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ÖRGÜTSEL ADALETĠN ĠġGÖREN 

MOTĠVASYONU ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠ 
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DanıĢman: Dr. Öğr. Üyesi Ceren AYDEMĠR 

ÖZET 

Ġnsanlar bağlı kaldıkları örgütün amaçlarını sağlamak için yapmıĢ oldukları çabanın 

karĢılığını almak isterler. Bununla beraber hak ettiklerinin eĢit ve adaletli olarak 

dağıtılmasını isterler. Örgütsel adalet olarak adlandırılan bu durum örgütlerde 

çalıĢanların motivasyonunun sağlanması ve artırılması açısından önem arz etmektedir.  

Bu araĢtırmanın amacı örgütsel bağlılığın iĢgören motivasyonu üzerindeki etkisini 

belirlemektir. Bu kapsamda araĢtırma, Kayseri‟de faaliyette bulunan bir iĢletmenin 110 

çalıĢanı ile gerçekleĢtirilmiĢtir. Hipotezlerin testine yönelik yapılan analizlerin sonucuna 

göre örgütsel adaletin iĢgören motivasyonu üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. Bununla 

birlikte tüm kavramlar arasında pozitif yönlü güçlü bir iliĢki mevcuttur. Ayrıca alt 

boyutlardan dağıtım adaleti ve etkileĢimsel adaletin de iĢgören motivasyonu üzerinde 

anlamlı bir etkisi vardır. 

Anahtar Kelimeler: Örgütsel adalet, dağıtım adaleti, iĢlemsel adalet, etkileĢimsel 

adalet, motivasyon. 
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ABSTRACT 

People want to be rewarded for their efforts to achieve the purpose of the organization 

they adhere to. At the same time they want what they deserved to be distributed equally 

and fairly. This situation, which is called organizational justice, is important in terms of 

ensuring and increasing the motivation of employees in organizations.  

The purpose of this research is to determine the effect of organizational commitment on 

employee motivation. In this context, the research was conducted with 110 employees 

of an entreprise operating in Kayseri. According to the results of the analyzes made for 

the testing of the hypotheses, organizational justice has a significant effect on employee 

motivation. However, there is a strong positive relationship between all concepts. In 

addition, distribution justice and intractional justice, which are sub-dimensions, have a 

significant effect on employee motivation.  

Keywords: Organizational justice, distributive justice, transactional justice, 

interactional justice, motivation.  
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GĠRĠġ 

 Örgütsel adalet kavramı birçok olumlu iĢ davranıĢına sebep olduğu için 

literatürde sıkça tartıĢılan kavramlar içinde yer almaktadır. Örgütsel adalet, çalıĢanların 

verilmiĢ olan rol ve görevlerin ötesinde çaba göstermesi sağlar, iĢten ayrılma 

düĢüncesini azaltır, iĢ doyumunu artırır, örgüte ve yöneticilere olan güvenin artmasını 

sağlar. Ancak örgütte adalet yönünde olumsuz algılar var ise, çalıĢanların strese 

girmesine, kendilerini güçsüz hissetmesine, bağlılığın azalmasına, saldırgan davranıĢlar 

sergilemesine, verimliliğin ve performansın düĢmesine ve iĢten ayrılma eğilimine neden 

olur. Dolayısıyla çalıĢanlar tarafından algılanan örgütsel adaletsizlik hem örgüt hem de 

bireyler için sorun yaratmaktadır. Bu sorunların önüne geçebilmek için örgütsel adaletin 

sağlanması bağlamında yöneticilere kazanımların adil olarak dağıtılması ve bu 

kazanımlara yol açan prosedürlerin adil olması, çalıĢanlarla olan karĢılıklı etkileĢimde 

saygılı ve içten davranmak gibi görevler düĢmektedir.  

 Motivasyon en geniĢ tanımıyla davranıĢları harekete geçiren fizyolojik veya 

psikolojik bir noksanlık, ihtiyaç ya da herhangi bir hedefe yönelmiĢ bir dürtü ile 

baĢlayan bir süreç olarak ifade edilmektedir. Ġnsan kaynağının örgütler açısından 

öneminin anlaĢılması motivasyonun önemini de artırmıĢtır. Çünkü insan kaynağının 

etkili ve verimli bir Ģekilde çalıĢabilmesi için motivasyon büyük önem arz etmektedir.  

 Motivasyonu etkileyen birçok faktör bulunmakla birlikte bu çalıĢmada bu 

kavramlardan biri olan örgütsel adaletin iĢgören motivasyonu üzerindeki etkisi 

incelenecektir. Bu kapsamda çalıĢmanın birinci bölümünde örgütsel adalet kavramına 

yer verilmiĢ olup adalet, örgütsel adalet, örgütsel adalet teorileri, örgütsel adalet 

boyutları, örgütsel adaleti etkileyen faktörler ve örgütsel adaletin sonuçları ayrıntılı bir 

Ģekilde ele alınmıĢtır.  

 ÇalıĢmanın ikinci bölümünde, motivasyon kavramına yer verilmiĢtir. Bu 

kapsamda motivasyonun tanımı, önemi üzerinde durulmuĢ, motivasyon süreci ve 

motivasyon kuramları ayrıntılı bir Ģekilde açıklanmıĢtır. Bununla birlikte motivasyonu 

etkileyen faktörler incelenmiĢ ve son olarak örgütsel adalet ve motivasyon arasındaki 

iliĢkiye yer verilmiĢtir. 
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 ÇalıĢmanın üçüncü ve son bölümünde örgütsel adaletin iĢgören motivasyonu 

üzerindeki etkisini belirlemeye yönelik araĢtırmanın amacı ve önemi, sınırları, yöntem, 

bulgular ile sonuç ve öneriler üzerinde durulmuĢtur.  
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1. BÖLÜM:  

ÖRGÜTSEL ADALET 

 ÇalıĢmanın ilk bölümünde örgütsel adalet kavramına yer verilmiĢ olup adalet, 

örgütsel adalet, örgütsel adalet teorileri, örgütsel adalet boyutları, örgütsel adaleti 

etkileyen faktörler ve örgütsel adaletin sonuçları ayrıntılı bir Ģekilde ele alınmıĢtır.  

1.1. Örgütsel Adalet Kavramı ve Önemi 

 Örgütsel adalet kavramı, Adams‟ın EĢitlik Teorisine dayanmaktadır. Ġnsanlar 

sahip oldukları eğitim ve tecrübe ile örgüte yarar sağlarlar ve bunun sonucunda statü, 

prim, ücret, adil davranma ve örgütü tanıma gibi kazanımlar elde edilir. EĢitlik 

Teorisi‟ne göre, bireyler bulunduğu örgüt içinde göstermiĢ olduğu çabasını ve örgüte 

sağladığı değerler sonucunda kendisine yansıyan durumları dikkate alır ve durumlar 

sonucunda örgütten kazandığı faydalarla örgüte sağladığı katma değerleri karĢılaĢtırır. 

Bu karĢılaĢtırma sonucunda bireyler olumsuz durum algılarsa örgüte sağladığı fayda da 

azalmaktadır (Tokmak, 2018, s. 6). 

            Adalet, iyilik, doğruluk, hak, hukuk ve eĢitlik gibi değer yargılarını içeren geniĢ 

bir kavramdır. Aynı zamanda da bir düzenin tutarlılığı, düzenliliği ve doğruluğu 

anlamına da gelebilir (Çakır, 2006, s. 17). Örgütsel adalet kavramı esasen Adams Smith 

tarafından geliĢtirilen eĢitlik teorisine dayanmaktadır. EĢitlik teorisi haksız durumlar 

karĢısında kuruluĢta verilen dağıtım kararları ile ilgili olarak bireylerin tepkilerine 

odaklanır. 

            Moorman örgütsel adaleti, çalıĢma alanlarıyla doğrudan iliĢkili olarak açıklayan 

bir terim olarak tanımladığı için, kurumun sağladığı fırsatlar, sorumluluklar, bilgi ve 

beceri düzeyi, çalıĢanların iĢe sağladığı çaba ve toplam katkıyı ifade eder (Moorman, 

1991, s. 845). 

 Literatüre bakıldığında örgütsel adalet kavramının birçok araĢtırmacı tarafından 

farklı Ģekillerde tanımlandığı görülmektedir. Greenberg (1990) „a göre örgütsel adalet, 

iĢ yerindeki adalet algısıdır. Polyhart ve Ryan (1997) „a göre iĢ ile ilgili durumlarda 

çalıĢanların adaleti algılayıĢ biçimleri ve ona karĢı gösterdiği tepkilerdir (aktaran 

Ġbrahimzade, 2016, s. 28). Folger ve Cronpanzano (1998) „da örgütsel adaleti, 
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örgütlerde uygulanan ödül ve cezaların nasıl dağıtıldığı ve bu dağıtım kararların nasıl 

alındığı ile ilgili kurallar olarak tanımlanmıĢtır (aktaran San, 2017).  

             Örgütsel adalet kavramına iliĢkin literatürde çok sayıda tanımlama 

bulunmaktadır. Benzer pozisyonlarda görev yapan çalıĢanların eĢit muamele görmesini 

öngören adalet kavramı, örgütsel açıdan değerlendirildiğinde çalıĢanların hak ve 

cezalarının örgütle olan iliĢkileri bağlamında belirlenmesi Ģeklinde tanımlanabilir 

(Bilsel, 2013, s. 6). 

            BaĢka bir deyiĢle Taylor, örgütsel adalet kavramını, çalıĢanların bireysel 

değerlerine iliĢkin yargıları, adaletin örgütsel yapı içerisinde paylaĢılması ve karar alma 

otoritesindeki kiĢilerin çıktıları paylaĢırken süreçleri doğru takip etmesi olarak 

tanımlamaktadır (TaĢkıran, 2010, s. 122). 

  Adalet kavramı örgütsel açıdan önemli bir kavram olmuĢtur. Bunun sebebi ise 

adil davranıĢlar olumlu davranmayı, adaletsizlikler karĢısında ise olumsuz davranıĢlar, 

performansta azalma, iĢten kaytarma ve ayrılma gibi davranıĢlar ortaya çıkmaktadır. 

Bununla beraber örgütsel adalet kavramı; çalıĢanların örgüt içinde çalıĢtıkları ortamda 

kendilerine ne kadar adil davranıldığı konusunda algıyı ve bu oluĢan algının çalıĢanların 

örgütsel davranıĢlarını nasıl etkilediğini ortaya koymaktadır (San, 2017). Adalet algısı; 

çalıĢanların çalıĢtıkları ortamda güven duygusu barındıran bir çalıĢma ortamı sunar. 

Bundan dolayı örgütsel adalette yönetim temel etkendir. Bundan dolayı yapılan 

araĢtırmalara göre, çalıĢanların çalıĢma ortamların adalet algısının yüksek olması 

sonucu performansın arttığını ve bununla beraber örgütsel amaçlar doğrultusunda iĢe 

olan bağlılığın da arttığını ortaya koymaktadır (Tokmak, 2018). 

1.2. Örgütsel Adalet Teorileri 

 Greenberg, örgütsel adaletle ilgili geliĢtirilen teorileri iki boyut altında 

toplamıĢtır. Bunlar tepkisel-önleyici ve içerik-süreç boyutlarıdır. Reaktif (tepkisel) 

teoriler, bireylerin örgüt içinde adil olmayan uygulamalarla sonuçlanacak durumlardan 

kaçınma durumları ve adil olmayan uygulamalara gösterdikleri tepkiler üzerinde 

yoğunlaĢmaktadır. Proaktif (önleyici) teoriler ise, kiĢilerin örgüt içinde adaleti sağlamak 

üzere sergiledikleri davranıĢlara yoğunlaĢan ve bireylerin örgüt içinde adil bir ortamın 

yaratılmasına yönelik çabalarını konu alan teorilerdir (Ġyigün, 2012, s. 54). 
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1.2.1. Reaktif (Tepkisel) – Ġçerik Teorileri 

 Bu teori bir iĢyerinde çalıĢan bireylerin yaptığı iĢler sonucunda aldıkları ödüller 

ve kaynak dağılımının eĢit ve adil olmasını gerektiğini savunur. Bu teoriler arasında 

dağıtım adaleti teorisi, eĢitlik ve göreli yoksulluk teorileri de yer almaktadır. Bu 

teorilerin aslında ortak noktaları; çalıĢanların iĢyerlerinde uğradıkları herhangi bir 

adaletsizlik ya da olumsuz davranıĢlarda bunları rahatça dile getirilmesinin gerektiğidir 

(Ġyigün, 2011). 

 Bu teoriler içerisinde en çok bilinen Adams‟ın (1965) “EĢitlik Teorisi” ‟dir. 

Adams‟ın EĢitlik Teorisi, Homans‟ın Dağıtımsal Adalet Teorisi‟ne dayanmaktadır. Bu 

teoriye göre bireyler herhangi bir olumsuz davranıĢ ya da adil olmayan davranıĢlar 

sonucunda bu oluĢan durumların düzeltilmesi gerekliliğini savunur. Reaktif-içerik 

teorilerini bu teoriler içerisinde adlandırılması ise örgüt içinde kaynak dağılımının 

adalete uygun olmamasıdır. Bütün bunlar sonucunda bireylerden gelecek tepkilere karĢı 

ortaya atılmıĢtır. Bununla birlikte Adams‟a göre iĢyerlerinde çalıĢan çalıĢanların 

yaptıkları iĢler sonucunda hak ettiklerini almalarını bu kavram içerisinde dile 

getirmiĢtir. Aynı zamanda yapılan bu çalıĢmada yapılan diğer araĢtırmalar ise elde 

edilen kazançlarda adaletsizliğin nasıl ve neden olduğu ve bu algılardan dolayı 

bireylerin davranıĢlarına olan etkileri nasıl olduğu sorularının cevaplarını aramıĢ ve bir 

denklem ortaya atmıĢtır. Bu formül aĢağıdaki gibidir: 

 

Kaynak: San, 2017, s. 10 

ġekil 1. Kazanım/Katkı Formülü 

 Bu formülde ortaya çıkan bir eĢitsizlik, adil olmayan bir durumu ifade etmekte 

ve taraflardan birinin diğerine göre avantajlı durumda olduğunu göstermektedir 

(Eğilmezkol, 2011, s. 13). 

 Reaktif-içerik teorilerinden bir diğer örnek ise eĢitlikten faydalanamayan kiĢinin 

yaĢadığı durumu açıklayan Crosby‟nin (1976) “Göreli Yoksunluk Teorisi”dir. Göreli 

Yoksunluk Teorisi‟ne göre, çeĢitli kademelerde çalıĢan bireyler genellikle elde ettikleri 
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kazanımları kendilerinden daha üst düzeydeki kiĢiler ile karĢılaĢtırmakta ve bunun 

sonucunda yoksunluk hissi yaĢamaktadırlar (aktaran Abbasoğlu, 2015, s. 6).  

1.2.2. Proaktif (Önlemsel)-Ġçerik Teorisi 

 Leventhal (1976) ‟ın “Adalet Yargı Modeli” ve Lerner (1977) ‟ın “Adalet 

Güdüsü Teorisi” Proaktif- Ġçerik Kuramları arasında yer almaktadır.  

 ÇalıĢanların adil olmayan davranıĢlar karĢısında nasıl tepki verdiğini ortaya atan 

teori; reaktif-içerik teorisinin tam tersi olmaktadır. Leventhal‟ın “Adalet Yargı 

Kuramı”na göre çalıĢanlar kazanımlarının adil olması için gerekli olan bütün çabayı 

gösterirler. Adil dağıtım kavramı, çalıĢanların çalıĢtıkları yıllara göre kazançlarının daha 

fazla olması ve iĢlerinde gösterdikleri çabalar ile oransal eĢitlik kavramına göre ortaya 

atılmıĢtır. Lerner‟in adalet güdüsü teorisine göre, çalıĢanların en belirgin ve en temel 

kaygısı adalettir. Bundan dolayı Lerner‟in ortaya attığı dört adalet ilkesi vardır. Bunlar;  

1) Rekabetçi adalet ilkesi: Bu ilkeye göre dağıtım çalıĢanların performanslarına 

göre yapılmalıdır.  

2) EĢit paylaĢım adalet ilkesi: Yapılan dağıtımların sayısal olarak eĢit 

yapılmasıdır. 

3) EĢit temelli paylaĢım adalet ilkesi: ÇalıĢanların iĢyerine kattıklarına göre 

dağıtımın yapılmasıdır.  

4) Gerçek adalet ilkesi: Dağıtımların çalıĢanların ihtiyaçlarının karĢılanmasına 

göre yapılmasıdır. ĠĢyerlerinde herhangi bir çalıĢan diğer çalıĢanların hak 

ettiklerini aldığı gördüğünde bu durum çalıĢanların motivasyonun düĢürür. 

Bu açıdan bakıldığında bu görüĢ daha çok motivasyon ağırlıklıdır (San, 

2017) 

 Teoriye göre dağıtım kararları alınırken etkileĢime giren taraflar arasındaki 

iliĢki, adalet ilkesini etkilemektedir. Adalet güdüsü teorisi, dağıtım kararlarının 

verilmesini izleyen adalet Ģeklinin, taraflar arasındaki iliĢkiye bağlı olduğu görüĢünü 

savunmaktadır. Örneğin bir birey yakın arkadaĢının dağıtımla ilgili kararına karĢı, 

dağıtım kararı verirken insan ihtiyaçlarını dikkate alan bir birey algısıyla tepki 

verecektir. Benzer Ģekilde taraflar arasında mesafeli bir iliĢki söz konusu olduğunda 

eĢitlik normlarına uymasına iliĢkin bir beklentisi olacaktır (Çöl, 2004). 
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1.2.3. Reaktif-Süreç Teorileri 

 Prosedürler çeĢitli tarafların her bir aĢama üzerine sahip olduğu kontrol 

derecesine bağlı olarak farklılık gösterebilmektedir. Teoriye göre hem çatıĢan hem de 

gözlemde bulunan ilgisiz taraflar; kendilerine süreçler üzerinde kontrol olanağı 

vermeyen prosedürlere göre daha fazla tatmin olacaktır. Süreç kontrolünü sağlayan 

prosedürlerden sonra ortaya çıkan kararlar çalıĢanlarca süreç kontrolünü reddeden 

prosedürlere göre ortaya çıkan kararlardan daha adil algılanmakta, daha kolay bir 

Ģekilde kabul edilmektedir. Teori, çalıĢanların kararların alınmasında kullanılan 

prosedürlerden her birine nasıl tepki gösterdikleri ile ilgilenmekte ve böylece reaktif 

süreç teorisi olarak tanımlanmaktadır. Thibaut ve Walker‟ın (1975) “Prosedürel Adalet 

Teorisi” kiĢilerin karar almaya yardımcı prosedürlerle ilgili tepkilerini vurgulaması 

nedeniyle reaktif süreç teorileri içinde yer almaktadır (Greenberg, 1987, ss. 13-14).  

 Thibaut ve Walker (1975), hukuk alanındaki prosedürlerin adaletine iliĢkin üç 

ayrı taraf ve iki ayrı aĢama belirlemiĢtir. Bu taraflar anlaĢmazlığa düĢen iki taraf (davacı 

ve davalı) ve arabuluculuk rolünü üstlenen bir taraftır (yargıç). Ġki aĢama ise; süreç ve 

karar kontrolü aĢamasıdır. Karar kontrolü, anlaĢmazlığın sonucunun belirlenmesine 

yönelik kontrolü yansıtmaktadır. Süreç kontrolü ise; yasal çatıĢmaları, tartıĢmaları 

yeniden çözümlemek için mevcut argümanlar ve tartıĢma konuları üzerinde söz hakkına 

sahip olma, delillerin seçimi ve geliĢtirilmesi üzerindeki kontrolü yansıtmaktadır 

(Folger ve Greenberg, 1985, s. 144). AraĢtırma göstermiĢtir ki anlaĢmazlığa düĢen 

taraflar süreç aĢamasında kontrol yaptığı sürece karar aĢamasındaki kontrolü bırakmaya 

gönüllüdür. TartıĢan iki taraf süreç kontrolü üzerinde etkisi olduğunu algılarsa 

prosedürleri adil bulacaktır 

1.2.4. Proaktif-Süreç Teorileri 

 Bu teorideki kullanılan yöntem ise, uygulamalarda kullanılacak prosedürlerin 

nasıl kullanılacağıdır. Teori içinde en çok ağır basan konu, Leventhal, Karuza ve Fry‟ın 

(1980) “Dağıtım Tercihi Teorisidir”. Teoriye göre, dağıtımı yapan yöneticilerin 

amaçları karĢılaması beklenirken bunun yanında amaca ulaĢırken de yardımcı olması 

beklenir. Bundan dolayı çok fazla tercih edildiğini dile getirmiĢler. Bu adalet teorisinde 

amaca ulaĢırken sekiz yol izlenir. Bunlar (Chan, 2000, s. 74). 

1) ÇalıĢanlara karar verenlere seçme hakkı sunma, 
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2) Kuralları uygularken tutarlı olanları uygulama,   

3) Bilgilerin doğru olması, 

4) Karar verirken gücün yapısını saptama,  

5) ÇalıĢma ortamında çalıĢanların önyargılı olmamalarını sağlama, 

6) Herhangi bir itirazda bulunan çalıĢanın itirazının değerlendirilmeye alınması,  

7) Prosedür içinde herhangi bir değiĢim olması durumunda buna kolaylık 

sağlanması, 

8) En çok tercih edilen etik standartların sıralanmasıdır. 

1.3. Örgütsel Adaletin Boyutları 

 Örgütsel adalet boyutları ile literatürde farlı farklı açıklamalar yer almaktadır. Ġlk 

sınıflandırmada örgütsel adalet, dağıtımsal adalet, iĢlemsel (prosedür) adalet, 

etkileĢimsel adalet olmak üzere üç grupta incelenmektedir. Ġkinci olarak karĢımıza çıkan 

sınıflandırma ise, bu görüĢün aksini ortaya atan Greenberg, Cronpanzano gibi 

düĢünürler etkileĢimsel adaletin bağımsız bir adalet türü olmadığını ve iĢlemsel adaletin 

sosyal bileĢeni olarak tanımlandığını öner sürer. Colquitt‟un ortaya attığı çalıĢmalarda 

ise, örgütsel adalet dört boyutta ele alınmıĢtır. Bunlar iĢlemsel adalet, dağıtımsal adalet, 

kiĢilerarası ve bilgisel adalet olarak bilinmektedir (San, 2017). 

 Bies ve Moag (1986) adalet literatürüne yeni bir sınıflandırma olan etkileĢim 

adaletini tanıtmasıyla birlikte birçok araĢtırmanın önünü açmıĢtır. Özellikle 

Greenberg‟in 1993 yılında yaptığı araĢtırma ile etkileĢim adaletinin birbirinden ayrı iki 

spesifik türü olduğunu ifade etmesi ile konu farklı bir boyut kazanmıĢtır. Bunlardan ilki 

kiĢilerarası adalet, kazanımların belirlenmesi ve prosedürlerin yürütülmesine katılan 

otorite sahiplerinin çalıĢanlara ne derece nazik ve saygılı bir Ģekilde davrandığını ifade 

etmektedir. Ġkinci ise, bilgisel adalet olarak etiketlenmiĢtir ki insanlara süreçlerin niçin 

belirli yol ya da Ģekillerle yürütüldüğü ya da kazanımların niçin belirli yollarla 

dağıtıldığı hakkında bilgilerin aktarılmasını içermektedir. Greenberg‟in çalıĢmasından 

sonra bazı araĢtırmalar da bilgisel ve kiĢilerarası adalet ayrımını görgül olarak test etmiĢ 

ve ayrı etkilerinin olduğu sonucunu ortaya çıkarmıĢtır. Bunların baĢında Colquitt‟in 

2001 yılında yaptığı çalıĢma gelmektedir. Colquitt‟in (2001) yaptığı çalıĢmanın 

sonucunda örgütsel adalet dört boyuta ayrılmaktadır; prosedür, dağıtım, kiĢilerarası ve 

bilgisel adalettir (s. 396). Colquitt ve diğerlerinin (2001) meta analizi çalıĢmaları da 
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prosedür, kiĢilerarası ve bilgisel adaletin farklı korelasyonlara sahip olduğunu ortaya 

çıkarmıĢ ve bu boyutların ayrıĢtığını doğrulamıĢtır (s. 425-445). 

Tablo 1.  Örgütsel Adalet Boyutları Çizelgesi 

Adalet 

Boyutları 

Spesifik 

Kurallar 

Tanımlama 

Dağıtım EĢitlik Kazanımların dağıtımının (örneğin ödeme, kar, statü 

sembolleri, cezalandırma ya da esas ödüller) çalıĢanların 

girdileri ile uyumlu olması 

Prosedür Söz Hakkı 

Tutarlılık 

Önyargılı 

olmamak 

Doğruluk 

Düzeltilebilirlik 

Temsilcilik 

Etik olma 

Karar alma süreci boyunca çalıĢanlara kendi fikirlerini ve 

görüĢlerini ifade etme fırsatı sağlama 

 

Kullanılan prosedürlerin zamana ve çalıĢana göre tutarlı 

olması 

 

Karar alınırken tarafsız olmak ve önyargılı olmamak 

 

Karar verme prosedürlerin içinde girdi olarak doğru 

bilgilerin ve gerçeklerin kullanılması 

 

ÇalıĢanlara kararları düzeltebilme fırsatı verilmesi 

 

Prosedürlerin yürütülmesi ve tasarlanmasında ilgili 

grupların endiĢelerinin dikkate alınması 

 

Prosedürlerin yürütülmesi ve tasarlanmasında ahlaki ve 

etik standartların kullanılması 

Bilgisel Doğruluk 

Dürüstlük 

Kazanımlara ve prosedürlere yönelik karar alma 

sürecinde yeterli açıklamalar sağlanması 

 

Karar alma sürecinde içten ve dürüst olma 

KiĢilerarası Saygı 

Uygunluk 

ÇalıĢanlarla etkileĢimde bulunulduğunda içten ve saygılı 

davranma 

 

ÇalıĢanlarla etkileĢimde uygun olmayan, yanlıĢ 

ifadelerden kaçınma 
 

  Kaynak: Uçar, 2016, s. 13 

Robbins & Judge (2013) yaptıkları çalıĢmalarda farklı sonuçlar elde etmiĢ ve 

örgütsel adaleti farklı boyutlar altında incelemeye baĢlamıĢlardır (s. 224). 
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Dağıtım 

Adaleti 

 

Prosedür(İş

lemsel) 

Adaleti 

 

Etkileşim 

Adaleti 

 

 

                                                             Tanım: Çıktıların doğruluğunun algılanması  

                                                                                            Örnek: Hakkettiğim ücret artıĢını aldım. 

                                                             Tanım: KararlaĢtırılan çıktılarının süreçlerinin algılanması 

                                                                                                  Örnek: Açıklamalar, olayların gerçekleĢmesinin  

                                                         ardından bir tür mazeret açıklaması Ģeklinde 

                       gerçekleĢtiğinde alırım. 

                                                       Tanım: Adaletsiz davranıldığında aynı Ģekilde karĢılık vermek          

                                                                                          

                                                                                Örnek: Yükselmem ile ilgili olarak   

                                                                                                        

                                                                               konuĢurken amirim saygılı ve iyi davrandı. 

                                                                                             

                                                                                         

     Kaynak: Robbins & Judge, 2013, s. 224 
 

ġekil 2. Örgütsel Adalet Modeli 

1.3.1. Dağıtım Adaleti 

 Dağıtım adaleti örgütsel adalet kavramında dağıtımın adaletli olup olmadığını 

araĢtırır. ÇalıĢanlar arasında ödül ve diğer kazanımların adalet kavramı içinde olması ve 

verilen ödüllerin uygun olup olmadığının değerlendirildiği süreçtir. Genel olarak 

dağıtım adaleti, “Kaynakların çalıĢanlar arasında adil olarak dağıtılması ve çalıĢanların 

bu dağıtım sonucunda adil davranıldığının algılanması durumudur” diye açıklanabilir. 

Sonuç adilliğinin algılanmasını temel alır dağıtım adaleti. Bu bakımdan 

değerlendirildiğinde, dağıtım adaleti çalıĢanların terfi ve ücret gibi taleplerinin 

belirlendiğini ortaya koyar (Perdeci, 2015). 

Temelinde aslında eĢitlik ve yoksulluk teorilerinin yanında Leventhal‟ın adalet yargı 

modeli de yer almaktadır. Bu teoride kiĢiler sadece eĢit kavramında yer alan bilgiler 

dıĢında daha da proaktif bir tutum sergileyecek ve kazanımların adilliği eĢitlik teorisinin 

yanında ihtiyaç kurallarını kullanarak da eleĢtirilmiĢtir. Bu kurallar; 

 Sonuçlar ile yatırımlar arasında belirli bir oran olmasına dayanan eĢitlik kuralı, 

 KiĢiler herkes bağımsız bir Ģekilde pay alması gerekliliğine dayanan denklik 

kuralı, 

 Yüksek gereksinim için daha fazla pay almasına dayanan ihtiyaç kuralıdır (Uçar, 

2016). 

 

Örgütsel 

Adalet 
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 Bu kavram çerçevesinde incelenen kavramlardan bir diğeri ise Leventhal‟ın 

(1976) Adalet Yargı Modelidir. Bu modelde Adams‟ın ortaya attığı görüĢün aksine bu 

modelde çalıĢanların kazandıklarının hakkıyla aldıklarını ve farklı koĢullar olduğunda 

ise farklı kavramlar uygulanmaktadır Leventhal, dağıtım kurallarını Ģu Ģekilde 

sıralamıĢtır; eĢitlik, hakkaniyet ve ihtiyaç olarak sıralanmıĢtır. ÇalıĢanların iĢe sağlamıĢ 

oldukları katkı kadar kazanım elde etmesi de hakkaniyet kurallarına dâhildir. Bir iĢ de 

çalıĢanlar arasında herkese aynı kazanım sağlanıyorsa iĢ yerinde eĢitlik kuralarını 

uygulanır. Ama hem eĢitlik hem de çalıĢanlar arasında iĢe sağlamıĢ oldukları katkılara 

göre ya da ihtiyaca göre alım yapılıyorsa bu da bize dağıtımda ihtiyaç kurallarının 

uygulandığını ortaya atar. ÇalıĢanlar dağıtım adaletinin yetersiz olduğunu fark ettiğinde 

çalıĢanların performansların düĢme, çalıĢma isteği düĢer ve iĢten vazgeçme davranıĢları 

oluĢur. Bundan dolayı çalıĢanlar dağıtım adaleti değerlendirmelerinde kazanımların 

ahlaki ve etik durumlarına bakılır. Sonuç olarak dağıtım adaletin kazanımların oluĢması 

çalıĢanların iĢe bağlılıklarını artırır. Bundan dolayı örgütsel adalette dağıtım adaleti 

yetersiz olduğu için iĢlemsel adalet kavramı geliĢtirilmiĢtir. Örgütsel adalette 

çalıĢanların yaptıkları iĢleri adaletli bir Ģekilde değerlendirilmesi için iĢlemsel adalet 

kavramı geliĢtirilmiĢtir (San, 2017). 

1.3.2. Prosedür (ĠĢlemsel) Adaleti 

 Yapılan çalıĢmalara göre örgütsel adaletin ilk konusu dağıtım adaleti olsa da 

yapılan araĢtırmalar durumun her zaman bu Ģekilde olmadığını göstermektedir. 

ÇalıĢanlara göre adalet algısında sadece elde edilen kazanımlar ya da dağıtımların 

sonuçları değil aynı zamanda çalıĢanların neyi ne ölçüde, nasıl ve ne kadar yaptıkları 

etkili olmaktadır. Dağıtımdan ziyade dağıtımın ne Ģekilde olacağını ele alan prosedür 

adaleti, çalıĢanların üstünde etki bırakırken örgütsel adalet için önemli bir rol oynar. 

Örgütsel adalette prosedür adaleti dağıtım adaletinin yetersiz olduğu yerde 

uygulanmaktadır. Prosedür adaleti daha çok Ģirket çalıĢanları üzerinde etkili olur. 

Birçok araĢtırmacıya göre örgütsel adalet kavramında dağıtım adaletinin temelinde ve 

devamlılığında ön koĢul olarak bilinmektedir. Prosedür adaletinde KiĢisel Çıkar Teorisi 

bireylerin istedikleri sonuçları kazanması için süreç içindeki adaleti ortaya 

çıkarmaktadır. Aynı zamanda KiĢisel Çıkar Teorisinin devamı olarak ortaya atılan bir 

diğer görüĢ Grup Değer Teorisi‟dir. Grup Değer teorisine göre prosedürler sadece 

kiĢisel çıkarlar sonucu oluĢmamaktadır. Bu varsayımında temeli çalıĢanların 

bulundukları ortamda kendilerini ait hissettikleri ya da bulundukları ortama uyum 
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sağlamaları gibi etkenlerden dolayı bireyler kendi çıkarlarını bir kenara bırakarak 

bulundukları grup içi faydayı ön planda tutarak buna göre davranırlar (Ġyigün, 2011). 

 Prosedür adaletinde iliĢkilerin algılanmasında etkili olan bazı kurallar vardır. Bu 

kurallar aĢağıdaki gibi sıralanabilir; 

 Bu adalet kavramında en önemli ve etkileyici unsur tutarlılık kavramıdır. Bu 

kavram tüm çalıĢanlara aynı tutarda davranmamızı sağlamaktadır. 

 Prosedür adaletinin bir diğer önemli kavramı ise, ön yargılı olmamaktır. 

Kavramdaki asıl amaç örgüt içindeki bireylere kötü davranmaktan kaçınmak ve 

çalıĢanlar arasında ayrımcılık yapmamaktır.  

 Bir diğer önemli etken doğruluktur. Bu kavramın amacı ise alınana kararların 

doğru bilgilere dayanmasını sağlamaktadır.  

 Prosedür adalet kavramındaki bir diğer madde ise yönetimde alınacak kararların 

tüm çalıĢanlarında karar süreçlerine dâhil edilmesidir.  

 Kavramlardan bir diğeri ise prosedür adalette yönetimde alınacak kararların 

herhangi birinde yanlıĢlık yapılaması durumda tekrar düzeltilmesidir. Bundan 

dolayı düzeltme kavramı prosedür adaletin sağlanabilmesi açısından önemli bir 

unsurdur.  

 Son etken ise, etik kavramı. Bu kavram da yönetimin ahlaki kurallar ve ticari 

normlara uygun olarak prosedür adaletin uygulanmasında önemli son kavramdır 

(Tokmak, 2018).  

                        Tablo 2.  Prosedür Adalet Modelinin 4 BileĢeni 

 Adaletin Kaynakları 

Prosedürel elementler Grubun Kuralları Amirin DavranıĢları 

Karar alma 

süreçlerinin 

kalitesi 

(1) 

Karar alma süreçlerinin resmi 

kalitesi 

(3) 

Karar alma süreçlerinin resmi 

olmayan kalitesi 

DavranıĢların 

kalitesi 

(2) 

DavranıĢların resmi kalitesi 

(4) 

DavranıĢların resmi olmayan 

kalitesi 

Kaynak: Uçar, 2016, s. 23 
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 Tabloda yer alan 1 ve 4 alanları bize karar alma süreçlerini ve davranıĢları resmi 

olmayan prosedür adaletinde yer alan bir araĢtırma kavramıdır. Resmi karar alma 

dağıtım sürecinde yapılan uygulamaların adaletli olmasını sağlar.  

 Resmi olmayan davranıĢ kavramı ise yönetim de söz sahibi olan bireylerin 

çalıĢanları arasında göstermiĢ olduğu davranıĢların kalitesini ortaya sunar. Ama 2 ve 3 

de yer alan kavramlar ise prosedür adaletine farklı bir kavram boyutu getirmiĢtir. 

DavranıĢların resmi kalitesi çalıĢanlar arasında adaleti sağlamanın nasıl olacağını bu 

resmi kurallar ortaya koymuĢtur. Ancak bazen yöneticilere yön verecek kurallar 

olmayabilir. Prosedür adalette bu 4 kavramda çalıĢanlar için düzenlenmiĢtir (Uçar, 

2016). 

 Karar alınırken göz ardı edilen konuların ortaya çıkarılması açısından kullanılan 

önemli kavramdır. Bu adalet kavramı yönetim tarafından çalıĢanlar adına alınan karar 

sürecidir. Bu kavramda alınan kavramların çalıĢanlar için doğru ya da uygun olup 

olmadığını inceler. Prosedür adalet, çalıĢanlar için alınan kararların biçimi ve 

uygulamalardaki adillik konusu üzerinde odaklanılmalıdır (Perdeci, 2015). 

 Tyler (1989), süreç adaletinin algılanmasını sağlamak için belirli kural vardır. 

Bu kurallar;  

 Karar alma sürecinde tarafsız olma, 

 Üçüncü kiĢilere güven duyma,  

 Son olarak da sosyal durumun açık olmasıdır.  

 Bu görüĢ, çalıĢanlara tarafsız davranılması gerektiğini ortaya atmıĢtır. Çünkü 

çalıĢanlara adil davranıldığını hissettirme olasılıkların artmasını sağlar. Bu durum 

çalıĢanların tarafsız ve önyargısız davranıĢlar göstererek problemleri çözmek ve çatıĢma 

için kullanılan doğal bir ortam yani eĢit düzeye getirilmiĢ bir oyun alanı oluĢturup 

oluĢturulmadığının araĢtırılmasına odaklanır. Üçüncü kiĢilerin yani karar alma 

süreçlerinde çalıĢanlara güven duygusunu veren kiĢilerin iyi niyetli olması oldukça 

önemlidir. Son kural olan sosyal durumun açıklığında ise, etkileĢim esnasında 

çalıĢanların birbirleri ile bilgi almalarını sağlar. Prosedür adalette çalıĢanların seslerini 

duyurması yoluyla yapılır (Ġyigün, 2011). 

1.3.3. EtkileĢimsel Adalet 

 Bireyler arasındaki sosyo-ekonomik koĢullar sonucu ortaya atılan bir görüĢtür 

etkileĢimsel adalet. EtkileĢimsel adaletin temel alanlarından biri bireyler arasındaki 
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iliĢkilere yapılan yatırımlar ve bu iliĢkiler sonucunda oluĢan çıktılardır. Amaç, 

çalıĢanlarına değer vermek, saygılı olmak gibi genel davranıĢları içermektedir (Perdeci, 

2015). 

 EtkileĢimsel adalet, prosedürler uygulanırken çalıĢanların maruz kaldığı tutum 

ve davranıĢların niteliğine yönelik adalet algısıdır (Bies ve Moag, 1986). Temel 

anlamda adaletin kaynağı ile adalet arasında yer alan etkileĢimsel adalet dürüstlük, 

saygı, nezaket gibi davranıĢları içermektedir. Buradan yola çıkarak etkileĢimsel adalet 

örgüt içinde çalıĢanlar ve yöneticilerle ilgili olan ve örgüt içinde alınacak kararlar ve 

tepkiler sürecinden oluĢmaktadır (Tokmak, 2018). 

 EtkileĢimsel adalet kavramı ilk kez 1986 yılında Bies ve Moag tarafından 

kullanılmıĢtır. Bies ve Moag‟a göre etkileĢimsel adaleti oluĢturan dört temel kural 

vardır ve açıklamaları aĢağıdadır. 

 Doğruluk: Yöneticiler, kararların alınmasında ve iĢlemlerin uygulanma 

sürecinde her türlü aldatma davranıĢından uzak durulmalıdır ve çalıĢanları ile 

kurdukları iletiĢimde samimi ve dürüst olmalıdır.  

 Gerekçelendirme/Savunulabilirlik: Yöneticiler, bir karar alındığı zaman, 

alınan karar hakkında gerekli açıklamaları yapabilmelidirler. 

 Saygı: Yöneticiler, çalıĢanlara karĢı saygılı davranmalı, saygısız ve kaba 

davranıĢlardan uzak durulmalıdır.  

 Uygunluk: Yöneticiler, önyargılı düĢüncelerden uzak durmalı ve çalıĢanlara 

kendilerini huzursuz hissettirecek sorular sormaktan kaçınmalıdırlar(Irk, din vb. 

kiĢiye ait özel sorular). (San, 2017, ss. 8-9) 

 Belirtilen bu kuralları Greenberg iki gruba ayırmıĢtır. Saygı ve kuralara 

uygunluğu kiĢilerarası adalet olarak, doğruluğu ve dürüstlüğü ise bilgisel adalet 

açıklamıĢtır. Yöneticiler dağıtım da alınan kararları çalıĢanlara nasıl aktardığı ile 

ilgilenen kiĢilerarası adalet kavramıdır. Yöneticiler çalıĢanlarına karĢı önyargılı 

olmamalıdır. Çünkü çalıĢanların adil olarak algılanmasını sağlar. Bilgisel adalet 

kavramında ise, terfi ve ücret kazanımları dağıtım konusu ve dağıtım kararların 

çalıĢanlara nasıl uygulandığı hakkında yeterli açıklamaları yapması demektir. 

EtkileĢimsel adalette saygı ve duyarlılık kavramları dağıtım adaletin de kiĢilerarası 

değerler olarak algılanır. Bunun sebebi ise alınan kararların sonuçlarına yönelik tepkiler 

ile karĢı karĢıya kalınacağıdır. Açıklama yönünde etkileĢimsel adalet kavramı, süreç 
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adaletinde kiĢilerarası bir değer olarak algılanmaktadır. Çünkü çalıĢanlara yapılan 

açıklamalarda sürecin yapısal değerlendirilmeleri için gerekli açıklamalar yapılmıĢtır 

(Ġyigün, 2011). 

1.4. Örgütsel Adaleti Etkileyen Faktörler 

 Örgütler için önemli bir kavram olan örgütsel adalet bir dizi faktörden 

etkilenmektedir. Bir örgütte çalıĢan tüm bireylerin örgütsel adalet algılarını etkileyecek 

belli baĢlı kurallar Ģunlardır (Eren, 2010, s. 553). 

1. Doğruluk ve Dürüstlük Kuralı; Örgütsel iletiĢim ve etkileĢimde çalıĢanlara 

uygun, doğru ve mümkünse tam bilgi verilmeli, bu konuda dürüst olunmalı, 

örgütsel kural ve düzenlemeler herkese aynı eĢitlik çerçevesinde uygulanmalıdır. 

2. Meslek Ahlakına (Etik) Uygun Olma Kuralı; Örgütlerde alınan tüm kararlar ve bu 

konudaki uygulama ve prosedürler, o iĢyerinin meslek etiğine uygun olmalıdır. 

3. Tutarlılık Kuralı; Amaç, strateji ve politika gibi üst düzey kararların alınmasında 

ve uygulanmasında dağıtım ve prosedür adaleti takip edilmeli ve birbirleriyle 

çeliĢkili olmamalıdır. 

4. Peşin hükümlü Olmama Kuralı; Örgütsel karar ve planların alınmasında ve 

uygulanmasında her türlü peĢin hüküm ve önyargılardan kaçınılmalı, iĢlemlerde, 

iletiĢimde ve etkileĢimde tarafsız ve ayrımcılıktan uzak olunmalıdır. 

5. İtirazları Dikkate Alma ve Esnek Davranma Kuralı; ÇalıĢanlardan veya ilgili kiĢi 

ve kurumlardan gelen itiraz ve Ģikâyetlere karĢı alınan kararları objektif olarak 

gözden geçirmek, yapılan hata ve eksiklikleri düzeltmek. 

6. Kararlara Katılma Kuralı; ÇalıĢanların örgütte alınan kararlara doğrudan veya 

temsilcileri aracılığıyla katkıda bulunmaları adil ve tutarlı kararlar açısından 

önemli olacaktır. 

1.5. Örgütsel Adaletin Sonuçları  

 Örgütsel adalet, çalıĢanların iĢ tatminin sağlanması ve örgütün iĢlevlerini etkin 

bir biçimde gerçekleĢtirebilmesi için bir zorunluluktur. Bu açıdan adaletsiz uygulama ve 

iĢlemlerin örgütsel bir sorun olarak ele alınması gerektiği sosyal bilimciler tarafından 

uzun süredir kabul görmüĢ bir konudur (Greenberg, 1990, s. 399).  Adalet, çalıĢanların 

motivasyonunun sağlanmasında önemli bir araçtır. ÇalıĢanların adalet algısının düĢük 

olması, motivasyonu azaltırken, bireylerin iĢten ayrılma niyetlerini artırır veya örgütü 
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olumsuz etkileyebilecek birtakım davranıĢ ve faaliyet geliĢtirmelerine yol açar (Parker 

& Kohlmeyer, 2015). 

 Örgütsel adaletsizliğe maruz kalan çalıĢanlar durumlarını dengelemek için 

düĢmanca ya da saldırgan davranıĢlar sergilemektedir. Algılanan örgütsel adaletsizlik 

kızgınlık, dedikodu çıkarma, sessiz kalma, düĢmanca davranıĢlar sergileme gibi 

durumlar ortaya çıkarmaktadır. Bunu; vurma, itme gibi saldırgan davranıĢlar takip 

etmektedir. Bu davranıĢları çalıĢma arkadaĢının toplantıya geç gelmesine neden olma, 

iĢi yavaĢlatma ve engelleme gibi davranıĢlar izlemektedir (Özdevecioğlu, 2003, s. 90-

91). 

 Örgütsel adaletsizlik algısı, çalıĢanların örgüte sağladıkları katkılar ile örgütten 

elde ettikleri kazanımları, diğer çalıĢma arkadaĢlarının kazanımlarıyla karĢılaĢtırmaları 

sonucunda ortaya çıkmaktadır. Adaletsizlik yaĢayan bireyler, eĢit davranılmadığı ve 

haksızlık yapıldığı düĢüncesinden dolayı iĢinden tatmin olmama, verimsizlik ve 

performans düĢüklüğü gibi örgütsel sıkıntılar çekebilmektedir. Bu sıkıntılar sonucunda 

çalıĢanlar örgüte zarar vermekte ya da örgütten ayrılmaktadır (Can & KavuncubaĢı, 

2005, s. 237 aktaran Serin, 2019, ss. 27-28). 

 Colquitt ve arkadaĢları örgütsel adaletin boyutları ile performans arasında 

iliĢkinin bulunduğunu ortaya koymuĢlardır (Colquitt vd., 2001, s. 433). Bugün tüm 

dünyada örgütler çalıĢanların iĢ performanslarını artırmanın yollarını aramaktadır. 

Örgütsel adalet algısı çalıĢanların performansları üzerine doğrudan etki edecek iĢini 

seven ve örgütsel düzeyde mutlu olan ve motivasyonu yüksek olan bireylerin 

performans ve verimlilikleri de yükselecektir (Tokmak, 2018, s. 32).  

 Örgütsel adaletsizlik algılandığında çalıĢanlar sessiz kalmamalı ve iletiĢim 

kurarak, sorunu çözmek için çaba göstermelidir. Yöneticiler ile çalıĢan arasında yan 

yana kurulan iletiĢim olumlu iliĢkilerin tesis edilmesine katkı sağlamaktadır. 

Adaletsizliğe uğrayan kiĢinin düĢüncelerini paylaĢması olumsuzluğu yaratan 

davranıĢları tekrarlamayacağı konusunda yardımcı olmaktadır. Bu nedenle adaletsizlik 

algısının arkasındaki düĢünceler açık bir Ģekilde dile getirilmelidir. Diğer yandan 

yöneticiler ise adil olmayan karar ve uygulamalar karĢısında çalıĢanların haklarını 

savunmalarını teĢvik etmelidir. Bu sayede iletiĢimde etkinlik sağlanacak ve adaletsizlik 

algısı giderek azalarak zamanla da ortadan kalkacaktır (Bemmels vd., 2009, s. 6).  
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                                                  2. BÖLÜM:  

MOTĠVASYON 

 ÇalıĢmanın bu bölümünde, örgütsel adalet ile iliĢkisi değerlendirilecek kavram 

olan motivasyon incelenecektir. Bu doğrultuda motivasyon kavramı ve önemi, 

motivasyon kuramları, motivasyonu etkileyen faktörler ve motivasyon ile örgütsel 

adalete yönelik yapılan çalıĢmalara yer verilecektir. 

2.1. Motivasyon Kavramı ve Önemi  

 Motivasyon kavramı bireylerin davranıĢlarına yön veren bir süreçtir. Bu kavram 

aslında bir karar verme sürecidir. Motivasyon olgusu insanların davranıĢlarını 

Ģekillendirerek seçim yapma, yön ve çaba düzeyinin ortaya çıkmasını sağlamaktadır. 

Ġnsanların davranıĢlarının temel kaynağı ise ihtiyaçtır. Ġnsanların doğasında bulunan 

ihtiyaç duygusu, giderildiğinde bireyler yaĢam ve varlığının devamını sağlayan ve bu 

ihtiyaçlar giderilmediğinde yok olma tehlikesine iten olgu olarak bilinmektedir. 

Ġhtiyaçlar karĢılandıkça insanlar motive olmaktadır. Bireylerin istek ve ihtiyaçlarını 

önceden tahmin etmek oldukça zordur. Önceden bilinmediği için de bireylerin 

davranıĢlarının sürekli takip edilmesi gerekir (Selen, 2016). 

 Kelime anlamı “hareket etmek” olan ve Latince anlamı ise “movere” 

kelimesinden türemiĢ olup ve temel bir psikolojik süreçtir. Motivasyon kavramı ile 

yapılan tanımların genelinde anlatılmak istenen insanların ihtiyaçlarını hedeflediği ve 

ihtiyaçları karĢılamaya yönelik olup bireylerin davranıĢları doğrultusunda belirli bir 

örgütsel amaca hizmet etme amacı dikkat çekmektedir. Motivasyon kavramı 

çalıĢanların yaptıkları iĢleri severek ve benimseyerek yapması için geliĢtirilen bir 

kavramdır. Bugün iĢletmelere baktığımızda insan kaynaklarının öneminin bilincinde 

olup, “önce insan” sloganıyla hareket etmeye baĢlamıĢlardır. ÇalıĢanların 

motivasyonunun sağlanması iĢin geliĢmesi ve çalıĢanın örgüte sağladığı katkıların 

artırılması açısından önem arz etmektedir. Bugün birçok iĢletme çalıĢanları 

eğlendirmek, rekabetçi iĢ ortamı sağlamak, iĢ ve özel hayat arasında denge kurmak, 

öğrenme, geliĢme ve iĢ ortamındaki yaratıcılığa olanak oluĢturmak gibi yöntemlerle 

çalıĢan motivasyonunu sağlamaya yönelik çalıĢmalar sürdürmektedir (Selen, 2016). 

 Motivasyon kavramı en geniĢ tanımıyla davranıĢları harekete geçiren fizyolojik 

veya psikolojik bir noksanlık, ihtiyaç ya da herhangi bir hedefe yönelmiĢ bir dürtü ile 
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baĢlayan bir süreç olarak ifade edilebilir (Selen, 2016). Motivasyon; Robbins (2003)‟e 

göre, çalıĢanın bireysel bir ihtiyacının karĢılanmasına bağlı olarak, örgütsel amaçlara 

ulaĢmak üzere yüksek düzeyde çaba harcaması için istekli olması (s.212); Luthans 

(1992)‟a göre, bir amaca yönelik davranıĢ ya da güdüyü baĢlatan, fizyolojik veya 

psikolojik bir eksiklik veya ihtiyaç (s.147); Lussier (1996)‟e göre ise, kiĢiyi ihtiyaçlarını 

karĢılamak üzere davranıĢa yönlendiren içsel süreçtir (s.172).  

 Motivasyon kavramı ile yapılan diğer bazı tanımlamalar Ģu Ģekilde sıralanabilir:  

 ÇalıĢanların iĢlerini arzu ve istekle yapmaları için harekete geçirme yöntemidir.  

 Herhangi bir hareket arasındaki itici güç, ihtiyaçları tatmin etmek için oluĢan bir 

dürtüden meydana gelmektedir.  

 ĠĢverenler ve çalıĢanların ihtiyaçlarının tatmini ile sonuçlanacak bir iĢ ortamı 

oluĢturup ve aynı zamanda çalıĢanların harekete geçmesi için etkilenme ve 

isteklendirme sürecidir. 

 Motivasyon kavramı bireylerin bir yönde davranıĢ oluĢturması ve bu davranıĢa 

iten, bir iĢi yapmaya istekli kılan durumlardır  (Robbins & Judge, 2013). 

 Bireylerin davranıĢlarını anlayabilmek ve etkileyebilmek için gereksinimlerini 

bilmemiz gerekmektedir. Bundan dolayı aslında gereksinimler bireylerin davranıĢlarının 

anahtarı demektir. Bir iĢletmede motivasyon örgüte hareket ve canlılık sağlamaktadır. 

ĠĢletmeler insanların tüm davranıĢlarını belirli sebeplere dayandırır. Ġnsanlar ihtiyaç ve 

arzularını doyuma ulaĢtırmak için iĢ yaparlar. Bundan dolayı kendilerine göre uygun iĢi 

bulma çabasına girerler. Motivasyon kavramı iĢletmelerde karmaĢık bir sorun 

halindedir. Çünkü çalıĢanların gereksinimleri, istek ve arzuları birbirlerinden farklıdır. 

Aslında bireyler psikolojik ve fizyolojik olarak da birbirlerinden farlı konumdadır. 

Psiko-fizyologlar motivasyon kavramının zaman içinde homeostatik dürtü (susuzluk, 

açlık, uyku vb.) bunun yanı sıra bazen de duygusal uyarılar açısından incelenip, 

açıklanmaya çalıĢmıĢlar (Yapar, 2005). 

 Motivasyon kavramı ile hedeflenen amaç ise, çalıĢanların örgüt için gerekli 

çabayı göstermeleridir. ĠĢverenler çalıĢanlarının motivasyonun artırmak için öncelikle 

bu kavramı doğru bir Ģekilde algılamalı daha sonra uygulanmasını sağlamalıdır. 

Motivasyon çalıĢanların iĢ yapma kapasitesini geliĢtirmeyi hedeflemektedir. 

ĠĢverenlerin baĢarılı olması örgütte çalıĢanların motive olmasına bağlıdır. Dolayısıyla 
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iĢverenlerin bu konuda çalıĢanlarını cesaretlendirmesi ve özendirmesi gerekmektedir 

(Önen & Kanayran, 2015). 

2.2. Motivasyon Süreci  

 Motivasyon kavramı genel olarak amaca yönelik davranıĢlarla ilgili süreçleri 

kapsamaktadır. Bu bakımdan aslında her bireyin devamlı olarak tatmin etmeye çalıĢtığı 

belirli ihtiyaçları bulunmaktadır. Ġnsanların bu ihtiyaçlarının ortaya çıkmasıyla birlikte 

motivasyon süreci de baĢlamaktadır.  

 

        Kaynak: Ay, 2007, s. 15             

ġekil 3. Motivasyon Süreci 

 ġekilden de anlaĢıldığı üzere davranıĢlar sonucunda ihtiyaçlar tatmin edildiğinde 

motivasyon süreci de tamamlanmıĢ olur. Bundan dolayı ihtiyaçları tatmin olan 

çalıĢanlar mutlu ve huzurlu olacağından dolayı verimli bir çalıĢma ortamı oluĢur. Bu 

yüzden iĢverenlerin çalıĢanların güdü, ihtiyaç ve davranıĢlarının analizinin iyi yapılması 

gerekir (Ay, 2007). 

 

   Kaynak: Semerci, 2005 

ġekil 4. Motivasyon Süreci  

 Ġhtiyaçların karĢılanmaması durumunda insanlarda içsel bir “dengesizlik 

durumu” veya bir “dengesizlik hissi” meydana gelir. Bireyleri rahatsız eden bu 

dengesizlik durumları sonuç olarak motivasyon da enerji aktaran veya harekete geçiren 

faktör olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bireylerin bazı davranıĢları bu ihtiyaçları, istekleri 
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ya da beklentileri karĢılayarak içsel dengesizlik durumunun azalacağının tahmininde 

bulunup ona göre Ģekillenmektedir. Yapılan tahmine dayalı davranma, motivasyonu 

yönlendirme ya da amaca yönelik fonksiyonları kapsamaktadır. Bundan dolayı 

davranıĢlar geri bildirim süreci ile devam ettirilir. ÇalıĢanlar da içsel dengesizlik 

durumunu ortadan kaldırmak amacıyla davranıĢlarını gözlemleyerek amaçlara ulaĢıp 

ulaĢmadığını ortaya koymaktadır (Semerci, 2005). 

 Motivasyon sürecinde olumsuz durumlarla yaĢanabilmektedir. Bunlardan 

birincisi, güdülerin gözle görülmemesi ve bundan dolayı da sadece bireylerin 

davranıĢlarına bakılarak güdüler ile alakalı tahminler meydana getirmektir. Ġkincisi, 

insanların güdülerin zamanla değiĢmesi ya da çoğu zaman birbirleri ile çatıĢması 

nedeniyle gözlemlerin net ve kolay saptanmasının oldukça zor hale gelmesidir. 

Üçüncüsü ise, bireysel farklılıklardır. Bireylerin güdülere verdikleri değer ve bunlara 

ulaĢmak için gösterdikleri çaban önemli ölçüde farklılık göstermektedir (Semerci, 

2005). 

2.3. Motivasyon Kuramları  

 Motivasyon kavramı çalıĢanlar açısından oldukça önemlidir. ÇalıĢanlardan daha 

verimli olarak yararlanılması için bugüne kadar motivasyon kavramı farklı bakıĢ 

açılarından değerlendirmiĢ ve birçok kuram ortaya çıkmıĢtır. 

 2.3.1. Kapsam Kuramları 

 Bu kuram insanların içinde bulunduğu ya da insanları belirli davranıĢlara iten 

sebepleri açıklamaya yöneliktir. Kısaca davranıĢı neyin motive ettiği üzerinde durur. Bu 

kuramın savunucuları, çalıĢanların bazı değerlerinin ve ihtiyaçlarının örgüt tarafından 

karĢılanması gerektiğini öne sürmektedir.  

 2.3.1.1. Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi (Abraham Maslow) 

 Bu teori Abraham Maslow tarafından ortaya atılmıĢ en yaygın görüĢtür. Bu 

teoriye göre insanların en alt seviyedeki ihtiyaçları karĢılanmadıkça, insanların en üst 

düzey ihtiyaçlarının karĢılanması gerçekleĢemez. Maslow‟un ortaya koymuĢ olduğu bu 

teoriye göre, insanların temel ihtiyaçlarını ortaya koyan fizyolojik ihtiyaçlardan, 

güvenlik ihtiyaçlarına, sosyal ihtiyaçlar, değer-saygınlık ihtiyacı ve kendini 
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gerçekleĢtirme ihtiyacına doğru doğrudan aĢağıya Ģekilde beĢli kademe olarak ortaya 

koyulmuĢtur (Önen & Kanayran, 2015). 

 

 

Kaynak: Yapar, 2005, s. 36 

ġekil 5. Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi  

 Fizyolojik Ġhtiyaçlar: Bu kavram tüm canlılar için geçerli olan bir kavramdır. 

Susuzluk, açlık, barınma gibi kavramlardan oluĢur. Bu tür ihtiyaçlar süreklilik 

gösterir. Eğer insanlar fizyolojik ihtiyaçlarını tatmin edici hale getirmezse 

yaĢamlarını sürdüremezler. 

 Güvenlik Ġhtiyacı: Buradaki amaç insanlar her zaman tatmin edildiği ve 

yaĢamları boyunca her türlü tehlikeden uzak olmaları ve bu durumun 

sürekliliğinin olmasıdır.  

 Sosyal (Sevgi-Aidiyet) Ġhtiyacı: Bu kavramda ise ilk iki kavramdan sonra 

meydana gelmektedir. Ġnsanlar sosyal varlık olan nitelendirilir. Bireyler diğer 

insanlarla birlikte hayatlarını devam ettirirler.  

 Ġtibar Görme Ġhtiyacı: Burada bireylerin kendilerinin toplum içinde ve kendi 

içinde değerli kılındığını hissetmek ister ve bunun için elinden geleni yapar.  

 Kendini GerçekleĢtirme Ġhtiyacı: Bu son kavramdır. Buradaki ihtiyaç, çoğu 

kiĢin için ulaĢılamayan bir kavramdır (Yapar, 2005). 

Bu kavramları özetleyecek olursak, fizyolojik, güvenlik, saygınlık, sevgi ve kendini 

ortaya koymaktır. Bu tarz temel ihtiyaçlarımız motivasyon kavramları olarak 

birbirleriyle iç içedir.  
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2.3.1.2. Çift Faktör Kuramı (Frederick Herzberg) 

 Herzberg‟in gerçekleĢtirdiği araĢtırmalarla birlikte geliĢtirilmiĢ olduğu “Çift 

Faktör Teorisi”, iĢ yerindeki iki türlü etmenin iĢ görenin güdülemesini etkilemesidir. Bu 

etmenlerden biri içsel, diğeri ise dıĢsal etmenlerdir (Önen & Kanayran, 2015, s. 51). 

 Bu kavram hiyerarĢi yaklaĢımından sonra en çok bilinen kavramdır. Bu kavram 

da iki yüz muhasebeci ve mühendis deneklerle yapılan araĢtırmalar sonucunda 

bulunmuĢtur. Aslında araĢtırma esansında çok basit bir soru sorulmuĢtur. “ĠĢ yerinizde 

kendini en son ne zaman çok iyi hissettiniz ve en son ne zaman çok hissettiniz detaylı 

bir Ģekilde açıklayınız?”. Yapılan araĢtırmalar sonucunda kendini en iyi Ģekilde ifade 

edenler en çok iĢleri ile alakalı baĢarma, sorumluluk vb. kavramları dile getirmiĢlerdir. 

Ve bununla birlikte kendilerini kötü hissettikleri anları anlatırken de çalıĢma koĢulları, 

maaĢ, nezaret vb. kavramları dile getirmiĢler. Herzberg”in çift faktör kuramına ait 

faktörler aĢağıdaki tabloda belirtilmiĢtir (Yapar, 2005). 

Tablo 3. Herzberg‟in Çift Faktör Kuramı 

Hijyenik Faktörler Özendirici Faktörler 

ġirket politikası ve idare 

Yönetim 

Yöneticiyle iliĢkiler 

ĠĢ koĢulları 

MaaĢ 

Emsallerle iliĢkiler 

ġahsi hayat 

Astlarla iliĢkiler 

Statü 

Güvenlik 

BaĢarı 

Tanınma 

ĠĢin kendisi 

Sorumluluk 

Ġlerleme 

GeliĢme ve büyüme 

    Kaynak: Yapar, 2005, s. 42 

 Burada Herzberg iki farklı faktör grubunu ele alıp incelemiĢtir. Herzberg‟e göre 

dıĢsal faktörler çevre ile iliĢki içinde olan ve geliĢen iç güdümsel ve fiziksel 

gereksinimlerden oluĢurken, içsel faktörler insanın kendisi ile alakalı olan sorumlukları 
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ile alakalıdır. Herzberg‟e göre dıĢsal faktör olduğunda etki ve değiĢiklik yaratmaz ancak 

yokluğu tatminsizlik yaratmaktadır (Yapar, 2005). 

 Herzberg yapmıĢ olduğu birden fazla çalıĢmasında motivasyon kavramına yer 

vermiĢtir. Bunlar içinde en önemlisi, iĢin içeriği ve iĢin çevresi ayrımı konusu üzerinde 

durarak “iĢ zenginleĢtirme” düĢüncesini sunmuĢtur. Herzberg‟e göre iĢler, çalıĢanların 

sınırlarını daha çok zorlayarak onlara daha fazla sorumluluk yükleyerek, kiĢisel geliĢme 

ve ilerleme fırsatı verecek ve çalıĢanlarının tanınmasını sağlayacak Ģeklinde 

düzenlenirse çalıĢanların motivasyonları artacaktır (Semerci, 2005). 

 2.3.1.3. BaĢarma Ġhtiyacı Kuramı (David McClelland) 

 McClelland‟a göre bu kavramın üç temel varsayımı vardır. Bunlar; baĢarma 

ihtiyacı, güç ihtiyacı ve bağlılık/iliĢki kurma ihtiyacı. BaĢarma ihtiyacı insanların 

baĢarıya verdiği önem ve değerlerdir. Güç ihtiyacı ise diğer kiĢileri etkileme, prestij 

oluĢturma ve bunu koruma ihtiyacıdır. Bağlılık ihtiyacı, baĢkaları ile iliĢki kurma, gruba 

dâhil olma ve sosyal iliĢkiler geliĢtirmektir. Bu kavrama göre çalıĢan personellerin 

ihtiyaçları belirlenmesi halinde personeller seçme ve yerleĢtirme sistemi geliĢtirebilirler. 

Bu duruma örnek verecek olursak, baĢarı gösterme ihtiyacı yüksek olan bireyler 

kendilerine uygun bir iĢe yerleĢirler. Sonuç olarak, çalıĢanların motivasyon için gerekli 

ortamların sunulması sonucu sahip oldukları bilgi ve becerilerini daha iyi ortaya 

çıkarma fırsatı sunmaktadır. McClelland‟ın yapmıĢ olduğu araĢtırmalar baĢarı güdüsü 

yüksek olan çalıĢanların daha çok lider rolün benimsedikleri ve üst düzey statülere 

yükselmektedirler (Küçüközkan, 2015). 

 McClelland‟a göre baĢarı için gerekli olan baĢarı ihtiyaçları Ģunlardır; 

 Zor olanı baĢarmak 

 Engelleri aĢıp yükseklere ulaĢma 

 Kendi sınırlarını zorlama 

 Diğer insanlarla yarıĢma, onları geçme duygusu 

 Kendi içindeki yeteneklerini baĢarı ile ortaya koyma ve saygınlığını arttırmak 

(Ay, 2007). 
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 2.3.1.4. Var Olma- ĠliĢki Kurma-GeliĢme Ġhtiyacı Kuramı (Clayton 

Alderfer) 

 Burada Maslow‟un uygulamıĢ olduğu modern zamanlara uyarlayan kiĢi 

Alderfer, ihtiyaçları üç grupta ele almıĢtır. Bunlar,  

 VaroluĢ (Existance) Ġhtiyaçlar: Güvenlik ve fizyolojik ihtiyaçlardır. 

 ĠliĢki (Relatedness) Ġhtiyaçlar: Diğer kiĢilerle birlikte olma ve onlarla sosyal 

iliĢki kurma ihtiyacında bulunma.  

 GeliĢme (Growth) Ġhtiyaçlar: Burada bireyler kendini geliĢtirmeyi ve yetenekleri 

arttırmayı isteme ihtiyacı oluĢur.  

 Bu teoride Maslow‟dan farklı olarak; ihtiyaçlar arasında bir sıralama ve kesin bir 

sınırlama yoktur. Bireyin ihtiyacı herhangi bir sıra izlemeden ortaya çıkabilir birden 

fazla ihtiyaç grubu aynı anda güdüleyici olabilir. Alderfer‟e göre insan belli bir 

seviyedeki ihtiyacı karĢılanmazsa alt seviyedeki ihtiyaçlarına dönecektir. Maslow‟un 

ortaya attığı doyumdan sonra bir üst basamağa geçilir fikrinin oluĢturduğu doyum-

ilerleme kavramına Alderfer doyumsuzluk sonucu ortaya çıkan hüsran-gerileme 

kavramında eklemiĢtir. Örneğin; geliĢme ihtiyacı karĢılanmayan bir kimse hüsrana 

uğrar ve bunun sonucunda ait olma ihtiyacında artıĢ olur. Eğer ait olma ihtiyacı 

karĢılanırsa tekrar geliĢme ihtiyacı duyar. Alderfer‟in getirdiği baĢka bir kavramda 

ihtiyaçların sürekli ve dönemsel olarak ayrılmasıdır. Sonuç olarak; ERG Teorisi‟nin 

dayandığı felsefe için Ģunlar söylenebilir: 

 Bir ihtiyaç az doyurulursa, o ihtiyaç aynı derecede fazla olur. 

 Bir ihtiyaç az doyurulursa, bir üst ihtiyaca duyulan istek o kadar fazla olur. 

 Üst basamak ihtiyaçları ne kadar az doyurulursa, alt basamaktakilere o kadar 

fazla istek duyulur. 

 Clayton Alderfer ile Maslow‟un modelinin karĢılaĢtırılması tabloda 

belirtilmiĢtir. Tablo 4‟te görüldüğü üzere Alderfer'in varolma (Existence) ihtiyacı, 

Maslow'da fizyolojik ve güvenlik ihtiyaçlarına karĢılık gelmektedir. Alderfer'in iliĢkisel 

(relatedness) ihtiyacı da Maslow'da sevgi ve ait olma adı altındaki sosyal ihtiyaçlara 

karĢılıktır. Yine Alderfer'in geliĢme (growth) ihtiyacı, Maslow'un değer ve kendini 

güncelleĢtirme ihtiyaçlarından sayılabilir (Eren, 2004). 
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Tablo 4. Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi ile Alderfer‟in Var Olma- ĠliĢki Kurma-

GeliĢme Ġhtiyacı Kuramının KarĢılaĢtırılması 

Maslow Alderfer 

Kendini GüncelleĢtirme Ġhtiyacı   

Değer Ġhtiyacı  GeliĢme (Growth) ihtiyaçları  

Sevgi ve Alt Olma Ġhtiyacı  ĠliĢkisel (Relatedness) Ġhtiyaçlar  

Güvenlik Ġhtiyaçları   

Fizyolojik Ġhtiyaçlar  Varloma (existence) ihtiyaçları  

      Kaynak: Küçüközkan, 2015 

2.3.2. Süreç Kuramları 

 Süreç kuramları kiĢilerin davranıĢlarının nasıl baĢladığı, nasıl yönlendirildiği ve 

nasıl devam ettirildiğini açıklamaya çalıĢır. Burada kiĢilerin davranıĢlarının altında 

yatan sebeplerle odaklanılır ve özellikle insanların karar alırken nasıl davrandıkları 

üzerinde durulmaktadır (Semerci, 2005). 

 2.3.2.1. ġartlandırma ve PekiĢtirme Kuramı 

 Bu kuram daha çok davranıĢların sonuçları ile alakalıdır. Burada olayın nedeni 

değil, davranıĢları kontrol altında tutan faktörler dikkate alınmaktadır. Çünkü bu kuram 

herhangi bir olayla karĢılaĢacağımız sonuçlara kendimizi Ģartlandırdığımızı 

savunmaktadır. Bu kurama göre davranıĢları kontrol altına tutan Ģey daha önceden 

alınan pekiĢtirmelerdir. B.F.Skinner, bireylerin sergilemiĢ oldukları davranıĢları kendi 

içlerinden gelerek yapmadıklarını, çevredeki insanlar, ödüller ve cezalarla oluĢtuğunu 

ve öne sürmektedir (Gökçe & Atabey, 2003). 

a. Olumlu PekiĢtirme: Ġnsanların yapmıĢ oldukları davranıĢların sürekliliğinin 

olması için teĢvik edilmesi gerekir. Yani bireylerin tapmıĢ olduğu iĢler 

sonucunda gurur duyma, baĢarıları sonucunda çevresi tarafından takdir edilmesi 

ve bundan dolayı da prestij artıĢı olacağı için ikramiye, prim, zam, terfi gibi 

pekiĢtiriciler meydana gelebilmektedir (Ay, 2007). 

b. Olumsuz PekiĢtirme: Bu kavram insanların yapmıĢ oldukları iĢler sonucunda 

sergilemiĢ oldukları davranıĢları engellemek için alınan tedbirlerdir. 
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Cezalandırma olarak algılanmamalıdır. Çünkü burada hatayı yapan bireylerin 

uyarılması, üstü kapalı bir biçimde toplum içinde eleĢtirilmesi de olumsuz 

pekiĢtirmeye örnek olarak verilebilir (Gökçe & Atabey, 2003). 

c. Ortadan Kaldırma: Tekrarlanmasını istemediğimiz davranıĢları ortadan 

kaldırdığımızda tekrarlanamayacaktır. Bu kavramda davranıĢı terk ettirme ve 

caydırıcılık söz konusu olabilmektedir. Örnek verecek olursak, çalıĢanın alacağı 

zammın ertelenmesi ya da ödüllerden mahrum bırakılması gibi (Ay, 2007). 

d. Cezalandırma: Ġstemediğimiz davranıĢları ortadan kaldırmak için iĢi yapanın 

cezalandırılmasıdır. Burada ceza alan kiĢi istenilmeyen davranıĢları tekrar 

ettirmeyecek ve vazgeçecektir. Ancak burada cezaların istenilen davranıĢlara 

herhangi bir yaptırım gücü bulunmamaktır (Ay, 2007). 

 2.3.2.2. Beklenti Kuramı ve Vroom’un Beklenti Kuramı  

 Bu kuram öncüsü psikolog Kurt Lewin ve Edward Tolman‟ın kavramsal 

değerlerine dayanmaktadır.  Motivasyon açısından beklenti teorisi ilk inceleyen Vroom 

olmuĢtur (Çiçek, 2005). Bu kurama göre farklı bireylerin görüĢ ve düĢünceleri de 

birbirlerinden farklıdır. Vroom‟un teorisi genellikle değerlik, yararlılık ve beklenti 

kavramları üzerinde oluĢturulur. Burada değerlik kavramı bireyleri yaptığı iĢ 

sonuncunda “değer mi, değmez mi” düĢüncesine kapılmasıdır. Burada değerin pozitif 

olması kiĢiler tarafından tercih edilmesi demektir. Ancak sonuç negatif olursa tercih 

edilmez. Yararlılık kavramı ise, sonuç için elde etme aracı olarak kullanılan bir 

kavramdır. Burada birey sonucu elde ederken örgütün koyduğu kurallarla ilerlemenin 

yararlı olacağını düĢünüyorsa örgüt hedefleri değer kazanır. Örneğin, çalıĢanlar terfi 

etmek istemesi yüksek performans sergilemesi ile güdülenir. Çünkü yüksek performans 

her zaman için örgütün temel amacıdır bununla birlikte terfi için önemli bir kavramdır. 

Beklenti kavramda ise daha çok yararlılık kavramına benzemektedir. Yararlılık kavramı 

örgütsel hedeflerle bireylerin amaçları arasında iliĢkiyken, beklenti örgütsel hedeflerle 

sarf edilen çaba arasındaki iliĢkiyi kapsamaktadır. Eğer bireyler çaba gösterdiği takdirde 

hedefine ulaĢacağına inanıyorsa(beklenti), ancak kiĢiler örgütsel hedeflerle kendi amacı 

arasında yararlılık iliĢkisi kuruyorsa ve böylece kendi amaçlarının değerli olduğunu 

sanıyorsa bireyin motivasyonu da yüksek olur (Küçüközkan, 2015). 
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                   Kaynak: Çiçek, 2005, s. 22 

  ġekil 6. Beklenti Teorisi  

 2.3.2.3. GeliĢtirilmiĢ Beklenti Kuramı 

 Lawler ve Porter, yüksek gayretin her zaman yüksek bir performansa 

ulaĢtırmayacağını ifade ederler. Buna göre, gayretin istenen performansı sağlaması için 

gayret gösteren kiĢinin yeterli bilgi ve kabiliyete sahip olması gerekir. Mesela; 

muhasebe bilgisine sahip olmayan bir insan ne kadar gayret gösterirse göstersin günlük 

defter kayıtlarını yapamayacaktır. Bu teorinin ilave olarak getirdiği baĢka bir kavram da 

insanın kendisi için algıladığı roldür. Rol kavramı beklenen davranıĢ türleri olarak ifade 

edilebilir. Motivasyon için önemli olan insanların performans gösterebilmek için örgüt 

içinde uygun bir role sahip olmaları ve rollerini algılayabilmeleridir. Aksi durumlarda 

rol çatıĢmaları görülebilir ve bunun sonunda insanların performansları engellenir. 

 Gayret, bilgi ve algılanan role bağlı olarak gösterilen performans ödüllendirilir. 

Söz konusu ödül birincil sonucu ifade eder. Vroom‟dan farklı olarak Lawler ve Porter 

bireylerce ödüllerin de eĢit olarak algılanması gerektiği kanısındadırlar. Ġnsanlar 

performansları ile baĢkalarının performanslarını karĢılaĢtırırlar ve performansları 

karĢılığı almaları gereken ödül hakkında bir kanıya varırlar. Algılamada eĢitsizlik 

gördüklerinde tatmin dereceleri etkilenecek dolayısıyla Valens ve bekleyiĢ de 

değiĢeceğinden motivasyon süreci yeniden baĢlayacaktır. Unutulmamalıdır ki; insanlar 

kendi ödüllerinden çok baĢkalarınınkileri değerlendirirler ve ödüllere farklı değerler 

verebilirler. Bundan dolayı insanlar beklenen performansa göre eğitilerek rol çatıĢmaları 

azaltılmalı ve ödül-performans iliĢkileri iyice etüt edilerek motivasyon süreci 

iĢletilmelidir (Önen & Kanayran, 2015; Gökçe & Atabey, 2003). 
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 2.3.2.4. EĢitlik Kuramı 

 Bu kuram Adams tarafından geliĢtirilmiĢtir. Adams güdülemeyi hakkaniyet 

kavramı ile açıklamaya çalıĢmıĢtır. ÇalıĢanlar kazandıkları ile yatırımları arasında 

herhangi bir dengesizlik oluĢursa ya da girdi çıktı oranı diğer bir çalıĢanın girdi çıktı 

oranı ile aynı değilse burada hakkaniyetsizlik algılayabilirler. ÇalıĢma ortamında bunu 

anlayan çalıĢan hakkaniyeti oluĢturmaya çalıĢır. Ancak eĢitsizlik kiĢinin kendi aleyhine 

ise bu durumu daha çok performansını düĢürerek yapmaktadır. (Küçüközkan, 2015) 

 

Kaynak: Ay, 2007, s. 23 

ġekil 7. EĢitlik Kuramı 

 Bu kurama göre örgüt içinde amirlerin eĢit olmadığı yönünde bir tutum ve 

davranıĢ gördüğüne inanan çalıĢan, iĢe olan çabasının azaltarak üretimini düĢürür ve 

daha yüksek ücret ve ödül isteyebilir ya da iĢten ayrılabilir ve diğer çalıĢanlarında 

etkileyerek onların da iĢ performansında azalmalara sebep olabilir. Bundan dolayı da 

örgüt içinde olumsuz yaklaĢımlarla karĢı karĢıya gelinir (Ay, 2007). 

 2.3.2.5. Amaç Kuramı  

 Bu kuram Edwin Locke tarafından ileri sürülmüĢtür. Bu kurama göre, bireylerin 

daha önceden belirlediği amaçlar bireylerin güdüleme derecelerini ortaya koymakta ve 

davranıĢlar da amaçlara göre belirlenmektedir. Locke‟a göre, performansların artması 

için belirli amaçlara sahip olmak gerekir ve bununla birlikte kendine yüksek düzeyde 

amaç belirleyen bireyler daha çok çaba sergiler ve iĢlerini çok daha iyi yaparlar. Buna 

göre herhangi bir amacı olmayan insan da yüksek amaçlar belirleyenlere göre daha 

düĢük kalacaklardır. Bundan dolayı insanlar aslında belirlemiĢ oldukları hedefler 

sayesinde amaçlarına doğrudan ulaĢabileceklerdir (Gökçe & Atabey, 2003). 
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 Locke ve arkadaĢları amaç yönelimi ile performans arasındaki iliĢkinin 

mahiyetini Ģu Ģekilde belirtmiĢtir.  

 Açık ve belirgin bilgilerin tayini “yapabileceğinin en iyisini yap” talimatından 

çok daha fazla güdüleyicidir.  

 ÇalıĢan kiĢi hedefi kabullendiği takdirde, zor ama ulaĢılabilir hedefler, kolay 

hedeflere göre daha fazla üretime yol açmaktadır.  

 Eğer hedefler bir üstün talimatıyla değil de çalıĢan grubunun katılımıyla 

belirlenirse üretimde daha fazla artıĢ olmaktadır.  

 Amaç yönelimiyle birlikte performanslarıyla ilgili olarak zamanlamasına uygun 

objektif geribildirim alanlar almayanlara göre daha fazla iĢ çıkarmaktadır 

(Gökçe ve Atabey, 2003, s. 64). 

 Locke çalıĢanların iĢ ile alakalı düĢüncelerinde motivasyonel belirleyicilerin 

kiĢilerin amaç ve niyetleri olduğunu belirtmektedir. Burada amaçlar bireylerin 

davranıĢlarına yön verirken düĢünce ve eylemine de yol göstermektedir.  KiĢiler 

amaçlarına ulaĢamasalar bile amaçlar doğrultusun değerlendirmeler yaparlar (Selen, 

2016). 

 

  Kaynak: Selen, 2016, s. 21  

ġekil 8. Locke ‟un ÇalıĢanlar için Amaç, DüĢünce ve Performans EtkileĢimi 

2.4. Motivasyonu Etkileyen Faktörler 

 Motivasyon çalıĢanların iĢ ortamlarında istekli, verimli ve etkili çalıĢmalarını 

sağlar. Bunu yaparken de çalıĢanları çok iyi tanımak gerekmektedir. Bunun sebebi ise 

bireylerin davranıĢlarını anlamanın karmaĢık ve zor olmasıdır. Bu durum insandan 

insana farklılık gösterebilir. Ġnsanların psikolojik yapıları farklı olduğu için, bireyleri 

motive edecek araçlar da birbirlerinden farklı olmaktadır. Bundan dolayı motivasyon 

araçları kullanırken bireysel değiĢikler göz önünde bulundurulur.  

 Motivasyonu etkileyen faktörler; içsel faktörler, dıĢsal faktörler, psiko-sosyal 

faktörler, yönetsel-örgütsel faktörler olarak incelenecektir (Ay, 2007). 
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2.4.1.   Ġçsel Faktörler 

 KiĢiler kimi zaman belli bir sonuca varmak için olağanüstü çaba sergilerler. 

Aslında bireylerin bu denli çaba harcamaları oldukça önemlidir, çünkü bu durum 

bireylerin güdüleme için harcadıkları çabaları ortaya çıkarmaktadır. Ġçsel faktördeki 

durum ise insanların faaliyete geçtiği ya da tatmini sağlandığında doğal olarak duran bir 

nevi itici güç olarak bilinir. Bu durum kiĢilerin kendi içlerinden gelmekte ve kendi 

kendine güdelemektedir (Selen, 2016). 

2.4.2.   DıĢsal Faktörler 

 DıĢsal faktörler insanların hayatlarını devam ettirmek ve temel gereksinimlerini 

gidermek için gerekli olan fizyolojik güdüler olarak adlandırılmaktadır. DıĢsal faktör 

kavramında insanların motive edilmesi için örgüt, çevre veya üstler tarafından 

belirlenen ödüller vardır. Bu ödüller yapılan iĢlerin doğasıyla doğrudan iliĢki 

barındırmayan ödüllerdir ve tatmin iĢ yapılırken değil, yapıldıktan sonra 

sağlanmaktadır. Örnek olarak, emeklilik planları, sağlık sigortası ve tatiller verilebilir. 

Motivasyonda dıĢsal faktörler insanın hayatının devamlılığını sağlar ve kiĢilerin 

hayatlarında davranıĢ alıĢkanlıkları edinmesine sebep olur. Gelenekler, görenekler, 

idealler bu kapsamda ele alınmaktadır. Ġnsanlar toplum tarafından beğenilmek, takdir 

edilmek için çaba harcarlar. Aslında toplumun beğendiği, takdir ettiği davranıĢlar, 

insanların sahip olmak istedikleri dıĢsal davranıĢlardır (Selen, 2016). 

2.4.3.   Psiko- Sosyal Faktörler 

 Psiko-sosyal faktörler psikolojik tatmin yoluyla motivasyonu arttırmaya 

yöneliktir. Bu kapsamda iĢinde baĢarılı olan personelin sözlü ya da yazılı olarak takdir 

edilmesi, yetki ve sorumluluk devri, terfi, eğitim, rekabet, bağımsız çalıĢma imkânı, 

psikolojik güvence, sosyal katılım gibi psiko-sosyal motivasyon araçlarından söz etmek 

mümkündür. 

a. Yetki ve Sorumluluk Devri: Bu kavram iĢletmelerde çalıĢanlarını motive 

etmek için en çok kullanılan motivasyon aracıdır. Yetki ve sorumluluk 

kavramları birbirlerinden ayrı olmayan kavramlardır. Sorumluluk kavramı 

yetkiden kaynaklanır. Yetki ise, sorumluluğunun bilincinde olan çalıĢanına 

faaliyetleri boyunca karar alma ve devamını sağlama sürecinde sağlanan “emir 
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verme hakkı” olarak tanımlanır. Sorumluluk kavramı da “iĢe iliĢkin faaliyetleri 

baĢarma yükümlülüğü” olarak tanımlanır (Çiçek, 2005). 

b. Terfi: Bu kavram örgütün çalıĢanlarına sunmuĢ oldukları ve yöneticilerin etkin 

bir Ģekilde kullanabildikleri bir motivasyon aracıdır. Buradaki terfi kavramını Ģu 

Ģekilde açıklayabiliriz; terfi yani bir üst rütbe, makam ve görev sahibi olma. Çok 

etkin olarak kullanılan bir kavramdır. Aynı zamanda kavram çalıĢanların 

gerçekten göstermiĢ olduğu baĢarılar sonucunda elde ettiği ödüldür (Çiçek, 

2005). 

c. Rekabet: Rekabet çalıĢanlarının iĢ yoğunluğunu hissettirmeyecek, dinamizmi ve 

Ģevki arttıracak, çalıĢmayı ve bundan dolayı da verimliliği pozitif etkileyecek bir 

kavramdır. Rekabet kavramı, çalıĢanlar arasındaki iliĢkilerde sıkça görülen bir 

durumdur. Aslında rekabet kavramı her insanın içinde var olan bir kavramdır. 

Bu kavram aynı zaman da insanların geliĢiminde de olumlu sonuçlar ortaya 

koymaktadır. ÇalıĢanların rekabete yönelmesinin asıl sebebi ise, tanınma, saygı 

görme ve kendini gerçekleĢtirme ihtiyaçları oluĢturur.  

d. Bağımsız ÇalıĢma Ġmkânı: Burada çalıĢanların çoğu benlik duygusunu tatmin 

etmek veya kiĢisel geliĢme gücünü arttırmak amacı ile bağımsız çalıĢma ve 

üstünlük kullanma kavramına önem verilir. Eğer bir insan özgürlük içinde 

yetiĢtiyse ve kendini grubun bir üyesi, bir Ģeyler yapma gücünde ve grup içinde 

değerli olan bir çalıĢan olarak hisseder kendini. Ayrıca çalıĢma ortamlarında 

bağımsızlık her çalıĢanın istediğini rahatça yapması anlamına gelmemektedir.  

e. Psikolojik Güvence: Personellerin belirli bir iĢ çevresinde ya da iĢ koĢullarına 

ayak uydurabilmesinden doğan kiĢinin kendi kendine güven duygusu, yani 

özgüven kavramı oldukça önemlidir. Bir iĢyerinde çalıĢan, ne yapacağını, kimle 

yapacağını, iĢini nasıl yapacağını ve ne ölçüde yapacağını bilirse eğer kendine 

olan güveni de o kadar fazla olacaktır. Bu konuda yöneticilere oldukça fazla 

sorumluluk ve görev düĢmektedir. Bunun sebebi ise güven duygusunun büyük 

çoğunluğu yöneticiler tarafından oluĢturulmaktadır. Bundan dolayı çalıĢanlar 

neyi nasıl yapacaklarının bilincinde olur ve yaptıkları iĢ konusunda Ģüphe 

duygusu olmadan hareket ederler (Çiçek, 2005) 

f. Sosyal Katılım: ÇalıĢan, iĢe girdiği andan itibaren çeĢitli sosyal gruplara girer. 

Yöneticiler, bireylerin sosyal ihtiyaçlarını karĢılayan sosyal katılımı engellemek 

yerine teĢvik etmelidir (Budak & Budak, 2010, s.71). 
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ĠĢletmelerde kullanılan bir diğer kavram da sosyal katılım kavramıdır. 

ÇalıĢanların çoğu iĢletmeye girmeleri ve örgüt içinde çeĢitli sosyal yapıların 

içine katılmaya çalıĢırlar. ÇalıĢanların bir ya da birden fazla gruba farklı 

amaçlarlar katılmak istemesi gayet doğal bir durumdur. Sosyal katılım 

ihtiyacında farklılıklar yaĢanabilmektedir. Ġlk baktığımızda bu ihtiyaç bir gruba 

üye olma ya da bütünleĢme arzusundan doğduğu söylenebilmektedir. Ġnsanlar 

girdikleri grupta onların bir üyesi olduğunu ve grup içinde bir yerlere gelmeye 

çalıĢtığını kanıtlamaya çalıĢmaktadır. Buradaki istek grup yaĢantısına katılma 

eğilimini ortaya koymaktadır (Çiçek, 2005).  

2.4.4.   Örgütsel-Yönetsel Faktörler 

 Motivasyonu etkileyen örgütsel-yönetsel faktörler kapsamında Ģu kavramlar 

incelenecektir: Amaç birliği, eğiti ve terfi, kararlara katılma, örgüt içi iletiĢim, kiĢisel 

yetki ve güç kazandırma, disiplin, takdir etme, rekabet, iĢ geniĢletme, iĢ zenginleĢtirme, 

iĢ rotasyonu. 

 Amaç Birliği: Burada örgütsel amaç kavramı örgüt tarafından konulan ve 

örgütten gelecekte kazanmayı istedi durumlardır. Aynı zamanda örgüt belirli bir 

miktarda ve kalitede mal üretimi, düĢük maliyetle, düĢük devamsızlıkla, yüksen 

iĢ gören tatmini, belirli bir baĢarı düzeyine ulaĢma gibi çeĢitli amaçlar 

hedeflenmiĢtir.  

 Eğitim ve Terfi: Bu kavram içinde yükselme tam bir motivasyon aracı olarak 

ele alınır. Bundan dolayı yükselmenin asıl nedeni, kiĢinin takdir edilmesi, saygı 

görmesi ve kendini gerçekleĢtirme süreci olarak tanımlanabilir.  

 Kararlara Katılma: Kararlara katılma kavramı, bir iĢyerinde çalıĢanların 

doğruda doğruya ya da temsilciler aracılığıyla daha çok kendini ilgilendiren 

konularda oy ya da söz hakkı ile katılmaları sağlanır. Katılma, karar verme ya da 

uygulama gücünün belirli ölçülerde uygulayıcılara verilerek geniĢletme ya da 

genelleĢtirme sürecidir.  

 Örgüt Ġçi ĠletiĢim: Burada iletiĢim bir taraftan diğer tarafa bir mesajın 

iletilmesidir. Örgütsel sistem aynı zamanda iletiĢim sistemi olarak bilinir.  

 KiĢisel Yetki ve Güç Kazandırma: Yetki kavramı baĢkalarına bir iĢi yaptırmak 

için kiĢilerin rızasına dayanan bir güçtür. Güç kavramı ise, sosyal bir iliĢki 
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içinde olan bireyler direnmesine rağmen kendi istediğini yürütme olasılığı olarak 

bilinir.  

 Disiplin: Disiplin örgüt içinde iki Ģekilde tanımlanır. Ġlk olarak, Ġstenmeyen 

herhangi bir davranıĢı engellemek için cezalandırılmasıdır. Diğer bir tanım ise, 

düzenlemelere ve kurallara uyan çalıĢanların oluĢturduğu bir örgütsel yapının 

oluĢmasıdır.  

 Takdir Etme: Aslında takdir edilme kavramı manevi yönü daha çok ağır basan 

ve tüm personel için önemli kavramdır. Aslında tüm toplumdaki bireyler için 

takdir edilmek oldukça önemli ve değerlidir.  

 Rekabet: Bir iĢyerinde verimliliğin artıĢı için yönetim rekabeti desteklenmelidir. 

Bu kavram öncelikli olarak, yapılan iĢin zorluğunu, monotonluğu 

hissettirmeyecek, iĢe olan isteğin getirilmesi ve verimliliğin artması için önemli 

bir araçtır.  

 ĠĢ GeniĢletme: Bu kavram iĢ yoğunluğunun neden olduğu stresi yenmek için tek 

bir iĢ yapanı ve küçük bir iĢ yamak yerine birbirlerine benzeyen iĢler yapmasına 

imkân tanıyan yeni bir düzenleme yapılmasıdır.  

 ĠĢ ZenginleĢtirme: Bu kavram daha çok davranıĢ bilimciler tarafından 

desteklenen ve Herzberg tarafından önerilen bir yöntem iĢin içeriğini ve 

sorumluluk düzeyini ve iĢi yapan personelin güdüsel ihtiyaçlarını doyurmak için 

değiĢtirilmesi için yapılan uygulamalar olarak tanımlanabilir.  

 ĠĢ Rotasyonu: Yapılan iĢin tek düzen Ģekilde yapılmasını önlemek için 

kullanılan ilk ve basit iĢ değiĢtirme yöntemidir (Ay, 2007). 

2.5.    Motivasyonun Sonuçları 

 Sonuç olarak motivasyon insanı bir eyleme yönelten içsel bir güçtür, motivasyon 

kavramında bir ihtiyacın giderilmesi söz konusudur. Ġhtiyaçların karĢılanmaması 

halinde bireyde gerilim ortaya çıkar ve bu gerilirim dürtüleri harekete geçirir. Bu 

dürtüler, kiĢiyi belirli hedefler bulma arayıĢı içerisine sokar. Bu hedeflere ulaĢtığında 

kiĢi ihtiyacını tatmin edecek, gerilim azalacaktır (Robbins & Judge, 2013).  

 Bu açıklamadan yola çıkarak, çalıĢanların istek ve ihtiyaçlarının karĢılanması 

halinde çalıĢanın tatmin düzeyi artacak ve motivasyonun vermiĢ olduğu güç ve azimle 

hem kendisi adına hem de çalıĢtığı örgüt adına faydalı ve verimli iĢler ortaya 
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çıkaracaktır. Aksi takdirde çalıĢan ve örgüt arasında sorunlar yaĢanması kaçınılmaz hale 

gelecektir. 

 Örgütlerin hayatta kalabilmeleri ve rekabet edebilmeleri için en önemli unsur 

insandır. Bu nedenle örgütlerin sürekli olarak iĢ gören motivasyonunu yüksek seviyede 

tutmaları Ģarttır. Örgütlerde yer alan ilgili bölümlerin, iĢ gören motivasyonunu üst 

seviyede tutmak için bireylerin motivasyonunu artırıcı yönde çalıĢmalar yaparak bunları 

faaliyete geçirmelidir. 

2.6.   Örgütsel Adalet ve Motivasyon Kavramı Arasındaki ĠliĢki 

 Motivasyon kavramı insanların çeĢitli ihtiyaçlarını gidermeye yönelik bir 

süreçtir. ÇalıĢma yerlerinde yöneticilerin bu ihtiyaçları bilmesi, davranıĢları analiz 

etmesi ve insanların birbirinden farklı olduğunun bilincinde olması gerekmektedir. 

Motivasyon kavramında asıl amaç, insan kazanmaktır. KiĢileri kazanmak için bireylerin 

ihtiyaçlarını, beklentilerini, amaçlarını, ihtiyaçlarını bilmesi oldukça önemlidir. Bir 

örgütte motivasyon uygulamanın asıl amacı, çalıĢanların amaçları ile örgütün 

amaçlarının uyuĢması ve bundan dolayı da çalıĢanlar örgüt için faaliyette bulunurken 

hem de kendi yararı için hem de örgüt yararı için çalıĢmıĢ olacaktır. Motivasyon 

kavramı örgütsel adaletin bir çıktısı olarak incelenebilir. Örgütsel adalet kavramı 

çalıĢanlar tarafından olumlu bir sonuç ve güdüleyici bir etki yaratması için çalıĢan ile 

örgüt arasında dengeleyici bir rol oynayacak biçimde oluĢturulması ve yürütülmesi 

sağlanmalıdır (Perdeci, 2015). 

 Kökalan & ġiĢman (2017) algılanan örgütsel adaletin iĢgören motivasyonu 

üzerindeki etkisini belirlemeye çalıĢtıkları araĢtırmalarında örgütsel adaletim ve iĢgören 

motivasyonu üzerinde anlamlı pozitif etkisi olduğu saptanmıĢlardır. Ayrıca, çalıĢmada 

örgütsel adaletin "Dağıtım Adaleti", " Kural Adaleti", "Sistem Adaleti", "Bilgi Adaleti" 

ve "KiĢilerarası Adalet" olarak isimlendirilen tüm boyutların, iĢ motivasyonunun 

"Ġçgüdüsel Motivasyon", "Araçsal Motivasyon", "Ġçsel Motivasyon", "DıĢsal 

Motivasyon" ve "Hedef ĠçselleĢtirme" olarak isimlendirilen boyutları üzerinde pozitif 

etkiler yarattığı ispatlanmıĢtır. 

 Sökmen vd. (2013) örgütsel adaletin çalıĢan motivasyonu ve performansı 

üzerindeki etkisini bankacılık sektöründe incelemiĢlerdir. 130 çalıĢan üzerinde 

gerçekleĢtirilen araĢtırmanın sonucunda, örgütsel adaletin hem çalıĢan motivasyonu, 
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hem de çalıĢanın performansı üzerinde olumlu etkilerinin olduğu tespit edilmiĢtir. 

Ayrıca, söz konusu iĢletmelerdeki çalıĢanların motivasyonunun, performanslarını orta 

düzeyde ve olumlu olarak etkilediği de bulunmuĢtur. 

  Korkut (2019), öğretmenlerin örgütsel mutluluk, örgütsel sinizm ve örgütsel 

adalet algılarının analizi baĢlıklı çalıĢmasında, örgütsel adalet kavramını insan iliĢkileri 

teorisi ile birlikte örgütün 'en hayati unsuru' olan insan kaynağına ve çalıĢanların 

verimliliğini etkileyen faktörlerin önemine odaklanan bakıĢ açıları daha fazla 

tartıĢılmaya baĢlandığını söyleyerek, bireylerin üretkenlik, bağlılık ve memnuniyet 

düzeylerini etkileyen ve grup etkileĢiminin değerlendirilmesinde bireyler tarafından 

dikkate alınan kriterlerden biri Ģeklinde ifade etmiĢtir. 

 Kahraman (2017), okul yöneticileri ile öğretmenlerin örgütsel adalet algıları ve 

motivasyon düzeyleri arasındaki iliĢkiyi incelediği çalıĢmasında okul yöneticileri ile 

yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin örgütsel adalet algıları ile motivasyon 

düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

 Ceylan & Dinç (2008), Adams‟ın eĢitlik teorisi ile ortaya çıkan örgütsel adalet 

kavramı, kiĢinin iĢindeki baĢarısı ve tatmin olma derecesi ile iĢ ortamında algıladığı 

eĢitlik veya eĢitsizlik durumunun iliĢkisi olarak değerlendirildiği Ģeklinde ifade etmiĢtir. 

 Çakır (2006), ücret adaletinin iĢ davranıĢları üzerindeki etkileri adlı çalıĢmasında 

örgütsel adaletin örgüt içerisinde aranması ile oluĢmuĢ bir kavram olduğunu belirterek 

çalıĢanlara adaletli ve adaletsiz davranıldığı kanısına varılan çalıĢma Ģartları ve iliĢkileri 

ile ilgili olduğunu söylemiĢtir. 

 Güven (2007) ise motivasyonun isteklendirme olarak da bilindiğini söyleyerek 

yöneticilerin çalıĢanları örgütün amaçlarına ulaĢması yolunda farklı güdülerle harekete 

geçirilmesi eylemi olarak ifade edilmiĢtir. Motivasyonda yönetici açısından iki faktörün 

harekete geçirilmesi gerekir. Bunlardan ilki çalıĢanların eğitim durumları ve yetenekleri 

diğeri ise kiĢisel çalıĢma kapasitelerinin tam kullanımıdır Ģeklinde ifade etmiĢtir. 

 Cihangiroğlu & Yılmaz (2010), araĢtırmalarında çalıĢanların örgütsel adalet 

algısının örgütler için önemini incelemiĢlerdir. AraĢtırmada herhangi bir adaletsizliğin 

çalıĢanları adalet arayıĢlarına sevk ettiği ve böylece adaletin iĢ görenler için önemli bir 

motivasyon aracı olduğunu ortaya koymuĢlardır. 
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3. BÖLÜM: 

ÖRGÜTSEL ADALETĠN ĠġGÖREN MOTĠVASYONU 

ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠ 

Tez çalıĢmasının bu bölümünde, örgütsel adaletin iĢgören motivasyonu 

üzerindeki etkisini belirlemeye yönelik yapılan alan araĢtırmasına yer verilmektedir. 

Bölümde sırasıyla, araĢtırmanın amacı ve önemi, araĢtırmanın sınırları, araĢtırmanın 

yöntemi, araĢtırma bulguları ile sonuçlar ve öneriler üzerinde durulmaktadır. 

3.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

 AraĢtırmanın temel amacı, örgütsel adaletin iĢ gören motivasyonu üzerindeki 

etkisini belirlemektir. Ayrıca araĢtırma kapsamında örgütsel adalet boyutlarının iĢ gören 

motivasyonu üzerindeki etkileri incelenecektir. AraĢtırmanın önemi ise örgütsel adalet 

ve motivasyon konularının incelenmesinin amaçları gerçekleĢtirme ve karar verme 

doğrultusunda örgüte yol göstereceği ve bu kapsamda literatüre önemli katkılar 

sağlayacağı düĢüncesidir. Ayrıca örgütlerde iĢgören motivasyonunu etkileyen birçok 

unsur vardır. Bunlar içinden örgütsel adaletin motivasyon üzerindeki etkilerinin 

araĢtırılması, adaletsizlik algısı ve motivasyon düĢüklüğü gibi olumsuz durumların 

ortadan kaldırılması veya azaltılması konusunda hem araĢtırmacılara hem de 

uygulayıcılara önemli katkı sağlayacaktır. 

3.2. AraĢtırmanın Sınırları 

 AraĢtırmanın sınırlılıklarından biri, verilerin katılımcılardan yalnızca anket yolu 

ile toplanması, detaylı yüz yüze görüĢme yapılamamasıdır. Bununla birlikte araĢtırma, 

örnekleme dahil edilen katılımcılardan anket formunu doldurmayı kabul edip, bu formu 

eksiksiz bir Ģekilde dolduranlarla sınırlıdır. ÇalıĢmada ele alınan verilerin tek bir 

kaynaktan toplanmıĢ olması araĢtırmanın diğer sınırını oluĢturmaktadır. 

3.3. AraĢtırmanın Yöntemi 

 Bu bölümde araĢtırmanın modeli ve hipotezleri, evren ve örneklem, veri toplama 

yöntemi, ölçeklerin güvenilirlik katsayıları ve toplanan verilerin analizi ile ilgili ayrıntılı 

bilgiler verilmektedir.  
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 3.3.1. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezi 

 

ġekil 9.  AraĢtırma Modeli 

 Bu model çerçevesinde test edilecek olan hipotezler aĢağıda sıralanmıĢtır: 

 H1: Örgütsel adaletin motivasyon üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

 H1a: Dağıtım adaletinin motivasyon üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

 H1b: ĠĢlemsel adaletin motivasyon üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

 H1c: EtkileĢimsel adaletin motivasyon üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. 

 3.3.2. Evren ve Örneklem 

 AraĢtırmanın evrenini Kayseri‟de üretim sektöründe faaliyet bulunan toplam 110 

personeli olan bir iĢletme oluĢturmaktadır. AraĢtırmada kolayda örnekleme yöntemi 

kullanılmıĢ olup bu kapsamda elde edilen 110 adet anket verisi analize dâhil edilmiĢtir.  

 3.3.3. Veri Toplama Yöntemi 

 AraĢtırmada veri toplama yöntemi olarak anket formu kullanılmıĢtır. Anket iki 

bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde sırasıyla örgütsel adalet ve motivasyon 

kavramlarına ait ifadeler yer almaktadır. Ġkinci bölümde ise katılımcıların demografik 

özelliklerini belirlemeye yönelik sorular bulunmaktadır. AraĢtırmada 5‟li Likert tipi 

ölçek kullanılmıĢtır. (1= Kesinlikle Katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 3= Ne 

Katılıyorum Ne Katılmıyorum, 4= Katılıyorum, 5= Kesinlikle Katılıyorum) 

3.3.3.1. Ölçekler 

 AraĢtırmada kullanılan örgütsel adalet ve motivasyon ölçeklerine iliĢkin bilgiler 

aĢağıda verilmiĢtir.  
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 3.3.3.1.1. Örgütsel Adalet Ölçeği 

 AraĢtırmada örgütsel adaleti ölçmek için Niehoff & Moorman (1993) tarafından 

geliĢtirilen, 20 ifadeden oluĢan “Örgütsel Adalet” ölçeği kullanılmıĢtır. Ölçek dağıtım 

adaleti, iĢlemsel (prosedür) adalet ve etkileĢimsel adalet olmak üzere üç boyuttan 

oluĢmaktadır. “Bir bütün olarak değerlendirildiğinde, işyerimden elde ettiğim 

kazanımların adil olduğunu düşünüyorum” ve “Çalışanlar, yöneticilerin işle ilgili 

kararlarına karşı çıkabilirler ya da bu kararların üst makamlarca yeniden 

görüşülmesini isteyebilirler” ifadeleri ölçekte yer alan maddelerden bazılarılardır. 

Ölçeğin Cronbach‟s Alpha değeri α=0,971 olarak hesaplanmıĢtır. 

 3.3.3.1.2. Motivasyon Ölçeği 

 AraĢtırmada motivasyonu ölçmek için Mottaz (1985) tarafından geliĢtirilen 

“Motivasyon Ölçeği” kullanılmıĢtır. Ölçek toplam 24 ifadeden oluĢmaktadır. Ölçekte 

yer alan “Yöneticilerim çalışmalarımdan dolayı her zaman beni takdir ederler” ve 

“Başarımdan dolayı ödüllendirilirim” ifadeleri ölçekte yer alan maddelerden 

bazılarıdır. Ölçeğin Cronbach‟s Alpha değeri α=0,954 olarak hesaplanmıĢtır.   

 3.3.4. AraĢtırmada Kullanılan Ölçeklerin Güvenilirlik Analizi  

 AraĢtırmada kullanılan ölçeklerin güvenilirlik analizleri, Cronbach‟s Alpha 

katsayılarının hesaplanmasıyla yapılmıĢtır. Hesaplama sonucu elde edilen sonuçlar 

Tablo 8‟de görülmektedir. 

Tablo 5. Ölçeklerin Güvenilirlik Katsayıları 

Ölçek Ġfade Sayısı Güvenilirlik Katsayısı 

Örgütsel adalet 20 0,971 

Motivasyon 24 0,954 

 

 Güvenirlik düzeyi pek çok araĢtırmacı tarafından en az 0,70 olarak belirlenmiĢtir 

(Kerlinger & Lee, 2000, s. 662). Tablo 5‟e göre araĢtırmada kullanılan ölçeklerin 

güvenilirlik katsayıları 0,971 ve 0,954 olarak ifade edilmiĢtir. Bu katsayılar, ölçeklerin 

oldukça yüksek güvenilirlik düzeylerine sahip olduklarını göstermektedir. 
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 3.3.5. Verilerin Analizi 

 AraĢtırmada verilerin analizi SPSS istatistiksel paket programından 

yararlanılarak yapılmıĢtır. Bu kapsamda araĢtırmanın amacına da uygun olacak Ģekilde 

değiĢkenlere iliĢkin tanımlayıcı istatistiklere yer verilmiĢ; güvenilirlik analizleri, 

korelasyon analizi ve regresyon analizi yapılmıĢtır 

3.4. AraĢtırmanın Bulguları 

 Bu bölümde araĢtırmada elde edilen verilerle yapılmıĢ olan analizler sonucunda 

elde edilen katılımcıların demografik özellikleri ile ilgili bulgulara, araĢtırma 

modelindeki değiĢkenlere iliĢkin tanımlayıcı istatistiklere, araĢtırma ölçeklerine iliĢkin 

tanımlayıcı istatistiklere, araĢtırma modelindeki değiĢkenler arasındaki iliĢkilere iliĢkin 

bulgulara ve araĢtırma hipotezlerinin testine iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. 

 3.4.1. Katılımcıların Demografik Özellikleri ile Ġlgili Bulgular 

 ÇalıĢmada demografik özellikler ile ilgili bulgular (yaĢ, cinsiyet, medeni durum, 

eğitim düzeyi, mesleki deneyim, kurumdaki çalıĢma süresi vb.) Tablo 6‟da verilmiĢtir. 

 Tablo 7‟de görüleceği üzere, katılımcıların %74,5‟inin erkek, %15,5‟inin kadın 

olduğu görülmektedir. YaĢa göre dağılıma bakıldığında, katılımcıların %10,9‟u (12 kiĢi) 

17-25 yaĢ arası, %42,7‟si (47 kiĢi) 26-35 yaĢ arası, %35,5‟i (39 kiĢi) 36-45 yaĢ arası, 

%8,2‟si (9 kiĢi) 46-55 yaĢ arası, %0,9‟u (1 kiĢi) 56 yaĢ ve üzeridir. Buna göre 

katılımcıların büyük çoğunluğu (%42,7) 26-35 yaĢ aralığındadır. Katılımcıların medeni 

durumları incelendiğinde büyük çoğunluğunun (%69,1) evli olduğu görülmektedir. 

Buradan hareketle araĢtırmada erkek katılımcıların ağırlıkta olduğu ve örneklemin 

büyük bölümünün genç çalıĢanlardan oluĢtuğu söylenebilir. 

 Katılımcıların eğitim durumlarına bakıldığında, %14,5‟i ilköğretim, %40,9‟u 

ortaöğretim, %11,8‟i ön lisans, %21,8‟si lisans ve %1,8‟i lisansüstü olmak üzere 

ortaöğretim eğitim düzeyinin fazla olduğu bir tablo ortaya çıkmıĢtır. Katılımcıların Ģu 

anki kurumlarındaki çalıĢma süreleri incelendiğinde, örneklemin %60,9‟u görev yaptığı 

kurumda ilk beĢ yıl içindedir. Mesleki deneyim açısından ise, meslekte 6-10 yıl arasında 

deneyimi olanlar örneklemin %26,4‟ünü oluĢturmaktadır. Bu durum katılımcıların 

büyük ölçüde meslek hayatı ile yeni tanıĢmıĢ çalıĢanlardan oluĢtuğu Ģeklinde 

yorumlanabilir 
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Tablo 6. Katılımcıların Demografik Özelliklere Göre Dağılımı 

DeğiĢkenler N % 

Cinsiyetiniz Erkek 82 74,5 

Kadın 17 15,5 

Geçersiz 11 10 

YaĢınız 17-25 12 10,9 

26-35 47 42,7 

36-45 39 35,5 

46-55 9 8,2 

56 yaĢ ve üzeri 1 0,9 

Geçersiz 2 1,8 

Medeni Durumunuz Bekar 31 28,2 

Evli 76 69,1 

Geçersiz 3 2,7 

Eğitim Durumunuz Ġlköğretim 16 14,5 

Ortaöğretim 45 40,9 

Önlisans  13 11,8 

Lisans  24 21,8 

Lisansüstü 2 1,8 

Geçersiz 10 9,1 

Mesleki Deneyiminiz 0-5 yıl 51 46,4 

6-10 yıl 29 26,4 

11-15 yıl 16 14,5 

16-20 yıl 8 7,3 

21 yıl ve üzeri 2 1,8 

Geçersiz 4 3,6 

Kurumunuzdaki çalıĢma süreniz 0-5 yıl 67 60,9 

6-10 yıl 24 21,8 

11-15 yıl 13 11,8 

16-20 4 3,6 

Geçersiz 2 1,8 

Göreviniz/Mesleğiniz Muhasebe Memuru 9 8,2 

Satın Alma 3 2,7 

Hizmetli 3 2,7 

Ziraat Mühendisi 2 1,8 

Mali MüĢavir 2 1,8 

ĠĢçi 70 63,6 

Veteriner Hekim 1 0,9 

Güvenlik Görevlisi 4 3,6 

Ġnsan Kaynakları 3 2,7 

Memur 6 5,5 
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 3.4.2. AraĢtırma Modelindeki DeğiĢkenlere ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

 AraĢtırma modelinde yer alan değiĢkenlere iliĢkin ortalama ve standart sapma 

verileri Tablo 7‟de görülmektedir. 

Tablo 7. DeğiĢkenlere ĠliĢkin Ortalama ve Standart Sapma Değerleri 

DeğiĢkenler  Ortalama     Standart Sapma 

Örgütsel Adalet 2,201 0,772 

Dağıtım adaleti 2,294 0,847 

İşlemsel adalet 2,278 0,825 

Etkileşimsel adalet 2,101 0,800 

Motivasyon 2,224 0,698 

 Tablo incelendiğinde örneklemin motivasyonu değiĢkenindeki ortalama değeri 

(2,224) örgütsel adalet değiĢkenine (2,201) göre biraz daha yüksektir. En yüksek 

ortalama 2,294 ile dağıtım adaletine aittir. Tüm değiĢkenlerin ortalama değerleri 3‟ün 

altındadır. Buradan hareketle örneklem kapsamında örgütsel adalet algılamaları ve 

motivasyon düzeylerinin düĢük olduğu görülmektedir. 

 3.4.3. AraĢtırma Ölçeklerine ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

 AraĢtırma modelinde yer alan örgütsel adalet ve motivasyon değiĢkenlerine ait 

ölçeklerde yer alan ifadelere iliĢkin frekans dağılımları, ortalama, standart sapma 

değerleri Tablo 8‟de görülmektedir. 

Tablo 8. Ölçeklere ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

ÖRGÜTSEL ADALET 
1 

% 

2 

% 

3 

% 

4 

% 

5 

% 
Ort. ss. 

1- ÇalıĢma programım adildir. 25,5 54,5 11,8 5,5 2,7 2,05 0,91 

2- Ücretimin adil olduğunu düĢünüyorum 16,4 39,1 27,3 10 7,3 2,52 1,1 

3- ĠĢ yükümün adil olduğu kanısındayım 16,4 53,6 16,4 9,1 4,5 2,31 1,01 

4- 
Bir bütün olarak değerlendirildiğinde, iĢyerimden elde 

ettiğim kazanımların adil olduğunu düĢünüyorum. 
20 43,6 24,5 9,1 2,7 2,3 0,98 

5- ĠĢ sorumluluklarımın adil olduğu kanısındayım 18,2 52,7 16,4 10 2,7 2,26 0,96 

6- ĠĢe iliĢkin kararlar yöneticiler tarafından tarafsız bir  25,5 45,5 19,1 6,4 2,7 2,14 0,97 
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Tablo 8. Ölçeklere ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler (Devam) 

7- 
Yöneticiler, iĢle ilgili kararlar alınmadan önce bütün 

çalıĢanların görüĢlerini alırlar. 
18,2 38,2 26,4 11,8 3,6 2,43 1,04 

8- 
Yöneticiler, iĢle ilgili kararları vermeden önce doğru 

ve eksiksiz bilgi toplarlar 
21,8 40,9 28,2 6,4 2,7 2,27 0,96 

9- 
Yöneticiler, alınan kararları çalıĢanlara açıklar ve 

istendiğinde ek bilgiler de verirler 
22,7 50 12,7 10,9 2,7 2,2 1,01 

10- 
ĠĢle ilgili bütün kararlar, bunlardan etkilenen tüm 

çalıĢanlara ayrım gözetmeksizin uygulanır. 
24,5 46,4 20 5,5 1,8 2,12 0,91 

11- 

ÇalıĢanlar, yöneticilerin iĢle ilgili kararlarına karĢı 

çıkabilirler ya da bu kararların üst makamlarca 

yeniden görüĢülmesini isteyebilirler. 

14,5 46,4 22,7 10 6,4 2,47 1,06 

12- 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana 

nazik ve ilgili davranırlar. 
33,6 43,6 15,5 5,5 1,8 1,98 0,93 

13- 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana 

saygılı davranır ve önem verirler 
30 51,8 10,9 4,5 1,8 1,95 0,87 

14- 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim kiĢisel 

ihtiyaçlarıma karĢı duyarlıdır 
24,5 51,8 10,9 8,2 3,6 2,13 1,01 

15- 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bana 

karĢı dürüst ve samimidirler. 
27,3 49,1 16,4 4,5 1,8 2,03 0,89 

16- 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bir 

çalıĢan olarak haklarımı gözetirler 
25,5 53,6 10 7,3 2,7 2,07 0,94 

17- 
Yöneticilerim, iĢimle ilgili kararların doğuracağı 

sonuçları benimle tartıĢırlar. 
20 46,4 21,8 8,2 2,7 2,26 0,96 

18- 
Yöneticilerim, iĢimle ilgili kararlar için uygun 

gerekçeler gösterirler 
24,5 48,2 18,2 6,4 1,8 2,11 0,92 

19- 
ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana akla 

uygun açıklamalar yaparlar 
25,5 50,9 13,6 6,4 2,7 2,09 0,94 

20- 
Yöneticilerim, iĢimle ilgili alınan her kararı bana net 

olarak açıklarlar. 
19,1 47,3 23,6 6,4 2,7 2,25 0,93 

ĠġGÖREN MOTĠVASYONU 
1 

% 

2 

% 

3 

% 

4 

% 

5 

% 
Ort. ss. 

21- Yaptığım iĢte baĢarılıyım 34,5 40,9 16,4 5,5 1,8 1,98 0,95 

22- Yaptığım iĢle ilgili sorumluluğa sahibim 43,6 39,1 10 5,5 1,8 1,82 0,94 

23- 
ÇalıĢma arkadaĢlarım çalıĢmalarımdan dolayı beni 

takdir ederler. 
30,9 40 19,1 6,4 3,6 2,11 1,03 

24- 
Yaptığım iĢin yapılmaya değer bir iĢ olduğuna 

inanıyorum 
36,4 42,7 10,9 7,3 2,7 1,97 1,01 

25- 
ĠĢimi tam anlamıyla yapabilecek yetkiye sahip 

olduğuma inanıyorum 
25,5 43,6 19,1 7,3 3,6 2,19 1,02 

26 Yaptığım iĢin saygın olduğuna inanıyorum 33,6 42,7 17,3 3,6 1,8 1,96 0,91 

27- 
Kendimi iĢletmenin önemli bir çalıĢanı olarak 

görüyorum. 
28,2 46,4 14,5 8,2 1,8 2,08 0,96 
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Tablo 8. Ölçeklere ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler (Devam) 

28- 
Yaptığım iĢle ilgili bir konuda karar verme hakkına 

sahibim 
16,4 49,1 24,5 4,5 5,5 2,33 0,98 

29- 
Yöneticilerim çalıĢmalarımdan dolayı her zaman beni 

takdir ederler. 
23,6 41,8 24,5 7,3 1,8 2,21 0,95 

30- Yönetim, izin isteğimi olumlu karĢılar ve reddetmez. 29,1 47,3 14,5 6,4 2,7 2,06 0,96 

31- ÇalıĢma ortamımda fiziksel Ģartlar uygundur 30 41,8 18,2 7,3 2,7 2,1 1,01 

32- 
ĠĢletmede, yemek, çay, kahve gibi yiyecek-içecek 

ikramları yapılır 
52,7 34,5 7,3 2,7 2,7 1,68 0,92 

33- ĠĢyerindeki araç ve gereçler yeterlidir 43,6 29,1 20,9 1,8 3,6 1,91 1,02 

34- ÇalıĢanlarla iliĢkilerim iyi düzeydedir 40,9 35,5 11,8 7,3 3,6 1,96 1,07 

35- 

Konularında uzman olan kiĢiler tarafından toplantı, 

seminer, konferans gibi eğitim faaliyetleri 

yapılmaktadır 

16,4 38,2 33,6 7,3 3,6 2,43 0,97 

36- 
ÇalıĢmakta olduğum iĢletmenin ileride Ģu anki 

durumundan daha iyi olacağına inanıyorum. 
40 33,6 16,4 5,5 3,6 2,06 1,36 

37- Yöneticilerim ile iliĢkilerim iyidir 32,7 45,5 15,5 2,7 2,7 1,96 0,92 

38- ĠĢimde terfi imkânım vardır. 13,6 35,5 32,7 8,2 10 2,65 1,12 

39- 

Yöneticilerim çalıĢma arkadaĢlarımla veya 

müĢterilerle olan anlaĢmazlıklarımı çözmekte 

yardımcı olurlar. 

17,3 54,5 18,2 6,4 2,7 2,22 0,9 

40- BaĢarımdan dolayı ekstra ücret alırım 5,5 19,1 39,1 13,6 21,8 3,27 1,16 

41- BaĢarımdan dolayı ödüllendirilirim 6,4 18,2 42,7 13,6 17,3 3,17 2,24 

42- 
KiĢisel ve ailevî sorunlarımın çözümünde çalıĢma 

arkadaĢlarım her zaman yanımdadır. 
29,1 39,1 14,5 10 6,4 2,24 1,17 

43- Bu iĢyerinden emekli olacağıma inanıyorum 22,7 37,3 30,9 5,5 2,7 2,27 0,97 

44- 
Yaptığım iĢten aldığım ücretin yeterli olduğunu 

düĢünüyorum 
11,8 35,5 35,5 10 7,3 2,65 1,05 

 

Örgütsel adalet ölçeğinde yer alan ifadelere verilen cevapların ortalama değerleri 

1,95 ile 2,47 arasında değerler almıĢtır. 2,47 ortalama değerine sahip “Çalışanlar, 

yöneticilerin işle ilgili kararlarına karşı çıkabilirler ya da bu kararların üst 

makamlarca yeniden görüşülmesini isteyebilirler.” ifadesine örneklemin %46,4‟ü 

katıldığını ifade etmiĢtir. 

 Verilerin ortalamaya göre yayılmasını gösteren bir istatiksel ölçü olan standart 

sapma eğer birçok veri ortalamaya yakın ise, küçük; eğer birçok veri ortalamadan 

uzakta yayılmıĢlarsa büyük olur. Eğer bütün veri değerleri aynı ise standart sapma 

değeri sıfırdır. Standart sapma değerlerine bakıldığında “0,87-1,10” aralığında değer 

aldığı görülmektedir. Bu da birbirine en yakın cevapların 12. ifadeye yani “İşimle ilgili 
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kararlar alınırken yöneticilerim bana nazik ve ilgili davranırlar.” ifadesine verildiğini 

göstermektedir. En uzak cevapların ise 2. ifadeye yani “Ücretimin adil olduğunu 

düşünüyorum.” ifadesine verildiğini göstermektedir. 

 Motivasyon ölçeğinde yer alan ifadelere verilen cevapların ortalama değerleri 

1,68 ile 3,27 arasında değerler almıĢtır. 3,27 ortalama değerine sahip “Başarımdan 

dolayı ekstra ücret alırım.” ifadesine örneklemin %39,1‟i katılıp katılmama konusunda 

ortada olduğunu belirtmiĢtir. Standart sapma değerlerine bakıldığında “0,90- 2,24” 

aralığında değer aldığı görülmektedir. Bu da birbirine en yakın cevapların “İşletmede, 

yemek, çay, kahve gibi yiyecek-içecek ikramları yapılır.” ifadesine verildiğini 

göstermektedir. En uzak cevapların ise, “Başarımdan dolayı ekstra ücret alırım.” 

ifadesine verildiğini göstermektedir. 

 3.4.4. AraĢtırma Modelindeki DeğiĢkenler Arasındaki ĠliĢkilere ĠliĢkin 

Bulgular 

 AraĢtırma modelinde yer alan örgütsel adalet ve motivasyon değiĢkenleri 

arasındaki iliĢkileri analiz etmek amacıyla korelasyon analizi yapılmıĢtır. Sonuçlar 

Tablo 9‟da görülmektedir. 

Tablo 9. DeğiĢkenlere ĠliĢkin Korelasyon Katsayıları 

DeğiĢkenler 1 2 3 4 5 

1. Örgütsel adalet (0,971)     

2. Dağıtım adaleti ,904** (0,904)    

3. İşlemsel adalet ,945** ,809** (0,913)   

4. Etkileşimsel adalet ,962** ,791** ,865** (0,955)  

5. Motivasyon ,872** ,768** ,791** ,871** (0,954) 

    **korelasyon p<0,01 derecesinde anlamlı 

 AraĢtırma değiĢkenleri arasındaki iliĢkilerin incelendiği korelasyon analizine 

bakıldığında, değiĢkenler arasında güçlü düzeyde pozitif yönlü bir iliĢki vardır. Örgütsel 

adalet ile motivasyon arasında güçlü düzeyde pozitif yönlü (r= 0,872, p<0,01) iliĢki 

ortaya çıkmıĢtır.  Ayrıca örgütsel adaletin boyutları ile motivasyon arasında da güçlü 

düzeyde pozitif yönlü iliĢki bulunmuĢtur (dağıtım adaleti: r=0,768 p<0,01; iĢlemsel 

adalet: r=0,791 p<0,01; etkileĢimsel adalet: r=0,871 p<0,01). Bu sonuçlara göre 

araĢtırmanın örneklemi dikkate alındığında, örgütsel adalet düzeyi arttıkça iĢgören 

motivasyonun da arttığı belirlenmiĢtir veya tam tersi olarak örgütsel adalet düzeyi 
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azaldıkça iĢgören motivasyonu da azalmaktadır. Aynı zamanda dağıtım adaleti, iĢlemsel 

adalet ve etkileĢimsel adalet düzeyleri arttıkça motivasyon düzeyi de artmaktadır. 

       Korelasyon analizi sonucunda elde edilen sonuçlar beklenen sonuçlardır. Pozitif 

kavramlar olan örgütsel adalet, örgütsel adalet boyutları ve motivasyon arasında pozitif 

yönlü anlamlı iliĢkiler bulunmuĢtur. Bu doğrultuda çalıĢanların örgüte daha olumlu 

katkılar sağlaması açısından önemli konulardan biri olan iĢgören motivasyonu, örgüt 

içinde adaletli bir ortamın yaratılması ve çalıĢanın örgütsel adalet algılaması ile 

sağlanabilmektedir. 

3.4.5.   AraĢtırma Hipotezlerinin Testine ĠliĢkin Bulgular     

AraĢtırma hipotezlerini test etmek, örgütsel adaletin ve boyutlarının motivasyon 

üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla regresyon analizi yapılmıĢtır. Bu bölümde, 

yapılan regresyon analizi sonuçlarına yer verilmiĢtir. 

Tablo 10. Örgütsel Adaletin Motivasyon Üzerindeki Etkisini Gösteren Regresyon 

Analizi Sonuçları 

 Tabloda örgütsel adaletin motivasyon üzerindeki etkisini gösteren basit 

regresyon analizi sonuçları verilmiĢtir. Regresyon analizinde geçerlilik ve anlamlılıkları 

test eden ANOVA sonuçlarına göre F değeri 341,983 ve anlamlılık değeri %5 

anlamlılık düzeyinde p=0,000 olarak hesaplanmıĢtır. Örgütsel adaletin motivasyon 

arasındaki iliĢkiyi gösteren R değeri 0,872 olarak hesaplanırken, bağımsız değiĢkenin 

bağımlı değiĢkeni açıklama düzeyi olan R
2 

değeri 0,760 olarak hesaplanmıĢtır. Bu 

sonuca göre, motivasyondaki değiĢiminin %76‟sı örgütsel adalet ile açıklanmaktadır. 

Örgütsel adaletin motivasyon üzerindeki etkisini belirlemeye çalıĢan model bir bütün 

olarak anlamlıdır (R
2
=0,760; F=341,983). Buna göre H1 hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Bağımsız 

DeğiĢken 

Bağımlı 

DeğiĢken R R
2
 B F t Anlamlılık 

Örgütsel Adalet Motivasyon ,872 ,760 ,788 341,983 18,493 ,000 
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Tablo 11. Örgütsel Adaletin Alt Boyutlarının Motivasyon Üzerindeki Etkisini Gösteren 

Regresyon Analizi Sonuçları 

DeğiĢken B 
Std. 

Hata 
Beta t Anlamlılık 

Tolerans 

Değeri 
VIF 

Sabit ,525 ,098  5,347 ,000   

Dağıtım 

adaleti 
,160* ,068 ,194 2,349  ,021 ,312 3,204 

ĠĢlemsel 

adalet 
,046 ,085 ,055 ,545 ,587 ,210 4,771 

EtkileĢimsel 

adalet 
,584* ,084 ,670 6,936 ,000 ,227 4,400 

R
2
=0,775 (Bağımlı değiĢken: Motivasyon) 

DüzenlenmiĢ R
2
=0,769 

Durbin Watson=1,745 

F=121,878 *p<.05 
  

Tabloda örgütsel adaletin alt boyutlarının motivasyon üzerindeki etkisini 

gösteren çoklu regresyon analizi sonuçları verilmiĢtir. Regresyon analizinde geçerlilik 

ve anlamlılıkları test eden ANOVA sonuçlarına göre F değeri 121,878 ve anlamlılık 

değeri %5 anlamlılık düzeyinde p=0,000 olarak hesaplanmıĢtır. Bağımsız değiĢkenler 

ile bağımlı değiĢken arasındaki iliĢkiyi gösteren R değeri 0,880 olarak hesaplanırken, 

bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢkeni açıklama düzeyi olan R
2
 değeri 0,775 olarak 

hesaplanmıĢtır. Bu sonuca göre, motivasyondaki değiĢimin %77,5‟i örgütsel adaletin alt 

boyutları ile açıklanmaktadır. Örgütsel adaletin alt boyutlarının motivasyon üzerindeki 

etkisini belirlemeye çalıĢan model bir bütün olarak anlamlıdır (R
2
=0,775; F=121,878). 

Üç alt boyut arasında, motivasyonu en yüksek düzeyde açıklayan boyut etkileĢimsel 

adalettir. EtkileĢimsel adalet boyutunun B katsayısı diğer bağımsız değiĢkenlerle 

kıyaslandığında daha yüksek ve anlamlıdır (β=0,584; p<0.05). 

Alt boyutlar açısından bakıldığında iĢlemsel adalet değiĢkeninin motivasyon üzerindeki 

etkisi istatiksel açıdan anlamlı değildir (β=0,046). Dolayısıyla H1b hipotezi 

reddedilmiĢtir. Dağıtım adaletinin motivasyon üzerindeki etkisini gösteren B katsayısı 
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0,160 olup anlamlılık değeri %5 anlamlılık düzeyinde p=0,000 olarak hesaplanmıĢtır 

(β=0,160; p<0.05). Dolayısıyla H1a hipotezi kabul edilmiĢtir. EtkileĢimsel adaletin 

motivasyon üzerindeki etkisini gösteren B katsayısı 0,584 olup anlamlılık değeri %5 

anlamlılık düzeyinde p=0,000 olarak hesaplanmıĢtır (β=0,584; p<0.05). Buna göre H1c 

hipotezi kabul edilmiĢtir.  

Tablo 12. Hipotez Sonuçlarına ĠliĢkin Özet Tablo 

Hipotez Sonuç 

H1 Örgütsel adaletin motivasyon üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. KABUL 

H1a Dağıtım adaletinin motivasyon üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. KABUL 

H1b ĠĢlemsel adaletin motivasyon üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. RET 

H1c EtkileĢimsel adaletin motivasyon üzerinde anlamlı bir etkisi vardır. KABUL 

 

 Tabloda görüldüğü üzere hipotezlerin biri (H1b) hariç diğer hepsi kabul 

edilmiĢtir. Analiz sonuçlarına göre genel bir değerlendirme yapılacak olursa; 

 Örgütsel adalet ve alt boyutları ile motivasyon arasındaki neden-sonuç 

iliĢkilerini belirlemek için yapılan regresyon analizi sonuçlarına göre, örgütsel adalet 

motivasyonu etkilemektedir ve aralarında pozitif yönlü anlamlı bir iliĢki vardır. 

AraĢtırma örneklemi kapsamındaki bireylerin örgütsel adalet algı düzeyleri 

arttıkça/azaldıkça, motivasyon düzeyleri de artmaktadır/azalmaktadır. Bu sonuç Uysal 

ve Tayfun (2019), Tanrıverdi, Koçaslan ve Perdeci (2017), Perdeci (2015), Sökmen, 

Birsel ve Erbil (2013), Özkan Canbolat (2020)‟nin çalıĢmalarıyla da uyumludur. Ġlgili 

çalıĢmalarda da örgütsel adaletin motivasyon üzerinde anlamlı etkisinin olduğu 

bulunmuĢtur. Yapılan çoklu regresyon analizi sonuçlarına göre, örgütsel adaletin 

boyutlarından dağıtım adaleti ve etkileĢimsel adaletin motivasyon üzerinde anlamlı 

etkilerinin olduğu tespit edilmiĢtir. Bu sonuçlar da Uysal ve Tayfun (2019) ile Sökmen, 

Birsel ve Erbil (2013)‟in çalıĢmalarıyla uyumludur. AraĢtırma sonuçlarına göre iĢlemsel 

adaletin motivasyon üzerindeki etkisi anlamlı değildir.  
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SONUÇ ve ÖNERĠLER 

 Son yıllarda rekabet üstünlüğü sağlamak için teknolojik geliĢmelere paralel 

olarak iĢgücünün de önemi artmıĢtır. Dolayısıyla iĢletmelerin kendini gerçekleĢtirme ve 

rekabet ortamına uyum sağlayarak bunu sürdürebilmesi, bünyesinde çalıĢan personelin 

iĢ potansiyelinin harekete geçirilmesine bağlıdır. ÇalıĢanın sahip olduğu yeteneklerden 

etkin bir Ģekilde yararlanabilmek için de onun ihtiyaç ve isteklerini dikkate almak önem 

arz etmektedir. Ġhtiyaç ve isteklerin karĢılanması ile çalıĢan memnuniyetinin sağlanması 

motivasyonu artıracak ve bu durum iĢletme performansına önemli katkılar 

sağlayacaktır. Örgütlerde motivasyonu etkileyen birçok faktör bulunmaktadır. Bu 

araĢtırmada örgütsel adalet motivasyonu etkileyen faktörlerden biri olarak ele alınmıĢ 

ve örgütsel adaletin iĢgören motivasyonu üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır Ayrıca örgütsel 

adalet boyutlarının etkileri de incelenmiĢtir. Bu kapsamda Kayseri‟de üretim sektöründe 

faaliyette bulunan bir iĢletmenin 110 çalıĢanı ile bir araĢtırma gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Katılımcıların %74,5‟inin erkek, %15,5‟inin kadındır. YaĢa göre dağılıma bakıldığında, 

katılımcıların büyük çoğunluğu (%42,7) 26-35 yaĢ aralığında olduğu görülmüĢtür. 

Katılımcıların medeni durumları incelendiğinde büyük çoğunluğunun (%69,1) evli 

olduğu görülmüĢtür. Katılımcıların eğitim durumlarına bakıldığında, %14,5‟i 

ilköğretim, %40,9‟u ortaöğretim, %11,8‟i ön lisans, %21,8‟si lisans ve %1,8‟i lisansüstü 

olmak üzere ortaöğretim eğitim düzeyinin fazla olduğu bir tablo ortaya çıkmıĢtır. 

Katılımcıların Ģu anki kurumlarındaki çalıĢma süreleri incelendiğinde, örneklemin 

%60,9‟u görev yaptığı kurumda ilk beĢ yıl içindedir. Mesleki deneyim açısından ise, 

meslekte 6-10 yıl arasında deneyimi olanlar örneklemin %26,4‟ünü oluĢturmaktadır.  

 Yapılan korelasyon analizi sonuçlarına göre değiĢkenler arasında güçlü düzeyde 

pozitif yönlü bir iliĢki vardır. Örgütsel adalet ile motivasyon arasında güçlü düzeyde 

pozitif yönlü (r= 0,872, p<0,01) iliĢki ortaya çıkmıĢtır.  Ayrıca örgütsel adaletin 

boyutları ile motivasyon arasında da güçlü düzeyde pozitif yönlü iliĢki bulunmuĢtur 

(dağıtım adaleti: r=0,768 p<0,01; iĢlemsel adalet: r=0,791 p<0,01; etkileĢimsel adalet: 

r=0,871 p<0,01). Bu sonuçlara göre araĢtırmanın örneklemi dikkate alındığında, 

örgütsel adalet düzeyi arttıkça iĢgören motivasyonun da arttığı belirlenmiĢtir veya tam 

tersi olarak örgütsel adalet düzeyi azaldıkça iĢgören motivasyonu da azalmaktadır. Aynı 

zamanda yine araĢtırma örneklemi kapsamında dağıtım adaleti, iĢlemsel adalet ve 

etkileĢimsel adalet düzeyleri arttıkça motivasyon düzeyi de artmaktadır. 
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 Yapılan regresyon analizlerine göre, araĢtırma örneklemi kapsamında örgütsel 

adaletin motivasyon üzerinde anlamlı bir etkisi olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Aynı 

zamanda örgütsel adalet boyutlarından dağıtım adaleti ve etkileĢimsel adaletin de 

motivasyon üzerinde anlamlı bir etkisi varken, iĢlemsel adaletin motivasyon üzerinde 

anlamlı bir etkisi olmadığı bulunmuĢtur. ĠĢlemsel adaletin motivasyon üzerinde 

etkisinin olmamasının nedeni, iĢlemsel adaletin karar ve tutarlılık açısından önemli 

olmasıdır. Dolayısıyla yönetim tarafından alınmıĢ olan bireyi memnun etmeyen kararlar 

çalıĢanlar için motivasyon açısından önemli görülmemektedir. Bu doğrultuda, iĢlemsel 

adaletin motivasyon üzerinde herhangi bir etkisinin olmaması anlaĢılabilir bir 

durumdur.  Örgütsel adalet ve motivasyon değiĢkenlerine yönelik elde edilen sonuçlar 

literatürdeki Uysal ve Tayfun (2019), Tanrıverdi, Koçaslan ve Perdeci (2017), Perdeci 

(2015), Sökmen, Birsel ve Erbil (2013), Özkan Canbolat (2020)‟ın çalıĢmalarıyla da 

uyumludur. 

 Her araĢtırmada olduğu gibi bu çalıĢmanın da bazı kısıtları bulunmaktadır. 

Bunlardan ilki verilerin katılımcılardan yalnızca anket yolu ile toplanması, detaylı yüz 

yüze görüĢme yapılamamasıdır. Bundan sonraki çalıĢmalarda anket mülakat yöntemi ile 

desteklenebilir. Bununla birlikte araĢtırma, örnekleme dahil edilen katılımcılardan anket 

formunu doldurmayı kabul edip, bu formu eksiksiz bir Ģekilde dolduranlarla sınırlıdır. 

ÇalıĢmada ele alınan verilerin tek bir kaynaktan toplanmıĢ olması araĢtırmanın diğer bir 

sınırını oluĢturmaktadır. Ġleride yapılacak olan çalıĢmalarda sonuçların genellenebilir 

olması için geniĢ bir örneklem grubu ile araĢtırma yapılabilir. 
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EKLER 

Ek-1. Anket örneği 

ÖRGÜTSEL ADALETĠN ĠġGÖREN MOTĠVASYONU ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠ” KONULU BĠR 

ARAġTIRMA 

Sayın Katılımcı; 

Bu anket çalıĢması Nuh Naci Yazgan Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü‟nde yürütülmekte olan “ÖRGÜTSEL 

ADALETĠN ĠġGÖREN MOTĠVASYONU ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠ” konulu bir tez çalıĢması ile ilgilidir. Anket 

formu ile elde edilen bilgiler yalnızca bilimsel amaçlar için kullanılacak ve üçüncü kiĢilerle kesinlikle 

paylaĢılmayacaktır. Anket formunun hiçbir yerinde adınızı, soyadınızı veya kimlik bilgilerinizi yazmanız 

istenmemektedir; sizden istenen yalnızca bu formda yer alan ifadelerin sizin için uygunluğunu belirtmenizdir. ġimdiden, 

samimi cevaplarınız, katkılarınız ve katılımınız için teĢekkür ederiz. 

Tez DanıĢmanı                                                                       Tezi Hazırlayan 

Dr. Öğr. Üyesi Ceren AYDEMĠR                                                                                  Esra GÜNEġ 

Nuh Naci Yazgan Üniversitesi ĠĠBF ĠĢletme Bölümü                                      Nuh Naci Yazgan Üniversitesi 

1. BÖLÜM 

Bu bölümde “Örgütsel Adalet ve ĠĢgören Motivasyonu” konuları ile ilgili ifadeler yer almaktadır. Lütfen tablodaki 

ifadeleri değerlendirerek, sağ tarafta yer alan “Kesinlikle Katılıyorum”, “Katılıyorum”, “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, “Katılmıyorum” ve “Kesinlikle Katılmıyorum” seçeneklerinden size uygun olanı (X) iĢaretleyiniz. 
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1 ÇalıĢma programım adildir.           

2 Ücretimin adil olduğunu düĢünüyorum.           

3 ĠĢ yükümün adil olduğu kanısındayım.           

4 Bir bütün olarak değerlendirildiğinde, iĢyerimden elde ettiğim kazanımların adil olduğunu düĢünüyorum.           

5 ĠĢ sorumluluklarımın adil olduğu kanısındayım.           

6 ĠĢe iliĢkin kararlar yöneticiler tarafından tarafsız bir Ģekilde alınmaktadır.           

7 Yöneticiler, iĢle ilgili kararlar alınmadan önce bütün çalıĢanların görüĢlerini alırlar.           

8 Yöneticiler, iĢle ilgili kararları vermeden önce doğru ve eksiksiz bilgi toplarlar.           

9 Yöneticiler, alınan kararları çalıĢanlara açıklar ve istendiğinde ek bilgiler de verirler.           

10 ĠĢle ilgili bütün kararlar, bunlardan etkilenen tüm çalıĢanlara ayrım gözetmeksizin uygulanır.            

11 
ÇalıĢanlar, yöneticilerin iĢle ilgili kararlarına karĢı çıkabilirler ya da bu kararların üst makamlarca 

yeniden görüĢülmesini isteyebilirler. 
          

12 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana nazik ve ilgili davranırlar.           

13 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana saygılı davranır ve önem verirler.           

14 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim kiĢisel ihtiyaçlarıma karĢı duyarlıdır.           

15 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bana karĢı dürüst ve samimidirler.           

16 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim, bir çalıĢan olarak haklarımı gözetirler.           

17 Yöneticilerim, iĢimle ilgili kararların doğuracağı sonuçları benimle tartıĢırlar.           

18 Yöneticilerim, iĢimle ilgili kararlar için uygun gerekçeler gösterirler.           

19 ĠĢimle ilgili kararlar alınırken yöneticilerim bana akla uygun açıklamalar yaparlar.           

20 Yöneticilerim, iĢimle ilgili alınan her kararı bana net olarak açıklarlar.           

21 Yaptığım iĢte baĢarılıyım.      
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2. BÖLÜM 

 

Bu bölümde kendinizle ve iĢinizle ilgili bazı bilgiler istenmektedir. Lütfen size uygun olanı 

seçeneği (X) iĢaretleyiniz. 

 

1. YaĢınız:   □ 17-25   □ 26-35   □ 36-45   □ 46-55  □ 56 

yaĢ ve üzeri 

2. Cinsiyetiniz:   □ Kadın  □ Erkek 

3. Medeni durumunuz:  □ Bekâr  □ Evli 

4. Eğitim durumunuz: □ Ġlköğretim        □ Ortaöğretim (Lise)      □Ön lisans       

□ Lisans □ Lisansüstü      

5. Mesleki deneyiminiz:  □ 0-5 yıl  □ 6-10 yıl  □ 11-15 yıl  □ 

16-20 yıl  □ 21 yıl ve üzeri  

6. Kurumunuzdaki  

ÇalıĢma süreniz:  □ 0-5 yıl  □ 6-10 yıl   □ 11-15 yıl  □ 

16-20 yıl  □ 21 yıl ve üzeri  

  

7. Göreviniz/Mesleğiniz: (Yazınız)  ………………………………  

 

ANKET BİTMİŞTİR. 

ZAMAN AYIRDIĞINIZ İÇİN TEŞEKKÜR EDERİZ. 

                                           

22 Yaptığım iĢle ilgili sorumluluğa sahibim.      

23 ÇalıĢma arkadaĢlarım çalıĢmalarımdan dolayı beni takdir ederler.      

24 Yaptığım iĢin yapılmaya değer bir iĢ olduğuna inanıyorum.      

25 ĠĢimi tam anlamıyla yapabilecek yetkiye sahip olduğuma inanıyorum.      

26 Yaptığım iĢin saygın olduğuna inanıyorum.      

27 Kendimi iĢletmenin önemli bir çalıĢanı olarak görüyorum.      

28 Yaptığım iĢle ilgili bir konuda karar verme hakkına sahibim.      

29 Yöneticilerim çalıĢmalarımdan dolayı her zaman beni takdir ederler.      

30 Yönetim, izin isteğimi olumlu karĢılar ve reddetmez.      

31 ÇalıĢma ortamımda fiziksel Ģartlar uygundur.      

32 ĠĢletmede, yemek, çay, kahve gibi yiyecek-içecek ikramları yapılır      

33 ĠĢyerindeki araç ve gereçler yeterlidir.      

34 ÇalıĢanlarla iliĢkilerim iyi düzeydedir.      

35 
Konularında uzman olan kiĢiler tarafından toplantı, seminer, konferans gibi eğitim faaliyetleri 

yapılmaktadır. 
     

36 ÇalıĢmakta olduğum iĢletmenin ileride Ģu anki durumundan daha iyi olacağına inanıyorum.      

37 Yöneticilerim ile iliĢkilerim iyidir.      

38 ĠĢimde terfi imkânım vardır.      

39 
Yöneticilerim çalıĢma arkadaĢlarımla veya müĢterilerle olan anlaĢmazlıklarımı çözmekte yardımcı 
olurlar. 

     

40 BaĢarımdan dolayı ekstra ücret alırım.      

41 BaĢarımdan dolayı ödüllendirilirim.      

42 KiĢisel ve ailevî sorunlarımın çözümünde çalıĢma arkadaĢlarım her zaman yanımdadır.      

43 Bu iĢyerinden emekli olacağıma inanıyorum.      

44 Yaptığım iĢten aldığım ücretin yeterli olduğunu düĢünüyorum.      


