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ABSTRACT

Justice, which encompasses intensive social ties in the corporate world, has been a topic of debate in the business
discipline. Employees’ perceptions of justice and reactions to unfair practices have been extensively researched in
this context. Although the focus of discussions is to ensure justice in the business world, it has been observed that
organizational justice is primarily examined from the perspective of employees as the party affected by justice
but the perspective of managers as the source of justice and of customers as observers of justice were being
overlooked. However, it is critical for the business discipline to interpret justice in the practices of managers while
also understanding how these practices are revealed. Customers, on the other hand, are not only interested in
the product features they will purchase, but they also evaluate the practices of the firms from a social standpoint,
and they can seek justice while evaluating the firms. From this viewpoint, the purpose of this study is to present
a literature review that broadens the concept of organizational justice, which is often addressed from the view of
the employees to manager and customer. To achieve this goal, the study began with the development of the
concept of justice and the process of its development until the business discipline, as well as the definition and
scope of organizational justice. Then, organizational justice was investigated from the angles of employees,
managers, and customers, and it was discovered that the related parties’ interactions have a role in producing
justice. The information obtained as a result of the literature review was assessed in terms of human resources,
management, and marketing disciplines, and the assessments’ contributions to the literature and practice of
organizational justice were examined.
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0oz

Is diinyasinda yogun bir sekilde sosyal iliskiler barindiran adalet, isletme disiplini icin de tartisma konusu olmus
ve isgorenlerin adalet algilari ve adaletsiz uygulamalara tepkileri yayginlikla incelenmistir. Adalet kavramina
yénelik tartismalarin odadinda is yasaminda adaleti saglamak olmasina ragmen, érgiitsel adaletin ¢ogunlukla
adaletten etkilenen taraf olarak isgéren merkezli bicimde incelendigi ve adaletin kaynadi olarak yéneticiler ile
adaletin gozlemcisi olarak mdsterilerin 6neminin ihmal edildigi gdézlemlenmistir. Halbuki yéneticilerin
uygulamalarindaki adaleti yorumlayabilmek ve ayni zamanda, bu uygulamalarin hangi sekilde agiga ¢iktigini
anlamak da isletme disiplini icin dnem arz etmektedir. Ote yandan, giiniimiiz miisterileri yalnizca satin alacaklar:
urtin ozellikleri ile ilgilenmemekte, ayni zamanda isletmelerin uygulamalarini sosyal agidan da degerlendirmekte
ve isletmeleri degerlendirirken adalet arayisinda da bulunabilmektedirler. Buradan yola ¢ikarak bu ¢alismada,
cogunlukla isgéren merkezli incelenen érgiitsel adalet kavramini yénetici ve miisteri bakis agilarini kapsayacak
sekilde genisleten bir literatiir 6zeti sunulmasi amaglanmistir. Bu amaci gergeklestirmek lizere, ¢calismaya adalet
kavraminin gelisimi ve isletme disiplinine kadar gelis siirecinin incelenmesiyle baslamis olup 6rgiitsel adaletin
tanimi ve kapsami agiklanmistir. Ardindan érgiitsel adalet; isgéren, yénetici ve miisteri bakis agilariyla irdelenmis
ve adaletin tesis edilmesinde taraflarin birbiriyle etkilesiminin roli oldugu tespit edilmistir. Literatiir incelemesi
sonucunda elde edilen bilgiler; insan kaynaklari, yénetim ve pazarlama disiplinleri agisindan degerlendirilmis olup
degerlendirmelerin 6rgiitsel adalet yazinina ve uygulamaya yénelik katkilari tartisiimistir.
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Giris

Adalet; bireyleri, gruplari, kurumlari, kuruluslar ve
toplumu ilgilendiren ve bu kapsamhhg bakimindan
anlasiimasi ve uygulanmasi gerekliliginden dolayi cgesitli
disiplinlerdeki tartismalarda yer bulmus bir konudur
(Jasso, Tornblom ve Sabbagh, 2016). Adalete iliskin bu
calismalarin incelenmesiyle, adaletin ne oldugu ve neyin
adil oldugu ya da olmadigi konusunda farkli disiplinlerin
farkh yaklagimlarinin oldugu gorilmektedir (Aristoteles,
1953; Kant 1949; Keynes, 1975; Platon, 1945; Rawls,
1971). Tum bu farkli yaklasimlara ragmen, adaletin hem
makro hem de mikro 6lgekte sosyal iliskileri diizenlemede
onemli bir rol oynadigi gorisi, adaletle ilgilenen tim
disiplinlerin ortak noktasini olusturmaktadir (Przeczek,
Rosiriski ve Manko, 2020). is diinyasi agisindan ele
alindiginda ise adalet, ‘Orglitsel adalet’” olarak
kavramsallastirilmis olup (Greenberg, 1987) isgorenlerin
orgltleri ya da yoneticileriyle aralarindaki mibadele
iliskisinin sonucu olarak orgitsel kaynaklarin dagitiminin
adilligine yonelik degerlendirmelerini ifade etmektedir
(Cropanzano, Bowen ve Gilliland, 2007). Orgiitsel adalet
ile ilgili calismalarda, genel olarak, orgilitsel adaletin
taraflari arasindaki sosyal muibadele iliskisi isgéren bakis
acistyla incelenmis olup (6rn., Usta, Karalar ve Demiralay,
2019) mibadelenin diger taraflari ¢ogunlukla ihmal
edilmistir (Scott, Colquitt ve Zapata-Phelan, 2007). Ayni
zamanda, bu miibadeleden etkilenen diger taraflar veya
bir baska ifadeyle, isletmelerde adil ya da adaletsiz
uygulamalarin isletme disina yansiyabilecegi konusu da
orgutsel adalet yazininda genellikle géz ardi edilmistir
(Narasimhan, Narayanan ve Srinivasan, 2013). Oysaki
orgutsel adaletin kuramsal dayanaklarindan biri olan
sosyal miibadele kurami (Blau, 1964); isgorenlerin,
yoneticilerin, mdisterilerin ve hatta sendikalarin veya
tedarikgilerin sosyal miibadele iliskisinin taraflarindan biri
olabilecegini vurgulamaktadir. ilgili yazinda vyiritilen
calismalarda, 6rgltsel adaleti anlamak igin adil davranisin
kaynagini (yonetici), davranisin hedefini (isgbren) ve
davranisin gézlemcisini (musteri) dikkate almak gerektigi
ifade edilmistir (Patient ve Skarlicki, 2010; Scott ve ark.,
2007). Oyleyse, orgiitsel adalet kavraminin ilgili yazinda
yaygin oldugu gibi isgoren-yOnetici, isgoren-orgit
taraflarinin isgéren bakis agisiyla incelenmesinden daha
genis bir perspektife ihtiya¢ duydugu soylenebilir (Scott ve
ark., 2007). Cink{, orgitsel adalet yazininda bugiine
kadar olusan bilgi birikimi, adaletin bir tarafin bakis
acistyla  olugsmadigini, daha ziyade ilgili taraflarin
etkilesimiyle insa edildigini gostermektedir (Li ve
Cropanzano, 2009). Buradan hareketle bu galismanin
amacl, ¢ogunlukla isgdren bakis agisina odaklanan (Scott,
Colquitt ve Paddock, 2009; Scott, Garza, Conlon ve Kim,
2014) 6rgutsel adalet kavraminin yonetici ve misteri bakis
acilarini inceleyerek genisletilmesi gerektigini vurgulayan
bir literatlr 6zeti sunmaktir. Bunun igin, “érgitsel adalet”
kavrami, “musteri”, “yonetici”, “isgéren” gibi kavramlar ile
Web of Science, Scopus ve Google Akademik
platformlarinda ingilizce ve Tiirkge olarak taranmistir.

Tarama sireci 2022 yilinin belirli donemlerinde tekrar
edilmis ve bulgular, gaismanin nihai halinde, 2022 yilinin
Aralik ayini kapsayacak sekildedir.

Orgiitsel adalet yazininda yéneticilerin adaleti tesis
eden aktorler olduklari 6ne strilmektedir (Scott ve ark.,
2009; Scott ve ark., 2014). Yonetici agisindan orgitsel
adaletin tesis edilmesi, adalete iliskin degerlendirmelerin
herhangi iki taraf arasindaki (isgéren-musteri, isgoren-
yonetici, yOnetici-isgbren) mubadele iliskisinin 6znel
dogasi geregi, en az bir tarafin mibadelenin adaletsiz
oldugunu dislinme olasiligini her zaman yiiksek ihtimalle
sakli tuttugu icin zor bir karar verme sirecini ifade eder
(Adams, 1965). Bu sebeple, tiim taraflari memnun edecek
kaynak dagitimini saglayabilmek igin, yoneticiler yogun bir
sekilde bilissel, kisisel ve orglitsel kaynak, hatta zaman ve
emek harcamak zorunda kalirlar (Johnson, Lanaj ve
Barnes, 2014). Bu yuzden adaletsiz uygulamalarin 6nlne
gecilmesi icin orgitsel adaletin yonetici bakis agisindan
anlasiimasi 6nemlidir (Scott ve ark., 2014; Qin, Ren, Zhang
ve Johnson, 2018).

Ote yandan, adalet kavramini incelerken davranisin
gozlemcisini (musteri) dikkate almak gerektigini 6ne siiren
arastirmacilar bulunmaktadir (6rn., Ordabayeva, Lisjak ve
Jones, 2022). Bu sebeple, adaleti anlamak ve tesis etmek
icin yonetici ya da isgéren bakis agisini incelemek oldukga
onemli ancak yetersizdir. Cunki, artan dijitallesmeyle
birlikte adil ya da adaletsiz uygulamalarin yalnizca 6rgit
icerisinde kalacagini dislinmek isletmeler igin bir yanilgiya
donisebilmektedir (Ordabayeva ve ark., 2022). Artik
glinimiz musterileri okuyan, arastiran, etik kaygilari olan,
sosyal agidan sorumluluk hisseden, haklarinin farkinda
olan ve haklari icin micadele edebilen bilingli bir kitleyi
temsil etmeye baslamistir (Cavdar-Aksoy, Tumer-
Kabadayi ve Kogak-Alan, 2021). Bu nedenle, misterilerin
orgut icindeki uygulamalardan etkilenmeleri ve bu
uygulamalara tepki gostermeleri kaginilmazdir (Bolter,
2016; Mukherjee ve Althuizen, 2020; Ordabayeva ve ark.,
2022; Varghese ve Kumar 2020).

Buradan vyola c¢ikarak bu c¢alismanin katkilari; (i)
orgitsel adalet vyazininin temellerini inceleyerek
isgbrenlerin adalete iliskin rolini yeniden go6zden
gecmek, (ii) orglitsel adalet yazinini yoneticinin bakis
acisini inceleyerek genisletmek, (iii) orgitsel adaletin bir
gozlemcisi olan mdsterilerin adil uygulamalardan nasil
etkilendigini ve bu tir uygulamalar Uzerindeki etkilerini
inceleyerek ilgili yazini genisletmek ve boylelikle (iv)
isletme disiplinindeki birden ¢ok alani kapsayan bir
literatlr 6zeti sunmaktir. Calisma kapsaminda boylelikle,
orgltsel adaleti insan kaynaklari, yénetim ve pazarlama
alanlarini bir arada ele alan interdisipliner bir inceleme
sunulmustur. Bunu gergeklestirmek Uzere, c¢alismaya
adalet kavraminin gelisiminin incelenmesiyle baslanmistir.
Sonrasinda, davranis arastirmalarinda ve ardindan isletme
disiplini 6zelinde adalet kavraminin nasil kullanildigina
deginilerek o6rgutsel adaletin  tanimi ve kapsami
aciklanmistir. Son olarak orgiitsel adalet; isgbren, yonetici
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ve musteri bakis agilariyla irdelenmis ve orgitsel adalet
yazinina ve uygulamaya yonelik katkilar tartisiimistir.
Adalet Kavraminin Geligimi

Hume (1739) tarafindan, kit kaynaklarin paylasiminda
bireyler arasindaki anlasmazliklari ¢o6zerek toplumsal
dizeni koruyan geleneksel bir arag¢ olarak tanimlanan
adalet; felsefe, ekonomi ve hukuk basta olmak Uzere
bircok disiplin tarafindan anlasiimaya ve agiklanmaya
cahsilmistir. Bu disiplinlerdeki calismalar, genel olarak,
adaletin toplumda servet, gig, mal ve hizmetlerin adil
dagitimi  gibi farkh perspektiflerden ele alinarak
incelendigini gostermektedir (Adams, 1965; Blau, 1964,
Homans, 1961; Jasso ve ark., 2016).

Antik Yunan filozoflarindan Platon (1945) ve Aristoteles
(1953), adalet konusunda temel sayilabilecek bir bilgi
birikimi  saglamigtir.  Platon (1945) adalete iliskin
degerlendirmelerinde mevcut durumdan ziyade olmasi
gerekene, ideal olana odaklanirken Aristoteles (1953)
mevcut durum Gzerinden adalete iliskin degerlendirmeler
yapmistir. Her ne kadar adaleti farkh bakis agilariyla
degerlendiriyor olsalar da her iki filozof da adaleti ahlaki bir
erdem olarak gérmistir (Aristoteles, 1953; Platon, 1945).
Ote yandan, Antik Yunan déneminde adalet, adil bir siyasi
ve sosyal diizenin somut 6rnegi olan guig, statii ve zenginlik
hiyerarsileri ile intikam duygusu odaginda ele alinmistir
(Johnston, 2011). Bunun en giizel 6rnegi ilyada’da (llids) yer
almaktadir. ilyada’da, Asil (Akhilleus) Agamemnon’un savas
ganimetlerinden hak ettiginden daha fazla pay almasindan
rahatsiz oldugunu belirtmistir. Agamemnon ise, Asil'in
sikayetlerini dikkate almamuistir. Boylece glgli bir savasgi
olarak Asil, hak ettigi ganimeti alamadigi icin 6fkelenmis ve
Agamemnon igin savasmayl reddederek ondan intikam
almistir (Kapukaya, 2018). Antik Yunan dénemindeki bu
adalet tartismalarinin, ginimiz adalet tartismalarini
sekillendiren 6zgirlik ve esitlik taahhdtlerini igermese de
bireyler arasindaki miibadele sonucunda davranissal
yukimluliklerin ortaya ciktigini ileri stiren karsiliklilik
normunun (Gouldner, 1960) kavramsallasmasinda rol
oynadigi soylenebilir (Johnston, 2011).

Modern filozoflara gelindiginde, kimi filozoflarin adalet
tartismalarina yon verdigi gorilmektedir. Kant (1949), insan
eylemlerinin hak ve dogrulugu baz alarak gergeklestirilmesini
bir ylkimlilik olarak gormis ve bu ylkimlullkleri 6dev
ahlaki olarak tanimlamistir (Oktem, 2017). Bu &dev
ahlakinda; eylemlerin sonuglan degil, ahlaki yiktumliliklerin
yerine getirilip getirilmedigi &nemlidir (Oktem, 2017). Rawls
(1971) ise Kant'in (1949) o6dev ahlakindan etkilenerek
evrensel bir adalet kurami gelistirmek (zere, adaleti
bireylerin eylemlerine odaklanarak anlamaya calismak
yerine, kurumsal (devlet, politika) dizeyde anlamaya
calismistir. Rawls (1971), bireylerin temel hak ve
ozgurliklerini belirleyen bir sistem olarak kurumsal diizey ile
herkesin esit haklara sahip olmasi gerektigini kastetmektedir.
Rawls’in adalet kuraminin odaginda insanlarin hak ve
ozgurliklerinden feragat etmek zorunda olmadig adil bir
sosyal politika gelistirmek vardir. Buradan yola gikarak Rawls
(1971), adaleti de sosyal kurumlarin ilk erdemi olarak ifade
etmis ve adalet kavramini, insanlarin hak ve 6zgirliiklerinin

resmi makam ve gorevlere esit bir sekilde sahip olabilmeyi de
icerecek sekilde anlam agisindan genisletmistir.

Adalet kavrami, on dokuzuncu vyizyilda mevcut
toplumsal dizene karsi ¢lkan sanayi devrimi ile
ekonomistler tarafindan da incelenmeye baglanmistir.
Sanayi devriminin yol actigl toplumsal degisimle birlikte Karl
Marx calisma iliskilerini elestirmis ve bunun sonucunda isgi
sinifina yonelik somiriyu gozler 6niine sermistir (Przeczek
ve ark., 2020). Marx, neyin adil olup neyin olmadigini isgi
sinifiyla milk sahipleri arasindaki iliskilerin belirledigini
ifade etmistir. Dolayisiyla, her Uretim sisteminin kendi
adalet cergevesini yarattigini vurgulamistir (Przeczek ve
ark., 2020). Keynes (1975) ise, adaletsiz bir servet
dagiimindan kaginilmasi gerektigini ve devletin bu
konudaki roliiniin daha adil bir servet dagilimina dénisecek
olan yatirrmlari destekleyerek issizlikle mucadele etmek
oldugunu savunmustur (Savas ve Sahin, 2021). Avusturyah
ekonomist Hayek ise, devletin kaynak dagitim roliini kabul
etmesine ragmen, vatandaslarin statlistini disirecek veya
mahremiyetlerini tehdit edecek sekilde hareket etmesini
adaletsiz olarak goren farkli bir yaklasim ©6nermistir
(Przeczek ve ark., 2020).

Ote vandan, hukuk, insanlarin uyum icinde
yasayabilmesi icin insan iliskileri diizenlemeye odaklanan
bir disiplindir (Cegen, 1975). Bu diizenlemeler, kanunlar
karsisinda  herkesin esit oldugunu kabul ederek
gerceklestiriimeye ¢alisilmaktadir (Kiling, 2013). Bunun igin
hukukun en temel ve vazgecilmez normu adalettir (Kiling,
2013). Hukuk disiplinine gére, otoriteler toplumsal diizeni
bozan bireylere (hirsizhk, oldirme, vyaralama vb.)
yaptirimlar uygulayarak adaleti tesis ederler (Cecen, 1975).
Esas itibariyle hukuk toplumsal diizeni korumak icin adaleti
tesis ederken toplum igin iyi olanin, faydali olanin ne
olduguyla ilgilenmek yerine hukuk kurallarini uygulamaya
odaklanir (Derbil, 1946).

Filozoflarin, ekonomistlerin ve hukukgularin
yaklasimlarindan hareketle, adaletin toplum ve sosyal
iliskiler baglaminda agiklanmasi sosyal adalet kavramini
giindeme getirmistir (Durocher, Gibson ve Rappolt, 2014).
Daha genis bir perspektiften bakildiginda, adaletin bireyler
arasi iliskiler ve toplumsal duzeni olusturmayla ilgili
olmasindan dolayi, her tur adaletin sosyal adalet oldugu
ifade edilmistir (Przeczek ve ark., 2020). Bu baglamda sosyal
adalet, bireylerin vatandas olarak esit degere ve adil haklara
sahip olmasinin yani sira, toplumsal kaynaklarin ve
firsatlarin tim bireylere adil ve etik bir sekilde dagitilmasini
icermektedir (Wilcock ve Townsend, 2009). Sosyal
adaletsizlik ise, adaletsizlige maruz kalan kisi ya da grup
acisindan catismanin kaynagi olmus ve sosyal degisikliklerle
sonuglanan ¢ok sayida toplumsal ayaklanmalara (6rn,
Fransiz Devrimi, Amerikan Bagimsizlik Savasi, Bolsevik
Devrimi ya da Arap Bahari) yol agmistir (Przeczek ve ark.,
2020).

Sosyal adalet ile ilgili arastirmalar incelendiginde, sosyal
adalet kavraminin, onarici adalet (restorative justice) ve
cezalandirici adalet (retributive justice) olmak lzere iki alani
oldugu gorilmektedir (Gumz ve Grand, 2009). Onaricl
adalet, adaletsiz bir muameleye maruz kalan magdura
verilen zarari toplumsal diizenin saglanmasi icin onarmaya
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odaklanmaktadir (Gumz ve Grand, 2009). Zehr (1990)
onaricl adalet paradigmasinin sugun ne olduguyla ya da
suclunun nasil cezalandirilacagi ile ilgilenmek yerine, sugla
ilgili en dnemli gergegin bireylere ve topluma zarar vermesi
oldugunu o6ne siirmekte ve adaletin bu zarari nasil
dizeltecegi ile ilgilenmektedir. Onarici adaletin bakis agisi
gbz 6niinde bulunduruldugunda, akla 6ncelikle magdurlar
ve belki de sugtan etkilenen toplum gelse de suglunun,
isledigi su¢ nedeniyle ugradigi zarar da dikkate alinmaktadir
(Bergseth ve Bouffard, 2007). Buradan yola gikarak, onarici
adaletin nihai amacinin tim taraflar (fail, magdur ya da
toplum) igin olumsuz etkilerini onarmak oldugu soylenebilir
(Braithwaite, 2000). Cezalandirici adalet ise, dogrudan veya
dolayh olarak baskalarina zarar veren, ahlaki olarak yanlis
eylemleri kasith olarak gergeklestiren kisilerin, yanhs
eylemleri icin nasil cezalandirilmasi gerektigini agiklamaya
odaklanmaktadir (Carlsmith ve Darley, 2008). Cezalandirici
adaleti, failin cezasinin islenen zararla orantili olarak
o6denmesi gerektigi fikrine atifta bulunur; ceza baslh basina
bir aractir ve sugluya sadece hak ettigi icin verilmektedir
(Carlsmith, Darley ve Robinson, 2002). Var olan ahlaki
dengeyi bozmak ve adaletin saglanmasi i¢in kabul edilen
kurallarin ihlal edilmesi, failin cezayr hak ettigi anlamina
gelmektedir (Laxminarayan, Bosmans, Porter ve Sosai,
2013). Hapsedilme cezasi ya da diger agir cezalar,
cezalandirici adaletle iliskilendirilebilir (Laxminarayan ve
ark., 2013).

Davranisgsal Arastirmalarda ‘Adalet’ Kavraminin Kullanimi

Homans (1961) sosyal davranisi, en az iki kisi arasindaki
somut veya soyut katki ve kazanimlari iceren bir miibadele
olarak kavramsallastirmis ve sosyal iliskileri, isgbren
odaginda dagitim adaleti agisindan incelemistir. Homans’in
(1961) dagitim adaleti, bireyin harcadigi emekle (katki), bu
emegin karsiliginda elde ettigi kazanimi denklik agisindan
kiyaslamasi ile ilgilidir. Bu kiyaslama sonucunda elde edilen
kazanim, bireyin 6diil beklentisini karsiliyorsa dagitim karari
birey icin adildir, elde edilen kazanim bireyin odil
beklentisini karsilamiyorsa dagitim karari birey icin adil
degildir (Homans, 1961). Burada 6dil beklentisinden kasit
saygl gorme, onur, arkadashk, dikkate alinma gibi
kazanimlardir. Homans (1961) adil katki ve kazanimin,
toplumsal iligkilerin sirdirilmesini saglayan sosyal bir
norm oldugunu ifade etmistir (Homans, 1961).

Homans’in (1961) kavramsallastirdigi dagitim adaletini
temel dayanak olarak kabul eden Blau (1964), sosyal
mubadele kuramini (social exchange theory) gelistirmistir.
Blau’ya (1964) gore, sosyal miibadele kurami kapsaminda,
taraflarin sosyal iliskileri, 6dlllendirilme beklentisine (6rn.,
saygl gorme, onur, arkadashk, dikkate alinma vb.) ve
iliskileri stirdiirme temeline dayanmaktadir (Blau, 1964).
Bireyler arasinda, bu motivasyonlar araciligiyla miibadeleler
gerceklesmektedir. Bu sosyal miibadele iliskisinin en temel
kurali, bireylerin kendilerine yarar saglayan ya da yarar
saglayacagina inandiklari kisi ya da kisilere yonelik olumlu
karsiliklar verme yuakamlalugudir (Ydrar, 2019). Diger bir
ifadeyle, kendisine yapilan bir iyiligin karsihgini iyiligi yapan
kisiye 6demek fayda elde eden taraf icin bir borg gibidir.

Sosyal iliskiler icin adaleti temsil eden bu yikimluliklerin
yerine getirilmesi, mubadele iliskisinin adil oldugunu,
yukumluliklerin  yerine getiriimemesi de mibadele
iliskisinin adil olmadigini géstermektedir (Blau, 1964).
Homans (1961) ve Blau’nun (1964) yaklagsimlari insanlar
arasindaki miibadele iliskisinde adaletin ya da adaletsizligin
oncullerini ve sonuglarini belirlemenin mimkin olacagini
gbsteren bir kurama zemin hazirlamistir: Esitlik kurami
(Adams, 1965). Dagitim adaletinde (Homans, 1961),
isgorenler adalete iliskin yargiya varmak icin kendi katki
oranlarini kendi kazanim oranlarini kiyaslarken, Adams
(1965) tarafindan ortaya atilan esitlik kuraminda, isgorenin
adalete iliskin yargilari, katki-kazanim oranlarini kendileriyle
es gordukleri (calisma siiresi, egitim vb. agisindan) bir baska
isgorenle kiyaslayarak olusmaktadir. Adams (1965), katkiyla
isgorenlerin  kisisel c¢abalarini, egitim dizeylerini, is
tecrlibelerini, aldiklari mesleki egitimleri ve mevcut isin
gerekliliklerini  yerine  getirmek icin  yaptiklarini
kastetmektedir. Diger bir ifadeyle isgoren acisindan katki,
Ucretlendiriimesi  gerektigine  inanilan  her  seyi
kapsamaktadir (Ydrtr, 2018). Adams’a (1965) gore,
kazanimlar da licrete ek olarak terfiyi, genis bir odayi, sirket
arabasini, mesleki egitim firsatini ifade etmektedir. Katki-
kazanim orani esitlendiginde isgoren orglitsel kaynaklarin
adil dagitildigini diistiniirken oranlar arasindaki esitligin bir
sekilde bozulmasi, orani kiigclik olan taraf icin adaletsizlik
anlamina gelmektedir (Adams, 1965; Yiriir, 2018). Boyle bir
kiyaslama durumunda doért farkh adaletsizlik tiirii ortaya
ctkmaktadir (Adams, 1965). Bunlardan ilki katkilarin ayni
olup A (kendisi) kisisinin kazanimlarinin B (calisma arkadasi)
kisisinden fazla olmasindan kaynaklanan adaletsizlik
thridar (1. durum). Bir digeri ise, yine katkilarin ayni olup B
kisisinin kazanimlarinin fazla olmasindan kaynaklanan
adaletsizlik tirtdir (2. durum). Uglinciisii, kazanimlarin
ayni olup A kisisinin katkisinin daha ¢ok olmasindan
kaynaklanan adaletsizlik ttradur (3. durum). Son olarak, bir
diger durum kazanimlarin ayni olup B kisisinin katkisinin ¢ok
olmasindan kaynaklanan adaletsizlik taradir (4. durum).
Yukarida bahsi gecen dort durum kiyaslamayi yapan kisi
acisindan degerlendirildiginde, 1 ve 4 durumunda kendisi
degil calisma arkadasi adil olmayan bir muamele
gormekteyken, diger iki durumda (1 ve 3) kendisi adil
olmayan bir muamele gérmektedir. Adams (1965), kimin
adaletsiz muamele gordigine bakilmaksizin (A ya da B),
insanlarin bu durumdan rahatsiz olacagini ve bu adaletsizligi
bir sekilde dengelemek igin birtakim tutumlar gelistirecegini
ya da davranislar sergileyecegini ifade etmektedir. Yani,
eger kiyaslamanin sonucu birey icin 6nemliyse, kiyaslama
yapan kisi acisindan avantajli ya da dezavantajli olduguna
bakmaksizin, birey i¢in rahatsiz edici bir durum agiga c¢ikar
(YGrdr, 2018). Bu durumda kuram, bireyin adalet
konusunda dengeyi saglamak icin ¢aba harcayacagini 6ne
sirmektedir (Adams, 1965). Esitlik kuraminin (Adams,
1965) temel varsayimlarina gore, insanlar kendilerinin
avantajli ya da dezavantajli olduguna bakmaksizin
adaletsizlige iliskin  durumlardan  herhangi  birini
yasadiginda, bulundugu ortami terk ederek (6rn., isten
ayrilmak), kendi katkilari veya kazanimlarini degistirerek
(6rn., daha az calismak ya da daha ¢ok g¢alismak),
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karsilastirma vyaptigi kisinin katki veya kazanimlarini
degistirerek (6rn., arkadasina daha az ¢alismasi igin yardim
etmek ya da yoneticisiyle arkadasinin daha fazla Ucret
almasi igin konusmak), karsilastirma yaptigi kisiyi
degistirerek ya da bilisgsel uyarlama yaparak (6rn.,
arkadasindan daha ¢ok licret aliyor olmanin hakli bir sebebi
oldugunu disiinmek) durumu dengelemeye calisabilir.

Esitlik kurami (Adams, 1965), bitlin insanlarin esitlige
karst duyarliliklarinin ayni oldugunu 6ne sirmektedir
(Huseman, Hatfield ve Miles, 1985). Diger bir ifadeyle,
bireyler katki-kazanim oranlarini bagkalariyla kiyaslarken
esitlige karst duyarhliklarinin  ayni diizeyde oldugu
varsayllmistir. Bu durum esitlik normu (norm of equity,
Walster, Walster ve Traupmann, 1978) olarak
adlandinimistir. Yapilan kuramsal (6rn., Goodman, 1974) ve
ampirik c¢alismalarda (6rn., Austin ve Walster, 1974)
evrensel esitlik normunu destekleyici sonuglar elde
edilmistir. Buna ragmen, bazi arastirmalarda bireylerin ise
yonelik unsurlar farkh algiladigi, yani herkesin katki olarak
ve kazanim olarak degerlendirdikleri ozelliklerin farkli
oldugu gozlemlenmistir (Tornow, 1971). Bu farkliliklar
bireylerin  asiri  odillendiriimesine  ya da az
odillendiriimesine olan duyarliliklarini  etkilemektedir
(Huseman ve ark.,, 1985). Huseman ve ark. (1985)
tarafindan insa edilen esitlige karsi duyarlihk (equity
sensitivity), esitlik kuraminin varsayimlarini kabul etmekle
birlikte esitligin kisiden kisiye degisebilecegini de oOne
surmektedir. Huseman ve ark. (1985), bireylerin kazanimla
ilgili farkh beklentilerinin oldugunu ve bu ylizden esitlige ya
da esitsizlige karsi tutarli ama bireysel olarak farkh tepkiler
verdiklerini 6ne slirmektedir. Boylece, Huseman ve ark.
(1985) tarafindan ydritilen g¢alismanin  sonucunda,
insanlarin esitlige karsi duyarliliklarina yonelik Gg duzeyli bir
siniflandirma yapilmistir: yiice géniilliiler (benevolent),
esitlige karsi duyarlilar (sensitives), imtiyaz pesinde
kosanlar (entitled). Yice gonilliler, mibadele iliskisinde
elde edecekleri kazanimlar yerine bu iliskiye nasil daha ¢ok
katki saglayacaklarina odaklanirken imtiyaz pesinde
kosanlar kendi katki-kazanim oranlarini digerlerinin katki-
kazanim oraniyla kiyaslandiklarinda, kendi oranlarinin
karsilastirma yaptiklari kisilerin oranlarindan daha yuksek
olmasini arzu ederler. Esitlige karsi duyarl bireyler ise,
esitligin bozulmasindan rahatsizlik duyarlar ve asiri kazanim
elde ettiklerini distndiklerinde sugluluk, az kazanim elde
ettiklerini duslindiklerinde Gzlinti ve stres hissederler
(Huseman ve ark., 1985).

Dagitim adaletinin nasil tahsis edildigine gelindiginde,
kaynaklarin en temelde esitlik (equity) ilkesine gore
dagitilarak adaletin saglandigi gorilmektedir (Adams,
1965). Esitlik ise, ilgili tim taraflar icin, bireysel farkliliklara
bakilmaksizin (yas, cinsiyet, irk), esit katki-kazanim oranini
ima eden sosyal mibadele igin normatif bir standart olarak
onerilmistir (Homans, 1961). Buna gore, taraflar arasindaki
miibadele birbirinin esit derecede karsiligl oluyorsa adalet
saglanmis demektir. Mibadele iliskilerinde esitligin genel
adalet ilkesi oldugu iddiasi 6ne suriilirse de tek yol olmadigi
ifade edilmektedir (Deutsch, 1975; Walster ve ark., 1978).
Sosyal mibadelenin adil olmasi, esitlik ilkesiyle
saglanabilecegi gibi hakkaniyet (equality) ilkesi ya da ihtiyag

(need) ilkesiyle de saglanabilir (Deutsch, 1975). Bireylerin
¢abalarina bakilmaksizin herkese esit dagitimi 6ngéren
esitlik ilkesinin aksine, hakkaniyet ilkesine gore, dagitim
bireylerin ¢abalarinin  karsiligi olacak sekilde yapilir
(Deutsch, 1975). Kaynak dagitimina iligkin bir diger ilke ise,
esitlik ilkesi veya hakkaniyet ilkesinin goblgesinde kalan
(Bond, Leung ve Wan, 1982) ihtiyac ilkesidir. ihtiyag ilkesine
gore, kaynaklarin dagitiminda bireylerin ¢abalarindan
ziyade ihtiyaglarina bakilir ve kaynaklar ihtiyaci en ¢ok olana
daha fazla verilecek sekilde dagitilir.

isletme Disiplininde Adalet

Homans (1961), Blau (1964) ve Adams (1965) tarafindan
yuritilen calismalar adaletin sosyal iliskiler baglaminda
nasll sekillendigini agiklarken is yasamina odaklanan adalet
¢alismalarinin da dayanagi olmuslardir (Greenberg, 1987).
Ancak, Greenberg (1987) ve Greenberg (1990) bu
kuramlarin is yasamini ele alarak kullanilsalar dahi asil
amaclarinin sosyal etkilesimde adalet ilkelerini test etmek
oldugunu belirtmistirler. Dahasi, bu teorilerin orgiitsel
davranis bicimlerini agiklamak igin kullanildiklarinda, karisik
ve sinirli bir basari gosterdikleri ifade edilmistir (Greenberg,
1987; Greenberg, 1990). Bundan yola ¢ikarak, orgitsel
isleyis ile dogrudan ilgili degiskenlere ve konulara daha
duyarl olan arastirmalar yapilmaya ve kavramsal modeller
gelistiriimeye baslanmistir.  Bu c¢alismalarin  baslangi¢
noktasinin, Greenberg’in (1987) orgiitsel adalet kavramini
ilk kez kullanildigi “A taxonomy of organizational justice
theories” baslikli makalesi oldugu séylenebilir (Saunders,
2006). Zamanla adaletle ilgili endiselerin personel segimi
(Arvey ve Renz, 1979), is anlasmazliklari (Walton ve
McKersie, 1965) ve lcret miizakeresi (Mahoney, 1975) gibi
orglitsel davranis konulariyla incelenmeye baslanmasi ile
orglitsel adalet mevcut bilgi birikimine ulagmistir.

ilgili yazin incelendiginde, genel olarak kaynaklarin
dagitimina iliskin isgdren algisini ifade eden orgutsel
adaletin (Greenberg, 1987) dort boyutunun oldugu
gorulmektedir: dagitim adaleti (distributive justice),
prosediir adaleti (procedural justice), kisilerarasi adalet
(interpersonal justice), bilgilendirme adaleti (informational
justice). Orgiitsel adaletin ilk boyutu 1950 ve 1970’lerde
kavramsallasan dagitim adaletidir (Adams, 1965; Homans,
1961). Dagitim adaleti, o6rgitsel kaynaklarin dagitim
kararlarina iliskin isgdren algisi olarak tanimlanmistir
(Leventhal, 1980). Ardindan, Thibaut ve Walker (1975)
tarafindan orgltsel kaynaklarin dagitimina iliskin olarak
karara varabilmek ve bunlari uygulayabilmek igin kullanilan
prosedirler incelenmistir. Buna bagl olarak, 1970 ve
1990’larda kavramsallasan prosedir adaleti, o6rgitsel
kaynaklarin dagitimina iliskin prosedirlere yonelik isgéren
algisini ifade etmektedir (Thibaut ve Walker, 1975). Bu
prosedirler, dnyargisiz ve tutarli olmali, dogru bilgiye
dayandiriimali, hatalan diizeltebilme 6zelligi tasimali, tim
taraflarin haklarini temsil etmeli ve etik standartlara uygun
olmahdir (Leventhal, 1980). Daha sonra, 1980’lerden
itibaren iletisimin Grgitsel adalet (zerindeki etkisi
incelenmeye baslanmistir (Bies ve Moag, 1986). Bbylece,
adaleti bir iletisim kriteri olarak nitelendiren etkilesim
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adaleti, 6rgitsel kaynaklarin dagitiminailiskin proseddrlerin
kendilerine nasil aktarildigina (6rn., nazikce ya da kaba)
yonelik isgoren algisi olarak tanimlanmaktadir (Bies ve
Moag, 1986). Orgiitsel adalet arastirmalarinin geldigi bu
nokta itibariyle dagitim adaleti ile baslayan 6rgutsel adalet,
prosediir adaletiyle iki boyut olarak incelenmeye baslamis
(Thibaut ve Walker, 1975) ve ardindan, etkilesim adaletinin
eklenmesiyle li¢ boyut olarak incelenmistir (Niehoff and
Moorman, 1993): Dagitim adaleti, prosediir adaleti,
etkilesim adaleti (interactional justice). Ug boyutlu olarak
incelenen orgltsel adalet, Greenberg (1993) tarafindan
etkilesim adaletinin kisilerarasi adalet ve bilgilendirme
adaleti olmak lzere iki alt boyuta ayrilarak incelenmesiyle
son formunu almistir (Colquitt, 2001). Kisilerarasi adalet,
ybneticinin orgltsel kararlarn isgorene iletilirken nasil
davrandig ile ilgilidir (Greenberg, 1993). Buna gore, eger
yonetici nazik davraniyorsa isgdren gordigl muameleyi
kisilerarasi adalet agisindan adil algilayacaktir (Colquitt,
2001). Bilgilendirme adaleti ise is icin gerekli olan bilgilerin
ve kararlarin isgérene zamaninda, dogru ve eksiksiz olarak
iletilmesi ile ilgilidir (Greenberg, 1993). Buna gore, eger
ybnetici orgltsel kararlari isgdrene zamaninda, dogru ve
eksiksiz olarak iletiyorsa isgéren gordiigi muameleyi
bilgilendirme adaleti acisindan adil algilayacaktir (Colquitt,
2001).

Adalet yazini icin 6nemli olan bir diger konu ise,
insanlarin adaletle nedenilgilendikleri, adil muamele gérme
arzularinin ardinda hangi motivasyonlarin oldugunu
anlamaktir (Tyler ve Lind, 1992). insanlarin is yerinde
adaleti neden 6nemsedikleri sorusunun cevaplanmasi igin
kisisel ¢cikar modeli (self interest model; Thibaut ve Walker,
1975), grup degeri modeli (group value model; Tyler ve Lind,
1992) ve deontolojik model (deontic justice; Cropanzano,
Goldman ve Folger, 2003) olmak (zere Ug¢ model
onerilmistir. Kisisel ¢ikar modeli (diger ismiyle aragsal
model; instrumental model) ve grup degeri modeline (diger
ismiyle iliskisel model; relational model) gore, adaletin
neden 6nemsendigi prosediir adaleti baglaminda ekonomik
ve sosyal kazanimlar (zerinden agiklanmaya calisiimistir
(Thibaut ve Walker, 1975; Tyler ve Lind, 1992). Buna gore
kisisel ¢ikar modeli, insanlarin uzun vadede ekonomik
kazanim elde etmelerine aracilik ettigi icin is yasaminda
adaletin 6nemsendigini 6ne slUrmektedir (Thibaut ve
Walker, 1975). Grup degeri modeli ise, insanlarin uzun
vadede sosyal iliskilerini strdirebilmelerine aracilik ettigi
icin is yasaminda adaletin dnemsendigi 6ne sirmektedir
(Tyler ve Lind, 1992). Her iki model de insanlarin sosyal ya
da ekonomik agidan kazanim elde edebilmelerii¢in adaletin
vazgecilmez oldugunu vurgulamaktadir (Cropanzano ve
ark., 2003). is yasaminda adaletin tesis edilmesinin
isgorenlere ekonomik ve sosyal birtakim kazanimlar
sagladigl, taraflar arasindaki is iliskisinin dogasinda olan
yadsinamaz bir gergektir (Cropanzano ve ark., 2003). Ancak
bu iki modelde adaletin ahlaki yéni géz ardi edilmistir
(Cropanzano ve ark., 2003). Oysaki adalet, insanlari dogru
olana, iyi olana yonlendiren bir erdem, bir fazilettir (Yardar,
2018). Sadece kisisel cikarlara (sosyal ya da ekonomik)
hizmet eden bir ara¢ degildir (Cropanzano ve ark., 2003).
Hatta adalet, ayni zamanda, bagkalarinin da iyiligini

dislinmektir (Aristoteles, 1953). Buradan yola cikarak,
insanlarin ahlaki yikimlilukleri yerine getirmek icin adaleti
onemsedigi  deontolojik model ortaya atilmistir
(Cropanzano ve ark., 2003). Model, adalete verilen degerin
adaletin ahlaki bir erdem olmasindan kaynaklandigini 6ne
sirmektedir (Cropanzano ve ark., 2003). Bu modelde
adaletin yerine getirilmesi kaginilmaz bir kural olarak
gorulir ve bu kurallar insanlari bencil isteklerini
gerceklestirmekten alikoyar (Cropanzano ve ark., 2003).
Orgiitsel adalet yazinin genel olarak isgdrenlerin adalet

algilarini  anlamaya ve/veya agiklamaya odaklandig
gorulmektedir (6rn., Moorman, 1991). Bu calismalar,
isgbren-yonetici, isgéren-6rgiit arasindaki mibadele

iliskisini isgoren bakis acisiyla degerlendirmektedir. Oysaki
sosyal iliskilerde her iki tarafin  ylikimliltkleri
bulunmaktadir ve adil bir miibadele olmasi igin iki taraf da
bu yukdmlulikleri yerine getirmekten esit derece
sorumludur (Blau, 1965). Bu sebeple, 6rgltsel adalet sosyal
mibadelenin taraflari olan 6rgiit ve yoneticiler agisindan da
incelenmelidir (Scott ve ark., 2007; Scott ve ark., 2014).
Daha genis bir perspektiften bakildiginda, orgit ic
paydaslariyla oldugu kadar (isgoren ve yonetici) dis
paydaslariyla (tedarikgiler, misteriler, sendikalar vb.) da
sosyal miibadele iliskisi kurmakta ve iliskinin dogasi geregi
taraflar arasinda karsilikh ytkimldlikler olusmaktadir
(Cropanzano ve Mitchell, 2005). Oyleyse, sosyal adaletin bir
parcasl olan ¢rgitsel adaletin (Durocher ve ark., 2014),
isletmenin sosyal mibadele iliskisi icinde oldugu taraf
olarak misterileri de kapsayan toplumsal bir mesele oldugu
soylenebilir. Buradan yola gikilarak bir sonraki bolimde
Orgltsel adalet, isgorenlere ek olarak konudan etkilenen
taraflar olarak yoneticiler ve misterileri de kapsayacak
sekilde incelenmektedir.

Orgiitsel Adaletten Etkilenen Taraflar

isgérenler

isletme igerisinde, adalete iliskin uygulamalarla ilk
muhatap olan taraf, adaletten etkilenen olarak
isgorenlerdir.  Clnkli  isgéren, Orgltsel kararlarin

dagitimindan (6rn., kimin terfi edecegine iliskin karar),
dagitim kararlarinin uygulanmasinda izlenen yontemden
veya bu kararlarin kendilerine aktarilis biciminden (6rn.,
nazik davranis, detayl bilgi paylasimi) dolayr ekonomik
ve/veya sosyal kazanim ya da kayip yasar (Adams, 1965;
Thibaut ve Walker, 1975; Tyler ve Lind, 1992). isgérenlerin
adalete iliskin algilan, yoneticileriyle veya orgutleriyle
girdikleri etkilesimin sonucunda yapmis olduklar “bu karar
adil” ya da “bu karar adil degil” seklinde 6znel
degerlendirmelerini ifade etmektedir (Cropanzano, Bowen
ve Gilliland, 2007). ilgili yazin incelendiginde isgérenlerin
adalete iliskin degerlendirmelerinde, kisilik 6zelliklerinin,
yoneticilerine iliskin  ozelliklerin,  &rgutlerine iligkin
Ozelliklerin etkisi oldugu gorulmektedir (Yurir, 2015).
isgdrenin 6zelliklerine bakildiginda, degerlendirmeyi yapan
kisinin cinsiyetinin adalet algisini etkiledigi sonucuna varan
calismalara rastlanmistir (6rn., Yirir, 2008). Bu ¢alismalar,
erkeklere kiyasla kadinlarin adalet algilarinin daha disik
oldugunu gostermektedir. Diger bir 6zellik olan esitlige karsi
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duyarliigin da adalet algisi Gzerinde etkisi oldugu
gorulmektedir. Esitlige karsi duyarli birerler, yice
gonillilere ve imtiyaz pesinde kosanlara gore adaletsizligi
dengelemek igin daha ¢ok gaba sarf etmektedir (Scott ve
Colquitt, 2007). Ek olarak, 0zdenetim, uyumluluk,
disadoniklik, nevrotiklik ve gelisime agiklk gibi kisilik
ozelliklerini iceren bes faktor kisilik 6zelliginin (Digman,
1989) bilhassa uyumluluk boyutunun isgdérenlerin adalet
algisini pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir (Shi, Lin,
Wang ve Wang, 2009). ilgili yazinda, isgdrenlerin adalet
algisini yoneticilerin 6zelliklerinin de sekillendirdigini 6ne
siren calismalar incelendiginde, dontsimci liderlerin
(Xinlu ve Vinitwatanakhun, 2021) ya da otantik liderlerin
(Garcia-Guiu, Moler ve Moriano, 2015) isgorenlerin
orgutsel adalet algilan Uzerinde pozitif etkileri oldugu
gorilmektedir. Orgiite iliskin 6zelliklere bakildiginda ise,
orgut kiltiranun (James, 1993; Lee, Pillutla ve Law, 2000)
ve etik iklimin isgorenlerin adalet algilan (zerinde etkili
oldugu gorilmistir. James (1993) ve Lee ve ark. (2000)
tarafindan giic mesafesinin isgérenlerin orgiitsel adalet
algilarina negatif etkisi oldugu ifade edilmistir. Etik iklimin
ise isgorenlerin orglitsel adalet algilari Gzerine pozitif etkisi
oldugu tespit edilmistir (6rn., Deconinck, Johnson ve
Busbin, 2012). Ayrica, isgbrenlerin birey o6rgit uyumu
algilar arttikca orgitsel adalet algilarinin arttigi sonucuna
ulasilmistir (Yazici ve Yirir, 2019).

Sosyal mibadele kurami (Blau, 1964) baglaminda,
adalete iliskin degerlendirmelerinin ardindan isgérenler
olumlu ya da olumsuz tepkiler vererek miibadele icindeki
yukumlaliklerini yerine getirmektedir (Adams, 1965). Eger
isgorenin  orgltsel  kaynaklarin ~ dagitimina iliskin
degerlendirmeleri olumluysa olumlu karsilik vermektedir
(6rn., ekstra rol davranisi, Yurir ve Mengenci, 2014;
orgutsel vatandaslik  davranisi, Moorman, 1991;
performans, Niehoff ve Moorman, 1993; o6rgitsel baghlk,
Akgiindiiz ve Glizel, 2014; 6rgiitsel giiven, iscan ve Sayin,
2010). Buna karsilik, eger isgorenin orgltsel kaynaklarin
dagitimina iliskin degerlendirmeleri olumsuzsa, mibadele
iliskisi icinde oldugu tarafa olumsuz karsiliklar vermektedir
(6rn., hirsizlhk, Greenberg, 1990; orgiitsel sapma davranisi,
Ceken, 2012; uretkenlik karsiti is davraniglari, Polatgl ve
Ozcalik, 2015; intikam niyeti, Tekin ve Kaya, 2021).

Yéneticiler
Orgiitsel adalet yazinindaki arastirmalarin genel olarak
isgorenlerin  orgltsel adalet algilarina  odaklandig

gorilmektedir (Qin ve ark., 2018; Scott ve ark., 2014).
Oysaki orglitsel adalet iki taraf arasindaki etkilesim
sonucunda ortaya cikmaktadir (Adams, 1965). Oyleyse
adaletin saglanmasi icin ya da adaletsizligin énlenebilmesi
icin yoneticilerin de adalete yonelik davranislariincelenmeli
ve dagitim kararlarinin arka plani kesfedilmelidir (Scott ve
ark., 2014; Yazici ve Yirir, 2022).

isgdren agisindan 6znel bir degerlendirmeyi ifade eden
orgutsel adalet, yonetici acisindan adalete iliskin kurallara
uymayi (justice rule adherence; Scott ve ark., 2009) veya
adalet kurallarinin  uygulanmasini (justice enactment,
Graso, Camps, Strah ve Brebels, 2020) ifade etmektedir.
Tipki isgoren agisindan oldugu gibi yonetici agisindan da

uyulmasi ya da uygulanmasi gereken adalet kurallari dort
boyuttan olusmaktadir: Dagitim adaleti (Adams, 1964),
prosediir adaleti (Leventhal, 1980), bilgilendirme adaleti ve
kisilerarasi adalet (Greenberg, 1993). Buna gore dagitim
adaleti, yoneticilerin orgiitsel kaynaklari nasil dagittigini
ifade ederken (Adams, 1965), prosedir adaleti kaynaklarin
dagitiminda prosediir adaleti kurallarini nasil uyguladigini
ifade etmektedir (Leventhal, 1980). Etkilesim adaleti ise,
yOneticinin iletisime iliskin kriterleri nasil uyguladigi ile
ilgilidir (Bies ve Moag, 1986). Scott ve ark. (2014),
yoneticilerin  etkilesim adaletine iliskin  yetkilerinin
dogrudan isgérene nasil davranacagini ifade ettigi icin diger
iki adalet tiriine kiyasla daha genis oldugunu 6ne siirmekte
ve etkilesim adaletini, sirasiyla prosediir adaletinin ve
dagitim adaletinin takip ettigini belirtmektedir. Bu durumda
yoneticinin dagitim adaletine iligkin yetkilerinin kaynak
dagitiminda orgltsel politikalara bagh olma
zorunlulugundan dolay kisith oldugu séylenebilir.

Orgiitsel adalet yazininda yonetici odakli calismalarin
temel olarak yoneticilerin adalete iliskin davranislarinin
onculleri ve ardillari olmak (izere ikiye ayrildigi gorilebilir
(Graso ve ark., 2020). Yoneticilerin adalete iliskin
davranislarinin  oncilleri  6ncelikle isgéren o6zellikleri
acisindan incelenmis (Koopman, Matta, Scott ve Conlon,
2015; Scott ve ark., 2007) ve yoneticilerin olumlu 6zelliklere
sahip isgorenlere (6rn., karizmatik galisan, Scott ve ark.,
2009) daha adil davranma egiliminde oldugu sonucuna
varilmistir. Ardindan, isin 6zelliklerinin yoneticilerin adalete
iliskin davraniglarina etkisi incelenmis ve is yikinin, zaman
baskisinin, is baskisinin ve yonetsel gorevlerin yoneticinin
adil davranislar sergilemesi lizerinde olumsuz etkisi oldugu
sonucuna ulasilmistir (Schuh, Zheng, Xin ve Fernandez,
2019). Bir baska oOncll olan vyonetici 6zelliklerine
gelindiginde, 6rnegin empatik olmanin (Patient ve Skarlicki,
2010) ya da ahlaki zorunluluk hissetmenin (Patient ve
Skarlicki, 2010) yo6neticinin davranislari Gzerinde olumlu
etkileri oldugu tespit edilmistir. Son olarak, yoneticilerin
adalete iliskin motivasyonlarinin nasil bir roli oldugu
aciklanmaya calisilmistir ve bu motivasyonlarin kisisel ¢ikar
(kisisel cikar modeli) ve ahlaki degerler (deontolojik model)
oldugu gorulmektedir (Qin ve ark., 2018).

Adaletsiz davranmaya iliskin kaygilarinin diger kaygilara
hakim olma derecesi olarak kavramsallastirilabilen
yoneticilerin adil davranis sergileme arzusu, yoneticilerin
sosyal ve ekonomik kayip yasayacagina iliskin endiselerine
dikkat gekmektedir (Ambrose ve Schminke, 2009). Boylece,
rekabet eden gildiler yoneticilerin adil davranmalarina
yonelik potansiyel engelleri olusturmaktadir (Ambrose ve
Schminke, 2009). Ornegin, bir isgérenin yetkin olmasi orta
veya alt diizey yonetici icin gelecekte ekonomik bir kayip
yasamasina neden olabilecek bir tehdit olarak algilanabilir
ve bu tehdit, ydneticinin yetkin isgérene adil davranmasini
engelleyebilir (Zheng, Schuh, Dijke ve De Cremer, 2020).

Yoneticiler icin 6rgitsel adaletin tesis edilmesi; emek,
zaman, takdir yetkisi ve birtakim énemli bilissel kaynaklar
gerektiren zor bir gérevdir (Johnson ve ark., 2014). Ornegin,
yOneticilerin adaleti tesis etmeye yonelik kural odakl
davraniglarinin = 6z  kaynaklarini  tlUkettigi sonucuna
varilmistir (Johnson ve ark., 2014). Bu agidan bakildiginda,
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ybnetici icin prosedlr adaleti kurallarina bagh olma
mecburiyeti yoneticilerin herkese tutarli bir sekilde
davranmasini, isgbrenleriyle arasindaki iliskinin kalitesine
yonelik farkliliklari bir kenara birakmasini ve isgérenlere s6z
hakki vermesini, hatta yonetici olarak kontrol ve gl
yetkisinden  kismen vazge¢cmesini  gerektirmektedir
(Leventhal, 1980). Eger 6yleyse, prosediir adaletine iligkin
davranislarinin tiiketen etkileri, 6zellikle kontrol ve glg
ihtiyaci fazla olan yoneticiler igin daha yiksek olacaktir
(Johnson ve ark., 2014). Ayrica, prosedir adaleti kurallarinin
en iyi nasil uygulanacagina ve isgorenlerin bunlara nasil
tepki verecegine iliskin belirsizlik ve yoneticilerin bu konuda
tecriibelerinin az olmasi, adaleti tesis etmedeki olumsuz
etkileri arttirmaktadir (Scott ve ark., 2009). Buna karsilik,
diger adalet boyutlarina kiyasla yoneticilerin etkilesim
adaleti konusunda daha serbest karar alabilmesinden
dolayi (Scott ve ark., 2014) kisilerarasi adalet davranislari
sergilemek (6rn., isgdrenine saygi géstermek), Bono ve ark.
(2013) tarafindan 6z kaynaklari yenileyen bir adalet boyutu
olarak goriilmektedir. Son olarak, yonetici icin adaleti tesis
etmek isin geregini yapmak anlamina geldigi i¢in, bunun
yoneticilerin mesleki memnuniyetlerini de arttirdig ifade
edilmistir (Bernerth, Whitman, Walker, Mitchell ve Taylor,
2016).

Miisteriler

Orgiitsel adalet misteri bakis agisiyla incelendiginde,
mdsterilerin isletmelerden bekledikleri adaletin iki odagi
bilhassa dikkat ¢ekmektedir: satin aldiklari Griin veya
hizmet stirecinin adil olmasi (Maxham ve Netemayer; 2002)
ve marka imaji ile isletme igerisindeki stireglerin adil olmasi
(Varghese ve Kumar 2020). Misterilerin, satin aldiklari tGriin
ya da hizmet dolayisiyla orgiitsel adalete olan ilgisi,
¢ogunlukla mdisterinin aldigi hizmetin basarisizlig (6rn.,
kaba davranig, bozuk ekipman, ugus rétarlari, kargonun geg
teslim edilmesi, resepsiyon goérevlisinin yanlis anahtar
vermesi, egitmenin uykulu olmasindan dolayr dersin
verimsiz gecmesi vb., Aydin, 2020) sonrasi basarisiz
hizmetin telafi edilmesi icin mdusteriye sunulan
iyilestirmelerin misteri tarafindan nasil algilandigi ile
ilgilidir (Maxham ve Netemayer, 2002; Smith, Bolton ve
Wagner, 1999). Musteriler, aldiklari hizmetlerin basarisiz
olmasi durumunda ekonomik ve sosyal agidan kayip
yasarlar (Smith ve ark., 1999). Sosyal mibadele kurami
(Blau, 1964) baglaminda, érguitle / markayla etkilesim igine
giren misteri, katkisinin karsiligini iyi bir hizmet olarak
almadiginda, katki ve kazanimlar esit olmadig igin
adaletsizlik hisseder (Adams, 1965, Huseman ve ark., 1985).

Musteri bakis agisiyla adaleti inceleyen calismalarda,
hizmet adaletinin de (¢ boyutu oldugu gorilmektedir:
dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti
(Hoffman, Bateson, Elliott ve Birch, 2006). Dagitim adaleti,
tiketicilerin bir hizmet stireci boyunca elde ettigi sonuglara
iliskin algisini ifade etmektedir (Cropanzano, Prehar ve
Chen, 2002). Ornegin basarisiz hizmet sonrasinda tiiketiciye
onerilen ¢ozUmlerin hizmet basarisizligini ne kadar telafi
ettigi dagitim adaletinin tiiketici agisindan tesis edildiginin
bir gostergesidir (Hoffman ve ark., 2006). Prosediir adaleti,
tipki orgutsel kaynaklarin dagitim sirecinin adil olup

olmadigina iliskin isgoren algisini ifade ettigi gibi (Thibaut ve
Walker, 1975), misteri acgisindan hizmet basarisizhgi
strecinin adil olup olmadigina iliskin misteri algisini ifade
etmektedir (Kwortnik ve Xiaoyun, 2011). Ornegin siirecin
hizli olmasi ve ilgili kisilerin ulasilabilir olmasi, musteri
acisindan  prosedir adaletinin  kriterleri  arasinda
gosterilebilir (Kwortnik ve Xiaoyun, 2011). Son adalet
boyutu olan etkilesim adaleti ise, bir iletisim kriteri olarak
misteriye nasil davranildigiyla ilgilidir (Mattila ve Patterson,
2004). Yani, hizmet basarisiziginin telafi strecinde,
yoneticilerin ya da isgdrenlerin miisteriye nazik davranmasi,
sorun ve c¢Ozimle ilgili detayl bilgi vermesi ve empati
kurmasi etkilesim adaletine iliskin kriterleri ifade
etmektedir (Kau ve Loh, 2006). Sosyal miibadele kuramina
(Blau, 1964) gore, hizmet basarisizliginin telafisinin adil olup
olmamasi musterilerin gelecekte nasil davranacaklarini
belirlemektedir (McColl-Kenedy ve Sparks, 2003). Bu
dogrultuda ilgili yazinda ydritalen c¢alismalar, hizmet
basarisizigi sdrecinin adilligine iliskin musteri algisinin
mdsterinin tekrar satin alma niyetini (6rn., Davidow, 2003),
hizmet basarisizliginin telafisine iliskin tatmin dizeyini (6rn.,
Clark, Adjei ve Yancey, 2009) ve agizdan agiza pazarlama
iletisimini (6rn., Davidow, 2003) etkiledigini
gostermektedir. Ote yandan ilgili yazinda, cevrim ici agizdan
agiza pazarlama iletisiminin agiga cikmasinda musterilerin
adalet algisinin 6nemli bir faktor oldugu ifade edilmektedir
(Ding ve Lii, 2016). Oyleyse, cevrim ici platformlarin
kullanimin artmasiyla ¢evrim i¢i agizdan agiza pazarlama
iletisiminin yayginlagmasi, musterinin yasadig§i olumsuz
tecrlibenin hizlica Uriin ya da hizmet ile ilgilenenler arasinda
yayllmasini saglamistir. Boylece, isletmeler Grlin veya
hizmet sunumunda ya da satis sonrasi hizmetlerinde
misterilere karsi daha duyarl olmak zorunda kalmistir.

Marka imaji ile isletme igerisindeki sireglerin adil
olmasina iliskin musteri beklentilerine gelindiginde, sosyal
medyanin  yayginlasmasiyla  isletmeler  tarafindan
kendilerine sunulan hizmetlere aktif bir sekilde midahale
edebilen misterilerin (Cavdar-Aksoy ve ark., 2021), sadece
isletmelerin hizmet ve Urin kalitesi icin adil uygulamalar
talep etmedigi, bunlara ek olarak isletmelerin adalete iliskin
topluma karsi olan sorumluluklarini  yerine getirip
getirmemesini de 6nemsedikleri gorilmektedir
(Ordabayeva ve ark., 2022; Oztiirk ve Nart, 2021). Kelley
(1899), tuketimi sivil katllimin bir tezahirli olarak
konumlandirmaktadir. Kelley’e gore (1899), bireyler tipki
secimlerde politik gorUsleriyle  uyumlu  oldugunu
dislindikleri partiye oy veriyorlarsa, ayni sekilde kendi
degerleriyle uyumlu olan Urlin veya hizmetleri satin alarak
isletmeleri desteklemektedir. Ornegin, feminizm duyarlihg
olan bireylerin feminizme 6nem veren markalara yoneldigi
(Varghese ve Kumar 2020), hayvan haklarina karsi duyarh
bireylerin de hayvan haklarini destekleyen markalara
yoneldigi gérilmektedir (Bolter, 2016). Bu 6rneklerden yola
cikarak isletmelerin sosyo-politik konulardaki tutumlarinin
mdisterilerin satin alma kararlarn Uzerinde etkili oldugu
gbzlemlenmektedir (Mukherjee ve Althuizen, 2020).

ilgili sosyo-politik meseleler, direkt olarak isletmenin
isgérene uyguladigl adalet politikalaryla ilgili olmasa da
sosyo-politik meselelerin misterilerin kararlari Gzerinde
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etkili oldugunu goéstermektedir. Bununla birlikte, ylratilen
kisitlh calhisma araciligiyla, misterilerin sosyal adaletin bir
tamamlayicisi olan orgiitsel adalete (Durocher ve ark.,
2014) yonelik ihlallere karsi da sessiz  kalmadigi
gozlemlenmistir (Ordabayeva v., 2022). Diger bir ifadeyle,
miusteriler kendi degerleriyle 6rtiisen markalari satin alip
desteklerken (Oztirk ve Nart, 2021) degerleriyle
ortismeyen markalari da cezalandirabilir (Mukherjee ve
Althuizen, 2020). Ornegin mdisteriler, isgdrenler ve
ybneticiler arasindaki Ucret farklarinin asin fazla olmasi
durumunda, o isletmenin uriinlerini boykot ederek ilgili
isletmeyi cezalandirabilmektedir (Mohan, Lau, Hui ve
Bhattacharyya, 2018).

Tiketim karsiti hareketlerin igerisinde yer alan boykot,
tiiketicilerin bir isletmenin Griin veya hizmetleriyle sosyal ya
da iktisadi iliskilerini kesmesini ifade etmektedir (Urkmez,
2020). Son vyillarda tiketiciler tarafindan gerceklesen
boykotlar incelendiginde, boykot nedeninin ekonomikten
ziyade sosyo-politik nedenlerden dolayi gergeklestigi tespit
edilmistir (Balaban ve Yicel, 2019). Diger bir ifadeyle,
tiketiciler Urlnlerin yiksek fiyath olmasina karsi daha
toleransi olabilmektedir. Sektorel bir 6rnege gore, 2021
yilinda bir c¢evrim i¢ci perakendecinin isgorenlerin
sendikalagsmasini engelledigine yonelik iddialar tiiketicilerin
boykot ¢cagrisi baslatmalarina neden olmustur. Daha giincel
bir 6rnege gore, 2022 yilinda Tirkiye'nin en blylk gida
perakendecilerinden birinin isgérenlerinin  bir kismi,
kendilerine yapilan Ucret atisini yeterli gérmeyip grev
yapmalari sonucunda isletme tarafindan isten g¢ikarilmigtir.
isgdrenlerin dagitim adaleti talebinin isletme tarafindan
nasil reddedildiginin hizla yayilmasi sonucunda, sosyal
medyada misteriler tarafindan boykot cagrilari baslamis ve
konuile ilgili bir farkindalik yaratiimistir.

Ozetle, misteriler isletmelerden kisisel cikarlari
dogrultusunda (kisisel g¢ikar modeli, Thibaut ve Walker,
1975) adil olmalarini beklerken ayni zamanda sosyal
adaletin tesis edilmesi (deontolojik model, Cropanzano ve
ark., 2003) bakimindan da adil olmalarini beklemektedir.
Her iki durumda da musterilerin adil uygulamalari olumlu
tutum ve davranislarla destekledigi ve adaletsiz
uygulamalari da olumsuz tutum ve davranislarla
cezalandirdigi tespit edilmistir (Mukherjee ve Althuizen,
2020; Ordabayeva ve ark., 2022; Oztiirk ve Nart, 2021).
Boylelikle, musterilerin kisisel ¢ikara iliskin kaygilarinin da
deontolojik kaygilarinin da isletmenin orgiitsel adalete
iliskin uygulamalarina yon verebilecegi dislinilmektedir.

Sonug

Bu ¢alisma kapsaminda, cogunlukla isgéren bakis agisina
odaklanilan (Scott ve ark., 2009; Scott ve ark., 2014)
orgutsel adalet kavraminin yonetici ve miusteri bakis
agisindan  degerlendirerek  genisletilmesi amacindan
hareketle bir literatiir incelemesi sunulmustur. Boylelikle,
orgitsel adalet kavrami isgdrenlerin, yoneticilerin ve
mdsterilerin bakis acilariyla degerlendirip adaletin taraflar
olarak adil uygulamalar Uzerindeki etkileri ve bu tir
uygulamalardan nasil etkilendikleri incelenerek isletme
disiplindeki birden ¢ok alani kapsayan kuramsal katkilar

sunulmustur. Calismada, literatiirde her ne kadar adalete
iliskin uygulamalardan en ¢ok etkilenen taraf isgérenler
olarak gorilse de adaletin isgorenlerin algilarindan ibaret
olmadigi gorusi (Scott ve ark., 2009; Scott ve ark., 2014)
dogrulanarak vurgulanmaktadir. Diger bir ifadeyle, sosyal
adaletin bir parcasi olan orgitsel adaletin (ya da
adaletsizlik) isgorenlerin, yoneticilerin ve midsterilerin
etkilesimleri sonucunda ortaya c¢ikabilecegi yaklasimi
(Patient ve Skarlicki, 2010; Scott ve ark., 2007)
desteklenmektedir.

Orgiitsel adalet yazininda,
etkilenen, vyoneticiler ise adaleti tesis eden olarak
konumlandinlmistir (6rn., Scott ve ark., 2014). Bu
konumlandirmaya goére, yoneticilerin adalete iliskin
uygulamalarda karar alan olarak aktif bir roli oldugu,
isgorenlerin ise etkilenen olarak pasif bir rolii oldugu
distnilmektedir.  Bunun  aksine  yoOnetici  odakh
calismalarla, isgorenlerin gerek ise vyonelik gerekse
kisiliklerine yonelik olumlu 6zellikleriyle miibadele iliskisini
etkileyebilecegi gorilmiistiir (Scott ve ark., 2007). Oyle ki
isgorenler popller olarak (Koopman ve ark., 2015), uyumlu
olarak (Huang, Cropanzano, Li, Shao, Zhang ve Li, 2017) ya
da saygili olarak (Holmvall, Stevens ve Chestnut, 2018)
yoneticileriyle aralarindaki muibadele iliskisine aktif katki
saglayabildiginden yoneticiler icin daha adil davranislarla
karsilik verilmesi gereken yikiimlulikler ortaya gikmistir.
isgdrenlerin adaletten etkilenen taraf olmalarina ragmen
katkilarini  degistirerek  (Adams, 1964) miudahale
edebilmelerinden yola gikarak musterilerin adalete iliskin
uygulamalarin gozlemcisi olsalar da stirece aktif miidahale
edebilecekleri de gdriilmektedir. ilgili yazinda yiiritilen
arastirmalarda (6rn., Ordabayeva ve ark.,, 2022),
mdsterilerin, isletmeler ya da yoneticilerin sosyo-politik
konulara olan vyaklasimlarina kayitsiz kalmadigi tespit
edilmistir.  Ornegin, bir isletmenin isgérenlerinin ve
yoneticilerinin maaslari arasindaki farkin yiiksek olmasi,
misteriler icin Urinden, hizmetten veya markadan
vazgecmek ya da yasanan olumsuzluklari sosyal medyada
ifsa etmek anlamina gelebilmektedir (Ordabayeva ve ark.,
2022). Oyleyse, miisterilerin kendi deger yargilariyla celisen
uygulamalara tepki gostermeleri, isletme ile aralarindaki
miibadele iliskisinde isletmenin kazanimlarinin azalmasi
anlamina gelebilir. Bu durum isletmeler icin katki-kazanim
dengesini bozan bir unsur olacagiicin esitlik kurami (Adams,
1965) ve sosyal miibadele kurami (Blau, 1965) baglaminda,
isletmelerin miibadele iligkilerini dengelemek igin ¢aba
harcayacagl yani mdusterilerin beklentilerini karsilayacagi
duslinilmektedir. Bundan yola c¢ikarak, temel amaci kar
elde etmek olan isletmeler icin misteriler de adaletin pasif
birer gézlemcisi olmaktan daha fazlasini ifade edecektir. Bu
durumda isgérenler ve musteriler, adaletin tesis
edilmesinde karar verici roli oynamasalar bile esitlik kurami
(Adams, 1965) ve sosyal mibadele kurami (Blau, 1965)
baglaminda, katki ya da kazanimlarini degistirebilmeleri,
isten ayrilabilmeleri (isgéren icin) ya da Urin ve hizmeti
deneyimlemekten vazgecebilmeleri (misteri icin), onlara
durumu yonlendirebilme hakki taniyabilmektedir.

is yerinde adaletin neden ®nemli oldugu sorusuna
taraflari agisindan bakildiginda, isgérenlerin orgiitleriyle ya

isgorenler adaletten
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da yoneticileriyle girdikleri mibadele iliskisinden sosyal
(grup degeri modeli), ekonomik (kisisel ¢ikar modeli) ya da
ahlaki kazanim (deontolojik model) elde etme ihtimalleri
oldugu icin adaleti 6nemsedikleri 6ne sirilmektedir
(Cropanzano ve ark., 2003; Tyler ve Lind, 1992).
Yoneticilerin ise, ekonomik ya da ahlaki kazanima yol
acacaginainandiklariigin adaleti tesis etmeyi dGnemsedikleri
ifade edilmektedir (Qin ve ark., 2018). Msteriler agisindan
bakildiginda ise, hizmet hatalari s6z konusu oldugunda,
Thibaut ve Walker'in (1975) ifade ettigi gibi, ekonomik
kayiplar yasamamak icin adaleti dnemsedikleri séylenebilir.
Diger taraftan, musterilerin insan haklarini (Mukherjee ve
Althuizen, 2020), hayvan haklarini (Bolter, 2016) ya da
isletme 0Ozelinde isgéren haklarini (Ordabayeva ve ark.,
2022) gozetmeleri ise ahlaki kazanim elde etme
motivasyonuyla  agiklanabilir.  Mdusterilerin  adaletin
gozlemcisi olarak herhangi bir kazanim elde etmeyecek
olmalarina ragmen magdurun ya da toplumun tarafinda
olmalari, musterilerin adalete iliskin bakis agilarinin
Platon’un (1945), Aristoteles’in (1953), Kant’in (1949) ve
Rawls’in (1971) adaleti bir erdem olarak ifade ettikleri
yaklagimlari  benimsediklerini gdstermektedir. Ayrica,
musterilerin isletmelerin  sosyal dizeni bozan
adaletsizliklerine karsi dengeyi saglamak icin adaletsizligi
ifsa etmeleri ya da isletmenin Urtnlerini boykot etmeleri,
adalete iliskin bakis acilarinin  cezalandirici adalet
perspektifinden (Laxminarayan ve ark., 2013) beslendigini
de gostermektedir.

Adaletsizlige iliskin tepkiler gerek isgdren gerek yonetici
gerekse musteri bakis acisiyla degerlendirildiginde, Antik
Yunan’dan bu zamana kadar, yani kavramin ilk tartisildig
zamandan glinUmize kadar gelen slrecte, yoneticilerin
adaletsiz uygulamalara yol acan davranislarinin olabilecegi,
buna karsilik insanlarin da adaletsizligi kendilerince intikam
alarak ya da misilleme vyaparak dengelemeye
calisabilecekleri gorilmektedir. Adaletsiz bir muameleye
maruz kalan isgorenin isyerinde hirsizlik yaparak kaybini
telafi etmeye calismasi (Greenberg, 1990) ya da misterinin
isletmelerin adaletsiz uygulamalarina karsi driin  ve
hizmetlerini boykot ederek isletmeden intikam almasi
(Ordabayeva ve ark., 2022) Asil ve Agamemnon &rneginin
glinlimiizdeki yansimasi olarak goérulebilir.

Uygulamaya Yénelik Cikarimlar

Bu calisma kapsaminda is yasaminda adalet; isgoren,
ybnetici ve misteri taraflari agisindan incelenmistir. Bu
yaklasimin 6rgltsel adalet uygulamalari baglaminda, insan
kaynaklari, yonetim ve pazarlama uygulamalarina yon
verebilecegi dusunulmektedir. Konu, insan kaynaklari
acisindan incelendiginde, isletmelere, adil uygulamalariyla
isgorenlerin performansini artirip onlari tatmin ederken
ayni zamanda, isgorenleri isletmeleriyle ilgili olumlu
haberler yayacak igsel pazarlama unsuru olarak
konumlandirmalari 6nerilebilir. Bunun igin, isletmelerin
oncelikle isgorenlerin  bu  mibadele iliskisinden
beklentilerinin gercekte ne oldugunu (6rn., terfi, takdir
gbrme, samimi bir iliski) kavramasi ve isgorenlerin fark
edebilecekleri oOlglide aksiyon almalari gerekmektedir.
Ornegin, isletmeler bir isgéren sesi platformu kurarak

isgorenlerin memnuniyet ya da memnuniyetsizliklerini bu
platform araciigiyla dile getirebilmesini saglayabilirler.
Boylece isgorenler, is yerleri disinda da galistiklari kurumu
takdir eden, olumsuz durumlarda kurumu koruyan, bu gibi
durumlarda geri bildirim vererek kurumun gelisimini
saglayan ve bu bakimdan kurumu daima savunan bir
temsilciye donlsecektir.

Yénetim agisindan incelendiginde, yoneticilerin orgiitsel
adalete iliskin kavramlar hakkinda detayli bilgi edinmelerini
ve isgorenlerinin adaletle ilgili ne gibi beklentileri oldugunu
anlamalarini saglayacak sekilde egitimler almasi, adaletin
tesis edilmesi slrecini kolaylastirict bir unsur olarak
onerilmektedir. Bu sekilde, yoOneticilerin neyin adil
muamelenin kapsami igine girdigi konusunda (6rn.,
isgorenine isle ilgili detayh bilgi vermenin bir etkilesim
adaleti  kurali  oldugu) egitim  gormesinin  ve
farkindalklarinin arttirlmasinin  adaletsiz uygulamalarin
dnlenmesine katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Ornegin,
isletmelerin bir geri bildirim mekanizmasi olusturup
isgorenlerin isimsiz olarak yoneticinin kararlarina iliskin geri
bildirim vermesi saglanabilir. Yoneticilere bu konuda
sunulacak egitim olanaklarinin da biyik katkisi olacaktir.

Pazarlama agisindan bir inceleme vyapildiginda ise,
isletmelerin, isgdren beklentilerine ek olarak musterilerinin
de Grlin ve hizmet kalitesi disinda miibadele iliskisinden ne

beklediklerini (6rn., is yerinde kadin erkek esitligi)
anlamalari  ve bu beklentileri yerine getirmeleri
gerekmektedir. Bu durum, mugterilerinin  ahlaki

beklentilerinin isletme igerisindeki sosyal ve ekonomik
miibadeleleri dolayli olarak sekillendirebildigini
gbstermektedir. Dolayisiyla misterilerin ahlaki
beklentilerini karsilayacak olan adil uygulamalar, adaletin
kaynagi olan isletmeler ve yoneticiler agisindan tiketicilerin
ilgisini ¢cekmek icin bir firsat olarak degerlendirilebilir.
Ornegin, isletmelerin is yeri kalitesini arttirarak toplumsal
bir hareket olusturma cabasini ifade eden harika is yeri
sertifikasina (great place to work certificate) sahip olmalari,
mdsterilerin zihinlerinde o is yerinde isgorenlerin degerli
olduguna, uygulanan prosediirlerde isgérenlerin haklarinin
korunduguna yonelik dusiinceler olusturabilir. Boylelikle,
isletmeler adil uygulamalarinin dis cevrelerce bilinmesiyle
ayni zamanda bir pazarlama basarisi elde edecektir. Ayrica,
mdsterilerin is yasaminda isgérenlerin maruz kaldiklari adil
olmayan uygulamalari bir tepki gelistirecek kadar (6rn.,
boykot etmek) umursadigi sonucuna variimistir. Oyleyse,
isletmeler sosyo-politik bakis agilarini yansitabilecekleri
alternatiflere yoénelebilirler. Ornegin, sosyal mecralarda
sosyo-politik bakis acilarini gosteren igerikler Gretebilir, bu
konuda aylik bultenler hazirlayabilir ya da tiketicilerin
toplumsal konulardaki direnisine destek olabilir. Boylelikle
isletmeler, isgorenler ve musteriler aralarindaki is birligini
arttirarak isletmelere adil olmalar konusunda aktif bir
sekilde baski yaparak adaletin tesis edilmesine yardimci
olabilirler.

Kisitlar ve Gelecek Calismalara Oneriler

Her arastirmada oldugu gibi bu ¢alismanin da birtakim
kisitlari  bulunmaktadir. Oncelikle bu calisma &rgitsel
adaleti isgbren, yonetici ve mdisteri bakis agisiyla
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degerlendirmeye  odaklanmistir.  Bu  degerlendirme
sonucunda orgltsel adalet yazininda genel olarak adaletin
isgdren, yonetici ya da miusteri bakis acisiyla bireysel
dizeyde incelendigi gorulmistir (6rn., Scott ve ark., 2009;
Kwortnik ve Xiaoyun, 2011). Bu incelemede, bir baslangi¢
calismasi olarak, orglitsel adalet daha ziyade insan
kaynaklari, yonetim ve pazarlama alanlarini ilgilendirecek
sekilde ele alinmis olsa da gelecek arastirmalarin bu
yaklasimi genisletmesi faydali olacaktir. Ornegin 6rgiitsel
adaletin toplumsal boyutunu da ele alabilmek igin, gelecek
arastirmalarda isletmenin tiim i¢ ve dis paydaslarini igeren
orgltsel adalet calismalan yiritmek katki saglayici olacaktir
(Narasimhan ve ark., 2013). Ek olarak, bu calismada
isletmelere genel olarak odaklanmis ve sektorel bir
Ozellestirme yapilmamistir. Gelecek arastirmalarda, daha
detayli incelemeler yapabilmek adina isletmelerin faaliyet
gosterdigi alanlar da dikkate alinabilir ve farkli sektorlerde
farkli orglitsel adalet uygulamalari ve etkileri tartisilabilir.
Son olarak, bu arastirmada orgiitsel adaletin isgoren,
ybnetici ve musteri etkilesiminin bir sonucu olarak ortaya
ciktigi fikrine kuramsal dayanaklar bulunmustur. Gelecek
¢alismalarda, isgéren, yonetici ve misteri etkilesiminin
ampirik olarak test edilebilecegi bir ¢calismanin yiritilmesi
ilgili yazina katki saglayacaktir.

Extended Abstract
Introduction

Organizational justice refers to employees’ evaluations
regarding the justice of the distribution of organizational
resources as a result of their exchange relationship with
their organizations or managers (Cropanzano et al., 2007).
In studies on organizational justice, in general, the social
exchange relationship between the parties in
organizational justice has been examined from the
perspective of the employees (e.g., Erkus et al., 2011;
Tokgoz, 2011) and the other sides of the exchange have
mostly been neglected (Scott et al., 2007). At the same
time, the other parties affected by this exchange, or in
other words, the issue that fair or unjust practices in
businesses can be reflected outside the business have
generally been ignored in the organizational justice
literature (Narasimhan et al.,, 2013). However, social
exchange theory (Blau, 1964), which is one of the
theoretical foundations of organizational justice,
emphasizes that employees, managers, customers, and
even unions or suppliers can be parties of a social exchange
relationship. In the studies conducted in the related
literature, it has been stated that to understand
organizational justice, it is necessary to consider the source
of fair or unfair behavior (manager), the target of the
behavior (employee), and the observer of the behavior
(customer) (Ambrose and Schminke, 2009; Colquitt and
Greenberg, 2003; Patient and Skarlicki, 2010; Scott et al.,
2007). As a result, it may be claimed that the idea of
organizational justice requires a wider viewpoint than only
looking at the employee-manager and employee-
organization parties from the employee’s point of view, as

is prevalent in the literature (Scott et al., 2007). Because the
information acquired in the organizational justice literature
to date reveals that justice is established through the
interaction of the parties involved, rather than from the
standpoint of one party (Colquitt et al., 2005; Li and
Cropanzano, 2009). Based on those, it is aimed to present a
literature review that expands the concept of
organizational justice, which is examined as employee-
centered mostly, to include manager and customer
perspectives, based on the fact that the organizational
justice literature focused on the employee and overlooked
the other sides of the exchange in this study.

Method

A literature review is presented in this study to broaden
the concept of organizational justice to include the
viewpoints of managers and customers. The study began
with the development of the concept of justice and the
process of its growth up to the business discipline, as well
as the definition and scope of organizational justice. Then,
organizational justice was investigated from the
perspectives of employees, managers, and customers to
see whether the parties’ interactions have a role in justice.

Literature Review

Employees are a party to deal with the practices linked
to justice inside the company. Because the distribution of
organizational choices (e.g., the decision on whom to
promote), the technique used in executing the distribution
decisions, or the manner these decisions are conveyed to
the employee results in economic and/or social advantages
or losses (e.g., courtesy, sharing detailed information)
(Adams, 1965; Lind & Tyler, 1988; Thibaut & Walker, 1975;
Tyler & Lind, 1992). In the context of social exchange theory
(Blau, 1964), employees fulfill their duties in exchange by
offering positive or negative reactions after evaluating
justice (Adams, 1965). Employees will increase
performance (Swalhi et al., 2017), extra-role behavior
(Moorman, 1991; Niehoff & Moorman, 1993),
organizational citizenship behavior (Konovsky & Organ,
1996; Moorman, 1991), job satisfaction (Martin & Bennett,
1996), trust in the manager (Yurur & Nart, 2016), trust in
the organization (iscan & Sayin, 2010) and organizational
commitment (Lavelle et al., 2009) if their evaluations
regarding the distribution of resources are positive. On the
other hand, if the employee’s evaluations of the
distribution of organizational resources are negative, they
will react negatively to the party with whom they are in an
exchange relationship, such as theft (Greenberg, 1990),
retaliation (Skarlicki & Folger, 1997), and
counterproductive work behaviors (Fox et al., 2001). It is
clear that the majority of research in the organizational
justice literature concentrates on the perceived
organizational justice of employees (Qin et al., 2018; Scott
et al., 2014). However, organizational justice emerges as a
result of the interaction between two parties (Beugre,
1998). Therefore, to assure or avoid injustice, the behavior
of managers regarding justice should be examined and the
background of distribution decisions should be discovered
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(Scott et al., 2014). Organizational justice, which represents
a subjective appraisal from the employee’s perspective,
refers to the manager’s compliance with the rules of justice
(justice rule adherence; Scot et al., 2009) or application of
the rules of justice (justice enactment; Graso et al., 2020).
Just as for the employee, the rules of justice that must be
followed or applied for the manager consist of four
dimensions: distributive justice (Adams, 1964), procedural
justice (Leventhal, 1980), informational and interpersonal
justice (Greenberg, 1993). As a result, although distributive
justice represents how managers allocate organizational
resources (Adams, 1965), procedural justice expresses how
procedural justice norms apply in resource distribution
(Leventhal, 1980). Interactional justice, on the other hand,
is concerned with how the management implements
communication-related criteria (Bies & Moag, 1986).
According to Scott et al. (2014), managers’ jurisdiction over
interactional justice is bigger than the other two forms of
justice since it indicates how to treat the employee directly,
and interactional justice is followed by procedural justice
and distributive justice, respectively. In this scenario, the
manager’s power in terms of distributive justice is
constrained by the need to rely on organizational policies in
resource distribution. When looking at organizational
justice from the standpoint of consumers, two aspects of
the justice they demand from companies stand out: the
fairness of the product or service process they buy
(Maxham and Netemayer; 2002) and the fairness of the
brand image and procedures inside the firm (Varghese and
Kumar 2020). Customers’ interest in organizational justice
as a result of the product or service they purchased is
mostly based on how they see the changes given to
compensate for the customer’s unsatisfactory service
failures (e.g., rude behavior, broken equipment, flight
delays, etc.) (Blodgett et al., 1997; Maxham & Netemayer,
2002; Smith et al., 1999). Customers suffer financial and
societal damages if the services they get fail (Smith et al.,
1999). In the context of social exchange theory (Blau, 1964),
when a customer interacts with a company or brand and
does not receive decent service in exchange for their
contribution, they feel unfair since the input and output are
not equal (Adams, 1965, Huseman et al., 1987). According
to social exchange theory (Blau, 1964), whether
compensation for service failure is fair or not determines
how customers will behave in the future (McColl-Kenedy &
Sparks, 2003). When it comes to the expectations of the
customers regarding the brand image and fairness of the
processes within the business, this effect is visible through
the spread of social media. The customers can actively
intervene in the services offered to them by the businesses
(Cavdar-Aksoy et al., 2021) and they do not only demand
fair practices for the service and product quality of the
businesses. In addition, it is seen that businesses evaluate
according to whether they fulfill their responsibilities to
society regarding justice (Ordabayeva et al., 2022; Oztiirk &
Nart, 2020). According to Kelley (1899), consumption is a
form of civic participation. Based on that view, individuals
support businesses by purchasing products or services that
are compatible with their values, just as they vote in

elections for the party that they believe is compatible with
their political views.

Conclusion

A literature review is offered in this research with the
goal of broadening the phenomenon of organizational
justice, which is mostly focused on the employee viewpoint
(Scott et al., 2009; Scott et al., 2014), by evaluating it from
the perspectives of the managers and the customers. Thus,
theoretical contributions from a variety of business
disciplines are presented by evaluating the concept of
organizational justice from the perspectives of employees,
managers, and customers, examining the effects of fair
practices as parties to justice and how they are affected by
such practices. Although the employees are seen as the
most affected party by the practices related to justice in the
literature, the view that justice does not consist of
employee perceptions (Gilliand et al., 2014; Scott et al.,
2009; Scott et al., 2014) is confirmed and emphasized. In
other words, organizational justice (or injustice), which is a
part of social justice, is the approach that can emerge from
interactions between employees, managers, and
customers (Ambrose & Schminke, 2009; Colquitt &
Greenberg, 2003; Patient & Skarlicki, 2010; Scott et al.,
2007).
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