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ORGUTSEL ADALETIN ISGOREN
MOTIVASYONU UZERINDEKI ETKISI

Esra GUNES
Nuh Naci Yazgan Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yiiksek Lisans Tezi, Haziran 2021
Damisman: Dr. Ogr. Uyesi Ceren AYDEMIR

OZET

Insanlar bagl kaldiklar1 6rgiitiin amaglarini saglamak icin yapmus olduklari ¢abanin
karsiligin1 almak isterler. Bununla beraber hak ettiklerinin esit ve adaletli olarak
dagitilmasm isterler. Orgiitsel adalet olarak adlandirilan bu durum orgiitlerde
calisanlarin motivasyonunun saglanmasi ve artirilmasi a¢isindan dnem arz etmektedir.

Bu arastirmanin amaci oOrgiitsel bagliligin isgéren motivasyonu {izerindeki etkisini
belirlemektir. Bu kapsamda arastirma, Kayseri’de faaliyette bulunan bir isletmenin 110
calisani ile gerceklestirilmistir. Hipotezlerin testine yonelik yapilan analizlerin sonucuna
gore orgiitsel adaletin isgdren motivasyonu tizerinde anlamli bir etkisi vardir. Bununla
birlikte tiim kavramlar arasinda pozitif yonlii giiglii bir iliski mevcuttur. Ayrica alt
boyutlardan dagitim adaleti ve etkilesimsel adaletin de isgdren motivasyonu iizerinde

anlaml bir etkisi vardir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel adalet, dagitim adaleti, islemsel adalet, etkilesimsel

adalet, motivasyon.



THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL
JUSTICE ON EMPLOYEE MOTIVATION
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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.

Vi



ICINDEKILER

ORGUTSEL ADALETIN iSGOREN
MOTiVASYONU UZERINDEKI ETKIiSi

Sayfa
BILIMSEL ETIGE UYGUNLUK .......cocoiiiitiieecsisiesis e es st en st en st s I
YONERGEYE UYGUNLUK ONAYT ...ocuiiiiiiiiciceceeee ettt i
KABUL VE ONAY SAYFASI ...ttt i
ONSOZ/TESEKKUR .......oovveieiiirceeieieieeeseee e et esessestessss st sensssssesasesesssaetesssanneeeas iv
OZET .ottt v
A B ST RA CT .ottt e e s e e e aba e e nraeenraee e Vi
(O 11 D) 23 Q1 5] 2) 2 TR vii
TABLOLAR LISTEST. ...ttt X
SEKILLER LISTESI ..ottt sttt sttt Xi
GIRIS.. A . 4 4% & . .5 . ... 1
1. BOLUM:
ORGUTSEL ADALET

1.1. Orgiitsel Adalet Kavrami ve Onemi ..............cccccocueuiuivievsiesieeseiesseee e, 3
1.2. Orgiitsel Adalet TEOTTIETi..................ccooevuiviirircieieiieeeeeee e, 4
1.2.1. Reaktif (TepkKisel) — igerikK Teorileri..............cocovvvvrervieeeereeeeeeee e, 5
1.2.2. Proaktif (Onlemsel)-Igerik TeOKisi .............cococvevevrueviresseceeeeee e, 6
1.2.3. Reaktif-Siireg Teorileri.........ccccoiiiiiiiiiiiic e 7
1.2.4. Proaktif-Stireg¢ TeOrileri ...........cccoiiiieiiiiiie et 7

1.3. Orgiitsel Adaletin BOYULIATL................coccooeviiiiiiciciciceeeeseesese e 8
1.3.1. Dagrtim Adaleti...............coooiiiiiii 10
1.3.2. Prosediirel (Islemsel) Adalet................cccocoovurrerreeiireisreneeeeesesesseeee st 11
1.3.3. Etkilesimsel Adalet..................c.oooiiiiii 13

1.4. Orgiitsel Adaleti Etkileyen FAKEOIIET ...............cccc.coovueviiivereiiieereeeeeeese s, 15
1.5. Orgiitsel Adaletin SONUCIATT .................ccccoviviieiireieieceese e, 15

Vil



2. BOLUM:

MOTIVASYON
2.1. Motivasyon Kavrami ve ONemi................ccocoveeviviniieisessissesseessseeessenesssesessssenes 17
2.2, MOtIVASYON STTECH .....c.ooiviiiiieiiiiiicie et 19
2.3. Motivasyon Kuramlar.............coccoooiiiiiiiiiiii e 20
2.3.1. Kapsam Kuramlart ... 20
2.3.2. Siire¢ Kuramlark.............ccccoooiiiiiiiiii ettt 25
2.4. Motivasyonu EtKileyen Faktorler ................coccooiiiiiiiiiniiiiii s 29
2.4.1. TSl FAKEOTICT ..........oocvveveeeceeececee et n ettt en et ene e s e 30
2.4.2. DISSAl FAKLOTIEE ........c.ovviiiiiiiii et narae e e 30
2.4.3. PSIKO- S0Syal FAKLOTIET ...........c.ooviiiiiiiiiiiceei e 30
2.4.4. Orgiitsel-Yonetsel FAKEOTIET ..................cco.ccovvevieesieeieissieiesesessesesseseesesisseesesssneenas 32
2.5. Motivasyonun SONUGIATT............ccoooiiiiiiiiiiiiii e 32
2.6. Orgiitsel Adalet ve Motivasyon Kavram Arasmdaki TlisKi ..................cc.cccooovverrnnnn. 34
3. BOLUM:

ORGUTSEL ADALETIN ISGOREN MOTiVASYONU UZERINDEKI ETKIiSi

3.1. Arastirmanin Amact Ve ONeml .............cccccovveviviiiiieeeeeeeseee s 36
3.2, Arastirmanin SINIFIATT ... 36
3.3, Arastirmanin YONEEIM ..........cooviiiiiiiiiiiiie it e e e et e e e e srree e 36
3.3.1. Arastirmanin Modeli ve HipOtezi ..............ccccocvvviininineniieeees s 37
3.3.2. Evren ve OrneKICI .............ccoovvvvieeieeieeieceieeeee et es s 37
3.3.3. Veri Toplama YONtemM ............cooiuiiiiiiiiiie e 37
3.3.4. Arastirmada Kullamlan Olceklerin Giivenilirlik Analizi.......................cco.c....... 38
3.3.5. VErIIErin ANANIZI ........ccooviiiiiiec s 39
3.4, Arastirmanin Bululari...............ccoooiiiiiiii 39
3.4.1. Katimcilarin Demografik Ozellikleri ile Tlgili Bulgular .................cc.ccooccoe..... 39
3.4.2. Aragtirma Modelindeki Degiskenlere iliskin Tamimlayic1 istatistikler-.............. 41
3.4.3. Arastirma Olgeklerine iliskin Tanimlayici Istatistikler ................cc..ccocovevnnne. 41
3.4.4. Arastirma Modelindeki Degiskenler Arasindaki iliskilere iliskin Bulgular ..... 44
3.4.5. Arastirma Hipotezlerinin Testine fliskin Bulgular .............c....ccocoovovvevevnvrnnnnnn. 45

viii



KAYNAKCA ..ottt ettt n sttt ettt en s 50
ERLER ..ottt bttt bttt st n et n st 56
L0 Y€ D00\ | KT 58



TABLOLAR LiSTESI

Sayfa
Tablo 1. Orgiitsel Adalet Boyutlari Cizel@eSi........c.coueverieeverereiiiererieeieseesesseseseseinan, 9
Tablo 2. Prosediir Adalet Modelinin 4 Bile€SENni .........cccovvevieiireeiieiiiee e see e 8
Tablo 3. Herzberg’in Cift Faktor KUrami.........c.ccocovvvieiiereiiie s 22
Tablo 4. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi ile Alderfer’in Var Olma- iliski Kurma-
Gelisme Ihtiyact Kuraminin Karsilastiriimast ............cceevevevevcereeeeseeeeeseeesesesee e 25
Tablo 5. Olgeklerin Giivenilirlik KatSay1lart ........cooveucveveverererereeeeeeeee e eeesee e, 38
Tablo 6. Katilimcilarin Demografik Ozelliklere Gore Dagilimi .........cccvvvveveveveveeennnnn, 40
Tablo 7. Degiskenlere Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerlefti.............c.c.c........ 41
Tablo 8. Olgeklere iliskin Tamamlayict IstatiStiKIEr ..........ccvevevevevieeeriececeeereeeeene, 41
Tablo 9. Degiskenlere iliskin Korelasyon Katsay1lari............cccoeevevrvevcurvererseiececnerennnn. 44

Tablo 10. Orgiitsel Adaletin Isgéren Motivasyonu Uzerindeki Etkisini Gosteren

Regresyon Analizi SONUGIATT .......ccovviiiiiiiiiiciic e 45
Tablo 11. Orgiitsel Adaletin Alt Boyutlarinin Motivasyon Uzerindeki Etkisini Gosteren
Regresyon Analizi SONUGIATT ........ooviiiiiiiiiieiic s 46
Tablo 12. Hipotez Sonuglarma iliskin Ozet Tablo ........ccccceveveeeeeeieceee e, 47



SEKILLER LISTESI

Sayfa
Sekil 1. Kazanim/Katkt FOrmulii.........ccooooioiiiiiiiiiiic e 4
Sekil 2. Orgiitsel AJAIEt MOUEIT ........c.cevereieeeiceeeceeee e 8
Sekil 3 MOLIVASYON STUIECI..c.vviviiieiiieieeiesiesie et see e e s se e baeste e raesreennesraenneens 18
Sekil 4. MOTIVASYON STTCCH .. .ceviiueeiieeiieiiesiiesieeiesieesteeee e steeee e steesaesseesreestesnaesseessens 18
Sekil 5. Thtiyaglar Hiyerarsisi ...oooecerererieeeceeieieseeecteets s eesee e es sttt en et sen e, 21
Sekil 6. BEKIENTT TEOMISI ...vviiuiieiiiiie ettt be e eree s 27
SeKil 7. ESTHK TEOFISE ...veviiviiiiiieieie sttt bbb 28
Sekil 8. Locke’un Calisanlar i¢in Amag, Diisiince Ve Porformans Etkilesimi ............... 29
Sekil 9. Arastirma Modeli........ ... e 37

Xi



GIRIS

Orgiitsel adalet kavrami birgok olumlu is davranismma sebep oldugu icin
literatiirde sik¢a tartisilan kavramlar icinde yer almaktadir. Orgiitsel adalet, calisanlarin
verilmis olan rol ve gorevlerin Otesinde caba gdstermesi saglar, isten ayrilma
diislincesini azaltir, is doyumunu artirir, érgiite ve yoneticilere olan glivenin artmasini
saglar. Ancak oOrgiitte adalet yoniinde olumsuz algilar var ise, c¢alisanlarin strese
girmesine, kendilerini gli¢siiz hissetmesine, bagliligin azalmasina, saldirgan davraniglar
sergilemesine, verimliligin ve performansin diismesine ve isten ayrilma egilimine neden
olur. Dolayisiyla ¢alisanlar tarafindan algilanan orgiitsel adaletsizlik hem 6rgiit hem de
bireyler i¢in sorun yaratmaktadir. Bu sorunlarin dniine gegebilmek igin orgiitsel adaletin
saglanmas1t baglaminda yoneticilere kazanimlarin adil olarak dagitilmast ve bu
kazanimlara yol acan prosediirlerin adil olmasi, ¢alisanlarla olan karsilikli etkilesimde

saygili ve i¢ten davranmak gibi gérevler diismektedir.

Motivasyon en genis tanimiyla davranislar1 harekete geciren fizyolojik veya
psikolojik bir noksanlik, ihtiya¢ ya da herhangi bir hedefe yonelmis bir diirtii ile
baslayan bir siirec olarak ifade edilmektedir. insan kaynaginin orgiitler agisindan
Oneminin anlasilmast motivasyonun dnemini de artirmistir. Cilinkii insan kaynaginin

etkili ve verimli bir sekilde ¢alisabilmesi i¢cin motivasyon biiyiik 6nem arz etmektedir.

Motivasyonu etkileyen birgok faktor bulunmakla birlikte bu caligmada bu
kavramlardan biri olan orgiitsel adaletin isgéren motivasyonu {izerindeki etkisi
incelenecektir. Bu kapsamda c¢alismanin birinci boliimiinde orgiitsel adalet kavramina
yer verilmis olup adalet, oOrgiitsel adalet, Orgiitsel adalet teorileri, oOrgiitsel adalet
boyutlari, orgiitsel adaleti etkileyen faktorler ve orgiitsel adaletin sonuglar1 ayrintili bir

sekilde ele alinmustir.

Calismanm ikinci boliimiinde, motivasyon kavramina yer verilmistir. Bu
kapsamda motivasyonun tanimi, 6nemi iizerinde durulmus, motivasyon siireci ve
motivasyon kuramlar1 ayrintili bir sekilde agiklanmistir. Bununla birlikte motivasyonu
etkileyen faktorler incelenmis ve son olarak oOrgiitsel adalet ve motivasyon arasindaki

iliskiye yer verilmistir.



Calismanin tgilincii ve son bolimiinde orgiitsel adaletin isgéren motivasyonu
tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik arastirmanin amaci ve dnemi, sinirlari, yontem,

bulgular ile sonug ve 6neriler lizerinde durulmustur.



1. BOLUM:

ORGUTSEL ADALET

Calismanin ilk boliimiinde orgiitsel adalet kavramina yer verilmis olup adalet,
Orgiitsel adalet, oOrgiitsel adalet teorileri, Orglitsel adalet boyutlari, Orgiitsel adaleti

etkileyen faktorler ve orgiitsel adaletin sonuglart ayrintili bir sekilde ele alinmistir.

1.1. Orgiitsel Adalet Kavrami ve Onemi

Orgiitsel adalet kavrami, Adams’mn Esitlik Teorisine dayanmaktadir. insanlar
sahip olduklar1 egitim ve tecriibe ile orgiite yarar saglarlar ve bunun sonucunda statii,
prim, iicret, adil davranma ve Orgiiti tanima gibi kazamimlar elde edilir. Esitlik
Teorisi’ne gore, bireyler bulundugu 6rgiit iginde gostermis oldugu ¢abasini ve Orgiite
sagladig1 degerler sonucunda kendisine yansiyan durumlar1 dikkate alir ve durumlar
sonucunda orgiitten kazandigi faydalarla orgiite sagladigi katma degerleri karsilastirir.
Bu karsilagtirma sonucunda bireyler olumsuz durum algilarsa orgiite sagladigi fayda da
azalmaktadir (Tokmak, 2018, s. 6).

Adalet, 1yilik, dogruluk, hak, hukuk ve esitlik gibi deger yargilarini igeren genis
bir kavramdir. Ayni zamanda da bir diizenin tutarlilhigi, diizenliligi ve dogrulugu
anlamina da gelebilir (Cakir, 2006, s. 17). Orgiitsel adalet kavrami esasen Adams Smith
tarafindan gelistirilen esitlik teorisine dayanmaktadir. Esitlik teorisi haksiz durumlar
karsisinda kurulusta verilen dagitim kararlari ile ilgili olarak bireylerin tepkilerine

odaklanir.

Moorman oOrgiitsel adaleti, ¢alisma alanlariyla dogrudan iliskili olarak aciklayan
bir terim olarak tanimladigi i¢in, kurumun sagladig: firsatlar, sorumluluklar, bilgi ve
beceri diizeyi, ¢alisanlarin ise sagladig1 ¢caba ve toplam katkiy1 ifade eder (Moorman,
1991, s. 845).

Literatiire bakildiginda orgiitsel adalet kavraminin bir¢ok arastirmaci tarafindan
farkli sekillerde tanimlandig1 goriilmektedir. Greenberg (1990) ‘a gore orgiitsel adalet,
is yerindeki adalet algisidir. Polyhart ve Ryan (1997) ‘a gore is ile ilgili durumlarda
calisanlarin adaleti algilayis bigimleri ve ona kars1 gosterdigi tepkilerdir (aktaran

Ibrahimzade, 2016, s. 28). Folger ve Cronpanzano (1998) ‘da orgiitsel adaleti,



orgiitlerde uygulanan 6diil ve cezalarin nasil dagitildig1 ve bu dagitim kararlarin nasil

alindig ile ilgili kurallar olarak tanimlanmistir (aktaran San, 2017).

Orgiitsel adalet kavramina iliskin literatirde ¢ok sayida tanimlama
bulunmaktadir. Benzer pozisyonlarda gorev yapan calisanlarin esit muamele gormesini
Oongoren adalet kavrami, oOrgiitsel agidan degerlendirildiginde calisanlarin hak ve
cezalarinin Orgiitle olan iligkileri baglaminda belirlenmesi seklinde tanimlanabilir

(Bilsel, 2013, s. 6).

Bagka bir deyisle Taylor, orgiitsel adalet kavramini, c¢alisanlarin bireysel
degerlerine iligkin yargilari, adaletin orgiitsel yap1 igerisinde paylasilmasi ve karar alma
otoritesindeki kisilerin ¢iktilar1 paylasirken siiregleri dogru takip etmesi olarak

tamimlamaktadir (Tagkiran, 2010, s. 122).

Adalet kavrami orgilitsel acidan énemli bir kavram olmustur. Bunun sebebi ise
adil davranislar olumlu davranmayi, adaletsizlikler karsisinda ise olumsuz davranislar,
performansta azalma, isten kaytarma ve ayrilma gibi davraniglar ortaya ¢ikmaktadir.
Bununla beraber orgiitsel adalet kavrami; ¢alisanlarin orgiit icinde ¢alistiklart ortamda
kendilerine ne kadar adil davranildig1 konusunda algiy1 ve bu olusan alginin ¢alisanlarin
orgiitsel davraniglarini nasil etkiledigini ortaya koymaktadir (San, 2017). Adalet algis;
calisanlarin c¢aligtiklart ortamda giiven duygusu barindiran bir ¢alisma ortami sunar.
Bundan dolay1 orgiitsel adalette yonetim temel etkendir. Bundan dolay1 yapilan
arastirmalara gore, c¢alisanlarin calisma ortamlarin adalet algisinin yiiksek olmasi
sonucu performansin arttigini ve bununla beraber orgiitsel amaglar dogrultusunda ise

olan bagliligin da arttigin1 ortaya koymaktadir (Tokmak, 2018).

1.2. Orgiitsel Adalet Teorileri

Greenberg, Orgiitsel adaletle ilgili gelistirilen teorileri iki boyut altinda
toplamistir. Bunlar tepkisel-Onleyici ve igerik-siire¢ boyutlaridir. Reaktif (tepkisel)
teoriler, bireylerin orgiit i¢inde adil olmayan uygulamalarla sonuglanacak durumlardan
kacinma durumlar1 ve adil olmayan uygulamalara gdsterdikleri tepkiler iizerinde
yogunlagsmaktadir. Proaktif (6nleyici) teoriler ise, kisilerin 6rgiit i¢cinde adaleti saglamak
tizere sergiledikleri davraniglara yogunlasan ve bireylerin orgiit i¢inde adil bir ortamin

yaratilmasina ydnelik ¢abalarini konu alan teorilerdir (Iyigiin, 2012, s. 54).



1.2.1. Reaktif (Tepkisel) — i¢erik Teorileri

Bu teori bir isyerinde ¢alisan bireylerin yaptigi isler sonucunda aldiklar1 6diiller
ve kaynak dagiliminin esit ve adil olmasini gerektigini savunur. Bu teoriler arasinda
dagitim adaleti teorisi, esitlik ve goreli yoksulluk teorileri de yer almaktadir. Bu
teorilerin aslinda ortak noktalari; calisanlarin isyerlerinde ugradiklar1 herhangi bir
adaletsizlik ya da olumsuz davraniglarda bunlari rahatca dile getirilmesinin gerektigidir

(Iyigiin, 2011).

Bu teoriler igerisinde en ¢ok bilinen Adams’in (1965) “Esitlik Teorisi” ’dir.
Adams’in Esitlik Teorisi, Homans’in Dagitimsal Adalet Teorisi’ne dayanmaktadir. Bu
teoriye gore bireyler herhangi bir olumsuz davranis ya da adil olmayan davranislar
sonucunda bu olusan durumlarin diizeltilmesi gerekliligini savunur. Reaktif-igerik
teorilerini bu teoriler igerisinde adlandirilmasi ise Orgiit iginde kaynak dagiliminin
adalete uygun olmamasidir. Biitiin bunlar sonucunda bireylerden gelecek tepkilere karsi
ortaya atilmistir. Bununla birlikte Adams’a gore isyerlerinde calisan c¢alisanlarin
yaptiklar1 isler sonucunda hak ettiklerini almalari1i bu kavram igerisinde dile
getirmistir. Ayni zamanda yapilan bu calismada yapilan diger arastirmalar ise elde
edilen kazanglarda adaletsizligin nasil ve neden oldugu ve bu algilardan dolay1
bireylerin davraniglarina olan etkileri nasil oldugu sorularinin cevaplarini aramis ve bir

denklem ortaya atmigtir. Bu formiil asagidaki gibidir:

Kisinin Kazamm  Diger Kisinin Kazanim

Kisinin Katlas B Diger Kisinin Katkis:

Kaynak: San, 2017, s. 10

Sekil 1. Kazanim/Katk1 Formiilii

Bu formiilde ortaya ¢ikan bir esitsizlik, adil olmayan bir durumu ifade etmekte
ve taraflardan birinin digerine gore avantajli durumda oldugunu gostermektedir

(Egilmezkol, 2011, s. 13).

Reaktif-igerik teorilerinden bir diger drnek ise esitlikten faydalanamayan kisinin
yasadigr durumu agiklayan Crosby’nin (1976) “Goreli Yoksunluk Teorisi”’dir. Goreli

Yoksunluk Teorisi’ne gore, ¢esitli kademelerde ¢alisan bireyler genellikle elde ettikleri



kazanimlar1 kendilerinden daha ist diizeydeki kisiler ile karsilastirmakta ve bunun

sonucunda yoksunluk hissi yasamaktadirlar (aktaran Abbasoglu, 2015, s. 6).

1.2.2. Proaktif (Onlemsel)-i¢erik Teorisi

Leventhal (1976) 'mn “Adalet Yargi Modeli” ve Lerner (1977) ’in “Adalet

Giidiisii Teorisi” Proaktif- Icerik Kuramlar1 arasinda yer almaktadir.

Calisanlarin adil olmayan davranislar karsisinda nasil tepki verdigini ortaya atan
teori; reaktif-igerik teorisinin tam tersi olmaktadir. Leventhal’in “Adalet Yargi
Kurami™na gore calisanlar kazanimlarinin adil olmasi i¢in gerekli olan biitiin ¢abay1
gosterirler. Adil dagitim kavrami, ¢alisanlarin ¢alistiklar: yillara gore kazanglarinin daha
fazla olmasi ve islerinde gosterdikleri ¢abalar ile oransal esitlik kavramina gore ortaya
atilmistir. Lerner’in adalet giidiisii teorisine gore, ¢alisanlarin en belirgin ve en temel

kaygist adalettir. Bundan dolay1 Lerner’in ortaya attig1 dort adalet ilkesi vardir. Bunlar;

1) Rekabetci adalet ilkesi: Bu ilkeye gore dagitim galisanlarin performanslarina
gore yapilmalidir.

2) Esit paylasim adalet ilkesi: Yapilan dagitimlarin sayisal olarak esit
yapilmasidir.

3) Esit temelli paylasim adalet ilkesi: Calisanlarin igyerine kattiklarina gore
dagitimin yapilmasidir.

4) Gergek adalet ilkesi: Dagitimlarin ¢alisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasina
gore yapilmasidir. Isyerlerinde herhangi bir ¢alisan diger calisanlarin hak
ettiklerini aldig1 gordiiglinde bu durum ¢alisanlarin motivasyonun diisiiriir.
Bu acidan bakildiginda bu goriis daha ¢ok motivasyon agirliklidir (San,
2017)

Teoriye gore dagitim kararlar1 alinirken etkilesime giren taraflar arasindaki
iligki, adalet ilkesini etkilemektedir. Adalet giidiisii teorisi, dagitim kararlarinin
verilmesini izleyen adalet seklinin, taraflar arasindaki iliskiye bagli oldugu goriisiinii
savunmaktadir. Ornegin bir birey yakin arkadasinin dagitimla ilgili kararma kars,
dagitim karar1 verirken insan ihtiyaclarin1 dikkate alan bir birey algisiyla tepki
verecektir. Benzer sekilde taraflar arasinda mesafeli bir iliski s6z konusu oldugunda

esitlik normlarina uymasina iliskin bir beklentisi olacaktir (C6l, 2004).



1.2.3. Reaktif-Siire¢ Teorileri

Prosediirler c¢esitli taraflarin her bir asama iizerine sahip oldugu kontrol
derecesine bagli olarak farklilik gdsterebilmektedir. Teoriye gére hem catisan hem de
gozlemde bulunan ilgisiz taraflar; kendilerine siirecler tiizerinde kontrol olanagi
vermeyen prosediirlere gore daha fazla tatmin olacaktir. Siire¢ kontroliinii saglayan
prosediirlerden sonra ortaya ¢ikan kararlar calisanlarca siire¢ kontroliinii reddeden
prosediirlere gore ortaya c¢ikan kararlardan daha adil algilanmakta, daha kolay bir
sekilde kabul edilmektedir. Teori, c¢alisanlarin kararlarin alinmasinda kullanilan
prosediirlerden her birine nasil tepki gosterdikleri ile ilgilenmekte ve boylece reaktif
siire¢ teorisi olarak tanimlanmaktadir. Thibaut ve Walker’in (1975) “Prosediirel Adalet
Teorisi” kisilerin karar almaya yardimci prosediirlerle ilgili tepkilerini vurgulamasi

nedeniyle reaktif siirec teorileri iginde yer almaktadir (Greenberg, 1987, ss. 13-14).

Thibaut ve Walker (1975), hukuk alanindaki prosediirlerin adaletine iliskin {i¢
ayr1 taraf ve iki ayr1 agsama belirlemistir. Bu taraflar anlagsmazliga diisen iki taraf (davaci
ve davali) ve arabuluculuk roliinii iistlenen bir taraftir (yargig). iki asama ise; siireg ve
karar kontrolii asamasidir. Karar kontrolii, anlasmazligin sonucunun belirlenmesine
yonelik kontrolii yansitmaktadir. Siire¢ kontrolii ise; yasal catigmalari, tartigmalari
yeniden ¢oziimlemek i¢in mevcut argiimanlar ve tartisma konulari iizerinde s6z hakkina
sahip olma, delillerin se¢imi ve gelistirilmesi iizerindeki kontrolii yansitmaktadir
(Folger ve Greenberg, 1985, s. 144). Arastirma gostermistir ki anlasmazlhiga diisen
taraflar siire¢ agsamasinda kontrol yaptig1 siirece karar asamasindaki kontrolii birakmaya
goniilliidiir. Tartisan iki taraf siire¢ kontrolii ilizerinde etkisi oldugunu algilarsa

prosediirleri adil bulacaktir

1.2.4. Proaktif-Siire¢ Teorileri

Bu teorideki kullanilan yontem ise, uygulamalarda kullanilacak prosediirlerin
nasil kullanilacagidir. Teori iginde en ¢ok agir basan konu, Leventhal, Karuza ve Fry’in
(1980) “Dagitim Tercihi Teorisidir”. Teoriye gore, dagitimi yapan yoneticilerin
amagclar karsilamasi beklenirken bunun yaninda amaca ulasirken de yardimci olmasi
beklenir. Bundan dolay1 ¢ok fazla tercih edildigini dile getirmisler. Bu adalet teorisinde

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

1) Calisanlara karar verenlere se¢gme hakki sunma,



2) Kurallar1 uygularken tutarli olanlar1 uygulama,

3) Bilgilerin dogru olmasi,

4) Karar verirken giiciin yapisini saptama,

5) Calisma ortaminda ¢alisanlarin 6nyargili olmamalarini saglama,

6) Herhangi bir itirazda bulunan galisanin itirazinin degerlendirilmeye alinmasi,

7) Prosediir i¢inde herhangi bir degisim olmasi durumunda buna kolaylik
saglanmasi,

8) En ¢ok tercih edilen etik standartlarin siralanmasidir.

1.3. Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Orgiitsel adalet boyutlari ile literatiirde farl1 farkli aciklamalar yer almaktadir. ilk
smiflandirmada oOrgiitsel adalet, dagitimsal adalet, islemsel (prosediir) adalet,
etkilesimsel adalet olmak iizere {i¢ grupta incelenmektedir. Ikinci olarak karsimiza ¢ikan
simiflandirma ise, bu goriisiin aksini ortaya atan Greenberg, Cronpanzano gibi
disiiniirler etkilesimsel adaletin bagimsiz bir adalet tiirii olmadigini ve islemsel adaletin
sosyal bileseni olarak tanimlandigini ner siirer. Colquitt’un ortaya attig1 ¢aligmalarda
ise, orglitsel adalet dort boyutta ele alinmistir. Bunlar islemsel adalet, dagitimsal adalet,

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

Bies ve Moag (1986) adalet literatiiriine yeni bir siniflandirma olan etkilesim
adaletini tanitmasiyla birlikte bircok arastirmanin  6niinii  acmustir.  Ozellikle
Greenberg’in 1993 yilinda yaptig1 arastirma ile etkilesim adaletinin birbirinden ayr1 iki
spesifik tiirli oldugunu ifade etmesi ile konu farkli bir boyut kazanmistir. Bunlardan ilki
kisileraras1 adalet, kazanimlarin belirlenmesi ve prosediirlerin yiiriitilmesine katilan
otorite sahiplerinin ¢alisanlara ne derece nazik ve saygil bir sekilde davrandigini ifade
etmektedir. Ikinci ise, bilgisel adalet olarak etiketlenmistir ki insanlara siireclerin nigin
belirli yol ya da sekillerle yiiriitiildiigli ya da kazanimlarin ni¢in belirli yollarla
dagitildigr hakkinda bilgilerin aktarilmasini igermektedir. Greenberg’in c¢alismasindan
sonra bazi arastirmalar da bilgisel ve kisilerarasi adalet ayrimini gorgiil olarak test etmis
ve ayri etkilerinin oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Bunlarin basinda Colquitt’in
2001 yilinda yaptigi c¢alisma gelmektedir. Colquitt’in (2001) yaptigr caligmanin
sonucunda Orgiitsel adalet dort boyuta ayrilmaktadir; prosediir, dagitim, kisileraras1 ve

bilgisel adalettir (s. 396). Colquitt ve digerlerinin (2001) meta analizi ¢alismalar1 da



prosediir, kisileraras1 ve bilgisel adaletin farkli korelasyonlara sahip oldugunu ortaya

¢ikarmis ve bu boyutlarin ayristigini dogrulamistir (S. 425-445).

Tablo 1. Orgiitsel Adalet Boyutlar1 Cizelgesi

Adalet Spesifik Tanimlama
Boyutlari Kurallar
Dagitim Esitlik Kazanmimlarin dagitiminin (6rnegin 6deme, kar, statii
sembolleri, cezalandirma ya da esas ddiiller) ¢alisanlarin
girdileri ile uyumlu olmasi
Prosediir Soz Hakki Karar alma siireci boyunca ¢alisanlara kendi fikirlerini ve
Tutarlilik goriiglerini ifade etme firsat1 saglama
Onyargili
olmamak Kullanilan prosediirlerin zamana ve calisana gore tutarlt
Dogruluk olmast
Diizeltilebilirlik
Temsilcilik Karar alinirken tarafsiz olmak ve 6nyargili olmamak
Etik olma
Karar verme prosediirlerin i¢inde girdi olarak dogru
bilgilerin ve ger¢eklerin kullanilmas1
Calisanlara kararlar1 diizeltebilme firsat1 verilmesi
Prosediirlerin yiiriitiilmesi ve tasarlanmasinda ilgili
gruplarin endiselerinin dikkate alinmasi
Prosediirlerin yiiriitiilmesi ve tasarlanmasinda ahlaki ve
etik standartlarin kullanilmasi
Bilgisel Dogruluk Kazanimlara ve prosediirlere yonelik karar alma
Diriistliik siirecinde yeterli agiklamalar saglanmasi
Karar alma siirecinde igten ve diiriist olma
Kisilerarast Saygt Calisanlarla etkilesimde bulunuldugunda igten ve saygili
Uygunluk davranma
Calisanlarla etkilesimde uygun olmayan, yanlis
ifadelerden kagcinma

Kaynak: Ugar, 2016, s. 13

Robbins & Judge (2013) yaptiklari ¢alismalarda farkli sonuglar elde etmis ve

orgiitsel adaleti farkli boyutlar altinda incelemeye baslamiglardir (S. 224).




Tanim: Ciktilarin dogrulugunun algilanmasi

Dagitim

Adaleti Ornek: Hakkettigim iicret artigin1 aldim.

Tanim: Kararlastirilan ¢iktilarinin siireclerinin algilanmas:

Orgiitsel

_ Ormnek: Agiklamalar, olaylarin gergeklesmesinin
Adalet b Prosedir(ls

lemsel) ardindan bir tiir mazeret agiklamasi seklinde

Aralati

gergeklestiginde alirnm.

Tamim: Adaletsiz davranildiginda ayni sekilde karsilik vermek

Etkilesim .
Adaleti Ornek: Yiikselmem ile ilgili olarak

konusurken amirim saygili ve iyi davrandi.
Kaynak: Robbins & Judge, 2013, s. 224

Sekil 2. Orgiitsel Adalet Modeli

1.3.1. Dagitim Adaleti

Dagitim adaleti orgiitsel adalet kavraminda dagitimin adaletli olup olmadigini
arastirir. Calisanlar arasinda 6diil ve diger kazanimlarin adalet kavrami icinde olmasi ve
verilen Odiillerin uygun olup olmadiginin degerlendirildigi siiregtir. Genel olarak
dagitim adaleti, “Kaynaklarin ¢alisanlar arasinda adil olarak dagitilmasi ve galisanlarin
bu dagitim sonucunda adil davranildiginin algilanmasi durumudur” diye agiklanabilir.
Sonu¢ adilliginin algilanmasim1  temel alir dagitim adaleti. Bu bakimdan
degerlendirildiginde, dagitim adaleti calisanlarin terfi ve {ticret gibi taleplerinin

belirlendigini ortaya koyar (Perdeci, 2015).

Temelinde aslinda esitlik ve yoksulluk teorilerinin yaninda Leventhal’in adalet yargi
modeli de yer almaktadir. Bu teoride kisiler sadece esit kavraminda yer alan bilgiler
disinda daha da proaktif bir tutum sergileyecek ve kazanimlarin adilligi esitlik teorisinin

yaninda ihtiyag kurallarini kullanarak da elestirilmistir. Bu kurallar;

v' Sonuglar ile yatirimlar arasinda belirli bir oran olmasina dayanan esitlik kurali,

v’ Kisiler herkes bagimsiz bir sekilde pay almasi gerekliligine dayanan denklik
kural,

v’ Yiiksek gereksinim i¢in daha fazla pay almasina dayanan ihtiyag¢ kuralidir (Ugar,
2016).
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Bu kavram cergevesinde incelenen kavramlardan bir digeri ise Leventhal’in
(1976) Adalet Yargi Modelidir. Bu modelde Adams’in ortaya attigi goriisiin aksine bu
modelde ¢alisanlarin kazandiklarinin hakkiyla aldiklarim1 ve farkli kosullar oldugunda
ise farkli kavramlar uygulanmaktadir Leventhal, dagitim kurallarm1 su sekilde
siralamustir; esitlik, hakkaniyet ve ihtiya¢ olarak siralanmigtir. Calisanlarin ise saglamig
olduklar1 katki kadar kazanim elde etmesi de hakkaniyet kurallarina dahildir. Bir is de
calisanlar arasinda herkese ayni kazanim saglaniyorsa is yerinde esitlik kuralarmi
uygulanir. Ama hem esitlik hem de calisanlar arasinda ise saglamis olduklar1 katkilara
gore ya da ihtiyaca gore alim yapiliyorsa bu da bize dagitimda ihtiyag kurallarinin
uygulandigini ortaya atar. Caliganlar dagitim adaletinin yetersiz oldugunu fark ettiginde
calisanlarin performanslarin diisme, ¢alisma istegi diiser ve isten vazgegme davranislari
olusur. Bundan dolay1 calisanlar dagitim adaleti degerlendirmelerinde kazanimlarin
ahlaki ve etik durumlarina bakilir. Sonug olarak dagitim adaletin kazanimlarin olusmasi
calisanlarin ise bagliliklarini artirir. Bundan dolayr Orgiitsel adalette dagitim adaleti
yetersiz oldugu igin islemsel adalet kavramu gelistirilmistir. Orgiitsel adalette
calisanlarin yaptiklar1 isleri adaletli bir sekilde degerlendirilmesi igin islemsel adalet

kavrami gelistirilmistir (San, 2017).

1.3.2. Prosediir (islemsel) Adaleti

Yapilan ¢alismalara gore orgiitsel adaletin ilk konusu dagitim adaleti olsa da
yapilan arastirmalar durumun her zaman bu sekilde olmadigimi gostermektedir.
Calisanlara gore adalet algisinda sadece elde edilen kazanimlar ya da dagitimlarin
sonuclar1 degil ayn1 zamanda calisanlarin neyi ne Olciide, nasil ve ne kadar yaptiklar
etkili olmaktadir. Dagitimdan ziyade dagitimin ne sekilde olacagini ele alan prosediir
adaleti, calisanlarin {istiinde etki birakirken Orgiitsel adalet icin 6nemli bir rol oynar.
Orgiitsel adalette prosediir adaleti dagitim adaletinin yetersiz oldugu yerde
uygulanmaktadir. Prosediir adaleti daha ¢ok sirket ¢alisanlar1 iizerinde etkili olur.
Bircok arastirmaciya gore orgiitsel adalet kavraminda dagitim adaletinin temelinde ve
devamliliginda 6n kosul olarak bilinmektedir. Prosediir adaletinde Kisisel Cikar Teorisi
bireylerin istedikleri sonuglar1 kazanmasi igin siire¢ i¢indeki adaleti ortaya
¢ikarmaktadir. Aym zamanda Kisisel Cikar Teorisinin devami olarak ortaya atilan bir
diger goriis Grup Deger Teorisi’dir. Grup Deger teorisine gore prosediirler sadece
kisisel c¢ikarlar sonucu olusmamaktadir. Bu varsayiminda temeli calisanlarin

bulunduklar1 ortamda kendilerini ait hissettikleri ya da bulunduklar1 ortama uyum
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saglamalar1 gibi etkenlerden dolay1 bireyler kendi c¢ikarlarini bir kenara birakarak
bulunduklar1 grup ici fayday 6n planda tutarak buna gore davranirlar (Iyigiin, 2011).
Prosediir adaletinde iliskilerin algilanmasinda etkili olan bazi kurallar vardir. Bu

kurallar agsagidaki gibi siralanabilir;

e Bu adalet kavraminda en 6nemli ve etkileyici unsur tutarlilik kavramidir. Bu
kavram tiim ¢alisanlara ayn1 tutarda davranmamizi saglamaktadir.

e Prosediir adaletinin bir diger onemli kavrami ise, 6n yargili olmamaktir.
Kavramdaki asil amag orgiit i¢indeki bireylere kotli davranmaktan kaginmak ve
calisanlar arasinda ayrimcilik yapmamaktir.

e Bir diger 6nemli etken dogruluktur. Bu kavramin amaci ise alinana kararlarin
dogru bilgilere dayanmasini saglamaktadir.

e Prosediir adalet kavramindaki bir diger madde ise yonetimde alinacak kararlarin
tiim ¢alisanlarinda karar siireclerine dahil edilmesidir.

e Kavramlardan bir digeri ise prosediir adalette yonetimde alinacak kararlarin
herhangi birinde yanlislik yapilamasi durumda tekrar diizeltilmesidir. Bundan
dolay1 diizeltme kavrami prosediir adaletin saglanabilmesi agisindan 6nemli bir
unsurdur.

e Son etken ise, etik kavrami. Bu kavram da yonetimin ahlaki kurallar ve ticari

normlara uygun olarak prosediir adaletin uygulanmasinda 6nemli son kavramdir

(Tokmak, 2018).

Tablo 2. Prosediir Adalet Modelinin 4 Bileseni

Adaletin Kaynaklari
Prosediirel elementler Grubun Kurallart Amirin Davraniglart
Karar alma (1) (3)
siire¢lerinin
kalitesi Karar alma siireglerinin resmi | Karar alma siireglerinin resmi
kalitesi olmayan kalitesi
Davranislarin (2) (4)
kalitesi
Davraniglarin resmi kalitesi Davranislarin resmi olmayan
kalitesi

Kaynak: Ugar, 2016, s. 23
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Tabloda yer alan 1 ve 4 alanlar1 bize karar alma siireglerini ve davraniglar1 resmi
olmayan prosediir adaletinde yer alan bir arastirma kavramidir. Resmi karar alma
dagitim siirecinde yapilan uygulamalarin adaletli olmasin1 saglar.

Resmi olmayan davramis kavrami ise yonetim de sdz sahibi olan bireylerin
calisanlar1 arasinda gostermis oldugu davranislarin kalitesini ortaya sunar. Ama 2 ve 3
de yer alan kavramlar ise prosediir adaletine farkli bir kavram boyutu getirmistir.
Davraniglarin resmi kalitesi ¢alisanlar arasinda adaleti saglamanin nasil olacagin1 bu
resmi kurallar ortaya koymustur. Ancak bazen yoneticilere yon verecek kurallar
olmayabilir. Prosediir adalette bu 4 kavramda calisanlar i¢in diizenlenmistir (Ugar,
2016).

Karar alinirken g6z ardi edilen konularin ortaya ¢ikarilmasi agisindan kullanilan
onemli kavramdir. Bu adalet kavrami yonetim tarafindan calisanlar adina alinan karar
stirecidir. Bu kavramda alinan kavramlarin ¢alisanlar i¢in dogru ya da uygun olup
olmadigint inceler. Prosediir adalet, calisanlar i¢in aliman kararlarin bicimi ve
uygulamalardaki adillik konusu iizerinde odaklanilmalidir (Perdeci, 2015).

Tyler (1989), siire¢ adaletinin algilanmasini saglamak icin belirli kural vardir.
Bu kurallar;

» Karar alma suirecinde tarafsiz olma,

> Ugiincii kisilere giiven duyma,

» Son olarak da sosyal durumun agik olmasidir.

Bu goriis, calisanlara tarafsiz davranilmasi gerektigini ortaya atmistir. Ciinkii
calisanlara adil davranildigini hissettirme olasiliklarin artmasini saglar. Bu durum
calisanlarin tarafsiz ve dnyargisiz davraniglar gostererek problemleri ¢6zmek ve ¢atisma
icin kullanilan dogal bir ortam yani esit diizeye getirilmis bir oyun alani olusturup
olusturulmadiginin  arastirilmasina odaklamir. Ugiincii kisilerin yani karar alma
stireclerinde ¢alisanlara gliven duygusunu veren kisilerin iyi niyetli olmasi oldukga
onemlidir. Son kural olan sosyal durumun agikliginda ise, etkilesim esnasinda
calisanlarin birbirleri ile bilgi almalarini saglar. Prosediir adalette ¢alisanlarin seslerini

duyurmasi yoluyla yapilir (Iyigiin, 2011).

1.3.3. Etkilesimsel Adalet

Bireyler arasindaki sosyo-ekonomik kosullar sonucu ortaya atilan bir goriistiir

etkilesimsel adalet. Etkilesimsel adaletin temel alanlarindan biri bireyler arasindaki
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iligkilere yapilan yatinmlar ve bu iligkiler sonucunda olusan c¢iktilardir. Amag,
calisanlarina deger vermek, saygili olmak gibi genel davranislari icermektedir (Perdeci,
2015).

Etkilesimsel adalet, prosediirler uygulanirken ¢alisanlarin maruz kaldigi tutum
ve davraniglarin niteligine yonelik adalet algisidir (Bies ve Moag, 1986). Temel
anlamda adaletin kaynagi ile adalet arasinda yer alan etkilesimsel adalet diiriistliik,
saygl, nezaket gibi davranislar1 igermektedir. Buradan yola ¢ikarak etkilesimsel adalet
orgiit i¢cinde calisanlar ve yoneticilerle ilgili olan ve o6rgiit i¢inde alinacak kararlar ve

tepkiler siirecinden olusmaktadir (Tokmak, 2018).

Etkilesimsel adalet kavrami ilk kez 1986 yilinda Bies ve Moag tarafindan
kullanilmistir. Bies ve Moag’a gore etkilesimsel adaleti olusturan dort temel kural

vardir ve aciklamalar1 asagidadir.

e Dogruluk: Yoneticiler, kararlarin alinmasinda ve islemlerin uygulanma
stirecinde her tiirlii aldatma davranigindan uzak durulmalidir ve ¢alisanlart ile
kurduklari iletisimde samimi ve diiriist olmalidir.

o Gerekcelendirme/Savunulabilirlik: Yoneticiler, bir karar alindigi zaman,
alian karar hakkinda gerekli aciklamalar1 yapabilmelidirler.

e Saygi: Yoneticiler, calisanlara karst saygili davranmali, saygisiz ve kaba
davranislardan uzak durulmalidir.

e Uygunluk: Yoneticiler, 6nyargili diisiincelerden uzak durmali ve galisanlara
kendilerini huzursuz hissettirecek sorular sormaktan kaginmalidirlar(Irk, din vb.

kisiye ait 6zel sorular). (San, 2017, ss. 8-9)

Belirtilen bu kurallar1 Greenberg iki gruba ayirmustir. Saygi ve kuralara
uygunlugu kisileraras1 adalet olarak, dogrulugu ve diirtstliigii ise bilgisel adalet
aciklamistir. Yoneticiler dagitim da alinan kararlar1 calisanlara nasil aktardigi ile
ilgilenen kisileraras1 adalet kavramidir. Yoneticiler c¢alisanlarima karst Onyargili
olmamalidir. Ciinkii calisanlarin adil olarak algilanmasini saglar. Bilgisel adalet
kavraminda ise, terfi ve licret kazanimlari dagitim konusu ve dagitim kararlarin
calisanlara nasil uygulandigi hakkinda yeterli acgiklamalar1 yapmas: demektir.
Etkilesimsel adalette saygi ve duyarlilik kavramlar1 dagitim adaletin de kisilerarasi
degerler olarak algilanir. Bunun sebebi ise alinan kararlarin sonuglarina yonelik tepkiler

ile karst karsiya kalinacagidir. Aciklama yoniinde etkilesimsel adalet kavrami, siire¢
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adaletinde kisileraras1 bir deger olarak algilanmaktadir. Ciinkii ¢alisanlara yapilan
aciklamalarda siirecin yapisal degerlendirilmeleri i¢in gerekli agiklamalar yapilmistir

(Iyigiin, 2011).

1.4. Orgiitsel Adaleti Etkileyen Faktorler

Orgiitler i¢in 6nemli bir kavram olan orgiitsel adalet bir dizi faktdrden
etkilenmektedir. Bir orgiitte calisan tiim bireylerin orgiitsel adalet algilarini etkileyecek
belli basl kurallar sunlardir (Eren, 2010, s. 553).

1. Dogruluk ve Diiriistliik Kurali; Orgiitsel iletisim ve etkilesimde calisanlara
uygun, dogru ve miimkiinse tam bilgi verilmeli, bu konuda diiriist olunmali,
orgiitsel kural ve diizenlemeler herkese ayni esitlik ¢ercevesinde uygulanmalidir.

2. Meslek Ahlakina (Etik) Uygun Olma Kural; Orgiitlerde alinan tiim kararlar ve bu
konudaki uygulama ve prosediirler, o isyerinin meslek etigine uygun olmalidir.

3. Tutarlilik Kurali; Amag, strateji ve politika gibi iist diizey kararlarin alinmasinda
ve uygulanmasinda dagitim ve prosediir adaleti takip edilmeli ve birbirleriyle
celiskili olmamalidir.

4. Pesin hiikiimlii Olmama Kurali; Orgiitsel karar ve planlarm alinmasinda ve
uygulanmasinda her tiirlii pesin hiikiim ve onyargilardan kaginilmali, islemlerde,
iletisimde ve etkilesimde tarafsiz ve ayrimciliktan uzak olunmalidir.

5. ltirazlar Dikkate Alma ve Esnek Davranma Kurali; Calisanlardan veya ilgili kisi
ve kurumlardan gelen itiraz ve sikayetlere kars1 alinan kararlar1 objektif olarak
gozden gegirmek, yapilan hata ve eksiklikleri diizeltmek.

6. Kararlara Katilma Kurali; Calisanlarin Orgiitte alinan kararlara dogrudan veya
temsilcileri araciligiyla katkida bulunmalar adil ve tutarli kararlar agisindan

onemli olacaktir.

1.5. Orgiitsel Adaletin Sonuclari

Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin is tatminin saglanmasi ve orgiitiin islevlerini etkin
bir bicimde gergeklestirebilmesi igin bir zorunluluktur. Bu agidan adaletsiz uygulama ve
islemlerin orgiitsel bir sorun olarak ele alinmasi1 gerektigi sosyal bilimciler tarafindan
uzun siiredir kabul gérmiis bir konudur (Greenberg, 1990, s. 399). Adalet, ¢alisanlarin
motivasyonunun saglanmasinda dnemli bir aractir. Calisanlarin adalet algisinin diigiik

olmasi, motivasyonu azaltirken, bireylerin isten ayrilma niyetlerini artirir veya orgiitii
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olumsuz etkileyebilecek birtakim davranis ve faaliyet gelistirmelerine yol agar (Parker

& Kohlmeyer, 2015).

Orgiitsel adaletsizlize maruz kalan c¢alisanlar durumlarini dengelemek igin
diismanca ya da saldirgan davraniglar sergilemektedir. Algilanan Orgiitsel adaletsizlik
kizginlik, dedikodu c¢ikarma, sessiz kalma, diismanca davramislar sergileme gibi
durumlar ortaya ¢ikarmaktadir. Bunu; vurma, itme gibi saldirgan davraniglar takip
etmektedir. Bu davranislari ¢alisma arkadasinin toplantiya ge¢ gelmesine neden olma,

isi yavaslatma ve engelleme gibi davranislar izlemektedir (Ozdevecioglu, 2003, s. 90-
91).

Orgiitsel adaletsizlik algisi, ¢alisanlarm orgiite sagladiklar1 katkilar ile drgiitten
elde ettikleri kazanimlari, diger ¢alisma arkadaglarinin kazanimlariyla karsilagtirmalari
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Adaletsizlik yasayan bireyler, esit davranilmadigi ve
haksizlik yapildig1 disiincesinden dolayr isinden tatmin olmama, verimsizlik ve
performans disiikliigi gibi orgiitsel sikintilar ¢ekebilmektedir. Bu sikintilar sonucunda
calisanlar Orgiite zarar vermekte ya da orgiitten ayrilmaktadir (Can & Kavuncubasi,

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

Colquitt ve arkadaslar1 orgiitsel adaletin boyutlar1 ile performans arasinda
iliskinin bulundugunu ortaya koymuslardir (Colquitt vd., 2001, s. 433). Bugiin tiim
diinyada orgiitler ¢alisanlarin is performanslarini artirmanin yollarini aramaktadir.
Orgiitsel adalet algis1 ¢alisanlarin performanslari iizerine dogrudan etki edecek isini
seven ve Orgiitsel diizeyde mutlu olan ve motivasyonu yiiksek olan bireylerin

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

Orgiitsel adaletsizlik algilandifinda calisanlar sessiz kalmamali ve iletisim
kurarak, sorunu ¢ézmek igin ¢aba gostermelidir. Yoneticiler ile ¢alisan arasinda yan
yana kurulan iletisim olumlu iligkilerin tesis edilmesine katki saglamaktadir.
Adaletsizlige ugrayan kisinin dislincelerini paylagsmasi olumsuzlugu yaratan
davraniglar1 tekrarlamayacagi konusunda yardimci olmaktadir. Bu nedenle adaletsizlik
algisinin arkasindaki diislinceler acik bir sekilde dile getirilmelidir. Diger yandan
yoneticiler ise adil olmayan karar ve uygulamalar karsisinda g¢alisanlarin haklarini
savunmalari tesvik etmelidir. Bu sayede iletisimde etkinlik saglanacak ve adaletsizlik

algis1 giderek azalarak zamanla da ortadan kalkacaktir (Bemmels vd., 2009, s. 6).
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2. BOLUM:

MOTIVASYON

Calismanin bu boliimiinde, orgiitsel adalet ile iliskisi degerlendirilecek kavram
olan motivasyon incelenecektir. Bu dogrultuda motivasyon kavrami ve Onemi,
motivasyon kuramlari, motivasyonu etkileyen faktorler ve motivasyon ile orgiitsel

adalete yonelik yapilan ¢aligmalara yer verilecektir.

2.1. Motivasyon Kavram ve Onemi

Motivasyon kavrami bireylerin davraniglarina yon veren bir siirectir. Bu kavram
aslinda bir karar verme siirecidir. Motivasyon olgusu insanlarin davranislarini
sekillendirerek se¢im yapma, yon ve ¢aba diizeyinin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir.
Insanlarin davranislarinin temel kaynagi ise ihtiyagtir. insanlarin dogasinda bulunan
ihtiyag duygusu, giderildiginde bireyler yasam ve varliginin devamini saglayan ve bu
ihtiyaglar giderilmediginde yok olma tehlikesine iten olgu olarak bilinmektedir.
Ihtiyaglar karsilandik¢a insanlar motive olmaktadir. Bireylerin istek ve ihtiyaclarini
onceden tahmin etmek oldukca zordur. Onceden bilinmedigi igin de bireylerin

davraniglarinin siirekli takip edilmesi gerekir (Selen, 2016).

Kelime anlami “hareket etmek” olan ve Latince anlami ise “movere”
kelimesinden tliremis olup ve temel bir psikolojik siirectir. Motivasyon kavrami ile
yapilan tanimlarin genelinde anlatilmak istenen insanlarin ihtiyaclarin1 hedefledigi ve
ithtiyaclar1 karsilamaya yonelik olup bireylerin davranislar1 dogrultusunda belirli bir
Orgiitsel amaca hizmet etme amacit dikkat c¢ekmektedir. Motivasyon kavrami
calisanlarin yaptiklart isleri severek ve benimseyerek yapmasi igin gelistirilen bir
kavramdir. Bugiin isletmelere baktigimizda inSan kaynaklarinin oneminin bilincinde
olup, “Once insan” sloganiyla hareket etmeye baslamislardir. Calisanlarin
motivasyonunun saglanmasi igin gelismesi ve c¢alisanin Orgiite sagladigi katkilarin
artirnlmas1 acisindan Onem arz etmektedir. Bugilin bir¢cok isletme c¢alisanlari
eglendirmek, rekabet¢i is ortami saglamak, is ve 6zel hayat arasinda denge kurmak,
O0grenme, gelisme ve is ortamindaki yaraticiliga olanak olusturmak gibi yontemlerle

calisan motivasyonunu saglamaya yonelik ¢aligmalar siirdirmektedir (Selen, 2016).

Motivasyon kavrami en genis tanimiyla davranislar1 harekete gegiren fizyolojik

veya psikolojik bir noksanlik, ihtiya¢ ya da herhangi bir hedefe yonelmis bir diirtii ile



baslayan bir siire¢ olarak ifade edilebilir (Selen, 2016). Motivasyon; Robbins (2003)’e
gore, calisanin bireysel bir ihtiyacinin karsilanmasia bagli olarak, orglitsel amaclara
ulagsmak lizere yiiksek diizeyde c¢aba harcamasi igin istekli olmasi (5.212); Luthans
(1992)’a gore, bir amaca yonelik davranis ya da gidiiyii baslatan, fizyolojik veya
psikolojik bir eksiklik veya ihtiyag (s.147); Lussier (1996)’e gore ise, kisiyi ihtiyaglarini

karsilamak tizere davranisa yonlendiren igsel siiregtir (S.172).
Motivasyon kavrami ile yapilan diger bazi tanimlamalar su sekilde siralanabilir:

e Calisanlarin islerini arzu ve istekle yapmalari i¢in harekete gecirme yontemidir.

e Herhangi bir hareket arasindaki itici giig, ihtiyaclar1 tatmin etmek i¢in olusan bir
diirtliden meydana gelmektedir.

e Isverenler ve calisanlarin ihtiyaclarinin tatmini ile sonuglanacak bir is ortami
olusturup ve ayni zamanda calisanlarin harekete gecmesi icin etkilenme ve
isteklendirme siirecidir.

e Motivasyon kavrami bireylerin bir yonde davranis olusturmasi ve bu davranisa

iten, bir isi yapmaya istekli kilan durumlardir (Robbins & Judge, 2013).

Bireylerin davranislarini anlayabilmek ve etkileyebilmek icin gereksinimlerini
bilmemiz gerekmektedir. Bundan dolayi aslinda gereksinimler bireylerin davraniglarinin
anahtar1 demektir. Bir isletmede motivasyon Orgiite hareket ve canlilik saglamaktadir.
Isletmeler insanlarm tiim davramslarmi belirli sebeplere dayandirir. Insanlar ihtiyag ve
arzularin1 doyuma ulastirmak i¢in is yaparlar. Bundan dolay1 kendilerine gore uygun isi
bulma ¢abasina girerler. Motivasyon kavrami isletmelerde karmagik bir sorun
halindedir. Ciinkii ¢alisanlarin gereksinimleri, istek ve arzular1 birbirlerinden farklidir.
Aslinda bireyler psikolojik ve fizyolojik olarak da birbirlerinden farli konumdadir.
Psiko-fizyologlar motivasyon kavraminin zaman i¢inde homeostatik diirtii (susuzluk,
aclik, uyku vb.) bunun yani sira bazen de duygusal uyarilar agisindan incelenip,

aciklanmaya ¢alismislar (Yapar, 2005).

Motivasyon kavrami ile hedeflenen amag ise, ¢alisanlarin orgiit icin gerekli
cabay1 gostermeleridir. Isverenler calisanlarinin motivasyonun artirmak icin dncelikle
bu kavrami dogru bir sekilde algilamali daha sonra uygulanmasini saglamalidir.
Motivasyon c¢alisanlarin iy yapma kapasitesini gelistirmeyi hedeflemektedir.

Isverenlerin basarili olmas: orgiitte calisanlarin motive olmasima baglidir. Dolayisiyla
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isverenlerin bu konuda caligsanlarini cesaretlendirmesi ve 6zendirmesi gerekmektedir

(Onen & Kanayran, 2015).

2.2. Motivasyon Siireci

Motivasyon kavrami genel olarak amaca yonelik davraniglarla ilgili siirecleri
kapsamaktadir. Bu bakimdan aslinda her bireyin devamli olarak tatmin etmeye calistig1
belirli ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Insanlarm bu ihtiyaclarinin ortaya ¢ikmasiyla birlikte

motivasyon siireci de baglamaktadir.

Uyanlma

{ il

T — | Dy | Tumin

Kaynak: Ay, 2007, s. 15

Sekil 3. Motivasyon Siireci

Sekilden de anlasildig1 {izere davranislar sonucunda ihtiyaglar tatmin edildiginde
motivasyon silireci de tamamlanmis olur. Bundan dolay1 ihtiyaclari tatmin olan
calisanlar mutlu ve huzurlu olacagindan dolayr verimli bir ¢alisma ortami olusur. Bu
yiizden igverenlerin c¢alisanlarin giidii, ihtiya¢ ve davranislarinin analizinin iyi yapilmasi

gerekir (Ay, 2007).

lgsel dengesizlik Davrans veya Giodi veya
durumu: lhtiyag, istek - hareket - amag
veya beklentiler ve

bunlara iligskin tahminler

Igsel
durumdalki
dedigiklik o

Kaynak: Semerci, 2005
Sekil 4. Motivasyon Siireci

Ihtiyaglarin karsilanmamasi durumunda insanlarda igsel bir “dengesizlik
durumu” veya bir “dengesizlik hissi” meydana gelir. Bireyleri rahatsiz eden bu
dengesizlik durumlar1 sonug olarak motivasyon da enerji aktaran veya harekete gegiren

faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireylerin baz1 davranislar1 bu ihtiyaglari, istekleri
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ya da beklentileri karsilayarak igsel dengesizlik durumunun azalacaginin tahmininde
bulunup ona gore sekillenmektedir. Yapilan tahmine dayali davranma, motivasyonu
yonlendirme ya da amaca yonelik fonksiyonlar1 kapsamaktadir. Bundan dolay1
davraniglar geri bildirim siireci ile devam ettirilir. Calisanlar da ig¢sel dengesizlik
durumunu ortadan kaldirmak amaciyla davranislarini gézlemleyerek amaglara ulasip

ulasmadigini ortaya koymaktadir (Semerci, 2005).

Motivasyon siirecinde olumsuz durumlarla yasanabilmektedir. Bunlardan
birincisi, giidiilerin gozle goriilmemesi ve bundan dolayr da sadece bireylerin
davranislarma bakilarak giidiiler ile alakali tahminler meydana getirmektir. ikincisi,
insanlarin glidiilerin zamanla degismesi ya da ¢ogu zaman birbirleri ile catigmasi
nedeniyle gozlemlerin net ve kolay saptanmasinin oldukga zor hale gelmesidir.
Ugiinciisii ise, bireysel farkliliklardir. Bireylerin giidiilere verdikleri deger ve bunlara

ulagmak igin gosterdikleri ¢aban Onemli Olgiide farklilik gostermektedir (Semerci,
2005).

2.3. Motivasyon Kuramlari

Motivasyon kavrami c¢aligsanlar agisindan oldukca 6nemlidir. Calisanlardan daha
verimli olarak yararlanilmasi i¢in bugiine kadar motivasyon kavrami farkli bakis

acilarindan degerlendirmis ve bir¢ok kuram ortaya ¢ikmistir.

2.3.1. Kapsam Kuramlan

Bu kuram insanlarin i¢inde bulundugu ya da insanlari belirli davraniglara iten
sebepleri agiklamaya yoneliktir. Kisaca davranisi neyin motive ettigi tizerinde durur. Bu
kuramin savunuculari, ¢alisanlarin bazi degerlerinin ve ihtiyaglarmin 6rgiit tarafindan

karsilanmasi gerektigini 6ne stirmektedir.

2.3.1.1. Thtiyaclar Hiyerarsisi (Abraham Maslow)

Bu teori Abraham Maslow tarafindan ortaya atilmis en yaygin goristiir. Bu
teoriye gore insanlarin en alt seviyedeki ihtiyaglar1 karsilanmadikga, insanlarin en iist
diizey ihtiyaclarinin karsilanmasi gergeklesemez. Maslow’un ortaya koymus oldugu bu
teoriye gore, insanlarin temel ihtiyaclarim1 ortaya koyan fizyolojik ihtiyaglardan,

giivenlik ihtiyaglarina, sosyal ihtiyaglar, deger-sayginlik ihtiyacti ve kendini
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gerceklestirme ihtiyacina dogru dogrudan asagiya sekilde besli kademe olarak ortaya
koyulmustur (Onen & Kanayran, 2015).

Kendim
Gerceklestirme
ihtiyac
itibar Garme
ihtivac

Sosyal Thtivaclar
(Sevel -Aidivet)

Givenlik
Thtiyaci

Fizyolojik
Ihtivaglar

Kaynak: Yapar, 2005, s. 36

Sekil 5. Thtiyaclar Hiyerarsisi

e TFizyolojik ihtiyaclar: Bu kavram tiim canlilar igin gecerli olan bir kavramdir.
Susuzluk, aglik, barinma gibi kavramlardan olusur. Bu tiir ihtiyaclar siireklilik
gosterir. Eger insanlar fizyolojik ihtiyaglarini tatmin edici hale getirmezse
yasamlarini stirdiiremezler.

e Giivenlik Thtiyaci: Buradaki amag insanlar her zaman tatmin edildigi ve
yasamlar1 boyunca her tirlii tehlikeden uzak olmalari ve bu durumun
stirekliliginin olmasidir.

e Sosyal (Sevgi-Aidiyet) Thtiyaci: Bu kavramda ise ilk iki kavramdan sonra
meydana gelmektedir. Insanlar sosyal varlik olan nitelendirilir. Bireyler diger
insanlarla birlikte hayatlarin1 devam ettirirler.

e (ltibar Gérme Thtiyaci: Burada bireylerin kendilerinin toplum icinde ve kendi
icinde degerli kilindigini hissetmek ister ve bunun icin elinden geleni yapar.

e Kendini Gerceklestirme Thtiyac1: Bu son kavramdir. Buradaki ihtiyag, cogu

kisin i¢in ulagilamayan bir kavramdir (Yapar, 2005).

Bu kavramlart 6zetleyecek olursak, fizyolojik, giivenlik, sayginlik, sevgi ve kendini
ortaya koymaktir. Bu tarz temel ihtiyagclarimiz motivasyon kavramlar1 olarak

birbirleriyle i¢ icedir.
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2.3.1.2. Cift Faktor Kuram (Frederick Herzberg)

Herzberg’in gergeklestirdigi aragtirmalarla birlikte gelistirilmis oldugu “Cift
Faktor Teorisi”, is yerindeki iki tiirlii etmenin is gorenin giidiilemesini etkilemesidir. Bu

etmenlerden biri i¢sel, digeri ise digsal etmenlerdir (Onen & Kanayran, 2015, s. 51).

Bu kavram hiyerarsi yaklasimindan sonra en ¢ok bilinen kavramdir. Bu kavram
da iki yiiz muhasebeci ve miihendis deneklerle yapilan arasgtirmalar sonucunda
bulunmustur. Aslinda arastirma esansinda ¢ok basit bir soru sorulmustur. “Is yerinizde
kendini en son ne zaman ¢ok iyi hissettiniz ve en son ne zaman ¢ok hissettiniz detayl
bir sekilde agiklaymiz?”. Yapilan arastirmalar sonucunda kendini en iyi sekilde ifade
edenler en ¢ok isleri ile alakali basarma, sorumluluk vb. kavramlari dile getirmislerdir.
Ve bununla birlikte kendilerini kotii hissettikleri anlar1 anlatirken de ¢alisma kosullari,
maas, nezaret vb. kavramlar1 dile getirmisler. Herzberg”in ¢ift faktor kuramina ait

faktorler agsagidaki tabloda belirtilmistir (Yapar, 2005).

Tablo 3. Herzberg’in Cift Faktér Kurami

Hijyenik Faktorler Ozendirici Faktorler
Sirket politikas1 ve idare Basari
Yonetim Tanimnma

Yoneticiyle iligkiler
Is kosullar1
Maas
Emsallerle iligkiler
Sahsi hayat
Astlarla iliskiler
Statii

Giivenlik

Isin kendisi
Sorumluluk
Tlerleme

Gelisme ve biiylime

Kaynak: Yapar, 2005, s. 42

Burada Herzberg iki farkli faktor grubunu ele alip incelemistir. Herzberg’e gore
digsal faktorler cevre ile iliski icinde olan ve gelisen i¢ giidiimsel ve fiziksel

gereksinimlerden olusurken, igsel faktorler insanin kendisi ile alakali olan sorumluklar
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ile alakalidir. Herzberg’e gore digsal faktor oldugunda etki ve degisiklik yaratmaz ancak
yoklugu tatminsizlik yaratmaktadir (Yapar, 2005).

Herzberg yapmis oldugu birden fazla ¢alismasinda motivasyon kavramina yer
vermistir. Bunlar i¢inde en 6nemlisi, isin igerigi ve isin ¢evresi ayrimi konusu iizerinde
durarak “is zenginlestirme” diisiincesini sunmustur. Herzberg’e gore isler, ¢alisanlarin
siirlarint daha ¢ok zorlayarak onlara daha fazla sorumluluk yiikleyerek, kisisel gelisme
ve ilerleme firsati verecek ve calisanlarinin tanmmmasin1 saglayacak seklinde

diizenlenirse ¢alisanlarin motivasyonlari artacaktir (Semerci, 2005).

2.3.1.3. Basarma Ihtiyac1 Kuram (David McClelland)

McClelland’a gore bu kavramin ii¢ temel varsayimi vardir. Bunlar; basarma
ihtiyaci, gii¢ ihtiyact ve baglilik/iliski kurma ihtiyaci. Basarma ihtiyaci insanlarin
basartya verdigi onem ve degerlerdir. Gii¢ ihtiyact ise diger kisileri etkileme, prestij
olusturma ve bunu koruma ihtiyacidir. Baglilik ihtiyaci, baskalar ile iligski kurma, gruba
dahil olma ve sosyal iliskiler gelistirmektir. Bu kavrama gore calisan personellerin
ihtiyaglar1 belirlenmesi halinde personeller segcme ve yerlestirme sistemi gelistirebilirler.
Bu duruma o6rnek verecek olursak, basar1 gosterme ihtiyact yiiksek olan bireyler
kendilerine uygun bir ise yerlesirler. Sonug olarak, calisanlarin motivasyon i¢in gerekli
ortamlarin sunulmasi sonucu sahip olduklar1 bilgi ve becerilerini daha iyi ortaya
cikarma firsati sunmaktadir. McClelland’in yapmis oldugu arastirmalar bagari giidiisii
yiiksek olan ¢alisanlarin daha ¢ok lider roliin benimsedikleri ve {ist diizey statiilere

yiikselmektedirler (Kiigiikdzkan, 2015).
McClelland’a gore basar1 i¢in gerekli olan basari ihtiyaglari sunlardir;

Zor olan1 bagarmak
Engelleri asip yiikseklere ulagsma
Kendi smirlarin1 zorlama

Diger insanlarla yarigsma, onlar1 gegme duygusu

AR N N

Kendi i¢indeki yeteneklerini basar1 ile ortaya koyma ve saygmligimi arttirmak

(Ay, 2007).

23



2.3.1.4. Var Olma- Iliski Kurma-Gelisme Ihtiyact Kuram (Clayton
Alderfer)

Burada Maslow’un uygulamis oldugu modern zamanlara uyarlayan Kkisi

Alderfer, ihtiyaglar {i¢ grupta ele almistir. Bunlar,

e Varolus (Existance) Ihtiyaglar: Giivenlik ve fizyolojik ihtiyaclardir.

e lliski (Relatedness) Ihtiyaglar: Diger kisilerle birlikte olma ve onlarla sosyal
iliski kurma ihtiyacinda bulunma.

e Gelisme (Growth) Ihtiyaglar: Burada bireyler kendini gelistirmeyi ve yetenekleri

arttirmay1 isteme ihtiyaci olusur.

Bu teoride Maslow’dan farkli olarak; ihtiyaglar arasinda bir siralama ve kesin bir
sinirlama yoktur. Bireyin ihtiyaci herhangi bir sira izlemeden ortaya cikabilir birden
fazla ihtiya¢g grubu ayni anda giidiileyici olabilir. Alderfer’e goére insan belli bir
seviyedeki ihtiyaci karsilanmazsa alt seviyedeki ihtiyaglarima donecektir. Maslow’ un
ortaya attigi doyumdan sonra bir iist basamaga gegilir fikrinin olusturdugu doyum-
ilerleme kavramina Alderfer doyumsuzluk sonucu ortaya ¢ikan hiisran-gerileme
kavraminda eklemistir. Ornegin; gelisme ihtiyact karsilanmayan bir kimse hiisrana
ugrar ve bunun sonucunda ait olma ihtiyacinda artis olur. Eger ait olma ihtiyaci
kargilanirsa tekrar gelisme ihtiyact duyar. Alderfer’in getirdigi bagka bir kavramda
ihtiyaglarin siirekli ve donemsel olarak ayrilmasidir. Sonug olarak; ERG Teorisi’nin

dayandig felsefe icin sunlar sdylenebilir:

e Bir ihtiya¢ az doyurulursa, o ihtiyag ayn1 derecede fazla olur.
e Bir ihtiyag az doyurulursa, bir iist ihtiyaca duyulan istek o kadar fazla olur.
e Ust basamak ihtiyaglar1 ne kadar az doyurulursa, alt basamaktakilere o kadar

fazla istek duyulur.

Clayton Alderfer ile Maslow’un modelinin karsilastirilmasi  tabloda
belirtilmistir. Tablo 4’te goriildiigii lizere Alderfer'in varolma (Existence) ihtiyaci,
Maslow'da fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarina karsilik gelmektedir. Alderfer'in iliskisel
(relatedness) ihtiyac1 da Maslow'da sevgi ve ait olma adi altindaki sosyal ihtiyaclara
karsiliktir. Yine Alderfer'in gelisme (growth) ihtiyaci, Maslow'un deger ve kendini

giincellestirme ihtiyaglarindan sayilabilir (Eren, 2004).
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Tablo 4. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi ile Alderfer’in Var Olma- Iliski Kurma-

Gelisme Ihtiyact Kuraminmn Karsilastirilmasi

Maslow Alderfer

Kendini Giincellestirme Thtiyaci

Deger Ihtiyaci Gelisme (Growth) ihtiyaglart
Sevgi ve Alt Olma Ihtiyaci Iliskisel (Relatedness) Thtiyaglar
Giivenlik Ihtiyaclari

Fizyolojik Ihtiyaglar Varloma (existence) ihtiyaglari

Kaynak: Kii¢iikozkan, 2015
2.3.2. Siire¢ Kuramlar

Stire¢ kuramlari kisilerin davraniglarinin nasil basladigi, nasil yonlendirildigi ve
nasil devam ettirildigini agiklamaya calisir. Burada kisilerin davraniglarinin altinda
yatan sebeplerle odaklanilir ve Ozellikle insanlarin karar alirken nasil davrandiklari

tizerinde durulmaktadir (Semerci, 2005).

2.3.2.1. Sartlandirma ve Pekistirme Kuram

Bu kuram daha ¢ok davraniglarin sonuglari ile alakalidir. Burada olaymn nedeni
degil, davranislari kontrol altinda tutan faktorler dikkate alinmaktadir. Ciinkii bu kuram
herhangi  bir olayla karsilasacagimiz sonuglara kendimizi sartlandirdigimizi
savunmaktadir. Bu kurama gore davranislari kontrol altina tutan sey daha onceden
aliman pekistirmelerdir. B.F.Skinner, bireylerin sergilemis olduklar1 davranislar1 kendi
iclerinden gelerek yapmadiklarini, gevredeki insanlar, édiiller ve cezalarla olustugunu
ve One siirmektedir (Gokge & Atabey, 2003).

a. Olumlu PekKistirme: Insanlarin yapmis olduklar1 davramlarin siirekliliginin
olmast igin tegvik edilmesi gerekir. Yani bireylerin tapmis oldugu isler
sonucunda gurur duyma, basarilari sonucunda c¢evresi tarafindan takdir edilmesi
ve bundan dolay1r da prestij artis1 olacagi icin ikramiye, prim, zam, terfi gibi
pekistiriciler meydana gelebilmektedir (Ay, 2007).

b. Olumsuz Pekistirme: Bu kavram insanlarin yapmis olduklari isler sonucunda

sergilemis olduklar1 davramiglart engellemek icin alinan tedbirlerdir.
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Cezalandirma olarak algilanmamalidir. Ciinkii burada hatay1 yapan bireylerin
uyarilmasi, Ustli kapali bir bigimde toplum iginde elestirilmesi de olumsuz
pekistirmeye 6rnek olarak verilebilir (Gokge & Atabey, 2003).

Cc. Ortadan Kaldirma: Tekrarlanmasini istemedigimiz davraniglart ortadan
kaldirdigimizda tekrarlanamayacaktir. Bu kavramda davranist terk ettirme ve
caydiricilik s6z konusu olabilmektedir. Ornek verecek olursak, calisanin alacagi
zammin ertelenmesi ya da ddiillerden mahrum birakilmasi gibi (Ay, 2007).

d. Cezalandirma: Istemedigimiz davramslari ortadan kaldirmak icin isi yapanin
cezalandirilmasidir. Burada ceza alan kisi istenilmeyen davraniglar tekrar
ettirmeyecek ve vazgegecektir. Ancak burada cezalarin istenilen davranislara

herhangi bir yaptirim giicii bulunmamaktir (Ay, 2007).

2.3.2.2. Beklenti Kurami ve Vroom’un Beklenti Kuram

Bu kuram onciisii psikolog Kurt Lewin ve Edward Tolman’in kavramsal
degerlerine dayanmaktadir. Motivasyon agisindan beklenti teorisi ilk inceleyen Vroom
olmustur (Cigek, 2005). Bu kurama gore farkli bireylerin goriis ve diisiinceleri de
birbirlerinden farklidir. Vroom’un teorisi genellikle degerlik, yararlilik ve beklenti
kavramlar1 iizerinde olusturulur. Burada degerlik kavrami bireyleri yaptigi is
sonuncunda “deger mi, degmez mi” diisiincesine kapilmasidir. Burada degerin pozitif
olmasi kisiler tarafindan tercih edilmesi demektir. Ancak sonu¢ negatif olursa tercih
edilmez. Yararlilik kavrami ise, sonu¢ i¢in elde etme araci olarak kullanilan bir
kavramdir. Burada birey sonucu elde ederken orgiitiin koydugu kurallarla ilerlemenin
yararli olacagini diisiiniiyorsa orgiit hedefleri deger kazanir. Ornegin, calisanlar terfi
etmek istemesi yiiksek performans sergilemesi ile giidiilenir. Clinkii yiiksek performans
her zaman i¢in Orglitiin temel amacidir bununla birlikte terfi i¢in dnemli bir kavramdir.
Beklenti kavramda ise daha ¢ok yararlilik kavramina benzemektedir. Yararlilik kavrami
orglitsel hedeflerle bireylerin amaclar1 arasinda iliskiyken, beklenti orgiitsel hedeflerle
sarf edilen ¢aba arasindaki iligkiyi kapsamaktadir. Eger bireyler caba gosterdigi takdirde
hedefine ulagsacagina inaniyorsa(beklenti), ancak kisiler 6rgiitsel hedeflerle kendi amaci
arasinda yararlhilik iliskisi kuruyorsa ve bdylece kendi amaglarinin degerli oldugunu

saniyorsa bireyin motivasyonu da yiiksek olur (Kii¢iikozkan, 2015).
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Odilin Degeri X iliski X Beklenti

|

Motivasyon

Kaynak: Cicek, 2005, s. 22

Sekil 6. Beklenti Teorisi

2.3.2.3. Gelistirilmis Beklenti Kurami

Lawler ve Porter, yiiksek gayretin her zaman yiiksek bir performansa
ulastirmayacagini ifade ederler. Buna gore, gayretin istenen performansi saglamasi i¢in
gayret gosteren kisinin yeterli bilgi ve kabiliyete sahip olmasi gerekir. Mesela;
muhasebe bilgisine sahip olmayan bir insan ne kadar gayret gosterirse gostersin giinliik
defter kayitlarin1 yapamayacaktir. Bu teorinin ilave olarak getirdigi bagka bir kavram da
insanin kendisi i¢in algiladigi roldiir. Rol kavrami beklenen davranis tiirleri olarak ifade
edilebilir. Motivasyon i¢in énemli olan insanlarin performans gosterebilmek icin orgiit
icinde uygun bir role sahip olmalar1 ve rollerini algilayabilmeleridir. Aksi durumlarda

rol ¢atigmalari goriilebilir ve bunun sonunda insanlarin performanslart engellenir.

Gayret, bilgi ve algilanan role bagli olarak gosterilen performans ddiillendirilir.
S6z konusu 6diil birincil sonucu ifade eder. Vroom’dan farkli olarak Lawler ve Porter
bireylerce &diillerin de esit olarak algilanmasi gerektigi kamisindadirlar. Insanlar
performanslar1 ile baskalarmin performanslarint karsilastirirlar ve performanslari
karsiligr almalar1 gereken odiill hakkinda bir kaniya varirlar. Algilamada esitsizlik
gordiiklerinde tatmin dereceleri etkilenecek dolayisiyla Valens ve bekleyis de
degiseceginden motivasyon siireci yeniden baslayacaktir. Unutulmamalidir ki; insanlar
kendi ddiillerinden ¢ok bagkalarminkileri degerlendirirler ve odiillere farkli degerler
verebilirler. Bundan dolay1 insanlar beklenen performansa gore egitilerek rol catigsmalari
azaltilmali ve odiil-performans iligkileri iyice etiit edilerek motivasyon siireci

isletilmelidir (Onen & Kanayran, 2015; Gokee & Atabey, 2003).
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2.3.2.4. Esitlik Kurami

Bu kuram Adams tarafindan gelistirilmistir. Adams gilidilemeyi hakkaniyet
kavrami ile aciklamaya caligmistir. Calisanlar kazandiklari ile yatirimlari arasinda
herhangi bir dengesizlik olusursa ya da girdi ¢ikti oran1 diger bir ¢alisanin girdi ¢ikti
orani ile ayn1 degilse burada hakkaniyetsizlik algilayabilirler. Caligma ortaminda bunu
anlayan galisan hakkaniyeti olusturmaya c¢alisir. Ancak esitsizlik kisinin kendi aleyhine

ise bu durumu daha ¢ok performansini diislirerek yapmaktadir. (Kii¢iikozkan, 2015)

-Birey igin; -Digerleri igin;
-Sonuglar -Sonuglar
-Girdiler -Girdiler

N Mukayese -—
Motivasyon

Kaynak: Ay, 2007, s. 23

Sekil 7. Esitlik Kuram1

Bu kurama gore orgiit i¢cinde amirlerin esit olmadigi yoniinde bir tutum ve
davranig gordiigline inanan calisan, ise olan ¢abasinin azaltarak {iretimini diisliriir ve
daha yiiksek ticret ve odiil isteyebilir ya da isten ayrilabilir ve diger calisanlarinda
etkileyerek onlarin da is performansinda azalmalara sebep olabilir. Bundan dolay1 da

orgiit iginde olumsuz yaklagimlarla karsi karsiya gelinir (Ay, 2007).

2.3.2.5. Ama¢ Kurami

Bu kuram Edwin Locke tarafindan ileri siiriilmistiir. Bu kurama gore, bireylerin
daha 6nceden belirledigi amaglar bireylerin giidiileme derecelerini ortaya koymakta ve
davraniglar da amaglara gore belirlenmektedir. Locke’a gore, performanslarin artmasi
icin belirli amaglara sahip olmak gerekir ve bununla birlikte kendine yiiksek diizeyde
amag belirleyen bireyler daha cok caba sergiler ve islerini ¢cok daha iyi yaparlar. Buna
gore herhangi bir amaci olmayan insan da yiiksek amaclar belirleyenlere gore daha
diisiik kalacaklardir. Bundan dolay1r insanlar aslinda belirlemis olduklari hedefler

sayesinde amaglarina dogrudan ulasabileceklerdir (Gokge & Atabey, 2003).
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Locke ve arkadaslari amag¢ yonelimi ile performans arasindaki iliskinin

mahiyetini su sekilde belirtmistir.

> Acik ve belirgin bilgilerin tayini “yapabileceginin en iyisini yap” talimatindan
cok daha fazla giidiileyicidir.

» Calisan kisi hedefi kabullendigi takdirde, zor ama ulasilabilir hedefler, kolay
hedeflere gore daha fazla {iretime yol agmaktadir.

> Eger hedefler bir istiin talimatiyla degil de c¢alisgan grubunun katilimiyla
belirlenirse liretimde daha fazla artis olmaktadir.

» Amag yonelimiyle birlikte performanslariyla ilgili olarak zamanlamasina uygun
objektif geribildirim alanlar almayanlara gore daha fazla is ¢ikarmaktadir

(Gokee ve Atabey, 2003, s. 64).

Locke ¢alisanlarin is ile alakali diisiincelerinde motivasyonel belirleyicilerin
kisilerin amag¢ ve niyetleri oldugunu belirtmektedir. Burada amaglar bireylerin
davraniglarina yon verirken diisiince ve eylemine de yol gostermektedir. Kisiler

amaglarna ulagamasalar bile amaglar dogrultusun degerlendirmeler yaparlar (Selen,

2016).

Kaynak: Selen, 2016, s. 21

Sekil 8. Locke ’un Calisanlar i¢in Amag, Diistince Ve Performans Etkilesimi
2.4. Motivasyonu Etkileyen Faktorler

Motivasyon ¢alisanlarin is ortamlarinda istekli, verimli ve etkili ¢alismalarim
saglar. Bunu yaparken de ¢alisanlari ¢ok iyi tanimak gerekmektedir. Bunun sebebi ise
bireylerin davranislarini anlamanin karmasik ve zor olmasidir. Bu durum insandan
insana farklilik gosterebilir. Insanlarin psikolojik yapilari farkli oldugu icin, bireyleri
motive edecek araclar da birbirlerinden farkli olmaktadir. Bundan dolayr motivasyon

araglar1 kullanirken bireysel degisikler g6z 6niinde bulundurulur.

Motivasyonu etkileyen faktorler; i¢sel faktorler, digsal faktorler, psiko-sosyal
faktorler, yonetsel-orgiitsel faktorler olarak incelenecektir (Ay, 2007).
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2.4.1. 1lcsel Faktorler

Kisiler kimi zaman belli bir sonuca varmak i¢in olaganiistii ¢caba sergilerler.
Aslinda bireylerin bu denli ¢aba harcamalari olduk¢a Onemlidir, ¢linkii bu durum
bireylerin giidiileme icin harcadiklar1 ¢abalar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Igsel faktdrdeki
durum ise insanlarin faaliyete gectigi ya da tatmini saglandiginda dogal olarak duran bir
nevi itici giic olarak bilinir. Bu durum kisilerin kendi i¢lerinden gelmekte ve kendi

kendine giidelemektedir (Selen, 2016).

2.4.2. Dissal Faktorler

Dissal faktorler insanlarin hayatlarin1 devam ettirmek ve temel gereksinimlerini
gidermek icin gerekli olan fizyolojik giidiiler olarak adlandirilmaktadir. Digsal faktor
kavraminda insanlarin motive edilmesi i¢in Orgilit, ¢evre veya lstler tarafindan
belirlenen 6diiller vardir. Bu 6diiller yapilan islerin dogasiyla dogrudan iliski
barindirmayan odillerdir ve tatmin is yapilirken degil, yapildiktan sonra
saglanmaktadir. Ornek olarak, emeklilik planlari, saglik sigortas: ve tatiller verilebilir.
Motivasyonda digsal faktorler insanin hayatinin devamliligimi saglar ve kisilerin
hayatlarinda davranis aligkanliklar1 edinmesine sebep olur. Gelenekler, gorenekler,
idealler bu kapsamda ele alinmaktadir. Insanlar toplum tarafindan begenilmek, takdir
edilmek icin ¢aba harcarlar. Aslinda toplumun begendigi, takdir ettigi davranislar,

insanlarin sahip olmak istedikleri digsal davraniglardir (Selen, 2016).

2.4.3. Psiko- Sosyal Faktorler

Psiko-sosyal faktorler psikolojik tatmin yoluyla motivasyonu arttirmaya
yoneliktir. Bu kapsamda isinde basarili olan personelin s6zlii ya da yazili olarak takdir
edilmesi, yetki ve sorumluluk devri, terfi, egitim, rekabet, bagimsiz ¢alisma imkant,
psikolojik giivence, sosyal katilim gibi psiko-sosyal motivasyon araglarindan s6z etmek

mumkindiir.

a. Yetki ve Sorumluluk Devri: Bu kavram isletmelerde ¢alisanlarini motive
etmek icin en c¢ok kullanilan motivasyon aracidir. Yetki ve sorumluluk
kavramlar1 birbirlerinden ayr1 olmayan kavramlardir. Sorumluluk kavrami
yetkiden kaynaklanir. Yetki ise, sorumlulugunun bilincinde olan calisanina

faaliyetleri boyunca karar alma ve devamini saglama siirecinde saglanan “emir

30



verme hakki” olarak tanimlanir. Sorumluluk kavrami da “ise iliskin faaliyetleri
basarma yiikiimliiligi” olarak tanimlanir (Cigek, 2005).

. Terfi: Bu kavram o6rgiitiin ¢alisanlarina sunmus olduklar1 ve yoneticilerin etkin
bir sekilde kullanabildikleri bir motivasyon aracidir. Buradaki terfi kavramini su
sekilde aciklayabiliriz; terfi yani bir iist riitbe, makam ve gorev sahibi olma. Cok
etkin olarak kullanilan bir kavramdir. Ayni zamanda kavram c¢alisanlarin
gercekten gostermis oldugu basarilar sonucunda elde ettigi odildiir (Cigek,
2005).

Rekabet: Rekabet ¢alisanlarinin is yogunlugunu hissettirmeyecek, dinamizmi ve
sevki arttiracak, ¢alismay1 ve bundan dolay1 da verimliligi pozitif etkileyecek bir
kavramdir. Rekabet kavrami, ¢alisanlar arasindaki iliskilerde sikga goriilen bir
durumdur. Aslinda rekabet kavrami her insanin i¢inde var olan bir kavramdir.
Bu kavram ayni zaman da insanlarin gelisiminde de olumlu sonuglar ortaya
koymaktadir. Calisanlarin rekabete yonelmesinin asil sebebi ise, taninma, saygi
gorme ve kendini gerceklestirme ihtiyaclari olusturur.

. Bagimsiz Calisma Imkam: Burada calisanlarin ¢ogu benlik duygusunu tatmin
etmek veya kigisel gelisme giiciinii arttirmak amaci ile bagimsiz ¢aligma ve
tistiinlik kullanma kavramima 6nem verilir. Eger bir insan 0zgiirliik i¢inde
yetistiyse ve kendini grubun bir iiyesi, bir seyler yapma giiciinde ve grup i¢inde
degerli olan bir ¢alisan olarak hisseder kendini. Ayrica ¢alisma ortamlarinda
bagimsizlik her ¢alisanin istedigini rahatga yapmasi anlamina gelmemektedir.
Psikolojik Giivence: Personellerin belirli bir is ¢evresinde ya da is kosullarina
ayak uydurabilmesinden dogan kisinin kendi kendine giiven duygusu, yani
ozgiiven kavrami oldukc¢a onemlidir. Bir igyerinde ¢alisan, ne yapacagini, kimle
yapacagini, isini nasil yapacagin ve ne 6l¢iide yapacagini bilirse eger kendine
olan gliveni de o kadar fazla olacaktir. Bu konuda yoneticilere oldukca fazla
sorumluluk ve gorev diismektedir. Bunun sebebi ise giiven duygusunun biiytik
cogunlugu yoneticiler tarafindan olusturulmaktadir. Bundan dolay:1 c¢alisanlar
neyi nasil yapacaklarinin bilincinde olur ve yaptiklar is konusunda siiphe
duygusu olmadan hareket ederler (Cigek, 2005)

Sosyal Katihm: Calisan, ise girdigi andan itibaren c¢esitli sosyal gruplara girer.
Yoneticiler, bireylerin sosyal ihtiyaglarini karsilayan sosyal katilimi engellemek

yerine tesvik etmelidir (Budak & Budak, 2010, s.71).
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Isletmelerde kullanilan bir diger kavram da sosyal katilm kavramudir.
Calisanlarin ¢ogu isletmeye girmeleri ve orgiit icinde cesitli sosyal yapilarin
icine katilmaya c¢alisirlar. Calisanlarin bir ya da birden fazla gruba farkl
amaclarlar katilmak istemesi gayet dogal bir durumdur. Sosyal katilim
ihtiyacinda farkliliklar yasanabilmektedir. ilk baktigimizda bu ihtiyag bir gruba
iiye olma ya da biitiinlesme arzusundan dogdugu sdylenebilmektedir. insanlar
girdikleri grupta onlarin bir iiyesi oldugunu ve grup i¢inde bir yerlere gelmeye
calistigin1 kanitlamaya calismaktadir. Buradaki istek grup yasantisina katilma

egilimini ortaya koymaktadir (Cigek, 2005).

2.4.4. Orgiitsel-Yonetsel Faktorler

Motivasyonu etkileyen oOrgilitsel-yonetsel faktorler kapsaminda su kavramlar
incelenecektir: Amag birligi, egiti ve terfi, kararlara katilma, orgiit i¢i iletisim, kisisel
yetki ve gii¢ kazandirma, disiplin, takdir etme, rekabet, is genisletme, is zenginlestirme,

1§ rotasyonu.

e Amag Birligi: Burada orgiitsel ama¢ kavrami oOrgiit tarafindan konulan ve
orgiitten gelecekte kazanmay1 istedi durumlardir. Ayn1 zamanda Grgiit belirli bir
miktarda ve kalitede mal iiretimi, diisitk maliyetle, diisiik devamsizlikla, yiiksen
is goren tatmini, belirli bir basar1 diizeyine ulagsma gibi cesitli amaglar
hedeflenmistir.

e Egitim ve Terfi: Bu kavram icinde yiikselme tam bir motivasyon araci olarak
ele alinir. Bundan dolay1 yilikselmenin asil nedeni, kisinin takdir edilmesi, saygi
gormesi ve kendini gerceklestirme siireci olarak tanimlanabilir.

e Kararlara Katilma: Kararlara katilma kavrami, bir igyerinde calisanlarin
dogruda dogruya ya da temsilciler araciligiyla daha ¢ok kendini ilgilendiren
konularda oy ya da s6z hakki ile katilmalar1 saglanir. Katilma, karar verme ya da
uygulama giicliniin belirli dl¢iilerde uygulayicilara verilerek genisletme ya da
genellestirme siirecidir.

e Orgiit Ici Iletisim: Burada iletisim bir taraftan diger tarafa bir mesajin
iletilmesidir. Orgiitsel sistem ayn1 zamanda iletisim sistemi olarak bilinir.

o Kisisel Yetki ve Giic Kazandirma: Yetki kavrami bagkalarina bir i1 yaptirmak

icin kisilerin rizasina dayanan bir giigtiir. Gili¢ kavrami ise, sosyal bir iligki
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icinde olan bireyler direnmesine ragmen kendi istedigini yliriitme olasilig1 olarak
bilinir.

Disiplin: Disiplin o6rgiit icinde iki sekilde tanimlanir. ilk olarak, Istenmeyen
herhangi bir davranigi engellemek icin cezalandirilmasidir. Diger bir tanim ise,
diizenlemelere ve kurallara uyan ¢alisanlarin olusturdugu bir orgiitsel yapinin
olusmasidir.

Takdir Etme: Aslinda takdir edilme kavrami manevi yonii daha ¢ok agir basan
ve tim personel i¢in dnemli kavramdir. Aslinda tiim toplumdaki bireyler icin
takdir edilmek oldukca 6nemli ve degerlidir.

Rekabet: Bir igyerinde verimliligin artisi i¢in yonetim rekabeti desteklenmelidir.
Bu kavram oOncelikli olarak, yapilan isin zorlugunu, monotonlugu
hissettirmeyecek, ise olan istegin getirilmesi ve verimliligin artmasi i¢in 6nemli
bir aragtir.

Is Genisletme: Bu kavram is yogunlugunun neden oldugu stresi yenmek igin tek
bir is yapan1 ve kiiciik bir is yamak yerine birbirlerine benzeyen isler yapmasina
imkan tantyan yeni bir diizenleme yapilmasidir.

Is Zenginlestirme: Bu kavram daha ¢ok davrams bilimciler tarafindan
desteklenen ve Herzberg tarafindan oOnerilen bir yontem isin igerigini ve
sorumluluk diizeyini ve isi yapan personelin giidiisel ihtiya¢larint doyurmak i¢in
degistirilmesi i¢in yapilan uygulamalar olarak tanimlanabilir.

Is Rotasyonu: Yapilan isin tek diizen sekilde yapilmasini 6nlemek igin

kullanilan ilk ve basit is degistirme yontemidir (Ay, 2007).

2.5. Motivasyonun Sonuglari

Sonug olarak motivasyon insani bir eyleme yonelten igsel bir giigtiir, motivasyon

kavraminda bir ihtiyacin giderilmesi s6z konusudur. Ihtiyaglarin karsilanmamasi

halinde bireyde gerilim ortaya ¢ikar ve bu gerilirim diirtiileri harekete gegirir. Bu

dirtiiler, kisiyi belirli hedefler bulma arayisi igerisine sokar. Bu hedeflere ulastiginda

kisi ihtiyacini tatmin edecek, gerilim azalacaktir (Robbins & Judge, 2013).

Bu agiklamadan yola ¢ikarak, ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarinin karsilanmasi

halinde calisanin tatmin diizeyi artacak ve motivasyonun vermis oldugu gii¢ ve azimle

hem kendisi adina hem de calistigi orgiit adina faydali ve verimli isler ortaya
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cikaracaktir. Aksi takdirde ¢alisan ve Orgiit arasinda sorunlar yasanmasi kaginilmaz hale

gelecektir.

Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri ve rekabet edebilmeleri icin en &nemli unsur
insandir. Bu nedenle 6rgiitlerin siirekli olarak is géren motivasyonunu yiiksek seviyede
tutmalar1 sarttir. Orgiitlerde yer alan ilgili boliimlerin, is gdren motivasyonunu iist
seviyede tutmak i¢in bireylerin motivasyonunu artirici yonde ¢alismalar yaparak bunlar

faaliyete gegirmelidir.

2.6. Orgiitsel Adalet ve Motivasyon Kavram Arasindaki iliski

Motivasyon kavrami insanlarin ¢esitli ihtiyaglarini gidermeye yonelik bir
stiregtir. Calisma yerlerinde yoneticilerin bu ihtiyaglari bilmesi, davraniglar1 analiz
etmesi ve insanlarin birbirinden farkli oldugunun bilincinde olmasi gerekmektedir.
Motivasyon kavraminda asil amag, insan kazanmaktir. Kisileri kazanmak i¢in bireylerin
ihtiyaglarini, beklentilerini, amaglarini, ihtiyaglarin1 bilmesi olduk¢a 6nemlidir. Bir
Orgiitte motivasyon uygulamanin asil amaci, ¢alisanlarin amaglar ile Orgiitiin
amaglarinin uyusmasi ve bundan dolayr da c¢alisanlar 6rgiit i¢in faaliyette bulunurken
hem de kendi yarari i¢cin hem de Orgiit yarari i¢in c¢alismig olacaktir. Motivasyon
kavrami orgiitsel adaletin bir ¢iktis1 olarak incelenebilir. Orgiitsel adalet kavrami
calisanlar tarafindan olumlu bir sonug ve giidiileyici bir etki yaratmasi igin galisan ile
orgiit arasinda dengeleyici bir rol oynayacak bicimde olusturulmasi ve yiirlitiilmesi

saglanmalidir (Perdeci, 2015).

Kokalan & Sisman (2017) algilanan Orgiitsel adaletin isgdren motivasyonu
tizerindeki etkisini belirlemeye calistiklari arastirmalarinda orgiitsel adaletim ve isgéren
motivasyonu lizerinde anlamli pozitif etkisi oldugu saptanmiglardir. Ayrica, ¢caligmada
orglitsel adaletin "Dagitim Adaleti", " Kural Adaleti", "Sistem Adaleti", "Bilgi Adaleti"
ve "Kisileraras1 Adalet" olarak isimlendirilen tiim boyutlarin, 1§ motivasyonunun
"[¢giidiisel Motivasyon", "Aragsal Motivasyon", "Icsel Motivasyon", "Dissal
Motivasyon" ve "Hedef Igsellestirme" olarak isimlendirilen boyutlar: {izerinde pozitif

etkiler yarattig1 ispatlanmustir.

Sokmen vd. (2013) orgilitsel adaletin ¢alisgan motivasyonu ve performansi
tizerindeki etkisini bankacilik sektoriinde incelemislerdir. 130 c¢alisan tizerinde

gerceklestirilen arastirmanin sonucunda, Orgiitsel adaletin hem c¢alisan motivasyonu,
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hem de ¢alisanin performansi iizerinde olumlu etkilerinin oldugu tespit edilmistir.
Ayrica, s6z konusu isletmelerdeki calisanlarin motivasyonunun, performanslarint orta

diizeyde ve olumlu olarak etkiledigi de bulunmustur.

Korkut (2019), 6gretmenlerin orglitsel mutluluk, orgiitsel sinizm ve oOrgiitsel
adalet algilarinin analizi baslikli ¢alismasinda, orgiitsel adalet kavramini insan iliskileri
teorisi ile birlikte Orgiitiin 'en hayati unsuru' olan insan kaynagina ve calisanlarin
verimliligini etkileyen faktorlerin Onemine odaklanan bakis acilart daha fazla
tartisilmaya bagslandigin1 sdyleyerek, bireylerin iiretkenlik, baglilik ve memnuniyet
diizeylerini etkileyen ve grup etkilesiminin degerlendirilmesinde bireyler tarafindan

dikkate alinan kriterlerden biri seklinde ifade etmistir.

Kahraman (2017), okul yoneticileri ile 6gretmenlerin orgiitsel adalet algilar1 ve
motivasyon diizeyleri arasindaki iligkiyi inceledigi ¢alismasinda okul yoneticileri ile
yoneticilik deneyimine sahip olan dgretmenlerin orgiitsel adalet algilar1 ile motivasyon

diizeyleri arasinda anlamli bir iligki bulunamamastir.

Ceylan & Ding (2008), Adams’in esitlik teorisi ile ortaya ¢ikan orgiitsel adalet
kavrami, kisinin igindeki basarisi ve tatmin olma derecesi ile is ortaminda algiladig

esitlik veya esitsizlik durumunun iligkisi olarak degerlendirildigi seklinde ifade etmistir.

Cakir (20006), iicret adaletinin is davranislar iizerindeki etkileri adl1 ¢alismasinda
orglitsel adaletin orgiit icerisinde aranmasi ile olusmus bir kavram oldugunu belirterek
calisanlara adaletli ve adaletsiz davranildigi kanisina varilan ¢alisma sartlar1 ve iliskileri

ile ilgili oldugunu sdylemistir.

Giiven (2007) ise motivasyonun isteklendirme olarak da bilindigini sdyleyerek
yoneticilerin c¢alisanlar1 orgiitiin amaglarina ulagsmasi yolunda farkli giidiilerle harekete
gecirilmesi eylemi olarak ifade edilmistir. Motivasyonda yonetici agisindan iki faktoriin
harekete gecirilmesi gerekir. Bunlardan ilki ¢alisanlarin egitim durumlari ve yetenekleri

digeri ise kisisel calisma kapasitelerinin tam kullanimidir seklinde ifade etmistir.

Cihangiroglu & Yilmaz (2010), arastirmalarinda calisanlarin Orglitsel adalet
algisinin orgiitler icin 6nemini incelemislerdir. Arastirmada herhangi bir adaletsizligin
calisanlar1 adalet arayislarina sevk ettigi ve boylece adaletin i gorenler i¢in dnemli bir

motivasyon araci oldugunu ortaya koymuslardir.
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3. BOLUM:

ORGUTSEL ADALETIN ISGOREN MOTiVASYONU
UZERINDEKI ETKIiSI

Tez calismasinin bu bolimiinde, Orgiitsel adaletin iggdren motivasyonu
tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik yapilan alan aragtirmasina yer verilmektedir.
Boliimde sirasiyla, arastirmanin amaci ve onemi, arastirmanin sinirlari, arastirmanin

yontemi, arastirma bulgular ile sonuglar ve 6neriler iizerinde durulmaktadir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmanin temel amaci, Orglitsel adaletin i gdren motivasyonu iizerindeki
etkisini belirlemektir. Ayrica aragtirma kapsaminda orgiitsel adalet boyutlarinin i goren
motivasyonu tizerindeki etkileri incelenecektir. Arastirmanin 6nemi ise orgiitsel adalet
ve motivasyon konularinin incelenmesinin amagclar1 gergeklestirme ve karar verme
dogrultusunda orgiite yol gosterecegi ve bu kapsamda literatiire onemli katkilar
saglayacag diisiincesidir. Ayrica Orgiitlerde isgéren motivasyonunu etkileyen birgok
unsur vardir. Bunlar i¢inden Orgiitsel adaletin motivasyon iizerindeki etkilerinin
arastirilmasi, adaletsizlik algis1 ve motivasyon diisiikliigii gibi olumsuz durumlarin
ortadan kaldirllmasi veya azaltilmast konusunda hem arastirmacilara hem de

uygulayicilara dnemli katki saglayacaktir.

3.2. Arastirmanin Simirlari

Arastirmanin siirliliklarindan biri, verilerin katilimeilardan yalnizca anket yolu
ile toplanmasi, detayl yiliz yiize goriisme yapilamamasidir. Bununla birlikte arastirma,
ornekleme dahil edilen katilimcilardan anket formunu doldurmay1 kabul edip, bu formu
eksiksiz bir sekilde dolduranlarla sinirhidir. Calismada ele alinan verilerin tek bir

kaynaktan toplanmis olmasi aragtirmanin diger sinirini olugturmaktadir.

3.3. Arastirmanin Yo6ntemi

Bu boliimde arastirmanin modeli ve hipotezleri, evren ve 6rneklem, veri toplama
yontemi, dl¢eklerin giivenilirlik katsayilar1 ve toplanan verilerin analizi ile ilgili ayrintili

bilgiler verilmektedir.



3.3.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezi

Orgiitsel Adalet
-Dagitim adaleti
-Prosediir adaleti
-Etkilesimsel adalet

Motivasyon

Sekil 9. Arastirma Modeli

Bu model ¢ercevesinde test edilecek olan hipotezler agagida siralanmastir:
H,: Orgiitsel adaletin motivasyon iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H1a: Dagitim adaletinin motivasyon tizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hap: Islemsel adaletin motivasyon iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Hac: Etkilesimsel adaletin motivasyon iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

3.3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini Kayseri’de {iretim sektoriinde faaliyet bulunan toplam 110
personeli olan bir isletme olusturmaktadir. Arastirmada kolayda 6rnekleme yontemi

kullanilmis olup bu kapsamda elde edilen 110 adet anket verisi analize dahil edilmistir.

3.3.3. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket formu kullanilmigtir. Anket iki
boliimden olusmaktadir. Birinci boéliimde sirasiyla oOrgiitsel adalet ve motivasyon
kavramlarima ait ifadeler yer almaktadir. ikinci béliimde ise katilimeilarin demografik
ozelliklerini belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir. Arastirmada 5°li Likert tipi
Oleek kullanilmistir. (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum)

3.3.3.1. Ol¢ekler

Arastirmada kullanilan orgiitsel adalet ve motivasyon Olgeklerine iligkin bilgiler

asagida verilmistir.
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3.3.3.1.1. Orgiitsel Adalet Ol¢egi

Arastirmada orgiitsel adaleti 6lgmek igin Niehoff & Moorman (1993) tarafindan
gelistirilen, 20 ifadeden olusan “Orgiitsel Adalet” dlgegi kullamlmustir. Olgek dagitim
adaleti, islemsel (prosediir) adalet ve etkilesimsel adalet olmak flizere ii¢ boyuttan
olusmaktadir. “Bir biitiin olarak degerlendirildiginde, isyerimden elde ettigim

2

kazanmimlarin adil oldugunu diigiintiyorum” ve “Calisanlar, yoéneticilerin isle ilgili
kararlarina karsi ¢ikabilivler ya da bu kararlarin iist makamlarca yeniden
goriistilmesini isteyebilirler” ifadeleri olgekte yer alan maddelerden bazilarilardir.

Olgegin Cronbach’s Alpha degeri 0=0,971 olarak hesaplanmustir.

3.3.3.1.2. Motivasyon Olcegi

Arastirmada motivasyonu Olgmek icin Mottaz (1985) tarafindan gelistirilen
“Motivasyon Olcegi” kullanilmistir. Olgek toplam 24 ifadeden olusmaktadir. Olgekte
yer alan “Yoneticilerim ¢alismalarimdan dolayt her zaman beni takdir ederler” ve
“Basarimdan dolayr ddiillendirilirim” ifadeleri olgekte yer alan maddelerden

bazilaridir. Olgegin Cronbach’s Alpha degeri a=0,954 olarak hesaplanmustir.

3.3.4. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Giivenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan Olgeklerin giivenilirlik analizleri, Cronbach’s Alpha
katsayilarinin hesaplanmasiyla yapilmistir. Hesaplama sonucu elde edilen sonuglar

Tablo 8’de goriilmektedir.

Tablo 5. Olgeklerin Giivenilirlik Katsayilart

Olcek ifade Sayisi Giivenilirlik Katsayisi
Orgiitsel adalet 20 0,971
Motivasyon 24 0,954

Glivenirlik diizeyi pek ¢ok arastirmaci tarafindan en az 0,70 olarak belirlenmistir
(Kerlinger & Lee, 2000, s. 662). Tablo 5’ goére aragtirmada kullanilan 6lgeklerin
giivenilirlik katsayilar1 0,971 ve 0,954 olarak ifade edilmistir. Bu katsayilar, 6lgeklerin
oldukca yiiksek giivenilirlik diizeylerine sahip olduklarini gostermektedir.
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3.3.5. Verilerin Analizi

Arastirmada verilerin analizi SPSS istatistiksel paket programindan
yararlanilarak yapilmistir. Bu kapsamda arastirmanin amacina da uygun olacak sekilde
degiskenlere iliskin tanimlayici istatistiklere yer verilmis; giivenilirlik analizleri,

korelasyon analizi ve regresyon analizi yapilmistir

3.4. Arastirmanin Bulgular:

Bu béliimde arastirmada elde edilen verilerle yapilmis olan analizler sonucunda
elde edilen katilmcilarin demografik o6zellikleri ile ilgili bulgulara, arastirma
modelindeki degiskenlere iligskin tanimlayici istatistiklere, arastirma dlgeklerine iliskin
tanimlayict istatistiklere, arastirma modelindeki degiskenler arasindaki iliskilere iliskin

bulgulara ve arastirma hipotezlerinin testine iliskin bulgulara yer verilmistir.

3.4.1. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri ile lgili Bulgular

Calismada demografik 6zellikler ile ilgili bulgular (yas, cinsiyet, medeni durum,

egitim diizeyi, mesleki deneyim, kurumdaki ¢aligma siiresi vb.) Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 7°de goriilecegi lizere, katilimcilarin %74,5’inin erkek, %15,5’inin kadin
oldugu goriilmektedir. Yasa gore dagilima bakildiginda, katilimeilarin %10,9u (12 kisi)
17-25 yas arasi, %42,7’si (47 kisi) 26-35 yas arasi, %35,5’1 (39 kisi) 36-45 yas arasi,
%8,2°s1 (9 kisi) 46-55 yas arasi, %0,9’u (1 kisi) 56 yas ve iizeridir. Buna gore
katilimcilarin biiyiik cogunlugu (%42,7) 26-35 yas araligindadir. Katilimeilarin medeni
durumlar1 incelendiginde biiyiik ¢ogunlugunun (%69,1) evli oldugu goriilmektedir.
Buradan hareketle arastirmada erkek katilimcilarin agirlikta oldugu ve orneklemin

biiyiik boliimiiniin geng ¢alisanlardan olustugu sdylenebilir.

Katilimcilarin egitim durumlarina bakildiginda, %14,5°1 ilkogretim, %40,9’u
ortadgretim, %11,8’1 on lisans, %21,8’si lisans ve %]1,8’i lisansiistii olmak {iizere
ortadgretim egitim diizeyinin fazla oldugu bir tablo ortaya ¢ikmistir. Katilimcilarin su
anki kurumlarindaki ¢alisma siireleri incelendiginde, drneklemin %60,9°u gorev yaptig
kurumda ilk bes y1l igindedir. Mesleki deneyim agisindan ise, meslekte 6-10 y1l arasinda
deneyimi olanlar orneklemin %26,4inti olusturmaktadir. Bu durum katilimcilarin
biiyiilk Olgiide meslek hayat1 ile yeni tamismis ¢alisanlardan olustugu seklinde

yorumlanabilir
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Tablo 6. Katilimcilarm Demografik Ozelliklere Gore Dagilimi

Degiskenler N %
Cinsiyetiniz Erkek 82 74,5
Kadin 17 15,5
Gegersiz 11 10
Yasiniz 17-25 12 10,9
26-35 47 42,7
36-45 39 35,5
46-55 9 8,2
56 yas ve lizeri 1 0,9
Gecgersiz 2 1,8
Medeni Durumunuz Bekar 31 28,2
Evli 76 69,1
Gegersiz 3 2,7
Egitim Durumunuz [kdgretim 16 14,5
Ortadgretim 45 40,9
Onlisans 13 11,8
Lisans 24 21,8
Lisansustu 2 1,8
Gegersiz 10 9,1
Mesleki Deneyiminiz 0-5 yil 51 46,4
6-10 y1l 29 26,4
11-15 y1l 16 14,5
16-20 y1l 8 7,3
21 y1l ve iizeri 2 1,8
Gegersiz 4 3,6
Kurumunuzdaki ¢alisma siireniz | 0-5 y1l 67 60,9
6-10 y1l 24 21,8
11-15 y1l 13 11,8
16-20 4 3,6
Gegersiz 2 1,8
Goreviniz/Mesleginiz Muhasebe Memuru | 9 8,2
Satin Alma 3 2,7
Hizmetli 3 2,7
Ziraat Mihendisi 2 1,8
Mali Miisavir 2 1,8
Isci 70 63,6
Veteriner Hekim 1 0,9
Giivenlik Gorevlisi | 4 3,6
Insan Kaynaklari 3 2,7
Memur 6 55
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3.4.2. Arastirma Modelindeki Degiskenlere iliskin Tanimlayici istatistikler

Arastirma modelinde yer alan degiskenlere iliskin ortalama ve standart sapma

verileri Tablo 7°de goriilmektedir.

Tablo 7. Degiskenlere Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Degiskenler Ortalama Standart Sapma
Orgiitsel Adalet 2,201 0,772
Dagitim adaleti 2,294 0,847
Islemsel adalet 2,278 0,825
Etkilesimsel adalet 2,101 0,800
Motivasyon 2,224 0,698

Tablo incelendiginde 6rneklemin motivasyonu degiskenindeki ortalama degeri
(2,224) orgiitsel adalet degiskenine (2,201) gore biraz daha yiiksektir. En yiiksek
ortalama 2,294 ile dagitim adaletine aittir. Tiim degigkenlerin ortalama degerleri 3’iin
altindadir. Buradan hareketle orneklem kapsaminda orgiitsel adalet algilamalari ve

motivasyon diizeylerinin diisiik oldugu goriilmektedir.

3.4.3. Arastirma Olgeklerine iliskin Tamimlayic Istatistikler

Arastirma modelinde yer alan orgiitsel adalet ve motivasyon degiskenlerine ait
Olceklerde yer alan ifadelere iliskin frekans dagilimlari, ortalama, standart sapma

degerleri Tablo 8’de goriilmektedir.

Tablo 8. Olgeklere Iliskin Tanimlayic Istatistikler

ORGUTSEL ADALET Ort. | ss.
% % % % %

1- | Calisma programim adildir. 255|545 | 118 | 55 2,7 | 2,05 | 0,91

2- | Ucretimin adil oldugunu diisiiniiyorum 16,4 | 39,1 | 273 | 10 73 | 252 | 11

3- is yiikiimiin adil oldugu kanisindayim 16,4 | 536 | 164 | 9,1 45 12,31 | 1,01
Bir biitiin olarak degerlendirildiginde, igyerimden elde

4- 20 | 436 | 245 | 91 | 2,7 2,3 | 098
ettigim kazanimlarin adil oldugunu diisiniiyorum.

5- is sorumluluklarimin adil oldugu kanisindayim 18,2 | 52,7 | 16,4 10 2,7 2,26 | 0,96

6- | Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir 255|455 | 191 | 64 | 2,7 | 2,14 | 0,97
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Tablo 8. Olgeklere Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler (Devam)

Yoneticiler, isle ilgili kararlar alinmadan 6nce biitiin

7- 18,2 |1 382 | 264 | 118 | 3,6 | 2,43 | 1,04
caliganlarin goriislerini alirlar.
Yoneticiler, isle ilgili kararlar1 vermeden once dogru

8- o 218 | 409 | 282 | 6,4 | 2,7 | 2,27 | 0,96
ve eksiksiz bilgi toplarlar
Yoneticiler, alman kararlar1 ¢alisanlara agiklar ve

9- 22,7 50 | 12,7109 | 27 22 (1,01
istendiginde ek bilgiler de verirler
Isle ilgili biitiin kararlar, bunlardan etkilenen tim

10- 245 | 464 | 20 55 18 | 212|091
calisanlara ayrim gozetmeksizin uygulanir.
Calisanlar, yoneticilerin igle ilgili kararlarina karsi

11- | cikabilirler ya da bu kararlarmn Ust makamlarca | 14,5 | 46,4 | 22,7 | 10 6,4 | 2,47 | 1,06
yeniden goriisiilmesini isteyebilirler.
Isimle ilgili kararlar alimirken yoneticilerim bana

12- 336 | 436 | 155 | 55 1,8 | 1,98 | 0,93
nazik ve ilgili davranirlar.
Isimle ilgili kararlar almirken yoneticilerim bana

13- 30 | 51,8 109 | 45 1,8 | 1,95 | 0,87
saygili davranir ve 6nem verirler
Isimle ilgili kararlar alimirken yéneticilerim kisisel

14- 245|518 (109 82 | 36 | 213 | 1,01
ihtiyaglarima kars1 duyarlidir
Isimle ilgili kararlar alnirken yoneticilerim, bana

15- o 273 1491|164 | 45 1,8 | 2,03 | 0,89
kars1 diirtist ve samimidirler.
Isimle ilgili Kkararlar almirken yoneticilerim, bir

16- 255 | 536 | 10 73 | 2,7 | 207|094
calisan olarak haklarimi gozetirler
Yoneticilerim, isimle ilgili kararlarin doguracagi

17- 20 | 4641218 | 82 | 2,7 | 2,26 | 0,96
sonuglari benimle tartigirlar.
Yoneticilerim, igimle ilgili kararlar i¢in uygun

18- ) 245|482 (182 | 6,4 | 18 | 2,11 | 0,92
gerekeeler gosterirler
Isimle ilgili kararlar alinirken ydneticilerim bana akla

19- 2551509136 | 64 | 2,7 | 2,09 | 0,94
uygun agiklamalar yaparlar
Yoneticilerim, isimle ilgili alinan her karar1 bana net

20- 191|473 | 236 | 64 | 2,7 | 225|093
olarak agiklarlar.

. . 1 2 3 4 5

ISGOREN MOTIVASYONU Ort. | ss.

% % % % %

21- | Yaptigim iste basariliyim 3451|409 | 164 | 55 1,8 | 1,98 | 0,95

22- | Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim 436 | 39,1 10 5,5 1,8 | 1,82 | 0,94
Calisma arkadaglarim ¢aligmalarimdan dolayr beni

23- . 309 40 (191 64 | 36 | 2,11 | 1,03
takdir ederler.
Yaptigim isin yapilmaya deger bir i olduguna

24- pHe A £ ; £ 364 | 4271109 | 73 | 2,7 | 1,97 | 1,01
inaniyorum
Isimi tam anlanmyla yapabilecek yetkiye sahi

25- ; v v i P 255|436 (191 73 | 36 | 219 | 1,02
olduguma inaniyorum

26 | Yaptigim igin saygin olduguna inantyorum 336|427 ]| 173 | 3,6 1,8 | 1,96 | 0,91
Kendimi isletmenin 6nemli bir c¢alisan1 olarak

27- 28,2 | 46,4 | 145 | 8,2 1,8 | 2,08 | 0,96
gorliyorum.
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Tablo 8. Olgeklere Iliskin Tanimlayic1 Istatistikler (Devam)

Yaptigim igle ilgili bir konuda karar verme hakkina

28- o 16,4 | 49,1 | 245 | 45 55 | 2,33 ] 0,98
sahibim
Yoneticilerim ¢alismalarimdan dolayr her zaman beni

29- . 236 |1 418|245 | 7,3 1,8 | 2,21 | 0,95
takdir ederler.

30- | Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez. 2911|1473 | 145 | 6,4 2,7 | 2,06 | 0,96

31- | Calisma ortamimda fiziksel sartlar uygundur 30 (418182 ]| 7,3 2,7 21 11,01
Isletmede, yemek, cay, kahve gibi yiyecek-icecek

32- _$ Y s gol vy ¢ 52,7 1345 7.3 2,7 2,7 | 1,68 | 0,92
ikramlar1 yapilir

33- Isyerindeki arag ve gerecler yeterlidir 436129111209 | 1,8 36 | 191 1| 1,02

34- | Calisanlarla iligkilerim iyi diizeydedir 409 |1 355118 | 7,3 3,6 | 1,96 | 1,07
Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti,

35- | seminer, konferans gibi egitim faaliyetleri | 16,4 | 38,2 | 336 | 7.3 | 3,6 | 2,43 | 0,97
yapilmaktadir
Calismakta oldugum isletmenin ileride su anki

36- 40 | 336 | 164 | 55 36 | 2,06 | 1,36
durumundan daha iyi olacagina inantyorum.

37- | Yoneticilerim ile iligkilerim iyidir 32,7 | 455 | 155 | 2,7 2,7 | 1,96 | 0,92

38- | Isimde terfi imkanim vardir. 136 | 355 | 32,7 | 8,2 10 2,65 | 1,12
Yoneticilerim calisma arkadaglarimla veya

39- | miisterilerle olan  anlagmazliklarimi ~ ¢6zmekte | 17,3 | 54,5 | 182 | 6,4 27 12221 09
yardimc1 olurlar.

40- | Basarimdan dolayi ekstra iicret alirim 55 1191391 | 136 | 218 | 3,27 | 1,16

41- | Basarimdan dolay1 6diillendirilirim 6,4 | 182 | 42,7 | 136 | 173 | 3,17 | 2,24
Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢oziimiinde calisma

42- 2911391 ] 145 | 10 6,4 | 2,24 | 1,17
arkadaslarim her zaman yanimdadir.

43- | Buigyerinden emekli olacagima inantyorum 22713731309 ]| 55 2,7 | 2,27 | 0,97
Yaptigim isten aldigim dicretin yeterli oldugunu

44- 11,8 1 355 | 355 | 10 7,3 | 2,65 | 1,05

diisiinliyorum

1,95 ile 2,47 arasinda degerler almistir. 2,47 ortalama
voneticilerin igle ilgili kararlarina karsi c¢ikabilirler ya da bu kararlarin iist

makamlarca yeniden goriisiilmesini isteyebilirler.’

Orgiitsel adalet dlgeginde yer alan ifadelere verilen cevaplarm ortalama degerleri

katildigini ifade etmistir.

sapma eger bircok veri ortalamaya yakin ise, kiiciik; eger bircok veri ortalamadan
uzakta yayilmislarsa biiyiikk olur. Eger biitiin veri degerleri ayni ise standart sapma
degeri sifirdir. Standart sapma degerlerine bakildiginda “0,87-1,10” araliginda deger

aldig1 goriilmektedir. Bu da birbirine en yakin cevaplarin 12. ifadeye yani “Isimle ilgili

Verilerin ortalamaya gore yayillmasini gosteren bir istatiksel 0l¢ii olan standart
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kararlar alimirken yoneticilerim bana nazik ve ilgili davranirlar.” ifadesine verildigini
gostermektedir. En uzak cevaplarin ise 2. ifadeye yani “Ucretimin adil oldugunu

diistintiyorum.” ifadesine verildigini gostermektedir.

Motivasyon 6l¢eginde yer alan ifadelere verilen cevaplarin ortalama degerleri
1,68 ile 3,27 arasinda degerler almistir. 3,27 ortalama degerine sahip “Basarimdan
dolayr ekstra iicret alirim.” ifadesine 6rneklemin %39,1%1 katilip katilmama konusunda
ortada oldugunu belirtmistir. Standart sapma degerlerine bakildiginda “0,90- 2,24”
araliginda deger aldig1 goriilmektedir. Bu da birbirine en yakin cevaplarin “Isletmede,
vemek, c¢ay, kahve gibi yiyecek-icecek ikramlart yapilir.”” ifadesine verildigini
gostermektedir. En uzak cevaplarin ise, “Basarimdan dolay: ekstra iicret alirim.”

ifadesine verildigini gostermektedir.
3.4.4. Arastirma Modelindeki Degiskenler Arasindaki iliskilere iliskin
Bulgular

Arastirma modelinde yer alan orgiitsel adalet ve motivasyon degiskenleri
arasindaki iligkileri analiz etmek amaciyla korelasyon analizi yapilmistir. Sonuglar

Tablo 9’da goriilmektedir.

Tablo 9. Degiskenlere iliskin Korelasyon Katsayilari

Degiskenler 1 2 3 4 5
1. Orgiitsel adalet (0,971)
2. Dagitim adaleti ,904**  (0,904)
3. Islemsel adalet ,945**  809**  (0,913)
4. Etkilesimsel adalet ,962**  791**  865**  (0,955)
5. Motivasyon 872%*%  768**  791**  871** (0,954)

**korelasyon p<0,01 derecesinde anlaml

Arastirma degigkenleri arasindaki iligkilerin incelendigi korelasyon analizine
bakildiginda, degiskenler arasinda giiglii diizeyde pozitif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel
adalet ile motivasyon arasinda giiclii diizeyde pozitif yonli (r= 0,872, p<0,01) iliski
ortaya cikmistir. Ayrica orgiitsel adaletin boyutlar1 ile motivasyon arasinda da giiglii
diizeyde pozitif yonlii iliski bulunmustur (dagitim adaleti: r=0,768 p<0,01; islemsel
adalet: r=0,791 p<0,01; etkilesimsel adalet: r=0,871 p<0,01). Bu sonuglara gore
arastirmanin Orneklemi dikkate alindiginda, orgiitsel adalet diizeyi arttikca isgoren

motivasyonun da arttig1 belirlenmistir veya tam tersi olarak orgiitsel adalet diizeyi
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azaldik¢a isgdren motivasyonu da azalmaktadir. Ayni1 zamanda dagitim adaleti, islemsel

adalet ve etkilesimsel adalet diizeyleri arttik¢a motivasyon diizeyi de artmaktadir.

Korelasyon analizi sonucunda elde edilen sonuglar beklenen sonuglardir. Pozitif
kavramlar olan orgiitsel adalet, 6rgiitsel adalet boyutlari ve motivasyon arasinda pozitif
yonlii anlamlt iligkiler bulunmustur. Bu dogrultuda c¢alisanlarin o6rgiite daha olumlu
katkilar saglamasi agisindan 6nemli konulardan biri olan isgdren motivasyonu, orgiit
icinde adaletli bir ortamin yaratilmasi ve calisanin Orgiitsel adalet algilamasi ile

saglanabilmektedir.

3.4.5. Arastirma Hipotezlerinin Testine iliskin Bulgular

Arastirma hipotezlerini test etmek, orgiitsel adaletin ve boyutlarinin motivasyon
tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla regresyon analizi yapilmistir. Bu bdliimde,

yapilan regresyon analizi sonuglarina yer verilmistir.

Tablo 10. Orgiitsel Adaletin Motivasyon Uzerindeki Etkisini Gdsteren Regresyon

Analizi Sonuglari

Bagimsiz Bagimh
2
Degisken Degisken R R B F t Anlamhhik
Orgiitsel Adalet | Motivasyon ,872 ,760 ,788 | 341,983 | 18,493 ,000

Tabloda orgiitsel adaletin motivasyon iizerindeki etkisini gosteren basit
regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Regresyon analizinde gecerlilik ve anlamliliklar
test eden ANOVA sonuglarma gore F degeri 341,983 ve anlamlilik degeri %5
anlamhilik diizeyinde p=0,000 olarak hesaplanmistir. Orgiitsel adaletin motivasyon
arasindaki iligkiyi gosteren R degeri 0,872 olarak hesaplanirken, bagimsiz degiskenin
bagimli degiskeni acgiklama diizeyi olan R? degeri 0,760 olarak hesaplanmistir. Bu
sonuca gore, motivasyondaki degisiminin %76’s1 orgiitsel adalet ile agiklanmaktadir.
Orgiitsel adaletin motivasyon iizerindeki etkisini belirlemeye ¢alisan model bir biitiin

olarak anlamlidir (R*=0,760; F=341,983). Buna gére H; hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 11. Orgiitsel Adaletin Alt Boyutlariin Motivasyon Uzerindeki Etkisini Gosteren

Regresyon Analizi Sonuglari

Std. Tolerans
Degisken B Beta t Anlamhihk VIF
Hata Degeri
Sabit ,525 ,098 5,347 ,000
Dagitim
] ,160* ,068 ,194 2,349 ,021 ,312 3,204
adaleti
Islemsel
,046 ,085 ,055 945 987 ,210 4,771
adalet
Etkilesimsel
,584* ,084 ,670 6,936 ,000 227 4,400
adalet

R?=0,775 (Bagimh degisken: Motivasyon)
Diizenlenmis R?=0,769

Durbin Watson=1,745

F=121,878 *p<.05

Tabloda orgiitsel adaletin alt boyutlarinin motivasyon iizerindeki etkisini
gosteren ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Regresyon analizinde gecerlilik
ve anlamliliklar test eden ANOVA sonuglarina gore F degeri 121,878 ve anlamlilik
degeri %5 anlamlilik diizeyinde p=0,000 olarak hesaplanmistir. Bagimsiz degiskenler
ile bagimli degisken arasindaki iliskiyi gosteren R degeri 0,880 olarak hesaplanirken,
bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni agiklama diizeyi olan R? degeri 0,775 olarak
hesaplanmistir. Bu sonuca gére, motivasyondaki degisimin %77,5’i orgiitsel adaletin alt
boyutlari ile agiklanmaktadir. Orgiitsel adaletin alt boyutlarinin motivasyon iizerindeki
etkisini belirlemeye calisan model bir biitiin olarak anlamlidir (R2:0,775; F=121,878).
Ug alt boyut arasinda, motivasyonu en yiiksek diizeyde agiklayan boyut etkilesimsel
adalettir. Etkilesimsel adalet boyutunun B katsayist diger bagimsiz degiskenlerle
kiyaslandiginda daha yiiksek ve anlamlidir ($=0,584; p<0.05).

Alt boyutlar agisindan bakildiginda islemsel adalet degiskeninin motivasyon iizerindeki
etkisi istatiksel acgidan anlamli degildir (p=0,046). Dolayisiyla Hi, hipotezi

reddedilmistir. Dagitim adaletinin motivasyon tizerindeki etkisini gosteren B katsayisi
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0,160 olup anlamlilik degeri %5 anlamlilik diizeyinde p=0,000 olarak hesaplanmistir
(B=0,160; p<0.05). Dolayistyla Hj, hipotezi kabul edilmistir. Etkilesimsel adaletin
motivasyon {izerindeki etkisini gosteren B katsayisi 0,584 olup anlamlilik degeri %5
anlamlilik diizeyinde p=0,000 olarak hesaplanmistir (f=0,584; p<0.05). Buna gore Hi
hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 12. Hipotez Sonuglarina iliskin Ozet Tablo

Hipotez Sonug
H, |Orgiitsel adaletin motivasyon iizerinde anlamli bir etkisi vardir. KABUL
Hi, | Dagitim adaletinin motivasyon tizerinde anlamli bir etkisi vardir. KABUL
Hiy, | Islemsel adaletin motivasyon iizerinde anlamli bir etkisi vardir. RET
H,. | Etkilesimsel adaletin motivasyon iizerinde anlaml bir etkisi vardir. KABUL

Tabloda goriildiigli {izere hipotezlerin biri (Hip) harig diger hepsi kabul

edilmistir. Analiz sonuglarina gore genel bir degerlendirme yapilacak olursa;

Orgiitsel adalet ve alt boyutlar1 ile motivasyon arasindaki neden-sonug
iligkilerini belirlemek i¢in yapilan regresyon analizi sonuclarna gore, orgiitsel adalet
motivasyonu etkilemektedir ve aralarinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.
Arastirma Orneklemi kapsamindaki bireylerin = Orgiitsel adalet alg1 diizeyleri
arttikca/azaldikga, motivasyon diizeyleri de artmaktadir/azalmaktadir. Bu sonug¢ Uysal
ve Tayfun (2019), Tanriverdi, Kogaslan ve Perdeci (2017), Perdeci (2015), S6kmen,
Birsel ve Erbil (2013), Ozkan Canbolat (2020)’nin ¢alismalariyla da uyumludur. Ilgili
caligmalarda da Orgiitsel adaletin motivasyon {izerinde anlamli etkisinin oldugu
bulunmustur. Yapilan coklu regresyon analizi sonuclarina gore, orglitsel adaletin
boyutlarindan dagitim adaleti ve etkilesimsel adaletin motivasyon iizerinde anlamli
etkilerinin oldugu tespit edilmistir. Bu sonuclar da Uysal ve Tayfun (2019) ile S6kmen,
Birsel ve Erbil (2013)’in ¢aligmalariyla uyumludur. Arastirma sonuglarina gore islemsel

adaletin motivasyon iizerindeki etkisi anlamli degildir.
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SONUC ve ONERILER

Son yillarda rekabet iistiinliigii saglamak i¢in teknolojik gelismelere paralel
olarak iggliciiniin de 6nemi artmistir. Dolayisiyla isletmelerin kendini gerg¢eklestirme ve
rekabet ortamina uyum saglayarak bunu siirdiirebilmesi, biinyesinde c¢alisan personelin
is potansiyelinin harekete gegirilmesine baglidir. Calisanin sahip oldugu yeteneklerden
etkin bir sekilde yararlanabilmek i¢in de onun ihtiyag¢ ve isteklerini dikkate almak 6nem
arz etmektedir. Thtiyac ve isteklerin karsilanmasi ile ¢calisan memnuniyetinin saglanmasi
motivasyonu artiracak ve bu durum isletme performansina Onemli katkilar
saglayacaktir. Orgiitlerde motivasyonu etkileyen birgok faktdr bulunmaktadir. Bu
arastirmada Orgiitsel adalet motivasyonu etkileyen faktorlerden biri olarak ele alinmis
ve Orgiitsel adaletin isgdren motivasyonu iizerindeki etkisi arastirilmistir Ayrica orgiitsel
adalet boyutlarinin etkileri de incelenmistir. Bu kapsamda Kayseri’de tiretim sektoriinde
faaliyette bulunan bir isletmenin 110 g¢alisani ile bir arastirma gergeklestirilmistir.
Katilimcilarin %74,5’inin erkek, %15,5’inin kadindir. Yasa gore dagilima bakildiginda,
katilmcilarin biiyiik ¢ogunlugu (%42,7) 26-35 yas araliginda oldugu goriilmiistiir.
Katilimecilarin medeni durumlart incelendiginde biiyiik c¢ogunlugunun (%69,1) evli
oldugu gorilmistir. Katilimeilarin = egitim  durumlarina bakildiginda, %14,5’i
ilkdgretim, %40,9’u ortadgretim, %11,8’1 6n lisans, %21,8’si lisans ve %1,8’1 lisansiistii
olmak {izere ortadgretim egitim diizeyinin fazla oldugu bir tablo ortaya g¢ikmuistir.
Katilimcilarin su anki kurumlarindaki calisma siireleri incelendiginde, 6rneklemin
%60,9’u gorev yaptigi kurumda ilk bes yil i¢indedir. Mesleki deneyim agisindan ise,

meslekte 6-10 y1l arasinda deneyimi olanlar 6rneklemin %26,4 tinii olusturmaktadr.

Yapilan korelasyon analizi sonuglarina gore degiskenler arasinda giiclii diizeyde
pozitif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel adalet ile motivasyon arasinda giiclii diizeyde
pozitif yonli (r= 0,872, p<0,01) iliski ortaya ¢ikmustir. Ayrica Orgiitsel adaletin
boyutlar1 ile motivasyon arasinda da giiclii diizeyde pozitif yonlii iliski bulunmustur
(dagitim adaleti: r=0,768 p<0,01; islemsel adalet: r=0,791 p<0,01; etkilesimsel adalet:
r=0,871 p<0,01). Bu sonuglara goére arastirmanin Orneklemi dikkate alindiginda,
orglitsel adalet diizeyi arttik¢a iggéren motivasyonun da arttig1 belirlenmistir veya tam
tersi olarak oOrgiitsel adalet diizeyi azaldik¢a iggdren motivasyonu da azalmaktadir. Ayni
zamanda yine arastirma Orneklemi kapsaminda dagitim adaleti, islemsel adalet ve

etkilesimsel adalet diizeyleri arttik¢a motivasyon diizeyi de artmaktadir.



Yapilan regresyon analizlerine gore, arastirma orneklemi kapsaminda orgiitsel
adaletin motivasyon iizerinde anlamli bir etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayni
zamanda oOrgiitsel adalet boyutlarindan dagitim adaleti ve etkilesimsel adaletin de
motivasyon tizerinde anlamli bir etkisi varken, islemsel adaletin motivasyon iizerinde
anlamli bir etkisi olmadigi bulunmustur. Islemsel adaletin motivasyon iizerinde
etkisinin olmamasinin nedeni, islemsel adaletin karar ve tutarlilik agisindan Onemli
olmasidir. Dolayisiyla yonetim tarafindan alinmis olan bireyi memnun etmeyen kararlar
calisanlar i¢in motivasyon agisindan 6nemli goriillmemektedir. Bu dogrultuda, islemsel
adaletin motivasyon tizerinde herhangi bir etkisinin olmamasi1 anlasilabilir bir
durumdur. Orgiitsel adalet ve motivasyon degiskenlerine yonelik elde edilen sonuglar
literatiirdeki Uysal ve Tayfun (2019), Tanriverdi, Kogaslan ve Perdeci (2017), Perdeci
(2015), Sokmen, Birsel ve Erbil (2013), Ozkan Canbolat (2020)’1n ¢alismalariyla da

uyumludur.

Her arastirmada oldugu gibi bu calismanin da bazi kisitlar1 bulunmaktadir.
Bunlardan ilki verilerin katilimcilardan yalnizca anket yolu ile toplanmasi, detayli yiiz
yiize gorlisme yapilamamasidir. Bundan sonraki ¢alismalarda anket miilakat yontemi ile
desteklenebilir. Bununla birlikte arastirma, 6rnekleme dahil edilen katilimcilardan anket
formunu doldurmay1 kabul edip, bu formu eksiksiz bir sekilde dolduranlarla sinirlidir.
Calismada ele alinan verilerin tek bir kaynaktan toplanmis olmasi arastirmanin diger bir
sinirin1 olusturmaktadir. Ileride yapilacak olan calismalarda sonuglarin genellenebilir

olmasi icin genis bir 6rneklem grubu ile arastirma yapilabilir.
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EKLER

Ek-1. Anket 6rnegi

ORGUTSEL ADALETIN iISGOREN MOTiVASYONU UZERINDEKI ETKIiSi” KONULU BiR
ARASTIRMA
Sayimn Katilime;

Bu anket galismast Nuh Naci Yazgan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde yiiriitiilmekte olan “ORGUTSEL
ADALETIN ISGOREN MOTiVASYONU UZERINDEKIi ETKIiSi” konulu bir tez ¢alismas: ile ilgilidir. Anket
formu ile elde edilen bilgiler yalmzca bilimsel amaclar icin kullamilacak ve iigiincii Kkisilerle kesinlikle
paylasilmayacaktir. Anket formunun hicbir yerinde adimizi, soyadinizi veya kimlik bilgilerinizi yazmaniz
istenmemektedir; sizden istenen yalnizca bu formda yer alan ifadelerin sizin i¢in uygunlugunu belirtmenizdir. Simdiden,

samimi cevaplariniz, katkilariniz ve katiliminiz igin tesekkiir ederiz.

Tez Damsmam Tezi Hazirlayan

Dr. Ogr. Uyesi Ceren AYDEMIR Esra GUNES

Nuh Naci Yazgan Universitesi 1IBF Isletme Bolimii Nuh Naci Yazgan Universitesi
1. BOLUM

Bu boliimde “Orgiitsel Adalet ve Isgren Motivasyonu” konulari ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Liitfen tablodaki
ifadeleri degerlendirerek, sag tarafta yer alan “Kesinlikle Katiliyorum”, “Katiliyorum”, ‘“Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, “Katilmiyorum” ve “Kesinlikle Katilmiyorum” se¢eneklerinden size uygun olani (X) isaretleyiniz.

LelelBflel.s
. =E 5|28 8|28
IFADELER Ez| z|3 é £l5E
4

1 Caligma programim adildir.

2 Ucretimin adil oldugunu diisiiniiyorum.

3 Is yiikiimiin adil oldugu kanisindayim.

4 Bir biitiin olarak degerlendirildiginde, isyerimden elde ettigim kazanimlarin adil oldugunu disiiniiyorum.

5 Is sorumluluklarimin adil oldugu kanisindayim.

6 Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde alinmaktadir.

7 Yoneticiler, isle ilgili kararlar alinmadan 6nce biitiin ¢alisanlarin goriislerini alirlar.

8 Yoneticiler, isle ilgili kararlar1 vermeden once dogru ve eksiksiz bilgi toplarlar.

9 Yoneticiler, alinan kararlari ¢alisanlara agiklar ve istendiginde ek bilgiler de verirler.

10 | fsle ilgili biitiin kararlar, bunlardan etkilenen tiim galisanlara ayrim gozetmeksizin uygulanir.

11 Cah_sanlar, yéneticilgr@r{ isle ilgi_li kararlarina karsi ¢ikabilirler ya da bu kararlarin {ist makamlarca

yeniden goriisiilmesini isteyebilirler.

12 | Isimle ilgili kararlar aliirken yoneticilerim bana nazik ve ilgili davranirlar.

13 | Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bana saygili davranir ve dnem verirler.

14 | Isimle ilgili kararlar almrken yoneticilerim kisisel ihtiyaglarima karst duyarlidir.

15 | Isimle ilgili kararlar alinirken yéneticilerim, bana kars1 diiriist ve samimidirler.

16 | Isimle ilgili kararlar alimirken yoneticilerim, bir calisan olarak haklarim gézetirler.

17 | Yoneticilerim, isimle ilgili kararlarin doguracag: sonuglari benimle tartisirlar.

18 | Yoneticilerim, isimle ilgili kararlar i¢in uygun gerekgeler gosterirler.

19 | Isimle ilgili kararlar alimirken yoneticilerim bana akla uygun agiklamalar yaparlar.

20 | Yoneticilerim, isimle ilgili alinan her karar1 bana net olarak agiklarlar.

21 | Yaptigim iste basariliyim.
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22 | Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim.

23 | Calisma arkadaslarim caligmalarimdan dolay1 beni takdir ederler.

24 | Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inantyorum.

25 | Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olduguma inaniyorum.

26 | Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum.

27 | Kendimi isletmenin énemli bir ¢alisan1 olarak gériiyorum.

28 | Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme hakkina sahibim.

29 | Yoneticilerim ¢aligmalarimdan dolay: her zaman beni takdir ederler.

30 | Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez.

31 | Caligma ortamimda fiziksel sartlar uygundur.

32 | Isletmede, yemek, cay, kahve gibi yiyecek-igecek ikramlari yapilir

33 | Isyerindeki arag ve gerecler yeterlidir.

34 | Calisanlarla iliskilerim iyi diizeydedir.

35 Konularinda uzman olan kisiler taratindan toplanti, seminer, konferans gibi egitim faaliyetleri
yapilmaktadir.

36 | Calismakta oldugum isletmenin ileride su anki durumundan daha iyi olacagina inantyorum.

37 | Yoneticilerim ile iligkilerim iyidir.

38 | Isimde terfi imkanim vardir.

39 Yoneticilerim ¢alisma arkadaglarimla veya miisterilerle olan anlagmazliklarimi ¢ézmekte yardimel
olurlar.

40 | Basarimdan dolay1 ekstra {icret alirim.

41 | Basarimdan dolayi 6diillendirilirim.

42 | Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢éziimiinde ¢aligma arkadaslarim her zaman yanimdadir.

43 | Buisyerinden emekli olacagima inantyorum.

44 | Yaptigim isten aldigim iicretin yeterli oldugunu diisiiniiyorum.

2. BOLUM

Bu boliimde kendinizle ve isinizle ilgili baz1 bilgiler istenmektedir. Liitfen size uygun olani

secenegi (X) isaretleyiniz.

1. Yasimz: o 17-25 0 26-35 0 36-45 0 46-55
yas ve iizeri

2. Cinsiyetiniz: o Kadin o Erkek

3. Medeni durumunuz: o Bekar o Evli

4. Egitim durumunuz: o Tlkdgretim o Ortadgretim (Lise)  oOn lisans
oLisans o Lisansiistii

5. Mesleki deneyiminiz: o 0-5 yil o0 6-10 y1l o 11-15 yil

16-20 yil o 21 yil ve iizeri

6. Kurumunuzdaki

Caligma siireniz: o 0-5 yil o 6-10 yil o l1-15yil

16-20 yil o 21 y1l ve iizeri

7. Goreviniz/Mesleginiz: (Yaziniz) ..........coocevvveineininnnnnnnnn..

ANKET BiTMISTIR.

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ.
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