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OZET

Bu tez calismasi insan kaynagmin biiylik 6neme sahip oldugu otel isletmelerinde calisan
isgorenlerin Orgiitsel adalet algisinin motivasyon ve isten ayrilma niyetlerine etkisini tespit
etmek amaciyla yapilmistir. Bu ¢calismada, orgiitsel adalet {i¢ boyutta ele alinmistir. Bunlar;
dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalettir. Ayrica ¢alismada, motivasyon
ve isten ayrilma niyeti kavramlar1 detayli bir sekilde incelenmistir. Orgiitsel adalet
boyutlarinin otel isletmelerinde calisan isgérenler acisindan nasil algilandigi ve bu
algilamalar dogrultusunda isgdrenlerin motivasyonunun ve isten ayrilma niyetinin nasil
etkilendigi ortaya konulmaya calisilmistir. Bu ¢alismanin evrenini, Ankara ilindeki dort ve
bes yildizli otel isletmelerinin biitiin ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Arastirmada kantitatif bir
teknik olan anket tekniginden yararlanilmistir. Caligmanin veri toplama siirecinde, isletme
yoneticileriyle dogrudan goriisiilerek isgoérenlere uygulanmasi saglanmistir. Elde edilen
bulgulara gore frekans, regresyon ve korelasyon analizi yapilmistir. Arastirma sonuglarina
gore oOrgiitsel adaletin motivasyon ve isten ayrilma niyeti lizerinde bir etkiye sahip oldugu
bulunmustur. Bu etkinin motivasyon {izerinde pozitif, isten ayrilma niyeti iizerinde negatif
bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Ayrica motivasyon ve isten ayrilma niyeti arasinda ise
negatif bir iliskinin oldugunu gostermistir.
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ABSTRACT

This thesis study is carried out in order to determine the effect of organizational justice
perception on motivation and intention to leave work of employee in hotel enterprises
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according to the findings. According to the results of the research, it has been found that
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GIRIS

Kiiresellesme ile hiz kazanarak tiim isletmeleri ve yonetimlerini etkisi altina alan bilgi
ve yaraticilik kavramlarmin tek kaynagi olan “insan” unsuru asil liretim faktorii olarak 6n
plana ¢ikmaktadir. Insan unsurunun bu denli 6nem kazandig1 giiniimiiz isletme ydnetiminde,
tlim isletme yoOneticileri insan kaynaklarini ve orgiitlerini, i¢inde bulunulan kiiresel ¢agin yeni
yonetim standartlarina ve anlayislarina gore yonetmeye calismaktadirlar. Bu anlamda
kiiresellesmenin yayginlastigi 1990’1 yillardan itibaren, organizasyonlar tipki birer canli
organizmalar gibi kabul edilerek, insan kaynaklar1 yonetiminde orgiitsel kiiltiir ve sosyo-
psikolojik arastirmalar popiilerlik kazanmistir. Boylece gliniimiiz organizasyonlarinin yonetim
kalitesinin arttirilmasinda ve yliksek performans siirekliliginin saglanmasinda, isgdrenlerin
icinde bulunduklan orgiitsel siiregleri ve olaylari algilayislari ile bu olaylar karsisinda kendini

nasil hissettigi ¢ok 6nemli bir yonetim konusu haline gelmistir.

Sosyolog ve psikologlarin siklikla ele aldigi “orgiitsel adalet” kavrami, isletme
yoOneticilerinin 6nemsedigi orgiitsel performans, motivasyon ve isten ayrilma niyetini etkileyen
bir ara¢ olarak goriilmeye baglanmistir. Bu anlamda insan kaynaklari yoneticileri,
isletmelerindeki Orglitsel adaletin saglanmasini, calisanlarin  Orgiitsel adalet algilarinin
yiikseltilmesini ve 1iyilestirilmesini, dogrudan dogruya isletme verimliligini arttirmanin,
calisanlarda yiiksek motivasyon saglamanin ve isten ayrilma niyetinin azalmasinin énemli bir

faktorii ve etkileyicisi olarak gordiikleri sdylenebilir.

Nitekim bu ¢alismanin temel amaci, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisinin motivasyon
ve isten ayrilma niyetlerine etkisini belirlemektir. Ankara’da otel isletmelerinde calisanlarin
adaletli davraniglar karsisinda ne derece motive olduklar1 ve ne derece isten ayrilmaya

egilimine yoneldikleri tespit edilecektir.

Orgiitlerde ¢alisanlarm motivasyon ve isten ayrilma niyetleri iizerinde birgok faktoriin
etkili oldugu bilinmektedir. Bircok faktor icerisinde orgiitsel adalet kavraminin ¢alisanlarin
lizerinde ne gibi etkilerinin oldugunun bilinmesi, orgiitsel adaletin diger faktorlerden ayirilan
yoniiniin farkinda olunmasi, adaletsizlik algisinin olugmasi, motivasyon seviyesinin diigmesi
ve isten ayrilma niyetinin artmasi durumlarma karsin gerekli 6nlemlerin alinmasi igletme

calismalarina tist diizey faydalar saglayacaktir.



Bu calismada ilk olarak orgiitsel adalet konusu ele almacaktir. Orgiitsel adalet konusu
altinda, orgiitsel adalet boyutlari, orgiitsel adaletin temelini olusturan teoriler, orgiitsel adaletin

temelini olusturan modeller ve orgiitsel adalet algisinin kuramsal temelleri incelenecektir.

Ikinci olarak motivasyon konusuna yer verilmistir. Bu boliimde motivasyon kavrami
ve tanimindan sonra motivasyonun Onemi, motivasyon teorileri ve motivasyon araglart

uzerinde durulacaktir.

Ucgiincii olarak isten ayrilma niyeti tammlandiktan sonra, isten ayrilma niyetine etki
eden faktorler, isten ayrilma niyetinin sonuglar1 ve isten ayrilma niyetinin énlenmesi ayrintili

olarak arastirilacaktir.

Calismanin  dordiincii boliimiinde arastirma yontemine, besinci bolimde “Otel
Isletmelerinde Calisan isgdrenlerin Orgiitsel Adalet Algilarmin Motivasyon ve Isten Ayrilma
Niyeti Uzerine Etkisi” kapsamina uygun olarak, bulgulara ve yorumlara yer verilmis. Son

boliim olan altincr boliimde ise sonug ve Onerilere yer verilmistir.

Orgiitsel adaletle ilgili birgok calisma yapilmis olmasina ragmen motivasyon ve isten
ayrilma niyeti degiskenlerinin i¢inde bulundugu ¢alismalar kisith diizeydedir. Ankara ilinde
bulunan otel isletmeleri lizerinde yoneticilere literatiir ve sektor agisindan ayri bir dnem arz
eden bu calisma diger iller ve farkli sektorler igin 6rnek teskil edebilecektir. Ayrica galisma

akademik bir katki saglamayi ve uygulamacilara yol gostermeyi amaglamaktadir.



1. ORGUTSEL ADALET

Genelde ¢evremizde olup biten olaylarin ne derece adil oldugunu degerlendirir ve
kars1 karsiya kaldigimiz adaletsizliklere, farkli sekillerde tepkiler vermeye calisiriz.
Insanlarin giinliik hayatlarinda adalet algilarmi degerlendirdikleri ortamlardan biri,
zamanlarmin biiyiik bir boliimiinii gegirdikleri is yerleridir. isgdrenler, is yerinde verilen
odiillerin adaletli bir sekilde dagitilip dagitilmadigi, aldiklari iicretin ne kadar adil oldugu
ve yoneticilerin kendilerine ne kadar adil davrandig1 konusunda kendilerine sorular sorarlar
ve bu konudaki algilar1 sebebiyle g¢evrelerine karsi bazi davranis kaliplari ve kurallar

gelistirirler (Irak, 2004: 26).

Bu kurallarin, ¢aligma yasami basta olmak {izere, toplumsal yasamin her alaninda,
caligsanlara esit olarak uygulanmasi ve kaynaklarin iggérenler arasinda esit dagitilmasi ya
da iggoérenlerin bu yondeki algilari, isgorenlerdeki adalet duygusunu giiclendirmekte ve
toplumsal yasamin diizenini devamli kilmaktadir (Serinkan ve Erdis, 2014: 111). Modern
toplumun en 6nemli 6zelligi, her alanda ve ¢esitli diizeylerde orgiitlii olmasidir. Aslinda
bireyler aileden devlete kadar, cergevesi kurallarla ¢izilmis kiiciik biiyiik yapilarin igerinde
yer almaktadir. Calisanlar da, kendi orgiitsel yapilari igerisinde faaliyet gosteren toplumsal
bir kesimi olusturmaktadir. Bu bakimdan, giiniimiiz orgiitlerinde, insan faktoriiniin 6nemi
ve degerine bagli olarak isgdrenlerin diisiinceleri ve memnuniyetleri hi¢ olmadig1 kadar

onemli hale gelmistir (Eroglu, 2009: 61).

Orgiitsel adalet konusunun son yillarda ¢ok sayida arastirmaya konu olmasinin asil
nedenlerinden biri, igsgdrenlerin tutum ve davranislarina olan etkisinin yiiksek olmasidir
(Yiirlir, 2005: 41). Bu bakimdan degerlendirildiginde orgiitsel adalet konusu calisanlar
acisindan oldukca 6nemli oldugu vurgulanabilir. Calisanlar hem c¢alistiklar1 6rgiite karst
hem de yoneticilerine kars1 giiven duymak isterler. Bu giivenin saglanmasindaki en 6nemli
araclardan biri de c¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilaridir. Ciinkii calisanlar Orgiitte
calistiklar1 siire igerinde tiim calisanlara esit bir sekilde davranilmasini beklerler. Bu
beklentileri karsilandig1r takdirde c¢alisanlarin Orgiite ve yoneticilerine olan tutum ve

davranislarinda olumlu gelismeler gozlenebilir (igerli, 2010: 41).
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1.1. Orgiitsel Adalet Kavrami, Tanimi ve Onemi

Orgiitsel adalet kavrami ilk olarak 1987 yilinda Greenberg tarafindan, calisanlarin,
orgiitteki uygulamalar ve alinan kararlarin adil olduguna iligkin algilamalar1 ve bu algilarin
onlarin davranislar tizerindeki etkisini vurgulayacak sekilde tanimlanmistir (Emsen, 2010:
4; Cin, 2010: 63). Adil uygulamalarin c¢alisanlarin is doyumu, sorumluluk, orgiitsel
vatandaglik davranisi, motivasyon ve isten ayrilma niyeti gibi bireysel tutumlari {izerinde
onemli bir etkiye sahip oldugu fark edilmistir. Adil algilamalarin ¢alisanlarin orgiitlerine
karst olumlu bir davranis sekli olusturacagi diisiincesi Orgiitsel adalet arastirmalarinin

artmasinda itici gii¢ olmustur (Colak ve Erdost, 2004: 52).

Orgiitsel adalet, 21. yiizyllda hayata gecirilen pek ¢ok yeni ve yonetsel
uygulamalarin, ¢alisanlar tarafindan nasil karsilandigini gosteren énemli bir sonug niteligi
tasimaktadir. Zaten giinlimiizde gecerli olan yonetimde durumsallik yaklagimi, isletme
cevresindeki degisim ve donilistimlere uyum saglayan organizasyonlarin yagamini basarili
bir sekilde siirdiirebilecegini ileri siirmektedir. Dolayisiyla orgiitsel adaletin giiniimiiz
isletmelerinin i¢ ve dis ¢evrelerinde yasanan degisimlere basarili adaptasyonlarini
saglayan, tiim tretim siireclerinin nihayetinde meydana gelen bir sonucu ifade ettigini

sOylemek miimkiindiir (Bilsel, 2013: 10).

Bircok arastirmaci tarafindan adaletin farkli boyutlarini iceren, olduk¢a genis bir
orgiitsel adalet tanim1 yapilmustir. Orgiitsel adalet is yerinde adaletin, bireye ve 6rgiite olan
etkilerini ortaya c¢ikarmaya yarayan bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Karademir ve
Coban, 2010: 51). Kisinin ¢alisma arkadaslari, tistleri ve kurumla olan iligkileri agisindan
algilamalarini iceren bir sosyal sistem seklinde tanimlanmistir (Beugre ve Baron, 2001:
326). Orgiit icerisinde isgorenlerin is tutumlarmi etkileyen orgiitsel adalet, bireyin
organizasyon icerisinde is boliimii, licret ve dinlenme kosullarini igerisinde barindirmasinin
yaninda, Orgiit igerisindeki sosyal etkilesim kalitesini belirleyen temel yapi olarak
tanimlanmaktadir (Ding ve Ceylan, 2008: 14). Orgiitsel adalet, drgiit icinde calisanlarm is
yerinde ne kadar adil davranildigi konusundaki algilarin1 ve bu algmin orgiitler acisindan
kurumsal performans gibi diger sonuglari nasil etkiledigine vurgu yapmaktadir
(Cropanzano, Zinta, Bobocel ve Rupp, 2001: 177). Orgiitsel adalet algisi, bireyin gergekte
kendisine nasil ve ne Olgiide adaletli davranildigindan ¢ok, kendisinin bu davranisi ne

ol¢iide adaletli olarak algiladigina odaklanmaktadir (Taskiran, 2011: 93-95). Isgdrenlerin



orgiitsel adalet algilari, yonetime olan gilivenlerinin, is yerindeki uyumun, isten ayrilma
niyetlerinin, yoneticileri hakkindaki degerlendirmelerinin, is tatmininin ve motivasyonun
etkisi altindadir. Isgdrenler bu faktorleri goz oniinde bulundurarak orgiitsel adalet ile ilgili
karar sahibi olurlar (Greenberg, 1990: 406). Diger bir ifade ile orgilitsel adalet, calisma
ortaminda insan kaynaklarmin bireysel ve orgiitsel sonuglarinin adil olmasi (Jonhson,
Selenta ve Lord, 2006: 175-176), dogrulugun ve hakliligin igyerinde otorite tarafindan

korunmasi seklinde tanimlanmaktadir (Pillai, Scandura ve Williams, 1999: 766).

Genel anlamda esit konumdaki insanlara esit davranmay1 kapsayan adalet kavrami,
orgiitsel boyutta incelendiginde, isgorenlere orgiite katkilari oraninda haklarinin, kurallara
aykiri davranmalar1 oraninda da ceza verilmesi siireci olarak tanimlanabilir (Aykut, 2007:
16; Sokmen ve Tarakgioglu, 2011: 28). Orgiitsel adalet kavramu, bireylerin drgiitteki adalet
sezgilerinin tiimiidiir ve bu nedenle orgiitlin bir liyesinin algisina gore son derece adil olan
bir uygulama, bir baskasina adil gelmeyebilmektedir (Atalay, 2010: 42). Kendilerine adil
davranildigin1 hisseden isgorenler, pozitif davranislar sergileyip, kendilerini Orgiitiin
degerli ve saygin birer liyesi olarak goriirler. Ekip arkadaglar1 ve isletme yoneticileriyle
giivenli iligkiler igerisinde bulunurlar. Calisma ortaminda adaletsizlik oldugunu hisseden
caliganlar, orgiitlerin hedeflerine ulagmasini engelleyen hirsizlik, saldirganlik gibi isletmeyi
zarara ugratmaya yoOnelik birtakim olumsuz davraniglar gosterebilmektedirler
(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 199). Orgiitsel adalet, ¢calisanlarin isyerlerinde kendilerine
adil davranilip davranilmadigina nasil karar verdikleri ve bu kararlarin isle ilgili diger

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

Orgiitsel adalet, isgorenlerin is tutumlarim etkileyen, bireyin orgiit icerisinde is
boliimii, iicret ve dinlenme kosullarin1 da kapsayan uygulamalarla birlikte, Orgiit

icerisindeki sosyal etkilesim kalitesini belirleyen bir yapidir (Bilsel, 2013: 7).

Taylor’in tanimlamasina gore orglitsel adalet, “Calisanlarin kendi ¢iktilarina iliskin
bireysel degerlendirme dereceleriyle, karar vericilerin ¢iktilar1 paylastirmasi esnasinda
dogan siirecleri izlemesi” olarak tanimlamistir (Taskiran, 2011: 94). Bir orgiitte bireylerin,
yoneticileriyle, calisma arkadaslariyla, sosyal bir sistem olarak orgiitle aralarinda
gerceklesen ekonomik ve sosyal miibadelenin algilanan hakliligidir. Bu tanima goére adalet;

diger insanlarla iliskiler (etkilesimsel), bir sosyal sistem olarak orgiitle iligkiler (sistemik),



elde edilen odiillerin haklilig1 (dagitimsal) ve resmi islemler ve yontemlerdir (islemsel)

(Yildirim, 2006: 256).

Moorman orgiitsel adaleti, “Orgiitlerde adil davranilip davranilmadigina galisanlarin
nasil karar verdigi ve bu kararlarn isle ilgili diger durumlar1 nasil etkiledigiyle ilgili bir
kavramdir” seklinde tanimlamaktadir (Moorman, 1991: 845). Orgiitsel adalet, rgiitiin
ekonomik degerlerinin orgiit i¢i paylasiminda adil olmanin yaninda oOrgiitte uygulanan
yonetimin, stratejinin ve politikalarn da adil ve tarafsiz olmasidir. Isgdrenler ve yoneticiler
arasinda karsilikli iligkilerin kurulmasi, gelistirilmesi ve kaliciligin c¢alisanlar arasinda

ayrim gozetmeksizin gerceklestirilmesidir (Cremer, 2005: 4).

Glniimiizde orgiitsel adaletin bu kadar Onemli olmasinda i neden etkili
olmaktadir. Bunlardan ilki sosyal bir olgu olan adaletin, her tiirlii sosyal, orgiitsel ve
giinliik hayatta girilen insan iliskilerinde ortaya ¢ikabilecek bir durum olmasidir (Erdogan,
Kraimer ve Liden, 2001: 175). Bu yiizden insanlar, is hayatinda siklikla adaletin degisik
tirleriyle karsilagsmakta, iliskilerin artmasi da adalete duyulan ihtiyaci her gegen giin daha

da arttirmaktadir (Duymus, 2015: 6).

Orgiitsel adaletin énemini giiniimiizde arttiran ikinci neden ise, en énemli kaynagi
calisanlar olan isletmelerin yonetim siireclerinin tamaminda adalet algisinin belirleyici
olmasidir. Ornegin bir isyerinde ¢alisanlara nasil davranildig: ve calisanlarin orgiitlerine
baglhligi, giliveni, motivasyonu, performansi, isten ayrilmasi ve hatta saldirgan olma gibi

tutum ve davraniglarinin tamami adalet algisindan etkilenmektedir (Sesen, 2010: 203).

Ugiincii ve son olarak ise, giiniimiizde daha egitimli bir isgiiciine dogru yasanan
doniistim, ¢alisanlarin daha vasifli ve egitimli hale gelmesine neden olmakta ve bu nitelikli
calisanlar sadece iyi isler talep etmekle yetinmemekte, is yerinde kendilerine yonelik
olarak saygi ve samimiyet beklemektedirler (Tagkiran 2011: 98). Bu durum ise orgiitte adil

davraniglarin en iyi sekilde saglanmasiyla miimkiin olmaktadir.

Levental’a gore, orgiitte adalet algilamalarini1 direk etkileyebilecek 6 temel kural

vardir. Bu kurallar sunlardir (Ozdevecioglu, 2003: 79):



Tutarhlik kurah: Dagitim kararlariyla ilgili alinacak kararlarin birbirleriyle tutarli olmasi

kuralidir.

Onyargii olmamak kural: Dagitimda veya islemde orgiit calisanlarina &nyargih

olmamak kuralidir.
Dogruluk kural: Bilgilerin dogrulugu ile ilgili kuraldir.

Diizeltebilme kurali: Alinan bazi kararlara c¢alisanlarin itiraz edebilmeleri veya o kararlari

diizelttirebilme haklarinin olmasi ile ilgili kuraldir.

Temsilcilik kurallari: Calisanlar etkileyecek kararlarin alinmasinda onlardan temsilciler

se¢ilmesi ve temsilcilere sorular sorulmasiyla ilgili kuraldir.

Etik kural: Alinacak kararlarin, 6zellikle dagitim ve islemle ilgili, ¢alisanlarin etik

degerleri ile ayn1 yonde olmasi gerektigine iliskin kuraldir.

Bireyler, adaletsizlik ile karsi karsiya kaldiklarinda veya kalacaklarini
hissettiklerinde adalet konusu iizerinde fazlasiyla durmaktadirlar. Bireyler; emeklerinin
karsiliklarin1 alamadiklarini diisiindiiklerinde, orgiitlerde degisim oldugunda, orgiit ici
kaynaklar kit oldugunda ve belirgin olan hiyerarsi icerisinde gii¢ farkliliklart oldugunu
sezdiklerinde adalet konusu ile ilgilenmeye baslamaktadirlar (Berber, 2010: 5). Bir
kurumda adaletin olmasi calisanlar1 i¢in 6nemli bir motivasyon kaynagidir. Calisanlar
adaletin eksikligini hissettikleri anda moralleri bozulur, isten kagarlar, sorumluluk almak
istemezler, is arayisina girerler ve orgiite karsi intikam alma haline bile biiriinebilirler

(Abbasoglu, 2015: 2).

1.2. Orgiitsel Adalet Boyutlar

Literatiir tarandiginda orgiitsel adaletin boyutlar1 ile ilgili farkli tanimlarin yer
aldigi gbze carpmaktadir. Ilk arastirmalar incelendiginde &rgiitsel adalet boyutlart
dagitimsal adalet ve prosediir adalet olarak iki sekilde ele alinmistir. Bir siirecin uygulanisi
sirasinda kisiler arasi iliskilerinde 6nemli oldugunu vurgulamiglar ve bunu orgiitsel
adaletin boyutlar1 arasinda etkilesimsel adalet olarak adlandirmislardir. Daha sonraki
arastirmacilar Orgiitsel adaleti dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet

olarak ii¢ boyutta incelemislerdir.



Orgiitlerde adalet, kazammlarin dagitilmasiyla ilgili kararlarin alinmasinda
kullanilan prosediirler ve bireyler arasindaki etkilesimin sonucu ortaya ¢ikan kurallar ile
ifade edilmektedir (Ugurlu, 2009: 79). Bu kavram ile birlikte, kazanimlarin (dagitim
adaleti), siireclerin (islem adaleti) ve kisiler aras1 iliskilerin (etkilesim adaleti) adilligine
dayanan boyutlar meydana gelmistir (Serinkan, 2008: 117). Bu c¢aligmada, dagitimsal

adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet olmak {izere ii¢ boyut lizerinde durulacaktir.

1.2.1. Dagitimsal Adalet

Orgiitsel adalet boyutlar1 arasinda gelistirilen ilk boyut olan ve orgiitsel adaletin
gercek baglangicini olusturan dagitimsal adalet; isgdrenlere orgiitiin sundugu kazanimlari
ile caligsanlarin isletmedeki sorumluluklarini, isteki uzmanliklarini, gosterdikleri ¢abanin
miktarmni ve isle ilgili diger katkilarin1 karsilastirmaktadir (Moorman, 1991: 845). Dagitim
adaleti, kisaca orgiitte ciktilarin diiriistce paylasilmasidir (Lambert, Hogan ve Griffin,

2007: 645).

Temellerini Adams'in gelistirdigi esitlik teorisine dayanan dagitim adaleti ilkesinin
oziinde, “esit ¢abanin esit sonu¢ getirmesi” yer almaktadir. Orgiit icerisinde dagitim
adaletini uygulan yoneticiler, ¢alisanlarinin gosterdigi performansa gore esit bir sekilde
odiil veya cezalarin dagitimini yaparlar. Bu durum biitiin ¢alisanlarin esit 6diil veya ceza
almasi anlamma gelmemektedir. Orgiitiin amaclar1 dogrultusunda daha fazla calisan
bireyler sagladiklar1 fayda oraninda odiillendirilmekte, Orgiitiin amaclar1 aksine hareket
eden calisanlar ise hedeflerden uzaklasmalar1 oraninda cezalandirilmaktadir. Yoneticiler
calisanlar arasinda yas, cinsiyet, din veya irk gibi benzeri sebeplerle terfi ya da odiilleri
dagitmamalidir. Dagitimsal adalet bireyler arasinda kisisel ozelliklere dayali olarak

ayrimciligin yapilmamasini temin eder (Iscan ve Naktiyok, 2004: 187).

Dagitim adaleti, gorevler, firsatlar, cezalar, mallar, hizmetler, orgiit icerisinde
aldiklar egitim, ddiiller, roller, statiiler, {icretler, vb. her tiirlii kazanimin orgiit calisanlari
arasindaki dagilimini konu alan bir kavramdir ve calisanlarin kazanimlarin adilligine
iliskin algilamalarin1 ifade etmektedir (Cag, 2011: 39). Foa ve Foa’nin 1974 yilinda
tanimladiklar1 alt1 kaynak vardir. Bunlar: hizmetler, sevgi, mallar, statii, bilgi ve paradir.
Dagitim adaleti igerisinde yer alan kaynaklar arasinda en sik konu olanlar para ve

mallardir. Dagitimsal adalet ekonomik deger tasiyan kazanimlarin yaninda sembolik



9

kazanglara da ©nem vermektedir. Ornegin, isgdrenlerin kendilerine prestijli ofis
verilmemesi nedeniyle esitsizlik duygusu yasadiklarini ve bu durumun adaletsizlik algisini
meydana getirecegini ifade etmistir. Bireylerin ekonomik kazanglara bu kadar 6nem
vermesinin nedeni iicret, sosyal statii elde etme, kendine giiven duygusu yaratma ve

rahatlik anlamina gelmesinden kaynaklanmaktadir (Yiirtir, 2005: 99-100).

Calisanlar kendi elde ettikleri kazanimlar ile digerlerinin elde ettigi kazanimlari
karsilagtirir. Calisan dagitimsal adalet yargisina varirken, kazaniminin dogru, ahlaki veya
etik olup olmadigina bakacaktir. Bunun sonucunda kazanimlarini adaletli ya da adaletsiz
olarak aciklamaktadir. Dagitim adaletinde 6nemli olan, ¢alisanlarin dagitilan kaynaklardan
adil sekilde pay aldigimi diisiinmesidir (Ozen, 2002: 112; Ozdevecioglu, 2003: 78; Yiiriir,
2009: 170). Bireylerin kazanimlari olumlu ve adil olarak birbirine karistirp
karistirmadiklart net degildir. Bunun asil nedeni, bireylerin kendilerine en c¢ok fayda
saglayan durumlar1t adil olarak algilamalaridir. Bu durum insanlarin  psikolojik
bencilliginden kaynaklanmaktadir. Kazanimlarin adil olup olmadigma ne kadar inandiklari
tam olarak belli degildir. Bir kazanimin adil olarak nitelendirilmesi i¢in, kazanimin tutarl
ve hakli olmasi gerekir, olumluluk ise bireyin lehine sonug elde etmesidir. Buna somut bir
ornek olarak, kendisine kardeslerine gore iki kat biiyiikliikkte olan bir kek dilimi verilen
cocuk diisiiniilebilir. Cocuk olumlu bir kazanim elde etmistir. Bu durum belli bir standarda
(gereksinim veya liyakat) bagli olarak agiklanmadig: takdirde, adil olmayan bir dagitim

olarak gosterilebilir (Skitka, Winquist ve Hutchinson, 2003: 310- 311).

Dagitimsal adalet, kisilerin orgilitte karsilastiklar1 sonuglarin veya d&diillerin
hakkaniyeti ile ilgili adalet algisidir (Pillai, Scandura ve Williams, 1999: 766). Orgiit
baglaminda dagitimsal adalet, “oransal paylar1 belirli standartlarda belirli fonksiyonel
kurallara ve hiikiimlere gore tanimlanan kisilere kaynaklarin paylastiriimasidir”
(Ozdevecioglu, 2003: 78). Dagitimsal adalet algis1 gostermektedir ki; isgorenin bilgi,
yetenek ve becerisini orgiitiin amaclar1 dogrultusunda birlestirmesi ile dogru orantili olacak
sekilde, yoneticilerin gelistirecekleri esdeger karsihi@in (esit ise esit iicret, c¢alisma
sartlarinda iyilestirme, Odiillerin adil dagilimi gibi) unsurlarin Ortiismesidir (Yenigeri,
Demirel ve Seckin, 2009: 85). Calisanlarin odiillerin adil olmadigina dair bir goriisii
benimsemelerinin muhtemel {i¢ nedeni vardir. Calisanlar, odillerin dagitimi ile ilgili
kararin sonuglarini, sonuglarla ilgili resmi siire¢leri ve kararin sorumlusu olan yoneticilerin

uygulamada izledikleri yolu adaletsiz olarak degerlendirebilirler (Yperen, 2000: 292).
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Orgiitsel adalet kavrami ¢ercevesindeki biitiin  isgdrenlerin  esit olarak
degerlendirildigi soylense de uygulamada bu durum gecerli degildir. Calisanlarin
pozisyonlari, performanslar1 ve sagladiklar1 fayda degisiklik gdstermektedir. Orgiit ise
calisanlart bu unsurlara gore degerlendirmektedir. Dagitimsal adalet bu noktada ortaya
cikmistir. Hangi calisanin ne kadar pay alacagi, neyin kime verilecegi dagitimsal adaletin
alania girmektedir (Abbasoglu, 2015: 10). U¢ énemli dagitim kurali belirlenmistir. Bunlar
adalet, esitlik ve ihtiyactir. Adalete gore kazamimlar, c¢alisanlarin katkilarina veya
performanslarina goére dagitilmahidir. Esitlige gore kazanimlar, ¢alisanlarin katkilarina ya
da performanslarma bakilmaksizin esit dagitilmasidir. ihtiyaca gore ise kazammlar,

calisanlarin ihtiyaglar dikkate alinarak dagitilmalidir (Atalay, 2005: 15).

Dagitimsal adalet, oOrgiitsel kaynaklarin dagitiminda gdosterilen diiriistliik ve
dogrulukla ilgilidir. Orgiitlerde bireyler dagitim adaletsizligi algilarlarsa, bu onlarmn
performanslarina, motivasyonlarina, is tatminlerine, isletmede kalma veya ayrilma
kararlarina yansir. Kaynaklarin adil dagitimi yaninda, 6diil ve cezanin hak edene hak ettigi
sekilde verilmesi de dagitim adaletinin algilanmasinda 6nemlidir (Ozdevecioglu, 2004:
185-186; Tagkaya, 2009: 14). Dagitimsal adaleti uygulayan yoneticiler, performansi
dikkate alarak esit bir sekilde odiil ve cezalar1 dagitirlar. Bu herkesin ayn1 veya esit 6diil ya
da ceza almasi anlamina gelmemektedir. Calisanlar daha ¢ok Orgiitiin amaglarina katkilar
veya Orgiit amaglarindan uzaklagsmalar1 oraninda odiillendirilir veya cezalandirilirlar. Bu
durumda odiillerin esit olup olmamasina olan duyarlilik, dagitimsal adaleti ortaya ¢ikarir.
Eger yoneticiler odiilleri ve isleri esit olmayan bir sekilde dagitirlarsa, bunun nedenini
isgorenlere kesinlikle agiklamalidirlar. Aksi takdirde, Orgiitte icsel bagdasimligin
saglanmas bir yana, insanlar1 harekete gecirmek dahi miimkiin olamaz (iscan ve Naktiyok,

2004: 187).

Orgiitsel adalet konusu iginde sonuglarin adilligi ile dagitimsal adalet boyutu
ilgilenmektedir. Bu yiizden dagitimsal adaletin asil sorusu genellikle “Hak ettigimi aldim
m1?” gibi sorulardan olusmaktadir. Hakkaniyet teorisyenlerine gore, bireyler kendi
algilanan girdilerinin bir iliskiden elde edilen sonuglara oranini kiyaslama yapilan baska
bir kisiye ait oranlar ile karsilastirirlar. Eger oranlar esitse, birey dagitimsal adalet var
oldugu algisina ulasir. Eger oranlar esit degilse, birey hakkaniyetsizlik oldugunu algilar.
Hakkaniyet teorisinde bireyler sadece ¢abalar1 karsiliginda aldiklar1 6diil miktar1 ile degil,

bunun yaninda bu miktarin diger kisilerin aldiklari ile de ilgilenmektedirler. Dolayisiyla,
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sonuclar bir bireyin bilgi kaynagi olarak islev goriirler ve daha sonraki davraniglar i¢in
referans noktasi olacak olan adillik yargisi i¢in temel olustururlar. Bu bakimdan, diisiik
diizeyli dagitimsal adaletin bir 6rgiit icindeki azalan is performansi, ¢alisma arkadaglari ile
daha az isbirligi, azalan ¢alisma kalitesi, stres ve hirsizlik gibi gesitli anti-sosyal davranig

ile ilintili oldugu bildirilmistir (Acar, 2011: 35).

1.2.2. Prosediirel Adalet

Prosediirel adalet kavramini ilk kez Thibaut ve Walker ortaya koymus ve insanlarin
stire¢ ve kararlar tizerindeki kontrol ve miidahale olanaginin bulundugunu belirtmislerdir.
Prosediir, arzu edilen sonuglara ulasmak i¢in kullanilan araglardir. Sonug¢ (kazanim) ise
dagitim adaletini miimkiin oldugunca adil bir sekilde paylasmaktir. Prosediir adaleti ise bu
kazanimlarin dagitilmasinda kullanilan yontemlerin adil olarak algilanmasiyla ilgilidir
(Serinkan ve Erdis, 2014: 119). Dagitimsal adalet daha ¢ok kararlarla ilgili sonuglarin adil
olarak algilanmasi ile ilgiliyken; prosediirel adalet isgdrenlerin karar alma siirecine
katilmalar1 ve karar alma siirecindeki tarafsizlik ya da objektiflikle ilgili algilarina isaret
etmektedir (Moon, Kamdar, Mayer ve Takeuchi, 2008: 85). Bir kazanimin adil olmasi1 bu
kazanima ulagmak i¢in izlenen yollarin adil oldugu anlamina gelmez. Yoneticiler kararlara
ulasirken de adil olmalidirlar (Lambert, 2003: 157). Ayrica ¢alisanlar kazanimlarin adil
olmadig durumlarda prosediirel adalete daha fazla hassasiyet gostermekte olduklarina

deginmislerdir (Ambrose, 2000: 29).

Prosediirel adalet, ¢iktilarin dagitilmasi i¢in kullanilan yontemlerin adil olarak
algilanmas1 anlamma gelmektedir (Beugre ve Baron, 2001: 328). Islem, usul ve siireg
adaleti olarak ifade edilen prosediirel adalet, “iicret, terfi, maddi olanaklar, ¢aligma sartlari
ve performans degerlendirmesi gibi unsurlarin belirlenmesi ve Olgiimiinde kullanilan
metot, prosediir ve politikalarin adil olma derecesi” olarak adlandirilmaktadir
(Greenberg,1990: 399). Prosediirel adalet calisanlarin maddi beklentileri (ticret, terfi, prim,
ikramiye gibi) ile sirli degildir. Calisma kosullarina yonelik olarak alinan kararlarda
izlenen strateji ve politikalarin adil olma derecesi ile de iligkilidir (Jahangir, Akbar ve
Begum, 2006: 23). Bu baglamda ele alindiginda prosediir adaletinin kaynaginin yonetici ve
orgiite dayandirildigi goriilmektedir. Prosediirel adaletinin yonetici boyutu, alinan kararlar

uygulamaya koyan yoneticilerin bireysel tutum ve davranislarinda adil olmalarina vurgu
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yaparken; Orgiitsel boyutu ise Orgilitge benimsenen ilke ve uygulanan politikalarin

calisanlarca adil olarak algilanma diizeyine isaret etmektedir (Kim, 2005: 63-34).

Prosediirel adaleti, isletme icerisinde alinan kararlarin faaliyete gegirilmesinde
kullanilan bigimsel prosediirlere iliskin algilanan adalet seklinde tanimlanir (Duymus,
2015:15). Prosediirel adalet kavrami, “Orgiitte herkese yonelik olarak ayni prosediiriin
izlenmesi, i gorenlerin kararlara katilma imkaninin olmasi ve bilgilendirme sisteminin
olmas1” anlamina gelir (Yavuz, 2010: 306). Prosediir adaleti, bireylerin karar alma siirecine
katilabilmeleri ve karar alma siirecindeki tarafsizlik veya objektiflikle ilgili algilarina isaret

etmektedir (Demirel, 2012: 5).

Prosediirel adaleti algisinin yiiksek olmasi orgiit liyelerine deger verildigi anlami
katmaktadir (Niehoff ve Moormon,1993: 535). Calisanlar siireglerin adil olmadigi
duygusuna kapildiklarinda kazanimlarinin olumsuzlugu ve g¢alisanlarin tepkileri arasinda
giiclii bir iligki oldugu gortilmektedir. Bu durumda calisanlar, yoneticilerine daha az bagh
olmakta, hirsizlik, sinik davranislar, bireyin ¢ikarina yonelik politik etkileme taktikleri gibi
daha cok verimlilige ve ¢alistiklar1 isletmeye zarar veren davranislarda bulunmakta, isten
ayrilma niyetlerinde artis olmakta ve performanslarinda diisme, orgiite ve yoneticilerine
olan giiveni azaltmaktadir (Yildirim, 2007: 258; Brockner, Konovsky, Cooper-Schneider,
Folger, Martin ve Bies, 1994: 404-405). Calisanlarin; islemlerin karar siirecine dahil
olmasi, yoneticinin ve kararlarin objektif ve calisan1 gozetir sekilde oldugunu diisiinmesi
islemlerin adilligine inanmasi isletmeye bagliliklarini artirir. Prosediirel adalet bu yoniiyle

de, dagitim adaletinin aksine, uzun vadeli ve kurumsal yaklagimi gerektirir (Sulu, 2010: 9).

Prosediirel adaletin diger bir ifade seklide uygulamaya iligskin adalettir, karar alma
asamasinda kullanilan islem ve uygulamalarin yapisal 6zellikleriyle ilgilidir. Calisanlara
sonuca varilmadan once diislince ve goriislerinin dinlenmesi 6rnek olarak gosterilebilir
(Bozkurt, 2015: 18). Dagitimsal ve prosediirel adalet birbirleriyle olumlu iligki iginde
olsalar da kuramsal a¢idan bakildiginda tutumlarin olusmasit ve davranislarin
sekillenmesinde prosediir adaleti, dagitimsal adaletten daha 6nemlidir (Demirel, 2012: 5).
Orgiitte dagitim adaleti olusturmanin ve siirdiirmenin 6n kosulu prosediirel adalettir (Yiiriir
ve Demir, 2011:315). Prosediirel adalet, karar verme siirecinde etkili olan Kkisilerin
belirlenmesi, 6diil sistemi i¢in nesnel kurallarin belirlenmesi, orgiit i¢i odiillendirmelerde

gerekli bilgilerin toplanmasi, karar alma siirecinin yapisi ve igeriginin agik¢a tanimlanmas,
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alinan kararlardan tatmin olmayanlarin tatminsizlik sebeplerinin arastirilmasi, kaynaklarin
ve oOdillerin dagitimi sirasinda izlenecek yol ve yontemlerde tutarliligin saglanmasi

seklinde ifade edilebilir (Demirel, 2009: 141).

Prosediirel adaletinin iki alt boyutu vardir: Bunlardan ilki, karar alma siirecinde
kullanilan siire¢ ve uygulamalarin yapisal 6zelligiyle ilgili olup, isverenlerin karar almadan
once isgorenlere soz hakki vermesi, siireci kontrol hakki tanimasi, kararlar alinirken
bilgilerin eksiksiz ve dogru olarak toplanmasi ve alinan kararlarin isgorenlere tarafsiz
uygulanmasi, seklinde agiklanabilir. Ikincisi, bilgilendirmeye iliskin adalet algisidir ve
bunlar alinan kararlardan etkilenen isgoérenlere yeterli ve gerekceli olarak acgiklama

yapilmasi ve onlarin agiklama isteme hakkinin sakli tutulmasidir (Atalay, 2005: 15-16).

Gergekten de giiniimiizde 0zel veya kamu farki olmaksizin orgiit liye ve
caligsanlarinin gosterdikleri performans karsisinda aldiklar1 6diillerin neye gore ve nasil
belirlendigini, odiillerin dagiliminda kullanilan karar alma siireglerinin ve islemlerin
calisanlarca ne kadar adil olarak algilandiginin agiklanmasi 6nemlidir (Colquitt, Scott,
Rodell, Long, Zapata ve Conlon, 2013: 203). Zira isletmelerde ve orgiitlerde bir ¢alisana
verilen kazanim ya da 6diil adil olabilir ancak ona ulagmak i¢in izlenen islemler adil
olmayabilir. Bunun icin de, giiniimiiz yoneticileri sadece odiillendirme kararlarinda degil,
aynt zamanda bu kararlara nasil ulastiklart (usul veya yontem) konusunda da adil

olmalidirlar (Poyraz, Kara ve Cetin, 2009: 77).

1.2.3. Etkilesimsel Adalet

Etkilesimsel adalet diger adalet tiirlerinden farkli olarak insanin oldugu her yerde
olmas1 gereken yone bakar ve orgiitsel adaletin sosyal yoniinii ele almaktadir. Ayrica 6rgiit
icindeki iligkilere yapilan yatirimin ve sonucunda meydana gelecek olan ¢iktilarin iizerinde
durmaktadir. Etkilesimsel adalet kisilerarasi iliskilere yapilan yatirimlar ve bu iligkilerden
elde edilecek ¢iktilara vurgu yaparak, orgiitiin ve iggdrenlerin yararma fayda saglayacak bir

tir gikarimlar yapmaktadir (Yiiksel, 2015: 17).

Etkilesimsel adalet, orgiitlerde karar alma siireglerinin yiriitiilmesinde adaletin
saglanmasma yoOnelik yonetsel sorumluluklar olarak tanimlanmaktadir. Yonetsel
sorumluluk kavrami, calisanlarin bakis agilarina gerektigi sekilde ilgi gosterme,

Onyargilara karst uzak durma, ortak alinmis kararlar1 uygulama, bir karardan sonra
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zamaninda geribildirim saglama, alinan karar i¢in sebep gosterme, iletisim esnasinda dogru
bilgi verme ve calisanlara karsi nazik ve terbiyeli davranma unsurlarindan olusmaktadir

(Arslantas ve Dursun, 2008: 115).

Etkilesimsel adalet Olgliliirken yonetici davranisi sorgulanir ve c¢alisanlardan bu
yonde karar vermesi istenmektedir (Kaya, 2011: 29). Calisanlar, iistlerinin herkes ile ayni
sekilde iletisim kurmasini beklerler, kurulan bu iletisimde de adalet ararlar. Buna gore,
bazilarina saygili bazilarina saygisiz davranan yoneticiler veya kaynak dagiticilar adaletsiz
olarak algilanirlar. Algilanan kisilerarast etkilesim adaletsizligi de isgorenlerin

yoneticilerine kars1 tepki vermesine neden olmaktadir (Ozdevecioglu, 2003: 79).

Etkilesimsel adaletinin orgiitler agisindan diger iki adalet boyutuna gore daha
belirgin sonuglar yarattigini1 goriilmektedir. Veriler, etkilesim adaletinin, diger boyutlardan
daha baskin bi¢cimde, isten ayrilma niyeti, negatif duygulanim ve isle ilgili ¢aba iizerinde
giiclii etkileri oldugunu gostermektedir. Bu sonuglar da etkilesim adaletinin, orgiitsel
adaletin tam olarak oOlgiilebilmesi ve yorumlanabilmesi i¢in ne kadar onemli ve gerekli

oldugunu gostermektedir (Abbasoglu, 2013: 15).

Etkilesimsel adaletin yiiksek oldugu durumlarda, ¢alisanlar agisindan dagitimsal ve
prosediirel adaletin 6neminin azaldigini ve kesisimin anlamli olmadig1 belirtilmektedir.
Ulasilan bulgular neticesinde, isverenlerin ¢alisanlara kars1 duyarly, ilgili, saygili ve itibarl
davraniglar sergilediklerinde, calisanlarin adaletsiz licret dagilimini veya adaletsiz stiregleri
bir nebze gormezden gelmeleri, daha fazla hosgoriilii olma yoniinde hareket ettikleri,
seklinde yorumlanmistir (Laginoglu, 2010: 28). Dagitimsal adalet kazanimlara, prosediirel
adalet oOrgiite iliskin tepkiler hakkinda tahminde bulunurken etkilesimsel adalet ise
yoneticilere karsi tepkileri tahmin etmektedir. Bir isgdérenin etkilesimsel adaleti diisiik
algilamasi, Orgiitiin tamamina yonelik olarak degil, yoneticisine veya buna neden olan
departmana kars1 olumsuz tepkiler gostermesine neden olmaktadir. Bunun yani sira
isgorenin, Orgiite karsi degil de yoneticisine kars1 daha az fedakar olacagi ve orgiite karsi,
yoneticisine kars1 olandan daha az olumsuz tavir sergileyecegi ongoriilmektedir (Cohen-

Charash ve Spector, 2001: 281).

Isletmelerde, y&neticilerin yonetilenlerle, isverenlerin isgdrenlerle yasadiklari

orgiitsel 1iliskilerin, onceden belirlenen, olmasi istenilen ve evrensel standartlara gore
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olusturulan ¢ercevede gerceklesmesi, etkilesimsel adaletin algilanan boyutu itibariyle
orgiitlin verimliligini de olumlu yonde etkileyecegi oldukca agiktir (Atalay, 2010: 57).
Etkilesimsel adalet, calisanlar ve yoneticiler arasindaki iliskide adaletin saglanmasinda
maddi unsurlarin disinda, oOrgiitsel adaletin sosyo-psikolojik yoniiyle ilgilenmekte ve
orgiitiin seffaf olmasi yoniinde ¢aba sarf etmektedir. Bu durumda etkilesim adaletinin

isleyisinde bilgi paylasiminin 6nemli oldugu akildan ¢ikarilmamalidir (Kiliglar, 2011: 25).

Orgiitteki isgorenler yoneticilerinin kendilerine kars1 diger isgorenlerle ayni sekilde
iletisim kurmasin1 beklemektedirler. Kurulan her iletisimde adalet aranmaktadir (Yenigeri,
Demirel ve Seckin, 2009: 87). Bies ve Moag, etkilesim adaletin dort boyutu oldugunu ifade
etmektedir. Bu boyutlar (Teoman, 2007: 7-8; Aktas, 2010: 94-95);

¢ Dogruluk: Dogruluk aldatmama ve diriistlik olmak {iizere iki bilesenden
olusmaktadir. Isgorenler, yoneticilerin karar alma ve siiregleri uygulama esnasinda
kurulan iletisimin samimi, i¢ten ve diiriist olmasini istemektedirler. Isgdrenleri
aldatmaya yonelik davranislardan kacinmalidirlar.

e Gerekcelendirme/Savunulabilirlik: Yoneticiler, calisanlara agiklama yaparken
mantikli ve akla uygun aciklama yapmalidirlar.

e Saygi: Yoneticiler, ¢alisanlara kars1 saygili ve i¢cten davranmali, ¢alisan1 rencide
edici davranislarda bulunmamalidirlar.

e Uygunluk: Sorular ve agiklamalar uygunsuz olmamali, ¢alisan kendini huzursuz

hissetmemeli, anlamsiz sorular sorulmamalidir

olarak siralanmaktadir. Daha sonraki ¢alismalarda bu kriterlere calisanin goriislerini
dikkate alma, tutarlilik ve tarafsizlik kriterleri eklenmistir (Serinkan ve Erdis, 2014: 122).
Sonrasinda bu dort boyut duyarlilik ve aciklamalar olmak {izere iki boyut altinda
arastirmalara konu olmustur. Duyarlilik boyutu kisiler aras1 adalet, agiklamalar boyutu ise
bilgisel adalet baslig1 altinda ele alinmistir. Kisiler aras1 adalet kavrami prosediirlerin
yiiriitiilmesinde ve sonuglarin belirlenmesinde yer alan otorite tarafindan calisanlara kibar
davranilmasini, deger verilmesini ve saygi duyulmasini ifade eder. Adil uygulama nazik ve
saygilt olmalidir. Duyarsiz uygulamaya maruz kalanlar diisiik performans, caligmaya
yonelik olumsuz tutumlar sergilemektedir. Bilgisel adalet ise dagitilan sonuglarin ya da
kullanilan prosediirlerin hangi yollarla belirlendigi hakkinda calisanlar1 bilgilendiren

aciklamalarla ilgilidir (Arslantas ve Pekdemir, 2007: 267-268). Ag¢iklama, bir davranisa
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maruz kalan kisilere bu davranisa neden maruz kaldiklarinin anlatilmasidir. Yeterince adil
bir durum olusturuldugunda karar kendi yararlarina olmasa dahi bu duruma kars1 daha

fazla iyi niyetle yaklasmalarina sebep olur (Dogan, 2008: 34).

Isgorenlerin kisiler aras1i ve yiiz yiize iliskilerindeki etkilesim tarzina &nem
verdikleri, saygisiz, kaba ve saldirgan davranislar1 adaletsiz davranislar olarak gordiikleri
aciklanmistir (Laginoglu, 2010: 29). insanlarin arkasindan konusma, randevulara geg
kalma, iyi niyetli insanlardan faydalanma, dedikodu ve hirsizlik gibi davraniglar adil
olmayan davraniglar olarak siralanmistir. Bu davranislara anlagmalari bozma, diger
insanlarin ihtiyaclarini, isteklerini ve duygularini 6nemsememe, kendisine verilen bir isi
yapmama, glivene ihanet etme, yalan sdyleme, diismanca veya saygisizca davranma gibi

davranislar1 da siralamaya eklemislerdir (Irak, 2004: 32 ).

1.3. Orgiitsel Adaletin Temelini Olusturan Teoriler

Literatiirde, Orgiitsel adaletin temelini olusturan g¢esitli teorilere rastlamak
miimkiindiir. Bu c¢alismada, Adams’in “Esitlik Teorisi”, Crosby’in “Goreli Yoksunluk
Teorisi”, Leventhall’in “Adalet Yargi Teorisi”, Lerner’in “Adalet Giidiisii Teorisi”,
Folger’in “Biligsel Atif Teorisi”, “Kestirme Adalet Teorisi”, “Adalet Teorisi”, “Dagitim

Tercihi Teorisi” teorileri ele alinmustir.

1.3.1. Adams’in Esitlik Teorisi

Literatiir tarandiginda Adams’in Esitlik Teorisi, adalet konusunda yapilan
caligmalarin temelindeki teorilerden birisidir ve adalet konusu ile ilgilenen aragtirmacilarin
ilgilendikleri teorilerin basinda gelmektedir (Atalay, 2005: 8; Cakmak, 2005: 23). Teoriyi
olusturan esitlik veya hakkaniyet kavrami, Festinger’in “zihinsel uyumsuzluk” ve
Homans’in “dagitime1 adalet” yaklagimlarindan meydana gelmektedir. Ancak teoriyi is

yasamina uyarlanmasi bakimindan en iyi inceleyen John Stacy Adams olmustur (Eroglu,
2007: 418).

Adalet arastirmalari i¢in 6nemli bir baslangi¢ olarak Adams’in esitlik teorisi kabul
edilmistir; fakat bu teori, adalet kararlarinin nasil olustugu konusunda yetersiz olmasi ve
adaletsizliklere karsi isgorenlerin tepkilerini belirleyememesi nedeniyle elestirilmistir

(Atalay, 2005: 9). Bunun yaninda bu teori ile yapilan ¢aligmalarin ¢ogunun kazanim olarak
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iicrete odaklandig1 ve kullanilan temel yaklagimin isgorenlerin iicrete karsi tepkilerinin
tahmin edilmesiyle ilgili oldugunu gostermektedir. Bunun nedeni olarak, o donemde
calisanlarin {icretle ilgili kaygilarinin yiiksek olmasi seklinde ifade edilmistir (Cag, 2011:
12). Ancak Cizelge 1.1°de de goriildiigii gibi iicretten baska pek ¢ok kazanimin olmasina
ragmen esitlik teorisi ile ilgili yapilan ¢aligmalarin sadece iicret konusuna odaklanmasi ve
diger ilgili kazanimlari dahil etmemesi teorinin c¢alisma kosullarindaki kullanimini

siirlamistir (Cakmak, 2005: 27).

Cizelge 1.1. Esitlik Degerlendirmelerinde Goéz Oniine Alinan Katki ve Kazanimlar
(Cakmak, 2005:25)

KATKILAR KAZANIMLAR

Zaman Ucret/Prim

Egitim Sosyal Yardimlar

Deneyim Zorlayic/Gldiileyici Gorevler
Beceriler Is Giivenligi

Yaraticilik Kariyer Olanaklari/Terfiler
Kidem Statii Sembolleri

Orgiite Baglilik Giivenli Is Cevresi

Yas Kisisel Gelisim Firsatlari
Kisisel Ozellikler Destekleyici Yonetim
Caba Taninma

Kisisel Gorliniim Onemli Kararlara Katilma

Adams’in Esitlik Teorisinin asil konusu isgdrenlerin calisma hayatinda, esit
davranislar gormek isteme arzularinin olmasi ve bu arzunun da onlarin motivasyonunu
etkiledigi konusudur. Calisanlar kendisine gosterilen davranisi (aldigr 6diil veya cezayn),
digerlerine yapilan davranisla karsilastirarak, (onun elde ettigi kazanimi ya da cezayi
referans kabul ederek) adalet algisini olusturmaktadir (Sokmen, 2010: 185). Kisinin
algiladigi her esit olmayan durum, bu durumu giderici davranist gostermesi ile
sonuglanacaktir. Kisacasi calisanlar ¢alisma hayatinda ortaya koyduklar1 girdileri ve elde
ettikleri kazanimlar1 diger c¢alisanlar ile kiyaslamaya gireceklerdir. Bu kiyaslamada ki
oranlar da bireyin algilar1 ile olugsmaktadir ve bu iki oranin karsilastirilmasindan elde
edilen yargisal sonug bireyin davranislarinda degisime yol agmaktadir (Kogel, 2001: 524).

Bu yiizden yoneticiler genellikle herkese esit muamele gosterme c¢abasi iginde olmalidirlar.
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Isgorenler, yaptiklar1 karsilastirmalar sonucunda kazanimlarinin fazla oldugunu
fark ettiginde kizginlik veya darginlik hislerinden ziyade sugluluk veya utang duyacaktir.
Bu duygular da olumsuz duygular olup bireyde dengesizligi ortadan kaldirmak igin
harekete gecme hissiyati uyandirir (Isbasi, 2000: 45). Bir is basvurusu igin olumlu
beklentiler icinde bulunan ve kendi girdilerini o is i¢in uygun goren aday, isi alamamasi
durumunda yasadig1 esitsizlik algisindan dolay1 bagvurdugu isi ya da firmay: kotiileme
davranis1 igerisine girerek bilissel ya da davramissal anlamda esitsizlik algisini1 ortadan
kaldirmaya ¢alisir. Beklenenden fazla 6diillendirmenin olmasi ise ¢alisanlarda sugluluk ve
tatminsizlik duygularmin gelismesine neden olur. Ornegin, beklemedigi halde bir maas
artis1 olan ¢alisan hissettigi bu sucluluk duygusundan kurtulmak ve esitlik durumuna geri
donmek icin, isinde daha ¢ok calisabilir, calistig1 firma i¢in belirtilen is tanimlarini disinda

ekstra caba sarf edebilir (Tan, 2006: 18).

Esitlik teorisinde bireyler cabalari dogrultusunda kazanim elde etme diisiincesi
icerisindedirler. Bu diisiincenin yaninda kazanimlarint sectikleri kisilerin ¢aba ve
kazanimlariyla karsilastirip esitlik bulmaya ¢alisirlar. Kazanim adaleti ile ilgili bu teori;
orgiitlerdeki hirs, diismanlik, kin ve ihtiraslarin meydana getirdigi olumsuz etkilerin

azaltilmast agisindan 6nem arz etmektedir (Topaloglu, 2010: 17).

Sonug olarak esitlik teorisi adaletli olmayan sonuglara odaklanmakta ve iggdérenin
belirli standartlara gore yaptig1 karsilastirmada oransizlik gordiigiinde, calistiklar1 orgiit
icinde dagitimsal adaletsizlik algilayacaklar1 varsayimina dayanmaktadir (Giirbiiz, 2007:

85).

1.3.2. Crosby’in Goreli Yoksunluk Teorisi

Crosby ve Folger’in kuramlari bu teoriyi gelistirmistir (Irak, 2004: 27). Ozellikle
Folger’m, Rosenfield’in, Rheaume’un ve Martin’in goreli yoksunluk modelleri
bulunmasina ragmen, literatiirde en ayrintili olan teori Crosby’nin Goreli Yoksunluk

Teorisidir (Sweeney, Mcfarlin ve Inderrieden, 1990: 424).

Teori, calisanlarin kendi (veya guruplarinin) kazanimlarini referans guruplarin
kazanimlariyla karsilagtirip, hak ettiklerinden daha az elde ettiklerini fark edince, mahrum
birakilma duygusuna kapildiklarini ifade etmektedir (Cowherd ve Levine, 1992: 304). Bu

ylizden, igsgorenlerin ¢esitli sosyal ortamlarda elde ettikleri kazanimlardan duyduklar
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tatmin ya da tatminsizligin dogrudan bu kazanimlarin kendisine bagli olmadigi,
calisanlarin  kendi kazanimlarmi bagkalarinin  kazanimlar ile karsilastirdiklarinda
yasadiklar1 yoksunluk hisleri ile hayal kirikliklarina bagli oldugu belirtilmektedir (Bos,
Vermunt ve Wilke, 1997: 95). Crosby’in Goreli Yoksunluk Teorisi’'nde, orgiitte calisan
bireylerin yaptiklar karsilastirmalar sonucunda algiladiklar1 adaletsizlik durumu tespit

edilmektedir (Cag, 2011: 15).

Bu teoride, alt pozisyondaki bir isgoren, kendisini orgiitiin daha iist pozisyonundaki
bir isgoren ile kiyaslar. Dogal olarak da bu iki farkli konum ve diizeydeki ¢alisanlarin
kiyaslamas1 sonucunda adaletsizlik algis1 meydana gelir. Bu acidan, Goreli Yoksunluk
Teorisi, Esitlik Teorisi’nden ayrilmaktadir. Ciinkii Esitlik Teorisi’nde, ¢alisan kendisini es

diizey veya c¢ok yakin ¢alisanlarla kiyaslamaktadir (Cowherd ve Levine, 1992: 303).

Kendi grubu ile referans grubunu karsilastirmasinin sonucunda bir adaletsizlik
oldugunu hisseden isgorende memnuniyetsizlik duygusu olusacaktir. Crosby, kazanimlar
hakkindaki memnuniyetsizlik duygusu ile ilgili alt1 6nemli degerlendirme olusturmaktadir.
Bu degerlendirmeler calisanlarin memnuniyetsiz ve kiiskiin hissetmesine neden olmaktadir

ve su sekilde siralanmaktadir(Sweeney, Mcfarlin ve Inderrieden, 1990: 424):

1- Calisanlar, bekledikleri kazanimlarla elde ettikleri arasinda bir tutarsizlik oldugunda,

2- Karsilastirma sonunda digerlerinin kendisinden daha ¢ok kazanim elde ettigini

gordiiglinde

3- Gecmis deneyimlerinin su anda kazandiklarindan daha fazla kazanmasi gerektigi

beklentisi yaratti§inda,
4- Gelecekte daha 1yi kazanimlar elde etme beklentisi diisiik oldugunda,
5- Daha fazlasini almaya hak kazandiklarina inandiklarinda,

6- Kendilerini, daha iyi kazanimlarin elde edilmemesinde kisisel sorumluluktan

arindirdiklarinda.

Crosby bu teoride sadece esitlik tutarsizligi saglamamistir, bunun yaninda, cesitli
kisisel-tutarsizlik yapilarimin (istekler, gecmis ve gelecek beklentileri, yetkililik), ticret

seviyesi memnuniyetsizligini tahmin etmede O©nemli rol oynayabilecegi beklentisi
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icerisindedir (Sweeney, Mcfarlin ve Inderrieden, 1990: 424). Goreli Yoksunluk Teorisi,
oOrgiitiin alt kademe c¢alisanlarinin iist kademe caligsanlar ile kendilerini karsilagtirmasi ile
ilgili bir konudur. Bu esit olmayan karsilastirma ise adaletsizlik algisina neden olmaktadir.
Teori bu anlamiyla esitlik duygusundan ayrilmaktadir. Esitlik Teorisinde kisi kendisiyle
benzer pozisyondaki baska bir kisiyle karsilastirma yaparken, Goreli Yoksunluk
Teorisinde, birey kendisinden {ist diizeydeki bir kisi ile karsilastirma yapmaktadir, bu
durum bireyi dezavantajli duruma getirmektedir (Cowherd ve Levine, 1992: 303-304).
Goreli Yoksunluk Teorisinde siire¢ {ic asamadan olusur. Isgorenler ilk olarak haklarin
kisilere esit dagitildigin1 diisiiniir. Ikinci olarak farkli siflardan kendisini karsilastiracagi
kisi ya da kisileri seger. Son olarak da ayni1 kazanimlar1 elde edememesinden ileri gelen

yoksunluk sendromu meydana gelir (Beugre, 1998: 33).

Sonug olarak Goreli Yoksunluk Teorisi orgiitsel yap1 igersinde hiyerarsik diizey ile
adalet algis1 iliskisine katki saglayabilecek bir teori olarak, orgiitsel adaletin dagitim

boyutuna odaklanmistir (Yildirim, 2006:256).

1.3.3. Leventhal’in Adalet Yargi Teorisi

Leventhal tarafindan 1976 ve 1980 yillarinda gelistirilmistir. Leventhal, kuraminda
odiillerin dagitimi {lizerine odaklanmistir (Cop, 2008: 20). Leventhal Esitlik Teorisi’nin
uygulamada yetersiz kaldigin1 ve {i¢ temel sorunu oldugunu ifade etmistir. Bunlar; Esitlik
Teorisi’nin adalet kavramini tek boyutlu ele almasi, kazanimlarin sadece son dagitimiyla

ilgilenmesi ve sosyal iligkilerde adaletin 6nemine fazlaca yer vermesidir (Cag, 2011: 17).

Leventhal, isgorenlerin hangi kosullarda adalet ilkelerini bilingli bir sekilde
uygulamaya koyduklar1 ile ilgilenmistir. Kazanimlarin dagitimina iligkin kararlar
calisanlarin karsilagtiklar1 durumlara gore farklilik gosterebilecegi {izerinde durulmustur
(Greenberg 1987: 13). Adalet Yargi Teorisi, Adams’in Esitlik Teorisi’nin agikladiginin
aksine, isgdrenlerin kazanimlarinin adilligini yalmizca hakkaniyet kuralina gore
degerlendirmediklerini, farkli kosullarda farkli dagitim kurallarim1 benimseyebildiklerini
gostermektedir. Leventhal, bu dagitim kurallarin1 hakkaniyet, esitlik ve ihtiya¢ olarak
belirlemistir. Leventhal’in agiklamasina goére; Hakkaniyet kurali; isgdrenlerin
kazanimlarinin, katkilarina goére belirlenmesi olarak agiklanmaktadir. Bu kurala gore

isgoren, kazanimlarinin adilligini katilimi dogrultusunda ele almaktadir. Bu nedenle



21

hakkaniyet kurali katilim kurali olarakta ifade edilmektedir. Esitlik kurali; kazanimlarin
belirlenmesinde, isgdrenlerin katkilarinin géz Oniine alinmadan herkesin ayni kazanimi
elde etmesi olarak aciklanmaktadir. Ihtiya¢ kurali ise hem esitlige hem de isgdrenlerin
katilimlarina bakilmaksizin daha fazla ihtiyaci olanin daha fazla kazanimi elde etmesi
olarak tanimlanmaktadir (Cakmak, 2005: 28).Hakkaniyet, esitlik, ihtiya¢ kurallarindan her
birinin orgiitlere sagladigi farkli yararlar vardir. Hakkaniyet kurali, verimliligin asil hedef
oldugu orgiitlerde kullanilan temel yaklasimdir ve performansin maksimizasyonunu
amaclayan, ornegin iicretin performansa gore belirlendigi orgiitlerde hakkaniyet kuralinin
temel alindig1 goriilmektedir. Esitlik kurali, orgiit liyelerinin ayn1 kadere sahip oldugu
duygusunu vurguladigindan dayanismayr arttirmaktadir. Bu nedenle oOrgiitler grup
birliginin énemli, yardimlagsma ve uyumu asil hedef olarak gordiiklerinde esitlik kuralini

temel alirlar (Cakmak, 2005: 29).

Leventhal’a gore, isgorenler kazanimlarin adil dagitimi ig¢in yogun caba sarf
ederler. Buradaki adil dagitim, kazanimlarin katkilarla oransal olarak esitligi ilkesinden
yola cikarak belirlenmistir ve uzun vadede ilgili taraflar i¢in en kazancli durumu ifade
etmektedir. Arastirmalar incelendiginde, adil dagitim ilkesinin bazen ihlal edildigi ve
kazanimlarin esit paylasim ilkesine dayanarak veya kisilerin ihtiyaclarma gore dagildigini
ifade etmektedir. Ornegin, grup iiyeleri arasidaki uyumun siirdiiriilmesinin gerekli oldugu
durumlarda kazanimlar, kisilerin katkilarindaki farkliliklar dikkate alinmaksizin esit
paylasim ilkesine bagl kalinarak dagitimi gerceklestirilebilmektedir (Greenberg 1987: 13;
1990: 401).

Odiil dagitim kararlari, orgiitsel etkililik ve isgdren davramislar iizerinde ddiillerin
olumlu etkileri sebebiyle orgiitlerde ¢ok 6nemli rol oynamaktadir. Leventhal ddiilleri sik
sik esit bir sekilde dagitan yoneticinin bunun daha ¢ok uzun dénemde verimliligi artirmak
icin yaptigini, soyut bir adalet standardina uyma amaci tasimadigini belirtmektedir. Ancak
yapilan arastirmalarda isgorenlerin davranmigsal agidan esit odiil dagitimlarinin ortaya

¢ikmast icin miicadele ettikleri goriilmektedir (Icerli, 2010: 74).

Calisanlar hak ettiklerini diisiindiikleri kazanimlara karar verirken kendi bigtikleri
hedeflere gore farkli degerler atarlar. Leventhal ayn1i zamanda bireylerin adilligi

degerlendirirken kullandiklar1 temel kriterlerin durumdan duruma degisebildigini ifade



22

etmektedir. Dolayisiyla bireyler dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel kurallara farkli

degerler bicmektedirler (Laginoglu, 2010: 4).

1.3.4. Lerner’in Adalet Gudiisii Teorisi

Lerner, Leventhal’in ‘“adalet arayislarinin kar maksimizasyonu i¢in ara¢ olarak
kullanilabilecegi” fikrini reddetmis ve bunu mistik bir hayal olarak yorumlamistir.
Lerner’a gore dagitim uygulamalari, esit temelli paylasim ilkesinden farkli olarak dort
farkli ilke gelistirmistir. Ik olarak rekabet ilkesidir ve dagitimin ¢alisanlarin
performanslarma gore yapilmasini dngérmektedir. Ikinci ilke esitlik ilkesidir ve bu ilkeye
gore dagitim her kosulda esit bicimde yapilmahdir. Ugiincii ilke, esit temelli paylasim
ilkesidir ve dagitimin goreli katkilara dayanarak yapilmasi gerektigini ifade etmektedir.
Son ilke olan Marksist adalet ilkesi ise, dagitimda kisilerin gereksinimlerinin belirleyici
Olciit olmasi1 gerektigini ifade etmektedir. Baska bir bakis agisiyla, Adalet Giidiisii
Teorisi’ne gore dagitim kararlar1 alinirken izlenen adalet sekli taraflar arasindaki iliskiye
dayanmaktadir. Ornegin, yakin arkadasmin kazanimlarina iliskin karar almak zorunda olan
calisgan onun gereksinimlerini goz Onilinde bulundurarak Marksist adalet ilkesini temel
alacaktir. Ayn1 sekilde, ¢alisanlar arasinda mesafeli bir durum varsa, esitlik ilkesine gore

hareket edilmesi beklenmektedir (Greenberg, 1987; 13).

1.3.5. Folger’in Bilissel Atif Teorisi

Adams’in Esitlik Teorisi, orgiitte calisan birey, diger calisanin kazanim/katki
oranin1 degerlendirerek i¢inde bulundugu miibadele iliskisinin adil olup olmadigi
konusunda bir yargiya vardigi goriisii lizerine odaklanmustir. Folger tarafindan gelistirilen
Biligsel Atif Teorisi, Orgiitte calisan kisi, diger calisanin kazanim/katki oranim
degerlendirerek igerisinde bulundugu durumun adil olup olmasini temel alan ve adil
kazanim standardina isaret eden bir teoridir. Ancak Biligsel Atif Teorisi, diger ¢alisinin
kazanim/katki oranini, kazanim diizeylerinin adilligine iliskin diislinceler gelistirmeye
yardimc1 olan birgok kaynaktan yalmzca biri olarak ifade edilmektedir. Ornegin, aylik
iicretinin arttirildigini yoneticisinden 6grenen birey, uygulamanin adil olmadig1 goriisiinde
ise yoneticisine tepki gosterecektir. Yoneticisinin, aylik {icretinin kendisiyle ayni is1 yapan
diger bireylerden daha yiiksek oldugunu agiklamasi kazanimlarin adil dagitilmadigina
iliskin yargisini kisa bir siire i¢in degistirecektir. Ancak verilen bilginin yanlis oldugunu ve

diger ¢alisanlarin da kendisiyle ayni iicreti aldigini 6grendiginde dagitim adaletine iliskin
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algilamalar1 olumsuz yonde degisecektir. Boyle bir durumda, isgdren iicretini
karsilastirmak iizere farkli standartlar gelistirecektir. Ulkenin genel ekonomik durumu,
diger organizasyonlarda calisan ve kendisiyle ayni isi yapan kisilerin aldiklar1 {icretler vb.
sOzli edilen standartlara ornektir. Bu teoride, orgiitsel adaletle ilgili degerlendirmeleri
dogrudan veya dolayl etkileyen, karsilastirmaya yonelik tiim standartlar diigiiniilm{istiir ve
bu kapsamli standart kategorisine “atifta bulunulan kazanimlar” adi verilmistir (Isbasi,

2000: 56-57).

Biligsel Atif Teorisi’ne gore, kisilerin adalete iliskin algilamalar1 organizasyon
icinde “olanlar” ile “olmasi gerekenler” arasinda yaptiklar1 bir karsilagtirmayla
belirlenmektedir. Bu tiir bir karsilastirma biligsel bir benzetimle yapilmaktadir (McFarlin,
Sweeney, 1992: 627). Biligsel atif teorisine gore bireyin uygulanmasi gerektigini
diisiindiigli alternatif bir prosediirden daha iyi kazanimlar elde edecegine inanmasi,
adaletsizlik yargisiyla sonuglanacaktir. Burada adaletsizlik yargisina neden olan atif
calisanin, kendisi i¢in daha iyi kazanimlara yol acgacak prosediirel alternatiflerin var
oldugunun farkinda olmasidir. Folger’a goére isgdrenin daha iyi sonuglar verecek olan
alternatif prosediirlerin farkinda olmasi, olmamasi durumundan daha fazla adaletsizlik
algisina neden olmaktadir. Ancak kazanimlarin adil bir siirecle dagitilmasi, istenen
kazanimlarin gelecekte herhangi bir zamanda verilmesi ihtimali ve c¢alisanlara yeterli
aciklama yapilmasi durumlarinda bu farkindalik adaletsizlik hissini ortadan kaldiracaktir

(Cag, 2011: 20).

Biligsel Atif Teorisi, isgorenlerin adil ve adil olmayan uygulamalara gosterdikleri
tepkilerini ikiye ayirarak aciklamaktadir. Bu tepkilerden ilki, goreli bir karsilastirmaya
dayanan ve bireyde tatmin/ tatminsizlik duygularmna neden olan tepkilerdir. Ikinci grup
tepki ise, bireyin olmasi gereken sonuca iligkin inanclarima dayanan ve bireyde Ofke
duygusuna neden olan tepkilerdir. Tatmin/tatminsizlik tepkisi, kazanimlarin goreli diizeyi
ile 1ilgili inanclara dayali olarak meydana gelirken; kizginlik tepkisi, kazanimlarin
belirlenmesinde kullanilan prosediirlere dayali olarak olusmaktadir (Greenberg, 1987: 17).
Bagka bir deyisle Bilissel Atif Teorisi, kazanimla iliskili faktorler ve siiregle ilgili faktorler
olmak {izere ¢ift faktor modeli sunmaktadir. Ancak bu teori kazanimlar1 dagitan kisileri ve

dagitim siirecinde kullanilan prosediirleri igerisinde bulundurmaktadir (Chan, 2000: 76).
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Orgiitsel adaletle ilgili biitiinlestirici bir siire¢ teorisi olarak ifade edilen Bilissel
Atif Teorisi’nin katkilarina ragmen eksik kaldig1 yonler de bulunmaktadir. Adil olmayan
davranistan digerlerini sorumlu tutmak i¢in gereken kosullar1 tanimlamasina karsin,
sorumluluk yargisina nasil varildigina iliskin stiregleri belirtmemektedir. Ayrica teorinin
Esitlik Teorisi’ne benzer sekilde atifta bulunulan kisilerin sosyal ve psikolojik yoniinden
cok, ekonomik yonlerini ele almig olmasi eksik yanlarindan bir digeri olarak belirtilebilir

(Cropanzano, vd., 2001: 167-168).

1.3.6. Kestirme Adalet Teorisi

Orgiitsel adalete iliskin algilarm nasil olusturuldugunu arastiran Kestirme Adalet
Teorisi kisilerin adalet kararlarini nasil olusturduklarini, adalete iliskin kararlarin
olusmasinda islemlere iliskin degerlendirmelerin, sonuglara iliskin degerlendirmelere gore

neden daha etkili oldugunu agiklar (Irak, 2004: 30).

Bu teoriye gore calisanlar, ¢cogu zaman cevrelerindekilere bazi yetkileri vermek
zorunda kalirlar. Yetkilerin diger insanlara verilmis olmasi da bunlarin kotiye
kullanilmasina firsat yaratabilir. Bu durumun kisilerin kimligini tehdit edebilecegini ve
bdylece kisilerin otoriteyle iliskisinde sik sik belirsizlik hissedebilecegini ifade etmektedir.
Kisiler, kendilerine otoriteye gilivenilip giivenilmeyecegini, kendilerine diiriist ve
onyargisiz davranilip davranilmadigini siirekli olarak sorgularlar. Bu sorularin cevabi
bulunarak belirsizlik durumu ortadan kaldirilmalidir, bu ise ancak kestirme bilgilere
ulagmakla miimkiin olabilir. Bunun i¢in ¢aligsanlar i¢ine girdikleri andan itibaren ortamin
adil olup olmadigina iliskin karar vermelerini saglayacak bilgileri aramaya baslarlar. Bu
kurama gore verilen kararlar olusurken otoriteyle etkilesimin basladigi anda elde edilen
bilgiler, daha sonra elde edilecek bilgilere gére cok daha etkili olmaktadirlar. Kararlar,
kullanilan islemlerin adil olup olmadig1 degerlendirilerek verilmektedir (Bos, Vermunt ve
Wilke, 1997: 96-97). Kestirme Adalet Teorisi, adalet kararlarinin ¢aba gerektiren birtakim
biligsel siirecler sonucunda olustugunu vurgulamaktadir, ancak bu siireclerin Orgiitsel
adalet kararlarinin olusumundaki etkilerinin daha detayli incelenmesi gerekmektedir

(Cropanzano vd., 2001: 170).
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1.3.7. Adalet Teorisi

Adalet Teorisi, Folger ve Cropanzano’nin “Bilissel Atif Teorisi’nin” eksik kaldigi

yonlerini gidermek amactyla olusturduklar teoridir.

Adalet Teorisinde; isgorenin kendi sonuglar1 ile diger isgdrenin sonuglarini
karsilagtirdiginda, adaletsizlik algilarsa bu durumdan diger g¢alisan1 sorumlu tutacagini
varsaymaktadir. Isgorenler adaletsizlik algilarsa, bir kisinin maddi ya da psikolojik
durumunu tehdit eden bir davranistan 6tiirii diger isgdéreni sorumlu tutmaktadirlar. Eger

sorumlu tutulacak herhangi biri yoksa bu durumda adaletsizlik de yoktur (Cag, 2011: 21).

1.3.8. Prosediir Adalet Teorisi

Prosediir adaleti teorisi, ¢alisanlarin yasal davranislarini agiklamak i¢in kullanilan
bir teoridir. Bu teoride biligsel ¢atisma i¢inde olan en az iki taraf ve bir de karar verici
olarak bulunan tgiincii taraf vardir. Catismanin ¢dziime ulasmasi icinde iki asama
bulunmaktadir. Birincisi s6z konusu ¢atisanlarin delillerini sundugu “siire¢ asamas1”, ikinci
asama ise delillerin ¢atigmay1 ¢oziime kavusturmak i¢in kullanildigi “karar agamasi” dir.
Bu asamalar, “siire¢ kontrolii” ve “karar kontrolii” olarak da adlandirilmaktadir. Soyle ki;
delillerin toplandig1 ve sunuldugu “siire¢ kontrolii” ve catigsmay1 ¢ozmek i¢in kullanilacak
delillerin kullanilmasi olan “karar kontrolii” diir. Siire¢ kontrolii ve karar kontroli
unsurlarinin  dagitilmasi, biitiin taraflar arasindaki kontrol dagitimini da belirlemektir
(Yalap, 2016: 16). Teoriye gore, adli olaylarda alinan karar ister olumlu ister olumsuz
olsun, eger siire¢ kontroliinii iceriyorsa sonu her iki taraf agisindan adil algilanmaktadir

(Greenberg, 1987: 13).

Kullanilan siirecler, taraflarin her asamada sahip olduklar1 kontroliin derecesine
gore degisebilmektedir. Ornegin, araci olan tarafin hem karar hem de siire¢ kontroliinii
elinde bulundurdugu durumlarda kullanilan islemler “otokratik”, yalnizca karar kontroliinii
elinde bulundurdugu durumlarda kullanilan islemler “hakem karar1” olarak
adlandirilmistir. Yalnizca siire¢ kontroliinii elinde bulundurdugu durumlarda kullanilanlar
“aracilik”, her iki kontroliin de elinde bulunmadig1 durumlarda “pazarlik” islemleri olarak
adlandirilmistir. Son olarak, catisan taraflarin ve araci olan tarafin hem karar hem de siire¢

kontroliinii paylastiklar1 islemler ise, “tartismaya ac¢ik™ islemler olarak agiklanmaktadir

(Greenberg, 1987: 14).
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Bu teoriye gore, bireyler siiregler iizerinde kontrollerinin oldugunu diistindiiklerinde
yapilan iglemi adil olarak algilarlar. Bireyler, sonuglarin belirlendigi siireci adil olarak
algilarlarsa, istemedikleri bir sonugla karsilastiklarinda bu sonuca daha olumlu bakma
egiliminde olmaktadirlar. Kisacasi, orgiitte yer alan isgdrenler s6z hakkina sahip olduklari
stireclerin sonunda daha olumsuz ¢iktilar elde etseler bile, herhangi bir etkilerinin olmadig1
stireglere gore etkilerinin oldugu siiregleri daha adil algilamaktadirlar (Bies ve Shapiro,

1988: 676).

1.3.9. Dagitim Tercihi Teorisi

Leventhal’in “Adalet Yarg: Teorisi’nin bir devami olarak gelistirilen teori, dagitim
davraniglarina genel bir model olusturmayr amaglamaktadir ve adil uygulamalarin
gerceklestirilebilmesi icin hangi prosediirlerin kullanilmasi gerektigine yanit bulmaya

caligmaktadir (Greenberg, 1987: 14-15).

Dagitim Tercihi Teorisi’ne gore, dagitictya adil bir uygulama gerceklestirme
olanag: taniyan dagitim prosediirlerinin tercih edilme orani daha yiiksektir (Greenberg,
1990: 404). Bu teoriye gore bireyler, belirli prosediirlerin hedeflerini gerceklestirmede
farkli derecede yardimci olacaklarma dair bir beklenti igerisindedirler. Isgorenler,
hedeflerinin gerceklesmesinde kendilerine en cok yardim edecek prosediirii se¢gme
egiliminde olacaklardir. Leventhal, Karuza ve Fry, adaletin saglanmasina yardim edecek

sekiz prosediir oldugunu belirtmektedirler. Bunlar (Greenberg, 1987: 15):

e (Calisanlara haklarinda karar verecek kisiyi se¢gme hakki tanimak,
e Tutarl kurallara dayanmak,

e Dogru bilgiyi temel almak,

e Karar verme giiciiniin yapisini tanimlamak,

e Calisanlar1 6nyargidan korumak,

e (alisanlarin bilgi alma hakkini saglamak,

e Prosediirlerde degisiklik yapmaya olanak saglamak,

e Etik standartlara dayali olmak.
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Cizelge 1.2. Orgiitsel adalet teorileri ve bu teorilerin varsayimlari (Cag, 2011: 25)

Teorinin Adi

Varsayimlar

Esitlik Teorisi

Stacy Adams (1965)

Calisanlarin kendi katki ve kazanimlarini benzer
diizeyde calisanlarin katki ve kazanimlan ile
karsilastirarak, esitlik veya esitsizlik derecesini
izlemeleri lizerine kurulmustur.

Prosedur Adalet Teorisi

Thibaut ve Walker (1975)

Calisanlar siirecler lizerinde kontrollerinin oldugunu
diisiindiiklerinde yapilan iglemi adil olarak gortirler.

Goreli Yoksunluk Teorisi

Croshy (1976)

Calisanlarin kendi kazanimlarini referans gruplarin
kazanimlariyla karsilastirip, hak ettiklerinden daha
az elde ettiklerini anlayinca, mahrum birakilma
duygusuna kapildiklarini belirtmektedir.

Adalet Yargi Teorisi

Leventhal (1976, 1980)

Kazanimlarin dagitimina iliskin kararlar ¢alisanlarin
karsilastiklari durumlara gore farklilik
gosterebilecegi lizerine durulmustur.

Adalet Gudusu Teorisi

Lerner (1977, 1993)

Dagitim kararlart alinirken izlenen adalet sekli
taraflar arasindaki iliskiye dayanmaktadir.

Dagitim Tercihi Teorisi

Leventhal, Karuza ve Fry (1980)

Calisanlar, adil uygulamalarin gergeklestirilebilmesi
icin hangi prosediirlerin kullanilmas1 gerektigine
yanit aramaya c¢aligmaktadir.

Biligsel Atif Teorisi

Folger (1986, 1993)

Calisanlarin adalete iliskin algilamalari
organizasyon ic¢inde “olanlar” ile  “olmasi
gerekenler” arasinda yaptiklart bir karsilastirmayla
belirlenmektedir.

Adalet Teorisi

Folger ve Cropanzano (1988)

Calisanin  kendi sonuclar1 ile diger ¢alisanin
sonuglarini karsilastirildiginda, adaletsizlik algilarsa
bu durumdan diger calisan1 sorumlu tutacagini
varsayar.

Kestirme Adalet Teorisi

Lind (1992)

Calisanlarin adalet kararlarini nasil olusturduklarini,
adalete iliskin kararlarin olusmasinda islemlere
iliskin  degerlendirmelerin,  sonuglara iliskin
degerlendirmelere gore neden daha etkili oldugunu
aciklar.




28

1.4. Orgiitsel Adaletin Temelini Olusturan Modeller

Orgiitsel adaletin temelini olusturan bircok model bulunmaktadir. Bu ¢alismada su
modellere; Kisisel Cikar Model, Ahlaki Degerler Modeli, Deger Agciklayict Model,
Prosediir Tercih Modeli, Coklu Yaklagimlar Modeli, Grup Bagliligi Modeline yer

verilmistir.

1.4.1. Kisisel Cikar Modeli (Arag¢sal Model)

Tyler’m Kisisel Cikar Modeli literatiirde “Kisisel Cikar Modeli”, “Bireysel ilgi
Modeli” olarak da adlandirilmaktadir. Aragsal Model’e gore calisanlar, orgiitsel siiregler
iizerinde kontrol sahibi olduklarinda, daha yiiksek kazanimlar elde etme sanslar1 oldugunu
diisiinmektedirler. Bu durum Orgiitte prosediir adaleti etkisinin ortaya c¢ikmasinin bir
nedenidir (Viswesvaran ve Ones, 2002: 195). Model’de c¢alisanlarin bireysel
kazanimlariyla yakindan ilgilendikleri, bu nedenle kazanimlarin belirlenmesinde rol
oynayan siirecler lizerinde kontrol sahibi olmak istedikleri belirtilmistir. Buna gore,
prosediirlerle ilgili goriislerini aciklamalarina izin verilen kisilerin prosediir adaletine
iligkin algilamalarin artacagi ifade edilmistir. Prosediirleri degistirmeyi basaramasalar bile,
fikirlerin dikkate alindigi diistincesi kisilerin prosediir adaletine iliskin algilamalarini
arttirmaktadir. Tercihlerin agiklanmasi i¢in verilen firsatlar olumlu algilamalara neden

olmaktadir (Kaya, 2011: 37).

Bu model isgdrenlerin, orgiitsel siirecler hakkinda bilgi sahibi olduklari, kararlar
almirken aktif olduklar1 bagka bir deyisle orgiitsel siiregleri etkileyebildikleri zaman, daha
cok kazanim elde ettiklerini diistinmeleri {izerine odaklanmistir. Teorisyenlere gore,
prosediir adaleti bu yilizden orgiitler ve bireyler i¢cin 6nem kazanmaktadir. Aragsal Model
bireylerin prosediirleri kontrol etme ihtiyact duydugunu vurgulamaktadir (Soytik, 2007:
44). Isgorenlerin, kontrole sahip olmay1 c¢atismalar1 ¢dzmede faydali olacagim
diisiindiiklerinde istedikleri ancak ¢atigsmalar1 ¢ozmede zararli olacagini diisiindiiklerinde
ise istemedikleri tespit edilmistir. Ayrica bireyler agisindan istenen olumlu sonuglar adaleti
desteklerken, istenmeyen sonuglarin ise algilanan adaletsizligi arttirmaktadir (Laginoglu,
2010: 18). Modele gore calisana daha ¢ok fayda saglayan durumlar, adil olarak
algilanmaktadir (Naumann ve Bennett, 2000: 881).
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Bireylerin karar alma siireci hakkinda bilgileri oldugu durumda, kararlara etkin
katilimlar1 olmasa bile orgiitsel adalet algilarinin yiiksek oldugu yoniinde bulgular elde
etmislerdir. Bu modele gore, kisiler, adil prosediirlerin zamanla c¢alisanlara biiyiik
kazanglar  saglayacagini  dislinmelerinden  dolay1  kisa  vadeli  sonuglardan
vazgecebilmektedirler. Aragtirmacilara gore, isgorenlerin arzulanan sonuglari elde etmeleri
orgiitsel adalet algisini biiyiik 6l¢iide etkilemektedir. Istenmeyen sonuglarin elde edilmesi
durumunda adaletsizlik duygusu da ¢ok fazla olacaktir. Goriildiigli gibi bu model, prosediir
adaletine aragsal bir bakis agis1i sunmustur. Bireyin arzu ettigi sonuca ulagmasi igin siireg
izerindeki kontrolii 6nem tasimaktadir (SOytik, 2007: 44). Bu bakis agisiyla kisisel ¢ikar
modeli, isgorenlerin 6zellikle somut ve maddi ¢ikarlarin1 maksimize etmek i¢in motive
olduklar1 varsayimindan hareket etmektedir. Mesela isgorenler uzun donemli kazanclar

getirecegine inanirlarsa, hemen kisa dénemli kazanimlarindan vazgegebilirler (Igerli, 2010:

85).

Aragsal model, kontroliin 6zellikle ¢atigma durumlarinda diger durumlara gore daha
onemli olduguna vurgu yapmaktadir. Bu durum islemsel adalet algisinin, catigmalarda
kullanilan ¢6ziim siirecleriyle iligkili olabilecegini gostermektedir (Irak, 2004: 34). Model
sadece adaletin bireysel tutum ve davranislarla iliskisini ac¢ikladigi, diger boyutlarini géz

ardi ettigi i¢in elestirilmistir (Taskiran, 2011: 108).

1.4.2. Grup Degeri Modeli

Grup Degeri Modeli Lind ve Tyler tarafindan gelistirilmistir. Bireylerin adaletle
neden ilgilendikleri sorusuna farkli bir bakis acis1 getirmislerdir. Daha sonralar1 “Iliskisel
Model” olarak adlandirilan “Grup Degeri Modeli”, bir gruba dahil olmanin ¢alisanda
kisisel deger ve kimlik duygusu yarattigimi ve adil davranisin, kisinin grup tyeleri ve
yetkililerle iliskilerinin niteligini ifade ettigi icin Onemli oldugunu belirtmektedir
(Cropanzano vd., 2001: 173-174). Prosediir adaleti degiskenlerinin kisiyi nasil etkiledigi
konusuna Aragsal Model’in yeterince aciklama getirememis olmasindan dolay1 gelistirilen
Grup Degeri Modeli, kisilerin grup (ya da orgiit) iiyeliklerinden beklentilerine, Aragsal
Model’den tamamen farkli bir bakis a¢is1 yaratmaktadir. Aragsal Model ile Grup Degeri
Modeli arasindaki temel fark kisisel ¢ikarlarin farkli olmasidir. Aragsal Modelde maddi
kazanimlar 6nemliyken Grup Degeri Modelinde sosyal statii ve grup iliskilerini 6n planda

cikmaktadir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 5). Buna gore bireyler maddi, fiziksel
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odiillerden ¢ok kisisel deger ve kimlik duygular1 gelistirme arzusu igerisindedirler (Yiiriir,
2005: 121) . Bu model’e gore, calisanlar i¢in ait olduklar1 grubun deger verilen bir liyesi
olmak 6nemlidir ve grubun saygi duyulan ve deger verilen bir liyesi olduguna inandiginda
bireyin prosediir adaleti algis1 da bu inang ile dogru orantili olarak yliksek olmaktadir

(Erdogan, vd., 2001: 207).

Grup degeri modelinde, isgorenler sosyal statiileriyle ilgili kendilerine bilgi saglayan
sembol ve isaretlere karsi ¢cok duyarli olduklar belirtilmektedir. Calisanlar, kendilerine sosyal
statiileriyle ilgili bilgi saglayan bu sembol ve isaretleri degerlendirmede birbiriyle iliskili {i¢
unsura vurgu yapmaktadirlar (Laginoglu, 2010: 19; Cakmak, 2005: 36). Bu unsurlar:

1. Tarafsizlik: Otoritelerin dayatmalardan ve Onyargidan uzak, karar verirken fikirleri

degil gercekleri gbz 6niinde tutmasi olarak agiklanmaktadir.

2. Giiven: Bireylerin, karar veren kisinin dogruluguna ve diirtistliiiine olan inancini

yansitmaktadir.

3. Konum: Isgdrene kibar, itibarli ve haklarina saygili davramlmasi olarak ifade

edilmektedir.

Grup Degeri Modeline gore isgorenler, otoritenin kendilerine karst nasil davrandigim
sorgularlar ve elde ettikleri kazammlardan daha ¢ok kararlarin nasil verildikleri ile ilgilenirler
(Skitka ve Mullen, 2002: 1421). Isgorenlere, adil davranma ve adil siire¢ kullanma 6rgiitteki
konumlariyla ilgili iki 6nemli unsuru hatirlatmaktadir. Ik unsur; otoritelerin, bireye adil
davranmalarinmn kisiye sayg1 duyulan ve deger verilen bir iiye oldugunu hatirlatmasidir. Ikinci
unsur ise, siireglerin adil olmasinin iggdrenlerin ¢ikarlarmin korunacagma ve gelistirilecegine

inanmalarini saglamasidir (SOyiik, 2007: 45-46).

1.4.3. Ahlaki Degerler Modeli

Folger’m gelistirdigi Ahlaki Degerler Modeline gore; isgorenler, sahip olduklan itibara
ve kendilik degerlerine 6nem vermelerinden dolayi orgiit igerisinde adaletli tutum ve davranislar
gormek istemektedirler. Orgiit icerisinde adil davramlmadigini hisseden calisanlar, gegerli
sebeplerle bu durum karsisinda tepki gostereceklerdir. Aragsal model, grup deger modeli ve
ahlaki degerler modelinin ortak paylastig1 tek nokta, adaletin 6nemi ve psikolojik ihtiyaglara
hizmet etme diizeyidir (Cag, 2011: 28).
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1.4.4. Deger Aciklayict Model

Tyler, Rasinski ve Spodick siire¢ kontroliiniin kazammlarla agiklanmayan, deger
aciklayict bir yonii oldugunu belirtmislerdir. Siire¢ kontroliiniin deger agiklayic1 yoni,
otoritelerin kararlarni etkilemese bile isgorenlerin kazanimlarmin belirlenmesi sirasinda
kendilerini ifade etmelerine onem vermeleri olarak ifade edilmektedir. Tyler, Rasinski ve

Spodick, bunu Deger Agiklayict Model olarak adlandirmislardir (Cakmak, 2005: 35-36).

Deger Aciklayici Model, prosediirel adaletin kazammlar {izerindeki bagimsiz etkilerini
ele almaktadir. Islemlerle ilgili goriislerini agiklamasma izin verilen Kisilerin, prosediir adaletine
iligkin algilan ortaya ¢ikmaktadir. Sonucu degistiremeseler dahi, siire¢ kontroliinii elinde tutan
kisilerde, diistincelerinin dikkate alindig1 ve karar vericilerin kendilerine 6n yargili davranmadig

algist meydana gelmektedir (Yazicioglu ve Topaloglu, 2009: 5).

Deger Aciklayict Modele gore, isgorenler siireglerin uygulanmasinda, kendi s6z
haklarmim veya fikirlerinin etkisinin ¢ok az olacagim ya da hi¢ etkisinin olmayacagim bilseler
bile, sadece s6z hakkina sahip olduklar igin bile o siiregleri daha adil olarak algilayacaklardir.
S6z hakki karar verildikten sonra verilse bile, karar verme siireglerinin ve kazanimlari
sekillendirmesinin Gtesinde ayr bir degeri oldugu ifade edilmistir (Tyler ve Blader, 2003: 351).
Bireyler s6z hakki i¢in kendilerine firsat verilmesini 6nemli bulurlar; ¢linkii bu durum kisiye

diger kisilerin kararlari etkileme sansi da vermektedir (Aykut, 2007: 14).

1.4.5. Prosediir Tercih Modeli

Levethal, Karuza ve Fry tarafindan gelistirilmistir. Prosediir Tercih Modeli, ¢alisanlarin
dagitim prosediirlerinin adilligini degerlendirmede istenilen sonuglara ulagsmalarini saglayacak
prosediirleri tercih ettiklerini vurgulayan bir modeldir (Greenberg, 1987: 14). Model, prosediir
adaleti algilanmasima yol agan kriterlerin neler oldugunu belirtmesi agisindan 6nem tagimaktadir.
Bu kriterler siire¢ kontrolii lizerinde duran diger prosediir adaleti modellerinden farklidir.

Prosediirler kadar, prosediirlerin nasil uygulandigi da adalet algilamalarni etkilemektedir

(Yilmaz, 2008: 29).

Leventhal, Karuza ve Fry Prosediir Tercih Modelinde orgiitsel adaletin saglanmasina

yonelik prosediirlerin yedi unsuru oldugunu ifade etmislerdir. Bunlar (Aktas, 2010: 92):
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e Yoneticilerin se¢imi,

e  QOdiillerin dagitiminda kullanilacak Slgiitlerin hazirlanmasi,

e Qdiillerin dagitim igin gerekli bilgilerin toplanmast,

e Yoneticilerin tanimlanmasi,

e Yoneticilerin giiglerini kotiiye kullanmasim Onleyecek ve yoneticileri denetleyecek
kisilerin belirlenmesi,

e Alnan kararlara yapilacak itirazlar,

e Adaletsiz dagitim prosediirlerinin degistirilmesi i¢in gerekli olan mekanizma ile ilgili

prosediirlerdir.

1.4.6. Coklu Yaklasimlar Modeli

Coklu Yaklagimlar Modeli, Williams tarafindan gelistirilmistir. Bu modele gore
calisanlarin en az dort tane birbiriyle iliskili psikolojik ihtiyaglart bulunmaktadir. Bunlar ait olma
ihtiyaci, kontrol ihtiyaci, kendilik saygisi ihtiyaci, anlamli bir varolus ihtiyacidir. Bu model,
kisinin diger bireyler tarafindan kotii tutum ile karsi karsiya kalmasi durumunda bu dort ihtiyag
ile catisma yasandigin1 vurgulamaktadir. Adil davranilmamasi sonucunda, savunmaci, istii
kapali davramslar olusur, olumsuz duygular ortaya ¢ikar. Coklu Yaklagimlar Modeline gore
adalet ve kontrol ihtiyac1 aragsal modelle agiklanmaktadir. Adil olan prosediirler onceden 6diil ve
cezalarin dagitimimn nasil oranlanacagimi belirler. Adalet, ¢alisanlar1 birbirine yaklastirirken,
adaletsizlik ¢alisanlar1 catistirir. Ait olma ihtiyacinin bireyi {iziicii bir olayda dahi sorumluluk
almaya zorladig1 belirtilmistir. Adalet kisiyi i¢sel ylikleme yapmaya zorladigi icin 6z saygisina
zarar verebilir. Anlamh varolus ihtiyact konusundaki fikirlere gore ise kisiler adalet konusunda
kaygilanirlar, ¢linkii adil bir diinyada diirlist oyuncular olmayi isterler. Dort ihtiya¢ arasindaki
iliski adaletin davranislar iizerinde hem dogrudan hem de dolayli etkili olabilecegini

aciklamaktadir (Irak, 2004: 37).

1.4.7. Grup Baghhg Modeli

Grup Bagliligi Modeli gruplarin iki 6nemli yiiziinii karsi karsiya getirmektedir. Birincisi
isgorenlerin gruptaki kimlik ¢ikarimlari, ikincisi iggorenlerin grup iiyeliginden dolayr kazandig
veya kaybettigi kaynaklaridir. Bireylerin grup i¢inde isbirligi yapma istekleri, gruptan aldiklari
kimlik bilgisi ile meydana gelir. Bu kimlik bilgisi de, gruptaki prosediir adaleti
degerlendirmelerinden olugsmaktadir. Bu kimlik degerlemeleri, adalet yargilamalart ve grup

baglhilig iliskisine aracilik eder. Bu duruma sosyal kimlik aracilik hipotezi denilmektedir. Bu
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modelde siiregler dnemlidir ¢linkii bireylerin gruplardaki sosyal kimliklerini belirler; sosyal

kimlik ise tutumlarini, degerlerini ve davraniglarini etkilemektedir. Prosediirel elementler, kisiler

aras1 iliskilerin kalitesi ile ilgili oldugu i¢in ve en ¢ok bu elementler sosyal kimlik ile alakal

bilgileri tasidigi igin, sosyal kimlik hipotezleri kisilerin prosediir adaletine neden odaklandigini

actklamaktadir. Grup Baglilig1 modeline gore, isgbrenlerin prosediir adaleti tizerine odaklanmast,

onlarin grupta bir yer tutma motivasyonlarmi arttirir. Bununla birlikte iftihar ve saygi da

calisanlarin gruptaki kimliklerini etkileyen unsurlar arasindadir (Tyler ve Blader, 2003: 353).

Cizelge 1.3. Orgiitsel adalet modelleri ve bu modellerin varsayimlari (Cag,2011: 33)

Modelin Ad1

Varsaymmlar

Prosediir Tercih Modeli

Leventhal, Karuza ve Fry (1980)

Bu modelde, galisanlarin dagitim prosediirlerinin adilligini
degerlendirmede arzu ettikleri sonuglara ulagmalarini

saglayacak prosediirleri tercih ettiklerini varsaymaktadir.

Deger Aciklayict Model

Tyler, Rasinski ve Spodick (1985)

Bu modele gore, calisanlar prosediirlerin uygulanmasinda,

s0z hakkina sahip olduklar1 icin prosediirleri daha adil

algilamaktadir.
Aragsal Model Bu modelde calisanlar, orgiitsel siiregler iizerinde kontrol
sahibi olduklar1 zaman, daha yiiksek kazanimlar elde etme
Tyler (1987) sanslarini da arttirdigin1 varsaymaktadir.
Grup Deger Modeli Bu modelde calisanlar, maddi kazanimlardan ziyade

Lind ve Tyler (1988)

manevi kazanimlara yani bir gruba dahil olmaya ve sosyal

statii kazanmaya deger vermektedirler.

Ahlaki Degerler Modeli

Folger (1994)

Bu modelde, ¢alisanlar, sahip olduklari itibara ve kendilik
degerlerine 6nem vermelerinden dolay1 orgiit igerisinde

adaletli tutum ve davraniglar gormek istemektedirler.

Coklu Yaklasimlar Modeli

Williams (1997)

Bu modele gore calisanlarin en az dort tane birbiriyle
iliskili psikolojik ihtiyaci vardir. Bunlar: ait olma, kontrol

ihtiyaci, bireysel saygi ihtiyac1 ve anlamli bir var olusg

ihtiyacidir.
Grup Bagliligi Modeli Bu  modelde, prosedir adaletinin  gruplarda,
organizasyonlarda ve toplumda isbirligi  olarak

Tyler ve Blader (2000)

sekillendigini agiklamaktadir.
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1.5. Orgiitsel Adalet Algisinin Kuramsal Temelleri

Orgiitlerde adalet konusunun kavramsallastirilmas: ile ilgili ¢alismalar, Homans,
Adams ve Walster gibi kuramcilarla baslamis ve ticret ve isle ilgili diger ddiillerin dagitimi
konusu 1960 ve 1970’lerde 6nemli Ol¢iide ilgilenilen konular arasinda yerini almistir
(Ydirtir, 2005: 111-112). Bu alanda ¢ok sayida kuram ortaya atilmis ve orgiitsel adalet
konusu genisletilerek ayrintilariyla agiklanmaya calisilmistir. Ancak kuramlarin sayica
fazlalig1 ve ayn1 temelden yola ¢ikarak gelistirilmis olmalar1t nedeniyle, birbiriyle ortiisen
veya birbirini kapsayan sonuglar ortaya koymalari, bu kuramlarin siniflandirilmalarin
giiclestirmigtir. Jerald Greenberg bu teorileri bir simiflandirma igerisine koyarak
incelemistir. Greenberg 1987 yilinda “A Taxonomy of Organizational Justice Theories”
baslikli ¢alismasinda var olan teorileri reaktif-proaktif ve siireg-igerik boyutlari ile
simiflandirmaya ¢alismistir (Giirboyoglu, 2009: 50). Bu iki boyutun birlestirilmesiyle
Cizelge 1.4’te goriildiigii gibi dort fakli smmiflandirma ve adalet teorisi kategorilerini

aciklayan sorular Cizelge 1.5’te karsimiza ¢ikmaktadir.

Cizelge 1.4. Gerenberg’in adalet teorilerini siniflandirmasi (Kaya, 2011: 31)

Icerik-Siire¢c Boyutu

Reaktif-Proaktif Boyutu

Icerik Siireg
Reaktif Reaktif-i¢erik Teorileri Reaktif-Siire¢ Teorileri
Esitlik Teorisi (Adams) Prosediir Adaleti Teorisi

Dagitim Adaleti Teoris (Homans) | (Thibaut&Walker)
Esitlik Teoriler (Walster)

Goreli Yoksunluk Teorisi (Crosby)

Proaktif Proaktif-igerik Teorileri Proaktif-Siire¢ Teorileri
Adalet Yargi Teorisi (Levental) Dagitim Tercihi Teorisi
Adalet Gudiisii Teoris (Lerner) (Levental&Karuza&Fry,
1980)

Reaktif teoriler, iggorenlerin orgiit igerisinde adaletsiz uygulamalarla sonuclanacak
durumlardan kacinmalar1 tlizerine odaklanan teorilerdir. Bu teoriler, adaletsiz durumlara
gosterilen tepkileri aragtirmaktadir. Proaktif teoriler ise, reaktif teorilerin aksine bireylerin

orgiit icinde adaleti saglamak iizere gosterdikleri davranislar iizerinde odaklanan teorilerdir
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ve isgorenlerin adil uygulamalarin yaratilmasina iliskin ¢abalarini incelemektedir. Siireg
teorileri, isgorenlerin orgiit i¢inde elde ettikleri ¢esitli kazanimlara nasil karar verildigi
iizerinde durmaktadir. Bu teoriler, Orgiitsel kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda
kullanilan siireclerin adil olup olmadig1 iizerinde yogunlasmaktadir. Igerik teorileri ise,
kazanimlarin belirlendigi prosediirlerin degil, yalnizca dagitimi gerceklesen kazanimlarin
adilligi iizerinde durmaktadir. Bu yaklasimlar, orgiitteki diger birey ya da gruplarin elde

ettigi kazanimlar1 dikkate alan goreli bir adalet algisina isaret etmektedir (Greenberg, 1987:
9-10).

Cizelge 1.5. Adalet teorisi kategorilerini agiklayan sorular (Kaya, 2011: 31)

Teorinin Tipi Aciklayici Sorular

Reaktif-Icerik Calisanlar adil olmayan uygulamalara nasil tepkiler gosterirler?

Proaktif-Icerik Calisanlar uygulamalarin adil olmasi i¢in ne yapabilirler?

Reaktif-Siirec Calisanlar adil olmayan politikalara ve prosediirlere nasil tepki
gosterirler?

Proaktif-Siireg Calisanlar, politikalarin ve prosediirlerin adil olmasi igin ne
yapabilirler?

1.5.1. Reaktif - icerik Teorileri

Reaktif-Igerik Teorileri, isgorenlerin kaynak ve &diillerin dagitiminda adaletsiz
uygulamalara kars1 gosterdikleri tepkilere yonelen yaklasimlardir. Greenberg’in adalet
teorilerinin smiflandirmasmi yaptigr 1987 yilma kadar gelistirilen teorilerin birgogu reaktif
icerik teorileri igerisinde yer almaktadir. Bu teorilerden en ¢ok bilinenleri; Homans in
“Dagitim Adaleti Teorisi”, Adams’in “Esitlik Teorisi”, Walster’in gelistirdigi “Esitlik
Teorileri” ve Crosby’nin “Goreli Yoksunluk Teorisi” dir. Bu teorilerin bazi noktalar
birbirlerinden farklilik gostermelerine ragmen birlestikleri ortak goriis, isgorenlerin adaletsiz
iligkilere belirli olumsuz duygularla cevap verdikleri ve adaletsiz uygulamalar diizeltecek
sekilde davraniglar sergileyerek bu durumdan kaginmaya calismaktadirlar. Bu teoriler,
isgorenlerin Orgiitteki kaynaklarin ve odiillerin adil olmayan dagilimmma kars1 tepkilerine

odaklandiklar i¢in, reaktif-igerik teorileri olarak adlandirilmaktadir (Greenberg, 1987: 11).
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1.5.2. Proaktif I¢erik Teorileri

Isgorenlerin, kazanimlarin dagitiminda adil ve adil olmayan uygulamalara gosterdikleri
tepkileri inceleyen reaktif icerik teorilerinin aksine proaktif igerik teorileri, isgdrenlerin
kazanimlarin dagitiminda adil uygulamalarin yaratilmasi ig¢in ¢aba sarf etmektedirler. Bu
kategoriyi belirleyen fikirlerin temelleri, Leventhal’in “Adalet Yargi Teorisi” ile Lerner’in

“Adalet Giidiisii Teorisi” olusmustur (Greenberg, 1987: 12).

1.5.3. Reaktif Siire¢ Teorileri

Kararlarin sonuglarmin adilligi konusu iizerine odaklanan reaktif-icerik teorilerinden
belirgin bir sekilde ayrilamaz gibi goriinen, reaktif-siire¢ teorileri kararlarin alinmasinda
kullanilan siireclerin adil olup olmadig1 konusuna odaklanmaktadir. Hukuk iizerine inceleme
yapan arastirmacilar genel olarak hukuki kararlarin alinmasinda kullanilan siireglerin, alinan
kararlarm toplum tarafindan kabul edilmesinde cok biiylik bir etkisi oldugunu kabul
etmislerdir. Proaktif icerik teorilerinin formiile edilmesi ve arastirilmasiyla yaklasik olarak ayni
doénemde (1970°li yillarin baslarinda) Kuzey Carolina Universitesi’ndeki bir arastirma ekibinin
iiyelerinden olan John Thibaut ve Laurens Walker, hukuki prosediirler iizerine yapilan
arastirmalarin geleneginden etkilenerek cesitli catisma ¢oziimii prosediirlerine yonelik tepkileri

karsilagtirmak tizere tasarladiklar bir dizi arastirma yiiriitmiislerdir (Greenberg, 1987: 13).

Reaktif siire¢ teorilerinin kaynagi John Thibaut ve Laurens Walker’'n cesitli
mahkemelerdeki incelemeleri sonucunda mahkeme siireglerini degerlendirerek ortaya
koyduklar1 “prosediirel adalet” kuramina dayanmaktadir. Reaktif-slire¢ teorileri c¢alisanlarm
karar alma siirecindeki adil olmayan siireclere nasil tepki verdikleri iizerine odaklanmaktadir

(Celik, 2011: 31).

1.5.4. Proaftif Siire¢ Teorileri

Reaktif siire¢ teorileri, taraflar arasindaki anlagmazliklarin ¢6ziimiine yonelik
yontemler iizerine odaklanirken, proaktif siire¢ teorileri dagitim yontemleriyle ilgilenmektedir.
Proaktif siire¢ teorilerini temsil eden teori; Leventhal, Karuza ve Fry’in “Dagitim Tercihi
Teorisi”dir. Bu sinifta yer alan teoriler, adil uygulamalarin gerceklestirilebilmesi i¢in hangi
yontemlerin kullanilmasi gerektigine cevap aramaya calismaktadirlar (Greenberg, 1987: 14-

15).
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2. MOTIVASYON

Motivasyonla ilgili ¢alismalar, 1930’lu yillarin basinda Elton Mayo’ ’nun
onderliginde aciklanan Hawthorne arastirmalari sonuclar1 ile ayricalikli bir arastirma
konusu haline gelmistir. Neo-klasik yonetsel yaklasimlarin yonetim diislince ve
uygulamalarina en biiyiik katkisi, motivasyon konusunda yapilan ve insani sosyal ve

psikolojik 6zellik ve ihtiyaclar1 ile 6n plana ¢ikaran ¢alismalar olmustur (Celik, 2011: 43).

Modern organizasyonlarda yoneticiler motivasyon konusu ile yakindan ilgilenmek
durumundadirlar. Zira yoOneticilerin basarisi, astlarin  organizasyonun amagclar
dogrultusunda ¢alismasina, bilgi yetenek ve becerilerini tam olarak bu yonde
harcamalarina baglidir. Bir diger ifadeyle motivasyon ile iggorenlerin performansi arasinda
dogrusal bir iliski bulunmaktadir. Tesvik edilmeyen isgorenlerin yiiksek performans
gostermesi  beklenemez. Isgorenler ¢ok cesitli davraniglar sergileyebilirler. Bu
davraniglarin farkli nedenleri olabilir. Yonetici bakimindan 6nemli olan isgdrenlerin
organizasyonun amaglar1 yoniinde hareket etmelerinin saglanabilmesidir (Ertlirk, 1998:

125).

Bir orgiitte en 6nemli unsur olan beseri kaynaklardan en iyi sekilde yararlanmak
icin etkin insan kaynaklari stratejileri formiile etmek, uygulamak ve bdylece insan
kaynaklarimin  motivasyonunu artirmakla miimkiin olabilecektir. Bu baglamda,
strdiirtilebilir rekabet avantaj1 saglamada calisanlarin motivasyon diizeyleri 6nemli bir role
sahiptir. Insan emegi, diger iiretim faktorleriyle birleserek isletmenin amaglarma katkida
bulunur. Is yasaminin kritik ve kaotik bir goriiniim arz ettigi sanayi-tesi cagda, calisana is
ortamint ve calismayr benimsetmek ve bu dogrultuda orgiitsel performansi arttirmaya
calismak, yoneticilerin en 6ncelikli konular1 arasindadir (Ogiit, Akgemici ve Demirsel,

2004: 285).

2.1. Motivasyon Kavrami ve Tanim

Temelde kisinin davranislariyla ilgili bir kavram olan motivasyon, Latince
“movare” kelimesinden gelmektedir (Atasay, 2011: 3). Tesvik etmek, etki altina almak,
harekete gecirmek (Bing6l, 1998:268) anlamlarina da gelen motivasyon, insanlarin belli bir

amaci1 gergeklestirmek ilizere davranmalar1 bi¢iminde tanimlanabilir (Keskin, 2004: 33).
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Genel olarak motivasyon, eyleme yonelik enerjik bir davranis olarak anlasilabilir.
Kisinin eyleme yonelik enerjik davranmiginin temelinde istekler, ihtiyaglar ve korkular
bulunabilir. Kuskusuz orgiitsel bir yap1 icinde insan davraniglarimi belirleyen etmenler
cesitlidir. Bu etmenlerin bir boliimii orglit yapisinda belirlenirken bir boliimii de orgiitsel
cevre kosullart (kiiltiir, toplumsal deger yargilari, ¢alisma vb.) tarafindan belirlenmektedir

(Tagpinar, 2006: 11).

Motivasyonu kisilerin belirli bir amac1 gergeklestirmek tizere kendi arzu ve istekleri
ile davranmalar1 ve caba gostermeleri seklinde tanimlamak miimkiindiir (Kogel, 2011:
619). Motivasyon konusu esas itibariyle kisilerin bekleyis ve ihtiyaglari, amaclari,
davraniglari, kendi performanslari hakkinda bilgi verilmesi konular1 ile ilgilidir.
Dolayisiyla motivasyon siirecini tam olarak kavrayabilmek icin kisileri belirli sekillerde
davranmaya zorlayan nedenleri, kisinin amaglar1 ve davraniglarin siirdiiriilme olanaklar

gibi konularin incelenmesi gerekmektedir (Kog ve Topaloglu, 2012: 203).

Motivasyon, bireyleri kisisel ihtiyaglarinin tatmin edilecegine inandirarak, onlar1
orgiitsel amaglar dogrultusunda caba gostermeye isteklendirme siirecidir. Motivasyon,
orgiitiin ve bireylerin ihtiyaclarini karsilayacak bir is ortam1 olusturmak maksadiyla bireyin
harekete gecmesi icin etkilenmesi ve tesvik edilmesi siirecidir. Bir hareketin yonii, siddeti
ve devamliligi iizerine ¢abuk ve derhal yapilan etkidir (Kiigikahmet, 2001: 11).
Motivasyon yonlendirici bir gilic olarak bilinir. Kisiyi bir hedef dogrultusunda ileriye
tasimak, yonlendirmek kisacasi harekete gecirmek i¢in kullanilan bir aragtir (Bakan, 2011:
253).

Motivasyon, calisani, istenilen nicelik ve nitelikte gdrevini yerine getirmesi i¢in
etkilemek, yalniz bir veya daha fazla insani, hedeflenen bir gayeye, yone veya amaca
yonelik siirekli harekete gegirmek amaciyla gergeklestirilen gayretlerin toplamidir
(Basaran, 1984: 147). Kisileri motive etmek iizere gosterilen gayretler, kisilerde arzu
edilen davranisi sergileme istegi olusturulmasi ve bu istegin siirekliliginin saglanmasina
yonelik olmalidir. Motivasyon oOrgiitlerin etkinligi ile dogrudan iliskilidir ve siireklilik
gosterdigi miiddetce etkinligi siireceginden yoneticiler agisindan c¢alisanlarint motive edici
gayretler devamlilik gdstermek zorundadir. Bu agidan, motivasyon yoneticiler i¢in bir nevi

yol gosterici olmaktadir (Akbudak, 2013: 21).
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Motivasyon, ise devam, is yontemlerinin gelistirilmesi ve is ortamindaki isbirliginin
arttirllmasi gibi alanlarda davraniglarin temel nedeni olarak tanimlanmaktadir (S6kmen,
2010:157). Motivasyon, bir is ya da hedefle ilgili davranisi baslatan, davranisin seklini,
yoninii, siddetini ve siirekliligini belirleyen i¢sel ve dissal giiglerden olusan algilar biitiinti

seklinde tanimlanabilir (Efil, 2010: 160).

Motivasyonun temel kavram ve unsurlari ihtiyag ya da beklentilerden, davranistan,
amaglardan ve geri beslemeden (feedback) olusmaktadir. Motivasyon bu kavramlarin
karsilikl1 etkilesimlerinden ortaya ¢ikan bir siiregtir. Bu siireg, Sekil 2.1°de goriildiigi gibi
bireyin farkli siddetteki ihtiyag, arzu ve amaglarina dayanmaktadir. Davraniglarin altindaki
bu faktorleri uyararak bireyleri harekete gecirmek ve onlarin belirli yonlerde enerjilerini

yogunlastirmak motivasyon vasitasiyla saglanacaktir (Eroglu, 1995: 247).

I¢c Dengesizlik Davranis ya da hareket Ozendirici ya da amag

Durumu:ihtiyag, Arzu,
Beklenti

A 4
A 4
\ 4

I¢ Durumun Degismesi

A

Sekil 2.1. Motivasyon Siireci (Atasay, 2011: 4)

Motivasyon siireci tatmin edilememis ihtiyaclar, diirtii veya giidii, aracsal davranig
ve hedefler gibi unsurlar1 igermektedir. Bu unsurlarin birbirleriyle etkilesimi sonucu
motivasyon siireci olusmaktadir. Kisinin ihtiyaclarinin harekete gecirilmesi sonucunda kisi
belirli davranislar sergileyecektir. Bu davranislar ile kisi ihtiyaglarinin tatminini saglamaya
calisacaktir. Motivasyon siireci bu sekilde devam edecektir. Bagka bir tatmin edilmemis
ihtiyac¢ ortaya ¢iktiginda siire¢ kendini tekrarlayacaktir. Davranisin altinda yatan faktorlere
etki ederek bireyleri harekete gecirmek ve onlarin belirli bir yonde enerjilerini

yogunlastirmalarin1 saglamak, motivasyon kavramiyla gergeklesecektir (Tezcan, 2006: 41).

Calisanin motivasyon diizeyi, kurumdan sagladigi maddi ve manevi kazanglarin
bireysel ihtiyaglarini ne 6l¢iide giderdigine baglidir. Motivasyonun yiiksek tutulmasi i¢in

bazi ek faaliyetlerde bulunulmasi gerekir. Bununla birlikte, sirkete daha nitelikli is
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gorenlerin ¢ekilmesi, mevcut nitelikli iggdérenlerin uzun siire sirket blinyesinde tutulmast,
isgorenlerin daha verimli olmasi, motivasyonun yiiksek tutuldugu calisma ortamlari ile
gergeklestigi sOylenebilir (Acar, 2011: 54). Motivasyonun yiiksek olmasi is doyumu,
iiretken olma, basar1 gibi yonleriyle bireyler agisindan yarar saglarken; verimlilik artisi,
diisiik personel devir hizi, nitelikli ¢calisanlari ¢ekme gibi yonleriyle de isletmelere biiyiik
katki saglar. Dolayisiyla motivasyon, yonetimin ve calisanlarin ortak sorumlulugundadir.
Bununla birlikte calisanlarin, motivasyonlarini yiliksek tutmalarinda kullanabilecekleri
imkanlar1 ¢ok sinirlidir. Bu imkanlar, ise girerken kisilik 6zelliklerine ve isteklerine uygun
isler arasinda bir se¢cim yapmaktan ve ise girdikten sonra da mesleki gelisim igin gaba
gostermekten ibarettir. Calisanlarin motive edilmesinde asil sorumluluk, yonetim
yetkisinin ve genis olanaklarin da elinde olmasi nedeniyle kurumlara diismektedir (Celik,
2011: 43).

Yapmakta olduklar1 isten zevk alan veya yaptiklari iste anlam bulan bireylerin
inanilmaz enerjiye sahip olduklar1 bilinmektedir. Yeni gelismelere paralel olarak orgiitlerin
ya da kurumlarin basarisinda calisan bireylerin davranislarinin etkisinin ne kadar énemli
oldugu anlasilmistir. Bireylerin var olan potansiyelinden yararlanmak i¢in bireyler motive
edilmezlerse, ¢alisanlarin istenilen basari diizeyine ulasamayacaklar1 acgiktir. Birinin
diisiincelerini degistirmek yavas ve zahmetli bir siiregtir; tutumunu degistirmek ise ¢ok
daha zordur. Bu neden ile calisan bireylerin ise ve kurumlarina karsi tutumlari 6nem

kazanmstir (Oztiirk, 2002: 3).

Motive olmamis personel, yaptig1 ise gereken dnemi vermeyecektir. Bu da kurum
acisindan hem zaman kaybina hem de maddi kayiplara neden olacaktir. Bir isgdreni motive
eden herhangi bir olay, bagka bir isgdreni motive etmeyebilir. Kimileri para ile motive
olurken kimileri de destek ile motive olurlar. Iste yoneticiler, is gorenler iizerindeki bu

farklilig1 tespit ederek calisanlart motive edebilirler (Celik, 2011: 54).

Diger yandan calisanlarin isinde motive olmamasi ya da az olmasinin hem
calisanlar hem de orgiitler a¢isindan bazi énemli sonuglar1 vardir (Efil, 2010: 161). Soyle
ki; orgiitsel motivasyon seviyesi yiiksek olan ¢aliganlar, isteki pozisyonlarmin gerektirdigi
islerin Gtesinde gorevlerini en iyi bigimde yapabilmek ic¢in caba gosterirlerken, orgiitsel
veya i motivasyonu diisiik olan bireyler ise, giinlilk ve orgiitsel hayatlarinda olumsuz

davranislar sergilemektedirler (S6kmen, 2010:163-165). Ornegin, orgiitsel motivasyonu
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diisiikk olan bir ¢alisanda, fiziksel olarak geri ¢ekilme, verimde diisme, konsantrasyonda
azalma, hatalarda artig, hosgoriide azalma, duyarsizliklar, kisilerarasi iliskilerde catigsmalar

ve hatta saldirganlik gibi olumsuz davranislar kendini gostermektedir (Bilsel, 2013: 52).

2.2. Motivasyonun Onemi

Gergek diinyada, motivasyon, her birimize isimizi en {iist verimlilik seviyesinde
yaptirmamiza olanak saglayan kosullart olusturma sanatidir. Bunu siirekli olarak
gerceklestirebilen bireyler, sirketler ve iilkeler, rakipleri karsisinda biiylik avantaj
yakalarlar (Gellerman, 1992: 4). Orgiitler gergevesinde yasamlarini devam ettiren
insanlarin her besinden dordii belli bir organizasyon kapsaminda yer almaktadir. Bir¢ok
insan da giinliik hayatinin énemli bir béliimiinii 6rgiit icinde gecirmektedir. Bu sebeple
insan davraniglarin1  sekillendiren motivasyonun bireyler ve oOrgiitler agisindan

atlanamayacak derecede onemi vardir (Lawler, 1994: 7).

Rekabetin her gecen giin arttig1 ve hizla degisim gosteren is diinyasinda bulunan
isletmelerin en ¢ok istedikleri, motive olmus calisandir. Cilinkii motivasyonu tam olan
calisanlar daha verimli ve etkin calisarak, yogun rekabet kosullarinda isletmelerin
tutunabilmelerini saglamaktadir (Akbudak, 2013: 36). Baska bir yonden yogun rekabetin
oldugu bir piyasada faaliyet gosteren isletmeler, hizmet kalitelerini iyi tutarak da ayakta
kalabilmektedirler. Calisanin ise karsi tutumlari, algilari, davraniglart ve motivasyon
seviyeleri hizmet kalitesi agisindan onemli bir etken olmaktadir (Hays ve Hill, 2001: 336-
337). Oncelikle yoneticiler, motivasyonun hem orgiit acisindan hem de ¢alisan acisindan
son derece Oonemli oldugunun farkinda olmalidirlar. Ayni1 zamanda yonetici, herkesin
benzer motivasyon etkenlerine sahip olmadigmi, kimileri i¢in farkli motivasyon
etkenlerinin oldugunu bilmeleri gerekmektedir. Davraniglara yorum kazandirilarak ancak

motivasyon hakkinda fikir yiiriitiilebilmektedir (Kogel, 2005: 634).

Gilinlimiiz kiiresel is diinyasinda biitiin isletmelerin basarisi, ¢alisanlarin hedeflerine
olan bagliliklarina ve bu hedefler dogrultusundaki c¢abalarina baghdir. Calisma istegi
yeterli seviyede olmadik¢a basar1 saglamak ve Orgiitiin amaglarin1 gerceklestirmek
zorlagmaktadir (Bakan, 2011: 253). Basar1 seviyesini yiiksek tutmak ve orgiitiin amaglarin
gerceklestirmek icin isletmede gereken sartlarin saglanmasi gerekir. Bir isletmede sartlarin

bozuldugunu gosteren en dnemli kanitlardan biri, motivasyon seviyesinin diisiik olmasidir.
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Bu nedenle artik yoneticiler her diizeydeki elemanlarinin verimini arttirmayi, diisiinsel ve
bedensel rasyonelligi 6n plana ¢ikarmayr amaglamaktadir. Ozellikle yonetim uygulamalari ile bir
yandan ¢alisanlarin mutlulugu arttirllmak istenmekte, diger yandan rasyonellik simirlan iginde
iiretkenlik desteklenmektedir. Calisma yasami icerisinde giinliik yasantisinin biiyiik bir kismini is
ortaminda gegiren kisinin olanaklar 6l¢iisiinde, is tatminsizligi, hayal kirikligi gibi duygusal
sorunlardan uzak tutulmasi, buna karsilik is tatminin arttirilmasi gerekir (Karaboga, 2007: 5).

Isletme yoneticileri isgorenlerin tiim yeteneklerini tespit etmeli ve bu yetenekleri artirict
ve faydalanabilecekleri motivasyon araglarini bilmeli ve uygulamalidirlar. Bu sayede isletmeler
kaliteli elemanlarm isletmede tutabilecek ve bu sekilde karliliklarini artirabileceklerdir (Giin,
2008: 57). Isgorenlerin ihtiyaclar giin gegtikge artmakta; teknolojik gelismeler, yeni buluslar,
icatlar islerin yapilmasinda kullanilmakta; daha once daktilolarla yapilan kayitlar, bugiin
bilgisayarlar tarafindan yapilmakta; yarmin neler getirecegi bilinmemektedir. Cagdas insan
siirekli daha fazlasmi beklemektedir. Orgiitte motivasyonel bir ortamm bulunmasi, personel igin
ihtiyaglart gidermede ve araglara ulasmada son derece faydali olacaktir. Motivasyonun ¢ekici
olmadig hatta bulunmadigi bir durumda ise ihtiyaglar ve amaglara ulagmak bir yana, is gérenler
yetenek ve calisma kapasitelerini tam olarak kullanamayacaklarindan, moral agisindan zayif,
tatmin konusunda yetersiz ve oOrgiite katkida bulunma egiliminde oldukga kisir bir durum

olacaktir (Giiven, 2007: 41).

Bir Orgiitiin ortak amaglarinin neler oldugunun saptanmasi, kisisel ve kolektif amaglarm
orgiit amaglartyla uzlastiriimasi personel motivasyonunda zorunlu bir ihtiyactir. Istenilen seyleri
gerceklestirecek bir yonetimin bulunmasi orgiitte sosyal dayanismanin gergeklestirilecegi bir
ortam yaratmaktadir. Bunun icin kurulusta kisiler arasi iligkiler ve kisisel istekler sorununu
¢coztimlemesi gerekir. Ciinkii kisisel sorunlar, kurulusun gelismesini ve verimliligini 6nemli
olciide etkileyen bir unsurdur. Teknolojideki ve donanimdaki gelismeler kadar 6nemli olan Grgiit
ve Orglit ¢alisanlar arasindaki iliskilerin saglikli yiiriitiilmesi, isgéren motivasyonunda yonetim

tarafindan dikkat edilmesi gereken bir unsurdur (Giiven, 2007: 42).

2.3. Motivasyon Teorileri

Motivasyon teorileri iki grupta siniflandirilmaktadir. Bunlar; kapsam teorileri ve siireg
teorileridir. Kapsam teorileri; insanlarin davraniglarinin nedenlerini arastirir ve bu nedenlerin

1s18mda pek cok soruya cevap arar. Kapsam teorileri baghgi adi altinda, Abraham Maslow’un
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Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, Frederic Herzberg’in Cift Faktor Teorisi, David McClelland’in

Basarma Ihtiyaci Teorisi ve Clayton Alderfer’in ERG Teorisi incelenmistir.

Siire¢ teorileri; kapsam teorilerinin aksine ihtiya¢ ve giidiiler tizerinde durmak yerine,
insan ihtiyaglarin1 karsilamada kullanllan ve amag-sonug diyebilecegimiz digsal birtakim
faktorler tizerinde yogunlasmuglardir (Abbasoglu, 2015: 43). Siireg teorileri bagligi altinda, Victor
H. Vroom’un Beklenti Teorisi, Lawler ve Porter’in Beklenti Teorisi, Skinner’m Sartlandirma ve

Pekistirme Teorisi ve Adams’m Esitlik Teorisi ele alinmustir.

2.3.1. Kapsam Teorileri

Kapsam Teorileri, insanlart ¢aligmaya yonelten faktorleri ortaya koymaya calisirlar. Bu
teorilerin tespitine gore kisiler, ihtiya¢ ve isteklerini tatmin etmek icin c¢aligirlar. Kapsam
teorilerinin, insan giicii ve ihtiyaglarini siralama aligkanliklarmimn altinda yatan asil neden de bu
durumdur. Insan davramslarmin belli bir amaci elde etmek icin ¢aba sarf ettikleri goriisiine
inanan bu arastirmacilarin gelistirdikleri teorilere, ihtiyaclarn giderilmesi teorileri adi da

verilmektedir.

Kapsam teorileri kisinin iginde bulunan ve onu belirli yonlerde davranisa sevk eden
faktorleri anlamaya 6nem vermektedir. YOneticilerin igsgérenleri belirli sekillerde davranmaya
zorlayan faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirlerse bu faktorlere hitap etmek, onlart kontrol
altinda tutmak suretiyle isgorenleri daha iyi yonetebilecekleri ve onlar1 Orgilit amaclan

dogrultusunda sevk edebilecekleri hipotezine dayanir (Keskin, 2004: 38).

2.3.1.1. Abraham Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilineni Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Yaklasimidir. Bu yaklasimin iki ana varsayimmi vardir. Bunlardan birincisi, kisinin gosterdigi her
davranigin, kisinin sahip oldugu belirli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik oldugudur. Kisi ihtiyaglarimni
gidermek icin belirli yonlerde davranir. Dolayisiyla bu teoriye gore ihtiyaclar, davranist

belirleyen 6nemli bir faktordiir (Kogel, 2011: 623).

Yaklagimin ikinci varsayim ihtiyaglarmn sirasi ile ilgilidir. Bu varsayima gore kisi belirli
bir siralanma (hiyerarsi) gosteren ihtiyacglara sahiptir. Alt kademelerde bulunan ihtiyaclar

giderilmeden {ist kademelerdeki ihtiyaclar kisiyi davramsa sevk etmez. Ihtiyaclarin kisiyi
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davramga sevk etme Ozelligi bunlarin tatmin edilme derecesine baglidir. Tatmin edilen bir
ihtiyag, davrams gerekcesi olma Ozelligini kaybeder ve daha iist seviyedeki ihtiyaglar
davraniglari etkilemeye baglar (Kogel, 2011: 623).

Maslow’a gdre motivasyonun saglanabilmesi icin hiyerarsik olarak bes basamak ileri
stiriilmiistiir. Bu basamaklar alttan iiste dogru su sekildedir: temel fizyolojik ihtiyaglar, glivenlik
ihtiyaglari, ait olma ve sevgi ihtiyaci, saygi ihtiyaci ve kendini gergeklestirme ihtiyacidir.

AR
AR
A
AR

Sekil 2.2. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi (Kogel, 2011: 624)

-Temel Fizyolojik Thtiyaclar: Tiim canlilarda bulunan temel nitelikte ve evrensel olarak
kabul edilen ihtiyaglardir. Dogustan kazanilir, sonradan 6grenilmez. Yemek, igmek, uyku,

cinsellik vb. gibi ihtiyaglar fizyolojik ihtiyag¢lardir (Akyar, 2012: 117).

- Giivenlik Thtiya¢lar:: Giivenlik ihtiyaclar1 siirekli ihtiyaglardan degildir, doyuma
ulagildiginda sona ermektedir. Maslow'un zamaninda c¢ocuklarda goriilen gilivenlik
ihtiyaglar1 glinlimiiz sartlarinda farklilik gostermeye baslamistir. Bireyler yasamlarini
giivence altina almak isterler ve barinma, tehlikelerden korunma gibi gereksinimlere
ihtiya¢ duyarlar. Birtakim sosyal giivenlik ve sendika kuruluslari da bu amaglar

dogrultusunda kurulmuslardir (Kantar, 2008: 36).
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- Ait Olma ve Sevgi Thtiyaci: Uciincii ya da orta kademedeki bu ihtiyaclar sevilme ve
kabul edilme ihtiyaglaridir. Orgiitler isgdrenlerinin sevgi ihtiyaclarinin tatmin edilmesine
yonelik olarak sosyal aktiviteler diizenleyebilirler. Bu sosyal aktivitelere 6rnek olarak,
partiler, piknikler, futbol maglar1 ve kuliip tiyelikleri gosterilebilir. Bu uygulama sadece
isgorenlerin sevgi ihtiyacini karsilamakla kalmaz ayni zamanda sosyallesmelerine ve

arkadasliklarini gelistirmelerine de yardimci olur (Kirgi, 2007: 60).

- Saygi Ihtiyaci: Ozsayg, cevredeki kisilerden sayg1 gorme istegi, basari, statii ve konum
sahibi olma, dikkat ¢ekme gibi i¢sel ve digsal faktorleri icerir (Abbasoglu, 2015: 44).

- Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Kendini ispatlama asamasi; diisiik, orta ve yiiksek
asamalardaki ihtiyaglarin sona erme noktasini temsil eder. Bu asamaya ulasan insanlar
yapabileceklerinin sinirin1 merak ederler ve bu smira ulagsmak i¢in ellerinden geleni
yaparlar (Kirgi, 2007: 61). Insanin yapabileceklerini yetenekleri dogrultusunda sonuna

kadar ilerletmesi ve kendi potansiyeline ulagsmasi olarak ifade edilir (Abbasoglu, 2015: 44).

3.3.1.2. Frederic Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Motivasyon konusunda  gelistirilmis  kuramlardan  birisi de  Frederick
Herzberg’in “Cift Faktor Kurami” ya da “Motivasyon-Hijyen Kurami” olarak bilinen
yaklagimidir. Herzberg bu kurami 1959 yilinda duyurmustur (Serinkan, 2008: 92).
Herzberg Pisburgh’ da toplam 200 miihendis ve muhasebeciden olusan bir grup iizerinde
inceleme yapmistir. Bunlara yoneltilen sorularda calisma sirasinda hosnutluk derecesini
arttiran ya da azaltan faktorler bulunmak istenmistir. Herzberg arastirma sonuglarina
dayanarak bazi is kosullarinin eksikligi halinde ¢alisani tam anlamiyla motive etmedigini
ileri stirmiistiir. Ona gore, bir gelenek olarak is kosullari, yonetim tarafindan giidiileyici
kabul edilmistir. Gergekte is kosullarinin bazilar1 motivasyon faktorleri olmaktan c¢ok
doyumsuzluk faktorleri olarak diisiintilmelidir. Aym1 zamanda bu faktorlere saglik
(hijyenik) faktorleri olarak tanimlamakta miimkiindiir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 55-56).
Aragtirmanin sonucuna gore ‘“koruyucu(hijyen) faktorler” ve “motive edici faktorler”
olmak iizere iki farkli faktdr grubunun var oldugu ve bunlarin ig yerindeki insanlar1 farkli

sekillerde etkiledigi belirlenmistir (Serinkan, 2008: 93).
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Sekil 2.3. Frederick Herzberg’in Hijyen ve Motivasyon Faktorleri (Kog¢ ve Topaloglu,
2012: 207)

Hijyen faktorleri bulunmasi gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa personeli
motive etmek miimkiin degildir. Hijyen faktorlerin varliklar1 ancak motivasyon i¢in gerekli
ortami yaratir. Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa gergeklesebilir. Hijyen
faktorlerini saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak, ¢alisanlart motive etmeye

yetmeyecektir (Kog¢ ve Topaloglu, 2012: 207).

2.3.1.3. David McClelland’in Bagarma htiyaci Teorisi

David McClelland tarafindan 1947 ve 1953 yillar1 arasinda gergeklestirilen giidiiler
icin puan sistemi sayesinde insan kisiligi hakkinda 6nemli bir yere sahip olacak deneysel
cikarimlar elde edilmistir. Bu teoriye gore kisi ii¢ grup ihtiyacin etkisinde davranis gosterir.

Bunlar (Kogel, 2011: 627):

1. iligki kurma ihtiyaci, baskalar1 ile iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskiler
gelistirmeyi ifade etmektedir. Bu ihtiyact kuvvetli olan bir kisi, kisilerarast iligkileri kurma

ve gelistirmeye onem verecektir.
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2. Gii¢ kazanma ihtiyaci kuvvetli olan bir kisi, glic ve otorite kaynaklarini genisletme,
bagkalarini etki altinda tutma ve giiclinii koruma davraniglarin1 gosterecektir.

3. Basar1 gosterme ihtiyact kuvvetli olan bir kisi ise, kendisine ulagilmasi giic ve calisma
gerektiren, anlamli amaglar sececek, bunlar1 gergeklestirmek i¢in gerekli yetenek ve bilgiyi

elde edecek ve bunlari kullanacak davranis1 gosterecektir.

McClelland, aragtirmalar1 sonucunda, bir {ilkenin genel ekonomik kalkinma durumu
ile o tilkedeki basarinin 6l¢iilebilen ortalama degerleri arasinda karsilikli bir iliski oldugu
kanisina varmustir. Eski kiiltiirler bu agidan incelendigi zaman, ulusal diizeyde zenginligin
ve iktisadi kalkinmanin iilke insaninin basar1 ¢abasindan olabileceginin goriildiiglinii ileri
stirmiistiir. Bagar1 i¢in fazla ihtiya¢ hisseden kisiler, girisimci olma egilimindedirler.
Rakiplerinden daha iyi isler yapmay1 istemekte ve akla yatkin is riskleri almaktadirlar.
Kabul edilme ihtiyaci yiiksek olanlar ise basarili birer kaynastiricidirlar ve isleri, orgiit i¢in
deki birkag departman arasinda entegrasyonu saglamak olur. Yiiksek bir gii¢ ihtiyaci ise

orgiit hiyerarsisinde yliksek mevkilere ulagsma arzusuyla ilintilidir (Kaya, 2011: 49).

2.3.1.4. Clayton Alderfer’in ERG Teorisi

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin basitlestirilerek gelistirilmesi sonucu elde
edilen Clayton Alderfer tarafindan gelistirilen bir yaklasimdir. Ihtiyaglarin siralanmasi bu
yaklasimda biraz daha basite indirgenmistir fakat siralanmasi esastir. Ihtiyaclar
hiyerarsisinde oldugu gibi alt basamaklardaki ihtiyaglarin tatmini saglanmadan iist
basamaklara gecilmemektedir. Bu teoride ii¢ temel ihtiyag¢ {izerinde durulmaktadir (Kogel,
2001: 516).

* Var olma ihtiyaci, fiziksel ve maddesel ihtiyaglar1 ifade eder.
» Tliski ihtiyaci, diger insanlarla iliski kurma, sevgi ve saygi ihtiyaclaridir.

* Biiyiime ihtiyaci, sayginligin1 ve kapasitesini arttirma ihtiyacidir

Alderfer’in ve Maslow’un teorisi birbirine benzemelerine ragmen Alderfer’in
teorisinde Maslow’daki gibi hiyerarsik bir basamaktan sdz edilemez. Ihtiyaglarin sirasi
kisiden kisiye degisir. Ister ast ister iist olsun biitiin ¢alisanlarin ihtiyaglar1 vardir. Eger
personelin sahip oldugu ihtiyaglar belirlenebilirse personel se¢im ve yerlestirme sistemleri
gelistirilebilir. Ornegin, basar1 gdsterme ihtiyaci yiiksek olan bir personel bunu saglayabilecek

bir ise yerlestirilebilir (Kogel, 2011: 628).
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2.3.2. Siire¢ Teorileri

Kapsam teorileri insan ihtiyaglarinin giderilmesindeki ig¢sel faktorler tizerinde dururken
slireg teorileri ise, ihtiyaclarin giderilmesindeki digsal faktorler iizerinde durmaktadir (Simsek,
Akgemcit ve Celik, 2011: 194). Siireg teorileri, ¢alisanlarin ihtiyaglarmi gidermek igin sectigi
davraniglart nasil segtiklerini ve bunlarda basarili olup olmadiklarini nasil anladiklarmi
aciklamaktadir. Bu teorideki yaklagimlar, insanlarin ¢evrelerini nasil algiladigi ve nasil tepki

verdigiyle ilgilenmektedir (Acar, 2014: 34).

2.3.2.1. Victor H. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Bu teori, Vroom tarafindan 1964 yilinda gelistirilmistir. Bu teoriye gére bireylerin
sergiledikleri davranig kaliplari, o davranisin sonucunda elde edecegi degere gore agiklanir.
Bireyler belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in ortaya konulan imkanlar arasindan gayret hesabi

yaparak bilingli bir tercihte bulunurlar (Kog¢ ve Topaloglu, 2012: 209).

Bu modelin ii¢ temel kavrami bulunmaktadir. Bunlardan birincisi Valens’dir. Valens
bir kisinin belirli bir gayret sarf ederek elde edecegi odiilii arzulama derecesini belirtir. Belirli
bir 6diil farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde arzulanacaktir. Insan ihtiyaglarmin farkl
olmas1 nedeniyle bazilar1 boyle bir ddiilii son derece arzu ederken, bazilar1 da bu ddiile hig
deger vermeyecektir. Hatta bagkalar1 igin, bdyle bir 6diil, ugrunda gayret sarf etmeye
degmeyecek bir degeri de ifade edebilir. Dolayisiyla bu tgiincii grup igin Valens negatif
olacaktir. Valensi -1 ilet+1 arasinda bir deger alan degisken olarak gdstermek miimkiindiir.
Kisilerin bir 6diile verdikleri deger, bir bakima, 6diiliin onlarin ihtiyaglarmi tatmin etme
degerini de gosterir. Ikinci temel kavram ise bekleyistir. Bekleyis kisinin algiladig1 bir olasiligt
ifade eder. Bu olasilik belirli bir gayretin belirli bir ddiille ddiillendirilecegi hakkindadir. Eger
kisi gayret sarf etmekle belirli bir 6diilii elde edebilecegine inaniyorsa, daha fazla gayret sarf
edecektir. Dolayisiyla bekleyisi 0 ile +1 arasinda olacaktir. Ugiincii kavram ise aragsalliktir.
Aragsallik kavramina gore kisi belirli bir gayret ile belirli bir diizeyde performans gosterebilir.
Bu performansta belirli bir sekilde ddiillendirilebilir. Ornegin, birinci kademede kisinin maasi
arttirilabilir. Esasinda birinci kademe ikinci kademede sonug olarak adlandirilabilecek amaglari
gerceklestirmede aractir. Yani maas artirnmi; daha yiiksek bir statii elde etmek, etrafinda
taninmak, kisinin ailesini daha iyi gegindirebilmesi igin bir arag niteligindedir. iste aragsallik
birinci kademe sonuglarin ikici kademe sonuglara ulastiracagi konusunda kisinin subjektif

olasilig1 ifade etmektedir (Kogel, 2011: 633).
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Sekil 2.4. Vroom Motivasyon Modeli (Kogel, 2011: 634)

2.3.2.2. Lawler ve Porter’in Bekleyis Teorisi

Modelin kuruculari Lawler ve Porter, modelin ¢ikis noktasi olarak Vroom'un
beklenti teorisindeki noktalar1 esas almislar fakat bazi ilaveler yaparak teoriyi
giiclendirmislerdir (Giiney, 2006: 362). Insan motivasyonunun valens ve bekleyisten
etkilenmesi, Vroom'un teorisiyle ortak noktalaridir (Akyar, 2012: 34). Fakat teorisyenlere

gore, kisinin yliksek ¢aba gostermesinin sonucu olarak mutlaka yiiksek performans ortaya

cikmamaktadir.
BILGI VE YETENEK
VALENS ALGILANAN ESIT ODUL
ICSEL ODUL X
. | PERFORMANS TATMIN
> GAYRET > < > ATMI
DISSAL ODUL
BEKLEYIS
A

ALGILANAN ROL
Sekil 2.5. Lawler — Porter Motivasyon Modeli (Kogel, 2011: 634)

Sekil 2.5’te goriildiigii gibi Porter-Lawler modelinin ilk ii¢ basamagi Vroom’un
beklenti modelinin aynidir. Ancak Porter-Lawler modeli ¢abanin dogrudan dogruya
basariya ulagtiramayacagina isaret etmektedir. Cabanin basariya gotiiriilebilmesi icin bilgi,
yetenek ve rol algilamalariyla desteklenmesi gerekir. Modelde ¢ok 6nemli bir diger nokta
basaridan sonra ne olacagidir. Basaridan sonra ulasilan ddiiller ve bu o6diillerin algilanma

sekli tatmini belirler. Bu nokta 6nemlidir; cilinkii geleneksel diisiince olan tatminin basariya
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ulasacag diislincesi yerine, basarinin tatmine ulastiracagi diisiincesi getirilmektedir

(Yiiksel, 2000: 144).

Bu kurama gore; is doyumu yliksek basar1 saglanmasindan ¢ok, dagitilan ddiillerin
adil olup olmadig: ile ilgilidir. Fakat bazi durumlarda orgiit igerisinde diisiik basari
gosterdigi halde motive olan insanlar olabildigi gibi, yiliksek basar1 saglayip aradigini
bulamayan insanlarinda varligr bilinmektedir. Dolayisiyla herkesi bekledigi seviyede

tatmin etmek miimkiin degildir (Naldoken, 2008: 42).

Bu modeli bir motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici, Vroom
Modeli ile ilgili olarak sdylenenlere ek olarak asagidaki hususlara dikkat etmek zorundadir

(Kogel, 2011: 636).

* Personel, kendilerinden beklenen performansa gore egitim ve yetistirmeye tabi

tutulmalidir.
* Rol ¢atigmalari, miimkiin oldugu kadar azaltilmalidir.

* Personelin fiilen aldig1 6diil tutarindan c¢ok, aynm1 diizeyde performans gosteren

meslektaglarinin aldig 6diil diizeyine dikkat ettigi hatirlanmalidir.
* Kisilerin igsel ve dissal 6diil tiirlerine farkli 6nem verdikleri bilinmelidir.

* Nihayet stirekli bir kontrol ile personelin performansi 6diil ve aralarindaki iliskiler
konusundaki anlayisi izlenmeli ve elde edilen bulgulara gére modelin isleyisinde gerekli

degisiklikler yapilmalidir.

2.3.2.3. Burrhus Frederic Skinner’in Sartlandirma ve Pekistirme Teorisi

Skinner’in gelistirdigi sartlandirma ve pekistirme teorisine gore; motivasyon tanimi
insan davraniglarinin belirli bir dogrultuda bilingli degismesidir. Davranigsal Sartlandirma,
davranisin nasil meydana geldigi temeline dayanmaktadir. Davraniglarda bilingli bir
sekilde degismeyi saglayacak olan temel etmen, 6grenmedir. Bugiine kadar 6grenme ile
ilgili en kapsamli yapilan ¢alisma Skinner’in “Sartlandirma” teorisidir (Kog¢ ve Topaloglu,

2012: 212).
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Bu kurama gore ddiillendirme veya cezalandirma bir faaliyet yapmaya bagli olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Ancak organizma, sonucundan memnun oldugu davranisi tekrar etmek

isteyecektir. Boylece davranis tekrar edildikge iyice dgrenilmis ve pekistirilmis olacaktir

(Eren, 1995: 396).
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Sekil 2.6. Sartlandirma ve Pekistirme Teorisi (Gokkaya, 2012: 24)

Bu davranisa gore; kisi su veya bu nedenle bir davranis gosterir. Kisi agisindan bu
gosterilen davranisin karsilasacagi sonu¢ onemlidir. Sonucun ¢esidine gore kisi, ya ayn
davramg tekrar gosterecek veya gostermeyecektir. Ornegin, ise geg gelen bir personelin,
ge¢ gelme davranisini tekrarlamamasi, biliylik olglide karsilasacagi sonug¢ (amirinin ikazi,
uyarisi, cezalandirmasi, higbir sey soylememesi, hos goriilmesi) tarafindan etkilenecektir.
Eger birey davranislari, haz verici veya memnun edici olarak nitelendirilen sonuglarla
karsilasirsa, muhtemelen o birey ayni1 davraniglart tekrar gosterecektir. Karsilasilan
sonuglar, birey tarafindan aci verici veya hoglanilmayan ve {iziicii olarak nitelenen sonuclar

ise, muhtemelen o birey ayni1 davranisi tekrar gostermeyecektir (Kogel, 2011: 630).

2.3.2.4. John Stacey Adams’in Esitlik Teorisi

Adams 1960’lh yillarda yaptigi caligmalarinda calisanlar tarafindan algilanan
esitsizliklerin iicretler ve diger digsal faktorlerle ilgisinin neler olabilecegi iizerinde
odaklanmistir. Bireylerin algilanan esitsizlikler tarafindan motive edilmesi esitlik
kuramimin temel alt yapisini olusturmaktadir. Esitlik teorisine gore bireyler kendi
konumlariyla ortaya koyduklart girdi ve ¢ikt1 oranlarin1 kendileri ile ayni1 oranlara sahip
olan bireylerin konumlariyla karsilastirmaktadirlar. isgorenin elde ettigi ¢iktilarla girdileri
arasinda dengesizlik varsa; veya girdi-¢ikti orani, kendisi gibi aynmi isi yapan diger
calisanlarin  girdi-cikt1 oranlariyla karsilastirdiginda eger esitlik yoksa adaletsizlik
dogmaktadir ve bu durum bireylerin algilamalarina dayali olarak ortaya g¢ikmaktadir.

Bunun sonucunda eger adaletsizlik algilaniyorsa calisan adaleti olusturma yoluna
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gidecektir ve esitsizlik kendi aleyhine ise bunu performansini diisiirerek yapacaktir

(Stirekli ve Tevriiz, 1997: 40).

Adams'a gore, kisi, kendisinin sarf ettigi gayret ve karsiliginda elde ettigi sonucu,
ayni i¢ ortaminda baskalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile karsilastirir. Bu
karsilastirma genellikle kisinin, gayret ile sonucu i¢eren bir ¢esit oran olugturmasi ile olur

(Acar, 2011: 74).

Bu kuramin motivasyon agisinda kullanimi soyledir. Karsilagtirma sonucu bir
esitsizlik algilayan bir kisi bu esitsizligi giderici bir sekilde davranacaktir. Bu davranigin
yonii algilanan esitsizligin derecesine, kisinin olanaklarina ve gosterecegi davranisin

kolaylik derecesine bagli olacaktir (Kiziltag, 2003: 23).

2.4. Motivasyon Aracglar

Motivasyonda temel amag; calisanlarin istekli, verimli ve etkili calismasini
saglamaktir. Bu nedenle isletmelerde calisanlarin oOrgiitiin amaglari  dogrultusunda
istekliliklerini yogunlagtirmak {izere g¢esitli tesvik araglari kullanilmaktadir (Kog ve

Topaloglu, 2010: 211).

Bu dogrultuda kullanilan motivasyon araglarini; “Ekonomik Araglar”, “Psiko-
Sosyal Araglar” ve “Orgiitsel ve Yonetsel Araclar” olmak iizere ii¢ ana bashk altinda

toplanabilir.

2.4.1.Ekonomik Araclar

Isletmenin kurulus nedeni ile ¢alisanlarin calisma nedeni aslinda ekonomik temele
dayanir. Gelir diizeyi diisiik tilkelerde parasal 6zendirme araglari etkili olurken gelir diizeyi
yiiksek, gelismis ilkelerde calisanlarin sevgi ve ilgi ile yapacaklart bir is ortaminin
yaratilmas1 daha 6nemlidir. Ekonomik araglar ¢alisanlarin motivasyonu agisindan énemli

olmas1 nedeniyle {izerinde nemle durulmas: gereken bir konudur (Incir, 1990: 31).

Insanlar 6ncelikle temel ihtiyaglarini karsilamalarini saglayacak parayr kazanmak
icin calisirlar. Ozellikle fazla yetenek gerektirmeyen islerde ¢alisan sosyo-ekonomik

diizeyi diisiik isgorenler icin en dnemli motivasyon kaynagi yapilan is karsiliginda alinan
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iicrettir. Ayn1 zamanda bir statli gostergesi olan {icretin, orgiitiin her kademesindeki
caligsanlar i¢in 6nemli bir motivasyon araci oldugu soylenebilir. Eger isgoren bulundugu
orgiitte hak ettigi ticreti aldigina inaniyorsa, motivasyonu yiiksek olacaktir; aksi halde bu
durum motivasyonunu ve is tatminini olumsuz yonde etkileyecektir. Giinlimiizde isgoren
motivasyonunda kullanilan ekonomik araglar; iicret artisi, primli iicret, kara katilma ve

ekonomik 6diil olarak dort kategoride toplanir (Kirg1, 2007: 84-85).

Ucret: Ekonomik &zendirme araglar1 arasinda en eski, en yaygm kullanilan ve
yonetilmesi en kolay olan ekonomik motivasyon aracidir. Ucret sadece geleneksel
kuramcilarin degil, bugiin dahi bir¢ok yoneticinin motivasyonu saglayan en etkili arag
oldugu inancint yansitir. Bu goriise gore licret, ¢alisanin igletmeye giris nedeni oldugu
kadar ayn1 zamanda onun isletmeye siirekli baglanmasinda en giiglii motivasyon aracidir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 63).

Calisanlar kendilerine verilen iicretin yeterli ve adil olmasini isterler. Yeterli olup
olmadigina ihtiyaglarii ne oOlglide karsiladigina bakarak karar verir ve baska
kuruluslardaki benzer islere 6denen licret ile karsilastirma yaparlar. Adil olup olmadigina
karar verirken, esitlik modelinde belirtildigi gibi kendi c¢iktilar1 ve girdileri ile diger
calisanlarin ¢iktilar1 ve girdilerini karsilagtirirlar (Gokkaya, 2012: 26). Bu karsilastirma
sonucu ¢alisanlar {icretlerinde yetersizlik ve adaletsizlik hissederlerse calisanlarda ve
orglitte huzursuzluk olusur. Esitlik kavraminin calisanlar agisindan 6nemi nedeni ile orgiit
igerisindeki iicret sistemi miimkiin oldugunca adil ve objektif olmalidir (incir, 1990: 33-
34).

Prim: Calisanlarin almis olduklari sabit ticretin disinda, daha ¢ok ve daha verimli
caligmaya Ozendirmek amaciyla verilen ek {icrete “prim” denilir. Baz1 isletmeler,
caligsanlara verimli ¢aligmalar1 ve iiretimi arttirici ¢abalar karsiligt prim verir. Bu primin
hesaplanmasinda ¢esitli kriterler kullanirlar. Genelde zaman esas1 ve parga basi temeline gore

yapilan hesaplamalar, ¢esitli prim sistemlerinin gelistirilmesine neden olmustur.

Primli iicret sistemlerini uygulamak olduk¢a zordur. Ozellikle isin dl¢iimii kolay
olmadig1 durumlarda, primli {icretin uygulanmasinda giigliiklerle karsilagilir. Ornegin, bakim,
denetim, laboratuar arastirmasi, pazarlama ve yonetim boliimlerinde ¢alisanlara prim

uygulamasi pek kolay degildir. Ustelik zaman esasina gore iicret alanlarla primli {icret alanlar
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arasinda bir gerginlik dogabilir. S6z gelisi, primli bir ticret alan bir is¢i, geng bir laboratuvar
miihendisinden fazla iicret alabilir. Daha koétiisti, primin hesaplanmasinda ilgili ¢aliganin
harcadig1 ek cabaya uygun prim verilmeyisi ya da keyfi esaslara gore verilisi ¢alisanlar da
huzursuzluk olusturabilir (Soykenar, 2008: 31-32). Ayrica calisanlar arasinda gerginligin
cikmasina, prim almak i¢in hirsla ¢alisan iscilerin yipranmasina yol agabilir (Kantar, 2008:
141). Prim sisteminin belirli kistaslara dayanmasi ve adil olmasi gerekir. Aksine uygulama, bir
kisim personelin desteklendigi izlenimini verir ve pirim sisteminin motivasyon arttiric1 6zelligi

tersine islemeye baslar (Soykenar, 2008: 31-32).

Kara Katilma: Kar paylasimi, calisanlarin ve yoneticilerin performanslarindaki
gelisme ve artan verimlilikleri nedeniyle isletmenin karma katilmalaridir. Kar paylagimi
sisteminde igletmenin elde ettigi karin bir kism1 her donem sonunda ¢aligsanlara birakilmasidir.
Buradaki temel dayanak, calisanlarin ve yoneticilerin {iretimin gergeklesmesinde en az
sermaye unsuru kadar deger tasimasidir. Isgorenlere sadece iicret vermek yerine 6zendirici bir
arag olarak kara katilmalari oldukca eski ve gegerli bir yoldur. Performansa doniik primli iicret
sisteminin tersine, kar paylasimi koordinasyon ve takim calismasini tesvik eder. Kar paylasimu,
calisanlarin motivasyonunda etkili olmakla birlikte karin kimlere, ne zaman ve ne sekilde
dagitilacag1 konusunda bir takim giicliik ve sakincalarda mevcuttur. Isgorenlerin bir kismma
dagitilip bir kismina dagitilmamasi, verime fazla katkis1 olmayan isgorenlere de dagitiimasi
gibi durumlarda ¢alisanlarm bir boliimiiniin motivasyon diizeyleri olumsuz etkilenebilmektedir

(Gokkaya, 2012: 26-27).

Ekonomik Odiiller: Isletme organizasyonlar belirledikleri amag ve hedeflere ulasmak
icin ¢alisanlarin tutum ve davraniglarindan memnuniyetlerini belirlemek ve bu davranislarinin
devamliligim saglayabilmek igin g¢esitli ekonomik ve mali odiller ile o6diillendirme
yapabilirler. Insanin dogasinda yaratict ve yapici gii¢ vardir. Odiil verme, galisanlarin bu
giiciiniin ortaya ¢ikmasini saglar. Isgéren olumlu, yapict oneriler icin isteklendirilebilir. Adeta
isletmede bir Oneri yarist yaratilir. Hi¢ kusku yok ki, boyle bir yaristan karli ¢ikacak olan
calisandan ¢ok isletmedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 72).

Bireyler katildiklar1 bir sistemin kendilerine, {iyelikleri nedeniyle bazi haklar
saglamasini ister. Bu haklardan en Onemlileri sistem odiillerinin dagitilmasinda esitlik ve
standartlik ile sistemin verebilecegi ayirici nitelikteki bireysel odiillerin kazanilmasindaki firsat

esitligidir. Odiiller, calisanlarin basar1 derecesinin artisina gore daha nitelikli gérevler verilmesi
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ya da orgiitsel isleyise digerlerinden daha fazla katkida bulunanlarin yazili veya sozlii takdir
edilmesi, tesekkiir olarak verilen hediye gibi 6zel sayginlik isaretleridir. Bunun diginda
kademe-derece artisi, dinlenme olanaklari, yasam standardimi yiikseltecek ticret artislari, is
giivencesi ve ¢alisma kosullarini iyilestiren sistem odiilleri de is doyumunu etkileyen 6nemli
faktorlerdir. Calisanlar édiillendirildikce doyumlar yiikselir. Is doyumu isteki tecriibe edilen
odiillerin bir sonucudur. Kurumlar tarafindan kendilerine deger verildigini ve yaptiklarimin
takdir edildigini gdren insanlar motive olurlar (Kanoglu, 2007: 71). Iyi bir ydnetim diizenine
sahip olan bir Orgiitte basar1 diizeyinin yiikseltilmesine yardimci olan araglardan en
onemlilerinden biri de insan kaynaklarinin bireysel olarak veya grup halinde
odiillendirilmesidir. Odiillendirme iki amaca hizmet etmektedir. Bunlardan birincisi; isletmeler
icin maddi veya manevi deger tasiyan hizmetlerin degerlendirilmesi yani bu hizmetlerin
bedelinin 6denmesidir. Digeri ise, bu davrams araciligi ile isgorenlerin motive edilmesidir.
Odiil; verimli veya basarili bir is ve hizmete karsilik bunu gerceklestiren kisi veya gruplara
verilen degerli armaganlar1 kapsamaktadir. Odiil, ddiillendirilen isgdrenleri daha verimli ve
basarili ¢caligmaya motive edecegi gibi, diger ¢alisanlar1 da bu yolla motive edici bir nitelik de

tagimaktadir (Atasay, 2011: 26-27).
2.4.2. Psiko-Sosyal Motivasyon Araclari

Glinlimiizde artik iggdéren motivasyonu i¢in paranin tek motivasyon araci olarak
kullanilamayacag1 yapilan arastirmalar sonucunda ortaya konulmustur. Ekonomik yonden
belirli bir noktaya gelen bireyler i¢in yapilan iicret artislart motivasyonun yiikselmesi i¢in ¢ok
onemli bir etken olma ozelligini kaybetmektedir. Isgérenler bu noktada baska birtakim
ihtiyaglarini tatmin etmek isterler (Kir¢i, 2007: 85). Isgdrenlerin psiko-sosyal dzendirme
araglari; bagimsizlik, sosyal katilim, takdir edilme ve statii, oneri istemleri ve sosyal ugraslar

seklinde siralanmaktadir.

Bagimsizlik: Yonetici konumundaki kimse, astlarinin baski altinda bulunuyormus gibi
hissine kapilmalarmi onleyebilmek amaci ile Once; bilgi, uygunluk, makul ol¢iilere kadar
hatalarin1 hos gérme ve gerekli kosullar1 saglamalidir (Incir, 1985: 108). Bu yapildiktan sonra,
calisanlarin bilgi ve yeteneklerinden yararlanabilecek sekilde serbestliklerini saglayacak
imkanlarin olusturulmasi yoluna gidilmelidir. Isgoren belli bir serbestlik ortaminda galistig1 ve

gelistigi takdirde, kendisinin bir birey, grubun bir iiyesi, elinden bir sey gelen grubun icinde
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degeri olan bir isgdren oldugunun farkma varir. Isgérenlerde bu tiirden hislerin gelistirilmesi

yoneticilere baghdir (Unliiénen, Ertiirk ve Olcay, 2007: 11).

Sosyal Katihm: Bireyler sosyal bir varlik olmalari nedeniyle gerek is yasaminda,
gerekse toplumsal yasamda belirli bir gruba ait olma ve bu grupla siirekli iletisim icerisine
girme amacini tasimaktadirlar. Isgrenin 6rgiit ierisinde huzurlu bir bicimde ¢alismast ve isine
baglanmast, biiyiik Ol¢iide ait oldugu grup icerisinde arkadaslartyla olan iligkilerinin yakin ve
diizenli olmasma baghdir. Orgiit igerisinde isgdrenler yakin iliskiler kurmadigi zaman sosyal
motivasyonlarinin azaldigi ve iginde bulundugu organizasyona karsi aitlik hissinin azaldigi
goriilmektedir. Bu nedenle orgiitlerde sosyal katilim bireylerin motivasyonunu arttirici

faktordiir (Kog ve Topaloglu, 2012: 215).

Takdir Edilme ve Statii: “Marifet iltifata tabidir” atasozii takdir edilme kavramimi en
iy1 sekilde agiklamaktadir. Bu kavram ile anlatilan ¢alisanlarin yaptiklari olumlu davraniglarin
pekistirilmesi ve bu davranisin tekrarinin saglanmasi igin, 6vgl ve takdir gereklidir (Kirct,

2013: 25).

Statii, bir kimseye toplumda bagkalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir.
Kisi boyle bir dneme sahip olmak i¢in her tiirlii cabayr gostermekten ¢ekinmeyecektir. Statii,
daha ¢ok saygi ile birlikte bulunur. Yani gercek bir statiiye sahip olan kimse bunun karsiliginda
13 arkadaglarindan ya da is disinda iligkisi bulundugu kisilerden saygi goriir. Calisilan mevki ne
olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini gorme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme hemen

her kisi i¢in derin bir tatmin duygusu yaratir (Gokkaya, 2011: 28-29).

Oneri Sistemleri: Isgorenlerin psiko-sosyal agidan motivasyonunu saglayacak bir
diger ara¢ da &neri sistemidir. Oneri sistemi, ayn1 zamanda isletmede demokratik ydnetimin en
onemli gostergelerinden biridir. Isletmede calisan isgdrenler diisiince ve Onerilerini dzgiirce
ortaya koyabiliyor ve bunlar ciddiye alinarak uygun goriilenler hayata gecirilebiliyorsa, sz
konusu igletmede iyi bir iletisim siireci baslamis demektir. Boylece birlikte yonetim anlayigina
ilk adim atilmis olur. Bu yonde bir gelismenin biitiinlesmeyi ve yonetimde etkinligi arttiracagi
kesindir. Ancak iggoren ile yonetici arasinda kurulan bu diyalog, 6nerinin kabulii ya da geri
cevrilmesiyle kesilmemeli, aksine bu firsatla dogan iliskilerin siirekliligi icin caba

harcanmalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz,2008: 81).
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Sosyal Ugragslar: Isgorenlerin bos zamanlarmi degerlendirmek amaciyla isletmeler
sportif aktiviteler, geziler, 6zel giinler ve eglenceler gibi ¢esitli nitelik ve igerikte sosyal
ugraslara yer verebilirler. Bu aktiviteler calisanlarin motivasyonunda o6nemli bir yer
tutmaktadir. Diger yandan calisanlarin katildigi sosyal ugraslarin isletme tarafindan
desteklenmesi grup ruhunun gelismesini de 6zendirir. Bu tiir bos zamanlar1 degerlendirilme

aktiviteleri, iscilerle igverenin kaynagmasina da yardimei olur (Kog ve Topaloglu, 2012: 216).

2.4.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Motivasyonun saglanmasinda kullanilan oOrgiitsel ve yonetsel motivasyon araglari;
kararlara katilma, yetki devri, amag birligi, egitim ve yiikselme, iletisim ve fiziksel kosullarin

iyilestirilmesi seklinde siralanabilir.

Kararlara Katilma: Son yillarda yonetim bilimcilerin iizerinde en ¢ok durduklar
motivasyon tekniklerinden birisi de katilmali yonetimdir. Bu yolla isgdrenler, kendilerini
ilgilendiren kararlarda etkin rol oynayabilmektedirler. Katilimin temelinde yatan diisiince,
kigilerin kararlara katildiklarinda verilen kararlari benimseyecekleri ve destekleyecekleri
temeline dayanmaktadir. Karara katilanlar sorunun temelinde yatan gergekleri daha iyi ve
ayrmtili olarak bileceklerinden kararin niteligi de artmis olacaktir. Katilim yoluyla bireylerin

soruna kars ilgileri artar ve ¢6ziim bulma yolunda tesvik edilmis olurlar (Toker, 2006: 134).

Isgorenlerin kararlarin alinmasinda sdz sahibi olmalarini saglayan bu siirecte, kararlar
Ozgiir tartisma temeline dayanir. Katilim bir yandan 6rgiitiin alt kademelerindeki isgérenlerin
bireysel ozerklik ihtiyacini tatmin ederken diger yandan yonetimin de daha etkin kararlar
almasin1 ve oOrgiit sorunlarinin daha gercek¢i bir bigimde ¢Oziimlenmesini saglamasi
bakimindan cagdas bir 6zendirme araci olarak adlandirilabilir (Incir 1990: 25). Ozellikle
kendini 1lgilendiren konularda isgdrenlerin kararlara katilmasinin saglanmasi, onlarin
kendilerini degerli hissederek motive olmalarina neden olur. Alinan kararda kendi paymin da
olduguna inanan isgéren bu karari daha titiz bir sekilde uygulayacaktir. Ayrica, yonetime
katilmanin sosyal iliskileri daha sakin ve dostane bir ortamda yiiriitmeye mekan hazirlamasi,
orgiitsel amaglarla kisisel amagclar birbirine yaklastirmas1 ve nihayet calisma gruplarinin tavir
ve aligkanliklarmi degistirmesi de motivasyon agisindan biiylik onem tagimaktadir (Kirgi,

2007: 91).
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Yetki Devri: Isletme yoneticisi her konuda tek basma karar verme ve tiim isgorenleri
denetleme yetenegine sahip olamaz. Bu durumda yetkilerinin bir boliimiinii bir alt basamak
yoneticilerine, onlar da gerektiginde daha alt basamaktakilere devrederler (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2008: 85).

Isgorenlerin motivasyonlarmin arttirilmast ve iliskilerinin olgunlastiriimasinda yetki
devri 6nemli bir yonetsel uygulamadir. isgorenlerin yetenek ve sorumluluklar dogrultusunda
yetki devrinin yapilmasi hem isgorenin kendisini degerli hissetmesini hem de organizasyon
faaliyetlerinin etkinligi agisindan son derece dnemli bir durumdur. Diger yandan gerektiginde
ve yeterince yetki devrinin yapilmasi yoneticinin, hem her is ve olayla ayrintili ugrasmasindan
kurtulmasini hem de astlarmni daha etkin kullanmasini saglayacaktir (Kog ve Topaloglu, 2012:
216).

Ozellikle gelismis iilkelerde kuvvetle savunulan yetki devri ilkesini olasi kilan degerler;
demokrasi, esitlik, bagimsiz disiinme ve davranma ile sorumluluk yiiklenme egilimidir.
Ulkemizde ise yapisallasmis kisiler arasi iliskiler iistte otoriter diisinme, davranma ve
hiilkmetme egilimi, astta ise uysallik, otoriteye sinirsiz saygi, boyun egme, sorumluluk
almaktan kacinma ve hemen her konuda iistlerden isaret bekleme aliskanligi iginde
bigimlenmektedir. Bu nedenle, st yetki devri konusunda genellikle direnmekte ve yetki
devredilse bile ast bu yetkiyi listten bagimsiz olarak kullanmaya yanagsmamakta ve bazen de

buna cesaret edememektedir (Toker, 2006: 128).

Amag Birligi: Isletmeler, iki ayr1 diinyanin ayn1 yoriingede hareketini siirdiirdiigii yere
benzetilebilir. Bu iki diinyadan biri faaliyetlerin yapildigi ve gerceklestigi ortam, digeri bu
ortamda calisan bireyin isletmeye duydugu ilgi, tutum ve davranislart sonucu olusan
atmosferdir. Isletme atmosferinin olumlu olmasi icin yoneticinin bireylerin beklentileri ile
isletme amaclarini uyumlastirmasi gerekir. Isletme yonetiminin en dnemli islevi, drgiit olarak

isletme amaglar ile iggbrenlerin amaglar arasinda denge saglamaktir.

Yonetici astlarma islerinde diiriist ve verimli calismasinin isletme ¢ikarlar kadar kendi
cikarlar i¢cin de 6nemli oldugu fikrini benimsetmelidir. Boylece igsgdren Orgiit amagclari igin
calisirken, kendi amaglan iginde c¢alismis olduguna inanacak ve daha fazla gayret
gosterecektir. Ancak amag birligi kurulurken iki tarafta diiriist olmali ve vaat edilenler mutlaka

verilmelidir (Kir¢i, 2007: 89).
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Egitim ve Yiikselme: Egitim bir ihtiyactir. Egitimde giidiilen amag ise mesleki ve
teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini arttirma, ayni ya da farkli branslarda
uygulanan yeni yontemleri 6grenme, mesleki gelismelerin gerekli kildigr teknik ve bilimsel
konularda yetisme ve biitlin bu gelismelerin sonucu olarak kisisel yetenekleri arttirmadir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 168). Bu nedenle yoneticiler, hizmet i¢i ve hizmet dis1 egitim
programlari ile isgrenlere egitim olanaklar1 saglamalidirlar. Isgérenin isinde kendisini yeterli
hissetmesini ve kendine giiven duymasini saglayan egitim programlar isgorenler i¢in ayni

zamanda 6nemli bir motivasyon aracidir.

Bireysel yetenekleri gelisen ve bilgi ufuklari genisleyen isgoren isletme igin en biiyiik
yatirnmdir. Egitimde firsat esitligi ilkesini uygulayarak iggorenlerin bir yandan mesleki bilgi,
gorgli ve becerisini gelistiren diger yandan sosyal ve insancil iliskilere yonelik egitsel
programlar1 diizenleyerek isgorenlerine davranis ve yonetim bilgileri kazandiran isletmeler

isgorenlere giliven hissi asilar, orgiite bagliliklarini arttirir ve istekli calismaya motive etmis
olur (Toker, 2006: 132-133).

Yiikselme, bireyin bulundugu konumdan daha iist bir géreve, dolayisiyla daha gii¢ bir
ise getirilmesidir. Gorev giiclestik¢e bireye yiiklenen sorumluluk, verilen yetki ve ddenen ticret
de artar. Bu nedenle, gelisme ve yiikselme birey lizerinde ¢ok yonlii motive edici bir etkiye
sahiptir. Ilk olarak yiikselme, isgorene kisisel ilerleme ve kendini gelistirme olanag: verir. Bu
olanak, kisinin kendine olan giivenini arttirarak kendisini giiglii hissetmesini saglar. Kendilerini
ilgilendiren konularda daha ¢ok sz sahibi olmak isteyen kisiler i¢in yiikselme, psikolojik bir
odiildiir. Ote yandan, gelisme ve yiikselme, bireye kuvvetli bir prestij saglar. Daha énemli bir
15, daha ¢ok sorumluluk ve yiiksek bir statii kavramlarina dayanan prestij, bireylerde ytiksek bir
manevi doyum saglar. Ayn1 zamanda yiikselme, gelir diizeyinde bir artis anlamina da gelir.
Parasal ve psikolojik ddiilleri kapsayan bir etmen olma 6zelligi bakimindan yiikselme, ayni
tutardaki paranin hissettireceginden daha olumlu bir etki meydana getirebilir (Unliiénen, vd.,

2007: 13).

Tletisim: iletisim, bireyler ve kurumlar arasinda, ortak paydalarda anlasma ve uzlasma
saglamak amaciyla bilgi, diisiince, veri ve duygu aligverisi veya aktarimi seklinde
tanimlanmaktadir. Orgiit agisindan iletisim hayati oneme sahiptir. Orgiitte islerin saglikli bir
sekilde yiiriiyebilmesi icin etkili, bigimsel iletisim sisteminin olusturulmasi gerekir. Etkili

bicimsel iletisimi olusturma ve tiim {yeler i¢in iletisim kanallarii agik tutma yoniindeki



60

cabalarla bicimsel orgiit kuvvetlendirilecek ve bagta kendini gergeklestirme ve saygir gérme
ihtiyaglar1 olmak iizere bireysel ihtiyaglar tatmin edilecektir. Bunun yani sira bu tiir ¢abalarla
karar almanin kolaylastirilmasi yaninda, orgiite baglilik duygusunun dogmasi da saglanabilir

(Kirg1, 2007: 92).

Orgiitlerde ideal bir motivasyon sisteminin olusturulabilmesi ve aksaksiz isletebilmesi
icin etkin bir iletisim sisteminin varlig bir 6n sart niteligindedir. Isletmelerde emir ve
haberlerin, duygu ve disiincelerin yayilmasin1 saglayan iletisim, bireylerin orgiit ici
davramslarm etkiler ve yonlendirir. Isletme icinde iyi diizenlenmis iletisim sistemi olmasi,

isgorenler ve yoneticiler agisindan giidiileyici bir 6zellik arz eder (Gokkaya, 2012: 31).

Calisanlar iletisim sayesinde gorevlerini daha etkili 6grenerek is tanimlari konusundaki
arzu ve isteklerini daha rahat sdyleyebilmektedirler. iletisim, calisanlarm isletmenin
amaglarim daha rahat anlamasma katki saglamaktadir. iletisim kanallar siirekli acik tutulup
istler ve astlar arasinda ¢ift tarafli bir iletisim ag kurularak sorunlar ¢oziime

kavusabilmektedir (Yiiksel, 1998: 60).

Fiziksel Kosullarin Iyilestirilmesi: Zamanimin biiyiik bir boliimiinii is yerinde geciren
isgorenin fiziksel ve ruhsal ihtiyaglarimi giderecek bir ortamin oOrgiitte olusturulmasi gerekir.
Aydinlatma, 1sitma, havalandirma, giiriiltli, titresim, gilivenligin saglanmas1 gibi fiziksel
kosullar ¢alisanlarin rahat etmesini saglayacak nitelikte olmalidir. Bu nedenle, isgorenin ise en
kisa zamanda adapte olmasi isteniyorsa ¢alisma ortamimin ve onu etkileyen kosullarm ¢ok 1yi
secilmesi ve diizenlenmesi gerekir. Bu yonde girisilecek her caba isletmeden 6te insam
amacladigindan isgdreni hosnut kilacaktir. Bunun yaninda, c¢alisma kosullarmin hangi yonde
ve hangi bicimde iyilestirilmesi gerektigi konusu igsgoren istekleri dogrultusunda gercgeklesirse

bu kosullarin etkinligi daha da yiikselecektir (Kog ve Topaloglu, 2012: 217).
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3. ISTEN AYRILMA NiYETI

Isten ayrilma niyeti hemen hemen her sektdr, her kurum igin bazi durumlarda
kontrol edilemeyen ciddi bir sorundur ve sebepleri arasinda ise alim siirecindeki
olumsuzluklardan baslayip, is atmosferi ile devam eden bir siire¢ iginde yer alan bir¢ok

durum gosterilebilmektedir.

Bireyler ¢evrelerindeki birgok is alternatifi i¢erisinden bir tanesini secip Orgiite
girip ise baslarlar ve calisanlar i¢in sosyallesme baslar. Bu siiregte ¢alisan orgiitii etkiledigi
gibi kendisi de oOrgiitten etkilenir. Bu etkilesim sonucunda belli bir diizeyde is
motivasyonu, Orgiitsel adalet, algilanan basari, is tatmini, Orglitsel baglilik olusur.
Bunlardan biri veya birkaginin diisiik olmas1 durumunda ¢alisanlarda isten ayrilma niyeti
olusabilir. Buna bagl olarak baska is firsatlarin1 aramaya baglar ve uygun bir is
alternatifinin bulunmast durumunda da calisan Orgiitten ayrilabilir. Calisanin mevcut
orgiitten ayrilip yeni bir Orglitte ise baslamasiyla ayni siire¢ tekrar baslayacaktir (Sanli,
2016: 25).

Isten ayrilma niyeti en genel anlami ile calisanlarin is kosullarindan tatminsiz
olmalar1  halinde gostermis olduklart yikict  ve aktif olan eylem olarak
tanimlanabilmektedir. Isten ayrilma niyetinin kurumsal etkinligi olumsuz ydnde etkiliyor
olmas: konuyu yoneticiler agisindan oldukca &nemli kilmaktadir. Isten ayrilma niyeti
kavrami psikoloji, sosyoloji ve oOrgiitsel davramis gibi farkli disiplinlerin inceledigi bir
konudur. Bunun nedeni c¢alismalarda isten ayrilma niyetinin kurumsal etkinlik tizerindeki
olumsuz etki olusturduguna iliskin bulgulardir. Isten ayrilma niyeti giiniimiizde cok énemli
olan kurumsal bilgi, kiiltiir, yetenek ve dogal olarak entelektiiel sermayenin kaybi, yeniden
ise almanin getirdigi oryantasyon ve egitim maliyeti gibi bircok olumsuz sonug

dogurmaktadir (Is¢i, 2010: 67-68).

Giiniimiizde orgiitler isgoéren sorunlari ile karsilasmaktadirlar. Orgiitler icin sadece
nitelikli isgdrenleri drgiit biinyesine almak oncelikli degildir. Orgiit {iyesi olan tecriibeli
isgorenlerin Orgiit iiyeliklerini devam ettirmelerini saglamak da ayn1 derecede onceliklidir.
Orgiitlerin bu durumu dikkate almalar1 ve isgiiciindeki ayrilislar1 en aza indirmek igin

¢ozilim yollar1 aramalar1 gerekmektedir (Dawley, Houghton ve Bucklew, 2010: 242).
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Isten ayrilma, bireyin &rgiitiin aidiyet smirlarinin Stesine gecme hareketidir. Bir
orgiitii terk etme Orgiitten belirli bir zamanda fiziksel olarak ayrilma durumudur seklinde
tanimlanmis ve zaman unsuruda 6n plana ¢ikarilmistir (Kaya, 2012: 44). Isten ayrilma
niyeti; diisiinme, planlama ve isten ayrilmay1 isteme olarak siralanan biligsel bir siiregtir
(Lambert, 2006: 59). Baska bir ifadeyle bu kavram, herhangi bir girisim ile ise son
verilmesi diisiincesi olarak tanimlanabilmektedir (Kaya, 2010: 222). Isten ayrilma niyeti
calisanlarin isin sahip oldugu sartlardan tatmin olmamalar1 durumunda gostermek
istedikleri yikici ve aktif faaliyetlerdir (Erbil, 2013: 32). Bir diger tanima gore isten
ayrilma niyeti, ¢alisanlarin mevcut is kosullarindan duymus olduklart memnuniyetsizlik
dolayisiyla islerinden ayrilmay1 diisiinmeleri olarak da ifade edilmektedir (Ozcan,
Vardarler, Karabay, Konakay ve Cetin, 2012: 2). Isten ayrilma davranisi, bir 6rgiitii terk
etme, orgiitten fiziksel olarak ayrilmayi isaret eden bir olaydir (Ozyer, 2010: 40). Isten
ayrilma niyeti, orgiitten ayrilmak i¢in kasitli ve bilingli bir istek olarak tanimlanmakta ve
isten ayrilma davranisinin en Onemli belirleyici unsuru veya gostergesi olarak ifade
edilmektedir (Tett ve Meyer, 1993: 259). Diger bir ifadeyle isten ayrilma niyeti, isten

ayrilma davranigsindan onceki asamadir.

Orgiit igerisinde, calisanlarin beklentileri gergeklesmemesi durumunda, ¢alisanlarin
sahip oldugu is tatmini ve performansi olumsuz sekilde etkilenebilmekte, bunun sonucunda
da calisanlar isten ayrilma diisiincesi igerisinde olabilmektedir. Bu anlamda isten ayrilma
davranisi, geri ¢ekilme olarak bir savunma sekli ve bireyin calisma ortaminda algiladig:

gerilimlerden kagmasi olarak diisiiniilebilir (Eren, 2011: 405).

Gegtigimiz otuz yil icerisinde 6zellikle isgoren devrinin finansal etkilerine yonelik
arastirmalarin daha da arttigi gozlenmektedir (Porter, Steers ve Boulian, 1973: 1;
Cekmecelioglu, 2005: 28; Avci ve Kiigiikusta, 2009: 37; Solmaz, 2010: 12). Bunun asil
sebebi calisanlarin yetistirilmesi i¢in harcanan para ve zaman isletmeler i¢in énemli bir
maliyet unsurudur (Okten, 2008: 35). Bu yiizden de isten ayrilma niyeti dikkate alinmasi
gereken bir konudur. Isten ayrilma niyetine sahip bir ¢aligana eger miidahale edilmezse
zaman icerisinde bu diisiince isten ayrilmaya déniismektedir. Isten ayrilma gerceklestikten
sonra da artik bunu geri dondiirmek oldukca zor ve hatta miimkiin olmamaktadir. Fakat
isten ayrilma niyeti igerisinde olan calisanlara gerekli onlemler alinarak iste kalmasi

saglanabilir (Yildiz, 2008: 41-42).
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3.1. isten Ayrilma Niyetine Etki Eden Faktorler

Calisanlarin  islerinden memnun olmamalarinin giiniimiizde ne kadar Onem
kazandig1 ve bu konuda yapilan calismalarin ne derecede 6nemli sonuglar verdigi goz
Oniine alindiginda isten ayrilma niyetinin iistesinden gelmek i¢in onu olusturan alt
faktorlerin incelenmesi gerekmektedir (Giimiissoy, 2014: 57). Isten ayrilma niyetinin,
orgiitsel etkinligi etkiledigi yoniinde yaygin bir kanaat bulunmaktadir. Isten ayrilma
niyetini etkileyen faktorlerin belirlenmesiyle birlikte arastirmacilar, isten ayrilma
davraniglarin1 6nceden tahmin etmekte ve agiklamakta, yoneticilerde potansiyel ayrilmalari

onlemek i¢in dnlemler gelistirmektedir (Etyemez, 2013: 52).

Isten ayrilma niyetini etkileyen faktorler; genel ekonomik faktdrler, isletmeden
kaynaklanan faktorler ve kisiden kaynaklanan faktorler olmak tizere {i¢ baglik altinda

incelenmektedir.

3.1.1. Genel Ekonomik Faktorler

Ekonomik bir mantiga dayanan ise baglanma, calisanlarin Orgilitten ayrilmalari
durumunda sahip olduklari yatirimlar1 kaybedeceklerine inanmalari ve is alternatiflerinin
sinirli olmasini dikkate almalari sonucu zorunluluk nedeniyle o orgiitte ¢alismaya devam
etmelerini saglamaktadir. Bir ¢alisanin ise baglanma diizeyi yliksekken, isine bagli kalmay1
stirdiirmek i¢in zorunluluk hissedebilir. Bagka bir ¢alisan, isinden zevk duyarken, isten

ayrilmanin ekonomik acgidan getireceklerini géze almayabilir (Agin, 2010: 29).

Ekonomik ve sosyal kaynakli bu nedenler, isgorenlerin isten ayrilma niyetlerini
etkilemektedir. Asagida belirtilen nedenlerden dolay1 isgiicii ¢ikiglarini engellemek ¢ogu
zaman isletmeler ag¢isindan miimkiin olamamaktadir, c¢linkii s6z konusu sorunlarin
boyutlar1 isletmelerin giiciinii agmaktadir. Bu nedenleri su sekilde siralamak miimkiindiir

(Kesen, 2011: 33).

= Genel ekonomik durum ve iggiicii piyasasina etkisi,

= Genel ekonomik durum ve refah diizeyinin yilikselmesi,

= Mekaniklesme, otomasyon nedeniyle kolayca baska islere uyum saglama ve baska
islere gegme imkanlarinin artmast,

= QOzellikle tarim kesiminde mevsimlik ¢alisma alanlarmin etkisidir.



64

Bu etkenler, isgiiciinin bir kisminin isletme tarafindan isten ¢ikarilmasini
gerektirebilmektedir. Ayrica, s6z konusu etkenlerin isletme tarafindan 6nlenemez etkenler

oldugu da goriilmektedir (Varol, 2010: 60).

3.1.2. isletmeden Kaynaklanan Faktorler

Isletme i¢i etkenler isgdrenin kendi arzular1 dogrultusunda isten ayrilmasina neden
olan etkenlerden olusmaktadir. Bu sebeple bu faktorlere engellenebilir etkenler goziiyle
bakilmaktadir. Ucretlendirme sisteminin bozuk olmasi, performans degerlemenin eksik
olmasi, igyerinde fiziksel kosullarin kotii olmasi, yetersiz gdzetim, bilgi ve haberlesmede
eksikliklerin olmasi, is saatleri, dinlenme ve eglenme siirelerinde sikintilar olmasi,
adaletsiz davraniglarin goriilmesi, isten memnuniyetsizlik gibi durumlar isgéren devrine
etki etmektedir (Simsek, Akgemcit ve Celik, 2001: 284-285). Bireylerin degerleri ile
orgiitiin degerleri arasinda uyumsuzluk var ise ¢alisan orgiitten ayrilma niyeti igerisinde

olmaktadir (Altintag 2006: 32).

Yoneticilerin ¢alisanlar arasinda adaletsiz davranmasi, zor islerin yapiminda
yardimct olmamalar1 sonucu c¢alisanlarin yoneticileri hakkinda olumsuz tutuma sahip
olmalart isten ayrilma niyeti egilimi gostermelerine neden olmaktadir (Baltaci, Giiglii ve
Celiker, 2014: 358). Ayrica calisanlarin isi yaparken yeterli mesleki bilgilere sahip
olmamalari, fizyolojik ve psikolojik acidan ¢ok zorluk ¢ekmeleri, idarecilerin kotii bir
yonetim sergilemeleri, sosyal imkanlarin yetersizligi, beklenilen terfilerin alinamamasi ve
orgiit icindeki adaletsizlik degerlendirmesi, is giivencesinin olmamasi, i§ stresi, is
tatminsizligi ve taciz gibi unsurlarda Orgiite bagh faktorler i¢inde yer almaktadir (Cag,

2011: 101).

Orgiitlerde icret sistemi adil, esit ve dis piyasa ile rekabet edebilir degilse 6zellikle
nitelikli ¢alisanlarda, {icret tatminsizligi ve alternatif islerin varligina gore isten ayrilma
niyeti olusabilmektedir (Giirbliz ve Bekmezci, 2012: 191). Calisanin yoksun birakilma
duygulart veya yetersiz 6diil ve Ozendirme politikasinin tatminsizligi ve Orgiitiinii
degistirme egilimlerini arttiracagina dikkat ¢ekilmektedir (Glimiissoy, 2014: 60). Bunlara
ek olarak, is glivencesinin olmamasi, Orgiit agisindan is doyumunun diigsmesine,
calisanlarin  Orgiitlerine olumsuz tutumlar takinmasina, Orgiitte kalma konusunda

isteksizlige ve performans diisiisiine neden olmaktadir (D1gin ve Unsar, 2010: 136).
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Calisanlarin isten ayrilma niyetlerini etkileyen etkenlerden birisi de asir1 is
yiikiidiir. Calisanlarin fazlaca yiiklendigi roller olarak tanimlanan asir1 is yiikiiniin, uzun
stire ¢alismayi, agir ve zorlayici gorevleri kapsadigi ifade edilmektedir. Asir1 is ylkiiniin
nitel olarak isten gelen taleplerin ya da gorevlerin ¢cok zor olmasi ile ortaya ¢ikarken, nicel
olarak asir1 is yiikiiniin kisinin birden ¢ok ¢esit gorevi yapmasi gerekirken, bunlar1 yerine
getirememesinden olustugunu belirtmektedir (Celik ve Cira, 2013: 11). Asirt is yiikii, yeni
firsat arayisi, diisiik iicret ve yonetim ile zayif iliskiler icinde olma, siklikla bahsedilen
isten ayrilma nedenleridir. Isten ayrilma niyeti, cesitli destek ve memnuniyet degiskenleri
ile dizeltilebilmekte, yonetim destegi ve kurumsal sorumluluktan direkt olarak

etkilenmektedir (Conklin ve Shane, 2007: 2).

Isten ayrilma niyetini etkileyen isletme i¢i nedenler sunlardir (Okten, 2008: 38-39;
Etyemez, 2013: 54; Arslan, 2015: 108; Cag, 2011: 100; Yalcin, 2017: 36):

e Isletmenin kurulus yeri (sehrin merkezinde veya disinda olmasi),

e Ulasim olanaklar1 (servisten veya kamu tasitlarindan yararlanabilme, park
yapabilme imkéanlari),

e Isin tiirii ve giigliik derecesi (pis isler, agir isler vb.),

e Olumsuz orgiitsel kosullar (iste sik yer degistirme, calisma kosullarinda asiri
katiliklar)

e Ucretlendirme sisteminin bozuklugu (adil iicretlendirme yapilmamasi performans
degerlendirmenin yapilmamis olmasi vb.),

e Kotii 15 kosullart (kaza olasiliginin ytiksekligi, 1$ zamanlarinin iyl ayarlanmamis
olmasi),

e Yetersiz gozetim,

e Bilgi ve iletisim eksikligi,

e Isten memnun olmama,

e lsgorenlerin psikolojik, fizyolojik ve mesleki bilgi ve beceri agisindan asiri
zorlanmalari,

e Kotii personel yonetimi uygulanmasi (agir ve haksiz davraniglarda bulunulmasi,
gelisme ve ilerleme firsatinin olmayisi),

e s yerlerinde sosyal hizmetlerin bulunmamasi veya yetersizligi,



66

e Uretim siirecinin iyi islememesi (yetersiz ve yeteneksiz elemanlarin ¢alistirilmasi,

asir1 is yiiki, arac ve gereclerdeki yetersizlikler vb.) gibi nedenlerdir.

Isgorenlere sunulan imkanlar, emeklilik ve sigorta planlarmin varligi, isgdrenlerin
giivenlik ihtiyaglarinin karsilanmasi, orgiitte isgorenlerin ¢ocuklari i¢in kres hizmetinin
sunulmasi ve maddi yardim imkanlarinin varligr ile isgérenlerin sorumluluklarina daha
fazla yogunlasmasina, ailelerine karsi sorumluluklarini yerine getirmede destek
olunmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla isgdrenin isten ayrilma niyeti gelistirmesinin

Oniine gegilebilmektedir (Arslan, 2015: 106).

3.1.3. Kisiden Kaynaklanan Faktorler

Kisiden kaynaklanan 1is birakma nedenleri, kurumun degistirmekte etkin
olamayacagi, kontrol altina alimamayan unsurlardan meydana gelmektedir. Ciinkii bu
nedenler kurumun disinda gergeklesen veya c¢alisandan kaynaklanan ancak dogrudan

kurumun kosullarindan kaynaklanmayan nedenlerdir (Glimiigsoy, 2014: 62).

Bazi teorisyenlere gore, isten ayrilma niyeti ile kisinin kariyer basamaklari ve
orgiitsel baglilik diizeyi arasinda onemli bir iliski vardir. Kariyerin ilk yillarinda,
isgorenlerin orgiitsel baghlik diizeyleri bireysel ve is ile ilgili firsatlara gore degismektedir.
Bu donemde, isgorenin isletmeyle ilgili tutumlar1 olugsmakta ve isten ayrilma niyeti diger
donemlere gore daha baskin hale gelmektedir. Kariyerin orta yillarinda, isgdren, bireysel
ve mesleki olarak gelismeye ve ise baglanmaya odaklanmaktadir. Bu nedenle, isten
ayrilma istegi azalmaktadir. Kariyerin son yillarina yaklastik¢a, isgdrenin isine yonelik
yatirimlarini (harcadigi zamani ve enerjiyl) gozden gecirmesi ve terfi etmeyi beklemesi
isten ayrilmayr zorlasgtirmaktadir. Boylelikle bu donemde, is degistirme istegi diger

donemlere gore daha ¢ok azalmaktadir (Basoda, 2012: 90).

Insanlarin neden islerinden ayrildigini arastiran calismalarin bulgular1 oldukga
ilging sonuglar ortaya koymaktadir (Ceylan ve Demircan, 2004: 4). Calisanlar, orgiitiin ve
kendilerinin gelecekteki muhtemel basarilarina bakarlar. Calisanlar kendileri ve kurumlari
icin muhtemel basarilar1 yeterli goriirler ise isten ayrilma niyetinde olmazlar. Sayet basar1
yeterli goriilmez ise ¢alisanlarin verimlilikleri diisebilmekte, Orgiite bagliliklar
azalabilmekte ve calisanlar bu durumda orgiit disinda is firsatlar1 arastirabilmektedirler

(Biite, 2011: 183).
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Demografik unsurlar olarak da adlandirilan kisisel faktorler; cinsiyet, yas, medeni
durum, ve gelir gibi etkenleri icermektedir. Isgorenin, geng yaslarda aldig: kararlar ile
yasinin vermis oldugu olgunlukla aldig:1 kararlar arasinda fark bulunmaktadir. Medeni

durum ve aile yapisi gibi unsurlarin da isten ayrilma niyetinde 6nemli etkileri vardir

(Arslan, 2015: 101).

Kadin iggoérenlerin isten ayrilma oranlart erkek isgorenlere gore daha fazladir.
Tiirkiye’de yapilan bir arastirmada kadinlarin evlenip, ¢ocuk sahibi olduklarindan ve
genellikle yar1 vasifli veya vasifsiz olarak ¢alistiklarindan isten ayrilma niyetlerinin daha
fazla oldugu ifade edilmistir. Giinlimiizde is diinyasina giren kadinlarda, dnceki yillara
gore isten ayrilma niyeti daha az olusmaktadir. Ev islerinde gergeklesen kolayliklar,
kresler, oOrgiitlerin kadin isgdrenlere bakis acisi ve yasam harcamalarinin artmasi bu
gelisime neden olmustur. Son olarak kadin isgérenlerin egitim diizeylerinin artmasi da

isten ayrilma niyetlerini olumsuz olarak etkilemistir (Simsek vd., 2011: 285).

Demografik faktorlerden olan egitim diizeyi de isten ayrilma niyeti iizerinde etkili
olmaktadir. Yapilan bir calismada lisans egitimi almis iggdrenlerin daha fazla isten ayrilma
niyeti oldugu sonucuna ulagilmigtir. Ortaya ¢ikan bu sonucun egitimli isgérenlerin daha
fazla is imkani bulmalarindan kaynaklandigi one siiriilmiistiir. Isgorenin aldigi egitim
ufkunu genisletmekte ve yeni diislince bigimleri gelistirmesini saglamaktadir. Dolayistyla

isgdrenin is konusunda beklentilerinde artis meydana gelmektedir (Lambert, 2006: 59).

Kisisel faktorler icerisinde degerlendirilen medeni durum faktorii de isten ayrilma
niyeti tizerinde etkilidir. Evli olan isgérenlerin isten ayrilma niyeti gelistirme olasilig1 evli
olmayan isgorenlere gore daha azdir. Ayrica isgorenlerin bakmakla yiikiimli oldugu
kisilerin varlig1 isten ayrilma niyeti iizerinde etkili olmaktadir. Isgérenlerin bakmakla
yikiimlii oldugu kisilerin varligr isten ayrilma niyeti olusturma ihtimalini azaltmaktadir

(Arslan, 2015: 101).

Isgorenlerin isten ayrilmalari, daha ¢ok ilk calisma yilinda gergeklesmektedir.
Yapilan ¢alismalarda hizmet siiresi ile isten ayrilmalarin ters orantili oldugu anlagilmistir.
Hizmet siiresi arttikga isgérenin isten ayrilma niyetinin azaldigi sonucuna ulagilmistir.
Isten ayrilma niyeti {izerinde etkili olan bir diger demografik faktdr olan yas hakkinda

yapilan ¢alismalar, yas¢a daha biiylik olan isgdrenlerde isten ayrilma niyetinin genclere
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oranla daha az oldugunu ortaya koymustur. Daha gen¢ isgorenlerin heniiz meslek
egilimlerini ve segimlerini tamamlamamalar1 bu duruma neden olmaktadir. isten ayrilma
niyeti olusturarak isgdrenin isten ayrilmasi iizerinde etkili olan bir diger faktor ise
isgorenin beklentilerini karsilayamamasidir. Yapilan bir calismada isgdrenlerin isten
ayrilma niyeti lizerinde etkili olan faktorlerden biri olarak mesleki beklentilerini

karsilayamamalari olarak ifade edilmistir (Arslan, 2015: 101-102).

Isten ayrilma niyetini etkileyen bireyin kisisel yasam standartlari ile ilgili olan bu

nedenlerden bazilar1 sunlardir (Okten, 2008: 40):

e Isgorenin demografik dzellikleri (cinsiyet, medeni durum, is tecriibesi, yas vb.),
e Hayat sartlarindaki degisiklikler,

e Bagka bir ise duyulan sempati,

e Aile iliskilerindeki degisimler (evlenme, 6liim vb.),

e Yasla ilgili zorunluluklar (emeklilik, maluliyet vb.),

e Egitim ve 6grenim ihtiyaglari (kendisi veya ¢ocuklart i¢in),

e (esitli psikolojik veya fiziksel nedenler (saglik durumu, is gevresi vb.),

e Isle ilgili olan beklentilerin gerceklesmemesi.

3.2. Isten Ayrilma Niyetinin Sonuclar:

Biitlin sektorlerde oldugu gibi otelcilik sektoriinde de isgoren devrine sebebiyet
veren “isten ayrilma niyeti” onemli bir konudur. Otel isletmeleri hizmet isletmeleridir.
Hizmet kaliteleri ve verimlilikleri dogrudan isgdrenlerin motivasyon ve is tatminleri ile
ilgilidir. Yiiksek seviyede gergeklesebilecek bir is birakma olayinda, yasanacak birtakim
olumsuzluklar (verimlilik kaybi, hizmet kalitesinin diisiisii, miisteri memnuniyetsizligi,

vb.), isgorenlerin is birakmalarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Demirel, 2012:
50-51).

Yeniden yapilanma ve kiigiilme yoluna giden orgiitlerde belirsizlik, asir1 is yiikii ve
kalan calisanlarin ayrilanlarin sorumluluklarint da yiiklenmek zorunda kalmasindan
kaynaklanan stres hakimdir. Kalan ¢alisanlarin hislerini ise korku, kaygi, is glivencesini
hissedememe, 6fke, orgiitiin psikolojik sozlesme ihlalinden dogan orgiite kars1 kizginlik ve

caligma arkadaglarini kaybetmenin verdigi ruh haliolusturur (Ugboro, 2006: 234).
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gosterilmistir:

Olas1 Olumlu Sonuclar

Diisiik performansli ¢alisanlarin \
¢ikarilmasi
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Sekil 3.1’de ayrintili olarak

Olas1 Olumsuz Sonuglar

Maliyetler (isten ¢ikarma, \
yeniden ige alma, egitim)
Degistirme maliyetleri

Cikis siireci maliyetleri

Sosyal ve iletisimsel yapida
bozulma

Verimlilik kayb1

Yiiksek performans gosteren
calisanlarin kayb1

Kalan ¢alisanlarinin tatmininin
diismesi

Ayrilanlarin olumsuz

yorumlarinin dagilmasi

%%

Maliyetler (isten ¢ikarma, \
yeniden ige alma, egitim)
Degistirme maliyetleri

Cikas siireci maliyetleri

Sosyal ve iletisimsel yapida
bozulma

Verimlilik kayb1

Yiiksek performans gosteren
calisanlarin kaybi

Kalan galisanlarinin tatmininin
diismesi

Ayrilanlarin olumsuz
yorumlarinin dagilmasi j

» Yeniden ise alimlar sonucu yeni >
bilgi/teknolojinin edinilmesi >
> Orgiit politika ve galisanlarinda - >
degisimin tetiklenmesi Orgit
> lcsel degisimin, devingenligin >
artmasi >
» Yapisal esnekligin artmast
» Kalan galiganlarda yiliksek tatmin >
» Geri g¢ekilme  davraniglarinda
azalma >
» Artan kazang
» Kariyerde ilerleme >
» Daha iyi bir ¢alisan-orgiit >
uyumu neticesinde daha az >
stres, ilgi ve becerilerin daha
yerinde kullanimi Caliganiar >
» Yeni bir is ortamindan (Kalanlar) >
kaynaklanan yenilenme diirtiisii
» Bireyin kendisine atfettigi >
degerde diisiis
Q Kisisel gelisim j >
/> Artan kazang \ k
» Kariyerde ilerleme />
» Daha iyi bir ¢alisan-orgiit >
uyumu neticesinde daha az
stres, ilgi ve becerilerin daha >
yerinde kullanimi Calisanlar
» Yeni bir ig ortamindan (Ayrilanlar) >
kaynaklanan yenilenme diirtiisii
» Bireyin kendisine atfettigi >
degerde diisiis
Kisisel gelisim

/

\

Kidem kaybi
Yetkilendirilmemis
imkanlarin kaybi1

Aile ve sosyal destek
sistemlerinin bozulmasi
Degisimden kaynaklanan
stres

Esin kariyer planinda
bozulmalar

Kariyer yolunda gerileme /

Sekil 3.1. Isten Ayrilmalarin Olas1 Sonuglari (Kaya, 2012: 51)
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3.3. Isten Ayrilma Niyetinin Onlenmesi

Isgdrenlerin drgiitten ayrilmalarini azaltmak igin, isgorenlerin ayrilma nedenlerinin
belirlenmesi, orgiit ortaminda verimliligin saglanmasi ve isgorenlerin daha iyi c¢alisma
ortamma sahip olmasi gerekir. Isten ayrilma, iilke ekonomisi, toplumsal etkileri ve

karliligin arttirilmasi i¢in incelenmesi gereken bir durumdur (Arslan, 2015: 113).

Isten ayrilma niyetinin énlenmesi igin nedenlerin kaynagma inmek kurumun ¢dziim
bulmasin1 kolaylastirabilmektedir. Isten ayrilma nedenleri arasinda ilk {i¢ sirada, mesleki

yorgunluk/yipranma, meslekten beklentisizlik ve maas yetersizligi yer almaktadir

(Glimiigsoy, 2014: 68).

Isten ayrilmanin neden oldugu engelleri en aza indirmek icin ydneticilerin

uygulamasi gereken adimlari asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir (Agin, 2010: 32):

Yetenekleri ortaya koyan davranis odakli ise alim siiregleri gelistirilerek dogru

birey secilmelidir.

e Uzun siireli bagliligmm kurulmas: kritik 6nem tasidigindan ilk haftalar ¢aliganlari
basari i¢in biitiinlestirmek gerekmektedir.

e Biiylime olanaklar1 hissedebilen c¢alisanlar orgiitte kalmaya daha fazla istekli
olduklarindan biiyiime ve geligsme firsatlar1 temin edilmelidir.

e Uyelerin ilgi ve yeteneklerini is ¢evresi ile uyumlu hale getirmek gerekmektedir.

e Grup ve takimlarm motive edilmesi gerekmektedir. Ucretin 6tesinde olan motive
edici faktorlerin tespit edilmesi gerekmektedir.

e (Odiillendirmenin uygun ve kisisel olmasi gerekmektedir. Kisisel bir ddiil, genel
orgiitsel bir 6diilden daha anlaml1 olabilmektedir.

e Problem c¢oziiciilere yardim edilmeli ve problem ¢6ziimiinde katilim saglanmalidir.
Sirketin problemlerinin ¢6ziimii i¢in tiim tyeler davet edilmelidir. Problem
cozmede paylasgimin olmasi Orgiit bireylerinde Orgiite aitlik hissi meydana
getirmektedir.

e Sdylenen veya Ogiitlenen seylerin uygulanmasi gerekmektedir. Ortak degerlerin

belirlenmesi ve konusulan seylerin arkasinda durularak icraata gecilmesi

gerekmektedir.
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Isgdrenlerin isten ayrilma niyetlerinin olusmasini engellemek igin, ydneticilerin
isgorenlere 6rnek olmasi, hedeflerin agik bir sekilde belirlenmesi, geri bildirim yapilmasi
ve vyaratict fikirlerin Orgiit tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Sonug olarak,
isgorenlerin yaratic1 fikirler iiretmesi ve eylemde bulunmasi i¢in cesaretlendirilmesi,
islerini 6nemli olarak gdrmesi, kendilerini 6zgiir hissetmesi, fikirlerinin objektif olarak
degerlendirildigini bilmesi, projelerine yatirnm yapilmasi, yonetimin destekleyici bir
politika izledigini bilmesi isten ayrilma niyetlerinin olugsmasini engellemektedir (Arslan,
2015: 116).

Isten ayrilma niyeti, otelcilik sektdriinde de iizerinde durulmasi gereken konular
arasindadir. Literatiirde otelcilik sektoriinde isten ayrilma niyeti ile ilgili siirli sayida
calismaya rastlanmaktadir ve bu baglamda ilgili daha fazla arastirma yapilmasi
gerekmektedir. Ayrica isten ayrilma niyetinin yiiksek oldugu otel isletmelerinde
maliyetlerin 6nemli oranda arttigi bilinmektedir. Otel isletmelerinde isten ayrilmalarin
azalmasi ancak iggorenlerin isletmeye bagliligmnin saglanmasi ile miimkiin olacaktir

(Calkin, 2014: 22).
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4. YONTEM

4.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirmanin teorik boliimiinde ayrintili olarak anlatildigi iizere isgdrenlerin
orgiitsel adalet algilar ii¢ ¢esittir. Bunlar sirasiyla; dagitimsal adalet algisi, islemsel adalet

algis1 ve etkilesimsel adalet algisidir.

Bu ii¢ boyutta farklilik gosteren orgiitsel adalet algis1 isgorenlerin isten ayrilma
niyetlerini ve motivasyonlarmi farkli diizeylerde etkilemektedir. Arastirma igin yapilan
anket uygulamasinda, calisanlarin ii¢ boyutta meydana gelen Orgiitsel adalet algilarinin

isten ayrilma niyetlerine ve motivasyonlarina etkisi incelenecektir.

Bu dogrultuda aragtirmanin modeli gelistirilerek asagidaki sekilde gosterilmistir:

ISTEN AYRILMA NIYETI

Y

( 1\
Dagitimsal Adalet / .
Islemsel Adalet ' H3

Y

ORGUTSEL ADALET
Etkilesimsel Adalet w MOTIVASYON

Sekil 4.1. Arastirma Modeli

Modelde bulunan oklar, kutucuklarda yazan kavramlarin arasindaki etkiyi ve

iliskiyi gostermektedir. Bu noktada olusturulan hipotezler ise su sekildedir:

Ha: Orgiitsel adalet algisinin isgdren motivasyonu iizerinde etkisi vardir.
Hia: Dagitim adalet algisinin isgéren motivasyonu iizerinde etkisi vardir.
Hib:islemsel adalet algisinin isgdren motivasyonu iizerinde etkisi vardir.
Hic: Etkilesimsel adalet algisinin isgéren motivasyonu lizerinde etkisi vardir.

Ha: Orgiitsel adalet algisinin isgdrenlerin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisi vardir.
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Hza: Dagitim adalet algisinin isgdrenlerin isten ayrilma niyeti tizerinde etkisi vardir.
Hab:islemsel adalet algisinin isgdrenlerin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisi vardir.

Hac: Etkilesimsel adalet algisinin isgorenlerin isten ayrilma niyeti tizerinde etkisi
vardir.

Ha: Isgdren motivasyonu ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iliski vardur.

4.2. Evren ve Orneklem

Arastirma evrenini, Ankara’da faaliyet gOsteren dort ve bes yildizli otel
isletmelerinde ¢alisan isgorenler olusturmaktadir. Kiiltiir ve Turizm Bakanliginin Turizm
Isletme Belgeli Tesislere iliskin verilerine gore Ankara’da 48 tane dért yildizli, 23 tane bes
yildizl1 otel isletmesi bulunmaktadir. Bu otellerde ¢alisan toplam kisi sayisina ulasmak igin

ise su formiil kullanilmaktadir (Erdem, 2002: 74):

Personel Sayis1

Oda Basina Diisen Personel Sayis1 =

Oda Sayis1

Tirkiye’ de oda basina diisen personel sayist; 4 yildizli otellerde 0.76 ve 5 yildizli
otellerde 1.18 kisi olarak belirtilmektedir (Agaoglu, 1992: 114). Ankara’da bulunan 4
yildizl1 otellerin toplam oda sayis1 3435, 5 yildizli otellerin oda sayis1 ise 4792°dir. Bu
veriler neticesinde 4 yildizli otellerde toplam 2610 kisi ¢alismast gerekirken, 5 yildizli
otellerde ise 5654 kisi ¢aligmasi1 gerekmektedir. Arastirma ¢alismasinin evreninin toplami

8264 kisiden olugmaktadir.

Orneklem hatasmin 0.05 oldugu ve evrendeki kisi sayismin 10000 olarak kabul
edildigi arastirmalarda Orneklem sayisinin en az 370 kisi olmasi beklenmektedir
(Yazicioglu ve Erdogan: 2004: 50). Otellerin departman yoneticileri ve insan kaynaklari
departmanlari ile yapilan goriigmeler sonucunda, arastirma ¢aligmasinin yapilmasina izin
veren otellerin c¢alisanlarina, kolayda ornekleme yontemiyle anketler uygulanmigtir.
Toplam 411 tane katilimciya ulasilmig, bunlarin 393 tanesi kullanima uygun olarak analize

tabi tutulmustur. Bu durumda elde edilen 6rneklem sayisinin yeterli oldugu sdylenebilir.
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4.3. Veri Toplama Teknikleri

Arastirmaya veri toplamak amaciyla anket tekniginden faydalanilmistir. Anket
formu, literatlir taramasi sonucu elde edilen daha oOnce kullanilmis giivenilirligi ve
gecerliligi kanitlanmis konuyla ilgili 6l¢eklerden faydalanilarak tasarlanmistir. Anket
formu dort boliimden olusmaktadir. ik boliimde, demografik 6zelliklere iliskin sorular yer
almaktadir. Ikinci béliimde, orgiitsel adalet algilarm belirlemeye iliskin ifadeler yer
almaktadir. Uciincii boliimde isten ayrilma niyetine yonelik ifadeler yer almaktadir. Son

boliimde ise motivasyon diizeylerini belirlemeye iliskin sorulardan olusmaktadir.

[k béliimde demografik degiskenlere iliskin sorular ierisinde, cinsiyet, yas, egitim
durumu, medeni durum, isletmedeki goreviniz, isletmedeki ¢alisma siiresi, aylik geliriniz

olmak uzere 7 soru bulunmaktadir.

Anketin ikinci boliimde, orgiitsel adalet algilarini belirlemek icin, Niehoff ve
Moorman (1993) tarafindan gelistirilen, 20 ifadeden olusan oOrgiitsel adalet Olcegi
kullanilmisg, bu 6lg¢ek ile katilimcilarin dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel
adalet boyutlar1 ayr1 ayr1 belirlenmistir (Laginoglu, 2010. 54). Dagitimsal adalete ait bes
onerme ile bireylerin elde ettikleri kazanimlarla ilgili adalet algilamalar1 Ol¢tilmiistiir.
Dagitimsal adalet, farkli is davraniglarinin adilliginin tespit edilmesinde kullanilmistir. Bu
farkli davraniglar sunlari icermektedir: tcret adilligi, ¢alisma programi, is yiki, is
sorumluluklari ve dagitilan odiillerin  adilligi. Islemsel adaletle ilgili alti ©nerme
kazanimlarin belirlenmesinde kullanilan metotlar, yontemler ve siireclerle ilgili adalet
algilamalarin1 Slgmiistiir. Islemsel adaleti 6lgmede kullanilan maddeler is kararlarmin,
calisan sesinin ve itiraz siirecinin seviyesi vb. gibi resmi prosediirleri 6l¢gmek i¢in
kullamilmigtir. Etkilesimsel adalet ise orgiitsel islemler uygulanirken, insanlarin maruz
kaldig1 tutum ve davraniglarin niteligiyle ilgili adalet algilamalarimi o6lgen dokuz
onermeden olusmustur. Bu maddeler, isle ilgili kararlar alirken isgorenlerin ihtiyaglarini
dikkate alinma ve c¢alisanlara yeterli miktarda acgiklama yapilma seviyesini 6lgmek icin
kullanilmistir (Giirpinar, 2006: 62-63). Orgiitsel adalet 6lceginin giivenirlik analizi
sonuncunda elde ettigi Croanbach Alpha i¢ tutarlilik katsayis1 6lgegin biitlini i¢in 0.96
olarak tespit edilmistir (Glirpinar, 2006: 65). Bu arastirmada ayni 6l¢ek i¢in uygulanan

giivenirlik analizi sonucunda Cronbach Alpha i¢ tutarlilik kat sayis1 dagitimsal adalet
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boyutunda 0.88, islemsel adalet boyutunda 0.85, etkilesimsel adalet boyutunda 0.92

Olcegin tamaminda ise 0.94 olarak tespit edilmistir.

Anketin tigiincii boliimiinde Demirel’in (2012) ¢alismasinda kullandig1 3 ifadeden
olusan isten ayrilma niyeti dlcegi yer almaktadir. Olgege uygulanan giivenirlik analizi

sonucunda, Cronbach Alpha i¢ tutarlilik kat sayisi 0.87 olarak bulunmustur.

Anketin son bolimiinde Gokkaya’nin (2012) ¢alismasinda kullandigi 23 ifadeden
olusan motivasyon Ol¢e8i yer almaktadir. Belirtilen 23 ifade motivasyon araglarindan
meydana gelmektedir. Motivasyon araglari; ekonomik araglar (licret, primli iicret, kara
katilma, ekonomik ve diger mali Odiiller, sosyal faydalar), psiko-sosyal motivasyon
araglart (calismada bagimsizlik, sosyal katilim, takdir edilme ve statii, oneri sistemleri,
sosyal ugraslar ve aktiviteler) ve Orgiitsel yonetsel motivasyon araglarindan (kararlara
katilma, yetki devri, amag¢ birligi, egitim ve yiikselme, iletisim, fiziksel kosullarin
iyilestirilmesi) olusmaktadir. Olgegin Cronbach Alpha i¢ tutarlilik kat sayis1 0.92 olarak

bulunmustur.
4.4. Verilerin Analizi

Bu arastirmada toplanan verilerin analizinde sosyal bilimlerde yaygin olarak
kullanilan istatistik paket programi, SPSS 22.0 (Statical Package For Social Science -
Sosyal Bilimler I¢in Istatiksel Analiz Programi) kullamilmistir. Arastirmada, degiskenler
arasindaki etkiyi belirlemek i¢in regresyon, iligkiyi belirlemek i¢in ise korelasyon analizi

yapilmistir.
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5. BULGULAR ve YORUM

Bu boliimde, ilk olarak arastirmaya katilan isgdrenlerin demografik 6zelliklerine,
ardindan regresyon ve Kkorelasyon analizlerinin sonuglari, yorumlar1 ve arastirma

hipotezlerinin kabul edilip edilmedigine yer verilmistir.

5.1. Demografik Bulgular

Anket ¢alismasi sonucu elde edilen demografik bulgular asagida yer alan ¢izelge ile
ayrintili bir sekilde gosterilip, yorumlanmistir. Demografik bulgular su sekilde dagilim

gostermektedir;

Cizelge 5.1. Katilimcilarin cinsiyetlerine iliskin frekans ve yiizde dagilimi

Cinsiyet f %

Kadin 100 25,4
Erkek 293 74,6
Toplam 393 100

Cizelge 5.1 incelendiginde, katilan isgorenlerin, % 25,4 kadinlardan, %74,6
erkeklerden olusmaktadir. Bu sonuca gore katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun erkek

oldugu goriilmektedir.

Cizelge 5.2. Katilimcilarin yas gruplarina iligkin frekans ve yitizde dagilimi

Yas f %

20 ve Alt1 20 51

21-25 99 25,2
26-30 116 29,5
31-35 64 16,3
36-40 44 11,2
41 ve Ustii 50 12,7
Toplam 393 100

Cizelge 5.2°de katilimcilarin yas araliklari incelendiginde, %5,1°1 20 yas ve alti,
%25,2°s1 21-25 yas arasi, %29,5’1 26-30 yas arasi, %16,3ii 31-35 yas arasi, %11,2’si 36-
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40 yas aras1 ve son olarak %12,7’si 41 yas ve Ustii isgérenlerden olusmaktadir. 21-25 yas
grubu ile 26-30 yas grubu kisilerin agirlikli oldugu goriilmektedir. Bu durumda geng

yastaki calisanlarin ¢ogunlukta oldugu sonucuna ulasilabilir.

Cizelge 5.3. Katilimcilarin egitim durumlarina iliskin frekans ve yilizde dagilimi

Egitim Durumu f %

Ilkégretim 62 15,8
Lise 137 34,9
Onlisans 65 16,5
Lisans 124 31,6
Lisansiistii 5 1,3

Toplam 393 100

Cizelge 5.3’teki egitim durumlart dagilimma bakildiginda, ¢alisanlarin %15,8’1
ilkdgretim, %34,9’u lise, %16,5’1 onlisans, %31,6’s1 lisans, %1,3’l lisansiisti mezunu
olduklar1 goriilmektedir. Isgdrenlerin cogunun lise ve lisans mezunu olmalar1 egitimli ve

egitim seviyelerinin iyi seviyede oldugunu ifade etmektedir.

Cizelge 5.4. Katilimcilarin medeni durumlarina iliskin frekans ve ylizde dagilimi

Medeni Durum f %
Bekar 200 50,9
Evli 180 45,8
Bosanmus 13 3,3
Toplam 393 100

Cizelge 5.4 incelendiginde, arastirmaya katilanlarin %50,9’u bekar, %45,8’1 evli,

%3,3’1 bosanmis kisilerden olugsmaktadir.
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Isletmedeki Gorev f %
Yiyecek Icecek Hizmetleri 175 445
Personeli

Onbiiro Personeli 76 19,3
Kat Hizmetleri Personeli 36 9,2
Satis-Pazarlama Gorevlisi 25 6,4
Teknik Servis Gorevlisi 20 5,1
Muhasebe Elemani 10 2,5
Diger 51 13,0
Toplam 393 100

Cizelge 5.5’te isgoérenlerin isletmedeki gorev dagilimlart goriilmektedir.

Katilimcilarin %44,5°1 yiyecek-icecek hizmetleri personeli, %19,3’i 6nbiiro personeli, |,

%6,4’1 kat hizmetleri personeli, , %5,1°1 teknik servis gorevlisi, %2,5’1 muhasebe elemani

ve %131 diger calisanlardan olustuklar1 gézlenmistir.

Cizelge 5.6. Katilimcilarin isletmedeki ¢calisma stirelerine iliskin frekans ve ylizde dagilimi

Isletmede Calisma Siiresi f %
1 Y1l ve Alt1 144 36,6
2-3 Y1l 142 36,1
4-5 Y11 36 9,2
5 Yil ve Ustii 71 18,1
Toplam 393 100

Cizelge 5.6’da incelendiginde, arastirmaya katilanlarin %36,6’sinin 1 yil ve alti,

%36,1’nin 2-3 yil, %9,2’sinin 4-5 yil, %18,1’nin 5 yil ve dstii siiredir calisanlardan

olustugu goriilmektedir.
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Cizelge 5.7. Katilimcilarin aylik gelir durumlarina iliskin frekans ve yiizde dagilimi

Aylik Gelir f %
1399 TL ve Alt1 16 41
1400 TL-1700TL 216 55,0
1701 TL-2000TL 68 17,3
2001 TL ve Ustii 93 23,7
Toplam 393 100

Cizelge 5.7 incelendiginde katilimcilarin aylik gelir dagilimlarinin, %4,1°1 1399 TL
ve alt1, %55,0’1 1400 TL-1700 TL, %17,3’4 1701 TL ve 2000 TL, %23,7’si 2001 TL ve
iistii oldugu goriilmektedir. Bu bilgiden hareketle katilimcilarin yarisindan fazlasinin asgari

iicret ve buna yakin gelire sahip olduklari ifade edilebilir.
5.2. Hipotezlerin Test Edilmesi

Calismanin bu boliimiinde arastirma hipotezleri test edilmistir. Bu kapsamda otel
isletmelerinde calisan isgorenlerin Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan; dagitimsal adalet,
islemsel adalet ve etkilesimsel adaletin isten ayrilma niyetine ve motivasyona olan etkileri,

bunun yaninda motivasyon ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliski incelenmistir.
Ha: Orgiitsel adalet algismnin isgdren motivasyonu iizerinde etkisi vardir.

Hia:Dagitimsal adalet algisinin iggdren motivasyonu lizerinde etkisi vardir.

Cizelge 5.8. Dagitimsal Adalet Algisinin Motivasyon Uzerinde Etkisi

Motivasyon
DEGISKENLER
B t
Dagitimsal Adalet ,544 12,833
R? ,296
F 164,697
p ,000

*p<0,05 anlaml1 iliski
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Cizelge 5.8°de goriildiigii gibi, R?=,296; F=164,697; p=,000 oldugu icin regresyon
modeli istatistiksel olarak anlamlidir. Dagitimsal adalet algis1 motivasyon iizerinde %29,6
etkiye sahiptir. Ayrica dagitimsal adalet, motivasyon tlizerinde bir etkiye sahiptir. t degerine
bakildiginda etkinin istatiksel olarak anlamli ve pozitif oldugu goriilmektedir (p=,544;
t=12,833; p=,000). Buradan hareketle Hia kabul edilmistir.

Hib:Islemsel adalet algisinin isgdren motivasyonu iizerinde etkisi vardir.

Cizelge 5.9. Islemsel adalet algisinin isgdren motivasyonu iizerinde etkisi

» Motivasyon
DEGISKENLER B -
Islemsel Adalet 636 16,283
R? ,404
= 265,150
= ,000

*p<0,05 anlaml iliski

Cizelge 5.9’a bakildiginda, R?=,404; F=265,150; p=,000 oldugu i¢in regresyon
modelinin anlamli oldugu ve islemsel adalet algisinin motivasyon lizerinde %40,4 etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. Bunun yaninda islemsel adaletin (=,636 ; t=16,283; p=,000)
motivasyon tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin gozlenmesinden dolayr Hip kabul

edilmistir.
Haic: Etkilesimsel adalet algisinin iggdren motivasyonu iizerinde etkisi vardir.

Cizelge 5.10. Etkilesimsel adalet algisinin isgdren motivasyonu lizerine etkisi

5 Motivasyon
DEGISKENLER
B t
Etkilesimsel Adalet ,684 18,557
R? ,468
F 344,380
P ,000

*p<0,05 anlaml1 iliski
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Cizelge 5.10°da goriildiigii gibi, R?=,468; F=344,380; p=,000 oldugu i¢in regresyon
modeli istatistiksel olarak anlamlidir. Etkilesimsel adalet algis1 motivasyon iizerinde %46,8
etkiye sahiptir. Ayrica etkilesimsel adalet, motivasyon iizerinde bir etkiye sahiptir. t

degerine bakildiginda iliskinin istatiksel olarak anlamli ve pozitif oldugu goriilmektedir

(B=,684; t=18,557; p=,000). Buradan hareketle Hic kabul edilmistir.
Ha: Orgiitsel adalet algisinin isgdrenlerin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisi vardir.

H2a: Dagitimsal adalet algisinin isgdrenlerin isten ayrilma niyeti tizerinde etkisi

vardir.

Cizelge 5.11.Dagitimsal adalet algisinin iggorenlerin isten ayrilma niyeti iizerine etkisi

Isten Ayrilma Niyeti

DEGISKENLER

B t
Dagitimsal Adalet -,183 -3,672
R? ,033
F 13,484
P ,000

*p<0,05 anlaml iligki

Cizelge 5.11°de goriildiigii iizere, R?=,033; F=13,484; p=,000 oldugu igin regresyon
modelinin anlaml1 oldugu ve dagitimsal adalet algisinin isten ayrilma niyeti tizerinde %3,3
etkiye sahip oldugu ifade edilmektedir. Bunun yaninda dagitimsal adaletin (= -,183; t= -
3,672; p=,000) isten ayrilma niyeti ilizerinde anlamli ve negatif bir etkisinin

gozlenmesinden dolay1 Hza kabul edilmistir.

Hab:Islemsel adalet algisinin isgorenlerin isten ayrilma niyeti iizerinde etkisi vardir.
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Cizelge 5.12. islemsel adalet algisinin isgdrenlerin isten ayrilma niyeti iizerine etkisi

Isten Ayrilma Niyeti
DEGISKENLER
B t
Islemsel Adalet -,200 -4,038
R? 040
E 16,309
P 000

*p<0,05 anlaml iliski

Cizelge 5.12°de goriildiigii gibi, R?=,040; F=16,309; p=,000 oldugu igin regresyon
modeli istatistiksel olarak anlamlidir. islemsel adalet algisi1 isten ayrilma niyeti {izerinde
%4,0 etkiye sahiptir. Ayrica islemsel adaletin isten ayrilma niyeti {izerinde bir etkisi vardir.
t degerine bakildiginda iliskinin istatiksel olarak anlamli ve negatif oldugu gortilmektedir

(B= -,200; t= -4,038; p=,000). Bu agiklamalar neticesinde Hop kabul edilmistir.

Hac: Etkilesimsel adalet algisinin isgorenlerin isten ayrilma niyeti tizerinde etkisi
vardir.

Cizelge 5.13. Etkilesimsel adalet algisinin isten ayrilma niyeti tizerine etkisi

Isten Ayrilma Niyeti
DEGISKENLER
B t
Etkilesimsel Adalet -,160 -3,204
R? ,026
F 10,265
P ,001

*p<0,05 anlamli iligki

Cizelge 5.13°da goriildiigii gibi, R?=,026; F=10,265; p=,001 oldugu icin regresyon
modeli istatistiksel olarak anlamlidir. Etkilesimsel adalet algisi isten ayrilma niyeti
iizerinde %2,6 etkiye sahiptir. Ayrica etkilesimsel adaletin, isten ayrilma niyeti lizerinde
etkisi vardir. Bu etkinin, t degerine bakildiginda istatiksel olarak anlamli ve negatif oldugu

goriilmektedir (B=,- 160; t=-3,204 ; p=,001). Buradan hareketle Hic kabul edilmistir.
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Ha: Isgdren motivasyonu ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iliski vardur.

Cizelge 5.14. Isgdren motivasyonu ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligki

Isten Ayrilma Niyeti
DEGISKENLER

n r p
Motivasyon 393 -,121 ,016

*p<0,05 anlamli iligki

Cizelge 5.14’e gore = -,121 ile iggorenlerin motivasyon ve isten ayrilma niyetleri
arasinda diisiik dilizeyde, negatif ve anlamli (p<0,05) bir iligki oldugu sdylenebilir.
Motivasyon diizeyi arttikga isten ayrilma niyeti azalmaktadir. Bu durumda Hs kabul

edilmisgtir.
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6. SONUC ve ONERILER

Adalet, esitlik ve hakkaniyet insan hayatinda her zaman 6n planda olmustur. Bu
kavramlar toplumsal ve orgiitsel yasamin vazgegilmez 6geleridir. Bu nedenle insanlar,
adalet algilarin1 olumsuz yonde etkileyen her tiirlii olay ve olgudan mutsuz ve huzursuz
olmuslardir. Ayrica bu durum bireylerin orgiitsel yasantisinda fizyolojik ve psikolojik
rahatsizliklar ile birtakim performans kayiplarmin temel belirleyicisi olmustur (Bilsel,
2012: 104).

Hizmet sektoriiniin vazgegilmez isletmeleri olan oteller, bu sektdriiniin can
damarlarindandir ve insan unsuru bu isletmelerin merkezinde yer almaktadir. Emek yogun
ozellik gosteren bu isletmelerde insan kaynaklari uygulamalarinin 6nemi daha da
artmaktadir. Buna esdeger olarak, bu orgiitlerin basariya ulagsmalar1 i¢in insan kaynaklarina
verilmesi gereken onem de hizla artmaktadir. Ozellikle yoneticilerin galisanlarma deger
vermeleri, onlar1 kurumlarinin sadece ¢alisani olarak degil, ayn1 zamanda bir ortag1 olarak
gormeleri, calisanlar1 arasinda adil uygulamalara yer vermeleri ¢alisanlarin rgiitlerine dair
adalet degerlendirmelerini giiclendireceginden, ¢alisanlarin motivasyon diizeyleri artacak
ve isten ayrilma niyetleri de bu baglamda azalacaktir. Kisiler calistiklar1 orgiitlerde
adaletsiz davranildigr yoniinde degerlendirmelere kapildiklarinda olumsuz duygulara
kapilarak hem orgiitleri hem de kendileri i¢in olumsuz davraniglar sergileyebileceginden
isletmeler c¢alisanlarini memnun etmek ve isgiicii devrini en aza indirmek igin

orgiitlerindeki adalet degerlendirmelerini en yliksek seviyede tutmaya ¢alismaktadirlar.

Tiirkiye’de turizm sektorii stirekli biiyiiyen, orgiitsel yenilik ve gelismeleri
yakindan takip eden biiyiik isletmelerden olugsmaktadir. Bu sektdrde ayakta kalmak isteyen
tim isletmeler, sahip olduklar1 en degerli lretim faktorii olan calisanlarin ytliksek
performans ve motivasyon diizeyi ile ¢alistirmalart onlarin avantajina olacaktir. Sunulan
hizmetin soyut olmasi, iiretim ile tiiketimin es zamanli olmasi, {iretimin stirekli olmasi gibi
ozelliklerinden dolayz, liretimin biiyiik 6l¢iide insan unsuruna dayandig otel igletmelerinde
isletme amaclarinin gergeklestirilmesi isgoren motivasyonuna ve isgdren devir hizina
baglhidir. Tim bunlarin saglanmasinda oOrgiitsel adaletin etkisinin biiyilk 6neme sahip

oldugu goriilmektedir.
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Bu calisma otel isletmelerinde ¢alisan iggérenlerin Orglitsel adalet algilarinin
motivasyon ve isten ayrilma niyeti lizerine etkisinin hangi seviyede olacagini test etmeyi

ve s0z konusu degiskenler arasindaki iligkiyi ortaya koymayr amaglamaktadir.

Calismamizin analiz sonuglarina bakildiginda, katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun
erkek (%74,6) oldugu sonucuna varilmaktadir. Yas araliklarina bakildiginda ise
cogunlugun, 21-25 yas grubu (%25,2) ile 26-30 yas grubu (%29,5) kisilerden oldugu
goriilmektedir. Bu durumda gen¢ yastaki calisanlarin c¢ogunlukta oldugu sonucuna
ulasilabilir. Isgdrenlerin cogunun lise (%34,9) ve lisans (%31,6) mezunu olmalar1 egitimli
ve egitim seviyelerinin iyi seviyede oldugunu gostermektedir. Arastirmaya katilanlarin, %
50,9 bekar, % 45,8 evli, % 3,3 bosanmis kisilerden olusmaktadir. Katilimcilarin,
isletmedeki gorevlerine bakildiginda, otel isletmelerinde en fazla personelin c¢alistig
departman yiyecek igecek hizmetleridir. Bu ¢aligmada da katilimeilarin % 44,5°1 yiyecek-
icecek hizmetleri personelinden olugmaktadir. Aragtirmaya katilanlarin isletmedeki ¢alisma
stiresi incelendiginde, %36,6’s1 1 yil ve alt1, %36,1°1 2-3 yil araliginda yer almaktadir.
Katilimeilarin aylik gelir dagilimlarinin, %55,0°1 1400 TL-1700 TL oldugu goriilmektedir.
Bu bilgiden hareketle katilimcilarin yarisindan fazlasinin asgari iicret ve buna yakin gelire

sahip olduklar ifade edilebilir.

Hipotezlerin test sonuglar1 incelendiginde, oOrgiitsel adalet algisi boyutlarinin
motivasyon iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin orgiitsel
adalet algis1 olumlu oldugunda motivasyon diizeylerinin arttig1, aksi takdirde motivasyon
diizeylerinin diistiigii tespit edilmistir. Bu boyutlardan en fazla etkiye sahip olan %46,4 ile
etkilesimsel adalettir. Etkilesimsel adaleti, %40,4 ile islemsel adalet ve %729,6 ile
dagitimsal adalet takip etmektedir. Bu sonuclardan anlasilacagi iizere orgiitsel adalet
boyutlari arasinda; iletisimin, ilginin, saygi ve sevginin etkili oldugu etkilesimsel adaletin
motivasyon lizerinde dnemli bir etkisi oldugu goériilmektedir. Bu durum literatiirde ki diger
caligmalarla desteklenmektedir. Acar (2011) yaptigi arastirmada oOrgiitsel adaletin ti¢ alt
boyutunun da yiiksek diizeyde algilandigin1 ve etkilesimsel adaletin daha 6n plana ¢iktigini
saptamistir (Acar, 2011: 105). Abbasoglu (2015) bir devlet hastanesi iizerinde yaptigi
caligmada ¢alisanlarin etkilesimsel adalet algilarinin, orgiitsel adaletin diger boyutlar1 olan
dagitimsal ve islemsel adalet boyutlarina gére daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Oral
(2012) 221 saglik galisami iizerinde gergeklestirdigi ¢alismasinda yaptigi arastirma da

benzer sonuclar elde etmis, etkilesimsel adalet algis1 dagitimsal ve islemsel adalet algisina



87

gore yiiksek algilanmistir (Oral, 2012: 84-88). Iren (2015) ilkokul 6gretmenleri iizerinde
yaptig1 arastirma degerlendirildiginde oOrgiitsel adaletin alt boyutlar1 {izerinde en yiiksek
diizeyi etkilesimsel adalet algis1 olusturmaktadir (iren, 2015: 81). Etkilesimsel adaletin
yiiksek oldugu durumlarda, ¢calisanlar agisindan dagitimsal ve prosediirel adaletin Gneminin
azaldigini ve kesisimin anlamli olmadig1 belirtilmektedir. Ulasilan bulgular neticesinde,
isverenlerin ¢alisanlara kars1 duyarly, ilgili, saygili ve itibarli davranislar sergilediklerinde,
calisanlarin adaletsiz licret dagilimmi veya adaletsiz stiregleri bir nebze goérmezden
gelmeleri, daha fazla hosgoriilii olma yoniinde hareket ettikleri, seklinde yorumlanmistir

(Skarlicki ve Folger, 1997: 435).

Orgiitsel adalet algis1 boyutlarinin isten ayrilma niyeti {izerine etkisinin sonuclarina
bakildiginda, boyutlar arasinda en fazla etkiye %4,0 ile islemsel adalet, %3,3 ile dagitimsal
adalet ve %2,6 ile etkilesimsel adalet alginin etkili oldugu goriilmektedir. Calismadaki
katilimcilara gore isten ayrilma niyeti lizerinde en fazla etkiye; karar alma siirecine
katilmay1, bu siirecte tarafsiz olmayi ve yontemlerin adil bir sekilde algilanmasi ile
ilgilenen islemsel adalet algis1 sahiptir. Adaletin saglanmasi durumunda isgérenlerin isten
ayrilmaya niyetlerinin azalacagi belirgindir. Bu durumda yoneticiler agisindan oOrgiit
ortaminda adaletin tesis edilmesi dnem arz etmektedir. Adaletin saglandig1 bir is ortaminda
calisanlar isten ayrilama niyetinde olmayacaklar1 igin asil islerine ve orgiite daha fazla
yogunlasacaktir. Arastirmada elde edilen bulgular, konu ile ilgili daha 6nce yliriitiilen
caligmalarin bulgular1 ile ortiismektedir. S6kmen, Bilsel ve Erbil (2013) bankacilik
sektorliinde yaptiklar1 caligma sonuglarina gore, c¢alisanlarin, isletmelerinin adaletli
davrandigina iliskin inancinin, c¢alisanlarin gorevlerinin geregini yerine getirmede
belirleyici bir rolii oldugu bulunmaktadir (Sokmen, Bilsel ve Erbil, 2013: 62). Sunar
(2016) bankacilik sektoriine yonelik yaptigi ¢alismada igletme yoneticilerinin ¢aliganlarinin
beklentilerini  gozetmesi, kendilerine, yaklasimlarina ve uygulamalarina iligkin
degerlendirmeleri yonetmesinin; isletmenin hedeflerine ulagmasi agisindan 6nem arz ettigi
ve Orglitsel adaletin pozitif ciktilar1 isletmeye anlamli katkilar saglayacagi sonucuna
ulagilmistir (Sunar, 2016: 92). Buradan hareketle isletme yoneticileri kar1 arttirmak,
isletme hedeflerine ulagsmak igin Orgiit icerisinde adaleti saglamalidirlar aksi takdirde
yoneticiler ve isletme zarara ugrayacaktir. Adaletin tesisi ¢alisanlar iizerinde olumlu
davraniglar gelistirilmesinde etkili olacagi diisiiniilmektedir. Ciinkii adaletin burada bir

tetik etkisi yarattig1 sdylenebilir.
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Motivasyon ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiye bakildiginda diisiik diizeyde,

negatif yonlii anlamli bir iligkisinin oldugu sonucuna varilmistir. Motivasyon diizeyi

yiiksek olan iggérenler isten ayrilma niyeti igerisinde olmamaktadirlar. Aksi halde isten

ayrilma niyetinin artmakta ve isgérenlerin asil faaliyetlerine yogunlasamadiklar1 ifade

edilebilir. Bu durum literatiirdeki calismalarla da benzerdir. Unsar (2011) yaptigi

calismanin aragtirma bulgular1 genel olarak degerlendirildiginde motive olmus bir is

gbrenin isten ayrilma egiliminin diisiik, tersi durumunda ise yiiksek oldugu belirlenmistir

(Unsar, 2011: 9). Yildiz, Saver ve Kapu (2014) arastirmalarinda motive edici faktdrlerin

isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi sonucuna varmislardir (Yildiz, Savcr ve

Kapu, 2014: 247).

Arastirma sonucunda elde edilen veriler 1s181nda su dnerilerde bulunulabilir:

Calisma sonuglarinda da yer aldig tizere orgiitsel adalet boyutlari motivasyonu ve
isten ayrilma niyetini etkiledigi sonuclarina ulasilmistir. Motivasyon diizeylerinin
diismemesi ve isten ayrilma niyetlerinin artmamasi i¢in otel isletmeleri tarafindan
orgiitsel adaletsizlige neden olan unsurlarin belirlenmesi ve gerekli tedbirlerin

alinmasi isletmeler i¢in yararl olacaktir.

Mevcut caligsanlarin isletmelerde tutulma maliyeti yeni eleman bulma ve istthdam
etme maliyetinden daha diisiik oldugu i¢in isletmelerin mevcut calisanlar
kaybetmemesi biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu baglamda isgdrenlerin Orgiitsel
adalet algisinin ve motivasyon diizeyinin yiiksek tutulmasi isten ayrilma niyetinin
artmamasi icin otel igletmeleri tarafindan gerekli tedbirlerin alinmasinin isletmeler

icin yararlt olacaktir.

Isgorenlerin orgiitsel adalet algilari, motivasyon ve isten ayrilma niyetlerinin belirli
araliklarla kontrol edilip artis ya da azalislarin nedenleri hakkinda detayli
arastirmalarin yapilmasi isletmeler i¢in ileride dogabilecek sorunlarin Oniine

gecilmesi noktasinda son derece 6nemlidir.

Isletme yoneticilerine orgiisel adalet, motivasyon, isten ayrilma niyeti kavramlarina
iligkin kuramsal ve uygulamaya yonelik bilgilerin verilmesi amaci ile ¢esitli hizmet

ici egitim faaliyetler diizenlenmelidir.
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e Isletme yoneticilerinin 6rgiit ilgili kurallara sadik kalip keyfi uygulamalardan
kacinarak bu kurallar1 herkese esit uygulamalari, isgérenlere verilen 6diil ve ceza
dagitimi gibi uygulamalarda hak esasina dayali olarak adil davranmalari,
isgorenleri karar verme siirecine dahil etmeleri isgdrenlerin Orgiitsel adalet

algilarin arttiracaktir.

e Son olarak, Orgiitsel adalet algisinin motivasyon ve isten ayrilma niyeti iizerine
etkisi farkli bolgelerdeki otel isletmelerinde veya Tiirkiye geneli tiim otel
isletmeleri dikkate alinarak aragtirma gergeklestirilebilir. Ayrica, konu sadece otel
isletmeleri ile siirlandirilmamali, turizm hizmeti veren diger isletmeleri ve turizm
disindaki sektorleri kapsayan genis boyutlu arastirmalar yapilarak daha farkli

sonugclara ulasilabilir.
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EK-1 Anket Formu

ANKET FORMU

Bu anket formu Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmeciligi Anabilim
Dali’nda devam etmekte olan “ Otel Isletmelerinde Calisan Isgorenlerin Orgiitsel Adalet
Algularimin Motivasyon ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerine Etkisi ” konulu yiiksek lisans
tezine veri saglamak i¢in hazirlanmistir. Sorular sadece veri toplamak amaci ile
hazirlanmistir, cevaplar higbir sekilde 6zel olarak kullanilmayip, gizli tutulacaktir. Samimi
cevap vermeniz bu arastirmanin amacina ulagmasina katki saglayacaktir. Degerli
katkilariniz ve vereceginiz cevaplar i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Do¢. Dr. Ahmet TAYFUN Giingor UYSAL
ahmettayfun@gazi.edu.tr gungoruysal92@gmail.com

DEMOGRAFIK OZELLIKLER
1.Cinsiyetiniz

( ) Kadin ( ) Erkek
2. Yasiniz

(Liitfen Belirtiniz)............ooiiiiiii e
3.Egitim Durumunuz
( ) Ilkdgretim ( )Lise ( ) On Lisans ( ) Lisans ( ) Lisans Ustii
4.Medeni Durumunuz

( ) Bekar () Evli ( ) Bosanmis
5.isletmedeki Goreviniz

(Liitfen Belirtiniz) ............ccoooiiiiiiiiiiin.,
6.Isletmede Calisma Siireniz

(Liitfen Belirtiniz) ...............ocooeiinnn.
7.Aylik Geliriniz

(Liitfen Belirtiniz) ..........cooiviiiiiiiiii i
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Kesinlikle

Katilmiyorum (1)

Katilmiyorum (2)

Orta Diizeyde

Katiliyorum (3)

Katihyorum (4)

Kesinlikle

Katiliyorum (5)

Orgiitsel Adalet Boyutlar

Dagitimsal Adalet

1 | Calisma programimin adil oldugunu diisiiniiyorum.

2 | Aldigim ticretin adil oldugunu diistiniiyorum.

3 | Is yiikiimiin adil oldugunu diisiiniiyorum.

4 | Dagitilan ddiillerin (maddi ve manevi) adil oldugunu
diisiiniiyorum.

5 | Is sorumluluklarimin adil oldugunu diisiiniiyorum.
Islemsel Adalet

1 | Yoneticiler isimle ilgili kararlar1 verirken tarafsizdir.

2 | Yoneticiler isle ilgili kararlar1 vermeden once tiim
caligsanlarin tereddiitlerini dinler.

3 | Yoneticiler isle ilgili karalar1 vermek i¢in konuyla
ilgili tiim bilgileri toplar.

4 | Yoneticiler verilen kararlari agiklamak igin
gerektiginde ek bilgi saglar.

5 |Isle ilgili verilen kararlar tutarli bir sekilde tiim
calisanlara uygulanir.

6 | Calisanlarin, yoneticiler tarafindan verilen kararlari
itiraz etme ya da onaylama haklar1 vardir.
Etkilesimsel Adalet

1 | Yoneticiler, isle ilgili kararlar1 verirken bana karsi ilgili

ve naziktir.
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Y oneticiler, isimle ilgili bir karar verirken bana karsi
saygili ve 6zenlidir.

Yoneticiler, isimle ilgili kararlar1 verirken benim
kisisel ihtiyag¢larima duyarlidir.

Isimle ilgili kararlar1 verirken bana samimi bir
sekilde yaklagir.

Isimle ilgili konularda bir ¢alisan olarak benim
haklarima 6nem verir.

Isimle ilgili kararlarin uygulamalarini  benimle
konusur.

Isimle ilgili kararlarin verilme sebeplerini agiklar.

Isimle ilgili kararlar verirken mantikli aciklamalar

yapar.

Y oneticiler, isimle ilgili kararlari agikca anlatir.

Isten Ayrilma Niyeti Olcegi

Isimden ayrilmayi sik sik diisiiniiriim.

Mevcut isimi birakmaya niyetliyim.

Daha iyi bir is i¢in siirekli aragtirma yapiyorum.

Motivasyon Ol¢egi

Yaptigim is ile ilgili aldigim ticret dogru orantilidir.

Zaman zaman primli ticret alirim.

Is yerimin kazandig: karmn bir kismini galisanlariyla
paylasir.

Karsilagtigim  sikintilarda  distlerimden rahatlikla
yardim alabilirim.

Calistigim kurumun hedefleri benim ig¢in oldukca net
aciktir

Calisirken kimse bana karismaz ve yaraticiliimi
istedigim gibi sergileyebilirim.

Ustlendigim gorevleri basariyla yerine getirirsem
mutlaka ddiillendirme yapilir.

Calistigim kurumda isini iyi yapanlarin oldukga adil
terfi sanslar1 vardir.
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9 | Ustlerimden takdir goriiriim.

10 | Is disinda is arkadaslarimla olmamiz icin sosyal
faaliyetler diizenlenir.

11 [ Is yerimin yapmus oldugu sosyal aktiviteler is
arkadaslarimla bagliligimi arttirir.

12 | Is yerim uygulayacag kararlarda fikirlerimi alir.

13 | Calistigim kisiler yaptiklar1 islerde profesyonel
oldugu i¢in gerekenden fazla ig ylikiim olmaz.

14 | Bize saglanan iicret disi imkanlarin adil oldugunu
diisiiniiyorum.

15 | Is yerim zaman zaman calisanlari igin yemek
diizenler.

16 | Ucret disinda calisigim kurumun bana deger
kattigin1 diisiiniiyorum.

17 | Isim katkilarimla daha eglenceli hale gelmektedir.

18 | Daha iyi imkanlarla bir is teklifi olsa dahi isimden
istifa etmem.

19 | Yaptigim isle gurur duyuyorum.

20 | Is yerimin fiziksel ortami igimi daha iyi
yapabilecegim sekilde hazirlanmustir.

21 | Ast ve iistler arasinda iletisim rahatlikla saglanir.

22 | Ustler gerekli oldugu zamanlarda bazi yetkilerini
astlara devrederler.

23 | Is yerim gerekli zamanlarda hizmet ici egitim yapar.

Katihhmimiz icin tesekkiir ederiz.
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