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OzET

Bu calismanin amaci, 6rgltsel adalet konusunu kuramsal
acidan incelemektir. Bu amagla calismada ilk 6nce o6rgitsel adalet
kavrami tanitilmis ve 6rgutsel adalet konusunun 6nemine deginilmigtir.
Daha sonra orgltsel adalet konusunun aciklanmasini saglayan
teorilere yer verilmistir. Son olarak da 6rgltsel adalet teorilerinin
acikladigi 6rglitsel adalet boyutlarn ifade edilmeye ¢alisiimistir.

Anahtar Kelimeler: Dagitim Adaleti, Sureg, Adaleti, Etkilesim
Adaleti, Orgltsel Adalet, Adil Olma

ORGANIZATIONAL JUSTICE: A THEORICAL APPROACH

ABSTRACT

The purpose of the study is to analyze the organizational
justice issue in theoretical term. Hence, first of all, the concept of the
organizational justice issue was introduced and emphasized to explain
the importance of the organizational justice. Secondly, the theories to
define organizational justice issue was analyzed. Finally, the study
figured out the organizational justice dimensions defined by the
organizational justice theories.

Keywords: Distributive  Justice, Procedural  Justice,
Interactional Justice, Organizational Justice, Fairness

GIiRiS

Yeni yonetim teorilerinin gelistigi bir dénemde, sosyal
alandaki pek ¢cok kavramin érgutsel alana uyarlandig, iligkilere
ve davranig kaliplarina paralel yeni 6rgutsel modellerin, yénetici-
calisan iligkilerinin ve galisan davraniglarinin tanimlandigi ifade
edilebilir. Modern organizasyon teorisi ile pekisen bakis acisi,
Ozellikle 1980’lerden sonra, kisa sureler icinde tartigilan ve daha
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¢ok pragmatik Ozellikleri ile deger bigilerek benimsenen bir
‘kavramlar yigin1” olusmasina neden olmustur. Organizasyon
icindeki iligkilere bagh olarak ortaya c¢ikan kazanimlann adil
dagiimini ifade eden “6rgltsel adalet” kavrami da s6z konusu
kavramlar yigini igindeki yerini almistir (Ozen, 2002: 107).

Genelde cevremizde olup biten olaylarin ne kadar adil
oldugunu degerlendirir ve karsilastigimiz adaletsizliklere, farkli
sekillerde tepkiler vermeye calisinz. insanlann  ginliik
hayatlarinda adalet algilanni degerlendirdikleri ortamlardan biri,
zamanlarinin  baydk bir bdlimina gecirdikleri igyerleridir.
Calisanlar, aldiklan Gcretin ne kadar adil oldugunu, ydneticilerin
kendilerine adil davranip davranmadigini ya da igyerinde verilen
odullerin adaletli bir sekilde dagitiip, dagitiimadigi konusunda
kendilerine sorular sorarlar ve bu konudaki algilar sebebiyle
cevrelerine kargl bazi davranis kaliplan gelistirirler (Irak, 2004:
26). Calsmada, c¢alsma ortaminda adalet konusunun
oneminden hareket ederek 6rgutsel adalet konusu irdelenmeye
calisiimistir.

1. ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

Yonetim yazini incelendiginde, “adalet” kavraminin
Aristo, Plato, Socrates, Nozick ve Rawls gibi felsefeyle
ilgilenenlerin Uzerinde arastirmalar yaptiklarn bir konu oldugu
goOrilmektedir (Colquitt vd., 2001: 425, Greenberg ve Bies,
1992: 433). Ornegin; John Rawls, adaleti, sosyal kurumlarin ilk
erdemi olarak ifade etmistir (Firat, 2003; 123). Sosyal Adalet’e
iliskin ilk cahsmalarin, genel olarak sosyal etkilesimlerdeki
adalet ilkelerini aciklamaya yonelik oldugu ve bu galigmalarin
Ozel olarak orgutsel adalet kavrami (izerinde durmadiklan ifade
edilebilir (Ozmen vd., 2005: 161). Fakat son yillarda gelistirilen
orgltsel yaklasimlarin, bireylerarasi  etkilesim ve bu
etkilesimden kaynaklanan sorunlar Uzerinde yogunlastigi
g6zlemlenmektedir. Bu agidan bakildiginda, “sosyal adalet”
kavraminin da &rgitlere uyarlandigi ve orgut icindeki iligkilere
badl olarak ortaya ¢ikan kazanimlarnn adil dagitimini ifade eden
“orgltsel adalet” kavraminin gelistirildigi gérilmektedir (isbasi,
2001: 54).

Adalet kavrami, hakliik ve dogrulugun ifadesi olarak
kullanilmakta ve kavramin koékinld olusturan “adl” sézcugu
ingilizcedeki “justice”in  karsiigini  olusturmaktadir. Justice
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s6zcugunin kokdnd olusturan “just” ise, bir sistemin veya
dizenin iyi iglemesi igin gerekenin yapimasi olarak
nitelendiriimektedir (Kaya, 2008: 232). Gunluk dilimizde “adalet”
kavrami; bir davranisin veya hareketin, adalete uygunlugunu,
dogrulugunu ve bireylerin dirastligint ifade etmek igin
kullanilir. Orgiitsel ortamlarda, “orgiitsel adalet” kavrami ise;
orgutlerle ilgili olarak yoneticilerin adaletli ya da adil olma
durumunu tanimlamak igin kullanilmaktadir (Pillai vd., 1999:
900, Colquitt vd., 2001: 425).

Orgiitsel adalet; galisanlarin gérev dagiimi, mesaiye
uyma, vyetki verilmesi, Ucret dlzeyi, o6dul dagitimi gibi
degiskenlere yonelik, ydnetsel kararlar degerlendirme sirecidir.
Bu acidan dederlendirildiginde o6rgutsel adaletin, 6rgut
yénetiminin karar ve uygulamalarinin ¢alisanlar tarafindan nasil
algilandig ile ilgili bir kavram oldugu ifade edilebilir (ince ve Gill,
2005: 76). Yapillan bu tanimlar isidinda o&rgutsel adalet;
yoneticilerin 6rgat ve galisanlarla ilgili karar ve uygulamalarinin,
calisanlar tarafindan olumlu sekilde algilanmasi olarak
tanimlanabilir. Baska bir ifadeyle o6rgltsel adalet; 6rgut
icerisinde Ucretlerin, &dlllerin, cezalanin ve terfilerin nasil
yapilacagi, bu tir kararlarin nasil alindigi ya da alinan bu
kararlarin caligsanlara nasil séylendiginin, ¢alisanlarca, algilanma
bicimi olarak tanimlanabilir.

2. ORGUTSEL ADALETIN ONEMi

Calisanlar, davraniglarini var olan bir durumu algilama
bicimlerine gore sekillendirdikleri icin ¢alisanlann, érgutin adil
olup olmadigina iliskin algilan 6rgitsel adalet konusunun
énemini artirmaktadir (Iscan, 2005:150). Orgiitsel adalet;
calisanlarin, o6rgatsel uygulamalarin ve kararlarin dogrulugu
konusundaki algilarini ve bu algilarn c¢alisanlar Uzerindeki
etkilerini kapsar (Colak ve Erdost, 2004: 52).

is olusumlarinda adalet algilannin calisan tutum ve
davraniglarini  etkiledigini ortaya c¢ikaran ©6nemli bulgular
bulunmaktadir (Beugre ve Baron, 2001: 324). Arastirmacilar
tarafindan yillardan beri incelenen adalet konusunun c¢alisanlar
icin en azindan iki nedenden dolayr énemli oldugu ifade
edilebilir (Colak ve Erdost, 2004: 54): Birincisi; adalet,
calisanlara kisisel kazanglarini maksimize etme imkani verir. Bu
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ylzden calisanlar, uzun vadeli kazanclanni artirmak icin kisa
vadeli kazanclarini Gnemsemeyebilirler. Bu goris “kisisel ¢ikar
modeli” veya “arag¢sal model” olarak bilinir. Adalet, zaman iginde
calisanlarin kigisel c¢ikarlarini maksimize eden ara¢ olarak
gorulir yani bu durumda istenen kazanimlarin adil paylagimi
gerceklesebilir. ikincisi ise, adalet &nemlidir, ¢linkii sembolik bir
deger tasir. Calisanin itibarina karsilik gelen saygiya isaret eder
ve grupta kadinin ya da erkegin statlistinu guclendirir. Béylece
kadinin ya da erkegin sahsi deger anlayisina katkida bulunur.
Bu goris ise daha cok psikolojik agiklamalar sunar ve “grup
degeri modeli” ya da “iliskisel model” olarak bilinir.

Orgiitsel adalet konusunun énemli oldugu goériisiinden
hareketle, orgutlerde adil bir durumun algilanmasinin pozitif
tutum ve davraniglara sebep olabilecegi; adaletsiz bir durumun
algilanmasi durumunda ise; “lcretim asin derecede dlsuk ve
diger calisanlarin ¢ogundan daha az cret aliyorum” gibi
nedenlerden dolayi, “calisan hirsizidi” olarak nitelendirilebilen
olumsuz davraniglara yol acgabilecegi ifade edilebilir (Beugre,
2002: 1092, Bernardin ve Cooke, 1993: 1098). Ydneticilerin,
¢alisanlarnn terfi ya da goérev dagihmlarinda tarafli bir sekilde
davranmalarn, o6rgut icinde performans degerlendirme
sistemindeki esitsizlikler, ¢calisanlarla acik ve durust bir iletisim
kurulamamasi ve ¢alisanlarin yeterli diizeyde
ddullendiriimemesi, calisanlarda orgutsel adalet algisinin
zedelenmesine sebep olabilir (Gurgen vd., 2003: 71).

3. ORGUTSEL ADALETLE ILGIiLi TEORIK
YAKLASIMLAR

Orgultsel adalet teorileri, kavramsal olarak birbirinden
badimsiz iki boyuttan, yani “reaktif-proaktif boyut” ve “silrec-
icerik boyut’undan tiretilerek dort kategoriye aynimis, bunlar da
kendi icinde cesitli teoriler olusturmuslardir. Adaletin “reaktif
teorisi”, ¢alisanlarin adil olmayan uygulamalardan kagma veya
kacinma  girisimlerine  odaklanmaktadir. Bdyle teoriler,
adaletsizliklere tepkileri incelemektedirler. Buna karsilik “proaktif
teoriler”, calisanlanin adaleti saglamak (izere tasarlamis
olduklarn davraniglar Gizerine odaklanmaktadirlar. Bu teoriler adil
uygulamalarin yapilmasina iligkin davranislari incelemektedirler.
Adaletle ilgili “sureg¢ teorileri” ise, Ucret ve terfi gibi cesitli
kazanimlarin nasil belirlendigine odaklanmaktadirlar. Bu sekilde
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bir ydnelim, érgit kararlarini alirken ve bu kararlari uygularken,
kullanilan prosedirlerin adil olup olmadigi tizerinde durmaktadir.
Buna karsilik “icerik teorileri” de ortaya cikan kazanimlarin
dagitiminda adil olma durumu ile ilgilenmektedirler (Greenberg,
1987:9,10).

Bu aciklamalar isiginda; o6rgitsel adalet teorilerinin
acikladigi, Orgltsel adalet boyutlarindan; dagitim adaleti,
adaletsizlik olustuktan sonraki tepkileri incelemekte, ¢alisanlarin
adaletsiz durumlardan kac¢inmalarn ve uzak durmalarni konu
almaktadir. Sure¢ adaleti ve onun uzantisi olan etkilesim adaleti
ise, 6rglt icinde adaleti saglama girisimleri ve adaletli durumlar
yaratma c¢abalarina odaklanmaktadir. Bu nedenle dagitim
adaleti, reaktif 6zellik gdsterirken, slire¢ adaleti ve etkilesim
adaleti, proaktif 6zellik géstermektedir (Cakir, 2006: 45).

Reaktif-proaktif boyutunun ve sirecg-igerik boyutunun
birbirinden badimsiz oldugu disiniimustir. Bu iki boyut bir
araya getirildiginde, birbirinden farkll 4 tlir adalet sinifi ortaya
cikmaktadir. Bunlar; reaktif-icerik teorileri, proaktif- icerik
teorileri, reaktif-slire¢ teorileri ve proaktif-siireg teorileridir.

3.1. Reaktif - icerik Teoriler

Reaktif-icerik Teorileri, calisanlarin haksiz davranig
karsisinda nasil tepki gosterdikleri Gzerine odaklanan kavramsal
adalet teorileridir. Orgitlerde adalet ile ilgili popiiler
kavramsallastirmalarin cogu, bu kategoriye girmektedir. Bunlar
arasinda Homans'in (1961) “Dagditim Adaleti Teorisi”, Adams’in
(1965) “Esitlik Teorisi” ve Walster ve Berscheid'nin (1973)
“Esitlik Teorisi” versiyonlari ve Crosby’nin (1976) “Goreceli
Mahrumiyet Teorisi” sayilabilir (Greenberg, 1987: 11). Ancak,
orgltlerde uygulanan ilk toplumsal adalet teorilerinden olan bu
teorilerde, adalet ilkeleri 6zellikle 6rgutler icinde degil de genel
toplumsal etkilesim icinde test edilerek turetilmistir (Greenberg,
1990: 400). Bu teoriler 6nemli bir ortak bakis agisini
paylasmaktadirlar. Bu bakis acisi, c¢alisanlarin adaletsiz
durumlara, belirli bir takim negatif duygular sergileyerek tepki
gOsterecegini acik bir sekilde ifade etmeleridir. Onlan reaktif
icerik teorileri olarak nitelendiren bu bakis acisidir. Bu teoriler
calisanlarin, édillerin ve kaynaklarin adaletsiz dagitimina karsi
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nasil tepki gosterdikleri Uzerine odaklanmaktadirlar (Greenberg,
1987: 11).

Homans (1961), dagitimda esitligin adalet degil
adaletsizlik yarattigini, dagitimda denkligin gerceklestiriimesi ile
adaletin saglandigini ileri surmuistir. Buna goére dagitim
denkliginin; kazang, yatnm ve karnn hesaplanmasi ve
karsilastinimasi yoluyla belirlenebilecegini ifade etmistir (Cakir,
2006: 35). Adams’in “Esitlik Teorisi”, Homans’in “Dagitim Adaleti
Teorisine” dayanmaktadir. Esitlik teorisine goére, calisanlar
yatinmlarini / édullerini bir bagka ¢aligsanin yatinm / 6dul orani ile
karsilastinr. Bu iki oran esit oldugu zaman, calisan bir adalet
duygusu yasar. Ancak bu ikisi arasinda bir farkliigin ortaya
¢lkmasi, calisan U(zerinde adaletsizlik duygusuna yol acgar
(Beugré, 1998: 2). Esitlik Teorisinde kastedilen yatinm,
¢calisanlann tecriibeleri, kidemleri, bedensel ve zihinsel
yetenekleri, yas ve cinsiyetleri, bilgi ve becerileri gibi ise
verdikleri girdilerdir. Odiiller ise, (icret, isle ilgili haklar, stati,
yetkiler, takdir, ilerleme imkéanlan (terfiler) gibi calisanlara
saglanan cikarlardir (Eroglu, 1998: 288).

Walster vd. (1973: 151-154)'ne gore Esitlik Teorisi, dort
temel goériisten olusmaktadir: (1) Calisanlar, elde ettikleri 6duli
maksimize etmeye calisacaklardir. (2) Gruplar, tyeleri arasinda
odulleri ve Ucretleri esit bir sekilde paylastirmak igin kabul
edilmis bir sistem gelistirerek, ortak 6dili maksimize edebilirler.
Ayrica Walster vd. (1973) ikinci goérise ilave bir distnce
gelistirmiglerdir. Soyle ki gruplar, genellikle digerlerine esit
davranmayan uyeleri cezalandirma ve digerlerine esit davranan
tyeleri ise o6dullendirme yoluna gideceklerdir. (3) Calisanlar,
kendilerini esitlikten uzak iligkiler icine girmis goérdiklerinde
strese kapilirlar. iliski ne kadar esitlikten uzak olursa, birey o
kadar strese girecektir. (4) Kendilerini esitlikten uzak bir iliski
icinde bulan calisanlar, esitligi tekrar kurarak, bu stresi elimine
etmeye calisirlar. Ne kadar esitlikten uzaklasilirsa, strese
girerler ve esitligi tekrar kuruncaya kadar siki bir sekilde
caligirlar. Esitlik iligkilerini tekrar kurmak icin de iki yol segilebilir;
birincisi, galisanin kendi elde ettigi kazanimlan veya girdileri
degistirilerek  “gercek esitlik” saglanabilir.  ikincisi ise,
karsilastirma yapilan diger calisanin, kazanimlarina ya da
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calisanin kendi algilamalarina bagka uygun anlamlar verilerek,
“psikolojik esitlik” saglanabilir.

Bir diger reaktif-icerik teorisi, esitlik teorisinin bir
versiyonu olan “Statli Dederi Teorisi’dir. Bu teoriye gore; bir
¢alisanin esitsizlik duygusu ve bu esitsizlige karsi tepkisi, belirli
bir ¢alisan ile yaptidi karsilastirmadan degil, daha genel olarak
digerleriyle  érnegin, bir meslek grubu ile yaptgdi
karsilastirmalardan kaynaklanmaktadir (Greenberg, 1987: 12).
Jasso (1980: 3)nun “Dagditim Adaleti Teorisi” ise, adalet
degerlendirmelerindeki dis karsilastirmalarn tamamen
gbérmezden gelmis ve adaleti, ¢calisanlarin gercekte elde ettikleri
fayda payiyla, adil bir payin ne olacagl hakkindaki inanclari
arasinda yaptiklan karsilastirmalar agisindan tanimlamistir. Bu
teoriler ile Adams’in Esitlik Teorisi arasindaki 6nemli bazi
kavramsal farkliliklara ragmen, bu teorilerin benzer olduklar
ifade edilebilir. Bu agidan degerlendirildiginde calisanlarin, elde
ettikleri sonuglann ya da d&dullerin adaletsiz dagitildigina
inanmalan  durumunda, nasil tepki gosterecekleri ile
ilgilenmeleri, bu teorilerin agik bir sekilde reaktif-icerik teorileri
olarak siniflandinimalarina imkan tanimaktadir (Greenberg,
1987: 12).

Crosby (1976)'nin  “Goéreceli  Mahrumiyet Teorisi”,
esitlikten faydalanamayan kisinin yasadigi durumu aciklayan bir
teoridir. Mahrumiyet; bir tutum, bir memnuniyetsizlik duygusu
veya bir adaletsizlik algilamasidir. Il. Dinya Savasi yillarinda
elde edilen bulgulara dayanan fakat ayni zamanda daha yakin
zamanlarda orgutsel ¢calismalarda incelenen adalette Goreceli
Mahrumiyet Teorisi, 6rgut bilimciler arasinda gitgide daha
popller hale gelmektedir. Goreceli Mahrumiyet Teorisi ile belirli
odual  dagtimi kaliplaninin ~ galisanlan  belirli  toplumsal
karsilastirmalar yapmaya tesvik edecegi ve bunun da
mahrumiyet ve kiisklnlik duygularina yol agacagi, sonug olarak
da depresyondan, siddet iceren isyan patlamalarina kadar
degisen bir dizi reaksiyonu ortaya c¢ikaracagi iddia edilmektedir
(Greenberg, 1987: 12). Calisanlar sadece elde ettiklerinden
daha iyi sonuclarn hak ettiklerini dislndikleri zaman kiskinlik
hissine kapilirlar. Kuskulnllk; bir hata veya bir incitme olarak
kabul edilen bir olguya karsi yodneltimis siddetli bir
memnuniyetsizlik veya israrli bir kétl yaklasim duygusu olup,
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sosyal bir hedefe doniik 6fke icermektedir. Géreceli Mahrumiyet
Teorisine gore calisanlar, gercek sonuglarla arzulanan sonugclar
veya hak ettiklerini duaslnduikleri sonuglar arasinda celigki
algiladiklart zaman mahrumiyet yasamaktadirlar (Beugré, 1998:
16-17).

3.2. Proaktif - icerik Teoriler

Calisanlann adil ve adil olmayan kazanim dagitimlarina
nasil tepki gosterdikleriyle ilgilenen reaktif-icerik teorilerinin tam
tersine, proaktif-icerik teorileri, ¢alisanlarin nasil adil kazanim
dagitimlan elde etmeye c¢aba harcadiklar konusuna odaklanir.
Leventhal (1976), calisanlarin bazen davranigsal acidan esit
0dil dagitimlarinin ortaya ¢ikmasi igin yani elde edilen édallerin
yapilan katkilarla orantili olabilmesi i¢cin miicadele ettiklerini ileri
surmustur. Yapilan galismalarda da dagitimi yapilan Ucret, édul,
terfi gibi kazanimlarin hak edenler arasinda c¢alisanlarin
katkilarlyla oranti  bir sekilde boélistlrildagt goértalmastir.
Ancak bazi caligsmalar 6dil dagitimini yapan yoneticilerin, bazen
bu dddlleri esit temelli paylasim kuralini ihlal edecek sekilde
dagittiklanini  géstermistir. Ornegin; kazanimlarnn calisanlara
katkilan oraninda dagitimadigi, aksine kazanimlarin hak etsin
veya etmesin tim caliganlara esit bir sekilde dagitildigi ya da
kazanimlarin ~ calisanlarin  ihtiyaglarna  gbére  dagitildigi
g6zlemlenmigtir. Esitlik kuralinin, bu sekilde ihlal edilmesinin
uygun sartlar altinda tamamen adil olabilecegini kabul eden
Leventhal (1976) kendi “Adalet Yargi Modeli’ni formile etmistir
(Greenberg, 1987: 12-13).

Odill dagitim Kkararlan, orgitsel etkillik ve calisan
davraniglan Gzerinde Odullerin  olumlu etkileri sebebiyle
orgltlerde cok 6nemli rol oynar. Bir¢cok arastirmacinin édul
dagitimlarinin ~ g¢alisanlarin  motivasyonu ve davraniglari
Uzerindeki etkilerini arastirmasina ragmen, son zamanlarda
dikkatler, odual dagitimini  etkileyen degigkenler (zerine
cekilmistir (Freedman ve Montanari, 1980: 381). Adalet Yargi
Modelinde, galisanlarin karsilastiklari durumlar igin birbirinden
farkh dagitim kurallari uygulanarak &6didl dagitim kararlan
alinmaya calisiimaktadir. Ornegin; calisanlar arasinda sosyal
uyumun surddrdlmesinin vurgulandigr durumlarda adil dagitim
uygulamasi, esitlik kuralinin izlenmesini gerektirebilir. Yani boyle
bir durumda &duller hak edenler arasinda, yaptiklar olasi
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katkilar g6z 6nune alinmaksizin esit olarak bdlusturilecektir
(Greenberg, 1987: 13).

Leventhal (1976), &diilleri sik sik esit bir sekilde dagitan
bir ydneticinin bunu daha ¢ok uzun dénemde verimliligi artirmak
icin yaptigini, soyut bir adalet standardina uyma amaci
tasimadigini  distinmektedir. Béyle bir ydneticinin kararlar,
odilin (licret v.b.) esit dagitiminin daha yliksek bir motivasyon
ve performans dlzeyi saglamasini ve slrdirmesini beklemek
yonundedir (Leventhal, 1976, aktaran Beugré, 1998: 8).
Leventhal vd. (1972: 100), calisanlararasi catismay! engellemek
isteyenlerin, performansi en kétl olan galisanlarin 6dilden aldig
payl, en iyi performansi gdOsteren calisan aleyhine artirdigini
saptamiglardir. Elde ettikleri sonuglar, 6dil dagitiminin ayni
zamanda gizlilikten de etkilendigini gostermistir. Gizlilik
durumlarinda yOneticilerin en koétl performans gdsteren
calisanin  dillerini  abartmalan  mimkin degildir. Odiil
dagitiminin gizli olmasinin dagitimi yapan yéneticinin, dismanhk
ve ¢atisma korkusunu azalttigi ve kendi esitlik standardina daha
yakin bir sekilde uygulanabildigi sonucuna ulasiimistir. Ancak,
odual dagitimu ile ilgili bilgilerin tamamen aciklanmasi durumunda
ise dagiimi yapan yodnetici, disik performans gosterenler
arasinda memnuniyetsizligi ve diismanca tutumlar minimize
eden bir dagitimi tercih edecektir.

Lerner (1977)'In “Adalet Gudlsu Teorisi’ne goére, orgut
icinde g¢alisanlarin temel kaygisi adalettir. Lerner (1977: 36-45),
dagitim uygulamalarnni agiklamak igin ¢esitli adalet ilkeleri tespit
etmistir. Bunlar arasinda 6ne ¢ikan dort ilke ise sunlardir: (1)
Rekabetci adalet ilkesi: Dagitim, calisanlarin performansina
gore yapilmaldir. (2) Esit paylasim adaleti ilkesi: Dagitimlar,
sayisal acidan esit olmalidir. (3) Esit temelli paylasim adaleti
ilkesi: Dagitim, calisanlarin katkilarina gore yapiimaldir. (4)
Gercek adalet ilkesi: Dagitimlar, c¢alisanlann ihtiyaglarnin
karsilanmasina yoénelik olmaldir.

Lerner (1977)a goére, dagitim kararlan alinirken takip
edilecek adalet ilkesi, etkilesime giren taraflar arasindaki iliskiye
dayanmaktadir. Ayrica taraflarin birbirlerini bireyler olarak mi,
yoksa pozisyon isgal edenler olarak mi gérdiikleri son derece
onemlidir. Ornegin; bu teoriye gére yakin bir arkadasiyla ilgili
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olarak dagitim karar alan bir ydnetici, bu yakin arkadasinin
ihtiyaclan Gzerinde duracaktir. Benzer sekilde daha mesafeli
iliskilerde yoneticilerin diger ¢alisanlar, bir birey olarak kabul
ettikleri durumlarda esit paylasim ilkesini izlemeleri ve diger
galisani bir pozisyon sahibi rolinde gdérmeleri durumunda ise
esit temelli paylasim ilkesini izlemeleri beklenmektedir. Bir
calisanin elde ettigi sonuglar, hak etme ydéniindeki gayreti ile
digerlerinin hak ettikleri sonuglar, ne dlclide elde edebildikleri
arasinda dogrudan bir iligki vardir (Beugré, 1998: 12). Orgiit
icinde bir calisanin, diger calisanin hak ettigi seyi aldigini
gbrmesi, ¢alisanin motivasyonu acisindan son derece dnemlidir
(Lerner,1977: 7). Bu acgidan degerlendirildiginde, “Adalet
Gudisu Teorisi’nin adaleti, daha ¢ok motivasyon yoénu ile ele
aldigi ifade edilebilir.

3.3. Reaktif - Siire¢ Teoriler

Her ne kadar karar almada kullanilan sureglerin
hakkaniyeti (zerine odaklanan teoriler (slire¢ teorileri), ortaya
¢ikan kazanimlarnn dagitiminda adil olma durumu ile ilgilenen
teorilerden (igerik teorileri), derin bir farkllik gdstermiyor gibi
go6zuklyorsa da slreg teorileri, farkl bir entellektliel gelenekten,
Ozellikle de hukuktan kaynaklandigi icin farkh bir durum
arzetmektedirler. (Greenberg, 1987: 13).

Thibaut ve Walker (1978: 545-546)'In “Sire¢ Adaleti
Teorisi’nde, iki ¢atisan taraf ve bir de miidahale eden taraftan
olusan uc¢ taraf bulunmaktadir. Catisma ¢dézimu sirecinin ki
asamasi ise, “delillerin sunuldugu sure¢ asamasi” ve “delillerin,
catismayr ¢6zmek icin kullanildi§gi karar asamasi” ndan
olugsmaktadir. Catismayi ¢ézmede kullanilacak delillerin segimini
ve gelisimini kontrol etme glicl, sure¢ kontrolli olarak
adlandirilirken; c¢atismanin ¢6zimini belirlemede kullanilan
karar asamasinin kontrol glici de karar kontroll olarak ifade
edilmigtir.

Kullanilan prosedurler cesitli taraflarin her bir asama
tzerinde sahip oldugu kontrol derecesine bagh olarak degisiklik
gOsterebilmektedir. Bu teori ¢alisanlarin, kararlarin alinmasinda
kullanilan stireclerden her birine ne sekilde tepki gosterdikleri ile
ilgilenmekte ve boylece reaktif - slire¢ teorisi niteligine sahip
olmaktadir. Teorinin 6ngdrisline goére, hem c¢atisan taraflar ve
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hem de gbézlemde bulunan catisma icinde olmayan taraflar;
kendilerine slrecler Gizerinde kontrol olanagi veren iglemlerden,
kontrol olanadi vermeyen islemlere gbére daha fazla tatmin
olacaklardir. Slire¢ kontrolli saglayan islemlerden sonra ortaya
¢ikan kararlar daha adil algilanmaktadir(Greenberg, 1987: 14).

3.4. Proaktif - Siire¢ Teoriler

Proaktif-Slre¢ Teorileri, adil uygulamalarin
gerceklestirilebilmesi icin hangi prosedirlerin  kullaniimasi
gerektigi sorusuna cevap aramaya calismaktadir. Bu
siniflandirma icinde en baskin olan teorik konu, “Dagitim Tercihi
Teorisi’dir.  “Dagitim  Tercihi Teorisi’ne  go6re; dagitim
prosedirleri, dagitimi yapan yoneticinin adaleti saglamasina
yardimci oldugu Olc¢lide tercih edilecektir. Bu teori ¢alisanlarin;
belirli  prosedurlerin, amaclarin  karsilanmasinda  farkh
dizeylerde yardimci olmasi beklentisine sahip olduklarni ifade
ederken, amaca ulasiimasina yardimci olmasi beklenen
prosedurin, en ¢ok tercih edilen prosedur olacagini
vurgulamaktadir. Bu teoriye goére, o6rgit icinde adalete
ulasiimasini saglayabilecek sekiz 6zellik belirlenmistir. Bunlar
(Greenberg, 1987: 14,15); (1) Calisanlara, karar verenleri
secme hakki tanima, (2) Tutarll kurallara dayanma, (3) Dogru
bilgiye dayanma, (4) Karar verme glcliniin yapisini tespit etme,
(5) Calisanlan o6nyargilara karsi koruma, (6) Calisanlarin
itirazlarinin ~ degerlendirmeye  alinmasini  saglama,  (7)
Prosedlrlerde degisiklikler yapilmasina olanak saglama, (8)
Yaygin olarak kabul edilen etik standartlar seklinde siralanabilir.

Barrett-Howard ve Tyler (1986: 303), sinirli kaynaklarin
dagitilmasinda sureg¢ adaletinin rolini arastirmiglardir. Sosyal
iliskiler ve durumlar ¢ergevesinde sireclerin adilligini tanimlayan
dort ilke belirlemislerdir. Bunlar; tutarli olmak, etik standartlarin
surdirdlmesi, 6nyargi baskisi ile tam ve eksiksiz bilginin
kullanilimasidir. Bunlarnn iginde tutarli olmanin en glicli adalet
algilamasi ilkesi oldugunu ifade etmiglerdir.

Orgiitsel adalet teorileri dikkate alindiginda, orgiitsel
adalet boyutlarinin, dorgltsel adalet teorilerine dayandirilarak
acliklanabilecegi ifade edilebilir.

Adams’in  Esitlik Teorisi, Leventhalin Adalet Yargi
Teorisi ve Crosby’nin Goreli Mahrumiyet Teorisi, ¢aliganlarin
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kazanimlarnnin adil dagitimi Gzerine odaklandiklarindan dolay,
‘da@itim adaleti” kavramini aciklamaktadirlar. Bu teoriler dagitim
adaletinin kavramsallastinimasina yonelik teorilerdir. 1980’1
yillarin baslarindan itibaren cesitli organizasyon cevrelerindeki
farkll adalet uygulamalarina iligkin yeni sorular gindeme gelmis
ve var olan teorilerin sundugu adalet ¢atisinin eksiklikleri fark
edilmeye baslanmistir. Bu ddnemde, Orgutte hangi kararlarin
alindigiyla ilgili degil, kararlanin nasil alindigiyla ilgili calismalar
yapllmaya baslanmistir. Ayni donemde, adalet kavrami, sireg
yonelimli bir bakis agisiyla yeniden incelenmeye baslanmistir.
Kararlarn alinmasinda kullanilan politika ve prosedurlerin adilligi
konusu Uzerinde yogunlasan bu bakis acisi, arastirmacilan,
“slire¢ adaleti” kavramina ulastirmistir. Thibaut ve Walker'in,
Sire¢ Adaleti Teorisi ve Leventhal ve arkadaslarinin Dagitim
Tercihi Teorisi, slire¢ adaletinin kavramsallastiriimasi amaciyla
gelistirilen teorilerdir. Arastirmalarda, slre¢ adaleti konusuna
gOsterilen ilginin arttigini, ancak dagitim adaleti ile ilgili
¢alismalarin da surdiglni séylemek mimkindir. 1980’li yillarin
sonundan itibaren yapilan arastirmalarda ise, dagitim adaleti ve
sure¢ adaleti arasindaki ayrimin netlestiriimesine caligilmig, bu
amacla érgltsel adaletin bu boyutlar tim unsurlariyla inceleme
konusu yapilmistir. Calismada, slre¢ adaletinin bir alt boyutu
olarak ele alinan etkilesim adaleti de bu dénemde tanimlanmis
bir kavramdir. Lerner'in Adalet Gudusu Teorisine gore; dagitim
kararlarinin neye gore alinacagini belirleyen adalet kurallan,
dagitim kararlan alinirken ve bu kararlar uygulanirken taraflar
arasindaki iliskiye goére degisebilmektedir. Bu agidan
degerlendirildiginde etkilesim adaleti, karar alicinin, alinan
kararlarin uygulanmasi sirasinda goésterdigi davraniglann, adil
olmasi durumuna dayandigindan dolayi Adalet Gldlsu Teorisi,
etkilesim adaletini aciklayabilmektedir (Greenberg, 1990: 402,
404, Ozen, 2002: 112).

4. ORGUTSEL ADALET BOYUTLARI

Orgltsel adaletin ortaya cikisini saglayan teoriler ele
alindiktan sonra, c¢alismanin bu bdlimiinde 6rgltsel adaletin
dagitim adaleti, stire¢ adaleti ve etkilesim adaletinden olusan (i¢
boyutu incelenmistir.
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4. 1. Dagitim Adaleti

Dagitim adaleti, elde edilen tcret 6dil, ceza ve terfi gibi
her tirli kazanimin c¢alisanlar tarafindan adil olarak
algilanmasini ifade eder. Dagitim adaleti, calisanlarin belirli
davraniglan goéstermeleri sartiyla belirli 6dillere ulagmalarini
garanti etmektedir (iscan ve Naktiyok, 2004: 183). Dagitim
adaleti, sonu¢ adilliginin algilanmasini temsil etmektedir. Bu
acidan degerlendirildiginde, dagitim adaletinin calisanlarin Ucret
ve terfi gibi sonuglarla ilgili algilarini belirledigi ifade edilebilir.

Orgiitsel adaletin dagitim adaleti boyutu, esitlik teorisine
benzemektedir; ¢lnku her iki teori de sonugclarin dagitimi ile
ilgilenmektedirler. Esitlik teorisine goére, bir ¢alisanin girdi-gikti
orani bagka galisanlarin girdi-gikti oranlarn ile
karsilastinimaktadir. Bu girdi-¢ikti  orani arasindaki denge,
¢calisanlarda bir esitlik duygusuna yol acmaktadir. Ancak
calisanlarda olusan bir esitsizlik algisi, esitlik yaratmaya
odaklanmis calisanlarda gerilime neden olmaktadir. Bdyle bir
durumda calisanlar esitligi; gosterdikleri ¢cabayi azaltmak, gibi
bir takim davraniglar gelistirerek yeniden olustururlar (Beugré,
2002: 1093).

Dagitim adaleti, adalet ve esitlik gibi tahsis igin
sonugclarnn tutarl ve uyumlu oldugu durumlarda gelismektedir.
Bdyle bir durumda calisanlar arasinda orgitsel yasamda
ihtiyaclarini karsilamak icin emeklerinin karsiigi diye alinan
kazanimlar olarak degerlendirilen; takdir, 6dul ve Ucretlerin
esitlik anlayisi cercevesinde dagitimasi goérisunin hakim
oldugu ifade edilebilir (Colquitt vd., 2001: 386).

1975’ten Once yapilan adalet ile ilgili caigsmalarin temel
olarak dagitim adaleti Uzerine odaklandigi ifade edilebilir. Bu
arastirmalann ¢ogu, adaleti degerlendirmek icin bir sosyal
mubadele teorisi kullanmig olan Adams’in yaptg calismaya
dayanmaktadir. Adams’a gore; calisanlar, kendilerine adil
davranilip davraniimadigina; érgite sunduklan katkilar (6rnegin;
egitim, zeka, tecribe) ile elde ettikleri kazanimlar (Ucret, terfi)
arasindaki orana bakarak, daha sonra da bu orani kargilagtirma
yapillan diger c¢alisanin  katki-kazanim oranina goére
degerlendirerek karar vermektedirler. Bu iki katki-kazanim
oraninin karsilastinimasi, Adams’in esitlik teorisine bir objektif
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bilesen saglamasina ragmen, Adams bu sirecin tamamen
subjektif oldugu goéristindedir (Colquitt vd., 2001: 426). Orgltte
bir durumun ya da davranigin adil olmasi, ¢alisanlarin o durumu
ya da davranigl adil bulmasiyla ilgilidir. Aslinda bu subjektif bir
tanimlama sunmaktadir ve adaletin algisal bir durum oldugunu
aciklamaktadir. Dolayisiyla adalet konusu calisanlarin algilariyla
ilgilidir. Calsanlarin adaletle ilgili algilarn farkh durum ve
kosullarda, tim calisanlar agisindan farkliik goésterebilir. Bu
acidan degerlendirildiginde 6rgit icinde ortaya c¢ikan adalet
algisi, kisiden kigsiye goére degisebilecegi icin bu durum
galisanlarin tutum ve davraniglarinin belilenmesine katki
saglayabilecektir.

Adams, sosyal mibadele kavrami c¢ergevesinde
acikladigi esitlik teorisini, her bir tarafin diger tarafa bir fayda
sagladigi ve geri dénlste de bir fayda aldigi bir siire¢ olarak
ifade etmistir. Ornegin; calisanlar, isverenleriyle miibadele
iliskilerine sahiptirler. Calisanlar, igverenleri igin islerinde zaman
ve caba harcarlar. Emeklerinin karsiigi olarak da (cret ve
tazminat elde ederler. Adams bodyle bir mibadele iligkisinde;
calisanlarin, adaletsiz bir durumla karsilagsmalari halinde bu
duruma nasil tepki gdsterdiklerini anlamaya c¢alismistir (Folger
ve Cropanzano, 1998: 2-3).

Adams (1965: 277, aktaran Folger ve Cropanzano,
1998: 3)'a gbre mubadele iliskisinde, calisan tarafin; egitimi,
zekasli, deneyimi, is yerinde almis oldugu egitimi, yetenedi,
kidemi, yasl, cinsiyeti, etnik gecmisi, sosyal statlisi ve tabii ki
ise iligkin bireyin yapmis oldugu cabalan etkilidir. Adams’in
teorisi, adalete karar vermek icin bir esitlik kuralinin kullaniimasi
gerektigini savunurken, esit temelli paylasim ve ihtiyac¢ gibi diger
bazi dagitim kurallanni  da tanimlamistir.  Arastirmalar
gOstermistir ki, farkll durumlar (6rnegin; ise karsilk aile), farkh
orgutsel amagclar (grup uyumuna karsilik verimlilik) ve farkh
kisisel durtuler (kisisel cikar durtilerine karsilik digerlerinin
cikarlarn) belli dagitim kurallarinin  6éne c¢lkariimasina veya
kullaniimasina yol acabilirler. Ancak tum dagitim standartlan
amagc olarak dagitim adaletinin saglanmasina calisirlar ve bunu
farkl kurallari kullanarak yaratmaya calisirlar (Colquitt vd., 2001:
426). Dagitim adaletsizligi, diger 6dul alanlar ile kiyaslandiginda
calisanin umdugu miktarda 6dul almadigr durumlarda ortaya
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cikmaktadir. Dagitimin adaletsiz olarak algilanmasi, kizginlk ve
diger olumsuz bazi davranislara neden olmaktadir (Beugré,
2002: 1093).

Deutsch (1975: 137-149)’'a gbre dagitim adaletinin “esit
temelli paylasim” (equity), “esit paylasim” (equality), ve
“‘intiya¢”tan olusan (¢ kurali bulunmaktadir. Her tiirlii kazanimin
dagitimini gercgeklestiren yoénetici, kazanimlarin adil dagitimini
saglamak icin tercih edilen dagitim kuralini belirlemektedir
(Beugré, 2002: 1095). Esit paylasim kuralinda, her turld
kazanim hak etsin veya etmesin herkese esit bicimde dagtilir.
Esit temelli paylasim kuralinda ise, herkese katkisi veya hak
ettigi oranda bir dagitim yapilir. ihtiyag kuralinda ise calisanlarin
ihtiyaclarn 6n planda tutulmaktadir.

4. 2. Siireg Adaleti

Orgut icinde yoneticiler tarafindan alinan kararlarin ¢ogu,
calisanlarla ilgilidir. Bu kararlarin bazilarn c¢alisanlarn aldigi
Ucretlerle, bazilan Uzerinde calistiklan projelerle ve bazilari da
onlarin icinde bulunduklan sosyal ortamlar ile ilgilidir. Bu
kararlarin, ¢alisanin neden o drgutte calistigini etkileyen hem
ekonomik hem de sosyo-duygusal sonuclar vardir. Bu
sonugclarin énemi, bireylerin tecriibe ettikleri karar alma sirecini,
elestirel bir gbézle yargilamalarina neden olmaktadir. Bunun
sonucunda, alinan kararlann ardindan bireylerin sordugu ilk
sorulardan biri “bu adil miydi?” olmaktadir (Colquitt, 2001: 386).
Slire¢ adaleti, orgut icinde alinan dagitim kararlarinin alinma
sureclerinin, ¢alisanlar tarafindan adil olarak algilanmasini ifade
eder. Dagitim kararlarinin alinma seklinin ¢alisanlar tarafindan
adil olarak kabul edilmesi, calisanlarin bu kararlar
benimsemeleri agisindan biyik 6énem tasimaktadir.

Thibaut ve Walker (1978)'In arastirmasi, 6rgut icinde
alinan kararlarin alinma sekline (sureclere) itiraz edenlerin,
stire¢ kontrolii asamasinda kontroll ellerinde tuttuklan stirece,
karar alma slrecinde kontrolden vazge¢meye istekli olduklarini
ortaya koymustur. Baska bir ifadeyle, duruma itiraz edenler eger
sure¢ kontroline sahip olduklanni algilarlarsa, suregleri adil
olarak gorebilirler (Colquitt vd., 2001: 426). Bu stire¢ kontroll
etkisi, genelde “adil slire¢ etkisi” ve “ sesini duyurma” etkisi
olarak adlandinimaktadir (Folger, 1977: 108-119).
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Leventhalin Adalet Yargi Teorisi, sonu¢ dagitiminin
altinda yatan kararlarin adilligine ve bir siirecin adaletli olarak
algilanabilmesi icin karsilamasi gereken kurallara
odaklanmaktadir. Bu asamada, tutarliik, én yargi, dogruluk,
dizeltilebilirlik, temsil, etik olma seklinde alti stire¢ adaleti kurali
tanimlanmigtir (Beugré, 2002: 1095, Colquitt vd. 2001: 426).
Slire¢ acisindan adil olarak algilanan kararlar, bitin bu
kurallara sahip olmalidir. Bu kurallar sunlardir (Colquitt vd.,
2005: 24):

» Tutarhlik; dagitim kararlaninin nasil alindigiyla ilgili olan
surecler, calisanlara karsi adaleti saglamak icin tutarl
olmalidir. Ayrica bu tutarlilik streklilik arzetmelidir.

Tutarllk sire¢ adaleti icin dnemli bir kuraldir. Dolayisiyla
deneysel arastirmalar da tutarlihgin siire¢ adaleti icin dnemini
ortaya koymustur. Gilliland (1993: 705), aralarinda tutarllik
kuralinin da bulundugu slre¢ adaleti kurallanni, ¢alisanlarin
secimine uygulamistir. Van Den Bos vd. (1996: 411-428) ise,
karar alma iglemleri sirasinda, c¢alisanlarnin dusuncelerine 6nem
verilmesinin, caliganlarin slre¢ adaleti algilarini artiracagi
goérisiinden hareketle, calismalarinda calisanlara séz hakki
verilimesinin zaman igerisinde tutarlilik kural tarafindan nasil
etkilendigini arastirmiglardir.

> Onyargl baskisi; yoneticiler dagitim kararlarini verirken,
kisisel cikarlarini dikkate almamali ve alinan bu kararlarn 6n
yargilardan uzak uygulamaldirlar.

» Dogruluk kural; karar almada slrecler mimkin oldugu
kadar minimum hata ile dogru ve gecerli bilgilere
dayanmalidir.

» Ddazeltilebilirlik kurali; slrecler, calisanlarn itirazlarina yol
acan yanls kararlan duzeltmeye izin verecek sekilde
olmalidr.

» Temsil kural; bu kural, sire¢ kontroli kavramini
kapsamaktadir. Sirecler dagitimdan etkilenen taraflarin
cikarlarini birlestirmeli ve karardan etkilenen calisanlarin
goruslerini ve temel degerlerini yansitmalidir.

»  Etik olma kural; slregler temel etik degerlere uygun

olmaldir. Ornegin; sirecler, hilekarlik, risvetcilik veya
0zel yagamin gizliliginin ihldlinden uzak olmalidir.
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Sire¢ adaleti konusunda, kabul gérmis ve cesitli
calismalar tarafindan da desteklenmis olan bu alti kural disinda
bazi kurallar da, caligsanlarin sure¢ adaletini algilamalarini
artirmak icin kullanilabilir.

Tyler (1989: 831), slre¢ adaletinin algilanmasini
saglamak icin bu alti kuraldan bagimsiz ¢ kural belirlemistir:

» Karar alma surecinin tarafsizligi,

> Uclinct kisilerde giiven,

» Sosyal durumun agikhg.

Tyler (1989)a gé6re, calisanlara tarafsiz sekilde
davranilirsa, ¢alisanlara adil bir sekilde davranildigini hissettirme
olasiligi artar. Calisanlar, otoritenin tarafsiz ve &nyargisiz
davranislar gdstererek catismalari veya problemlerini ¢ozmek
icin kullanilan dogal bir alan yani “esit dlizeye getirilmis bir oyun
alanr” yaratip yaratmadi§i Gzerine odaklanirlar. Guven kuralinda,
uzun dénemde ucglncl kisinin yani karar veren kiginin iyi niyeti
6nem kazanir. Sosyal durumun acikhd: kuralinda ise, sosyal
etkilesim esnasinda Kkisilerarasi davraniglar sayesinde grup
icerisinde c¢alisanlarin statuleri hakkinda diger ¢alisanlarin bilgi
almasi saglanmis olur.

Sire¢ adaleti, karar alma surecinde ¢alisanlarin sesini
duyurmasi yoluyla gelismektedir. Bu acidan degerlendirildiginde
stire¢ adaleti, calisanlarin &dilleri belirlemede kullanilan
sureclerin  olusturulmasi ya da 6&dillendirme slirecinin
belirlenmesine katilimini saglar (iscan ve Naktiyok, 2004: 183).
Bir slireg, Ucret ve terfi gibi kazanimlarin belirlenme sirecinde,
calisanlara s6z hakki verildigi zaman, ¢alisanlar tarafindan adil
olarak algilanabilir (isbas1,2001: 55).

Calisanlar, dagitim kararlarinin alinma seklini ifade eden
surecleri adil olarak algiladiklarinda, karar alicilarin temsil ettigi
orgltlere ve kararlara daha fazla destek olmaktadirlar (Beugré,
2002: 1095). Siirec adaleti bakis acisiyla degerlendirildiginde;
calisanlar surecin adil olduguna inanmalar halinde, dusuk Ucret
almalan ya da terfilerinin gerceklesmemesi gibi herhangi
olumsuz bir durumdan sonra, stirecin adil olduguna inandiklari
icin dusuk Gcret almalan veya terfilerinin neden gerceklesmedigi
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konusunu distinme olasiliklarinin ¢ok az oldugu ifade edilebilir
(Bies ve Tyler, 1993; 355).

Niehoff ve Moorman (1993: 534) slire¢ adaletinin iki alt
boyutunu tanimlamiglardir: Birinci alt boyut formel surecler;
ikinci alt boyut ise, etkilesim adaletidir. Formel sirecler, adil
etkili algilamalar ve &dlllerin adil dagitimi igin temel ilke
olduguna inanilan sureclerin varh@ini veya yoklugunu ifade
etmektedir. Etkilesim adaleti ise, streclerin c¢alisanlara
acikklanmasinda veya formel sureglerin uygulanmasinda
calisanlarin kabul ettigi davraniglann adil oldugunu ifade etmek
icin kullanilan bir kavramdir. Bir slre¢ yerine getirilirken,
yoneticilerin c¢alisanlara olan davranis tarzlar, calisanlarin
adalet algilarini etkileyebilir. Bu agidan degerlendirildiginde;
ybneticilerin, calisanlara olan tavri ve yoéneticilerin, alinan
kararlarin gerekgelerini agiklama konusunda samimi ve durust
davranmalar ve bu amacla calisanlarla pozitif yonla bir iletisim
kurmalar, c¢alisanlarin surec¢ adaletine iligkin algilarini olumlu
yonde etkileyebilir.

Cropanzano ve Ambrose (2001: 125), dagitim adaleti ve
suire¢ adaleti boyutlarinin yapisal agidan benzer olduklarini ifade
etmiglerdir. Bu agidan degerlendirildiginde, dagitim ve slre¢
adaleti boyutlarini ayn yapilar olarak degil, érgut kararlarini bir
“etkilesim etkisi” yaratmak yoluyla belirleyen butlnlesik yapilar
olarak ele almanin uygun olacagi yoéninde gorlgsler
bulunmaktadir (Ozen, 2003: 193).

Dagitim adaleti ve stlire¢ adaleti arasindaki etkilesimin
aciklanmasinda iki model kullaniimaktadir. Bunlar “Kigisel Cikar
Modeli” (Self-Interest Model) ve “Grup Degeri Modeli” (Group
Value Model) dir. Kisisel Cikar Modeli, Aragsal Model
(Instrumental Model) olarak ifade edilirken, Grup Degeri Modeli
ise iliskisel Model (Relational Model) olarak ifade edilmektedir
(Cropanzano ve Ambrose, 2001: 123-124).“Kisisel Cikar
Modeli” ve “Grup Degeri Modeli”, farkli varsayimlara dayaldir.
Yani kigilerin nigin adil olmayan sureclere oranla adil olan
surecleri daha cok tercih ettiklerini agiklamakta kullaniimaktadir
(Brockner ve Siegel, 1996: 398). “Kisisel Cikar Modeli’ne gore;
calisanlar kendi kazanimlanyla ilgilendikleri icin kazanimlarin
belirlenmesinde rol oynayan slrecler Uzerinde kontrol sahibi
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olmak isterler. Bu acidan degerlendirildiginde; sureglerle ilgili
goruslerini aciklamalan igin calisanlara s6z hakki verilmesi,
¢alisanlarnin slre¢ adaleti algilanni  gliclendirecektir. Sireg
kontroli, bir calisanin dusuncelerinin - degerlendiriimesi
arzusunu tatmin etmesi nedeni ile (bu goruslere kulak verilmesi,
karar vericinin istenen sekilde karar vermesi sonucunu
dogurmasa bile) slire¢ adaletini glclendirebilir. Bir baska ifade
ile slire¢ kontroli, sadece kararlar lzerinde bir etkiye sahip
olacagina inanildidi icin dedil, ayni zamanda “deger ifade eden”
unsurlara sahip oldugu icin slre¢ adaletini gli¢clendirebilecektir.
Yani calisanlann tercihlerinin ifade edilmesi, pozitif bir sekilde
algilanabilecektir (Greenberg, 1990: 408).

Kisisel Cikar Modeli, calisanlarin 6zellikle somut ve
maddi c¢ikarlarini maksimize etmek icin motive olduklan
varsayimindan hareket etmektedir. Calisanlar hem uzun
donemli hem de kisa dénemli cikarlarnyla ilgilenmektedirler.
Kisisel Cikar Modeli'ne goére, ekonomik mubadele iligkisinde;
eger ¢alisanlar iliskilerinin, uzun dénemli kazanclar getirecegine
inanirlarsa, hemen kisa dénemli kazanimlarindan vazgegmeye
istekli olabilirler. Calisanlarin  uzun dénemde alacaklan
kazanimlarina olan beklentilerini ortaya ¢ikaran, slire¢ adaletine
yonelik algilamalandir. Bu agidan degerlendirildiginde,
¢alisanlarnin sure¢ adaleti algilan yliksek oldugunda, c¢alisanlar
arzuladiklann ~ kazanmlan  zamanla elde  edeceklerini
dislnebilirler. Bu ylzden de calisanlar uzun doénemli
kazanimlarini elde edecekleri konusunda daha az endise
duyabilirler (Brockner ve Siegel, 1996: 399).

“Grup Degeri Modeli’ne gbre 6rgit, calisanlarinin sadece
ekonomik degil, ayni zamanda sosyal ve psikolojik beklentileri
de g6z 6nlnde bulundurulmaktadir (Brockner ve Siegel, 1996:
399). Bu modele gobre calisanlar; calisma gruplanyla,
yoneticileriyle ve calistiklan 6rgitleriyle uzun dénemli iliskilere
odaklanmaktadirlar. Calisanlar, yoneticiler tarafindan
uygulamaya konulan tarafsiz karar alma ydntemlerinin
kullaniimasini ayni zamanda kendilerine saygi gosterilmesini,
fikirlerine deger verilmesini ve kendilerine hak ettikleri sekilde
davraniimasini beklemektedirler (Greenberg, 1990: 408).
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Kigisel clkar modelinde ekonomik kazanimlar, grup
degeri modelinde ise sosyal ve psikolojik kazanimlar én plana
cikmaktadir. Kisisel ¢ikar modelinde, sureg adaleti algisi yuksek
oldugu zaman, ekonomik kazanimlarin Onem derecesi
azalirken; tersine grup degeri modelinde slire¢ adaleti algisi
distk oldugunda, ekonomik kazanimlar daha buylik énem arz
edecektir (Brockner ve Siegel, 1996: 401).

4. 3. Etkilesim Adaleti

Etkilesim adaleti; yoneticilerin, dagitim kararlarinin
alinmasina iligkin surecleri, galisanlara karsi saygili ve durist bir
sekilde agiklamalari olarak ifade edilebilir. Greeenberg (1990:
411)’e gobre, sure¢ adaletine iligkin algilamalar, kazanimlarin
dagitiminda kullanilan formel sureglerden bagka faktdérden de
etkilenmektedir. Bu faktor ise karar alicinin, karardan etkilenen
kisilere karsi tavirlarini ve karar alicinin aldig1 kararlarla ilgili
aciklamalarini ifade eden etkilesim adaletidir. Etkilesim adaleti;
calisanlara deger vermek, saygill davranmak ve sosyal deger
olarak tanimlanan bir kararnn, calisanlara aciklanmasi gibi
davraniglan icermektedir. Sosyal bilimlerde yuksek lisans
ogrencilerinden isletmelerin ise alma prosedirlerinin adaletli
olup olmadigini degerlendirmek icin kullanabilecekleri bir
kriterler listesi olusturmalan istenmistir. Elde edilen bulgulara
gore; durlstlik, nezaket, ¢alisanlara zamaninda bilgi verilmesi,
calisanlarin  haklarina saygi gOsteriimesi gibi kigilerarasi
davraniglarn, formel slreclere oranla daha fazla énem verilen
kriterler oldugu ortaya ¢ikmistir.

Karsi taraftan gelen adil davranis, kisiler icin kendilerine
samimi ve saygil davraniimasi ve bdylelikle kendini tanimlama
ve kendine deger verme hissinin desteklenmesi anlamina
gelmektedir (Beugré, 2002: 1095). Etkilesim adaleti konusunda
dort kural belirlenmistir. Bunlar su sekilde ifade edilebilir (Colak
ve Erdost, 2004: 60):

» Saygl (kaba olmaktan ziyade kibar olma),

» Kurallara uygunluk (uygun olmayan sorular
sormaktan ve onyargih yorumlarda bulunmaktan
sakinma),

» Ddrustlik (aldatmaktan ziyade dirist olma),

» Dogruluk (kararlar hakkinda aglk ve uygun

aciklamalarda bulunma).
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Greenberg (1993: 82-86), belirlenen bu dért kural iki
gruba ayirmistir. Saygi ve kurallara uygunlugu kisilerarasi adalet
olarak, durustlik ve dogrulugu ise bilgisel adalet olarak ifade
etmigstir. Kigilerarasi adalet; dagitim kararlarini alan yoéneticilerin,
¢alisanlara alinan kararlari nasil sdylendigi ile ilgili adalet
algilamasidir. Yoneticilerin, calisanlariyla olan iletisimlerinde 6n
yargllardan uzak ve saygih bir sekilde davranmalari,
yoneticilerin adil olarak algilanmasini saglar. Bilgisel adalet ise,
Ucret ve terfi gibi kazanimlarin dagitimi konusunda ve dagitim
kararlarinin nasil alindigi ile ilgili sturecler hakkinda calisanlara,
bilgi verilmesi ve bu konularda gerekli olan aciklamalarin
yapilmasini ifade etmektedir (Colak ve Erdost, 2004: 60).

Greenberg (1993), etkilesim adaletinin saygi ve duyarllik
yonlerinin, dagitim adaletinin Kigiler arasi degerleri olarak
gorulebilecegini; ¢lnkl kararlarin sonuglarina karsi tepkiler
dogurabileceklerini ileri surmektedir. Etkilesim adaletinin
aciklama yonuinln, stire¢ adaletinin kisiler arasi bir degeri olarak
gorilebilecegini; ¢ciinkl ¢alisanlara yapilan agiklamalarin stirecin
yapisal yonlerini degerlendirebilmek igin gerekli bilgiyi
sagladigini ifade etmektedir. Yoneticilerin c¢alisanlara saygil
davranmasi, onlara karsi duyarl olmasi ayrica alinan kararlarin
mantikl ac¢iklamalarnnin ¢alisanlarla dirlistge paylasiimasi
durumunda, calisanlarn etkilesim adaleti algilan pozitif yénde
artabilir (Colquitt, 2001: 386).

SONUC

Calisanlann motivasyonunu arttiran en 6énemli faktor
calisanlarin isteklerinin ve calistiklan 6rgutten beklentilerinin
karsilanmasidir. Calisanlanin beklentileri ise, 6rgit icinde hak
ettikleri kazanimlarin, tim calisanlar arasinda adil bir sekilde
dagitiimasi, dagitimla ilgili érgutsel kararlar alinirken, karar alma
ile ilgili slreclerin adil bir sekilde uygulanarak bu kararlarin
calisanlara tarafsiz bir sekilde iletilebilmesidir. Calisanlarin
tutum ve davraniglan Uzerinde etkili olan o6rgltsel adalet,
yoneticiler tarafindan da Uzerinde durulmasi gereken bir
konudur. Cunki calsanlarin  bulunduklan 6rgiti ya da
yoneticileri adil olarak degerlendirmemeleri ¢alisanlarin tepkisel
davraniglar gelistirmelerine sebep olabilmektedir. Bu acgidan
degerlendirildiginde, c¢alisanlann adalet algilamalan, farkh
sekillerde ortaya cikabilmektedir. Ornegin; érgiitte Ucret, terfi,
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mesaiye uyma, Odul ve ceza gibi disiplin iglemlerinde bir
adaletsizlik algilanmasi durumunda, calisanlar bu sonuclara
yonelik tepkiler gosterirken, alinan kararlarda surecleri adil
olarak algilamadiklarinda o6rgite karsi olumsuz bir tutum
gelistirirler.  Ayrica kisilerarasi  etkilesimden kaynaklanan
sorunlarda ise ydneticiye karsi bir takim tutum ve davranislar
gelistirebilirler. Durum bu acilardan ele alindiginda, calisma
ortaminda adalet konusunun 6éneminin daha da fazla gindeme
geldigi ifade edilebilir.

Calismada, orgutsel adalet konusunun hem c¢alisanlar
hem de vyoneticiler acisindan giderek 6nem kazanmaya
baslamasiyla birlikte ydnetim yazininda eksikligi hissedilen
orgltsel adalet konusu kuramsal agidan incelenmeye
calisiimistir. Orguitsel adalet konusu Uzerinde yapilacak farkl
¢alismalarda calismanin kuramsal agidan yol goésterici nitelikte
olabilecegi diistnulmektedir.
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