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Orgiitsel Adaletsizlik!

Semra Kose?

Ozet

Adalet insanhk tarihi kadar eski bir kavram olmakla birlikte giincel
yagantimizin her alanina niifuz edebilecek kadar hayata dairdir. Gegmisten
giiniimiize kadar pek ¢ok filozof, diigiiniir ve aragtirmacinin odaginda yer
alan adalet kavramin tanimlanmasi ne kadar zor olsa da adaletsizlik insanlarin
rahathkla fark edebilecegi olumsuz bir olgudur. Kavram pek c¢ok disiplin
tarafindan degerlendirilip yasantidaki 6nemli degiskenlerden biri olarak kabul
edilmigtir. Bunun temel nedeni, adalet kavraminin insana ait biitiin degerler,
olgular, davranislar ve iliskiler {izerindeki etkisidir. Adaletin toplumdaki rolii
ile kisilerarasi iliskilerdeki 6nemi kavramin orgiitsel diizeyde de incelenmesini
saglamigtir. Adaletin Orgiitsel perspektiften uygulamast olan Orgiitsel
adalet, ¢aliganlarin mevcut durum hakkindaki algilari {izerinden davraniglar
sergilemelerinin arkasindaki temel neden oldugundan alan yazimindaki
onemi giderek artmaktadir. Orgiitsel adaletin, orgiitlerin islevlerini efektif
olarak siirdiirmesinde bir gereklilik oldugu ve adaletsizligin de Orgiitsel bir
problem olarak degerlendirilmesi gerekliligi uzunca bir siiredir aragtirmacilar
tarafindan tartigilmaktadir. Bu tartismanin temel nedeni orgiitsel adaletin
caliganlarin adalet algilarimin 6rgiitsel davranmig giktilar: tizerindeki dogrudan
etkisiyle agiklanabilmektedir. Caliganlar kendini orgiitiin degerli bir tyesi
olarak hissettiginde uyumlu ve giivene dayah iliskiler geligtirmektedir. Bu
iliskiler orgiitsel adaletin varliginda ortaya ¢ikarken, adaletsiz olarak kabul
edilen algilar orgiitlerin amaglarindan uzaklagmasina neden olan olumsuz
calisan davraniglarla kargilagmaktadir. Bu noktada ¢aligmanin amaci, Orgiitsel
adaletsizligin orgiitler agsindan 6nemini kuramsal olarak tanimlamak ve
aragtirmaktir. Bu amagla oOrgiitsel adalet teorilerinin Orgiitsel adaletsizlige
bakis agis1 degerlendirilerek adalet ve adaletsizligin kargilastiriimasi yoluyla
kavramin daha iyi agiklayabilecegi kuramsal bir ¢ergeve sunmay1 planliyoruz.
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1. Adalet Kavrami

Adalet kavrami insanlik tarihi kadar eski ve felsefe alaninin 6nemli
konularindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kavramla iligkin ¢aligmalar,
Antik Yunan’da Heredot’tan (Crapanzano vd. 2007: 35), Aristotales, Plato,
Sokrates gibi Antik Yunan filozoflar1 ile iinlii diigiiniirler Kant, Hayek, Nozick
ve Rawls (Colquitt vd, 2001: 425; Greenberg, 1990: 399) incelenmis olup
ilk sistematik ¢aligmalar Aristo ve Plato tarafindan ortaya koymustur. Kavram
pek ¢ok disiplin tarafindan degerlendirilip 6nemli bir degisken olarak kabul
edilmistir. Bunun temel nedenti, insana ait biitiin degerler, olgular, davranislar
ve iligkiler tizerindeki etkisiyle iliskilidir. Kavram Aristo’dan Platon’a kadar
bir¢ok Antik Yunan filozoflar1 tarafindan tartigilmig olmakla birlikte kavramla
ilgili ortak kani tanimlanmasinin zor oldugu yoniindedir.

Adalet kavramini tanimlamada yaganilan s6z konusu giigliigii agabilmek
adna bazi disiintirler adaletsizlik ile adaletsiz insanlarin  6zelliklerini
kullanarak adaleti tanimlamigtir. Bu noktada Aristotales yasalara uymayanlari,
esitligi gbzetmeyen insanlari adaletsiz, yasalara uyanlar ile esitlige 6nem veren
insanlar1 adaletli olarak kabul etmig, yasalara uygun olanin hak oldugunu,
yasalarin da herkes i¢in var oldugunu ifade etmistir (Aristoteles, Nikomakos’a
Etik, 2014, Cev. Babiir:89-90). Plato’da benzer sekilde adaletsizligi haksizlik,
adaleti de hakka uygunluk olarak tanimlamugtir. Aristoteles’in yaptigi bu
adalet tanimi degerlendirildiginde erdemin pargasi olmasiyla birlikte esitlik
temelinde oldugu goriilmektedir (Aristoteles, Nikomakos’a Etik, 2014,
Cev. Babiir: 93). Aristo adaleti farkli gruplara ayirarak tanimlamustir.
Bunlar itibar ya da servet dagitiminda bireylerin statii ve kabiliyetine bagh
sekilde esit paylagtirilmasini saglayan dagitim adaletinin bir orant1 geklinde
agiklamaktadir. Adaletsizlikse bu orantidaki hata ya da orantisizlik olarak
kabul edilmektedir. Eger bireyler ayni sinifa mensup degillerse esit haklara
sahip olamayacaktir. Diizeltici adalet ise miibadeledeki esitlige odaklanmakta
ve haksiz eylemleri adaletsizlik olarak kabul etmektedir (Aktag,1996: 55-
56). Aristo’nun, “egitlerin kaynaklardan esit pay almasi” odagindaki dagitica
adalet kavrami, bugtinkii adalet kuramlarinin temelini olugturmaktadir.

Kavramu farkli bir bakig agisindan inceleyen Plato adaleti, bilgelik, cesaret
ve kendine hikim olmakla birlikte erdem ile uyumu kapsadigini ve soz
konusu uyumun, sitelerde sosyal siniflar arasindaki farklilik, bireysel diizeyde
ruhsal uyumu geklinde goriildiigiini ifade etmektedir. Kisacasi adaletin,
siyasetle ahlakin ¢aliyma alanindaki yansimasi olarak orgiitlii toplumlarda
ortaya ¢ikabilecegini kabul etmekle birlikte, farkli sosyal siflara egit
muamelenin adaletsizlik oldugunu, bununda haksizlik olarak kabul edilmesi
gerektigini soylemektedir. Siniflarin var oldugu toplumlarda, her sinifin
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gorevi ile sahip oldugu hak 6nceden belirlenmis oldugu hak sinifa hakkini
vermenin adaleti olugturacag kabul edilmektedir. Bu noktada herkese hakki
olan1 vermekle belli yiiklenimler karsiligi yarar saglamak anlamda adalet,
kigilerin i, stnif ve durumuna bagh (Karagoz, 2002: 270) olarak degiskenlik
gosterebilmektedir. Bununla birlikte Cicero adaleti yardimseverlik ile
olan iligkisi gergevesinde degerlendirmis ve adaletin yasalar araciligiyla
herkese esit olarak uygulanmasinin miimkiin oldugunu savunmustur. Bu
diisiincenin temel nedeni, yardimseverligin arkadas ile akraba gibi sinirl
bir grup agisindan saglanabildigi ve yeterli olmadigii adaletin ancak
yasalarla saglanmasiyla siirdiiriilmesinin miimkiin olduguna yonelik inangtir.
Cicero’nun sahip oldugu perspektif Augustine, Aquinas, Adam Smith,
Kantr gibi diistintirleri etkileyerek adalete yonelik yaklagimlarin temelini
olusturmustur (Fleishacker, 2004: 20). Bu ¢er¢evede adaleti tanimlamada
kullanilan iki temel yaklagim 6n plana ¢ikmaktadir. Bu yaklagimlarin ilki,
“adaletin ne olmasi gerektigini” soylemek amaciyla felsefeyi kullanarak
gelistiren yaklagimdir. Adalet aragtirmacilarinin temel gorevi “tam anlamiyla”
hangi eylemlerin adalete benzedigini (Rawls, 2003:104; Sandel 1982:35;
Sen 1992:42) tanimlamaktir. Konuya iligkin ikinci yaklagim, adaleti 6znel
olarak kabul edip kapsamini belirlemektedir. Buradaki temel amag, insanlar
tarafindan adaletin nasil algiladigint ve nasil tepki verdigini belirlemektir
(Cropanzano vd., 2007:36; Folger, 2001: 12; Greenberg ve Wiethoft,
2001: 54; Lind, 2001: 22). Ikinci yaklagim orgiitsel adaleti tanimlayici,
sebeplerini agiklayici ve etkilerini 6n gormeye yoneliktir (Cuguero ve Fortin,
2014:435). Platon adaleti anlamak i¢in adaletsizligin ne olduguna bakmak
gerektigini soylemekle birlikte 6gretisinde adaleti, genel anlamda diizenli,
kesin, biitiinliik igeren ve yasallik prensibiyle beraber kullanilmaktadir. Yasallik
Devlet kapsaminda degerlendirildiginde, farkli simiflar arasindaki geometrik
orantida kendini gostermektedir. Sosyal birlige ait tiim unsurlar kendi payini
bu orantiya gore almakta ve toplumsal diizenin devam etmesinde i birligini
saglamaktadir. Ancak Platon toplumda yer alan farkli simiflarin birbirinin
isine karigmasinin devlette yikici sonuglara neden olacagini ifade etmektedir.
Bu sebeple her smnuf kendi isi ile ilgilenmesi adaleti saglayacak, farkl siniflara
esdeger davranmak haksizliga neden olacaktir. Bu durum adaletsizlik olarak
kabul edilmektedir (Eflatun,1985:55-60).

Bu yaklagimlar ¢ergevesinde adalet, toplumdaki tiim bireylerin iyiligini
(Aristoteles, 2009: 91), esit oldugu kabuliinden yola ¢ikan, insanlar arasinda
sevgi ve ikili iligkileri kuvvetlendiren, baskin olma veya ezme araciligiyla
kirletilmesini 6nleyen (Kymlicka, 2004: 294), dogruyla yanhg1 ayirt etme
bilgisi olarak tanimlanmaktadir. Bu bilgi hukuk duygusu ile iligkilendirilmekle
birlikte hukukuninsanlarinvicdanindadogal olarak yeraldigina inanilmaktadir
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(Aristoteles, 2009: 96). Bu ger¢evede adaletin hukukla ilintili oldugu ve
haksizliklar1 engellemekle birlikte bireylerin toplumda yasantilarini devam
ettirebilmesi igin bir 6lglit olarak kullanilmaktadir. Ayni zamanda bireyler arasi
iliskilerde ahlaki tutum ile erdem seklinde gortilmektedir. Adaletle birlikte
esitlik hakki agiga ¢ikarken, adaletsizlik haksizlik ve kotiiliik sonucunda agiga
¢tkmakta, bagkasina zarar veren durumlar1 tanimlamak igin kullanilmaktadir
(Aristoteles, Nikomakos’a Etik, 2014, Cev. Babiir: 94). Adaletsizligin neden
oldugu haksizlik bireylerde adalet arayisini zorunlu hale getirmektedir. Bu
baglamda adalet, bireylerin ikili iliskileri sirasinda ortaya ¢ikan ve amac
i¢cinde bulunan bir erdem olarak tanimlanabilecegi diisiiniilmektedir. John
Rawls (1971) adaleti sosyal kurumlarin “oncelikli erdemi“olarak diigiinmesine
ragmen, farkli aragtirmacilar tiim sosyal kurumlarin temelinde bulunan erdem
oldugunu kabul etmektedir (Greenberg, 1990: 399; Konovsky 2000: 490).
Kisacast kurumlar, yapilar ve yapilanma “adil” degilse verimli olmalarina
bakilmaksizin tekrar yapilandirilmalidir. Bunun temel nedeni “dogruluk” ve
“adalet” insanlarin faaliyetlerinin temelini (Rawls, 1971: 45) olugturmasidir.
Adalet, tiim erdemlerin bilesiminden meydana gelen erdemlerin tamamini
temsil ederken, adaletsizlik kotiiliigii isaret etmektedir.

Adalet toplumlardaki diizenin saglanmasinda, bireyler arasi iliskilerin
diizenlenmesinde 6nctil olmasi sebebiyle nem tagimaktadir. Bununla birlikte
adalet ve adaletsizlik arasinda var olan farkhiliklar1 agikliga kavusturmak
yoniinde bir egilim ortaya ¢ikmugtir (Colquitt vd., 2015; Hillebrandt ve
Barclay, 2013). Bies ve Tripp (2002), adalet ile adaletsizligin iki farkli kavram
olabilecegini belirtmigtir. Bununla birlikte adaletsizligin adaletten ayirmasinin
onemli iggoriileri sagladigint iddia etmistir. Colquitt vd. (2015), en ¢ok
kullanilmakta olan olgiitlerin sadece adalet kurallar1 ¢ergevesinde hareket
etmekle ilgili oldugunu, s6z konusu kurallarin ihlallerini kapsamadigini ortaya
koymuglardir. Adalet ve adaletsizligin birbirinin yerine gegemeyecegini ve
adalet-adaletsizlik oOlgiitleri kullanilarak yapilan galigmalarda sadece adaleti
Olgmekten fazlasinin yapilabilecegi sonucuna ulagmiglardir.  Literatiir
incelendiginde adalet ve adaletsizlik ayriminin ampirik gerekgeler, teorik ve
pratik kazanimlarla agik sekilde ortaya konuldugu nadiren goriilmektedir. Bu
caligma, sadece adalet Olgiitlerine ilaveten adaletsizligi engellemeye yonelik
sonuglart tahmin etmekte adaletsizlik Olgiitii sunmayr amaglamaktadir.
Ortaya konulacak bu olgiit, orgiitsel adalet kavramina yonelik algimizi
gelistirebilecegi gibi mevcut yapida olan 6lgtimii geligtirebilecektir.
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2. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Adaletsizlik

Adaletin toplumdaki rolii ile kigilerarasi iligskilerdeki 6nemi kavramin
orgiitsel diizeyde de incelenmesini saglamustir. Sosyal adalet galigmalarinin
baglarinda yaygin olarak sosyal iliskilerdeki adaletin ne oldugu sorusu
aragtirlmig olmasma kargin orgiitsel adalet kavrami aragtirma alanina
olarak degerlendirilmemistir (Ozmen vd.,2005:161). Sonraki donemlerde
giindeme gelen Orgiitii odak noktasina alan yaklagimlarda, ¢alisanlar arasi
etkilesim ve s6z konusu etkilesimin neden oldugu sorunlar incelenmigtir. Bu
gergevede, “sosyal adalet” kavraminin Orgiitlerdeki uygulamasi ile orgiitiin
kazanmimlarinin  adil  dagitimim  tanimlayan  “Orgiitsel adalet” kavramu
sekillendirilerek (Isbagi, 2001: 60) literatiire kazandirilmig ve orgiitteki
yonetim kademesinde bulunanlarin ¢alisanlara yonelik adaletli ya da adil
olma durumunu tanimlamak amaciyla kullamilmigtir (Pillai vd., 1999:
900). 1960’larda Adams’in Esitlik Teorisi ile baglayan (Greenberg, 1996:
24) orgiitsel adalet ¢aligmalarinin biiyiik bir boliimiin 1990’h yillardan bu
yana yapimaktadir (St-Pierre ve Holmes, 2010: 1170). Ancak orgiitsel
baglamda ilk kez “orgiitsel adalet” ifadesi Greenberg’in 1987 yilinda yaptig1
caliymada (Erkanli, 2009: 3-4) calisanlarin Orgiitteki isleyise ve karar alma
stirecine yonelik algilarini tanimlamada kullanilmugtir (Elovainio ve digerleri,
2003: 381). Bununla birlikte orgiitsel adalet aym1 anda yonetici, ¢alisan,
paydaglar gibi aralarinda ¢ikar ¢atigmast bulunan gruplar1 kapsayan, sosyal
yapida dengeyi saglayan bir degerdir (Konovski, 2000: 489). Bu gergevede
orgiitsel adalete yonelik yapilan tanimlamalart degerlendigimizde, orgiite
ait kazanimlarin dagitim kararnin alinmasinda uygulanan prosediirlerle
kigileraras1 uygulamalar i¢in gelistirilen kurallar ve sosyal normlar (Folger
ve Cropanzano,1998: 26) ile ¢aliganlarin 1§ arkadaslari, Gstleri ve orgiitiine
yonelik algilamalarindan olusan sosyal bir sistem (Beugre ve Baron,2001:
326) seklinde tanimlamaktadir. Orgiitsel adalet, galisanlarin orgiitsel isleyis
ve karar alma siireci ile ilgili algilarini ifade etmektedir. S6z konusu algilar
bireyin sosyal etkilesimi sirasinda duygu, tepki ve davraniglari ile iligkilidir
(Elovainio vd., 2003: 379). Orgiitsel adalet, “bireylerin 6rgiitteki adalete
yonelik sezgilerini” (Schmiesing vd., 2003:28) tanimlamakta ve bu algilar
tizerinden kurgulanmig psikolojik bir aragtirma alamidir (Fortin, 2008:
94). Kisacas1 oOrgiitsel adalet, orgiitteki yonetici konumunda bulunana
kisilerin galiganlara yonelik adaletli davranmak ya da adil olmak davranigin
aciklamada kullanilmaktadir (Pillai, Schriesheim ve Williams, 1999: 900).
Bu baglamda orgiitsel adaleti 6rgiit yonetiminin karar alma siiregleri ve
uygulamalarinin ¢aliganlar tarafindan nasil algilandigy, bu algilamanin tutum
ve davraniglar tizerindeki etkisi geklinde tanimlamak miimkiindiir. Alan
yazini incelendiginde, orgiitsel adalet tanimlamalarin ortak noktasi, ¢aliganin
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Orgiitii algilama bi¢imin tanimlayan siibjektif bir kavram olmasidir. Bu alg1
orgiitsel ¢iktilarin dagitimda kullanilan kurallarini uygulanmasi agamasinda
meydana gelmesidir. Boylelikle ¢alisanlar orgiitleri ve yoneticileri adaletli ya
da adaletsiz olarak algilamaktadir.

Orgiitsel adaletin galisanin orgiite iliskin algist olarak ifade edilmesi
s0z konusu algilamanin ortaya ¢ikig siireciyle olusumunda etkin unsurlari
belirlenmesi  kavramin anlagilmasinda 6nemlidir. Literatiirde, orgiitsel
adaleti algilama siirecini tanimlayan modeller, ¢aliganin bilgi toplamayla
bilgileri analiz etmedeki yaklagimlar1 bakimindan farkhiliklar igermektedir
(Colquitt ve Greenberg, 2003: 166). Bu kapsamda orgiitsel adalet, algilama
kokeninde birey, ig arkadaglari, tistleri ve diger ¢aliganlar, 6rgiit ile iliskilerinin
dahil oldugu sosyal sistem seklinde kabulii igermektedir. Bu kapsamda
orgiitsel adalet algis1 olugsum siirecinde etki olan unsurlarin sadece orgiitsel
ciktilar ve orgiite bagh davraniglardan ibaret olmadigini ifade etmistir. S6z
konusu algilamada ¢alisanin demografik 6zellikler (1rk, yas, cinsiyet, ¢aligma
stiresi vb.) ve kisilik (olumsuz duygulanim sahibi olmak ve 6zsaygi vb.)
ozelliklerinin de etkisini ortaya koymugtur (Cohen-Charash vd., 2001: 282-
285). Orgiitsel adalet algisinda etkisi bulunan degiskenlere ait liste Sekil 1°de
goriilmektedir.

Orgiitsel Cikular Performans
*Ucret
*Odul ve Cezalar
* Ig Yuku
Orgiitsel
Vatandaslik
Davranist
C")rgl'.'ltsel Uygulamalar “Uretkenlik Karsitt
*Adalet Kurallarina Algilanan b . ¥
sk avramislar
Bagllk Adalet T
*Qalisanlarla Iliskilerin iven Kaybl
Niteligi > . *Ofke, Kizgimnhk
*Dagnun *[sten Ayrilma Niyeti
*Islem, *Orgiitsel Baghlhik
*litkilesim Duygusunda Azalma
*Orgiite ve Isc
Yabancilagsma
Algilayicimn Ozellikleri

*Demografik Ozellikleri —

(vas. cinsiyet, calisma *(?Igi.'usel Baghilik

siiresi) *Orgiite ve Yoneticilere

*Kisisel Ozellikleri Giiven

(Olumlu-olumsuz duygu, *Orgiitscl Catismanin

ozsaygl) Azalmasi Gibi Olumlu
Tutum ve Davranislar

Sekil 1: Onyiitsel Adalet Siiveci
Kaynak: Coben-Charash ve Spector:2001
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Orgiitsel adalet, alan yazininda var olan birgok kavramla olan iligkisiyle
birlikte kavramlar arasinda neden sonug iliskilerinin belirlenmesinde
etkindir. Bununla birlikte kavramin algilamayla iliskili dogal yapis1 ¢alisanlar
tarafindan Orgiitiin adil olup olmadigina dair kararin nasil alindig1 ve alinan
kararin Orgiitteki etkileri (Moorman, 1991: 845) onem kazanmaktadir.
Calisanlarin orgiitsel adalet veya adaletsizlik yargisi ile s6z konusu yargiya
varmak i¢in kullandiklar1 argiimanlarin belirlenmesi, adalet/adaletsizlik
algisinda diizenleme yapilabilmesine olanak saglayacaktir. Literatiirde adalet
ve adaletsizlige iligkin degerlendirmelerin her ikisini de kapsayacak sekilde
genig bir perspektiften ele alindig1 goriilmektedir (Bies, 2001; Cropanzano
vd.,2007:36; Cropanzano vd., 2016:35; Rupp vd., 2006; Gilliland, 2008).
Adalet, isler yolunda gitmediginde fark edilen bir norm (Cropanzano vd.,
2011; Harlos ve Pinder, 1999; Rupp vd., 2006) olarak kargimiza ¢ikmakta
iken adaletsizlik ¢ahganlarin beklentileri ihlal ettiginde (Barclay vd.,
2005; Jones ve Skarlicki, 2013) ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada adalet ve
adaletsizlik kavramlari arasindaki farkhiligin ortaya konulabilmesi igin bazi
agiklamalara gerek duyulmaktadir. Bunlardan ilki duygularin psikolojik
mesafe olarak kabul edilmesi gerektigini ifade eden Labroo ve Patrick’in
(2009) yaptigt agiklamadir. Adaletsizlikle kars1 karsiya kalan bireyin olumsuz
degerlik sebebiyle psikolojik mesafeyi azaltarak i¢inde bulundugu durumu
daha somut terimler ve belirli ayrintilar araciligiyla tanimlama sansinin
oldugunu belirtmektedir. Bununla birlikte adalet, psikolojik mesafeyi
arttirmakta ve bireyleri durumlar1 daha soyut terimler araciligiyla ifade
etmeye yonlendiren olumlu duygularla (De Cremer ve Van Hiel, 2006)
iliskilendirilmektedir. Dulebohn ve ark. (2009), konuyu noropsikolojik bir
agidan degerlendirdigi ¢aligmasinda beyindeki farkli boliimlerin adaletsizlik
ve adalet algilamalarinda farkli davrandigini ortaya koymustur. Birey
degerlendirme yargisini olugturmada, olumsuz bilgilere olumlu bilgilerden
daha fazla tepki verdigi (Ito vd.,1998:888) ortaya konulmustur. Higgins
(1997:1289), bireyin olumsuz uyaranlara kargi biling diizeyini arttirarak
zarardan korunmayr amaglayan bir diizenleyici sistem var oldugu ifade
etmektedir. Yoneticinin adaletsiz davraniglari, ¢aliganlarin kendini giivensiz
ve emniyetsiz hissetmesine yol agabilmekte ve bu duygular diizenleyici
sistemi harekete gegirmektedir.

Caliganlarin adalete dair algilarini katkilari ile elde ettikleri kazanimlari,
ge¢mis deneyimler ve benzeri referanslar araciligiyla kiyaslayarak (Hegtvedt
ve Johnson, 2000:300) elde etmektedir. Yapilan kiyaslamanin sonucunda
orgiitlerinin adaletli ya da adaletsiz olduguna karar veren ¢alisanlar
kararlilarina dogrultusunda tutum ile davranig gelistirmektedir. Adalet/
adaletsizlik algisinda referans nokta olarak kullanilan kiyaslamanin neye gore
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yapildig1 6nem kazanmaktadir. Calisan bagli bulundugu orgiitte kendisine
adil davranip davranmadigini belirlemede ti¢ farkli kiyas kullanmaktadir
(Tremblay ve Roussel, 2001: 720). Bunlar;

I¢ Esitlik: Caliganlarin aym orgilitteki diger ¢alhiganlarin kazanimlariyla
kendi kazanimlarini kiyaslamasi sonucunda ortaya gtkmaktadir.

Dus Egitlik: Calisanlarin kendisiyle farkl orgiitte bulunan esdeger kisileri
kiyaslamasiyla olugmaktadir.

Bireysel Egitlik: Caliganlarin orgiite katkisi ile edindigi kazanimlar
arasinda yaptig1 kiyaslamanin sonucudur.

Calisanlar, yaptiklar: bu kiyaslamalara gore orgiitlerinin kendilerine adil
davranip davranmadigr hakkinda yargiya varmaktadir. Sonug olarak ortaya
¢ikan bu yargi, orgiitlerin bagarisinda etkin, gok yonlii bir unsur olan orgiitsel
adalet kavrami (Ololube, 2016: 118) olarak adlandirilmaktadir. Kavramin
¢aligan tutumlari ile davraniglarindaki etkisinin 6rgiitsel sonuglara yansimast,
alan yazininda birgok ¢aligmaya konu olmasini saglamistir (Yiiriir, 2008: 298).
Yapilan ¢aliymalarda orgiitsel adaletin i§ tatmini, orgiitsel baghlik, orgiitsel
giiven, orglitsel vatandaghik davranigi, iste kalma niyeti, i performansi,
orgiitsel degisim, saldirgan davraniglar, depresif davraniglar gibi orgiitsel
davransslar tizerinde etkisi oldugunu (Konovsky, 2000; Collins vd., 2012;
Simons ve Roberson, 2003; Bernerth vd, 2007; Pillai, 1999; Moorman,
1991; McFarlin ve Sweeney, 1992; Colquitt vd., 2001; Greenberg, 2004;
Greenberg,1993; Folger ve Konovsky,1989; Hubbell ve Chory-Assad,
2005; Thomas ve Nagalingappa, 2012; DeConinck ve Stilwell, 2004)
ortaya koymaktadir. Yapilan ¢alismalar orgiitlerde etkili igleyigin ve ¢aligan
tatmininin saglanmasinda orgiitsel adaletin temel gereksinim oldugunu ve
degerlendirmenin bu bakig agisindan yapilmasi gerektigi vurgulamaktadir
(Greenberg, 1990: 340).

Orgiitsel adalet, bireyler ve orgiitler igin 6nemli bir kavram olmasina
ragmen, neredeyse tiim ¢aliganlarin ortak gikayetlerinden biri adaletsizliktir.
Caliganlarin tutum ve davramglarini anlamlandirmak, orgiite pozitif etki
edecek sekilde yonlendirmek igin orgiitsel adaletsizlik 6nemli bir diger
olmasiyla birlikte bireysel ve orgiitsel sonuglar1 agisindan dikkatle takip
edilmelidir. Caliganlar algiladig: adaletsizlik kargisinda 6rgiite yonelik negatif
tutum ve davraniglar sergileyebilecegi (Brandes, 1997; Skarlicki ve Folger,
1997; Greenberg, 2001; Ambrose vd., 2002; Vermunt ve Steensma,
2003; Judge ve Colquitt, 2004; Poussard ve Erkmen, 2008; St-Pierre
ve Holmes, 2010) yapilan aragtirmalarin sonuglar1 arasinda yer almakta
ve adaletsizlik algisinin orgiitler i¢in 6nemini de ortaya koymaktadir. Bu
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noktadan hareketle orgiitsel adaletsizlik, bireylerin kendilerine veya diger
caliganlara yonelik haksiz davranildigina alan inanc1t (Ambrose, 2002: 808)
olarak tanimlanabilmektedir. S6z konusu algi, ¢aligan tarafindan ige aktarilan
girdilerle karsiligini almay1 bekledikleri sonuglar yoniinden sosyal aligveris
stireci i¢inde gerceklesmektedir. Bu siire¢ ¢alisanlarin sagladigr katkiyla
elde ettigi sonug arasindaki esitsizlik adaletsizlik algisina neden olmaktadir
(De Coninck ve Bachmann, 2005: 878-879). Caliganlar izin, egitim, {icret
dagilimi konularinda esitlik ilkesinin korunmadigt ayrica kayirma, terfide
liyakat ilkesinin goz 6ntinde bulundurulmadigini diisiindiigiinde adaletsizligi
algilamaktadir. Bu algi, orgiitte sistemler arasindaki dengenin bozulmasi
ve uyumsuzlugun ortaya ¢ikmasiyla birlikte diizenin ortadan kalkmasiyla
sonuglanmaktadir. Adalet gibi adaletsizlik de sosyal bir yansimadir ve
toplumda var olan adaletsiz uygulamalarin benzerleri Orgiitlerde de
goriilmektedir. Bu adaletsiz uygulamalar bulagict hastalik gibi sistemleri, alt
sistemleri etkisi altina alarak yayilmaktadir (De Coninck ve Bachmann: 889).
Bu etkilegimsel yayilim, ¢aliganlar arasinda ya da orgiitiin ¢evresi araciligryla
olabilmektedir. Ortaya ¢ikan etkilesimdeki adaletsizlik algis1 orgiitlerin
sosyal ortamina da yansimaktadir. Orgiitlerdeki adaletsiz uygulamalar ¢aligan
davranislarinda olumsuz etkisiyle birlikte ortaya ¢ikardigi sonuglart orgiitler
agisindan 6nemini agiga ¢ikarmasi agisindan degerlidir.

Orgiitsel adalet/adaletsizlik odaginda yapilan ampirik ve teorik
aragtirmalarda genel eksenin igveren-caligan iligkileri ile yoneticisinin kott
muamelesine maruz kalan ¢aligan tepkilerini inceledigi goriilmektedir.
Adaletsizlik algis1 sonucunda ortaya ¢ikan bu tepkilere igveren-galigan iligkisi
diginda 15 arkadag, miisteriler, hissedarlar vb. yansimakta ve siirecin devam
etmesi halinde farkli tepkiler ortaya konulmaktadir. Bu nedenle orgiitsel
adalete iliskin galigmalar oOrgiitsel ¢iktilardan oOrgiitsel davranmigin karanlk
ylizii olan ¢aligan tepkilerine dogru yonelmektedir (Ambrosse, 2002: 808).
Adaletsizlik algis1 ¢aliganlarin baglilik diizeylerinde azalmaya, devamsizlikta
artiga neden olmakla birlikte isten ayrilma niyetin de arttirmakta ve
performans diigmesiyle orglitlere zarar verecek boyutlara ulagmaktadir.
Adaletsizlik, galiganda intikam alma, saldirganlik benzeri davraniglari harekete
gecirmektedir. Bununla birlikte sabotaj, kurallar1 hige sayma, hirsizlik gibi
davranglarla araciligiyla ¢ahiganlar adaletsizlige yonelik orgiitlerine cevap
vermektedir (Poussard ve Erkmen, 2008: 120). Calganlar siiregelen
adaletsizligi ortadan kaldiramadiklari igin adaleti kendilerine gore tekrar inga
etme egiliminde olabilmektedir. Ornegin, iicret adaletsizligi algisi, caligant
hissettigi tatminsizlik ve esitsizlik duygusunu ortadan kaldiracak sekilde
giidiilenecek (Greenberg, 2001: 213) adaletsizlik algisinin neden oldugu
esitsizligi ortadan kaldirmak isteyecektir. Bunu ti¢ farkli tutum sergileyerek



38 | Owygiitsel Adaletsizlik

gostermektedirler. Tlki, kendileri veya grup katkilari ve kazammlari hakkinda
var olan algry1 degistirmek olarak karsimiza ¢tkmaktadir. Tkinci olarak, kendi
katkisini azaltarak, kazanimlarini dengelemektir. Son olarak da, orgiitlerini
terk ederek adaletsizlikten kaginabileceklerdir (Cowherd ve Levine, 1992:
303).

Orgiitsel ¢iktilar iizerindeki olumsuz etkileri sebebiyle giiniimiiz
aragtirmalarda 6nemli ¢aliyma alan1 olan Orgiitsel adaletsizlik galiganlarin
saygmhk algist iizerinde erozyona neden olmakta, stres, gerilim-gatisma,
isten ayrilma niyetinde artig, iretkenlik kargiti davraniglarin artist benzeri
negatif davraniglarin ortaya ¢ikmasina neden oldugu elde edilen sonuglar
arasinda yer almaktadir (Ambrose vd.,2002; Vermunt ve Steensma,
2001; Colquitt ve Judge 2006; Skarlicki ve Folger, 1997; St-Pierre ve
Holmes, 2010: 1170, Greenberg, 2001). Orgiitsel adaletsizlik algis1 aym
zamanda saldirgan davraniglar neden olmakla birlikte galiyma arkadaglarina
yonlendirilmesinde de etkin olmakta bireylere ekstra isim takmak, tehdit
etmek, kurallara uymamak seklinde psikolojik ya da orgiitte bulunan araglara
zarar vermek seklinde fiziksel olarak goriilebilmektedir (Ambrose vd.,
2002:950). Ayrica oOrgiitsel adalet bireyler arasi iligkilerin temel niteligini
belirlemekte olup adaletsizlik, orgiitsel baglarin yipranmasi ve bozulmasina
neden olan 6rgiite bir nevi kimyasal agindiric1 gibi zarar veren bir olgu olarak
degerlendirilmektedir (Cropanzano vd., 2007: 34). Konuyla ilgili Harlos ve
Pinder’in (1999:99) kalitatif ¢alismasinda, adaletsiz davraniglarla orgiitsel
kotli muamelenin etkilesimsel adaletsizlik olarak belirtmislerdir. Hiyerarsik
amirlerce kisilerarasi iligkiler baglaminda ¢aliganlarin kotii muamele algisinin
sistemik adaletsizlige neden olabilecegi i¢in sonuglarinin genis oOrgiitsel
baglamda degerlendirilmelidir (Pinder ve Harlos, 2001: 336). Orgiitsel
adaletsizligin neden olabilecegi sonuglar, sadece ¢alisan davraniglartyla
iligkisi boyutunda degil, bagka orgiitsel davraniglara olan iligkisi gercevesinde
degerlendirilmelidir. Bu baglamda orgiitsel adaletsizlige neden olan
unsurlarin teorik alt yapisinin bilinmesi kavramin degerlendirilmesinde genig
bir perspektif saglayacaktir.

3. Orgiitsel Adaletin Kuramsal Temelleri ve Orgiitsel Adaletsizlikle

Tliskisi

Orgiitler agsindan oldukga dnemli olan kavramin disiplinler arast iligkisi
ve orgiitsel davranig alaninda yer alan diger konularla olan iligkisinin
degerlendirilebilmesi igin Oncelikle teorik arka planmin  incelenmesi
gerekmektedir. Orgiitsel adalete iliskin kuramsal arka plan Adams’in Esitlik
Teorisi ile baglamakla (Greenberg, 1987: 16) birlikte, 1990°I1 yillardan
bu yana yogun sekilde aragtirlmaktadir (St-Pierre ve Holmes, 2010:
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1170). Kavrama iliskin “orgiitsel adalet” ifadesi ilk kez Greenberg (1987)
caligmasinda (Erkanli, 2009: 3-4) orgiitteki karar stiregleri ile isleyige yonelik
caligan algilarini tanimlamak igin kullanilmigtir (Elovainio vd., 2003: 381).
Kavrama iligkin kuramsal temel Adams’in Egitlik Kuramryla baglamig ve
caliganlarin i ortamuyla ilgili esitlik ya da esitsizlik algis1 olarak tanimlanmugtir
(Luthans, 1981: 197). Adams’in Egitlik Kurami disinda Homans’in (1961)
Dagitim Adaleti Kurami, Leventhal’in (1976, 1980) Adalet Yargi Kuramu,
Lerner’in (1977) Adalet Giidiisti Kurami, Thibaut ve Walker’in (1975)
Islemsel Adalet Kuramu, Leventhul, Karuz ve Fry’in (1980) Dagitim Tercihi
Kurami, Leventhal’in (1976) Adalet Yargi Teorisi Orgiitsel adalet kavraminin
teorik arka planini olusturmaktadir (Greenberg,1987: 9; Tyler, 1987: 839).

3.1.Adalet Teorisi

Folger ve Cropanzano Esitlik Kuramiyla etkilesimsel adalet ve Grup
Deger Modeli’'ne ait yaklagimlardan yola ¢ikarak Adalet Teoris’ni ortaya
koymustur (Folger ve Cropanzano, 2001: 2).Teorinin temeli bireylerin
digerlerine yonelik davraniglar1 degerlendirilerek, davramgin adil olup
olmadigma karar1 verilmekle birlikte bu durumun digerlerini suglamak
amaciyla kullanilabilecegi varsaymaktadir (Collie vd., 2002: 547). Yapilan
adaletsizligi algilayan ¢alisanlar kendini maddi ve psikolojik yonden tehdit
edildigini hissedecek ve buna neden olarak gordiigii diger bireyi sorumlu
tutacaktir. Adalet teorisi bakis ag¢isindan bir durumun adaletsiz kabul
edilebilmesi igin {i¢ durum gergeklesmelidir (Folger ve Cropanzano, 2001:
6; Cropanzano vd., 2001: 168; Colquitt vd., 2005: 38).

Bunlarda ilki istem “would”, olumsuz durumun zorunluluguyla bireyin
adaletsizlige yonelik degerlendirmesiyle ilintilidir. Adaletsizlikle kars1 kargiya
kalan birey, farkli adil siiregleri rahathkla fark etmekte boylelikle yeni bir
adalet algis1 olugturmaktadir. Gergek durum ile adaletsiz durum arasinda
bulunan fark bireyin iiziintii ve sikint1 hissetmesine neden olmaktadir. Bu his
bireyin ekonomik, sosyal ve duygusal olarak da etkilemektedir. Adalet teorisi
bu yoniiyle dagitimsal, prosediirel ve kisilerarasi adaletin sahip oldugu etkinin
birlesimi seklinde algilanmaktadir (Cropanzano vd., 2001:168; Folger vd.,
2005: 234).

Ikinci faktor “could” olarak adlandirilmaktadir. Adalet teorisinin
tamamlayicist olarak ilk yapilacak sey, adaletsizlige neden olan kiginin
belirlenmesidir. Kisinin belirlenmesisiireci, bireyin kisisel degerlendirmesinde
kullanabilecegi farkli davranig kaliplarina sahip oldugunu varsaymaktadir
(Cropanzano vd., 2001: 168). Adaletsizlige ugrayan birey kogullara bagh



40 | Owyiitsel Adaletsizlik

davranig alternatifleri bulunmadigini diigiiniiyorsa yapilan davranigi adil
olarak gorebilecektir (Bies, 1987).

Adalet teorisinin son prensibi “should” dur. Adil karar olugumunda
yagamsal onemi olan ve Oncesinde tanimlanmamug siiregtir. Kigileraras
iliskilerde etik ilkele uygun davranilip davramilmadig: gereklilik ilkesinin
temel prensibidir. Birey ikili iliskilerinde ahlaki ilkeleri ihlal etmedikge,
adaletsizlik, haksizlik olarak kabul edilmemecktedir. Adalet teorisinin bu
prensibi, adil olmayan durumlara neden toplu olarak tepki verdigimizi
agiklamaktadir. Adalet teorisinde yer alan bu prensip, bireyler arasi iliskilerde
etik ilkeler ve emirlere uygun davraniglarin ortaya konulmasinin gerekliligini
vurgulamaktadir (Cropanzano vd., 2001: 168-169).

3.2. Sezgisel Adalet Teorisi

Adalet degerlendirmesinin nasil olustugunu ortaya koyan bulmacanin
onemli bir pargast Sezgisel Adalet Teoris’dir. Teorinin temel iddiasi adalet
yargisi hazirlik, olusturma ve yeniden degerlendirme seklinde olugan iig
zihinsel siirecin sonucunda varildigidir. Burada hazirhik evresi, bireyin
adaleti neden, nig¢in ve ne zaman sorguladigi donemdir. Olusturma
evresinde adalet algisinin nasil olusturuldugu tanimlanmaktadir. Yeniden
degerlendirme evresinde bireyler algiladiklari adalet sonrasinda sergiledikleri
davraniglart kapsamaktadir (Beugre, 2001: 29). Teori bireylerin, adalet
yargisint kanit ve kaynaklar1 kullanarak nasil olugturdugunu aydinlatmakla
kalmayip prosediirlere uyulmasinin genel adaletin saglanmasinda 6nemini
belirtmektedir. (Cropanzano vd., 2001: 169; Lind, 2001: 61; Van Den
Bos vd.,1997: 1035). Adalet diger bireylere giivenme noktasinda kullanilan
bir degerlendirme araci olarak tanimlanmaktadir. Sosyal veya maddi 6diil
saglanan birey, grup veya orgiite yatirnmin dogrulugu konusundaki sosyal
ikilem olarak kabul edilmektedir. Sezgisel Adalet Teorisi, bu ikilemin
¢oziimiinde kullanilacak yontemlerden birisidir (Greenberg, 2001: 34).
Bu noktadaki temel sosyal ikilemi, yetki devri durumu ve bu durumun
istismar edilmesi halinde ortaya gtkmaktadir (Cropanzano vd., 2001: 169;
Konovsky, 2000: 494; Lind, 2001: 61). Bu ikilem orgiitsel yagamin iginde
farkli sekilde goriilmektedir. Adaletin degerlendirmede birey, sezgisel
yontemleri ya da biligsel yollar1 kullanmaktadir (Cropanzano vd.,2001:
170). Ciinkii adalet belirsizlikle bag etmede yol gosterici bir role sahiptir.
Teori orgiitsel yapilarin, otorite iligkileri ile ortaya ¢ikan sorunlara da
odaklanmaktadir. Kisacas1 Sezgisel Adalet Teorisi bireyin adil olanla ilgili
karar siirecini prosediirlerin adilligini degerlendirerek ortaya ¢ikan sonuglar
anlamlandirmada etkilidir (Lind, 2001: 69).
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3.3.Referans Biligsel Teori

Folger'in Referans Biligsel Teorisi, Goreli Yoksunluk ile Egitlik Teorisi
temelinde daha 6nce agiklanamamig noktalar: detayl sekilde tanimlanmasini
saglamistir. Teori, igerik yaklagimlarindan siire¢ yaklagimlarina dogru
(Greenberg,1987: 17) orgiitsel adalet algist hakkindaki yaklagimlarda
yasanan degisimi temsil etmesi bakimindan 6nctil niteligindedir (Greenberg,
1987: 18). Aym1 zamanda dagitim ve prosediirel adaleti biitiinlestirmeyi
amaglamakla (Greenberg, 1990: 410) birlikte, dagitim adaleti algisinin
psikolojik temelini de aragtirmaktadir (Folger, 1987: 144). Teorinin
temel varsayimi, ¢aliganlar karar alicilarin farkli prosediirler araciligryla
giktilarini arttiracagina inanmasi halinde adaletsizligi hissederek kizginlik
duyacag varsayimina dayanmaktadir (Cropanzano ve Folger, 1989: 293;
Cropanzano vd., 2001: 167; Aquino vd.,1997: 1210). Teorinin referans
noktast elde edilecek kazanimlari arttiracak alternatif prosediirler olarak
kabul edilmektedir. Adalet algisinin beklenti ¢ergevesinde olustugundan,
¢alisanlarin kazanimdan memnun olmasi ile kazanimin adil olmasi farkli
durumlar olarak kabul edilmektedir. Katki ile kazanim arasindaki adaletsizlik
calijanlarda memnuniyetsizlige, morallerin bozulmasina ve ¢aliganlarin
orgiitlerine kargt kirginhik beslemesine neden olmaktadir. Ortaya ¢ikan
kirginlik temelinde motivasyonu degerlendirmektedir (Folger, 1987:144).
Bu kapsamda teori, ti¢ temel kavrami incelemektedir. Bunlar referans durum,
haklilagtirma ve diizelme ihtimalidir.

Calisanlar mevcut durumlarindan farkli alternatiflerinin - bulunmasi
referans durum olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarinin alternatif durum ile
hali hazirda uygulanmakta olan siire¢ farkinin hangi ¢iktilar1 getirebilecegi
sorunsalini agiklamaya odaklanmaktadir. Alternatif siireg, uygulanmakta olan
stiregten daha adaletli olarak degerlendirilmesi adaletsizlik algisina neden
olmaktadir. Bu algi motivasyon bozuklugu, verimsizlik ve tatminsizlige
neden olmaktadir (Aquino vd., 1997: 1210). Hakllasurma durumu
alternatif durumdan farkliliklara sahiptir. Calisanlar gegeklesen durumu ve
stiregleri adaletli olarak degerlendirmesiyle ve motivasyon kaybr meydana
gelmemektedir.

Diizelme ihtimalinde ¢alisanlar degerlendirmeyi yalnizca bugiinkii
kazanimlari gergevesinde degil gelecekte de elde edebilecegi giktilar bazinda
degerlendirmektedir. Su anki durumun gelecekteki diizelme ihtimaline
inanmas1 halinde motivasyon bozuklugu azalacaktir (Folger vd., 1983:
4). Referans Biligsel Teori, siireg ve ¢ikt1 diizeyinde adalet algisinin ortaya
gikigini tanimlamaktadir. Calisanlarin kazanimlarmin etkilendigi dagitim,
islem ve etkilesim adaletine dair siiregler, referans biligsel teori araciligryla
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agiklanmaktadir (Goldman, 2003: 707). Bu a¢iklama ¢aliganin duygulariyla
islem adaleti, dagiim adaleti iliskisinde yaptigin1 (Folger, 1987: 185)
varsaymaktadir. Kisacast teorinin temeli uygulanan prosediirler adil
oldugunda, ¢iktilar olumsuz olsa dahi taraflarin bunu kabul edecegini (Folger
ve Martin, 1986: 534) varsayilmaktadir. Bu noktada Referans Biligsel
Teori, ¢aliganlar kazanimlarinin adil olmasindan daha ¢ok kazanimlara i¢in
uygulanan siireglerin adaletline odaklanmakta ve bu durum kargisinda galigan
tepkilerini incelemektedir.

3.4.Greenberg’in Yaptig1 Siiflandirma

Greenberg’in (1987) orgiitsel adalete yonelik simiflandirmasi kuramsal
olarak farkli dort grubu i¢ermektedir. Bu simiflandirmada reaktif-proaktif
boyutlar1 ile siireg-igerik boyutlart aracihgiyla bagimsiz dort farkh
siniflandirma  kombinasyonu olarak karsgimiza ¢ikmaktadir. Greenberg
vaptigt bu smflandirmanin diger siniflandirmalardan iki temel farklihigt
bulunmaktadir. Greenberg bu ¢aliymada oOrgiitsel adaleti agiklamada
kullanilan teorileri gruplandirmis olup bu daha 6nce yapilmamig bir
yontemdir. Bununla birlikte geleneksel oOrgiitsel adalet ¢aligmalarinda
bulunmayan yeni bir kurguyla psikolojik ve sosyolojik alanlardaki teorileri
gruplandirmaktadir. Bu siniflandirma alanda yapilacak galigmalara katmakla
birlikte adalet yargilarmin yansimasi gibi goriilmektedir. Tkinci olarak
mevcuttaki bazi teoriler smiflandirilmakla birlikte Orgiitsel baglamda
goz Oniine almarak formiile edilmis benzer g¢aligmaya rastlanidmamistir
(Greenberg, 1987: 10). Greenberg’in formiilasyonuyla yapilan ¢aligmaya
iligkin bilgiler Tablo 1°de yer almaktadir
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Tablo 1: Greenberg’in Adalet Teorisi Stnflandirmase

Adalet Kurami  Adalet Kurami Kuramimn Dayanagi Goriis
Siniflandirmast

Adalet Yarg: Kurami Kazanimlarin dagitimlarina iligkin kararlarin
(Leventhal, 1976)  belirlenmesini saglayan dagitim kurallarinin
Adalet Gudiisti  adilligi gesitli durumlara gore farklilagabilir
Kurami Dagiim  kararlarina  dair ilkeler taraflar
(Lerner,1980) arsindaki iligkiye gore degisiklik gosterebilir.

Proaktif-Tgerik

Kuramlari

Adil bir prosediir, bireyler hakkinda karar
verecek kigiye se¢gme hakki tanimali, eksiksiz

Proaktif-Siire Dagignrlaiimhl ve dogru bilgileri temel almali, tutarl kurallara
Kuramlart § (Leve ntLl al. Karuza dayanmals, kigileri 6nyargilara karg1 korumal,
Fry 19’80) > kigilere bilgi alma hakki vermeli, kabul

gormiig etik kurallara uymali ve degisiklige
imkan vermelidir.

Kaynak: Greenbery, J. (1987). A Taxonomy of Organizational Justice Theories,
Academy of Management Review, Vol.12, No.1, 10-13

Smuflandirmadaki reaktif boyut, ¢alisanin adaletsizlik algisinin 6nlenmesi
veya bu algidan kaginmada kullamilacak tepkiler tizerine odaklanmaktadir.
Buna karsilik proaktif boyut, adaleti desteklemek iizere tasarlanmis yapici
caligan davraniglarini incelemektedir (Greenberg, 1987: 10).

Siireg-igerik  boyutuna iligkin  teoriler hukuk alaninda  yapilan
aragtirmalardan esinlenmistir. Orgiitsel kararlarin alinmasinda, uygulanan
prosediirlerin ve ¢aliganlarin orglitten elde ettikleri kazanimlarin adil olup
olmadigina odaklanmaktadir.

3.4.1.Reaktif Igerik Teorileri

Reaktif igerik teorilerinin odaginda adaletsizlikle kargi kargiya kalan
caliganin orgiite yonelik negatif duygular olustugu gergegidir. Bu kapsamda
reaktif igerik teorileri, ¢aliganlarin &diillerin ve kaynaklarin dagitiminda
yaganan adaletsize nasil tepki gosterdigine odaklanmaktadir. Reaktif-igerik
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teorilerinin kapsami, 6rgiitsel adaletin tanimlanmasi ve kavramsal temellerinde
yer alan teoriler olugturmaktadir. Siiflandirmada yer alan teoriler Homansin
(1961) “Dagitim Adaleti Teorisi”, Adams’ i (1965) “Esitlik Teorisi”,
Walster ve Berscheid’nin (1973) “Esitlik Teorisi” versiyonlartyla Crosby’nin
(1976) “Goreceli Yoksunluk Teorisi” siralanabilir (Greenberg,1987: 11;
Greenberg, 1990: 400). Adalet teorilerinin orgiitlerde uygulamasinin
onciilerinden olan reaktif igerik teorileri adalet ilkelerini, orgiitler 6ncesinde
genel toplumsal etkilesimlerde test etmistir (Greenberg, 1990: 400). Bu
teoriler ¢aliganin adaletsizlik algisinin belirli bazi negatif duygulara neden
oldugu ve bireylerin bu dogrultuda tepki gosterecegi iddiasinda bulunan
ortak bakis agis1 bulunmaktadir. Bu ortak bakis agist s6z konusu teorilerin
reaktif igerik teorisi grubuna dahil olmalarini saglamaktadir. Teorilerde bazi
tarkliliklar bulunmasina ragmen, ortak nokta ¢aliganin yagadigr esitsizlikleri
¢ozmek istedikleri ve adaletsizligin neden oldugu olumsuz duygularini agik¢a
sergilemek yoluyla tepkilerini diga vurarak motive olduklar seklindedir.

3.4.2.Proaktif I¢erik Teorileri

Reaktif-igerik  teorisinin  tersine proaktif-igerik teorileri  ¢aliganin,
kazanimlardaki dagitim adaletinin saglaniimasina odaklanmaktadir. Proaktif
igerik teorileri kapsaminda Leventhalin (1976, 1980) Adalet Yargilama
Modeli (Justice Jugment Model) ile Lerner’in (1977) Adalet Giidiirsii
(Justice Motive Theory) bulunmaktadir. Ancak temel teorik agiklamalarin
odag1 Leventhal’in ¢aligmasina dayanmaktadir (Greenberg, 1980: 12).

3.4.3. Reaktif Siire¢ Teorileri

Reaktif Stire¢ Teorileri, ¢aliganin karar alma siirecinde uygulanan
prosediirlere nasil tepki gosterdigini belirlemektir. Reaktif Siireg Kuramlari,
hukuki olaylarda uygulanana prosediirel sistem kullanilmaktadir. Kisacasi
kullanilan prosediirlerin siire¢ kontroliinii sagladig1 siirece alinan karar
hiikiimleri kontrol edilmeksizin adil kabul edilmektedir (Greenberg, 1987:
14). Greenberg (1987) Thibaut ve Walkerin (1978:543) g¢aligmalari
Prosediirel Adaleti Teorisi temelinde bireyin karar alma siirecinde
verdikleri tepkileri konu almasi sebebiyle reaktif stire¢ kuramlar1 ig¢inde
degerlendirilmektedir.

3.4.4.Proaktif Siire¢ Teorileri

Reaktif Stire¢ Teorileri, taraflar arasinda ortaya ¢ikan uyusmazlik ¢oziimii
igin kullanilan prosediirleri vurgulamaktadir. Buna kargin Proaktif-Siireg
Teorileri dagitima iligkin prosediirleri odagina almaktadir. Adil uygulama
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yapilabilmesinde hangi prosediirlerin uygulanmasinin gerektigi sorununun
¢ozlimiine odaklanmaktadir.

Sonug

Orgiitlerin degisen rekabet kosullarma uyum saglamasinda Gnemli
faktorlerden biri olan insan, giiniimiizdeki beklentileri sadece maddi
kazanimlar yoniinde olmamaktadir. Yaganilan hizli degisim ve teknolojik
gelismeler ile beraber adeta kiigiik bir kdye donen diinyamizda orgiitler insan
kaynaklar1 uygulamalariyla ¢aligan ihtiyaglarina odaklanmas: gerekmektedir.
Bu noktada orgiitler agisindan oldukea degerli bir kaynak olan orgiitsel adalet
kavramimin 6nemi giindeme gelmektedir. Insanlarin ortak degerlerinden
biri olan adaletin saglanilmamast durumunda bireysel ve toplumsal diizenin
saglanilmasi imkansiz hale gelecektir. S6zkonusu kavramin orgiitler agisindan
onem agikardir. Bu noktada adalet kavraminin subjektit ve soyut yapisiyla
(Greenberg, Lind, 2000:76) arastirmacilarin konuya Orgiitsel ve bireysel
diizeyinde odaklanmasii saglamugtir. Calisanlar dagitimsal, islemsel, ikili
iligkiler ve bilgisel bazda adaletin olmadigina yonelik alglarinin toplami olan
adaletsizlik kavrami giintimiizde orgiitler i¢in tehdit edici bir unsur olarak
ortaya ¢itkarmaktadir. Orgiitsel adaletsizlik performans kayiplarina, isten
kaytarma ile igten ayrilma niyetinde artig neden olmaktadir. Ciinkii galiganlar
adaletsizligin yarattig1 gerginlikten kurtulabilmek igin orgiitlerini sabote
edebilmektedir. Orgiitte alinan kararlarin, yapilan uygulamalarin, isletilen
stireglerin adil olduguna yonelik herkesin fikir birliginde bulunabilecegi
sonuglar1 olugturmak zor oldugu gibi uygulama imkanlhda sinirl olmaktadr.
Bununla birlikte ¢aligan sadece maddi kazanimlariyla degil ayni zamanda
yoneticileri tarafindan 6nemsenildigini bilmek, kibar davraniimasi gibimanevi
kazanimlarin saglanmasi yoniinden de adaleti talep edecektir. Kigilerarasi
iligkiler ile davranig sekilleri galiganlarinin adaletsizlik algilamalarina neden
olan temel unsurlar arasindadir. Yoneticiler ¢aliganlarin orgiitte adaletsizlik
algilarini ortadan kaldirmaya yonelik gerekli 6nlemleri almakla sorumludurlar.
Bu noktada ¢alisanlarin karar almada siirece dahil edilmesi desteklenerek
kendini Orgiitiin bir pargasi olarak hissetmesi saglanabilmektedir. Yapilan
aragtirmalar ¢alisanlarin karar alma siireci igerisinde aktif roliiniin bulundugu
durumlarda uygulamalar1 degerlendirmede daha objektif olduklarini ortaya
koymaktadir. Fikirleri alinan ve siirece katki saglayan ¢alisanlar prosediirleri
daha adil olarak algilamaktadir. Ayrica yoneticilerin Orgiitsel adaletsizlik
algisinin ile sonuglar konusunda egitim verilmesi Orgiitte adalet iklimi
olusumunu olumlu yonde etkileyecegi diigiintilmektedir.



46 | Owyiitsel Adaletsizlik

Referance

Aktag, S. (1996). Aristo felsefesinde adalet (Master’s thesis, Sosyal Bilimler
Enstitiisit).

Aquino, K., Griffeth R. W., Allen, D. G., ve Hom, P. W. (1997).integrating
Justice Constructsinto The Turnover Process: A Test Of A Referent Cog-
nitions Model. The Academy of Management Journal, 40(5), 1208-1227

Aristoteles: Nichamachos’a Etik, Cev.Furkan Akderin, Istanbul, Say Yayinevi,
2014.

Aristoteles (2009). Politika. (Ceviren: Mete Tungay). Istanbul: Remzi Kitabevi.

Barclay, L., Skarlicki, D. P., & Pugh, S. D. (2005). Exploring the role of emo-
tions in injustice perceptions andretaliation. Journal of Applied Psycho-
logy, 90, 629-643. https:// doi. org/ 10. 1037/ 0021- 9010. 90.4. 629.

Beugré, C.D. ve Baron R. A. (2001).Perceptions of Systemic Justice: The Effe-
cts of Distributive, Procedural andinteractional Justice, Journal of App-
lied Social Psychology, Volume.31,issue.2, February,324-339.

Bernerth J. B., Armenakis A. A. , Feild H. S. ve Walker H. Jack. Justice, cy-
nicism, and Commitment A Study ofimportant Organizational Change
Variables, The Journal Of Applied Behavioral Science, 43:3, September
2007, 303-326.

Bies, R. J., & Tripp, T. M. (2002). Hot flashes, open wounds: Injustice and
the tyranny of its emotions. In S. Gilliland, D. Steiner, & D. Skarlicki
(Eds.), Emerging perspectives on managing organizational justice (pp.
203-223). Information Age Publishing.

Bies, R. (2001). Organizational Injustice: The Sacred And The Profane. In J. Gre-
enberg, ve R. Cropanzano (Eds.), Advances In Organizational Justice
(89-119). Stanford, Ca: Stanford University Press.

Brandes, P. (1997). Organizational Cymicism: Its Nature, Antecedents, and
Consequences, Doctoral Dissertation, Division of Research and Advan-
ced Studies of the University of Cincinnati.

Cohen-Charash, Y., & Spector, P. E. (2001). The role of justice in organizati-
ons: A meta-analysis. Organizational behavior and human decision pro-
cesses, 86(2), 278-321.

Collins, B.J., Mossholder, K.W., ve Taylor, S.G. (2012). Does Process Fairness
Affect Job Performance? It Only Matters If They Plan To Stay. Journal
of Organizational Behavior, 33, 1007-1026.

Collie, T., Graham, B., ve Sparks, B. (2002). Fair process revisited: Differen-
tial effects ofinteractional and procedural justicein the presence of social
comparisoninformation. Journal of Experimental Social Psychology,38,

545-555.



Semra Kise | 47

Colquitt, J. A. (2001). On the dimensionality of organizational justice: A cons-
truct validation of a measure. Journal of Applied Psychology, 86, 386—
400. https:// doi. org/ 10. 1037/ 0021- 9010. 86.3. 386

Colquitt, J. A., & Shaw, J. C. (2005). How should organizational justice be
measured? In J. Greenberg & J. A. Colquitt (Eds.), Handbook of organi-
zational justice (pp. 113-152). Erlbaum.

Colquitt, J. A., Scott, B. A., Judge, T. A., ve Shaw, J. C.,( 2006). Justice And
Personality: Using Integrative Theories To Derive Moderators Of Justi-
ce Eftects, Organizational Behavior And Human Decision Process, Vol.
100, Issue 1, 110-127.

Colquitt, J. A., Long, D. M., Rodell, J. B., & Halvorsen-Ganepola, M. D. K.
(2015). Adding the “in” to justice: A qualitative and quantitative inves-
tigation of the differential effects of justice rule adherence and violati-
on. Journal of Applied Psychology, 100, 278-297. https:// doi. org/ 10.
1037/ 20038 131.

Colquitt, J. A., & Rodell, J. B. (2015). Measuring justice and fairness. In R.
Cropanzano & M. Ambrose (Eds.),The Oxford handbook of organizati-
onal justice (Vol. 1). Oxford University Press.

Cowherd, D. M. ve Levine, D. 1. (1992). Product Quality and Pay Equity
between Lower-level Employees and Top Management: Aninvestigation
of Distributive Justice Theory. Administrative Science Quarterly, 37(2),
302- 320.

Cropanzano, R., Stein, J. H., & Nadisic, T. (2011). Social justice and the expe-
rience of emotion. Routledge. https:// doi. org/ 10. 1111/ peps. 12006-3

Cropanzano, R., Bowen, D. E., ve Gilliland, S. W. (2007). The Management
Of Organizational Justice. Academy of Management Perspectives, 21(4),
34-48.

Cropanzano, R., Byrne, Z. S., Bobocel, R., ve Rupp, D. (2001). Moral Virtues,
Fairness Heuristics, Social Entities And Other Denizens Of Organizatio-
nal Justice. Journal Of Vocational Behavior, 58(2), 164-209.

Cropanzano R., Rupp D.E, Byrne Z.S (2003). The Relationship Of Emotio-
nal Exhaustion To WorkAttitudes, Job Performance, And Organizational
Citizenship Behaviors . Journal Of Applied Psychology, 88 (1), 160-169.

Cropanzano, R., ve Mitchell, M.S. (2005). Social Exchange Theory: An Inter-
disciplinary Review. Journal of Management, 874-900.

Cropanzano, Russell S. Deborah E. Rupp, Meghan A. Thornton ve Ruodan
Shao, (2016) “Organizational Justice and Organizational Citizenship”,
The Oxford Handbook of Organizational Citizenship Behavior, Editor:
Philip Podsakoff, Scott B. Mackenzie, and Nathan P. Podsakoft: Oxford
Handbooks



48 | Owyiitsel Adaletsizlik

Cuguero-Escofet N. ve Fortin M.(2014). One Justice or Two? A Model of Re-
conciliation of Normative Justice Theories and Empirical Research on
Organizational Justice. ] Bus Ethics .124:435-451.

De Cremer, D., & Van Hiel, A. (2006). Effects of another person’s fair treat-
ment on one’s own emotions and behaviors: The moderating role of how
much the other cares for you. Organizational Behavior and Human De-
cision Processes, 100(2), 231-249. https:// doi. org/ 10. 1016/j. obhdp.
2005. 10. 002

Deconinck, James B., ve Stilwell, C.D. (2004). Incorporating Organizati-
onal Justice, Role States, Pay Satisfaction And Supervisor Satisfaction
In A Model Of Turnover Intentions. Journal of Business Research, 57,
225-231.

Eflatun: Devlet, Cev. Selahattin Eyiiboglu, M. Ali Cimcoz, Istanbul, Remzi
Kitabevi, 1985.

Elovainio, M., Kivimaki, M., Vahtera, J., Virtanen, M., & Keltikangas-Jarvinen,
L. (2003). Personality as a moderator in the relations between percepti-

ons of organizational justice and sickness absence. Journal of vocational
behavior, 63(3), 379-395.

Erkanli, H. (2009). Orgiitsel Adalet ve Kiiltiir Tligkisi: Tiirkiye’de Faaliyet Gos-
teren Bazi Isletmelerde Kargilagtirmali Bir Aragtirma. (Yayimlanmamig
Doktora Tezi). Ankara Universitesi SBE, Isletme ABD,Ankara.

Fleishacker S.(2004). A Short History Of Distributive Justice, Usa: Harvard Uni-
versity Press

Folger, R., Rosenfield, D., ve Rheaume, K. (1983). Role-Playing Effects Of
Likelihood And Referent Outcomes On Relative Deprivation. Represen-
tative Researchin Social Psychology, 13, 2-10.

Folger, R., ve Martin, C. (1986). Relative Deprivation And Referent Cogniti-
ons: Distributive And Procedural Justice Effects. Journal Of Experimen-
tal Social Psychology, 22(6), 531-546.

Folger, R. (1987). Reformulating The Preconditions Of Resentment: A Re-
terent Cognitions Model.In J. C. Masters ve W. P. Smith (Eds.), So-
cial Comparison, Social Justice And Relative Deprivation: Theoretical,
Empirical And Policy Perspectives.(183-215). Hillsdale, NJ: Lawrence
Erlbaum

Folger, R. (2001). ‘Fairness Theory: Justice as Accountability, in Advances in
Organizational Justice, Greenberg, J. and Cropanzano, R.(ed.), Stanford
University Press, Stanford, California.

Folger, R. ve Cropanzano, R. (1998). Owganizational Justice And Human Re-
source Management. London: Sage Publicationsinc



Semra Kise | 49

Folger, Robert ve Mary A. Konovsky(1998) “Effects of Procedural Justice, Dist-
ributive Justice, and Reactions to Pay Raise Decisions”, Academy of Ma-
nagement Journal, Vol.32, No.1, ss.115-130.

Fortin, M. (2008). Perspectives on Organizational Justice: Concept Clarificati-
on, Social Context Integration, Time and Links With Morality.internati-
onal Journal of Management Reviews, 10(2), 93-126.

Goldman, B. M. (2003). The Application Of Referent Cognitions Theory To
Legal-Claiming By Terminated Workers: The Role Of Organizational
Justice And Anger. Journal Of Management 29(5), 705- 728.

Greenberg, J. (1990) Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomorrow,
Journal of Management, Vol.16, No.2, 399-432.

Greenberg, J. (1987). A Taxonomy of Organizational Justice Theories”, Aca-
demy of Management Review, Vol.12, No.1, 9-22

Greenberg, J., & Bies, R. J. (1992). Establishing the role of empirical studies
of organizational justice in philosophical inquiries into business ethics.
Journal of Business Ethics, 11(5), 433-444.

Greenberg, J, (2001). Setting the Justice Agenda: Seven Unanswered Questi-
ons About What, Why, and How, Journal of Vocational Behavior, 58,
210-219.

Greenberg, J., ve Wiethoft, C. (2001). Organizational Justice As Proaction And
Reaction. Implications For Research And Application.in R.

Gilliland, S. (2008). The tails of justice: A critical examination of the dimensi-
onality of organizational justice constructs. Human Resource Manage-
ment Review, 18(4), 271. https:// doi. org/ 10. 1016/j. hrmr. 2008. 08.
001.

Harlos, K. P., Pinder, C. C. (1999). Patterns of organizational justice: A taxo-
nomy of what employees regard as unjust. Advances in Qualitative Orga-
nizational Research (pp. 97-125), Vol.2. JAI Press.

Hegtvedt, K. A., ve Johnson C. (2000). Justice Beyond Theindividual: A Futu-
re With Legitimation. Social Psychology Quarterly, 63, 298-311.
Higgins, E. T. (1997). Beyond pleasure and pain. American Psychologist, 52,

1280-1300. https:// doi. org/10. 1037/ 0003- 066X. 52. 12. 1280

Hillebrandt, A., & Barclay, L. J. (2013). Integrating organizational justice and
affect: New insights,challenges, and opportunities. Social Justice Rese-
arch, 26(4), 513-531. https:// doi. org/ 10. 1007/ s11211- 013- 0193

Hubbell, A. P., ve Chory-Assad, R. M., (2005).Motivating Factors:Percepti-

ons of Justice and Their Relationship with Managerial andOrganizational
Trust, Communication Studies, Vol. 56, No. 1, 47-70.



50 | Owgiitsel Adaletsizlik

Isbast, J.O. (2001). Calisanlarin Yoneticilerine Duyduklari Giivenin ve Orgiitse-
1Adalete Tliskin Algilamalarinin Vatandaslik Davraniginin Olusumundaki
Rolii, Yonetim Arastirmalar1 Dergisi, Ekim 1 (1), 51-73.

Ito, T. A., Larsen, J. T., Smith, N. K., & Cacioppo, J. T. (1998). Negative in-
formation weighs more heavily on the brain: The negativity bias in eva-

luative categorizations. Journal of Personality and Social Psychology, 75,
887-900. https:// doi. org/ 10. 1037/ 0022- 3514. 75.4. 887

Jones, D. A., & Skarlicki, D. P. (2013). How perceptions of fairness can chan-
ge: A dynamic model of organizational justice. Organizational Psycho-
logy Review, 3(2), 138-160. https:// doi. org/ 10. 1177/ 20413 86612
461665

Karagoz Yildiz (2002) Liberal Ogretide Adalet, Hak ve Ozgiirliik, Cumhuri-
yet Universitesi Fen-Edebiyat Fakiiltesi Sosyal Bilimler Dergisi, Aralik,-
Cilt:26, Say1:2, 267-295.

Konovsky, M. A. (2000). Understanding procedural justice and its impact on
business organizations. Journal of management, 26(3), 489-511.
Kymlicka, W., & Kilig, E. (2004). Cagdas siyaset felsefesine giris. Istanbul Bilgi

Universitesi.

Labroo, A. A., & Patrick, V. (2009). Psychological distancing: Why happiness
helps you see the big picture.

Journal of Consumer Research, 35, 800-809. https:// doi. org/ 10. 1086/
593683

Lind, E. A. (2001). Fairness Heuristic Theory: Justice Judgements As Pivotal
Cognitionsin Organizational Relations.in J. Greenberg & R. Cropan-
zano (Eds.), Advancesin Organizational Justice 56-88). Stanford, CA:
Stanford University Press.

Luthans, F.(1981). Organizational Behavior, USA:McGraw-Hill,inc.

Mcfarlin, Dean B. ve Sweeney, Paul D. (1992). Distributive And Procedural
Justice As Predictors Of Satisfaction With Personal And Organizational
Outcomes, Academy of Management Journal, 35(3), 626-637

Moorman R.H. (1991) Relationship Between Organizational Justice And Or-
ganizational Citizenship Behaviors: Do Fairness Perceptions Influence
Employee Citizenship?. Journal Of Applied Psychology, 76: 845-855.

Ololube, N. P. (2016). Handbook of Research on Organizational Justice and
Culture In Higher Education Institutions. The USA:IGI Global.

Ozmen, T.O, Arbak, Y ve Siiral Ozer P. (2005), “Degerler ve Adalet”, 13. Ulu-
sal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Istanbul, 12-14
Mays 2005, 161-166.

Pillai, Rajnandini, Chester A. Schriesheimand Eric S. Williams; (1999), Fair-
ness Perceptions and Trust as Mediatorsfor Transformationaland Tran-



Semya Kise | 51

sactional Leadership: A Two Sample Study, Journal of Management,
Vol.25, No.6, 897- 933.

Poussard, Jale Minibas. ve Erkmen, T. (2008), Yonetim, ileti§im, Kiiltir. Ari-
kan Yayinlari.

Rawls, J. (1971). A Theory Of Justice. Cambridge, MA: Belknap Press.

Rawls, J. (2003). Justice As Fairness: A Restatement. Cambridge, MA: The
Belknap Press Of Harvard University Press.

Rupp, D. E., & Spencer, S. (2006). When customers lash out: the effects of cus-
tomer interactional injustice on emotional labor and the mediating role
of discrete emotions. Journal of applied psychology, 91(4), 971. Sandel,
M. J. (1982). Liberalism And The Limits of Justice. Cambridge: Camb-
ridge University Press.

Schmiesing, J. R., Safrit, D. R. ve Gliem, A. J. (2003). Factors Affecting O.S.U.
Extension Agents’ Preceptions of Organizational Justice and Job Satis-
faction. Journal of International Agricultural and Extansion Education,
10(2), 25-33.

Sen, A. (1992).Inequality Reexamined. Cambridge, MA: Harvard University
Press.

Simons, T., ve Roberson, Q. (2003). Why Managers Should Care About Fa-
irness: The Effects Of Aggregate Justice Perceptions On Organizational
Outcomes. Journal of Applied Psychology, 88(3), 432-443.

Skarlicki, D.P., ve Kulik, C.T. (2004). Third-party Reactions To Employee
(mis)Treatment: A justice perspective. Researchin Organizational Beha-
vior, 26, 183-229.

St-Pierre ve Holmes D. (2010) The Relationship Between Organizational Jus-
tice And Workplace aggression. Journal Of Advanced Ursing 66 (5),
1169-1182.

Thomas, P., ve Nagalingappa, G. (2012). Consequences Of Perceived Organi-
zational Justice: An Empirical Study Of White-Collar Employees. Jour-
nal of Arts, Science and Commerce, 3(2), 54-63.

Tremblay, M. ve Roussel, P. (2001). Modelling The Role of Organizational
Justice: Effects On Satisfaction And Unionization Propensity of Cana-
dian Managers. Theinternational Journal of Human Resource Manage-
ment, 12(5), 717-737.

Van Den Bos, K., Vermunt, R., ve Wilke, H.A.M.(a )(1997). Procedural And
Distributive Justice: Whatis Fair Depends More On What Comes First
Than On What Comes Next. Journal Of Personality And Social Psycho-
logy, 72, 95-104.

Vermunt, R., ve Steensma, H. (2001). Stress And Justice In Organizations: An
Exploration Into Justice Processes With The Aim To Find Mechanisms
To Reduce Stress. In R. Cropanzano (Ed.), Justice in the workplace:



52 | Owgiitsel Adaletsizlik

From Theory To Practice (Vol. 2). Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum
Associates, 27-48.

Yiiriir, Senay. (2008). Orgiitsel Adalet ile Ts tatmini ve Calisanlarin Bireysel
Ozellikleri Arasindaki Tligkilerin Analizine Yonelik Bir Arastirma, Siiley-

man Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Cilt.13, Say1.2,.295- 312.



