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Orgiitsel adalet, son donemlerde yonetim literatiiriinde, isletmenin sahip
oldugu kaynaklarini ve kazamimlarini ¢alisanlar arasinda esit ve adaletli dagitilmast,
isletme ¢calisanlarina yénelik olarak ilgili, saygili ve nazik yénetim prosediirleri takip
edilmesi ve isletmede mevcut olan tiim siireglerde etkilesimci ve paylasimci yonetim
uygulamalarmmin - yayginlastirilmast  boyutlarinda ele alinmaya baslanmustir. Bu
anlamda; c¢alisanlarin performans ve motivasyonlaryla orgiitsel adalet algilar
arasindaki iliski giindeme gelmekte, ¢alisanlarin performansini arttirmak amaciyla
calisanlarin érgiitsel adalet algilart takip edilmeye ve olumlu yonde gelistirilmeye
calisiimaktadir.

Bu ¢alisma kapsaminda orgiitsel adaletin etkilerinin izlenilebilir kilinmasina
iliskin ¢abalara katki saglamak amaglanmistir. Bu amag paralelinde, orgiitsel adaletin
calisanlarin  motivasyonu ve performansi iizerindeki etkisinin  belirlenmesi
hedeflenmektedir.  Olusturulan  Orgiitsel Adalet, Motivasyon ve Performans
Olgegi’nden anlamli ve yararli birtakim sonuclar cikarabilmek ve literatiire katki
saglayabilmek amaciyla, oncelikle 6lgegin giivenilirlik ve gegerlilik boyutlar: dikkate
alimmusg, ifadelere yonelik yiizde ve aritmetik ortalamalar incelenmistir. Daha sonra,
orgiitsel adalet algisimin banka ¢alisanlarimin motivasyon ve performansi iizerindeki
etkilerini ortaya koyabilmek amacwla regresyon analizi yapilmistir. Ankara ilinde
faaliyet gosteren bir bankanin genel merkezinde istihdam edilen 130 ¢alisan iizerinde
gerceklestirilen arastirmanin sonucunda, orgiitsel adaletin hem ¢alisan motivasyonu,
hem de ¢alisamin performanst iizerinde olumlu etkilerinin oldugu tespit edilmistir.
Ayrica, soz konusu isletmelerdeki ¢alisanlarin motivasyonunun, performanslarz: orta
diizeyde ve olumlu olarak etkiledigi de bulunmustur.
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THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL JUSTICE ON EMPLOYEES’
MOTIVATION AND PERFORMANCE: A RESEARCH IN BANKING
SECTOR

Abstract:

The organizational justice which has been used in management literature
lately has started to be handled in dimensions of equal and fair distribution of business
resources and gains which the company owns, respectful and courteous management
procedures for employees and dissemination of interactional and communion
management applications in all processes of a firm. In this sense, the relationship
between performance and motivation and organizational justice perception of
employees has come to the agenda, the organizational justice perception of employees
are followed and tried to be enhanced. The purpose of this study is to contribute the
efforts in regard to allow the effects/outcomes of organizational justice to be
observable. With this purpose, it is intended to check the effects of organizational
justice on employees' motivation and performance. The reliability and validity
dimensions of the scale were taken into consideration so as to be capable of obtaining
reasonable results and making contribution to the related literature. Frequency tests
and means were employed, and regression analysis was used to investigate the effect of
organizational justice on employees’ motivation and performance. As a result of the
investigation performed on 130 employees who are employed at the head office of a
bank carrying on activity in the city of Ankara, it was confirmed that the organizational
justice has positive effects on both employees' motivation and their performance And as
expected, employees motivation has positive and middle level effect on their
performance in the subject organization.

Keywords: Organizational justice, motivation, performance.

GIRIS

Gerek mal, gerekse de hizmet ireten isletmeler, bankacilik
sektoriindeki gibi miisteri alternatiflerinin yogun oldugu, diger bir ifadeyle tam
rekabet pazar ortaminin getirdigi zorluklar karsisinda, hem ulusal hem de
uluslararasi pazarlarda {riin sunumunu gergeklestirdikleri tiiketicilerin tatmin
edilmesini 6n planda tutarak pazar paylarini1 korumaya ve/veya artirmaya ¢aba
gosterirler. Bunu saglamanin en 6nemli araci ise gerek arka, gerekse de sinir
birimlerde tiiketiciyle ¢esitli hizmet temas noktalarinda bir araya gelen
caliganlarin motive olmalarindan ve yiiksek performans gostermelerinden
gegmektedir. Ozellikle bankacilik gibi hizmet sektdrlerinde, insan sermayesi en
onemli stratejik araglarin basinda gelmektedir. Isletmeler, calisanlarin amaglar
dogrultusunda c¢aba sarf etmesini gozetirken, calisanlar da isletmelerin
faaliyetleri sirasinda gereksinim duyduklar1 kaynaklara erisim firsatinda
esitligi, c¢abalarinin degerlendirilmesinde objektif davranilmasm (is dist



oOlgiitlerin  degerlendirilmesi sirasinda g6z oOniinde bulundurulmamasini)
—orgiitsel adaletin saglanmasini— beklemektedir

Orgiitlere iliskin sosyal adalet teorilerinin, —genel baglamda— sosyal
etkilesimlerdeki adalet kurallarini test amaciyla ortaya ¢iktigina isaret eden
Greenberg (1990), yiiriitillen ¢aligmalarin ve gelistirilen kavramsal modellerin
orgiitsel isleyise yonelik degiskenlere ve konulara karsi asiri duyarli oldugunu
ifade etmektedir.

Adalet, yalnizca, devam eden etkilesimin bir grup, orgit veya
toplumun iiyelerinin zihninde yarattigi sosyal bir kavramdir. Bir grup insan
tarafindan paylasildigi olgtide var olur, fayda saglar. Paylasilan bu fikir,
grubun devamliliini saglayan grup igerisindeki sosyal koordinasyonu, gruplar
arasindaki adalete iliskin genel anlayisi kolaylastirir (Tyler, 2000: 117-118).

Calisanlarin, orgiit icerisindeki yapisal ve iliskisel igleyisin ve bu
isleyislere bagli uygulamalarin ilkeler c¢ercevesinde gerceklestirildigine,
kimsenin kayrilmadigina ya da kimsenin digerinden is harici olgiitler referans
alarak lstlin tutulmadigina (veya ayrimciliga maruz kalmadigina) iliskin algisi,
calisanin motivasyonunu ve gerek dogrudan, gerekse de dolayli olarak ¢alisanin
performansin etkiledigi, ilgili literatiirde degerlendirilmektedir.

Bu kapsamda gerceklestirilen arastirmada oncelikle Orgiitsel adalet,
motivasyon ve performans kavramlarina yer verilecek, ayrica bu kavramlar
arasindaki iligki, Orglitsel davramig literatiirii kapsaminda ele alinacaktir.
Ilerleyen kisimlarda ise, Ankara’da faaliyet gdsteren bir kamu bankasinin genel
merkezinde gorev yapan banka calisanlarina yonelik gerceklestirilen
arastirmadan elde edilen bulgular paylasilacaktir.

I) KURAMSAL CERCEVE

Esit konumdaki insanlara esit davranmay1 kapsayan adalet kavramu,
orgiitsel boyutta ele alindiginda, ¢alisanlara oOrgiite katkilar1 oraninda
haklarmin, kurallara aykiri davranmalar1 oraninda da ceza verilmesi siireci
(Aykut, 2007:16; Sokmen ve Tarak¢ioglu, 2011:28) olarak tanimlanabilir.
“Elde edilen orgiitsel kazanimlarin dagitimi1 ve bu dagitim yapilirken izlenen
prosediirlerin ¢alisanlar tarafindan adil olarak algilanmasini” ifade eden bir
kavramdir (Atalay, 2010:43).

Begley ve dig. (2006:706) de —orgiitsel adaletin algilama temelli bir
kavram olduguna isaret edecek sekilde— Orgiitsel adaleti, bireyin is arkadaslari,
istleri ve kurumla olan iligkileri agisindan algilamalarini igeren bir sosyal



sistem seklinde degerlendirmektedir. Orgiitsel adalet algisi, bireyin gercekte
kendisine nasil ve ne Olgiide adaletli davranildigindan ¢ok, kendisinin bu
davranis1 ne Olciide adaletli olarak algiladigina odaklanmaktadir (Taskiran
2011:93-95).

Orgiitsel adaleti, ifade edilenler baglaminda, alg: ile cercevelemek
yerinde olacaktir. Bu bakimdan, Orgiitsel adaleti, “bireylerin iginde
bulunduklan orgiitte, karsilastiklar1 olay ve olgular karsisinda, gelistirdikleri
nesnel adalet algilarinin biitiinii (Taskiran, 2011:96)” olarak degerlendirmek
gerekir.

fgili literatiir, orgiitsel adaletin ii¢ temel boyutu goriisiinii temel
almaktadir:

o Dagitimsal Adalet (Distributive Justice): Temelleri Adams’in Esitlik
Teorisi {izerine kurulan dagitimsal adalet, calisanlarin tcret, terfi gibi
kazanimlarmin dagitimiyla ilgili yonetimsel kararlarin adil bir sekilde
alinip alinmadigina odaklanmaktadir (Atalay, 2010:43). Bu kapsamda
orgiitsel adaletle ilgili yapilan ilk aragtirmalarda, konuya dagitimsal
adalet agisindan yaklagilmis ve yonetim kararlari sonucunda elde
edilen kazanimlarin, ¢alisanlar arasinda esit dagitilip dagitilmadigina

gore sekillenen bir adalet algisinin {izerinde durulmustur (Tagkiran,
2011:100).

e Prosediirel Adalet (Procedural Justice): Prosediirel adalet, orgiitsel
kararlarin  alinmasinda takip edilen yontemlere ve isletmelere
odaklanmaktadir (Atalay, 2010:44). Boylece ¢ercevesi ¢izilen
prosediirel adaleti en basit sekilde, odiillendirme kararlarina varilmak
icin kullanilan siireg, islem ve prosediirlerin adilligi" olarak
tanimlamak miimkiindiir (Dilek, 2005:30).

o FEtkilesimsel Adalet (Interactional Justice): Etkilesimsel adalet, ayni
orgiit icerisinde bulunan, yonetici ve yonetilenler arasindaki etkilesime
odaklanmaktadir. Etkilesim adaletine gore, calisanlarin orgiitsel adalet
algilari, oOrgiitsel islemler uygulanirken isgorenlerin, c¢aligtiklart
yerlerde karsilastiklar1 tutum ve davraniglarin niteligine gore
belirlenmektedir (Taskiran, 2011:109-110; Colquitt vd., 2013:208).

Calisanlarin ~ Orgiitsel ~ adaletin  tim  boyutlartyla ilgili  orgiit
uygulamalarina olan yaklasimlari, onlarin Orgiitsel adalet algisini olusturur
(Greenberg, 1990). Motivasyon, orgiitsel adaletin ¢iktilarindan birisi olarak ele
alinabilir. Yonetsel baglamda motivasyon, calisanin hedefleri cergevesinde
yerine getirmesi gerekenlere yonelimine iligkindir. Motivasyon, “bir is ya da



hedefle ilgili davranisi baslatan, davranisin seklini, yoniinii, siddetini ve
stirekliligini belirleyen ic¢sel ve dissal giiclerden olusan algilar biitiintidiir (Efil,
2010:160).”

Orgiitsel adalet calisan motivasyonunun dissal giiclerinden birisi olarak
degerlendirildiginde, calisanlarin gosterdikleri ¢abanin objektif bir sekilde
degerlendirilecegine, herkese esit sekilde yaklasildigina olan inancinin
motivasyonunu artiracagl beklenir. Nitekim Aryee ve dig. (2002), orgiit
igerisinde saglanan giivenin orgiitsel adalete hizmet ettigine deginerek, adaletin
motivasyona etkisine isaret etmektedir. Pillai ve dig. (1999), liderlik ile
orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi degerlendirdikleri calismalarinda,
doniistiiriicli liderligin motive edici yoniine vurgu yaparak orgiitsel adalet ile
motivasyonu iligkilendirmektedir.

Misra ve dig. (2013) ise, orgiitsel adaletin (is tatmini ve isgiicli devir
orani ile birlikte) motivasyonu da olumlu yonde etkiledigini ¢aligmalarinda
tespit etmektedir. Liao ve Tai (2006) de, caliganlarin 6grenmeye egilimlerini
orgiitsel adalet ile iliskilendirdikleri ¢alismalarinda, adaletin ¢aliganlar1 motive
ettigi sonucuna ulagmaktadir. Robbins ve dig. ((2010) de, orgiitsel adaletin
motivasyon lizerinde etkili oldugunu ve bazi yoneticilerin her calisanin ayni
beklenti iginde bulundugu yanilgisina diiserek motivasyon etkisini ihmal
ettigini belirtmislerdir. Motivasyon siirecinde siire¢ ve boyutlariyla yer alan
odil kavrami, Orgiitsel adaletin algilanmasinda son derece Onemli rol
oynamakta ve Orgiitsel adalet, calisan tarafindan pozitif algilandigi oranda
giidiileyici olabilmektedir (Téremen ve Tan, 2010).

Orgiitsel adaletin diger bir ¢iktis1 olarak diisiiniilebilecek performans
ise, “belirlenen orgiitsel hedefler dogrultusunda, isletme stratejilerine uygun bir
sekilde faaliyetlerin yerine getirilmesi (Boylu ve S6kmen, 2002:170)” olarak
tanimlanabilir. Bireysel diizeyde, performans, calisanlarin belirli bireysel ve
Orgiitsel  amaglara  ulagsmak i¢in  kullandiklar1  yetkinlik  olarak
degerlendirilmektedir (Barutgugil, 2002).

Orgiitsel adaletin performansa etkisi ise, adaletin algisal bir kavram
oldugu gercegi iizerinden kurulur: Calisanlarin isleyislere iliskin algisi,
performanslariin (is yapma diizeylerinin) belirleyicisi olarak, aragtirmacilarca
degerlendirilmektedir. Calisanin elde ettigi sonug, digerinin elde ettigi sonugla
sarf edilen c¢abaya gore oransizlik gostermekteyse, bu durum bireyde
hosnutsuzluga yol agmakta ve is performansini etkileyebilmektedir (Téremen
ve Tan, 2010).

Oyle ki, Cohen-Charash ve Spector (2001), bu baglamda
gerceklestirdikleri  ¢aligmada, Orgiitsel adaletin  (prosediirel), calisan



performansina etkisi oldugunu tespit etmektedir. Odiillere iliskin adalet algis1,
caligsanlarin ortaya koymus olduklari performans diisiiniildiigiinde sirket i¢inde
aldiklart 6diillerin adil olup olmadigina yonelik algilarini igermektedir (Folger
ve Konovsky, 1992). Cheng (2013) ise, adaletin yonetsel performans {izerine
etkisine gerceklestirdigi ¢alismada isaret etmektedir. Chai-Amonphaisal ve
Ussahawanitchakit (2008) ise, orgiitsel adaletin duyussal bagliligi (affective
commitment) kuvvetlendirerek, bu sayede de c¢alisanlarin performansini
artirdigin1 tespit etmektedir. Robbins ve dig. (2010) ise, orgiitsel adaletin,
ozellikle de prosediirel adaletin is tatmini, gliven ve vatandaslik davraniglariyla
birlikte calisan performansi iizerinde de onemli bir etkiye sahip oldugunu
belirtmislerdir.

IT) ARASTIRMANIN AMACI, MODELI VE HIPOTEZLERI

Calisanlarin motivasyonunun ve performansinin artirilmasi, yonetsel
baglamda {lizerinde durulan, giincelligini koruyan bir mevzudur. Bu dogrultuda,
orgiitsel adalet algisinin ¢alisanlarin motivasyonu ve performansi {izerindeki
etkisinin belirlenmesi ¢alismanin temel amacidir. Calisanlarin motivasyonun
saglanmasinin ise, performanslarinin artirilmasinda ne 6lgtide etkili oldugunun
tespit edilmesi, yine calismanin amaglarindan bir digeridir. Bu bakimdan
calisma, asagidaki gibi modellestirilmis ve hipotezler bu model baglaminda
olusturulmustur.

H, Calisan
Motivasyonu
Orgiitsel
Adalet H
Algist 3
(Dagitimsal,
Prosediirel ve
Etkilesimsel) Calisan
Performansi
H,

Sekil: 1

Arastirmanin Modeli



Hi: Orgiitsel adalet algis1 banka calisanlarinin motivasyonunu olumlu
yonde etkilemektedir.

Calisanlarin isletme igerisindeki uygulamalar1 (dagitimsal, prosediirel,
etkilesimsel adalet ¢ercevesinde) hakkaniyetli bulmalari, ¢alisanlarin ise
kars1 yaklagimlarini olumlu yonde etkilemektedir ve motivasyonlarini
artirmaktadir.

H,: Orgiitsel adalet algis1 banka calisanlarinin performansini olumlu
yonde etkilemekte ve dolayisiyla da artirmaktadir.

Calisanlarin isletme igerisindeki uygulamalar1 (dagitimsal, prosediirel,
etkilesimsel adalet cergevesinde) hakkaniyetli bulmalari, calisanlarin
gorevlerini bagarim diizeylerini olumlu yonde etkilemektedir.

Hs: Banka calisanlarinin motivasyonlar1 performanslarini olumlu yonde
etkilemektedir.

Calisanlarin ise karst olumlu ve istekli yaklagimlarimin bulunmasi,
gorevlerinin  gereklerini  yerine  getirmelerini  olumlu  yoOnde
etkilemektedir.

I1T) ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Arastirma, —hizmet sektoriinde énemli bir yeri olan ve tiim piyasalarin
faaliyetlerini slirdiirmesini saglayan bir itici gli¢ gorevi listlenmesinin yaninda,
binlerce insanin istihdamina olanak taniyan dnemli ve etkili bir i alan1 olarak
goriilen— bankacilik sektorii gergevesinde bi¢imlendirilmistir. Zira banka
calisanlar1 ve yoneticileri, kisisel kariyerlerini gelistirme hedeflerine ulagsmak
icin ¢abalarken, ¢alistiklart bankanin orgiitsel basarist i¢in de ugras
vermektedir.

Bu baglamda arastirmaya, uygulama kolayligi ve ekonomiklik gibi
kisithiliklar da g6z Oniine alinarak Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve Ankara’da
bulunan bir bankanin genel midiirliigiindeki ¢alisanlarin dahil edilmesinin
uygun oldugu disiiniilmiis, 2012 yili Ocak ay1 itibartyla, ilgili insan kaynaklari
boliimiiyle iletisime ge¢ilmis ve arastirma i¢in gerekli izinler alinmistir. Genel
miidiirliikte aktif olarak gorev yapan 530 calisana anketlerin basili olarak
iletilmesi saglanmistir (530 ¢alisan, ¢alismanin evrenini olusturmaktadir).

530 anketten 130’unda geri doniis saglanmistir (anketlerin iletildigi
donem igerisinde, ¢alisanlardan 27 kisi doktor raporlu, 38’1 yillik izinli ve 335’1
ise ¢esitli is yogunlugu nedenleriyle anket sorularimi cevaplandiramamustir).



Arastirmanin Orneklem Kkitlesi, aragtirma evreninin %25’ini olusturmaktadir.
Arastirma kapsaminda kullanilan anket formu (gelistirilen 6lgek), ilgili literatiir
(Teoman, 2007; Yildirim, 2006; Topaloglu ve Sokmen, 2001) taranarak
olusturulan toplam 30 ifadeden olugmaktadir.

Aragtirmaya uygun analiz tiiriniin belirlenmesinde ilk kriter verilerin
tiirii oldugu icin, bu arastirmada parametrik olmayan veriler i¢in kullanilan
analiz yontemlerine bagvurulmustur.

Aragtirmanin  baslangicinda (pilot anket kapsaminda) o6l¢egin
giivenilirlik diizeyini belirlemek amaci ile 30 kisilik bir ¢alisan grubuna pilot
uygulama yapilmistir. Bu pilot anketin verileri SPSS 20.0 programina
islenerek, anket sorularmin giivenilirligini 6lgmek i¢in sorularin tamaminin
Cronbach’s alpha katsayisina bakilmigtir. Arastirmanin bagimli ve bagimsiz
degiskenleri arasindaki iligkinin belirlenmesi amaciyla ¢oklu regresyon
analizinden yararlanilmis, bunun i¢in Varimax faktor analizi teknigi
kullanilmgtir.

Olgekte yer alan tiim sorularin genel giivenilirlik diizeyini gosteren
Cronbach alpha katsayisi, 0,750 - 1 arasinda oldugu izlenmistir. Olgegin genel
giivenirlik diizeyinin 0,798 oldugu tespit edilmistir.

Tablo: 1

Anket Sorularmin Genel Giivenilirlik Diizeyi

Giivenilirlik

|Cronbach’s Alpha (o)[Soru Sayisi|
0,798 30

Saglikli bir degerlendirme yapabilmek amaciyla faktordeki her bir
sorunun bu katsayiya etkisi de incelenmis, tamami 0,750’den biiyiik oldugu
icin herhangi bir madde ilgili 6l¢ekten ¢ikarilmamustir.

1IV) ARASTIRMANIN BULGULARI
A). Katihmecilarin Profili

Tablo: 2’den de izlenebilecegi gibi, arastirmaya katilan banka
calisanlarinin, yartya yakin bir kisminin (% 47,7) 26 — 35 yas araliginda



oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin % 60’1 kadinlar, % 40’m1 ise erkekler
olusturmaktadir ve katilimeilarin yaklasik % 55’1 evlidir.

Katilimcilarin % 77,7’si, lisans mezunu iken, % 14’{iniin ise lisansiistii
egitimini tamamladig1 goriilmektedir. Banka calisanlarinin % 35’1, 11 yildan
fazla siiredir bankacilik sektoriinde gorev yaptiklarimi ifade etmislerdir.
Katilimcilarin % 40’1 kurumlarinda miisteri iligkileri/operasyon yetkilisi
pozisyonunda istihdam edilmektedir.

Tablo: 2

Katihmecilarin Genel Ozellikleri

DEMOGRAFIK OZELLIKLER slj;il Yiizdelik Oram
1.YAS DURUMU
a) 18-25 Yas Arasi 15 % 11,5
b) 26-35 Yas Arasi 62 % 47,7
c) 36-50 Yas Arasi 45 % 34,6
d) 50 Yas ve Ustii 8 % 6,2
2.CINSIYET DURUMU
a) Kadin 78 % 60
b) Erkek 52 % 40
3.MEDENI DURUMU
a) Evli 71 % 54,6
b) Bekar 59 % 45,4
4.EGITIM DUZEYI
a) Lise 8 % 6,2
b) Onlisans 7 % 5,4
c) Lisans 101 % 77,7
d) Lisansiistii 14 % 10,8

5. MESLEKTEKI CALISMA SURELERI

a) 0-2 Y1l Arasinda

| 15 |

% 11,5




b) 3-5 Y1l Arasinda 29 % 22,3

c) 6-10 Y1l Arasinda 41 % 31,5

d) 11 Y1l ve Ustii 45 % 34,6

6.EKONOMIK DURUM

a)Koti 29 % 22,4

b) Orta 83 % 63,8

c) Iyi 18 % 13,8

7.BANKADA CALISMA POZiSYONU

a) Bolim/Sube Miidiirii 9 % 6,9

b) Miisteri Iliskileri/Operasyon 53 % 40,8

Yetkilisi ‘

c) Misteri Iliskileri/Operasyon 26 % 20,0

Asistan '

d) Denetgci (Miifettis-I¢ Kontrol) 5 % 3,8

e) Diger Pozisyonlar 37 % 28,5

TOPLAM 130 % 100,0
B) Bulgular

Aragtirmanin yukarida belirtilen ilk iki hipotezinin test edilmesi
amactyla ¢oklu regresyon analizi gergeklestirilmistir (Tablo: 3).

Tablo: 3
Orgiitsel Adalet Algisinin Calisan Motivasyonu ve Performansim
Aciklama Diizeyi
Model R R® Diizeltilmis R® | Standart hata
%

1 897" 653 697 42774

2 (54 431 454 ,22311

3 723 ,222 ,243 ,12003

Tablo: 3’te R? siitunundaki degerlerden “orgiitsel adalet” degiskenin
“motivasyon” ve “performans” degiskenlerine ait varyansinin % 65 oranida




acikladigi anlagilmaktadir. Bu bakimdan, orgiitsel adalet algisi ile orgiitsel
performans ve motivasyon degiskenleri arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugu
sOylenebilir (R = 0,653).

Banka calisanlarinin 6rgiitsel adalet algilarinin, tek basina calisanlarin
bireysel performans iizerindeki degisimin % 43’iini agiklarken, (R = 0,431),
caligsanlarin motivasyonu iizerinde tek basina yaptig etkinin ise goreceli olarak
daha az oldugu goriilmektedir (R=0,222).

Aragtirma degiskenlerini olusturan Orgiitsel adalet ile c¢alisan
motivasyon ve performansi arasindaki iligkileri belirlemek {izere yapilan
regresyon analizleri sonucunda, pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu tespit
edilmistir.

Tablo: 4 ise, soz konusu degiskenler arasindaki iliskinin, p < 0,01
diizeyinde, istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir. (F (2, 130) =
96,311; p<0,01)

Tablo: 4

Orgiitsel Adalet Algisinin ile Calisan Motivasyonu ve Performansi
Arasindaki Iliskinin Anlamhhk Diizeyi

Model Karelerin df (Serbestlik | Ortalama | F | Sig.
toplami derecesi) kare
Regresyo %6,
0 72,373 2 18,093 31 1,003
1 1
Residual |30,372 128 ,183
Toplam | 102,744 130

Banka calisanlarinin orgiitsel adalet algilarinin, ¢alisan motivasyonu ve
performansi iizerindeki etkisini tespit etmeye yonelik yapilan ¢oklu regresyon
testinin katsay1 sonuglar1 Tablo: 5’te gosterilmektedir.

Tablo: 5

Orgiitsel Adalet Algisimin Cahisan Motivasyonu ve Performansina Etkisi

Model [Standardize Edilmemis Katsayi| Standardize t [Sig. (p)
Edilmis Katsay1




P Std. Hata B (Beta)
(Sabit) 174 ,246 3,139 ,002
Performans 522 ,069 311 57171 ,033
[Motivasyon ,316 ,059 122 2,2781 ,019

Banka ¢alisanlarinin 6rgiitsel adalet algisinin performanslari tizerindeki
etkisinin pozitif yonlii oldugu gorilmektedir (8 = 0,311). Dolayisiyla banka
caligsanlarinin orgiitsel adalet algisi (olumlu yonde) arttikga, performanslarinin
da buna bagli olarak artacagini séylemek miimkiindiir.

Orgiitsel adaletin, calisanlarin motivasyonlar: iizerindeki etkisinin de
pozitif yonlii oldugu elde edilen bulgulardan anlagilmaktadir (B = 0,122).
Banka calisanlarinin Orgiitsel adalet algisi (olumlu yonde) gelistikge,
motivasyonlarinin da artacagini sdylemek miimkiindiir.

Banka c¢alisanlarinin  Orgiitsel adalet algisinin  galisan
performansi tizerindeki etkisinin pozitif yonlii oldugu, dolayisiyla banka
caliganlarinin uygulamaya iligkin adalet algis1 yiikseldik¢e, daha fazla
performans gosterecegi sdylenebilir (H, kabul edilir).

Ayrica, banka c¢aliganlarinin (olumlu) orgiitsel adalet algisinin
motivasyonlar1 iizerindeki etkisinin pozitif yonlii oldugu, dolayisiyla banka
caliganlarinin uygulamaya iliskin adalet algis1 yiikseldikce, islerine yonelik
motivasyon diizeylerinin yiikselecegini ifade etmek miimkiindir (H; kabul
edilir).

Bulgular B degerlerine gore incelendiginde, ¢alisanlarin 6rgiitsel adalet
algismin performans tizerindeki etkisinin, motivasyonlariyla kiyaslandiginda
daha yiiksek oldugu goriilmektedir (0,311 > 0,122). Bu sonuca gore, banka
caliganlarinin  Orgiitsel adalet algilamalarinin, performanslari {izerinde,
motivasyonlarina oranla daha giiclii bir etki gosterdigi sdylenebilir. Bununla
birlikte orgiitsel adaletin alt boyutlar1 incelendiginde, bu boyutlarin motivasyon
ve performansi esit oranda etkiledigi, hatta motivasyonu biraz daha yiiksek
oranda etkiledigi goriilmektedir. Orgiitsel adaletin alt boyutlariin performans
ve motivasyona etkilerine asag1 kisimda yer verilmistir (Tablo: 6 ve Tablo: 7).



Tablo: 6
Orgiitsel Adaletin Alt Boyutlarimin Performansa Etkisi

Coklu Regresyon Analizi Sonucu

Bagimh Degisken

Performans

Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta () | t degeri | p-degeri | VIF Degeri

Dagitimsal Adalet 0.49 5,07 0,000 3,429
Prosediirsel Adalet 0,31 2,90 0,004 4,164
Etkilesimsel Adalet 0,24 2,95 0,004 2,525
R®=0,46
F=233,18

Tablo: 6’da R? siitunundaki degerden, bagimsiz degisken durumundaki
dagitimsal adalet algisinin, bagimli degisken durumundaki performans
degiskenine ait varyanst %49’luk bir oranda agikladigr goriilmektedir. Bu
sonug (B) standart degeri olan 0.001°den biiyiiktiir. Ayrica dagitimsal adalet
bagimsiz degiskeni satirinda gosterilen (p) degerinin (p=0,000) oldugu; bu
degerinde 0,05’lik mutlak (p) degerinden kiigiik oldugu gorilmektedir. (0,000
< 0,05). Dolayistyla banka g¢aliganlarinin dagitimsal adalet algilarinin onlarin
bireysel performansi iizerinde etkisinin olumlu yonde (pozitif) oldugunu
sOylemek miimkiindiir.

Tablo: 6’da R? siitunundaki degerden, bagimsiz degisken durumundaki
prosediirel adalet algisimin, bagimli degisken durumundaki performans
degiskenine ait varyansi %31°lik bir oranda ag¢ikladig1 goriilmektedir. Bu sonug
(B) standart degeri olan 0.001’den biiyiiktiir. Ayrica prosediirel adalet bagimsiz
degiskeni satirinda gosterilen (p) degerinin (p=0,004) oldugu; bu degerinde
0,05’lik mutlak (p) degerinden kiigiik oldugu goriilmektedir. (0,004 < 0,05).
Dolayisiyla banka g¢alisanlarinin prosediirel adalet algilarinin onlarin bireysel
performansi lizerinde etkisinin olumlu yonde (pozitif) oldugunu séylemek
miimkiindiir.

Tablo: 6’da R? siitunundaki degerden, bagimsiz degisken durumundaki
etkilesimsel adalet algisinin, bagimli degisken durumundaki performans



degiskenine ait varyansit %?24’liik bir oranda agikladigi goriilmektedir. Bu
sonug () standart degeri olan 0.001’den biiyiiktiir. Ayrica etkilesimsel adalet
bagimsiz degiskeni satirinda gosterilen (p) degerinin (p=0,004) oldugu; bu
degerinde 0,05’lik mutlak (p) degerinden kiigiik oldugu goriilmektedir. (0,004
< 0,05). Dolayisiyla banka calisanlarinin etkilesimsel adalet algilarinin onlarin
bireysel performansi iizerinde etkisinin olumlu yonde (pozitif) oldugunu
sOylemek miimkiindiir.

Sonug olarak her ii¢ adalet tiiriiniin de performans iizerinde olumlu
etkisinin oldugu, ancak () degerleri arasinda yapilacak olan karsilagtirma
sonucuna gore (0,49>0,31>0,24) dagitimsal adalet algisinin performans
tizerindeki etkisinin diger iki adalet tiiriine gére daha fazla oldugunu sdylemek
miimkiindiir.

Tablo: 7
Orgiitsel Adaletin Alt Boyutlarinin Motivasyona Etkisi

Coklu Regresyon Analizi Sonucu

Bagimh Degisken
Motivasyon

Bagimsiz Degiskenler | Standart Beta () | t degeri | p-degeri | VIF Degeri
Dagitimsal Adalet 0,51 5,06 0,000 3,681
Prosediirel Adalet 0,33 2,92 0,002 4,435
Etkilesimsel Adalet 047 512 0,000 3,022

R*=0,45

F =40,62

Tablo: 7°de R siitunundaki degerden, bagimsiz degisken durumundaki
dagitimsal adalet algisinin, bagimli degisken durumundaki motivasyon
degiskenine ait varyansi %51°lik bir oranda agikladig1 goriilmektedir. Bu sonug
(B) standart degeri olan 0.001’den biiyiiktiir. Ayrica dagitimsal adalet bagimsiz
degiskeni satirinda gosterilen (p) degerinin (p=0,000) oldugu; bu degerinde
0,05’lik mutlak (p) degerinden kiigiik oldugu goriilmektedir. (0,000 < 0,05).
Dolayisiyla banka ¢alisanlarimin dagitimsal adalet algilarinin onlarin bireysel



motivasyonu iizerinde etkisinin olumlu yonde (pozitif) oldugunu sdylemek
miimkiindiir.

Tablo: 7°de R? siitunundaki degerden, bagimsiz degisken durumundaki
prosediirel adalet algisinin, bagimli degisken durumundaki motivasyon
degiskenine ait varyanst %33’liikk bir oranda acgikladigi goriilmektedir. Bu
sonug (B) standart degeri olan 0.001’den biiyiiktiir. Ayrica prosediirel adalet
bagimsiz degiskeni satirinda gosterilen (p) degerinin (p=0,002) oldugu; bu
degerinde 0,05’lik mutlak (p) degerinden kiigiik oldugu goriilmektedir. (0,002
< 0,05). Dolayistyla banka calisanlarinin prosediirel adalet algilarinin onlarin
bireysel motivasyonu iizerinde etkisinin olumlu ydnde (pozitif) oldugunu
sOylemek miimkiindiir.

Tablo: 7°de R? siitunundaki degerden, bagimsiz degisken durumundaki
etkilesimsel adalet algisinin, bagimli degisken durumundaki motivasyon
degiskenine ait varyans1 %47°lik bir oranda agikladig1 goriilmektedir. Bu sonug
(B) standart degeri olan 0.001°den biiylktiir. Ayrica etkilesimsel adalet
bagimsiz degiskeni satirinda gosterilen (p) degerinin (p=0,000) oldugu; bu
degerinde 0,05’lik mutlak (p) degerinden kiigiik oldugu goriilmektedir. (0,000
< 0,05). Dolayisiyla banka c¢aligsanlarinin etkilesimsel adalet algilarinin onlarin
bireysel motivasyonu {izerinde etkisinin olumlu yonde (pozitif) oldugunu
s0ylemek miimkiindiir.

Sonug olarak her ii¢ adalet tiiriiniin de motivasyon {iizerinde olumlu
etkisinin oldugu, ancak (B) degerleri arasinda yapilacak olan karsilastirma
sonucuna gore (0,51>0,47>0,33) dagitimsal adalet algisinin motivasyon
tizerindeki etkisinin etkilesimsel adalet algisina gore, etkilesimsel adalet
algisinin motivasyon iizerindeki etkisinin de prosediirel adalet algisina gore
daha fazla oldugunu séylemek miimkiindiir.

Calisanlarin = motivasyon diizeylerinin performanslart iizerindeki
etkisini degerlendirmek tizere ikili regresyon analizi yapilmistir.



Tablo: 8

Calisan Motivasyonunun ve Calisan Performansim Aciklama Diizeyi

Model

R

RZ

Diizeltilmis R”

Standart hata

,735

,540

,538

0,56330

Bagimsiz degisken durumundaki motivasyonun bagimli degisken
durumundaki performans degiskenine ait varyansi % 54 oraninda agikladigi

goriilmektedir.

Tablo: 9
Calisan Motivasyonu ile Performansi Arasindaki fliskinin Anlamhlik

Diizeyi
Model Karelerin df Ortalama F Sig.
toplamu | (Serbestlik |  kare (P

derecesi)
Regresyon | 112,314 1 112,314 | 83,954 |,001
1 Residual 95,828 129 ,317
Toplam 208,142 130

Tablo, degiskenler arasindaki iliskinin p < 0,01 diizeyinde istatistiksel
olarak anlamli oldugunu gostermektedir (F (1, 130) = 83,954; p < 0,01).

Tablo: 10
Calisan Motivasyonunun Calisan Performansina Etkisi
Model Standardize Edilmemis Standardize Edilmis t Sig.
Katsay1 Katsay1 (p)
B Std. Hata B (Beta)
[l(Sabit) ,831 ,129 5,739 ,002
737 ,039 ,335 1,814 ,037
Performans




Tablo:10’a goére, banka c¢alisanlarinin  motivasyon diizeylerinin
calisanlarin performanslari tizerindeki etkisi orta diizeyde ve pozitif yonlidiir
(B =0,335). Banka calisanlarinin islerine yonelik motivasyonlarinin, islerindeki
performanslarint pozitif yonde etkiledigini sdylemek eldeki bulgulardan
miimkiindiir (p=0,037 < 0,05; Hz kabul edilir). Elde edilen bu bulgu (p =
0,335), orgiitsel adalet algisinin performansi daha yiiksek diizeyde etkilemesine
yonelik bulguyla (B = 0,311) istatistiksel anlamda 6rtiismektedir

SONUC

Mal direten isletmeler gibi, hizmet iireten isletmeler de, bankacilik
sektoriindeki gibi yogun rekabet ortaminin getirdigi zorluklar karsisinda, hem
ulusal hem de uluslararasi pazarlarda iriin sunumunu gergeklestirdikleri
tilketicilerin tatmin edilmesini 6n planda tutarak pazar paylarini korumaya
ve/veya artirmaya c¢aba gosterirler. Bunu saglamanin en 6nemli araci ise, gerek
arka planda gorev yapan, gerekse de On planda tiiketiciyle cesitli temas
noktalarinda bir araya gelen calisanlarin motive olmalarindan ve yiksek
performans gostermelerinden gegmektedir. Isletmeler, calisanlarm amaglar
dogrultusunda c¢aba sarf etmesini gozetirken, calisanlar da isletmelerin
faaliyetleri sirasinda gereksinim duyduklari kaynaklara erigim firsatinda
esitligi, cabalarmin degerlendirilmesinde objektif davranilmasmi (is dist
oOlgiitlerin  degerlendirilmesi sirasinda g6z Oniinde bulundurulmamasini)
—orgiitsel adaletin saglanmasimi— beklemektedir. Iste, calismanin odaginda yer
alan “oOrgiitsel adalet”, bu bakimdan, uygulamacilar igin 6nem arz eder.

Bu c¢alisma yardimiyla orglitsel adaletin etkilerinin izlenilebilir
kilinmasima iligkin c¢abalara katki saglamak amaclanmistir. Bu bakimdan
orgiitsel adaletin, galisanlarin motivasyonu ve performansi tizerindeki etkisinin
belirlenmesi hedeflenmistir. Konunun baglami geregi, —¢alisanlarin islerine
kars1 yaklagimlar gelistirebildigi, isletmelerinden cesitli beklentilerinin oldugu
ve bu beklentilerin farklilagabildigi, yonetsel konulara duyarliliklarinin yiiksek
oldugu— hizmet sektoriiniin bir pargasi olan bankacilik alaninda 30 ifadeden
olusan bir Olgek yardimiyla arastirma gerceklestirilmistir. Bir bankanin
Ankara’daki genel merkezinde istihdam edilen c¢alisanlarin arastirmaya
katilmas1 saglanmustir. Orgiitsel adaletin ¢alisan motivasyonuna ve calisan
performansina etkisi; ¢alisan motivasyonunun ise, performansa olan etkisi
degerlendirilmistir.

Caliganlarin, isletmelerinin hakkaniyetli davrandigina iligkin inancinin,
calisanlarin gorevlerinin geregini yerine getirmede belirleyici bir rolil
bulunmaktadir. Arastirmanin amacinda belirtildigi gibi, ¢aliganlarin orgiitsel
adalet algisinin gerek ¢alisan motivasyonuna, gerekse de ¢alisan performansina



olumlu yonde etkisi oldugu, elde edilen bulgular sonucunda tespit edilmistir.
Bu tespit konu ile ilgili dnceden gerceklestirilen ve literatiir kisminda bahsi
gecen calismalarla da benzerlik gostermekte ve desteklemektedir. Belirtilmesi
gereken diger 6nemli bir bulgu ise, alt boyutlar paralelinde orgiitsel adalet
algisinin performans ve motivasyon tizerindeki etkisinin birbirine yakin ¢ikmug
olmasidir. Ayrica, ¢alisanlarin motive olmasinin da, performanslarini olumlu
yonde etkiledigi elde edilen bulgular sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu bakimdan,
adalet algisinin, motivasyonun da Otesine gegecek derecede bir harekete
gecirme potansiyelinin oldugu yorumu yapilabilir.

Elde edilen veriler dogrultusunda, isletme yoneticilerinin, ¢alisanlarin
beklentilerini gozetmesinin, Kkendilerine, yaklagimlarina ve uygulamalarina
iliskin algilar1 yonetmesinin; isletmenin hedeflerine ulasmasi agisindan 6nem
arz ettigini belirtmek gerekir. Bu bakimdan orgiitsel adalet, amag¢ birliginin
saglanmas1 ¢ercevesinde yorumlanmasi gereken bir kavram olarak
degerlendirilebilir. Giiniimiizde, tartisilmaz bir sekilde isletmelerin en 6nemli
stratejik kaynagi olarak kabul edilen ¢alisanlarin adalet algilari, isletmelerin
yogun rekabet ortaminda yasamini siirdiirebilmeleri ve basarili olabilmeleri
kapsaminda dikkatli bir sekilde ele alinmak zorundadir. Bu algiy1 olusturan
unsurlara 6zen gosterilmeli, yanlis anlamalara firsat verilmemeli ve varsa
olumsuz algi, en kisa siirede diizeltilerek ortadan kaldirilmalidir. Ancak bu
sekilde, calisanlarin yiiksek motivasyon ve performans gdostermeleri saglanarak
isletmelerin  stratejik amaclarina ulagmalar1  kolaylastirilabilecektir. Bu
dogrultuda yoneticilere 6nemli sorumluluklar diismektedir. Yapilmasi gereken
oncelikli islerden birisi de, calisanlarda orgiitsel adalet algisinin saglanmasi ve
stirdiriilmesidir. Bu sayede, orgiitsel adaletin pozitif ¢iktilar1 isletmeye anlaml
katkilar saglayabilecektir.

Nihayetinde gergeklestirilen aragtirma, sadece hizmet sektoriinde yer
alan ve tek bir isletmenin Ankara’daki genel merkezini kapsadigi igin
(smrhilik), elde edilen bulgulardan iddiali genel c¢ikarimlar ortaya koyma
konusunda dikkatli olunmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Ayrica, c¢alisanlarin
sosyal begenilirlik etkisinde ifadeleri degerlendirme ihtimalleri de goz ardi
edilmemelidir. Benzer Olgek kullanilarak gerek hizmet, gerekse de diger
sektorlerde gergeklestirilecek arastirmalar, yapilan ¢aligmanin gegerlilik ve
giivenilirligine de katki saglayacaktir.



KAYNAKCA

ARYEE, S., BUDHWAR, P. S. ve CHEN, Z. X. (2002), “Trust as a Mediator
of the Relationship Between Organizational Justice and Work
Outcomes: Test of a Social Exchange Model”, Journal of
Organizational Behavior, No: 23, pp. 267-285.

ATALAY, C. G. (2010), “Orgiitsel Adalet”, Orgiitsel Davranista Giincel
Konular Kitabi, (Ed.) Derya Ergun Ozler, Ekin Basim Yaym, Bursa.
ss.41-59.

AYKUT, Serap. (2007), Orgiitsel Adalet, Birey -Orgiit Uyumu Ile Calisanlarin
Isle Ilgili Tutumlar: (Pendik Iicesi Ornegi), Yeditepe Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisii, Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul.

BARUTCUGIL, ismet (2002), Performans Yénetimi, 2. Baski, Istanbul:
Kariyer Yayicilik.

BEGLEY, T. M., LEE, C. Ve HUI, Chun. (2006), “ Organizational Level as a
Moderator of the Relationship between Justice Perceptions”, Journal
of Organizational Behaviour, Vol: 27, pp. 705-721.

BOYLU, Y., SOKMEN, A. (2002), “Smir Birim Isgorenlerinin Performans
Degerlendirme Kriterlerine Bakis: Ankara’daki Otel Isletmeleri
Uzerine Bir Uygulama”, Gazi Uni.Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi
Dergisi, Cilt.2, s5.167-182.

CHAI-AMONPHAISAL, K., USSAHAWANITCHAKIT, P. (2008), “Roles of
Human Resource Practices and Organizational Justice in Affective
Commitment and Job Performance of Accountants in Thai Firms”,
Review of Business Research, VVol: 8, No: 2, pp. 47-58.

CHENG, S.Y. (2013), The mediating role of organizational justice on the
relationship between administrative performance appraisal practices
and organizational commitment, The International Journal of Human
Resource Management, DOI: 10.1080/09585192.2013.816864, pp. 1-
18.

COHEN-CHARASH, Y., SPECTOR, P. E. (2001). The Role of Justice in
Organizations: A Meta-Analysis, Organizational Behavior and Human
Decision Processes, Vol: 86, Issue: 2, pp. 278-321.

COLQUITT, J.A, GREENBERG, J. ve ZAPATA, C.P. (2005), What is
organizational justice? A historical overview of the field. In J.
Greenberg & J. A. Colquitt (Eds.), The handbook of organizational
justice Mahwah, NJ: Erlbaum.

DILEK, Hakan. (2005), Liderlik Tarzlarimn ve Adalet Algisimn, Orgiitsel ve
Baghlik, Is Tatmini ve Orgiitsel Vatandashk Davranisi Uzerine
Etkilerine Yénelik Bir Arastirma, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Gebze
Y.T.E. Kocaeli.


http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&site=ehost-live&AN=21749465
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&site=ehost-live&AN=21749465
http://www.scopus.com/authid/detail.url?authorId=55794033300&amp;eid=2-s2.0-84880184648
http://www.scopus.com/record/display.url?eid=2-s2.0-84880184648&amp;origin=inward&amp;txGid=4CD13E01AD8DC78712385D670B67A7A3.WXhD7YyTQ6A7Pvk9AlA%3a6#corrAuthorFooter
http://www.sciencedirect.com/science/journal/07495978
http://www.sciencedirect.com/science/journal/07495978
http://www.sciencedirect.com/science/journal/07495978
http://www.sciencedirect.com/science/journal/07495978/86/2

EFIL, Ismail. (2010). Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, 11.Baski, Dora
Yayinevi, Bursa.

FOLGER, R. ve KONOVSKY, T.A. (1992). “Effects of Procedurel and
Distributive Justice on Reactions to Pay Raise Decisions”, Academy of
Management Journal, 32 (1), 115-130.

GREENBERG, Jerald. (1990), “Organizational Justice: Yesterday, Today, and
Tomorrow”, Journal of Management, No: 16, pp. 399-432.

LIAO, W. C., TAIL, W. T. (2006), “Organizational Justice, Motivation to
Learn, and Training Outcomes”, Social Behavior And Personality, Vol:
34,Issue: 5, pp.545-556.

MISRA, P., JAIN, S. and SOOD, A. (2013), “Compensation: Impact of
Rewards and Organizational Justice on Turnover Intentions and the
Role of Motivation and Job Satisfaction: A Study of Retail Store
Operations in NCR”, International Journal of Human Resources
Development and Management, VVol: 13, Issue: 2-3, 2013, pp. 136-152.

PILLAL R., SCANDURA, T. A. and WILLIAMS, E. A. (1999), “Leadership
and Organizational Justice: Similarities and Differences across
CulturesAuthor(s)”, Journal of International Business Studies, Vol: 30,
No: 4 (4th Qtr., 1999), pp. 763-77.

ROBBINS, S.P., JUDGE, T.A. ve CAMPBELL, T.T. (2010), Organizational
Behaviour, United Kingdom: Pearson Education Limited.

SOKMEN, A., TARAKCIOGLU, S., (2011). Mesleki Etik, Detay Yayncilik,
Ankara.

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

TEOMAN, D. D. (2007). Performans Degerlendirme Siirecinde Olusan Adalet
Algisi, Bu Algimn I¢, Dis Ve Sosyal Odiillerle Olan Iliskisinin Isten
Ayrilma Niyetine Olan Etkisi, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, istanbul.

TOPALOGLU, M. ve SOKMEN, A. (2001). “Orgiitsel Baglilik ile Isgéren
Performans1 iliskisi: Ankara’da Faaliyet Gosteren Otel Isletmeleri
Uzerine Bir Uygulama,” Anatolia: Turizm Arastirmalari Dergisi, 12
(1), ss. 34-44.

TOREMEN, F ve TAN, C. (2010). “Egitim Orgiitlerinde Adalet: Kavramsal
Bir Coziimleme”, Dicle Universitesi Ziya Gokalp Egitim Fakiiltesi
Dergisi, 14, 58-70.

TYLER, T. R. (2000), “Social Justice: Outcomes and Procedure”, Internatioanl
Journal of Psychology, Vol: 35 No: 2, pp. 117-125.

YILDIRIM, F. (2006). “is Doyumu Ile Orgiitsel Adalet iliskisi”, Ankara
Universitesi SBF Dergisi, Cilt: 62, Say1:1, ss.254-280.


http://gateway.webofknowledge.com/gateway/Gateway.cgi?&GWVersion=2&SrcAuth=SerialsSolutions&SrcApp=360&DestLinkType=FullRecord&DestApp=WOS&KeyUT=WOS:000238409100008
http://gateway.webofknowledge.com/gateway/Gateway.cgi?&GWVersion=2&SrcAuth=SerialsSolutions&SrcApp=360&DestLinkType=FullRecord&DestApp=WOS&KeyUT=WOS:000238409100008
http://gateway.webofknowledge.com/gateway/Gateway.cgi?&GWVersion=2&SrcAuth=SerialsSolutions&SrcApp=360&DestLinkType=FullRecord&DestApp=WOS&KeyUT=WOS:000238409100008
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.url?sourceId=4700152436&amp;origin=recordpage
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.url?sourceId=4700152436&amp;origin=recordpage
http://www.scopus.com/source/sourceInfo.url?sourceId=4700152436&amp;origin=recordpage

