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Öz: 

Örgütsel adalet, son dönemlerde yönetim literatüründe, işletmenin sahip 

olduğu kaynaklarını ve kazanımlarını çalışanlar arasında eşit ve adaletli dağıtılması, 

işletme çalışanlarına yönelik olarak ilgili, saygılı ve nazik yönetim prosedürleri takip 

edilmesi ve işletmede mevcut olan tüm süreçlerde etkileşimci ve paylaşımcı yönetim 

uygulamalarının yaygınlaştırılması boyutlarında ele alınmaya başlanmıştır. Bu 

anlamda; çalışanların performans ve motivasyonlarıyla örgütsel adalet algıları 

arasındaki ilişki gündeme gelmekte, çalışanların performansını arttırmak amacıyla 

çalışanların örgütsel adalet algıları takip edilmeye ve olumlu yönde geliştirilmeye 

çalışılmaktadır. 

Bu çalışma kapsamında örgütsel adaletin etkilerinin izlenilebilir kılınmasına 

ilişkin çabalara katkı sağlamak amaçlanmıştır. Bu amaç paralelinde, örgütsel adaletin 

çalışanların motivasyonu ve performansı üzerindeki etkisinin belirlenmesi 

hedeflenmektedir. Oluşturulan Örgütsel Adalet, Motivasyon ve Performans 

Ölçeği’nden anlamlı ve yararlı birtakım sonuçlar çıkarabilmek ve literatüre katkı 

sağlayabilmek amacıyla, öncelikle ölçeğin güvenilirlik ve geçerlilik boyutları dikkate 

alınmış, ifadelere yönelik yüzde ve aritmetik ortalamalar incelenmiştir. Daha sonra, 

örgütsel adalet algısının banka çalışanlarının motivasyon ve performansı üzerindeki 

etkilerini ortaya koyabilmek amacıyla regresyon analizi yapılmıştır. Ankara ilinde 

faaliyet gösteren bir bankanın genel merkezinde istihdam edilen 130 çalışan üzerinde 

gerçekleştirilen araştırmanın sonucunda, örgütsel adaletin hem çalışan motivasyonu, 

hem de çalışanın performansı üzerinde olumlu etkilerinin olduğu tespit edilmiştir. 

Ayrıca, söz konusu işletmelerdeki çalışanların motivasyonunun, performanslarını orta 

düzeyde ve olumlu olarak etkilediği de bulunmuştur. 
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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. 

 

GĠRĠġ 

Gerek mal, gerekse de hizmet üreten iĢletmeler, bankacılık 

sektöründeki gibi müĢteri alternatiflerinin yoğun olduğu, diğer bir ifadeyle tam 

rekabet pazar ortamının getirdiği zorluklar karĢısında, hem ulusal hem de 

uluslararası pazarlarda ürün sunumunu gerçekleĢtirdikleri tüketicilerin tatmin 

edilmesini ön planda tutarak pazar paylarını korumaya ve/veya artırmaya çaba 

gösterirler. Bunu sağlamanın en önemli aracı ise gerek arka, gerekse de sınır 

birimlerde tüketiciyle çeĢitli hizmet temas noktalarında bir araya gelen 

çalıĢanların motive olmalarından ve yüksek performans göstermelerinden 

geçmektedir. Özellikle bankacılık gibi hizmet sektörlerinde, insan sermayesi en 

önemli stratejik araçların baĢında gelmektedir. ĠĢletmeler, çalıĢanların amaçlar 

doğrultusunda çaba sarf etmesini gözetirken, çalıĢanlar da iĢletmelerin 

faaliyetleri sırasında gereksinim duydukları kaynaklara eriĢim fırsatında 

eĢitliği, çabalarının değerlendirilmesinde objektif davranılmasını (iĢ dıĢı 



ölçütlerin değerlendirilmesi sırasında göz önünde bulundurulmamasını) 

─örgütsel adaletin sağlanmasını─ beklemektedir 

Örgütlere iliĢkin sosyal adalet teorilerinin, ─genel bağlamda─ sosyal 

etkileĢimlerdeki adalet kurallarını test amacıyla ortaya çıktığına iĢaret eden 

Greenberg (1990), yürütülen çalıĢmaların ve geliĢtirilen kavramsal modellerin 

örgütsel iĢleyiĢe yönelik değiĢkenlere ve konulara karĢı aĢırı duyarlı olduğunu 

ifade etmektedir. 

Adalet, yalnızca, devam eden etkileĢimin bir grup, örgüt veya 

toplumun üyelerinin zihninde yarattığı sosyal bir kavramdır. Bir grup insan 

tarafından paylaĢıldığı ölçüde var olur, fayda sağlar. Paylaşılan bu fikir, 

grubun devamlılığını sağlayan grup içerisindeki sosyal koordinasyonu, gruplar 

arasındaki adalete iliĢkin genel anlayıĢı kolaylaĢtırır (Tyler, 2000: 117-118). 

ÇalıĢanların, örgüt içerisindeki yapısal ve ilişkisel işleyişin ve bu 

işleyişlere bağlı uygulamaların ilkeler çerçevesinde gerçekleĢtirildiğine, 

kimsenin kayrılmadığına ya da kimsenin diğerinden iĢ harici ölçütler referans 

alarak üstün tutulmadığına (veya ayrımcılığa maruz kalmadığına) iliĢkin algısı, 

çalıĢanın motivasyonunu ve gerek doğrudan, gerekse de dolaylı olarak çalıĢanın 

performansını etkilediği, ilgili literatürde değerlendirilmektedir. 

Bu kapsamda gerçekleĢtirilen araĢtırmada öncelikle örgütsel adalet, 

motivasyon ve performans kavramlarına yer verilecek, ayrıca bu kavramlar 

arasındaki iliĢki, örgütsel davranıĢ literatürü kapsamında ele alınacaktır. 

Ġlerleyen kısımlarda ise, Ankara’da faaliyet gösteren bir kamu bankasının genel 

merkezinde görev yapan banka çalıĢanlarına yönelik gerçekleĢtirilen 

araĢtırmadan elde edilen bulgular paylaĢılacaktır.  

 

I) KURAMSAL ÇERÇEVE 

  

EĢit konumdaki insanlara eĢit davranmayı kapsayan adalet kavramı, 

örgütsel boyutta ele alındığında, çalıĢanlara örgüte katkıları oranında 

haklarının, kurallara aykırı davranmaları oranında da ceza verilmesi süreci 

(Aykut, 2007:16; Sökmen ve Tarakçıoğlu, 2011:28) olarak tanımlanabilir. 

“Elde edilen örgütsel kazanımların dağıtımı ve bu dağıtım yapılırken izlenen 

prosedürlerin çalıĢanlar tarafından adil olarak algılanmasını” ifade eden bir 

kavramdır (Atalay, 2010:43).  

 Begley ve diğ. (2006:706) de ─örgütsel adaletin algılama temelli bir 

kavram olduğuna iĢaret edecek Ģekilde─ örgütsel adaleti, bireyin iĢ arkadaĢları, 

üstleri ve kurumla olan iliĢkileri açısından algılamalarını içeren bir sosyal 



sistem Ģeklinde değerlendirmektedir. Örgütsel adalet algısı, bireyin gerçekte 

kendisine nasıl ve ne ölçüde adaletli davranıldığından çok, kendisinin bu 

davranıĢı ne ölçüde adaletli olarak algıladığına odaklanmaktadır (TaĢkıran 

2011:93-95). 

 Örgütsel adaleti, ifade edilenler bağlamında, algı ile çerçevelemek 

yerinde olacaktır. Bu bakımdan, örgütsel adaleti, “bireylerin içinde 

bulundukları örgütte, karĢılaĢtıkları olay ve olgular karĢısında, geliĢtirdikleri 

nesnel adalet algılarının bütünü (TaĢkıran, 2011:96)” olarak değerlendirmek 

gerekir.  

Ġlgili literatür, örgütsel adaletin üç temel boyutu görüĢünü temel 

almaktadır: 

 Dağıtımsal Adalet (Distributive Justice): Temelleri Adams’ın EĢitlik 

Teorisi üzerine kurulan dağıtımsal adalet, çalıĢanların ücret, terfi gibi 

kazanımlarının dağıtımıyla ilgili yönetimsel kararların adil bir Ģekilde 

alınıp alınmadığına odaklanmaktadır (Atalay, 2010:43). Bu kapsamda 

örgütsel adaletle ilgili yapılan ilk araĢtırmalarda, konuya dağıtımsal 

adalet açısından yaklaĢılmıĢ ve yönetim kararları sonucunda elde 

edilen kazanımların, çalıĢanlar arasında eĢit dağıtılıp dağıtılmadığına 

göre Ģekillenen bir adalet algısının üzerinde durulmuĢtur (TaĢkıran, 

2011:100). 

 Prosedürel Adalet (Procedural Justice): Prosedürel adalet, örgütsel 

kararların alınmasında takip edilen yöntemlere ve iĢletmelere 

odaklanmaktadır (Atalay, 2010:44). Böylece çerçevesi çizilen 

prosedürel adaleti en basit Ģekilde, ödüllendirme kararlarına varılmak 

için kullanılan süreç, iĢlem ve prosedürlerin adilliği" olarak 

tanımlamak mümkündür (Dilek, 2005:30).  

 Etkileşimsel Adalet (Interactional Justice): EtkileĢimsel adalet, aynı 

örgüt içerisinde bulunan, yönetici ve yönetilenler arasındaki etkileĢime 

odaklanmaktadır. EtkileĢim adaletine göre, çalıĢanların örgütsel adalet 

algıları, örgütsel iĢlemler uygulanırken iĢgörenlerin, çalıĢtıkları 

yerlerde karĢılaĢtıkları tutum ve davranıĢların niteliğine göre 

belirlenmektedir (TaĢkıran, 2011:109-110; Colquitt vd., 2013:208). 

 

ÇalıĢanların örgütsel adaletin tüm boyutlarıyla ilgili örgüt 

uygulamalarına olan yaklaĢımları, onların örgütsel adalet algısını oluĢturur 

(Greenberg, 1990). Motivasyon, örgütsel adaletin çıktılarından birisi olarak ele 

alınabilir. Yönetsel bağlamda motivasyon, çalıĢanın hedefleri çerçevesinde 

yerine getirmesi gerekenlere yönelimine iliĢkindir. Motivasyon, “bir iĢ ya da 



hedefle ilgili davranıĢı baĢlatan, davranıĢın Ģeklini, yönünü, Ģiddetini ve 

sürekliliğini belirleyen içsel ve dıĢsal güçlerden oluĢan algılar bütünüdür (Efil, 

2010:160).” 

Örgütsel adalet çalıĢan motivasyonunun dıĢsal güçlerinden birisi olarak 

değerlendirildiğinde, çalıĢanların gösterdikleri çabanın objektif bir Ģekilde 

değerlendirileceğine, herkese eĢit Ģekilde yaklaĢıldığına olan inancının 

motivasyonunu artıracağı beklenir. Nitekim Aryee ve diğ.  (2002), örgüt 

içerisinde sağlanan güvenin örgütsel adalete hizmet ettiğine değinerek, adaletin 

motivasyona etkisine iĢaret etmektedir.  Pillai ve diğ. (1999), liderlik ile 

örgütsel adalet arasındaki iliĢkiyi değerlendirdikleri çalıĢmalarında, 

dönüĢtürücü liderliğin motive edici yönüne vurgu yaparak örgütsel adalet ile 

motivasyonu iliĢkilendirmektedir. 

 Misra ve diğ. (2013) ise, örgütsel adaletin (iĢ tatmini ve iĢgücü devir 

oranı ile birlikte) motivasyonu da olumlu yönde etkilediğini çalıĢmalarında 

tespit etmektedir. Liao ve Tai (2006) de, çalıĢanların öğrenmeye eğilimlerini 

örgütsel adalet ile iliĢkilendirdikleri çalıĢmalarında, adaletin çalıĢanları motive 

ettiği sonucuna ulaĢmaktadır. Robbins ve diğ. ((2010) de, örgütsel adaletin 

motivasyon üzerinde etkili olduğunu ve bazı yöneticilerin her çalıĢanın aynı 

beklenti içinde bulunduğu yanılgısına düĢerek motivasyon etkisini ihmal 

ettiğini belirtmiĢlerdir. Motivasyon sürecinde süreç ve boyutlarıyla yer alan 

ödül kavramı, örgütsel adaletin algılanmasında son derece önemli rol 

oynamakta ve örgütsel adalet, çalıĢan tarafından pozitif algılandığı oranda 

güdüleyici olabilmektedir (Töremen ve Tan, 2010).  

 

Örgütsel adaletin diğer bir çıktısı olarak düĢünülebilecek performans 

ise, “belirlenen örgütsel hedefler doğrultusunda, iĢletme stratejilerine uygun bir 

Ģekilde faaliyetlerin yerine getirilmesi (Boylu ve Sökmen, 2002:170)” olarak 

tanımlanabilir. Bireysel düzeyde, performans, çalıĢanların belirli bireysel ve 

örgütsel amaçlara ulaĢmak için kullandıkları yetkinlik olarak 

değerlendirilmektedir (Barutçugil, 2002).  

 Örgütsel adaletin performansa etkisi ise, adaletin algısal bir kavram 

olduğu gerçeği üzerinden kurulur: ÇalıĢanların iĢleyiĢlere iliĢkin algısı, 

performanslarının (iĢ yapma düzeylerinin) belirleyicisi olarak, araĢtırmacılarca 

değerlendirilmektedir. ÇalıĢanın elde ettiği sonuç, diğerinin elde ettiği sonuçla 

sarf edilen çabaya göre oransızlık göstermekteyse, bu durum bireyde 

hoĢnutsuzluğa yol açmakta ve iĢ performansını etkileyebilmektedir (Töremen 

ve Tan, 2010).  

 Öyle ki, Cohen-Charash ve Spector (2001), bu bağlamda 

gerçekleĢtirdikleri çalıĢmada, örgütsel adaletin (prosedürel), çalıĢan 



performansına etkisi olduğunu tespit etmektedir. Ödüllere iliĢkin adalet algısı, 

çalıĢanların ortaya koymuĢ oldukları performans düĢünüldüğünde Ģirket içinde 

aldıkları ödüllerin adil olup olmadığına yönelik algılarını içermektedir (Folger 

ve Konovsky, 1992). Cheng (2013) ise, adaletin yönetsel performans üzerine 

etkisine gerçekleĢtirdiği çalıĢmada iĢaret etmektedir.  Chai-Amonphaisal ve 

Ussahawanitchakit (2008) ise, örgütsel adaletin duyuĢsal bağlılığı (affective 

commitment) kuvvetlendirerek, bu sayede de çalıĢanların performansını 

artırdığını tespit etmektedir. Robbins ve diğ. (2010) ise, örgütsel adaletin, 

özellikle de prosedürel adaletin iĢ tatmini, güven ve vatandaĢlık davranıĢlarıyla 

birlikte çalıĢan performansı üzerinde de önemli bir etkiye sahip olduğunu 

belirtmiĢlerdir.  

 

II) ARAġTIRMANIN AMACI, MODELĠ VE HĠPOTEZLERĠ 

 ÇalıĢanların motivasyonunun ve performansının artırılması, yönetsel 

bağlamda üzerinde durulan, güncelliğini koruyan bir mevzudur. Bu doğrultuda, 

örgütsel adalet algısının çalıĢanların motivasyonu ve performansı üzerindeki 

etkisinin belirlenmesi çalıĢmanın temel amacıdır. ÇalıĢanların motivasyonun 

sağlanmasının ise, performanslarının artırılmasında ne ölçüde etkili olduğunun 

tespit edilmesi, yine çalıĢmanın amaçlarından bir diğeridir. Bu bakımdan 

çalıĢma, aĢağıdaki gibi modelleĢtirilmiĢ ve hipotezler bu model bağlamında 

oluĢturulmuĢtur. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil: 1 

AraĢtırmanın Modeli 
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H1: Örgütsel adalet algısı banka çalıĢanlarının motivasyonunu olumlu 

yönde etkilemektedir. 

ÇalıĢanların iĢletme içerisindeki uygulamaları (dağıtımsal, prosedürel, 

etkileĢimsel adalet çerçevesinde) hakkaniyetli bulmaları, çalıĢanların iĢe 

karĢı yaklaĢımlarını olumlu yönde etkilemektedir ve motivasyonlarını 

artırmaktadır. 

 

H2: Örgütsel adalet algısı banka çalıĢanlarının performansını olumlu 

yönde etkilemekte ve dolayısıyla da artırmaktadır. 

ÇalıĢanların iĢletme içerisindeki uygulamaları (dağıtımsal, prosedürel, 

etkileĢimsel adalet çerçevesinde) hakkaniyetli bulmaları, çalıĢanların 

görevlerini baĢarım düzeylerini olumlu yönde etkilemektedir. 

 

H3: Banka çalıĢanlarının motivasyonları performanslarını olumlu yönde 

etkilemektedir. 

ÇalıĢanların iĢe karĢı olumlu ve istekli yaklaĢımlarının bulunması, 

görevlerinin gereklerini yerine getirmelerini olumlu yönde 

etkilemektedir.  

III) ARAġTIRMANIN KAPSAMI VE YÖNTEMĠ 

AraĢtırma, ─hizmet sektöründe önemli bir yeri olan ve tüm piyasaların 

faaliyetlerini sürdürmesini sağlayan bir itici güç görevi üstlenmesinin yanında, 

binlerce insanın istihdamına olanak tanıyan önemli ve etkili bir iĢ alanı olarak 

görülen─ bankacılık sektörü çerçevesinde biçimlendirilmiĢtir. Zira banka 

çalıĢanları ve yöneticileri, kiĢisel kariyerlerini geliĢtirme hedeflerine ulaĢmak 

için çabalarken, çalıĢtıkları bankanın örgütsel baĢarısı için de uğraĢ 

vermektedir.  

Bu bağlamda araĢtırmaya, uygulama kolaylığı ve ekonomiklik gibi 

kısıtlılıklar da göz önüne alınarak Türkiye’de faaliyet gösteren ve Ankara’da 

bulunan bir bankanın genel müdürlüğündeki çalıĢanların dâhil edilmesinin 

uygun olduğu düĢünülmüĢ, 2012 yılı Ocak ayı itibarıyla, ilgili insan kaynakları 

bölümüyle iletiĢime geçilmiĢ ve araĢtırma için gerekli izinler alınmıĢtır. Genel 

müdürlükte aktif olarak görev yapan 530 çalıĢana anketlerin basılı olarak 

iletilmesi sağlanmıĢtır (530 çalıĢan, çalıĢmanın evrenini oluĢturmaktadır). 

530 anketten 130’unda geri dönüĢ sağlanmıĢtır (anketlerin iletildiği 

dönem içerisinde, çalıĢanlardan 27 kiĢi doktor raporlu, 38’i yıllık izinli ve 335’i 

ise çeĢitli iĢ yoğunluğu nedenleriyle anket sorularını cevaplandıramamıĢtır). 



AraĢtırmanın örneklem kitlesi, araĢtırma evreninin %25’ini oluĢturmaktadır. 

AraĢtırma kapsamında kullanılan anket formu (geliĢtirilen ölçek), ilgili literatür 

(Teoman, 2007; Yıldırım, 2006; Topaloğlu ve Sökmen, 2001) taranarak 

oluĢturulan toplam 30 ifadeden oluĢmaktadır.  

AraĢtırmaya uygun analiz türünün belirlenmesinde ilk kriter verilerin 

türü olduğu için, bu araĢtırmada parametrik olmayan veriler için kullanılan 

analiz yöntemlerine baĢvurulmuĢtur.  

AraĢtırmanın baĢlangıcında (pilot anket kapsamında) ölçeğin 

güvenilirlik düzeyini belirlemek amacı ile 30 kiĢilik bir çalıĢan grubuna pilot 

uygulama yapılmıĢtır. Bu pilot anketin verileri SPSS 20.0 programına 

iĢlenerek, anket sorularının güvenilirliğini ölçmek için soruların tamamının 

Cronbach’s alpha katsayısına bakılmıĢtır. AraĢtırmanın bağımlı ve bağımsız 

değiĢkenleri arasındaki iliĢkinin belirlenmesi amacıyla çoklu regresyon 

analizinden yararlanılmıĢ, bunun için Varimax faktör analizi tekniği 

kullanılmıĢtır.  

Ölçekte yer alan tüm soruların genel güvenilirlik düzeyini gösteren 

Cronbach alpha katsayısı, 0,750 - 1 arasında olduğu izlenmiĢtir. Ölçeğin genel 

güvenirlik düzeyinin 0,798 olduğu tespit edilmiĢtir. 

 

Tablo: 1 

Anket Sorularının Genel Güvenilirlik Düzeyi 

Güvenilirlik 

Cronbach’s Alpha (α)     Soru Sayısı 

0,798 30 

 

 Sağlıklı bir değerlendirme yapabilmek amacıyla faktördeki her bir 

sorunun bu katsayıya etkisi de incelenmiĢ, tamamı 0,750’den büyük olduğu 

için herhangi bir madde ilgili ölçekten çıkarılmamıĢtır.  

 

IV) ARAġTIRMANIN BULGULARI 

A). Katılımcıların Profili 

 Tablo: 2’den de izlenebileceği gibi, araĢtırmaya katılan banka 

çalıĢanlarının, yarıya yakın bir kısmının (% 47,7)  26 – 35 yaĢ aralığında 



olduğu görülmektedir. Katılımcıların % 60’ını kadınlar, % 40’ını ise erkekler 

oluĢturmaktadır ve katılımcıların yaklaĢık % 55’i evlidir.  

 Katılımcıların % 77,7’si, lisans mezunu iken, % 14’ünün ise lisansüstü 

eğitimini tamamladığı görülmektedir. Banka çalıĢanlarının % 35’i, 11 yıldan 

fazla süredir bankacılık sektöründe görev yaptıklarını ifade etmiĢlerdir. 

Katılımcıların % 40’ı kurumlarında müĢteri iliĢkileri/operasyon yetkilisi 

pozisyonunda istihdam edilmektedir. 

 

Tablo: 2 

Katılımcıların Genel Özellikleri 

 

DEMOGRAFĠK ÖZELLĠKLER 
KiĢi 

Sayısı 
Yüzdelik Oranı 

1.YAġ DURUMU 

a) 18-25 YaĢ Arası 15 % 11,5 

b) 26-35 YaĢ Arası 62 % 47,7 

c) 36-50 YaĢ Arası 45 % 34,6 

d) 50 YaĢ ve Üstü 8 % 6,2 

2.CĠNSĠYET DURUMU 

a) Kadın 78 % 60 

b) Erkek 52 % 40 

3.MEDENĠ DURUMU 

a) Evli 71 % 54,6 

b) Bekâr  59 % 45,4 

4.EĞĠTĠM DÜZEYĠ 

a) Lise  8 % 6,2 

b) Önlisans 7 % 5,4 

c) Lisans 101 % 77,7 

d) Lisansüstü 14 % 10,8 

5. MESLEKTEKĠ ÇALIġMA SÜRELERĠ 

a) 0-2 Yıl Arasında 15 % 11,5 



b) 3-5 Yıl Arasında 29 % 22,3 

c) 6-10 Yıl Arasında 41 % 31,5 

d) 11 Yıl ve Üstü 45 % 34,6 

6.EKONOMĠK DURUM 

a)Kötü 29 % 22,4 

b) Orta 83 % 63,8 

c) Ġyi 18 % 13,8 

7.BANKADA ÇALIġMA POZĠSYONU 

a) Bölüm/ġube Müdürü 9 % 6,9 

b) MüĢteri ĠliĢkileri/Operasyon 

Yetkilisi 

53 % 40,8 

c) MüĢteri ĠliĢkileri/Operasyon 

Asistanı 

26 % 20,0 

d) Denetçi (MüfettiĢ-Ġç Kontrol) 5 % 3,8 

e) Diğer Pozisyonlar 37 % 28,5 

TOPLAM 130 % 100,0 

 

 

B) Bulgular 

AraĢtırmanın yukarıda belirtilen ilk iki hipotezinin test edilmesi 

amacıyla çoklu regresyon analizi gerçekleĢtirilmiĢtir (Tablo: 3). 

Tablo: 3 

Örgütsel Adalet Algısının ÇalıĢan Motivasyonu ve Performansını 

Açıklama Düzeyi 

 

Model R R
2
 

% 

DüzeltilmiĢ R
2
 

 

Standart hata 

1 ,897
 a
 ,653 ,697 ,42774 

2 ,754 ,431 ,454 ,22311 

3 ,723 ,222 ,243 ,12003 

 

Tablo: 3’te R
2
 sütunundaki değerlerden “örgütsel adalet” değiĢkenin 

“motivasyon” ve “performans” değiĢkenlerine ait varyansının % 65 oranında 



açıkladığı anlaĢılmaktadır. Bu bakımdan, örgütsel adalet algısı ile örgütsel 

performans ve motivasyon değiĢkenleri arasında pozitif yönlü bir iliĢki olduğu 

söylenebilir (R = 0,653).  

Banka çalıĢanlarının örgütsel adalet algılarının, tek baĢına çalıĢanların 

bireysel performans üzerindeki değiĢimin % 43’ünü açıklarken, (R = 0,431), 

çalıĢanların motivasyonu üzerinde tek baĢına yaptığı etkinin ise göreceli olarak 

daha az olduğu görülmektedir (R=0,222). 

 AraĢtırma değiĢkenlerini oluĢturan örgütsel adalet ile çalıĢan 

motivasyon ve performansı arasındaki iliĢkileri belirlemek üzere yapılan 

regresyon analizleri sonucunda, pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢtir. 

Tablo: 4 ise, söz konusu değiĢkenler arasındaki iliĢkinin, p < 0,01 

düzeyinde, istatistiksel olarak anlamlı olduğunu göstermektedir. (F (2, 130) = 

96,311; p < 0,01.) 

 

Tablo: 4 

Örgütsel Adalet Algısının ile ÇalıĢan Motivasyonu ve Performansı 

Arasındaki ĠliĢkinin Anlamlılık Düzeyi 

Model Karelerin 

toplamı 

df (Serbestlik 

derecesi) 

Ortalama 

kare 

F Sig. 

1 

Regresyo

n 
72,373 2 18,093 

96,

31

1 

,003 

Residual 30,372 128 ,183   

Toplam 102,744 130    

 

 Banka çalıĢanlarının örgütsel adalet algılarının, çalıĢan motivasyonu ve 

performansı üzerindeki etkisini tespit etmeye yönelik yapılan çoklu regresyon 

testinin katsayı sonuçları Tablo: 5’te gösterilmektedir. 

Tablo: 5 

Örgütsel Adalet Algısının ÇalıĢan Motivasyonu ve Performansına Etkisi 

 

Model Standardize EdilmemiĢ Katsayı Standardize 

EdilmiĢ Katsayı 

 

t Sig. (p) 



P Std. Hata β (Beta) 

 (Sabit) ,774 ,246  3,139 ,002 

Performans ,522 ,069 ,311 5,717 ,033 

Motivasyon ,316 ,059 ,122 2,278 ,019 

 

 Banka çalıĢanlarının örgütsel adalet algısının performansları üzerindeki 

etkisinin pozitif yönlü olduğu görülmektedir (β = 0,311). Dolayısıyla banka 

çalıĢanlarının örgütsel adalet algısı (olumlu yönde) arttıkça, performanslarının 

da buna bağlı olarak artacağını söylemek mümkündür. 

 Örgütsel adaletin, çalıĢanların motivasyonları üzerindeki etkisinin de 

pozitif yönlü olduğu elde edilen bulgulardan anlaĢılmaktadır (β = 0,122). 

Banka çalıĢanlarının örgütsel adalet algısı (olumlu yönde) geliĢtikçe, 

motivasyonlarının da artacağını söylemek mümkündür. 

  Banka çalıĢanlarının örgütsel adalet algısının çalıĢan 

performansı üzerindeki etkisinin pozitif yönlü olduğu, dolayısıyla banka 

çalıĢanlarının uygulamaya iliĢkin adalet algısı yükseldikçe, daha fazla 

performans göstereceği söylenebilir (H2 kabul edilir). 

Ayrıca, banka çalıĢanlarının (olumlu) örgütsel adalet algısının 

motivasyonları üzerindeki etkisinin pozitif yönlü olduğu, dolayısıyla banka 

çalıĢanlarının uygulamaya iliĢkin adalet algısı yükseldikçe, iĢlerine yönelik 

motivasyon düzeylerinin yükseleceğini ifade etmek mümkündür (H1 kabul 

edilir). 

Bulgular β değerlerine göre incelendiğinde, çalıĢanların örgütsel adalet 

algısının performans üzerindeki etkisinin, motivasyonlarıyla kıyaslandığında 

daha yüksek olduğu görülmektedir (0,311 > 0,122). Bu sonuca göre, banka 

çalıĢanlarının örgütsel adalet algılamalarının, performansları üzerinde, 

motivasyonlarına oranla daha güçlü bir etki gösterdiği söylenebilir. Bununla 

birlikte örgütsel adaletin alt boyutları incelendiğinde, bu boyutların motivasyon 

ve performansı eĢit oranda etkilediği, hatta motivasyonu biraz daha yüksek 

oranda etkilediği görülmektedir. Örgütsel adaletin alt boyutlarının performans 

ve motivasyona etkilerine aĢağı kısımda yer verilmiĢtir (Tablo: 6 ve Tablo: 7). 

 

 

 

 

 



Tablo: 6  

 Örgütsel Adaletin Alt Boyutlarının Performansa Etkisi 

Çoklu Regresyon Analizi Sonucu 

  
Bağımlı DeğiĢken 

Performans 

Bağımsız DeğiĢkenler Standart Beta () t değeri p-değeri VIF Değeri 

Dağıtımsal Adalet 0,49 5,07 0,000 3,429 

Prosedürsel Adalet 0,31 2,90 0,004 4,164 

EtkileĢimsel Adalet 0,24 2,95 0,004 2,525 

  R
2
 = 0,46 

  F = 33,18 

 

Tablo: 6’da R
2
 sütunundaki değerden, bağımsız değiĢken durumundaki 

dağıtımsal adalet algısının, bağımlı değiĢken durumundaki performans 

değiĢkenine ait varyansı %49’luk bir oranda açıkladığı görülmektedir. Bu 

sonuç () standart değeri olan 0.001’den büyüktür. Ayrıca dağıtımsal adalet 

bağımsız değiĢkeni satırında gösterilen (p) değerinin (p=0,000) olduğu; bu 

değerinde 0,05’lik mutlak (p) değerinden küçük olduğu görülmektedir. (0,000 

< 0,05). Dolayısıyla banka çalıĢanlarının dağıtımsal adalet algılarının onların 

bireysel performansı üzerinde etkisinin olumlu yönde (pozitif) olduğunu 

söylemek mümkündür.  

 

Tablo: 6’da R
2
 sütunundaki değerden, bağımsız değiĢken durumundaki 

prosedürel adalet algısının, bağımlı değiĢken durumundaki performans 

değiĢkenine ait varyansı %31’lik bir oranda açıkladığı görülmektedir. Bu sonuç 

() standart değeri olan 0.001’den büyüktür. Ayrıca prosedürel adalet bağımsız 

değiĢkeni satırında gösterilen (p) değerinin (p=0,004) olduğu; bu değerinde 

0,05’lik mutlak (p) değerinden küçük olduğu görülmektedir. (0,004 < 0,05). 

Dolayısıyla banka çalıĢanlarının prosedürel adalet algılarının onların bireysel 

performansı üzerinde etkisinin olumlu yönde (pozitif) olduğunu söylemek 

mümkündür.  

 Tablo: 6’da R
2
 sütunundaki değerden, bağımsız değiĢken durumundaki 

etkileĢimsel adalet algısının, bağımlı değiĢken durumundaki performans 



değiĢkenine ait varyansı %24’lük bir oranda açıkladığı görülmektedir. Bu 

sonuç () standart değeri olan 0.001’den büyüktür. Ayrıca etkileĢimsel adalet 

bağımsız değiĢkeni satırında gösterilen (p) değerinin (p=0,004) olduğu; bu 

değerinde 0,05’lik mutlak (p) değerinden küçük olduğu görülmektedir. (0,004 

< 0,05). Dolayısıyla banka çalıĢanlarının etkileĢimsel adalet algılarının onların 

bireysel performansı üzerinde etkisinin olumlu yönde (pozitif) olduğunu 

söylemek mümkündür.  

 

Sonuç olarak her üç adalet türünün de performans üzerinde olumlu 

etkisinin olduğu, ancak () değerleri arasında yapılacak olan karĢılaĢtırma 

sonucuna göre (0,49>0,31>0,24) dağıtımsal adalet algısının performans 

üzerindeki etkisinin diğer iki adalet türüne göre daha fazla olduğunu söylemek 

mümkündür. 

Tablo: 7   

Örgütsel Adaletin Alt Boyutlarının Motivasyona Etkisi 

Çoklu Regresyon Analizi Sonucu 

 

  
Bağımlı DeğiĢken 

Motivasyon 

Bağımsız DeğiĢkenler Standart Beta () t değeri p-değeri VIF Değeri 

Dağıtımsal Adalet 0,51 5,06 0,000 3,681 

Prosedürel Adalet 0,33 2,92 0,002 4,435 

EtkileĢimsel Adalet 0,47 5,12 0,000 3,022 

  R
2
 = 0,45 

  F = 40,62 

  

Tablo: 7’de R
2
 sütunundaki değerden, bağımsız değiĢken durumundaki 

dağıtımsal adalet algısının, bağımlı değiĢken durumundaki motivasyon 

değiĢkenine ait varyansı %51’lik bir oranda açıkladığı görülmektedir. Bu sonuç 

() standart değeri olan 0.001’den büyüktür. Ayrıca dağıtımsal adalet bağımsız 

değiĢkeni satırında gösterilen (p) değerinin (p=0,000) olduğu; bu değerinde 

0,05’lik mutlak (p) değerinden küçük olduğu görülmektedir. (0,000 < 0,05). 

Dolayısıyla banka çalıĢanlarının dağıtımsal adalet algılarının onların bireysel 



motivasyonu üzerinde etkisinin olumlu yönde (pozitif) olduğunu söylemek 

mümkündür.  

 

Tablo: 7’de R
2
 sütunundaki değerden, bağımsız değiĢken durumundaki 

prosedürel adalet algısının, bağımlı değiĢken durumundaki motivasyon 

değiĢkenine ait varyansı %33’lük bir oranda açıkladığı görülmektedir. Bu 

sonuç () standart değeri olan 0.001’den büyüktür. Ayrıca prosedürel adalet 

bağımsız değiĢkeni satırında gösterilen (p) değerinin (p=0,002) olduğu; bu 

değerinde 0,05’lik mutlak (p) değerinden küçük olduğu görülmektedir. (0,002 

< 0,05). Dolayısıyla banka çalıĢanlarının prosedürel adalet algılarının onların 

bireysel motivasyonu üzerinde etkisinin olumlu yönde (pozitif) olduğunu 

söylemek mümkündür.  

  

Tablo: 7’de R
2
 sütunundaki değerden, bağımsız değiĢken durumundaki 

etkileĢimsel adalet algısının, bağımlı değiĢken durumundaki motivasyon 

değiĢkenine ait varyansı %47’lik bir oranda açıkladığı görülmektedir. Bu sonuç 

() standart değeri olan 0.001’den büyüktür. Ayrıca etkileĢimsel adalet 

bağımsız değiĢkeni satırında gösterilen (p) değerinin (p=0,000) olduğu; bu 

değerinde 0,05’lik mutlak (p) değerinden küçük olduğu görülmektedir. (0,000 

< 0,05). Dolayısıyla banka çalıĢanlarının etkileĢimsel adalet algılarının onların 

bireysel motivasyonu üzerinde etkisinin olumlu yönde (pozitif) olduğunu 

söylemek mümkündür.  

 

Sonuç olarak her üç adalet türünün de motivasyon üzerinde olumlu 

etkisinin olduğu, ancak () değerleri arasında yapılacak olan karĢılaĢtırma 

sonucuna göre (0,51>0,47>0,33) dağıtımsal adalet algısının motivasyon 

üzerindeki etkisinin etkileĢimsel adalet algısına göre, etkileĢimsel adalet 

algısının motivasyon üzerindeki etkisinin de prosedürel adalet algısına göre 

daha fazla olduğunu söylemek mümkündür. 

 

 

ÇalıĢanların motivasyon düzeylerinin performansları üzerindeki 

etkisini değerlendirmek üzere ikili regresyon analizi yapılmıĢtır.  

 

 

 



Tablo: 8 

ÇalıĢan Motivasyonunun ve ÇalıĢan Performansını Açıklama Düzeyi 

 

Model R R
2
 DüzeltilmiĢ R

2
 

 

Standart hata 

1 ,735 ,540 ,538 0,56330 

 

Bağımsız değiĢken durumundaki motivasyonun bağımlı değiĢken 

durumundaki performans değiĢkenine ait varyansı % 54 oranında açıkladığı 

görülmektedir. 

 

Tablo: 9 

ÇalıĢan Motivasyonu ile Performansı Arasındaki ĠliĢkinin Anlamlılık 

Düzeyi 

Model Karelerin 

toplamı 

df 

(Serbestlik 

derecesi) 

Ortalama 

kare 

F Sig. 

(p) 

1 

Regresyon 112,314 1 112,314 83,954 ,001 

Residual 95,828 129 ,317   

Toplam 208,142 130    

  

Tablo, değiĢkenler arasındaki iliĢkinin p < 0,01 düzeyinde istatistiksel 

olarak anlamlı olduğunu göstermektedir (F (1, 130) = 83,954; p < 0,01). 

 

Tablo: 10 

 ÇalıĢan Motivasyonunun ÇalıĢan Performansına Etkisi 

Model Standardize EdilmemiĢ 

Katsayı 

Standardize EdilmiĢ 

Katsayı 

 

t Sig. 

(p) 

B Std. Hata β (Beta) 

 

(Sabit) ,831 ,129  5,739 ,002 

 

Performans 
,737 ,039 ,335 1,814 ,037 



 Tablo:10’a göre, banka çalıĢanlarının motivasyon düzeylerinin 

çalıĢanların performansları üzerindeki etkisi orta düzeyde ve pozitif yönlüdür 

(β = 0,335). Banka çalıĢanlarının iĢlerine yönelik motivasyonlarının, iĢlerindeki 

performanslarını pozitif yönde etkilediğini söylemek eldeki bulgulardan 

mümkündür (p=0,037 < 0,05; H3 kabul edilir). Elde edilen bu bulgu (β = 

0,335), örgütsel adalet algısının performansı daha yüksek düzeyde etkilemesine 

yönelik bulguyla (β = 0,311) istatistiksel anlamda örtüĢmektedir  

 

SONUÇ 

Mal üreten iĢletmeler gibi, hizmet üreten iĢletmeler de, bankacılık 

sektöründeki gibi yoğun rekabet ortamının getirdiği zorluklar karĢısında, hem 

ulusal hem de uluslararası pazarlarda ürün sunumunu gerçekleĢtirdikleri 

tüketicilerin tatmin edilmesini ön planda tutarak pazar paylarını korumaya 

ve/veya artırmaya çaba gösterirler. Bunu sağlamanın en önemli aracı ise, gerek 

arka planda görev yapan, gerekse de ön planda tüketiciyle çeĢitli temas 

noktalarında bir araya gelen çalıĢanların motive olmalarından ve yüksek 

performans göstermelerinden geçmektedir. ĠĢletmeler, çalıĢanların amaçlar 

doğrultusunda çaba sarf etmesini gözetirken, çalıĢanlar da iĢletmelerin 

faaliyetleri sırasında gereksinim duydukları kaynaklara eriĢim fırsatında 

eĢitliği, çabalarının değerlendirilmesinde objektif davranılmasını (iĢ dıĢı 

ölçütlerin değerlendirilmesi sırasında göz önünde bulundurulmamasını) 

─örgütsel adaletin sağlanmasını─ beklemektedir. ĠĢte, çalıĢmanın odağında yer 

alan “örgütsel adalet”, bu bakımdan, uygulamacılar için önem arz eder. 

Bu çalıĢma yardımıyla örgütsel adaletin etkilerinin izlenilebilir 

kılınmasına iliĢkin çabalara katkı sağlamak amaçlanmıĢtır. Bu bakımdan 

örgütsel adaletin, çalıĢanların motivasyonu ve performansı üzerindeki etkisinin 

belirlenmesi hedeflenmiĢtir. Konunun bağlamı gereği, ─çalıĢanların iĢlerine 

karĢı yaklaĢımlar geliĢtirebildiği, iĢletmelerinden çeĢitli beklentilerinin olduğu 

ve bu beklentilerin farklılaĢabildiği, yönetsel konulara duyarlılıklarının yüksek 

olduğu─ hizmet sektörünün bir parçası olan bankacılık alanında 30 ifadeden 

oluĢan bir ölçek yardımıyla araĢtırma gerçekleĢtirilmiĢtir. Bir bankanın 

Ankara’daki genel merkezinde istihdam edilen çalıĢanların araĢtırmaya 

katılması sağlanmıĢtır. Örgütsel adaletin çalıĢan motivasyonuna ve çalıĢan 

performansına etkisi; çalıĢan motivasyonunun ise, performansa olan etkisi 

değerlendirilmiĢtir. 

ÇalıĢanların, iĢletmelerinin hakkaniyetli davrandığına iliĢkin inancının,  

çalıĢanların görevlerinin gereğini yerine getirmede belirleyici bir rolü 

bulunmaktadır. AraĢtırmanın amacında belirtildiği gibi, çalıĢanların örgütsel 

adalet algısının gerek çalıĢan motivasyonuna, gerekse de çalıĢan performansına 



olumlu yönde etkisi olduğu, elde edilen bulgular sonucunda tespit edilmiĢtir. 

Bu tespit konu ile ilgili önceden gerçekleĢtirilen ve literatür kısmında bahsi 

geçen çalıĢmalarla da benzerlik göstermekte ve desteklemektedir. Belirtilmesi 

gereken diğer önemli bir bulgu ise, alt boyutlar paralelinde örgütsel adalet 

algısının performans ve motivasyon üzerindeki etkisinin birbirine yakın çıkmıĢ 

olmasıdır. Ayrıca, çalıĢanların motive olmasının da, performanslarını olumlu 

yönde etkilediği elde edilen bulgular sonucunda ortaya çıkmıĢtır. Bu bakımdan, 

adalet algısının, motivasyonun da ötesine geçecek derecede bir harekete 

geçirme potansiyelinin olduğu yorumu yapılabilir.  

Elde edilen veriler doğrultusunda, iĢletme yöneticilerinin, çalıĢanların 

beklentilerini gözetmesinin, kendilerine, yaklaĢımlarına ve uygulamalarına 

iliĢkin algıları yönetmesinin; iĢletmenin hedeflerine ulaĢması açısından önem 

arz ettiğini belirtmek gerekir. Bu bakımdan örgütsel adalet, amaç birliğinin 

sağlanması çerçevesinde yorumlanması gereken bir kavram olarak 

değerlendirilebilir. Günümüzde, tartıĢılmaz bir Ģekilde iĢletmelerin en önemli 

stratejik kaynağı olarak kabul edilen çalıĢanların adalet algıları, iĢletmelerin 

yoğun rekabet ortamında yaĢamını sürdürebilmeleri ve baĢarılı olabilmeleri 

kapsamında dikkatli bir Ģekilde ele alınmak zorundadır. Bu algıyı oluĢturan 

unsurlara özen gösterilmeli, yanlıĢ anlamalara fırsat verilmemeli ve varsa 

olumsuz algı, en kısa sürede düzeltilerek ortadan kaldırılmalıdır. Ancak bu 

Ģekilde, çalıĢanların yüksek motivasyon ve performans göstermeleri sağlanarak 

iĢletmelerin stratejik amaçlarına ulaĢmaları kolaylaĢtırılabilecektir. Bu 

doğrultuda yöneticilere önemli sorumluluklar düĢmektedir. Yapılması gereken 

öncelikli iĢlerden birisi de, çalıĢanlarda örgütsel adalet algısının sağlanması ve 

sürdürülmesidir. Bu sayede, örgütsel adaletin pozitif çıktıları iĢletmeye anlamlı 

katkılar sağlayabilecektir.  

Nihayetinde gerçekleĢtirilen araĢtırma, sadece hizmet sektöründe yer 

alan ve tek bir iĢletmenin Ankara’daki genel merkezini kapsadığı için 

(sınırlılık), elde edilen bulgulardan iddialı genel çıkarımlar ortaya koyma 

konusunda dikkatli olunması gerektiği düĢünülmektedir. Ayrıca, çalıĢanların 

sosyal beğenilirlik etkisinde ifadeleri değerlendirme ihtimalleri de göz ardı 

edilmemelidir. Benzer ölçek kullanılarak gerek hizmet, gerekse de diğer 

sektörlerde gerçekleĢtirilecek araĢtırmalar, yapılan çalıĢmanın geçerlilik ve 

güvenilirliğine de katkı sağlayacaktır.  
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