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OZET

BILSEL, Mehmet Al
“Orgiitsel Adalet Algisinin Banka Galisanlarinin Performans ve
Motivasyonlarina Etkisi: Bir Aragtirma”
Yuksek Lisans Tezi, Ankara, 2013.

Yeni ekonomik cagda bilgi ve teknolojide yasanilan gelismeler,
isletmelerin Uretim faktorleri iginde yer alan nitelikli beseri faktorin daha fazla
dnem ve deger kazanmasina sebep olmustur. Ozellikle isletme yoneticilerinin
orgutlerinin dis ve i¢ cevrelerinde yasanan degisim ve donusumlere
adaptasyon cabalari, daha oOnceleri psikoloji ve sosyoloji arastirmalarinin
konu aldigi érgutsel baglilik, vatandaslik, gliven, kultlir ve adalet gibi pek ¢ok

kavramin yonetim literatirine girmesinin temel nedenidir.

Boylece yonetim literaturiine giren orgutsel adalet, igletme kaynak ve
kazanimlarinin ¢alisanlar arasinda esit, adil ve hakkaniyetli bir sekilde
dagitilmasi, igletme calisanlarina yonelik olarak ilgili, saygili ve nazik yonetim
prosedurleri takip edilmesi ve isletmede var olan tUm sureclerde etkilesimci
yonetim uygulamalarinin yayginlastiriimasi boyutlarinda ele alinmaya
baslanmistir. Calisanlarin dagitimsal, prosedurel ve etkilesimsel adalet
algilarinin, pek ¢ok yonetim kavramiyla iligkileri arastirilarak, ozellikle bu
algiy1 olumlu yonde gelistirecek uygulama ve stratejiler 6n plana ¢ikmistir. Bu
anlamda calisanlarin performans ve motivasyonlariyla 6rgltsel adalet algilari
arasindaki iligki gindeme gelmekte, calisanlarin performansini arttirmak
amaciyla calisanlarin 6érgutsel adalet algilari surekli olarak takip ediimeye ve

olumlu yénde gelistiriimeye ¢alisiimaktadir.

Bu tez calismasinin temel amaci; Bankacilik sektoriinde galiganlarin,
mevcut orgutsel adalet algilarinin, performans ve motivasyon seviyelerine
etkisini tespit etmektir. Boylece sektorde faaliyet goOsteren isletmelerin

orgutsel adalet yapisini dizenleyecek, iyilestirecek ve calisanlarinin buna



baglh olarak performans ve motivasyon duzeylerini yukseltecek, yonetsel

stratejiler gelistiriimesi hedeflenmistir.

Bu amag¢ ve hedefler dogrultusunda yapilan arastirma sonucunda,
banka c¢alisanlarinin orgutsel adalet algilari ile bireysel motivasyon ve
performanslari arasinda dogru orantili iligki ve etkilesim oldugu gorulmustur.
Bankalarin oOrgutsel adalet yapisi veya calisanlarin orgutsel adalet algisi
olumlu oldugunda, c¢alisanlarin performansinin arttigi, aksi durumda

performanslarinin distugu tespit edilmistir.

Yine ayni sekilde orgutsel adalet algisi ile oOrgutsel motivasyon
arasindaki iligki ve etkilesim banka ¢alisanlarinin motivasyon duzeyleri i¢inde
gecerlidir. Bununla birlikte, bu etkilesim ve iligki, performansla érglitsel adalet
algisi arasindaki iligki kadar kuvvetli olmadigi yapilan bu arastirma

sonucunda tespit edilmigtir.

Anahtar Sozciikler

1.0rgiitsel Adalet

2.0rgiitsel Performans

3.0rgiitsel Motivasyon



ABSTRACT

BILSEL, Mehmet Ali
The Impact of the Organizational Justice Perceptions on the Performances
and Motivations of the Bank Employees : An Application
Master's Thesis, Ankara, 2013.

The improvement in information and technology has led the qualified
human factor to be more important in the new economic era. Especially the
adaptation efforts of business managers and organizations to the external
and internal changes and transformations has caused lots of concepts such
as organizational commitment, citizenship, trust, culture and justice which

were previously the subjects of psychology and sociology.

Thus, the organizational justice which has used in management
literature has started to be handled in dimensions of equal and fair
distribution of business resources and gains, respectful and courteous
management procedures for employees and dissemination of transactional
management applications in all processes of a business. The relationship of
the distributive, procedural and interactional justice perceptions of employees
between lots of management concepts has been studied and in particular,
the implementation and strategies to promote this perception has brought
into forefront. In this sense, the relationship between performance and
motivation and organizational justice perception of employees has come to
the agenda, the organizational justice perception of employees are constantly
followed and tried to be enhanced.

The main purpose of this thesis is to determine the effect of the current
organizational justice perception of employees in the banking sector to the
performance and motivation level. Thus, the development of managerial
strategies is aimed to regulate, improve the organizational justice structure of

the businesses operating in the sector.



The results of this research show that there is a direct proportion
between organizational justice perception of the bank employees and
individual motivation and performance levels. It is concluded that if the
organizational justice structure or the organizational justice perception of the
employees is positive, the employee performance will increase, otherwise,
their performance will decline. Likewise, the relationship and interaction
between organizational justice perception and organizational motivation is

also valid for the motivation levels of the bank employees.

However, it has been determined that this interaction and relationship
is not as strong as the relationship between performance and organizational

justice perception.

Key Words
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ONSOz

Bu calismanin temel amaci, bankacilik sektorinde calisanlarin,
mevcut orgutsel adalet algilarinin, performans ve motivasyon seviyelerine
etkisini tespit etmektir.

Calismayla, bankacilik sektériinde faaliyet gdsteren isletmelerin
orgutsel adalet yapisini duzenleyecek, iyilestirecek ve calisanlarinin buna
badli olarak performans ve motivasyon duzeylerini yukseltecek, yonetsel
stratejiler gelistiriimesi hedeflenmistir.

Yaklagik bir yil suren bu ¢calismada emegi gegen, degerli katkilariyla
beni yonlendiren ve bu arastirmaylr gerceklestirmemi saglayan Tez

danismanim Sayin Dog. Dr. Alptekin SOKMEN’e tesekkiir ederim.

Mehmet Ali BILSEL
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GiRiS

GUnumuzde bilgi ve teknolojideki gelismeler tum dretim sureglerinde
ve isletme yonetimlerinde bazi yapisal degisiklikleri beraberinde getirmistir.
Bu anlamda nitelikli iggucune duyulan ihtiyacin, isletmelerin insan kaynaklari
yonetimini yeniden yapilandirmasina neden oldugu soylenebilir. Gergekten
de yeni ekonomik ¢agda bilgi ve teknolojik gelismeler tum uretim ve tuketim
sureclerini degisime tabi tutarak, bu surecin merkezine insan unsurunu

yerlestirmistir.

Yeni ekonomik ¢agda kuresellesme ile hiz kazanarak tum igletmeleri
ve yonetimlerini etkisi altina alan “bilgi” ve “yaraticilik” kavramlarinin tek
kaynagdi olan “insan” unsuru yegane uretim faktori olarak én plana ¢ikmistir.
insan unsurunun bu denli énem kazandigi giinimiz isletme y®netiminde,
tum igletme yoneticileri insan kaynaklarini ve o6rgutlerini, icinde bulunulan
kiresel ¢cagin yeni yonetim standartlarina ve anlayiglarina gére yénetmeye
calismaktadirlar. Bu anlamda kuresellesmenin yayginlastigr 1990°h yillardan
itibaren, organizasyonlar tipki birer canli organizmalar gibi kabul edilerek,
insan kaynaklari yonetiminde orgutsel kiltar ve sosyo-psikolojik arastirmalar
populerlik kazanmigtir. Bdylece gunumuz organizasyonlarinin yonetim
kalitesinin arttinlmasinda ve yuksek performans surekliliginin saglanmasinda,
isgorenlerin iginde bulunduklari orgutsel suregleri ve olaylari algilayiglari ile
bu olaylar karsisinda kendini nasil hissettigi cok dnemli bir yonetim konusu

haline gelmisgtir.

Gergekten de 21. Yilzyilda, kuresellesme, post modernizm, yeni
rekabet kosullari, sektorlerdeki ve uretim teknolojilerindeki devasa gelismeler
orgutlerin sahip oldugu insan kaynaginin 6éneminin artmasina sebebiyet
vermis, yeniden kesfedilen beseri faktori etkili kullanmak ve yodnetmek
ginimiz isletme yodneticilerinin 6nceligi haline gelmistir. Simdiye kadar

sosyolog ve psikologlarin siklikla ele aldigi “Grgutsel adalet” kavrami, igletme

yoneticilerinin dnemsedigi bir drgutsel performans ve motivasyon arttirma



araci olarak gorulmeye baslanmigtir. Bu anlamda insan kaynaklari
yoneticileri, igletmelerindeki Orgutsel adaletin saglanmasini, c¢aligsanlarin
Orgutsel adalet algilarinin ylUkseltiimesini ve iyilestiriimesini, dogrudan
dogruya igletme verimliligini arttirmanin ve calisanlar iglerine yonelik

gudulemenin 6nemli bir faktoru ve etkileyicisi olarak gordukleri sdylenebilir.

Nitekim konuyla ilgili yapilan arastirmalarda ortaya c¢ikmistir Ki,
orgutsel adalet kavrami ile galisanlarin performans ve motivasyon dizeyleri
arasinda cift tarafli bir etkilesim bulunmaktadir. EJer bir igletmenin insan
kaynaklari adil bir sekilde yonetiliyorsa, o isletmenin c¢alisanlarinin
performans ve motivasyon duzeyleri de bu durumdan olumlu ydnde

etkilenecektir. Arastirma, bu énermeyi dogrulamak Uzere kurulacaktir.

Bu tez calismasinin temel amaci; Bankacilik sektorinde galisanlarin,
mevcut orgutsel adalet algilarinin, performans ve motivasyon seviyelerine
etkisini tespit etmektir. Boylece sektorde faaliyet goOsteren isletmelerin
orgutsel adalet yapisini duzenleyecek, iyilestirecek ve caliganlarinin buna
badli olarak performans ve motivasyon dizeylerini ylkseltecek, yodnetsel

stratejiler gelistiriimeye calisilacaktir.

Bu temel amaglar cercevesinde; “Orgltsel Adalet Algisinin
Calisanlarin  Performans ve Motivasyon Seviyelerine Etkisi” isimli
arastirmada, asagida anlatilan bolum ve bagsliklar altinda konular ele

alinmigtir:

Calismanin ilk bolimunde; orgutsel adalet kavrami tanimlandiktan
sonra, ilk olarak bu kavramin unsurlari, turleri ve 6zellikleri incelenecektir.
Ozellikle érgutsel adalet tlrleri olarak, dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel
adalet tlrlerine igletme ydnetimi gercevesinde bakilacaktir. Ayrica orgutsel
adalet kavramina “Orgutsel is tatmini”, “Orgutsel guven” , “Orgutsel
vatandaglk”, “Orgutsel baglihk”, “Orgut kultard” ve “Orgutsel odullendirme
sistemleri” acgilarindan da yaklasilacaktir. Sonrasinda kuresellesme, post-



modernizm ve kuresel rekabet gelismeleri ile orgutsel adalet kavraminin

kazandigi 6nem de tartigilacaktir.

ikinci boliimde ise; isletmelerde érgiitsel performans ve motivasyon
modelleri ile bu kavramlari etkileyen orgutsel faktorlerin detayli analizi
yapilacaktir. Arastirmanin orgutsel adaletten sonra diger temel kavramlari
olan “Performans ve Motivasyon” kavramlarinin tanimlari yapilarak unsurlari
ve kapsamlari irdelenecektir. Bu bolimde teorik olarak 6rgutsel adalet
kavrami ile ¢alisanlarin performans ve motivasyon dizeyleri arasindaki iligki

incelenerek, bu iliskinin dGnemi vurgulanacaktir.

Calismanin (guincl ve son béliminde ise; “Orgutsel Adalet Algisinin
Calisanlarin Performans ve Motivasyon Seviyelerine Etkileri” bashgina ve
kapsamina uygun olarak olusturulan anket sonuglari degerlendirilecektir.
Arastirmanin bu bolimunde, ilgili literatlr ve bankacilik sektoru ¢ergevesinde
geligtirilen hipotezler yapilan uygulama ile test edilecektir. Arastirmanin
metodolojisi, amacli, kapsami ve yontemi anlatildiktan sonra arastirma
bulgularinin, hipotezlerinin analiz ve butunlegik degerlendiriimesi yapilarak

arastirma tamamlanacaktir.



BiRINCi BOLUM
ISLETME YONETIMINDE ORGUTSEL ADALET KAVRAMININ
YAPISAL ANALIZi

Bilgi ve teknolojiye sermayesi olan herkesin ¢ok kolay bir sekilde
ulagabilecegini varsayan 19. ve 20. yuzyillardaki yonetim ve iktisat
felsefesinin aksine, 21. Ylzyilda kiresellesme akimi ile birlikte bilgi ve
teknoloji ginimuz isletmelerinin en 6nemli sermayesi ve Uretim faktord
haline donasmusgstur (S0kmen ve Boylu, 2011:147). Bdylece icinde bulunulan
kiresel ¢agin en dnemli Uretim faktorinin bilgi oldugu kesfedildikten sonra,
bilginin yegane JUreticisi olan insani ilgilendiren her alanda ¢ok yonlu

arastirmalar yapilmistir (Efil, 2010:78-83).

Yapilan bu arastirmalarla, 6nceden psikoloji, sosyoloji ve hukuk
bilimlerinde ele alinan bircok insani sure¢ ve algilar, c¢alisanlarin is
performansinin ylUkseltiimesi ve motivasyonlarinin arttirimasina yoénelik
faktorler baglaminda yoénetim literatiriine girmistir (Efil, 2010:84). Bu
anlamda yonetim literatuirine girerek populerlik kazanan énemli bir konu da
orgutsel adalet kavramidir (Greenberg, 2003). Gergektende orgutsel adalet
kavraminin isletme yodneticileri tarafindan son yillarda sik¢a tartisiimasinda,
psikolojik ve sosyolojik agidan calisan davranislarinin incelenmesinin blyuk
etkisi olmustur (Karademir ve Coban, 2010:48-63).

Ancak isletme yoneticileri, sosyolojik ve psikolojik yaklagimlardan farkh
olarak oOrgutsel adaletin, isletme verimliligi ile calisanlarin performans ve
motivasyon duzeylerini etkilemesi yonunu ele almislardir (Demir, 2007:1).
Gunkl gunumuz igletmelerinde 6rgut yapisi, iklimi ve bireyler arasi iligkiler
giderek 6nem kazanmaya baslamis ve bu kapsamda orgutlerde, basarilarin
sonuglarinin dagitiimasi ve dagitim kararlarinin verilmesinde kullanilan
yontemler ve prosedurlerin adil olmasina 6zen gosterilmistir (Sékmen ve
Boylu, 2011:147). Bu cergcevede igsletmelerde c¢alisanlara basarilar

karsihiginda verilen odullerin  6rgut igerisindeki dagitiminin  yani sira,



yoneticilerin ¢alisanlara karsi davranig sekillerine kadar pek ¢ok alanda
adaletin saglanmasina 6zen gosterilmeye baglanmigtir (Atalay, 2010:41-59).
Bu sekilde adalet kavrami isletme yonetiminde Uzerinde teoriler ve modeller

geligtirilen dnemli bir kavram haline gelmistir (Tagkiran, 2011:93).

Aragtirmanin bu bdolumunde, ilk olarak orgutsel adalet kavraminin
tanimlamasi yapildiktan sonra kavramin unsurlari, turleri ve ozellikleri
incelenecektir. Ozellikle drgltsel adalet tirleri olarak, dagitimsal prosediirel
ve etkilesimsel adalet tirlerine, isletme literatliri cergevesinde bakiimaya

calisilacaktir.

1.1. ORGUTSEL ADALET KAVRAMININ YAPISAL ANALizi

Adaletin dogasinda bireyleri rahatlatma, ortak yasayabilme ve farkli
Ozelliklerdeki insanlari bir arada tutma becerisi bulunmaktadir (Greenberg,
2003:471). Bu nedenle adalet, insanlarin yasadigi her cagda ve medeniyette,
mevcut toplumsal hayatin vazgecilmez bir pargasi olmustur (Tagskiran,
2011:3). Buna ek olarak, kuresellesen dinyada artan rekabet kosullari ve
bilginin kazandidi yeni anlamlar, isletme c¢alisanlarinin adalet algilarini daha

fazla 6n plana cikartmigtir (Atalay, 2010:41).

insanlarin katildiklari her sosyal grupta ve organizasyonda adalet
arayis! icinde olmalari, adalet kavramini orgutsel davranis agisindan da
incelenmeye deger kilmaktadir (Guiney, 2004:2). Bu yonuyle 6rgutsel adalet,
orgutsel davraniglari inceleyen farkh bilim alanlari ¢ergevesinde birgok
calismaya ve arastirmaya konu olmustur (Atalay, 2010:41-59). Ozellikle
gunumuzde yeniden yapilandirilan isletme yonetimi sureclerinde, her turlu
ciktinin, édul ve cezanin adil dagitimini ifade eden “6rgutsel adalet” kavrami,
onemli bir yonetim literatiri konusu haline gelmistir (Tagkiran, 2011:4).
Cunku calisanlarin olumlu adalet algilari, is yerlerindeki davraniglarini énemili
Olcude etkilemekte ve icinde bulunduklari igletmelerde, yoneticilerin aldiklari
kararlar desteklemelerine neden olmaktadir (Karademir ve Coban, 2010:49).



Aksi durumda ise, bir yandan calisanlarin yoneticileriyle olan iligkileri
gerilirken, diger yandan da kendi aralarinda agresif davraniglar meydana
gelmektedir (S6kmen ve Yazicioglu, 2005:3). Bu ¢atisma ve gerilim durumu
da, gunumuz isletmelerinde gerek calisanlarin bireysel performansini,

gerekse sirket verimliligini dugurmektedir (Cakmak, 2005:11).

Calismanin bu bolumunde "6rgutsel adalet" kavrami tum yonleri ile ele
alinarak, kavramin tanimi, ozellikleri, turleri ve modelleri isletme yonetimi

acisindan irdelenerek analiz edilmeye c¢alisilacaktir.

1.1.1. Orgiitsel Adalet Kavraminin Tanimi ve Kapsami

Uzerinde oldukga kapsamli arastirmalar yapilarak yénetim literatiiriine
kazandirilan o6rgutsel adalet kavrami, ¢ok farkl bilim dallarinin kollektif
calismalari sonucunda, farkl sekillerde tanimlanmistir (Taskiran, 2011:93).
Bu farkh bilim alanlarindaki tanimlamalara girmeden, yonetim literatirindeki

tanimlara bakmak daha uygun olacaktir.

Genel anlamda esit konumdaki insanlara esit davranmayi kapsayan
adalet kavrami, orgitsel boyutta ele alindiginda, “isgérenlere érgiite katkilari
oraninda haklarinin, kurallara aykiri davranmalari oraninda da ceza
verilmesi.” slreci olarak tanimlanabilir (Aykut, 2007:16; Soékmen ve
Tarakgioglu, 2011:28). Buna paralel olarak érgutsel adalet kavrami en basit
sekilde bireylerin orgutteki adalet sezgilerinin toplamidir ve bu nedenle
orgutin bir Uyesinin algisina goére son derece adil olan bir uygulama, bir
bagkasina adil gelmeyebilmektedir (Atalay, 2010:42). Orgiitsel adaleti
arastiran Tagkiran’a (2011) gore, “Caliganlarin isyerlerinde kendilerine adil
davranilip davranilmadigina nasil karar verdikleri ve bu kararlarin igle ilgili

diger degiskenleri nasil etkiledigiyle ilgili bir kavramdir.” (Tagkiran 2011:93).

Daha genis bir tanimla orgutsel adalet, “Elde edilen Oérglitsel

kazanimlarin dagitimi ve bu dagitim yapilirken izlenen prosedirlerin



calisanlar tarafindan adil olarak algilanmasini” ifade eden bir kavramdir
(Atalay, 2010:43). Greenberg 6rgiitsel adaleti, “Is yerinde adaletin, bireye ve
orglite olan etkilerini ortaya ¢ikarmaya yarayan bir kavram” olarak
tanimlamistir (Greenberg, 2001:11’den Akt. Karademir ve Coban, 2010:51).
Begley orgutsel adaleti; “Bireyin is arkadaslari, Ustleri ve kurumla olan
iligkileri acgisindan algilamalarini iceren bir sosyal sistem” gseklinde
tanimlamaktadir (Begley, 2006:706). Cropanzano ise, 6rgltsel adaleti, “Orgit
icinde g¢alisanlarin is yerinde ne kadar adil davranildigi konusundaki algilarini
ve bu alginin érglitler agisindan kurumsal performans gibi diger sonuclari
nasil etkiledigine” vurgu yapmaktadir (Cropanzano vd., 2001:177°den Akt.
Yildinm, 2006:256). Orgitsel adalet algisi, bireyin gergekte kendisine nasil
ve ne Olgude adaletli davranildigindan ¢ok, kendisinin bu davranigi ne olglde

adaletli olarak algiladigina odaklanmaktadir (Tagkiran 2011:93-95).

Dincer'e (2008) gére orgiitsel adalet; “Is gérenlerin is tutumlarini
etkileyen, bireyin érglit igerisinde is boliimd, Ucret ve dinlenme kogullarini da
kapsayan uygulamalarla birlikte, érglit icerisindeki sosyal etkilesim kalitesini
belirleyen bir yapidir.” (Dinger, 2008:14). Diger bir kaynakta ise yine orgutsel
adalet kavrami galisanlarin bir algisi olarak gorulerek soyle tanimlanmistir;
“Calisanlarin kendisine ©Orglitte ne kadar adil davranildigi konusundaki
algilarinin ve bu alginin érgliit agisindan sonuglari nasil etkiledigini iceren bir
kavramdir.” (Deconick, 2010: 349).

Farkli bir ifadeyle Taylor, orgltsel adaleti, “Calisanlarin kendi
¢lktilarina iligkin bireysel degerlendirme dereceleriyle, karar vericilerin giktilari
paylastirmasi esnasinda dogan sdregleri izlemesi” olarak tanimlamistir
(Taylordan Akt. Tagkiran, 2011:). Beugre (1998) farkli arastirmacilar
tarafindan adaletin farkli boyutlarini iceren tanimlamalari kapsayan, oldukga
genis bir orgutsel adalet tanimi yapmistir:  “Bir &rgltte  bireylerin
arkadaslariyla, yéneticileriyle, ¢calisma arkadaslariyla, sosyal bir sistem olarak
orglitle aralarinda gerceklesen ekonomik ve sosyal miibadelenin algilanan
hakhihgidir. Bu tanima gbre adalet; diger insanlarla iliskiler (etkilesimsel), bir



sosyal sistem olarak érqlitle iliskiler (sistemik), elde edilen &ddillerin hakliligi
(dagitimsal) ve resmi islemler ve yéntemlerdir (islemsel).” (Beugre 1998’den
Akt. Yildirnm, 2006:256).

Sonug olarak orgutsel adalet, bireylerin iginde bulunduklari érgutte,
kargilagtiklari olay ve olgular karsisinda, gelistirdikleri nesnel adalet
algilarinin batinu seklinde tanimlanabilir (Taskiran, 2011:96). Calisanlarin
orgut ile ilgili uygulamalarin, tarafsiz ve keyfi beklentilere bagli kalmadan adil
bir sekilde yerine getirildigine yonelik algilamalari 6rgutsel adalet kavramini
tam olarak tanimlamaktadir (Atalay, 2010:42-43).

1.1.2. Orgiitsel Adalet Kavraminin Unsurlari ve Onemi

Orglitsel adalet tim 6rgltsel yasantinin her bir slrecini kapsayan ve
etkileyen 6nemli bir faktordar. CUnkul isletme yodneticileri, tim isgorenlerin
igsletmelerindeki gorevlerin, yukumluliklerin, sorumluluklarin ve vyararlarin
esit, hakkaniyetli ve israf edilmeden dagitiimasindan sorumludur (Aykut,
2007:16). Bu yonleriyle yoneticilerin basarilari dogrudan dogruya onlarin, hak
dagitici adaleti yerine getirmeleri ile s6z konusu olacaktir (Sékmen ve
Tarakg¢ioglu, 2011:28).

isletme yoneticileri agisindan bu denli dnemi olan 6rgltsel adaletin
yonetim literatirinde yapilan farkli tanimlarina bakildiginda, bu tanimlarda
ortak 6zellik olarak érgutsel adaleti niteleyen bazi unsurlar dikkat cekmektedir
(Yidirnm, 2006:255). Bu unsurlardan ilki, érgutsel adaletin nesnel bir durum
degil, esas olarak algisal bir karar oldugudur (Taskiran, 2011:97-99). Bu
nedenle objektif degil subjektif 6zellikler tasimaktadir. Algilar bireye gore
degismekle birlikte, bir 6rgutiin genelinin goruglerine yada anlayig kaliplarina
gore de degisebilmektedir (Karademir ve Coban, 2010:48-63).

Orgiitsel adaletin ikinci unsuru ise, yeni ekonomik c¢agda hayata

gegcirilen pek ¢ok yeni ve ydnetsel uygulamalarin, ¢alisanlar tarafindan nasil



kargilandigini gosteren onemli bir sonug¢ niteligi tasimasidir. Zaten
gunumuzde gecgerli olan yonetimde durumsallik yaklagsimi, isletme
gevresindeki degisim ve donusumlere uyum saglayan organizasyonlarin
yasamini basarili bir sekilde surdurebilecegini ileri sirmektedir (S6kmen,
2007:170-182). Dolayisiyla 6rgutsel adaletin gunumuz isletmelerinin i¢ ve dis
cevrelerinde yasanan degisimlere basarili adaptasyonlarini saglayan, tum
uretim sdreglerinin nihayetinde meydana gelen bir sonucu ifade ettigini

soylemek mumkundur.

Orgiitsel adaleti tanimlayan Gglinci unsur, bu kavramin isletme
yonetiminde israfi dnleme, dengeyi saglama ve kit kaynaklari etkili bir sekilde
yonetme islevinden kaynaklandigini sdylemek muiamkindir (Steve and
Kozlowski, 2012:471). Bilindigi Uzere iktisat ve ekonomi biliminin temel islevi
sinirl olan kit kaynaklarin etkili bir sekilde yonetilmesiyle ilgilidir. Bu anlamda
isletme yoneticileri de adaleti 6rgutsel boyutta ele alarak, kit olan kaynaklarini
adil bir sekilde calisanlarin hizmetine sunarak israfin 6niine gegmekte ve

etkili bir Gretim yapma olanagi saglamaktadirlar (Khan and Habib, 2012:36).

Doérduncl unsur ise; caligsanlar arasindaki bireysel farkhliklar ile ilgilidir.
Bu bireysel farkliliklar yoneticilerin herkese esit degil adil davranmasini
ongormektedir. Dolayisiyla 6rgltsel adalet yapisi bu bireysel farkhliklari goz

onunde bulundurarak pozitif ayrima tabi tuttugu stirece basarili olacaktir.

GUnumuzde orgutsel adaletin bu denli 6ne ¢ikmasi, kisaca
Ozetlenmeye calisilan bu dort 6zelligine ek olarak U¢ nedenle agiklanabilir:
Bunlardan ilki sosyal bir olgu olan adaletin, her turli sosyal, orgutsel ve
gunluk hayatta girilen insan iligskilerinde ortaya c¢ikabilecek bir durum
olmasidir (Erdogan vd., 2001:175). Bu nedenle insanlar is hayatinda siklikla
adaletin degisik turleriyle karsilasmakta, iligkilerin sikligi da adalete duyulan

ihtiyaci her gegen gun arttirmaktadir.

Orglitsel adaletin dnemini giinimiizde arttiran ikinci neden, en énemli

kaynag! calisanlar olan isletmelerin yonetim sureclerinin tamaminda adalet
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algisinin  belirleyici olmasidir. Ornegin bir isyerinde calisanlara nasil
davranildigi ve calisanlarin orgutlerine baghhgi, glveni, performansi, isten
ayrilmasi ve hatta saldirgan olma gibi tutum ve davraniglarinin tamami adalet
algisindan etkilenmektedir (Sesen, 2010:195).

Uglincli ve son olarak ise, ginimiizde daha egitimli bir isguiciine
dogru yasanan donusum, galisanlarin daha vasifli ve egitimli hale gelmesine
neden olmakta ve bu nitelikli ¢alisanlar sadece iyi igler talep etmekle
yetinmemekte, is yerinde de kendilerine yénelik olarak saygi ve samimiyet de
beklemektedirler (Tagkiran 2011:98). Bu da ancak ve ancak tum is

iligkilerinde kendilerine adil davraniimasiyla mumkudn olmaktadir.

1.1.3. isletme Yonetiminde Orgiitsel Adalet Teorileri

Orglitsel adalet teori ve modelleri, kronolojik olarak 1960’ yillardan
sonra ortaya c¢ikmakla birlikte, 1973 yilinda yagsanan dinya ekonomik
krizinden sonra ortaya ¢ikan post-fordist yaklagimlarin sonucunda isletme

yonetimleri acisindan tartisilmaya baglanmistir (Efil, 2010:78-83).

1975’li yillarda ortaya ¢ikan Deutsch’in Dagitim Teorisi (Deutsch’s
Theory of Distributive Theory), Leventhal'i'n Adalet Yargi Modeli (Justice
Judgement Model) ve Crosby’nin Goreli Yoksunluk Modeli (Relative
Deprivation Model) dagitimsal adalet Uzerine yogunlasmis ilk teorilerdir
(Taskiran, 2011:100).

1980’li yillarin ilk yarisindan itibaren ise, 6rgutsel adalet konusunda,
alinan kararlara degil, kararlarin nasil alindigina dikkat ¢ekilmis ve adalet
kavrami sure¢ yonelimli bir bakis agisi ile yeniden incelenmeye baglanmistir
(Aslam vd, 2012:2). Bu farkh bakis agisi arastirmacilari drgutsel adaletin
prosedurel tarine vyakinlastirmistir. Bu kapsamda c¢alismalar yapan J.
Thibaut ve W. Laurens Walker'in "Prosediur Adaleti Teorisi" ve Gerald S.

Leventhal ve arkadaslarinin "Dagitim Tercihi Teorisi” prosedur adaletinin
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kavramsallastirilmasi amaciyla gelistirilen teorilere o6rnek teskil etmektedir
(Tagkiran, 2011:101).

1990' yillara dogru gelindiginde ise yapilan arastirmalarda, dagitim
adaleti ve prosedur adaleti arasindaki ayirimin netlestiriimesine galisiimig, bu
amacla bu iki adalet turi tim unsurlariyla inceleme konusu yapilmigtir
(Naveed vd., 2012:270). Kimilerince bagimsiz bir adalet tlra, kimilerince ise
prosedur adaletinin bir tarl olarak ifade edilen "etkilesim adaleti" de bu
dénemde tanimlanmistir (Yildirim, 2006:254-280).

Bu gelisim gizgisinde orgutsel adalet konusunda gelistirilen teorileriler

asagidaki bagliklar altinda kisaca ele alinmaya ¢alisiimistir.

1.1.3.1. Esitlik Teorisi (Equity Theory)

Dagitim adaletinin temel c¢ikis noktasi olarak kabul edilen, John S.
Adams'in “Esitlik Teorisi”, Homans’in 196I'de gelistirdigi “dagitim adaleti
modelinden” esinlenerek geligtirilmistir (Tagkiran, 2011:101).

Esitlik teorisine goére, calisanlar kendisine yapilan muameleyi (aldigi
0dul veya cezay1), digerlerine yapilan muameleyle karsilastirarak, (onun elde
ettii kazanimi yada cezayl referans kabul ederek) adalet algisini
olusturmaktadir (Sékmen, 2010:185). Bu nedenle adaletin dagitiminda
isletme yOneticileri herkese esit sekilde davranislar strdirmelidirler. Ancak,
kKisinin referans secimini gerceklestirirken cinsiyet, kidem, stati, egitim veya
uzmanlik gibi birtakim degiskenlere bagli olarak kendisine benzer Kkigiyi
referans olarak segtiginde adalet duygusu incinmeyecektir (Naveed vd.,
2012:272). Bununla birlikte kendisine gore Ust duzey yada galigkan birisinin
odullendirilirken daha fazla éduillendiriimesi ¢alisanin adalet hissini rencide
edecektir. Bu nedenle adaletin saglanmasinda herkese esit davraniimasi

sosyalizm gibi érgutleri bir gilkmaza goturecektir.
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Sonug olarak Adams bir galisanin kendi katki-kazanim orani ile diger
kargilastirilanin katki-kazanim orani arasinda bir egitlik varsa, kisinin adalet
yonunden tatmin olacagini 6ngorerek, adaletin dagitim boyutunu

tanimlamaya calismigtir.

1.1.3.2. Deutsch’un Dagitim Teorisi

Tipki Adams gibi Deutsch’da orgutsel adaletin dagitimi boyutuna
odaklanmis ve galisanlarin psikolojik, fiziksel, ekonomik ve sosyal durumunu
etkileyebilecek adalet algisinin yedi farkli unsura goére sekillendigini ifade
etmigtir (Tagkiran, 2011:103).

Deutsch’a gore, bir isletmede calisanlara yonelik alinan her tarla
kararin, nitelik ve nicelik yonunden dengesiz olmasi, ehil olmayanlar
kayirmasi, zamanlamanin yanlis ayarlanmasi yada gecikmesi, somut
istatistiklere gore yada bilinen performans gOstergelerinden
yararlanilmamasi, ¢alisanlarin 6rgutsel adalet algisini etkilemektedir (Poyraz
vd., 2009:76). Bunlara ek olarak yoneticilerin aldiklari kararlarin kriter, kural
ve standartlari, bu kriterleri uygulamak igin kullandiklari élgiim sistemleri ve
son olarak yodnetsel kararlarin alinmasinda izlenen ydntemler galisanlarin
adalet algisini etkilemektedir (Malik and Basharat, 2011:90).

Orglitsel adaletin bu yedi faktérden etkilenerek olustugunu savunan bu
teori de, tipki Esitlik teorisi gibi g¢alisanlarin adalet algisinin dagitimsal

boyutunda arastirmalar yapmistir.

1.1.3.3. Leventhal’in Adalet Yargi Modeli

Levanthal'in 1976 yilinda gelistirdigi bu teori, “esit temelli paylasim”
(equity), “esit paylagim” (equality), ve “ihtiya¢” (need) olmak Uzere U¢ kurala



13

dayali olarak orgutsel adalet algisinin olustuguna dayanmaktadir (Malik and
Basharat, 2011:93).

Bu teoriye gore isletme ydneticileri, drgut kaynaklarinin ve calisan
kazanimlarinin adil dagitimini saglamak igin c¢alisanlar tarafindan istenilen
dagitim yontemini kullanmali, (esit temelli paylasim), her tarli kazanim hak
edilsin veya edilmesin herkese esit bicimde dagitiimali (esit paylagim) ve son
olarak ise cgalisanlarin ihtiyaclari 6n planda tutularak dagitim yapiimahdir
(ihtiyag kurali) (Hubbell vd., 2013:57;Taskiran, 2011:104-105).

Teoriye gore bu dnemli faktorlere gore galisanin drgutsel adalet algisi
olusmaktadir. Bu yaklagimda da kargilastirmaya dayali bir adalet yargisi
geligtiriimektedir ve adaletin dagitim boyutu Gzerinde durulmaktadir (Hubbell
vd., 2013:58).

1.3.3.4. Crosby’nin Goreli Yoksunluk Modeli

Bill Crosby’nin Goreli Yoksunluk teorisi, bir igsletmede c¢alisanlarin
kendilerine gobre daha st dizeyde olan vyoneticilerin elde ettikleri
kazanimlara gore adalet algisini olusturduklarini varsaymaktadir (Taskiran,
2011:105).

Ancak bu durum genel hayatin temel dizenine gore de ¢ok anlaml
degildir. CinklU ¢alisaninin ayni seviyedeki calisma arkadaslar yerine, Ust
kademelerde calisanlarla (Yani bir anlamda farkli sosyal sinif veya statller
arasinda) kargilastirma yapmasi, ¢alisan agisindan adaletsizlik duygusunun
gelismesine neden olacaktir. Bir isletmede higbir zaman galisanlar kabiliyet
ve eQitim duzeyleri dikkate alinmaksizin ddullendiriiemez  yada
cezalandirilamaz. Bu nedenle adaletin dagitim boyutu higbir zaman esitlik
uzerine kurulamaz (Hubbell vd., 2013:61).
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Sonug¢ olarak "Goreli Yoksunluk Teorisi" orgutsel yapi igersinde
hiyerarsik duzey ile adalet algisi iligkisine 1gik tutabilecek bir teori olarak,
orgutsel adaletin dagitim boyutuna odaklanmistir (Yildirim, 2006:256).

1.3.3.5. Thibaut ve Walker’in Kisisel Cikar Modeli

Orgiitsel adaletin dagitim boyutuna odaklanan bu dért dnemli teoriden
sonra, Thibaut ve Walker tarafindan geligtirilen “Kigisel Cikar Teorisi” (Self
Interest Theory), Orgutsel adaletin “prosedur” boyutuna odaklanmistir
(Taskiran, 2011:108).

Bu model g¢alisanlarin 6rgltsel adalet algisini etkileyen temel faktoran,
yonetim tarafindan alinan orgutsel kararlarin dagitimindan ziyade hangi
prosedurler ve yontemler takip edilerek gerceklestirdiginden etkilenmektedir.
Bu anlamda teori galisanlarin diger insanlarla olan etkilesimi esnasinda kendi
bireysel kazanimlarini maksimize etmeye calistiklari fikrine dayanmaktadir
(Hubbell vd., 2013:61).

Bu kapsamda modelde, galisanlar kendileri ile ilgili sonugclari etkileyen
prosedurleri kontrol etmekte, bu prosedurlerle ilgili kendileri bir gorus
gelistirmektedir. Eger isletme yoneticileri bu fikir ve gorUsleri géz 6nunde
tutarak yoOnetsel kararlar alirlarsa, c¢alisanlarin prosedur adaletini olumlu
yonde etkileyerek beklenilen sonuclara ulasabileceklerdir (icerli, 2010:77).
Dolayisiyla, bu modele goére algilanan adaletin yuksek seviyede olmasi,
calisanlara suregleri kontrol etme imkaninin taninmasina bagli oldugu
sdylenebilir (Poyraz vd., 2009:71).

Kisisel ¢ikar modeli prosedur adaleti baglaminda, bireyin arzu ettigi
sonucu elde edebilmesi igin sure¢ Uzerindeki kontrolinu vurgulamaktadir.
Ancak model sadece adaletin bireysel tutum ve davranislarla iligkisini
acikladigi, diger boyutlarint géz ardi ettigi icin elestirilmistir (Taskiran,
2011:108).
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1.3.3.6. Grup Degeri Modeli

Orgiitlerde prosedirlerin adil olarak algilanmasi sadece kisisel
cikarlara dayanarak acgiklanamaz ve 6rgut Gyeleri esas itibariyle ait olduklari
grubun kimliginden buyuk oranda etkilenmektedir. Bunun sonucunda iginde
bulundugu grup psikolojisine gore hareket eden c¢alisanlar, ortak taleplere

gOre adalet algilarini olugturmaktadirlar (Taskiran, 2011:109).

Bu teorinin temel varsayimi, grup Uyeliginin sosyal yasanin guglu bir
yonu oldugudur. Bu manada Grup Deger modeli, bireylerin ait olduklari
grubun dayanigsmasini  arttiracak prosedurlere  6nem verdigini 6ne
strmektedir (igerli, 2010:77). Bu kapsamda isgorenler igyerlerindeki pozisyon

ve statuleri konusunda s6z sahibi olabilmektedirler.

1.1.3.7. Aracsal Model ve lliskisel Model

Orgiitsel adaletin etkilesimsel boyutuna odaklanan Aragsal Model'e
gore, bir isletmede calisanlar kendilerini ilgilendiren her tirla yonetsel islemi
denetlemek isterler ve bu denetim her turli 6rgltsel sonucun, calisanlarin
isteklerine goére olugsmasini saglamaktadir (Yurir, 2008:295). Orgitsel
adaletin etkilesimsel boyutuna dikkat ceken bu teoriye gore eger calisanlar
isletme yoOnetimine katilabiliyorsa, bu demokratik 6rgut yonetiminin aldigi
kararlarda, kendileri de s6z sahibi olduklari i¢in, kendi talepleri dogrultusunda

alinan sonuglari adil olarak algilayacaklardir (Zapata vd., 2013:2).

Orgiitsel adaletin etkilesimsel boyutuna odaklanan diger bir teori olan
"iligkisel Modele" gére, galisanlar bagh olduklari gruplarla iligkilerinin uzun
donemli olmasina Onem vermekte ve bu nedenle isgorenler grup
dayanismasini surdurecek iglemlere onem vermektedirler (Poyraz vd.,
2009:73).
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Modele gore, gruba Uye olma, kimlik ve benlik degeri hisleri yogunluk

kazanir ve bu anlamda islemlerde adil davraniimasi son derece dnemlidir.

Aragsal ve lliskisel Model arasindaki temel farkllik, her birindeki
calisan ¢ikar ve hedeflerinin farkh olmasidir. Aragsal modelde bireysel ilgiler
onemliyken, iligkisel modelde sosyal ilgiler onemlidir (Yildirnm, 2006:254-
280).

1.1.3.8. Ahlaki Erdemler Modeli ve Coklu Yaklasimlar Modeli

Robert Folger'in gelistirdigi Ahlaki Erdemler Modeli'ne goére ise,
isgorenler sahip olduklari kigisel itibarlari ve 6zdegerlerini dnemsedikleri igin
adaleti istemektedirler (Poyraz vd., 2009:74). Cunku igyerinde kendilerine adil
davraniimadigini distinen c¢alisanlar, insani gerekcelerle dogrudan dogruya

bu durum karsisinda direng gosterecektir.

Coklu yaklagimlar modeline goére, isgorenlerin en az dort tane birbiriyle
iligkili psikolojik gereksinimi vardir. Bunlar: ait olma gereksinimi, denetleme
gereksinimi, kisiligine saygi gosterilmesi gereksinimi ve anlamli bir var olus
gereksinimidir (Poyraz vd., 2009:74). Eger bir isletmede calisanlar, bu dort
gereksinime aykiri yonetim davranisi ile karsilasirlarsa, bu durumdan

olumsuz etkilenerek, drgutsel adalet algilari olumsuz yonde etkilesecektir.

1.1.3. Orgiitsel Adalet Tiirleri

Orgiitsel adalet teorilerinin kronolojik geligsimlerine bakildiginda, ilk
olarak dagitim adaletinin, daha sonraki yillarda prosedur adaletinin ve son
olarak etkilesim adaletinin ortaya ¢ikarildigi gorulmektedir (Teoman, 2007:3-
11).

Aslinda literatirde o6rgutsel adaletin  boyutlarina iligkin  farkl

isimlendirmeler oldugu gibi bu boyutlarin ka¢ farkli yonden incelenecegi ya
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da birbirlerinin alt boyutu olup olmadigi konusunda da farkh yaklasimlar
bulunmaktadir (Zapata vd., 2013:7).

Bu tartismalara girmeden, arastirmanin bu kisminda 6rgltsel adaletin
genel olarak literatirde ele alinan U¢ boyutu kisaca 0&zetlenmeye

caligilacaktir.

1.1.3.1. Dagitimsal Adalet (Distributive Justice)

Temelleri Adams’in Esitlik Teorisi Uzerine kurulan Dagitim Adalet
kisaca, g¢alisanlarin Ucret, terfi gibi kazanimlarinin dagitimiyla ilgili yénetimsel
kararlarin adil bir sekilde alinip alinmadigina odaklanmaktadir (Atalay,
2010:43). Bu kapsamda orgutsel adaletle ilgili yapilan ilk arastirmalarda,
konuya dagitimsal adalet acisindan vyaklasiimis ve yoOnetim Kkararlar
sonucunda elde edilen ¢alisan kazanimlarinin, c¢aligsanlar arasinda esit
dagitihp dagitiimadigina goére sekillenen bir adalet algisinin Gzerinde
durulmustur (Taskiran, 2011:100).

Gergektende her igyerinde calisanlar kendilerine yoneticileri tarafindan
verilen odullerin, cezalarin, igletme girdilerinin veya ciktilarinin dagitiminda
adaletin saglanmasini, bunun iginde herkese esit davraniimasini beklerler
(Zapata vd., 2013:2). Oysa adaletin saglanmasinda esitlik dnemlidir, fakat tek
basina yeterli degildir. Esit dagitim ilk etapta adaletin ¢alisanlar arasinda
saglanmasini goOsterse de, ilerleyen donemlerde, calisanla c¢alismayan
arasinda, egitimli ile egitimsiz arasinda ve basaril ile basarisiz arasinda
ayrimin yapiimadigi igletmeler, gittikge drgutsel amaglarindan uzaklasmakta
ve verimsizlesmektedir (Tagkiran, 2011:101). Cunkd ¢alsanlar eger
performans girdileriyle aldiklari sonuglar arasinda bir esitsizlik oldugunu
algilarlarsa, aldiklari 6dulin yada kazanimin adil olmadigini dastneceklerdir
(iscan ve Naktiyok, 2002:181-186). Bu durum kisiyi kizginlik, mutsuzluk,

gurursuzluk veya sucluluk gibi hislere itebilmekte ya da biligsel olarak kisinin
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kendisinin veya digerlerinin ¢ikti ve girdilerini degistirmesine yol agmaktadir
(Atalay, 2010:43-44).

Buna gore bir is yerinde galisanlar; “Hak ettigimi aldim mi1?” sorusuna
aldiklari yanita goére Orgutsel adalet algilarini gelistrmekte ya da
sekillendirmektedirler. Nitekim bu soruya yanit arayan insanlar dagitimsal
adaletle ilgili bir karar verdiklerinde, sonucun veya ¢iktinin uygun ve adil olup
olmadidina bakacaklardir (Colquitt vd., 2013:199). Buna bakabilmeleri icin
kargilastirma  yapmalari  sarttir.  Peki, kiminle ve neye gore
kargilagtiracaklardir.? Bu durumda dagitimsal adaletin algilanmasinda
calisanlarin gesitli kriterlere ve referans noktalarina goére karsilastirma

yaptiklari goérilmektedir (Taskiran, 2011:103).

Kimileri patronlarina gore, kimileri icinde bulunduklari sosyal gruplara
gore, kimileri ise baska isletmede calisanlara goére dagitim sonrasinda
paylarina dusen kazanimi dlgmekte, tartmakta ve bir yargiya ulasmaktadir
(iscan ve Naktiyok, 2002:182). Bu yargi sonucunda haksizliga ugradigini
dusunen bireylerin, dagitimsal adalet algilari hizla duserek, igyerlerinde
goOsterdikleri performans, olumlu davraniglar bundan olumsuz yonde
etkilenmektedir. Bu sekilde dagitimsal adalete bir bolusim sistemi olarak
bakildiginda, odullerin esit dagitimi 6nem kazanirken, amacg performans
artisi oldugunda sonuglarin adil paylagimina olanak veren sistemler
(performansa dayali Ucret sistemi gibi) 6nem kazanmaktadir (Teoman,
2007:5).

Yani belirli orgutsel amaclarin gergeklestiriimesi icin, orgut
kaynaklarinin ve kazanimlarinin, belirli adalet ilkelerine bagh kalinarak
esitlikgi, hakkaniyetli ve ihtiyaclara gore paylastirmayla saglanabilecegini
savunmak, oOrgutsel adalete dagitimsal boyutta bakmanin bir sonucudur
(Colquitt vd., 2013:201). Bu gerceve de dagitimsal adalet; hakkaniyet, esitlik
ve ihtiya¢ seklindeki Gg faktére gére olugsmaktadir:
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‘a) Hakkaniyet kuralina gére, 6dil ve kazanimlar isgbrenlerin
yatinrmina goére dagitiimalidir ve igsgbrenlerin ¢abasi ile paralellik arz

etmelidir.

b) Esitlik kuralina gére, is gérenlerin emegine bakilmadan egit olarak

yapiimalidir ve 6dlllendirmede herkes egit sansa sahip olmalidir.

c) Ihtiyac kuralina gére, édiiller ve kazanimlar, bireylerin ihtiyaclarina
veya is gbrenlerin mutluluguna gére dagitimalidir.” (Iscan ve Naktiyok,
2002:185).

Bu kurallara gore érgutsel kaynaklarin dagitimi sonrasinda hak ettigini
aldigini dusunen c¢alisanlar, daha olumlu davraniglar ve performanslar
sergileyecektir. iste bu nedenle dagitim adaletine bakis acgisini sosyo-
psikolojik kazancglarin dagitimint  da igerecek sekilde genigletmek
gerekmektedir. Nitekim dagitim adaleti kapsaminda surdardukleri
calismalarda bu genigletmeyi yapan oOrglutsel adalet arastirmacilari,

"prosediirel adalet" tiirlini kesfetmislerdir (iscan ve Naktiyok, 2002:185).

Sonug olarak glinimuz hukukunda adaletin dagitimi, paylastiriimasi
ve Olgcumlenmesi onceden ilan edilen normatif kurallara gore yapilmakla
beraber, hakkaniyetin saglanmasinda vicdan ve kiyas onemli adalet
kaynaklari olarak kullaniimaktadir (Atalay, 2010:41-59). Dolayisiyla érgutsel
adaletin dagitimsal boyutu, isletme yoneticileri tarafindan higbir zaman géz
ardi edilemeyecek kadar onemli, degerli ve guglu bir orgutsel adalet

boyutudur.

1.1.3.2. Prosedurel Adalet (Procedural Justice)

Dagitim adaleti caligsanlarin orgutsel adalete iligkin algilamalarinin
sadece “dagitim” boyutunu agiklamistir. Orgiitsel adalet algisina bu bakis
agistyla yonelim, calisanlarin o6rgutsel adalet algilarinin  nedenlerini

acliklamada yetersiz kalmis ve bu nedenle genigletilen arastirmalar
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sonucunda, "prosedurel adalet” (islemsel adalet) olarak adlandirilan yeni bir

adalet boyutu ortaya ¢ikmigtir (Tagkiran, 2011:107).

Prosedur adaleti, bir orgutte yonetim kararlarinin alinmasinda
kullanilan proseddurlerin adilligine iliskin bir kavram olarak, érgutsel kararlarin
alinmasinda takip edilen yontemlere ve islemlere odaklanmaktadir (Atalay,
2010:44). Bu sekilde vyaklasimlarla ortaya konularak c¢ergcevesi gizilen
prosedirel adaleti en basit sekilde, "Odiillendirme kararlarina varilmak igin
kullanilan sireg, islem ve prosedirlerin adilligi" olarak tanimlamak
mumkundur (Dilek, 2005:30).

Eger bir igletmede caliganlar, alinan tum orgutsel kararlara katiliyor,
kendi tercihlerine gbre orgltsel kararlar belirleniyor ve bu demokratik
yontemle igletme ydnetiliyorsa, alinan kararlar kendi aleyhine olsa bile,
calisanlar en azindan bu sureci kontrol ettigini distnerek, alinan sonuglari
"adil olarak" degerlendireceklerdir (Tagkiran, 2011:107). Aslinda bu 6rgutsel
adalet cesidi oOrgutsel sistemin bigimsel Ozelligini yansitmaktadir ve
kazanimlarin dagitim kararlarinda kullanilan yontemlerin ne derece adil
algilanip algilanmadigina iligkin surece odaklanmaktadir (Poyraz vd.,
2009:76).

Gergekten de gunumizde 6zel veya kamu farki olmaksizin érgit tye
ve calisanlarinin gosterdikleri performans karsisinda aldiklari éddllerin neye
gore ve nasil belirlendigini, odullerin dagihminda kullanilan karar alma
sureglerinin ve islemlerin galisanlarca ne kadar adil olarak algilandiginin
aciklanmasi 6nemlidir (Colquitt vd., 2013:203). Zira isletmelerde ve
orgutlerde bir galisana verilen kazanim yada odul adil olabilir ancak ona
ulagsmak icin izlenen iglemler adil olmayabilir. Bunun icin de, ginimuiz
yoneticileri sadece o&dullendirme kararlarinda degil ayni zamanda bu
kararlara nasil ulastiklari (usul veya yontem) konusunda da adil olmalidirlar
(Poyraz vd., 2009:77).
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Ote yandan prosedir adaleti ile ilgili olumsuz algilamalar, is gorenlerin
yoneticilerine ve orgutlere duyduklari baglihg: azaltmakta, performanslarini
dusurmelerine neden olmakta ve daha olumsuz orgutsel davranis sonucunu
dogurmaktadir. (Atalay, 2010:45). Nitekim gunumuizde isgorenler,
isyerlerindeki yonetim prosedurlerine iligkin karar verme sureglerinin adil
olmadigina inandiklarinda, islerine daha az sempati duymakta, daha fazla
olumsuz tavir sergilemekte, daha c¢abuk ve sik araliklarla igten
ayrilmaktadirlar (Dilek, 2005:31).

Son dénemde prosedurel adalete iliskin olarak yapilan g¢alismalarda,
orgutsel uygulamalarin kigilerarasi yonune odakli, 6zellikle ydnetim ve
calisanlar arasi iligkiler ve kisilerarasi tutumlari yansitan “etkilesim” boyutu
dikkat ¢ekmistir. (Atalay, 2010:45). O nedenledir ki “etkilesimsel adalet”,
prosedurel adaletin bir alt boyutu olarak ortaya c¢ikmis ve oOrgutsel

uygulamalarin insani yonunu ifade etmek i¢in kullaniimaya baslanmistir.

1.1.3.3. Etkilesimsel Adalet (Interactional Justice)

Prosedlr adaletinden farkli bir adalet tiri olarak ortaya c¢ikan
“Etkilesimsel Adalet”, ayni orgut igerisinde bulunan, yonetici ve yonetilenler
arasindaki etkilesime odaklanmaktadir. Etkilesim Adaletine goére, galisanlarin
orgutsel adalet algilari, orgutsel islemler uygulanirken isgorenlerin, caligtiklari
yerlerde karsilastiklari tutum ve davraniglarin niteligine gore belirlenmektedir
(Tagkiran, 2011:109-110;Colquitt vd., 2013:208).

Gergektende gunimuz isletmelerinde karar alma sureglerinin
calisanlara Onceden acgikga soylenmesi ve bu bildirimlerin iletiimesinde
calisanlara kibar ve saygilh davraniimasi gibi kaliplar, alinan yonetim
kararlarinin en az icerigi kadar 6nemlidir (Atalay, 2010:45). Cunku o6rgut
yonetimi tarafindan yapilan bu tarz acgiklamalar ¢alisanlarda daha olumlu
tepkilere ve adil bir algilamaya neden olacaktir. Sonugta, 6rgitsel adalet
algisinda odak noktasi sadece ciktilar ve kurallar degil, uygulamalar
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esnasinda bireyler arasinda yasanan etkilesimdir (Tagkiran, 2011:109). Bu
anlamda c¢esitli arastirmalarda, "etkilesim adaletinin" ylksek oldugu
durumlarda, calisanlar agisindan dagitim ve prosedurel adaletin fazla
onemsenmedigdi ileri surdlmastur. Yani igverenlerin ¢aligsanlara kargi duyarli,
ilgili, saygili ve itibarli davrandiklarinda, c¢aliganlarin adil olmayan Uucret
dagihmini veya adil olmayan prosedurel surecleri bir bakima gérmezden

gelmeleri olasiligi yukselmektedir (Atalay, 2010:46).

Ote yandan orgltsel adaletin "etkilesimsel" boyutuna bakildiginda
prosedur adaletin bir 6gesi mi yoksa ayri bir adalet boyutu olarak mi ele
alinmasi gerektigi konusunda kavramsal karigiklik dikkat c¢ekmektedir
(Greenberg, 2001:4). Bu anlamda Greenberg'e goére etkilesimsel adalet,
"kigilerarasi adalet" ve "bilgisel adalet" olmak Uzere iki 6zgul kigilerarasi
davranis tlrinden olugsmaktadir (Greenberg, 2001:7). Kisiler arasi adalet
boyutu, sonuglara karar veren otoriteler tarafindan isgorenlere ne olgude
duyarlihk, nezaket, ciddiyet, saygi gosterilerek davranildigini yansitirken,
bilgisel adalet ise, orgutsel kararlar alinirken kullanilan islemlerin nigin belli
bir sekilde kullanildigi ya da sonuglarin nigin belirli bir tarzda
bolusturaldigune iliskin bilgileri acgida c¢ikaracak aciklamalarin kigilere
verilmesi ile ilgilidir (Atalay, 2010:46).

Sonug¢ olarak isletmelerde, yodneticilerin yonetilenlerle, isverenlerin
isgorenlerle yasadiklari odrgutsel iligkilerin, 6nceden belirlenen, olmasi
istenilen ve evrensel standartlara gore olusturulan ¢ergevede gerceklesmesi,
etkilesimsel adaletin algilanan boyutu itibariyle orgutiin verimliligini de olumlu
yonde etkileyecegdi oldukga agiktir (Atalay, 2010:57). Bu nedenle galiganlarin
orgutsel adalet algisinin dagitimsal, prosedurel ve etkilesimsel boyutlarinin
toplaminin, igletmelerin Orgltsel adalet yapisini olusturmakta oldugu

soylenebilir.
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1.2. YONETIM LITERATURUNDE ORGUTSEL ADALET KAVRAMIYLA
ILISKILI KAVRAMLAR

Yonetim literatirinde son yillarda popdulerlik kazanan birgok kavram
ve Orgutsel suregler, calisanlarin 6rgltsel adalet algisi ile dogrudan dogruya
iligkilidir. (Atalay, 2010:46-59). CunkU insanlarin adalet ihtiyaci, orgutsel

yasantinin devami i¢in de son derece gerekli ve 6nemlidir.

Gunumuz igletmelerinin en 6nemli sermeyesi, sahip olduklari nitelikli,
bilgili ve alaninda uzmanlasmis insan kaynaklaridir (S6kmen, 2011:69). Bu
Ozellikleri tasiyan insan kaynaklarini temin etmek, yonetmek ve bir arada
tutmak ancak adil bir yonetimle mimkin olmaktadir. Bu anlamda igletme
yonetimlerinin temel aktori olan liderler agisindan galisanlarin 6rgitsel adalet
algisi oldukga 6nemlidir (Colquitt vd., 2013:204). CUunkud liderler ginimuz
isletmelerinde galisanlarin performans ve motivasyonlarini surekli yukseltme
arayisindadirlar (Sokmen ve Boylu, 2009: 2383). Bu arayislar liderleri 6rgut

yonetiminde adil olmaya sevk etmektedir.

ifade ettigi anlam yéniyle, yapisal olarak érgiitsel adalet kavramiyla
dogrudan iligkili olan orgutsel guven, gunumuz isletme yonetimi literaturiinde
siklikla incelenen diger bir konudur. CunklU gunumudz igletmelerinde
calisanlarindan orgutlerine ve yoneticilerine guvenmeleri, orgutlerine simsiki
baglanmalari ve kendilerini isletmelerinin bir vatandasi olarak gormeleri
beklenmektedir (Atalay, 2010:47-59). Sayilan bu sureglerin olusmasi iginse,
isletmelerin yonetim sureglerinde dagitimsal, prosedurel ve etkilesimsel
boyutlarda giiclii bir adalet yapsinin olmasi én kosuldur (iscan ve Naktiyok,
2002:181-203).

Calismanin basinda da ifade edildigi Uzere, sayllan bu o6rgutsel
sureglerin tamami yodnetim literatirinde nitelikli beseri faktdérin 6n plana
clkmasiyla populerlik kazanmis ve tartisiimaya baslanmistir (Sékmen,
2011:66-79). Nitekim orgutsel adalet ile dogrudan dogruya iligkili olan liderlik,

Orgut kaltaru, orgutsel guven, vatandaslik ve baglihk gibi kavramlar dikkatli



24

bir sekilde incelendiginde, bu kavramlarin bircok yonden isletme
calisanlarinin performans ve motivasyonlarini arttirma amaci tasidiklari

gOrulecektir.

1.2.1. Liderlik ve Orgiitsel Adalet iliskisi

Is dinyasinda, galisanlariyla ilgilenen ve etkin iletisimi gergeklestiren
liderler, sergiledikleri yonetim fonksiyonu icinde ve aldiklari tum yonetsel
kararlarda adalete 6nem vermektedirler (Atalay, 2010:55). ClnklU gunumiz
isletmelerinde, calisanlarin o6rgltlerine gliven duymasi, isine karsi olumlu
digunceler beslemesi ve tum c¢aligsanlarin performans seviyelerinin
yukselmesi, adil bir yonetim ile mumkin olmaktadir (Sokmen ve Boylu, 2009:
2382).

Bununla birlikte gunumutzde her yonetici veya idareci lider 6zellikleri
tasimayabilmektedir. Clnki liderlik, “insanlari ortak bir amaca yéneltme
kapasitesi ve istegi olup, dinamik ve kigisel bir siirectir.” (Kogel 2011:569) Bu
kisisel suregte, bir grup insani ortak amaca yoneltmek, onlar arasindaki
iliskileri bir anlamda dengeli ve hakkaniyetli bir sekilde yurtitmekle
mumkundur (Atalay, 2010:55). Dolayisiyla profesyonel igletme yoneticileri,
orgut igerisinde adil olmakla etkili bir lider olabileceklerdir (S6kmen ve Boylu,
2009: 2383). Aslinda liderler tipki bir orkestra sefi gibi, drgutsel amaglar ile is
goOrenlerin amaclarini bagdastirmak zorundadirlar. Calisanlar ya da takipgiler,
orgutsel amaclara hizmet edip onlari gergeklestirdikge, lider, érgutsel amaci
arzulama derecesini artirmak igin c¢alisanlari daha fazla ddullendirerek,
orgutsel amaglara daha ¢ok hizmet ettirmelidir (S6kmen ve Boylu, 2009:
2382).

Cunkl gunumuz isletme yoneticileri, mahiyetindeki insanlari, igletme
amaclari etrafinda toplayabilme ve bu amaglari gergeklestirebilmek igin onlari
harekete gecirme bilgi ve yeteneklerine sahip olduklari surece, lider
olacaklardir (Eren, 2011:10). Bu anlamda Orgitsel adalet algisi, yonetici ve
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yonetilenler arasindaki sorunlari gidermeye yarayan etkili bir birlestirici
mekanizma fonksiyonunun yuratilmesine zemin hazirlamaktadir (S6kmen ve
Boylu, 2009: 2381). Cunku etkin liderligin temel 6zelliklerinden biri de 6rgit
icinde adaletli bir yonetim sergilemek ve sergiledigi bu adaletli yonetimle
calisanlarin alinan yonetim kararlarini mesru olarak algilamasina katki
saglamaktir. Mesru ve hakl gorilen yonetim kararlari, galigsanlar tarafindan
daha ylUksek bir performans icinde uygulanacaktir. Bu nedenle c¢alisanlar,
gerek islerinden sagladiklari yararlarin ve gerekse yonetim tarafindan
surdurulen isletme uygulamalarinin adaletli olup olmadigina gére, orgutsel

adalet algilarini sekillendireceklerdir (Atalay, 2010:56).

Ornegin 6rgutsel faydanin lider veya yoneticiler tarafindan calisanlara
adaletli bir bicimde dagitiimasi, calisanlarin oOrgutsel adalet algisinin
‘dagitimsal” boyutuna, yonetim tarafindan alinan kararlarin gsekli ve
prosedurleri ¢alisanlarin orgutsel adalet algisinin “prosedurel” boyutuna ve
son olarak calisanlarin karar alma surecine katilmi da &rgutsel adalet
algilarinin “etkilesimsel” boyutuna tesir edecektir. Dolayisiyla 6rgat lider ve
yoneticilerinin tutum, tarz ve uygulamalari 6rgutin iklimi ile yapisini dogrudan
etkileyerek, orgutsel adalet yapisini dagitimsal, prosedurel ve etkilesimsel

boyutta slrekli yeniden yapilandirmaktadir (Demir, 2007:97-118).

Ote yandan yonetim literatirinde ¢ok sayida liderlik modeli
tanimlanmis ve gelistirilmistir (Sokmen, 2010:139-150). Bu modellerden
glnumuz igletme hayatinda siklikla gindeme gelen karizmatik, islemsel ve
donustiriact liderlik modellerinin, c¢alisanlarin orgitsel adalet algilarinin
sekillenmesinde diger modellere nazaran daha fazla iligkisi gértilmektedir
(S6kmen, 2010:139-150). Bu nedenle asagidaki basliklar altinda gunumuizde
popdulerligini koruyan bu liderlik uygulamalarinda o6rgutsel adaletin izleri

arastirilacaktir.
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1.2.1.1. Karizmatik Liderlik ve Orgitsel Adalet

Bilindigi Uzere, herhangi bir yetkiye veya otoriteye dayanmayan
karizma, lider ile takipgileri arasinda bir olgudur ve liderin karizmasi, kendi
bireysel 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir (Kogel, 2011:592). Bu nedenledir
ki, liderlik modellerinin en bilineni ve populeri olan karizmatik liderlik
uygulamalarinda belirgin bir sekilde, calisanlarin orgltsel adalet algisi
etkilesim igerisindedir (S6kmen, 2010:141-142).

Literaturde karizmatik lider,“Vizyon ve misyon ifade eden, astlarinin ve
tstlerinin zihinlerinde olumlu bir izlenim uyandiran ve bunu devam ettiren,
astlarini zorlayan, vizyon ve misyona uygun olarak hareket ederek astlarina
6rnek olan ybnetici” olarak tanimlanmigtir (Guney, 2004:137). Bu tanimdan
da anlasilacagi lzere Karizmatik liderler, gosterdigi yonetim iglevi ve aldidi
yonetsel kararlarla takipgcilerinin basarili bir sekilde Uzerinde uzlagilan amag
ve hedeflere ulagsmalarini etkili bir sekilde saglar. Cunku karizmatik lider
calisanlarina veya takipgilerine aldigi kararlara itaat ettiklerinde neler
kazanacaklarini bildirir ve onlari ikna eder (S6kmen, 2010:143). Bunu
yapabilmek iginde sergiledigi karakteristik yonetim uygulamalarinda
¢alisanlar arasinda surekli olarak adil paylasimi esas alir, onlarn adil bir
sekilde istihdam eder, calisanlariyla hosgorulu ve saygih iligkiler gelistirir
(Kogel, 2011:592). Boylece calisanlarin 6rgutsel adalet algilarini dagitimsal,
prosudurel ve etkilesimsel boyutlarda surekli besler ve kendisine gosterilen
itaatin yUrekten yapilmasini saglar (Colquitt vd., 2013:201). Sonu¢ olarak
karizmatik liderlerin yonetimi altinda bulunan c¢alisanlar daha yuksek
performans ve motivasyonla Uzerinde anlasilan 6rglitsel amag¢ ve hedeflere
odaklanirlar (S6kmen ve Boylu, 2009: 2383).

Eger karizmatik lider, subjektif, bencil, dengesiz, hakkaniyetsiz ve
kendini begenmis davranisglar sergilerse, ¢aliganlarin orgutsel adalet algilari
bu tavirdan olumsuz yonde etkilenecek ve dolayisiyla isletme amacglarina
ulasmada verim duserek basarisizlik kaginilmaz olacaktir (Demir, 2007:140).

Gunkl karizmasi ile hizli bir sekilde orgut icinde liderlige ylkselen bireyler,
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sergiledigi adaletsiz tutum ve davranislarla yine buyuk bir hizla inanilirhgini

ve guvenilirligini kaybedeceklerdir.

1.2.1.2. Etkilesimci Liderlik ve Orgitsel Adalet

Genel anlami itibari ile etkilesimci liderlik, “6rgiitsel hedeflere yénelik
ylksek performans karsiliginda, bireysel ihtiyaglarin gideriimesi yoluyla
takipgilerin motive edilmelerini iceren” liderlik tarzidir (Kogel, 2011:591).
Etkilesimci liderler, mevcut ortamda faaliyet gosterir, risklerden kaginmayi
tercih eder, dedisim ve yenilenmeden daha ¢ok mevcut faaliyetlerin etkin bir

sekilde yurutulmesi Uzerine odaklanir (Kogel, 2011:591).

GUnumuz igletme yasantisinda etkilesimci liderin takipgileri; liderin
vaatleri, ovguleri veya odulleri ile motive olmakta, yada azarlama, kinama,
uyari ve tehdit gibi onlemlerle disipline edilmektedir. Bu tarz liderlerin tutum
ve davraniglari, baglangigta Uzerinde anlasilan amag ve hedeflere ne dlgude

ulagildigina bagli olarak degigsmektedir (Colquitt vd., 2012:1).

Takipgiler, amaglari gerceklestirme durumlarina gore odullendirilirken,
amagclardan uzaklasildigi Olgude de cezalandirma mekanizmasi igletilerek
surdurtlen bu modelde, ¢alisanlarin 6rgutsel adalet algisi 6zellikle prosedurel
boyutta etkili olmaktadir (Atalay, 2010:56-57).

Cunku etkilesimci liderler, “kosullu 6dillendirme”, “istisnalarla yonetim”
ve “tam serbesti tanima” olarak adlandirilan U¢ tur strateji ve yontem
cercevesinde calisanlarini isletme hedeflerine dogru ydnlendirmektedirler
(Kogel, 2011:592). iste bu noktada etkilesimci liderlik kavraminin érgitsel

adaletle iligkisi belirginlesmektedir.

Etkilesimci liderin “kosullu odullendirme” stratejisi geregi, ¢alisanlari
ortak amaclara ulasmalari agisindan, maddi-manevi olarak ddullendirmesi ve
bu &dullendirmeyi adil bir sekilde yapmasi gerekmektedir (Sokmen,

2010:140). Her seyden 6nce cgaligsanlarin kigisel gikarlarinin tatmin edilmesi,
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onlarin adalet algilarini olumlu yonde etkileyecek ve calisanlar, etkilesimci
lidere isletme amaclarina ulagsmada daha yuksek bir gudilenme ile yardimci

olacaklardir.

Etkilesimci liderler “istisnalarla yonetim” stratejisi geregi, takipgileri ile
yapici iligkiler kurarak astlarini, kendilerinden beklenenler ve basarili olmalari
halinde ne tip dduller alacaklari konusunda bilgilendirir (Colquitt vd., 2012:7).
Bu tarz liderlik anlayisinda yoneticiler, astlarinin yaptiklarini gozlemler,
surekli geribildirimde bulunur ve basarilarini takdir ederler (Kogel, 2011:591).
Bu da orgut icersinde ki dagitimsal, prosedurel ve etkilesimsel adalet
boyutlarini kuvvetlendirerek 6rgut ¢alisanlarinin performansini ve motivasyon

seviyesini yukseltir (Elamin and Alomaim, 2011:38).

Orglitsel adalet yapisi ve kavrami ile etkilesimci liderin diger bir dnemli
iliskisi ise yine bu modeldeki “tam serbesti tanima” stratejisi gereqgi
belirginlesmektedir. Zira etkilesimci liderlikte yoneltme ve yonlendirme en alt
dizeyde tutulmaktadir (Elamin and Alomaim, 2011:40). Lider ile takipgileri
arasinda etkilesim, iliski ve ortak faaliyetler alt dizeydedir. Tam serbesti
tanima durumunda, yonetim yetkisine en az seviyede ihtiya¢g duyulmakta,
takipciler kendi hallerine birakilmakta ve her takipginin kendisine verilen
kaynaklar dahilinde amag, plan ve program yapmalarina olanak
taninmaktadir (S6kmen, 2007:173). Bu sayede kararlari yénetilenlerin bizzat
kendileri aldiklari ya da en azindan karar alma surecine katildiklar igin

orgutsel adalet algilari olumlu yonde etkilenecektir.

Sonu¢ olarak etkilesimci liderler ginumuiz isletmelerinin  adalet
yapisini, verdikleri karar ve uyguladiklari yOnetsel stratejilerle
etkilemektedirler. Bu anlamda etkilesimci liderlerin 6nceden ilan edilen
islemlerle, mevcut is kultarinu degistirmekten ¢ok, guclendirme egiliminde
olmalari, onlarin g¢aliganlarin orgutsel adalet algisini sekillendirmelerine
olanak saglamaktadir (Jackson vd., 2005:174).
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1.2.1.3. Déniistirtict Liderlik ve Orgltsel Adalet

GuUnUumuz isletmeleri agik sistemler olarak cevresel donusum ve
gelismelere yonelik ogrenen ve yeniden yapilandirilan etkili bir dinamik
orgutsel yapida faaliyet gdstermektedirler (Kogel, 2011:592). Bu dinamik
yaplya uygun bir sekilde ortaya cikan donustirtict liderlik “Orgiitiin
amaclarina badlilik olugturma ve bu amaglara ulagsmada c¢alisanlari

gliclendirme siireci” olarak tanimlanmaktadir (Guney, 2004:67).

Donusturacu lider, genellikle yorucu ve can sikicl olarak algilanan
igleri keyifli hale getirmek, astlarin beklentilerini semboller ve imajlarla
yukseltmek icin ¢esitli yonetsel kararlar gelistirirken, diger yandan da o6rgut
calisanlarinin ve 6rgat ikliminin daha guzel ve memnun edici olmasina da
olanak saglarlar (S6kmen, 2010:145). Donusturtcl liderlerin bu stratejileri
takip edebilmesi igin, gdsterdigi yonetim uygulamalarinin adalet ve
hakkaniyet Uzerine bina edilmesi gerekmektedir. Cunku haksizliga ugradigini
ve kendisine adil davranilmadigini disunen c¢aligsanlara, surdurdukleri igi
sevdirmek, onlari yenilige ve donusume acgik hale getirmek mumkun dedgildir
(iscan ve Naktiyok, 2002:181-203).

Zaten degisime direng her 6rgutin dogasindan kaynaklanmaktadir. Bir
yandan orgutsel yasantinin dogal bir sonucu olan degisime direng¢ surecini
basarili bir sekilde yonetmesi gereken donusturtcu liderlerin, diger yandan
da adil olmayan uygulamalarla takipgilerinin sayisini ve performansini
arttirmasini beklemek akla ve mantiga uygun degildir (S0kmen, 2010:145-
147). Bu nedenle her liderlik modelinden daha fazla oranda, donusturicul
liderlik modelinde, ¢evresel ve orgutsel sureclerdeki degisimleri takip etmek,
calisanlarin bu dénusimlere ayak uydurmasini saglamak, her U¢ boyutta
adalet algilarint  olumlu yonde etkileyecek strateji ve uygulamalar

gerektirmektedir.

Son olarak doénustirict liderlik modelinde, “astlara oduller vererek

onlari yonlendirme” ydnteminden, “karsilikhi destek ve tesvik iligkisinin
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geligtiriimesi yolu ile onlari gu¢lendirerek birer lider yapma” yontemine dogru
yeni ve farkli bir yonelim goézlenmektedir (Jackson vd., 2005:177). Bu
yonelimin, dogrudan dogruya c¢alisanlarin etkilesimsel adalet algilarina tesir
ederek, onlarin performans ve motivasyonlarini sekillendirmede dénusturtcu
liderlik modeline 6nemli bir kazanim sagladigi da soylenebilir (Kogel,
2011:595).

1.2.2. Orgiitsel Vatandaslik Kavrami Ve Orgiitsel Adalet

Orglitsel vatandasligi en basit sekilde calisanlarin igleri ile ilgili olarak
gOsterdikleri gonulli eylemler olarak tanimlamak mumkundar (S6kmen ve
Boylu, 2011:148). Literatlrde 6rgutsel vatandaslik kavrami, "Bigimsel (resmi)
6dtil sistemi tarafindan dogrudan ya da acik olarak tanimlanmayan, zorlayici
olmayan ve genel anlamda Orglitsel etkinligi artiran c¢alisan davranislar”
seklinde de daha kapsaml olarak tanimlanabilir (Cetin, 2004:3-13; Hussain
vd., 2012:6378).

Kisisel cikarlarin her gecen gun arttigi gunumuz ig dunyasinda,
orgutsel vatandaslik kavrami, "¢aliganlarin pozisyonun gerektirdiklerinin ve
formal olarak belirlenen standartlarin 6tesinde ¢aba harcamasini" saglamak
amaci ile populerlik kazanan bir yonetim kavrami oldugu sodylenebilir
(S6kmen ve Boylu, 2011:148). Bununla birlikte bir isletme acisindan yararli
ve arzu edilen orgutsel vatandaslik davranisinin olugsabilmesi i¢in, isletme
¢alisanlarinin o6rgutsel adalet algilari son derece yuksek seviyede olmalidir
(Atalay, 2010:49). Cunku calisanlari o6rgutsel vatandaslik tavri gostermeye
yonelten gudeleyici etkenlerin basinda, calisanlarin her boyutta oOrgutsel
adalet algilar gelmektedir (Cetin, 2004:64).

Ote yandan ginimiizde artan rekabet, isletmeler ve calisanlar
nezdinde orgutsel etkinligi ve etkililigi son derece énemli kilmistir (S6kmen ve
Yazicioglu, 2005:1). isletme etkinligini saglamak igin calisanlarin bireysel
performansinin artmasi 6nkosuldur. Calisanlarin bireysel adalet algisinda
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doyuma ulasmasi da performansinin ve i doyumunun artmasinin 06n
kosuludur (Cetin, 2004:66-68). Nitekim orgutsel vatandaslik ile ilgili yapilan
bircok calismada, o6rgutsel vatandaslik davraniglarinin iki temel algidan
kaynakli oldugu ileri strdlmustir (Zapata vd., 2009:94). Bunlar: is yerindeki
yonetim surecleri ve bireyin kisiligidir. Bu iki kaynaktan etkilenen orgutsel
davranis ancak, bireyin dig ¢evresini kugatan orgutsel adalet yapisi ve bireyin
kisiliginde bulunan 6rgutsel adalet algisi ile sekillenecektir (S6kmen ve Boylu,
2011:149).

Aslinda orgutsel vatandaglik ve orgutsel adalet kavraminin iligkisi gift
tarafli etkilesimi icermektedir. Soyle ki, calisanlarin orgutsel vatandaslik
tavirlari, bir yandan orgutiin amag, ortam ve zamanlamasina bagl olarak
artarken, diger yandan da Orgutsel adalet algisi gelisecektir (Atalay, 2010:50-
51). Orgltsel adalet algisi gelisen bireyler ise, islerine karsi orgitsel
vatandaslik sergileme egilimleri de artarak, git gide olmasi beklenen sekilde
kurumsallasacaktir (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010:1-16). Boylece orgutsel
etkinligin saglanmasi ve bireysel performansin ylkseltiimesi agisindan
isletme igin ¢ok dnemli olan bu iki kavram birbirlerinden destek alarak 6rgutu
ve birbirlerini geligtirecektir (Hussain vd., 2012:6378). Sonug olarak orgutsel
adaletin bir geregi olarak orgutsel vatandaslik davranisini geligtirmek, resmi
goOrev tanimlarina dayal davraniglari degistirmekten daha guvenlidir (Cetin,
2004:19-21). Kendini 6rgute adamis calisanlar ise, mevcut islerinde daha
uzun sure kalarak, daha kaliteli Gretim yaparlar ve 6rgutiin basarisina birgok
yonden katihmda bulunurlar (S6kmen ve Boylu, 2011:147-150). Dolayisiyla,
orgutsel vatandaglik olgusunun bir drgutte yayillmasi orgut icinde daha guzel
ve adil bir is ortami olusturacak, bu durum da hem igletme verimliligini ve
hem de drgutsel adalet yapisini olumlu yonde etkileyecektir (Hussain vd.,
2012:6378).
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1.2.3. Orgiitsel Giiven Kavrami Ve Orgiitsel Adalet

Her gecen gun yasanan ekonomik daralmalar, siddeti artan kuresel
rekabet savaslari ve kuclulmeye dayali yonetim stratejileri gunimuz
isletmelerinin insan kaynaklarini  slrekli yapilandirmasina ve belirli
periyotlarla ¢aligsanlarinin bir kisminin iglerine son vermesine neden
olmaktadir (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010:4). Iis hayatlarinda siklikla bu ve
benzeri durumlarla kargilasan calisanlarin da, orgutlerine duyduklari guven,
baglilik ve duygusal yakinlik her gegen gun daha fazla azalmaktadir (Eker,
2010:67).

Bu olumsuzluklari gidermek adina yonetim stratejilerinde o6rgutsel
guven kavrami siklikla gindeme gelmeye baslamigtir. En basit sekilde
orgutsel guven, caligsanlarin orgutlerine yonelik besledikleri olumlu duygularin
toplamidir (S6kmen ve Boylu, 2011:147). Aslinda o6rgute guven, c¢alisan
tarafindan algilanan, 6érgutin guvenilirligidir ve Uyesi oldugu 6rgitiin onun
zararina eylem gostermeyeceg@ine yonelik inancidir (Cetin, 2004:49). Bu
anlamda caliganlarin her u¢ boyuttaki orgutsel adalet algilari, dogrudan
dogruya iglerine duyduklari givene ve itimada gore sekillenmektedir. Cunku
isverenine veya yoneticilerine guvenmeyen calisanlar, surekli tedirgin olacak
bu da onlarin adalet algilarinda surekli bir sorgulamaya neden olacaktir
(Atalay, 2010:48). Her yonetsel islemde ve alinan kararda acaba kendisine
bir sikinti gelecek mi diye supheyle yaklasan 6n yargili ¢calisanlarin, adalet

duygularini tatmin edecek yonetsel kararlar almak da oldukga gug¢ olacaktir.

Diger yonden orgutsel guvenin gunumuz isletme yasantisindaki
fonksiyonlarina bakildiginda &énemli bir etkisinin ise, isletme ydnetimi
icerisinde karmasikligi azaltmasi oldugu gorulmektedir (Cetin, 2004:49-57).
Dolayisiyla orgutsel glivenin bu yéond, onu sadece Orgutsel adalet yapisi ile
degil hemen hemen oOrgutsel sureglerin tamami ile irtibatli hale getirmektedir
(Atalay, 2010:49). Bununla birlikte son donemde gelistirilen etkin yonetim,
odullendirme ve performans degerleme gibi insan kaynaklari sistemleri,

dogrudan dogruya c¢alisanlarin isletmelerine given duymalarina odaklanmis
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yonetsel davraniglardir (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010:1-16). Bu odaklanma
ancak ve ancak isletmenin oOrgutsel adalet yapisinin c¢alisanlar tarafindan

olumlu bulunmasiyla mimkuin oldugu séylenebilir (Eker, 2010:69).

Aslinda orgltsel glven ile o6rgutsel adalet olgularinin her ikisi de
orgutlerde kendiliginden ortaya ¢ikmaz ve yonetimin kararlari dogrultusunda
olusmaktadir (Poyraz vd., 2009:77-80). Cunku orgutsel given ve adalet
ortami yaratmada, yonetimin guven ve adalet duygusunu tum oOrgut
calisanlari Uzerinde vyapilandirmasi ve dikkatli bir sekilde yonetmesi
gerekmektedir (S6kmen, 2007:170-182). Bu ac¢idan bakildiginda yoneticiler
tum yaptiklari ve uyguladiklariyla, verdikleri sozlerle orgutte glven ve adaleti
olusturabilir veya yok edebilir. Dolayisiyla orgutsel guveni ortadan kaldiran
yada azaltan yonetim uygulamalari, ayni sekilde ¢alisanlarin 6rgutsel adalet

algilarini olumsuz yonde etkileyecektir (Atalay, 2010:49).

Sonug olarak denilebilir ki, gunumuz is dunyasinda adalet ve glven
eksikligi hem 6rgut hem de calisanlari olumsuz etkileyerek érgltsel hedef ve
eylemlere daha az katkida bulunmalarina neden olacaktir (Cetin, 2004:78).
Bu nedenle guven ve adalet arasinda is etkinligi ortamini olusturma

anlaminda guglu bir iligki s6z konusudur (Atalay, 2010:49).

1.2.4.0rgiitsel Baghlik Kavrami Ve Orgiitsel Adalet

Yonetim literatirinde orgutsel baghlik; “Calisanin ¢aligtigi érglitle
psikolojik olarak blitiinlesmesi, érglitiin amag ve hedeflerini 6ziimsemesi ve
bu dogrultuda kisinin Orgltte kalma yolunda duydugu arzu olarak”
tanimlanmaktadir (Demir, 2007:102).

Kavramin temelinde istikrari saglama ve c¢alisan davranisina yon
verme vardir ve bu anlamda kavram, oérgutin amag ve dederlerini kabul
etmeyi, bu amag¢ ve degerlere inanmayi, 6rgutiin yararina olacak sekilde

fazladan galisma istekliligini ve 6rgut Gyeligini devam ettirmeye olan gugla bir
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istegi ortaya koymaktadir (SOkmen ve Boylu, 2011:157). Toplumsal
yasantida bireyi harekete geciren duygusal bir gu¢ olan o6rgutsel baghlik
davranisi, dissal motivasyon ve pozitif tutum olmadigi durumlarda bile
calisanlari etkileyebildigi igin olduk¢ca degerli ve &nemlidir (Ersoy ve
Bayraktaroglu, 2010:1-16). Bu énem nedeniyle ginimuz isletme yoneticileri
orgutsel baglanma davraniglarina neden olan tum orgutsel kaynaklari ve
surecleri incelemekte ve calisanlarin 6rgute duygusal baglihgini arttirici

tutum ve davranislar tesvik etmektedirler (Demir, 2007:102-110).

Calisanlarin, islerine yonelik olarak baghhgmnit ve bu baglihigin
derecesini etkileyen en 6nemli unsur ¢alisanlarin orgutsel adalet algilaridir
(Atalay, 2010:51). CUnkl orgutsel faaliyetlerden ortaya cikan maliyet ve
yararlarin, birey ve guruplar arasinda ne olgude esit dagitildig ile ilgili karar
ve davraniglari degerlendirme Uzerine odaklanan orgutsel adalet algilari,
ahlaki davranisi degerlemenin temel araci olarak orgutsel baghhgi
etkilemektedir (Demir, 2007:103). Bu nedenle maliyet ve yararlarin esit olarak
dagitildigi, kurallarin tarafsiz sekilde uygulandigi, esitsizlik ve ayrimcilik
yuzinden zarar gorenlerin zararlarinin karsilandigi bir érgutte galisanlarin
adalet algilari yUksek olacaktir (Atalay, 2010:52-53). Calisanlarin adalet
algisi yukseldikge, orgutlerine daha siki sikiya baglanarak, bulunduklari
isletmenin hedeflerine ulasmasi noktasinda bireysel performanslari bu
durumdan olumlu yénde etkilenecektir (Cetin, 2004:49-57). Orglitsel adalet
algisinin altinda hem 6rgut hem de calisanlarin zorunluluga sahip olmasi ve
her iki tarafinda sorumluluklarini kabul etmesi bulunmaktadir (Ersoy ve
Bayraktaroglu, 2010:11). Calisanlarin karsilikl sorumluluklari ve gorevleri
aclk olarak ifade edilip, gonullli olarak kabul edildigi ve érgutin yasaminda
ortak c¢ikar olarak algillandigi surece adalet olgusunun varhidindan s6z

edilebilir (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010:2).

iste bu nedenledir ki eger ydneticiler édilleri ve isleri esit olmayan bir
sekilde dagitirlarsa, bunun nedenini izleyicilere kesinlikle agiklamahdirlar

(iscan ve Naktiyok, 2002:199). Aksi takdirde, érgiite baglilik saglanamamasi
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bir yana, insanlari harekete gecirmek dahi mumkin olmayacaktir (Demir,
2007:110). Dolayisiyla bir isletmede calisanlarin adil dagitim algisi arttikga
Orgutte kalmaya devam etme istegi de artmaktadir. ClUnkd bir drgutte
kaynaklar uygun dagitilir, esitler arasinda ayrim yapilmaz, hatta esit
olmayanlar arasinda bile stati sembolleri esit bir sekilde dagitilirsa,
calisanlarin orgutsel baglihgini destekleyecek olan érgutsel adaleti saglama

da kolaylasacaktir (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2010:7).

Sonug olarak o6rgltsel adaletin G¢ turindn de o6rgute duygusal ve
ahlaki baghhkla énemli bir iligkisi oldugu, sadece insan iliskilerini ve sosyal
yonu iceren etkilesim adaleti ile duygusal baglhhk arasindaki iliskinin

digerlerinden daha yuksek oldugu ileri surulebilinir (Atalay, 2010:41-59).



IKINCIi BOLUM
ORGUTSEL ADALETIN
PERFORMANS VE MOTIVASYON SUREGLERINE ETKISi

Dunyada 21.yuzyilda meydana gelen gelismeler, Uretim ve tuketim
sureglerinin yeniden yapilandiriimasina neden olmustur. Ozellikle bilgi ve
teknoloji alanindaki gelismeler, nitelikli beseri faktéri daha fazla 6n plana
cikartmistir (S6kmen, 2011:66-79).

Bu degisim beraberinde igletme yoOnetiminde insan odakli
yaklasimlarin artmasina neden olmustur. Nitekim igletme yoneticileri, artan
kuresel rekabet karsisinda bir yandan teknolojik yeniliklere ayak uydurmaya
caligsirken diger yandan da insan kaynaklari yonetimlerinde calisanlarin
performans ve motivasyonlarini arttirici yonetsel stratejiler gelistirmislerdir
(Boylu ve Sékmen, 2002:167). isgdérenlerin performans ve motivasyonlarini
arttinici tum  stratejilerin  surdurulebilir olmasi, igletmelerin orgutsel adalet
yapisinin son derece hakkaniyetli, esitlik¢i ve adil bir sekilde yapilanmasiyla
mumkundar (Watkins and Leigh, 2009:302). Bu nedenledir ki, igletme
yoneticileri, calisanlarin performans ve motivasyon duzeylerini yukselterek,
isletmelerini daha verimli ve etkili hale getirmek icin, ¢calisanlarinin érgutsel
adalet algilarini pozitif kilacak dagditimsal, prosedurel ve etkilesimsel adalet
faktérlerini, senkronize bir sekilde yénetme arayisina girmiglerdir (iscan ve
Naktiyok, 2002:181-203).

Bu arayiglarla ve kazanimlarla zenginlesen c¢alisanlarin orgutsel adalet
algisi, gittikge onlarin bireysel performanslarini arttiran, islerine duyduklari
glveni ve baghligi kuvvetlendiren, iglerine kargi gosterdikleri moral ve
motivasyonu yukselten énemli bir faktor haline gelmistir (Watkins and Leigh,
2009:307). Gergekten de gunimuizin gugli ve sektérinde lider olan tim
isletmelerinde, calisanlarin o6rgutsel adalet algilari yuksekse, bireysel is
performansilari ile iglerine yonelik motivasyon dizeyleri de yuksek olmaktadir.

Aksi durumda ise orgutsel adalet algilarindaki dusuklik ve kiriklik dogrudan
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dogruya calisan performanslarini ve motivasyonlarini da olumsuz yonde
etkilemektedir (Deb, 2009:168).

Bu etkilesimi teorik olarak anlamak amaciyla, performans ve
motivasyon kavramlarini tanimlandiktan sonra, unsurlari, teorileri ve isletme
yonetimindeki onemi ve degeri agiklanmaya c¢aligilacaktir. Bu incelemelerden
sonra c¢alisanlarin islerinde goOsterdikleri performans ve motivasyon
duzeylerinin degismesinde, orgutsel adalet algilarinin etkisi ve rolu

degerlendirilerek, yorumlanacaktir.

2.1. ISLETME YONETIMINDE PERFORMANS KAVRAMI VE ORGUTSEL
ADALET

Kitle dretim teknolojilerindeki gelismeler, iletisim ve ulagsim
teknolojilerinin yayginlasmasi kuresel rekabeti siddetlendirmig, buna bagli
olarak igletmelerin rekabet edebilir gizgide verimlilik saglamasini zorunlu
kilmistir (Eren, 2011:339-357). isletmelerin etkili verimlilik saglamalarinin én
kosulu ise g¢alisanlarin performansinin surekli olarak yukseltiimesi ve yuksek

tutulmasiyla mimkindir (Boylu ve S6kmen, 2002:167-182).

Calisanlarin bireysel performanslari arttikga isletme verimliligi de
artmaktadir (Deb, 2009:172). Bu nedenledir ki, ¢alisanlarin performansini
arttirici etkenlerin bagariyla yonetilmesi, ginumuz insan kaynaklari yonetimin
temel konusudur. Performans en basit ifade ile insanlarin bir amacg
konusunda gosterdikleri soyut ve somut emeklerinin toplamidir (Ersoy ve
Bayraktaroglu, 2010:11).

Hayatin her evresinde insanlar yasamlarini surdurebilmek amaciyla bir
takim etkinlikler gergeklestirmektedir. Bu faaliyetlerin sonuca ulagmasi da
bireylerin performansina baghdir. Yiksek performans ancak ve ancak yuksek
inangla, dogru yodntemlerle ve gudilenmeyle ortaya c¢ikmaktadir (Savas,

2005). Bu kapsamda igletme yodneticileri, 6rgutsel amag¢ ve hedeflerine
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ulasmada c¢alisanlarin performansini arttirici  kaynaklari surekli olarak
geligtirerek, motivasyonlarini arttirmakta ve bdylece orgutlerinin hedeflerine
ulasmak igin, -ornegin yuksek Kkarliik- bu c¢abalarini surekli olarak
guncellemektedirler (Boylu ve Sékmen, 2002:167-182).

Calismanin bu kisminda, gunumuz is dunyasinda artan Onemi
cercevesinde, yonetim literatirinde “performans” kavrami tim ozellikleriyle

birlikte incelenmeye ve tanimlanmaya caligilacaktir.

2.1.1. Performans Kavraminin Tanimi ve Ozellikleri

Performans soézluk anlami olarak; "basarim", "¢aba sinir" anlamina
gelmekle birlikte kelime anlami itibari ile "Bir faaliyetin (hareketin)
gergeklegtiriimesi, gerceklestirebilme yeterliligi (etkinlik), bir etkiye karsilik
verme kabiliyetini* ifade etmede kullaniimaktadir  (turkcebilgi.com,
Erisim:2012).

Performans yoénetim literatiriinde, "Belirlenen érglitsel hedefler
dogrultusunda, firma stratejilerine uygun bir sekilde calisma faaliyetlerinin

yerine getirilmesi” seklinde tanimlanmaktadir (Boylu ve S6kmen, 2002:170).

Performans genel anlamda "Calisanin is yapma diizeyi" olarak
tanimlanirken bir diger arastirmaci performansi, "isgérenin belirli bir zaman
kesiti icerisinde kendisine verilen gbrevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi
sonug¢” olarak tanimlamistir (Savas, 2005:11). Yine performans kavrami,
“calisanlarin belirli bireysel ve érgltsel amacglara ulasmak igin kullandiklari
yetkinlik” olarak tanimlanabilir (Barutgugil, 2002).

2.1.2. isletmelerde Performans Tiirleri Ve Onemi

Yonetim literatirinde performans kavrami “bireysel” ve “6rgltsel”

performans olarak iki bagslik altinda ele alinmaktadir. Bireysel performans
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daha ¢ok mikro olgekli olup, galisanlarin bulunduklari 6rgut kademesinde
uzerilerine dusen gorevleri yapabilme duzeylerini ifade etmektedir (Ersoy ve
Bayraktaroglu, 2010:12). Ozellikle isletmenin hedeflerine ulasmasi igin
tanimlanan goérevlerde, calisanlarin kisisel caba ve emekleri bireysel
performansin en somut gostergesidir (Sokmen, 2007:170). Bireysel anlamda
performans, yoneticilerden yonetilenlere kadar tum orgut c¢alisanlarinin
performanslarinin mikro Olcekte ve kisisel olarak ele almaktadir (Savas,
2005:17).

Orgiitsel veya kurumsal performans ise, bir bitiin olarak igletmeyi
olusturan tim faktérlerin, ayni amac¢ etrafinda basarili bir sekilde
yonetiimesiyle ortaya c¢ikan makro oOlgekli cabalarin toplamidir (Eren,
2011:340). Bu tanim gergevesinde isletmelerde 6rgltsel performans artisinin
dogrudan dogruya c¢alisanlarin bireysel performanslarinin yikselmesine bagli
oldugu dusunuldagunde, calisanlara adaletli davranma, ayrimcilik yapmama,
liyakati 6Gnemseme vb. tim uygulamalarin, isletmelerde orgutsel performans
artisinin ana kosullari arasinda yer aldigi séylenebilir (S6kmen ve
Tarakgioglu, 2011:23). Ayrica orgutsel performans daha ¢ok igletmenin top
yekun verimlilik ¢abalarinin senkronize bir sekilde gdsteriimesi ile ortaya
cikmaktadir (Boylu ve S6kmen, 2002:171). Bu yonuyle érgutsel performans,
bir isletmedeki tum ig, Uretim, hizmet sureclerinden, isletmenin amaclari
dogrultusunda c¢aligsanlarindan marka kimligine kadar tum kurumsal yapisini
kapsamakta ve orgutsel adaletin etkisi altinda sekillenmektedir (Watkins and
Leigh, 2009:313).

Gunumuzde gerek bireysel gerekse orgltsel performansin bu denli 6n
plana c¢ikmasinda en temel faktor, kuresellesmeye bagli olarak 6nem
kazanan rekabet kosullari ve her gun gelisen teknolojik yeniliklere ayak
uydurma cabalaridir. Gergekten de bu ¢abalar bir yandan isletmelerin ayakta
kalabilmeleri icin, sektorlerinde meydana gelen gelismelere ayak
uydurmalarint  zorunlu kilmistir (Boylu ve Soékmen, 2002:167-182).

Piyasalardaki dontsumler karsisinda rekabet edebilir halde kalmak isteyen,
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bu amagla surekli verimlilik arayislarina giren isletmelerin en onemli
sermayesi olan insan faktorinu geligtirmek istemesi son derece dogal bir
durumdur (Eren, 2011:339-357). isletmelerin érgiitsel amaclarina ulasmada,
piyasada tutunarak rekabet edebilmede g¢alisanlarin performanslari oldukca
etkili bir faktordur (Watkins and Leigh, 2009:314).

Bu nedenledir ki, oOrgutsel performansin saglanmasi, artan
performansin surekli olarak surduridlmesi ve c¢alisanlarin performansiarinin
degerlendiriimesi, glinimuz isletme yoneticilerinin en o&ncelikli hedefleri
arasindadir (Uyargil, 2008:1).

2.1.3. Performans Degerlendirme Sistemleri

Organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin strekli arttirilmasi
ve yuksek duzeyde devaminin saglanmasi amaciyla, evrensel standartlarda
bir takim faktorlere bagli kalinarak c¢esitli performans degerlendirme

sistemleri geligtirilmistir (Boylu ve S6kmen, 2002:171).

Calisan performansini sistematik ve bicimsel olarak degerlendirmek,
surekli olarak takip etmek ve calisanlarin performanslarinin gelistiriimesi
onundeki engellerin kaldiriimasi gibi amaclarla ortaya c¢ikan “Performans
Degerlendirme Sistemleri”, isletme yonetimlerine, calisanin performansinin
onceden belirlenmis standartlarla, érgutun diger tyeleriyle veya kisinin onceki
performansiyla karsilastiriimasi firsati da sunmaktadir (Demir, 2007:167). Bu
anlamda yoneticinin c¢alisanlarini “kontrol” amaci da tasiyan performans
yonetim ve degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin ylUkseltiimesi, gorevlerinin
yeniden tanimlanmasi, ucretlendiriimesi veya isten cikarilmasi gibi yonetsel
kararlarin alinmasi ile ilgili de 6énemli ve etkili faktérlerin icinde barindigi

orgutsel bir suregtir ( Boylu ve Sékmen, 2002:171).

Aslinda bir igletmede performans degerlendirme sisteminin bulunmasi,

kurumsal performansin artacagi yada beklenilen yararlarin elde edecedi
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anlamina gelmemektedir (Uyargil, 2008:3-5). Bu yararlarin elde edilebilmesi
ancak ve ancak sistemin etkin bir bicimde islemesine baglidir. Bu anlamda
performans degerlendirmesi, bir isletme acgisindan 6nem tasidigi kadar
calisan agisindan da deger tasimaktadir. Performans ydnetimi bu nedenle,
calisani ise yoneltme ve 6zendirme araci olarak da nitelendirilebilir (Demir,
2007:187).

Performans de@erlendirme sistemlerinin faaliyete gectigi ve bulundugu
orgutlerde, performansin ydonetiminden bahsetmek mimkindir (Watkins and
Leigh, 2009:318). Ancak sistemin tek basina varligi suphesiz bunu
saglamayacaktir. Cunkt performans degerlendirme algisal bir suregtir ve
calisanlarin performanslari ne kadar dogru ve objektif degerlendirilirse
deg@erlendirilsin, isletmenin mevcut orgutsel kultard, iklimi ve c¢aliganlarin
buna bagh olan algisi yeterli niteliklere sahip olmadigi takdirde g¢alisanlar
sisteme kargl olumsuz tutumlar geligtirecekler, bu da performans
degerlendirme sistemlerinin etkin bir bigimde islemesine engel olacaktir
(Uyargil, 2008:3-5).

Ancak bir isletmede performans degerlendirme sisteminin hayata
geciriimis olmasi her seyden once orgut icerisinde performansa O6nem
verildigini, performans sorunlarinin dikkate alindigini  ve c¢alisan
performansinin arttirlmasinin yoneticilerin 6nemli bir beklentisi oldugunu
gostermesi acgisindan buyuk deger tasidigi degerlendiriimektedir (Demir,
2007:167).

2.1.3.1. Performans Degerlendirme Sistemlerinin Tanimi

Daha o6ncede belirtildigi Uzere igletmelerin performansi, dogrudan
dogruya calisanlarinin performansina baghdir. Teknolojik yeniliklerin ve
yatirimlarin artmasi da isletme verimliligi acisindan 6énemli olsa da, sonug

itibariyle bu teknolojik Urinlerde insan emeginin ve performansinin bir
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artnuduar ve bu yonuyle galisan performansi arttikga teknolojik gelismelerde
elde edilecektir (Uyargil, 2008:3-5).

Bu nedenle 6rgltsel basariya ulasmada g¢alisanlarin performanslarinin
planlanmasi, bu planlar dogrultusunda performansin degerlendiriimesi ve
planlanan performanstan olumsuz sapmalar var ise bunlarin tespit edilerek
calisanlarin eksik yonlerinin gelistiriimesi, gunumuzde igletme yoneticileri
acgisindan oldukga 6nemlidir. Bu énemli stirecgler kurumsallastikga, sistematik
bir cergcevede surdurtlen performans dlgim sistemlerini ortaya ¢ikartmistir
(Watkins and Leigh, 2009:316).

Performans degerlendirme sistemlerini en basit ifadeyle, “Orgiitsel
performansin Olglilmesi yada hesaplanmasina yénelik faktoérel bir analiz

X

teknigi” olarak tanimlamak mumkuandur (Caligkan vd., 2011:363). Performans
kavraminin temelini olusturan performans degerlendirme sistemini, daha
genis kapsamli bir tanimlamayla, “Hedeflenen é&rgiitsel amaclara
ulasilabilmesi igin olugsan ortak bir anlayisin érgltte yerlesmesi, ¢alisanlarin
bu amaclara ve hedeflere ulasmak igin gosterdikleri ¢abalarin, becerilerin ve
bagarilarin  ybnetilmesi, degerlendiriimesi, tcretlendiriimesi  veya
gelistiriimesini saglayan yénetsel bir sistem” olarak tanimlamak mumkindur

(Uyargil, 2008:3).

Performans degerlendirme ile ilgili bircok arastirmacinin farkli tanimlar
bulunmaktadir. Bunlardan birine gére, “Calisanin basarisinin ve gelecege
yoOnelik gelisme potansiyelinin, ybneticisi ve kendisi tarafindan yilda bir veya
daha fazla olmak Ulizere belirli aralikla degerlendiriimesidir.” (Barutcugil,
2002'den Akt. Teoman, 2007:11). Diger bir tanimda ise; “Performans
degerlendirme, bireylerin bir sire¢ icindeki performanslarini belirleyerek
kendilerine motive edici geribildirim saglanmasi, geleceklerinin girket
hedefleri dogrultusunda planlanmasi ve ¢ok yonli iletisimin saglanabilmesi

icin kullanilan bir sistemdir.” (Uyargil, 2008:5).
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2.1.3.2. Performans Degerlendirme Sistemlerinin Amaglari

Cok genel bir ifade ile, performans degerlendirme sistemlerinin amaci,
calisanlarin performanslarinin adaletli, ise ve ¢alisana uygun standartlar ile
belirlenmesi, Olgulmesi, bu konuda g¢alisanlara bilgi veriimesi ve galisanlarin
performanslarini da artirarak orgutsel etkinligin ve verimliligin artinimasidir
(Unsalan ve Simseker, 2011:334).

Konuya daha sistematik yaklasan arastirmacilar genel olarak

performans degerlendirmenin amaglarini asagidaki gibi 6zetlemistir;

1. Calisanlarn ilgilendiren tum orgutsel kararlarin alinmasi i¢in gerekli

kriter ve Olgutleri saglamak,

2. isletmelerde var olan insan kaynaklari departmaninin tim gdrev ve

fonksiyonlarinin etkili bir sekilde strdurdlmesini saglamak,

3. Gelecekte calisanlarin ve isletmenin olusacak performanslarina

bagdli olarak kaynak planlamasi yapmak,

4. Calisanlara verilecek hizmet igi egitimlerin belirlenmesinde ve

mesleki gelisme ihtiyac alanlarini saptamak,

5. Calisanin daha Ust bir goreve atandiginda, kesin olmamakla
beraber, ne kadar basarili olacagl konusunda, karar vericilere bir 6n fikir

saglamak,

6. Calisanlara, bireysel yonden kendilerini tanimaya yonelik énemli
tespitler sunarak hem bireysel hem de kurumsal anlamda gelismeyi
saglamak (Kepir ve Sinangil, 1998’den Akt. Teoman, 2007:13).
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2.1.3.3. Performans Degerlendirme Sistemlerinin Genel Ozellikleri

Tanimlardan performans degerlendirme sistemlerinin 6rgutlerde g¢ok
amach kullanilabilen, farkli igslevleri ve o6zellikleri olan sistemler olduklari
anlasiimaktadir. Bunlardan ilki bu sistemlerin bir “kontrol araci” 6zelligi
tagimasidir (Unsalan ve Simseker, 2011:334). Bu 6zelligi sayesinde igletme
yoneticileri c¢alisanlarin belli bir donemdeki performanslarinin dl¢ulup,
istenilen etkinlik ve verimlilik duzeyine ulagip ulasmadiklarini kontrol
edebilmektedir (Elamin and Alomaim, 2011:41).

Kontrol 6zelliginin yani sira performans degerlendirme sisteminin diger
bir temel Ozelligi ise “adil” bir yapida uygulamalarin yonetilmesidir (Uyargil,
2008:13). Makro ve mikro dizeyde bir performans yonetiminin basaril
olmasi, bu sistemin ¢alisanlar tarafindan adil olarak algilanmasina baghdir ve
adil olarak algilanan performans yonetimine dayanan kararlarda (Ucret artis,
cesitli ddullendirmeler vb.) da adil olarak algilanacaktir (Uyargil, 2008:5-13).
Cunklu degerlendirme slrecinde, calisanlarin sisteme katilimlarinin
saglanmasi ve sistemin 0Orgut icerisinde ve calisanlar arasinda kabulu
performans degerlendirme sisteminin dogrudan adil olma gerekliligi ile
iligkilidir (Boylu ve S6kmen, 2002:180).

Sonug olarak yodnetim yapisinda adil, faydali, dogru algilanmalarini
saglamay! ihmal eden orgltlerin performans degerlendirme sistemlerinin
sorunsuz bir bicimde calismayacagi ve kendisinden beklenen amaglara
ulasmayacagi rahatlikla ifade edilebilinir (S6kmen, 2007:181). Aksi yonde
ise, orgut kaltird ve ikliminin kabulind géz 6nlne almadan olusturulan ve
uygulamaya konulan performans degerlendirme sistemleri yararli olmadigi
gibi, performans ve motivasyon dusuklugu, etkinlik ve verimliligin azalmasi
gibi istenmeyen sonuglara da yol acacaktir (Sokmen ve Tarakgioglu,
2010:25-44).
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2.1.4. Performans Degerlendirme Siireglerinde Orgiitsel Adalet Algisi

ilk olarak isletmelerin kendilerine en uygun olan performans
deg@erlendirme sistemini belirlemesi ve organizasyon yapisina bu sistemi
uyarlamasi gerekmektedir (Unsalan ve Simseker, 2011:334). Sistemi ilk
gelistirme sureci, performans kriter ve standartlarinin belirlenmesi,
degerlendirmeyi gergeklestirecek degerlendiricilerin segimi ve uygulanacak
degerlendirme yontemlerinin saptanmasi asamalarindan olusmaktadir
(Uyargil, 2008:23-30).

Performans kriterlerinin  belirlenmesi, sistem geligtirme slrecinin
geceklestiriimesinde gereken ilk asamadir ve c¢alisanlarin neye gore
degerlendirileceklerini gosterdiginden, bunlarin adil algilanmasi ¢alisanlar igin
oldukga 6nemlidir (Uyargil, 2008:30). Buna ek olarak sistem gelistirmede ve
performans kriterleri planlanmasinda ¢alisana s6z hakki verilerek katiliminin
saglanmasi, c¢alisanlarin degerlendirme sistemlerine iligkin 6rgutsel adalet
algilarini arttiracaktir. Performans kriterlerinin c¢alisanlar tarafindan adil
algilanmasi ise, bu kriterlerin kisinin performansina iliskin dogru bilgiyi

toplamaya yonelik olmasina baghdir. (Caligkan vd., 2011:368).

Sistem gelistirme surecinde ele alinacak konulardan bir digeri de
degerlendirmeyi gerceklestirecek degerlendiricilerin  segimidir  (Uyargil,
2008:36). Secilen degerlendiricilerin, performansi degerlenecek calisanin
yaptigi isi bilen ve adil olarak degerlendirebilecek kisiler olmalarina dikkat
edilmesi gerekmektedir. Degerlendirici, performansi degerlenen c¢alisanin isi
hakkinda bilgi sahibi ve 6nyargisiz oldugu takdirde kisilerin performansi daha
adil ve dogru bir bicimde degerlenecek, calisanlar da performanslarinin
hakkaniyetli olarak degerlendirildigine tam olarak inanacaklardir (Uyargil,
2008:39).

ikinci asama kurulan performans degerlendirme sisteminin yénetiimesi
kapsamindaki faaliyetlerdir. Bu asamada calisan ve yoOneticisi bir araya

gelerek, g¢alisanin planlama asamasinda 6nceden belirlenen hedefleri ne
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Olclde gergeklestirdigini degerlendirirler (Uyargil, 2008:39-40). Calisanlara
performanslarinin degerlendiriimesi sirasinda s6z hakki vermek sisteme
iliskin 6rgltsel adalet algilarini arttirmaktadir. Calisanlarin performanslarinin
degerlendiriimesi sirasinda dikkat ettikleri bir diger unsur degerlendiricilerin
tarafsizligidir (Chaudhary, 2012:81).

Uglincli ve son asamayi olusturan, sistemin geri besleme siireci,
degerlendirme sonuglarinin c¢alisanlara iletildigi performans degerlendirme
mulakatlarindan olugsmaktadir (Uyargil, 2008:44-51). Bu surecgte galisan ve
yonetici bir araya gelerek, ¢alisanin performans degerlendirme sonuglarini
incelerler. Hangi degerlendirme yontemi kullanilirsa kullanilsin sonuglar,
performans Uzerinde arzulanan etkinin yaratilmasi i¢in, calisanlara muhakkak
yapici ve adil bir sekilde iletilmelidir (Chaudhary, 2012:88).

Geri besleme sureci, orgutlerin performans degerlendirme sistemleri
ile galisanlarini gelistirmeye yodnelik hedeflerini gerceklestirmelerinde en
onemli roli oynayan slre¢ olarak ifade edilebilir (Uyargil, 2008:45). O
nedenle geri besleme surecinin orgutlerde formel, sistematik ve
yapilandiriimig bir hale getirilmesi gerekmektedir (Efil, 2010:254). Kisi, isinde
gosterdigi performansi dogrultusunda bir sonug¢ elde ederse performans

degerlendirmeyi adil olarak algilayacaktir (Elamin and Alomaim, 2011:41).

Ote vyandan performans degerlendirme sonuglari calisanlarin
beklentilerini yansitmaz ise, bir yandan ¢alisan bu degerleme sistemini kabul
etmek istemeyecek, diger yandan da yodneticiler bu olumsuz sonuglari
calisanlara iletmekten kacinacaklardir (Chaudhary, 2012:86). Olumsuz geri
besleme verme olarak ifade edilen bu durum aslinda yoneticilerin kagindigi
degil aksine, etkin bir sekilde gergeklesmesini saglamaya ¢alistiklari bir stire¢
olmahdir (Eren, 2011:339-357). Ancak olumsuz geri besleme verme
surecinin kisilerde her zaman arzu edilen sonuglara yol acmadigi hatta
bunlarin tam tersine intikam, o6fke gibi olumsuz tepkilere neden olarak
orgutsel adalet yapisini yiprattigi bile goérilmektedir (Uyargil, 2008:51).

Bununla birlikte olumsuz tepkileri en aza indirmenin yolu ise geri besleme
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surecine iligkin adalet algilarini arttirmaktan gegmektedir. Bagka bir ifade ile
calisanlar, geri besleme surecini adil algilarlarsa, performans degerlendirme
sonugclari beklentilerini karsilamasa dahi olumsuz tutum ve davraniglar icine
girmeyeceklerdir (Chaudhary, 2012:86).

Sonug olarak denilebilir ki, performans hem subjektif hem de algisal bir
kavramdir. Hangi degerlendirme sisteminde olgullrse olgulstin, elde edilen
sonuglar c¢alisanlarin ¢ogunlugu tarafindan adil olarak algilanmiyorsa,
kendisinden beklenilenin aksine daha blylk olumsuz sonuglara yol
acabilecektir (Jankingthong and Rurkkhum, 2012:115).

2.1.5. Orgiitsel Adalet Tiirleri ve Orgiitsel Performans

insanlarin adalet algilari negatif oldujunda yada icinde bulunduklari
sosyal oérgutin adalet yapisi son derece zayif oldugu durumlarda, bireylerin
surdurdukleri islerle ilgili olan gabalari, performanslari ve iginde bulunduklari
orgutun verimliligi bu durumdan olumsuz yonde etkilenecektir. (Jankingthong
and Rurkkhum, 2012:118). Bu nedenle iki kavram arasinda ¢ift tarafli ve
dogru orantili bir etkilesimden bahsetmek mimkundir (Mehrabi, 2012:271).

Bu gergevede iki kavram arasindaki dogru orantili etkilesim ilk olarak
calisanlarin adalet algilarindan kaynaklanmaktadir. Cunki bir isletmede
calisanlarin orgutsel adalet algilari yuksek seviyede olumlu ise, ¢alisanlarin
performanslari da ayni sekilde vyukselecedi varsayilmaktadir (Mehrabi,
2012:276; Mercanhoglu, 2012:41; Yung vd., 2011:87). Buna bagh olarak
calisanlarin performansi arttikga, isletme yonetimi bu gabalar adil bir sekilde
odullendirirse, o igletmede calisanlarin érgutsel adalet algilari bu durumdan
olumlu yoénde etkilenecektir (Eker, 2010:67). Sureglerin birinde isler ters
giderse digerini de olumsuz etkileyecegdi teorik olarak dngorilmekle birlikte
cesitli arastirmalarla ve yapilan anketlerle bu durum test edilmeye

cahisiimigtir (Elamin and Alomaim, 2011:48).
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Sonug olarak drgut, calisanlar ve yoneticiler igin buylik 6nem arz eden,
calisan performansi Uzerinde orgutsel adalet algisinin hangi boyutta ve nasil

bir etkilesimi bulundugu asagidaki bagliklarda incelenmeye caligilacaktir.

2.1.5.1. Dagitimsal Adalet ve Orglitsel Performans

Calisan performansi ile orgutsel adaletin dagitimsal boyutu arasinda
karsilikli olarak 6nemli bir etkilesim dikkat cekmektedir (Mercanlioglu,
2012:46). Gerek performansin  yoOnetilmesi slreclerinde, gerekse
degerlendiriimesi asamalarinda, ¢alisanlar kendilerine adil davraniimasini, i
kogullarina gobre haklarinda yonetsel kararlarin alinmasini ve isletme
kaynaklarinin bu kriterlere gore esit sekilde paylasiimasini talep ederler
(Uyargil, 2008:33-34).

Ozellikle galisanlarin Ucret artislarinin, terfilerinin, egitim ihtiyaclarinin
ve kisi ile ilgili cesitli yodnetsel kararlarin alinmasinda performans
degerlendirme sonuglari temel alinirken, calisanlarin dagitimsal adalet
algilari bu paylasimdan c¢ok yonlu olarak etkilendigi ifade edilmektedir (Efil,
2010:254). Ayni zamanda igletmelerde performansin ydnetimi silrecinde
orgutun diger yonetim surecleri arasinda kurulacak iliskinin dagitimsal olarak
adil belirlenmesi de performans ile galisanlarin dagitimsal adalet algisi
arasinda son derece onemli bir kopru gorevi Ustlendigi gorulmektedir
(Erdogan vd., 2001:182)

Sonug¢ olarak igletme kaynaklarinin adil, hakkaniyetle ve esit bir
sekilde paylasilmasini 6ngdren dagitimsal adalet algisi, dogrudan dogruya
calisanlarin performansini bireysel olarak etkilemektedir (Mercanlioglu,
2012:46). Bu cift tarafli etki; streglerin kaliteli ydnetilmesinde olumlu, kalitesiz
yonetilmesinde ise olumsuz etkilesim meydana getirecektir (Teoman,
2007:22).
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2.1.5.2. Prosediirel Adalet ve Orgiitsel Performans

Calisanlarin prosedurel adalet algilari, onlarin performans duzeyleri ile
cok yonlu iliski icindedir. Cunkl dagitimsal adalet algisi ¢ok kolay bir sekilde
etkilenen caliganlar, prosedurlerin karmasikhgi icerisinde kendilerine adil
yada adaletsiz davranildigi sonucuna ayni hizda ulasamamaktadirlar
(Teoman, 2007:23).

Bununla birlikte, dagitimsal adalet algisina gore gecte olsa prosedur
algisi olusan c¢alisanlarin, performanslari da bu algiya goére sekillenmektedir
(Elamin and Alomaim, 2011:50). Ozellikle 6rgltsel performans degerlendirme
kriterlerinin isle ilgili olmasi, de@erlenenin isi hakkinda bilgi sahibi olan
degerlendiricilerin secilmesi ve performans degerlendirme prosedurlerinin
tutarli bir sekilde uygulanmasi dogrudan dogruya calisanlarin prosedurel
adalet algisini etkilemektedir (Uyargil, 2008:28). Ornegin performans
kriterlerinin yapilan igle ilgili olmasi ¢alisanlarin performans degerlendirme
sistemlerine iliskin prosedirel adaleti algilarini olumlu yénde etkileyecektir
(Teoman, 2007:23).

Yine performans standartlarinin agik, anlasilir, dlgulebilir ve objektif
olmasi ve beklentileri karsilayan performans sistemleri belirsizligi azalttig igin
yasanan stresi de azaltacak ayni zamanda prosedur adaleti algilarini da
arttiracaktir (Erdogan vd., 2001:183). Performans kriter ve standartlarinin
belirlenmesi, degerlendiricilerin secimi ve degerlendirme yontemlerinin
saptanmasi asamalarindan olusan performans yonetim sdrecinin butiin bu
asamalarinda, prosedur adaleti algisini olumlu yonde etkileyen onemli
unsurlar bulunmaktadir (Khan and Habib, 2012:39).

Prosedlr adaleti unsurlarinin en basinda yer alan g¢alisanlarin s6z
hakki, alinacak orgutsel karardan etkilenen kigilere kararla ilgili olarak bilgi
sunulmasini, konuyla ilgili kendi fikrini ifade etmesine izin verilmesini olanakli
kilmaktadir (Colquitt vd., 2005:62). Buna ek olarak secilen degerlendirme

yonteminin  calisanlar tarafindan  performanslarini  degerlendirmede



50

kullanilacak en uygun yontem olarak gorulmesi, degerlendirme sistemlerine
iliskin prosedurel adalet algilarini arttiran unsurlardan bir digeridir (Teoman,
2007:23).

Yine ayni sekilde orgltsel performansin sonuglarinin ¢alisanlara
aktarilmasinda ki yonetimin ve yoneticilerin tarzi ve iglemleri de prosedurel
yonden adil olmak durumundadir (Khan and Habib, 2012:41). Bu baglamda
calisanlara kendilerine ifade etmelerine firsat taninmasi ve degerlendirme
sonuglarina itiraz edebilecekleri mekanizmalarin olusturulmasi da orgutsel
performansin prosedur adalet boyutu ile dogrudan ilgilidir (Teoman,
2007:23).

2.1.5.3. Etkilesimsel Adalet ve Orglitsel Performans

Calisanlarin gosterdikleri performansa goére, yoneticileri tarafindan
degerlendiriimelerinde, cezalandirilmalarinda veya o6dullendiriimelerinde,
calisanlarin etkilesimsel adalet algilari énemli bir sekilde etkilenmektedir
(Teoman, 2007:27). Bu etkilesime badli olarak da performanslari

degismektedir.

Nitekim calisanlar gosterdikleri performans karsiliginda, yoneticilerinin
kendilerine nasil davrandiklarina da dikkat ederek, kendilerine yoneticileri
tarafindan kibar, anlayigh, nezaketli tavirlar sergilenen c¢alisanlarin
etkilesimsel adaleti algilari bu durumdan olumlu yonde etkilenmektedir
(Colquitt vd., 2005:84). Ayrica performans yonetim ve degerlendirme
sureclerinde, degerlendiricilerin ve yoneticilerin tarafsiz olmalari, ¢alisanlarin
performansini ve etkilesim adaleti algilarini da yukseltecektir (Uyargil,
2008:45).

Sonu¢ olarak c¢alisanlarin performansi, yoneticileri tarafindan
kendilerine yonelik olarak gosterilen her turli nazik, saygili, dnceden ilan

edilen ve kendilerine sorularak geligtirilen tum yonetsel uygulamalardan



51

etkilenecektir (Teoman, 2007:28). Ayni zamanda c¢alisanin etkilesimsel
adalet algisini da olusturan bu sureglerin basaril bir sekilde yonetiimesiyle
birlikte, hem ¢alisan performansi yuikselecek hem de igletmenin etkilesimsel

adalet yapisi gelisecektir.

2.2. YONETIM LITERATURUNDE MOTiIVASYON VE ORGUTSEL ADALET

GUnumuz igletmelerinde calisanlarin performansini arttirmak kadar
onemli olan temel bir kavram da calisanlarin yaptiklari ise motive edilmesi
konusudur (Adair, 2006:9-120).

Cunkld calisanlarin  tamaminin  6rgutsel amaglar ve hedefler
dogrultusunda gudullendiriimesi, is slUre¢ ve gorevlerini yerine getirme
azminin arttinimasi, igletme yonetiminde motivasyondan beklenilen kisa
vadeli ve en genel sonuclardir (iscan ve Naktiyok, 2002:181). Yéneticilerin bu
amaclar yerine getirebilmesi i¢in orgutsel motivasyon faktorleri ve suregleri
konusunda dikkate almalari gereken iki temel boyut bulunmaktadir (Eren,
2011:529-532). Bunlardan birincisi yonetim sisteminin yapisini olusturan
sureclerle ilgiliyken digeri ise orgut igerisindeki yatay ve dikey iliskilerle yani
orgutsel iklimle ilgilidir (Kogel, 2011:619-638).

Bu anlamda gunumuz orgutsel yapilarinda mevcut adalet algisi ile
calisanlarin motivasyon seviyeleri arasinda tipki performans olgusunda
oldugu gibi anlamli bir iligki vardir (Gomes vd., 2013:40). Bu noktada orgitsel
adalet, performans ve motivasyon ginimuz caliganlari ve igletmeleri igin
birbirini tamamlayan ve etkileyen o6nemli ydnetim kavramlaridir (Eren,
2011:529-584).
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2.2.1. Motivasyon Kavraminin Tanimi Ve Kapsami

Motivasyon basit bir tanimla bir "gudulenme" yada "bir isi yapmak
Uzere insanlarin konsantre olmalarini saglama durumu” olarak da ifade
edilebilir (Adair, 2006:9). Motivasyon ve gelisim sireci ile ilgili
arastirmacilarin bir kismi ise motivasyonu; ise devam, is yontemlerinin
geligtiriimesi ve is ortamindaki igbirliginin arttirlmasi gibi alanlarda

davraniglarin temel nedeni olarak tanimlamiglardir (Sékmen, 2010:157-159).

Bazi arastirmacilar motivasyonu bir sonu¢ olarak ele alarak
degerlendirmis, diger bir grup arastirmaci ise onu bir belirti olarak
degerlendirmis ve tanimlamiglardir (Gomes vd., 2013:47). Bununla birlikte
her iki agcidan birlegen bir tanimlamayla motivasyon, “Bir is yada hedefle ilgili
davranigi baslatan, davranigin seklini, yénini, gsiddetini ve sdrekliligini
belirleyen igsel ve digsal glglerden olusan algilar bitind” seklinde
tanimlanabilir (Efil, 2010:160). Bu tanim hem orgutsel guglerin, hem de
bireyin icinde var olan durtilerinin, onun davranisi Gzerindeki etkisini kabul
etmektedir (Eren, 2011:530).

Diger yandan caligsanlarin isinde motive olmamasi yada az olmasinin
hem calisanlar hem de o6rgltler agisindan bazi énemli sonuglari vardir (Efil,
2010:161). Soyle ki; orgutsel motivasyon seviyesi yuksek olan calisanlar,
isteki pozisyonlarinin gerektirdigi islerin otesinde gorevlerini en iyi bicimde
yapabilmek i¢in gaba gosterirlerken, orgutsel veya is motivasyonu dusuk olan
bireyler ise, gunlik ve oOrgutsel hayatlarinda olumsuz davraniglar
sergilemektedirler (S6kmen, 2010:163-165).

Ornegin 6rglitsel motivasyonu distik olan bir calisanda, fiziksel olarak
geri ¢ekilme, verimde dusme, konsantrasyonda azalma, hatalarda artis,
hosgoride azalma, duyarsizliklar, kisilerarasi iligkilerde g¢atismalar ve hatta
saldirganlik gibi olumsuz davranislar kendini goéstermektedir (S6kmen ve
Yazicioglu, 2005:5).
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2.2.2. Motivasyonun Ozellikleri Ve igletme Yénetiminde Onemi

Bir ise sahip olmak insan yasaminda onemli bir yere sahiptir ve
surdurulen is bireylerin yasamlarini ikame etmelerini de mimkudn kilmaktadir
(Gomes vd., 2013:42).

Bu anlamda bireyler iglerinde ekonomik deger yaratirlar ve karsiliginda
bir kazan¢ elde ederek kendilerinin ve ailelerinin gereksinimlerini karsilarlar
(Adair, 2006:19). insanlarin bu noktada sahip olduklari islerini sevmeleri
yaninda, isin kendilerine ne anlam ifade ettigi ve is iliskisi temelinde ortaya
¢ikan olumlu ya da olumsuz yasantilari, caligsanlarin isinden alacagr doyumu
yani motivasyonlarini dogrudan dogruya etkileyecektir (Sokmen, 2010:165-
167).

Motivasyonun en temel 6zelligi, algisal bir durti olmasidir (S6kmen,
2010:159). Bu durtd gahsanlarin islerine yonelik efor sarf etmelerinde son
derece onemlidir. CUnklU sadece islerine gudulenen galisanlar performansini
yukseltir ve buna bagli olarak isletme verimliligini arttiracak performans
gOsterir (Naveed vd., 2012:282). Bu nedenledir ki glinimuz isletmelerinde
¢alisanlarin performansi kadar motivasyonlarinin yonetilmesi de énem arz
etmektedir (Sokmen, 2010:160).

Motivasyonun diger bir 0Ozelligi de kisiden kisiye farkhliklar
gOstermesidir (Naveed vd., 2012:274). Bu nedenle insanlarin gelisme
farkhliklari, kadlturleri ve inanglarina gére motive edilme yontemleri de
farkllagsmaktadir (S6kmen ve Tarakgioglu, 2010:25-28). Ornegin yagsamsal
kalite duzeyi yuksek bir calisanin, karnini doyuracak seviyede bir aragla igine
motive edilmesi mimkin degildir (Kogel, 2011:619). Bununla birlikte gesitli
parametrelere gore bu bireysel farkhliklar kategorilere ayrilarak
siniflandinlabilinir. Zenginlik, cinsiyet, egitim vb. gibi bazi 6nemli demografik
farkliliklara gére genel motivasyon enstrimanlari gelistirmek muimkandar
(Efil, 2010:160-173).
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Motivasyonun diger bir 6zelligi de, onun soyut bir duygu olmasindan
kaynaklanmaktadir (S6kmen, 2010:162). Bu ¢er¢cevede motivasyon faktorleri,
Kisinin doyuma ulagsmasi duzeyine gére farkh sekillerde
anlamlandiriimaktadir. Ornegin a¢ bir calisani karnini doyuracak bir Ucret
almasi ilk zamanlarda motive ederken, karni doyduktan sonra motive
etmeyecektir. Ihtiyaglarin farklilagsmasi ve dizeylerinin degismesine gore

motivasyon faktorleri de degisebilmektedir (Naveed vd., 2012:275).

Bu oOzellikleri tagiyan motivasyon konusunun, ginumuz ekonomisinde
ve isletme yonetiminde bu denli 6nem kazanmasinin en énemli nedeni, her
calisanin  “insani” olarak omru boyunca doyumun pesinde kosarak
gereksinimlerini  gidermeye calismasindan  kaynaklanmaktadir  (Efil,
2010:164). Bu anlamda motivasyon c¢alisanlarin fizik ve ruh sagliklarini
dogrudan etkiledigi ileri surllebilir. Bagka bir neden ise calisanlarda
motivasyon eksikliklerinin yarattigi stres ve grup uyumu sorunlari gibi dolayl
olumsuz etkilerini azaltmak amaci tasimaktadir ve orgutsel motivasyonun

onemini her gegen gun arttirmaktadir (Hubbell vd., 2013:57).

Gergekten de gerek is yasaminda gerekse Ozel hayatinda motive
olmayan bireylerin gdosterdikleri psikolojik ve orgutsel tepkiler benzerdir. Yani
islerine  motive olmamis insanlarin, performanslari dismekte, calisma
arkadaslariyla daha az igbirligi yapmakta, orgut norm, politika ve kurallarini
surekli olarak ihlal etmekte ve dusmanca tutumlar ortaya koymakta olduklari
gorulmektedir (Adair, 2006:196).

Orglitsel motivasyon bigimsel olarak, bireylerin igleri ile ilgili olumlu
veya olumsuz hislerinin derecesi olarak tanimlanmaktadir. (Hubbell vd.,
2013:63). Yani kisilerin isyerindeki sosyal ve fiziksel kosullara oldugu kadar,

gorevlerine de verdikleri duygusal tepkidir.
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2.2.3. igletmelerde Motivasyon Yénetimi Ve Odiillendirme Sistemleri

Gunumuz igletmelerinde, ¢alisanlarin 6dullendiriimesi ve bu anlamda
odullendirme sistemleri gelistiriimesi, is motivasyonunun yonetiimesi olarak
gorulmektedir (Adair, 2006:204). Zaten o&dillendirme sistemleri alaninda
yapilan bir ¢ok bilimsel nitelikli arastirmada "odul" algisinin da, insanlarin
davraniglarini ve tepkilerini aktive ettigi kabul edildigi igin "motivasyon”

kavrami ile es anlamli olarak degerlendiriimektedir (Efil, 2010:276).

Odult "Bireyin davranis sikhgini arttiran herhangi bir deger" olarak
basit bir sekilde tanimlamak mumkundudr (Adair, 2006:203). Bu tanimda 6dul,
bireyin davranigini nasil yonlendirdigine dikkat cekmektedir. Bir bagka
kaynakta ise odul, "bir gérevi yapmak, bir hizmet vermek veya bir
sorumlulugu yerine getirmek sonucu ortaya c¢ikan kazanglar" olarak
tanimlamaktadir. (Eren, 2011:547).

GuUnUumuz igletmelerinde Ucret ve odul kavramlarn  siklilhkla
karistirlmaktadir.  Ucret  calisanlarin  performansini  strdirmek ve
calismalarini  kesintisiz bir sekilde surdurmelerini saglamak amaciyla
gosterdikleri emegin karsiliginda énceden belirlenen maddi dédullerdir (Adair,
2006:204). Oysa odul, calisanlarin zaten gostermeye so6z verdikleri
performanslarini daha da arttirmak, gorevleri dizenli ve etkili bir sekilde
yapan c¢alisanlara pozitif ayrimcilk yapmak amaciyla verilen ekstra
ucretlerdir. Bununla birlikte 6dul, Ucretin de icinde yer aldigi bir pakettir ve
ikramiyeler, emeklilik, saglik sigortasi, kar paylasimi v.b. kazanclari da
icermektedir (Efil, 2010:277).

Bu anlamda tesvikle o0dul arasinda da ince bir ayrim dikkat
cekmektedir. Clnku tegvik daha c¢ok gelecekle ilgiliyken, dduller gegmise
donuktdr. Finansal tesvikler c¢alisanlari, amaglarina ulagsmalari yolunda
motive etmeyi, belirli hedeflere ya da O&nceliklere odaklanarak
performanslarini gelistirmeleri ya da yetkinliklerini, becerilerini artirmalarini

amaclamaktadir (Manzoor, 2013:35). Buna karsin dduller ise, ¢alisanlarin
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performans hedeflerine ulasma veya asmalari durumundaki basarilarini ya
da belirli duzeylerde yetkinlik veya beceri kazanmalarini, yani gelecekte
odullendirileceklerini belirlemektedir (Eren, 2011:547-554). Finansal tegvikler
dogrudan motivasyon saglamak Uzere olusturulurlar. Finansal oduller ise
takdirin maddi bir yanidir ve bu nedenle dolayli guduleyici olarak hizmet

ederler.

Goriuldaga Gzere odulllendirmenin temelinde yatan prensip, belirli
davraniglarin cesaretlendiriimesi, o davranisin devamliliginin ve surekliliginin
saglanmasidir. Orglt yasaminda oédiiller calisanlarin sorumluluklarini ve
gorevlerini tamamlarken calisanlarin gosterdikleri yuksek seviyede zihinsel
veya fiziksel ¢abalari motive etmek igin kullaniimaktadir (Adair, 2006:204-
207).

Odullendirme sistemini, "Bir érgiitiin ¢alisanlarini; katkilarina, yetenek
ve yetkinliklerine ve piyasa degerlerine gére édillendirmek amaciyla kurdugu
politikalar, stregler ve uygulamalar.” olarak tanimlamak mumkudnddr (Eren,
2011:550). Bir orgutun édullendirme sistemi, bir ¢alisanin istedigi ve deger
verdigi ve de igverenin c¢alisanin katkisina karsilik vermeye gonulli ya da
muktedir oldugu her seyi igermektedir. Bir baska deyisle sistem, finansal
oduller ve calisan kazanimlarindan olusurken, ayrica finansal olmayan
Odullerle (takdir, 6vgu, basarma, sorumluluk ve Kkisisel gelisim), cogu

durumda performans yonetimi streglerini de igermektedir (Efil, 2010:361).

Tanimlardan da anlasildi§i Gzere &dullendirme sisteminin temel
bilesenleri islerin degerini, bireylerin bu islere olan katkilarini ve c¢alisanlara
saglanan kazanimlarin duzeyini 6lgmek igin gerekli suregleri isaret etmektedir
(Manzoor, 2013:38). Bu surecler is degerlemesi, piyasa analizleri ve
performans ydnetiminden olugsmaktadir. Yani finansal ve finansal olmayan
odullerin kullaniimasi yoluyla ¢alisanlari motive edecek uygulamalar, sistemi
olusturan en onemli unsurlardir (Eren, 2011:547-554). Yine ayni sekilde
Odulleri, orgutteki pozisyonlarin degerleri ile iliskilendirmek ve calisanlari

performanslarina, yetkinliklerine, becerilerine veya tecrlbelerine goére
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odullendirmek firsati 6dullendirme sistemleri araciligi ile isletmelerde
saglanmaktadir. Calisanlar bireysel, grup ya da orgutsel performansa bagli
olarak odullendirecek ve tesvik edecek bu oOrgutsel yaklasimlar, ayni
zamanda orgutsel motivasyonun da yonetimi olarak tanimlanabilmektedir
(Adair, 2006:205).

Son olarak belirtiimelidir ki, 6dullendirme sistemleri yeni olmamakla
birlikte, cogu orgut bu sistemleri ¢cok dar bir bakis agisiyla uygulamaktadir
(Manzoor, 2013:42). Nitekim gunimuzde birgok igletme yoneticisi,
¢alisanlarinin Ucretlerini zamaninda vermekle, belirlenen zaman araliklarinda
piyasa kosullarina gore maas artisi yapmakla igletmelerinde oédullendirme
sistemi kurduklarini disinmektedirler (Adair, 2006:209). Bu dar bakis agisi
onemli olmakla birlikte yeterli degildir. ClUnkli glnUmizde c¢alisanlarin
performansini yukseltmek, islerine olan motivasyonlarini arttirmak igin
orgutlerin ddullendirme ile ilgili ok daha genis ve stratejik bir bakis agisina
sahip olmalar gerektigi de bilinmelidir (Adair, 2006:207).

2.2.4. Motivasyon Teorileri Ve Galisanlarin Orgiitsel Adalet Algilari

isletme yéneticileri basinda bulunduklari organizasyonlarin hedeflerine
ulasmasi amaciyla, g¢alisanlarinin motivasyon araglarini arastirmig ve bireyin
hangi amaca ulasmak igin nasil gidilendigi konularina oldukca fazla 6nem
vermiglerdir (S6kmen, 2010:171). Boylece isletmelerinde c¢alisanlardan
beklenilen davranislarin nasil tekrarlanacagi ve arzu edilmeyen davranigin

nasil engellenebilecegini aciklamaya ¢alismislardir.

Bu aciklamalarla zenginlesen arastirmalar yonetim bilimlerinde
orgutsel motivasyon nedenlerini ve etkilerini agiklayan teorilerin
gelistirimesine olanak saglamistir (Unsalan ve Simseker, 2011:166). Bu
cercevede calisanlarin ihtiyag ve dirtllerinin oncelik siralamalarinin nasil
gerceklestigini ve insanlari is yasaminda neyin gudeledigini arastiran
kuramlara “Kapsam Teorileri” adi verilmistir (S6kmen, 2010:172). Kapsam
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teorileri, is davranisini ya da gudulenmeyi dogrudan dogruya tahmin
edemese dahi, insanlari iglerinde nelerin motive ettigini anlamak i¢in oldukga
onemli bilgiler ortaya koymustur (S6kmen, 2010:171-179). Kapsam teorileri
arasinda, Maslow'un “ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi”’, Herzberg'in “Cift Etken

Teorisi” ve McCelland’in “Basarma ihtiyaci Teorisi” dikkat gekmektedir.

Bazi arastirmacilar da, motivasyonun sebeplerini, nasil olustugunu,
bireyin hangi amaca ulagmak ic¢in nasil gudulendigini incelemektedir
(S6kmen, 2010:179-180). Bu yuzden bu teorilere “Slre¢ Teorileri” adi
verilmigtir. Sureg teorileri istenilen davraniglarin nasil tekrarlanacagi ve arzu
edilmeyen davranigin nasil engellenebilecegi ile ilgilenmislerdir. Dolayisiyla
sure¢ kuramlarinda bireylerin davraniglari Uzerinde etkili olan i¢gsel ve digsal
faktorler temel inceleme konusu olmustur (S6kmen, 2010:179-188). Sireg
teorileri icerisinde en c¢ok dikkat cekenler ise, “Sonug¢sal Sartlandirma”,

“Bekleyis Teorileri”, “Esitlik Teorisi” ve “Amag Teorisidir” (Kogel, 2011).

Orglitsel adalet ve 6rgitsel motivasyon iliskisine her iki kapsamda
gelistirilen motivasyon kuramlari agisindan bakilacak olursa, adaletin érgutsel
motivasyon Uzerinde etkileri olduguna dair pek c¢ok ip ucu gormek
mumkundur (Yildinim, 2006:260-280). Bdylece ¢alisanlarin motivasyonlarinin
olugma sureclerini modelleyen bu kuramlar ¢ergevesinde, ¢aligsanlarin adalet
algisinin  hangi orgutsel sureglerde ve nasil devreye qirdigi de

belirginlesecektir.

2.2.4.1. Maslow'un Gereksinmeler Hiyerarsisi Teorisi ve Orglitsel Adalet

Motivasyon konusundaki gelismelere 1sik tutan Maslow, insanlarin
biyolojik, sosyal ve psikolojik birer varlik olarak bir takim gereksinmelere
(ihtiyacglara) sahip olduklarini ve davraniglarinda da bu gereksinimlerini tatmin
etme arzusunun yer aldigini saptamistir (Sékmen, 2010:172-174; Adair,
2006:30-32; Unsalan ve Simseker, 2011:167-169).
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Intiyaclar hiyerarsisi kurami iki temel varsayima dayanmaktadir.
Bunlardan ilkine gore insan davraniglari, onun belirli gereksinmelerini
gidermeye yoneliktir. ikinci varsayimda ise Maslow insan gereksinmeleri
oncelik sirasina koyarak, alt dizeydeki gereksinim karsilanmadikga, bireyin
bir Ust duzey gereksinmeyi karsilamaya yonelemeyecedini ileri surmugtur
(Adair, 2006:31-32).

Maslow, insan ihtiyaglarini bir piramide benzeterek, bes asamadan
olustugunu 6ne sirmustir (S6kmen, 2010:174). Teoride bir ihtiyag, piramidin
ne kadar alt basamaginda ise, o kadar acil karsilanmasi gerektigi
vurgulanmistir.  Bir basamaktaki ihtiyagc karsilandiginda, bir sonraki
basamaktaki ihtiyaclar guduleyici olmaktadirlar (Adair, 2006:31). Modelde bu
piramidin tepesinden tabanina dogru bir derecelendirme ile kendini
gerceklestirme, sayginlk gereksinimi, sosyal ihtiyaglar, glivenlik gereksinimi
ve fizyolojik gereksinimler olarak hiyerarsik bir sekilde siralanmaktadir
(S6kmen, 2010:173-174).

Teoriyi O6zetle tanimladiktan sonra, calisanlarin oOrgutsel adalet
algilariyla iliskisini incelemek vyerinde olacaktir. Ihtiyaclar hiyerarsisi
kuraminda ihtiyaclar piramidinin ikinci basamaginda insanin kendini guvenlik
icinde duyma gereksinimi gelmektedir (S6kmen, 2010:173). Bu anlamda
guvenlik gereksinimi o6rgltsel adalet acisindan da o6nemlidir. Cunku
yoneticilerine guven duyulan, g¢alisanlarin is kaybetme korkusu olmadigi
orgutlerde orgutsel adalet algisi da yuksek olmaktadir (Yildirim, 2006:261).
Ote yandan da giiven unsuru hem motivasyonu saglamakta, hem de 6rgutsel

adalet algisinin yuksek olmasinda etken rol almaktadir (Adair, 2006:41-43).

intiyaglar piramidinin (glinci basamaginda yer alan bireyin sosyal
ihtiyaclari ise, bagkalari tarafindan sevilme, sevme, bir gruba girme, arkadas
edinme gibi duygusal ve toplumsal gereksinmelerdir (S6kmen, 2010:173).
Orgiit iginde iyi iligkiler kurulmasi, galisana deger veriimesi etkilesim adaleti
algisini arttirmakta, bunun sonucunda motivasyonu da olumlu ydnde

etkilenmektedir (Adair, 2006:36-37). Bu nedenle o6rgut icerisinde etkilesim
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adaletinin yuksek algillanmasi pek c¢ok tutum UGzerinde olumlu etki

yaratmaktadir.

Piramidin doérdinci basamaginda yer alan saygi ihtiyaci alt
basamaklardaki diger ihtiyaclarin gideriimesi sonucunda ortaya g¢ikmaktadir
(Adair, 2006:38). Birey etrafindaki kigiler tarafindan saygi gormeli ve ayni
zamanda kendine de saygl duymaldir (Sokmen, 2010:173). Organizasyon
icinde ise, Kisinin saygl gormesi, unvan, iyi ucret, iyi bir pozisyon gibi
prosedir ve etkilesim adalet algisini olusturan faktorlerle iligkilidir. CUnku
Orgiit icinde kararlar alinirken calisana fikrinin sorulmasi prosedir ve
etkilesim adaleti algilarinin da yuksek olmasini saglamaktadir (Yildirim,
2006:262). Bu tur orgutlerde calisan bireylerde de is tatmini ve o6rgutsel
adalet algilari yiksek olmaktadir (Adair, 2006:41-43).

Intiyaclar  hiyerarsisinin  besinci ve son basamagi, kendini
gerceklestirme gereksinimi yine calisanlarin etkilesimsel adalet algilarini
dogrudan dogruya etkilemektedir. ClnklU o6rgut ikliminde ve bireyin sosyal
cevresinde yasanilanlar ¢aliganlari etkilerken bir yandan sureglerin adil bir
sekilde yapilandiriimasi diger yandan da yoneticilerin adil tutumlari

¢alisanlarin etkilesimsel adalet algilarini sekillendirmektedir (Adair, 2006:43).

2.2.4.2. Herzberg'in Cift Etken Kurami ve Orgutsel Adalet

Herzberg, cift etken kuraminda, “Ozellikleri geregi cesitli faktorlerin,
motivasyonun ya da motivasyonsuzlugun ortaya c¢ikmasi konusunda nasil

etkilerinin oldugu” sorusuna yanit aramigtir (Sokmen, 2010:174-175).

Arastirmacilar, bu faktérleri dogrudan isin yapilmasi ile ilgili olanlar ve
isin yapilmasi sirasinda kargilagilan durumlar olmak Uzere iki ayri grupta
toplamiglardir (S6kmen, 2010:175). Isin kendisi ile ilgili olan faktérlere doyum

saglayicillar ya da guduleyiciler, isin yapilmasi sirasinda Kkarsilasilan
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durumlara ise doyumsuzluk yaratan ya da koruyucu faktorler adini
vermiglerdir (Adair, 2006:62-63).

Guddleyici faktorler bireylerin iyi olarak tanimladiklari, koruyucu
faktorler ise kotl olarak nitelendirdikleri yasantilarla ilgili duygulardir.
Guduleyici faktorler bireyin isine kargi olumlu tutum gelistirmesini saglarken,
koruyucu faktorler ise kiginin isinden doyum saglamasini engellemektedir
(Kogel, 2011:626).

Basari, taninma, isin kendisi, sorumluluk ve ilerleme (doyum
saglayicilar) dogrudan isin yapiimasi ile ilgili; sirket politikalari ve yonetim,
denetim, Ucret ve galisma kosullari (koruyucu faktorler) ise igle ilgili genel
durumun pargasidirlar. Bireyin isine kargl olumlu tutum geligtirmesini ilk beg
faktor saglamaktadir (Adair, 2006:63). Birey bir isi basariyla tamamladidi,
calisma arkadaslari, astlari ve Ustleri tarafindan fark edildigini hissettigi, igini
ilging buldugu, isini yapmasi i¢in gereken sorumlulugun kendisine verildigi ve

isinde ilerledigi sUrece isinden tatmin saglamaktadir.

Ayrica cifte etken kuraminda Herzberg, bireyin isine karsi olumsuz
tutum gelistirmesine neden olan faktorleri sirket politikalari, yonetim bigimi,
denetim sekli, Ucret ve galisma kosullari olarak ifade etmektedir (Adair,
2006:67). Orgutte yapilan isin planlamasinin ve gérev taniminin etkili bicimde
yapilip yapilmayigi, uygulanan personel politikalarinin adil olup olmayigi, isin
ilk denetiminden sorumlu Ustln yetenegdi ya da yeteneksizligi, personele karsi
ilgili ya da ilgisiz olugu, bireyin Ucretindeki bir artis beklentisinin karsilanip
karsilanmayisi ile havalandirma, 1giklandirma, arag-gere¢ ve mekanin uygun
olup olmamasi isten saglanan tatmin dlzeyine ve ¢alisanin orgutsel adalet
algisi Uzerine etki etmektedir (Adair, 2006:62-63).

Herzberg ve diger arastirmacilarin ulastiklari sonug, koruyucu
faktorlerin daha ¢ok galisanlarin tatminsizlik duygularinin olusumunda énemli
oldugu ve siklikla rol oynadigi, tek baslarina motivasyon saglama

konusundaki etkilerinin g6z ardi edilecek kadar az oldugudur (Adair, 2006:67-
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69). S6z konusu faktorlere bu nedenle gudeleyici faktorler arasinda yer
verilmemigtir (Sokmen, 2010:175). Bunlara koruyucu (hijyen) faktorler adi
veriimesinin nedeni tibbi hijyen ilkelerine benzer bi¢cimde islev goruyor
olmalaridir. Hijyenin saglik igin tehlikeli olan durumlari ortadan kaldirma
iglevini i yerinde koruyucu faktorler gormektedir. Ve bu faktorlerin de hijyen
gibi tedavi edici 6zellikleri yoktur; ancak mevcut olmamalari durumunda daha

fazla rahatsizlik yasanmasi kaginilmazdir (Efil, 2004:172).

So6zu edilen bu faktorler 6rgutsel adalet algisinin olusumunda da
onemli rol oynadigindan dolayl yoneticiler tarafindan Uzerinde durulmasi
gereken konulardan biridir (Adair, 2006:63-65). Cunkli motivasyon
konusunda bahsedilen bu faktorler, calisanlarin érgutsel adalet algilarinin tg
boyutunda da etkilidir (Manzoor, 2013:42). Nitekim yoOneticilerle iligkiler ve
calisma kosullarinin iyilestiriimesi ¢alisanin etkilesim adaleti algisinda; Ucret,
calisma kosullari dagitim adaleti algisinda; kendisine sorumluluk ve 6nem
verilmesi de prosedirel adalet algisinda etkili olmaktadir (Mercanlioglu,
2012:48).

2.2.4.3. McCelland’in Bagari ihtiyaci Teorisi ve Orgltsel Adalet

icerik kuramlarindan bir digeri Mc Celland’in basgari ihtiyaci kuramidir.
McCelland, basarma, guc¢ ve iliski kurma motivasyonlarini dlgmeye
calismistir (Kogel, 2011:627). Bu model sonugta insan ihtiyaclarini t¢ grupta
toplamistir. Bunlar basari, baglilik ve gugcluluk ihtiyaclandir. Bu ihtiyaclarin
sosyo-psikolojik agidan oldugu kadar, toplumsal agidan da 6nem tasidigi

"Basar! ihtiyaci Kuraminda" agiklanmistir (Sékmen, 2010:178-179).

Kurama gore, insanlarin kendi meslek alanlarinda en iyi olma ve
miukemmeli arama tutku ve duygularinin altinda basar ihtiyaci saklidir.
Basari ihtiyaci bireyin bir isi daha iyi yapmak istemesi, kendine zor hedefler
se¢cmesini icermektedir. Kisi bagarili oldugu oranda is tatmini yani motivasyon

duymaktadir (Kogel, 2011:627). Basari gudusu ylksek olan bireyler sorunlari
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¢bzumlemek icin caba goOstermektedirler ve bu kigiler basarisiz olmaktan

buyuk ol¢ude korku ve gekingenlik duymaktadirlar.

ikinci olarak gli¢ elde etme ihtiyaci ise, kisinin diger insanlari ydnetme,
diger insanlar Uzerinde otoriteye ve denetime sahip olma ihtiyacini ifade
etmektedir (Kogel, 2011:627). Kisi gu¢ ve otorite saglamak igin gudulenecek

ve elde ettigi oranda da tatmin olacaktir.

Ucglincli olarak baghlik-iligki kurma ihtiyaci ise, kisinin baska insanlari
benimseme, bir gruba ya da cemiyete Uye olma ve sosyal iligkilerini
gelistirme gereksinimidir. Bu tip ihtiyaci guglu bireyler sosyal iligkilere daha
fazla 6nem vermektedirler. Bu kisiler, diger insanlarla arkadas olmak, bir
gruba girerek o gruptakiler tarafindan benimsenmek icin bulyldk caba
harcayacaklardir (Adair, 2005:71).

Teori bu yonu ile etkilesim adaleti algisi ve grup degderi modeli ile
yakindan iligkilidir (S0kmen, 2010:178). Birinci bolumde ifade edildigi gibi,
orgutlerde calisanlar iyi iligkiler kurduklari zaman adaletsiz uygulamalardan
daha az etkilenmektedirler. Bu Uu¢ ihtiyacin mutlaka ayri ayri olmasi
gerekmemektedir. Ugli ayni anda da var olabilmektedir. Kisi cevresiyle
etkilesim igine girdiginde bu gereksinimlerinin farkina varmakta ve basarili
oldukga da bu ihtiyacglar daha sik ortaya ¢cikmaktadir (Kogel, 2011:627).

2.2.4.4. Vroom’'un Beklenti Teorisi ve Orgutsel Adalet

Surec¢ teorileri igerisinde en bilineni Vroom’um beklenti kuramidir.
Beklenti teorisi, ¢alisanlarin kendi davranislari hakkinda ve neyin dnemli
veya degerli olduguna yodnelik duislUncelerine dayanmaktadir (S6kmen,
2010:182-184).

Vroom’un beklenti kuramina gobre, bireyin gdsterdigi davranis
kargisinda kendisi i¢in 6dul sayilan bir sonug elde etmesi, bagka bir deyigle

umdugunu bulmasi karsisinda benzer davranisi gostermesiyle ilgilidir
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(Sokmen, 2010:181). Eger birey umdugu sonuca ulasamaz ise, benzer
davranigi tekrar etmeyecektir. Bu kuram orgutsel adalet teorileri ile de
benzesmektedir (Adair, 2006:25-29). Ozellikle dagitim adaletinde birey elde
ettigi sonuclara gore, adalet algisini olusturmaktadir. Ayrica calisanlar,
orgutsel prosedurleri iyi bilirlerse ulagilamayacak beklentiler icine girmeyecek

ve motivasyon eksikligi yasamayacaklardir.

Bu modelde, U¢ ana kavram vardir. Bunlar Cekicilik (valens),
Aragsallik ve Beklentidir (Adair, 2006:25-26). Ancak cekicilik, beklenti ve
aragsallik bilesimi her bireye gore degismektedir. Beklenti kuramina gore,
bireyler sonuca ulagsma beklentisi ylksek olan ve arzulanan amaglar igin
caba harcamaktadirlar. Beklentisi kuvvetli olmayan ve birey tarafindan pek
istenmeyen amagilar igin kisiler herhangi bir caba harcamayacaklardir (Kogel,
2011:632).

Vroom’un beklenti modeli; bireyi neyin gudiledigi Uzerinde degil,
gudulemenin  kavramsal belirleyicileri Uzerinde durmaktadir (Kocel,
2011:632). Bu acidan yodneticilere is goreni glduleme igin pratik Oneriler
sunmamakla beraber, gudulenmenin ne kadar karmasik bir olgu olduguna
isaret etmektedir. Bu kapsamda 6rgutsel adalet teorileri icinde ele alinan grup
degeri modelinde anlatildigi gibi birey grup uyesi olarak saygi goruyor ve
kendisine deger veriliyor ise orgutu adil olarak algilayacaktir ve bunun
sonucunda oOrgutsel motivasyon seviyesinin artacagr dusunulmektedir
(Mercanlioglu, 2012:55).

2.2.4.5. Porter-Lowler’in Beklenti Teorisi ve Orgltsel Adalet

Motivasyon teorilerinden bir digeri Vroom’un teorisinin aldigi elestiriler
dogrultusunda daha kapsamli olarak geligtirilen Porter-Lowler'in bekleyis
kuramidir (S6kmen, 2010:184). Porter ve Lawler'in kuramina gore ig tatmini,

performans ve adil olarak verilen édullerle ilgilidir (Kogel, 2011:634).
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O nedenledir ki birey, kendisine verilen iste gosterdigi performans
sonucunda 6dillendirilirse bu &dller motivasyona yol agmaktadir. Oddiliin
adil algilanmasi da galisanin orgutsel adalet algisinin olusumunda 6nemli bir
etkendir. Birey kendi gabalari sonucunda aldigi 6dulu diger bireylerin gaba ve
odulleri ile kiyasladiginda kendisine adil davraniimadigini dusundyorsa
motivasyonu bundan olumsuz etkilenmektedir (S6kmen, 2010:184). Teoride,
birey gerekli bilgi ve yetenege sahip degilse ne kadar gaba goOsterirse
goOstersin yuksek performans sergileyemeyecegi anlatimaktadir (Kogel,
2011:634).

Porter ve Lawler, ayrica orgutlerde bireylerin gudilenme, ¢aba ve
basarisini olumsuz bigcimde etkileyen rol c¢atismalarinin bulundugunu
belirtmiglerdir (S6kmen, 2010:185). GlUnumuz igletme yodnetimlerinin dnemli
konularindan olan rol catismalari, orgutlerde gorev tanimlarinin iyi
yapilmadigi, yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlenmedigi durumlarda ortaya
clkmakta ve motivasyon eksikliklerine neden olacagr soylenmektedir.
(S6kmen ve Yazicioglu, 2005:4). Bu nedenledir ki rol gatismalarinin minimize

edildigi érgutlerde gudulenme kolaylagmaktadir.

Bu kurama goére motivasyon, performans ve adil olarak verilen
odullerle ilgilidir (Kogel, 2011:635). Birey, kendisine verilen iste gosterdigi
performans sonucunda &dullendirilirse bu dduller tatmine yol agmaktadir. Bu
odul-doyum iligkisi bireyin adalet algisi tarafindan dizenlenmektedir. Daha
acglik bir ifade ile g¢alisanin performansi karsiliginda aldigi édulan adil olup
olmadigi konusunda hissettikleri motivasyon seviyesinin olugsmasinda

oldukga 6nemli bir rol oynamaktadir (Mercanhoglu, 2012:68).

2.2.5. Orgiitsel Adalet Tiirleri ve Orgiitsel Motivasyon

isletme hayatinda ve is diinyasinda 6rgilitsel adalet algisinin
caligsanlarin motivasyon duzeylerine etkisine dikkatlice bakildiginda ayni ve
benzer kaynaklardan veya orgutsel sureclerden ortaya c¢ikarak gelistikleri
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gorulmektedir (Atalay, 2010:53). Yani orgutsel adalet algisi ile motivasyon

algisina neden olan olay ve olgularin unsurlari hemen hemen aynidir.

Bu nedenle literaturde orgutsel adalet algisi ile motivasyon arasinda
dogrusal bir iligki oldugu ve yuksek adalet algisinin galisanlarin motivasyon
seviyelerini arttirdigi sdylenmektedir (Atalay, 2010:53). Ayrica galisanlarin
her U¢ boyuttaki orgltsel adalet algisinin 6rgutsel motivasyonla dogrudan
dogruya ve cift tarafl iligkisi oldugunu sdylemek mumkindir. Gergektende
calisanlar orgutlerinin kendilerini destekleyip desteklemediklerine, kendilerine
adil davranilip davraniimadigina, kendilerinin refah ve mutluluklariyla
ilgilenilip ilgilenilmedigine, bireysel katkilarinin degerinin bilinip bilinmedigine
dair bazi 6rgutsel algilar gelistirirler (Mercanlioglu, 2012:73). Gelistirdikleri bu
tutumlara gore de igyerlerinde davraniglarini sekillendirerek, iglerine karsi

adalet algilarina gore motive olurlar (Atalay, 2010:54).

Dolayisiyla galisanlarin motivasyonlarinin yiksek olmasinin galisanlar
tarafindan organizasyon yapisinin adil olarak algilanmasina bagli oldugu
soylenebilir. Clnkld sb6z konusu isletmelerde calisanlarin motivasyonunu
arttirmaya yonelik yonetim kararlari (lGcret artisi, ¢esitli 6dullendirmeler vb.)
adil olarak algilandiginda, bu durum bir yandan g¢alisanlarin motivasyonlarini
arttinrken, diger yandan da orgutsel adalet algilarini olumlu yonde
etkileyecektir (Atalay, 2010:53-54).

Aksi durumda yoneticiler kendi kriterlerine gore adilane bir yonetim
sergilediklerini iddia etseler de ¢alisanlar mevcut adalet yapisinin iglerligi ve
dengeliligi konusunda ikna olmamislarsa, motivasyonlari bu durumdan

olumsuz yonde etkilenecektir.

2.2.5.1. Dagitimsal Adalet ve Orgiitsel Motivasyon

Orgiitsel motivasyonu etkileyen unsurlardan olan adil Ucret dagitimi,

yonetim kararlarina katihm, adil terfi imkaninin saglanmasi, is arkadaslari ile
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iyi iligkiler, yonetici davraniglari gibi surecgler dagitimsal adalet algisini da
dogrudan sekillendiren etmenlerdir. Dolayisiyla dagitimsal adalet algisi
olumlu olan c¢alisanin isine motive olmasi da dogal nedenselligin bir
sonucudur (Atalay, 2010:54).

Calisanlari 6dullendirme ve guduleme c¢abalarinin  adilane bir
paylagsimla yapilmasi isgorenlerin dagitimsal adalet algisini daha da
kuvvetlendirecektir (Malik and Basharat, 2011:96). CuUnkd calisma
yasaminda birey, yapti§i ise iliskin pek ¢ok beklentiye sahiptir. Calisanlar
beklentilerine uygun adil ve esit bir Gcret ve odullendirme sistemi isterler.
Cahsanin aldigi Ucretin igin gereklilikleriyle, kendi yetenek ve deneyimleriyle
ve toplumsal Ucret standartlariyla ortustugune inandigi oranda gudulenecegi
ongorulebilir (Mercanhoglu, 2012:78). Dolayisiyla ¢alisanin, 6dil dagiliminin
adil yapildigina olan inanci motivasyon seviyesini artiracak ve c¢alistigi
orgutle olan iligkilerinde, orgute katkilari ve kazanimlari arasinda bir denge

algisi tagiyan bireyin motivasyonu muhtemelen yuksek olacaktir.

Bununla birlikte dagitim adaletinin motivasyon Uzerindeki etkisinin,
prosedur ve etkilesimsel adalet algilarina gére daha fazla oldugu sdylenebilir.
Cunku kigilerin dagitimsal adalet algilar 6rgut tarafindan ciddi bir sekilde
zarara ugratilirsa kisilerin ilk tepkisi, dogrudan katkilarini azaltma yerine
Orgute, Uye olduklari gruba karsi baghliklarini azaltma ve motivasyon
seviyesini disurme seklinde olusmaktadir (Malik and Basharat, 2011:98).
Ornegin bu anlamda, orgitsel motivasyonu etkileyen unsurlardan olan adil
ucret dagitimi ayni zamanda calisanlarin dagitim adaleti algisinin da 6n

kosuludur.

Sonug olarak yodneticilerin orgutsel kurallari tim c¢alisanlara adil ve
istikrarli bir sekilde uygulamasi, onlar performans ve basarilarina gore
objektif, dnyargidan uzak bir sekilde yénetmesi ile galisanlarin dagitim adaleti
algilar ylUksek olacaktir (Naveed vd., 2012:282). Calisanlarin dagitimsal
adalet algilarinin yliksek olmasi da, daha fazla isine gudulenmeye, o6rgute

baglanmaya ve yonetim kararlarina katilima neden olacaktir.
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2.2.5.2. Prosediirel Adalet ve Orgiitsel Motivasyon

Isletme yoneticilerinin yonetsel kararlarindaki tutum ve davranislarina
gbre sekillenen prosedurel adalet algisi, genellikle karar vericilerin
calisanlara bu yonetsel kararlari paylasarak, anlatarak ve 6zUmsemelerini
saglayarak uygulamasi durumunda, c¢alisanlar tarafindan kabul gormektedir
(Atalay, 2010:54).

Ancak orgutsel adalet turleri ile motivasyon arasindaki iligkileri
sorgulayan arastirmalarin gogunlugu, prosedur adaletinin 6rgutsel baglilik ve
yoneticiye duyulan guven gibi érgutsel sonuglarla, dagitim adaletinin ise tcret
dizeyinden duyulan tatmin gibi kisisel sonugclarla iligkili oldugunu
vurgulamaktadir. Bu anlamda yapilan bir arastirmada, prosedur adaletinin
orgutsel baglihik ve denetcilerin degerlendiriimesi ile, dagitim adaletinin ise
orgutsel motivasyon ile daha fazla iligkili oldugu sonucunu elde edilmigtir
(Chaudhary, 2012:88). Benzer sekilde yapilan bagka bir arastirmada ise,
prosedurel adaletin drgutsel baghligin belirleyicisi oldugu, bu nedenle
insanlarin islerine motive olmasinda prosedurel adalet algilarinin da en az
dagitimsal adalet algilari kadar 6nemli bir gicu oldugu ortaya c¢ikmistir
(Atalay, 2010:54).

Sonu¢ olarak bir igletmede, herkese esit ylkselme imkaninin
saglanmasi, gelisme icin tim calisanlara benzer olanaklarin hazirlanmasi,
yonetsel karar aliminda c¢alisanlara sorulmasi prosedur adaleti algisini ve

onlarin iglerine yonelik motivasyonlarini olumlu yonde etkilemektedir.

2.2.5.3. Etkilesimsel Adalet ve Orgiitsel Motivasyon

Yoneticilerin galisanlanyla iyi iligkiler kurmasi, ¢aligsanlarina kendilerini
ilgilendiren her tarli konuda surekli acgiklamalarda bulunmasi, onlarin
etkilesim adaleti algisi Uzerinde etkili olmaktadir (Yildirim, 2006:272). Clnku

calisanlar kendilerine hangi kriterler dogrultusunda ucret 6dendigini bilmekle
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ve bu ucretin adil bir yontemle saptanmasiyla islerine yonelik olarak tatmin
olmakta ve gudulenmektedirler. Ayrica c¢alisanlar dcret Kkararlarina
kendilerinin  katiimalarini  istemektedirler  (Yildirm, 2006:273). Ucret
yonteminin g¢alisana aciklanmasi, c¢aliganin orgutsel adalet algisini

dolayisiyla da is tatminini etkilemektedir (Naveed vd., 2012:283).

Tipki Ucret belirleme surecinde oldugu gibi gunimuz isletmelerinde
"terfi" ve benzeri kariyer planlamalarinda ve c¢esitli uygulamalarda adaletli
davranilmasi, calisanin orgutsel motivasyon algisinda da o6nemli rol
oynamaktadir. Tum insan kaynaklari fonksiyonlarinin uygulanmasinda
(personel segimi, egitim, performans degerleme, Ucret v.s.) adil davraniimasi
calisanlarin  motivasyonunu olumlu ydénde etkilemektedir (Chaudhary,
2012:89). Ornegin hizmet igi egitim uygulamalarinda, egitime katilacaklarin
hangi kriterlere goére secildiginin agik bir sekilde anlatilmasi veya terfi
durumunda neden o kisilerin segcildiginin ¢alisana agiklanmasi, calisanin
etkilesim adaleti algisi ve bunun sonucunda orgutsel motivasyon algisinda

onemli roller oynayacaktir (Greenberg, 2003:482).

Sonug olarak denebilir ki, 6rgutsel adaletin her Ug tlrl de motivasyon
uzerinde pozitif yonde bir etkiye sahiptir (Yildirnm, 2006:272-275). Verilen
hizmetin kisisel oldugu ve yogun c¢abayi gerektirdigi tum isletmelerde,
orgutsel etkinligin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin orgutsel adalet algilarinin

ve motivasyonlarinin yuksek olmasi ¢ok 6nemlidir (Greenberg, 2003:485).



UGUNCU BOLUM
ORGUTSEL ADALET ALGISININ GALISANLARIN PERFORMANS VE
MOTIVASYONLARINA ETKISINE YONELIK ARASTIRMA

Aragtirmanin bu bélimiinde “Calisanlarin Orgitsel Adalet Algilarinin
Performans ve Motivasyon Seviyelerine Etkileri” isimli anket yapilacak ve

sonuglari 5’li Likert 6lgeginde degerlendirilecektir.

Bu anketle calisanlarin o6rgutsel adalet algilarina, performans ve
motivasyon duzeylerine ve mevcut adalet algilarinin performans ve
motivasyon duzeylerine etkilerine yonelik hipotezler test edilmeye
calisilacaktir. Ayrica arastirmanin metodolojisi, amaci, kapsami ve yontemi
anlatildiktan sonra arastirma  bulgularinin  analiz  ve  butunlesik

degerlendiriimesi yapilacaktir.

Boylece teorik olarak incelenen bir isletmedeki c¢alisanlarin drgutsel
adalet algisinin o isletme calisanlarinin performansina ve motivasyonuna
etkilerinin, anket aracilidi ile elde edilen veriler Gzerinden test ve analiz

edilmesi saglanacaktir.

3.1. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi VE TASARIMI

Arastirmada, calisanlarin Orgutsel adalet algisinin performans ve
motivasyon seviyelerine etkisi ele alinmaktadir. Bu baglamda, érgutsel adalet
ile “performans” ve “motivasyon” kavramlari arasindaki iligki ve etkilesimin
boyutlarini sinirlandiran ve bu yonu ile arastirmanin evrenini olusturan konu

ile ilgili bir galigma plani hazirlanmistir.
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3.1.1. Arastirmanin Amaci

Bu c¢alisma ile, bankacilik sektorinde calisanlarin, performans,
motivasyon ve is tatmini sureglerindeki, mevcut orgutsel adalet algilarinin,
performans ve motivasyon seviyelerine etkilerinin tespit edilmesi

amaclanmaktadir.

3.1.2. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Arastirma, galisanlarin orgutsel adalet algilarinin iglerinde gosterdikleri

performans ve motivasyon dizeylerine etkilerini kapsamaktadir.

Yeni ekonomik cagda bankacilik sektoru, tum piyasalarin faaliyetlerini
surdirmesini saglayan bir dinamo goérevi Ustlenmesinin yaninda, binlerce
insanin istihdamina olanak taniyan Oonemli ve etkili bir is alani olarak

gorulmektedir.

Ayrica finans sektorinde faaliyet gosteren bankalarda galisanlar ve
yoneticiler, bir yandan kisisel kariyerlerini gelistirme hedeflerine ulagsmak igin
cabalarken, diger yandan da calistiklari bankanin orgutsel basarisi igin ugras
vermektedirler. Bankacilarin, is vyerlerinde edindikleri o6rgltsel adalet
algilarinin, iglerindeki performans ve motivasyonlarina etkisini dlgmek igin
arastirma Ulkemizin dnemli bir bankasinin Genel Mudurlaginde calisanlara

uygulanmigtir.

Bu amagla ilgili bankanin Ankara’da bulunan Genel Midirlik insan
Kaynaklari Departmaniyla irtibata gecilmis, Genel Mudurlikte aktif ¢alisan
530 kisiye hazirlanan anket ¢calismasinin uygulanabilinmesi igin gerekli izinler
alinmistir. S6z konusu banka bu bilimsel galismaya izin vermekle birlikte,
Banka Yonetim Kurulunun yonetim prensipleri dogrultusunda anket sonuglari
yorumlanirken, bankanin adinin agiklanmamasi sartiyla planlanan anketin

uygulanmasina izin vermistir. Bu sekilde Banka Genel Mudurliginde cesitli
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kademelerde calisan 530 Kkisi yapilacak anket uygulamasinin evrenini

olusturmustur.

Arastirma bu evrende ilgili Banka Genel Mudurliginde aktif olarak
calisan 530 kisiye dagitilmak suretiyle, bir haftalik sure iginde yapilmigtir.
Bununla birlikte, ankete baslandigi sure iginde, g¢alisanlardan 27 kisi doktor
raporlu, 38 kisi yillik izinde ve 335 kisi ise ¢esitli is yogunlugu nedenleriyle

anket sorularini cevaplayamamistir.

Bu nedenle anket sorularini Genel Mdudurlikte calisan 130 Kigi
cevaplamis olup, bdylece arastirmanin oOrneklem Kkitlesi, arastirmanin
evreninin %25’ini olusturdugu goérdlmustur. Arastirma kapsaminda kullanilan
anket formu (gelistirilen 6lgek), ilgili literatlr (Teoman, 2007; Yildirim, 2006;
Topaloglu ve Sokmen, 2001) taranarak olusturulan toplam 30 ifadeden

olusmaktadir.

3.1.3. Aragstirmanin Modeli

Aragtirmanin teorik bolimunde kapsamli olarak anlatildigi Uzere
calisanlarin orgutsel adalet algilari Ug gesittir. Bunlardan ilki dagitimsal adalet
algisi, ikincisi prosedurel adalet algisi ve Uglncusu ise etkilesimsel adalet

algisidir.

Bu U¢ boyutta farklilasan érgltsel adalet algisi ¢alisanlarin performans
ve motivasyonlarini farkli dizeylerde etkilemektedir. Buradan hareketle
arastirma igin yapilmasi planlanan anket uygulamasinda, calisanlarin Ug
boyutta olusan o&rgutsel adalet algilarinin o6rgitsel performanslarina ve

motivasyonlarina etkisi incelenmektedir.

Bu amacg dogrultusunda arastirmanin modeli gelistirilerek asagidaki

sekilde gosterilmigtir:
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Sekil 3.1. Arastirmanin Modeli

T

~.

H
N
Banka Calisan " Calisan
Calisanlarinin Motivasyonu P Performansi
Orgutsel Adalet
Algisi
i

Modeldeki oklar, kutucuklarda yazan kavramlarin arasindaki iliskiyi
gostermektedir. Bu noktada banka cgaligsanlarinin orgutsel adalet algilarinin,
islerindeki performans ve motivasyonlari Gzerinde etkili oldugu modelde ifade

edilmeye caligiimistir (H 1 ve H ).

Modelde vurgulanmak istenen diger bir nokta da, calisanlarin
performansinin  motivasyondan etkilendigidir. Bu noktada c¢alisanlarin
orgutsel motivasyonlari ylksekse, performanslarinin da artacagi modelde

gosteriimektedir (H 3).
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3.1.4. Aragstirmanin Yontemi ve Guvenilirligi

Arastirmada c¢alisanlarin o6rgutsel adalet algilarinin, performans ve
motivasyon duzeylerine etkisini 6lcmeye yonelik Olgek; “Orgltsel adalet”,
“performans” ve “motivasyon” olmak tzere ¢ faktorll yapida analizlere dahil

edilmigtir.

Anket Olgeklerinin alt faktorlerine iligkin ortalama, standart sapma,
guvenilirlik ve korelasyon degerleri betimsel istatistik tablosu seklinde
gOsterilmektedir. Arastirmanin bagiml degiskeni drgutsel adalet algisidir. Bu
alginin  dagitimsal, prosedurel ve etkilesimsel boyutu ayri ayri
degerlendiriimektedir. Arastirmanin bagimsiz degiskenleri ise c¢alisanlarin

performans ve motivasyon duzeyleridir.

Arastirmanin amaglari dogrultusunda yapilan anket calismasi 5'li
Likert dlgegine gore planlanmistir. Deneklere yoneltilen sorularin cevaplari
SPSS 20.0 programinda analiz edilerek ¢ikan sonugclar ylzdelik degerleriyle

birlikte tablolar halinde ifade edilmistir.

Anket calismasinda yer alan tum sorularin genel guvenilirlik dizeyini
gosteren Cronbach alpha katsayisi, 0,750 - 1 arasinda olmasi énem arz
eder. Cronbach’s alpha degeri 1’e yaklastikga anket sorularinin guvenilirlik
duzeyi artmaktadir. Bu nedenle anketin tim maddelerini kapsayan

Croanbach’s alpha katsayisi tespit edilmistir.

Bu analiz sonucunda elde edilen degerler, asagidaki betimsel istatistik

tablolarda ayri ayri gosterilmistir:

Tablo 3.1. Anket sorularinin Genel Giivenilirlik Dizeyi

Givenirlik
[Cronbach’s Alpha (a)[Soru Sayisi|
0,798 30
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Anket sorularinin genelinin Cronbach alfa katsayisi degerinin 0,798
oldugu tespit edilmisti. Bu da anket sorularinin tamaminin yluksek

guvenilirlikte oldugunu gostermektedir.

3.1.5. Arastirmada Kullanilan Analizler

Arastirmaya uygun analiz turinun belirlenmesinde ilk kriter verilerin
turd oldugu igin, bu arastirmada parametrik olmayan veriler i¢in kullanilan

analiz yontemlerine basvurulmustur.

Bu kapsamda, arastirmanin baslangicinda (pilot anket kapsaminda)
anket sorularinin guvenilirlik dizeyinin belilemek amaci ile 30 kigilik bir
calisan grubuna pilot uygulamasi yapilmistir. Bu pilot anketin verileri SPSS
20.0 programina iglenerek, anket sorularinin guvenilirligini olgcmek igin
sorularin tamaminin Cronbach’s alpha katsayisina bakiimistir. Daha sonra,
arastirmanin  bagimh  ve bagimsiz degiskenleri arasindaki iligkinin
belirlenmesi amaciyla ¢oklu regresyon analizinden yararlanilimig, bunun igin

Varimax faktor analizi teknigi kullanilmistir.

Anket sonucunda geligtirilen hipotezlerin test edilmesinde ise her bir

ifadeye yonelik deneklerin cevaplarinin korelasyon degerleri hesaplanmigtir.

Bu sekilde analizler yapilarak elde edilen sonuglara gore; ¢alisanlarin
Uc boyuttaki orgltsel adalet algilarinin, performans ve motivasyon
duzeylerine etkilerini anlamaya yonelik kesin sonuglara varilmaya

cahisiimistir.

3.1.5.1. Anket Sorularinin Guvenilirlik Analizi

Orneklem cergevesinde anket caligmasina baslamadan 6nce pilot
anket yapiimig ve rastgele secilen 30 katilimcinin anket sorularina verdikleri

yanitlar analiz edilmistir. 5’'li Likert 6lgedine goére hazirlanmis bu anket
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calismasinin guvenilirlik analizinde, sosyal bilimlerde en yaygin olarak

kullanilan Croanbach’s alpha katsayisi degerlerine bakilmistir.

Anket sorularinin guvenilirligi icin Cronbach’s alpha katsayisi tek
basina yeterli degildir. Saglikli bir degerlendirme yapabilmek igin faktérdeki
her bir sorunun bu katsayiya katkisinin incelenmesi de gerekmektedir.

Tablo 3.2. Anket Sorularinin Her Birinin Glvenilirlik Duzeyleri

Item-Total Statistics
Soru|Scale Mean|Scale Variance|Total Correlation|Cronbach’s Alphal
1 90,81 142,048 ,187 797
2 91,34 138,970 ,265 794
3 90,78 138,035 ,394 788
4 90,14 149,500 -,084 ,804
5 90,45 149,923 -,098 ,807
6 90,45 147,071 ,043 ,801
7 91,13 139,262 ;318 791
8 90,87 149,944 -,097 ,809
9 90,50 145,198 117 799
10 91,68 135,877 379 788
11 92,01 138,442 ,361 ;790
12 91,33 142,952 ,189 797
13 90,65 142,833 225 795
14 91,71 136,177 416 787
15 91,56 138,186 ,306 792
16 90,58 145,594 ,082 ,801
17 90,65 148,135 -,028 ,806
18 91,73 134,059 473 784
19 91,02 132,651 ,550 780
20 92,65 137,050 445 786
21 92,55 139,568 341 791
22 92,06 132,988 ,607 779
23 92,18 137,206 ,388 788
24 92,12 133,318 ,530 782
25 92,18 132,384 ,659 777
26 91,60 138,474 ,308 792
27 91,86 135,779 479 785
28 91,46 134,111 541 782
29 91,63 139,149 ,300 792
30 91,48 138,422 ,369 789
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Tabloda da goruldigu Uzere her bir sorunun Cronbach’s Alpha
sutununda yer alan degerlerin hepsi 0,750’den biyiik oldugu icin, herhangi

bir maddenin anketten ¢ikartilmasina gerek duyulmamistir.

3.1.5.2. Faktor Analizi

Anketin genel sorularinin guvenilirligini test ettikten sonra, ankette
belirli maddelerde gruplar halinde ifade edilen, érglitsel adalet, performans ve

motivasyon olgularina yonelik faktér analizi yapilmistir.

Arastirmanin teorik bolumau ile tutarlh olarak U¢ ana baglikta toplanan
faktorlere iliskin madde gruplari elde etmek amaciyla, yine SPSS

programinda Varimax uygulanarak faktér analizi yapilmistir.

Ankette deneklere yoneltlen hangi sorunun/maddenin  hangi
faktore/kavrama ait oldugu Tablo 3.3.deki “‘donastirilmas  bilesen

matrisi’ndeki degerlerinden anlagiimaktadir:

Tablo 3.3. Donusturulmus Bilesen Matrisi

Donusturulmus Bilesen Matrisi

Olo|N]jJojoa]ld|]WIN]|PF
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12 [,715] 557] 503[347]-.016]-022 159 016 051 049

5 )7 ) [ I
) ) 2 )
15 |[647] .684] ,318]] 055 089 114

16 [,703][ ,7e6][-066] ,177]-, |,001 009
17 |[[796] .823]-,129 . [ 004 ] 120]-,163
18 |[.686] ,042] 163 |: 053 029
s 0 [ I I T

HE

J2];

T Dl:
21 |[708] .189] ,735]] 138 050 147

22 [.758] ,453] 616 203 ,020], |,115 282
23 [,809]-001] ,856]-,049] ,196]-079]-, |,012 158
24 |,755] 257] 758 ,144] oo7 152
= DCC

26 |||| 0]-079]- 151 L002] 116| 003
27 [l.720] 573 ,536] ,202] 045 093 o32| ,039-,217

28 [,670] ,706] ,161] ,260] ,191]-069] ,116] .054]-,088] 114
29 [694] .668] ,068]-,198] ;302]-193] ,260]-,037]- 026 083
30 |.624] 527] ,090]-,208] ,016] 008 ,274|] ,425]-,055] ,189

“‘Donusturdlmus bilesen matrisi” incelenirken her bir maddenin hangi
faktor altinda en ylksek degere sahip olduguna dikkat edilmistir. Boylece,
gerek ankette yer alan sorularin Cronbach’s alpha katsayilarinin analizi
gerekse Varimax faktoér analiziyle givenilirligi test edilmis olan anketin secilen

tum deneklere uygulanmasi igin ¢alismalara baglanmigtir.

3.2. ARASTIRMANIN SORULARI VE HIiPOTEZLERI

3.2.1. Arastirmanin Sorulari

Arastirma su iki soruya cevap aramigtir: “Bir igletmede mevcut
Oorgutsel adalet vyapisi, o igletme calisanlarinin performansini ve

motivasyonunu etkiler mi?” ve “Etkiliyorsa, nasil ve hangi yonde etkiler?”
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3.2.2. Arastirmanin Hipotezleri

Orgiitsel adalet kavraminin galisanlarin performans ve motivasyon
seviyelerine etkilerini anlamaya c¢alisan, bu sureglerin arasindaki iligkinin
boyutlarini sinirlandiran ve ayrica arastirmanin evrenini olusturan konu ile

ilgili calismaya baglamadan gelistirilen hipotezler asagida siralanmigtir:

H;: Orgutsel adalet algisi banka galisanlarinin performansini olumlu

yonde etkilemektedir.

H,: Orgltsel adalet algisi banka calisanlarinin motivasyonunu olumiu

yonde etkilemektedir.

Hs: Banka galisanlarinin motivasyonlari performanslarini olumlu yonde

etkilemektedir.

3.3. ARASTIRMA BULGULARI

Aragtirmanin bu boéliumunde, katilimcilarin demografik analizi bulgulari
genel olarak oransal ve nicel veriler seklinde verilerek sektor icersindeki

mevcut durum ile ilgili karsilastirmalar yapilmistir.

3.3.1. Katilimcilarin Demografik Ozelliklerinin Degerlendirilmesi

Katilimcilarin anketin ilk bolumindeki demografik analiz sorularina
verdikleri cevaplar SPSS programinda analiz edilerek sonuglar kisi ve

yuzdelik oranlama yontemi ile asagidaki tabloda gosterilmistir:



Tablo 3.4 Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

Kisi Sayisi

Yiizdelik Orani

1.YAS DURUMU

a) 18-25 Yas Arasi 15 %11,5
b) 26-35 Yas Arasi 62 %47,7
c) 36-50 Yas Arasi 45 %34,6
d) 50 Yas ve Ustii 8 %6,2
2.CINSIYET DURUMU
a) Kadin 78 % 60
b) Erkek 52 % 40
3.MEDENI DURUMU
a) Evli 71 % 54,6
b) Bekar 59 % 45,4
4.EGITIM DUZEYI
a) Lise 8 % 6,2
b) Onlisans 7 % 5,4
c) Lisans 101 % 77,7
d) Lisansustu 14 % 10,8
5. MESLEKTEKI CALISMA SURELER
a) 0-2 Yil Arasinda 15 % 11,5
b) 3-5 Yil Arasinda 29 % 22,3
c) 6-10 Y1l Arasinda 41 % 31,5
d) 11 Yil ve Ustii 45 % 34,6
6.EKONOMIK DURUM
a)Kotl 29 % 22,4
b) Orta 83 % 63,8
c) lyi 18 % 13,8
7.BANKADA GALISMA POZISYONU

a) Bolum/Sube Mudurt 9 % 6,9
b) Miisteri iligkileri/Operasyon Yetkilisi 53 % 40,8
c) Msteri iliskileri/Operasyon Asistani 26 % 20,0
d) Denetgi (MUfettis-i¢ Kontrol) 5 %3,8
e) Diger Pozisyonlar 37 % 28,5
TOPLAM 130 % 100,0

80
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3.3.1.1. Yas Durumu

Tabloda goruldugu uUzere katihmcilarin yaklasik %48’ “25-35 Yas
Arasinda” olduklarini beyan etmislerdir. ikinci yas grubu 36-50 yas arasindaki
45 kiginin toplanmasi ile olugsmustur. Boylece ankete katilan 130 kigiden
107’si (yani %82’si) 25-50 yas araliginda olmasi bankacilik sektorinde “orta
yasl” olarak bilinen bir igglicunun varhigina igaret etmektedir. Gunumuz
bankacilik sektoriunde genellikle Universite mezunu kesimin Kkariyerini
surdurdugu goz onunde tutulursa, bu anket sonuglarinin sektoriin geneli ile

uyum halinde oldugu sdylenebilir.

3.3.1.2. Cinsiyet Durumu

Yukaridaki tablo incelendiginde katilimcilardan 78 kiginin kadin oldugu
goriilmektedir (% 60). Ote yandan ise katihmcilarin toplaminin %40’1, yani
52’si erkektir. Nitekim bankacilik sektdrinde istihdam edilen isgucinin yizde
58'inin kadinlardan olustugu bilinmektedir. (IKA, 2013:37). Bu bakimdan,
katihmcilarin  cinsiyetine gore dagilimi, bankacilik sektorindeki tum
bankalarin genel organizasyon yapilarini ve c¢alisanlarinin goruslerini

yansitmasi agisindan yerinde oldugu sdylenebilir.

3.3.1.3. Medeni Durum

Tabloda gorulduigu Uzere katihimcilar, 71'i (%54,6) evli, 59’'unun ise
(%45,4) bekar oldugunu belirtmektedir. Toplam deneklerin iginde yari yariya
olan evli-bekar ayrimina bakarak, segilen oOrneklem kitlesinin 6zellikle
motivasyon ve performans konularinda daha anlamli sonuglara ulasiimasi

agisindan degerli oldugu soylenebilir.
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3.3.1.4. Egitim Duzeyi

Tablo incelendiginde deneklerin buylk c¢ogunlugunun dniversite ve
ustl seviyede meslek egitimi aldiklari goérilmektedir. Soyle ki, katilimcilarin
101 tanesi Universite mezunu oldugunu soylerken, diger sikta 14 kisi de
yuksek lisans veya doktora yaptiklarini ifade ederek %88,5’lik buyuk bir
¢ogunlugu olusturmuslardir. Ayrica geri kalan deneklerden sadece 8 kisinin
lise mezunu olmasi da Turkiye sartlarinda banka calisanlarinin egitim

duzeylerinin son derece yuksek oldugunu gostermektedir.

3.3.1.5. Meslekteki Calisma Sureleri

Arastirmanin orneklem kitlesini olusturan c¢alisanlarin bankacilk
sektorindeki calisma surelerini gosteren degerlere bakilarak bankacilik
sektorinde caliganlar ile ilgili bazi tespitlerde bulunmak mumkundar.
Ornegin, 130 katilimcidan 115’inin (yaklasik %88) 3 yildan uzun siireden beri
bu sirkette calisiyor olmasi mesleki is kosullarinin ¢ok iyi bir durumda

oldugunun da gostergesidir.

Calisma suresi itibariyle en dusuk degere sahip olan 15 kisinin de
bayUk bir kisminin ise yeni girdigi disundldigunde banka c¢alisanlarinin bu
meslekte bulunma suirelerinin oldukga yuksek oldugu anlagiimaktadir. Ayrica
egitim duzeyleri ile birlikte bu demografik 6zellik distnuldiginde bankacilik

mesleginde c¢alisanlarin istikrarli bir is devamliliginin oldugu goérulmektedir.

3.3.1.6. Ekonomik Durum

Tabloya bakildiginda, Gzere katilimcilarin %63,8’i ekonomik durumunu
‘orta” duzeyde oldugu gorulmektedir. Ekonomik durumunu koth olarak
niteleyen 29 kisinin lise ve meslek okulu mezunu ya da ise sifirdan

baglayanlardan olmasi ihtimali distunuldiginde, is yerinde ulke sartlarina
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gore ortalama ucret 6dendigi gortulmektedir. Ayrica 18 katilimcinin ekonomik

durumunu “iyi” olarak nitelemesi de oldukca dikkat ¢ekicidir.

3.3.1.7. Bankada Calisma Pozisyonlari

Tabloda gorildigu tzere katimcilarin 53’'U musteri iliskileri/operasyon
yetkilisi, 26’s1 musteri iligkileri/operasyon asistani ve 37’si de gise gorevlisi
gibi diger alt pozisyonlarda bankacilik meslegini surdirmektedir. Genel
olarak yoOnetici pozisyonu olmayan bu c¢alisanlar ankete katilanlarin
%89,3’Unu olusturduklar sdylenebilir. 9 kisinin mudir ve 5 kisinin denetgi
oldugu oOrneklem kitlesinde, genel banka igletmelerinin organizasyon

yapilarina uygun bir 6rneklem kitlesi secildigi gérulmektedir.

3.3.2. Anket Bulgularinin Genel Degerlendiriimesi

Aragtirmanin teorik kisminda elde edilen veriler, bu verilere dayal
olarak gelistirilen hipotezleri test etmeye yonelik olarak yapilan anket

¢alismasinin sonuglari bu bdlimde genel olarak degerlendiriimektedir.

Asagidaki bagliklarda deneklerin verdikleri cevaplar nicel, yuzdelik ve

korelasyon degerleri tablolarla ifade edilerek yorumlanmaktadir.
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Tablo 3.5. Anket Sonuglarinin Aritmetik Ortalamalari (1-8)

Soru Bagliklan Secenekler Kisi Kisi Ortalama
Sayisi | Orani Deger
1)K.Katiimiyorum 10 %7,7
2)Katilmiyorum 13 %10,0
1. Yoneticilerin gahsanlarin adalet | 3)Kararsizim 11 % 8,5 3,72 =
algisi Uzerinde onemli etkisi vardir. | 4)Katiliyorum 66 %50,8 | KATILIYORUM
5)K.Katiliyorum 30 %23,1
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum 12 %9,2
2)Katiimiyorum 40 %30,8
2. Caliganlarin igini sevmesinin | 3)Kararsizim 9 % 6,9 3,18 =
adalet algisi tzerinde etkisi vardir. | 4)Katiliyorum 50 %38,5 KARARSIZIM
5)K.Katiliyorum 19 %14,6
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum 2 %1,5
2)Katiimiyorum 22 %16,9
3. Performans ve motivasyon | 3)Kararsizim 10 % 7,7 3,72 =
degerleme sistemlerinin | 4)Katiliyorum 69 % 53,1 | KATILIYORUM
¢alisanlarin adaleti algilari | 5)K.Katiliyorum 27 %20,8
Uzerindeki etkisi vardir. Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum 1 %0,8
2)Katiimiyorum 3 %2,3
4. Dagitimsal adaleti algisi | 3)Kararsizim 3 %2,3 4,38 =
calisanlar i¢in dnemlidir. 4)Katiliyorum 61 %46,9 | KATILIYORUM
5)K.Katiliyorum 62 %47,7
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum 3 %2,3
2)Katiimiyorum 5 %3,8
5. Prosedurel adalet algisi | 3)Kararsizim 20 %15,4 4,08 =
calisanlar i¢in 6nemlidir. 4)Katiliyorum 53 %40,8 | KATILIYORUM
5)K.Katiliyorum 49 %37,7
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum 2 %1,5
2)Katiimiyorum 7 %5,4
6. Etkilegsimsel adalet algisi | 3)Kararsizim 4 %3,1 4,08 =
calisanlar i¢in 6nemlidir. 4)Katiliyorum 83 %63,8 | KATILIYORUM
5)K.Katiliyorum 34 %26,2
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum 8 %6,2
2)Katiimiyorum 21 %16,2
7. Banka Caliganlarinin | 3)Kararsizim 28 %21,5 3,39 =
Performans Duizeyleri Ylksektir. 4)Katiliyorum 58 %44.,6 KARARSIZIM
5)K.Katiliyorum 15 %11,5
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum 5 %3,8
2)Katilmiyorum 19 %14,6
8. Banka Calisanlarinin Mesleki | 3)Kararsizim 16 %12,3 3,65 =
Rahatsizliklari Is Performanslarini | 4)Katiliyorum 66 %50,8 | KATILIYORUM
Olumsuz Etkiler 5)K.Katiliyorum 24 %18,5
Total 130 %100
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Anketin 1. sorusuna, 130 katihmcinin 96’s1 olumlu cevap verdigi ve
yuzdelik olarak 73,9’luk bir orana ulastiklari gorulmektedir. Likert degerinin de
buna bagh olarak 3,72'lik net bir sonugla “katiliyorum” secgenegini
gostermesinden, calisanlar tarafindan yoneticilerin  Orgutsel adaletin
saglanmasinda  birinci  dereceden  sorumlu  olarak  goruldukleri

anlasiimaktadir.

Calisanlarin adalet algilarini surekli takip etmek, bu alandaki
olumsuzluklari gidermek ve surekli olarak orgut icerisindeki adaletsiz
uygulamalara son vermekle gorevli olan yoneticiler, ¢caligsanlarin bu yondeki

beklentilerini de takip etmelidirler.

Bununla birlikte soruya olumsuz yonde cevap veren toplam 23 kisi ve
kararsiz kalan, 11 kisinin varlidi nedeniyle, galisanlarin adalet algilarinin
yukseltiimesinin ve takip edilmesinin bireysel olarak kisinin kendi elinde
olduguna isaret ettigi de sdylenebilir. Gergekten de adalet kisisel bir algilama
sonucunda olusur. Cogu kimse bu algisini net bir sekilde belirtmez. Ozellikle
antidemokratik orgutlerde, cgalisanlar olumsuz adalet algisina kapilsa bile
bunu cesitli nedenlerle disa vuramaya bilmektedirler. Yine de gunumiz
isletmelerinde ¢alisanlarin  orgutsel adalet algilarini  takip etmek,
olumsuzluklari gidermek ve adilane bir yonetim sergilemek yoneticilerin ve

liderlerin en onemli vazifesidir.

Anketin 2. sorusuna verilen yanitlar incelendiginde; katilimcilardan
soruya olumlu cevap verenlerin, olumsuz cevap verenlerden 17 fazla olmasi
nedeniyle Likert dlgek degeri, dorduncu sikka kuvvetli bir egilim gosterdigini

ifade etmek miUmkunddr.

Bu sonuca gore, isini seven bir c¢alisanin igyerindeki bazi
adaletsizliklere katlanip katlanmayacagi konusunda deneklerin kararsiz
kaldigi sdylenebilir. Ancak blyuk bir kesim tarafindan sevilen mesleklerde
calisanlarin  baglarina gelen bazi  adaletsizliklere katlanabileceqi
dusunudlmektedir. Bununla birlikte sevgi ve begenme duygularinin
caligsanlarin orgutsel adalet algilarinda onemli bir etkisinin oldugu da
gorulmektedir.
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Anketin 3. sorusuna katilimcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde;
katilimcilarin toplam %73,9 oranla 96 kisi ile olumlu sekilde gorus bildirdikleri
gorulmektedir. Bu nedenledir ki Likert degeri de net bir sekilde 3,75 degerini

gOstererek cevabin “Katiliyorum” sikkinda toplanmasina neden olmustur.

Aslinda bu soruya verilen cevapla, performans ve motivasyon
degerlendirme sistemlerinin varligi ile Oorgutsel adalet algisi dogrudan
dogruya 6zdeslestirilmistir. Oysa, performans ve motivasyon degerlendirme
sistemlerinin varhgi degil, bu uygulamalarin adil olmasi ¢aliganlarin orgutsel
adalet algisini yikseltmesi beklenmektedir. Orgltsel calismalar yapan
bankalarda, katimcilar performans ve motivasyon degerlendirme
sistemlerinin  varligini  bile orgutsel adalet algisi ile butunlegik

degerlendirmeleri normaldir.

Anketin 4. sorusuna katilimcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde;
130 katihmcinin verdigi cevabin 4,38’lik net bir Likert skorla “Katiliyorum”
seceneginde toplandigl gorulecektir. Bu sonuca gore banka caliganlari,
dagitimsal adaletin unsurlari olan “6dil ve cezalarin” herkese esit,
hakkaniyetle ve ihtiyacglarina gore dagitiimasi fikrini adalet algilari agisindan

son derece onemli gordukleri anlagiimaktadir.

Anketin 5. sorusuna katilimcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde;
katiimcilarin dagitimsal adalet algisinda oldugu gibi, prosedurel adalet
algilarinin da son derece kuvvetli oldugu Likert degerinin 4,08’lik bir degerle
“Katiliyorum” sikkinda toplanmasi ile anlasiimistir. Bununla birlikte deneklerin
8 tanesinin olumsuz 20 tanesinin de karasizim sikkinda toplanmasi bir dnceki
dagitimsal adalet algisina gore bu alginin daha zayif oldugu seklinde

yorumlanabilir.

Zira orgutlerde prosedurel adalet algisi dagitimsal adalet algisina goére
biraz daha zayiftir ve dagitimsal adaletten daha sonra ortaya c¢ikartiimistir.
Bununla birlikte banka galisanlarinin prosedurel adalet algilarinin da en az

dagitimsal adalet algilari kadar 6nemli oldugu da unutulmamalidir.

Anketin 6. sorusuna katihmcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde;

Katihmcilarin %90’inin bu fikre olumlu goérus bildirdigi ve Likert degerinin
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4,08lik net bir skorla “Katiiyorum” segeneginde toplanmasindan
anlagiimaktadir. Pek ¢ok arastirmaci tarafindan prosedurel adalet algisi ile
birlikte degerlendirilen “etkilesimsel adalet” algisina yonelik sonuglarin

prosedurel adalet algilariyla ayni skora ulagsmasi da dikkat ¢ekicidir.

Bu sonuca gore, banka calisanlarinin kendilerine adil davranildigini
dusunmeleri igin banka yonetimi tarafindan onlara verilen 6dul ve cezalarin
onlara son derece duyarli, saygili ve nazik bir sekilde verilmesi gerekliligi
ortaya cikmaktadir. Buna go6re, “6dul — ceza” ayrimi yapmadan tuim
calisanlarin yonetimin adaleti saglamak adina aldiklari tim yonetsel karar ve
uygulamalarin  belirli  bir saygi duzeyinde olmasini 6nemsedikleri

gorulmektedir.

Anketin 7. sorusuna katilimcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde;
Deneklerin 73 tanesi kendisinin ve arkadaslarinin performansini oldukga
yuksek seviyede bulurken, 29 tanesi ise is performanslarini disik oldugunu
belirttigi gorulmektedir. Bunlara ek olarak 28 kiginin de soruya karasizim
seklinde cevap vermesiyle Likert skor degeri 3,39 ¢ikarak 6rneklem kitlesinin

bu soruya yanitinin “karasizim” seklinde olusmasini saglamistir.

Bununla birlikte sonuglarin kuvvetli bir sekilde 4.sik olan “katiliyorum”
segenegine dogru egilim gostermesinden deneklerin is performanslariyla ilgili

genelde olumlu disunceye sahip olduklari anlagiimaktadir.

Anketin 8. sorusuna katilimcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde;
Deneklerin 90 tanesinin %69,3’lUk bir oranla bu soruya olumlu ydnde cevap
vererek, Likert sonucunun 3,65 c¢ilkarak cevabin dordincli sik olan

“Katiliyorum” seklinde ¢ikmasini saglamistir.

Bu sonuca goére banka calisanlarinda isten ayrilmalar ve fizyolojik
rahatsizliklar olduk¢a sik bir gsekilde gorulmektedir. Bu meslegin fiziksel
kuvvet gerektirmeyen, is kosullari itibariyle ¢evresel olumsuzluklardan c¢ok
fazla etkilenmeyen ve surekli ofis ortamlarinda ifa edildigi géz o6ninde

tutulursa bu sonug oldukga dikkat ¢ekicidir.
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Tablo 3.6. Anket Sonuglarinin Aritmetik Ortalamalari (9-17)

Anket Maddeleri Secgenekler Kisi Kisi Ortalama
Sayisi Orani Degeri
1)K.Katilmiyorum | 4 %3,1
2)Katiimiyorum 7 %05,4
9. Yoneticilerin galisan performansini 3)Kararsizim 6 %4,6 4,02 =
yukseltme goérevi vardir. 4)Katiliyorum 78 %60,0 KATILIYORUM
5)K.Katiliyorum 35 %26,9
Total 130 %100,0
1)K.Katilmiyorum | 17 %13,1
2)Katilmiyorum 53 %40,8
10. Yonetimde adalet, caligsan | 3)Kararsizim 4 %3,1 2,84 =
performansini yukseltir. 4)Katiliyorum 46 %35,4 KARARSIZIM
5)K.Katiliyorum 10 %7,7
Total 130 %100
1)K.Katilmiyorum | 19 %14,6
2)Katiimiyorum 59 %45,4
11. Yiksek dcretle Orgitsel adalet | 3)Kararsizim 21 %16,2 2,52 =
saglanir. 4)Katiliyorum 28 %21,5 KARARSIZIM
5)K.Katiliyorum 3 %2,3
Total 130 %2100
1)K.Katilmiyorum | 4 %3,1
12. Performans  degerlendirme | 2)Katiimiyorum 36 %27,7
sistemlerinin varlig bile, galisanlarin | 3)Kararsizim 29 %22,3 3,19 =
adalet algisini olumlu etkiler. 4)Katiliyorum 53 %40,8 KARARSIZIM
5)K.Katiliyorum 8 %6,2
Total 130 %100
1)K.Katilmiyorum | 1 %0,8
2)Katiimiyorum 15 %11,5
13. isletmelerin adalet  yapisi, | 3)Kararsizim 12 %9,2 3,87 =
calisanlarin performansini etkiler. 4)Katiliyorum 74 %56,9 KATILIYORUM
5)K.Katiliyorum | 28 %21,5
Total 130 %2100
1)K.Katilmiyorum | 10 %7,7
2)Katiimiyorum 59 %45,4
14. Caliganlara ylksek degerde 6dll | 3)Kararsizim 15 %11,5 2,82 =
vermeyle orgutsel adalet saglanir. 4)Katiliyorum 37 %28,5 KARARSIZIM
5)K.Katiliyorum 9 %6,9
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum | 12 %9,2
2)Katiimiyorum 49 %37,7
15. Banka galiganlarinin motivasyon | 3)Kararsizim 16 %12,3 2,96 =
dizeyi yuksektir. 4)Katiliyorum 38 9%29,2 KARARSIZIM
5)K.Katiliyorum 15 %11,5
Total 130 %100
1)K.Katilmiyorum | 1 %0,8
2)Katiimiyorum 18 %13,8
16. Banka galisanlarinin ig yogunlugu | 3)Kararsizim 8 %6,2 3,94 =
motivasyonlarini  olumsuz  yénde | 4)Katiliyorum 64 %49,2 KATILIYORUM
etkiler. 5)K.Katiliyorum | 39 %30,0
Total 130 %2100
1)K.Katiimiyorum | 3 %2,3
17. Banka GCaligsanlarinin is stresi | 2)Katilmiyorum 18 %13,8
motivasyonlarini  olumsuz  yoénde | 3)Kararsizim 10 %7,7 3,87 =
etkiler. 4)Katihyorum 61 %46,9 KATILIYORUM
5)K.Katiliyorum 38 %29,2
Total 130 %100
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Anketin 9. sorusuna verilen cevaplar incelendiginde; katilimcilarin
oldukga kuvvetli bir gsekilde bu goérise olumlu cevap verdikleri, verilen

cevaplarin Likert degerinin 4,02 gcikmasindan anlasiimaktadir.

Bu sonuca gore, banka igletme yoneticilerinin denekler gézinde de
birinci onceligi ¢alisanlarin performansini arttirici stratejiler takip etmektir.
Dolayisiyla yoneticilerin bu yondeki calismalari, kararlari ve ¢abalari

calisanlar tarafindan olagan karsilanmaktadir.

Anketin  10. sorusuna katihmcilarin  verdikleri ~ cevaplar
incelendiginde; verilen cevaplarin her ne kadar Likert degeri 2,84’lik bir
skorla “Kararsizim” sikkinda toplansa da, bu soruya olumsuz cevap
verenlerin  %54’luk  bir oranla belirginlesmesi, denek cevaplarinin
“Katilmiyorum” sikkina dogru yoéneltmistir. Sadece 0,35’lik kiiglk bir oranla
yanitlarin, olumsuz sik olan ikinci siktan uzaklagsmasi da banka
yoneticilerinin, calisanlarina sadece adil davranmasi ile performanslarinin

yukselmeyecegini dusunmelerinden kaynaklanmaktadir.

Anketin  11. sorusuna katihmcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; Ankete katilan 130 kisiden 78 tanesi bu soruya olumsuz
yonde yanit verirken, sadece 31 tanesinin olumlu yonde yanit verdigi
gorulmektedir. Buna ek olarak 21 kiginin soruya gorus bildirmemesiyle, Likert
degeri 2,52’lik zayif bir skorla Gguncu sik olan “kararsizim” segenegine isaret
etmesine neden olmustur. Sadece 0,03’lik oldukga zayif bir farkla ortaya
¢lkan bu sonug, deneklerin yuzdelik dilimine goére degerlendirildiginde
%45,4’luk buydk bir oranla “Katilmiyorum” sikkini isaret ettigi goriimektedir.
“‘Kesinlikle katilmayan” 19 kisi de bu olumsuz gikla Dbirlikte
degerlendirildiginde, %60’ina gobre c¢alisanlara yluksek degerdeki odullerin
veriimesi igletme icinde orgutsel adaletin saglanmasi agisindan vyeterli

olmadigini gostermektedir.

Anketin 12. sorusuna katilimcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; katilimcilarin kurumsal performans degerleme ve &lgme
sistemi ile adalet algilar arasinda kuvvetli bir bagin olmadigi gorulmektedir.
Bu anlamda Likert de@erinin 3,19 olarak kararsizim sikkinda toplanmasi da
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son derece onemlidir. Katilimcilarin 40’1 bu goruse katilmazken, 61’si bu

goruse olumlu cevap vermistir.

Soru karsisinda karasiz kalan 29 kisi goz ardi edilerek bu fikre
katilanlar ve katilmayanlar agisindan bakildiginda, kurumsal performans
degerleme ve Olgme sistemi ile galisanlarin 6rgutsel adalet algilari arasinda
bir bagin oldugu sonucuna ulagsmak mumkundur. Bununla birlikte, bu
sistemlerin varligi orgutsel adaletin dengeli ve hakkaniyetli bir sekilde
saglanmasi agisindan érgut iklimini olumlu yénde etkileyen faktorler igerdigi

soylenebilir.

Anketin 13. sorusuna katihmcilarin verdikleri cevaplar incelendiginde
cevaplarin olumlu yénde oldugu goérilmektedir. %78,4’G oranla “Katiliyorum”
ve “Kesinlikle katiliyorum” siklarini isaretleyerek, sonucun 3,87 Likert degeri
cikmasini saglamistir. BOylece caligsanlarin yuksek adalet algisinin, onlarin

performans artisinin 6n kosulu oldugu gértlmustur.

Calismanin teorik béliminde de vurgulandi§i Uzere bir isletmede
calisanlarin performanslarinin arttirlmasinda oOrgutsel adalet algisi son
derece Onemli oldugu dogrulanmigtir. “Adalet mulkin temeli” oldugu gibi,
yuksek orgutsel adalet algisi c¢alisan performansinin yudkseltimesinde

oldukca dnemli ve dederli bir faktordur.

Anketin 14. sorusuna katilimcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; katilimcilarin 69’una (%53,1’i) gore calisanlara, islerindeki
motivasyonlarini ylkseltmek amaciyla yliksek ekonomik degerde odul veya
ucret verilse de, odullerin dagitiminda adalet yok ise bu &édul galisanlar
motive etmeyecektir. Ote yandan, katimcilarin 46’si (%35,4’()) bunun tam

tersini disinmektedir.

isletme calisanlarinin iglerine motive olmasi agisindan yiiksek
ekonomik degerdeki 6dul ve Ucret dnemlidir, ancak yeterli degildir. Ayrica bu
Ucret ve dduller adil bir sekilde ¢alisanlar arsinda dagitilmalidir. Her ne kadar
bu sonu¢ net bir sekilde verilen cevaplarla kesinlik kazanamasa da,
cevaplarin Likert degerinin sadece 0,33’lik az bir farkla “Katiimiyorum”

sikkindan uzaklasmasi ve soruya olumlu cevap verenlerin oraninin olumsuz
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cevap verenlere gore azinhkta kalmasi nedeniyle bu sonucu c¢ikartmak

mUmkinddr.

Anketin 15. sorusuna katilimcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; katilimcilarin %46,9’una gore kendilerinin ve arkadaslarinin is
motivasyonu disiktir. Ote yandan, %40,7’sine gére ise hem kendilerinin
hem de arkadaslarinin motivasyon duzeyi yuksektir. Birbirine oldukga yakin
duran bu oranlara bir de soruya kararsiz kalan %12,3’lik kesim eklendiginde,

Likert skor degeri 2,96’lik net bir skorla “Kararsizim” segenegini gostermistir.

Katiimcilarin  gogunluguna goére, banka c¢alisanlarinin islerindeki
motivasyon yuksek duzeyde degildir. Net sonug itibariyle yorumlamaya
calisildiginda ise banka g¢alisanlari motivasyon duzeyleri hakkinda kesin bir

yargilya ulasamamaktadir.

Anketin  16. sorusuna  katihmcilarin  verdikleri ~ cevaplar
incelendiginde; ankete katillan toplam 130 denekten 103 tanesi bu fikre
olumlu goérus bildirerek, Likert skor degerinin de 3,94’lik net bir skora
ulasmasini saglamistir. Sadece 19 kisinin bu soruya olumsuz cevap verdigi
ve 8 kisinin karasiz kaldigi géz 6nunde tutulursa, deneklerin geneline gore
banka c¢alisanlarin isleri ok yogundur ve bu nedenle surekli olarak iglerinde

motivasyon kaybi1 yasmaktadirlar.

Anketin 17. sorusuna katilimcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; katihmcilarin  ¢ogunlukla “Katilmiyorum” cevabi verdigi
goOrulmektedir. Ancak bu sonuca 3,87’lik zayif bir degerle ulasiimistir.
Dolayisiyla banka caliganlarinin is yogunlugu motivasyonlari Gzerinde ig

streslerine gore daha fazla etkilidir.

is yogunlugunun motivasyonlarini azalttigini 103 katihmci onaylarken,
is stresinin  motivasyonlarini  olumsuz etkiledigini ise 99 katilimci
onaylamaktadir. Ayrica, karasiz kalanlarin sayisi da 8'den 10’a yukselmigtir.
Bu sonuca gore banka calisanlarinin is stres dizeylerinin ylUksek olmasi
motivasyonlarini olumsuz yonde etkilemekle birlikte, bu olumsuz etkilesim is
yogunlugu kadar guclu degildir.



92

Tablo 3.7. Anket Sonuglarinin Aritmetik Ortalamalari (18-26)

Anket Maddeleri Secgenekler Kisi Kisi Ortalama
Sayist | Orani Degeri
1)K.Katilmiyorum | 12 %9,2
2)Katiimiyorum 60 %46,2
18. Banka caliganlarina sadece | 3)Kararsizim 13 %10,0 2,79 =
adil davranma, motivasyon igin | 4)Katiliyorum 33 9%25,4 KARARSIZIM
yeterlidir. 5)K.Katiliyorum | 12 %9,2
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum | 4 %3,1
2)Katilmiyorum 35 %26,9
19. Banka caliganlarinin | 3)Kararsizim 4 %3,1 3,51=
motivasyon dizeyleri adalet | 4)Katiliyorum 65 %50,0 KATILIYORUM
algilarindan etkilenir. 5)K.Katiliyorum 22 %16,9
Total 130 %100
1)K.Katilmiyorum | 56 %43,1
2)Katilmiyorum | 51 %39,2
20. Banka galiganlari yaptiklar ise | 3)Kararsizim 10 %7,7 1,87 =
uygun ucret almaktadir. 4)Katiliyorum 10 %7,7 KATILMIYORUM
5)K.Katiliyorum 3 %2,3
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum | 46 %35,4
21. Banka ¢aliganlarinin dinlenme | 2)Katilmiyorum | 57 %43,8
ve eglenme zamanlar yeterlidir. 3)Kararsizim 14 %10,8 1,98 =
4)Katiliyorum 10 %7,7 KATILMIYORUM
5)K.Katiliyorum 3 %2,3
Total 130 %100
1)K.Katilmiyorum | 26 %20,0
2)Katilmiyorum | 43 %33,1
22. Banka galisanlar igini severek | 3)Kararsizim 38 %29,2 2,46 =
yapar. 4)Katiliyorum 21 %16,2 KATILMIYORUM
5)K.Katiliyorum 2 %1,5
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum | 34 %26,2
2)Katilmiyorum | 46 %35,4
23. Banka yoneticilerinin dagitimsal | 3)Kararsizim 25 %19,2 2,34 =
adalet anlayiglari ylksektir. 4)Katiliyorum 22 %16,9 KATILMIYORUM
5)K.Katiliyorum 3 %2,3
Total 130 %100
1)K.Katilmiyorum | 31 %23,8
2)Katiimiyorum | 48 %36,9
24, Banka yoneticilerinin | 3)Kararsizim 24 %18,5 2,40 =
prosedurel adalet anlayislari | 4)Katiliyorum 22 %16,9 KATILMIYORUM
yuksektir. 5)K.Katiliyorum |5 %3,8
Total 130 %100
1)K.Katilmiyorum | 24 %18,5
2)Katilmiyorum | 60 %46,2
25. Banka yoneticileri | 3)Kararsizim 28 %21,5 2,34 =
uygulamalarinda dagitimsal | 4)Katiliyorum 14 %10,8 KATILMIYORUM
adalete 6nem verirler. 5)K.Katiliyorum 4 %3,1
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum | 14 %10,8
2)Katilmiyorum 45 %34,6
26. Banka yoneticileri | 3)Kararsizim 18 %13,8 2,92 =
uygulamalarinda prosedurel | 4)Katiliyorum 43 %33,1 KARARSIZIM
adalete 6nem verirler. 5)K_Kat|||yorum 10 %7,7
Total 130 %100
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Anketin 18. sorusuna katilimcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; Deneklerden 72 Kkisi, %55,4’luk skorla bu goruse
katiimadiklarini; 55 tanesi %34,6’lik skorla bu fikre katildiklarini séylerken, 13
tanesinin %10’luk bir oranla ifade karsisinda karasiz kaldiklari gorilmektedir.
Bu nedenle 2,79'luk Likert skor degeri ile zayif bir sekilde Gguncu sik olan

“Kararsizim” cevabini gostermistir.

Bu sonuca goére banka caliganlarinin ig motivasyonunu arttirmak
acisindan yoneticilerinin onlara adil davranmasi onemlidir ancak yeterli
degildir. Ayrica bu sonuca goére, banka galisanlarinin drgutsel motivasyon
diuzeylerinin yukseltimesinde adalet algilarinin énemli bir yeri oldugu, fakat
tek basina adaletin saglanmasinin is motivasyonlarini arttirma agisindan

yeterli olamayacagi seklinde bir yorum yapmak kismen mumkundur.

Anketin 19. sorusuna katilimcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; 87 katilimcinin (%66,9) bu fikri dogruladigi; 39’unun ise
(%30) bu fikre katilmadigi anlagiimaktadir. Nitekim 4 kisinin karasiz kaldigi
cevaplarin Likert skor degeri de 3,51 cikarak, zayif bir sekilde “Katiliyorum”

segenegini gostermistir.

Bu sonuca gore isletmelerin 6rgutsel adalet yapisi yuksek diuzeyde
adil, esitlik¢ci ve dengeli bir seviyedeyse, o isletme calisanlarinin iglerinde
gosterdikleri motivasyon duzeyleri de yuksektir. Bununla birlikte, bu goruse
kargl ¢ikan 39 kisinin varligi ile Likert skor degerinin 0,02’lik ¢ok kuguk bir
farkla bu sonuca ulagsmasi géz Onunde tutuldugunda tek basina yeterli

olmadigi anlagiimaktadir.

Anketin  20. sorusuna  katihmcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; 56’sinin bu fikre kesinlikle katilmadigi, 51’inin sadece
katiimadigr ve 10 kiginin ise bu konuda karasiz oldugu gorulmektedir.
islerinde gdsterdikleri emegin karsiligini aldigini savunan 13 kisilik kiiglk bir
azinlk diginda, ankete katilan banka galisanlarinin buyuk bir kismi yaptiklari

ise gore adil bir Ucret almadiklarini savunmaktadirlar.
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Bu sonuca gore surekli olarak yuksek fon transferlerini takip eden,
hassas hesaplamalar gerektiren yogun is temposu altinda calisan
bankacilarin, yaptiklari ise gore yetersiz Ucret aldiklari net bir sekilde ortaya

cikmistir.

Anketin  21. sorusuna katihmcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; 103 katihmcinin (%79,2) oranla bankacilik meslegini ifa
ederken kendisine ve ailesine zaman ayiramadigini beyan ettikleri
goOrulmektedir. Sadece 13 kisinin bu zamani buldugu g6z 6ndnde tutularak
Likert degerine bakildiginda sonucun 1,98’lik net bir skorla “Katilmiyorum”

sikkini isaret ettigi gorulmektedir.

Bu sonuca gore banka calisanlari mesleki yogunluk nedeniyle ozel
yasantilarina ve ailelerine yonelik vakit sikintisi yasadiklari, bundan dolayi da
oldukga fazla rahatsiz olduklari anlasiimaktadir. Bununla birlikte banka
¢alisanlarinin bu sekilde olumsuz gorus bildirmesi, yani ailesine ve kendisine
Ozel vakit ayiramamasindan sikayetci olmasi, is memnuniyetsizliginin tek

nedeni olmayacakitir.

Anketin 22. sorusuna katihmcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; Likert degerinin 2,46’k bir sonucla “Katilmiyorum” sikkini
isaret ettigi gorulmustir. Bu sonuca gore banka calisanlarinin énemli bir
kesimi kararsiz olmakla birlikte, mesleklerini cok severek yapmadiklari ve bu
meslek mensubu olduklari igin kendilerini ¢ok sansli saymadiklari
anlasiimaktadir. Bu sonu¢ ayni zamanda bankacilik mesledinin calisan
memnuniyeti saglamada olduk¢ca fazla olumsuz faktorleri blnyesinde

barindirdigina da isaret etmektedir.

Anketin 23. sorusuna katihmcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; %61,6’s1 bu fikre katilmazken, %19,2’si katilmis ve %19,2 bu
konuda karasiz kalmigtir. Bu cevaplara gore Likert Olgcek degeri 2,34 c¢ikarak
zayif bir sekilde katilmiyorum segenegine isaret etmistir.



95

Bu sonuca gore denilebilir ki, bankacilik sektoriinde yoneticiler zaman
zaman c¢aligsanlari arasinda hakkaniyetli ve adaletli bir sekilde igletme
kaynaklari paylastiramamaktadir. Bu durumdan da gerek igletmenin orgutsel
adalet vyapisi gerekse calisanlarin performansi olumsuz olarak

etkilenmektedir.

Anketin 24. sorusuna katihmcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; katilimcilarin 79’unun bu goérise olumsuz yanit verdidi,
24’0n0n de bu konuda karasiz kaldigi, 27’sinin ise olumlu yénde goris
bildirdigi gortlmektedir. Bu farkli cevaplar birlikte degerlendirildiginde, Likert
Olcek degeri 2,40 cikarak, sonucun “Katilmiyorum” seklinde olugsmasina

neden oldugu soylenebilir.

Bu sonuca gore, banka yoneticileri galisanlarina isgyerlerinde surekli
olarak saygili davranmamakta ve basarili personel de adil bir sekilde
odullendiriimemektedir. Sadece 0,09'llk puan eksigiyle ortaya c¢ikan bu
sonug, banka c¢alisanlarinin bu konuda kararsiz kaldigini da igaret

etmektedir.

Anketin 25. sorusuna katihmcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; katihmcilarin 84’4 (%64,7) bir oranla olumsuz yanit verdikleri;
28’inin (%21,5) oranla kararsiz kaldigi ve son olarak deneklerin 18’inin
(%13,9) oranla bu fikre katildigi goérulmektedir. Nitekim cevaplarin Likert skor
degeri 2,34 seklinde olusarak, genelin cevabinin ikinci sk olan

“katilmiyorum” segeneginde toplanmasini saglamigtir.

Bu sonuca gore banka calisanlarinin dagitimsal adalet algilar
dusuktur ve orgutsel kaynaklarin ¢alisanlar arasinda paylastiriimasinda bazi
dengesizlikler ve adaletsizlikler yasanmaktadir. Bagka bir ifadeyle banka
calisanlarinin  dagitimsal adalet algilarinda ¢ogu zaman bir takim
olumsuzluklar yasanmakta ve calisanlar yoneticilerinin galiganlara isletme

kaynaklarini hakkaniyetli ve adil bir sekilde dagitmadigini duginmektedir.
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Anketin 26. sorusuna katihmcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; verilen cevaplarin Likert degeri 2,92 cikarak “Kararsizim”
sikkinda toplandigi gorulmektedir. Ozellikle 59’unun bu ifadeye katiimadigini
soylemesi, 53 kisinin olumlu cevap vermesi ve buna ek olarak 18 kiginin
konuyla ilgili gorus bildirmemesi Likert degerinin 2,92'de kalmasini sagladigi

soylenebilir.

Bu sonuca gbére banka calisanlarinin prosedirel adalet algisi
konusunda yasadiklari olumsuzluklar olmakla birlikte, genel olarak is
yerlerinde bu konuda sikintilarinin olmadigi sdylenebilir. Ancak bir onceki
sorudaki dagitimsal adalet algilarina gore prosedurel adalet algilarinda daha

olumlu uygulamalarla karsilagtiklari da anlasiimaktadir.

Tablo 3.8. Anket Sonuglarinin Aritmetik Ortalamalari (27-30)

Anket Maddeleri Secenekler Kisi Kisi Ortalama
Sayisi | Orani Degeri
1)K.Katiimiyorum | 11 %10,8
2)Katiimiyorum 62 %34,6
27. Banka yoneticileri | 3)Kararsizim 22 %13,8 2,66 =
uygulamalarinda etkilesimsel | 4)Katiliyorum 30 9%33,1 KARARSIZIM
adalete 6nem verirler. 5)K.Katiliyorum |5 %7,7
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum | 8 %6,2
2)Katilmiyorum 36 %27,7
28. Sektorde lider bankalarin | 3)Kararsizim 35 %26,9 3,06 =
orgutsel adalet yapilari da iyidir. 4)Katiliyorum 42 %32,3 KARARSIZIM
5)K.Katiliyorum 9 %6,9
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum | 17 %13,1
2)Katilmiyorum 36 %27,7
29. Bankalarin diger hizmet | 3)Kararsizim 26 %20,0 2,89 =
sektorlerine gore orgutsel adalet | 4)Katiliyorum 46 %35,4 KARARSIZIM
yapilari iyidir. 5)K.Katiliyorum |5 %3,8
Total 130 %100
1)K.Katiimiyorum | 10 %7,7
2)Katilmiyorum 33 %25,4
30. Bankalarda orgitsel adaleti | 3)Kararsizim 32 %24,6 3,05 =
gelistiren uygulamalarin yogunlugu | 4)Katiliyorum 51 9%39,2 KARARSIZIM
artmaktadir. 5)K.Katiliyorum | 4 %3,1
Total 130 %100

Anketin 27. sorusuna katihmcilarin  verdikleri  cevaplar

incelendiginde; cevaplarin Likert degeri 0,17’lik kuicuk bir farkla katilmiyorum
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sikkindan uzaklasarak, kararsizim segene@e isaret ettikleri gorulmektedir.
Katilimcilarin, prosedurel adalet algilarinda oldugu gibi, etkilesimsel adalet
algilarinda da bazi olumsuzluklar yasadiklari, bu nedenle banka yoneticileri
tarafindan kendilerine verilen 6dil ve cezalar galisanlara karsi duyarl, ilgili,
saygili ve nazik bir formatta uygulanip uygulanmadigi konusunda kesin bir

yargl belirtmedikleri goralmustar.

Anketin  28. sorusuna katihmcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; Deneklerin cevaplarin Likert degerinin 3,06’'lik net bir skorla
“Kararsizim” gikkinda toplandigi gorulmektedir. Bu sonuca gore bankacilik
sektorinde faaliyet gosteren galisanlar lider bankalarin 6rgutsel adalet yapisi
hakkinda ortalama bir gorusunun olmadigi seklinde bir yorum yapmak
mumkundur. Bununla birlikte isletmeler arasi personel transferlerinin siklikla
yasandigl bankacilik sektorinde lider bankalarin 6rgutsel yapilari hakkinda

deneklerin bir gérisu olmamasi ¢ok kabul edilir bir durum degildir.

Oyleyse, katilimcilarin verdikleri cevaplari kararsizim segeneginde
toplananlari géz ardi ederek tekrar bakmak yerinde olacaktir. 44’G bu konuda
olumsuz, 571’i ise olumlu dusundugu gorulmektedir. Buna gore ise, lider
bankalarin 6rgutsel adalet yapisi sektordeki diger bankalara goére daha

kaliteli ve yuksek seviyededir.

Anketin  29. sorusuna  katihmcilarin  verdikleri  cevaplar
incelendiginde; 53’Unun bu soruya olumsuz yonde cevap verdigi, 51’inin ise
olumlu yonde gorus bildirdigi, 26’sinin karasiz kaldigi gorulmektedir. Bu

nedenle yanitlarin Likert degeri 2,89’luk bir sonuca ulastigi anlagilimistir.

Bu sonuca gore banka calisanlari konuyla ilgili karasiz kalarak, diger
sektorlerdeki sirketlerle bankalarinin galisma kosullarini ve érgutsel yapilarini

karsgilastirmali olarak analiz edemedigi anlasiimaktadir.

Anketin 30. sorusuna katihmcilarin  verdikleri  cevaplar

incelendiginde; katilimcilarin 43’40 (%33,1) bu ifadeye olumsuz yanit
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verdikleri, 32’sinin (%24,6) gorus bildirmedigi, 55’inin (%42,3) olumlu yonde

cevap verdigi anlasiimaktadir.

Bu durum sorunun yanitinin 3,05’lik net bir Likert degeriyle “Karasizim”
sikkini isaret ettigi tabloda gdsterilmektedir. Oyleyse son yillarda hakkinda
akademik yonden surekli arastirmalar yapilan banka galiganlarinin érgutsel
adalet algilarini duzenleyici ve gelistirici yonetim stratejilerinin fazla gindeme

gelmedigi sOylenebilir.

3.3.3.  Anket Sonug¢larinin  Arastirma  Hipotezleri  Yoniinden

Degerlendirilmesi

Banka calisanlarinin o6rgutsel adalet algilari ile performans ve
motivasyon seviyeleri arasindaki iligkiyi anlamaya yonelik olarak gelistirilen

arastirma hipotezleri, yapilan anket uygulamasiyla test edilmeye caligiimistir.

Arastirma igin geligtirilen ilk iki hipotez icin SPSS programinda ¢oklu
regresyon analizi yapiimis elde edilen sonuglar sirasiyla yorumlanmigtir.
Bdylece banka calisanlarinin 6rgutsel adalet algilarinin, performans ve

motivasyon Uzerindeki toplu etkisi test edilmistir.

H.: Orgiitsel adalet algisi banka calisanlarinin performansini olumiu

ybnde etkilemektedir.

H.: Orgiitsel adalet algisi banka ¢alisanlarinin motivasyonunu olumiu

yonde etkilemektedir.

Aragtirmanin yukarida belirtilen ilk iki hipotezinin test edilmesi
amaciyla SPSS 20.0 programinda yapilan ¢oklu regresyon analizi sonugclari
asagidaki tablolarda gosterilmektedir:
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Tablo 3.9. Goklu Regresyon Analizi Ozet Tablosu

Model R R® Diizeltilmis R*| Standart hata
%
1 8972 ,653 ,697 A2774
2 , 754 431 ,454 ,22311
3 , 723 ,222 ,243 , 12003

Yapilan ¢oklu regresyon analizinin ilk agsamasinda yukaridaki tabloda
R? situnundaki degerlerden “Orgiitsel adalet” degiskenin “performans” ve
“motivasyon”, %65 oraninda agikladigi

degiskenlerine ait varyansi

anlasiimaktadir.

Orglitsel adalet degiskeni ile 6rgitsel performans ve motivasyon
degiskenleri arasinda pozitif yonli bir iligski oldugu sdylenebilir (R = 0,653).
Ote yandan banka calisanlarinin drgltsel adalet algilarinin tek basina
calisanlarin bireysel performans Uzerindeki degisimin %43’Unu agiklarken, (R
= 0,431), calisanlarin motivasyon Uzerinde tek basina yaptigi etkinin ise
%22’ye kadar azaldigi gorulmektedir (R=0,222).

Aragtirma  degiskenlerini  olusturan oOrgutsel adalet, orgutsel

performans ve motivasyon arasindaki iligkileri belirlemek Uzere yapilan
regresyon analizleri sonucunda pozitif yonltu ve anlamli bir iligki oldugu tespit

edilmistir.

Tablo 3.10. Coklu Regresyon Analizi ANOVA Testi Sonuglari

ANOVA
Model Karelerin df Ortalama F Sig.
toplami (Serbestlik kare
derecesi)
Regresyon |72,373 2 18,093 96,311 |,003
Residual 30,372 128 ,183
Toplam 102,744 130
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Ayrica ANOVA tablosunun anlamlihk sutunundaki deger s6z konusu
degiskenler arasindaki iligkinin, p < 0,01 duzeyinde, istatistiksel olarak
anlamh oldugunu gdstermektedir. (Ayrica bu sonuca goére tablodaki bu iliski,
F (2, 130) = 96,311; p < 0,01 denklemi olusturularak formule edilebilir.)

Banka c¢aligsanlarinin 6rgutsel adalet algilarinin galisan performansi ve
motivasyonu Uzerindeki etkisini tespit etmeye yonelik yapilan ¢oklu regresyon

testinin katsayi sonuglari agagidaki tabloda verilmistir:

Tablo 3.11.Coklu Regresyon Analizi Katsayilar Tablosu

Model |Standardize Edilmemis Katsayi| Standardize t |[Sig. (p)
[Edilmis Katsayi

P Std. Hata B (Beta)
(Sabit) 774 246 3,139] ,002
[[Performans] 522 ,069 311 5,717] ,033
[IMotivasyon| 316 ,059 122 2,278] ,019

ilk olarak yukaridaki Katsayilar tablosunda yer alan B degerlerine
bakmak yerinde olacaktir. Tabloda yer alan sonuglara gore, banka
¢alisanlarinin orgltsel adalet algisinin performanslari Uzerindeki etkisinin
pozitif yonli oldugu goérulmektedir (B = 0,311). Dolayisiyla banka
calisanlarinin 6rgitsel adaleti algisi olumlu yénde arttikga, performanslarinin

da buna bagli olarak arttigini sdylemek mumkuandur.

Orgiitsel adaletin, calisanlarin motivasyonlari (izerindeki etkisinin de
pozitif yonli oldugu gikmasindan anlasiimaktadir (B = 0,122). Oyleyse banka
calisanlarinin orgutsel adalet adaleti algisi olumlu yonde gelistikce, buna

bagli olarak motivasyonlarinin da artacagini sdylemek mumkundur.

Bulgular B degerlerine goére incelendiginde, ¢alisanlarin érgitsel adalet
algisinin performans Uzerindeki etkisinin, motivasyona oranla daha yuksek
oldugu goérulmektedir. (0,311 > 0,122). Bu sonuca gore, banka ¢alisanlarinin
orgutsel adalet algilamalari performanslari Uzerinde motivasyona oranla

daha guclu bir etki gosterdigi sOylenebilir.
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ikinci olarak p degerlerine bakarak hipotezleri test etmek mimkuinddir.
(Bu noktada p < 0,05 ise hipotez kabul edilecek; p > 0,05 ise hipotez kabul

edilmeyecektir.)

Aragtirmanin ilk hipotezini test etmek icin yapilan ¢oklu regresyon
analizi sonuglarina gore (p1 = 0,033 < 0,05) olarak tespit edilmistir. Tabloda
gOrulen bu sonugtan hareketle, banka galisanlarinin érgutsel adalet algisinin
calisan performansi Uzerindeki etkisinin pozitif yonli oldugu, dolayisiyla
banka calisanlarin uygulamaya iliskin adalet algisi ylkseldikge, daha fazla

performans gosterecekleri sdylenebilir (H, kabul edilir).

Arastirmanin ikinci hipotezini test etmek igin yapilan ¢oklu regresyon
analizinde (p;= 0,019 < 0,05) sonucuna ulagiimistir. Tabloda da goérilen bu
sonuca goOre, banka c¢alisanlarinin olumlu orgutsel adalet algisinin
motivasyonlari Uzerindeki etkisinin pozitif yonli oldugu, dolayisiyla banka
calisanlarinin uygulamaya iligkin adalet algisi yukseldikge, islerine yonelik
motivasyon dulzeylerinin ylkselecegini ifade etmek mumkindir (H, kabul
edilir).

Hs: Banka c¢alisanlarinin motivasyonlari performanslarini olumlu yénde

etkilemektedir.

Aragtirmanin dguncu hipotezi kapsaminda banka calisanlarinin
motivasyon duzeylerinin performanslari Uzerindeki etkisi incelenmigtir. Bu
etkiyi incelemek Uzere Ikili regresyon analizi yapilmis, analizin sonuglar

asagidaki tablolarda gosterilmistir:

Tablo 3.12. ikili Regresyon Analizi Ozet Tablosu

Model R R? Diizeltilmis R* | Standart hata

1 , 735 ,540 ,538 0,56330
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Model ozeti tablosundaki RZ®siitunundaki degerlerden bagimsiz
degisken durumundaki motivasyonun bagimh degisken durumundaki

performans degigkenine ait varyansi %54 oraninda agikladigi anlasiimigtir.

Tablo 3.13. ikili Regresyon Analizi ANOVA Testi Sonuglari

Model Karelerin df Ortalama kare F Sig. (p)
toplami (Serbestli
k
derecesi)
Regresyon 112,314 1 112,314 83,954 | ,001
1 Residual 95,828 129 317
Toplam 208,142 130

ANOVA tablosunun anlamliik sdtunundaki degiskenler arasindaki
iliskinin  p < 0,01 duzeyinde istatistiksel olarak anlamh oldugunu
gOstermektedir. Ayrica bu sonuca goére tablodaki bu iligki, F (1, 130) =
83,954; p < 0,01 denklemi olusturularak formule edilebilinir.

Calisanlarin motivasyonlarinin performanslari tzerindeki etkisini tespit
etmeye yonelik yapilan ikili regresyon testinin sonuglari asagidaki tabloda
verilmistir:

Tablo 3.14. ikili Regresyon Analizi Katsayilar Tablosu

Model Standardize Edilmemisg Standardize Edilmis t | Sig.
Katsayi Katsay (p)
B Std. Hata B (Beta)
(Constant) | ,831 ,129 5,739 ,002
|| . 7137 ,039 ,335 1,814 ,037
Motivasyon

Motivasyon degdiskeninin katsayisi 0,737, denklemin sabit degeri ise
0,831'dir. Bu degerleri Y = 0,737X + 0,831 seklinde formile etmek
mumkundur. Bu esitlik motivasyonun alacagi degerlerin performansini nasil

etkiledigini gostermektedir. Ayrica tabloda yer alan sonuglara gore, banka
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¢alisanlarinin motivasyon duzeylerinin ¢alisanlarin performanslari Gzerindeki

etkisinin pozitif yonlu oldugu anlagiimistir (8 = 0,335).

Aragtirmanin Uguncu hipotezini test etmek igin tabloda gorulen p
degerine bakiimigtir. Buna gore p=0,037<0,05 oldugu tabloda gorulmektedir.
Oyleyse banka caliganlarinin islerine ydnelik motivasyonlarinin, iglerindeki
performanslarini pozitif yonde etkiledigini sdylemek mumkundir (Hs kabul
edilir).



SONUG VE ONERILER

Insan hayatinin her alaninda adalet, hakkaniyet ve esitlik her zaman
on planda olmustur. Bu kavramlar toplumsal ve oOrgutsel yasamin
vazgecilmez ogeleridir. Bu nedenle insanlar, adalet algilarini olumsuz yonde
etkileyen her turli olay ve olgudan mutsuz ve huzursuz olmuslardir. Ayrica
bu durum bireylerin drgutsel yasantisinda fizyolojik ve psikolojik rahatsizliklar

ile bir takim performans kayiplarinin temel belirleyicisi olmustur.

Gergekten de orgutsel yasantida calisanlarin 6rgltsel adalet algilari,
surekli olarak icinde bulunduklari 6rgutsel sureclerden ve uygulamalardan
etkilenmis, onlarin galisma hayatlarini, tempolarini ve doyum duzeylerini
dnemli dlgulerde etkilemistir. Orgutsel adaletin dagitimsal, prosedurel ve
etkilesimsel boyutlarinin her uUgl de bu cercevede Onem ve deger

kazanmigtir.

GUnumuz isletmelerinde galisanlar érgutlerini, yonetici uygulamalarini
ve oOrgut kaynaklarinin dagilim sekillerini is yasaminin yipratici kosullar
icerisinde yakindan tanidikga, orgutlerinin adalet yapisi hakkinda ortalama bir
goOruse sahip olmaktadirlar. Boylece orgutsel adalet algilari sekillenmekte,
sekillenen orgutsel adalet algilarina gore de islerine yonelik tutum ve
davraniglari degismektedir. Bu degisim bazen olumlu bazen de olumsuz
yonde cereyan etmektedir. ideal olarak beklenilen, calisanlarin islerine
yonelik motivasyon ve performans duzeylerinin sirekli artmasidir. Bu
beklentinin gergeklesmesi igin, galisanlarin orgutsel adalet algilarinin surekli
olarak olumlu yonde gelismesi gerekmektedir. Bunu bagaran yoneticiler ve
liderler de sektorunde Ustun, nitelikli ve kaliteli bir is gucune sahip olacak,
kiresellesen yeni ekonomik c¢agda surekli dretim kapasitesine
kavusacaklardir. Bu nedenle 6rgutsel adalet yapisi, basarili olmak isteyen bir

isletmenin temel diregi hUkmundedir.

Turkiye’de bankacilik sektort surekli buyuyen, orgutsel yenilik ve

gelismeleri yakindan takip eden buylk igletmelerden olusmaktadir. Bu
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sektorde ayakta kalmak isteyen tUm bankalar sahip olduklari en degerli
uretim faktord olan isgorenlerini yuksek performans ve motivasyon duzeyi ile
calistirmaya adeta mecburdur. Zira buyuk meblaglarin bir tusa basma ile
kolayca el degistirdigi gunimuzde isgorenlerin performans ve motivasyon
duzeyleri kadar, igletmelerinde guvenilir eleman olmalari da son derece
onemlidir. Bununla birlikte, sektorde kazanilan buyuk gelirler bir yandan
calisanlarin Ucret beklentilerini yukseltirken, diger yandan da iglerinde durust
kalabilmek adina haksizliga ugramadan calisma hayatlarini strdirmelerini
gerekli kilmaktadir. Dolayisiyla, her iki ydonden de konuya bakildiginda banka
calisanlarinin drgutsel adalet algilar oldukga 6nemli bir 6rgutsel yonetim

sureci haline gelmektedir.

Bu cercevede vyapilan teorik ve uygulamali arastirmada, banka
calisanlarinin orgutsel adalet algilari ile performans ve motivasyonlari
arasindaki iligki incelenmis, elde edilen bulgu ve sonuglar maddeler halinde

siralanmigtir:

1. Arastirmada calisanlarin adalet algilarinin yukseltimesinde ve
yonetilmesinde bireysel olarak kisinin kendi sorumlulugu kadar

yoneticilerinin de bazi gorev ve sorumlulugu oldugu goralmustar.

2. Calisma sonucunda, calisanlarin isini seviyor olmasinin,
isyerindeki bazi adaletsizliklere karsi tepkisini yumusattigi ve
mesleklerine yonelik sevgi ve begenme duygularinin ¢alisanlarin
orgutsel adalet algilarinin olugsmasinda énemli bir etkisinin oldugu

gorulmustar.

3. lisletmelerde performans ve motivasyon degerlendirme
sistemlerinin varliginin bile, ¢alisanlarin 6rgutsel adalet algisini
kismen yukselttigi, c¢alisanlar iglerine yonelik o6rgutsel adalet
algisini olustururken bu tarz sistemlerin varligindan olumlu yénde

etkilendigi anlagiimigtir.
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4. Arastirma sonucunda, ¢alisanlarin ig yerlerindeki dagitimsal adalet
algilarinin oldukga dusik oldugu, banka kaynaklarinin galiganlar
arasinda paylastiriimasinda bazi dengesizlikler ve adaletsizlikler
yasandigl ve bu nedenle c¢alisanlar banka yoneticilerinin igletme
kaynaklarini kendileri arasinda hakkaniyetli ve adil bir sekilde
dagitmadigini  dusunduikleri anlagiimigtir.  Ayrica c¢alisanlarin
dagitimsal adaletin unsurlari olan “6dul ve cezalarin” herkese esit,
hakkaniyetle ve ihtiyaglarina gore dagitilmasi konusunda oldukca
hassas olduklari gézlenmigtir. Bu anlamda banka c¢alisanlari,
orgutsel adalet algilarini dogrudan dogruya dagitimsal adalet

boyutuna dayandirdiklari da anlasiimigtir.

5. Calisanlarin, prosedurel adalet algilari dagitimsal adalet algilarina
gobre biraz daha olumludur. Ayrica banka c¢alisanlari prosedurel
adalet yapisinda zaman zaman olumsuzluklar yasamakla birlikte,
genel olarak is vyerlerinde dagitimsal adalet algilarina gore
prosedur adalet algilarinin  sekillenmesinde daha olumiu

uygulamalarla kargilastiklari anlagiimistir.

6. Calisanlarin, tipki prosedurel adalet algilarinda oldugu gibi,
etkilesimsel adalet algilarinda da bazi olumsuzluklar yasadiklari,
bu nedenle banka yoneticileri tarafindan kendilerine verilen 6dul
ve cezalar galiganlara kargi duyarl, ilgili, saygih ve nazik bir
formatta uygulanip uygulanmadigi konusunda kararsiz kaldiklari
gorulmustur. Bu sonuca gore, banka c¢alisanlarinin yoneticileri
tarafindan kendilerine verilen 6dul ve cezalarin, belirli bir saygi

duzeyinde olmasini oldukga fazla 6nemsedikleri géruimustar.

7. Banka galisanlarinin dnemli bir kisminin, mesleklerini gok severek
yapmadiklari ve bankacillk mesleginin c¢alisan memnuniyeti
saglamada olduk¢ca fazla olumsuz faktorleri blnyesinde
barindirdigi tespit edilmigtir. Buna ek olarak banka ¢alisanlarinda

isten ayrilmalar ve fizyolojik rahatsizliklarin oldukga sik bir sekilde
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goruldugu, surekli olarak hesap isleriyle, buyuk meblaglardaki para
transferleriyle ve yogun insan iligkileriyle surdurilen bu meslekte,
calisanlarin yasadigl is yogunlugunun ve stresinin onlarin isi
birakmalarina yada hastalanmalarina da neden oldugu

anlasiimistir.

Banka calisanlarinin performanslarinin arttirnimasinda o6rgutsel
adalet algisinin son derece onemli oldugu, banka caliganlarinin
bireysel performanslarini ylkseltmede, olumlu adalet algisinin
etkili oldugu ancak tek basina yeterli olmadigi arastirmada tespit
edilen diger bir konudur. Bunun yani sira galisan motivasyonunun
arttinlmasinin da performans artigi agisindan son derece 6nemli
oldugu goz ardi edilmemelidir. Bu sonuglara gore calisanlarin
performansi ile orgutsel adalet algilari arasinda dogru orantili ve
kuvvetli bir iligki vardir. Her iki 6rgutsel suregte ilerleme ve gelisme
kaydetmek isteyen yoneticiler isletmelerinde performansi arttirmak
icin her seyden once orgutsel kaynaklarin esit ve adil bir sekilde
dagitiimasini  saglamak zorundadir. Bdylece hem c¢alisan
performansi yukseltilecek hem de igletmenin 6rgutsel adalet yapisi

kuvvetlenecektir.

Banka caligsanlarina ekonomik anlamda c¢ok yuksek odullerin ve
ucretlerin 6denmesinin, c¢aligsanlarin oOrgutsel adalet algilarinin
iyilestiriimesi agisindan tek basina yeterli olmayacagi, yuksek
degerde odul ve Ucretlerin yani sira banka yoneticileri tarafindan
kendilerine verilen 6dul ve cezalarin, onlara kargi duyarl, ilgili,
saygili ve nazik bir formatta, ayni zamanda kendilerine danigilarak
uygulanmasinin da O&rgutsel adalet algilarinin iyilestiriimesi
acisindan son derece gerekli oldugu unutulmamalidir. Ancak
calisan Ucretlerini standartlarin  Ustinde tutan bir bankada
calisanlarin 6rgutsel adalet algisinin bundan olumlu ydnde

etkilenecegi tespit edilmisti. Bu nedenle banka c¢alisanlarinin



10.

11.

12.

108

iglerine motive olmasi agisindan yuksek ekonomik degerdeki 6dul
ve Ucret onemlidir, ancak orgutsel adalet algilarini iyilestirmek igin
yeterli degildir. Ayrica banka yoneticileri tarafindan calisanlara
verilen Ucret ve oduller calisanlar arasinda adil bir sekilde

paylastiriimasi da gerekmektedir.

Calisanlarin  iglerindeki motivasyonlarinin  yluksek duzeyde
olmadigi, ¢aliganlarin iglerindeki motivasyon duzeylerini olumsuz
yonde etkileyen faktorlerin basinda islerindeki yogunlugun ve
yuksek stres diuzeyinin geldigi gorulmastir. Bu iki faktoran birbiri
ile kargilastinimasinda, banka c¢alisanlarinin is yogunlugu
motivasyonlari Uzerinde is streslerine gore daha fazla etkili oldugu
da arastirmada gorulmustur. Ayrica arastirmada banka
¢alisanlarinin, is yogunlugunun c¢alisan motivasyonu Uzerindeki
olumsuz etkisini nedeniyle surekli olarak islerinde motivasyon

kaybi yasadiklari degerlendiriimektedir.

Arastirmada banka calisanlarinin is motivasyonunu arttirmak
acisindan yoneticilerinin onlara adil davranmasi énemli oldugu,
ancak yeterli olmadigi goérulmuastir. Baska bir ifade ile banka
calisanlarinin orgutsel motivasyon duzeylerinin yukseltiimesinde
adalet algilarinin énemli bir yeri oldugu, fakat tek basina adaletin
saglanmasinin is motivasyonlarini arttirma acisindan yeterli
olamayacag anlasiimistir. Calisanlara adil davranmanin yani sira;
kaltur, sanat, spor ve gezi gibi pek c¢ok alanda kendilerini
gelistirme, hobi edinme firsati bulacaklari imkanlar sunulmasinin
motivasyon artigi acisindan c¢ok ciddi katkilar saglayacagi

onerilmektedir.

Arastirmada banka c¢alisanlarinin ¢ok buyuk kismi iglerinde
goOsterdikleri emegdin ve performansin ekonomik karsiligini tam
olarak almaktan ¢ok uzak olduklari ve banka g¢alisanlarinin bayuk

bir kisminin yaptiklari ise gore adil bir Ucret almadiklari
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gorulmagtur. Bu nedenle surekli olarak yuksek fon transferlerini
takip ederek yogun bir is temposu altinda ¢alisan bankacilarin,
bankalarina sagladiklari katkiya gore olduk¢a yetersiz ucret
aldiklari ortaya ¢cikmistir. Orgiitsel adaletin dagitimsal boyutunda
sorun yasayan banka c¢alisanlarinin Ucret-emek denkleminde
magdur olduklari ve bu nedenle, mesleklerinde gdsterdikleri

motivasyon duzeylerinin de oldukg¢a dusuk oldugu anlasiimistir.

Bu arastirma sonucunda banka c¢alisanlarinin orgutsel adalet
algilari ile bireysel motivasyon ve performanslari arasinda dogru
orantil iligki ve etkilesim oldugu gorulmustir. Bankalarin drgutsel
adalet yapisi veya calisanlarin orgutsel adalet algisi olumlu
oldugunda, calisanlarin performansinin arttigi, aksi durumda
performanslarinin dustigu tespit edilmigtir. Yine ayni sekilde
orgutsel adalet algisi ile drgutsel motivasyon arasindaki iligki ve
etkilesim banka c¢aliganlarinin  motivasyon duzeyleri iginde
gecerlidir. Bununla birlikte, bu etkilesim ve iliski, performansla
orgutsel adalet algisi arasindaki iliski kadar kuvvetli olmadigi

yapilan bu arastirma sonucunda tespit edilmistir.

Son olarak yapilan arastirma sonucunda banka calisanlarinin
motivasyonlarinin, islerindeki performanslarini da pozitif yénde

etkiledigi ortaya ¢ikmigtir.



110

KAYNAKLAR

ADAIR. John; Etkili Motivasyon, Cev: Salih Uyan, 3.Baski, istanbul, Babiali
Kaltar Yayinciligi, 2006.

ASLAM, R., SHUMAILA, S., SADAQAT, S, BILAL, H., INTIZAR, M,;
“Organizational Justice as a Predictor of Job Satisfaction among Teachers”,
International Journal of Research in Economics & Social Sciences,
Volume 2, Issue 9, 2012, pp.1-17.

ATALAY. C.Giderler; Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Davranista Giincel
Konular, Bursa, Ekin Basim Yayin, 2010.

AYKUT. Serap; Orgiitsel Adalet, Birey -Orgiit Uyumu ile Galisanlarin isle
ilgili Tutumlan (Pendik ilgesi Ornegi), Yeditepe Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitlist, Yayinlanmamig Yiiksek Lisans Tezi, istanbul. 2007.

BARUTCUGIL. ismet; Performans Ydnetimi, 2. Baski, Istanbul,Kariyer
Yayincilk, 2002.

BOYLU. Yasin. ve SOKMEN, Alptekin. “Sinir Birim isgorenlerinin Performans
Degerlendirme Kriterlerine Bakis: Ankara’daki Otel isletmeleri Uzerine Bir
Uygulama”, Gazi Uni.Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt.2,
2002, ss.167-182.

CHAUDHARY. Pankaj; “Effects Of Employees Motivation On Organizational
Performance: A Case Study”, International Journal of Research in
Economics Social Sciences (IJRESS), Volume 2, Issue 9, 2012, pp.81-89.



111

COLQUITT, J.A., GREENBERG,J., ZAPATA, C.P.; What is organizational
justice? A historical overview of the field. In J. Greenberg & J. A. Colquitt
(Eds.), The handbook of organizational justice Mahwah, NJ: Erlbaum. 2005
COLQUITT, J. A, LEPINE, J.A., PICCOLO, R.F., ZAPATA, C. P., RICH, B.
L.; “Explaining the justice-performance relationship: Trust as social exchange
or trust as uncertainty reduction? Journal of Applied Psychology, Vol:97,
2012, pp.1-15.

COLQUITT, J.A., SCOTT, B.A., RODELL, J.B.,LONG, D.M., ZAPATA, C.P.,
CONLON, D.E., WESSON, M.J.;“Justice at the millennium, a decade later: A
meta-analytic test of social exchange and affect-based perspectives”,
Journal of Applied Psychology, Vol:98, 2013, pp.199-236.

CAKMAK, K.O.; Performans Degerlendirme Sistemlerinde Orgiitsel
Adalet Algisi ve Bir Ornek Olay Calismasi, istanbul Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitlisii Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 2005.

CALISKAN, A. ve AKKOC, I. TURUNC, O.; “Orgitsel Performansin
Artirlilmasinda Motivasyonel Davraniglarin Rolu:Yenilikgilik Ve Girisimciligin
Aracilik Roli”, S.D.U. I.I.B.F. Dergisi, Cilt:16, Sayi:3, 2011, ss.363-401.

CETIN. M.Olgiim; Orgiitsel Vatandaslik Davranigi, Ankara, Nobel Yayin
Dagitim, 2004

DEB. Tapomoy; Performance Appraisal and Management, India,Excel
Books 2009.

DECONICK, J.B.; “The effect of organizational justice, perceived
organizational support and perceived supervisor support on marketing

employees”, Journal of Business Research, Vol.63, 2010, pp.1349-1355.



112

DEMIR. Nevzat; Orgiit Kiiltiirii ve is Tatmini, istanbul, Tirkmen Kitabevi,
2007.

DILEK. Hakan; Liderlik Tarzlarinin ve Adalet Algisinin, Orgiitsel ve
Baglilik, is Tatmini ve Orgiitsel Vatandashk Davranisi Uzerine Etkilerine
Yonelik Bir Arastirma. Yayinlanmamis Doktora Tezi, Gebze Y.T.E. Kocaeli,
2005.

EFIL. ismail; isletmelerde Yoénetim ve Organizasyon, 11.Baski, Dora

Yayinevi, Bursa, 2010.

EKER. G., “Orgitsel Adalet Algisi Boyutlari ve is Doyumu Uzerindeki
Etkileri”, Girigsimcilik ve Kalkinma Dergisi, Cilt:5, Sayi:1, 2010, ss.67-94.

ELAMIN. A.M. and ALOMAIM, N.; “Does Organizational Justice Influence
Job Satisfaction and Self-Perceived Performance in Saudi Arabia Work
Environment?”, International Management Review, Vol. 7 No:1, 2011, pp.
38-50.

ERDOGAN, B., KRAIMER, M.L., LIDEN R.C.;“Procedural Justice as a Two-
Dimensional Construct, An Examination in the Performance Appraisal
Context”, The Journal of Applied Behavioral Science, Vol. 37, Iss. 2,
2001, pp.170-178.

EREN. Erol; Yénetim ve Organizasyon, 10.Baski, Beta Basim, istanbul,
2011.

ERSOY. S. ve BAYRAKTAROGLU, S.; Orgiitsel Baglihk, Orgiitsel
Davranista Giincel Konular Kitabi, Ed:Derya Ergun Ozler, Ekin Basim
Yayin, Bursa. ss.1-16. 2010.



113

GOMES, D., ASSEIRO, R.V. and RIBEIROSS, N.; “Triggering Employee
Motivation in Adverse Organizational Contexts: “Going the Extra Mile” while
Holding Hands with Uncertainty?”, Business and Management Research,
Vol. 2, No:1;pp.40-55, 2013.

GREENBERG. Jerald; “Creating Unfairness by Mandating Fair Procedures:
The Hidden Hazards of a Pay-For-Performance Plan”, Human Resource
Management Review, Vol.13, 2003, pp.470-487.

GREENBERG. Jerald; The Seven Loose Can(n)ons of Organizational

Justice, Stanford University Press, California, 2001.

GUNEY. Salih; Agiklamali Yénetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davranis
Terimler Sozliigu, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2004.

HUBBELL. A.P., REBECCA, ASSAD, M.C.; “Motivating Factors: Perceptions
of Justice and Their Relationship with Managerial and Organizational Trust”,

Business and Management Research, Vol. 2, No. 1; 2013, pp.57-75.

HUSSAIN. M.F., AHMAD, R., SALEEM, M. SALSABEEL, M; “A study of
organizational citizenship behaviour: A case of Pakistan using model
assessment approach”, African Journal of Business Management, May-
2012 Vol. 6(21), 2012, pp.6.378-6.389.

ICERLI. Leyla; “Orgiit Yapisinin Orgiitsel Adalet Uzerine Etkileri”, Finans
Politik & Ekonomik Yorumlar Dergisi, Cilt: 47 Sayi:540, 2010, ss.77-92.

IKA Raporu, “Tirkiye’de Kadinlarin isgiiciine Katilimi: Egilimler, Belirleyici
Faktorler ve Politika Cergevesi’, Beseri Kalkinma Sektorii, Rapor No
48508-

TR, http://www.ika.org.tr/dosya/raporlar/TRC1KadinlstihdamiRaporu.pdf,
(30.04.2013).



http://www.ika.org.tr/dosya/raporlar/TRC1KadinIstihdamiRaporu.pdf

114

ISCAN. O.F. ve NAKTIYOK, A.; “Calisanlarin Orgiitsel Bagdasimlarinin
Belirleyicileri Olarak Orgltsel Baghlik Ve Orgiitsel Adalet Algilar””, Ankara
Universitesi SBF Dergisi, Cilt:59, Sayi:1, 2002, ss.181-203.

JACKSON. C.L., COLQUITT, J.A., WESSON, M.J., ZAPATA, C.P;
“Psychological collectivism: A measurement validation and linkage to group
member performance”, Paper presented at the annual meeting of the

Academy of Management, Honolulu, 2005.

JANKINGTHONG. K. and RURKKHUM, S.; “Factors Affecting Job
Performance:A Review of Literature”, Silpakorn University Journal of
Social Sciences, Humanities, and Arts, Vol.12 (2), 2012, pp.115-127.

KARADEMIR. T. ve COBAN, B.; “Sporun Yonetsel Yapisinda Orgiitsel
Adalet Kuramina Bakis”, Nigde Universitesi Beden Egitimi ve Spor
Bilimleri Dergisi, Cilt:4, Say 1, 2010, ss5.48-63.

KHAN.S.and HABIB, U. “Procedural Justice and Organizational
Performance”, Abasyn Journal of Social Sciences, Vol:4, No.1l, 2012,
SS.36-52.

KOZLOWSKI. J. and STEVE, W.; The Oxford Handbook of Organizational
Psychology, Oxford University Press, 2012, ss.471-486.

KOCEL. Tamer; igletme Yéneticiligi,13. Baski, istanbul, Beta Yayinevi,
2011.

MALIK. M.E. and BASHARAT, N.; “Impact of Perceived Organizational
Justice on Organizational Commitment of Faculty: Empirical Evidence from
Pakistan”, Interdisciplinary Journal of Research in Business, Vol. 1,
Issue. 9, (pp.92- 98) September, October, 2011 pp. 90-97.



115

MANZOOR. QURATUL-AIN; “Impact of Employees Motivation on
Organizational Effectiveness”, European Journal of Business and
Management, Vol 3, No.3, 2013, pp.35-45.

MEHRABI. J., MOSHREF, M.H., CHARMIAN, A., ZADEH, N.D., TANHAEI,
M.H.; “Studying Relationship between Organizational Justice and Employees'
Performance Case Study: Damloran Pharmaceutical Company in Borojerd,
Iran”, International Journal of Learning & Development, Vol. 2, No. 2,
2012, pp.271-280.

MERCANLIOGLU. Cigdem:; Orgiitlerde Performans Yénetimi ile isgérenlerin
Motivasyonu Arasindaki iliski, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi,
Cilt 4, Sayi:1, 2012, pp.41-56.

NAVEED. A.S., MANZOOR, R., SHAH, S.H.; “Arising Sales force Motivation
Due to Organizational Justice”, International Journal of Learning &
Development, Vol. 2, No. 3, 2012, pp, 270-283.

POYRAZ. K., KARA, H. ve CETIN, S.A.; “Orgiitsel Adalet Algilamalarinin
Orgltsel Vatandaglik Davranislarina Etkisine Yénelik Bir Arastirma”,
Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2009,
Cilt:1, Sayi: 9, 2009, ss. 71-93.

SAVAS. Turgut; Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirmenin
Rolii, 3.Baski, Cantay Yayinlari, istanbul, 2005.

SOKMEN. Alptekin; “Orglitsel Sosyallesme Siirecinde isgérenlerin
Yéneticilerine Dénik Algilari:  Ankara’daki Otel isletmelerinde  Bir
Degerlendirme”, Anatolia Turizm Arastirmalarn Dergisi, Cilt 18, Say 2,
Guz, 2007, ss.170-182.



116

SOKMEN. Alptekin; Yonetim ve Organizasyon, Detay Yayincilik, Ankara,
2010.

SOKMEN. Alptekin; “Ogrenci Memnuniyetine Yonelik Ankara’daki Bir Meslek
Yuksekokulunda Arastirma”, i§letme Arastirmalarn Dergisi, Cilt:3, Sayi:4,
2011, ss.66-79.

SOKMEN, A. ve YAZICIOGLU, I.; “Thomas Modeli Kapsaminda Y®éneticilerin
Catisma Yodnetimi Stilleri ve Tekstil isletmelerinde Bir Alan Arastirmas!”,

Ticaret ve Turizm Egitim Fakultesi Dergisi, Yil: 2005, Sayi: 1, ss.1-19.

SOKMEN, A. ve BOYLU, Y.; “Yol Ama¢ Modeli Kapsaminda Onderlik
Davraniglarinin incelenmesine Yonelik Bir Arastirma, Journal of Yasar
University,Cilt:4, Sayi:15, 2009, ss.2381-2402.

SOKMEN, A. ve BOYLU, Y.; “Orgitsel Vatandaslik Davranisi Cinsiyete Gére
Farkllik Gésterir Mi? Otel Isletmeleri Acisindan Bir Degerlendirme”,
Gaziantep Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt:10, Sayi:1, 2011,
ss.147 - 163.

SOKMEN, A. ve TARAKCIOGLU, S.; 2010 “isgéren Etnosentrizmine Yénelik
Bir Uygulama”, igletme Arastirmalan Dergisi, Cilt: 2, Say:3, ss.25-44.

SOKMEN, A. ve TARAKCIOGLU, S.; Mesleki Etik, Detay Yayincilik, Ankara,
2011.

SESEN. HARUN; “Kontrol Odagi, Genel Oz Yeterlik, is Tatmini ve Orgiitsel
Adalet Algisinin Orguitsel Vatandaglik Davranisina Etkisi: Ankara’da Bulunan
Kamu Kurumlarinda Bir Arastirma”, H.U. iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt: 28, Sayi: 2, 2010, ss.195-220.



117

TASKIRAN, Erkan; Liderlik ve Orgiitsel Sessizlik Arasindaki Etkilesim,
Orgiitsel Adaletin Rolii, Beta Basim Yayim, istanbul, 2011.

TEOMAN, D.Derya; Performans Degerlendirme Siirecinde Olusan Adalet
Algisi, Bu Alginin ig, Dis Ve Sosyal Odiillerle Olan iligkisinin isten
Ayrilma Niyetine Olan Etkisi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler

Enstitiisii Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 2007.

UYARGIL. Cavide; i§IetmeIerde Performans Yonetimi Sistemi, 2. Baski,
Arakan Yayinevi, istanbul, 2008.

UNSALAN, E. ve SIMSEKER, B.; igsletme Yonetimi I-1l, Detay Yayincilik,
Ankara, 2011.

WATKINS, R. and LEIGH, D. Handbook of Improving Performance in the
Workplace, The Handbook of Selecting and Implementing Performance

Interventions”, John Wiley & Sons, London, 2009.

YILDIRIM. Fatma; “is Doyumu ile Orgiitsel Adalet Iiliskisi’, Ankara
Universitesi SBF Dergisi, Cilt: 62, Sayi:1, 2006, ss.254-280.

YUNG-HSIEN, MAVONDO, L.F. KENNEDY, R.; “Organisational Justice and
Salesforce Motivation”, Business and Management Research, Vol. 2, No.1,
2011, pp.87-96.

YURUR, Senay; “Orgiitsel Adaletle is Tatmini Ve Calisanlarin Bireysel
Ozellikleri Arasindaki iligkilerin Analizine Yénelik Bir Arastirma”, Siileyman
Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.13, S.2
2008, s.295-312.



118

ZAPATA, C.P., OLSEN, J.E., MARTINS, L.L.: “Social exchange from the
supervisor's perspective: Employee trustworthiness as a predictor of
interpersonal and informational justice”, Organizational Behavior and

Human Decision Processes, Vol:121, 2013, pp.1-12.

ZAPATA, C.P., COLQUITT, J.A, SCOTT, B.A, LIVINGSTON, B;
“Procedural justice, interactional justice, and task performance: The
mediating role of intrinsic motivation”. Organizational Behavior and Human
Decision Processes, Vol:108, 2009, pp.93-105.



119

EKLER

Ek:1-Anket Sorulari
Sayin Katilimcl,

Bu anket sorulari Gazi Universitesinde
tarafimdan yapilan bir akademik calisma
icin hazirlanmistir.

S6z konusu c¢alismanin  amaci;
Bankacilik sektorinde galisanlarin,
performans, motivasyon ve is tatmini
sureglerindeki, mevcut oOrgutsel adalet
algilarinin, performans ve motivasyon
seviyelerine etkilerini tespit etmektir.

Cevaplariniz kimse ile
paylasilmayacagindan, sorulari  kendi
gOruslerinize gore cevaplamaniz

onemlidir. Ayrica sorularin dogru veya
yanhs cevabi yoktur. Arastirmadan dogru
sonuglar elde edilebilmesi igin tim
sorularin cevaplanmasi anlamli sonuglara
ulasma acisindan da son derece
Onemlidir.

Aragtirmama degerli katkilarinizdan
dolayi ¢ok tesekkur ederim.

Mehmet Ali BILSEL
Kisisel Bilgiler

Yasiniz nedir?
a)18-25 Yas Arasinda
b)26-35 Yas Arasinda
€)36-50 Yas Arasinda
d)50 Yas ve Ustii

Cinsiyetiniz nedir?
a) Kadin
b) Erkek

Medeni Durumunuz nedir?
a) Evii
b) Bekar

Egitim durumunuz nedir?
a) Lise

b)Onlisans

c)Lisans

d) Lisansustu

Ka¢ yildir bankacilik sektoriinde
calisiyorsunuz?

a)0-2 Yil Arasinda

b)3-5 Yil Arasinda

€)6-10 Y1l Arasinda

d)11 Yil ve Ustii

Ulke sartlarina gore ekonomik
durumunuzu nasil goériiyorsunuz?

a) Koti

b) Orta

c) lyi

Bankada Galisma Pozisyonunuz nedir?
a) Bolim/Sube Mudurd

b) Misteri iliskileri/Operasyon Yetkilisi

c) Misteri Iligkileri/Operasyon Asistani

d) Denetgi (Miifettis-ic Kontrol)

e) Diger Pozisyonlar

Asagidaki maddelerde belirtilen
ifadelere iligkin goriislerinize uyan
sikki isaretleyiniz.

1. Bankadaki yoneticilerimin  drgutsel
adalet algimin olusmasinda 6nemli etkisi
vardir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

2. Bankadaki isimi sevmemin orgultsel
adalet algimin olusmasinda 6nemli etkisi
vardir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

3. Bankadaki performans degerlendirme
sisteminin varlig1 bile, Orgutsel adalet
algimi olumlu etkiler.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

4. Bankada c¢alisma programlari, is yukl
ve isin sagladigi maddi imkanlar herkese
adil bir sekilde paylastirilir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum



5. Bankada yodneticilerim bir karar
almadan ©nce, herkesin kaygilarini ve
goOruslerini dikkate alirlar.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

6. Bankada yodneticilerim kararlarini,
konuyla ilgili dogru ve eksiksiz bilgi
topladiktan sonra alirlar.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

7. Bankada bireysel performansimin
oldukga yuksek oldugunu distiniyorum.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

8. Bankadaki mesleki rahatsizliklarim ig
performansimi olumsuz etkiler.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

9. Bankadaki yoneticilerimin bireysel
performansimi yukseltme gdrevi vardir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

10. Bankadaki yoneticilerim bana adil
davrandikga g¢alisma tempom yukselir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum
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11. Bankada ylksek degerde odul ve
Ucret almak oOrgutsel adalet algimi
yukseltir

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

12. Performans degerleme ve Olgme
sisteminin varhd1 bile o6rgutsel adalet
algimi yukseltir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

13. Bankadaki adalet algim isimdeki
performansimi her zaman etkiler.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

14. Bankada galisanlara yiuksek degerde
odul vererek, O&rgutsel adalet algilari
surekli yukseltilir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

15. Bankada isime yonelik motivasyonum
oldukca yUksektir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

16. Bankadaki is yogunlugu
motivasyonumu olumsuz yénde etkiler.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum



17. Bankadaki is stresi motivasyonumu
olumsuz yénde etkiler.

1) Kesinlikle Katilmiyorum

2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

18. isime motive olmak igin bankadaki
yoneticilerimin  bana adil davranmasi
yeterlidir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

19. Bankadaki o6rgutsel adalet algim
motivasyonumu etkiler.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

20. Calistigim bankada adil bir sekilde
emegimin karsiligi olan Gcreti aliyorum.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

21. Bankada caligirken dinlenmeye ve
eglenmeye yeterli zamani buluyorum.

) Kesinlikle Katilmiyorum
) Katilmiyorum
) Kararsizim

) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

1
2
3
4

22. Bankada isimi severek yapiyorum.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum
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23. Bankadaki yoneticilerimin uygulamalari
dagitimsal adalet algimi (Bolugime ve
paylasima iligkin adalet algisi) olumlu
etkiler.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

24. Bankadaki yoneticilerimin uygulamalari
prosediirel adalet algimi (islemlere ve is
prosedurlerine iligkin adalet algisi) olumlu
etkiler.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

25. Bankadaki yoéneticilerim, dagitimsal
adalet algimi yukselten uygulamalara g¢ok
onem verir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

26. Bankadaki ydneticilerim, prosedurel
adalet algimi yikselten uygulamalara ¢ok
Onem verir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

27. Bankadaki yoneticilerimin uygulamalari
siklikla etkilesimsel adalet algimi (yonetici
uygulamalarinda saygl ve olumlu
davranisa iligkin adalet) olumlu etkiler.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum



28. Bankacilk sektordeki lider bankalarin
drgutsel adalet yapilari iyidir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum

2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katihyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum

29. Bankalarin diger hizmet sektérlerine
gOre orgutsel adalet yapilari iyidir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum
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5) Kesinlikle Katiliyorum

30. Bankacilik sektérinde son yillarda
galisanlarin  Orgutsel adaleti algisini
gelistiren yonetici uygulamalari artmistir.

1) Kesinlikle Katilmiyorum
2) Katilmiyorum

3) Kararsizim

4) Katiliyorum

5) Kesinlikle Katiliyorum








