yol acar. Hakkaniyet algisi, motivas-
yonu ve is tatminini artirir. Dagitimsal Adalet, iicret tatmini gibi birtakim
somut bireysel kazanimlarin nasil algilandigini daha iyi 6lger (DeConinck
and Stilwell, 2004: 230).

Esitlik kurami ve diger dagitim adaleti modelleri (6rnegin Walster vd.,
1973, Deutsh, 1975; Crosby, 1976; Folger, 1984) adaletsizlik algilarina ilis-
kin tepkileri aciklamakta yetersiz kaldiklarindan arastirmalar ‘islemsel ada-
let” kavramlarini inceleme konusu yapmaya baglamiglardir (Cohen-Charash
and Spector, 2001: 278). Orgiitsel birimlerde dagitim adaleti, ekonomik ka-
zanimlara bireylerin gosterdikleri tepkilerle eslestirilmistir. Bununla birlikte
diger aragtirmalar bireylerin hem ekonomik hem de sosyo-psikolojik kazang-
larla ilgili adillik degerlendirmesi yaptigini1 gostermektedir. Dagitim adaleti-
ne bakis agisini sosyo-psikolojik kazanglarin dagitimini da igerecek sekilde
genisletmek, dagitimsal adaleti islemsel adalet kavramina yaklastirmaktadir
(Cropanzano and Ambrose, 2001: 123)

4.2. islemsel Adalet (Procedural Justice)

Folger ve Crapanzano, islemsel adaleti, kazanimlarin belirlenmesinde
kullanilan metotlar ve siireclerle ilgili adalet algilamasi olarak tanimlamigtir
(Cropanzano and Folger, 1991: 134). Konovsky, islemsel adaletin dagitim
kararlarinin nasil verildigi ile ve ayn1 zamanda nesnel ve 6znel durumlarla
ilgili oldugunu belirtmistir (Konovsky, 2000: 492).

Islemsel adaletin iki alt boyutu vardir (Thibaut and Waler, 1975: 34).
Bunlardan birincisi, karar alma siirecinde kullanilan prosediirler ve uygula-
malarin yapisal 6zellikleriyle ilgilidir. Formal prosediirler olarak da adlandi-
rilan bu boyut, kararlar alinmadan once calisanlara s6z hakki verilmesini,
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fikir ve goriislerinin dinlenmesini kapsar. ikinci boyut ise, karar alma siire-
cinde kullanilan politika ve uygulamalarin karar alicilar tarafindan uygulan-
ma sekli ile ilgilidir. Levental’a gore, orgiit i¢inde adalet algilamalarint dog-
rudan etkileyecek alti temel kural bulunmaktadir. Bu kurallar sunlardir (Le-
venthal, 2000: 42-48).

— Tutarlilik kurali: Dagitim kararlariyla ilgili alinacak kararlarin bir-
birleriyle tutarl olmasi kuralidir.

— Onyargili olmamak kurali: Dagitimda veya islemde orgiit calisanla-
rina onyargili olmamak kuralidir.

— Dogruluk kurali: Bilgilerin dogrulugu ile ilgili kuraldir.

— Diizeltebilme kurali: Alinan bazi kararlara ¢aligsanlarin itiraz edebil-
meleri veya o kararlar diizelttirebilme haklarinin olmasi ile ilgili kuraldir.

— Temsilcilik kurali: Caligsanlart etkileyecek kararlarin alinmasinda on-
lardan temsilciler secilmesi ve sorulmasiyla ilgili kuraldir.

— Etik kural: Alinacak kararlarin, 6zellikle dagitim ve islemle ilgili,
caligsanlarin etik degerleri ile ayn1 yonde olmasi gerektigine iligkin kuraldir.

Bazi arastirmacilara gore prosediir adaletinin iki bileseni vardir; yapisal
ya da formel bileseni (Leventhal’mn adil prosediirlerin alt1 6zelligini temsil
eden bilesen) ve sosyal bileseni (etkilesim adaletini temsil eden bilesen)
(Folger and Cropanzano, 1998: Xiii). Burada yapisal bilesen formel politika-
nin bir pargasidir ve karar adimlarini belirler (Cropanzano and Wright, 2003:
9). Bu bilesen, calisanlar tarafindan adil olarak algilanabilmesi i¢in kararla-
rin “nasil” verilmesi gerektigi ile ilgilidir. Orgiitsel kararlarin adil algilana-
bilmesi i¢in Greenberg ve Baron (2000) yapilmasi gerekenleri soyle dzetle-
mektedirler (Cropanzano and Wright, 2003: 10):

— Karar verme prosediirleri i¢inde ¢alisanlara s6z hakki verilmesi,
— Hatalarin diizeltilmesi i¢in olanak taninmasi,

— Kaural ve politikalarin tutarh bir sekilde uygulanmasi,

— Kararlarin 6nyargidan uzak verilmesi.

Sosyal bilesen ise, kisiler aras1 tavirlara isaret etmektedir (Cropanzano
and Wright, 2003: 10). Prosediir adaletine iliskin algilamalar1 agiklamada
yapisal unsurlar 6nemli olmasina karsin yeterli degildirler. Prosediir adaleti-
nin bir de sosyal yani vardir. Diger bir deyisle bireyler prosediirlerin adil
olup olmadiklarma iliskin yargiya varirken, kisiler arasi iliskilerin kalitesini
de dikkate almaktadirlar. Prosediir adaletinin bu boyutu etkilesim adaleti
olarak adlandirilmistir (Greenberg and Baron, 2000: 147).
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Islemsel Adalet, kararlarin verilmesinde kullanilan siirece odaklanmak-
tadir (Srgiitiin verdigi kararlar, terfi vs). islemsel Adalet, 6diil ya da cezanin
miktarini belirlemede kullanilan araglarin algilanan adilligi iizerine odaklan-
digindan, sonuglarin nasil belirlendigi, sonuglarin bizatihi kendinden daha
onemlidir. Arastirmalar, ¢alisanlarin s6z hakkina sahip olduklarina inandik-
lar1 durumlarda, siireci daha adil algiladiklarini, islemsel adaletin, ¢aliganla-
rin baglilik seviyelerini belirlemede 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.
Odiil ve ceza dagitiminda kendilerine adil davranildigini inanan ¢alisanlar,
orgiitlerine daha fazla baghilik hissedeceklerdir (DeConinck and Stilwell,
2004: 230).

Islemsel Adalet, dagitim kararlarmin yapildig1 siirecin adaletini temsil
ederken, dagitimsal adalet, dagitim sonuglarinin adaletini igerir. Dolayisiyla
calisanlar adaleti ele alirken, meslek ici egitim ve motivasyon gibi is girdile-
rine karsilik elde ettikleri maag ve terfi gibi is ¢iktilarin1 degerlendirirler ve
bu girdi-¢iktt oran degerlendirmesini yaparken meslektaslar1 ile kiyaslama
icerisine girerler. Surasi agiktir ki, islemsel ve dagitimsal adalet, birbiri ile
iligkilidir. Ciinkii adil olmayan bir siire¢ ¢ogunlukla adil olmayan sonuglar
ortaya koyar. Arastirma sonucglari da bu iki adalet tiirii arasinda gii¢lii bir
korelasyon oldugunu ortaya koymaktadir (Parker and Kohlmeyer, 2005:
358). Ucret tatmini, ¢alisanlarin dagitimsal adalet algisindan dogrudan etki-
lenmektedir. Bununla beraber, islemsel adalet, daha ¢ok yoneticiden mem-
nuniyet ile ilgilidir. Bulgular, ¢alisanlarin kendilerine kaynak dagitimi nok-
tasinda (dagitimsal adalet) ve kaynaklarin dagitilma yonteminin belirlenme-
sinde (islemsel adalet) adil davranildigin hissettiklerinde hem ticretlerinden,
hem de yoneticilerinden daha fazla memnun olduklarini gostermektedir.
Bulgular ayrica yoneticilerin; ¢alisanlarin islemsel adalet ve orgiitsel baglilik
algilar1 arasinda bir araci islevi gordiigiinii ortaya koymaktadir. Bir i yerin-
de caligan - yonetici iliskileri o derece dnemlidir ki, orgiitsel adalet olgtileri-
nin kabul edilebilir oldugu durumlarda bile sayet ast-iist iliskileri sorunlu ise
orgiitsel baglilik diistik olabilir (DeConinck and Stilwell, 2004: 230.)

Islemsel Adalet konusunda en énemli adalet kurallarindan birisi, “tutar-
lilik”tir. Bir bagka ifadeyle, kimin neyi elde ettigini belirleyen kaynak dagi-
timi1 islemleri, hem zaman zarfinda hem de farkli bireylere kars1 ayni tutarli-
likla uygulanmalidir. Tutarlilig1 saglamak i¢in 6diilii elde etme olasilig1 bu-
lunan herkese aymi siiregler uygulanmali ve hi¢ kimseye 6zel bir avantaj
verilmemelidir. Firsat esitligi ancak bu sekilde saglanir. Islemsel Adaletin,
caliganlar agisindan 6nemli bir olgu olmasinin sebeplerinden birisi, Grup-
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Deger Modeli’nde yatmaktadir. Bu modelin temel inanci; insanlarin sosyal
varlik oldugu ve sosyal grup iiyeliginin 6nemli psikolojik &diiller ortaya
koydugu seklindedir. Bir grubun {iyeleri, grup tarafindan kabul edilmek ve
deger gormek isterler ¢iinkii bu durum iiyelerin bireysel degerlerini artirir.
Grup tarafindan reddedilmek, bireyin grubun diger iiyelerine kiyasla daha az
degerli oldugu anlamina gelir. Bazi caligmalar, kendini gosterme (self—
esteem) olgusunun kismen digerlerince gosterilen saygidan kaynaklandigim
ortaya koymaktadir. Bu aragtirmalara gore bir i orgiitii de bireylerin saygi
gormeyi bekledigi sosyal gruplarin en énemlilerindendir (Parker and Kohl-
meyer, 2005: 358).

Grup- Deger Modeli’ne gore; bir birey i¢in orgiitiin degeri kismen bire-
yi iceren karar verme siirecinin iglemsel adaletinde yatar. Adil karar verme,
orgiitiin bireye deger verdigini gosterir. Adil olmayan davranig ise bireyin
orgiitiin tam bir iiyesi olmadigi anlamina gelmektedir. Calisanlar, islemsel
adaleti, orgiit yetkilileriyle etkilesimlerini degerlendirerek yargilarlar. Bu
noktada, bireyi ilgilendiren konularda “tarafsizlik” onemli bir kriterdir. Ta-
rafsizligin ihlali, olumsuz birtakim sonuglarin ortaya ¢ikmasina sebep olur.
Bir ¢alismada, tarafsizlik, orgiitsel baglilig1 agiklayan onemli bir bagimsiz
degisken olarak bulunmustur. Burada ifade edilen tarafsizlik kavrami, daha
once degindigimiz tutarlilik kavramina benzemektedir. Soyle ki; tarafsizlik,
baska bir takim seylerin yan1 sira kurallarin bireylere tutarh bir sekilde uygu-
lanmasini icermektedir. Bireyler arasinda tutarsiz uygulan orgiitsel kurallar,
ayrimeidir ve orgiitsel davranig yazini, yas, cinsiyet ve irk gibi degiskenler
acisindan ayrimciligir ve bu ayrimciligin olumsuz sonuglarini ortaya koyan
calismalarla doludur. Bir bagka ifadeyle, isletmelerde hemen her zaman
olumsuz sonuglar1 ortaya ¢ikaran “ayrimcilik”tir (Parker and Kohlmeyer,
2005: 359).

Adalet arastirmalart genellikle, kazanimlar ve bu kazanimlara neden
olan siiregleri iceren miibadele iligkileri tizerinde durmaktadir (Cropanzano
and Wright, 2003: 9). Calisanlarin kazanimlarin dagitilmasina ve bu dagitimi
saglayan prosediirlere kars1 tepkileri arasinda nasil bir iligki oldugu orgiitsel
adaletle ilgili arastirmalarin konusu olmustur. Burada ilk soru, ¢alisanlarin
prosediirlere iliskin adalet algilarimin, kazamimlara iliskin algilarmi nasil
etkiledigi ile ilgilidir. Prosediirlerin, dagitim adaleti yargisi iizerinde 6nemli
bir etkiye sahip oldugu agiktir. Leventhal’a (1976) gore adil olmayan prose-
diirler, ¢alisanlarca adil algilanacak kazanimlara neden olamamaktadirlar.
Leventhal’a gore prosediir adaleti, orgiitte dagitim adaleti olugturmanin ve
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siirdiirmenin 6n kosuludur. Greenberg (1987) tarafindan yapilan arastirma
bulgulart Leventhal’in goriisiini desteklemekte ancak prosediir adaletinin
sadece, kazanimlarin diizeyi diisiik oldugunda dagitim adaletinin bir 6n ko-
sulu oldugunu gostermektedir (Greenberg, 1987: 56).

Ikinci konu ise, bunun tersine elde edilen kazanimlarin bu kazanimlari
belirleyen prosediirlerin adilligine iliskin algiy1 nasil etkiledigi ile ilgilidir.
Bu, dagitim adaleti algilamasinda “bencil egilim” diye adlandirilan (Greenberg,
1983), biiyiikk kazanimlarin kiigiik kazanimlara gore ¢alisanlarca daha adil
algilanmasiyla agiklanmaktadir. Bu konuda yapilan aragtirmalarin bazilar
caliganlarca istenen kazanimlarin, prosediirlerin de adil algilanilmasini sag-
ladig1 yoniinde olmasina karsin (LaTour,1978; Tyler ve Caine,1981) digerle-
ri calisanlarca istenen kazanimlarin elde edilmesinin prosediir adaleti algisini
etkilemedigi yoniindedir (Lind ve digerleri,1980) (Greenberg, 1987: 56).
Calisanlar, ¢iktinin belirlendigi siireci adil olarak algiladiklarinda, arzulan-
mayan bir ¢ikt1 ile de karsilasmis olsalar da, ¢iktiy1r daha olumlu degerlen-
dirme egiliminde olmaktadirlar. Bir bagka anlatimla ¢alisanlar s6z haklarinin
oldugu islemleri sessiz kalmak durumunda olduklar iglemlerden sonug uy-
gunsuz olsa dahi daha adil olarak algilamaktadirlar (Bies and Shapiro, 1988:
676). Yoneticilerin uygulayacagi islemsel adalet ilkeleri, ¢alisanlarin, sistemi
desteklemelerine ve kendini gosterme ihtiyaglarini daha iyi karsilamalarina
sebep olacaktir (Brockner vd., 2003: 51).

4.3. Etkilesimsel Adalet (Interactional Justice)

Dagitimsal ve iglemsel adalet ile ilgili ¢alismalar siirerken orgiitsel uy-
gulamalarin kigileraras1 yoniine odakli, 6zellikle kisilerarasi tavirlar ve yone-
tim ile ¢alisanlar arasindaki iletisimle ilgili ‘etkilesimsel adalet’ arastirma
konusu olmaya baslamistir. Etkilesimsel adalet, 6rgiitsel uygulamalarin insa-
ni yoni ile ilgilidir. Adaletin kaynag1 ve alicis1 arasindaki iletisim siirecinde
nezaket, diiriistliik ve sayg1 gibi yonleri esas alir (Beugre, 2002: 1095).

Etkilesimsel Adalet, ¢alisanlarin, hem iistlerine hem de bir biitlin olarak
caligtiklar1 kuruma kars1 tepkilerini etkileyecektir. Calisanlar, iistlerinin ken-
dilerine saygi gostermedigini ya da alinan kararlara iliskin yeterli agiklama
yapmadiklarini hissettiklerinde orgiit adina daha olumlu performans gdster-
mede istekli olmayacaklardir. Boyle bir algi tiim orgiite yayildiginda, verim-
lilik ve tiretkenlik tehdit altindadir (Heather and Spence, 2004: 355). Bies’a
gore kisilerin karar verme siireglerinde kullanilan prosediirlerle ilgilendikleri
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kesindir, ancak bunun yaninda bireyler arasi karsilikli iliskide gordiikleri
muameleyle de ilgilenmektedirler. Bies kisilerin bu ilgisini “etkilesim adale-
ti” olarak adlandirmaktadir (Bies, 2001: 91). Calisanlar, degisim ile iliskili
stirecin hem sonuglartyla, hem de kendisi ile ilgilidirler ve her ikisinden
etkilenirler. Ornegin, calisanlar, etkilesimlerinin sonuglar1 kendileri agisin-
dan daha olumlu veya adil oldugunda ve digerlerine kars1 uygulanan iglem-
ler, kendilerininki ile benzer oldugunda, daha fazla baglilik hissederler. Cali-
sanlarin tepkileri, sadece ne yapildigina degil fakat bunun nasil yapildigina
da dayanir (Brockner et al., 2003: 51). Etkilesim adaleti, bireyler arast dav-
ranig kalitesini ifade etmektedir. Etkilesim adaleti, dagitim adaleti ve prose-
diir adaletinden bagimsiz olarak ii¢ilincii bir orgiitsel adalet tiirii olarak ortaya
atilmasina karsin, bugiin prosediir adaletinin bir bileseni ya da bir yonii ola-
rak anilmaktadir. Bu konuda hala goriis birligi olmamasma ragmen bazi
aragtirmalar, etkilesim adaleti sonuglar ile prosediir adaleti sonuglar1 arasin-
da yiiksek diizeyde korelasyon oldugunu ortaya ¢ikarmiglardir (Folger and
Cropanzano, 1998: XXiV).

Greenberg, 1993 yilinda yayimnlanan caligmasi ile adalet algisina yeni
boyutlar eklemis ve etkilesim adaletini ‘kisilerarasi’ ve ‘bilgisel’ adalet olmak
iizere ikiye ayirmistir (Robinson, 2004: 11). Birincisi “kisiler arast duyarli-
lik”tir. Tkincisi ise, “aciklamalar” ya da “sosyal sorumluluk” (social accounts)
boyutudur (Folger and Cropanzano, 1998, XXiV). Bunlardan ilki, kararin
uygulanmasindan sorumlu olan kisilerin, karardan etkilenen bireylere nazik
ve saygin davranip davranmamasiyla ilgilidir. Ikinci boyut ise, dagitim kararinin
altinda yatan mantigin, kararin etkiledigi bireylere agik ve yeterli derecede
aciklanip agiklanmamasi ile ilgilidir (Anderson and Shinew, 2003: 230).

4.3.1. Kisilerarasi iliskide Adalet (Interpersonal Justice)

Kisilerarasi iligkide adalet, orgiitsel ortamda bireylere karsi sergilenen
davranislarin ne dl¢iide saygi sinirlari icinde oldugunu ortaya koyar. iliskisel
adalet, bir is yerinde ¢alisan kisilere saygi ve duyarlilik ¢ergevesinde hareket
edildiginde gerceklesmis olacaktir (Heather and Spence, 2004: 355). Kisile-
rarasi etkilesim adaleti, ¢calisanlarla yoneticiler (kaynak dagiticilar) arasinda-
ki iletisimdeki adalet algilamas: ile ilgilidir. Bu adalet tiirii, dagitim kararin-
dan etkilenecekler ile dagitim kaynagi arasindaki etkilesimle ilgilidir. Bies,
etkilesim adaletini; orgiitsel islemler uygulanirken insanlarin maruz kaldig:
tutum ve davraniglarin niteligi olarak tanimlamistir (Bies, 2001: 93). Bir
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baska tanimla, karar alindiginda bunun bireylere nasil sdylendigi veya soy-
lenecegi ile ilgili adalet algilamasidir (Moorman, 1991: 847). Organizasyon-
larda calisan bireyler, yoneticilerinin kendilerine digerleri ile ayni sekilde
iletisim kurmasini bekler. Kurulan bu iletisimde de adalet arar. Kimilerine
saygili kimilerine saygisiz davranan yoneticiler veya kaynak dagiticilar adil
olarak algilanmazlar. Algilanan kisileraras: etkilesim adaletsizligi ¢alisanla-
rin yoneticilerine karsi tepki vermesine neden olur (Cropanzano, Prehar and
Chen, 2002: 326).

4.3.2. Bilgisel Adalet (Informational Justice)

Bilgisel adalet, orgiitsel ortamda, ilgili bilginin herkese agik olmasi ko-
suluyla saglanabilecek bir adalet tiiridiir. Calisanlarin kendilerine yonelik
verilen kararlarin nasil alindigi ile ilgili bilgiye ulasmalarini temsil eder (He-
ather and Spence, 2004: 355). Diger bir ifadeyle, iicret, terfi, maddi olanaklar,
caligma sartlar1 ve performans degerlemesi gibi unsurlarin belirlenmesi ve
Ol¢iimiinde kullanilan metot, prosediir ve politikalar hakkinda isgorenlere
orgiit yonetimince diizenli bilgiler verilmesidir (Schappe, 1996: 28).

Bilgisel Adalet, kazanimlarin dagitimi ve bu dagitimlarla ilgili siireglere
iliskin ¢alisanlara ne kadar bilgi verildigi ve agiklama yapildig ile ilgilidir
(Robinson, 2004: 11). Bies ve Moag’a gore (1986) calisanlar, orgiit yetkilile-
rinin kendilerine dogru, tam bilgiler sunduklar1 ve verdikleri kararlar ile ilgili
hakl1 nedenler gosterdiklerinde kendilerine adil davranildigina inanmaktadir-
lar (Beugre, 2002: 1095). Bireyler istenmeyen bir sonugla ilgili kendilerine ye-
terli bir agiklama yapildiginda daha toleransl olabilmektedirler (Cropanzano
and Wright, 2003: 10). Yapilan arastirmalar, isgdrene ulagan bilgi miktarindaki
artigin isgoren tatmini ve adalet algilamasi iizerinde olumlu etkiler yaptigini
gostermektedir. Bu baglamda isgorenler ile {ist yonetim arasinda iletisim iliskisi
kuran orgiit organlar ve yayinlar1 sadece bir iletisim arac1 degil ayn1 zaman-
da isgorenler arasinda calisma sevki ve is tatmini ile adalet hissinin olusu-
munu atesleyen gii¢lii birer stratejidir (Puttu and Aryee, 1990: 44).

Orgiit igerisinde kararlarin nasil alindigini anlamak bireyi sadece karar
alma prosediirlerinin tarafsizligina inanmaya sevk etmemekte, ayn1 zamanda
karar vericilere de giiven duymasini saglamaktadir. Bunun tam tersi ise isgo-
renlerde Orgiit prosediirlerinin karar vericilerin ¢ikarlarina hizmet ettigi ya da
karar vericilerin yonlendirildigi yoniinde siipheler dogmasina neden olabil-
mektedir (Niehoff and Moorman, 1993: 527-556). Ornegin orgiitlerde iicret
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sistemleri iizerine yapilan arastirmalar, 6zellikle agik 6deme sistemlerinin
prosediirel adalet agisindan 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Ciinkii bu
tiir licret sistemleri isgdrenlere orgiit icindeki iicret kararlarinin nasil alindig:
hakkinda bilgiler saglamakla birlikte, bu prosediirlerin ihlal edilmedigine
yonelik de dnemli giivenceler sunabilmektedir (Folger and Konvsky, 1989:
115-130). Bir bagka ifadeyle iicret 6deme gizliligi ya da belirsizligi ise tarafli
ve adil olmayan algilamalarin olusumuna zemin hazirlayabilmektedir.

Greenberg’e (1993) gore bu iki adalet algisinin etkileri farklidir. Kigile-
rarasi adalet algisi birincil olarak ¢iktilara yonelik tepkilerle ilgilidir. Duygu-
sallik bireylerin arzulanmayan c¢iktilarla ilgili daha olumlu hissetmelerine
neden olabilmektedir. Karar siireci ile ilgili yapilan ¢iklamalar, siirecin yapi-
sal yoniinii degerlendirmeye yonelik bilgiler icerdiklerinden ‘bilgisel adalet’
siirece yonelik tepkileri etkilemektir (Colquitt, 2001: 386-400).

Sonug¢

Isgorenlerin, galistiklar1 organizasyonda algiladiklar1 herhangi bir ada-
letsizligin varliginin, onlar1 adalet arayislarina sevk ettigi bilinmektedir.
Adalet’in, caligsanlar i¢in 6nemli bir motivasyon araci oldugundan siiphe
yoktur. Calisanlarin adalet algis1 diigiik oldugu zaman, moralin diistiigiinii,
calisanlarin Orgiitten ayrilma olasiliklarinin arttigini hatta orgiit aleyhine
birtakim faaliyetlerde bulunabildiklerini ortaya koyan ¢alismalar mevcuttur.
Adalet algisiin, oOrgiitsel vatandaslik davramigini gelistirdigi, bu nedenle
orgiitsel adalet literatiiriinde sikc¢a rastlandigi gibi, yiiksek adalet algisinin,
caligsanlarda pozitif tutum ve davraniglara neden oldugu, orgiitsel adalet dagi-
timinin yiiksek diizeyde baglhlik yarattigi, farkli muameleye maruz birakilma
algisinin, bagliligr 6nemli 6l¢iide zayiflattig1 goriilmektedir. Calisanlarin s6z
hakkina sahip olduklarina inandiklar1 durumlarda, siireci daha adil algiladik-
lar1, bunun da baglilik seviyelerini belirlemede 6nemli oldugu goriilmekte-
dir. Odiil ve ceza dagitiminda kendilerine adil davranildigini inanan calisan-
larm, &rgiitlerine daha fazla baghilik hissettikleri sdylenebilir. Orgiitsel uygu-
lamalarin insani yonii ile ilgili olan Etkilesimsel adalet, adaletin kaynagi ve
alicis1 arasindaki iletisim siirecinde nezaket, diiriistlik ve saygi gibi yonleri
esas almakta olup, iistlerinin kendilerine saygi gostermedigini ya da alinan
kararlara iligkin yeterli agiklama yapmadiklarini hissettiklerinde 6rgiit adina
daha olumlu performans gostermede istekli olmayacaklari, boyle bir alginin
tiim Orgiite yayilmasi durumunda ise verimlilik ve tiretkenligin tehdit altina
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girecegi ileri siiriilmektedir. Calisanlarin, karar verme siireglerinde kullanilan
prosediirlerle ilgilendiklerinin kesin oldugu ancak bunun yaninda bireyler
aras1 karsilikli iligkide gordiikleri muameleyle de ilgilendikleri ve bunun
sonucuna gore de davraniglarini gelistirdikleri s6ylenebilir.

Ozetle; Isgorenlerin adalet konusunda duyarsiz olmadiklari, gérevlerin,
0diil ve cezalarin adil dagitilip dagitilmadig ile yakindan ilgilendikleri, sii-
rekli olarak kendileri ile diger calisanlart mukayese etme egiliminde oldukla-
11, prosediirlerin herkese esit uygulanip uygulanmadigini, kendilerini ilgilen-
diren kararlarin alinma nedenlerini 6grenmek istedikleri, iistlerinin kendile-
rine nazik ve saygili davranip-davranmadiklarini sorguladiklari ve bunlara
yonelik olarak gelistirdikleri algilara gore tutum sergiledikleri sdylenebilir.
Olumlu algilarinin orgiitsel bagliligi, verimliligi, orgiitte ¢alismaya devam
etme kararini, Orgiitsel vatandaslik davranisi gelistirdigi, olumsuz algilarin
ise orgiitsel baglilig1 zayiflattig1 hatta ortadan kaldirdigi, isten ayrilmalar
kolaylastirdig1, verimliligi diislirdiigli, saldirgan davraniglara yonelttigi soy-
lenebilir. Dolayistyla, orgiitsel adaletin, ¢alisan bireylerin kisisel doyumu ve
orgiitiin etkili bir bi¢imde islevlerini yerine getirebilmesi i¢in bir gereklilik
oldugu ve adaletsizligin de orgiitsel bir sorun kaynagi olarak goriilmesi ge-
rektigi ortaya ¢ikmaktadir.
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