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IS GORENLERDE ORGUTSEL ADALET ALGISI VE ORGUTSEL
ADALETIN IS MOTiVASYONU UZERINDEKI ETKiSi: ISTANBUL’DA
BiR ARASTIRMA

OZET

Yonetim konusun da yapilan arastirmalar sonucu calisanlarin ihtiyaglarinin
genisledigini saptanmistir. Daha onceki donemlerde fizyolojik ihtiyaglar1 agir basan
calisanlarin, glinlimiiz sartlarinda manevi tatminlerini saglamaya yonelmislerdir.
Bunun olugsmasinda giinlimiiz sartlar1 etkili olmus, kurumlar siirekli artan rekabetin
oldugu bir ortamda, ¢alisanlardan maksimum performans beklemeye baslamislardir.
Artan beklentiler ve agirlasan calisma kosullari, c¢alisanlarin da beklentilerinin
artmasina neden olmus ve bazi kavramlar 6n plana ¢ikmaya baglamistir.

Orgiit icerisinde istikrarli bir basar1 ortami yaratmak, calisanlarin oldugu kadar
yoneticilerinde sorumluluk alanina girmektedir. Yoneticilerin uygun calisma ortami
saglamasi, calisanlarin isteklerine kulak vermesi ve her kosulda onlarin yaninda yer
almasi ile miimkiin olmaktadir. Calisanlara esit sartlarda davranilmasi ve emeklerinin
karsiliginin eksiksiz verilmesi bu ortamin olusmasinda temel sarttir. Adalet algisi
burada ©on plana ¢ikmaktadir. Orgiitsel adalet olarak tamimladigimiz kurum
igerisindeki adil yaklagimlarin tamami, ¢alisanlarin davraniglarina yon vermektedir.
.Hizmet isletmeleri hizla degisen ve gelisen bu sektorde motivasyonla ¢alisilmasi son
derece dnemlidir. Bu nedenle ¢alisanlarin yiiksek performansla ¢alismalar1 ve bunun
icin de motive olmalar1 gerekmektedir. Motivasyonun temel sartlarindan birisi de
orglitsel adalet kavraminin adil bir sekilde yiiriitiiliiyor olmasidir. Bu arastirma ile
amaglanan Orgiit icerisindeki c¢alisanlarin performanslarinin belirleyicileri olan
motivasyon ve adalet kavramlarinin ¢alisanlar iizerindeki paymnin belirlenmesidir. Bu
payt belirlerken g¢alisanlarin sosyo- demografik o6zelliklerine bakarak adalet ve
motivasyon kavramlarinin ¢alisanlarin iizerinde etkilerinin olup olmadig iizerine
caligma saglanarak diger faktorlerden ayiran paymnin belirlenmesi saglikli sonuglar
alinmasini saglayacak ve tersi durumlar i¢in 6nlem alinmasini kolaylastiracaktir.
Boylece kurumlarin amagclarina ulagsmasinda destekleyici bazi Oneriler sunulmasi
planlanmaktadir.

Bu calisma, calisanlarin oOrgiitsel adalet algilamalarinin motivasyona etkisini
belirlemek amaciyla yapilmistir. Calisma evrenini Istanbul ilinde faaliyet gdsteren
0zel sektorlerde calisanlar1 olusturmaktadir. Anket calismasi toplamda 420 kisi ile
paylasilmis 323 adet verimli sonug elde edilmistir. Veri analiz siirecinde Sosyal
Bilimler icin Istatistiksel Paket programi (SPSS) kullamlmis ve sonuglar
yorumlanmistir. Kruskal Wallins H, T testi, ANOVA, Korelasyon testleri
uygulanmustir.

Anahtar Kelimeler: Motivasyon, Orgiitsel Adalet, Orgiitsel Adalet Algist.
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ORGANIZATIONAL JUSTICE PERCEPTION AMONG EMPLOYEES AND
THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL JUSTICE IN THE DEGREE OF
WORK MOTIVATION OF THE EMPLOYEES

ABSTRACT

Planning in the field of management, employees need expanding the fields showed.
Previous periods physiologically predominant employees, Today, they have turned to
providing spiritual satisfaction. This formation has been effective in today's
conditions, institutions with ever-increasing competition, employees began to expect
maximum performance .Increased expectations and aggravated work supervision, the
expectations of the employees increased and some concepts started to come to the
fore.

A stable environment of success within the organization create, as much as the
employees the manager area of responsibility 1t enters. Providing a suitable working
environment for managers, listening to the wishes of employees and on her condition
it is possible to take where it is. Equal treatment of employees and their efforts
complete provision of the money is the basic condition for the formation of this
environment. The perception of justice comes to the fore here. All of the fair
approaches that we define as well as the organizational justice are directed towards
the behaviour of employees.

Service businesses rapidly changing and developing in this sector with motivation to
work extremely it is important. Therefore high performance of employees and
motivated for this. One of the basic conditions of motivation is the fairness of the
concept of organizational justice. The purpose of this research determinants of
business performance to determine the share of motivation and justice on employees.
When determining this share looking at the socio-demographic characteristics of
employees, justice and motivation concepts, whether they have an effect on
employees to determine the share of the other factors ensure healthy results and vice
versa take precautions will facilitate. Thus institutions achieve the objectives some
supportive suggestions is planned to be presented.

This study aims to review the organizational justice perceptions of employees
according to motivation. The population of the study consists of the private sector
employees in Istanbul. The survey was shared with 420 people in total and 323
productive results were obtained. Statistical Package for Social Sciences (SPSS) was
used in the data analysis process and the results were interpreted. Kruskal Wallins H,
T test, ANOVA, Correlation tests were applied. The findings of the study revealed a
positive relationship between employees' perception of organizational justice and
motivation.

Keywords: Motivation, Organizational Justice, Motivation Levels.



1. ISLETME YONETIMINDE ORGUTSEL ADALET KAVRAMI

1.1 Orgiitsel Adalet Kavram

1.1.1 Adalet kavram

Insanlik tarihi kadar eski olan Adalet kavrami her dénem oldugu gibi giiniimiizde de
tizerinde durulan ve tanimlanmaya ¢aligilan bir kavramdir. Bilinen en eski kanun
olarak kabul edilen Hamurabi kanunlarinda yer alan Adalet kavraminin ¢ok sayida
tanimlamas1 yapilmistir. Kokenleri itibariyle Arapgada yer alan "adl" kelimesinden
Tiirkce diline giren Adalet kelimesinin Ingiliz dilindeki karsilign ’justice”
kelimesine karsilik gelmektedir. Bu kelimenin kokiinii olusturan “’Just’’, sistematik
ve diizenli olarak yapilmasi gereken bir seyin yapilmasi anlamina gelmektedir (Icerli,
2010: 68-69). Adalet insanlarin davranislarinin etik kurallara uygun olup olmadigin
degerlendiren, objektif bir sekilde elestiren mutlak diisiince olarak degerlendirilebilir
(Cevizci, 1911: 11). Adalet, her seyden oOnce esitlik¢i olmayr gerektirmektedir.
Adaletli olmak i¢in; tarafsiz olmak, her sart altinda yasalara bagli olmak, inanglar1 ve
prensipleri duruma gore degistirebilmek, biitiin bunlar1 yaparken, digerlerinin yaptig

hatalardan fayda saglamamaktir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 511).

Ozetle adalet; dogru olmak, diiriist olmak, tarafsiz olmak ve dogru karar verebilmeyi,
herkese esit sekilde davranabilmeyi bir ilke haline getirebilmektir. Bu agidan
degerlendirildiginde, bireylerin sahip olduklar1 haklarin g6z ardi edilmemesi,

herkesin hakki olan ddiillerle veya cezalarla kars1 karsiya kalmasidir.

1.1.2 Orgiitsel adalet kavraminin tanim ve kapsami

Belirli amaglar gergeklestirmek adina bir araya gelen kisilerin olusturdugu yapilara
orgiit denilmektedir. Orgiitler is goren ve isverenlerin, diger bir ifadeyle is
yapabilmek i¢in bir araya gelmis olan kisilere uygun ortamlara hazirlayan kuruluslar
olarak tanimlanabilir. Bu kuruluslarin igerisinde farkli gérevlerde bulunan kisiler, bu
kisilerin sahip olduklar1 beklentiler, ¢calisma sartlar1 ve etkinlikleri orgiitsel yasamin

temelini olusturur.



Orgiit yoneticileri orgiit icinde gdren yapan iiyelerin sahip olduklar1 gérev ve
sorumluluklari, iicret beklentileri, motivasyon diizeyleri gibi pek c¢ok konuda
oncelikli olarak sorumludurlar. Bu sorumlulugun yoneticilerde olmasi, bu makamda
bulunan kisilerin yonetsel konularda miimkiin oldugunda adil olmalarini
gerektirmektedir. Bu sorumluluklarin hangi diizeyde saglikli kullanilmasi siireg

icinde orgiitsel adalet kavraminin ortaya ¢ikmasini saglar.

Orgiitsel adalet kavramina iliskin literatiirde ¢ok sayida tanimlama bulunmaktadir.
Benzer konumlarda gorevler yiiriiten calisanlara esit sekilde muamele edilmesini
Oongoren adalet kavrami, orgiitsel olarak degerlendirildiginde calisanlarin hak ve
cezalarinin orgiitle olan iliskileri kapsaminda belirlenmesi seklinde tanimlanabilir.”

(Bilsel, 2013: 6).

Beugre ve Baron, orgiitsel adalet kavramu ile ilgili; “Calisanlarin gorev yaptiklari
orgiitsel yapi icindeki ¢alisma arkadaslar1 ve yoneticileriyle olan iligkilerinde kendi
algilarinin nasil sekillendigini gosteren sosyal bir olgudur’ (Beugre ve Baron, 2001:

326’den aktaran Karademir ve Coban, s. 51).

Cropanzano’ya gore oOrglitsel adalet; yonetimsel durumlarin ahlaki yonleri ile ilgili
ortaya konulan bireysel degerlendirmelerden ibarettir (Cropanzano vd., 2007: 35-36).
Bu tanimda agirlikli olarak iggorenlerin Orgiitsel adalet kavramina iliskin
olusturduklart alg1 baglaminda kendilerine adaletli bir sekilde davranilip
davranilmadigmin 6tesinde bunu kendisinin ne sekilde algiladigi {istiinde

durulmaktadir (Tagkiran, 2011: 93-95).

Diger bir deyisle Taylor, orgiitsel adalet olgusunu ¢alisanlarin bireysel degerleri ile
ilgili  olusturduklar1 yargilarla, adalet olgusunun Orgiitsel yap1 igerisinde
paylastirilmas1 ve karar verme makaminda olan kisilerin ¢iktilar1 paylagtirmasi
sirasinda siiregleri dogru bigimde izlemesi olarak tanimlamistir (Taylor’dan Aktaran

Taskiran, 2011: 122).

Ozetle orgiitsel adalet; orgiitsel yapi icinde is gorenlerin haklarmin hangi diizeyde
adil sekilde dagitildigi ve iggorenlerin bu konuda sahip olduklar1 algr olarak
tamimlanmaktadir. Isverenler genellikle drgiitleri icin koyduklari kurallarn ve genel
olarak sistemin adaletli oldugunu diisiiniiyor olsa da kimi durumlarda isgérenlerin bu

konuda sahip olduklar1 algi olumsuz ise orada adaletten s6z etmek zor olmaktadir. Is



goren ile igveren arasinda gerceklesen oOrgiitsel adalet algisinin ne derece giiglii

oldugu, orgiitsel adaleti o derece uygulanabilir kilmaktadir.

1.1.3 Orgiitsel adalet kavraminin unsurlari ve 6nemi

Orgiitsel adalet orgiitiin olustugu giinden itibaren tiim siiregleri boyunca orgiite etki
eden 6nemli bir unsurdur. Oyle ki igverenler kurumsal yapi i¢inde bulunan tiim drgiit
tiyelerinin gérev ve sorumluluklarinin adil bir sekilde dagitilmast ile ilgili

sorumluluk sahibi olan kisilerdir (Bilsel, 2013: 8).

Kurumsal yapilarda adaletli bir diizenin bulunmasi ¢alisanlarin motive olmasi ig¢in
oncelikli kosullarm basinda gelmektedir. Orgiitsel yapr icinde bulunan kisiler
adaletsizlik algisina sahip olduklart zaman motivasyonlari ve moralleri bozulur ve
performanslar1 diiser. Bu durumda ¢alisanlar, isten kagma, sorumluluk almaktan
kaginma, is devrine yonelme ve oOrgiitsel yapiya karsi intikam hissine dahi sahip

olabilirler (http://serkankaraduman.blogspot.com.tr/2012/01/orgutsel-adalet.html).

Beugre, orgiitsel adalet ile ilgili ¢alismalarin 3 nedene bagli olarak énemli oldugunu

ileri siirmektedir. Bunlar;

e Adaletin sosyal bir kavram olmasi ve buna bagl olarak her tiirden toplumsal,
orgiitsel ve giindelik yasam i¢inde ortaya ¢cikmasi muhtemel bir unsur olmasi.

e Orgiitlerin en 6nemli kaynagmnin calisanlari olmasi ve bu ¢alisanlara ne
sekilde davranildiginin performans iizerinde biiyiik etkisinin bulunmasi.

e lsgiiciiniin egitim seviyesinin gittikge yiikselmesi ve buna bagli olarak
calisanlarin orgiitle ilgili beklentilerinin yiikselmesi, kendilerine yonelik daha
yiiksek seviyede saygi ve adalet bekleyisi igine girmesi (Beugre, 1998°den
aktaran Tagkiran, 2010: 123).

Tiim bu sebepler goz liniine alindiginda adalet kavrami yasamin her alaninda oldugu
gibi orgiitler i¢inde de belirleyici bir faktor olarak karsimiza ¢ikmakta ve tiim kurum

i¢in 6nemli bir unsur olarak ele alinmaktadir.

1.1.4 Orgiitsel adalet teorileri

Orgiitsel adalet ile ilgili calismalar ilk olarak sosyal psikoloji alaninda yapilmistir
(Sahin, 2007: 184).


http://serkankaraduman.blogspot.com.tr/2012/01/orgutsel-adalet.html)
http://serkankaraduman.blogspot.com.tr/2012/01/orgutsel-adalet.html)

Orgiitsel adalet konusu ile ilgili yapilan ilk calismalarda drgiitsel adalet kavramimin
iki sonucunun bulundugu tespitine yer verilmistir. ilk sonug incelendiginde; orgiitsel
adaletin ii¢ tiirlinlin bulundugu ileri siiriilmektedir. Bunlar: dagitim adaleti
(distributive justice), islemsel adalet (procedural justice) ve etkilesim adaleti

(interactional justice) dir. Pek ¢ok kaynak bu tiir bir siniflandirmaya yer vermektedir.

Diger sonuca gore de arastirma yapanlar etkilesimle iliskini unsurlarin islemsel
adalet tzerinde etkili oldugunu ve bu ylizden bu unsurlarin birbirlerinden
ayrilamayacagini ifade etmisler etkilesimsel adalet ile islemsel adaleti birlikte
degerlendirmislerdir. Bu sonuca gore oOrglitsel adaleti ikiye ayirmak miimkiindiir

(Soyiik, 2007: 8).

Arastirmalarda goriildiigii tizere orgiitsel adalet tiirleri konusunda herhangi bir goriis
birligi bulunmamaktadir. Yapilan c¢aligmalarda cogunlukla ii¢ tiir iizerinde

yogunlagilmistir.
1.1.4.1 Adam’s esitlik teorisi

Orgiitsel adalet Jay Adams (1963)'in yaptigi tanimlamay1 esas alan Esitlik Teorisinin
bir uzantis1 olarak degerlendirilebilir. Esitlik teorisi, dagitim adaletine temel
olusturmaktadir. Adams’a gore isgorenlerin motivasyon seviyelerinin iist noktada
Olmasi, orgiit icinde takdir gérme, ddiillendirilme ve orgiitsel bagliligin artirilmasi ile

miimkiin olacaktir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 654).

Bu acidan ele alindiginda Esitlik Teorisinin 4 ana temel iizerinde kuruldugu

sOylenebilir (Taskiran, 2011: 102). Bunlar:

o lsgorenler elde ettikleri kazanclarin artmasi igin siirekli bir istek iginde
olacaklardir,

e (Calisma gruplari, o6diil ve iicret gibi unsurlarin adaletli bir sekilde
dagilabilmesi icin bir sistem gelistirebilirler.

e (Calisanlarin is ortaminda esitlikten uzaklasildiginda fark etmeleri durumunda
stres seviyeleri artabilir. Buna baglh olarak iligkilerde esitligin korunmasi
gerekmektedir.

e (alisanlar esitlikten uzaklasildigini hissettikleri durumlarda esitligin yeniden
kurulmasi i¢in ¢aba gostermektedir ve buna bagli olusacak stresi azaltmaya

calismalari olasidir.



Calisanlarin isten sagladiklarinin (licret, zam, statii) ile ise verdiklerine (gaba,
tecriibe, egitim, yetkinlik) oranlamasi ile ilgili algist bulunmaktadir. Bu alg1 sonra

¢ikt1 ve girdi oraninin benzer isleri yapan diger kisilerle kiyaslanmasi i¢in kullanilir.

Odiil dagiliminda adaletli ve dengeli olunmasi drgiitsel yapi iginde hirs, ihtiras ve kin
tiiriinden olumsuz bazi tutumlarin ortaya ¢ikmamasi i¢in dnem tagimaktadir. Ancak
calisanlar algilarin olugmasi ve degerlendirilmesi noktasinda objektif olamamakta ve
kisiye Ozel bir adalet gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada dengeli bir adil
diizenin olusturulmasi biiyiik bir giigliikle karsilasmaktadir (Eren, 2009: 576).

1.1.4.2 Deutsch’un dagitim teorisi

Orgiitsel adaletin ilk 0Ogesi dagitim adaletidir. Dagitim adaleti galisanlarin
algiladiklar1 adaletin Ol¢lisii olarak ele alinabilir. Ceza, 6diil, terfi, licret, statii gibi
elde edilen ciktilarin ¢alisanlarin arasinda ne sekilde dagitildigi ve calisanlarin bu

dagitim1 ne sekilde algiladiklar ile agiklanmaktadir.

Deutsch (1975, 1978)’dan aktaran bu durumun 7 unsura bagli olarak degisebilecegini
ifade etmistir (Taskiran, 2010: 129);

e Dagitilan kazanimlarin yapisi: Niteliksel ve niceliksel agidan dagitimin igerigi
adalet algisi lizerinde etkilidir,

e Dagitim siirecinde iistlenilen roller: Niteligi uygun olmayan kisilerin dagitim
siireclerine dahil olmasi,

e Dagitimin zamani ve planlanmasi: Dagitimin zamanlanmasi ve planlanmasi,

e Dagitimin temelini olusturan deger: Dagitimin yapilmasindan Once,
performans yonetim sistemi gibi sistemlerden faydalanmak ve buna bagh
olarak kararlarin alinmasi,

e Kullanilan kriterlerin, kural ve standartlarin adalet algisi ilizerinde onemli
etkisi bulunmaktadir,

e Kiriterleri uygulamak i¢in kullanilan 6l¢iim sistemleri: Dagitim adaletinin
saglanmasi i¢in kabul edilen kurallarin ve kriterlerin uygulanmasi,

e Yukarida belirtilenlerin dogru olarak uygulanmasi amaciyla kararlarin
alimmas1 ve yerine getirilmesi: Bu siiregte izlenecek olan yol ve yontemler,

adalet algis1 lizerinde etkili olacaktir.



1.1.4.3 Leventhal’in adalet yargi modeli

Levanthal (1976)’dan aktaran yilinda gelistirdigi bu teori, kazanimlarin elde
edilmesinde inisiyatifi ele alan birey agisindan dagitim adaletine odaklanmaktadir

(Taskiran, 2010: 130).

Leventhal’dan aktaran alt1 ana unsurun bulundugunu ifade etmektedir. Buna gore;
adalete etki etmesi muhtemel, 6nyargi, tutarlilik, dogru olabilme, diizeltebilme, ahlak
ve temsil becerisi olmak iizere alt1 temel unsur bulunmaktadir (Meydan, 2010: 75).

Bu unsurlara kisaca deginmek gerekirse;

e Tutarlilik: Siire¢ iginde ortaya konulacak olan uygulamalar zamana ya da
kisilere gore degistirilmemelidir. Alinacak olan kararlarin birbiri ile uyumlu
ve tutarli olmas1 gerekmektedir.

e Onyarg:: Kararlarmn inanclara veya dnyargilara bagl olarak degistirilmemesi
gerekmektedir.

e Dogru Olabilme: Alinacak olan kararlarin gercekli bilgilere dayaniyor olmasi
gerekmektedir.

e Diizeltebilme: Ortaya konulan kararlara Kkisilerin itiraz etmesi ve gerekli
durumlarda kararlar iizerinde diizeltmelerin yapilmasi miimkiin durumda
olabilmelidir.

e Temsil Becerisi: Kisilere etki edecek olas1 kararlarin alinmasi sirasinda karara
mubhatap kisiler arasindan temsilcilerin belirlenmesi ve bu temsilcilerin karar
stireclerine katiliminin saglanmasi gerekmektedir.

e Ahlak: Uygulanacak olan kararlar, karara muhatap olan kisilerin deger

yargilar1 ve temel ahlaki 6zellikleri ile uyumlu olmalidir.

Dagitim adaletinin {ic ana unsuru; 'esit temelli paylasim (equity), esit paylasim
(equality) ve gereksinimlerdir (need). Esit temelli paylasimda c¢alisanlarin hak
ettikleri emegin karsiliginin verilmesi esastir. Diger bir ifadeyle her bir g¢alisan
emeginin karsiligimi alir. Esit paylasimda ise durum biraz daha farklhidir. Burada
calisanlarin tamami kazang elde edip etmemelerine bakilmaksizin esit sekilde hak
elde ederler. Gereksinim kuralinda da her bir c¢alisana hakki olan kazang

gereksinimleri karsiliginda verilmektedir.

Hangi yontemin hangi diizeyde adil oldugunu belirlenmesi olduk¢a giictiir. Is

yasaminda 6diil, ceza, terfi ve iicretlerin yetki ve sorumluluklar temelinde dagitilmasi



stirekli tam olarak miimkiin olamaz. Kaynaklardaki yetersizlikler ve kaynaklarin tek
elde tutulmasi istegi buna sebep olarak gosterilebilir. Bu yiizden dagitimin hangi

diizeyde adil yapildiginin anlasilabilmesi zordur.
1.1.4.4 Crosby’nin goreli yoksunluk modeli

Esitlik Teorisi kapsaminda bulunan bir farkli teori de Crosby (1976) tarafindan
ortaya atilan Goreli Yoksunluk Teorisi (Relative Deprivation Theory)'dir. Bu teorinin
temelinde de karsilastirma bulunmaktadir. Orgiitsel yap1 icinde farkli islerde ¢alisan
kisileri birbirleri ile elde ettikleri kazanglar baglaminda bir karsilastirmaya tabi
tutulmaktadir. Bu kademeler arasi karsilastirmalar 6zellikle alt kademe calisanlarda

yoksunluk hissinin olugmasina sebep olmaktadir (Yiiriir, 2008: 297).

Esitlik teorisinde c¢alisanlar kendilerini ayni diizeydeki c¢alisanlar ile karsilastirirken,
goreli yoksunluk modelinde kisiler kendilerini iist kademelerdeki c¢alisanlarla

karsilastirirlar.

Martin (1984)’den aktarana gore siirecin {i¢ asamasi bulunmaktadir. Calisanlar ilk
asamada haklarin kisiler arasinda esit sekilde dagitildigini diisiiniir. Diger agsamada
da farkli siniflarda gore yapan kisilerle kendisin kiyaslamaya baglar. Son asamada ise
onlarla esit kazanglar1 elde edememekten dolayr yoksunluk sendromu olugmaya

baslar (Beugre, 1998: 33).
1.1.4.5 Thibaut ve Walker ’in kisisel ¢cikar modeli

Thibaut ve Walker’in ortaya attiklari bu modelin islemsel adaletin temeli oldugu
sOylenebilir. Bu teoriye gore; kisiler digerleriyle iletisim kurmalar1 sirasinda kendi
kisisel degerlerinin en iist diizeye ¢ikarmak i¢in caba gosterirler. Tyler'a gore
kisilerin kendileriyle ilgili ortaya ¢ikan sonuglara etki eden prosediirleri kontrol
edebilmesi ya da bu prosediirlere iliskin diisiincelerini bildirebilmesi islemsel adalete
olumlu yonden etki eder ve ortaya ¢ikmasi beklenen sonuglarin elde edilebilmesini
kolaylastiracaktir. Caliganlara siiregleri kontrol etme imkani taninirsa algilanan adalet
de yiiksek olur. Arzu edilen sonuca ulagilmasi i¢in kisilerin adaleti yiiksek oranda
algilamalart sarttir. Bu model tutum ve cikarlar1 bireysel olarak ele aldigi igin

elestirilmistir (Taskiran, 2011: 108).



1.1.4.6 Grup degeri modeli

Lind ve Tyler tarafindan gelistirilen bu model ile amaglanan durum grup ¢ikarlarinin
bireysel c¢ikarlarin 6niline gecebilmesi gerekliligidir. Kisiler icerisinde bulunduklari
gruptan etkilenirler. Grup kimliginin altinda bulunmak ve buna baglh olarak
kendilerine adaletli bir sekilde davranilmasini saglamaya calisirlar. Bu nedenle
grubun bir arada olabilmesi igin gereken davranig ve tutumlari sergiler ve birbirleri
ile sik1 iligkiler i¢cinde olmay1 yeglerler. Boylece calisanlar pozisyon ve statiileri

baglaminda s6z sahibi olmaya calisirlar.
1.1.4.7 Aragsal model ve iliskisel model

Aragsal model &rgiitsel adaletin etkilesimsel boyutu ile iliskilidir. Orgiit iiyeleri
orgiite iliskin kararlarin alinmasi sirasinda belirleyici rollerde bulunmak isterler.
Uyelerin yonetim kademelerinde bulunmalari, isteklerini belirtmeleri, diger bir
deyisle kendi geleceklerini belirleyecek olan kararlarda etkili bir sekilde siirece dahil

olmak istemeleri yonetim faaliyetlerinin adaletli algilanmasini saglayacaktir.

Adaletli bir bigcimde alinan kararlar ve yiiriitiilen uygulamalar aragsal modele kiyasla
isgorenler acisindan daha onemli olmaktadir. Ciinkii adaletli karar ve uygulamalar

isgorenlerin daha yiiksek seviyede degerli olmalarina imkan tanir.

Orgiitsel adaletin etkilesimsel boyutu ile iliskili olan 'Tliskisel Model’ uyarinca
isgorenler hem yonetim kademesinde bulunanlar hem de kendi arkadaslari ile uzun
vadeli iliski kurma ¢abasinda olmaktadirlar. Bu ylizden grup igi iligkilerin 6nemini

kavrarlar ve buna yonelik olarak ¢aba icine girerler.
1.1.4.8 Ahlaki erdemler modeli ve ¢oklu yaklasimlar modeli

Robert Folger’'in gelistirdigi Ahlaki Erdemler Modeli’ne gore, is gorenler
sayginliklaria ve kendi degerlerine 6nem verdikleri i¢in adaleti isterler (Poyraz vd.,
2009: 74). Adaletli olunmadiginda bu durum bireylerin sahip olduklar1 degerlerle

ortiismeyecek ve bireylerin buna tepki vermesi s6z konusu olacaktir.

Coklu yaklasimlar modelinde ise; isgorenlerin birbiri ile etkilesim i¢inde bulunan en
az 4 adet psikolojik gereksiniminden bahsedilir. Bunlar: ait olma, denetleme, olumlu
kendilik saygis1 ve anlamli bir var olus gereksinimleridir. Isgérenler digerleri
tarafindan kotii muamelelere ugramast durumunda bahsedilen 4 gereksinimle

catismas1 muhtemeldir (Poyraz vd., 2009: 74).



1.1.5 Orgiitsel adaletin boyutlar

Orgiitsel adalet kavrami ¢alisma ortamlarinda tarafsizligin korunabilmesi igin ortaya
atilan bir kavramdir. Bu kavrama yoOnelik teorilerin ortaya ¢ikis asamalar1 ele
alindiginda kuramcilarin Orgiitsel adaleti Dagitimsal Adalet - Adalet Dagitimi
(Distributive Justice) ve Siirecsel Adalet - Islemsel Adalet - (Procedural Justice)
olarak iki farkli boyutta ele aldiklari goriilebilir (Bakan, 2011: 192).

Son donemde gercgeklestirilen arastirmalarla beraber bu boyutlara ‘Etkilesimsel
Adalet’” boyutu da eklenmis ve kavram 3 boyutlu olarak degerlendirilmeye

baslamistir.

Konu ile ilgili ¢caligmalar yapan kuramcilar gerceklestirdikleri arastirmalarda daha
farkli sonuglar elde ederek farkli boyutlar1 degerlendirmeye baslamislardir. Kavram
kimi kaynaklarda 3 boyutlu kimi kaynaklarda ise 'Kisileraras1 Adalet' boyutunun da

eklenmesi ile 4 boyutlu olarak ele alinmistir.
Bu caligma kapsaminda orgiitsel adalet ii¢ boyutlu olarak degerlendirilecektir.
1.1.5.1 Dagitimsal adalet

Arastirmacilar orgiitsel adaletin ilk bileseninin dagitimsal adalet oldugunu ileri
siirmektedir. Ciinkii adaletin bu bileseninin digerlerinin ulagsamadig1 sonuglara ve
ciktilara ulasabildigini diisiiniirler. Dagitimsal adalet sonuclar1 kurumlar bazinda
farkliliklar gosteren, biitiin iggorenlere ayni sekilde muamele etmeyi kapsayan bir
gerceklik anlayisindan harig, farkl bir gergeklikle ilgilenir (Cropanzano vd., 2007:
37).

Tarihi olarak esitlik teorisi, 6diil ve cezalarin kisiler arasinda adaletli bir bicimde pay
edilmesi ile ilgili olan dagitimsal adalet iistiinde durmustur. Calisanlar kazanclar ve
bunlarin elde edilme sekline gore adalet algis1 gelistirmektedirler. Orgiitsel adaletin
en onemli bileseni kisilerdeki adalet algis1 olmaktadir. Diger bir deyisle adalet ve
esitlik nesnel olmayan algilara dayanmaktadir. Birisi igin adil olan bir durum digeri

icin adil olmayabilir (Robbins ve Judge, 2013: 224).

Orgiitsel adalet kavramu ile ilgili calismalara bakildiginda tiim calisanlarin esit
sekilde ele alindig1 sdylense de pratikte bu durumun gecerliligi bulunmamaktadir.
Calisanlarin sahip olduklar sirket i¢i pozisyon, gosterdikleri performans ve sirkete

kattiklar1 degere gore degisiklik gosterir. Orgiit ise calisanlari bu unsurlara gore



degerlendirme egiliminde olur. Dagitimsal adaletin ¢ikis noktasi da burasidir.
Calisanlarin hangi ise karsilik hangi kazanglari elde edecegi, nelerin kimlere

verilecegi dagitimsal adaletin konusu durumundadir.

Bir orgiit i¢cinde bulunan kisilerin kendilerini diger iiyelerle karsilastirma egiliminde
olmalart miimkiindiir. Gergeklestirilen bu karsilastirma negatif bazi sonuglarin ortaya
¢ikmasina neden olabilir. Calisan; birlikte calistigi kisinin elde ettigi kazanglari (terfi,
0diil, maddi kazang, sosyal haklar ve primler gibi) elde ettigi kendi kazanglar ile
kiyaslar ve olast dengesizliklerde bu durum motivasyon diisiikliigiine neden olur.
Kisi kendisine haksizlik edildigini diisiinme egilimi igine girer. Bu nedenle dagitim
isleminin belirli kurallara bagl olarak diizenli bir sekilde yapilmasi gerekmektedir.
Bu konu iizerine calismalar yapan arastirmacilar farkli tekniklerle konuyu

degerlendirmeye ¢alismislardir.

Morton Deutsch, dagitim kurallar1 i¢in ii¢ bolimlii bir degerlendirme sistemi
kullanmistir. Bunlar: hakkaniyet, esitlik ve gereksinimdir. Bunlarin ilki olan
hakkaniyet, ortaya ¢ikan kazanglarin ¢alisanlarin gosterdikleri cabaya bagli olarak
dagitilmas: gerektigi lizerinde durur. Esitlik boliimiinde ise calisanlarin sunduklari
katkiya bakilmaksizin dagilim herkese esit miktarlarda yapilmalidir. Gereksinim
kuralinda ise calisanlarin ihtiya¢ duyduklari seyler esas alinarak dagitimin
gerceklestirilmesi s6z konusudur. Morton Deutsch'a gore temel amag yonetimsel
olarak verimli bir orgiitiin ortaya ¢ikmasidir. Fakat igbirligini esas alan dagitim
adaletinde en belirgin ilke hakkaniyet iken, eglenceyi temel alan toplumsal iligkilerin
yogun olarak kuruldugu iligkilerde de baskin ilke esitlik olmaktadir. Kisisel gelisim
ve mutlu olmayr temel alan iliskilerde baskin ilke gereksinim olmaktadir (Atalay,
2002: 15).

Bu baglamda oOrgiit kaynaklarinin {iyeler arasinda esit sekilde dagitildig: algisina
sahip olan ¢alisanin motivasyonu ve performansi da olumlu yonde etkilenecektir.
Calisanin dagitimsal adalet olgusuna olumlu yaklagmasi i¢in sosyal ve psikolojik
kazanglarin da dagilim igine dahil edilmesi saglanmalidir. Buna yonelik olarak
yiirlitilen calismalara bagli olarak adaletin islemsel bileseni ortaya c¢ikarilmistir

(Bilsel, 2013: 19).

Sonug¢ olarak orgilit yapist icinde tiiyelerin elde ettikleri kazanglar performans

temelinde gerceklesse dahi algida farklar ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlarin
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gerceklestirilmesi ile ilgili alinan kararlar, yapilan planlar, slire¢ boyunca kullanilan

yontem ve uygulamalara bagli olarak Islemsel Adalet kavrami ortaya ¢ikmustir.
1.1.5.2 Islemsel adalet

Islemsel adalet; kararlarmn alinmasinda kullanilan bicimsel prosediirlere iliskin

algilanan adaleti ifade etmektedir (Yadong Luo’dan aktaran Tagkiran, 2011: 106).

Islemsel adalet kavrami Thibaut ve Walker (1975)'in ¢alismalari ile temelleri atilan
bir kavramdir. Adli davalarla ilgili olarak yiiriitiilen ¢aligmalarda atilan bu temele
dayanan kavram yargi sistemi i¢inde itham ve tahkik mekanizmalarinin tarafsiz ve
adil kararlarin alinabilmesi i¢in gosterdikleri basarilar degerlendirilmis ve ¢calismadan
elde edilen veriler hukuk konularinin 6tesinde pek cok konuda belirleyici olmustur

(Karaeminogullari, 2006: 17).

Kumar (1996)'a gore, islemsel adalet edinilen kazanclarin belirlenmesi noktasinda
kullanilan siire¢ler ve yontemlere odaklanmaktadir. Bu baglamda islemsel adalet
dagitim adalete oranla {iyeler iistiinde daha derin etkilere neden olmaktadir. Kumar
(1996), kurallarin uygulanmas1 asamasinda ortaya ¢ikan iliskilerin her iki tarafi da
kapsayacak sekilde tarafsiz olma, dogru sekilde iletisim kurma ve nazik olma gibi
temel bazi olgulart igerip i¢ermediginin ortaya cikan iliskinin ne derece adaletli

oldugunun gostergesi oldugunu ileri siirmektedir (Taskiran, 2011: 107).

Islemsel adalet ile ilgili en énemli iki unsur ise siirecin kontrolii ve aciklamalardir.
Siirecin kontrolii; ¢alisanlarin iist yonetime elde edilmesi umulan yararlara iliskin
kisisel goriislerini belirtmeleri ile ilgilidir. Aciklamalar ise list kademe yonetimin
dagitilan kazanglara iliskin doyurucu sebepler agiklamasi ile ilgilidir. Bu nedenle
calisanlarin dagitim siirecinin adil olduguna ikna olabilmeleri i¢in sonuca az da olsa
etki edebilmeleri ve sonucun hangi sebeplerle bdyle olduguna dair doyurucu
aciklamalara ulasabilmeleri gerekmektedir. Yoneticilerin tutarlilik icinde hareket
etmeleri (kisilere veya zamana bagli olarak degisik kararlar vermemesi), 6nyargilara
sahip olmamalari, dogru bilgilerle karar verebilmeleri ve farkli diislincelere kars1 agik

olabilmeleri 6nem tagimaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 224-225).

Islemsel adaletten s6z edebilmek calisanlarin yéneticilerinden emin olmalar
gerekmektedir. Bununla birlikte c¢alisanlarin ortaya konulacak kararlarin alinmasi
siirecine dahil olabilmeleri ve Ozgirliigiiniin belirtisi olarak degerlendirilebilir.

Yonetici konumunda bulunan kisilerin alt kademelerde bulunan kisiler siireclerle
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ilgili karar alma, fikir beyan etme imkani1 vermeleri ¢alisanlarin karar ve yonetim
stireclerine dahil olma hissini saglamasi ve buna bagli olarak islemsel adalet algisinin

artmasi noktasinda 6nem tasimaktadir (Yavuz, 2010: 12).

Son donemde gergeklestirilen ¢alismalarda islemsel adalet kavraminin etkilesimsel
boyutu da ele alinmaya baslamistir. Orgiitsel yap1 i¢inde insan iliskilerinin, 6zellikle
de yoneticiler ve calisanlar arasindaki baglarin 6nemi artmis ve islemsel adalete bagl

bir alt bilesen olarak etkilesim adaleti kavrami ortaya ¢ikmaya baglamistir.
1.1.5.3 Etkilesimsel adalet

Dagitimsal adalet ve islemsel adalet konusunda gerceklestirilen arastirmalar
cogaldik¢ca oOrgiitsel adaletin farkli bir bileseni durumunda bulunan insan
davraniglarinin da 6n plana ¢ikmasi s6z konusu olmustur. Orgiitte ortaya konulan
uygulamalarin insan davraniglar1 stiindeki etkisi, yoOneticiler ve c¢alisanlarin
iligkileri, calisanlarin adaletle ilgili algilar1 ve beklentileri gibi konularin ele alinmasi
ile kurumsal yapilarda bireyler arasi iletisimin 6nemi iizerinde durulmus ve iletisimi

merkeze alan ‘etkilesimsel adalet’ kavrami arastirma konusu durumuna gelmistir.

Orgiitsel adaletin dagitim boyutu ve islemsel boyutunun ardindan iigiincii bir boyut
olarak degerlendirilen etkilesimsel adalet; orgiitiin uygulamalarda ¢alisanlarina kars1
olan davranislar1 ve ¢alisanlarin buna karsilik gelistirdikleri adalet algilar1 seklinde

tanimlanmaktadir (Bies ve Moag, 1986: 43-55).

Islemsel adaletin bir farkli boyutu olarak da tanimlanan etkilesimsel adalet orgiitsel
yapt i¢inde ortaya konulan tiim c¢alisma ve uygulamalarin iletisim siirecleri
baglaminda ele alinmasii konu eder. Etkilesimsel adalet, calisanlarin bekledikleri
saygl, sevgi ve hosgorii gibi degerlerin yoneticiler tarafindan sunulmasi, gerekli
durumlarda aciklayic1 bilgiler verilmesi ve her asamada anlayish olunmasini

gerektirir (Egilmezkol, 2011: 25).

Bir agidan, etkilesimsel adalet orgiitsel adaleti olusturan bilesenlerden en kolay1
olarak goriilebilir. Bu dogrudan bir kisinin farkli bir kisiye ne sekilde davrandigimi
gostermesi agisindan basittir. Bir kisi bir bilgiyi uygun bi¢cimde paylasir, kat1 kurallar

veya acimasiz ihtarlar1 6nlerse iletisim saglanmis olur (Cropanzano vd., 2007: 38).

Etkilesim adaletinin olusabilmesi i¢in 4 ana unsurun bir arada olmasi gerekmektedir.

Bunlar (Bies ve Moag, 1986’den aktaran Ulbegi, 2011: 29):
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e Dogruluk: Yonetici konumunda bulunan ve karar mekanizmasinin tepe
noktasinda yer alan kisiler orgiit liyeleri ile ilgili alinacak olan kararlarda net
olabilmeli ve ¢alisanlarina diiriist¢e yaklagsmalidir.

e Sayg1: Yonetici ya da karar verici olan kisiler ¢alisanlara kars1 hassas ve kibar
bir yaklagim sergilemeli ve olasi elestirileri yapict sekilde yapmalidirlar.

e Upygunluk: Yonetici ya da karar vericiler kisileri ayristiracak ve onlari
birbirine diisiirecek tiirde yargilart belirtmekten kaginmalidir. Yas, cinsiyet,
mezhep, 1rk ve din ile ilgili ¢alisanlarda uyumsuzluk ortaya c¢ikarabilmesi
olas1 durumlara firsat tantmamalidir.

e Gerekcelendirme: Yonetici ya da karar vericiler, orgiitsel yap1 i¢inde alinacak
olan Kkararlarla ilgili olarak ¢alisanlarin1 yeteri kadar bilgilendirmeli ve

kararlarla ilgili ikna edici gerekgeleri ¢alisanlarina sunabilmelidir.

Stecher ve Rosse (2005) tarafindan yapilan ¢alismalar etkilesim adaleti kavraminin
orgiitler baglaminda diger iki adalet bilesenine oranla daha belirgin sonuglara yol
actigin1 gostermesi acisindan onemlidir. Elde edilen veriler gostermistir ki, etkilesim
adaleti, diger adalet bilesenlerinden daha belirgin sekilde, is birakma niyeti, olumsuz
duygularin olugmasi ve is siirecleri konusunda gosterilen caba ile ilgili onemli
etkileri bulundugunu ortaya koymaktadir. Bu sonuglar da etkilesim adaletinin,
Orgiitsel adaletin tam olarak o6lgiilebilmesi ve yorumlanabilmesi ac¢isindan
gerekliligini  desteklemektedir ~ (Stecher ve  Rosse, 2006’dan  aktaran
Karaeminogullari, 2006: 21).

Ozetle etkilesimsel adalet; orgiit iiyelerine karsi saygili olmayi, nezaketli
davranmayi, verilmek istenen mesajlarin uygun sekilde verilmesini ve olaylar ve
siireglerle ilgili ikna edici gerekgeleri onlara sunabilmeyi iginde barindirir. Orgiit
yapilar1 i¢inde isgOrenlerin is siireglerine yaptiklar: katki sahip olduklart verimlilik
ve i3 motivasyonu ile yakin iligkilidir. Orgiit {iyelerinin performansimin pozitif yénde
artmast icin ise adalet kavrami tiim bilesenleri ile ele alinmali ve uygulamaya en

dogru sekliyle dahil edilmelidir.

1.2 Orgiitsel Adalet Kavramu ile Orgiitsel Kavramlar Arasindaki liski

Son donemde orgiitlerle ilgili kullanilan ve Orglitsel yapilar i¢inde iistiinde en ¢ok

durulan kavramlar orgiitsel adaletle ilgili iligkili durumdadir. Adalet olgusu orgiitler

13



icin vazgecilmez derecede yasamsal bir 6gedir. Bu kavram ve kavrama bagli olan
tim diger kavramlar bu bdliimde ele alinacak ve orgiitsel adalet ile olan iliskileri
incelenecektir. Orgiitiin yapisal dzellikleri, giiven, lider ve yonetim tarzlari, iletisim
olanaklar1, orgiitsel kiltiir, is tatmini gibi Orgiitlerle ilgili olabilecek ¢ok sayida
kavramin orgiitsel adalet lizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir. Bu kavramlara
benzer tim kavramlarin iglerlik kazanabilmesinin ilk sarti adalet kavraminin tim

boyutlari ile ele alinmasindan sonra miimkiin olacaktir.

Yonetim kademelerindeki otoritenin giiciiniin artmasi c¢alisanlarin Orgiite karsi
bagliliklarin1 negatif yonlii olarak etkilemektedir. Merkezilesme arttikga Orgiitsel
baglhilik azalmaktadir. Diger bir deyisle Orgiit yapilar1 ve yonetim sekilleri
calisanlarin Orgiit baghliklar: iizerinde etkili olmaktadir. Yonetimde o6zerklige yer

veren Orgiitlerde calisanlarin baglilig1 yiiksek iken otoritenin oldugu ydnetimlerde

baglilik disiiktiir (Atalay, 2007: 47).

Orgiit iiyelerine giiven duyulmasi, insani duygularin 6ne ¢ikarilarak giiven hissinin
calisanlara sunulmas1 orgiit baghiligmni olumlu ydnde etkileyecektir. Orgiitsel giiven
ve Orgiite olan bagllik arasinda dogru orantilt bir durum s6z konusudur. Calisanlarla
iletisimin kuruluyor olmasi yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iliskileri giiglendirir.
Bu iki grup arasindaki iligskinin ilerlemesi her iki tarafin da birbiri ile ilgili daha
detayl1 bilgi sahibi olmasi sonucunu dogurur ve buna bagli olarak giiven duygusu

artar.

Orgiitsel davranisin énemli dzelliklerden biri de kisilerin islerine kars1 gelistirdikleri
davramiglar ve tutumlardir. Is doyumu olarak da nitelendirilen bu tutumlarin
olumluluk hali i¢inde olmasi is gorenlerin tatmin diizeylerinin yiiksek, olumsuzluk

hali iginde olmas: diisiik oldugunu gésterir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 113).

Orgiitsel adalet, is doyumunun yiiksek diizeyde gerceklesmesinde 6nemli bir paya
sahiptir. Adalet algis1 yiiksek seviyede olan ¢alisanlar yaptiklar1 islerde daha yiiksek
seviyede performans gosterirler. Insan faktoriiniin 6n plana ¢ikmasiyla ydnetimde

kullanilan bazi tabirler 6nem kazanmis ve iizerinde durulmaya baslanmistir. (Bilsel,

2013: 23-24).

1.2.1 Orgiitsel adalet ve liderlik iliskisi

Liderlik olgusu ile orgiitsel kiiltiir arasinda bulunan iliski diger orgiitsel kavramlarla

olan baga kiyasla daha giicliidiir. Cagdas liderlik kuramlarina gore liderlik, lider,
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izleyen ve sartlarin bir arada olmasini gerektirir. Bu tanim dogrultusunda lider,
caliganlarin tepki ve davraniglarimi izleyerek, Orgiit kiltiirinin devamlilig

konusunda karar vermelidir (Gliney, 2001: 185).

Liderlik, orgitlerle ilgili ortaya konulan tanimlarda da farkli anlamlarda
kullanilabilmektedir. Burada liderlik kelimesinin bir tiir kisilik ozelligi, bir tiir
konum veya statii veya bir tiir davramigsal 6zellik olarak kullanildigi goriilebilir.
Temel olarak liderlik belirli bir giicii elde edebilmek ve iiyeler iizerinde etkiye sahip
olabilmektir. Ozetle gii¢c mekanizmalarini kullanarak liderler diger insanlar iizerinde
etki kurabilmektedirler. Digerlerinin davranislarina etki edebilme becerisi zordur.
Lider ise belirledigi amag¢ dogrultusunda calisanlarini o amaci gergeklestirmeye

yonelten kisidir (Tengilimoglu vd., 2012: 129-130).

Yapilan diger bir tanima gore lider; adalete vurgu yapan, bireyler arasindaki yetenek
farklarini belirleyip ortaya ¢ikaran, ¢alisanlarin yaptiklari iste hedefledikleri mesleki

gelisim ve becerileri artirmak igin firsatlar sunan kisidir (Rai, 2013: 279).

Liderler girisimci ruha sahiptirler. Risk almaktan kag¢inmazlar. Basarisiz olmaktan
korkmazlar ve taklit etmezler. Liderlerin kendilerine 6zgii bir kisilikleri vardir.
Sabirlidir ve yardimseverdir. Azimli ve vizyon sahibidir. Gelisime agiktir, degisen

diinyaya uyum saglar. Giiven verir ve ¢alisanlarin1 motive eder (Erdogan, 2012: 6).

Her lider es zamanli olarak bir yonetici olarak degerlendirilir fakat her yoneticinin
lider olmas1 s6z konusu degildir. Liderlik vasiflarina sahip olmak c¢ok sayida
bilesenin bir arada bulunmasini gerektirmektedir.  Adaletli davranmak, uygun
calisma ortamlar1 olusturarak calisanlar1 belirli hedeflere yoneltmek, ekip ruhunun
calisanlar arasinda yayginlagsmasini saglamak liderlik i¢in 6nem tasimaktadir. Son
donemde gelisen bireyler arasi iletisim ve iliskiler, yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki
iligkiler, ¢alisanlarin orgiite iliskin edindikleri adalet algisin1 ve dolayisiyla orgiitsel

adalet olgusunu tekrar giindeme getirmistir.

Yonetim siireglerinde basarili olabilmenin 6ncelikli kosulu ¢alisanlarin saglikli bir
sekilde yonetilebilmesidir. Nitekim Dale Carnegie de, “basarinin sirr1 insanlari idare
etmesini bilmektir” demistir. Bu baglamda yonetici c¢alisanlardan verimli olarak
karsilik alabilen, onlarin etkin ve verimli bir bigimde ¢alismalari i¢in gereken ortami

saglayarak basarili sonuglar elde edebilen kisidir. Iyi ve basarili bir yonetim tarzinin
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benimsenmesi ve bu durumun ulagilmasi gereken amaglara ulagsmak i¢in hayata

gecirilebilmesi bagarinin 6ncelikli (Tengilimoglu ve Yigit, 2005: 377).

Orgiitsel yap1 igindeki gorev ve sorumluluklarinin adaletli bir sekilde dagitilmast,
yapilacak olan paylasimlarin adaletli bir sekilde yapilmasi orgiitsel adalet i¢in temel
olusturmaktadir. Bu yargidan hareketle, Pillai ve arkadaglart liderlik ile 6rgiitsel adalet
kavramlar: arasinda 6nemli bir iligski oldugunu ileri siirmiislerdir (Yildirim, 2010: 74).
Liderlik tarz1 ile algilanan adalet arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir. Bu
alginin ortaya ¢ikmasinda liderlerin 6nemli bir islevi bulunmaktadir. Liderler
caliganlarinin yaptig1 faaliyetlere odaklandiginda, ¢alisanlar alinan kararlara daha fazla
katilim gosterecek, lidere duyulan giiven artacak ve olusan bu siire¢ daha adil

algilanacaktir (Atalay, 2007: 24).

Calisanlarin 6rgiit i¢indeki adalet algisinin daha kuvvetli bir duruma getirilebilmesi
noktasinda liderlere biiyiik gorevler diismektedir. Calisanlarla saglikli iletisim
stireglerinin yiiriitiilmesi ve her bir ¢alisan i¢in esit firsatlarin sunulabilmesi onlarin
orgiite olan bakis acilarinin olumlu duruma gelmesini saglamasi ve buna bagl olarak
adalet algilariin gelismesi i¢in 6nemlidir. Orgiit icindeki siireclerin daha adil hale
getirilmesi orgiite olan baglihg da artiracaktir. Orgiitsel adaletin, ¢alisanlara
“araclara” gore degil, “sonuglara” gore davramildigini gostermesi bakimindan,

sembolik bir 6nemi de bulunmaktadir (Dilek, 2005: 41).
1.2.1.1 Orgiitsel adalet ve etkilesimci liderlik

Bass, gliniimiiz ekonomilerinde orgiitleri liderlik kavramini daha detayl: bir sekilde
ele almas1 gerektigini ve bu baglamda pek ¢ok soruna karsi cevap verebilir nitelige
kavugmasi gerektigini savunmaktadir. Bu agidan ele alindiginda etkilesimci lider
kavraminin nemi ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit {iyelerinden bekledikleri performanslari
ve verimlilik diizeylerini agikca bildiren ve buna karsilik onlara ne tiir ¢iktilar elde
edebileceklerini sdyleyen liderlere etkilesimci lider denilmektedir (Bass, 1985’den

aktaran Yavuz ve Tokmak, s. 18).

Etkilesimci liderler, genel olarak konumlarini korumak isterler ve degisim ve
gelisime aciklik konusunda isteksiz davranirlar. Bu da etkilesimci liderlerin risk

almaktan hoslanmadigini gosterir (Kogel, 2011: 591).

Etkilesimci liderlik tarzin1 benimseyen liderlerin yonetim siireclerinde c¢alisanlar

hedeflenen ciktilara ulasabildiklerinde 6diillendirilir ve tersi durumda cezalandirilir.
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Lider, calisanlarin ise bagl ve istekli bir sekilde ¢alismalarini ister ve bunu saglamak
icin orgiitsel baz1 fonksiyonlar1 kullanir. Ozetle liderler ¢alisanlarm orgiitsel yapi
icindeki davranis ve tutumlarini kontrol edebilmek i¢in farkli uyaricilar kullanmakta
ve bunun karsiliginda olusan tepkileri 6l¢erek yol haritasimi ¢izmektedir (Morgin,

2013: 71).

Orgiit iiyeleri hedeflenen ¢iktilara ulasabildikleri 6lciice ddiile hak kazanirlar. Hedefe
ulasma konusunda basarisizliklar1 Olciisiinde de ceza alirlar. Bu durum adaletin

islemsel fonksiyonunu giindeme getirmektir.

Kogel (2010); etkilesimei liderlerin ii¢ temel yaklasimla ¢alisanlart hedefe
yonelttigini ifade etmektedir. Bu yaklasimlar; Kosullu Odiillendirme, Istisnalarla
Yonetim ve Tam Serbesti Tanima olarak siralanabilir. Bu yaklagimlarin uygulanmasi
asamasinda Orgiitsel adalet ve liderlik arasindaki iliski 6ne ¢ikmaktadir (Kogel, 2011:

592).

Bu yaklasimlarin birincisi olan kosullu o&diillendirmede esas olan ¢alisanlarin
Odiillendirilmesidir. Calisanlar icin 6nceden belirlenmis hedeflerin elde edilmesi
durumunda 6diil belirlenir. Burada asil olan o&diillendirme sirasinda adaletli
olunmasidir. Orgiitsel adalet tam da bu noktada énem kazanmaktadir. Calisanlarin
manevi olarak doyum elde edebilmesi tesvik edici bir durum olacak ve bu da

dogrudan verimi ve performansi artiracaktir.

Etkilesimci lider “istisnalarla yonetim” yaklagimina gore calisanlarla gelistirdigi
iletisim siireclerinde yapici olur ve onlardan bekledigi ¢iktilar1 ve buna karsilik

onlara neler sunabilecegini ¢alisanlari ile agik¢a paylagsmaktadir (Bilsel, 2013: 28).

Bu anlayisa bagli olarak yoneticilerin ¢alisanlarini devamli sekilde gézlem altina
tutmalar1 gerekmektedir. Calisanlar siirekli olarak takip edilerek yonlendirilirler ve
yoneticilerle ¢alisanlar arasinda siirekli agik bir iletisim kanali mevcuttur. Siirekli
sekilde takip edilen c¢alisanlar yoOneticilerden gelen geri bildirimlere gore
caligmalarina yon verebilirler. Yoneticinin bu tarz bir davranis bi¢imini benimsemesi
calisanlar ve yoneticinin kendisi i¢in olumlu sonuglara yol agar. Calisanlar yaptiklar
islere daha yiiksek seviyede motive olurlar ve yoneticilerle devamli iletisim
durumunda olmasi ortaya ¢ikabilecek hatalarin anlik olarak giderilebilmesini de
saglar. Yoneticiler agisindan degerlendirildiginde ise ortaya konulan aktivitelerin

tamamu tizerinde belirli seviyede bir denetleme ve miidahale hakkinin olmasidir.
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Tam serbesti yaklasiminda olan liderler yonetimsel gereclere ve siireglere en az
ihtiya¢ duyan veya bunlar1 kullanan liderlerdir. Bu tarz liderler ¢alisanlart kendi
haline birakarak sorumlulugu ve kararlarin alinmasini tamamen onlarin {izerine
birakir (Ceylan vd., 2005: 36). Calisanlar1 yonlendirme ve onlarla iletisim en alt
diizeyde gergeklesir. Yonetimsel faaliyetler de en diisiik seviyede etkilidir. Her bir
calisan icin ayri ayr1 ¢aligma planlarinin olusturulmasi ve ¢alisanlarin bu programa
gore caligmalar1 esasina dayanir. Bu stiregte lider izleyici konumundadir. Calisanlar
stirecteki tiim konularla ilgili kararlarin1 kendileri verirler ve buna bagl olarak orgiit

adaleti ile ilgili algilar1 da olumlu sekilde olusur.

Bu ¢ yaklagim ile orgiitsel adaletin uygulanmasina ¢alisilmistir. Hangi teknigin ne
sekilde kullanilacagi veya hangi teknigin hangi 6lciide basarili olabilecegi adalet
algis1 iizerinde belirleyici cevaplari olan sorulardir. Ancak her bir uygulamada karar

merkezi liderler olmaktadir.
1.2.1.2 Orgiitsel adalet ve karizmatik liderlik iliskisi

Karizma kavrami bilindigi gibi cekici olmak (be attractive) kavrami ile es anlamh
olarak kullanilmaktadir. Karizma digerlerini etkileme ve yonlendirme konusunda
onemli bir giictiir. Karizmatik lider ise karizmatik olarak siniflandirilabilecek kisisel
ozelliklerine bagl olarak digerlerini kendi amaglar1 dogrultusunda yonlendirebilen
kisidir. Bu modelde lider takipgilerinin performansini sahip oldugu becerilere bagl

olarak arttirabilir (Kogel, 1998: 413).

Diger bir deyisle karizmatik lider ¢alisanlar iizerinde saygi duygusu uyandiran, onlar
icin yol gosterici olan, onlar1 1yiye yonelten, ilham veren ve giiveli hissetmelerini
saglayan, saygi hissi uyandiran, gelecekle ilgili olumlu diisiinmeye sevk eden, bakis
acilarmi degistirebilen ve Orgiitiin sahip oldugu misyonu ¢aliganlara benimseten

liderlerdir (Giil ve Col, 2003: 165).
Karizmatik liderlerin sahip olduklar 6zellikler soyle siralanabilir (Toks6z, 2010: 22);

e Kendine giiven: Bireysel olarak becerilerine yiiksek seviyede giivenirler.

e Vizyon: Iginde bulunduklari durumdan daha iyi duruma gelmek igin
gelistirdikleri stratejileri vardir.

e Vizyonu anlasilir sekilde aciklama becerisi: Bu stratejileri calisanlara net ve

anlasilabilir bir bi¢imde sunabilir.
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e Vizyona kars1 yiiksek inang: Karizma sahibi liderlerin kararlarinda netlik
vardir. Riske girerler ve benliklerini bu kararlara bagli olarak feda edebilme
becerileri vardr.

e Alismisin disinda davranisa sahiplerdir: Degisim ve gelisime kars1 agiklardir.
Tekrara diismezler.

e Degisime neden olan kisidirler: Degisime karsi agik fikirli olmalar1 ortaya
koyduklar1 uygulamalarda da agikg¢a gozlenebilir.

® Cevresel Duyarlilik: Cevrelerine kars1 duyarlidirlar ve tehditleri ve firsatlar

en uygun sekilde degerlendirme becerisine sahiptirler.

Sayilan bu 6zelliklerin uygulanabilmesi noktasinda karizmatik liderlerin adaletli bir
yonetim anlayis1 sergiledikleri gozlenmektedir. Onlar i¢in insan etkeni 6n plandadir
ve insanlarla hosgérii ve dayanisma iginde iletisim kurarlar. Ne tiir liderlik
yaklagimina sahip olursa olsun liderlerin ¢alisanlar1 etki altina alabilmesi karizmatik
ozelliklere baglidir. Ciinkii karizmatik liderler c¢alisanlarina, onun kararlarina
uyduklarinda ne tiir kazanglar elde edebilecekleri ile ilgili bilgiler verirler. Bu ikna

edici bir yaklagimdir (Bilsel, 2013: 26).

Yonetim siireclerinde adaletin saglanmasi liderlik vasfini tagiyan kisilerin en énemli
gorevidir. Adaletin saglanamamasi calisanlarin orta ve uzun vadede olumsuz olarak
etkilenmesi anlamina geldigi unutulmamalidir. Uzun vadede performans ve
motivasyonu diisen calisanlar1 etkilemek miimkiin olmaz. Liderin c¢alisanlari
etkilemesi ve onlar lizerinde yaptirim uygulayabilmesi adaletli yonetimle miimkiin
olacaktir. Lidere gliven duyan, onun adil olduguna inanci olan ¢alisanlar yaptiklari
ise odaklanirlar ve verimli sekilde calisabilirler. Bu sekilde orgiitiin hedeflerine

ulagsmak da miimkiin hale gelir.
1.2.1.3 Orgiitsel adalet ve doniisiimsel liderlik iliskisi

Bass (1985) doniisiimsel liderlik tarzinin daha uyumlu bir liderlik tarzi oldugu
konusunda goriis bildirmektedir. Dontisiimsel liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalar
varsayimsal iliskileri, islemsel liderlik ve performans ile doniisiimsel liderligin
baglantili oldugunu destekler. Ornek vermek gerekirse déniisiimsel liderligin
derecelendirmesi, yonetimsel performansin degerlendirilmesi, denetlenmesi, tanitim
tavsiyeleri, arastirma ve gelistirme ekibinin finansal hedefleri ve elde edilmis

stratejik is birimleri ile olumlu korelasyon i¢indedir (Bass vd., 2003: 217).
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Diger bir tanimlamaya gére Doniistimcii Lider; kendisini takip eden kisilerin ihtiyag¢
ve isteklerine, hedeflerine ve inanglarmin olusumuna etki eden ve bu siireclerde

farklilik olusturan kisidir.

Dontisiimeti lider, kendisini izleyen kisilerin ihtiyag ve isteklerini anlayabilir ve buna
gore hareket edebilir. Bununla birlikte bu tarz liderler izleyicilerinin hangi sartlarda
giidiilenecegini iyi bilirler ve buna yonelik ¢aba gosterirler. Takipgileri iyi birer lider
haline getirmek, onlar1 motive etmek ve yiikselmelerini saglamak doniisiimcii

liderligin bir geregidir (Toksoz, 2010: 23).

Doniistimcii liderlik kurami adaletin islemsel fonksiyonu ile iligkilidir. Sosyal olarak
gelisim gostermek i¢in cabalayan aday ¢alisan doniisiimcii lider ile birlikte bu ¢abay1
gosterebilmek i¢in firsatlar1 degerlendirir. Bunun i¢in liderin liderlik 6zelliklerini
tasimas1 ve bu Ozellikleri takipgileri yonlendirme amaciyla kullanabilmesi

potansiyeline sahip olmasi gerekmektedir.

Bass’a gore doniistimcii liderlik i¢in 4 ana 6zellik bulunmaktadir. Bunlar (Bass,

1990’dan aktaran Karahan, 2009: 18):

» Karizma: Doniisiimcii liderlik tarzinda en onemli unsur karizma unsurudur.
Bass bu faktor ile ilgili idealize duruma getirilmis etki ifadesini kullanmaistir.
Takipgilerin lidere kars1 gelistirdikleri giiven, saygi ve hayranligi temel alir.
Karizma, doéniisiimcii liderlik tarzi icin 6nemli ve gereklidir ancak tek basina
yeterli olmamaktadir.

« Bireysel Ilgi: Liderlik igin kimi durumlarda fedakarliklara gerek
duyulmaktadir. Bu fedakarliklarin bir tanesi de takipgileri daha 1yi
tantyabilmek, onlarin sahip olduklar1 gereksinimlere duyarli olabilmek adina
fazladan c¢aba gostermektir. Ek olarak izleyicilere destek olmak, giliven
beslemek, sayg1 ve sevgi gostermek de bu kapsamda degerlendirilebilir.

* Entelektiiel Tesvik: Doniistimcii liderlik tarzinin ahlaki ve kuralc1 boliimiinii
temel alan entelektiiel tesvik, lideri takip eden kisilerin sagladiklar1 katkilari,
biling durumlarim1 ve becerilerini ortaya koymalarina destek veren statik
olmayan bir siireci ifade eder. Bu o6zellik, takipcilerin, ortaya ¢ikan olasi
sorunlarin  ¢oziilmesine  yonelik  gelistirdikleri  farkli  yaklasimlar
desteklemeyi esas alir.

 Ilham Verici Motivasyon: Liderlerin takipgileriyle arasinda gelistirdikleri

iletisim stireclerini esas alir. Takipgilerin liderin sahip oldugu degerlere,
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hedeflere ve amagclara giiven duymalari durumunda ise karsi1 daha yiiksek
seviyede motive olabildikleri varsayimina dayanir. Bu sekilde lider, kimi 6zel
sembolleri veya imajlar1 siirece dahil ederek orgiitii glidiileyebilmekte ve tiim

iiyeleri paylasilan ortak amaglara yonlendirebilmektedir.

Dontistimeii  liderlerin  bu etkileri ortaya koyabilmesi ic¢in oOncelikli olarak
izleyicilerine karst adil olmasi gereklidir. Calisanlarin giiveninin kazanilmasi ve
onlara kars1 baz1 yaptirimlarin uygulanabilmesi de adil olmakla miimkiin olacaktir.
Calisanlar orgiitsel yap1 i¢inde calisma sekillerinin ve yonetimsel siireclerin adaletli
olmadigini diistinmeleri durumunda liderin ¢abalarinin bir 6nemi kalmayacak ve
hatta liderin ¢abalar1 ters etkiye neden olacaktir. Insanlar dogal olarak degisime
direng gosterirler. Liderlerde bulunan doniisiimcii tavirlar kisilerin sahip olduklar
oOrgiitsel adalet algilar lizerinde etkiler birakir. Adaletli olunmadigini diisiinen (ya da
bdyle algilayan) calisanlar bir siirenin sonunda liderin sahip oldugu giicii ve yetkileri
gormezden gelirler. Bu oldugunda artik liderlik kavraminin kurumsal yap1 i¢inde bir
onemi kalmamistir. Adaletli bir yOnetim siirecinin isletilemedigi orgiitlerde
calisanlarin gereksinimlerini ve hedefe yonelik diisiincelerini degistirmek de

miimkiin olamayacaktir.

1.2.2 Orgiitsel adalet ve drgiitsel baghlik iliskisi

Baglilik bir nesneyi veya bir olguyu bir araya getirmek anlaminda kullanilmaktadir.
Kelimenin kokleri Latinceden gelmektedir. Zorunluluk, duygusal acidan hareketli
olma durumu olarak da tanimlanmaktadir. Baghlik durumunda olan insanlar
kendilerini belirli bir nesneye, kavrama veya diisiinceye ait hissetmektedirler ve bu

durum onlar iizerinde giidiileyici bir etkiye sahiptir (Dogan, 2013: 66).

Baglilik yasamin bir¢cok noktasinda insanlarin karsi karsiya kaldiklarr gibi orgiitsel
yapilar iginde de siklikla karsilasilan bir kavramdir. Insanlar 6rgiitlii bir yap1 iginde
gorev almak ve bu orgiite kars1 gliven duymak isterler. Bu sekilde giidiilenirler ve
orglitiin amacglarma yonelik olarak c¢aba gosterirler. Bu agidan ele alindiginda

orgiitsel baglilik kavraminin 6nemi artmis ve incelenmeye baglamistir.

Orgiitsel baglilik, “bir &rgiit yapisi icinde bulunmak ve orgiite {iye olmak igin
gelistirilen istek, oOrgiitin amaclarim1  gerceklestirmeye yonelik c¢aba, Orgiitsel

degerlerin benimsenmesi seklinde tanimlanabilir (Dilek, 2005: 31).
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Orgiitsel baghlik konusunda kimi kavramlarm &n plana ciktifi goriilmektedir.
Bunlar; meslek bagliligi, ise kars1 gelisen baglilik, kariyer bagliligi, ¢alisilan gruba
veya takima baglilik, topluluk bagliligi, ise ilgi odaklanmasi, finansal olmayan
baglilik, kontrol merkezi, orgiitsel vatandaslik davranisi, ayrilma - s6z sdyleme —

goniilliiliik - umursamazlik, belirli bir davranisa baglilik (Bakan, 2011: 12-29).

Sayilan tiim bu bilesenler baglilik kavraminin varligin1 ortaya koymaktadir. Baglilik
orgilitsel yapilar icin vazgecilmez bir 6neme sahiptir. Fakat bu bilesenler tek baslarina
orgiitsel baghiligin agiklanmasi igin yeterli degildir. Orgiitsel baglilik kavraminin
ortaya konulabilmesi i¢in Oncelikli olarak Orglitsel adaletin saglanmasi
gerekmektedir. Kisilerin orgiitsel yapilardan elde edecekleri ¢iktilarin kisiler arasinda
ne sekilde dagitildig1 kimlerin ne kadar alacaginin hangi kriterlere gore belirlendigi,
onlarin kurumsal yap1 icindeki adalet algilarini meydana getirir. Esit kosullarda
dagitilan ya da dagitilmayan her gesit yararin Orgiit iiyelerine agik bir sekilde
anlatilmas1 gerekmektedir. Tersi durumlarda oOrgiit {yelerinin bireysel olarak
performanslar1 diiser, olumsuzluklar ortaya ¢ikar ve istenilen hedefler yakalanamaz.
Motive olamayan calisanlarin uzun donemli olarak kurumsal yapilara baglilik
hissetmeleri olas1 degildir. Bu ylizden isgoérenlerin Orgiitsel adalet algilar
yiikseldikge 1iiye olduklari oOrgiitlere daha fazla baglanacaklardir. Kurumlarin
hedeflerini elde edebilmeleri acisindan kisisel olarak daha yiiksek diizeyde

performans gosterecekler ve orgiitiin basartya ulasmasini saglayacaklardir.

Calisanlarin karsilikli olarak sahip olduklar1 sorumluluklar ve gorevlerin agik bir
sekilde belirtilmesi ve onlarin da bu gorev ve sorumluluklar1 goniillii bir sekilde
kabul etmeleri, dogal olarak bunlarin o6rgiitsel yapi igin bir ¢iktiya neden olmasi
kurumda adaletli bir yonetim anlayisinin oldugunu gostermektedir (Ersoy ve
Bayraktaroglu, 2010: 2). Calisanin 6rgiitiin adaletli olduguna dair gelistirdigi olumlu
alg1 ve orgilite karst gelistirdigi giiven duygusu ise olan devamliligin artmasina, is
birakma egiliminin azalmasina ve bdylece baglilik diizeyinin artmasina neden

olacaktir.

Ozetle baghlik elde etmek icin calisanlarin rgiitle olan iliskilerinde saygi unsurunun
bulunmas: ve orgiit deger vermeleri gerekmektedir. Orgiitsel yap1 icinde degerli
olmadigimi ve kendisine farkli sekilde davranmildigini diisiinen, elde ettigi ¢iktilarin
benzer isi yapan digerlerine kars1 daha az oldugunu gdren ya da bu sekilde diistinen

kisi gorev yaptig1 kuruma kars1 olan saygisini ve giivenini yitirecektir.
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1.2.3 Orgiitsel adalet ve orgiitsel vatandashk iliskisi

Orgiitsel vatandashk davranis1 farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Genel olarak
kisilerin is tamimlarinda yer alan unsurlarin haricinde kalan ve ise yonelik
gelistirdikleri davraniglar olarak tanimlanabilir. Bir arada c¢alisilan is ortamlarinda
diger calisma arkadaglarina yardim etmek, is ve diger 6zel aktivitelerde goniilli
olarak katilim gostermek, c¢aligma arkadaslari veya misterilerinin ¢ikarlarin
korumak i¢in ¢aba gostermek, olusabilecek sorunlara karsi ¢oziim liretme cabasi
icinde olmak gibi davranis ve tutumlar vatandaslik kavrami iginde yer alabilir

(Graham, 1991°den akt. Bakan, 2011: 27).

Orgiitsel vatandashk son dénemde iizerinde énemle durulan kavramlar arasinda yer
almaktadir. Konu ile ilgili ¢ok sayida bilim insani arastirmalar gergeklestirmis ve
onemli baz1 sonuglar elde edebilmislerdir. Bu verilere gore calisanlarin vatandaslik
davranisi icine girmelerinin 6n sart1 orgiite karsi giiven duymak olarak belirlenmistir.
Orgiite duyulan giivenin kisa 6zeti orgiitsel yapidan kisinin kendisine bir zararin
gelmeyeceginden emin olmasi diisiincesidir. Elde edilecek olan haklarin
kazanilamamasi, adaletli bir ortamda bulunulamamasi, yonetimin i¢inde oldugu
davranis ve tutumlardaki olumsuzluklar da bu zararlar kapsaminda
degerlendirilebilir. Kurumlarda g¢alisan kisiler i¢in bu kavramlarin en 6nde geleni
orgiitsel adalet olmaktadir. Calistig1 kurumun adil oldugunu diisiinen ya da boyle
algilayan kisiler ise ve isletmeye kars1 daha olumlu yonde duygular gelistirebilmekte,
kurum ic¢inde giiven ortami saglanabilmekte ve Orgiitsel hedeflere ulagsmak

kolaylagsmaktadir.

Konu ile ilgili gerceklestirilen arastirmalarda calisanlarin  yap1 icindeki
uygulamalarin adil oldugunu diisiindiiklerinde orgiitsel vatandaslik i¢in daha istekli
olduklarin1 ortaya koymustur. Bunun tersi durumlarda sadakat ve performansin
azalmasi ve Orgiitsel vatandaslik i¢in daha isteksiz olundugu belirlenmistir (Kuzucu,

2013: 29).

Gergeklestirilen kimi calismalar orgiitsel adalet ile orgiitsel vatandaslik davraniglari
arasindaki iligki ile ilgili baz1 sonuglar elde etmistir. Bu sonuglar asagidaki gibi

siralanabilir (Biilbiil, 2010: 33);
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 Orgiitsel adalette ortaya cikan eksiklik, is gorenlerin &rgiitsel refahi
arttirmaya yarayan vatandaglik davraniglarinda fazladan role sahip olma
thtimallerini azaltir.

* Calisanlarin  yoneticileri tarafindan adaletli bir sekilde yonetilip
yonetilmemeleri orgiitsel vatandaslik davranisi {izerinde etkili olmaktadir.
Yoneticilerin sergiledigi uygulamalar1 adil olarak algilayan kisiler fazladan
rol sergilemeye istekli olurlar.

* Adalet algisi, Ozgecilik davramisini diger davraniglardan daha ¢ok
etkilemektedir.

* Geng calisanlarin fedakarlik algilar1 ve orglitsel adalet arasinda olusan iliski

yaslilara kiyasla daha ytiksektir.

Orgiitsel vatandashik is taniminmn haricinde kalan ve goniillii olarak yiiriitiilen
aktiviteler oldugu igin g¢alisanlar ile orgiit arasinda onemli bir fonksiyona sahiptir.
Duygusal bag ile orgiite baglanan kisiler adaletli bir is ortaminda calismay1
istemektedirler. Bu ortamda algilanan bir esitsizlik durumunda bagin zayiflamasi
veya kopmasi s6z konusu olmaktadir. Bu durumda kisilerin fazladan aktiviteler bir
tarafa sorumlu olduklar1 isleri yapmaktan ka¢inmalari da miimkiin olmaktadir.
Calisma siiresi i¢inde siirekli olarak molalar vermek, mola siirelerini uzatmak, is ve
isyerinden uzaklagmak, daha uzun siirelerle izin kullanma egiliminde olmak gibi
yiiriitiilen aktiviteleri kesintiye ugratacak eylemler ig¢inde olmak istegi giiclii bir

bi¢imde ortaya ¢ikar.

1.2.4 Orgiitsel adalet ve is doyumu iliskisi

Orgiitler uzun dénemli stratejileri arasinda gelisen gevre kosullarina uyum saglayarak
amaglaria ulagsmak, verimliliklerini artirmak gibi bir egilim i¢ine girmektedirler.
Buna ek olarak orgiitsel yap1 i¢inde kimi kavramlarin one ¢ikmasi miimkiin
olmaktadir. Bu kavramlarin 6nemlileri arasinda yer alan is doyumu o6rgiitsel yapilan
son doénemlerde iizerinde en cok durduklari konu haline gelmistir. Orgiitlerin
oncelikli amagclar1 arasinda yer alan iy doyumunda asil hedeflenen doyumun

seviyesini artirmaktir.

Isletmelerin en onemli &gelerinden biri ¢alisanlardir. Is doyumu kavraminin
temelinde de kurum yapisi i¢ginde bulunan personel bulunmaktadir. Personelin sahip

oldugu performans, orgiite kars1 gelistirdigi baglilik, orgiit yapisi i¢cinde gosterdigi
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vatandaslik davranist gibi kurumu hedeflerine yaklastiran tim kavramlar is

doyumunun artmasi ile olanakli hale gelecektir.

Ornegin; emek yogun bir &zellikte olan turizm sektorii isletmeleri, ¢alisanlarin
isinden doyum saglamalar1 {izerinde 6nemle durmalidirlar. Ciinkii hizmeti sunan da
hizmetin sunuldugu da bizzat insanin kendisidir. Bu agidan bakildigr zaman turizm
isletmeleri gibi hizmet alaninda faaliyet gosteren isletmelerde, orgiitsel etkinligin ve
verimliligin c¢alisanlarin isleriyle ilgili olumlu diislincelere sahip olabilmektedir

(Sayin, 2009: 21).

Bu aciklamalara gore is doyumu; bir kisinin ¢alistigi kurumun hedefleri ile kendi
hedeflerinin uyumlu olmasi sonucunda ortaya ¢ikan pozitif duygular ve diisiincelerin
tamamu seklinde 6zetlenebilir (Ugboro ve Obeng, 2000°den akt. Iscan ve Sayn,
2010: 198).

Yapilan farklt bir tanimda da is doyumu; ¢alisanlarin gorev yaptiklari kurumlardan
beklediklerinin ve ihtiyaclarinin karsilanabilmesi olarak tanmimlanmaktadir. Is
doyumu, icsel is doyumu ve digsal is doyumu seklinde iki ana grupta ele alinabilir.
Icsel is doyumu; calisanlar kendilerini yaptiklar ise motive etmek durumunda
olduklarii1 diger bir deyisle sorumlulugun kendilerine diistiiglinii anlatan bir

kavramdir (Kutanis ve Mesci, s. 531).

Dissal is doyumu ise kisilerden bagimsiz olarak gelisen dis etkenleri igermektedir.
Bunlar; kurum icindeki calisma sartlari, kariyer olanaklari, taninma ve kendini
gerceklestirme olanaklari, ekstra calisma ile ilgili primler ve {icretlendirme sistemi,
giidli unsurlari, yonetim kademesindeki kisilerin alt kademelerdeki kisilere kars1 olan
tutumlar1 gibi etkenlerdir. Bu etkenlerle ilgili algilanan durum dogrudan is doyumu
tizerinde etkili olmaktadir. Yoneticilerin davranis ve tutumlarinin ne sekilde ortaya
konuldugundan ¢ok calisan kisilerin bu davranis ve tutumlar1 ne sekilde algiladiklari
onemlidir. B noktada ¢alisanlarin adil bir davranis sistemi bekledikleri bilinmektedir.
Orgiitiin kendisine ne kadar giivendigi, ne kadar inandig1, ne diizeyde adaletli
davrandig1 ile ilgili kisisel baz1 diisiincelere sahip olurlar. Bu diisiincelere bagh
olarak orgiite olan bakis agilarinda da degisiklikler meydana gelir. Bu baglamda

orgiitsel adalet olgusunun is doyumu iizerinde 6nemli etkileri oldugu sdylenebilir.

Orgiitler galisanlarin adalet algisim zarara ugratirsa kisiler buna ise olan bagliliklarini

azaltma ve is doyumunu diisiirme olarak tepki gostereceklerdir (Soyiik, 2007: 107).
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Gergeklestirilen caligmalarda orgiitsel adaletin bilesenlerinin is doyumu ile yakindan
ilgili oldugu tespit edilmistir. Bu iliski adaletin iki bileseni ile ilgilidir. Ancak her
ikisinde de birbirinden farkli bir tiir iliski bulunmaktadir. Dagitimsal adalet boyutu
agirlikli olarak siirecin ¢ikti (licret) boliimii ile ilgiliyken islemsel adalet de orgiit ile

ilgili gelisen giiven 6n plandadir.

Orgiite kars1 gelistirilen baglhlik konusunda iicretin dnemli bir yeri bulunmaktadir.
Maddi olarak doyumun elde edilmesi i3 doyumu iizerinde dogrudan ve olumlu bir
etkiye neden olmaktadir. Aldiklar1 iicretin yiiriittiikkleri gorevlerin karsilig1r olarak
goren calisanlarin Orgiit bagliligi artacak ve bunun sonucunda adalet algisi da
artacaktir. Benzer bicimde gliven unsurunun da bagliligin ortaya ¢ikmasinda 6nemi
bulunmaktadir. Kisiler gerceklestirdikleri her aktivite icin giivenli bir ortam
istemektedirler. Calistiklart kurumlara giiven duyan calisanlar isin yapilmasi
stirecinde baglilik iginde gorevlerini yiiriiteceklerdir. Her iki bilesenin de ¢alisanlara
yonelik olarak uygulamaya konulabilmesi yoneticilerin elinde olan bir durumdur.
Adil yonetimin saglanabildigi yoneticim tarzlarinda calisanlar {izerinde kontroliin
saglanmasi ve is doyumlarinin artirilmast miimkiin olabilmektedir. Memnuniyetin
artmasi is doyumu diizeyini yiikseltecek ve boylece hedeflere ulagilabilmis

olunacaktir.

1.3 Orgiitlerde Orgiitsel Adalet ile lgili Sorunlar

Orgiitler s6z konusu oldugu zaman ortaya ¢ikan adalet ve esitlik kavramlari, genel
olarak insanlarin bilinglerinde ve zihinlerinde ideal bir davranis sekli ya da tiiri
olarak kendisine yer bulmaktadir. Orgiit yapilanmalarinda ortaya konulan ydnetimsel
aktiviteler ile birlikte farkli orgiit ici siireclerde ortaya konulan uygulamalarin ve
gercek calisma yasaminin Onemli Olgiice adaletsizlik algisina neden oldugu
goriilmektedir. Orgiit i¢i uygulamalarda ortaya ¢ikan adaletsizlik algilariyla esit
olmayan durumlarin ortaya c¢ikmasinda, mevcut giiciin ve iktidar iligkilerinin
adaletsizlik ve esitsizlik kavramlarina dayandirilmasimin biiylik bir dneme sahip
oldugu goriilmektedir. Yonetim ve organizasyon uygulamalarinin temel ¢ikis noktasi
ast — st iliskilerine dayanir. Buna gore orgiitiin kendisi bu ast ve ist iliskilerinin
ortaya ¢ikmasina ve bir tiir iktidar iligkisinin ortaya ¢ikmasina neden olmakta ve
buna bagli olarak yasamini siirdiirmektedir. Bu baglamda her bir orgiitiin basindaki

kisi (isletme sahibi-patronu, orgiit veya organizasyonun kurucusu-yoneticisi) temsili
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olarak diger tiim orgiit liyelerinden daha fazla giice sahip olmaktadirlar. Bu durumda,
yasal olarak, etik olarak ya da insani olarak adaletli davranma noktasinda onemli
derecede sorumluluga sahip olmayan Kkisilerin ellerindeki giicli (iktidar1) koti
amaglarla kullanma ihtimali ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle farkli nedenlerle
yonetici pozisyonunda bulunan kisilerin bilingli veya bilingsiz adaletli veya esit
olmayan bazi uygulamalar1 orgiite dahil etmeleri yonetimin Orgiitii yonetememesi

sonucuyla kars1 karsiya birakabilecektir.

Orgiitsel yapilarda adaletli olunamamasi ve esit muamelelerin yapilmamasi her
zaman ortaya cikabilen bir sorundur. Adil olunmamasi ve esit davranilmamasi ile
ilgili ortaya cikan sorunlar Oncelikli olarak buna muhatap olan kisilerin ciddi
derecede sikayetine neden olmaktadir. Bunun ardindan konuyu daha toplumsal
bilin¢le ele alan farkli kurumlar, kuruluslar ya da kisiler (sendika, siyasi parti, sivil
toplum kuruluglar1 gibi) ortada duran adil olmayan uygulamalara kars1 6nemli tepki
eylemleri igine girerler. Buradan hareketle orgiitsel yapilar icinde ortaya ¢ikabilecek
olas1 adaletsizlik veya esitsizlik konular1 ile ilgili getirilecek olan kanuni
diizenlemelerde ve yaptirimlarin belirlenmesinde bu tiir kurum ve kuruluslarin
onemli etkilerinin oldugu soylenebilir. Fakat ekonominin gittikge daha kiiresel hale
gelmesi ve isletmelerin yiirittiikkleri faaliyetlerin kiiresel ¢apta ele alinmaya
baslamasinin bir sonucu olarak artan rekabet sartlar1 orgiitsel yapilarda ortaya ¢ikan
adaletsizlik ve esitsizligin giiciinii artirmigtir. 1990’11 yillardan baglayarak etkisini
gittikce artiran ekonomideki kiiresellesme yeni gelisen iilkelerde toplumsal krizlere
de neden olmus ve oOrgiitsel yapilar da bu durumdan etkilenmislerdir. Bu kiiresel
etkilerin yerelde toplumlar1 ve Orgiitleri etkilemesi ile zaten Orgiitlerde devam eden

adaletsizlik ve esitsizlik uygulamalarin1 daha giiclii hale getirmistir.
Is yasaminda, yonetim siiregleri ve personel yonetimi ile ilgili yiiriitiilen

uygulamalarda goriilen en Onemli adaletsizlik uygulamalar1 bu boliimiin konusu

olacaktir.

1.3.1 Is goren secimi ve yerlestirmede adaletsizlik

Tim orgiitsel yapilar ulagsmak istedikleri amaglara ulasabilmek icin insan giiciinii
kullanmak zorundadir. Bu ylizden orgiit icinde amaca yonelik olarak
gerceklestirilecek tiim aktivitelerin yerine getirilmesi i¢in kalifiye insan giiciine

ihtiya¢ duyulmaktadir. Belirli isleri yapan insanlarin da belirli diizeyde bilgi

27



birikimine veya deneyime sahip olmalari, belirli yeterliliklerinin olmasi
gerekmektedir. Orgiitiinii etkili sekilde ydneten bir ydneticinin ¢alisanlarin segilmesi
noktasinda bazi kriterlere bagh kalmasi, ¢alisanlarin gorevlere uygun sekilde
secilmesinin saglanmasi konularina dikkat etmesi gerekmektedir. Bu hem ise
yerlestirilecek olan ¢alisanin is doyumunu elde edebilmesi hem de genel anlamda
Orgiitiin basarili olabilmesi i¢in biiyiikk bir 6éneme sahip bir konudur. Calisanlarin
isyerinde huzurlu bir ortamda calismalarinin ve Orgiitiin basarisinin en 6nemli
kriterlerinden olan ¢alisan ve isin uyumlu olmasi siklikla g6z ardi edilmektedir.
Pratikte ¢alisanlarla yaptiklar1 gorev arasindaki uyumsuzluk genel bir sorundur. Buna
gore, farkli sebeplerle, kurum iginde bir gorevi iistlenen kisilerin fiziki olarak sahip
olduklar1 beceriler, bilgi ve kisisel Ozellikleri gorevin yiiriitiilmesi i¢in gereken
beceri, bilgi ve kisisel 6zelliklerinden daha diisiik veya yiiksek seviyede olursa
uyumsuzluk durumu ortaya ¢ikabilmektedir. Boyle bir uyumsuzluk her iki durumda
da is doyumunun saglanamamasi sonucunu dogurur ve orgiitiin basarisinin oniinde
engel teskil eder. Bu baglamda, calisan - gorev uyumsuzlugu, en dar anlamiyla
bireysel dengeyi, en genis anlamiyla da toplumsal dengeyi bozucu bir rol
tistlenmektedir (Erdogan, 1990: 27-28). Eger, bir gorevi yiiriiten kisilerin fiili olarak
sahip olduklar1 beceriler, bilgiler ve kisisel oOzellikler yiiriitilecek olan gorevin
gerektirdikleri ile uyumlu olmazsa gorevin altinda ezilmek ve basarisiz olmak
kacinilmaz olur. Bu durumda ortaya ¢ikabilecek olan iki sonugtan biri is

doyumsuzlugu ve digeri de basarisizligin digerlerine yansitilmasidir.

Asil olarak calisan ve is arasindaki dengenin ise alimda muhtemel bir adaletli
yaklagimin sonucu oldugu sdylenebilir. Bunun tersi olarak is ve calisan arasindaki
uyumsuzlugun ise alim siireclerindeki adaletsizlik kaynakli oldugu sdylenebilir.
Calisma yasaminda ve oOrgiitiin basarisinda 6nemli kriterlerden biri de is ve ¢alisanin
uyumlu olmasidir. Liyakat kelimesi ile aciklanmaya ¢alisilan bu durum pratikte bazi
sorunlarla kars1 karsiya kalmaktadir. Calisanlarin kurum ve kuruluslarda bulunan
gorevlere yerlestirilmeleri sirasinda nesnel olmayan degerlendirmelerle karar
verildigi goriilmektedir. Akrabalik, yakinlik, politik gorilis yakinligi, niifuz kullanma
gibi nedenlere bagli olarak adam kayirma durumu ortaya cikabilmekte ve bu da
liyakate engel olmaktadir. Bunun sonucunda da is ve ¢alisan arasindaki uyum
ortadan kalkmaktadir. Liyakat temelinde gerceklestirilmeyen ise alimlarin sonucunda

is yasami hem Orgiitler ve calisanlar hem de {igiincii taraf kisi ve kurumlar igin
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sorunlara neden olmaktadir. Bu problemin ana ¢ikis noktasi ile ise alimlarda adaletli

ve esit davranmamak olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1.3.2 Ucret ve maas yonetiminde adaletsizlik

Calisanlarin i3 doyumu elde edebildikleri yapilar icinde kalmak istemelerini
saglamak ve bunu yaparken de gecimlerini saglayabilmek icin belirli bir iicret
almalar1  gerekmektedir. Isyerlerinde calisma yasaminda ortaya konulan
ticretlendirme yonetimi kapsaminda asil hedef hem c¢alisanlar hem de isletme
acisindan adaletli bir maas sisteminin kurulmasidir. Esit ise esit maas uygulamasinin
yapildig1 ve adaletli bir diizene sahip igletmelerde iicretlendirmenin harcanan emekle,
bilgiyle ve beceriyle uyumlu olmasi biiyiik bir 6neme sahiptir. Bu tiir bir maas
diizeni yani calisanlarin gergeklestirdikleri islere karsilik elde ettikleri adaletli ve
esitlik¢i iicretler ¢alisanlarin is doyumlarini artiracak ve verimi ylikseltecektir
(Uyargil vd., 2008: 420-421). Bununla birlikte adaletli ve esitlik¢i bir maas sistemi
calisanlarin Orgiitsel adalet algilar1 lizerinde de Onemli bir yere sahiptir. Calisma
yasaminda karsilagilan adaletsizlik algisinin 6nemli bir boliimiinii ticretlendirmelerde
yasanan sorunlar olusturmaktadir. Calisanlarin orgiitsel yapiya sundugu katki ile
orgiitten elde ettikleri iicretlerin birbiri ile uyumlu olmamasi veya calisan tarafindan
boyle algilanmamasi, orgiit i¢inde aym1 ya da benzer isleri yapan kisilerinde
birbirlerinden farkl: ticretler aliyor olmalar1 adaletsizlik algisini giiglendirici etkenler
olmaktadir. Maas veya is konusunda adaletsizlik algis1 gelistiren ¢alisanlar, Adams
tarafindan ortaya atilan esitlik teorisi uyarinca bu algilarinin giicii ile orantili olarak is
doyumsuzlugu ve Orgiit i¢i sorunlar yasayabilirler. Ayrica, orgiitlerdeki ticretlerde
algilanan i¢ ve dis adaletsizlik duygulari, bir siire sonra ilgili ¢calisanlarin orgiitteki
tiretkenligi ve verimliligini de diislirebilmektedir. Hatta yasanilan is doyumsuzlugu,
calisanlarin, kimi durumlarda Orgiitte maddi ve manevi zarar vermeleri ve sartlar

uygunsa Orgiitten ayrilmalarina dahi neden olabilmektedir (Can ve Kavuncubasi,
2005: 237).

1.3.3 Terfi ve ilerleme sisteminde adaletsizlik

Orgiitlerde, gorev alan calisanlarin belirlenmis gorevleri yiiriitmek {izere is
sireglerine dahil olmalarina ragmen, siirekli olarak ayni gorevi yiiriitmeleri
beklenmemelidir. Kald: ki klasik kamu yonetimi uygulamalarinda dahi ¢alisanlar en

disiik kademelerden ise baslatilirlar ve zaman igerisinde kurum iginde O6nemli
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konumlara gelebilirler. Bu kapsamda, hem 6zel sektérde hem de kamu sektoriinde,
genellikle beceri, bilgi ve kisisel ozelliklere de bakilarak calisanlarin daha {ist
pozisyonlarda c¢alismalar1 icin terfi hakki elde ettikleri goriilebilir. Orgiitlerde
bulunan, iist diizeydeki islere ve yonetim kademelerine orgiit kiiltiiriine yabanci
disaridan birini almak yerine Orgiitiin tiim silireclerini bilen, oOrgiit kiiltliriini
Oziimsemis igeriden birinin getirilmesi belirli avantajlar saglayabilmektedir. Bu tiir
yiikselmelere terfi adi verilmektedir. Terfi, ¢alisanlarin islerini siirdiirdikleri
pozisyondan daha {ist diizeyde yetkiye ve sorumluluga sahip farkli bir pozisyona
gecmeleri olarak adlandirilmaktadir. Orgiitlerde, calisanlarin  segilmesi ve ise
yerlestirilmelerinden sonra belirli bir gorevle ilgili gosterdikleri dnemli basarilar
onlarin benzer bdliimde yer alan daha yiiksek seviyeli gorevlere ge¢melerini
saglamaktadir. Bu terfilerde kisilerin tam anlamiyla basarili olmalarn
beklenmemelidir. Bu bakimdan, terfi elde eden ¢alisanin yeni gérevinin gerektirdigi
beceri, bilgi ve 6zeliklere sahip oldugu objektif kistaslar dl¢iisiinde ortaya konmalidir

(Erdogan, 1990: 188).

Orgiit isleyisinde siklikla kullanilan kidem, hizmetgi egitimler, énceden yapilan
gorevlerde gosterilen basarilar gibi klasik terfi kriterlerinin bazi sorunlar1 da
beraberinde getirdigi bilinmektedir. Bu sorunlarin en énemlilerinden biri, hiyerarsik
ve biirokratik olarak goriilen yonetimsel sorunlardir. Peter ilkesi olarak adlandirilan
bu sorun Laurence Peter tarafindan ortaya atilmistir. Peter’e gore salt onceki goérevde
gosterilen basart kriteri ile gergeklestirilen terfilerde yiiriittiikleri gorev ile ilgili
becerileri olan kisiler becerisi olmayan bir {ist goreve getirilebilmektedirler.
Hiyerarsinin ve biirokratik siireclerin yogun olarak yasandigi orgiitlerde, her
pozisyondaki her calisan beceri gosteremeyecegi iist mevkilere terfi edilebilirler
ancak bu noktadan sonra terfileri (bulunduklar terfi noktasinda basarisiz olurlarsa)
miimkiin olmaz. Bu siire¢ isletmede gérev yapan herkesin basina gelebilmektedir.
Peter tarafindan ortaya atilan deyisi ile bu kisilerin kendi yetememezlik seviyesine
kadar yiikselebilecekleri ve zaman i¢inde tiim orgiitiin karar ve yonetim merkezinin,
yetememezlik seviyesine diizeyine ulagmig olan kisilerle doldurulmus olacagini iddia
eder (Peter, 1984: 26). Aslinda, Peter ilkesi olarak tanimlanan ve her bir ¢alisanin
yetememezlik seviyesine erismek egilimi i¢cinde olmasinin yani sira bu durumun
zaman i¢inde tiim Orgiitsel yapiyr kusatabilecek durumun ger¢eklesmesinde en

onemli unsur terfi islemlerinin nesnel kriterlere ve smavlara baglanmamasidir. Orgiit
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yapilarindaki tiim terfi uygulamalarinda belirli goérevler i¢in uygun goriilen
calisanlarin yeni terfi edecekleri gorevlerin geregi olan beceriler, bilgiler ve kisisel
Ozelliklerin terfiye konu olan isle ilgili bir test veya sinavin sonucunda fiili olarak
tespit edilemedigi durumda Peter ilkesi islemeye baslamaktadir. Diger bir ifadeyle,

Peter ilkesi, orgiitsel yapilardaki adil olmayan terfilerin agir bedeli olmaktadir.

Uygulamada, gesitli orgiitler de terfi ve ilerleme sistemi igerisinde geleneksel olarak
kidem, sicil ve yas gibi kistaslar kullanilmaktadir. Ancak, s6z konusu uygulamalarin
sadece goriiniliste objektif oldugu ve cok zaman beklenen etkinligi saglamadigi da
bilinmektedir (Erdogan, 1990: 193). Ciinkii giiniimiizde ortaya ¢ikan yogun rekabet
yonetim uygulamalarinda, kidem, sicil ve yas gibi klasik terfi kriterleri yerine yeni
bilgi ve yonetimsel sistemlerin dnemini artirmaktadir. Bu nedenle klasik terfi
uygulamalarindaki kriterlerin gecerlilikleri yok olmaya baslamistir. Buna ek olarak
halihazirda c¢alisma yasami ile ilgili yoOnetimsel siireglerin ve insan kaynaklari
yonetimlerinin yeterli 6l¢iide kurumsal hale gelemedigi kurumlarda, 6nemli karar
merkezlerinin yonetimleri ile ilgili gorevlere, nesnel olmayan yontemlerle terfilerin
gerceklestirildigi gézlenmektedir. Ornegin yatirim sahibi olan kamusal isletmelerde
bulunan kritik gorevlere farkli beklentilere zemin hazirlamasi nedeniyle yakin
akrabalarin1  yandaslarin, partililerin atandigi  goriilmektedir. Bu tiir terfi
uygulamalari, etik olarak ve adalet a¢isindan uygun degildir. Bu durum kurum i¢inde
caligan diger personel iizerinde Onemli olumsuz etkilere ve baskilara neden

olmaktadir.

Orgiitlerde bulunan iist diizeydeki yonetim pozisyonlar: igin -drgiit igerisinden bir
yOneticinin getirilmesi diisliniililyorsa- nesnel olmayan kriterlerle atamanin yapilmasi
yerine, farkli kriter ve yontemler esliginde olusturulacak degerlendirme kriterleri ve
sinavlarin  kullanilmasi, hem orgiitsel yapinin etkililigini artiracak hem de o
pozisyona gelmek isteyen tiim c¢alisanlarin adalet algilarinda bir sorunun ortaya

cikmasina engel olacaktir.

1.3.4 Ek 6demelerde ve sosyal yardimlarda adaletsizlik

Orgiitler, nitelikli calisanlar1 kendi biinyelerinde gorevlendirmek, miimkiin
oldugunca uzun siireler boyunca onlar iste tutabilmek, ast ve iist etkilesimini daha
iyi hale getirmek, huzurlu ve giivenilir ¢alisma ortamlar1 hazirlamak igin

ticretlendirme haricinde, sosyal yardimlar bi¢iminde kimi ek Odemeler
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yapmaktadirlar. Bunlarin bir boliimii, dogrudan ¢alisma verimine veya alinan iicretle
baglantili olmadan maddi veya ayni olarak verilmektedir. Ek 6deme ve sosyal
yardim gibi ek tesvikler, genellikle oOrgiitlerde calisan kisilere sunulan mali
katkilardir. Ek o6demeler ve sosyal yardimlar kapsaminda; calisanlara sunulan
imkanlara 6rnek olarak su maddeler siralanabilir: hasta olanlara 6zel 6demeler, hisse
dagitimi, kar pay, yillik izin avansi, yeme parasi, yakacak yardimi, yillik ikramiye,
O0grenim yardimi ve burs, 6lim yardimi, evlenme yardimi, ¢ocuk yardimi ve benzeri
gibi calisanlara yapilan bu tiir yardim ve hizmetlerin en 6nemli amaci, ¢alisanlarin
yiiksek moral diizeyine, giiven duygusuna ve genel is tatminine katkida bulunmaktir
(Bingol, 2006: 438-445). Tim bu ek tesviklerin Orgiit iizerinde istenilen katkinin
saglayabilmesi bunlarin adaletli bir sekilde dagitilmasma baghdir. Orgiitsel yapilar
icindeki birimler, kendileri icin gerceklestirilen bu ek tegviklerin, adil olarak
dagitildigint bildikleri zaman Orgiitsel adalet algisi {izerinde 6nemli ve olumlu

etkilere neden olabilmektedir.

Ek 6demeler ve sosyal yardimlara iliskin uygulamalar degerlendirildiginde ¢alisanlar
arasinda bazi adaletsizliklerin oldugu goriilmektedir. Pratikte genellikle kamu
sektorlinde benzer isi yapan memurlar veya caligsanlar arasinda ayrimeilik goriilmekte
ve bu durum da diger ¢alisanlar iizerinde olumsuz etkiler ve adaletsizlik algilarina

neden olmaktadir

1.3.5 Dolayh 6demeler ve hizmetlerde adaletsizlik

Calisanlarin moralini arttirmak, is devir hizin1 azaltmak, saglik ve giivenlige iliskin
algilar1 olumlu hale getirmek, is yasamini daha 1yi duruma getirmek ve
kolaylagtirmak gibi amaglarla verilen maddi ve manevi tesviklerin yani sira bazi
dolayli tesvikler de s6z konusu olabilmektedir. Dolayli 6deme ve tesviklerin bi
boliimil, toplu sdzlesmelerde ortaya konulan hiikiimlere bagli gerceklesebilecegi gibi,
bir boliimii de orgiit yonetiminin c¢alisanlar iistiinde kullanacaklar1 tesvik yontemleri
olarak ortaya cikabilmektedir. Ciinkii bu tiir 6deme ve hizmetler, bir yandan
calisanlarin saglik ve giivenligini saglamaya calisirken, diger yandan da iistiin
nitelige sahip kisileri rgiite ¢cekebilme konusunda yonetime yardimci olabilmektedir.
Bu kapsamda, orgiitlerin ¢alisanlarina sundugu dolayli 6deme ve hizmetlerin bir
boliimii sdyle siralanabilir: issizlik sigortasi, kaza sigortasi, kantin hizmetleri, hukuki
yardimlar, ulasim hizmetleri, 6zel hayat ve saglik sigortalari, kres hizmetleri, otopark

yeri, emeklilik danigmanlig1 vb. (Bingol, 2006: 438-445). Bunlarin disinda, 6zellikle
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ist diizey pozisyonlarda gorevliler i¢in sunulan bazi ayricaliklar da (6rnegin, 6zel
arag¢, lojman, 6zel kuliip iyelikleri, 6zel makam odalar1 gibi) ek fayda saglamasi

acisindan onemlidir (Uyargil, 2008: 404).

Orgiitte calisan kisilerin sunduklar1 katkiyr tesvik etmek ve onlarin bagliliklarini
artirmak i¢in sunulan bu tiir olanaklarin ve tesviklerin amaca uygun sekilde sonug
vermesi adaletli bir sekilde dagitilmasi ile miimkiin olacaktir. Aksi durumda bu
tesvikler ters etkiye neden olarak orgiitsel yapiyr bozucu etkilere yol agabilirler.
Orgiitlerde iyi niyetle ve basariyr artirmak amaciyla baslatilan bu tiir uygulamalar
adaletli bir sekilde uygulanmadig1 zaman ¢aliganlar arasinda basta kiskanglik olmak

tizere pek ¢cok olumsuz duygunun ortaya ¢ikmasina neden olabilecektir.

1.3.6 Tatil ve izin kullaniminda adaletsizlik

Orgiitler, caligma yasalar1 ve toplum is sdzlesmeleri hiikiimleri uyarmnca haftalik
olarak calisma siirelerini dolduran c¢alisanlarinda 1 giin hafta tatili ve en az 1 yil siire
ile calisan kisilere ise yillik izin haklarim1 vermek zorundadirlar. Ucretli olan bu
haftalik ve yillik izinlerin yaninda resmi ve dini bayramlarda da ¢alisanlara izin
verilmesi gerekmektedir. Fakat 6zel sektor is durumu, toplu is sd6zlesmelerinde kabul
edilen kurallara uygun olarak resmi ve dini bayramlarda belirli ek iicretler
karsiliginda ¢alisanlarina gérev verebilmektedirler. Orgiit yoneticileri, kanunlar ve
diger yonetmeliklerden dogan izin haklarinin yani1 sira calisanlarin  farkh
mazeretlerine karsilik da izin kullandirmak durumunda kalabilirler. Bununla birlikte
onceden tahmin edilmesi miimkiin olmayan farkli durumlara bagh olarak c¢alisanlara
izin kullandirilmasi sdéz konusu olmaktadir. Izin kullanma konusu calisanlarin
orgiitsel adalet algilar {izerinde 6nemli etkiye sahip bir konudur. Bu nedenle orgiit
yoneticilerinin izin kullandirma konusunda adaletli olmaya o6zen gostermeleri

calisanlarin motivasyonunu artirabilir.

1.3.7 Odiil ve cezalarin verilmesinde adaletsizlik

Orgiitlerin, amagladiklar1 ciktilara saghkli ve verimli bir bigimde ulasabilmesi
oncelikle yonetim kadrosu olmak {izere tiim c¢alisanlarin kendilerini kontrol
edebilmeleri ve digerlerine kars1 6zenli yaklasim sergilemelerine baglidir. Bu
anlamda, orgiitte gorev alan herkesin yonetim kadrolar: tarafindan belirlenen kurum
i¢ci kurallara, kanuni diizenlemelere ve orgiitsel kiiltiire uygun sekilde davraniglar

sergilemeleri gereklidir. Bu tanim literatiirde disiplin kavrami ile agiklanmaktadir.
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Disiplin kavrami, ¢alisan davraniglarinin, odiillerle olumlu sekilde 6zendirilmesi,
yonlendirilmesi ve cezalarla kurallara uymayanlarin gelecekte ayni olumsuz
davraniglar1 gostermelerinin Oniine gegmek i¢in uygulanan kurallar biitiinii olarak
aciklanabilir. Her oOrgiitte, ister demokratik, isterse otoriter yonetim yaklasimlar
uygulansin, mutlaka disiplin uygulamalarina ihtiya¢ vardir (Bingol, 2006: 502-503).
Bu kapsamda, her orgiitsel yapida, olumlu davraniglarin arttirilmast amaciyla 6diil
beklentisi i¢inde olan kisilerin varlig1 kadar sadece ceza ile kars1 karsiya kalmamak
i¢cin kurallara uyan kisilerin varligi da miimkiindiir. Dolayisiyla 6rgiitiin amaglar1 ve
diizenine ortalama {istii katkis1 olan ¢alisanlara bu ¢abaya karsilik bir 6diil verilmesi
gerekmektedir. Benzer bigcimde, orgiit kurallarina uymakta sorun yasayan veya
diizenin bozulmasi noktasinda hassas davranmayan ¢alisanlara da bu eylemlerin
tekrarinin  olmamasi adina bir ceza uygulamak gerekmektedir. Odiil ve ceza
uygulamalarinda da kisiye 6zel uygulamalardan kaginmak ve onceden belirlenmis
kriterlere bagli olarak uygulamalarin adaletli bir sekilde yapilmasini saglamak

orgiitsel adalet algis1 icin 6nem arz etmektedir.

Pratikte odiillerin ve cezalarin uygulanmasi ile ilgili alinacak olan kararlarin her
durumda adaletli olmasi miimkiin olamayabilir. Odiil ve ceza uygulamalarinda
genellikle odiile ya da cezaya layik olan davranis ve tutumlar degil de odiile ya da
cezaya muhatap olan kisinin konumu ve kisisel 6zellikleri 6n planda tutulmaktadir.
Diger bir deyisle orgiitii yoneten kadrolar nesnel olmayan degerlendirme kriterleri ile
hareket ederek bazi calisanlarin imajina katki saglamak adina 6diillendirme davranisi
icine girmektedirler. Boyle oldugu zaman 6diiliin sahip oldugu olumlu davranislarin
pekistirilmesi Ozelligi etkisini yitirir ve yoneticiler kendilerine yakin kisileri
odiillendirmis olurlar. Benzer bicimde cezanin gerekmedigi kimi durumlarda ceza
uygulamasinin yapilmasi da cezanin caydirma Ozelliginin azalmasina neden
olmaktadir. Her iki durumda da adil olmayan bir 6diil ve ceza yontemi uygulanmakta
ve bu da calisanlarin geneli iizerinde Orgiitsel adalet algisinin bozulmasina neden

olmaktadir.

Odiil ve cezalarin uygulanmasi ile ilgili adaletli ve esitlik¢i olmayan uygulamalar bir
yandan calisanlarda is doyumunun diismesine bir yandan da 6rgiite kars1 kiiskiinliige

hatta zarar vermeye neden olabilmektedir.
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1.3.8 Performans degerlendirmede adaletsizlik

Orgiitlerin, temel hedeflerine verimli ve etkin bir sekilde ulasabilmelerinin en
gercekei yolu kuskusuz insan kaynaklarindan ge¢mektedir. Yonetim bilimleri ile
ilgili yiiriitiilen arastirmalara gore orgiitlerin ellerinde bulunan insan kaynaklarindan
daha yiiksek seviyede yararlanma konusunda performans degerlendirme kriterlerini
saglikli bir sekilde belirlemeleri gerekmektedir. Performans degerlendirme, orgiit
yoneticilerinin, onceden belirlenmis belirli kriterlere gore tespit edilen karsilastirma
ve Olgme yollari ile ¢alisanlarin gorevlerini yaparken gosterdikleri performanslarini
degerlendirme siirecidir. Bu baglamda, orgiit yoneticilerinin oOrgiit igindeki
performans degerlemesine yonelik bilgileri en yogun olarak su alanlarda kullandig1
sOylenebilir: calisanlar arast karsilagtirmanin  gerektigi konular (licretlerin
belirlenmesi, terfi kararlar1 ve isten ¢ikarmalar gibi); calisanlarin kendi iclerinde
karsilagtirilmasinin gerektigi konular (kisilerin egitim seviyeleri, giicli ve zayif
taraflarinin  tespit edilmesi gibi); Orgiitsel yapmnin devamina iligkin Kkararlar
(amaclarin belirlenmesi, denetim ve degisim gereksinimleri gibi) ve dokiiman
olusturmayla ilgili islemler (personel kararlarinin alinmasi ve yasal ylikiimliiliiklerin

karsilanmasi gibi) (Akdogan ve Demirtas, 2009: 49-71).

Performans degerlendirme ile ilgili kullanilan yontemlerin pek cogu degerlendirme
islemini gergeklestirecek olan kisinin, siibjektif degerlendirmeleri ile kesintiye
ugramaktadir. Bu nedenle degerlendirme siirecindeki kisileri adaletli olacaklar
varsayimi ile bu yontemler uygulanmaktadir. Oysa pratikte 6zellikle degerlendirmeci
kisilerden kaynaklanan farkli hatalar veya adaletsizliklere bagh olarak sistem istenen
sonuglar1 verememektedir. Burada bahsedilen bu nesnel olmayan yaklagimlara 6rnek
olarak sunlar verilebilir: Asir1 hosgoriilii olmak veya asir1 kat1 olmak, hale etkisi (bir
kisiyi belirli bir konudaki uzmanhigina bakarak diger konularda da uzman
olabilecegini diisiinmek) ve boynuz etkisi (bir ¢alisan gérevinin 6nemli bir bolimiinii
basarili bir sekilde yapmasina ragmen, basarili olmadigi bir konu ile yargilanmasi ve
basarisiz gibi goriilmesi), objektif olamama ve ¢esitli onyargilar (kisisel olumlu ya da
olumsuz duygular, diisiince kaliplari, ideolojik ve siyasi yandasliklar, hemserilik

diistinceleri gibi) (Bayraktaroglu, 2006: 130-133).
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1.3.9 Orgiit ici iletisimde adaletsizlik

Orgiit yoneticilerinin, o6rgiitiin amaclarina farkli insanlarin aracilig ile erisme
cabalar1 sirasinda siklikla kullandigi etkili araglardan birisi de orgiit ici iletisim
siiregleridir. Orgiitler bakimindan iletisim siirecleri, bir orgiitlii yapmm farkl
boliimleri arasinda, ast ve istler arasinda, ¢alisanlarin kendi aralarinda bilginin,
diisiincelerin ve duygularin aktarilmasini iceren siireglerden olusmaktadir. Bu
gergevede, oOrgiit iletisiminin en Onemli islevleri, bilgi saglama, ikna etme ve
etkileme, emretme ve 6gretme birey ve birimler arasindaki koordinasyonu saglama
seklinde Ozetlenebilir (Bayraktaroglu, 2006: 254-255). Bununla birlikte, orgiit ici
iletigim siire¢lerinin, ¢alisanlarin gosterdikleri performansin geribildirimi bakimindan
da kimi islevlerinin bulundugu gériilmektedir. Orgiit i¢indeki ¢alisanlarin iizerlerine
diisen gorevleri gerektigi sekilde yerinde getirmelerinde, yapacaklar islere dait
bilgilerin ve yonergelerin net olarak kendilerine sunulmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Bu baglamda, orgiitii yoneten kisilerin altlarinda c¢alisan kisilerle aralarinda
kuracaklart iletisim siireclerinde adil ve esitlik¢i bir yaklasim gostermeleri hem
Orgiitiin etkisini artirmas1 hem de basarili bir sekilde hedeflere ulasilmasi acisindan
Oonem tagimaktadir. Bu durum ayni1 zamanda ¢alisanlarin is doyumunu da artiran ve

orgiitsel adalet algilarin1 olumlu yonde etkileyen bir sonu¢ dogurmaktadir.

Pratik uygulamalarda bazi Orgiit yoneticilerinin ¢alisanlarla kuracaklar iligkilerde
keyfi ve bireysel tercihler baglaminda hareket ettikleri gorilmektedir. Bu durum
orgiit icindeki iletisim siireclerini bozucu etkiye sahiptir. Yoneticiler bu iletisim
sirasinda glic gostermek gibi c¢alisanlar tarafindan olumlu karsilanmayacak bazi
davraniglar icine girebilmektedirler. Bu siire¢ boyunca yoneticileri bazi kisilere
oncelik tanimalar1 veya baz1 kisi veya gruplarla daha samimi iletisim kurmalar diger
calisanlarda olumsuz duygu ve diisiincelere neden olabilmektedir. Diger calisanlarla
yeteri kadar iletisim kurulamamasi durumu, orgiit i¢inde orgiitiin aleyhine ortaya
¢ikmasi muhtemel gayri resmi gruplarin dogusunu tetikleyebilir (Dereli, 1975: 67).
Bununla birlikte, orgiit yoneticilerinden kaynaklanan bu tiir bir dengesiz iletisim bazi
calisanlarin dislanmiglik hissine kapilmalarina neden olmast agisindan OSnemli
olumsuzluklar icermektedir. Asil olarak iletisim stiregleri kapsaminda, c¢alisanlar
arasinda, yoneticilerin ayrim yaptiklar1 algisi1 — gercekte bu olmasa dahi- kimi
calisanlarin ihmal edildigine dair olusturacaklar1 algi, onlar1 olumsuz sekilde

etkileyecektir. Pratikte sorunlu ve adaletsiz olarak algilanan iletisim siire¢lerinin
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oOrgiitsel yapilar iizerinde ortaya ¢ikardigi en 6nemli problemler arasinda su maddeler
sayilabilir: Calisanlarin 6nerilerini alayc bir bicimde, ciddiye almamak, telefonlara
cevap vermemek, tehdit ve korku yaymak, kasten asagilamak, dinlememek, asiri
tenkit edici olumsuz tepkiler vermek, samimi olmayan tutumlar sergilemek, hakkinda
sOylenti ¢ikarmak, isle ilgili bilgileri kasten gizlemek veya yanlis bilgi edinilmesine
neden olmak (Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 95-111). Orgiit i¢i iletisimde adaletsiz
uygulamalar ve ortaya ¢ikan magduriyetler, bu tiir olumsuz iletisim siireclerinden
etkilenen ¢alisanlarda nefret, 6fke, sinirlilik, yiiksek stres diizeyi, giiven kaybi, asiri
kaygi, ileriyi gdrememe, asir1 yorgunluk gibi pek ¢ok olumsuz etkiye neden

olmaktadir (Ozdevecioglu ve Celik, 2009: 95-111).
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2. ORGUTSEL ADALETIN IS MOTIVASYONUNA ETKISi

2.1 isletme Yonetiminde is Motivasyonu ve Orgiitsel Adalet

Kar amaci giitsiin veya giitmesin her bir kurum ve kurulusun basarili olmasi i¢in o
yap1y1 meydana getiren bireylerin verimli ve basarili olmasi ile miimkiindiir. Kurulus
amaglart kar elde etmek olan ticari igletmelerin de basarili bir sekilde faaliyetlerini
sirdiirmeleri ve kar elde edebilmeleri c¢alisanlarinin basarili bir performans
gostermelerine baghdir. Bu baglamda calisanlarin  performansinin artirilmasi
motivasyon kavramini da beraberinde getirmektedir. Calisma yasaminda rol sahibi
olan her bir calisanin (yoneticiler de dahil) farkli sekillerde motive edilmeleri

gerekmektedir. Motive olmak basariy1 da beraberinde getiren bir durumdur.

Glinlimiiz ¢alisma yasaminda ¢alisanlarin neye ihtiya¢ duyacaklarina iligkin yapilan
arastirmalar ge¢misten bugiline bu ihtiyaglarin degistigini ortaya koymaktadir.
Yalnizca fiziksel ihtiyaglarinin karsilanmasi ile yetinmeyen c¢aliganlar gegmise gore
farkli ihtiyaclar elde etmek igin ¢aba gdstermeye baslamislar ve bu noktada da is

doyumu olarak 6zetlenebilecek manevi doyum 6ne ¢ikmistir.

Calisanlar ayr1 ayn bireyler seklinde ele alindiginda her birinin farkli kisisel
Ozelliklerinin bulundugu goriilmektedir. Tiim bireylerin ¢alistiklar1 kurumlardan
beklentileri de farkli farkli olmaktadir. Bu baglamda motivasyonun saglanmasi
zorlagmaktadir. Ciinkii her bir kisilik 06zelligi i¢in motive edici kaynak ayni
olmayabilir. Fakat genel kabul goren egilimlere bakildigi zaman bireylerin
calistiklar1 isletmelerden biiyiik isteklerinin olmadigi goriilebilmektedir. Emegine
karsilik gelen maddi karsiligin alinabilmesi, isletmede calisan her bir bireye esit
sekilde davranilmasi gibi istekleri bulunmaktadir. Bu sayilanlar da hali hazirda
orgiitsel yap1 olan isletmelerin varliklarini devam ettirmek icin yapmak zorunda

olduklar1 uygulamalar arasindadir.

Tiim gereksinimlerden once calisanlarin kurumlardan istedigi adaletli bir yonetim
seklidir. I¢inde bulunduklari kurumsal yapida yonetim kademesindeki kisilerin
adaletli kararlar almalar1 ve herkese esit davranmalart biiyiik 6nem tasimaktadir.

Adaletli yaklagimin oldugunu goren ¢alisanlar, gorev yaptiklart birime ve
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kurumlarina giivenirler. Bu giiven duygusu zaman iginde oOrgiitsel bagliligi da
beraberinde getirebilmektedir. Orgiitsel baglhlik calisanlarin goérevlerini yerine
getirme ve hedeflere ulasma konusunda en 6nemli giidii kaynagidir. Olumlu sekilde
motive olan ¢alisanlarin yiiksek performans gosterdikleri ¢caligmalarla belirlenmistir.
Bu durum ¢alisanlarin belirli ¢ikarlari elde etmesinin yaninda kurumlarin da 6nemli
faydalar elde etmesini saglamasi agisindan dnemlidir. Bu anlamda orgiitsel adalet ile

motivasyon arasinda 6nemli bir iliski oldugu soylenebilir.

Calisma ortamina konu olabilecek her bir baslik i¢in ayr1 ayr1 ele alinmasi1 gereken
adalet kavrami Oncelikle iicretler konusunda degerlendirilmelidir. Yaptig1r isin
karsiligindan memnun olamayan kisilerin verimli ¢alismast mimkiin degildir. Bu
durum zaman i¢inde farkli olumsuzluklara neden olabilir. Adaletsizlik algisinin
olugmasi bu olumsuzluklarin en 6nemlisi ve en tehlikelisidir. Bu durumun ortaya
¢ikmasi orta ve uzun vadede isletmeler i¢in hayati sorunlara neden olabilmektedir.
Bu ylizden ¢aliganlarin adalet algilarinin saglikli olugmasi icin gereken tim adimlar

atilmalidir.

Bu agidan bakildiginda iizerinde durulmasi gereken bir 6nemli kavram da 6diil ve
takdir kavramidir. Yoneticileri tarafindan yaptigi ¢alismalar takdir edilen kisiler daha
saglikli sekilde motive olabilirler ve daha yiiksek seviyede verimli olurlar. Buna
benzer sekilde 6diil de dnemli bir motivasyon aracidir. Kisiler verdikleri hizmetin
karsiliginda kurumun elde ettigi fazladan ¢iktilar i¢in az da olsa bir pay almak
isterler. Odiil beklentisi olarak adlandirilacak olan bu durum &nemli bir motivasyon

kaynagidir.

Yoneticiler isletmedeki tiim bu 6gelerin ne sekilde kontrol edilebilecegi ile ilgili bilgi
sahibi olmasi gereken kisilerdir. Bu baglamda yoneticileri onemle {izerinde durmalari
gereken birinci konu insanlar arasi iliskilerdir. Iyi bir yoneticinin calisanlar ile
devamli sekilde iletisim halinde olmasi gerekmektedir. Yoneticinin yakinligi ve
samimiyeti konusunda giivenli hisseden c¢alisanlar O6nemli basarilar elde etme

konusunda 6nemli bir giidii kaynag1 elde etmis olurlar.

2.1.1 Motivasyon kavrami, tanim ve boyutlar:

Motivasyon kavrami yeni bir kavram degildir, sanayi devrimiyle orgiit yasamina
girmeye baslamistir. Sanayi devriminin ilk yillarinda, isgilerin ve ailelerinin

fizyolojik ihtiyaclarinin ¢oklugu patronlarin ve yoneticilerin de dikkatini ¢ekmis ve
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bu ihtiyaglarin giderilmesine yonelmislerdir. Bu ihtiyag¢larin karsilanmasi iste basarili
olunmasi sartina baglanmis, basarili olamayanlara zorlama ve cezalandirma gibi

yontemlerle is yaptirilmak istenmistir (Celik, 2011: 2).

Motivasyon kokenleri itibariyle Latinceye dayanmaktadir. Latin dilinde hareketli
olmak anlamima gelen ‘movere’ kelimesinden (giiniimiiz Ingilizcesinde de move
olarak gecen) tiiremistir. ilerleme, harekete gecme, giidiilenme gibi ¢ok sayida
karsilig1 olan kelimeden gelen motivasyon; belirli bir hedef belirlemek ve bu hedef
dogrultusunda insanlar ilerletmek i¢in verilen ¢abalarin tiimii olarak tanimlanabilir.
(Tengilimoglu, 2012: 127). Farkli bir tanimda da motivasyon; bir hedefe ulasmadaki
kararlilik, caba ve yogunluktur (Robbins ve Judge: 204).

Gldiu bir insant hareketli duruma geciren ve bu hareketliligin devamliligini
saglayamaya yarayan giictiir. O halde giidii, insanin i¢cinden gelen bir ihtiya¢ veya
tutkudur. Kisiyi iradesi dogrultusunda suurlu, yar1 suurlu veya suursuz olarak bir tiir
eyleme gotiiriir (Arslan, 2013, s. 5). Motivasyon yonlendirici bir gii¢ seklinde
tanimlanmaktadir. Kisileri belirli hedefler dogrultusunda ileriye gotiirmek,
yonlendirmek 6zetle harekete gecirmek i¢in kullanilan bir aragtir (Bakan, 2011: 253).
Motivasyon davranislar1 agiklamak amaciyla kullanilan kuramsal bir yapidir.
Eylemlerin, isteklerin, ihtiyaclarin nedenlerini aciklayan bilimsel bir kavramdir

(http://en.wikipedia.org/wiki/Motivation).

Yukarida yer alan tanimlar ele alindiginda motivasyon kavraminin 3 ana temele

dayandigi goriilebilmektedir. Bu temeller sdyle siralanabilir (Aslanadam, 2011: 23);

» Bireysel olarak insanlarda bulunan, iglerinde sakli duran ve davranislarina
bicim veren 6zelliklere bagl olarak davranislarin tetiklenmesi,
* Bir hedefe bagl olarak davraniglarin degerlendirilmesi,

* Kisinin algisinda olan hedeflere yonelik olarak davranislarina yon vermesi.

Motivasyon olarak tanimlanan bu kavram farkli bicimlerde agiga c¢ikabilmektedir.
Kisiler disaridan gelebilecek herhangi bir uyarici ile hareketlenebilecekleri gibi
iclerinden gelecek bazi uyaricilarla da harekete gecebilmektedirler. Bu olusumsal bir
stirectir. Bu siirecte kisilerin istekleri ve ihtiyaglari, ise iliskin hedefler ve ortaya

konulan caba gibi 6geler 6nemli olmaktadir.

Maslow tarafindan ortaya atilan ihtiyaclar hiyerarsisinde bulunan ve temeldeki fiziki

ihtiyaclardan baglayarak kendini gerceklestirmeye kadar giden kisisel ihtiyaglarin
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doyurulmasi gerekmektedir. Doyuma ulagamayan ihtiyaglar belirli bir siirenin
ardindan kisilerde olumsuz duygularin ortaya c¢ikmasina neden olurlar. Bunun
tizerine kisilerde rahatsizlik hissi olusmaya baslar ve buna bagli olarak harekete
gecme istegi ortaya cikar. Bu siire¢ motivasyonun temel siirecini olusturur.

Asagidaki sekilde durum soyle gosterilebilir (Efil, 2013: 161);

6.Gerginligin Azaltilmasi /T 1.Doyurulmamus ihtiyaglar \l/
5.Doyurulmamus Ihtiyaclar T 2.Gerginlik(Uyarilma) ‘l’
T 3.Hedefe dogru yonelme €<——
4. Hedefe Ulagsma

Sekil 2.1: Motivasyonun Temel Siireci

Diinyaya her gelen canli, kendisi degisik bir fiziksel ¢evrede bulmaktadir. Hayatim
stirdlirebilmesi, sosyal olarak gelisebilmesi, basarili olabilmesi i¢in ortama uyum
saglamas1 gerekmektedir. Insanlar da siirekli olarak degisen gevresel sartlara uyum
saglamak tizere farkli mekanizmalarla donatili sekilde dogmaktadir. Kendisi icin
gerekenlere erisebilmek icin farkli arayislara yonelebilir. Kisilerin sahip olduklari
ihtiya¢ ve isteklerin diisiince asamasindan sonra harekete ge¢me evresi motivasyon
olarak tanimlanmaktadir. Bu statik durumda olan bir seylerin harekete geg¢mesi

seklinde de aciklanabilir.

Ozetle motivasyonun ortaya cikmasindaki hedef insanin davranislarinda bir
degisikligin ortaya ¢ikmasidir. Bu baglamda motivasyon kavrami ile ilgili kisilerin

davraniglarinin degismesi yoniinde etki eden gii¢c veya enerji tanimi1 da yapilabilir.

Motivasyon kavramini siniflandirma c¢alismalarinda igsel motivasyon, digsal
motivasyon, i¢gilidiisel motivasyon, aragsal motivasyon, ve hedef igsellestirme

seklinde 5 ana kategori ¢alismas1 yapildig: goriilmektedir.

Icsel motivasyon: Bizim ihtiyaglarimiz, inanglarimiz, beklentilerimiz, zevklerimiz,
hedeflerimizdir (Durmus, 2007: 8). Igsel motivasyon kisiyi harekete gegirme
noktasinda en ©nemli motivasyon tiirii olarak degerlendirilmektedir. Ihtiyag ve
istekler, diirtii ve arzular gibi insanlarin kendi iglerinde yasadiklar1 bazi duygulardan
olusmaktadir. Bu duygular kisileri kendi iclerinde harekete gecirmektedir. Giindelik
yasamda ve is ortaminda kisilerin performansina etki eden onlara yon veren ve

davranig ve tutumlarda devamlilig1 saglayan birinci tetikleyicilerdir.
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Bireyin i¢sel motivasyonunu destekleyen bazi Ogeler soyle

(http://www.erdemgenc.com/motivasyon);

Icsel

Sirtin oksanmast,

Sosyal destekleyicilerin verilmesi,

Cesaret verici gorevler,

Belirli baz1 zorluklar1 bagarma istegi,
Destekleyen sinif ortamlarti,

Kisinin istekli durumda bulunmast,

Is ve egitim hayatindan hosnut olunmast,
Yetenekler inanma,

Umutsuzluktan kagma,

Basar firsatlarini kollama,

Kisileri birey olarak degerlendirme,

Risk alma istahini artirma,

flgi ve iletisimin esgiidiimlii hale getirilmesi,
Kendisinin degerli oldugunun anlamasi,
Giivenli bir sekilde kabullenme,

Bilgi elde etme istegi,

[ggoriiniin gelistirilmest,

Merak etmek,

Otonomi — yapilacak olanlarin bireysel se¢imli olmasi,

Ozdeslesme, igsellestirme.

stralanmigtir

motivasyon genellikle kisilerin duygusal yapilari ile ilgilidir. Iki durum

oldugunda ortaya ¢ikabilir. Tlk durumda kisiler i¢ diinyalarinda negatif yonlii diisiince

ve duygular olusturduklarinda motivasyonu diiser ve isten uzaklagsma egilimine

girerler. Buna uzlagsma faktorii denilmektedir. Diger durumda da motivasyonun

artmasina bagli olarak kisiler isleri ile daha yakindan ilgilenirler. Buna yaklasma

(yakinlagma) faktorii denilmektedir.

Olumsuz duygusal motivasyon (uzaklasma) faktorleri soyle siralanir (James ve

Edden’den akt. Kirci, 2013: 8);

Hayal kirikligi,

Can sikintisi,
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e Hayati bosa harcama duygusu,
e Evde yanlis giden iliskiler,

e Kendini gerceklestirememe duygusu.

Olumlu duygusal motivasyon (yakinlasma) faktorleri ise s0yle siralanir;

e Mutluluk,
e Heyecan,
e Tutku,

e Kendinden gurur duyma,
e Kararlilik,
e Sevqi,

e Ocalma.

Digsal Motivasyon: Kisinin kendisi disinda kalan insanlardan, yoneticiler, is
arkadaslar1 gibi digerlerinden gelen 06diil, ceza gibi davranisina etki edecek
giidiillenmedir. Bu motivasyon tiiriinde davranisa destek olan pozitif ve negatif
etkenlerin varligindan soz edilebilir. Orgiitiin iiyelerine odiiller vermesi, farkli
kuliiplere veya derneklere iiyeliklerinin gerceklestirilmesi, yapilan faaliyetlerin belirli
kriterlere gore degerlendirilerek belirli puanlarin verilmesi, orgiit icerisinde takdir
edilme ve calisanlari benimseme gibi etkenler olumlu motivasyon saglayan araglar
olarak siralanabilir. Ornek olarak bir Amerikan sirketi olan Burger King isimli gida
isletmesi personelinin motive olabilmesi i¢in her bir subesi i¢in "ayin eleman1"
uygulamasi yapar ve bu uygulamada secilen kisinin ad1 bir sonraki aya kadar subeye
ait ilan panosunda durur. Digsal motivasyonu olumsuz etkileyen bazi durumlar da
bulunmaktadir. Kisinin Orgiitsel yap1 i¢inde benimsenmemesi, haklarinin
verilmemesi, kisiler arasinda adil olmayan yaklasimlar, pozisyonun alay konusu
olmasi, ¢alisanin kiiglik goriilmesi ve ceza uygulamalar1 gibi etkenler ¢alisanlarin
motivasyonunu diisiirmektedir. Motivasyonun diismesine bagli olarak calisanlarin
performanslar1 ve verimlilikleri de diiser. Kisisel olarak bir negatiflik algilaniyor olsa
da motivasyonun diigmesi orgiitsel yapiya ve iiretim siireclerine Onemli zararlar

verebilmektedir.

Icgiidiisel Motivasyon; Goriiniirde bir 6diil olmamasina ragmen bir isle ugrasma
istegini ifade eder (http://www.psikoloji.gen.tr/content.php?29-%DCst%FCnlerde-

Motivasyonun-Rol%FC). i¢giidii insanlarda ve diger tiim canlilarda belirli bir
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ogrenme siireci gerceklesmeden ortaya ¢ikmaktadir. Insanlar 6grenme arzusu ile
diinyaya gelmektedirler. Ozellikle ¢ocukluk caglarinda bitmek bilmez bir merakla
gelismek ve yeni seyler O0grenmek isterler. Basarili olabilmek, kariyer sahibi
olabilmek, 6zetle bir isi becerebilmek giidiisii icten gelen bir giidiidiir. Orgiitler
baglaminda ele alindiginda calisanlarin icten gelen motivasyonlarimin yiiksek
seviyede olmasi arzu edilen bir durum olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kisilerin
calisma yasamlarinda elde etmek istedikleri belirli amaglar ve hedefler
bulunmaktadir. Kariyer olarak adlandirilan bu amaglar ve hedeflere ulasabilmek i¢in
kisinin kendisi iizerine de &nemli gorevler diismektedir. Is yasaminda belirli
zorluklart asmak ve basariya ulagmak kisinin i¢inden gelen bu motivasyona da bagl

olmaktadir.

Aracsal Motivasyon; Bireyin 6grenme isteginin kariyerinde ilerleme, gelir elde etme,
pragmatik yarar ve ¢ikarlardan kaynaklandigi motivasyon boyutudur (Atay, 2004:
100).

Gilinlimiiz diinyasinda insanlarin 6nlerine koyduklar1 baz1 hedefler (kariyer elde etme,
daha ¢ok para kazanma bv.), motive edici olabilmektedir. insanlar belirli br eylemi
gerceklestirmek icin harekete gectiklerinde once kendi c¢ikarmi diistiinmektedir.
Orgiitsel yasam da kisilerin oncelikle belirli bir maddi kazang elde etmek ve

yasamini idame ettirebilmek i¢in siirdiiriilmektedir.

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde goriildiigii iizere, elbette para haricinde ¢alisarak
elde edilen pek ¢ok &diil bulunmaktadir. Ozellikle mesleki ve kisisel gelisim firsatlar:
bircok insan i¢in ayr1 bir deger tasimaktadir. Fakat herkes i¢in paranin stratejik
Onemi vardir. Para, ¢alisan birgok kisi icin, ise sagladiklar1 katkinin 6neminin bir
sekilde taninmasi ve onaylanmasi olarak goriiliir. Aligveris, servet biriktirme,
mukayese araci, saygi gérme araci gibi kavramlar diisiiniildiiglinde, en yararli 6diil

muhtemelen paradir (Adair, 2013: 204-205).

Aragsal motivasyon kisiler acisindan 6nemli bir giidii kaynagi olsa da elde edilen
motivasyon seviyesi her zaman aym kalmaz. Insanlarin kurum yoneticilerinin
destegine de ihtiyaglar1 vardir. Kisi kendisi ne kadar iyi motive ederse etsin harici

olarak ortaya c¢ikan bir giidii kaynagina siirekli olarak gereksinim duymaktadir.

Hedef igsellestirme; Bireyin orgiitsel amag ve degerleri kabul etmesi ve bunlar

kisisel amag ve degerler sistemiyle biitiinlestirmesini ifade eder (Durdu, 2010: 10).
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Insanlarin verimli olabilmesinin en etkili ydntemi kendi kendilerine motive
olabilmelerini saglamaktir. Bu baglamda orgiitsel yapiya ve yonetim kadrosuna
onemli gorevler diismektedir. Kisilerin orglitsel hedefleri benimsemesi ve kendi
hedefleri ile biitiinlestirebilmesi diger bir ifadeyle igsellestirmesi Orgiite karsi

gelistirdigi giiven ve baglilik sayesinde olmaktadir.

Sonug olarak bireylerin motive olabilmeleri kurumlar i¢in biiyiikk 6neme sahip bir
durumdur. Orgiitsel yapilar olan ticari isletmeler igin ¢alisanlarin motivasyonu
miisterileri ile olan iliskilerinden daha 6nemlidir. Ciinkii kisilerin ¢alisma isteklerinin
kaybolmasi performansta diisiis anlamina gelmektedir. Bu durum, isletmenin ve
calisanlarin hem kisa vadeli hem de uzun vadeli hedeflerine ulasamamasi1 anlamina

gelmektedir.

2.1.2 Motivasyonun ozellikleri ve yonetim birimindeki 6nemi

Insanlar diinyaya gelislerinden itibaren siirekli olarak bir seylere ihtiya¢ duyarak
yagamlarin1 siirdiiriirler. Zaman ilerledik¢e ihtiyaclar hiyerarsisi biiylimeye ve
farklilasmaya bagslar. Maddi ve manevi pek ¢ok ihtiyacin giderilmesi ekonomik
degerlerle olgiilen ciktilarla miimkiin olmaktadir. Bu ekonomik degerlerin elde
edilebilmesi ise ¢alisarak ve lireterek gerceklesmektedir. Bu yiizden ilk insandan bu
yana calismak insan yasammin vazgegilmez bir &gesidir. Insanlarmm bu noktada
ekonomik degerler elde etme zorunluluklar: giindelik yasamda ortaya ¢ikan olumlu
ya da olumsuz gelismeler, calistiklari iglerle biitiinlesebilmesi, ise olan baglilik ve
doyumlarina da etki edecektir. Bu agidan bakildiginda motivasyon c¢alisma
yasaminin vazgecilmez Ogelerinden biri olmaktadir. Kisilerin is yasaminda ortaya
cikan gilidiilenmeleri, bir isin yapilmast konusunda istek sahibi olmalar,
hedefledikleri durumlara ulasma konusundaki tutarli davramislarn  Orgiit

performanslari agisindan son derece 6nem tasimaktadir.

Giliniimiiz kiiresel is diinyasinda biitiin isletmelerin basarisi, ¢alisanlarin hedeflerine
olan bagliliklarina ve bu hedefler dogrultusundaki ¢abalarina baglidir. Calisma istegi
yeterli seviyede olmadikca basar1 saglamak ve Orgiitlin amaglarin1 gerceklestirmek

zorlagmaktadir (Bakan, 2011: 253).

Is motivasyonu, orgiitteki ¢alisanlar arasinda etkili is yonetimini arttirmak icin

yoneticilerin uyguladigi politikalardan birisidir. Motive olmus bir ¢alisan ulagmasi
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gereken ama¢ ve hedeflerine duyarlidir bu nedenle c¢alismalarina odaklanir

(Manzoor, 2012: 3).

Calisanlar1 cesitli is faaliyetlerine dahil etmek onlar1 motive etmektir. Oyle ki
calisanlar maddi ve manevi agidan tatmin olmak ig¢in c¢alisirlar. Calisanlarin is
aktivitelerine katilimini agiklayan dort faktor bulunmaktadir. Bunlar; gelir ihtiyaci,
refah istegi, avantajlardan yararlanma ve ¢alisma istegi olarak siralanabilir (Rusu ve

Avasilcai, 2014: 52).

Insanlarin sergiledikleri davranislarn onemli bir kismi bu amaglara bagli olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bu amaglar kisileri harekete gecirir ve hedeflerine ulasmalarina
yardimc1 olur. Calisan kisilerin asil amagclar1 yapmak istedikleri bir igi yapabilmek ve
bunun karsiliginda maddi kazan¢ elde etmektir. Bu baglamda calisanlarin igsel
motivasyonlarinin yaninda yoneticiler tarafindan saglanan digsal motivasyon da
Oonemli bir isleve sahiptir. Calisanlara 6dil verilmesi, tesvikler ve primler
uygulanmasi, ticret zamlarinin yapilmasi yontemleri ile ¢alisanlarin motive edilmesi

gerekmektedir.

Motivasyonun yoénetimsel olarak énemini vurgulayan bir yaklasima goére “Iyi bir
yonetici; calisanlarina verdikleri emegin daha fazlasimi alabilecegi duygusunu
verebilecek motivasyon gilicline sahip olmalidir. Boylelikle calisanlar giliven

duygusuyla, motive olmus bir sekilde is yapabilirler.” (Yildiz, 2010: 9).

Yoneticilerin, personelin ne sekilde motive edildigini, gereksinimlerinin neler
oldugunu, davranig ve tutumlarinin altinda yatan sebepleri bilmesi veya tahmin
edebilmesi ve buna uygun sekilde yontemler gelistirebilmesi ve bu yontemleri is
yasamina uyarlayabilmesi gerekmektedir. Bu siirecin dogru takibi ve uygulamalarin

bu dogrultuda yapilmasi zorunludur (Olger, 2005: 1).

Motivasyonun en énemli 6zelliklerinden biri de kisiye 6zgii olmasidir. Istekler ve
doyum elde etme sekilleri de kisiler arasinda farklilasmaktadir. Insanlar
birbirlerinden farkli olduklar igin istekleri, ihtiyaglar1 ve elde edecekleri doyum da
farkli sekilde ortaya cikar. Yasam sekilleri, kiiltiirel yapi, demografik yapi bu
farklarin olusmasinda 6nemli yer tutar. Kimi ¢alisan icin diisiik bir iicret yeterli iken

kimi calisan i¢in yeterli olmayabilir.

Motivasyonun bir 6zelligi de ne sekilde yonetilebilecegi ile ilgilidir. Giindelik

hayatinda yiiksek diizeyde motive olabilen bir kisi is hayatinda motive olamayabilir.
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Bu agidan bakildiginda orgiitler i¢in 6nemli olan ise yonelik motivasyonun kisisel
ozgii bir sekilde uygulanabilmesidir. Is motivasyonu performans ve verimlilik i¢in en

onemli etkenlerin basinda gelmektedir.

2.1.3 Isletmelerde motivasyon siireclerine iliskin araclar

Motivasyon kavrami ile kimi araglarin evrensel niteliklerde oldugu bilinse de bu
araglar toplumlar ve isletmelere gore farklilasmaktadir. Her igletme i¢in farkli bir

motivasyon modeli gelistirmek miimkiin degildir (Aslanadam, 2011: 38).

Yapilan ¢alismalar ve ulasilan sonuglara gore motivasyon araglarimin kendi i¢inde

sosyo-ekonomik, psiko-sosyal ve orgiitsel araglar olarak gruplandirmasi yapilabilir.
2.1.3.1 Sosyo-ekonomik araglar

Ekonomik araglar bashigi altinda asagidaki kavramlari sayabiliriz (Simsek vd., 2008:
179);

e Yiksek Gelir Elde Etme: Kimi orgiitsel yapilarda gelirlerin ¢aliganlarin
cabasina bagli olarak artmasi s6z konusudur. Boyle bir yap1 i¢inde kazancinin
cogalacagin1t goren calisanlar islerine daha motive olmus sekilde devam
edebilirler.

e Ucret Artist: Ucret tiim calisanlar acisindan ekonomik olarak 6zendirme
yontemlerinin basinda gelmektedir. Ekonomik gereksinimlerin karsilanmasindan
sosyal yagamdaki degisime, beklenti tatmininden sayginlik elde etmeye kadar
cok sayida etkenin ortaya ¢ikmasi ticret kavrami ile yakindan ilgilidir. Calisanlar
elde ettikleri ticretten ¢ok kendi aldig1 iicreti ayn1 isi yapan bir bagka meslektasi
ile kiyaslama yoluna gitmektedir. Farkli bir isletmede veya ayni isletme iginde
ayn1 gorevi yiiriiten diger ¢alisanlarmn elde ettikleri kazang ¢alisan i¢in 6nemli bir
degerlendirme kriteridir.

e Prim: Prim ¢alisanlarin ortaya koydugu emegin karsili1 olarak elde ettikleri
kazancin haricinde tesvik amaciyla elde edilen ek gelir olarak tanimlanabilir.
Yapmasi gereken isi belirtilen siireden daha az bir zaman dilimi i¢inde
bitirebilen ya da ayni zaman dilimi i¢inde daha yiiksek iiretim rakamlarina
ulagabilen kisiler i¢in uygulanan prim tesvikleri O6nemli motivasyon

kaynaklarinin baginda gelmektedir.
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Odiillendirme: Calisanlarini yaptiklari islerle ilgili 6zendirme amagli yapilan
ve motivasyon artiran uygulamalardir. Kurumun 6diil sisteminde izlenmesi
gereken temel ilke; c¢alisanlara yonelik yaptirnmlar da ceza yerine odiil
yaklagimimin Oncelikle tercih edilmesi gerektigidir. Diger bir deyisle,
calisanlart motive etmenin yolu, onlarin olumlu yanlarinin basarilarinin
giindeme getirilip takdir edilmesidir (Taspinar, 2006: 62).

Kar’a Katilma: Bu ekonomik etkene bagli olarak isletmeler elde ettikleri
karlarin bir boliimiinii belirli donemlerde ¢alisanlart ile paylagsmaktadir. Bu

caligma da 6zendirme ve motive etme amaciyla yapilmaktadir.

2.1.3.2 Psikolojik ve sosyal araclar

Bu boliimde ele alinacak olan psikolojik ve sosyal araglar calismada bagimsizlik,

sosyal statiiye kavusma, 6zel yasama saygi, takdir edilme, yapilmaya deger bir is, is

giivenligi ve psikolojik giivence ve sosyal faaliyetler seklinde siralanabilir.

Calismada Bagimsizlik: Calisanlar calistiklar1 ortamlarda 6zgiir olabilmeyi
istemektedirler. Baskil1 bir ortamda, siirekli emirler alarak ¢aligilan ortamlar
calisanlar tercih etmemektedirler. Bu tiir baskici ortamlarda calisanlarin
performans: diismektedir. Isletmeler bagimsizligi elde edemedikleri siirece
calisanlarin da verimlilikleri giderek azalir ve bir siire sonra calisanlar isten
ayrilma egilimi i¢ine girmeye baslarlar.

Sosyal Statilye Kavusma: Deger kavrami calisanlar agisindan manevi dnemi
olan bir nitelige sahiptir. Oncelikle galigma ortamlarindaki motivasyonun
saglanmasi agsamasinda onemli bir yere sahiptir. Gergeklestirilen faaliyetleri
yoneticilerin ve orgiitiin begenmesi ve deger vermesi ¢alisanlarin i doyumu
iizerinde olumlu etkiler saglamaktadir. Kuskusuz her c¢alisan calistigi
kurumda bir degerinin olmasini beklemektedir (Sozer, 2006: 59). Statii ise
gorevler ve haklarm sekilsel olarak organizasyon igerisindeki yapilanmasini,
nesnel olmayan anlamda statii de, kisilerin birbirini degerlendirmesini ve
kisisel yargilar1 icermektedir. Buna ek olarak iinvanlarin da bireyler
arasindaki yetkiler ve yikiimliliklerin farkin1 agiga ¢ikaran belirleyiciler
oldugunu sdylemek miimkiindiir (Eren, 2009: 457). Elde ettigim basarili
sonuglar, terfiler, unvan ve statiiler c¢alisanlarin isletme i¢indeki

sayginliklarini da artirmaktadir. Bu durum ¢alisanin motive olmasi agisindan
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ayr1 bir Oneme sahiptir. Ihtiyaglar hiyerarsisinde bulunan kendini
gerceklestirme ihtiyaci bu sekilde tatmin olmus olacaktir.

Ozel Yasama Saygi: Calisanlarin orgiit icerisinde verimli olabilmeleri igin
orgiitlerin de calisanlarin 6zel yasamlarina miidahil olmamalart ve st
seviyede saygi gOstermesi gerekir. Buna ek olarak calisanlarin karsi karsiya
kaldiklar1 problemlere de ¢6ziim odakli yaklasim gosterebilmektedirler.
Takdir Edilme: “Marifet iltifata tabidir” atasozii takdir edilme ihtiyacina
yonelik durumu en saglikli sekilde agiklamaktadir. Bu kavram ile anlatilan
calisanlarin yaptiklari olumlu davraniglarin pekistirilmesi ve bu davranisin
tekrarinin saglanmasi igin, 6vgii ve takdir gereklidir (Kirci, 2013: 25).
Yapilmaya Deger Bir Is: Calisanlarin calismaya basladiklari isletmelerden
beklenti i¢ine girmeleri normaldir. Bu beklentilerin biri de kendileri i¢in
uygun gordiikleri ve yapmaya deger bulduklari bir isi yapmalaridir.
Calisanlarin  bu noktada beklentilerinin karsilanmasi is motivasyonunu
artirmaktadir.

Is Giivenligi ve Psikolojik Giivence: Orgiit icerisinde nerelerde, kimlerle
birlikte calisacagini, neleri ne sekilde yapacagini ve hangi kriterlere gore
basarili sayilacagi ile ilgili bilgi sahibi olan kisilerin hem orgiite hem de
kendilerine olan giiven duygular1 artar ve bu kisiler isleri ile ilgili daha yogun
caba gosterme egilimine girerler. Calisanlarin gliven duygusunu yaratan
yoneticilerdir (Simsek vd., 2008: 181).

Sosyal Faaliyetler: Bireylerin toplumla daha yiiksek seviyede iligski kurmasini
ve toplumsallagsmasina yardim eden her tiirlii aktivite olarak tanimlanir. Bu
faktor motivasyonu artiran unsurlar arasinda yer almaktadir. Bireyler
kurumda gorev yapan yonetim kadrosu ve diger is arkadaslar ile ne kadar
cok zaman gecirebilirse o kadar sosyallesir ve ekip ruhu yerlesir. Bu da

motivasyonu artiran bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.1.3.3 Orgiitsel ve yonetsel araclar

Bir calisma ortaminda her bireyi ayr1 ayrt mutlu etmek zor olabilir. Her bir kisinin

isyerinden ve isten beklentileri farklidir. Bu nedenle herkesin iizerinde asgari fikir

birligine varabilecegi ve miikemmel olarak tanimlanabilecek bir ¢alisma ortami

olusturabilmek motivasyon ile miimkiin olacaktir. Bu motivasyon araclart bu

boliimde incelenecektir.
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Amag Birligi: Isletmelerde yoneticilerin iizerine diisen énemli gorevlerin
basinda oOrgiit ile calisan arasinda bir denge tesis etmektir. Bu noktada orgiitii
ve calisanlar1 belirli bir amag etrafinda toplamak gerekmektedir. Orgiitsel
yapilar her bir ¢alisanin amacina ulasabilmesi i¢in bir ara¢ konumundadir.
Bundan dolay1 insanlar1 kazanmak oOrgiitler agisindan 6énem arz etmektedir
(Naldoken, 2008: 55). Calisanlarin oldugu gibi orgiitsel yapilarin da varlik
sebebi olan bazi beklentileri bulunmaktadir. Bu noktada 6nemli olan konu her
iki tarafin da karsilikli sekilde ihtiyaglarini karsilayabiliyor olmasidir. Amag
birligi ilkesinin temelinde de bu yatmaktadir.

Yetki ve Sorumluluk: Calisanlarin is ortamlarinda elde edecekleri doyumu
artirmanin ¢ok sayida yontemi bulunmaktadir. Her bir birey orgiitler i¢inde
benimsenmek, yetki sahibi olmak istemektedir. Bunun saglanabilmesi hem
calisanin hem de Orglitiin ortak problemidir. Yoneticilerin ¢alisanlarina belirli
yetkiler ve sorumluluklar vermesi gerekmektedir. Bu yetkiler ve
sorumluluklar c¢alisanlar a¢isindan isin daha 1iyi anlasilmasina ve
yapilabilmesine imkan tanir. Bu da uzun donemli olarak calisanlarda orgiitsel
kimligin ortaya ¢ikmasina yardim eder.

Egitim ve Terfi: Egitim her bir ¢alisan i¢in siirekli bir ihtiya¢ durumundadir.
Isletme i¢inde islerin dgrenilmesi, yapilabilmesi ve saglikli bir sekilde sonuca
ulagilabilmesi i¢in iiretim siireclerinin her noktasinda detayli egitimlere
ihtiya¢ vardir. Egitimler sonucunda belirli konularda uzmanlasan calisanlarin
terfi beklemeleri de dogaldir. Bu baglamda egitim ve terfi kavramlarinin
birbiriyle yakindan ilgili ve motivasyonun da temel bilesenleri arasinda
oldugu sdylenebilir. Caliganlarin motivasyon seviyeleri her zaman yiiksek
olmayabilir. Insan dogasi geregi tekrar tekrar yapilan islerin monoton hale
gelmesi ve insanlarin bundan sikilmasi normaldir. Bu tiir bir monotonlagsma
calisanlar icin terfi anlaminda degerlendirilebilir. Yiikselme ¢abasinda asil
amac¢ calisanlarin kendilerini gelistirmeleri ve iist konumlarda farkli isler
yapabilmeleridir. Burada kisilerin kendilerini daha {ist pozisyonlara layik
gormelerinden Gte yoneticilerin onlart o konuma layik gormeleri etkilidir.
Yoneticilerin ¢alisanlarinin sahip oldugu ihtiya¢ ve isteklere duyarli olmasi
bu anlamda O©nem tagimaktadir. Calisanlarin isletme i¢indeki Onemli
amagclarindan biri de terfi elde etmektir. Bu durum iicret kadar 6nem arz eden

ve kendini gerceklestirme ihtiyaci ile ilgili olan bir durumdur. Terfi
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kavraminin diger bir tamamlayicisi da adalet kavramidir. Bir orgiitsel yapida
terfi elde edecek kisiler arasinda adil davranilmaz ise uzun vadede orgiitsel
yap1iy1 bozucu etkiler ortaya ¢ikabilecektir.

Kararlara Katilma: Herzberg bireylerin isyerlerinde sorumluluk aldiklar
zaman basarilarinin arttigmi ifade etmektedir. Eger isletmede bireylerin
kararlara katilmasinda izin verilmiyor, onlara sorumluluk yiiklenmiyorsa bu
durumda bireylerde ise yabancilagsma goriilecek ve ’gizli tatminsizlik,
devamsizlik, direnisler, grevler, basarili ¢alisanlarin isten ayrilmasi’’ gibi
sorunlar meydana gelir (Simsek vd., 2008: 181).

Is Genisletme: Motivasyonun artirilmasi igin kullanilabilecek yontemlerden
biri de i genisletmedir. Is genisletme ¢alisan bir kisini birden fazla konu ile
ilgili bilgi sahibi olmasina izin verilmesidir. Bu da uzmanlasmanin faydalarini
azaltirken sakincalarini da yok etmekte ve monotonlugu da azaltmaktadir
(Kiret, 2013: 32).

Iletisim: Orgiitsel yapilardaki iletisim astlarin ve iistlerin veya aym béliimde
gorevli olan kisilerin arasinda bilgilerin, duygularin, diisiincelerin aktarimi
icin gerekli olan ve bireyler arasinda anlasma saglayan bir kopri
niteligindedir (Tengilimoglu vd., 2012: 238).

Is Zenginlestirme: Is zenginlestirme; yapilmasi gereken islerin ilk
asamasindan son asamasina kadar yalnizca bir kisi tarafindan yapilmasi
anlamina gelmektedir. Bunun temel amaci c¢alisanlarin kendilerini o is ile
ilgili daha ¢ok gelistirmelerini saglamaktir. Bu durumun sonucunda ¢alisanlar
s6z konusu isi uzmanlik derecesinde Ogrenebilecek ve bu durum onlarin
motivasyonunu artiracaktir.

Is Rotasyonu: Rotasyon yer degistirme anlaminda kullanilan bir kelimedir. Is
rotasyonu ise c¢alisanlarin yaptiklar islerdeki degistirme islemidir. Diger bir
deyisle belirli siirelerde gorevler yiiriiten bir ¢alisanin farkli gérevleri yerine
getirecegi bir ise yonlendirilmesidir. Is rotasyonunun temel amaci ¢alisanin
isletmedeki her birimde yapilan islerle ilgili bilgi sahibi olmasinin
saglanmasidir. Rotasyon ise calisanlarin hem farkli isleri hem de isletmeyi
daha 1yi tanimasini saglayacak ve bu de motivasyonu artiracaktir.

Bagimsiz Calisma Gruplari: Yiritilen faaliyetlerin niteliksel 6zelliklerine

gore bir arada caligmasi gereken calisanlarin bir grup haline getirilerek
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birlikte ¢alismalariin saglanmasidir. Birlikte is yapmalari yapilan isin
ihtiyaclar1 ve niteligi acisindan daha iyi olacak ve gorev dagilimlart bu
dogrultuda yapilacaktir (Naldoken, 2008: 61).

Miizik Esliginde Calisma: Gergeklestirilen calismalar is ortamlarinda
dinlenilen miizigin verimlilik {izerinde olumlu etkiler yarattigini, verimlilik
artis1 ve stres diiglisii yarattigin1 ortaya koymaktadir. Calisanlarin motive
edilebilmesi acgisindan miizik yaymlarimin iyi bir se¢im olabilecegi
goriilmektedir.

Fiziksel Kosullarin lyilestirilmesi: Calisma ortaminin uygun olmasi
calisanlarin verimli olabilmeleri i¢in biiyilk dneme sahiptir. Zamanlarinin
onemli bir kismini1 calisma ortamlarinda gegiren calisanlar, is yaptiklar
ortamin fiziki kosullarinin iyi olmasini isterler. Ortam sicakligi, 151k seviyesi,
hava kalitesi gibi ¢ok sayida fiziki kosul ¢aliganlar tizerinde 6nemli verimlilik
artist saglamaktadir. Calisanlarin ¢aligma ortami ile ilgili ihtiyag ve
isteklerinin dikkate alinarak diizeltmelerin yapilmasi motivasyon iizerinde
etkili olacaktir.

Esnek Zaman: Standart kabul edilen ¢alisma siireleri giinliik 8 saat ve haftalik
da 5 ya da 6 gilindiir. Caligsma saatleri de genel olarak 09:00 ile 17:00 arasidir.
Isyerinin &nceden belirledigi ¢alisma siirelerinde ¢alisanlarin isyerinde
bulunmalar1 gerekmektedir. Verimlilik artisinin saglanmasi i¢in getirilen
esnek zaman uygulamalarinda ¢aligma saatleri haricindeki zamanlar,
calisanlar tarafindan belirlenir. Esnek zaman yontemi; devamsizligi onleme,
fazla mesai harcamalarin1 diisiirme, yonetime karsi diismanliklar1 azaltma,
trafik sikisikliklarint 6nleme ve bagimsizlik ve sorumluluk duygusunu
gelistirme gibi faktorlerle is tatminini artirir (Altug, 1997: 80).

Kalite Cemberi: Yonetimsel aktivitelerde isletmeye ait biitiin kaynaklarin
verimli ve sisteme en fazla fayday: saglayabilecek sekilde kullanilmasi biiyiik
onem tasimaktadir. Bu acidan bakildiginda yonetim faaliyetleri i¢in hem
sanat hem de bilim ifadesi kullanilabilir. Yonetim sanati yapilmasi1 gereken
islerin baskalaria yaptirilmasi olarak ifade edilebilir. Yonetim bilimi ise bir
isletmede bulunan farkli birimlerle ilgili islemlerin, sistemlerin ve kontrol
stireglerinin esgiidiimlii bir sekilde planlanmasii igerir. Kalite kontrol

cemberleri ile ilgili ilk c¢aligmalar Japonya’da ortaya ¢ikmistir. 2. Diinya
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Savast’nin ardindan ekonomik olarak Japonya’da ortaya ¢ikan gelisimi Japon
yonetim sanati ile iligkilendirenler ¢cogunluktadir. Kalite kontrol ¢emberleri,
ayni alanda faaliyet gosteren (Biiro, atolye, hizmet gibi), sayilar1 5 ile 10 kisi
arasinda degisen ve goniillii olarak calisan gruplardir. Bu gruplar orgiitler
tarafindan benimsenecek ve takdir edilecek islere imza attiklarindan dolay1
islerine daha fazla motive olabilmektedirler (Efil, 2013: 255-256).

e Ozel Hayata Saygi: insanlarin is yasamlar1 disinda 6zel yasamlarinin oldugu
da calisma ortamlarinda g6z ardi edilmemesi gereken bir konudur. Aile
yasami, sosyal yasam, din, saglik, hobi ve eglenceler gibi 6zel olarak
ilgilendigi pek cok konu bu kapsama dahil edilebilir. Calisanlarin 6zel
yasamlar1 is yasamlarini etkilemektedir. Bu etki olumlu ya da olumsuz
olabilir. Bu nedenle ¢alisanlarin is yasami disindaki sorunlarda da destek
olunmali ve ¢oziim saglanmalidir. . Bu 6zel hayata miidahale etmek demek
degildir. Ozel hayata saygili olacak sekilde galisanlarin sorunlarmi ¢dzmede
destek ve yardimci olma, onlarin ig motivasyonunu arttiracaktir (Dogan,
1995: 219).

e Adaletli ve Siirekli Bir Disiplin Sistemi: Calisanlarin ihtiyaglarina karsilik
bulabilmeleri onlarin motive olmalar1 i¢in gereklidir. Bunun yani sira
motivasyonu artiran Onemli bir etken de sikayetlerin Onemsenmesidir.
Adaletli disiplin uygulamalar1 ile bu saglanabilmektedir. Disiplin sisteminin
adil olarak isletilebilmesi c¢alisanlarin motivasyonun artiracak ve onlarin
motive olmalarin1 saglayacaktir. Bu baglamda calisanlarin sikayetlerini
ozgiirce dile getirebilmelerine imkan taninmalidir. Yonetime iletilen
sikayetlerin dikkatli bir sekilde incelenmesi ve ¢oziime kavusturulmasi da
onemlidir. Aksi durumlarda calisanlar orgiite ve yoneticilerine karsi negatif
bir tutum igerisinde olacaklardir. Bu tutum c¢alisanlar1 ve ise olan ilgilerini
azaltacak, demotive edecektir. Yoneticiler kurum igerisinde calisanlarini her

tirlii kotii durumdan korumali ve onlara destek olmalidir (Eren, 1998: 332).

2.1.4 Motivasyon kuramlari ve orgiitsel adalet algisi

Bilim insanlarinin uzun zamandan beri iizerinde durduklar1 konularin basinda ¢cagdas
yonetim yaklasimlar1 ile calisma ortamlarindaki en yiiksek seviye verimin elde

edilmesi gelmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 279).
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Is boliimii ve iste uzmanlasma olgusu endiistri devrimi ile ¢alisma yasamina giren
kavramlar arasindadir. Bu iki kavramin {izerinde durulmasi bazi problemlerin ortaya
ctkmasina neden olmustur. Baz1 ¢alisanlarin islerine kars1 ilgisizlikleri, isteksizlikleri
s0z konusu olmustur. Taylor ve Mayo gibi ¢ok sayida bilim insani ortaya ¢ikan bu
isteksizlik ve ilgisizligin sebeplerini ve ¢6ziim yollarmni aramislardir. Caligmalarda
isgorenlerin yeniden motive edebilmenin pek ¢ok farkli boyutunu incelemislerdir. Bu
incelemeler kurumsal boyutlara ulasmistir. Uzerinde durulan énemli konulardan biri
calisanlarin davramiglarinin  altinda yatan ger¢cek nedenleri bulmak olmustur

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 47).

Bu arayiglar bilim insanlarini motivasyon kavraminin farkli taraflarini inceleme
yoneltmis ve farkli motivasyon teorileri ortaya atilmistir. 1950’11 yillar motivasyon
teorilerinin gelismesi bakimindan 6nemli bir donemi ifade etmektedir. Bu donemde
ortaya atilan teoriler, biiyiik elestiriler almis ve gecerlilikleri ile ilgili tartigmalar
yasanmig olsa bile giiniimiizde ¢alisanlarin motivasyonu ile ilgili en bilinen

aciklamalar da bunlardir (Robbins ve Judge, 2013: 205).

Motivasyon ile alakali ¢ok sayida teori ve yaklasim oldugu soylenebilir. Fakat
katilimc1 yonetim uygulamalartyla dogrudan iliskili olan motivasyon yaklagimlari;
kapsamina gore ve uygulanan silireglere gore motivasyon teorileri olmak tizere iki

grupta siniflandirilir (Cigek, 2005: 12).

Kapsam teorileri; insan davraniglarinin sebeplerini arastirarak elde ettigi verilerle
sorularina cevap aramaktadir. Kapsam teorileri kapsaminda Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Yaklasimi, Herzberg Cift Faktor Teorisi, Basarma Ihtiyaci Teorisi ve VIG Teorisi ele

alinmaktadir.

Siire¢ teorileri; kapsam teorilerinin tersine giidii ve ihtiyaglari merkeze almamis bu
ihtiyaclarin giderilmesi sirasinda ortaya ¢ikan digsal etkenler iizerinde durmustur
(Simsek vd., 2008: 185-194). Siire¢ teorileri kapsaminda Vroom Beklenti Teorisi,
Porter - Lowler Beklenti Teorisi, Locken Amag Teorisi, Skinner Pekistirme Teorisi

ve Adam’s Esitlik Teorisi ele alinmaktadir.

Motivasyon teorileri incelendiginde motivasyonun ortaya ¢ikmasinda ve seviyesinin
artmasinda Orgiit i¢indeki adalet algisinin 6nemli bir yer tuttugu goriilebilir. Bu

acidan ele alindiginda oOrgiitsel adaletin ve bilesenlerinin motivasyon {istiindeki
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etkilerini, hangi Orgiitsel yapilarda hangi bi¢cimlerde meydana geldigini anlamak

mimkiin olacaktir.

2.1.5 Kapsam teorileri
2.1.5.1 Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi kuram ve orgiitsel adalet iliskisi

Freud tarafindan ortaya atilan psikanaliz teorisinde oldugu gibi, Maslow (1943) da
gelistirdigi teorisini, kendisine gelen insanlarin kisisel yasamlarinda miicadele
ettikleri zorluklardan ¢ikardig1 gozlemlerden elde ettigi sonugclarla iliskilendirmistir.

Bu teori “Biiyiik Depresyon” siiresince olusturulmustur (Latham, 2012: 32).

Motivasyon kavramu ile ilgili en ¢ok kabul goren teori kuskusuz Maslow tarafindan
ortaya atilan ihtiyaclar hiyerarsisi teorisidir. Maslow un ileri stirdiigii varsayima gore
her bir bireyde 5 hiyerarsik ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu ihtiyaglar sdyle siralanabilir
(Ozkalp ve Kirel, 2013: 281);

Fizyolojik Ihtiyaglar: Acikmak, susamak, barmmak, cinsel ihtiyaclar ve diger

bedensel ihtiyaglar1 icermektedir.

Giivenlik Ihtiyaglari: Fiziksel ve duygusal olarak degerlendirilebilen her tiir tehlikeli

durumdan korunmak ve giivenlik ihtiyaclarinin saglanmasi olarak tanimlanabilir.

Sosyal Ihtiyaglar: Sevgi ve ilgi gormek, ait olma hissi, digerleri tarafindan kabul
edilmek gibi duygular1 igermektedir.

Saygi Ihtiyaglari: Kendine sayg1 basta olmak {izere etrafindaki diger insanlardan da
saygl gormek, basar1 elde etmek, statii elde etmek, dikkat cekmek gibi bazi1 etkenleri

icermektedir.

Kendini Gergeklestirme: Insanin kendi yapabilecegi seyleri bireysel becerileri

dogrultusunda yapmasi ve bireysel potansiyeline ulasabilmesi seklinde ifade
edilebilir.
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Gerceklestirme

. Deger
Ihtiyaclar:

Ait Olma ve Sevgi
Ihtiyaci

Giivenlik ihtiyaci

Fizyolojik Ihtiyaclar

Sekil 2.2: Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi

Maslow insanlarin bu hiyerarsik tabloda yer alan ve daha yiiksekte kalan
ihtiyaglarinin karsilanmasindan once daha altta kalan ihtiyaglarin karsilanmasi igin
caba gostermesi ve buna yonelik olarak motive olmalart s6z konusudur. Belirli
diizeydeki bir ihtiyacin doyurulmasit durumunda motivasyon o ihtiyag igin
kaybolmakta ve insanlar bir istteki ihtiya¢ i¢in kendilerini motive etmektedirler.
Ornek vermek gerekirse, is¢i sendikalar1 daha yiiksek maas, ¢alisma kosullari, sosyal
yardimlarin kapsami, 1s¢i glivenligi gibi konularla ilgili goriismeler yaparlar. Bu tiir
pazarlik konular1 dogrudan Maslow tarafindan belirlenen diisiik seviye ihtiyaglarla
iligkilidir. Fakat fizyolojik ve giivenlik gereksinimleri tam anlamiyla karsilandiginda
st diizey ihtiyaglar (sosyal, ego ve kendini gergeklestirme) agirlikli konular haline

gelir (Simsek vd., 2008: 187).

Bu teoride insanlarin temel ihtiyaglarinin fizyolojik oldugu ileri siiriilmektedir.
Acikmak, susamak, giyinmek gibi ihtiyaglar, insanlarin yasamlarmin devami igin
zorunlu ihtiyaglardir. Bu tiir zorunlu ihtiyaclarda ortaya c¢ikabilecek muhtemel
eksiklikler insanlarin yasamina mal olabilmektedir. Biyolojik olarak yasamin devam

ettirilebilmesi i¢in bu zorunlu temel ihtiyaglarin giderilmesi gerekmektedir.

Fizyolojik ihtiya¢larin giderilmesinin ardindan insanlarin farkli ihtiyaglar1 ortaya

cikmaktadir. Temel ve zorunlu ihtiyaglarin giderilmesinin ardindan insanlar giivenlik
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ihtiyac1 hissetmeye baslar. Giivenlik ile anlatilmak istenen insanlarin yasamlari
tizerinde tehdit unsuru olabilecek her tiirlii tehlikeden uzak durmasi ve buna yonelik
onlemler almasidir. Korku insanlar etkileyen en gii¢lii duygulardan biridir. insanlar
korku duygusunu hissettikleri anda kendilerini garanti altina almak ve tehlikeden
uzaklagmak isterler. Bu durum insanlarin sadece fiziksel degil ayni zamanda

ekonomik olarak da giivenliklerini saglamalarini zorunlu kilar (Eren, 2009: 536).

Hem giivenlik hem de fizyolojik ihtiyaclar Maslow’un teorisine gore alt seviyedeki
ihtiyaclar grubunda yer almaktadir. Ait olma hissi ve sevgiye olan ihtiya¢ ve kisinin
deger gormek istemesine yoOnelik ihtiyaclar daha iist seviyedeki ihtiyaglardir.
Giivenlik ihtiyaci da diger tiim ihtiyaglar gibi karsilandigi durumda sona ermektedir.
Bu temel ihtiyaclarin karsilanmasini saglayan insan ihtiyaclar hiyerarsisindeki daha
ist basamaklardaki ihtiyaglarin giderilmesi i¢in ¢aba gostermeye baslar. Bir aile, bir
millet veya bir Orgiite ait olabilmek, digerleri tarafindan sevgi gorebilmek,
digerlerinin kendisini benimsemesini saglamak {i¢iincii basamakta yer alan ihtiyaglar
arasindadir. Bu basamakta yer alan ihtiyaglar ¢alisanlarin yakindan ilgilendigi tiirden
ihtiyaglar arasindadir. Yasamlarinin 6nemli bir kismini Orgiitsel yapilar iginde
geciren calisan insan belirli bir giidii diizeyi ile bunu yapmaktadir. Insanlarin motive
olabilmesi ic¢in kendini Orgiitsel yapiya ait hissetmesi ve orgiit i¢indeki digerleri
tarafindan kabul gormesi gerekmektedir. Digerleri ile esgiidiimlii olarak ¢alismay1
Ogrenen ve grup calismalarinda basarili olabilen kisilerin ¢alistig1 orgiitlerin uzun

vadede basarisiz olmalar1 s6z konusu degildir.

Maslow tarafindan ortaya atilan ihtiyaglar hiyerarsisi tablosunda bir iist basamakta
deger ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Bu basamagin islevsel duruma gelmesi diger
basamaklarda da goriildiigii gibi 6nceki basamaklardaki ihtiyaglarin giderilmesi ile
s6z konusu olacaktir. Iinsanlarin hem kendileri hem de etraflarinda yasadiklari diger
insanlara kars1 saygili olmalar1 gerekmektedir. Saygi kavraminin yerlestigi iliskilerde
sevgi kavraminin gelmesi beklenebilir. Insanlarm bu ihtiyac basamaginda elde
etmeye cabaladiklar1 sevgi gorebilmek istegi olmaktadir. Ruhsal ve bedensel olarak

saglikli olmak i¢in bu ihtiyacin giderilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Kendini gerceklestirme ihtiyacinda insanlar erisebilecekleri en son noktaya erismek
ve bireysel potansiyellerinin hepsini kullanmak isterler. Bu hityacin giderilmesi ile
ilgili dogru ve gecerli adimlar atmay1 bagaran insanlarin daha yiiksek verimle

calisacaklarina inanilir.
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Kuskusuz ki, daha alt seviyede yer alan ihtiyaglarin giderilmesinden sonra bu
ihtiyacin giderilmesi s6z konusu olacaktir. Kendini ger¢eklestirebilen kisiler de hata
yapmalar1 s6z konusu olmaktadir. Onlar da sugluluk duyarlar, ancak bunlar1 saglikli
olarak benimsemeleri bu tip insanlarin kisiligine katkida bulunur (Aslanadam, 2011:
29).

Insanlarin sahip olduklar1 ihtiyaglar1 5 basamakl bir yapi ile degerlendiren Maslow’a
gore bir ihtiyacin doyurulmasi miimkiin olmadiginda diger ihtiyacin doyurulmasi da
miimkiin olamayacaktir. Maslow tarafindan ortaya atilan ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi
agirlikli olarak orgiitsel yapilarda yonetim kadrosunda bulunan kisiler tarafindan
kabul gdren bir yapiya sahiptir. Bu teorinin sezgisel bakimdan anlasilmasi kolay ve
mantiklidir. Ancak insan dogasinin cetrefilligi ve tahmin edilemez yapisina baglh
olarak konu iizerine aragtirmalar yapanlar bu teorisi ispat edememislerdir. Maslow
ortaya att1g1 diisiinceleri destekleyici kanitlar sunamamakta ve buna yonelik sonradan
yapilan ¢alismalarda da gecerli ve yeterli kanitlar bulunamamaktadir. Thtiyaglarin
Maslow tarafindan ileri siiriilen tablo iizerinde siralandigina iliskin smirl kanatlar,
tatmin edilmemis ihtiyaclarin motive edici 6zellikleri oldugunu ya da bir ihtiyacin
tatmin edilmesinin ardindan yeni bir diizeye geg¢ildigini belirtmektedir (Robbins ve

Judge, 2011: 206).

Bu hiyerarside bulunan biitiin ihtiya¢ siniflar1 insanlar merkezinde temel
alinmaktadir. Insanlarmn motive olmalari, 6rgiit iginde gdsterecekleri basari,
performans diizeyleri bu ihtiyaglarin hangi 6l¢iide karsilandigi ile yakindan ilgilidir.
Bu noktada giivenlik kavraminin o6rgiit adaleti acgisindan farkli ve 6nemli bir yeri
bulunmaktadir. Calistig1 Orgilite ve yoneticilere giiven duygusu i¢inde olan
caliganlarin orgiitsel adalet algilarmin yiiksek oldugu belirlenmistir. Is kaybi
yasamadan devamli bir sekilde calisacagina giivenen kisilerin is performanslar1 ve
motivasyonlar1 yiiksek olmaktadir. Orgiitsel yapilar icinde kisilerin sayg1 gérmeleri,
degerli hissetmeleri, diisiincelerine deger verilmesi ve karar silireglerine dahil

edilmesi islemsel ve etkilesimsel adalet algisin1 ylikselten 6nemli bir faktordiir.

Hiyerarsideki son basamakta yer alan kendini gerceklestirme ihtiyaci insanlarin
adalet algilar ile yakindan iliskilidir. Kisilerin kendilerini ger¢eklestirme asamasinda
orgilitsel kiiltiiriin olusmasi, ¢evresel etkiler ve tiim bu sayilanlarin adil bir bigimde

olusturulabilmesi etkilesimsel adalet algisini yiikseltmektedir.
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2.1.5.2 Herzberg’in ¢ift etken kuram ve orgiitsel adalet iliskisi

Herzberg (1967)'e gore doyum saglayan faktorler genel olarak doyumsuzluga nedenn
olan faktorlerden farklidir. Bu yargisini ise calisan kisilerle gergeklestirdigi bazi
gorismelere dayandirmaktadir. Calisanlar, yaptiklar1 isten memnun oldugu
zamanlarla iliskili faktorler hakkinda degerlendirme yaptiklarinda genel anlamda isin
kendisi, sorumluluk ve basarilar (giidiileyiciler) gibi i¢ten gelen faktorlerden soz
etmislerdir. Iscilerin memnun olmadiklar1 faktorlerin degerlendirilmesi istenildiginde
ise, pek cok kisi orgiitsel yapiya elestiri yoneltmis ve ¢alisma ortamindaki sorunlari

(hijyen faktorleri) ileri siirmiistiir.

Herzberg’e gore igsel faktorler tatminle, digsal faktorler de ise tatminsizlikle giiglii
bir iliski i¢indedir. Herzberg bu bulgular1 temel alarak bir isteki hijyen faktorlerinin
yok edilmesinin sadece tatminsizligi giderebilecegini ve bunun da tek basina tatmin
duygusunun elde edilmesine neden olamayacagini ileri siirmektedir. Bu durumda
Orgiitiin is tatminini saglamak i¢in isin daha ilging, zorlayict ve kisisel 6diil getirici
bir hale getirmesi gibi giidiileyici faktorlere odaklanmasi gerekmektedir (Anderson
vd., 2009: 32).

Orgiit politikalari, calisma sartlar1 ve iicretlendirme Herzberg'e gore hijyen faktorler
seklinde degerlendirilmelidir. Hijyen faktorlerin olmast durumunda is doyumu
gerceklesir ve kisilerin motivasyonlar1 artar. Hijyen faktorlerin olumsuz yonde
gerceklesmesi durumunda da (Ornegin, calisma sartlarinin iyi olmamasi, aile
yasantisinin ¢ok diizenli olmamas1) motivasyonel etki ortadan kalkar (Tengilimoglu
vd., 2012: 129).

Bu faktorlerin uygun olmasi durumunda insanlarda tatminsizlik durumu ortaya
cikmaz fakat tatmin duygusu da ortaya ¢ikmaz. Herzberg insanlarin ise
giidiilenmelerinin saglanmasi igin basarma, taninma, isin kendisi, sorumluluk ve
gelisme gibi unsurlar {izerinde durulmasi gerektigini ileri stirmektedir. Bu 6zellikler
insanlarin igsel olarak odiillendirici buldugu 6zelliklerdir (Ozkalp ve Kirel, 2013:
285-286). Orgiitsel adalete iliskin gelistirilen algi ile motivasyon yakin iliski
icindedir. Motivasyon ile ilgili biitiin unsurlar ve bilesenler adalet algisinin ytliksek

olmasi noktasinda biiyiik neme sahiptir.

Motive edici ve hijyen faktorler orglitsel adalet olgusunun gelismesi noktasinda

onemlidir. Ucretler, diil ve terfiler, gelir seviyesi, sosyal hak ve primler gibi hijyen
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faktorler, dagitimsal adaletin olugmasi ve gelismesi noktasinda onemli bir role
sahiptirler. Isin kendisi, goérev ve yetkiler gibi motive ediciler ise islemsel ve

etkilesimsel adalet algisinin yiiksek olmasini saglar.
2.1.5.3 David McClelland’in basari1 kuramu teorisi ve orgiitsel adalet iliskisi

David McClelland 1947 ve 1953 seneleri arasinda yaptiklar1 ¢alismalarla bir tiir
puanlama sitemi gelistirmistir. Motivasyon icin gelistirilen sistem araciligt ile
insanlarin Kkisilikleri hakkinda sonuclara varilabilmistir. McClelland, ¢alismasinda
TAT isimli bir test kullanmistir. Morgan ve Murray tarafindan gelistirilen bu test
iliski kurabilme yetisini, motivasyon kaynaklarini ve giicii 6l¢mektedir. Bu sistem
araciligr ile ¢alismalar yapan McClelland kisileri iice ayirmustir. Bu kisiler; basari
ihtiyaci ile birlikte doganlar, iligski kurabilme ihtiyaci bulunanlar ve gii¢ elde etmek
isteyenlerdir. Basar1 ihtiyaciyla birlikte doganlar dncelikli olarak hedef belirlerler ve
bu hedefe ulasmak i¢in ¢aba gosterirler. Gosterdikleri ¢abaya karsilik ise takdir ve
Ovgliyli hak ettiklerini diistintirler. Diger grup icerisinde iligki kurabilme ihtiyaci
bulunanlar kendi arkadaslar1 ve yakinlariyla vakit gecirmek isterler. Ugiincii grupta
bulunan ve gii¢ elde etmek isteyenler ise insanlar1 yonetebilmek ve kontrol altinda
tutabilmek igin ¢aba gosterirler. Yoneticilik becerileri bu grupta yer alan kisilerde

daha yiiksek seviyededir.

McClelland tarafindan ortaya atilan yaklagim herkes i¢in gecerli tek bir dogru ihtiyag
listesi olmayacagii one siirer. Kisilige iliskin ihtiyaglar hiyerarsik ihtiyaclarin da
belirleyicisi olmaktadir. McClelland temel anlamda basar1 kavrami iizerinde durmus
ve uyguladigi testlerle giicli, basariy1 ve biitlinlesme becerileri gibi farkli kriterleri
degerlendirmistir. Kisilere gosterilmek {lizere resimler hazirlanmis ve bu resimlerde
insanlarin ne gordiikleri sorulmustur. Insanlardan elde edilen bilgiler 1s13inda
analizler yapilmistir. Burada varilmak istenen asil amag tizerinde durulan belirli bir
giidiileyicinin elde edilmesidir. Bu islemlerle ayn1 hikayelerin farkli kisiler tarafindan
incelenmesinde benzer sonuglar ortaya ¢ikarken, hikayelerin ayni kisiler tarafindan
farkli zamanlarda incelenmesinde daha az yakin sonuglar elde edilmistir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 60).

McClelland tarafindan ortaya atilan basari teorisi bu tarafiyla etkilesimsel adalet ve
dagitimsal adalet kuramlarindan biri olan “Grup Degeri Modeli” ile ilgilidir. Her iki
bakis acisinda da saglikli sekilde tesis edilen kisiler arasi iligkilerin ve grup bilincinin

onemine dikkat cekilmektedir. Orgiitlerde gerceklestirilen uygulama ve aktivitelerin
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adaletli olup olmadiklari ile ilgili olusan alg1 ¢alisanlarin motivasyonu iizerinde etkili

olmaktadir.

Calisanlarin  adil olmayan uygulama ve aktivitelerden en diisilk seviyede
etkilenmeleri calisma arkadaslar1 ve yonetim kademesi ile uyumlu iletisim kurmasi
ile miimkiin olabilir. 3 farkli sekilde ortaya c¢ikan ¢alisan ihtiyaglari onlarin orgiitsel
yap1 icinde kendilerine ne tiir konum belirlediklerini ortaya koymaktadir. Bu
ihtiyaclarin ortaya cikis1 birbirinden bagimsiz olabilecegi gibi ayn1 zamanda da
ortaya ¢ikabilmektedir. Kisilerin grup bilincini tasiyor olmalar1 ve iletisim yonlerinin

giiclii olmasi bu ihtiyaglarin kargilanmasinda 6nemlidir.
2.1.5.4 Alderfer’in VIG (ERG) kuramu ve orgiitsel adalet iliskisi

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi ¢aligmasin1 temel alan ve bu ¢alismanin
basitlestirilmis hali olarak goriilen yaklasim Clayton Alderfer tarafindan
gelistirilmistir. Thtiyag siralamasi bu yaklasim ile daha basit sekilde ele alinmistir. Bu
yaklagimda asil onemli olan ihtiyaglarin siralamasidir. Bu yaklasimda da onceki
ihtiyaglarin tatmin edilmemesi sonraki ihtiyaclarin kargilanmasina engel olmaktadir.
Bu teoriye gore 3 temel ihtiyag bulunmaktadir. Var olma ihtiyaci (V), iliski
kurabilme ve ait olma ihtiyaci (I) ve Gelisme ihtiyac1 (G). Bu ihtiyaglarin ilk
harflerinden olusan isimle anilan VIG teorisi ile dnceden gelistirilmis olan Maslow
Ihtiyaglar Hiyerarsisi giiniimiize uyarlanmis olmustur. Bu teoride Maslow’un ilk
basamak ihtiyac1 olan fizyolojik ihtiyaglarla bu teoride yer alan var olma ihtiyaci
ortiismektedir. Ikinci basamakta ise yine iliski kurma ve aidiyet ihtiyaci ile
Maslow’un giivenlik ve sosyal ihtiyaclar basamag: drtiismektedir. Ugiincii basamagi
olusturan ihtiyaclar da (gelisme ihtiyaci ve sayginlik ve kendini gergeklestirme) yine
ortismektedir (Kogel, 2001: 516).

VIG Teorisinin son basamagindaki gelisme ihtiyaglar1 kendisinden 6nce gelen iki
basamakta bulunan ihtiyaclarin giderilebilmesi ile karsilanmaktadir. Bu durum
siirekli sekilde artan bir motivasyon siireci anlamima gelmektedir. ilk basamakta yer
alan ihtiyaci giderilemeyen bir kisinin bunu saklamak istemesi olasidir. Bu gibi
durumlarda kisiler bir Onceki basamakta bulunan ihtiyaca geri doner ve bunu

gidermek i¢in daha yogun bir ¢aba i¢ine girer (Can, 1994: 161).

VIG (ERG) teorisinin temelinde bulunan 3 asama olan Var olma, iliski kurma ve

Gelisme ihtiyaglarinin doyurulmasi, aynt Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde
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bulunan ihtiyaclarin doyurulmasi gibi oOrgiitsel adalet ile yakindan ilgilidir.
Calisanlarin i ortaminda iliskiye girdigi arkadaslar1 ile kendisini gelistirecek

tutumlar i¢ine girmesi Orglitsel adalet algisina olumlu sekilde etki edecektir.

2.1.6 Siirec teorileri
2.1.6.1 Vroom’un beklenti kuram ve orgiitsel adalet iliskisi

Siire¢ teorilerinin birincisi Vroom tarafindan ortaya atilan beklenti kuramidir. Siireg
kuramlar1 genel anlamda davranis asamalarini ele alir ve bu asamalarda ortaya ¢ikan
degiskenleri degerlendirir. Kapsam kuramlar1 ise geleneksel kuramlar olarak
bilinmektedir. Yalnizca bireyleri motive edici olan etkenler iizerinde dururlar.
Davranislara olan etkileri ve davraniglarin isleyisleri hakkinda yeterli bilgi vermezler.
Bu teoriye gore bireylerin motive olma siirecleri aynidir fakat her birey degisik

gortiglere ve deger yargilarina sahiptir (Eren, 2009: 567).

Beklenti teorisine gore bir davranigin ortaya ¢ikmasi o davranigin sonucunda ortaya
¢ikacak olan sonucun ne kadar ¢ekici oldugu ve sonuglarla ilgili kiside ne tiir bir
beklentinin olustugu gibi degiskenlere baglidir. Diger bir ifadeyle insanlar basari
gostereceklerine inanmalari durumunda daha yiliksek seviyede caba gOsterme
egilimine girerler. Buna Orgiitsel yapilardaki olumlu ydndeki performans
degerlemeleri de dahildir. Maaglarda, primlerde veya terfide yiikselis gibi sonuglara
ulasabilecegini goren kisiler motive olabilmektedirler. Bu tiir motive edici faktorlerin
kisisel hedeflerle uyumlu ve doyurucu olmasi da gerekmektedir. Bu yiizden teori ii¢

iliski tizerine odaklanmaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 225-226);

e (aba - Performans iliskisi: Bireyin gayreti ile gayret sonucunda olusan
performans arasindaki iliski arasindaki olasiliga yonelik ¢aliganin algisi

e Performans - Odiil Iliskisi: Belirli diizeyde performans gosterme ile
performans sonucu arzulanan ddiile ulagsma arasindaki iligki

e (Odiil - Kisisel Hedefler iliskisi: Orgiitsel ddiillerin kisisel hedefleri veya

ithtiyaglari karsilama oran1 ya da potansiyel ddiillerin kisi i¢in ¢ekiciligi.

Vroom tarafindan ortaya atilan beklenti kurami da farkli motivasyon kuramlari gibi
adalet algis1 ile yakindan ilgilidir. Calisanlarin bekledigi 6nemli ¢iktilardan olan
maas, prim, terfi gibi ¢iktilar motive edici degerler olarak c¢alisanlar tizerindeki
dagitimsal adalet algisim yiikseltmektedir. Kendini diger is arkadaglari ile

karsilastiran ¢alisan ilk etapta maas, prim ve terfileri degerlendirecek ve buna gore
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dagitimsal adalet duygusu etkilenecektir. Isyerindeki motivasyon acisindan biiyiik
Ooneme sahip olan Orgiitsel adalet algisinin saglanabilmesi, bu karsilastirmalarda

olumlu sonuglarin elde edilmesi ile miimkiindiir.
2.1.6.2 Lawler ve Porter’in iimit kuram ve orgiitsel adalet iliskisi

Lawler ve Porter daha ¢ok c¢aba gostermenin her durumda daha yiiksek diizeyli
performans elde etmek demek olmadigini sdylemektedir. Basarili olabilmek ig¢in
yalnizca ¢aba gostermenin yetmeyecegini ileri siirmektedirler. Cabanin yaninda
bilgiye ve beceriye de ihtiya¢ duyulmaktadir. Ornek olarak muhasebe alaninda bir
bilgisi bulunmayan bir kiginin defterleri sorunsuz bir sekilde tutmasi
beklenmemelidir. Bu teoriye gore kisinin kendisi i¢in benimsedigi rol de motivasyon
kavrami iizerinde etkindir. Calisanlarin motive olabilmeleri i¢in Orgiit icerisindeki
rollerini benimsemis olmalar1 sarttir. Aksi bir durumda rol g¢atigmasi yasanir ve

kisilerin performanslari olumsuz etkilenebilir (Giimiis ve Sezgin, 2012: 13).

Beklenti kurami uyarinca motivasyonu belirleyen temel etken beklentilerdir.
Beklenti, gerceklestirilen herhangi bir eylem sonucunda istenilen c¢iktinin elde
edilecegine yonelik inanctir. Bu inan O ile 1 arasinda degisen rakamlarla ifade
edilmektedir. Burada rakam eger 0 ise beklenilen sonucun elde edilemeyecegi ifade
edilmektedir. Rakam etier 1 ise elde edilmek istenen sonugcla ilgili beklenti de iist
seviyede gergeklesmektedir. Ote yandan kisilerin arzu etme derecelerini gdsteren
valence ise, kisilerin bekledikleri 6diil ile ilgili kendince belirledigi degeri ifade
etmektedir. Odiiliin arzulanmas ile ilgili +1°den -1’e kadar devam eden bir deger sz
konusudur. Beklentiler 1. Caba- Performans (EP) Beklentileri ve 2. Performans -
Sonu¢ (PO) Beklentileri seklinde ikiye ayrilmaktadir. E -P Beklentisi, kisinin
gdsterdigi gabanin performansa doniisebilecegine iliskin inancidir. Ornegin, is géren
mesai yapmanin mutlaka performans diizeyini arttiracagi kanaatinde olabilir. P-O
Beklentisi ise, 13 gorenin yiiksek diizeyli iiretim yapmanin iicretinde artis

saglayacagina inanmasidir (Simsek vd., 2008: 196-197).

Bu kurama gore; is doyumunun saglanmasi basari seviyesinden yiikseklikle ilgili
degil 6diil dagitimmin adaletli olup olmamasi ile ilgili olmaktadir. Ancak kimi
durumlarda oOrgiitsel yapi i¢inde daha diisiik seviyede performans gostermesine
ragmen motivasyon diizeyi yiiksek olan insanlarin bulunabilecegi gibi yiiksek

seviyede basaril1 olup diisiik motivasyon seviyesine sahip insanlar da bulunmaktadir.
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Dolayistyla herkesin beklentisine uygun sekilde tatmin etmek miimkiin degildir

(Naldoken, 2008: 42).
2.1.6.3 Skinner’in pekistirme kurami ve orgiitsel adalet iliskisi

Pekistirme teorisinin ¢ikis noktasi biligsel yaklasimi esas alarak amaglarin insan
davraniglarina ve hareketlerine yon vermesidir. Pekistirme kurami davranigsal bir
yaklagim olarak ©one ¢ikmaktadir. Pekistirme kuramcilari insan davraniglarinin
cevresel faktorlere gore degisebilecegini ileri slirmektedir. Bu baglamda
pekistiricilerin davranmislar tizerinde etkili oldugunu ileri siirmektedirler. Belirli bir
davranigin pekistiricilere maruz kalmasi onun tekrarlanmasini da miimkiin hale
getirmektedir. Kisilerin davranislarinin ele alinmasi sirasinda igsel durumlarinin goz
ardi edilmesi s6z konusudur. Bu kuramda yalnizca kisilerin davranis ve hareketleri
ile ilgili ¢ikarimlar yapilir. Davranislarin baslamasina sebep olaylarin bir 6nemi
bulunmamaktadir. Bu teori motivasyonun belirlenmesi iizerinde ¢alisan bir teori

degildir. Sadece motivasyonun aciklamalaryla ilgilidir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 290).

Calisanlarin motivasyonu s6z konusu oldugunda pekistirmenin 6nemi goz ardi
edilemez. Davranislar1 pekistirilen calisanlar yaptiklari islere daha fazla oranda
motive olur ve bdylece performanslar1 artar. Odiil, takdir ve onay kisilerin
kendilerine ve orgiitlerine olan giivenlerini pekistirir. Bu gliveni hisseden caliganlarin

kurumsal anlamda adalet algisi ise artis gosterir.

2.1.7 Orgiitsel adalet tiirleri ve motivasyon iliskisi

Orgiitsel adalet algismin ortaya ¢ikmasma sebep olan degiskenlerin tamami
motivasyon algisinin ortaya ¢ikmasi ile de ilgilidir. Her iki olgunun da ayrintili
sekilde incelenmesi noktasinda adalet algisi ile motivasyonun birbiri ile yakin bir
etkilesim iginde oldugu goriilebilmektedir. Ornek olarak &rgiitsel adalet algismin
azalmasi ile motivasyon algismin da diisiis gostermesi gibi. Orgiitsel adaletin
boyutlarindan olan dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet
kavramlar1 ile motivasyon kavrami arasinda da anlamli ve dogru orantili bir iligki

bulunmaktadir.

Orgiitsel adalet algis1, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda ortaya cikabilecek olasu
problemleri ¢d6zmeye yarayan etkin bir birlestirici mekanizmadir. Adaletli yonetim,
calisanlarin yonetimi mesru olarak algilamasina katki saglamaktadir (Konovsky’den

akt. Dilek, 2005: 31).
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Calisanlarin isletmedeki adaletli yonetim algisinin {ist diizeyde gerceklesmesi
motivasyonlarini da artirir. Motivasyon araclar seklinde 6zetlenen {icretler, primler,
tesvikler, odiiller, kisiler arasi iletisim gibi degiskenler ayn1 zamanda 6rgiitsel adaleti

meydana getiren temel faktorler arasindadir.
2.1.7.1 Dagitimsal adalet ve motivasyon iliskisi

Her ne kadar orgiitsel adalet sdylemi teoride ¢alisanlar esit sekilde siniflandirdigini
sOylese de pratikte bu durum istenilen Olgiide gerceklesememektedir. Calisan
kisilerin sahip olduklar1 konumlar, gosterdikleri bireysel performanslar ve isletmeye
kattiklar1 degere gore degisiklikler ortaya cikabilmektedir. Orgiitler de ¢alisanlarin
bu faktorlere gore ele almaktadirlar. Dagitimsal adaletin ¢ikis noktasi da budur.
Hangi calisanlarin ne elde edecekleri, kimlerin neleri alacaklari gibi konular

dagitimsal adaletin konular1 arasinda yer almaktadir.

Dagitimsal adalet ilkesinin temelinde etik ve objektif davranma olgusu yer
almaktadir. Bu ilke dogrultusunda benzer kosullara sahip bireylere benzer
davranilmali farkl kosullardaki bireylere ise farkliliklar1 oraninda davranilmalidir.
Dagitimsal adalet esitlik teorisinin bir uzantisidir. Esitlik teorisine gore esit ¢aba esit
sonug getirir. Esit sartlarda g¢alisanlarin gosterdikleri performans dogrultusunda

cezalandirilmalar veya ddiillendirilmeleri s6z konusudur (Iscan, 2005: 155).

Kendilerine her kosulda esit sekilde davranilmasi gerektigini diisiinen calisanlar
stirekli olarak kendilerini digerleri ile kiyaslamak egilimi igine girmektedirler.
Burada gerceklestirilen kiyaslamalar kimi durumlarda olumsuz bazi sonuglar1 ortaya
cikarabilir. Calisan; calisma arkadasinin elde ettikleri kazanglar kendi kazanclar ile
kiyaslar ve burada bir dengesizlik oldugunu gérmesi durumunda motivasyonu diiser.
Kendisine adaletsiz bir yaklasimla davranildigini diisiinen ¢alisanlarin orgiitsel yap1
ile bag1 zayiflama siirecine girer. Kendisini isyerindeki diger calisanlarla kiyaslayan

calisanlarda orgiitsel adalet algis1 meydana gelir.

Dagitimsal adaletin ¢alisanlar iizerindeki etkisi islemsel adalet ve etkilesimsel adalete
gore daha giicliidiir. Dagitimsal adalete ait bilesenler olan iicretler, prim ve terfiler,
odil ve cezalar kisilerin motivasyonlarin1 biiylik bir hizla diisiirebilecek
durumdadirlar. Bu yiizden kisilerin hizli bir sekilde isten kaginma eylemi igine
girmeleri muhtemeldir. Performanslar1 onemli 6l¢iide diisii gosteren calisanlarin

Orgiite saglayacaklar1 fayda da azalis gosterir. Calisanlarin Orgiitler iginde
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bulunmalarinin temel amaci yaptiklar1 ise karsilik bir kazang elde etmektir.
Dagitimsal adaletin motivasyon saglamasi noktasindaki en onemli bilesen de ticret

olmaktadir.
2.1.7.2 islemsel adalet ve motivasyon iliskisi

Islemsel adalet sonuglara ulasmada bir aractir, katilimeilarin ydnetimin karar alma

stireclerindeki rollerini belirler (Cropanzano vd., 2007: 38).

Islemsel adalet, calisanlarin siireglerin islemesi ile ilgili prosediir ve kurallarin
adaletli olup olmadig: ile ilgili olusan algilaridir. Ornegin calisanlar, kimlerin terfi
ettigini gz oniinde bulundurmaksizin, terfi siireclerinde ortaya konulan kriterlerin ve
kurallarin tiim stirece adil bir sekilde uygulanip uygulanmasini sorgularlar. Bu
anlamda, islemsel adaletin genel prensipleri, tarafsiz olmak, firsat esitligi saglamak
ve ifade Ozgiirliigii seklinde siralanabilir. Siirecin tarafsizligi, calisanlara davranma
sekli ve karar verme mekanizmalarinin giivenirliligi, algilanan iglemsel adalet

seviyesi agisindan biiyiik 6nem tagimakta olan unsurlardir (Taskiran, 2010: 133).

Calisanlarin islemsel adalet ile ilgili genel bakis agilar1 negatif yonde egilim
gosterirse ise olan ilgi azalir, motivasyon ve performans diiser ve isten ayrilmalar
yasanabilir. Bunun doguracagi sonuglardan yoneticiler birinci derecede sorumlu

olurlar (Yenigeri vd., 2009: 86).

Islemsel adaletin orgiit ve yonetim kademesi acisindan tasidigi dnem adaletli
olmayan herhangi bir kararin olumsuz bir tepki ile karsilanmasi konusudur. Ancak
bu durum tersten okundugunda, islemsel adaletin garanti altina alinmadig: bir orgiitte
kuruma ve otoriteye yonelik olumsuz tutum ve davramiglar artacaktir

(Karaeminogullari, 2006: 18-19).

Ozetle galisanlarin performans kaybi yasamadan islerine devam etmeleri, basarili
olabilmeleri ve stirekli yiiksek seviyede motive olabilmeleri oOrgiitsel adaletin
saglanmasi ile miimkiin olacaktir. Isletme icerisinde devam eden tiim siireglerde
calisanlarin diislincelerinin sorulmasi, ¢aliganin orgiit tarafindan benimsenmesi, karar
stireclerine dahil edilmesi hem orgiitsel adalet algisin1 artiracak hem de yiiksek
seviyede motivasyonun korunmasina yardimci olacaktir. Bu konularla ilgili
yapilacak olan c¢alismalar calisanlarda olusacak islemsel adalet algisinin yiiksek

seviyede gerceklesmesini saglayacaktir.
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2.1.7.3 Etkilesimsel adalet ve motivasyon iliskisi

Etkilesimsel adalet, adalet siireglerinin insan boyutunu ele almaktadir. Calisanlarin is
ortamlarinda iliskiye girdigi arkadaslar1 ve yoneticileri ile hangi diizeyde adaletli

oldugu konusu etkilesimsel adaletin konusunu olusturmaktadir.

Calisanlar isletme iginde yoneticilerinden adil sekilde iletisim kurmalarini
beklemektedirler. Calisanlarina esit sekilde davranmayan ve esit sekilde iletisim
kurmayan yoneticiler ¢alisanlar tarafindan adaletli olarak algilanmazlar. Calisanlarin
etkilesim adaletsizligi algilamasi, yoneticilerine karsi tepkili olmasina yol agar

(Ozdevecioglu, 2003: 79).

Bu anlamda yoneticilerin 6nemli gorevleri bulunmaktadir. Adaletin her noktasinda
oldugu gibi etkilesimsel adalet agisindan da g¢alisan algis1 biiyiikk 6neme sahiptir.
Yonetim kademesinin ne kadar adil davrandigini diistindiigii degil calisanlarin bunu
ne diizeyde algiladigi 6nem tagimaktadir. Calisanlara karsi saygili ve nezaketli bir
sekilde davranmak, anlatilmak istenenlerin uygun bi¢cimde sdylenilmesi, olaylar ve

durumlarin gerekceleriyle agiklanmasini gerektirmektedir.

Sonug olarak; calisanlarin sahip olduklar1 performansi olumlu sekilde kullanmalari
icin adalet kavraminin biitlin yonleri ile ele almmmasi ve iizerinde durulmasi
gerekmektedir. Orgiitsel yapilarin hedefledikleri sonuglara ulasabilmesi konusunda
calisanlarin miisterilerden daha 6nemli oldugu goriilmektedir. Calisanlar isletmelerin
temelini olusturan en 6nemli kaynak konumundadir. Yoneticilerin asil gorevi bu
temelin saglam olmasini saglamak ve buna bagli olarak orgiitiin varligint uzun
donemli olarak silirdiirmesine yardimci olmaktir. Bu temelin saglikli bir sekilde
olusturulmas: da calisanlarin yliksek seviyeli motivasyonu ile miimkiin olacaktir.
Motivasyonun saglanabilmesi i¢in en dnde gelen etkenlerden biri ise orgiitsel adalet

kavramidir.
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3. IS GORENLERDE ORGUTSEL ADALET ALGISI VE ORGUTSEL
ADALETIN CALISANLARIN IS MOTIVASYONU ISTANBUL’DA BiR
ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Metodolojisi Ve Tasarimi

Arastirmada c¢alisanlarin  Orgiitsel adalet algisinin i3 motivasyonuna etkisi
islenmektedir. Bu baglamda, orgiitsel adalet ile motivasyon kavrami arasindaki iliski
ve bireylerin demografik boyutlarin1 smirlandiran ve bu sinirlar ile birlikte

arastirmanin evrenini olusturan bir ¢calisma hazirlanmistir.

3.1.1 Arastirmanin amaci

Arastirmanin temel amaci, Orgiitsel adalet ile yoOnetici-¢alisan arasindaki iligkiyi
ortaya koyarak orgiitsel adaletin calisanin sosyo-demografik ozelliklerini ortaya

koyarak motivasyonu iizerindeki etkisini tespit etmektir.

Bununla birlikte bu caligmada oOrgiitsel adalet ve motivasyon degiskenlerinin
birbirleriyle olan iliskilerinin yonii ve etkisi belirlenmeye ¢aligilacak ayrica, anket
caligmasina dahil olan bireylerin sosyo-demografik 6zelliklerine bakilarak, farklilik

olup olmadig1 detayli olarak incelenecektir.

3.1.2 Arastirmanin 6nemi

Yonetim alaninda yapilan ¢alismalar, ¢alisanlarin ihtiyag alanlarinin genisledigini
gostermistir. Daha Onceki donemlerde fizyolojik ihtiyaglar1 agir basan ¢alisanlarin,
giniimiiz sartlarinda manevi tatminlerini saglamaya yonelmislerdir. Bunun
olusmasinda giiniimiiz sartlar etkili olmus, kurumlar siirekli artan rekabetin oldugu
bir ortamda, calisanlardan maksimum performans beklemeye baslamislardir. Artan
beklentiler ve agirlasan calisma kosullari, calisanlarin da beklentilerinin artmasina

neden olmus ve bazi kavramlar 6n plana ¢ikmaya baglamstir.

Orgiit icerisinde istikrarli bir basar1 ortami yaratmak, calisanlarin oldugu kadar
yoneticilerinde sorumluluk alanina girmektedir. Yoneticilerin uygun c¢aligma ortami

saglamasi, calisanlarin isteklerine kulak vermesi ve her kosulda onlarin yaninda yer
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almasi ile miimkiin olmaktadir. Caligsanlara esit sartlarda davranilmasi ve emeklerinin
karsiliginin eksiksiz verilmesi bu ortamin olusmasinda temel sarttir. Adalet algisi
burada 6n plana cikmaktadir. Orgiitsel adalet olarak tanimladigimiz kurum

igerisindeki adil yaklagimlarin tamami, ¢alisanlarin davranislarina yon vermektedir.

Bu calismada ornek olarak aldigimiz kurumlar 6zel sektorlerdir. Hizmet isletmeleri
hizla degisen ve gelisen bu sektérde motivasyonla calisilmasi son derece dnemlidir.
Bu nedenle calisanlarin yiiksek performansla ¢alismalari ve bunun i¢in de motive
olmalar1 gerekmektedir. Motivasyonun temel sartlarindan birisi de Orgiitsel adalet

kavraminin adil bir sekilde yiiriitiiliiyor olmasidir.

Bu arastirma ile amaglanan Orgiit igerisindeki c¢alisanlarin performanslarinin
belirleyicileri olan motivasyon ve adalet kavramlarinin calisanlar tizerindeki payimnin
belirlenmesidir. Bu pay1 belirlerken c¢alisanlarin sosyo- demografik 6zelliklerine
bakarak adalet ve motivasyon kavramlarinin calisanlarin tizerinde etkilerinin olup
olmadig1 lizerine calisma saglanarak diger faktorlerden ayiran paymin belirlenmesi
saglikli sonuglar alinmasimi1 saglayacak ve tersi durumlar i¢in Onlem alinmasini
kolaylastiracaktir. Boylece kurumlarin amaglarina ulasmasinda destekleyici bazi

oneriler sunulmasi planlanmaktadir.

3.1.3 Veri toplama araci

Arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Gegerliligi ve
giivenilirligi daha once test edilmis ve kullanilmis olan o6rgiitsel adalet ve motivasyon

Olcekleri kullanilmistir.

Calismada kullamlan anket 3 boliimden olusmaktadir. ilk béliimde calisanlarn
sosyo-demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla 6 soru bulunmaktadir. Ikinci
boliimde orgiitsel adalet algisim dlgen 20 soru yer almaktadir. Ugiincii boliimde ise
motivasyon diizeyini 6lgen toplam 29 soru bulunmaktadir. Anket toplam da 56

sorudan olusmaktadir. Bu sorular 5’11 Likert seklinde hazirlanmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Kismen Katiliyorum (3),

Katiliyorum (4), Kesinlikle Katiliyorum (5) seklinde kodlanmis ve puanlanmistir.

Orgiitsel adaletin dl¢iilmesinde Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan gelistirilen
Sevin ABBASOGLU da 2015 yilinda “Is Gérenlerde Orgiitsel Adalet Algis1 ve
Orgiitsel Adaletin Calisanlarin Is Motivasyonu Uzerindeki Etkisi Bir Devlet
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Hastanesi Ornegi” isimli calismasinda kullandig1 6lgek izin almarak kullanilmustir.
Abbasoglu ¢alismasinda orgiitsel adaletin 3 boyutunu da dlgmiistiir. Birinci boyutu
dagitimsal adaleti, ikinci boyutu islemsel adaleti, iiglincii boyutu ise etkilesimsel
adaleti Olgmektedir. Dagitimsal adalet boyutu 5 maddeden olusmaktadir (1-5.
maddeler). Islemsel boyutunu 6-11 aras1 maddeler olusturmaktadir. Etkilesimsel
boyutu 12-20 arasindaki maddeler olmak fiizere Olgek toplam 20 maddeden
olusmaktadir (Abbasoglu, 2015: 63).

Motivasyonun 6lgiilmesinde J. Barbuto ve R. School tarafindan gelistirilen ve yine
Abbasoglu’nun 2015 yilinda “Is Gorenlerde Orgiitsel Adalet Algist ve Orgiitsel
Adaletin Calisanlarm Is Motivasyonu Uzerindeki Etkisi Bir Devlet Hastanesi
Ornegi” isimli ¢alismasinda kullandig1 6lgek izin almarak kullanilmistir. Motivasyon
Olcegi 5°1i likert seklinde uygulanmistir. Kesinlikle Katilmiyorum (1), Katilmiyorum
(2), Kismen Katiliyorum (3), Katiliyorum (4), Kesinlikle Katiliyorum (5) seklinde
kodlanmis ve puanlanmistir. Bu 6lgekte i¢giidiisel motivasyon, aragsal motivasyon,
dissal motivasyon, i¢sel motivasyon, ve hedef icsellestirme olmak iizere toplam 5
boyut ele alinmistir. i¢giidiisel motivasyon (1-6), aragsal motivasyon (7-12), dissal
motivasyon (13-18), igsel motivasyon(19-23), hedef igsellestirme (24-29) seklinde
siralanmistir (Abbasoglu, 2015: 64).

Anket ¢alismasi Istanbul faaliyet gosteren 6zel sektdrler cercevesinde sinirlandirilmis

olup SPSS 15.0 programu ile analiz edilmistir.

3.1.4 Arastirmanin evreni ve orneklemi

Arastirmanin evrenini 15-30 Agustos tarihleri arasinda Istanbul’da bir faaliyet

gosteren isletmelerde uygulanmistir. Toplamda 323 calisan sayisina ulagilmistir.

Arastirma siireci baglamadan once ilgili kurumlardan gerekli izinler alinmis ve veri
toplama araglarinin uygulanmasi arastirmacinin kendisi tarafindan yapilmistir. Anket
ile ilgili icerikler uygulayicilara gerekli goriildiigii kisimlarda so6zlii olarak
aciklanmig, ankete katilimda bulunan calisanlara bu ¢alismanin goniilliiliikk esasina
dayal1 oldugu belirtilmistir. Anketler ¢calisanlara bir kism1 teker teker dagitilmistir bir
kisminda Google anket yardimiyla ulastirilmaya ¢alisilmistir. Anketlerin bir boliimii
hemen toplanmis kalan kisimlar1 i¢in Google anket kullanigmis diger kismi ise uygun

gorlilen zamanlarda randevu alinarak tamamlanmustir.
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Calisma kapsaminda Orneklem se¢ilmemis, evrenin biitiiniine uygulanmaya
calisilmigtir. Caligmada belirtilen tarih zaman araliginda anket ¢alismasi toplam 420

kisi ile paylasilmis ve 323 adet verimli sonug elde edilmistir.

3.1.5 Arastirmanin modeli ve hipotezleri

Arastirma Orgiitsel adalet algisinin c¢alisanlarinin motivasyonuna etkisini saptamak
amaciyla yapilmistir. Orgiitsel adalet ve motivasyon diizeylerinin kisisel degiskenlere
gore anlamh farkliliklar gosterip gostermediginin incelenmesi ve analiz edilmesi

ongoriilmektedir. Buna uygun olarak olusturulan arastirma modeli asagidaki gibidir.

[ Sosyo-Demografik ]

4 D

=) =)
‘. A
[ Aylik Gelir ] [ Medeni Durum ] [ Calisma ]
.‘------.- -------------- .‘ =...............:
* Motivasyon : Adalet .
Orgiitsel : .

Sekil 3.1: Arastirmanin Modeli
Olusturulan model dogrultusunda hipotezler asagidaki gibi gelistirilmistir.

Hi: Cinsiyet degiskenine gore oOrgiitsel adalet ve motivasyon diizeyleri arasinda

anlamli bir iliski vardir.

H,: Yas degiskenine gore Orgiitsel adalet ve motivasyon diizeyleri arasinda anlaml

bir iligki vardir.

Hs: Aylik Gelir degiskenine gore orgiitsel adalet ve motivasyon diizeyleri arasinda

anlamli bir iliski vardir.
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Hs: Calisma siiresi degiskenine gore orgiitsel adalet ile motivasyon diizeyleri

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hs: Egitim durumu degiskenine gore oOrgiitsel adalet ile motivasyon diizeyleri

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hs: Medeni durum degiskenine gore gore orgiitsel adalet ile motivasyon diizeyleri

arasinda anlamli bir iligki vardir.

H-: Orgiitsel adelet ile motivasyon arasinda anlamli bir iliski vardir.

3.1.6 Arastirmanin bulgulari

Bu asamada arastirma sonucunda elde edilen verilerin analizine ve bu analizin

sonuglarina iligkin bulgular yer almaktadir.

Orgiitsel adalet ve motivasyon olgekleri igin ayr1 ayri analiz yapilmis ve asagidaki

sonuclar elde edilmistir.
3.1.6.1 Demografik ozelliklerine iliskin bulgular

Cizelge 3.1° e gore, aragtirmaya, %54,2 (n=175) erkek, %45,8 (n=148) kiz olmak
lizere toplam 323 calisan katilmistir. Arastirmaya katilan calisanlarin sayisinin

cinsiyet ag¢isindan birbirine yakin oldugu goriilmiistiir.

Cizelge 3.1: Calisanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyet Sayi (n) Yiizde (%)
Erkek 175 54,2
Kiz 148 45,8
Toplam 323 100

Cizelge 3.2°ye gore, aragtirmaya katilan ¢alisanlarin %58,5’nin (n=189) 18 — 25 yas
arasinda, %29,7°nin (n=96) 26 - 35 yas arasinda, %9,3’nlin (n=30) 36 — 45 yas
arasinda, %1,5’nin (n=5) 46 - 55 yas arasinda, %0,9’nun (n=3) 56 yas ve iizeri

oldugu goriilmiistiir.
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Cizelge 3.2: Calisanlarin Yaglara Gore Dagilimi

Yas Say1 (n) Yiizde (%)
18 — 25 yas 189 58,5

26 — 35 yas 96 29,7

36 — 45 yas 30 9,3

46 — 55 yas 5 15

56 yas ve lizeri 3 0,9
Toplam 323 100,0

Cizelge 3.3’e gore, arastirmaya katilan calisanlarin egitim durumlarina gore
dagilimlar incelendiginde; %15,2’nin (n=49) ilkokul - lise mezunu, %39,9’nun
(n=129) Onlisans mezunu, %35,3’nlin (n=114) lisans mezunu, %8,4’niin (n=27)

yiiksek lisans mezunu, %1,2°nin (n=4) doktora mezunu oldugu goriilmiistiir.

Cizelge 3.3: Calisanlarin Egitim Durumuna Goére Dagilimi

Egitim durumu Say1 (n) Yiizde(%)
Ilkokul - lise mezunu 49 15,2
Onlisans 129 39,9
Lisans 114 35,3
Yiiksek lisans 27 8,4
Doktora 4 1,2
Toplam 323 100,0

Cizelge 3.4’e gore, arastirmaya katilan calisanlarin 9%22,6’nin  (n=73) evli,
%77,4’nlin (n=250) bekar oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan calisanlarin

sayisinin medeni durum agisindan birbirine yakin olmadigi goriilmiistiir.

Cizelge 3.4: Calisanlarin Medeni Duruma Goére Dagilimi

Medeni Durum Say1 (n) Yiizde (%)
Evli 73 22,6
Bekar 250 77,4
Toplam 323 100,0
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Cizelge 3.5’e gore, aragtirmaya katilan ¢alisanlarin  %67,2’nin (n=217) 5 yildan az,
%18,3’nlin (n=59) 6 — 10 il arasi, %7,1’nin (n=23) 11 — 15 yil aras1 , %4,0’nin
(n=13) 16 — 20 y1l aras1, %3,4’niin (n=11) 20 yildan fazla ¢alistig1 goriilmiistiir.

Cizelge 3.5: Calisanlarin Caligsma Siiresine Gore Dagilimi

Calisma Siiresi Say1 (n) Yiizde(%)
5 yildan az 217 67,2
6—10 yil 59 18,3
11-15wyl 23 7,1

16 - 20 y1l 13 4,0

20 yildan fazla 11 3,4
Toplam 323 100,0

Cizelge 3.6’a gore, arastirmaya katilan calisanlarin %67,5’nin (n=218) 2000 — 3000
TL aras1, %20,1°nin (n=65) 3500 — 5000 TL arasi, %10,8 nin (n=35) 5500 — 8000
TL arasi, %1,5’nin (n=5) 8500 TL ve yukarisi aylik gelire sahip olduklar

gorilmistir.

Cizelge 3.6: Calisanlarin Aylik Gelirine Gore Dagilimi

Aylik Gelir Say1 (n) Yiizde(%)
2000 — 3000 TL 218 67,5
3500 — 5000 TL 65 20,1
5500 — 8000 TL 35 10,8
8500 TL ve yukarisi 5 15
Toplam 323 100,0

Cizelge 3.7°e gore arastirmaya katilan calisanlarin cinsiyet degiskeni ile orgiitsel
adalet diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik gdsterip gdstermedigini belirlemek igin
yapilan Independent T testi sonucunda (p=0,202>0.05) bulunmustur. Bu sonuca
gore, calisanlarin cinsiyet de8iskeni ile orgiitsel adalet diizeyleri arasinda istatiksel

olarak anlamli bir farklilik yoktur.
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Cizelge 3.7: Calisanlarin Cinsiyet Degiskenine Gore Orgiitsel Adalet Diizeyleri
Arasindaki Farklilik

Cinsiyet N Ort Ss T p
Oraiitsel Erkek 175 278 1.06 027 0202
Adalet Kadin 148 2,92 0,01

Cizelge 3.8’e¢ gore arastirmaya katilan calisanlarin cinsiyet degiskenine gore
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklililk gosterip gostermedigini
belirlemek igin yapilan Mann Whitney U testi sonucunda (p=0,817>0.05)
bulunmustur. Bu sonuca gore, c¢alisanlarin cinsiyet degiskeni ile motivasyon

diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

Cizelge 3.8: Calisanlarin Cinsiyet Degiskenine Gore Motivasyon Diizeyleri
Arasindaki Farklilik

Cinsiyet N Sira Sira U p
Ortalamas1 Toplam

Motivasyon  Erkek 175 160,89 28156,00 12756,00 0,817
Kadmn 148 163,31 24170,00

Cizelge 3.9’a gore arastirmaya katilan calisanlarin yas degiskeni ile orgiitsel adalet
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek igin
yapilan Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) testi sonucunda (p=0,157>0.05)
bulunmustur. Bu sonuca gore, calisanlarin yas degiskeni ile orgiitsel adalet diizeyleri

arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

Cizelge 3.9: Calisanlarin Yas Degiskenine Gore Orgiitsel Adalet Diizeyleri
Arasindaki Farklilik

Yas N Ort Ss f p
Orgiitsel 18 - 25 yas 191 2,95 0,96 1,668 0,157
Adalet 26 - 35 yas 95 272 103

36 - 45 yas 30 2,59 1,02

46 - 55 yas 4 2,33 1,40

56 yas ve iizeri 3 2,86 0,92
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Cizelge 3.10’a gore aragtirmaya katilan calisanlarin yas degiskeni ile motivasyon
arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek i¢in yapilan Kruskal
Wallis-H testi sonucunda (p=0,167>0.05) bulunmustur. Bu sonuca gore, ¢alisanlarin
yas degiskeni ile motivasyon diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik

yoktur.

Cizelge 3.10: Calisanlarin Yas Degiskenine Gore Motivasyon Diizeyleri Arasindaki
Farklilik

Yas N Sira Y2 P
Ortalamasi
Motivasyon 18 - 25 yas 191 172,22 6,462 0,167
26 - 35 yas 95 150,85
36 - 45 yas 30 137,02
46 - 55 yas 4 123,88
56 yas ve lizeri 3 165,17

Cizelge 3.11°e gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin Aylik gelir durumu degiskeni ile
orgiitsel adalet diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek i¢in yapilan Tek YoOnlii Varyans Analizi (ANOVA) testi sonucunda
(p=0,912>0.05) bulunmustur. Bu sonuca gore, c¢alisanlarin aylik gelir durumu
degiskeni ile orgiitsel adalet diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik

yoktur.

Cizelge 3.11: Calisanlarin Gelir Durumu Degiskenine Gore Orgiitsel Adalet
Diizeyleri Arasindaki Farklilik

Gelir Durumu N Ort Ss F p
Orgitsel 2000 _3000 TL 220 286 096 1177 0912
Adalet 3500-5000TL 63 277 1,10

55008000 TL 35 290 1,07

8500 ve daha 5 2,91 1,24
fazlasi
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Cizelge 3.12°e gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin aylik gelir durumu degiskeni ile
motivasyon arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek igin
yapilan Kruskal Wallis-H testi sonucunda (p=0,816>0.05) bulunmustur. Bu sonuca
gore, calisanlarin aylik gelir durumu degiskeni ile motivasyon diizeyleri arasinda

istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

Cizelge 3.12: Calisanlarin Gelir Durumu Degiskenine Gore Motivasyon Diizeyleri

Arasindaki Farklilik

Gelir Durumu N Sira 12 p
ortalamasi
Motivasyon 2000 — 3000 TL 220 165,35 0,937 0,816
3500 -5000 TL 63 153,79
5500 — 8000 TL 35 157,47
8500 ve daha 5 149,80
fazlasi

Cizelge 3.13’e¢ gore arastirmaya katilan calisanlarin ¢alisma siiresi degiskeni ile
orgiitsel adalet diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek icin yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) testi sonucunda
(p=0,035<0.05) bulunmustur. Bu sonuca gore, ¢alisanlarin ¢aligsma siiresi degiskeni
ile orgiitsel adalet diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik vardir. 20
yildan daha fazla calisanlarimin oOrgiitsel adalet puanlarinin daha fazla oldugu

goriilmektedir.

Cizelge 3.13: Calisanlarin Calisma Siiresi Degiskenine Gore Orgiitsel Adalet
Diizeyleri Arasindaki Farklilik

Calisma Siiresi N Ort Ss F p
Orgiitsel 5 yildan az 217 2,90 0,99 2,627 0,035
Adalet 610 yil 50 264 096

11-15yil 23 2,67 0,93

16 — 20 yil 13 2,54 0,96

20 yildan fazla 11 3,54 1,26
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Cizelge 3.14’e gore arastirmaya katilan calisanlarin ¢alisma siiresi degiskeni ile
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklililk gosterip gostermedigini
belirlemek ic¢in yapilan Kruskal Wallis-H testi sonucunda (p=0,251>0.05)
bulunmustur. Bu sonuca gore, ¢alisanlarin ¢alisma siiresi degiskeni ile motivasyon

diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

Cizelge 3.14: Calisanlarin Caligma Siiresi Degiskenine Gore Motivasyon Diizeyleri

Arasindaki Farklilik

Calisma Siiresi N Sira %2 p
Ortalamasi
Motivasyon 5 yildan az 217 169,03 5,378 0,251
6—10 yil 59 152,50
11-15yl 23 156,54
16 - 20 y1l 13 121,65
20 yildan fazla 11 133,41

Cizelge 3.15’e¢ gore arastirmaya katilan calisanlarin egitim durumu degiskeni ile
orgiitsel adalet diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek icin yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) testi sonucunda
(p=0,064>0.05) bulunmustur. Bu sonuca gore, calisanlarin egitim durumlar
degiskeni ile orgiitsel adalet diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik

yoktur.

Cizelge 3.15: Calisanlarin Egitim Durumu Degiskenine Gére Orgiitsel Adalet
Diizeyleri Arasindaki Farklilik

Egitim Durumlari N Ort Ss F P
Orgiitsel [kogretim / lise 54 2,91 0,99 2,250 0,064
Adalet On lisans 128 302 0,99

Lisans 112 2,64 0,98

Yiksek Lisans 25 2,73 1,03

Doktora 4 2,80 1,19
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Cizelge 3.16’a gore arastirmaya katilan calisanlarin egitim durumu degiskeni ile
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklililk gosterip gostermedigini
belirlemek ig¢in yapilan Kruskal Wallis-H testi sonucunda (p=0,659>0.05)
bulunmustur. Bu sonuca gore, ¢alisanlarin egitim durumlar1 degiskeni ile motivasyon

diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

Cizelge 3.16: Calisanlarin Egitim Durumu Degiskenine Gére Motivasyon Diizeyleri

Arasindaki Farklilik

Egitim N Sira 12 P
Durumlan Ortalamasi

Motivasyon Ilkogretim / lise 54 157,03 2,419 0,659
On lisans 128 171,64
Lisans 112 154,36
Yiiksek Lisans 25 156,00
Doktora 4 172,13

Cizelge 3.17°e gore arastirmaya katilan calisanlarin medeni durum degiskeni ile
orgiitsel adalet diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek i¢in yapilan Independent T testi sonucunda (p=0,202>0.05) bulunmustur.
Bu sonuca gore, ¢alisanlarin medeni durum degiskeni ile orglitsel adalet diizeyleri

arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

Cizelge 3.17: Calisanlarin Medeni Durum Degiskenine Goére Orgiitsel Adalet
Diizeyleri Arasindaki Farklilik

Medeni N ort Ss T P
Durum
Oraiitsel Evii 73 266 088 1769 0078
Adalet Bekar 250 2.90 1,02

Cizelge 3.18’e gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin medeni durum degiskeni ile
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek ig¢in yapilan Kruskal Wallis-H testi sonucunda (p=0,009<0.05)
bulunmustur. Bu sonuca gore, ¢alisanlarin medeni durum degiskeni ile motivasyon

diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik vardir. Bekar calisanlarin
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motivasyon puanlarinin, evli ¢alisanlara gére daha fazla oldugu goriilmektedir (Sira

ortalamasi1:169,32 >136,92).

Cizelge 3.18: Calisanlarin Medeni Durum Degiskenine Gore Orgiitsel Adalet
Diizeyleri Arasindaki Farklilik

Medeni N Sira %2 P
Durum Ortalamasi

Motivasyon  Evli 73 136,92 6,807 0,009
Bekar 250 169,32

Cizelge 3.19°a gore Orgiitsel Adalet ile Motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi
belirlemek iizere yapilan Korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %284
diizeyinde istatiksel agidan pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur. (r=0,284;
p<0,05) bulunmustur. Buna gore orgiitsel adalet puanlar arttik¢a, motivasyon toplam

puani da artmaktadir.

Cizelge 3.19: Orgiitsel Adalet puanlar1 ile Motivasyon puanlar1 Arasindaki Iliski

N r P

Orgiitsel Adalet ile 323 0,284 0,000
Motivasyon
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4. SONUC

Teknolojik cagin gerekleri ve kiiresellesme ile birlikte is yonetiminin ve isletmelerin
onemi giderek artmistir. Bliyliyen ve gelisen pazarda bazi kavramlar 6n palana
cikmaya baglamig, dnceden var olan bazi degerler de daha 6nemli hale gelmistir.
Artan rekabet ortami, isletmeleri en iyisine, en miikemmeline, en basarilisina
yoneltmis ve bununla birlikte isletmelerde arayis igerisine girmislerdir. Bu arayis
hem calisanlar1 gelistirme hem de isletmenin kendi kendisini yeterli kilma ¢abasidir.
Isletmeleri olusturan en kritik faktor insandir. Calisanlara yonelik en biiyiik beklenti

ise onlarin motive olmalar1 ve yiiksek performans gostermeleridir.

Motive olmak; yiiksek performansla ve verimli bir sekilde is gorebilmenin temel
kosuludur. Bagimli degisken olan motivasyon pek ¢ok orgiitsel kavramdan
etkilenmektedir. Giiniimiizde is goren tiim kurum ve kuruluslar i¢in orgiitsel adalet
ve motivasyon kavrami son derece dnemlidir. Ciinkii bu kavramlar her ne kadar ayri
iki faktormiis gibi goriinse de aslinda birbirini tamamlayan degiskenlerdir.
Calisanlarda motivasyon saglanmasi i¢in dncelikle orgiitsel adalet algisinin olugmasi
gerekir. Motivasyon algis1 olustugunda, performans ve verimlilik saglanmis olur.
Orgiitsel adalet, orgiitsel baghlik, is tatmini, drgiitsel vatandaslik, motivasyon gibi
orgiitsel kavramlar bir zincirin halkalar1 gibi birbirlerine baglidir. Bu halkalarin

birisinde olusan herhangi bir zayiflama digerlerine zarar verir.

Isletmelerin kurulmasindaki temel amag kar ve tatmin saglamadir. Tatmin kavrami
isletmeler ve calisanlar agisindan karsilikli gerceklestiginde basari biiyiik oOlciide
saglanmis olur. Giinlimiiz sartlarinda isletmelerin ¢alisanlardan beklentilerinin
yiiksek olmasi, miikemmeliyet¢i ve titiz bir tavir sergilemeleri, is hayatinin yipratici
sartlar1 ¢alisanlarda on yargili bir goriise neden olmaktadir. Bu goriis calisanlarin
orgiitsel adalet algisin1 zedelemekte ve motivasyon diizeyine olumsuz etkileri
olmaktadir. Bu algiyr yikmak, olumlu bir bakis acis1 ile degistirmek kolay
olmamaktadir. Yoneticiler ve liderler bu noktada 6nemli pay sahibidir. Olusan
algilarin olumlu yonde olmasi, motivasyonun saglanmasi, performans ve verimliligin

artmas1 basarili bir liderin veya yoneticinin gorevleri arasindadir.
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Bu ¢alismada 6rnek olarak aldigimiz kurumlar 6zel sektorlerdir. Hizmet isletmeleri
hizla degisen ve gelisen bu sektorde motivasyonla ¢alisilmasi son derece dnemlidir.
Bu alanda varligini siirdiirmek yine ¢alisanlara ve onlar1 1yi yonetmek zorunda olan
isletmelere baghdir. Bireysel ve kurumsal olarak fedakarligim yogun oldugu 6zel
sektorli ¢alisanlart gerek is gerek Ozel yasantisinda zorlamaktadir. Giinlin her
saatinde ¢alisanlarin yiiksek motivasyonla, sabir ve hosgorii ile ¢alismasi miimkiin
olmamaktadir. Bu nedenle, her iki acidan da konuya bakildiginda calisanlarin
orgilitsel adalete bakis agilar1 ve is motivasyonlari, isletmeyi yonetmenin ne kadar zor

ve zahmetli bir siire¢ oldugunu gozler 6niine sermektedir.

Bu nedenle calisanlarin yiiksek performansla ¢aligmalar1 ve bunun i¢in de motive
olmalar1 gerekmektedir. Motivasyonun temel sartlarindan birisi de Orgiitsel adalet

kavraminin adil bir sekilde yiiriitiiliiyor olmasidir.

Bu arastirma ile amaglanan oOrgiit igerisindeki c¢alisanlarin performanslarinin
belirleyicileri olan motivasyon ve adalet kavramlariin ¢alisanlar tizerindeki payimnin
belirlenmesidir. Bu pay1 belirlerken ¢alisanlarin sosyo- demografik ozelliklerine
bakarak adalet ve motivasyon kavramlarinin calisanlarin {izerinde etkilerinin olup
olmadig1 lizerine calisma saglanarak diger faktorlerden ayiran paymin belirlenmesi
saglikli sonuglar alinmasini saglayacak ve tersi durumlar i¢in Onlem alinmasini
kolaylastiracaktir. Boylece kurumlarin amaglarina ulagsmasinda destekleyici bazi

oneriler sunulmasi planlanmaktadir.

Calisanlarin demografik degiskenlerine iligkin farkliliklarin bulunmasinin analizinde
baz istatistiksel testler uygulanmistir. Calisma sonucunda yapilan testler ve testlerin

analizi sonrasi asagidaki sonuglara ulagilmistir:

e Calisanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi; arastirmaya, %54,2 (n=175) erkek,
%45,8 (n=148) kiz olmak iizere toplam 323 ¢alisan katilmistir. Aragtirmaya
katilan ¢aliganlarin sayisinin cinsiyet agisindan birbirine yakin oldugu
gorilmiistiir.

e (Calisanlarin  Yaglara Gore Dagilimi; aragtirmaya katilan ¢alisanlarin
%58,5’nin (n=189) 18 — 25 yas arasinda, %29,7’nin (n=96) 26 - 35 yas
arasinda, %9,3’nilin (n=30) 36 — 45 yas arasinda, %1,5’nin (n=5) 46 - 55 yas

arasinda, %0,9’nun (n=3) 56 yas ve lizeri oldugu goriilmiistiir.
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Calisanlarin  Egitim  Durumuna Go6re Dagilimi; arastirmaya katilan
caligsanlarin egitim durumlarma gére dagilimlart incelendiginde; %15,2’nin
(n=49) ilkokul - lise mezunu, %39,9’nun (n=129) onlisans mezunu,
%35,3’nilin (n=114) lisans mezunu, %8,4’nilin (n=27) yiiksek lisans mezunu,
%1,2°nin (n=4) doktora mezunu oldugu goriilmiistiir.

Calisanlarin Medeni Duruma Gore Dagilimi; arastirmaya katilan ¢alisanlarin
%22,6’nin (n=73) evli, %77,4’niin (n=250) bekar oldugu goriilmektedir.
Arastirmaya katilan c¢aligsanlarin sayisinin medeni durum agisindan birbirine
yakin olmadig1 gorilmistiir.

Calisanlarin Calisma Siiresine Gore Dagilimi; arastirmaya katilan ¢alisanlarin
%67,2’nin (n=217) 5 yildan az, %18,3’niin (n=59) 6 — 10 yil aras1, %7,1 nin
(n=23) 11 — 15 yil aras1 , %4,0’nin (n=13) 16 — 20 y1l aras1, %3,4’niin (n=11)
20 y1ldan fazla calistig1 goriilmiistiir

Calisanlarin Aylik Gelirine Gore Dagilimi; arastirmaya katilan c¢alisanlarin
%67,5’nin (n=218) 2000 — 3000 TL arasi, %20,1 nin (n=65) 3500 — 5000 TL
arasi, %10,8’nin (n=35) 5500 — 8000 TL arasi, %1,5’nin (n=5) 8500 TL ve
yukarist aylik gelire sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Calisanlarin  Cinsiyet Degiskenine Gore Orgiitsel Adalet Diizeyleri
Arasindaki Farklilik; arastirmaya katilan calisanlarin cinsiyet degiskeni ile
orgiitsel adalet diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek igin yapilan Independent T testi sonucunda (p=0,202>0.05)
bulunmustur. Bu sonuca gore, calisanlarin cinsiyet deg8iskeni ile orgiitsel
adalet diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.
Calisanlarin Cinsiyet Degiskenine Gore Motivasyon Diizeyleri Arasindaki
Farklilik; arastirmaya katilan ¢alisanlarin  cinsiyet degiskenine gore
motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek igin yapilan Mann Whitney U testi sonucunda (p=0,817>0.05)
bulunmustur. Bu sonuca gore, ¢alisanlarin cinsiyet degiskeni ile motivasyon
diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

Calisanlarm Yas Degiskenine Gore Orgiitsel Adalet Diizeyleri Arasindaki
Farklilik; aragtirmaya katilan c¢alisanlarin yas degiskeni ile orgiitsel adalet
diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

icin yapilan Tek Yonli Varyans Analizi (ANOVA) testi sonucunda
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(p=0,157>0.05) bulunmustur. Bu sonuca gore, calisanlarin yas degiskeni ile
orgiitsel adalet diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.
Calisanlarin  Yas Degiskenine Gore Motivasyon Diizeyleri Arasindaki
Farklilik; arastirmaya katilan calisanlarin yas degiskeni ile motivasyon
arasinda anlamli bir farklilik gésterip gostermedigini belirlemek icin yapilan
Kruskal Wallis-H testi sonucunda (p=0,167>0.05) bulunmustur. Bu sonuca
gore, calisanlarin yas degiskeni ile motivasyon diizeyleri arasinda istatiksel
olarak anlaml bir farklilik goziilkmese de motivasyon diizeyi yas gruplarina
gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermektedir. Tukey testi
sonucunda farklilik 25 yas alt1 ile 36-45 yas araligindan oldugu goriilmiistiir.
Bunun sebebi 25 yas alti calisanlarin is hayatina yeni adapte oldugu ve
calisma enerjisinin yiiksek oldugu olarak diistiniilebilir. Ayrica 36-45 yas
araliginda ¢alisanlarin daha tecriibeli olmalari, beklentilerinin artmasina yol
acar. Artan beklentilerinin biitiinliyle karsilanamamis olmasi motivasyon
diistikliigline neden olabilmektedir. Tecrilbe ve verilen emeklerin yillar
gectikce artmasi, calisanlarinin  haklarinin - gézetilmesinde Onemli bir
belirleyicidir. Yapilan bu arastirmaya gore yas biiylidiikge verilen yanitlarin
ortalamasinin diistiigili, ¢alisanlarin geng yaslarda isine daha motive olmus bir
sekilde calisirken yas ilerledikge motivasyonun diistiigii saptanmistir
(Aslanadam, 2011: 80).

Calisanlarm Gelir Durumu Degiskenine Gore Orgiitsel Adalet Diizeyleri
Arasindaki Farklilik; arastirmaya katilan calisanlarin Aylhik gelir durumu
degiskeni ile orgiitsel adalet diizeyleri arasinda anlaml bir farklilik gosterip
gostermedigini  belirlemek i¢in yapilan Tek YoOnli Varyans Analizi
(ANOVA) testi sonucunda (p=0,912>0.05) bulunmustur. Bu sonuca gore,
calisanlarin aylik gelir durumu degiskeni ile Orgiitsel adalet diizeyleri
arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.

Calisanlarin = Gelir Durumu Degiskenine Gore Motivasyon Diizeyleri
Arasindaki Farklilik; aragtirmaya katilan c¢aliganlarin aylik gelir durumu
degiskeni ile motivasyon arasinda anlamli bir farklillk gosterip
gostermedigini belirlemek i¢in yapilan Kruskal Wallis-H testi sonucunda
(p=0,816>0.05) bulunmustur. Bu sonuca goére, ¢alisanlarin aylhik gelir
durumu degiskeni ile motivasyon diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlaml

bir farklilik yoktur.
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Calisanlarim Calisma Siiresi Degiskenine Gore Orgiitsel adalet Diizeyleri
Arasindaki Farklilik; aragtirmaya katilan ¢alisanlarin ¢alisma siiresi degiskeni
ile orgilitsel adalet diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek i¢in yapilan Tek Yonli Varyans Analizi
(ANOVA) testi sonucunda (p=0,035<0.05) bulunmustur. Bu sonuca gore,
calisanlarin ¢alisma siiresi degiskeni ile Orgiitsel adalet diizeyleri arasinda
istatiksel olarak anlamli bir farklilik vardir. 20 yildan daha fazla galisanlarinin
orgiitsel adalet puanlarinin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin  Calisma Siiresi Degiskenine Gore Motivasyon Diizeyleri
Arasindaki Farklilik; aragtirmaya katilan ¢alisanlarin ¢alisma siiresi degiskeni
ile motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip géstermedigini
belirlemek i¢in yapilan Kruskal Wallis-H testi sonucunda (p=0,251>0.05)
bulunmustur. Bu sonuca gore, c¢alisanlarin c¢alisma siiresi degiskeni ile
motivasyon diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik vardir. 20
yildan fazla siiredir c¢alisanlarin orgiitsel adalet algilamalarinin diger
gruplardaki ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilamalarindan anlamli bir sekilde
daha yiliksek oldugu gorilmistir. Calisma siliresi arttikga calisanlarin
kurumdan beklentileri her kosulda artmaktadir. Maslow'un ihtiyaglar
hiyerarsinde bahsettigi gibi Saygi gorme, kararlarda soz sahibi olma, iicret,
kariyer hedefleme aidiyet duygusu prim vb. gibi art1 degerler sahip olmay1
istemek uzun siire ¢alisanlarin en dogal hakkidir.20 yil siire ile ¢aligsanlar orta
yas grubuna dahildir. Bu yas ortalamasindaki insan yasaminin
sorumluluklarinin en {iist noktada oldugu doénemdir. Bu dénemde ¢alisanlar
calistiklar1 kurumdan beklenti igerisine girebilirler.

Calisanlarin Egitim Durumu Degiskenine Gore Orgiitsel Adalet Diizeyleri
Arasindaki Farklilik; aragtirmaya katilan c¢alisanlarin = egitim  durumu
degiskeni ile orgiitsel adalet diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini  belirlemek icin yapilan Tek Yonli Varyans Analizi
(ANOVA) testi sonucunda (p=0,064>0.05) bulunmustur. Bu sonuca gore,
calisanlarin egitim durumlar1 degiskeni ile orgiitsel adalet diizeyleri arasinda

istatiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.
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Caligsanlarin  Egitim Durumu Degiskenine Goére Motivasyon Diizeyleri
Arasindaki Farklilik; arastirmaya katilan calisanlarin  egitim  durumu
degiskeni ile motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek i¢in yapilan Kruskal Wallis-H testi sonucunda
(p=0,659>0.05) bulunmustur. Bu sonuca gore, ¢alisanlarin egitim durumlari
degiskeni ile motivasyon diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir
farklilik vardir. Bu farkliligin ilkogretim/lise mezunlari ile yiiksek lisans
mezunlar1 ve doktora mezunlar1 arasinda kaynaklandigi tespit edilmistir.
Bunun farkli nedenleri olabilir. Kurumun egitim seviyesi yiiksek calisanlara
farkli uygulamalarda bulunmasini, {icret diizeylerinin yiiksek olmasini buna
ornek gosterebiliriz. Motivasyon diizeyine bakildiginda; farkliligin yiiksek
lisans mezunlan ile diger tim egitim seviyelerindeki calisanlar arasindan
kaynaklandig1r goriilmektedir. Bunun nedeni yiiksek lisans mezunlar
sayisinin diger egitim gruplarina gore az sayida olmasi olabilir. Sonug olarak
calisanlarin beklentilerinin karsilanmasi ve calisanlara esit davranilmasi
gerekmektedir. Boylece hem adalet algis1 artmis olur hem de motivasyon
diizeyi yiikselir (Abbasoglu, 2015: 83).

Calisanlarin Medeni Durum Degiskenine Gére Orgiitsel Adalet Diizeyleri
Arasindaki Farklilik; arastirmaya katilan ¢alisanlarin medeni durum degiskeni
ile orgiitsel adalet diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek igin yapilan Independent T testi sonucunda
(p=0,202>0.05) bulunmustur. Bu sonuca gore, ¢alisanlarin medeni durum
degiskeni ile orgiitsel adalet diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir
farklilik yoktur.

Calisanlarin  Medeni Durum Degiskenine Gore Motivasyon Diizeyleri
Arasindaki Farklilik; arastirmaya katilan ¢alisanlarin medeni durum degiskeni
ile motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini
belirlemek i¢in yapilan Kruskal Wallis-H testi sonucunda (p=0,009<0.05)
bulunmustur. Bu sonuca gore, ¢alisanlarin medeni durum degiskeni ile
motivasyon diizeyleri arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik vardir.
Bekar calisanlarin motivasyon puanlarinin, evli ¢alisanlara gére daha fazla
oldugu goriilmektedir (Sira ortalamasi: 169,32>136,92). Bunu, bekarlarin
kendi aile diizenlerini kurmamis olmalari, biiylik sorumluluklarinin olmadig:

ve ¢aligmalarinin karsiliginda aldiklari iicretin kendilerine net olarak gecmesi
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seklinde yorumlanabilir.

e Orgiitsel Adalet puanlari ile Motivasyon puanlar1 Arasindaki Iliski; Orgiitsel
Adalet ile Motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi belirlemek {izere yapilan
Korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %28,4 diizeyinde istatiksel
acidan pozitif yonde anlamh iliski bulunmustur. (r=0,284; p<0,05)
bulunmustur. Buna gore orglitsel adalet puanlar1 arttik¢ca, motivasyon toplam
puani da artmaktadir.

Degiskenlerin aralarindaki iligkinin yoniinii ve derecesini belirlemek amaciyla
uygulamis oldugum testler sonucu hipotezlere gore degerlendirildiginde kurulmus

olan hipotezler kabul edilmistir. Bu hipotezler asagidaki gibidir.

Hi: Cinsiyet degiskenine gore oOrgiitsel adalet ve motivasyon diizeyleri arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Hy: Yas degiskenine gore orgiitsel adalet ve motivasyon diizeyleri arasinda anlaml

bir iliski vardir.

Hs: Aylik Gelir degiskenine gore oOrgiitsel adalet ve motivasyon diizeyleri arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Hs: Caligma siiresi degiskenine gore oOrgiitsel adalet ile motivasyon diizeyleri

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hs: Egitim durumu degiskenine gore Orgiitsel adalet ile motivasyon diizeyleri

arasinda anlaml bir iligki vardir.

He: Medeni durum degiskenine gore gore Orgiitsel adalet ile motivasyon diizeyleri

arasinda anlamh bir iligki vardir.

H-: Orgiitsel adalet ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki vardir.
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EK 1 - Anket Formu

Sayin Katilimci,

Bu arastirmanin amaci, orgiitlerindeki ¢alisan algilarina dayali olarak 6rgiitsel adalet
ile is gdren motivasyonu arasindaki iliskiyi saptamaktir. Arastirma Istanbul Aydin
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal1 isletme Y6netimi Bilim
Dali Yiiksek Lisans programi ¢ercevesinde yiirlitiilmektedir. Arastirma Olgegi ii¢
boliimden olusmaktadir. Ik béliimde kisisel bilgiler yer almaktadir. Ikinci bdliimde
orgiitsel adalet, iiclincii boliimde is gorenlerde motivasyonuna iligkin yargilar
bulunmaktadir. Her yargiya iliskin gergek diislincenize uyan derecelendirme
secenegini isaretlemeniz, isletmenizdeki adalet ve is gorenlerde motivasyon diizeyini
ve bunlar arasindaki iligskiyi belirlemede onemli ipuglar1 verecek ve bu verilerin
orgiitlerde her yonden gelistirilmesine iliskin ¢aligmalara 151k tutabilecektir.
Anketteki her soruyu isaretlemeniz ve ankete ISIM YAZMAMANIZ &nemle rica

olunur. Arastirmaya katkilarinizdan dolayr simdiden ictenlikle tesekkiir ederim.

Seyda DOGANGUN

Aragtirma Y dneticisi
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EK 2 - Demografik Sorular

KISISEL BILGILER

1.Cinsiyetiniz

( ) Kadn () Erkek

2.Yasmiz

() 18 yag vetistii ( ) 26-35 yas ( ) 36-45 yas ( ) 46-55 yas () 56 yas ve

uzeri

3.Egitim Durumunuz

() ikdgretim/Lise () On Lisans () Lisans ( ) Yiiksek Lisans ()
Doktora

4.Medeni Durumunuz

() Bekar () Evli

5. Calisma Siireniz

()Syildanaz () 6-10 y1l () 11-15 y1l () 16-20 yil () 20 yildan fazla

6. Aylik Geliriniz

(') 2000 TL -3000tl ( ) 3500 tl -5000 TL ( ) 5500tl -8000 TL () 8500 TL ve daha

fazla
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EK 3 - Orgiitsel Adalet Olgegi

Liitfen asagidaki ifadeleri, katilim durumunuza gore isaretleyiniz.

Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen Katil.

Katilhyorum

Kesinlikle

katiliyorum

1.Caligma programin adildir.

2. Ucretimin adil oldugunu diisiiniiyorum.

3. Is yiikiimiin adil oldugu kanisindayim.

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

5. Is sorumluluklarimin adil oldugu kanisindayim.

6. Ise iliskin kararlar yoneticiler tarafindan tarafsiz bir sekilde
alinmaktadir.

7. Yoneticiler, isle ilgili kararlar1 almadan 6nce biitiin
caligsanlarin goriiglerini alirlar.

8. Yoneticiler isle ilgili kararlar1 vermeden 6nce dogru ve
eksiksiz bilgi toplarlar.

9. Yoneticiler, alinan kararlar ¢alisanlara aciklar ve istendiginde
ek bilgiler verirler.

10. Isle ilgili biitiin kararlar, bunlardan etkilenen tiim ¢alisanlara
ayrim gozetmeksizin uygulanir.

11. Calisanlar, yoneticilerin isle ilgili kararlarina kars1
cikabilirler ya da bu kararlarin iist makamlarca yeniden
goriisiilmesini isteyebilirler.

12. Isimle ilgili kararlar alinirken y&neticilerim bana nazik ve
ilgili davranirlar.

13. Isimle ilgili kararlar almirken yoneticilerim bana saygili
davranirlar ve dnem verirler.

14. Isimle ilgili kararlar almirken yoneticilerim kisisel
ithtiya¢larima kars1 duyarlidir.

15. Isimle ilgili kararlar almirken yoneticilerim bana kars1 diiriist
ve samimidirler.

16. Isimle ilgili kararlar alinirken yoneticilerim bir calisan olarak
haklarimi gozetirler.

17. Yoneticilerim igimle ilgili kararlarin doguracagi sonuglari
benimle tartigirlar.

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

19. Isimle ilgili kararlar almirken yoneticilerim bana akla uygun
aciklamalar yaparlar.

20. Yoneticilerim igimle ilgili her karar1 bana net olarak

aciklarlar.
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EK 4 - Motivasyon Olgegi

Liitfen asagidaki ifadeleri, katilim durumunuza gore isaretleyiniz.

Kesinlikle

Kesinlikle katiliyorum

katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum

1.Isimde yalnizca hosuma giden seyleri yapmaktan
hosglanirim

2.1simi yaparken, daha ¢ok hoslandigim baska bir isi
yapabilmek i¢in sik sik elimdeki isi ertelerim.

3.Isler arasinda genellikle bana en hos gériinen isi secerim.

4.Iste zamanim birlikte gegirmeyi setigim kisi, birlikte
olmaktan en ¢ok hoslandigim kisidir.

5.1ki is arasinda se¢im yaparken, en dnemli etken
hangisinden daha ¢ok hoslandigimdir.

6.Calistigim yerde yaptigim isten hoslanmazsam, isten
ayrilirim.

7.Is sirasinda ne kadar ¢aba harcayacagimi isin
gereksinimleri (iste yapilmasi gerekenler) belirler.

8.Bir giinliik iicret veriliyorsa bir giinliik ig yaparim.

9.Gosterecegim gayretin bana daha yiiksek ticret olarak
donecegini bilirsem, daha fazla ¢alisirim.

10.1s seciminde genellikle en fazla iicret 5denen isi segerim.

11.1ste en sevdigim giin, iicret 6dendigi giindiir.

12.Insanlar daha iyi is firsatlar1 yakalamak i¢in gzlerini ve
kulaklarini daima agik tutmalidir.

13.Benim i¢in, davraniglarimi diger insanlarin onaylamasi
onemlidir.

14 Kararlarimu sik sik diger insanlarin ne diisiinecegine
dayanarak alirim.

15.Eger bir projeye ¢evremdekiler deger veriyorsa, o
projede daha fazla galisirim.

16. Is secerken basarilarimla taninmami saglayacak olan isi
secerim.

17. Is cevresinde ¢ok arkadast olanlar, hayatlarini dolu dolu
yasarlar.

18. Cabama kurumdaki en yetkili kisiler tarafindan deger
verildigini bilirsem, var giictimle ¢aligirim.

19. Aldigim kararlar, kendim i¢in koydugum yiiksek
hedefleri yansitir.
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20. Yetenek ve becerilerimi kullanmama izin verecek bir
kurumda ¢alismak benim i¢in 6nemlidir.

21. Kisisel davranis standartlarimla (kisiligimle) tutarlilik
gosteren kararlar almaya ¢aligirim.

22. Kendi kendini motive edebilen bir insan oldugumu
diisiiniiyorum.

23. Bana kisisel basar1 duygusu veren seyleri yapmaktan
hosglanirim.

24. Bir kurumun iistlendigi/benimsedigi gorevi (misyonu)
onaylamiyorsam o kurumda ¢alismam.

25. Kurumun hedefine ulagsmasi i¢in ¢ok calismam
gerekiyorsa dnce bu ¢alismanin nedenine/geregine inanmam
gerekir.

26. Bir ¢alismanin nedenine/geregine inanmiyorsam ¢ok
caligmam.

27. Calisacagim Kurumu segerken, inang ve degerlerimi
paylasan bir kurum ararim.

28. Cok calismam i¢in bir 6rgiit misyonunun benim
degerlerimle uyumlu olmasi gerekir.

29. Eger bir kurum onayladigim hedefler dogrultusunda
calistyorsa, boyle bir kurumun basarisindaki payimin 6n
plana ¢ikip ¢ikmamasi 6nemli degildir.
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OZGECMIS

SEYDA DOGANGUN

CIRCIR MAH. ATILGAN SK NO:11 EYUP/ISTANBUL

MAIL: seyda_dogangun@hotmail.com

KISEL BILGILER

Uyrugu : T.C

Dogum Tarihi : 22.09.1995

Dogum Yeri : Kars

Siirticii Belg. : B Sinifi

IS VE STAJ DENEYIiMi

06.02.2017/30.02.2019/Systemair Hsk Hav. End. San.Tic. A.s /Muhasebe Elemant
09.2012/09. 2013 / Bozlu Holding/Mnt. Saglik Finans Destek Yardimcisi
KATILDIGI KURSLAR VE SEMINERLER

04.2015 / Arel Kariyer Merkezi / Etkili Ozge¢mis ve On Yazi Hazirlama
03. 2014 /Arel Psikoloji Danismanlik Rehberi / Etkili Tletisim Teknikeri

03. 2014 / Arel Isletme Kuliibii/ Is ve Kariyer Zirvesi

03. 2014 / Arel Kariyer Merkezi / Insan Kaynaklar1 Y6netimi

ALDIGI SERTIFIKALAR

11.05.2018/ICR/ISO 9001:2015 Kalite Yénetim Sistemi i¢ Tetkik¢i Egitimi

11.05.2018 /ICR/OHSAS 18001: 2007 Is saghigi ve Giivenligi Yénetim Sistemi

Temel Egitimi
13.04.2018/ ICR/ ISO 9001:2015 Kalite Yonetim Sistemi Temel Egitimi

03.05.2015 / Istanbul Isletme Enstitiisii / Iletisim Teknolojileri ve Toplum
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03.05.2015 / Istanbul isletme Enstitiisii / Uretim Y 6netimi

28.04.2015 / Bahge sehir Universitesi / Gol5

06.04.2015 / Istanbul Isletme Enstitiisii / Finansal Y®&netim

06.04.2015 / Istanbul isletme Enstitiisii / 360 Performans Degerlendirme
BILGISAYER DENEYIMI

Office Programlar1 (Orta Diizeyde) : Word,Excel, Power Point,

Muhasebe Programlari (ORTA DUZEYDE) : ETA SQL, LOGO,
Muhasebe Programlar1 ( IYI DUZEYDE) :CANIAS ERP

ILGI ALANLARI

Gitar Enstrumani Calmak, Yiizmek

REFERANSLAR

Fatma ERSAHIN/ Bozlu Holding/Mnt Sag.Finans Sorumlusu / 0533-442-32-45
Yasam SAHINGIRAY/Bilge Hastahanesi / I.K Sorumlusu/ 0531-200-66-46
Secil KARATEPE/ Arel Univeristesi / I.K Boliim Bas./ 0538-708-16-03
Burcu ARTAN/ Bozlu Holding / .K Sorumlusu/ 0538-708-16-03

Burcu Cevik / Systemairhsk / . K Sorumlusu / 0543-711-22-68
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