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Özet

Endüstri ve örgüt psikolojisi alan›nda incelenen örgütsel adalet, çal›flanlar›n iflyerlerinde
kendilerine ne kadar adil davran›ld›¤›na iliflkin de¤erlendirmelerini içerir. Önceleri çal›flanlar›n
yaln›z elde ettikleri sonuçlara iliflkin de¤erlendirmeleri örgütsel adalet olarak düflünülürken,  daha
sonra kullan›lan yöntemlerin ve kiflileraras› davran›fllar›n adil olmas›n›n da önemli oldu¤u
bulunmufltur. Örgütsel adaletin temelde oldu¤u düflünülen yönleri s›ras›yla bölüflümsel, ifllemsel
ve etkileflimsel adalettir. Araflt›rmac›lar, bu yönleri farkl› kuramsal yaklafl›mlarla incelemifllerdir.
Yap›lan çal›flmalarda örgütsel adaletin ifl doyumu, örgütsel ba¤lanma, örgütsel yurttafll›k, güven
duyma, iflyerinde görülen olumsuz davran›fllar, ifl performans› ve bunun gibi pek çok ifl
davran›fl›yla iliflkisi oldu¤u bulunmufltur. Bu sonuçlar, çal›flanlar›n ifl davran›fllar›n›n daha iyi
anlafl›labilmesi için örgütsel adalet kavram›n›n anlafl›lmas›n›n da önemli oldu¤unu göstermifltir.
Bu makalede de örgütsel adaletin ortaya ç›k›fl› ve kuramsal yaklafl›mlar ba¤lam›nda geliflimi
anlat›lmaktad›r. Örgütsel adaletin farkl› yönleri ele al›nmakta ve bu konuda yap›lan araflt›rmalar
incelenmektedir. Bu makalenin amac› örgütsel adalet konusunun tarihsel olarak geliflimini
incelemek ve bu konuda yap›lacak yeni çal›flmalar için bir bak›fl aç›s› oluflturmaya çal›flmakt›r. 
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kiflileraras› adalet, adil olma, kültürler aras› adalet

Organizational Justice: Appearance, Theoretical Approaches and Current State

Abstract

Organizational justice consists of employees’ evaluations of fairness in work environment. Early
studies about justice have shown that organizational justice consists of only evaluations of
outcomes like salary or promotion. Subsequently importance of fair procedures and
interpersonal behaviors were discovered. The three basic types of organizational justice are
distributive, procedural, and interactional justice. Researchers have examined these justice types
by using different theoretical perspectives. The studies have indicated the existence of
relationships between organizational justice and job satisfaction, organizational commitment,
organizational citizenship, faithfulness, antisocial behaviors, work performance, and other
important work behaviors. These findings revealed that in order to understand employee
behaviors better,   the concept of organizational justice has to examined particularly. In this
article the emergence and development of organizational justice are overviewed. Important
theoretical approaches to organizational justice were also examined. The aim of this article is to
provide a historical overview about organizational justice and to form a view-point about this
concept for future studies. 
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Genelikle çevremizde olup bitenlerin ne
kadar adil oldu¤unu de¤erlendirir ve karfl›-
laflt›¤›m›z adaletsizliklere, farkl› flekillerde
tepkiler veririz. ‹nsanlar›n günlük hayatlar›nda
adalet alg›lar›n› s›k s›k de¤erlendirdikleri
ortamlardan  biri, zamanlar›n›n büyük bir bö-
lümünü geçirdikleri iflyerleridir. Çal›flanlar s›k
s›k kendilerine ald›klar› ücretin ne kadar adil
oldu¤unu, yöneticilerin ya da ifl arkadafllar›n›n
kendilerine adil davran›p davranmad›¤›n› ya
da iflyerinde verilen ödüllerin da¤›t›lma flekli-
nin adil olup olmad›¤› konusunda sorular sorar
ve bu konudaki alg›lar› çerçevesinde baz›
davran›fllar sergilerler. Peki adalet  konusu
neden bu kadar önemli görülmekte; neden
üzerinde bunca çal›flma yap›lmaktad›r? Bu
konuyu örgütsel adalet kavram› kapsam›nda
inceleyen araflt›rmac›lar, iflyerlerinde alg›-
lanan adaletin, çal›flanlar›n tutumlar›na ve
davran›fllar›na etkisi oldu¤unu (Beugre ve
Baron, 2001) ve örgütsel davran›fl›n anlafl›l-
mas› ve yordanmas› için önemli bir kavram
oldu¤unu (Hartman, Yrle ve Galle, 1999)
belirtmifllerdir. Bu konuda pek çok araflt›rma
yapan Greenberg (1990), uzun dönemde,
adaletin ifle al›nan bireylerin doyumu ve
örgütün çal›flmas›nda temel gereksinim
oldu¤unu vurgulam›flt›r. 

Yap›lan araflt›rmalar adil olma alg›s› ile
yöneticiye karfl› gelifltirilen güven aras›nda da
güçlü bir iliflki oldu¤unu desteklemektedir
(Pillai, Schriesheim ve Williams, 1999). Fulk,
Brief ve Barr (1985) yapt›klar› bir çal›flmada,
performans de¤erlendirmesi kapsam›nda
adaleti incelemifller ve çal›flma sonucunda,
çal›flan›n yöneticisine olan güveninin, perfor-
mans de¤erlendirmelerinin adil olarak alg›lan-
mas›n›n önemli bir belirleyicisi oldu¤unu
bulmufllard›r. Van den Bos, Wilke ve Lind’in

(1998) yapt›klar› laboratuar çal›flmalar›nda da
benzer sonuçlar elde edilmifltir. Bahsedilen bu
çal›flmalar gibi yap›lan pek çok araflt›rmada da
örgütsel adaletin birçok çal›flan davran›fl›yla
iliflkisi oldu¤u bulunmufltur (örn., Cropanzano
ve Greenberg, 1997; Folger ve Cropanzano,
1998; Folger ve Greenberg, 1985).

Bu çal›flmalardan da görülece¤i gibi,
alg›lanan adaletin, çal›flan davran›fllar› ve
örgüt çal›flmalar›yla önemli bir iliflkiye sahip
olmas›, örgüt araflt›rmac›lar›n›n da bu konuya
daha fazla önem vermelerini sa¤lam›flt›r.

Bilim adamlar›n›n uzun y›llard›r ilgisini
çeken adil olma kavram›n›n ortaya at›lmas›
1940’l› y›llara dayan›r. Bu konunun araflt›r-
mac›lar›n ilgisini çekmesi flans eseri olmufltur.
II. Dünya Savafl› s›ras›nda askerlerin ordu
hayat›na uyumlar›yla ilgili bir araflt›rma prog-
ram› yürüten araflt›rmac›lar,  ordunun inzibat
ve hava birliklerinde yap›lan terfilere iliflkin
doyumlar›n› karfl›laflt›rm›fllard›r. Hava birli-
¤inde terfiler h›zl› ve düzenliyken, inzibat
birli¤inde oldukça yavafl olmufltur. Bu bilgiye
dayanarak araflt›rmac›lar da hava birli¤inde
çal›flanlar›n istenilen sonuca di¤erlerine göre
daha çabuk ulaflabildikleri için daha yüksek
bir doyuma sahip olacaklar›n› düflünmüfllerdir.
Ancak sonuçlar beklenildi¤i gibi olmam›flt›r.
‹nzibat birli¤indekilerin,  hava birli¤indekilere
göre terfi olanaklar›ndan çok daha memnun
olduklar› sonucu bulunmufltur. Hava birli-
¤inde çal›flanlar, ifl arkadafllar›n›n h›zla terfi
edildiklerini görmekte ve kendilerine yap›lan
muamelenin adil olmad›¤›n› düflünmekte-
dirler. Bu çal›flmayla birlikte bireylerin sahip
olduklar›n›, di¤er insanlar›n sahip olduklar›yla
karfl›laflt›rarak adalet alg›lar›n› oluflturduklar›
düflünülmüfltür (Stouffer, Suchman,
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DeVinney, Star ve Williams, 1949;
Cropanzano ve Randall, 1993).  

Örgütsel adalet, temelde iflyerindeki
adaletin rolünün aç›klanmas› ve tan›mlanmas›
ile ilgili bir kavramd›r (Greenberg, 1990).
Di¤er bir deyiflle, bireylerin çal›flt›klar›
örgütlerde kendilerine adil davran›l›p davra-
n›lmad›¤›n› belirlemede kulland›klar› yollar ve
adaletin iflle iliflkili olan di¤er durumlar› nas›l
etkiledi¤i ile ilgilidir (Moorman, 1991). James
(1993) örgütsel adaleti, bireylerin ve grubun,
örgütün davran›fllar›n›n ne kadar adil oldu¤una
iliflkin alg›lar› ve bu alg›lar›na ba¤l› olarak
verdikleri tepkiler olarak tan›mlam›flt›r. 

Bu konuda yap›lan çal›flmalar dünden
bugüne pek çok farkl› yaklafl›m› sorgulam›fl ve
araflt›rm›flt›r. Bu kuramlardan baz›lar› lite-
ratürde daha önemli görülmüfl; yap›lan pek
çok  araflt›rmayla desteklenmifl, baz›lar› ise
farkl› bir bak›fl aç›s› olmaktan ileri gideme-
mifltir. Afla¤›daki bölümlerde de örgütsel
adalet çal›flmalar›na yön veren ve çal›flan dav-
ran›fllar›n› aç›klamada önemli yeri olan bu
yaklafl›mlardan baz›lar› ele al›nacak ve bu
konuda yap›lan araflt›rmalar daha ayr›nt›l›
olarak incelenecektir.

ÖÖrrggüüttsseell  AAddaalleett  KKoonnuussuunnddaakkii  KKuurraammssaall
YYaakkllaaflfl››mmllaarr  vvee  AAddaalleettiinn  FFaarrkkll››  YYöönnlleerrii

Son on y›lda endüstri ve örgüt psikolo-
jisinde, insan kaynaklar› yönetiminde ve
örgütsel davran›fl konusunda en s›k araflt›r›lan
konulardan biri olan örgütsel adalet
(Cropanzano ve Greenberg, 1997),  kuramsal
olarak farkl› bak›fl aç›lar›n› bünyesinde
toplam›flt›r. Cropanzano ve Randall (1993),
adalete olan bu ilginin bir akademik kuram
ba¤lam›nda de¤il; çal›flan bir örgütün, gerçek-

li¤i ile geliflti¤ini belirtmifllerdir. Örgütsel
adalet alg›lar›n›n, çal›flanlar›n pek çok davra-
n›fl›yla iliflkili oldu¤unun farkedilmesiyle bir-
likte bu konuda öne sürülen yaklafl›mlar da
farkl›laflm›flt›r. Bu yaklafl›mlardan ilki örgütsel
adaleti bölüflümsel adaletle aç›klayanlar
olmufltur. Daha sonra yap›lan çal›flmalarla
adaletin di¤er yönleri keflfedilmifl ve bu konu-
larda farkl› kuramlar gelifltirilmifltir. Bu
bölümde öncelikli olarak bölüflümsel adaleti
flekillendiren yaklafl›mlar ele al›nacak, daha
sonraki bölümlerde ise adaletin di¤er yönleri
incelenecektir.

‹‹llkk  KKuurraammssaall  YYaakkllaaflfl››mmllaarr  vvee  BBööllüüflflüümmsseell
AAddaalleett

Daha önce bahsedilen hava birli¤i ve inzi-
bat birli¤inde çal›flanlar›n terfilere iliflkin
doyumlar› aras›ndaki farkl›l›k, araflt›rmac›lara
adalet alg›lar›n›n asl›nda belirli standartlara
göre, yani bireylerin sahip olduklar›n›, belirli
standartlarla karfl›laflt›rmalar›na göre tan›m-
land›¤›n› göstermifltir. Bu düflünce sonucunda
Stouffer ve arkadafllar› (1949), göreli yoksun-
luk (relative deprivation) kavram›n› ortaya
ç›karm›fllard›r.

Göreli Yoksunluk Kuram›, bireylerin
yapt›klar› karfl›laflt›rmalar sonucunda yaflad›k-
lar› adaletsizlikleri ifade eder (Cropanzano ve
Randall, 1993). Bu konuyla ilgili çeflitli
modeller bulunmakla birlikte Crosby (1976)
ve Folger’›n (1986) kuramlar› en etkili olan-
lar›d›r. Crosby, göreli yoksunlu¤un iki farkl›
anlam›ndan bahsetmifltir. ‹lki bireyin olumsuz
ve farkl› karfl›laflt›rmalar yapt›¤›nda hissetti¤i
duygu, di¤eri ise alg›lanan adaletsizli¤i
oluflturan karfl›laflt›rmalar›n aç›klanmas›d›r.
Greenberg (1990) göreli yoksunlu¤un
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adaletin anlafl›lmas›nda ço¤u modelde öncül
olarak kullan›ld›¤›n› belirtmifltir. Bu düflün-
ceye göre adalet, baz› referans standartlar›yla
karfl›laflt›r›larak tan›mlan›r. Martin (1981), bu
kuram ba¤lam›nda yapt›¤› çal›flmalarda belirli
ödül da¤›t›m biçimlerinin, bireylerde yoksun-
luk ve gücenme duygular›n›  yaratabildi¤ini ve
bunun da bireylerde baz› tepkilere neden
oldu¤unu belirtmifltir. 

Bu konuyla ilgili di¤er bir model olan
Folger’›n (1986) "Biliflsel Dayanaklar"
(referent cognitions) Kuram›, Crosby’ nin
(1976) görüflüne alternatif model olarak öne
sürülmüfltür. Bu kuram göreli yoksunluk
kuram›na farkl› bir yaklafl›m getirmifl ve
Folger’›n Adalet Kuram› olarak adlan-
d›r›lm›flt›r. "‹nsanlar örgütsel adalet alg›lar›n›
nas›l olufltururlar?" sorusuna cevap arayan ilk
kuram Folger’›n kuram›d›r. Bu kurama göre
kifli,  farkl› ve daha tercih edilir bir seçenek
hayal etmedikçe göreli yoksunlu¤u yaflamaz.
Folger’a (1986) göre, bireyler ancak aleyhte
karfl›laflt›rmalar yapt›ktan sonra göreli yoksun-
lu¤u yaflayabilirler. Folger’›n bu yaklafl›m› ile
ilgili olarak Taylor, Moghaddam, Gamble ve
Zelerer (1987) bireylerin, grup içindeki
durumlar›n› dura¤an ve kabul edilir olarak
alg›lad›klar› zaman, kendileri için  olumsuz
olan bir durumu kabul ettiklerine dair sonuçlar
elde etmifllerdir.

Araflt›rmac›lar göreli yoksunluk kavram›-
n›n oldukça yararl› bir yap› oldu¤unu
düflünmektedirler. Nitekim, yap›lan  pek çok
çal›flmada da bu kavram›n ›rkç›l›k, s›n›f ayr›m›
gibi konular›n anlafl›lmas›nda yard›mc› oldu¤u
görülmüfltür (Cropanzano ve Randall, 1993).
Di¤er yandan, göreli yoksunlu¤un örgütsel
adalet alg›lar›n›n oluflumundaki rolü

ba¤lam›nda Folger ve Cropanzano (2001), bu
kuram›n bireylerin karar verirken geçtikleri
süreç hakk›nda aç›klama yapmad›¤›n› savun-
mufllard›r. Yap›lan çal›flmalar incelendi¤inde
de bu modelin pek çok ö¤esine iliflkin az
say›da görgül çal›flma yap›ld›¤› görülmektedir.

Örgütsel adalet konusunda yap›lan
çal›flmalar›n temelindeki kuramlardan bir
di¤eri  ise Adams’›n (1965) Hakçal›k (equity)
Kuram›’d›r. Bu kuram bireylerin kendilerini
baflkalar› ile k›yaslad›klar› zaman eflitlik duy-
gusunu yaflay›p yaflamad›klar› ile ilgilidir.
Adams, bu kuram›nda iki de¤iflkenden
bahseder; yat›r›mlar (inputs) ve sonuçlar
(outputs). Yat›r›mlar; e¤itim düzeyi, deneyim,
performans ya da yafl gibi çal›flan›n örgüte
yapt›¤› katk›lard›r. Sonuçlar ise kiflinin
yat›r›mlar karfl›l›¤›nda elde etti¤i ücret, terfi,
tan›nma, sorumluluk ya da ifl güvenli¤i gibi
kazançlard›r. Bireyler, örgüte ne verdiklerine
ba¤l› olarak (yani yat›r›mlar›na göre), elde
edecekleri sonuçlara iliflkin çeflitli beklentilere
sahip olurlar. Örne¤in, çal›flan kifli yüksek per-
formansa sahip oldu¤unu düflünüyorsa, yük-
sek bir ücret beklentisine de sahip olabilir.
Adams (1965), bunu yat›r›mlar ve sonuçlar
aras›ndaki oran olarak ifade etmifltir.
Çal›flanlar için zor olan, belirlenen bu oran›n,
adil olup olmad›¤›na karar vermektir. Bireyler
bu yat›r›m ve sonuçlar aras›nda bir orant›
kurarak kendilerinin yat›r›m ve sonuçlar›n›,
baflkalar›n›nkiyle karfl›laflt›r›rlar. Yap›lan bu
karfl›laflt›rma sonucunda, bir eflitsizlik
oldu¤unu düflünürlerse hakça olmayan bu
durumu ortadan kald›rmak için davran›flsal ya
da biliflsel yollara baflvururlar. Örne¤in harca-
d›klar› çabay›, yat›r›mlar›n› azaltabilirler, per-
formanslar›n› düflürebilirler, zam isteyebilir ya
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da iflten ayr›labilirler. Birey, yapt›¤› karfl›lafl-
t›rmalar sonucunda, di¤er kiflilere k›yasla elde
etti¤i sonuçlar›n daha fazla oldu¤unu da
farkedebilir. Bu durumda birey k›zg›nl›k ya da
darg›nl›k hissetmez;  daha çok kendisini suçlu
hissedebilir,  utanabilir. Bu duygular da olum-
suz duygulard›r ve bireyi dengesizli¤i ortadan
kald›rmak için harekete geçmeye güdüler. 

Adams’›n (1965) Hakçal›k Kuram› ile,
Folger (1986) ve Crosby (1976)’nin Göreli
Yoksunluk Kuramlar›, adalet araflt›rmalar› için
önemli bir bafllang›ç noktas›n› oluflturmufltur.
Bunlar örgütsel adalet konusunda yap›lan ilk
çal›flmalar› yönlendiren ve bölüflümsel adaleti
tan›mlayan yaklafl›mlard›r. Bölüflümsel adalet,
bireylerin elde ettikleri sonuçlar›n ne kadar
adil oldu¤una iliflkin de¤erlendirmelerini
içerir. "Çal›flanlar verilen ücreti, ödülleri ya da
yap›lan terfileri adil olarak alg›l›yorlar m›?"
sorusu sorulur. Hem hakçal›k hem de göreli
yoksunluk yaklafl›mlar›nda araflt›rmac›lar,
bireylerin sahip olduklar› sonuçlar› de¤erlen-
dirmektedirler.

Beugrè ve Baron (2001), alg›lanan
bölüflümsel adaletin belirli tutumlar› etkile-
di¤ini;  ifl doyumuyla ve verilen kararlara
iliflkin doyumla iliflkili oldu¤unu belirtmifl-
lerdir. Greenberg’ün (1988) yapt›¤› bir
çal›flmada,  çal›flanlara iflyerlerinde seçkisiz
olarak geçici odalar verilmifltir. Bu odalar yük-
sek, düflük ve eflit statülü olmak üzere üçe
ayr›lm›flt›r. Çal›flma sonucunda Hakçal›k
Kuram›na uygun olarak yüksek statülü odada
çal›flanlar›n performanslar›n›n yükseldi¤i;
düflük statülü odada çal›flanlar›n ise perfor-
manslar›n›n düfltü¤ü görülmüfltür. Yine
Greenberg ve Ornstein’›n (1983) yapt›klar›
di¤er bir araflt›rmada, ayn› ifli yapan bireylere

yüksek ve düflük statülü unvanlar verilmifltir.
Bu çal›flmada da yüksek statülü unvan› olan-
lar›n daha yüksek bir performans gösterdikleri
bulunmufltur. Bu konuyla ilgili olarak
Greenberg ve Scott (1996) yapt›klar› bir
çal›flma sonucunda ise, iflyerinde h›rs›zl›¤›n
ücret eflitsizliklerine bir tepki olarak ortaya
ç›kt›¤›n› bulmufllard›r.

Colquitt, Conlon, Wesson, Porter ve Ng
(2001) örgütsel adalet konusunda yap›lan
çal›flmalar› inceledikleri meta-analitik bir
çal›flmada, bölüflümsel adaletin; bireylerin
iflyerlerinde elde ettikleri sonuçlara iliflkin
doyumlar›, ifl doyumu, örgütsel ba¤lanma,
güven duyma, otoritenin de¤erlendirilmesi ve
geri çekilme davran›fllar›yla yüksek korelas-
yona sahip oldu¤unu bulmufllard›r. Elde edilen
bu sonuçlar Adams’›n Hakçal›k Kuram›’n›
destekler niteliktedir, ancak yine de adalet
kararlar›n›n nas›l oluflturuldu¤u konusundaki
aç›klamalar›n›n s›n›rl› olmas› ve adaletsizlik-
lere karfl›,  bireylerin verebilecekleri tepkilerin
belirlenmesinde yeterli olmamas› nedeniyle
elefltirilmifltir (Croponzano, Byrne, Bobocel
ve Rupp, 2001). 

Daha önce de de¤inildi¤i gibi,  adalet
konusunda yap›lan ilk çal›flmalarda örgütsel
adaletin yaln›zca bölüflümsel adaletten
olufltu¤u düflünülmüfltür. Ancak araflt›rmalar
ilerledikçe, çal›flanlar›n örgütsel adalet
alg›lar›n›n oluflmas›nda elde ettikleri sonuç-
lar›n yeterli olmad›¤› görülmüfl ve  adaletin
ikinci önemli yönü olan ifllemsel adalet
keflfedilmifltir. Afla¤›daki bölümde ifllemsel
adaletin ortaya ç›k›fl› ile bu konuda yap›lan
çal›flmalar incelenmifltir.
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YYöönntteemmlleerriinn  ÖÖnneemmiinniinn  FFaarrkkeeddiillmmeessii  vvee
‹‹flfllleemmsseell  AAddaalleett

1970’li y›llar›n ortalar›nda Thibaut ve
Walker (1975), mahkemelerde tart›flma ve
çözüm süreçleri ile ilgili bir çal›flma yürüt-
müfllerdir. Bu çal›flma sonucunda bireylerin
araflt›rmac›lar taraf›ndan haz›rlanan tart›flma-
çözüm durumlar›na nas›l tepki vereceklerinin
iki tür kontrole ba¤l› olarak farkl›l›k gösterdi¤i
bulunmufltur. Bunlardan biri, tart›flmac›lar›n
sorunlar›n› ortaya koyabilmeleri için kul-
land›klar› süreçler üzerindeki kontrol miktar›
(süreç kontrolü); di¤eri ise tart›flmac›lar›n
sonuçlar› do¤rudan belirlemede sahip olduk-
lar› kontrol miktar›d›r (karar kontrolü)
(Thibaut ve Walker, 1975). Bu çal›flma birey-
lerin sadece elde ettikleri sonuçlar› de¤il, bu
sonuçlar elde edilirken kullan›lan yöntemleri,
yani süreçler üzerinde sahip olduklar› kontrolü
de de¤erlendirdiklerini  göstermifltir. Bu bulgu
ile örgütsel adaletin ifllemsel yönü keflfedil-
mifltir. ‹fllemsel adalet, sonuçlar›n da¤›t›l-
mas›nda kullan›lan yöntemlerin adil olarak
alg›lanmas›yla ilgilidir. Yani çal›flanlar, elde
ettikleri sonuçlar oluflurken kullan›lan yön-
temlerin ne kadar adil oldu¤unu da de¤er-
lendirirler. Beugrè ve Baron (2001), alg›lanan
ifllemsel adaletin, bireylerin sistemi olumlu ya
da olmusuz de¤erlen-dirmelerini etkiledi¤ini
belirtmifllerdir.

Adaletin bu yönünü inceleyen di¤er bir
araflt›rmac› Leventhal (1980) olmufltur. ‹fllem-
sel adaletin farkl› noktalar›na dikkat çeken
Leventhal, Adaleti Yarg›lama Modeli’ni
(Justice Judgement Model) ileri sürmüfltür.
Burada ilk kez sistemin adil olmas› üzerinde
durulmufltur. Leventhal’a göre bireyler, sosyal
uyumun sa¤lanmas› için eflit ödül da¤›t›m›n›n

olmas› gerekti¤ine inan›rlarken,  yüksek per-
formans›n sa¤lanmas› için sistemin önemli
oldu¤unu düflünmektedirler. Leventhal’›n bu
yaklafl›m›na iliflkin olarak çok az say›da arafl-
t›rma yap›lm›flt›r. Elde edilen bulgular
Leventhal’›n ifllemsel adalete iliflkin yaklafl›-
m›n›n örgütsel adaleti aç›klamada yararl› ola-
bilece¤ini göstermektedir (Greenberg, 1990).

Adaletin bu yönüyle ilgili çal›flmalar
yürüten Lind, örgütsel adalete iliflkin alg›lar›n
nas›l oluflturuldu¤unu araflt›ran Kestirme
Adalet Kuram›’n› ileri sürmüfltür (Fairness
Heuristic Theory) (Cropanzano ve ark., 2001).
Bu kuram›n dayal› oldu¤u iki modelden bah-
setmek mümkündür. Bunlar  ‹liflkisel Model
(Relational Model) ve Grup De¤eri Modeli’dir
(Group Value Model).  ‹liflkisel Model’e göre,
insanlar otoritenin kendilerine karfl› nas›l
davrand›¤›n› sorgularlar. Adil olan davran›fl
önemlidir çünkü bu kiflinin otorite ve grup
üyeleriyle olan iliflkisinin kalitesi hakk›nda
bilgi vermektedir (Van den Bos, Vermunt ve
Wilke, 1997; Tyler ve Lind, 1992). Grup
De¤eri Modeli’nde ise  bireyler gruplarla uzun
dönemli bir iliflkilerinin olmas›na de¤er verir-
ler ve buna ba¤l› olarak da grup dayan›fl-
mas›n›n devam›n› sa¤layacak kurallar› önem-
serler (Greenberg, 1990). Bireyler, örgütten
eflit karar verme süreçlerini kullanmas›n› ister-
ler; böylece tüm grup üyeleri adil olarak bu
süreçlerden yararlanabilir. Yap›lan bir grup
çal›flmada bu yaklafl›mlara görgül destek
sa¤lanm›flt›r (Huo, Smith, Tyler ve Lind,
1996; Tyler ve Degoey, 1995). Tyler, Degoey
ve Smith (1996) yapt›klar› bir çal›flmada
otorite hakk›ndaki iliflkisel kararlar›n, kiflinin
sahip oldu¤u  grup üyeli¤i hisleriyle güçlü bir
iliflkisinin oldu¤unu bulmufllard›r. Grup
üyeli¤ine iliflkin bu hisler iliflkisel kararlar ve
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grup odakl› davran›fllar (örn., grup kural-
lar›ndan flikayetçi olma gibi) aras›ndaki
iliflkilere arac›l›k etmektedir. Yap›lan çal›fl-
malar sonucunda elde edilen bulgular grup
üyeli¤i konusunun adalet alg›lar›n›n anlafl›l-
mas›nda önemli oldu¤unu desteklemektedir.

Bu iki yaklafl›m›n oluflturdu¤u Kestirme
Adalet Kuram›’na göre bireyler, ço¤u zaman
çevrelerindekilere baz› yetkileri vermek
zorunda kal›rlar. Yetkilerin di¤er insanlara
verilmifl olmas› da bunlar›n kötüye kullan›l-
mas›na f›rsat yaratabilir. Lind (2001), bu duru-
mun kiflinin kimli¤ini tehdit edebilece¤ini ve
böylece kiflinin otoriteyle iliflkisi konusunda
s›k s›k belirsizlik hissedebilece¤ini belirt-
mifltir. Bireyler kendilerine otoriteye güvenilip
güvenilmeyece¤ini, kendilerine dürüst ve
önyarg›s›z davran›l›p davran›lmad›¤›n› sorar-
lar. Bu belirsizli¤i ortadan kald›rabilmenin bir
yolu, bu sorulara cevap bulabilmektir; bu da
kestirme bilgilere ulaflmakla mümkün olabilir.
Bunun için bireyler içine girdikleri andan
itibaren ortam›n adil olup olmad›¤›na iliflkin
karar vermelerini sa¤layacak bilgileri aramaya
bafllarlar. Bu kurama göre verilen kararlar
oluflurken, otoriteyle etkileflimin bafllad›¤›
anda elde edilen bilgiler, daha sonra elde
edilecek bilgilere göre çok daha etkili olmak-
tad›rlar. Kararlar, kullan›lan ifllemlerin adil
olup olmad›¤› de¤erlendirilerek verilmektedir
(Van den Bos ve ark., 1997). Bu konuyla ilgili
olarak Cropanzano ve arkadafllar› (2001),
yap›lan adalet de¤erlendirmelerinin, daha
önceden sahip oldu¤umuz bilgiye ba¤l› olarak
oluflturuldu¤unu belirtmifllerdir. Kestirme
Adalet Kuram›n›n, adalet de¤erlendirme-
lerinin nas›l oluflturuldu¤una dair aç›klama
sa¤lad›¤› görgül olarak da desteklenmifltir. Bu

kuram adalet kararlar›n›n çaba gerektiren bir-
tak›m biliflsel süreçler sonucunda olufltu¤unu
desteklemektedir, ancak bu süreçlerin örgütsel
adalet kararlar›n›n oluflumundaki etkilerinin
daha detayl› incelenmesi gerekmektedir
(Cropanzano ve ark., 2001). 

Lind, Kray ve Thompson, adaletle ilgili
oluflturulan bilginin özellikle yeni bir yöneti-
ciyle etkileflim halinde olundu¤unda ya da
kiflinin çok iyi tan›mad›¤› bir kifliyle çat›flmada
oldu¤u durumlarda güçlü bir etkisi oldu¤unu
bulmufllard›r (akt., Cropanzano ve ark., 2001).
Bu durumlarda dikkat,  ilgili bilgiye verilir.
Karar bir kere verildi¤inde gelecekte de
otomatik olarak kullan›lmak üzere saklan›r ve
kullan›l›r. Araflt›rmac›lar›n  elde ettikleri bir
di¤er bulgu da, adalete iliflkin kararlar›n bir
kere verildi¤inde de¤iflime dirençli
olduklar›d›r  (Cropanzano ve ark., 2001).

‹fllemsel adaletle ilgili di¤er bir yaklafl›m
da Tyler’›n (1989) Kendilik ‹lgisi Modeli’dir
(Self Interest Model). Bu kuram ifllemsel
adalet etkilerinin neden olufltu¤una yönelik
aç›klama getirmektedir. Buna göre bireyler,
kendileriyle ilgili olan sonuçlara önem verdik-
leri için, süreçler üzerinde kontrol sahibi
olmay› önemsemektedirler. Ayr›ca, bireyler
bu tür bir kontrolün, daha istenilir sonuçlar›
ortaya ç›karaca¤›n› düflünürler. Tyler (1989),
kontrolün özellikle çat›flma durumlar›nda
di¤er durumlara göre daha  önemli oldu¤unu
belirtmifltir. Bu bulgu ifllemsel adalet alg›s›n›n,
çat›flmalarda kullan›lan çözüm süreçleriyle
iliflkili olabilece¤ini göstermektedir.
Greenberg’ün (1986a, 1987b) yapt›¤› çal›flma-
larda kendilik ilgisi yaklafl›m›n› destekleyen
sonuçlar elde edilmifltir.
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Sonuç olarak insanlar sadece elde ettikleri
sonuçlar› de¤il,  bu sonuçlar›n hangi yöntem-
ler kullan›larak da¤›t›ld›¤›na da önem vermek-
tedirler. Örgütsel adaletin ifllemsel yönü olan
bu kavram›n önemini vurgulayan belli bafll›
yaklafl›mlar Adaleti Yarg›lama Modeli,
Kestirme Adalet Kuram› ve Kendilik ‹lgisi
Modeli’dir. Colquitt ve arkadafllar› (2001)
taraf›ndan adalet araflt›rmalar›n›n incelendi¤i
bir çal›flmada, ifllemsel adaletin; bireylerin
elde ettikleri sonuçlara iliflkin doyumlar›, ifl
doyumu, örgütsel ba¤lanma, güven ve
otoritenin de¤erlendirilmesi ile yüksek kore-
lasyon gösterdi¤i bulunmufltur. 

Alexander ve Ruderman’›n (1987) ifllemsel
adaletin farkl› örgütsel de¤iflkenlerle iliflkisini
inceledikleri bir di¤er çal›flmada, 2800
çal›flandan elde edilen sonuçlar, yönetime
güven, ifl de¤ifltirmeyi düflünme, yöneticinin
de¤erlendirilmesi, çat›flma/uyum ve ifl doyu-
mu ile ifllemsel adaletin de¤erlendirilmesi
aras›nda anlaml› iliflki oldu¤unu göstermifltir.
Ayr›ca yap›lan çal›flmalarda alg›lanan ifllemsel
adaletin, çal›flanlar›n hem yöneticilerine hem
de bütün örgüte olan tutumlar› üzerinde etkisi
oldu¤u gösterilmifltir (Croponzano ve Randall,
1993). 

Folger ve Konovsky (1989) ücret art›fl›
kararlar› ile ilgili olarak yapt›klar› bir
çal›flmada, sonuçlar›n ve ifllemlerin adil
olmas›n›n, çal›flan tutumlar› üzerindeki etkisi-
ni belirlemek istemifllerdir. Çal›flma sonucun-
da  ifllemsel adaletin çal›flan›n bu iki tutumunu
(yöneticiye güven ve örgütsel ba¤lanma)
aç›klayan tek de¤iflken oldu¤u görülmüfltür.

Yap›lan çal›flmalarda elde edilen önemli bir
sonuç da, ifllemsel adaletin nas›l alg›land›¤›na

ba¤l› olarak, bireyler taraf›ndan verilen tepki-
lerin de¤iflebilece¤i bulgusu olmufltur
(Cropanzano ve Randall 1993). Araflt›r-
mac›lar, adaletsizlikle karfl› karfl›ya olduklar›n›
düflünen bireylerin, bu adaletsizli¤in nas›l ve
neden olufltu¤una iliflkin alg›lar›na ba¤l›
olarak çok farkl› flekillerde tepki verebilecek-
lerini belirtmifllerdir. Örne¤in bir kifli,  yöne-
timin adil olmayan bir ayr›mc›l›k yaparak ya
da performans standartlar›na uygun olmad›¤›
düflüncesiyle kendisini terfi ettirmedi¤ine
inanabilir (Cropanzano ve Randall, 1993). Bu
iki inanç aras›nda kiflinin verece¤i tepkiler
aç›s›ndan farkl›l›k olacakt›r. Greenberg
(1986b), bireylerin, adil olmayan ifllemler kul-
lan›larak elde ettikleri sonuçlar›n da adil
olmad›¤›na inand›klar›n› belirtmifltir. 

‹fllemsel adaletle ilgili yap›lan ilk
araflt›rmalar›n birço¤u örgüt ortam›n›n d›fl›nda
gerçeklefltirilmifltir. Yap›lan araflt›rmalar
ço¤unlukla kat›l›mc›lar›n jürilere ve mahke-
meye karfl› olan tutumlar› ile ilgili olmufltur.
‹fllemsel adaletle ilgili olarak belirli örgüt
ortamlar›nda yap›lan araflt›rmalarda Bies
(1986), ifle baflvuran adaylar›n istihdam dene-
yimleriyle; Greenberg (1986b), örgütteki per-
formans de¤erlendirmeleriyle; Sheppard ve
Lewicki (1987), yönetsel görev ve sorumlu-
luklar›n temel alanlar›yla ve Wosinska (1987),
hastane yöneticilerinin karfl›laflt›klar› haks›z
deneyimlerle ilgili çal›flmalar yapm›fllard›r. 

‹fllemsel adaleti araflt›ran ilk çal›flmalar,
öncelikle ifllemsel adaleti bölüflümsel adalet-
ten ay›rmay› amaçlam›flt›r (Van den Bos ve
ark., 1997). Yap›lan araflt›rmalar, sonuçlar›n
da¤›t›m›n›n adil yöntemler kullan›larak
yap›ld›¤› durumlarda, sonuçlar›n tercih edilir
olmas›n›n çok da kritik olmad›¤›n› göster-
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mifltir (Cropanzano ve Randall,  1993).
Thibaut ve Walker (1975) ifllemsel ve
bölüflümsel adalet aras›nda alg›sal bir
binifliklik oldu¤unu düflünmüfllerdir. Araflt›r-
mac›lar, sonuçlar› belirlemede kullan›lan
ifllemler ne kadar adil olursa, sonuçlar›n da o
kadar adil da¤›t›lm›fl olarak de¤erlendirildi¤ini
vurgulam›fllard›r. ‹fllemsel ve bölüflümsel
adalet aras›ndaki iliflkiyi araflt›ran çal›fl-
malarda ise ifllemsel adaletin bölüflümsel
adaletten daha önemli oldu¤u bulunmuflt›r. Bu
araflt›rmalarda, ifllemsel adaletle ilgili
de¤iflkenlerin, bölüflümsel adaletle ilgili
de¤iflkenlerle karfl›laflt›r›ld›¤›nda adaletle ilgili
daha fazla varyans› aç›klad›klar› görülmüfltür
(Van den Bos ve ark., 1997).

Greenberg (1990), bu iki adalet türünün
birbirinden istatistiksel aç›dan ba¤›ms›z
olsalar da, çal›flanlar›n sezgisel olarak bu
ayr›m›n fark›nda olup olmad›¤›n›n belirlen-
mesinin önemli oldu¤unu belirtmifltir. Bu
konuyla ilgili olarak Sheppard ve Lewicki’nin
(1987) yapt›klar› bir çal›flmada, yöneticilerden
kendi patronlar›n›n adil olan ve olmayan
davran›fllar›yla ilgili durumlar› anlatmalar›
istenmifltir. Bu çal›flma sonucunda yönetici-
lerin ifllemsel ve bölüflümsel faktörleri
ba¤›ms›z olarak belirledikleri görülmüfltür.
Greenberg’ün (1986b) yapt›¤› bir araflt›rma
sonucunda da, yöneticilerin hem ifllemsel hem
de bölüflümsel adaletin fark›nda olduklar›na
iliflkin bulgular elde edilmifltir. Greenberg
yapt›¤› bu çal›flmada,  yöneticilerden adil olan
ve olmayan performans de¤erlendirmelerinin
belirleyicilerini tan›mlamalar›n› istemifltir.
Faktör analizi sonucunda ortaya ç›kan yedi
faktörden beflinin ifllemsel, ikisinin
bölüflümsel faktörlerle ilgili oldu¤u görül-
müfltür. Greenberg, bulgulara dayanarak

ifllemsel ve bölüflümsel adaletin birbirleriyle
mücadele eden yap›lardan çok,  ayr› ama bir-
biriyle kesiflen yap›lar olarak düflünülmesi
gerekti¤ini belirtmifltir. 

Özet olarak bölüflümsel adalet bireylerin
sonuçta elde ettiklerinin  (ücret, ödül gibi) ne
kadar adil oldu¤una iliflkin de¤erlendirmeleri-
ni içerirken, ifllemsel adalet bu sonuçlara
ulafl›rken kullan›lan yöntemlerin (performans
de¤erlendirmesi gibi) ne kadar adil oldu¤una
iliflkin de¤erlendirmeleri içermektedir. Daha
önce de de¤inildi¤i gibi, bu iki adalet türü bir-
biriyle iliflkili olarak de¤erlendirilmekle birlik-
te ayr› yap›lar olarak incelenmektedir. ‹fllem-
sel adalet kavram›n›n ortaya ç›k›fl›ndan sonra
araflt›rmac›lar, sonuçlar›n ve ifllemlerin adil
olmas›n›n, örgütsel adaleti aç›klamada yeterli
oldu¤unu düflünmüfllerdir. Ancak, çal›flmalar
ilerledikçe üçüncü bir yön daha ortaya
ç›km›flt›r. Bu yön kiflileraras› iliflkilerle ilgili
olan etkileflimsel adalettir. Bu bölümde örgüt-
sel adaletin aç›klanmas›nda önemli yeri olan
bu adalet türü incelenecek ve bu konuda
yap›lan çal›flmalar ele al›nacakt›r.

ÖÖrrggüüttsseell  AAddaalleett  BBaa¤¤llaamm››nnddaa  KKiiflfliilleerraarraass››
‹‹lliiflflkkiilleerr  vvee  EEttkkiilleeflfliimmsseell  AAddaalleett  

Bies ve Moag (1986) örgütsel adaletle ilgili
olarak yapt›klar› araflt›rmalarda, bireylerin,
sonuçlar›n ve ifllemlerin adil olmas›na önem
vermelerinin yan› s›ra, ifllemler uygulan›rken
karfl› karfl›ya kald›klar› davran›fllar›n kalitesine
karfl›  da duyarl› olduklar›n› farketmifllerdir.
Örgütsel adaletin bu üçüncü yönünü, adaletin
iletiflim ölçütü olarak ifade etmifl ve
etkileflimsel  adalet olarak adland›rm›fllard›r.

Mikula, Petri ve Tanzer (1990) yapt›klar›
çal›flmalar sonucunda bireylerin kiflileraras› ve
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yüzyüze iliflkilerinde, kendilerine nas›l
davran›ld›¤›na önem verdiklerini bulmufl-
lard›r. Etkileflimsel adalet iflte bu davran›fllar›n
de¤erlendirilmesini kapsamaktad›r.  Bu konu-
da yap›lan çal›flmalardan birinde, bireylerden
adil olmad›¤›n› düflündükleri olaylar› lis-
telemelerini istemifllerdir. Sonuçta elde edilen
280 olay incelendi¤inde bu olaylar›n ifllemsel
ve bölüflümsel adaletten çok, bireylerin kifliler-
aras› etkileflimlerindeki davran›fl tarzlar›n›
içerdi¤ini bulmufllard›r (Mikula ve ark., 1990).
Araflt›rma sonuçlar› bireylerin kendilerine
sayg›s›z, kaba ve sald›rgan davran›lmas›n› adil
olarak de¤erlendirmediklerini göstermektedir.
Çal›flmada bireylerin isteklerini ve duygular›n›
önemsememe, ihanet etme, yalan söyleme,
sayg›s›zl›k, insanlar› suçlama, kendisine veri-
len ifli yapmama, hilekarl›k, di¤er insanlarla
alay etme gibi davran›fllar›n adil olmayan
davran›fllar olarak nitelendirildi¤i görül-
müfltür. Yine baflka bir araflt›rmada bireylerin
adil olmayan davran›fllar olarak baflkalar›n›n
arkas›ndan konuflma, sayg›s›z davranma, ran-
devulara geç kalma, iyi niyetli kiflilerden
yararlanma, dedikodu yapma ve h›rs›zl›k gibi
davran›fllar› listeledikleri görülmüfltür
(Messick, Bloom, Boldizar ve Samuelson,
1985). 

Örgütsel adaletin bu yönünün keflfedil-
mesinden sonra, bu konudaki en önemli
tart›flma konusu, etkileflimsel adaletin di¤er
adalet türlerinden farkl› m› oldu¤u,  yoksa
ifllemsel adaletin içinde mi incelenmesi gerek-
ti¤i olmufltur. Bu konuyla ilgili olarak Bies, bu
adalet türünün ifllemsel adaletten farkl›
oldu¤unu ileri sürmüfltür. Bies, bireylerin
otoriteye karfl› nas›l tepki vereceklerini belir-
lerken etkileflimsel adalet de¤erlendirmelerini
kulland›klar›n›, tüm örgüte verecekleri tepki-

leri belirlerken ise ifllemsel adalet de¤erlen-
dirmelerini kulland›klar›n› öne sürmüfltür
(Greenberg, 1990). Bu konuyla ilgili olarak
Masterson, Lewis, Goldman ve Taylor (2000),
Bies’in görüflüne benzer olarak ifllemsel
adaletin, örgütün tavr›na odaklanma e¤ilimini
içerdi¤ini; etkileflimsel adaletin ise bireysel
olarak  yöneticilerin davran›fllar›na odaklanma
e¤ilimini içerdi¤ini belirtmifllerdir. Lind ve
Tyler (1988), etkileflimsel adaletin, ifllemsel
adaletin bir parças› oldu¤unu belirtirken,
ifllemsel adalet kararlar›n›n hem ifllemlerin
yap›s›n› hem de davran›fllar›n›n kalitesini içer-
di¤ini belirtmifllerdir. Mikula ve arkadafllar›
(1990) ise  adaletin bu yönünün  hem ayr› bir
kavram olarak hem de ifllemsel adaletin
alt›nda s›n›fland›r›lmas›n›n yararl› olaca¤›n›
belirtmifllerdir. Greenberg (1993) ise bu
konuyla ilgili olarak yapt›¤› bir s›n›fland›rma
sonucunda, etkileflimsel adaletin, ifllemsel
adaletin kiflileraras› yönü olarak anlafl›lmas›
gerekti¤ini belirtmifltir. Bies (2001) ise örgüt-
sel adaletin ifllemsel, bölüflümsel ve
etkileflimsel adalet olmak üzere üç farkl›
boyutta incelenmesi gerekti¤ini belirtmifltir.

Araflt›rmac›lar ifllemsel ve etkileflimsel
adaletin farkl› yap›lar olarak ele al›nabilmesi
için ayr› olarak ölçülebilmesi gerekti¤ini vur-
gulam›fllard›r. Bu konuyla ilgili olarak
Masterson ve arkadafllar› (2000) gibi pek çok
araflt›rmac› ifllemsel ve etkileflimsel adaletin
farkl› faktörlere yüklendi¤ini bulmufllard›r
(örn., Barling ve Philips, 1993; Graen ve
Scandura, 1987; Masterson ve ark., 2000).
‹fllemsel ve etkileflimsel adaleti birbirinden
ayr› inceleyen çal›flmalarda da bu yap›lar›n
farkl› iliflkilere ve ba¤›ms›z etkilere sahip
olduklar› gösterilmifltir (Colquitt ve ark.,
2001).
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Bu iki yap›n›n, adaletin tek bir boyutunun
parçalar› oldu¤unu düflünenler, korelasyon
çal›flmalar›nda kulland›klar› ifllemsel adalet
ölçeklerinde; hem ifllemlerin formel yap›lar›n›
ölçen, hem de kiflileraras› iliflkileri ölçen mad-
deleri kullanm›fllard›r (Cropanzano ve ark.,
2001). Hauenstein, McGonigle ve Finder,
ifllemsel ve etkileflimsel adaletin birbirleriyle
iliflkili olma e¤iliminde olduklar›n› belirtirken
(akt. Cropanzano ve ark., 2001); Bies (2001)
kullan›lan ifllemler ve kiflileraras› muame-
lelerin, birbirleriyle iliflkili adalet türleri
olsalar da, bireylerin bu iki türün ayr›m›n›
farkedebileceklerini belirtmifltir. Yap›lan pek
çok araflt›rmada da adaletin bu iki yönünün
farkl› faktörlere  yüklendikleri bulunmufltur.
Cropanzano ve arkadafllar› (2001) elde edilen
araflt›rma  sonuçlar› çerçevesinde  ifllemsel ve
etkileflimsel adaletin birbirlerinden ayr› ele
al›nabilece¤ini belirtmifllerdir. Yine Colquitt
ve arkadafllar›n›n (2001) bu konuda yap›lm›fl
120 araflt›rma üzerinde yürüttükleri meta
analitik çal›flma sonucunda, etkileflimsel
adaletle ifllemsel adalet aras›ndaki iliflkinin,
bölüflümsel ve ifllemsel adalet aras›ndaki
iliflkiden anlaml› olarak daha yüksek olmad›¤›
sonucu elde edilmifltir. Araflt›rmac›lar elde
edilen bu sonuca dayanarak, etkileflimsel
adaletin,  ifllemsel adaletten ayr› anlafl›lmas› ve
ayr› incelenmesi gerekti¤ini belirtmifllerdir.

Skarlicki ve Folger (1997), yüksek
etkileflimsel adaletin var oldu¤u durumlarda,
bölüflümsel ve ifllemsel adaletin kesifliminin
anlaml› olmad›¤›n› belirtmifllerdir. Buna göre,
etkileflimsel adaletin yüksek olarak de¤erlen-
dirilmesi, bireylerin bölüflümsel ya da ifllemsel
adalete iliflkin düflük adalet alg›lar›n›n önemi-
ni azaltabilmektedir. Yani bir anlamda yöneti-
ciler çal›flanlara karfl› duyarl› olup, onlara

sayg›l› davran›rlarsa (yüksek etkileflimsel
adalet), çal›flanlar da adil olmayan ücret
da¤›l›m›n› ya da adil olmayan ifllemleri (düflük
bölüflümsel-ifllemsel adalet) görmezden
gelebilmektedirler.

Greenberg’ün (1993) örgütsel adalet
s›n›fland›rmas› çerçevesinde etkileflimsel
adalet iki yönden tan›mlanmaktad›r. Bunlar-
dan ilki, insanlar›n ne kadar nazik ve sayg›l›
davrand›klar›n› de¤erlendiren kiflileraras›
adalettir. Di¤eri ise ifllemlerin belli flekillerde
nas›l yap›ld›¤› ya da sonuçlar›n belli flekillerde
nas›l  da¤›t›ld›¤›na odaklanan bilgi verici
adalettir. ‹fllemlerle ilgili bilgi pek çok
biçimde olabilir. Örne¤in bir araflt›rmada, ifl
görüflmesine giden ö¤rencilerin, görüflmede
kendilerine ne kadar aç›k bilgi verildi¤i ve ve-
rilen karar ile ilgili mant›kl› nedenler söylen-
di¤i oranda,  kendilerine adil davran›ld›¤›na
inançlar›n›n artt›¤› bulunmufltur (Bies ve
Moag, 1986). Bies ve Shapiro (1987, 1988)
bireylerin, olumsuz sonuç elde ettikleri bir
durumda, kendilerine iflleme iliflkin mant›kl›
bir aç›klama yap›ld›¤›nda, aç›klaman›n
yap›lmad›¤› koflula göre sonuçlar› daha adil
kabul ettikleri sonucunu bulmufllard›r.

Kiflileraras› adalet ise bahsedildi¤i üzere
insanlar›n birbirlerine nas›l davrand›klar› ile
ilgilidir. Bies (1986), ifle baflvuran adaylar›n
elde ettikleri sonuçlardan hoflnut olmad›klar›
durumlarda, otoritenin adaylara ilgi göster-
mesinin, bu tür bir ilginin gösterilmedi¤i duru-
ma göre, elde edilen sonuçlar›n daha adil
oldu¤una iliflkin düflünceyi artt›rd›¤›n› vurgu-
lam›flt›r. Colquitt ve arkadafllar›n›n (2001),
yapt›¤› meta analitik bir çal›flmada, kiflileraras›
adaletin, otoritenin de¤erlendirilmesi; bilgi
verici adaletin ise hem yönetime odakl›
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otoritenin de¤erlendirmesi,  hem de sistemin
de¤erlendirilmesiyle yüksek korelasyona
sahip oldu¤u bulunmufltur. 

Greenberg  (1993), etkileflimsel adaletin bu
iki yönünün, örgütsel adaletin ayr› yönleri
olarak incelenmesi gerekti¤ini belirtmifltir.
Colquitt ve arkadafllar› (2001) ise,  kiflileraras›
ve bilgi verici adaletin farkl› tan›mlanm›fl
olsalar da,  iki kavram aras›nda yüksek kore-
lasyon bulundu¤unu ve buna dayal› olarak et-
kileflimsel adalet alt›nda incelenmelerinin
uygun oldu¤unu belirtmifllerdir. Bu konuda
çok fazla say›da çal›flma bulunmamaktad›r; bu
nedenle etkileflimsel adalet ölçülürken tek bir
yap› olarak m›, yoksa iki farkl› yap› olarak m›
ölçülmesi gerekti¤i yeni çal›flmalarla ele
al›nmal›d›r.

Yap›lan çal›flmalar sonucunda örgütsel
adaleti oluflturan üç temel yön (bölüflümsel,
ifllemsel ve etkileflimsel) oldu¤u bulunmufltur.
Greenberg (1987a) yap›lan araflt›rmalarda
adaletin bu üç yönünün birbirinden ayr› ince-
lenip tan›mlanm›fl olsa da, iflyerinde alg›lanan
adaletin, bu yönlerin birbirleriyle etkileflimi
sonucunda olufltu¤unun, araflt›rmac›lar taraf›n-
dan da benimsendi¤ini belirtmifltir. Bu
düflünce çerçevesinde baz› araflt›rmac›lar "tüm
sistemin adaleti" kavram›n› kullanarak, örgüt-
sel adaletin üç yönünü  bir arada incele-
mifllerdir (Beugre ve Baron 2001). Sonuç
olarak yap›lacak yeni çal›flmalarda, örgütsel
adalet alg›lar›n› bir bütün olarak de¤erlendire-
bilmek için adaleti oluflturan üç yönün de
ölçülmesinin yararl› olaca¤› düflünülebilir.

Weiss, Suckow ve Cropanzano (1999),
örgüt hayat›nda adaletin rolünün tam olarak
ortaya konabilmesi için adaletin duygular› ne

flekilde etkiledi¤inin anlafl›lmas› gerekti¤ini
belirtmifllerdir. Yap›lan çal›flmalarda, örgütsel
adaletle çal›flanlar›n olumlu ve olumsuz
duygular› aras›nda iliflki oldu¤u bulunmufltur
(Skarlicki, Folger ve Tesluk,1999; Tyler ve
Degoey, 1995). Bu bulgular ba¤lam›nda
Elovainio, Kiwiamaki ve Helkama (2001),
adalet alg›lar› ve çal›flan sa¤l›¤› aras›nda da
iliflki oldu¤unu bulmufllard›r. Elde edilen bu
sonuçlar örgütsel adalet konusunda yap›lacak
yeni çal›flmalarda "çal›flan sa¤l›¤›" konusunun
daha detayl› incelenmesinin yararl› olaca¤›n›
göstermektedir.

Örgütsel adaletin çal›flanlar›n pek çok
davran›fl›n›n anlafl›lmas›nda önemli oldu¤unun
görülmesi ile birlikte adalet araflt›rmac›lar›
farkl› alanlarda da çal›flmalar›n› yo¤unlafl-
t›rm›fllard›r. Özellikle son y›llarda araflt›r-
mac›lar›n  yo¤unlaflt›¤› alanlardan biri kültür-
leraras› çal›flmalarda adalet olmufltur. Farkl›
kültürlerdeki bireylerin farkl› adalet alg›lar›na
sahip oldu¤u bulgusu ile araflt›rmac›lar, örgüt-
sel adalet konusunda da çal›flmalar yap-
m›fllard›r. Bu bölümde adalet konusu kültür-
leraras› araflt›rmalar ba¤lam›nda incelenmifltir.

KKüüllttüürrlleerraarraass››  ÇÇaall››flflmmaallaarrddaa  ÖÖrrggüüttsseell  AAddaalleett

Araflt›rmac›lar farkl› kültürel e¤ilimlerin,
farkl› adalet alg›lar›yla iliflkili oldu¤unu
düflünmüfllerdir. Yap›lan çal›flmalarda da
bireylerin sahip olduklar› kültürel e¤ilimlerin
adalete iliflkin alg›lar›n› farkl›laflt›rabilece¤i
sonucu bulunmufltur (Gudykunst ve Ting-
Toomey, 1988). Bireyci kültürlerde, "kifliler-
aras› iliflkilerde adil olmak" demek, bireylerin
yat›r›mlar› ve iliflkilerinde ba¤l›l›k düzeylerine
dayal› olarak, neyi hakediyorlarsa onu
almalar› demektir. Toplulukçu kültürlerde adil
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olmak ise, herkesin yapt›klar› katk›lardan
ba¤›ms›z olarak ödüllendirilmesi anlam›na
gelmektedir (Gudykunst ve Ting-Toomey,
1988).  

Bu konuyla ilgili olarak Gudykunst ve
Ting-Toomey (1988), kültürlerin adalet
anlay›fllar›n›n iki normda flekillendi¤ini belirt-
mifllerdir. Bu normlar hakçal›k ve eflitliktir.
Hakçal›k normu, bireylerin yat›r›mlar› ve elde
ettikleri  aras›ndaki oran›n tercih edilir olup
olmad›¤›yla ilgili alg›lamalar›n› içerirken;
eflitlik normu, bireylerin farkl› yat›r›m düzey-
lerini önemsemeden ödüllerin da¤›t›m›na
iliflkin alg›lar›n› içermektedir.

Yap›lan kültürleraras› çal›flmalarda, toplu-
lukçu kültürlerde bireylerin eflitlik normunu
destekledi¤i; bireyci kültürlerde ise hakçal›k
normunun önemli oldu¤u görülmüfltür. Bu
araflt›rmalardan biri Japonya (toplulukçu) ve
ABD’deki (bireyci) hakçal›k normu ile ilgili
olarak yap›lm›flt›r. Araflt›rma sonucunda Japon
ö¤rencilerin ödül da¤›t›m›nda eflitlik normunu
tercih ettikleri, Kuzey Amerikal› ö¤rencilerin
ise hakçal›k normunu tercih ettikleri bulun-
mufltur. Yine benzer olarak Çinli (toplulukçu)
ve Kuzey Amerikal› (bireyci) kat›l›mc›lar›n
hakçal›k normunun araflt›r›ld›¤› bir çal›flmada,
Çinlilerin eflitlik, Kuzey Amerikal›lar›n
hakçal›k normunu tercih ettikleri bulunmufltur
(Gudykunst ve Ting-Toomey, 1988).

Adaletle ilgili olarak yap›lan kültürleraras›
çal›flmalar ço¤unlukla bölüflümsel adaletle
ilgili olsa da Blader, Chang ve Tyler (2001)
yapt›klar› bir çal›flmada, ifllemsel adaletin
örgütsel misilleme  (iflyerindeki eflyalara ya da
ekipmana zarar verme gibi) davran›fllar›n›
harekete geçirmedeki  rolünü incelemifllerdir.

ABD’li ve Tayvan’l› bireylerden elde edilen
veriler karfl›laflt›r›ld›¤›nda, Tayvan’l› birey-
lerde ifllemsel adaletin bu tür davran›fllar›n
ortaya  ç›kmas›n› daha az yordad›¤› bulun-
mufltur. Bu araflt›rmada elde edilen önemli bir
bulgu, ifllemsel adaletin anlam›na iliflkin
olmufltur. Tayvan’l› çal›flanlar›n ifllemsel ada-
let alg›lar›n› oluflturuken hem iliflkisel hem de
araçsal ilgilerinin bir dengesini oluflturduklar›
görülmüfltür. Amerikal› çal›flanlar ise ifllemsel
adaleti öncelikle iliflkisel ilgileri aç›s›ndan
tan›mlamaktad›rlar. Elde edilen bu sonuç
adalet alg›lar›n›n oluflumunda kültürleraras›
farklar›n önemli oldu¤unu desteklemektedir. 

Pillai, Williams ve Tan (2001), ABD,
Hindistan, Almanya ve Çin’de bölüflümsel ve
ifllemsel adalet de¤erlendirmelerinin, yöneti-
ciye olan güven, ifl doyumu ve örgüte
ba¤l›l›kla olan iliflkilerini incelemifllerdir.
Araflt›rma sonucunda tüm örneklem için
örgütsel adaletin, yöneticiye güven  duymada
önemli bir yorday›c› oldu¤u görülmüfltür.
Araflt›rmac›lar bu güvenin oluflumunda
çal›flanlara uygulanan formal ifllemlerin ve
ödüllendirmelerin adil olmas›n›n etkili
oldu¤unu belirtmifllerdir. 

Öte yandan Rahim, Magner, Antonioni ve
Rahman (2001) yapt›klar› çal›flma sonucunda,
güç mesafesi, bireycilik-toplulukçuluk gibi
kültürel ö¤elerin her zaman adaleti yorday›c›
olmad›¤›n› ve adalet etkilerinin do¤as›n›n bir
gruptan di¤erine, özellikle tek bir ulusal
kültüre sahip olundu¤unda çeflitlilik göster-
di¤ini belirtmifllerdir. Nitekim, Türkiye'deki
alt› farkl› flehirdeki özel sektör ve kamu sek-
töründe çal›flan 400 bireyin, bireycilik-toplu-
lukçuluk e¤ilimleri ve iflyerindeki kiflileraras›
adil davran›fl alg›lar› aras›ndaki iliflkinin ince-
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lendi¤i bir çal›flma sonucunda, bireylerin sahip
olduklar› kültürel e¤ilimler ve etkileflimsel
adalet alg›lar› aras›nda anlaml› bir iliflki bulu-
namam›flt›r (Uysal, 2002). Bu sonuç, kültürel
ö¤elerin her zaman adaleti yorday›c› olmad›¤›
bulgusunu destekler niteliktedir. Ancak yap›-
lacak yeni araflt›rmalarda bu konunun incelen-
mesinin yararl› olaca¤› düflünülmektedir.

Sonuç olarak kültürleraras› çal›flmalar
adalet konusuna farkl› bir bak›fl aç›s›
getirmektedir. Ancak daha önce de belirtildi¤i
üzere örgütsel adaletin üç yönünün birarada
incelendi¤i kültürleraras› bir çal›flma bulun-
mamaktad›r. Bu nedenle yap›lacak yeni
çal›flmalarda, adaletin tüm yönlerinin, çal›flan
davran›fllar›yla  iliflkileri çerçevesinde incelen-
mesinin yararl› olaca¤› düflünülmektedir.

GGeenneell  DDee¤¤eerrlleennddiirrmmee

Örgütsel adalet günümüze kadar pek çok
araflt›rmaya konu olmufltur ve   gelecekte de bu
konunun pek çok araflt›rmac› taraf›ndan ince-
lenmeye devam edilece¤i düflünülmektedir.
Bunun en önemli nedenlerinden biri, konuya
iliflkin pek çok farkl› yaklafl›m›n bulunmas› ve
bu yaklafl›mlar› inceleyen pek çok çal›flman›n
yap›lmas›d›r. Di¤er önemli bir neden de
çal›flan davran›fllar›n›n anlafl›lmas› ve yordan-
mas›nda örgütsel adalet kavram›n›n önemli bir
yere sahip olmas›d›r. Greenberg (1987a)
bireylerin, çal›flt›klar› örgütün adil olmama-
s›na karfl› tepki verdiklerini ve bu tepkilerin
iflten kaytarma, örgütsel yurttafll›k, ifl doyumu,
performans›n artmas› ya da düflmesi, olumsuz
sosyal davran›fllar ve çat›flma gibi pek çok ifl
davran›fl›n› kapsayabildi¤ini belirtmifltir. Elde
edilen sonuçlar, çal›flan davran›fllar›n›n
anlafl›lmas›nda adaletin oldukça önemli rolü

oldu¤unu desteklemektedir. Bu nedenle
yap›lacak yeni çal›flmalarda özellikle ifl doyu-
mu, performans ve motivasyon gibi süreçler
daha detayl› incelenmeli ve bu süreçlerin
adaletin hangi yönleriyle iliflkili oldu¤u ortaya
konulmal›d›r. 

Colquitt ve arkadafllar› (2001) örgütsel
adaletle ilgili 25 y›l boyunca yap›lan
çal›flmalarda ele al›nan konular› belirle-
mifllerdir. Bunlar; bireylerin elde ettikleri
sonuçlara iliflkin doyum, ifl doyumu, örgütsel
ba¤lanma, güven duyma, otoritenin
de¤erlendirilmesi, örgütsel yurttafll›k, iflten
kaytarma ve devams›zl›k gibi geri çekilme
davran›fllar›, h›rs›zl›k veya ofis eflyalar›na
zarar verme gibi ifl yerinde görülen olumsuz
davran›fllar ve performans gibi konular
olmufltur. Ancak yap›lan çal›flmalar›n ço¤u-
nun, örgütsel adaletin bir ya da iki yönünü
birarada inceleyen araflt›rmalar oldu¤u
görülmüfltür. Araflt›rmac›lar, örgütsel adaleti
oluflturan tüm yap›lar›n yani bölüflümsel,
ifllemsel ve etkileflimsel adaletin birarada
incelendi¤i araflt›rma say›s›n›n oldukça az
oldu¤unu belirtmifllerdir. Colquitt ve
arkadafllar› (2001), yap›lan çal›flmalarda örgüt-
sel adaletin farkl› yönleri incelense de,
yap›lacak yeni araflt›rmalarda çoklu adalet
boyutlar›n›n incelenmesinin daha yararl›
olaca¤›n›, böylece olas› iliflkilerin daha fazla
aç›klanabilece¤ini vurgulam›fllard›r. Örgütsel
adalet araflt›rmac›lar›n›n bu konudaki genel
görüflüne bak›ld›¤›nda da, yap›lacak yeni
çal›flmalarda adaletin bölüflümsel, ifllemsel ve
etkileflimsel yönlerinin bir bütün olarak ele
al›nmas›n›n önemli sonuçlar› ortaya ç›kara-
ca¤›n› savunduklar› görülmektedir. Böylece
bugüne kadar elde edilen araflt›rma sonuçlar›
de¤erlendirilebilir ve adaletle çal›flan
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davran›fllar› aras›ndaki iliflkiler hakk›nda
önemli bilgiler elde edilebilir.

Colquitt ve arkadafllar› (2001), ifllemsel
adalet konusunda yap›lan çal›flmalarda çal›flan
performans›, örgütsel yurttafll›k ve güven
davran›fllar›  aras›ndaki iliflkinin incelendi¤i az
say›da çal›flma oldu¤unu belirtmifllerdir.
Bilindi¤i gibi özellikle çal›flan performans›
örgütler  için oldukça önemlidir. Günümüzde
pek çok flirket  çal›flanlar›n performanslar›n›
artt›rmak için do¤ru yöntemler kullanmaya
önem vermektedirler. Bu ba¤lamda yap›lacak
yeni çal›flmalarda da adalet alg›lar› ve perfor-
mans aras›ndaki iliflkinin ortaya konmas›
amaçlanmal›d›r. Böylece iflyerinde alg›lanan
adaletin, çal›flan performans›n› ne flekilde yor-
dad›¤› konusunda bilgi elde edinilebilir ve bu
konuda yeni uygulamalar gelifltirilebilir.

Daha önce de belirtildi¤i gibi araflt›rma-
c›lar, etkileflimsel adaleti kiflileraras› ve bilgi
verici adalet olmak üzere ikiye ay›rm›fllard›r.
Ancak araflt›rmac›lar aras›nda  etkileflimsel
adaletin tek bir yap› olarak m›, yoksa iki farkl›
yap› olarak m› ölçülmesi gerekti¤i konusunda
bir fikir birli¤i bulunmamaktad›r. Önceki
bölümde de bahsedildi¤i gibi  Greenberg
(1993), etkileflimsel adaleti oluflturan bu iki
yönün ayr› incelenmesi gerekti¤ini savunmufl;
Colquitt ve arkadafllar› (2001) ise birarada
incelenmesinin daha yararl› oldu¤unu belirt-
mifllerdir. Yap›lan son çal›flmalar adaleti
ifllemsel, bölüflümsel ve etkileflimsel olmak
üzere üç boyutta ele alman›n yeterli ve do¤ru
oldu¤unu göstermifl olsa da (Cropanzano ve
ark., 2001) etkileflimsel adalet ölçülürken iki
yap›n›n (kiflileraras› ve bilgi verici adalet) ne
flekilde ele al›nmas› gerekti¤inin yeni
çal›flmalarla incelenmesi, bu konuda bir fikir

birli¤inin oluflabilmesi aç›s›ndan yararl› ola-
cakt›r. Böylece bu yap›lar›n,  birbirlerinden
ayr› ya da tek bir yap› olup oldu¤u konusu
aç›kl›¤a kavuflabilecektir.

Örgütsel adalet konusunda yap›lacak yeni
çal›flmalarda incelenmesi gereken bir di¤er
konu da, Kestirme Adalet Kuram›’n›n da
üzerinde durdu¤u "adalet alg›lar›n›n nas›l
olufltu¤u?" sorusu olmal›d›r.  Daha önce de
bahsedildi¤i üzere bu kuram, adalet de¤erlen-
dirmelerinin nas›l oluflturuldu¤una dair görgül
aç›klama getirmektedir. Kurama göre adalet
kararlar› oluflturulurken bireyler çaba gerek-
tiren birtak›m biliflsel süreçlerden geçmekte-
dirler. Ancak bu süreçlerin, örgütsel adalet
kararlar›n›n oluflumunda ne tür etkilerinin
oldu¤u, bu kararlar için otomatik ve kontrollü
olan karar verme sonuçlar›n›n neler oldu¤u
daha detayl› olarak incelenmelidir
(Cropanzano ve ark, 2001). Böylece adalet
alg›lar›n›n oluflumunda rol alan süreçler ve
bilgi iflleme süreci daha ayr›nt›l› olarak
görülebilir ve çal›flan davran›fllar› bu bulgular
çerçevesinde yeniden de¤erlendirilebilir.  Van
den Bos da (2001) adalet konusundaki "nas›l"
sorular›na iliflkin çok az bilgiye sahip
oldu¤umuzu, bu sorulara cevap bulunabilmesi
için laboratuar araflt›rmalar›n› içeren daha
fazla say›da görgül çal›flmaya ihtiyaç duyul-
du¤unu belirtmifltir. Yap›lacak laboratuar
araflt›rmalar› adalet alg›lar›n›n nas›l olufltu¤u
sorusuna cevap bulabilir ve bilgi iflleme süreci
konusunda araflt›rmac›lara önemli bilgiler
sa¤layabilir.

Yap›lan pek çok çal›flmaya ra¤men,
adaletin çal›flanlar için neden bu kadar önemli
oldu¤u tam olarak aç›klanamamaktad›r; bu
nedenle yap›lacak yeni araflt›rmalara ihtiyaç
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vard›r. Bu konuyla ilgili  olarak Lind (2001),
Cropanzano ve arkadafllar› (2001), adalete
iliflkin "neden" sorular›na cevap bulunabilirse
çal›flanlar›n ifllerinden ne istedikleri, ifllerinde
nelerden korktuklar› ve hatta neleri sevmedik-
leri konular›n›n da aç›kl›¤a  kavuflaca¤›n›
belirtmifllerdir. Taylor (2001), adalet alan›nda
yap›lan niteliksel çal›flmalar›n yeterli
olmad›¤›n› belirtmifltir.  Bunun için örgütlerde
çal›flanlardan do¤rudan veri toplama yöntemi-
ni kullanmaktansa mülakatlar yaparak ya da
di¤er niteliksel teknikleri de kullanarak
araflt›rmalar yap›lmas›n›n hem iflyeri
davran›fllar› ve süreçleriyle, hem de ilgili
kuramsal yaklafl›mlarla ilgili daha fazla bilgi
sa¤layaca¤›n› savunmufltur. Ayr›ca  Taylor
niteliksel araflt›rma yöntemlerinin çal›flanlar
için, "adaletin gerçekten ne oldu¤u" sorusunun
yan›tlanmas›nda yard›mc› olaca¤›n› belirt-
mifltir. 

Yap›lacak kültürleraras› çal›flmalar›n
örgütsel adalet araflt›rmalar› için yeni görüfller
oluflturabilece¤i düflünülmektedir. Bu araflt›r-
malar›n adaletin üç yönünü de birarada
incelemeleri literatürdeki eksikli¤i giderebilir.
Pillai, Williams ve Tan (2001), farkl› kültür-
lerde, adaletin, farkl› yönlerinin daha önemli
olabilece¤ini belirtmifllerdir. Bu yönlerin
belirlenebilmesi için yap›lacak kültürleraras›
çal›flmalarda ifllemsel, bölüflümsel ve
etkileflimsel adaletin birarada incelenmesi
daha yararl› görünmektedir. Ayr›ca farkl›
kültürlerde adaletin bu üç yönünün ne anlama
geldikleri de önemli bir araflt›rma sorusu ola-
bilir. Nitekim daha önceki bölümde de
bahsedildi¤i gibi Blader ve arkadafllar› (2001)
yapt›klar› bir çal›flmada, ifllemsel adaletin
anlam›na iliflkin kültürleraras› bir fark
bulmufllard›r.

Sonuç olarak, bu makalede örgütsel
adaletin ortaya ç›k›fl›ndan bugüne gelene
kadar olan geliflimi ve bu konuda yap›lan
araflt›rmalar ele al›nm›fl;  bundan sonra
yap›labilecekler konusunda bir de¤erlendirme
yap›lm›flt›r. Özellikle performans› yüksek,
mutlu çal›flanlar›n hem bireyler hem de
örgütler için önemi düflünüldü¤ünde, örgütsel
adalet konusunun gelecekte de, çal›flan
davran›fllar›n›n incelenmesinde önemli bir
kriter olarak kullan›laca¤› düflünülmektedir.
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