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GiRis

Giiniimiizde 6rgiitlerin basarisi yalnizca ekonomik kaynaklara veya teknolojik altyaprya
bagh olmaktan ¢ikmus, biiyiik 6l¢iide insan kaynaginin etkin yénetimine bagli hale gelmistir.
Calsanlarin  orgiitlerine yonelik tutumlar, algilart ve motivasyon diizeyleri; orgiitsel
performans, hizmet kalitesi ve sirdiriilebilir rekabet avantaji agisindan belirleyici bir rol
oynamaktadir. Bu baglamda liderlik, orgiitlerin amaglarina ulagmasinda ve galisanlarin

davraniglarini yonlendirmede temel bir unsur olarak dne ¢ikmaktadir.

Liderlik kavrami, orgiitsel davranig literatiiriinde farkh yaklasimlar ¢ergevesinde ele
alinmis olmakla birlikte, 6zellikle son yillarda galisanlarin psikolojik algilart ve tutumlan
tizerindeki etkileri bakimindan daha fazla 6nem kazanmuistir. Bu yaklagimlar igerisinde
karizmatik liderlik, liderin vizyon sahibi olmasi, galiganlara ilham vermesi, giiven duygusu
olusturmasi ve olaganiistii 0zelliklere sahip oldugu algisim yaratmasi bakimindan dikkat ¢eken
bir liderlik tarzi olarak degerlendirilmektedir. Karizmatik liderler, yalmzca yonetsel rollerini
yerine getiren kisiler olmanin otesinde, g¢alisanlann &rgiitsel hedeflerle Hzdeslesmelerini

saglayan ve onlarin motivasyonlarini artiran énemli aktorlerdir.

Caliganlarin orgiitlerine yonelik en temel tutumlarindan biri is doyumudur. Is doyumu,
bireyin yaptig1 isten duydugu memnuniyet diizeyi olarak tamimlanmakta ve calisanlarin
performansi, orgiitsel baglilifi ve iste kalma niyeti iizerinde onemli etkiler yaratmaktadir.
Literatirde i3 doyumunun yalnizca bireysel Ozelliklerle degil, aym zamanda orgiitsel
uygulamalar ve yonetsel davranislarla da yakindan iligkili oldugu wvurgulanmaktadir. Bu
noktada liderlik davramslari, ¢alisanlarin islerine yonelik algilarini sekillendiren temel unsurlar

arasinda yer almaktadir.

Orgiitsel adalet algisi ise calisanlarin drgiitteki kararlarin, uygulamalarin ve yénetsel
stireglerin ne derece adil olduguna iliskin degerlendirmelerini ifade etmektedir. Dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel boyutlardan olugan 6rgiitsel adalet algisi, ¢aliganlarin érgiite duyduklar
giiveni, i3 doyumunu ve orgiitsel bagliliklarim dogrudan etkileyen onemli bir degiskendir.
Ozellikle rekabetin yogun oldugu sektdrlerde, adalet algisimun zedelenmesi calisanlarin

motivasyon kayb1 yasamasina ve isten ayrilma niyetlerinin artmasina yol agabilmektedir.




Bankacilik sektorii, yogun rekabet ortanu, performans hedefleri, miisteri beklentileri ve
siirekli degisen piyasa kosullari nedeniyle calisanlar lizerinde yiiksek diizeyde baskinin
bulundugu bir ¢aligma alamidir. Bu nedenle bankacilik sektoriinde liderlik davraniglarinin
caligsanlarin is doyumu fizerindeki etkilerinin yani sira, bu iliskinin hangi drgiitsel mekanizmalar
araciligiyla sekillendiginin incelenmesi ayr bir énem tagimaktadir. Bu baglamda orgiitsel
adalet algisinin, karizmatik liderlik ile i doyumu arasindaki iliskide agiklayict bir mekanizma

olarak degerlendirilmesi anlaml goriilmektedir.

Literatiirde karizmatik liderlik, is doyumu ve &rgiitsel adalet algisi degiskenlerini ayri
ayri ele alan ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Bununla birlikte bu ii¢ degiskenin birlikte ve
biitlinciil bir model ¢ercevesinde incelendigi ¢aligmalarin sinirh oldugu gériilmektedir.
Ozellikle érgiitsel adalet algisinin, karizmatik liderlik%is doyumu arasindaki iligkide araci bir
rol iistlenip iistlenmedigine yonelik ¢aligmalarin sayisinimn sinirh olmasi, soz konusu degiskenler

arasindaki iligkilerin daha derinlemesine incelenmesini gerekli kilmaktadir.

Bu aragtirmamn amaci, karizmatik liderligin i doyumuna etkisini incelemek,
karizmatik liderligin orgiitsel adalet algisi iizerindeki etkisini ortaya koymak ve orgiitsel adalet
algisinin - karizmatik liderlik 1le is doyumu arasindaki iliskide aracilik rolii iistlenip
tistlenmedigini belirlemektir. Aragtirma, bankacilik sektériinde gérev yapan calisanlar tizerinde
gerceklestirilmistir. Bu yoniiyle ¢alisma, hem teorik literatlire katki saglamayr hem de

uygulayict yoneticilere yol gosterici bulgular sunmay1 amaglamaktadir.

Arastirmadan elde edilecek bulgularin, bankacilik sektdriinde yoneticilerin liderlik
davramslarini daha etkili bigcimde sekillendirmelerine, ¢alisanlarin is doyumunun ve orgiitsel
adalet algisinin artirilmasma yonelik politika ve uygulamalarin gelistirilmesine katki
saglayacagl diisiiniilmektedir. Ayrica ¢aligma, karizmatik liderlik yaklasiminmin g¢aligan
tutumlan tizerindeki etkilerini yalnizca dogrudan iligkiler baglaminda degil, degiskenler
arasindaki dolayh etkilesim mekanizmalarini da dikkate alan butiinciil bir bakis acisiyla ele

alarak literatiire 6zgiin bir katki sunmay1 hedeflemektedir.

1.1. Problem

Giinlimiiz oOrgiitlerinde ¢alisanlarin iglerine yonelik tutumlari, yalmzca bireysel

ozelliklerinden degil, aym zamanda orgiitsel yap1, yonetim anlayist ve liderlik tarzlarindan da




onemli Slgiide etkilenmektedir. Ozellikle liderlik tarzi, calisanlarin 6rgiit igindeki algilarini,
davramiglarint ve is yasamina iliskin degerlendirmelerini dogrudan sekillendiren temel
unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda karizmatik liderlik, calisanlan
etkileme giicii yiiksek, vizyoner ve ilham verici dzellikleriyle orgiitlerde dikkat ¢eken bir

liderlik bigimi olarak éne ¢ikmaktadir.

Ancak her gahisan, ayni liderlik tarzini aym bi¢imde algilamamakta ve bu algi
farklilhklar1 ¢ahisanlarin is doyumu ve Orgiitsel adalet algilar1 iizerinde farkli sonuglar
dogurabilmektedir. Peki, karizmatik liderlik ¢aliganlarin is doyumunu ve 6rgiitsel adalet algisini
her zaman ayni diizeyde mi etkilemektedir? Caliganlar, karizmatik liderlik davramsglarim hangi
kosullarda daha olumlu degerlendirmektedir? Bu farklilagmanin temelinde hangi bireysel ve

orgiitsel unsurlar yer almaktadir?

Literatiirde yapilan galismalar, ¢alisanlarin is doyumu ve orgiitsel adalet algilarinin;
bireysel 6zellikler, orgiitsel uygulamalar ve yonetsel iliskiler gibi ¢ok sayida degiskenden
etkilendigini ortaya koymaktadir. Ancak bu degiskenler arasinda liderlik tarzinin, ézellikle de
karizmatik liderligin, ¢alisanlarin 6rgiite yonelik tutumlari tizerinde belirleyici bir rol oynadigt
goriilmektedir. Cilinkii karizmatik liderler, yalmizca yonetsel kararlariyla degil, aym zamanda

iletigim tarzlari, vizyonlarn ve ¢caliganlara yaklagimlarryla da 6rgiitsel iklimi sekillendirmektedir.

Bununla birlikte, calisanlann is doyumu ve érgiitsel adalet algilart yalnizea liderlik tarzi
ile agiklanamayacak kadar ¢ok boyutlu yapilardir. Aymi lider altinda ¢ahisan bireylerin is
doyumu diizeyleri ve adalet algilari birbirinden farkli olabilmektedir. Bu durum, bireysel
beklentiler, gegmis deneyimler, orgiitsel uygulamalar ve yoneticilerle kurulan iliskilerin bu

algilar iizerindeki etkisini ortaya koymaktadir.

Ozellikle bankacilik sektorii gibi yiiksek performans baskisinm, yogun miisteri
iliskilerinin ve rekabet ortammimn bulundugu sektorlerde, %@aﬂlaﬂn is doyumu ve orgiitsel
adalet algilari daha da kritik bir énem tasimaktadir. Bu sektdrlerde calisanlarin liderlerinden
beklentileri yalmzca yonetsel yeterliliklerle sinirh kalmamakta; ayn1 zamanda adil, destekleyici
ve ilham verici bir liderlik anlayisi talep edilmektedir. Bu nedenle karizmatik liderligin, banka
alsanlarmm is doyumu ve orgiitsel adalet algilan fizerindeki roliiniin 1elenmesi, hem teorik

hem de uygulamali agidan 6nemli bir aragtirma alam olusturmaktadir.




Bu degerlendirmeler 151§inda aragtirmanin temel problemi su sekilde ifade edilebilir:

“Karizmatik liderligin banka ¢alisanlarinin is doyumu ve orgiitsel adalet algisi iizerinde

anlamli bir etkisi var midir?”

Bu temel problem gercevesinde ¢alisma, karizmatikﬁerlik davramslarinin ¢alisanlarin

is doyumu ve orgiitsel adalet algilarini nasil sekillendirdigini ortaya koymay1 amaglamaktadir.

1.2. Amag

Bu arastirmanin amact, karizmatik liderligin banka ¢alisanlarmin 15 doyumuna etkisinde
orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii incelemektir. Bu kapsamda, galisanlarin yoneticilerinin
karizmatik liderlik davranislarina yonelik algilarimn, 13 doyumu diizeyleri ve orgiitsel adalet

algilar ile nasil bir iligki igerisinde oldugu ortaya konulmaya ¢aligilmaktadir.

Aragtirmada, karizmatik liderligin ¢alisanlarin islerine yonelik tutumlarmi ve Orgiit
igindeki adalet algilarini hangi yonde ve ne olgiide etkiledigi ampirik verilerle belirlenmesi
hedeflenmektedir. Ayrica 15 doyumu ile orgiitsel adalet algisi arasindaki iliskinin ortaya

konulmasi da arastirmanin temel amaglar arasinda yer almaktadir.

Bu dogrultuda galisma, bankacihk sektoriinde gorev yapan ¢alisanlar iizerinde
gerceklestirilmis olup, liderlik tarzlarinin galigan algilan iizerindeki roliinii biitiinciil bir bakig
acisiyla degerlendirmeyi amaglamaktadir. Elde edilecek bulgularla, karizmatik liderligin
orgiitsel yasam tizerindeki etkilerinin daha net bir bigimde ortaya konulmasi ve yonetsel

uygulamalara 151k tutulmasi hedeflenmektedir.

1.3. Onem

Bu arastirma, karizmatik liderligin banka ¢alisanlarinin 1§ doyumuna etkisinde orgiitsel
adalet algisinin aracilik roliinii incelemesi bakimindan hem teorik hem de uygulamaya yonelik
onemli katkilar sunmaktadir. Giiniimiiz orgiitlerinde liderlik tarzlarinin g¢ahisan tutumlan
tizerindeki rolii giderek daha fazla 6nem kazanmakta; 6zellikle ¢alisan memnuniyeti, baglilik
ve performans gibi degiskenlerin anlasilmasinda liderlik yaklasimlarinin belirleyici oldugu

goriilmektedir.




Karizmatik liderlik, calisanlari motive etme, orgiitsel hedeflere yoénlendirme ve
duygusal bag kurma agisindan giiglii bir liderlik bigimi olmasina ragmen, bu liderlik tarzinin 1§
doyumuna etkisinde drgiitsel adalet algisimn aracilik roliinii ve birbirlerine etkilerini birlikte
ele alan ¢aligmalarin sinirli oldugu gériilmektedir. Bu yoniiyle arastirma, literatiirdeki bu

boslugu doldurmaya katki saglamaktadir.

Aragtirmanin bankacihik sektorii 6rnekleminde gergeklestirilmis olmasi da ¢alismanin
onemini artirmaktadir. Bankacilik sektorii; yogun is temposu, yiiksek performans beklentisi ve
miisteri odakli ¢alisma yapist nedeniyle ¢alisanlarin is doyumu ve adalet algilarinin hassas
oldugu sektdrlerden biridir. Bu baglamda, karizmatik liderligin bu sektdrdeki ¢aliganlar
tizerindeki etkilerinin ortaya konulmasi, yoneticiler ve insan kaynaklar uygulamalar agisindan

yol gosterici nitelik tagimaktadir.

Uygulama agisindan bakildiginda, aragtirma bulgularinin bankalarda liderlik gelistirme
programlarinin olusturulmasina, yoénetici se¢im siireglerine ve ¢alisan memnuniyetini artirmaya
yonelik stratejilere katki saglamasi beklenmektedir. Ayrica, Orgiitsel adalet algisinin
giiglendirilmesi yoluyla calisan bagliligi ve performansinin artirllmasma yonelik yonetsel

uygulamalara bilimsel dayanak sunmaktadir.

Sonug olarak bu galisma, karizmatik liderlik, iy doyumu ve Orgiitsel adalet algisi
arasindaki iligkileri bankacilik sektorii baglaminda ele alarak, hem akademik literatiire hem de

yonetsel uygulamalara 6nemli katkilar sunmasi bakimindan deger tagimaktadir.

94. Varsayimlar

Bu arastirmanin yiiriitiilmesi siirecinde agagidaki varsayimlar kabul edilmistir:

Aragtirmada ele alinan karizmatik liderlik, is doyumu ve orgiitsel adalet algisi
degiskenleri diginda kalan ve kontrol edilemeyen diger degiskenlerin de sonuglan ile etkili
olabilecegi,

Arastirma kapsaminda gergeklestirilen literatiir taramasinin, degiskenler
arasindaki iligkileri agiklamak agisindan yeterli ve kapsamli oldugu,

Arastirmada kullanilan Glgeklerin, 6lgiilmek istenen degiskenleri gegerli ve

giivenilir bigimde dlgtiigii,




Katilimeilarin anket sorularini dogru sekilde anladiklari ve sorulara samimi,
diiriist ve objektif yamtlar verdikleri,
Arastirma  drnekleminin, bankacilik sektoriinde calisanlan temsil etme

yeterliligine sahip oldugu varsayilmigtir.

1.5. Kapsam ve Simrhhklar

Bu aragtirma, karizmatik liderligin banka callganlarmmdoyumuna etkisinde orgiitsel
adalet algisimn aracibk roliinii incelemek amaciyla gergeklestirilmistir. Arastirmanin
kapsamini, Tiirkiye’de kamu ve 6zel bankalarda gorev yapan banka ¢alisanlari olusturmaktadir.
Caligma, yalmzca bankacilik sektorii ile sirlandirilmis olup, elde edilen bulgular farkl

sektorlere dogrudan genellenemez.

Arastirmada  veriler, anket yOntemiyle toplanmis wve katilimcilarm &znel
degerlendirmelerine dayanmaktadir. Bu nedenle elde edilen bulgular, katilimeilarin algilarini
yansitmakta olup, mutlak yargilar olarak degerlendirilmemelidir. Katilimcilarin verdikleri
yamtlarin dogrulugu ve samimiyeti arastirmanin temel varsayimlarindan biri olarak kabul

edilmistir.

Aragtirmada kullanilan dlgekler, karizmatik liderlik, is doyumu ve Orgiitsel adalet algisi
degiskenlerini 6lgmek tizere literatiirde gegerliligi ve giivenilirligi kanitlanmis olgeklerden
olusmaktadir. Ancak her 6lgme aracinda oldugu gibi, bu dlgeklerin de degiskenleri tam

anlamiyla ve eksiksiz bigimde yansitamayabilecegi goz 6niinde bulundurulmalidir.

Aragtirmanin drneklemi, zaman ve erigim kisitlari nedeniyle belirli sayida banka galisant
ile stnirl kalmistir. Bu durum, aragtirma sonuglarinin genellenebilirligini sinirlayan unsurlardan
biridir. Ayrica ¢alisma, kesitsel bir arastirma niteligi tasimakta olup, veriler @rli bir zaman
diliminde toplanmugtir. Bu nedenle degiskenler arasindaki iliskiler zaman igerisindeki degisimi

yansitmamaktadir.

Aragtirmada ele alinan degiskenler diginda kalan oOrgiitsel kiiltiir, bireysel kisilik

ozellikleri, calisma kosullar1 ve yonetsel uygulamalar gibi faktorlerin de is doyumu ve orgiitsel




adalet algisi tizerinde etkili olabilecegi dikkate alinmalidir. Bu degiskenler arastirma kapsami

diginda birakilmistir.

Tim bu sinirhiliklara ragmen, arastirmanin elde ettigi bulgular, karizmatik liderligin
bankada ¢alisanlarin 15 doyumuna etkisinde orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii ortaya

koymasi bakimindan 6nemli ve anlamli sonuglar sunmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Karizmatik Liderlik

2.1.1. Lider ve Liderlik

Lider ve liderlik kavramlari, insanlik tarihinin en eski olgularidir. insanlarin bir araya
gelerek olusturduklan toplum, grup, kabile, cemiyet veya devlet gibi adlar altinda tiim
topluluklarda lider figiirleri bulunmustur. Barig, istikrar, huzur ve refah gibi donemlerde
liderlerin ve liderlik olgusunun 6nemi genellikle anlagilmasa da, gogunlukla toplumsal, askeri,
siyasi kriz ile ekonomi krizi donemlerinde veya biiyiik ve koklii doniisiim siireglerinde insanlar,
kendilerini yonlendirecek, onlar admna kararlar alip uygulayabilecek liderlere ihtiyag

duymuslardir (Gil, 2003: 163).

Lider, bir grup iginde iiyeleri bir araya getiren ve onlan ortak hedeflere yonlendiren
kisidir. Liderin var olmas i¢in, dncelikle bir grup olusturulmal ve bu grup iiyeleri, liderin sahip
oldugu o6zelliklere sahip birini takip etmelidir. Bu agidan, lider ayn1 zamanda grup iiyelerinin

rehberligini kabul ettigi bir figiir olarak da tanimlanabilir ( Erdogan, 1997: 330).

Giinliik yasamda insanlarin karsilastigi hizli degisimlere bagh olarak, artan gesitlilikteki
istek ve ihtiyaglarim kargilamak igin insanlar, ister resmi ister gayri resmi yollarla gruplara
katilmaktadirlar. Bir grup iginde, bu ihtiyaglar1 daha hizli ve etkili bir gekilde karsilamak
miimkiindiir. Ancak, her grubun belirli bir amag, hedef ve beklentisi vardir. Bu hedeflere
ulasabilmek igin grubun diizgiin bir sekilde yonlendirilmesi gereklidir. iste bu yonlendirmeyi

tistlenen kigi, lider olarak tanimlamr.

Bir baska tanima gére lider, baskalarint belirli bir amaca yonlendiren kisidir. Lider,
gelecegi etkili bir sekilde 6ngorebilen, bireylerin, gruplarin ve toplumun isteklerini, ideallerini

ve inanglarini anlayabilen ve bu dogrultuda onlann davramglarmi yoénlendirebilen kisidir




(Kogel, 2005: 583). Bu tanim, liderlerin gelecege yonelik sezgilerine ve vizyonlarina vurgu
yapmaktadir. Ayrica, liderin kontrol ve koordinasyon islevlerine odaklanan bagka bir tanima
gore, liderler, grup iiyelerini belirlenen hedeflere ulasmalart igin yonlendiren, ¢aligmalarini

koordine eden ve bu hedeflere ulagmak igin gerekli yeteneklere sahip olan kisilerdir.

@Sﬂl‘l]ﬂ]’, sosyal varliklar olarak grup iginde yasamay: tercih ederler ve bu gruplari
yonlendirecek liderlere ihtiyag¢ duyarlar. Birey, kendi istek ve ihtiyaclarim rg:eklestirmek ve
kisisel hedeflerine ulagabilmek igin bir gruba katilma gerekliligi hisseder. Ancak insanlar,
yalmz baglarina zayif, giigsiiz ve cesaretsiz olabilir; arzulari ve enerjileri tiikenmis, korkular
nedeniyle potansiyellerini tam anlamiyla kullanamayacak durumda olabilirler. Bu sebeple,
insanlari belirli hedeflere ulastirabilmek igin, onlarin i¢sel arzu ve enerjilerini arttirmak gerekir.
Eger grup iiyelerinin bireysel ¢ikarlarint somut bir sekilde belirlemek zor ise, bu durumda onlarn
ortak milli, sosyal, ahlaki ve dini degerlere hitap ederek motive etmek gerekebilir. ﬁlirli amag
ve hedeflere odaklanmis insan gruplarini olusturmak ve harekete gecirmek, her bireyde kolayca
bulunmayan &zel bir beceri ve ikna yetenegi gerektirir. Liderlik konusundaki farkl tanimlar
incelendiginde ve bir sentez olusturulmaya galisildiginda, liderligi su sekilde tanimlayabiliriz:
Bir grup insani ortak bir hedef etrafinda birlestirme ve bu hedeflere ulagabilmek igin onlan

harekete gegirme yetenegi ve bilgisi.

Belirli bir hedefe odaklanmis ve bu hedef dogrultusunda harekete gegirilmis insan
gruplarmi olugturmak, her bireyde kolayca bulunmayan 6zel bir yetenek ve ikna giicii gerektirir.
Liderlikle ilgili yapilan tanimlar incelendiginde ve birlestirilmeye ¢alisildiginda, bu kavrami su
sekilde 6zetleyebiliriz: Bir lider, bir grup insam belirli bir amaca yonlendirebilme ve onlari bu

hedefe ulagabilmek i¢in harekete gecirebilme becerisi ve bilgiye sahip olan kisidir.

Liderlik, insanlik tarihinin her déneminde var olmustur ve hiyerarsik bir yapiya sahip
olan insan dogasi g6z oniine alindiginda, gelecekte de liderligin 6nemini yitirmeyecegini
soylemek dogru olur. insan, bireysel olarak gergeklestiremeyecegi ihtiyag ve gikarlari, benzer
durumdaki diger 1san1arla bir araya gelerek ve bir grup olusturarak gergeklestirmeye
caligmaktadir (Eren, 2006: 431). Liderlik, belirli sartlar veya kosullar altinda hedefe ulagsmak
amaciyla bagkalarinin davramslarini ve eylemlerini ydnlendirme sanati olarak tanimlanabilir.
Bu anlamda, liderlik, yonetsel faaliyetlerin yalnizca bir yoniinii, ancak en dnemli kismini

olusturur (Simsek, 1999: 176). Liderlik, yalmzca resmi organizasyonlarla smirli bir siireg




degildir. Bir grup insanin, belirli bir kiginin dnciiliiglinde, ortak hedeflere ulasmak amaciyla
hareket etmesiyle liderlik siireci meydana gelir. Bu tiir bir liderlik siireci, hem formel
organizasyonlarda goriilebilecegi gibi, ayni zamanda mahallelerdeki cete faaliyetlerinde,

¢ocuklar arasindaki oyunlarda veya devlet yonetiminde de ortaya ¢ikabilir.

Ayrica liderlik ve lider terimlerinin kokeni Anglo-Sakson diline dayamr ve bu
kelimeler, "yol" anlami tagiyan “laed” kelimesinden tiiretilmistir. “Laed” kelimesi, “seyahat
etmek” anlamma gelen “laeden” eyleminden tiiretilmistir. Bu kavrami, Kuzey Avrupa' dan
Ingiltere’ ye Saksonlar getirmislerdir. Diger Kuzey Avrupa dillerinde de bu kelimenin benzer
degisik versiyonlart bulunur. Ornekle, Almanca'da “leiter”, Flemenkge'de ise “leider” olarak
kullanihr ve Ingilizce konusanlar bu terimleri rahatlikla anlayabilirler. Yunanca’da
“hegemeon” kelimesi lider anlamina gelirken, Romalilar da “dux” kelimesiyle lideri ifade

ederlerdi. Her iki sdzciigiin de sozlitk anlami aslinda “seyahat”tir (Adair, 2002: 59).

Liderlik, insanlann potansiyellerini siirekli olarak gelistirmeyi amaglayan bir siiregtir.
Bu siirecin bagarili olabilmesi i¢in ise ge¢misteki deneyimlerin farkinda olmak Snemlidir.
Ancak bu, gegmise korii kériine bagh kalmak anlamina gelmez. Giiniimiizde hizla degisen
gevresel kosullar altinda, karsilagilan zorluklarla baga ¢ikabilmek i¢in gegmisi ve giiniimiizi
birbirinden dogru sekilde ayirmak, mevcut bilgiyi kullanarak degisimlere uyum saglamak
onemlidir. Ozetle, liderlik 6zelliklerinin yalmzca iist diizey yoneticilere ait olmadigi, érgiitiin
her seviyesinde liderlikten bahsedilebilecegi vurgulanmalidir. Farkli seviyelerdeki liderler

arasindaki temel ayrim, onlarin takipgi sayilari ve hedeflerinin dogasidir (Kogel, 2014: 672).

2.1.2. Karizmanin Kikeni ve Karizmatik Liderlik

Liderlik alanindaki teorik gelismeler, liderlik kavramin yalnizca bireysel dzelliklere
veya davramigsal modellere indirgemeyen daha kapsamli ve ¢ok boyutlu yaklasimlarin ortaya
¢tkmasini saglamistir. Ozellikle karizmatik liderlik teorisi, liderin kisisel ¢ekim giicii ve ilham
verici 0zellikleri yoluyla takipgileri izerinde nasil etkili olabildigini agiklamaya odaklanmigtir.
Bu tiir yaklasimlar, liderlik davramslarimi orgiitsel baglilik, motivasyon ve galisan tutumlan

baglaminda inceleyen arastirmalara da temel olusturmaktadir (Giil ve C6l, 2003: 17).

1980°1i yillardan itibaren liderlik literatiiriinde 6nemli bir doniisiim yasanmig ve bu

dénemde karizmatik liderlik kavram giderek daha fazla dikkat gekmeye baslamistir. Onceki




donemlerde karizma kavram genellikle siyasal liderlik, toplumsal hareketler veya dini liderlik
gibi alanlarla iligkilendirilirken, 1980 sonrasi yapilan ¢aligmalar, karizmanin érgiitsel baglamda
da kritik bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Bu donemde yapilan aragtirmalar, liderin
kigisel g¢ekiciligi, vizyonu ve takipgileri Gizerindeki etkisi gibi unsurlart merkeze alarak,

karizmatik liderligin modern orgiit yapilar: igindeki yerini daha goriiniir kilmstir.

Giinlimiizde, gerek yeni &rgiitler kurmayr amaglayan gerekse mevcut yapilart daha
dinamik ve rekabetgi bir hale getirmek isteyen yoneticiler, karizmatik liderlik anlayisina
yonelik ilgilerini artirmiglardir. Karizmatik liderlerin genig kitlelere ulasabilme, ¢alisanlara
ilham verebilen bir vizyon sunma ve degisim siireglerini etkili bir sekilde yonetebilme gibi
ozellikleri, modern &rgiitler i¢in 6nemli bir avantaj olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle,
orgiitsel degisim ve geligim ihtiyacinin artmasiyla birlikte, liderlik yaklasiminin karizmatik
boyutunun yeniden 6nem kazandigi gorillmektedir. Aslinda uzun yillardir bilinen bir kavram
olmasina ragmen, karizmatik liderlik &rgiitsel baglamda 1980’li yillardan itibaren, 6zellikle
orgiitlerin degisime diren¢ gosterememesi ve gevresel faktdrlere hizli uyum saglama

zorunlulugu nedeniyle yeniden giindeme gelmistir.

Yapilan literatiir incelemeleri, 6zellikle 1990 yillardan itibaren karizmatik liderlik
yaklasiminin akademik alanda daha fazla ilgi gérmeye basladigint gostermektedir. Bu artigta,
House (1977) tarafindan gelistirilen karizmatik liderlik yaklasiminin daha sonraki yillarda

onger ve Kanungo (1987), Bass (1985) ve Shamir, House ve Arthur (1993) gibi aragtirmacilar
tarafindan gelistirilerck orgiitsel davranig literatiiriinde daha genis bigimde ele alinmasinin
etkili oldugu degerlendirilmektedir. Karizmatik liderligin orgiitsel liderlik siire¢lerinde etkili
bir rol oynadig1, orgiit kiiltiirdi tizerinde belirleyici etkiler olusturabildigi ve bu nedenle giincel

liderlik aragtirmalarinda énemli bir ¢aligma alani olmaya devam ettigi ifade edilebilir.

Karizma kavrammin kokeni Antik Yunan’a dayanmakta olup, Yunancada “ilahi
armagan” ya da “tanrisal liituf” anlamina gelen charis sdzcligiinden tiiretilmistir. Hristiyanlik
literatiiriinde 6zellikle incil’de, bazi kisilere bahsedildigine inanilan dogaiistii giigleri (6rnegin
kehanet, sifa dagitma, gaipten haber verme) ifade etmek amaciyla kullanildig1 goriilmektedir.
Modern literatiirde ise karizma, ydonetim ve orgiit bilimleriyle iligkili hale gelmis ve bu alana
sosyolojik bir derinlik kazandiran kisi, biirokrasi teorisinin kurucusu olan Max Weber olmustur.

Weber, karizmay1 liderin olaganiistii nitelikleri ve takipgileri Gizerinde yarattig1 giigli etki




ée)rcevesinde tammlamis ve drgiitsel liderlik ¢aligmalarina 6nemli katki saglamustir (Giil ve Col,

03: 18).

Max Weber, karizma kavramim “karizmatik yetki” baglaminda ele alarak, yetkiyi
“belirli bir toplulugun, belirli bir kaynaktan gelen emirlere itaat etme olasih@” olarak
tanimlamugtir. Weber’e gore otorite ii¢ tiirde simflandirilmaktadir: geleneksel otorite,
karizmatik otorite ve ussal-yasal otorite. Bu siniflandirmada karizmatik otorite, liderin kigisel
ozelliklerine ve takipgilerinin ona duydugu inang ve giivene dayanmaktadir. Weber, modern
biirokratik yapilari ise, ussal-yasal otoritenin bir yansimasi olarak degerlendirmis ve bu yapilari,
islevsel uzmanlagma ve rasyonel kuralcilik ilkeleri fizerinden agiklamigtir. Ayni zamanda, bu
otorite bigimini geleneksel statiiye dayali feodal yénetim bigimlerinden ve liderin dogatistii ya
da olaganiistii niteliklerine baglh olan karizmatik otorite sistemlerinden ayirmistir (Kaya, 1998:

32).

Yine Max Weber’e gore geleneksel yetki, bireyin toplum i¢inde dogustan sahip oldugu
statii ve geleneklere dayali olarak kabul edilen otorite bigimidir. Weber, bu otorite tiiriinde
astlarin, geleneksel kurallara uygun oldugu siirece lidere itaat ettigini belirtir. Buna karsin
karizmatik yetki, liderin olaganiistii niteliklerine ve takipgileri iizerinde yarattig1 hayranlik
duygusuna dayanir. Karizmatik lider, izleyicileri tarafindan siradigi gii¢ ve kapasitelere sahip
bir kigi olarak tanimlanir. Bu algy, liderin topluluk yararina olacak sekilde bu yetenekleri sik sik
sergilemesiyle siireklilik kazamir. Karizmatik liderligin toplumsal ve psikolojik baglamda
anlagilmasi, Weber’in otorite teorisindeki bu ayrimi temel almaktadir. Weber, karizma
kavramini, bireyi siradan insanlardan ayiran ve en azindan belirli dlgiide olaganiistii giiglere

isaret eden bir kisisel 6zellik olarak tammlamaktadir (Giil ve C6l, 2003: 20).

Max Weber’ e gore karizma, liderin kisiliginde yer alan siradis1 ve etkileyici dzellikleri
ifade eden bir kavramdir. Bu baglamda karizma; liderin mistik, biiyiileyici veya dogaiistii bir
giigle donatildigina inanilmasi, izleyicileriyle kurdugu yogun duygusal bag, takipgileri
tarafindan giiglii, bilgili ve ahlaki bir figiir olarak goriilmesi ve biiyiik kitleler tarafindan baba
figiirii gibi idealize edilmesi gibi 6zellikler tasir. Ayrica karizmatik liderler, toplumsal ya da
dini bir misyona sahip olduklarina dair yaygin bir inangla desteklenirler ve bu destek siklikla

liderin kisisel cazibesine ve sevgi temelli halk destegine dayanr (Giil ve C6l, 2003: 20).




Weber’in karizmatik liderlige iliskin yaklagimi, temelde bes ana unsur etrafinda

ozetlenebilmektedir (Giil ve C6l, 2003: 20).

Karizmatik lider, dogaiistii nitelikte armaganlara veya yeteneklere sahip
olduguna inanilan kisidir.

Karizmatik liderin ortaya ¢ikisi, gogunlukla toplumsal diizenin kriz, belirsizlik
veya kaos ortamina siiriiklendigi dénemlere rastlar.

Bu liderler, mevcut krizlere olaganiistii veya radikal ¢6ziim 6nerileriyle cevap
verirler.

Liderin algilanan siradigt giici, takipgilerin ona duydugu derin sadakat ve
baghlig: besler.

Liderin kisisel yetenegiyle saglanan bagarilar, izleyicilerin baglihgini pekistirir

ve bu otorite bigiminin devamhligini saglar.

9.1.3. Karizmatik Liderliin Tanim

Karizmatik liderlik, sosyoloji, psikoloji, tarih, siyaset bilimi, y®netim ve insan
kaynaklan gibi birgok sosyal bilim disiplininin inceleme konusu olmustur. Farkl disiplinlerin
konuya farkli bakis agilar kazandirmasi, karizmatik liderligin lizerinde tam anlamuiyla uzlagilan
bir tanimin1 yapmayi gii¢lestirmektedir. Kavram, Max Weber’in ¢aligmalarindan bu yana gesitli
sekillerde ele alinmig; kimi aragtirmacilar tarafindan “vizyoner”, “doniisiimcti” veya “ilham
verici” liderlik olarak tamimlanmistir. Karizmatik liderlerin en temel &zelliklerinden biri,
takipgilerinin deger, ihtiyag ve beklentilerini kisisel ¢ikarlardan ¢ok toplumsal hedeflere
yonlendirebilmeleridir. Boylece izleyiciler, liderin misyonuna igten bir baghlik duyar; ona
giiven duyarak motivasyonlarini artinrlar. Bagka bir tamma gore karizmatik lider, tiyelere
rehberlik eden, ilham veren, giiven uyandiran, onlan gelecege dair olumlu diisinmeye tesvik
eden, degerli ve anlamli bir gelecek duygusu aktaran ve etkileyici davraniglar sergileyen liderdir

(Oktay ve Giil, 2003: 405).

Karizmatik lider, topluluk kargisinda olaganiistii bir sayginhga ve etki giicline sahip
olan, kendisinde var olduguna inanilan kutsal ya da sira dist bir niteligi temsil eden Kisidir
(Aksit, 2008: 110). Karizmatik liderlik yaklagimi, tipki zellik teorilerinde oldugu gibi,
karizmamnin liderin kisiligine i¢kin bir nitelik oldugunu varsayar. Karizma, lider ile izleyicileri

arasinda giiglii bir ¢ekim giicli yaratir ve bu giig, onlan goniillii olarak desteklemeye ve itaat




etmeye yonlendirir. Karizmatik liderler, astlarini yalnizea yonlendirmekle kalmaz; aymi
zamanda onlar1 derinden etkileyen duygu, giiven ve hayranlik uyandirirlar. Bu liderlere karst
duyulan baghilik genellikle sevgi, sadakat ve saygi gibi duygularla pekisir ve ¢ogu zaman
izleyiciler, liderin misyonuna kogulsuz bir inang besler. Karizma kavramina iliskin modern
actklamalar, 1977 yilinda Robert House tarafindan gelistirilen karizmatik liderlik teorisiyle
bilimsel zemine oturtulmugtur. House, sosyal bilimler alanindaki farkli g¢alismalardan
yararlanarak karizmayi aciklayan temel ozellikleri belirlemistir. Bu 6zellikler, karizmatik

liderlige katki saglayan temel nitelikler olarak tanimlanmaktadir (Kegecioglu, 1998: 45-46).

Takipgiler, liderlerinin tasidigi inang ve degerlerin dogruluguna giiven

duyarlar.
Lidere ait inang ve degerlerin kendi deger sistemleriyle ortiistiigiine inanirlar.
Liderin otoritesini sorgusuz sualsiz kabul ederler.
Liderin yénlendirmelerine goniillii olarak uyar ve dogrultuda hareket ederler.
Liderin etkisiyle performans hedeflerini daha iist seviyelere tagirlar.
Kendi katkilarinin, grup misyonunun basarist agisindan kritik olduguna
inanirlar.

Bu nedenle karizmatik liderlerin, diger liderlik tiirlerinden ayrilan kendilerine 6zgii

davrang ve kigilik 6zelliklerine sahip olduklari vurgulanmaktadir.

Karizmatik liderler, takipgilerine etkileyici bir vizyon sunabilen, kolektif amaglar
etrafinda baglihk ve motivasyon gelistirebilen kisilerdir. Bu liderler, belirledikleri hedeflere
ulasildiginda yalmzca kendilerini degil, toplulugun tiim iiyelerini de basarih hissettirecek bir
siire¢ insa ederler. Karizmatik liderler, izleyicilerinin deger, ihtiyag ve beklentilerini
déniistiirerek onlarim diisiince sistemlerini sekillendirirler. Ozetle, karizmatik liderlik; yitksek
oz giiven, cesaret, gii¢lii hitabet ve ikna becerileriyle, ilham veren bir vizyon dogrultusunda

baskalarini harekete gegirme becerisidir (Eiil ve Cal, 2003: 165).

Toplumda giivensizlik, belirsizlik, istikrarsizlik ve yonsiizliik gibi duygularm hakim
oldugu dénemlerde bireyler, toplumsal bir merkezden ve saglam bir kimlik noktasindan yoksun
hissettiklerinde, digaridan gelen bir otoriteye ve giiglii bir rehberlige ihtiyag duyarlar. Bireyler,
daginiklik ve kimlik kayb1 yasadiklari bu siiregte, karizmatik bir liderin dnderli§ine yonelme

egilimi gosterirler. Boyle bir lider, toplumun ¢dziilmiis baglarini yeniden kuran, birligi saglayan




ve bireylerin yeni bir kimlik kazanmasinda sembol niteligi tasiyan bir odak noktast hiline gelir.
Karizma, bu baglamda dagilnug toplumsal yap1y1 toparlayan ve bireyleri bir araya getiren ¢ekim

giicil olarak islev goriir (Begeg, 1999: 88).

Howell, karizmatik liderligi iki farkh tirde simiflandirmaktadir: kisisellestirilmis
karizmatik liderlik ve sosyallestirilmis karizmatik liderlik. Kisisellestirilmis karizmatik
liderler, otoriter, baskin ve yonlendirici bir tutum sergilerler. Kendi ¢ikarlarina, ihtiyaglarina ve
kisisel hedeflerine uygun amaglar belirleyen bu liderler, takipgilerini manipiile ederek yikict
sonuglara siirikleyebilirler. Bu liderlik tipi, tarihsel drneklerde Adolf Hitler ve Saddam Hiiseyin
gibi figiirlerde somutlagmigtir ve karizmatik liderligin olumsuz yoniinii temsil eder. Buna
karsilik sosyallestirilmis karizmatik liderler, kurumsal ve toplumsal agidan yapici davraniglar
sergiler; liderlik siirelerini takipgilerin ihtiyaglarina gére gekillendirir ve onlarin gelisimine
katkida bulunan vizyonlar gelistirmeyi amaglar. Takipgiler arasinda kor bir bagimlilik yerine,
siirdiiriilebilir bir liderlik iklimi olusturarak rgiitsel amaglara yonelik kolektif baglilik saglarlar

oi, 2006:8).

Genel bir tanim yapmak gerekirse, karizmatik liderler; izleyicileri izerinde derin bir etki
yaratan, izledikleri vizyon etrafinda yogun bir baghlik gelistiren ve takipgilerini olaganiistii
performans gostermeye sevk eden kisilerdir. Bu liderler, izleyicilerle giiglii bir duygusal bag
kurarak onlarm kigisel ilgilerini, drgiitiin amag ve misyonuna yonlendirme becerisine sahiptir.
Karizmatik liderler, mevcut durumu yeterli bulmayip degisim ihtiyacini vurgular; izleyicilerine
alisilmadik bir motivasyon ve enerji saglayarak onlar1 kolektif bir hedef etrafinda
biitiinlegtirirler. Bu siiregte liderin 6z giiveni, ikna kabiliyeti, vizyoner yaklagimi ve degisim

odakli tutumu belirleyici rol oynar (Begeg, 1999: 87-88).

Karizma ve karizmatik liderlik, farkli topluluk ve &rgiitlerde farkh bigimlerde ortaya
¢ikabilir. Eﬂrizmatik liderler, kimi zaman dini bir otorite, kimi zaman askeri bir deha ya da bir
isletme yoneticisi olarak karsimiza gikarlar. Tarihsel ve giincel drnekler arasinda; Hz.
Muhammed, Rahibe Teresa gibi dini liderler; Martin Luther King ve Malcolm X gibi sivil hak
ve ozgiirliik savunuculari; Atatiirk, Hitler, Churchill, Mao, De Gaulle, Gandhi ve Castro gibi
politik énderler yer alir. Is diinyasinda ise Lee lacocca ve Anita Roddick gibi yéneticiler

karizmatik liderlik sergilemis kisilerdir. Her biri farkl orgiit ve baglamlarda ortaya ¢ikmug olsa




da, bu liderlerin ortak noktasi; inananlari, takipgileri veya ¢alisanlar1 lizerinde giiglii bir etki

yaratarak diisiincelerini kabul ettirebilme becerisidir (Giil ve ¢61, Z003: 27).

Karizmatik liderler ¢ogunlukla kriz, belirsizlik ve kaos donemlerinde ortaya
¢ikmaktadir. Tarihte 6nemli etkiye sahip liderler olan m.lstafa Kemal Atatiirk, Gandhi, Hitler
ve Martin Luther King gibi isimlerin hepsi, iilkelerinin toplumsal ve siyasal sikintilar yasadigi
donemlerde sahneye gikmislardir. Ekonomik buhran, siyasi istikrarsizlik veya savag kosullari,
toplumlart giiglii ve yon gosterici figiirlere yoneltmektedir. Ozellikle érgiitlii yapist zayif olan
va da ¢oziilme siirecine girmis toplumlar i¢in, bu tiir liderler; diizen kurma, umut verme ve

sigrama saglama giiciiyle birer “kahraman” olarak belirmektedir (Baltag, 2000: 105).

Kriz dénemlerinde bireylerin liderlik ihtiyaci belirgin bicimde artar. Zira belirsizlik,
giivensizlik ve toplumsal ¢dkiis ortamlarinda takipgilerin digsal rehberlige duydugu bagimlilik
yiikselir. Béyle donemlerde genis topluluklarin kendi kendini yonetme becerisi zayiflar; giiglii,
bilgili ve karar alma yetkinligine sahip liderlere duyulan beklenti ise daha goriiniir hile gelir.
Takipgilerin destek ve yakinlik ihtiyaci, liderin dne gikma istegiyle ortiigiir. Dolayisiyla kriz
ortamlart, karizmatik liderlerin ortaya ¢ikmasi ve etki kurmasi igin uygun bir zemin olugturur.
Tirk tarihinden bir érnek vermek gerekirse; 1. Diinya Savasi’ndan yenik ayrilan, Sevr
Antlagmasi’yla topraklari pargalanma tehdidi altindaki Anadolu halkinin i¢inden, boylesi bir
donemde Mustafa Kemal Atatiirk karizmatik bir lider olarak yiikselmisgtir.

Max Weber, karizmatik liderlerin ortaya ¢ikisini toplumsal yapt ve liderlik 6zellikleri
arasindaki karsilikhi etkilesim {izerinden agiklar. Weber’e gore karizmatik liderliin ortaya
¢ikist, toplumun iginde bulundugu krizler, belirsizlikler ve toplumsal bunahm dénemleriyle
yakindan iligkilidir. Bu tiir dsnemlerde geleneksel otorite bigimleri etkisini kaybeder ve mevcut
diizen gegerliligini yitirir. Bu durumda toplumsal kaosun i¢inden, olaganiistii niteliklere sahip
ve sorunlart kokli bi¢imde ¢ozebilecegine inanilan lider figiirleri yiikselir. Dolayisiyla
karizmatik liderlik, kriz anlarinda toplumun beklenti, inang ve egilimleriyle giiclii bir uyum

iginde sekillenir (Kaya, 1998: 34).

Bu ozelliklere haiz liderler, karizmatik liderlik niteliklerini tagiyan kisiler olarak
toplumsal sahnede belirginlesirler. Karizmatik liderlik genellikle toplumsal bunalim ve kriz
donemlerinde 6nem kazanir. Bu liderler, mevcut otorite boslugunu doldurarak toplumu yeniden

organize eder ve kendi fikirlerini merkez alan yeni bir diizen inga ederler. Bu yeni diizen, ¢ogu




zaman cemaat, dernek, vakif veya siyasal parti gibi farkli orgiitsel bigimlerde kurumsallagir.
Liderin sozleri, davraniglart ve idealleri zamanla gelenek hiline gelir ve karizma, bireysel
olmaktan ¢ikarak kurumsal bir yaprya biiriiniir. Weber bu siireci “karizmanin kurumsallagmast™

olarak adlandirir (Kaya, 1998: 35).

Bu gergevede, demokratik altyapmnm tam anlamiyla yerlesmedigi, siyasal ve toplumsal
diizensizligin, istikrarsizlifin ve kargasanin hakim oldugu toplumlarda karizmatik liderlerin
rtaya ¢ikma olasiliginim daha yiiksek oldugu séylenebilir. Bununla birlikte karizmatik liderlik
yalmzca kriz dénemlerinde degil, ayn1 zamanda koklii ve radikal degisimlerin gerekli oldugu
zamanlarda da sahneye ¢ikmaktadir. Toplumlarin yenilenme, déniigiim ve yeniden yapilanma
ihtiyaci hissettikleri donemlerde, karizmatik lider figiirii etkili bir rol Gistlenmektedir (Giil ve

Cél, 2003: 28).

Ozetle, ?ﬂrizmatik liderlerin ortaya ¢ikisini kolaylastiran unsurlar veya toplumsal
kosullar asagidaki sekilde siralanabilir (Giil ve C6l, 2003: 28):

pzleyicilerin gorev ve rollerinin belirli bir ideoloji ile iliskilendirilmesi,

Mevecut kosullardan duyulan yogun tatminsizlik ve adaletsizlik algisinin
yaygin olmast,

Gergekte var olmayan sorunlarin suni sekilde giindeme getirilmesi,

Geleneksel yontemlerin degerini yitirmesi ve etkisiz héle gelmesi,

izleyicilerin kimlik ve degerlerinin liderin vizyonuyla uyum gostermesi,

Orﬁ'iitsel baglilig1 saglayan giiclii bir misyona sahip olunmasi,
rgiitte gok sayida bireyin yetersizlik, korku, sugluluk, pismanhk veya
diismanlik gibi olumsuz duygular yasamasi,

Bastirilmis duygu ve tepkileri harekete gegirecek giiglii bir “dava™ nin varligi.

2.1.4. Karizmatik Liderlerin Ozellikleri

Liderlik, tarihsel siiregte uzun yillar boyunca bireylerin sahip oldugu mistik ve kigisel
karizma ile iliskilendirilmistir. Ornegin, Charles de Gaulle, George Washington, Martin Luther
King ve Atatiirk gibi isimler, toplumlan tarafindan sira dis1 6zelliklere sahip kisiler olarak
goriilmils ve karizmatik kisilikleriyle &ne g¢ikmuslardir. Bu liderleri toplumdaki diger

bireylerden ayiran temel 6zelliklerin neler oldugu; hangi diigiince, davramg ve vizyonlarryla




farklilik yarattiklart sorusu, hem toplumun hem de bilim insanlarinin ilgisini canli tutan dnemli

bir tartisma konusudur.

Eu nedenle son yillarda karizmay: orgiitsel liderlik baglaminda ele alan arastirmalarda
onemli bir artis gozlemlenmektedir. Arastirma sayisindaki bu yiikselisin temel nedenleri
arasinda, liderligin yalnizca siyasal ya da askeri alanlarda degil; hiikiimet, akademi, ekonomik
yapt ve genel anlamda orgiitlerde iistlendigi roliin kritik 6neminin anlagilmasi yer almaktadir
(Giil ve Cal, 2003: 107). Karizmatik liderlik alanindaki icra edilen ¢alismalar, bu tiir liderlerin
kendilerine 6zgii davranig bigimlerine ve ayirt edici dzelliklere sahip oldugunu ortaya
koymaktadir. Asagida, c¢esgitli arastirmacilar tarafindan tammlanan karizmatik lider

ozelliklerine iliskin goriisler sunulmaktadir.

House’un modeline gore karizmatik liderlerin kigisel nitelikleri {i¢ temel baghk altinda

ifade edilebilir:

Ust diizey bir dzgiivene sahip olma ve takipgilerine de benzer bir dzgiiven
kazandirma,

Giiclii bir etkileme ve baskinlik arzusu sergileme,

Kendi inanglarmm ahlaki ve dogruluk agisindan iistiin olduguna duydugu

yiiksek giivenle izleyicileri ikna etme ve ideolojik bir vizyon ortaya koyma.

Karizmatik liderligin yiiksek diizeyde Ozgiivene sahip olma, etkileyici konusma
becerisi, inang ve ideallerinde etik bir durus benimseme, net hedefler ortaya koyma Giiglii ikna
yetenegi gibi ozellikleri takipgileri iizerinde duygusal ve davramssal bir yonlendirme giicii

olusturmalarinin temelini olusturur.

Conger ve Kanungo, karizmatik liderlik davraniglarin agtklayan modelinde, karizmayi
orgiit tiyeleri tarafindan lidere atfedilen bir ozellik olarak ele almis ve karizmatik liderlerin
belirgin kisisel ve davramgsal 6zelliklerini bes temel bashk altinda toplamistir (ktay ve Gill,
2003: 405-407):

Vizyon belirleme,
Uye ihtiyaglarina duyarlilik,
Cevresel duyarlilik,




Kisisel risk Gistlenme,

Aligilmamug davranig sergileme.

Bunun yani sira karizmatik liderler, giiclii bir 6z-inanca sahip olup takipgileriyle
aralarinda mesafe olusturmazlar. Orgiitiin temel degerlerine dnem verirler ve bireysel cikarlar
geri planda birakarak, orgiit i¢inde "biz" duygusunu her kademede hissettiren bir liderlik

anlayist sergilerler.

Gardner ve Avolio’ya gore karizmatik liderlerin temel 6zellikleri soyle siralanmaktadir

(Gardner ve Avolio, 1998: 32-58):

Orgiitiin vizyonuna enerji ve canlilik kazandirma,
Sozlii veya sozsiiz mesajlarla etkili iletisim kurma,
Ahlaki ilkelere bagh ve tutarh bir durus sergileme,
Orgiit iiyelerinin performanslarini yénlendirme,

Uyelerden yiiksek performans bekleme ve bunu tegvik etme.

House modeli, Conger ve Kanungo modeli ile Gardner ve Avolio basta olmak tizere
aragtirmalarla karizmatik liderlerin dzellikleri su sekilde ifade edilmistir. Karizmatik lider;
giiglii bir iradeye sahip olan, orgiit tiyeleri ve takipgileri tarafindan ortak ses olarak kabul edilen,
orgiit iiyeleri arasinda dengeli iliskiler kuran, kisisel gii¢ ve otorite insa eden, sira dis1 enerji ve
motivasyon sergileyen, yiiksek diizeyde 6zgiivene sahip olan, belirgin amaglar ortaya koyma
ve bu amaglara ulasmak igin takipgileri motive eden, etkili ve hizli iletigim kurabilen, yiiksek
performans sergileyen, ahlaki degerleri davranislarina yansitma ve gii¢lii inanglara sahip olan,
vizyon gelistiren, vizyona dinamizm katma ve bunu etkili bigimde paylasabilen, yol gosterici
rol iistlenme ve ikna becerisi yiiksek olan, kendine dzgii bir kiiltiir olusturarak izleyicileri
etkileme giiciine sahip olan, kigisel risk alarak sorumluluk duygusunu &rgiit i¢inde yayabilen,
giiglii irade ve planlama yetkinligi gosteren, statiikoyu degistirme konusunda miicadeleci ve

yenilik¢i olan lidere denilmektedir.

Bu dogrultuda karizmatik liderlik yalmzca dig goriiniis veya etkili hitabetle degil; aym
zamanda yukarida siralanan psikolojik, davranigsal ve sosyal becerilerin biitiiniinii kapsayan

cok yonlii bir liderlik tarzidir. Bu zellikleri belirledikten sonra, karizmatik liderligin kuramsal




cergevesine Onemli katkida bulunan Conger ve Kanungo’nun modelini detayli bigimde

incelemek yararl olacaktur.

2.14.1. Vizyon Belirleme

Karizmatik liderlerin en temel o6zelliklerinden biri, érgiitiin gelecegine yonelik agik,
ilham verici ve yon gosterici bir vizyon ortaya koyabilmeleridir. Vizyon, orgiitiin ulasmak
istedigi ideal durumu ifade eden, ¢alisanlara ortak bir amag¢ duygusu kazandiran stratejik bir
rehber niteligi tagimaktadir (House, 1977). Karizmatik liderler, mevcut durum ile ulasiimasi
hedeflenen gelecek arasindaki farki net bigimde ortaya koyarak izleyicilerinde degisim

ihtiyacina yonelik farkindalik olustururlar (Conger ve Kanungo, 1998).

Bu liderler, vizyonlarimi yalmzca sozlii ifadelerle degil, semboller, degerler ve tutarh
davraniglarla da destekleyerek izleyicilerinin bu vizyonu i¢sellestirmelerini saglarlar (Shamir
vd, 1993). Vizyon olusturma siireci, liderin ge¢mis deneyimlerden yararlanarak gelecege
yonelik gergek¢i ve uygulanabilir hedefler belirlemesini gerektirir. Bu yoniiyle vizyon,

rastlantisal degil; bilingli ve stratejik bir liderlik irtinlidir (Maxwell, 2006).

Karizmatik liderlerin vizyonu, 6rgiit iiyelerini ortak bir amag etrafinda birlestiren gii¢lii
bir ¢ekim alan1 yaratir. Vizyonun agik ve anlamli olmasi, ¢alisanlarin érgiitsel bagliliklarini ve

motivasyonlarini artirarak orgiitsel biitiinlesmeyi giiglendirir (Giil ve Col, 2003).

2.14.2. Eye ihtiyaclarina Duyarlilik

Orgiit iiyelerinin ihtiyag ve duygularina karsi duyarlilik gostermek, karizmatik liderligin
temel oOzelliklerinden biridir. Bu duyarhilik, izleyicilerin kisilik ozelliklerine, zevklerine ve
bireysel ihtiyaglarma saygi duymay: igerir. Liderin, takipgilerinin beklentilerine yonelik
hassasiyeti, onlar1 6rgiite daha gii¢lii bir sekilde baglayan énemli bir faktordiir (Baltag, 2000:
137).

Karizmatik liderlerin, izleyicilerinin ihtiyaglarina kayitsizlik gostermeleri, onlarin
pesinden siiriikleyici bir etkiye sahip olmalarnin temel nedenlerinden biridir. Orgiit iiyesi,
liderinin kendi istek ve beklentilerine énem verdigini hissettiinde orgiite daha giiglii bir
baghilik gosterir. Bu bag, liderin takipgileriyle kurdugu samimi iletigim sayesinde etkilesimli

bir sadakat iliskisinin dogmasina olanak saglar (Oktay ve Giil, 2003: 406).




Karizmatik liderler, izleyicilerinin ihtiyaclarna duyarhlik gdsterirken aym zamanda
onlarin kisisel ve sosyal becerilerini geligtirmelerine de katki saglarlar. Bu yoniiyle karizmatik
liderlerin yalnizca orgiit igi siireglere degil, ayn1 zamanda sosyal ¢evreye de duyarlt olduklar

soylenebilir (Giil ve Col, 2003: 115).

Liderler igin etkili iletigim biiyiik 6nem tasir. Bir liderin takipgileri tarafindan inandirici
bulunmasinin temel yolu, onlarla kurdugu giiglii iletisim bagindan geger. Insanlarla etkili
bigimde iletisim kurabilen liderler, izleyicilerine yol gosterme ve onlarin ihtiyaglarim kargilama
noktasinda daha basarilt olurlar. Bu durum, takipgilerin zorluklarin iistesinden daha kolay

gelmelerine de katki saglar (Maxwell, 2006: 33).

2.14.3. Cevresel Duyarhhk

Karizmatik liderler, yalnizca orgiit i¢i dinamiklere degil, ayni zamanda o&rgiitii
gevreleyen ekonomik, sosyal, teknolojik ve kiiltiirel gelismelere kargi da yiiksek diizeyde
duyarhlik gosterirler. Cevresel degisimleri dogru analiz edebilme yetenegi, liderin belirsizlik

ve kriz ortamlarinda drgiite yon verebilmesini miimkiin kilmaktadir (House, 1977).

Bu liderler, gevrede ortaya ¢ikan firsat ve tehditleri erken fark ederek orgiitiin bu
gelismelere uyum saglamasmna Onciiliik ederler (Conger ve Kanungo, 1998). Cevresel
duyarhlik, karizmatik liderin yalmzca bugiinii degil, gelecegi de sekillendirebilme kapasitesini
ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle karizmatik liderlik, drgiitlerin degisen ¢evre kosullarina uyum

saglamasinda stratejik bir rol tistlenmektedir (Shamir vd., 1993).

2.14.4. @ra Dis1 Davramslar Sergileme

Karizmatik liderlerin  belirgin ozelliklerinden biri de swa dist  davramslar
sergilemeleridir. Bu tiir davramiglar, yasalara veya etik ilkelere aykiri olmay1 gerektirmez;
aksine, yerlesik ve yaygin kabul goren kaliplarin disinda hareket etmeyi ifade eder. Karizmatik
liderler, orgiitiin amaglarina ulasabilmek igin aligilmamis yollar dener, beklenmedik stratejiler
gelistirir ve takipgileri sagirtan 6zgiin davrani§ bi¢imleri ortaya koyarlar. Bu yaklagim, onlarin

liderlik tarzina dinamizm ve dikkat ¢ekicilik kazandirir.
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2.1.4.5. Kisisel Risk Ustlenebilme

Karizmatik liderlerin ayirt edici 6zelliklerinden biri, yerlesik diigiince kaliplarinin digina
¢ikabilme cesaretidir. Bu liderler, orgiitsel sorunlara geleneksel ¢oziimler yerine yenilik¢i ve

ozgiin yaklagimlar gelistirmeyi tercih ederler (Conger ve Kanungo, 1998).

Sira dist davramslar, kurallara aykinilik anlamina gelmemekte; aksine, alisilnusg
yontemlerin sorgulanmasi ve daha etkili ¢oziimler iretilmesini ifade etmektedir. Karizmatik
liderler, bu ydnleriyle izleyicilerinde hayranlik ve giiven duygusu olusturarak orgiit icinde

yaraticih@i tesvik ederler (Bass, 1990).

2.1.4.6. Statiikoyu Siirdiirmeme

Karizmatik liderler, degisimin onciisii olan liderlik tarzim benimserler. Onlarin en
belirgin 6zelliklerinden biri, mevcut durumu korumaktan ziyade yeniligi ve doniistimii tesvik
etmeleridir. Bu liderler, statiikonun siirdiiriilmesine karsi ¢ikarak, orgiitii ileri tagiyacak yeni
yollar ararlar. Amaglarina ulasmak igin geleneksel yontemleri tekrar etmek yerine, aligtlmigin
disina ¢ikarak kokli degisiklikler yapmay: tercih ederler. Bu yonleriyle karizmatik liderler,

orgiit iginde dinamik ve siirekli yenilenme atmosferi yaratirlar. (Bass ve Avolio, 1994).

Karizmaya Atif Kurami'ni ?ger karizmatik liderlik kuramlarindan ayiran en temel
nokta, Conger ve Kanungo’nun karizmay: mistik, dogustan gelen bir 6zellik olarak degil,
liderlerin &grenip sergileyebilecegi bir yetkinlik olarak tanimlamalaridir. Bu yaklasima gore
karizma, yalnizca istisnai kisilerin degil, belirli davramssal kaliplart benimseyen pek ¢ok liderin
de gosterebilecegi bir niteliktir. Dolayisiyla karizmatik algi, liderin davramssal 6zellikleri
sonucu izleyiciler tarafindan olusturulmaktadir. Her ne kadar karizmanin etkisi, liderin
vizyonunu izleyicilere aktarma becerisi agisindan farklilik gosterebilse de, modelin 6nerdigi
davramigsal yonelimlere odaklanmak, karizmatik lider olarak algilanma olasiliint

arttirmaktadir (Conger ve Kanungo, 1994: 24-27).
2.1.5. Karizmatik Liderlik Teorileri
2.1.5.1. Weber’in Otorite Yaklagim

Karizma kavrami, sosyal bilimler literatirine ilk kez Max Weber tarafindan

kazandirlmis olup, Weber bunu Biirokrasi Modeli gergevesinde “karizmatik otorite”
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(karizmatik yetki) kavramiyla iligkilendirmistir (Secil, 2001: 89). Weber, otoriteyi, %irli bir
kaynaktan gelen emirlere grup iiyelerinin uyma olasilifi olarak tanimlar ve bu temelde fi¢ tiir
otorite bigimi belirler: geleneksel otorite, yasal-ussal (rasyonel) otorite ve karizmatik otorite

(S1gr1 ve Dinger, 2013: 199).

Weber’e gore geleneksel otorite, koklii adet ve gelencklere dayamirken; yasal-ussal
otorite, belirli kurallar ve hukuki normlara olan baglihig: ifade etmektedir. Buna karsin
karizmatik otorite ise, bireyin sahip oldugu olaganiistii nitelikler, liderlik karizmasi ve

izleyenler iizerinde yaratti1 giiglii etki ile iliskilidir (Alpay, 2009: 498-499).

Geleneksel otorite, koklii kiltirel degerlerin, geleneklerin ve gecmisten
aktarilan uygulamalarin kutsallagtirilarak mutlak dogru kabul edilmesi esasina dayanir. Bu
otorite tiirii, bireylerin gegmise duyduklar saygi nedeniyle davraniglarini siirdiirmelerini saglar.

Ussal-yasal otorite, rasyonel kurallara ve yasal diizenlemelere dayanmaktadir.
Bu otorite bigiminde mesruiyet, yazili kurallar ve yasalarin belirledigi gérevlerle saglanir.

Karizmatik otorite ise, liderin sira disi kigisel ozellikleri, karizmasi ve
takipgileri lizerinde uyandirdig: hayranlik sonucunda ortaya ¢ikar. Burada mesruiyet, bireyin

olaganiistii niteliklerinden ve izleyicilerin bu nitelikleri kabullenmelerinden kaynaklanir.

Geleneksel otorite sistemi, koklerini yazili olmayan ancak toplumca kabul edilen
gelenek ve goreneklerden alan bir yapilma bi¢imine dayanmaktadir. Bu sistemde, lider ya da
otorite sahibi kigiler, nesilden nesile aktarilan 6rf ve adetleri temel alarak toplumu yonetir.
Giiciin devri de ¢cogunlukla soya bagh gergeklesir; 6rnedin monarsik sistemlerde, hiikiimdarin
ardindan onun en biiyiik oglunun tahta gegmesi bu uygulamaya ornek gosterilebilir. Buna
karsilik ussal-yasal otorite sisteminde, mesruiyet ve otorite, rasyonel ilkelere, hukuki
diizenlemelere ve yazili kurallara dayanir. Bu yapida hig kimse yalmzca dogustan geldigi aileye
mensup oldugu i¢in otorite sahibi olamaz. Weber’in siniflandirmasina gére her iki otorite tiirii
de belirli normlara dayanirken; karizmatik otorite tamamen farkli bir temele sahiptir.
Karizmatik otorite, liderin toplum tarafindan olaganiistii, sira disi ve hatta kutsal nitelikler
tagidifina inanilmast sayesinde mesruiyet kazanir. Weber'e gore karizmatik liderler,
otoritelerini ne hukuki statiilerden ne pozisyonlardan ne de geleneksel giiglerden elde ederler;

karizma, dogustan gelen ve nadir goriilen bir niteliktir (Celik, 2015: 106).
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Weber, karizmanin 6zellikle toplumsal kriz donemlerinde belirginlestigini ve bu siiregte
olaganiistii bir liderin ortaya ¢ikarak ¢6ziim dnerilerinde bulundugunu ifade eder. Bu baglamda
karizma, liderin sundugu radikal ¢6ziimiin takipgiler tarafindan benimsenmesi ve uygulanabilir
olarak algilanmasiyla devreye girer. izleyiciler, liderin sundugu ¢éziim dnerilerinin basariya
ulagmasina tamklik ettikge, lidere atfettikleri olaganiistiiliik duygusu pekisir ve karizmatik

otorite insa edilir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 263).

Weber’e gore karizmatik liderler; tarihte peygamberler, askeri komutanlar ve siyasi
onderler gibi toplumsal doniigiim siireglerinde ortaya gikan figiirlerdir. Weber, karizmatik
liderlik olgusunu, liderin sahip oldugu sira dit nitelikler ve takipgileri {izerindeki etkisi
baglaminda ele alir. Bu dogrultuda karizmatik liderleri diger liderlik tiirlerinden ayiran
ozellikler bes baslik altinda 6zetlenmektedir (Aslan, 2009: 258).

Karizmatik liderlik, Max Weber'in yaklasimlari ¢er¢evesinde belirli ozellikler etrafinda
tanimlanmugtir. Bu liderlik tiirtinde liderin, dogustan gelen, olaganiistii veya ilahi kabul edilen
niteliklerle donatildigt varsayilir. Dahasi, karizmatik liderler, sadece mevcut sosyal kriz
anlarinda ortaya ¢ikmakla kalmaz; krizi 6ngdrme veya mevecut durumu firsata ¢evirmek igin
kriz ortami yaratma becerisine de sahiptir. Bu kritik durumlar karsisinda lider, geleneksel
yontemlerden ayrilan, radikal ¢oziimler sunar. Liderin bu g¢oziimlerle basari elde etmesi,
takipgilerin onun olaganiistii gii¢lere sahip oldugu inancini gii¢lendirir ve lidere olan baglihig:
saglamlagtirir. Dolayistyla karizma, liderin bireysel dzellikleri, sosyal baglam ve takipgilerin

algist arasindaki etkilesimle derinlesen bir olgudur (Aslan, 2009:258).

2.?.5.2. House’ un Karizmatik Liderlik Teorisi

Karizmatik liderlik alanindaki onemli yaklagimlardan biri, House tarafindan 1976
yilinda gelistirilen ve psikolojik temellere dayanan modeldir. Bu yaklasim, Weber'in tasavvufi
ve ilahi baglamdaki degerlendirmelerinden uzaklagarak, karizmanm kaynagini liderin kisilik
ozelliklerine, davramssal egilimlerine ve durumsal etmenlere odaklar (Aslan, 2009:259).
House, bu teoriyi giiclendirmek amaciyla mesai ¢alisanlariyla birlikte 31 Amerika Birlesik
Devleti baskan dzelinde bir aragtirma yiirtitmiistiir (Kiling, 1996:75). Bu dogrultuda karizmatik
lider, yiiksek diizeyde ozgiiven sergilemeli, iyi bir sdzsiiz iletisim becerisine sahip olmali,

vizyonunu takipgilerine agtkga aktarabilmeli ve bulundugu ortamda etki giicline ihtiyag
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duymalidir. Ayrica, karizmatik liderin kendi inanglarimin ahlaki dogrulugu konusunda da

kendinden emin olmast, modelin vurguladigi dnemli bir 6zelliktir (House, 1992:9).

House’a gore karizma, yalmzca spesifik bir liderlik tiirii degil, ayn1 zamanda modern
liderlik kuramlarimin tamamina niifuz eden temel bir kavramdir. Ona gore cagdas liderlik
yaklasimlarimin ortak noktasi, liderin grup iiyelerinin bireysel ¢ikarlarini kolektif hedeflere
doniistiirebilmesi, onlarin deger ve dnceliklerinde anlamli bir degisim yaratabilmesidir. House,
onceki davranigsal ve durumsal liderlik teorilerinin daha ¢ok performans ve is tatmini gibi
sonug degiskenlerine odaklandigini belirtirken; ¢agdas liderlik yaklasimlarinda dnemli olanin
takipgilerin orgilite bagliligini artirmak, onlart drgiitsel misyon ve vizyon dogrultusunda
beklenenin &tesinde bir performansa yoneltmek oldugunu vurgulamaktadir (zalp ve Ocal,

2000: 213-214).

House’un yaklasimiyla karizmatik liderler, takipgileri iizerinde derin bir duygusal ve
psikolojik etki yaratma kapasitesine sahiptir. Bu etki dyle giigliidiir ki, grup tiyeleri liderin inang
ve degerlerini tartismasiz bi¢imde dogru kabul eder, lidere kargt goniilden bir baghilik gelistirir
ve orgiitlin misyonu dogrultusunda belirlenen yiiksek performans hedeflerine ulasmak icin
yogun ¢aba gosterirler. Karizmatik liderin bu etkileyici yonii, takipgilerin drgiit adina iistiin bir

motivasyonla hareket etmesini miimkiin kilar (Aykanat, 2010: 204).

House’ un karizmatik liderlik anlayist, liderin takipgileri {izerinde gii¢lii bir etkide
bulunmasim saglayan belirli davranigsal unsurlarn on plana ¢ikarir. Bu gergevede karizmatik
liderlik, liderin vizyonunu nasil olusturdugu, bunu nasil ifade ettigi ve takipgilerini nasil motive
ettiiyle yakindan iliskilidir. House'un karizmatik lider davramiglarimi su alti baglik altinda
toplamak miimkiindiir (House, 1992: 8):

1. ideolojik ve anlamli bir vizyonu agik bir dille ifade edebilmek: Liderin sundugu
vizyon, esitlik, sosyal haklar, statli kazammu gibi takipgileri motive eden moral degerler
icermelidir.

2. Uzun vadeli hedefleri vurgulamak: Karizmatik lider, kisa vadeli kazanimlardan
¢ok, uzun vadeli hedeflere ve bu hedeflerin yaratacagi olumlu sonuglara odaklanir; ayni
zamanda topluluk bilincini giliglendirecek etkili konusmalar yapar ve bunu yaparken

takipgilerin kisisel degerlerine duyarhilik gosterir.
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3. Rol model olusturacak davraniglar sergilemek: Lider, kendi davraniglariyla
takipgilerine érnek olur ve vizyonun gerektirdigi tutumlari kigisel olarak ortaya koyar.

4. Yiiksek performans beklentilerini net bigimde ifade etmek: Takipgilerden
beklenen basar diizeyi agikga belirtilir ve bu beklentiler 6rgiitsel misyonla uyumludur.

5. Takipgilerin kapasitesine giiven duydugunu gostermek: Grup iiyelerinin
belirlenen hedeflere ulasabilecegine dair giigli bir giiven ifade edilir; bu giliven acik¢a dile
getirildiginde ¢alisanlarin 6z-yeterlik algis1 gii¢lenir.

6. Giidiileyici davramislar sergilemek: Lider, grup iiyelerini érgiitsel amaglara

yonlendirmek igin ¢esitli motivasyon teknikleri kullanir ve duygusal cogku olugturur.

House’ un ilerlettigi teori ile bu alanda “)SO’Ierden once gelistirilmis olan en kapsamli
teoridir. Bununla birlikte teoride bazi meghul durumlar bulunmaktadir. Ornegin, karizmanin
davranigsal egilimlerin bir sonucu olarak m1 ortaya ¢iktig1 yoksa karizmatik kisiler tarafindan
dogal bicimde mi sergilendigi acik bigimde ifade edilmemistir. Ayrica kuram isletmelere
uygulanabilir nitelikte olsa da temelde siyasi ve dini liderlerin analizlerinden beslenmektedir.
Bununla birlikte House’un yaklagimi, karizmayr mistik bir ozellik olmaktan gikararak
gozlemlenebilir davranissal temellere oturtmasi agisindan literatiirde 6nemli bir yer edinmigtir

(Kiling, 1996: 81).

2.1.5.3. Ecmger ve Kanungo’ nun Atif Teorisi

Karizmatik liderlik alanindaki en énemli kuramlardan biri, 1987/1988 senesinde Jay
Conger ve Rabindra Kanungo tarafindan ortaya konulan ve karizmanin bir “atif siireci”
oldufunu savunan yaklasimdir. Bu teoriye gére karizma, liderin kendisinden ziyade,
takipgilerin liderde algiladig: 6zelliklerin bir sonucudur. Bir bagka ifadeyle bir lider ne 6l¢lide
karizmatik goriililyorsa, o 0Olglide karizmatiktir. Conger, 1989 yilindaki g¢alismasinda bu
yaklagimi daha da somutlastirarak karizmanmn, grup iiyelerinin herhangi bir kisiye yaptiklart
psikolojik bir atif oldugunu vurgulamustir. Bu nedenle teori, liderlerin hangi davranislarinin
takipgiler tarafindan karizmatik olarak algilandigini belirlemeye odaklamr. Liderin hangi
davramginin karizma algisint dogurdugu saptandiginda, bu kavramin dogasimi belirtmek de

miimkiin hale gelmektedir Bktay ve Giil, 2003: 405).

Conger ve Kanungo modellerinde liderlik siireci, davramssal bilesenler {izerinden ii¢

asamada ele alinmaktadir. Bu safhalardan ilki ¢evresel degerlendirme asamasidir. Bu safhada
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karizmatik lider, farkli yoneticilerden farkli olarak grup temsilcileri tarafindan meveut durumda
degisimi arzulayan ve degigim ihtiyacini dogru okuyabilen bir kisi olarak algilanmaktadir.
Lider bu agsamada cevresel firsatlara duyarhlik gésterir, 6rgiitiin mevecut kosullarint elestirel
bigimde degerlendirir ve grup iiyelerinin ihtiyaglarini yiiksek diizeyde 6nemser. Dolayisiyla
karizmatik liderin degisim talebini hissettirmesi ve mevcut durumu yeniden sekillendirme

istegi, takipgilerin algis1 agisindan kritik bir noktadir (Celik, 2015: 108).

ikinci safha, gevresel degerlendirmeler sonucunda orgiit igin stratejik bir vizyonun
belirlenmesini kapsamaktadir. Bu asamada karizmatik lider, orgiitiin degerleri ve uzun vadeli
hedefleri dogrultusunda ideal bir gelecek kurgular ve bu vizyonu grup iiyelerine agik, anlasilir
ve ilham verici bir bigimde aktarir. Vizyonun bu sekilde etkili sunulmasi, takipgilerin hem
orgiite hem de lidere yonelik yiiksek bir aidiyet gelistirmelerini saglar. Uygulama agamasi olan
tliciincii agsamada ise grup iiyeleri, liderin orgiitsel amaglara ulasmak adina kisisel risk almaya
istekli oldugunu diisiinmeye baslarlar. Bu asamada lider; 6rnek teskil edecek davramslar
sergiler, gerektiginde alisilmadik yontemler dener ve takipgiler i¢in bir rol modeli hiline gelir.
Liderin bu davranislart orgiit tyeleri tarafindan igsellestirilir ve tekrarlamir. Bu siireclerin
tamamu, lider ile grup iiyeleri arasinda giiglii bir giiven iliskisi kurulmasina dnemli katki saglar

(Conger v.d., 1997: 292).

Conger ve Kanungo, gelistirdikleri karizmatik liderlik kuramim 6lgebilmek amacryla
1994 yilinda bir 6lgme araci aelistirmis ve karizmatik lider davranislarini alti temel boyutta
siniflandirmistir. Bu boyutlar; vizyon belirleme, {iye ihtiyaglarina duyarlilik gdsterme, gevresel
duyarhlik gosterme, sira disi davranislar sergileme, kisisel risk iistlenebilme ve statiikoyu
siirdiirmeme seklindedir. Belirtilen bu alti boyut, teorinin {i¢ asamali yapisiyla dogrudan
glskilidir. Cevresel duyarlilik, iiye ihtiyaglarina duyarhlik ve statiikkoyu siirdiirmeme boyutlan
birinci agama olan ¢evresel degerlendirme siirecinin davranigsal gostergeleridir. Bu boyutlar,
liderin ¢evresindeki imkan ve sakincalart algilayabilme, grup mensuplarinin beceri ve
ihtiyaglarina duyarlilik gosterebilme ve mevcut durumu degistirme yoniindeki istekliligini
yansitir. Tkinci asama olan stratejik vizyon olusturma siireci ise vizyon belirleme boyutuyla
iliskilidir ve liderin etkili iletisim becerileriyle ilham verici bir gelecek tasavvurunu takipgilere
aktarabilme yetenegini igerir. Ugiincii agama olan uygulama agamasi ise kisisel risk
iistlenebilme ile sira digt davranislar sergileme boyutlarinda somutlagir. Bu agamada lider,

orgiitsel amaglar dogrultusunda kisisel risk almaktan ¢ekinmeyen, gerektiginde alisilmisin
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diginda yontemlere bagvuran bir rol model hiline gelir. Conger ve Kanungo’ya gore bu davranis
kaliplar, takipgilerin lidere duydugu baghligin zaman iginde giiglenmesini saglamaktadir

elik, 2015: 109).

Conger ve Kanungo’ ya gore karizmatik bir lider, zaman: geldiginde kendisinin siradisi
yetenege sahip olan Er birey olarak algilanmasim saglayabilen bir liderdir. Boyle durumlarda
grubun dyeleri bu tiir liderleri yalmzea resmi otoriteden =ziyade, siradist bir algi

yaratabilmelerinden dolay1 takip etmeyi tercih ederler (Conger ve Kanungo, 1994: 442).

2.1.5.4. Shamir ve Dierlerinin genlik Teorisi

Karizmatik liderlik hakkindaki psikolojik temeline dayanan teorilerden biri, Shamir’ in
Benlik Teorisi’dir. Shamir, bu teoriyi ileri siirerken esasen House’ un karizmatik liderlik
kavramini referans almigtir. Fakat House’ un teorisinden farkli olarak Benlik Teorisi,

107).

Shamir’in 6nciiliigiinde 1993 yilinda gergeklestirilen arastirmada, karizmatik liderligin
grup iiyelerinin performansi ve tutumlan iizerindeki etkisini inceleyen 6nceki teorilerin eksik
biraktii bir nokta ele alinmig ve bu dogrultuda karizmatik liderligin etkilerini agiklamaya
yonelik bir motivasyon modeli gelistirilmistir. Aragtirma, bireylerin davramslarim yalnizca
rasyonel standartlara gore agiklamanin yetersiz oldugunu, davramislarin duygular, kigisel
tercihler ve benlik algisi ile yakindan iliskili oldugunu vurgulamaktadir. Bu kapsamda

gelistirilen motivasyon modelinin temel varsayimlari su sekilde 6zetlenebilir:

insan davramglart yalnizea digsal standartlarla belirlenemez; bireyin
davramslari, duygular, kisiligi, begenileri ve benlik algistyla iliskilidir. Birey davramslan
aractliryla kimligini inga eder ve siirdiiriir.

insanlar 6zsaygilarini muhafaza etmeye ve gelistirmeye motive olurlar.
Ozsaygi; basari, giig, yetkinlik ve gevresel hakimiyet gibi unsurlara dayanirken, 6z deger
bireyin sahip oldugu ahlaki normlar ve davranislarla iliskilidir.

insanlar benlik kavramu ile davramslar arasindaki tutarhligi siirdiirmeye ve

giiglendirmeye galigirlar. “Oz tutarlilik” olarak ifade edilen bu durum, bireyin ge¢misi, bugiinii
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ve gelecedi ile davraniglari arasinda bir anlam biitiinliigi kurarak motive olmasini saglar.

Bireyler, belirsizlik durumlarinda dahi inangla motive olabilirler. Hedeflerin
tam tanimlanmadig1 veya &diillendirmenin diisiik oldugu ortamlar bile gelecege dair umut
veriyorsa, bu durum birey igin tatmin edicidir. Beklentinin somut nedenlere dayanmasina
karsin, inang daha soyut bir psikolojik giidiilenme bi¢imidir ve birey, olumsuz kosullarda bile

gelecegin daha iyi olacagina inanarak motive olabilir (Shamir vd, 1993: 580).

Benlik Teorisi kapsaminda karizmatik liderligin izleyiciler {izerindeki etkisini
acgtklamak amacryla dort temel sosyal etkilesim boyutundan séz edilmektedir: bireysel(kigisel)
ozdeslesme, sosyal 6zdeslesme, igsellestirme ve 6z fayda. Bu boyutlar, lider ile izleyiciler
arasindaki psikolojik etkilesimin nasil sekillendigini anlamada énemli bir ¢ergeve sunmaktadir

(Kiling, 1996: 89-91).

Benlik Teorisi, karizmatik liderligin yalmzca davramsgsal yonleriyle degil, ayni zamanda
lider—izleyen iliskisini sekillendiren psikolojik siire¢lerle de yakindan ilgilenmektedir. Teori,
karizmatik liderlifin etkisini agiklarken onceki vyaklagimlarin g¢ofunda eksik birakilan

“izleyicinin i¢sel giidiileri nasil harekete gegiyor?” sorusuna odaklanmaktadir.

Bu bakis agisina gore karizmatik lider, grup iiyelerine beklentinin tizerinde performans
gosterebileceklerini telkin eden ve bunu agikca ifade eden bir figiirdiir. Liderin bu giiven veren
yaklasimi, izleyenlerin hem ozsaygilarmi giiglendirir hem de basariya ulagabileceklerine
yonelik 6z yeterlik algilarini artirir. Boylece birey, kendisini grubun bir pargast olarak daha

degerli gormeye baslar.

Teori ayrica karizmatik liderin yalmizca bireysel motivasyon yaratmadigini, ayni
zamanda grup kimligini pekistirerek toplu motivasyonu da giiglendirdigini savunur. Lider,
semboller, sloganlar ve orgiitin geg¢migine iliskin anlam yiikleyen hikédyeler kullanarak
izleyenlerde sosyal 6zdeslesmeyi pekistirir. Bu durum, bireylerin orgiit ¢ikarlarini kendi kigisel

¢ikarlarnin 6niine koymasina zemin hazirlar; yani toplu 6z fayda duygusu geligir.

Benlik Teorisi'nin bir diger vurgusu, karizmatik liderlerin ¢ogu zaman “geleneksel
kaliplarin digina ¢ikan”, ideolojik yonii giicli davramslar sergilemesidir. Lider, vizyonuna

duydugu sarsilmaz inanct hem sdylemleriyle hem de gerektiginde kisisel fedakarliklarda

28




bulunarak gosterir. Bu tutum, izleyicilerin lidere duydugu giiveni artirir ve belirlenen vizyonun

daha igten bir gekilde sahiplenilmesini saglar.

Ozetle Benlik Teorisi, karizmatik liderligin etkisini agiklarken izleyicilerin benlik
algilarim, 6zsaygilarini, topluluk aidiyetlerini ve inang sistemlerini merkeze alarak, karizmanin

psikolojik temelli agiklamasim gelistirmektedir (Kiling, 1996: 88-89).

2.1.5.5. Bass’in Doniisiimcii Liderlik Baglantisi

Déniisiimsel liderlik yaklagimimin en 6nemli isimlerinden biri olan Bernard Bass,
House'un karizmatik liderlik modelini temel alarak bu gergeveyi daha da genisletmis ve teoriye
isletmelerdeki liderlik uygulamalarini kapsayacak onemli katkilar sunmustur. Bass’in
calismalari, doniisiimsel liderligi yalnizca siyasal veya toplumsal liderlik baglaminda degil,

orgiitsel yapilar i¢inde de agtklanabilir hale getirmistir (Cinel, 2008: 52).

Bass, karizmanin donisiimsel liderlik anlayisinin merkezinde yer aldigim
vurgulamaktadir. Ona gore karizma, bir lideri siradan yoneticilerden ayiran temel giig
kaynagidir. Geleneksel yoneticiler ile calisanlar arasindaki iliski daha dengeli ve 6ngériilebilir
bir yap: gosterirken, karizmatik lider ile izleyicileri arasindaki bag ¢ok daha yogun ve uglarda
seyreden bir nitelige sahiptir. Bu nedenle grup iiveleri, karizmatik liderleri ya derin bir

hayranlikla benimser ya da aym olgiide giiglii bir karsithk gelistirir (Eass, 1985: 34-35).

Bass’in yaklagimi dogrultusunda karizmatik liderlikte belirleyici nokta, liderin kigisel
nitelikleri ile sahibi oldugu gii¢ unsurlarnin olusturdugu etki biitiiniidiir. Bu biitiin, grup
tiyelerinde lidere benzemeye yonelik goniillii bir egilim yaratir (Aslan, 2009: 258). Karizmatik
lider, takipgileri agisindan adeta bagart ve iistlinliiglin somut bir gdstergesi héline gelir; bu
yonilyle giiglii bir rol modeldir. Liderin sahip oldugu hitabet becerisi, zor durumlarda
sergiledigi sogukkanlilik, stratejik zekdsi ve g¢evresini harekete gecirebilme kapasitesi,
izleyenlerde derin bir duygusal etki yaratir. Bu etki rasyonel olmaktan ¢ok duygusaldir;
karizmatik lider, takipgilerinin duygularina temas ederek onlari motive etme ve yonlendirme

konusunda son derece etkilidir gass, 1985: 34-35).

Bass, House’ un karizmatik liderlik yaklagimimi temel almakla birlikte, karizmatik
etkinin nasil ortaya ¢iktifina iliskin ek degerlendirmelerde de bulunmustur. Bass’a gére

karizmatik liderler, izleyicilerde giiglii duygusal tepkiler yaratarak onlarin tutum ve
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davraniglarinda hizli degisimlere zemin hazirlar. Grup iiyeleri ¢ogu zaman karizmatik lideri
siradan bir yoneticinin tesinde, idealize ettikleri bir figiir olarak algilar; bu nedenle lidere
benzemeyi arzulayarak onun deger ve davranislarini igsellestirme egilimine girerler. Bu siireg,
izleyicilerin i¢sel motivasyonunun artmasina, heyecan ve baglilik duygularmin giiglenmesine
katki saglar. Aynica Bass, grup igindeki normlarin paylasilmasmnin ve ortak degerlerin
giiglenmesinin, karizmatik liderligin ortaya ¢ikmasini ve etkili bir bigimde siirdiiriilmesini

kolaylastirdigini vurgulamaktadir (Eraslan, 2004: 16-17).

2.1.6. Karizmatik Liderligin Olumlu ve Olumsuz Y tnleri

2.1.6.1. Karizmatik Liderligin Olumlu Y énleri

Karizmatik liderligin en temel 6zelliklerinden biri vizyon gelistirme ve bu vizyonu drgiit
i¢inde etkili bir bigimde paylasma becerisidir. Karizmatik liderler, 6rgiitiin meveut durumunun
oOtesini gorebilme yetenegine sahiptir ve bu sayede galisanlara gelecege dair anlaml bir yon
sunarlar (Bass, 1985). Vizyonun aktarilmasi, sadece sozel bir iletisim siireci degildir; liderin
vizyonu sahiplenmesi, buna iligkin tutku ve 6zgiiven sergilemesi, izleyenler iizerinde duygusal
bir etki yaratir (Shamir vd., 1993). Maxwell (2006), karizmatik liderlerin vizyonu

gergeklestirme giiglerini pozisyonlarindan degil, tutkularindan aldigini ifade eder.

Karizmatik liderler, geleneksel yontemleri ve statiikoyu sorgulama konusunda cesaret
sahibidirler. Amaglanim gergeklestirmek ugruna kisisel ve orgiitsel riskler almaktan
¢ekinmezler (Conger ve Kanungo, 1998). Bu risk alma davrams, takipgilere de ilham verir ve
liderin yalnizca sozle degil, eylemle érnek oldugu yoniinde bir algi varatir. Orgiitsel doniigiim

donemlerinde bu nitelik, izleyicilerin degisim siirecine baghliklarini artirir.

Karizmatik liderler, “aligtlmamis” davramislar sergileyerek fark yaratirlar. Bu
davramslar yasal veya ahlaki simirlar1 zorlamaz, ancak orgiit kiiltiiriinde yerlesik kaliplari kirma
potansiyeli tagir (Giil, 2003). Ornegin, is siireglerine iliskin radikal degisiklikler nerme veya
orgiitiin temel degerlerini yeniden yorumlama gibi eylemler karizmatik liderligin yenilikgi

yoniinii temsil eder.

Karizmatik liderler, izleyenleriyle gii¢lii duygusal iliskiler kurabilir ve onlan orgiitsel

hedeflere yonlendirebilir. Bu liderlik tarzi, ¢alisanlarin orgiite olan baghliklarm ve aidiyet
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duygularimi artirir (Giil ve C6l, 2003). Takipgiler liderlerine yalnizea saygi degil, ayni zamanda
duygusal yakinlik da hissederler. Bu bag, is tatminini ve orgiitsel baglhilig: giiglendirir.

2.1.6.2. Karizmatik Liderligin Olumsuz Yénleri

Karizmatik liderligin en énemli risklerinden biri, liderin kendisini orgiit i¢indeki tek
otorite olarak konumlandirma egilimidir. Karizmatik liderlerin kisiye bagl giigleri arttikga,
demokratik siirecler zayiflayabilir ve karar alma mekanizmalan tek merkezli hale gelebilir
(Yukl, 1999). Bu durum, orgiit i¢inde elestirel diisiincenin zayiflamasina ve uzun vadede

kurumsal esnekligin azalmasina yol agar.

Bazi karizmatik liderler kisisel ¢ikarlar1 dogrultusunda izleyicilerini manipiile edebilir.
Bu tarz liderlik, ozellikle kisisellestirilmis karizmatik liderlik bi¢iminde ortaya ¢ikar ve
takipgilerin duygularin istismar ederek orgiitsel degil, bireysel amaglarin gergeklestirilmesine
odaklanir (Howell ve Shamir, 2005). Tarihte Hitler, Jim Jones veya David Koresh gibi liderlerin
izleyicilerini kolektif intihar veya kitlesel saldirilar gibi yikicit sonuglara siiriikledigi

bilinmektedir (Conger, 1990).

Karizmatik liderler, asin idealize edildiklerinde orgiitte elestirel diisiince ve geri
bildirim siiregleri zarar gorebilir. Takipgilerin lidere duydugu duygusal baghlik, onlarin
bagimsiz degerlendirme ve elestiri yapma kapasitelerini bastirabilir (Trice ve Beyer, 1986). Bu

durum, zellikle degisim donemlerinde rgiitiin rasyonel analiz yetenegini sinirlar.

Karizmatik liderligin siireklilik sorunu da literatiirde tartigilan bir diger olumsuz
yoniidiir. Liderin drgiitten ayrilmas, kriz yagamasi veya inandiriciligini kaybetmesi durumunda
takipgilerde hayal kiriklig1 ve motivasyon kaybi dogabilir (Beyer, 1999). Bu nedenle karizmatik

liderligin etkisi ¢ogu zaman liderin varligina siki sikiya baghdir.

2.1.7. Karizmatik Liderligin Ortaya Cikisim Etkileyen Faktorler

Karizmatik liderlik, tarihsel siire¢ igerisinde yalnizca bireysel bir 6zellik ya da kisisel
¢ekim etkisi @arak degil, ayn1 zamanda toplumsal, kiiltiirel, orgiitsel ve psikolojik dinamiklerin
bir araya gelmesiyle olusan karmasik bir fenomen olarak ele alinmistir. Bu dogrultuda
karizmatik liderlerin ortaya ctkigi, tek yoénlii bir agiklamayla smirlanamayacak kadar gok

boyutlu bir yaptya sahiptir. Literatiirde Weber’in karizma kavramuini konumlandirmasi,
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House’un karizmatik lider davramslan, Conger ve Kanungo'nun atifsal yaklasimu ile Shamir
ve arkadaslarinin Benlik Teorisi incelendiginde, karizmatik liderligin belirli kosullarda ortaya
¢iktigr goriilmektedir (Weber, 1947; House, 1992; Conger ve Kanungo, 1994; Shamir, House,
Arthur, 1993).

Karizmatik liderligin ortaya ¢ikisini belirleyen faktorler; toplumsal ve gevresel kosullar,
orgiitsel kosullar, izleyici ozellikleri, liderin kigisel 6zellikleri, kriz ve degisim donemleri ile

kiiltiirel dinamikler ¢er¢evesinde ele ahinabilir.

Karizmatik liderligin ortaya ¢ikisini etkileyen en belirgin faktorlerden biri, toplumsal
diizeyde yasanan krizler ve belirsizlik donemleridir. Weber’e gore karizma, “siradan olmayan
durumlarin gagirdig1 bir otorite bi¢imi” olarak, zellikle geleneksel ve ussal-yasal sistemlerin
yetersiz kaldig1 donemlerde ortaya ¢ikar. Toplumsal diizeyde ekonomik krizler, savaslar, siyasi
kaos, liderlik bosluklari veya hizli degisim siirecleri gibi olgular, bireylerin giiven ve yén bulma

ihtiyaclarini artirarak karizmatik liderlere olan talebi yiikseltir (Celik, 2015: 106).

Bu donemlerde insanlar, meveut yapinn ¢oziime kavusturamadigi sorunlara radikal
¢dziim sunabilecek, vizyoner, cesur ve swra dist Ozelliklere sahip liderlere yonelme
egilimindedir. Bu nedenle karizmatik liderler, krizi yalmzca bir tehdit olarak degil, ayni
zamanda mesru otoritenin yeniden ingast igin bir firsat olarak gériirler. Weber'in ifadesiyle, “en
bunalimli dénemler karizmatik onderlerin dogusu icin elverisli kosullar yaratir” (Aslan,

2009:92)

Karizmatik liderli§in ortaya ¢ikmasinda liderin kisisel &zellikleri belirleyici rol oynar.
House’un karizmatik liderlik yaklasiminda, karizmanin temel bilesenleri olarak yiiksek
ozgiiven, etik ilkeler, ideolojik motivasyon, yiiksek etkileme giicli ve olaganiistii iletigim
becerileri vurgulanir (House, 1992: 8). Bu ozellikler liderin yalnizca izleyiciler iizerinde
etkileyici bir goriiniim olusturmasini degil, aynm1 zamanda duygusal bag ve giiven olusturmasini
saglar. Conger ve Kanungo’nun Atif Kurami’na gore ise karizma, liderin sahip oldugu “ozel
gii¢” degil, izleyicilerin lidere atfettigi davranigsal 6zelliklerdir. Bu yaklasimda liderin gevresel
duyarlilig, sira dis1 davramiglar sergilemesi, kisisel risk almasi ve statiikkoyu sorgulamasi
karizmatik o6zelliklerin temel kaynagidir (Celik, 2015: 108-109).Shamir’in Benlik Teorisi ise

karizmamn temelinin motivasyonel siireclerde yattigimi ifade eder. Buna gore karizmatik
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liderler, kisisel 6zdeslesme, sosyal 6zdeslesme ve igsellestirme siiregleri sayesinde izleyicilerin

hedeflerini orgiitsel vizyonla uyumlu hale getirebilir (Kiling, 1996: 89-91).

Karizmatik liderlik yalmzca lider odakli bir olgu degildir; izleyicilerin psikolojik
ihtiyaclart ve beklentileri de karizmanin ortaya ¢ikisinda kritik rol oynar. Literatiirde,
izleyicilerin karizmatik liderlere yoneliminde ozellikle su faktorlerin  etkili oldugu

belirtilmektedir:

Kimlik arayis,

Giiven ihtiyaci,

Aidiyet duygusu,
Belirsizlikten kaginma egilimi,
Kahraman arayisi,

Duygusal destek ihtiyaci.

Shamir ve arkadaslannin motivasyon temelli yaklasimma gére, izleyicilerin
ozsaygilarinin giiglendirilmesi, kisisel degerleri ile drgiitsel amaglarin értiistiiriilmesi ve toplu

6z faydanin artirilmasi karizmatik liderligi miimkiin kilar (Shamir, House, Arthur, 1993: 580).

Orgiitlerin yapisal dzellikleri karizmatik liderlerin ortaya gikisint kolaylastirabilir veya
zorlastirabilir. Ozellikle hiyerarsik olmayan, degisime acik, vizyon odakli, hizli doniisiim
yasayan Orgiitlerde karizmatik liderlik daha stk goriiliir. Bunun nedeni, bu tiir drgiitlerde
yenilik¢ilik, risk alma, ¢alisan katilimi ve kiiltiirel déniigtim gibi unsurlarin daha 6nemli hale

gelmesidir (Giil ve C6l, 2003: 165).

Ayrica orgiit kiiltliriiniin, ortak semboller, hikayeler, ritiieller ve degerler iizerine
kurulmus olmasi, karizmatik liderlerin bu kiiltiirii sekillendirme ve yonlendirme kapasitesini
artinir. Conger ve Kanungo’ya gore karizmatik liderler zellikle statiikodan memnuniyetsizligin
arttig1, mevecut uygulamalarin yeterli gbriilmedigi ortamlarda yiikselirler. Grup tiyeleri mevcut
diizeni “yetersiz, verimsiz veya adaletsiz” buldugunda yeni bir liderlik arayisina girer. Bu
durum karizmatik liderlere, sira dis1 davranislar sergileyerek yeni bir diizen kurma firsat: saglar.
Karizmatik liderler, yenilige agikliklart, radikal degisim Onerileri ve risk alma davranislariyla
statiikoyu siipiiriir ve yerine kendi olusturduklan vizyoner diizeni yerlestirirler (Celik, 2015:
108).
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Toplumun kiiltiirel yapisi da karizmatik liderlik i¢in nemli bir belirleyicidir. Ozellikle
kolektivist degerlerin baskin oldugu, giiglii lider beklentisinin yiiksek oldugu, toplumsal rollerin
belirgin oldugu kiiltiirlerde karizmatik liderlik daha kolay ortaya gikar. Tiirkiye gibi topluluk¢u
kiiltiirlerde karizmatik liderlerin popiilaritesi bu nedenle oldukga yiiksektir (Aykanat, 2010:
204).

Karizmatik liderligin dogusunda liderin iletisim tarzimin etkisi biyiiktiir. Liderin
kullandig1 metaforlar, sembolik sdylemler, hikdyeler, sloganlar, kolektif kimligi besleyen
ifadeler, hem kigisel 6zdeslesmeyi hem sosyal 6zdeslesmeyi artirir. Bass ve House'a gore
karizmatik lider, yalmzca yoneticilik yapmaz; ayni zamanda giiclii bir anlati insa ederek

duygulari harekete gegirir ve izleyenleri ilhamla yénlendirir (Bass, 1985: 34-35).

Karizmatik liderligin ortaya ¢ikisi tek bir faktorle agiklanamayacak sekilde ¢ok boyutlu
bir yapiya sahiptir. Liderin kisisel ozellikleri, izleyicilerin psikolojik ihtiyaglari, &rgiitsel
yapilar, toplumsal krizler, kiiltiirel degerler ve iletisim tarzi karizmatik liderligi birlikte
sekillendirir. Literatiirde Weber’den House’a, Conger ve Kanungo’dan Shamir’e ve Bass’a
uzanan teorik yaklagimlar, karizmatik liderligin hem bireysel hem sosyal bir olgu oldugunu

gostermistir.

2.2. i$ DOYUMU

2.2.1. is Doyumu Tammm ve Onemi

is doyumu kavrami dzellikle son yillarda orgiitsel davranig literatiirinde énemli bir
bashk haline gelmistir. Bunun temel nedeni, geleneksel yaklasimlarin aksine, orgiitlerin
basansinda belirleyici unsurun teknoloji ya da sermaye degil, insan kaynagi oldugunun giderck
daha fazla kabul gormesidir. Calisanlarin yaptiklan isi benimsemeleri, gorevleriyle
Ozdeslesmeleri ve i siireglerinden haz almalar;, performans diizeylerinde artisa, dolayisiyla
orgiitiin genel verimliligine olumlu katk: saglamaktadir. Baska bir ifadeyle, ¢alisanlarin ise
yonelik olumlu tutumlari artuk¢a hem bireysel hem de kurumsal basari yiikselmektedir

(Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 2).

Is doyumu literatiirde farkl agilardan ele alinmasina ragmen iizerinde uzlasilan tek ve
kesin bir tamm bulunmamaktadir. Bununla birlikte kavram genel olarak, ¢alisanin yaptig ise,

igin niteligine, yoneticilerin tutumuna, ¢alisma kosullarina ve isin sundugu sonuglara yonelik
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kisisel degerlendirmeleri sonucunda gelistirdigi duygusal tepki seklinde ifade edilmektedir.
Baska bir ifadeyle i3 doyumu, bireyin isine ve i ortamina iliskin algilarinin igsel bir yansimasi

niteligindedir (Cekmecelioglu, 2005: 28).

is doyumu kavramint agiklayan teorik yaklasimlar farkli bakis agilari sunmaktadir.
Vroom, kavramu ¢alisanin orgiitte iistlendigi role yonelik algisal, duygusal ve davramissal
yonelimlerinin toplam: olarak degerlendirmektedir. Bu bakis agisina gore is doyumu, bireyin
igte istlendigi sorumluluklara yonelik igsel anlamlandirma siireciyle dogrudan baglantilidir

(Aziri, 2011: 77).

Erdil ve calisma arkadaglari ise i doyumunu daha duygusal bir ¢ercevede ele almakta
ve ¢alisanlarin yaptiklar isten ne dlglide mutluluk duyduklarimn bir gostergesi oldugunu
vurgulamaktadir. Bu yaklasimda is doyumu, bireyin i ortamma iliskin hissettii genel

memnuniyet diizeyiyle ag¢iklanmaktadir (Erdil v.d., 2004: 18).

Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz'e gore ?doyumu, ¢alisanlarin isten elde ettikleri maddi
faydalarin yani sira caligma arkadaslarryla uyumlu bir sekilde deger iireterek ortaya koyduklar
¢iktilardan duyduklart hazla ilgilidir. Dolayisiyla is doyumu, sosyal iliskiler ve isin anlami gibi
unsurlarla da sekillenmektedir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2013: 37).

Bir diger yaklasim ise Davis tarafindan ortaya konmustur. Davis, is doyumunu ¢alisanin
isiyle ilgili memnuniyet veya memnuniyetsizlik durumu olarak tammlamakta ve tatminin
olusabilmesi i¢in isin dzellikleri ile ¢aliganin beklentilerinin uyumlu olmasi gerektigini ifade

etmektedir (Davis, 1989: 96).

is doyumu, calisanin isin dogasina iliskin degerlendirmeleri sonucunda gelistirdigi
olumlu duygusal tutumu ifade eder. Isin sahip oldugu dzellikler, gdrev tanimi, geri bildirim
mekanizmalari, yetki diizeyi ve ¢aligma kogullar gibi unsurlar ¢alisanin igine yonelik algisini

sekillendirir ve bu algt olumlu oldugunda is doyumu artar (Robbins ve Judge, 2012: 74).

Locke ise is doyumunu daha kapsamli bir sekilde ele alarak biligsel ve duygusal
stirecleri birlikte degerlendirmistir. Ona gore i doyumu, bireyin is ve ¢alisma deneyimlerini

degerlendirerek ulagtii sonuglarin kiside haz ve memnuniyet duygusu olusturmasidir. Bu
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baglamda is doyumu, ¢alisanin isten elde ettigi giktilara ne derece deger atfettigiyle yakindan
iligkilidir (Luthans, 2010: 141).

Is doyumu kavramu literatiirde @emel boyut gergevesinde ele alinmaktadir. ilk boyut,
¢aliganin belirli bir is durumuna yonelik gelistirdigi duygusal tepkileri ifade eder. Bu yaklagim
dogrultusunda i3 doyumu dogrudan  gozlemlenemeyen, ancak bireyin igsel

degerlendirmeleriyle hissedilebilen bir olgu niteligindedir.

ikinci boyut, cahisanin isten elde ettigi sonuglari beklentileriyle karsilastirarak
degerlendirmesine dayanmaktadir. Ornegin bir ¢alisan, diger ¢aliganlara kiyasla daha fazla gaba
gosterdigi hilde daha az ddiillendirildigini diisliniirse zamanla igine, mesaideki ¢alisanlara e
yoneticilerine karsi olumsuz tutumlar gelistirebilir. Bu durum da i doyumsuzluguna yol agar.
Tersine, ¢alisan esit ve adil uygulama gordiigiini algiladiginda orgiitiine yonelik tutumu olumlu

yonde sekillenir.

Ugiineil boyut ise is doyumunu, ise iliskin birbiriyle baglantili tutumlarin biitiinii olarak
1
ele almaktadir. Literatiirde bunlan etkileyen bes temel faktor belirlenmistir: 1§in kendisi, iicret,

terfi olanaklari, yonetici ve ¢aligma arkadaslari (Luthans, 2010: 141).

Sanayi Devrimi sonrasinda 6rgiitlerde verimlilifi artirma amaciyla gesitli ¢alismalar
yiiriitiilmiis, fakat bu arastirmalar uzun siire insan unsurunu arka planda birakmistir. Dénemin
héakim yaklastmi, bireylerin tamamen rasyonel davranacagi ve maddi kosullar iyilestirildiginde
beklentilere uygun performans sergileyecekleri yoniindeydi. Bu anlayis, ¢alisanin duygusal,
sosyal ve psikolojik yonlerini gdz ardi etmistir. Ancak zamanla orgiitlerde artan stres,
titkenmiglik ve psikolojik rahatsizliklarin verimliligi olumsuz etkilemesi, insan davraniglarinin
yalmzca ekonomik motivasyonlarla agiklanamayacagini ortaya koymustur. Bu durum,
orgiitlerde insan faktoriinii merkeze alan yeni aragtirma alanlarinin dogmasina neden olmus ve

sonug olarak endiistriyel psikoloji disiplininin gelismesine zemin hazirlamistir.

Endiistriyel  psikoloji, ¢ahisanlarin  kendilerini  psikolojik  olarak  giivende
hissedebilecekleri, motivasyonlarini artirabilecekleri ¢alisma ortamlarmin olusturulmasini
amaglar. Bu yaklagim, ¢alisanlar i¢in saglikh bir i yagami olusturmayt, isverenler agisindan ise

verimliligi artirmay1 hedefler. Dolayisiyla ¢alisan, 6rgiit igin yalnizca kullanilabilir bir kaynak
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degil; diger kaynaklan etkin bigimde harekete gegirerek oOrgiitiin hedeflerine ulasmasim

saglayan temel aktordiir (Saklan, 2010: 44-45).

ﬁoyumu hem ¢aligan hem de 6rgiit agisindan kritik sonuglar doguran ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Isinden memnun olan ¢alisanlar yalnizea is ortaminda degil, aile ve sosyal
yasamlarinda da daha olumlu davramslar sergileme egilimindedir. Yiiksek is doyumu; bireyin
enerjisini artirir, iyimserligini giiglendirir ve yasam kalitesini genel anlamda yiikseltir. Buna
karsilik, is ortaminda yasanan stres ve memnuniyetsizlik ¢cogu zaman bireyin 6zel yasamina da

yansir ve zamanla kisinin genel yasam doyumunu olumsuz etkileyebilir.

Diisiik is doyumu yalnizea ¢alisan iizerinde degil, 6rgiit lizerinde de olumsuz sonuglar
yaratir. Isinden memnun olmayan galisanlar bilingli veya bilingsiz sekilde performansi
diistirerek, kayiplara yol agarak veya ¢atisma yaratarak orgiite zarar verebilir. Bunun tersine is
doyumunun iist seviyede oldugu isletmelerde devamsizlik oranlarinin, isten ayrilma niyetinin
ve personel devir hizinin daha az seviyede oldugu goriilmektedir. Yapilan aragtirmalar,
¢ahisanlarin 1sten ayrilma davranmisinin Gnemli Glgiide orgiitsel baghilik ve is doyumu

diizeyleriyle iliskilendirildigini ortaya koymustur (Cekmecelioglu, 2005: 28).

Cahisanlarn iglerine yonelik tutumlarinin drgiitsel verimlilik iizerindeki etkisi, 19301u
yillarda gergeklestirilen Hawthorne Arastirmalariyla birlikte somut bigimde ortaya konmus ve
bu dénemden itibaren is doyumu kavrami akademik literatiirde dnem kazanmaya baglamistir
(Baysal, 1987). Is, bireylerin hayatinda %mzca ekonomik bir faaliyet degil; ayn1 zamanda
sosyal, psikolojik ve kiiltiirel gereksinimleri karsilayan ¢ok yonlii bir olgudur. Calisanlar elde
ettikleri gelir aracilifnyla kendilerinin ve ailelerinin temel ihtiyaglarim karsilarken, aym
zamanda toplum i¢inde statii edinme, sayginlik gorme, sosyal ¢evre olugturma ve topluma katki

saglama gibi sosyal beklentilerini de karsilarlar.

Isin yalnizca fizyolojik degil psikolojik faydalari da bulunmaktadir. Is sahibi olmak
bireye basari hissi, kendini gergeklestirme, anlamli bir faaliyet yiiriitme, liretken olma ve deger
gorme gibi olumlu duygular kazandinir. Dolayisiyla calisanin yaptigi ise yiikledigi anlam ile i

ortaminda yagadig1 deneyimler, is doyumunu dogrudan sekillendirmektedir (Cakir, 2001).
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Toplumlarin ekonomik ve sosyal gelisimi, biyiik 6lgiide is doyumu yiiksek ¢aliganlarin
varligiyla iligkilidir. Calisanlann yasamlarinda birgok tatmin alam bulunsa da, bunlardan en

temel olani yapilan isten duyulan memnuniyet diizeyidir (Yesilyaprak, 2006).

1930’Iu yillardan itibaren yapilan bilimsel ¢aligmalarda is doyumu kavramna iliskin
¢ok sayida tamm gelistirilmistir (Balei, 1983). Bu tanimlarin ortak paydasi, is doyumunun
bireyin yaptig1 ise yonelik gelistirdigi duygusal degerlendirmelerden olugsmasidir. Cetinkanat
(2000), is doyumunu ¢alisanin igine karsi gelistirdigi duygusal tepki olarak tanimlarken; Locke
(1976), is deneyimlerinin degerlendirilmesi sonucunda ortaya ¢ikan olumlu duygular biitiinii
olarak ifade etmektedir. Davis (1982) ise is doyumunu, ¢alisanlarin islerine iliskin memnuniyet
ya da memnuniyetsizlik diizeyi seklinde agiklamaktadir. Hackman ve Oldham (1975), kavrami
¢alisanin isten duydugu mutlulukla iliskilendirirken; Vroom (1964) bireylerin is deneyimleri
sonucunda olusan olumlu tutumlarla iliskilendirmektedir. Spector (1997), konuya daha
davranigsal bir perspektiften yaklasarak is doyumunu ¢alisanlarin is ortamlarindan duyduklari
hosnutluk diizeyi olarak tanimlamaktadir. Shamir ve Salomon’a gére (1985; akt. Pelit, 2014) is
doyumu, ¢alisanin yaptig isin kendisi agisindan anlamli ve tatmin edici olmasiyla ortaya ¢ikan

olumlu duygusal durumdur.

ﬁoyumu, gahisanlarin iglerine yonelik gelistirdikleri tutumlarin bir sonucu olup is
yasamuna iligkin duygusal tepkilerini yansitmaktadir (Avsaroglu, Deniz ve Kahraman, 2005).
Calisan, yaptig1 isten bekledigi doyumu saglayamadiginda zamanla isine kars: isteksizlik
elistirmekte ve bu durum is doyumsuzluguna déniismektedir. Is doyumunu etkileyen birgok
%ysel ve Orgiitsel unsur bulunmaktadir. Bu unsurlar, bazi durumlarda ¢alisanlarin doyum
yasamasina katki sunarken, bazi durumlarda doyumsuzluga yol agabilmektedir. Is doyumu
diisiik olan g¢aliganlarin gorevlerini savsaklama, sorumluluktan kaginma gibi olumsuz is
davramislan sergiledikleri ve bu durumun galigma arkadaslarinin performansin1 da olumsuz
yonde etkileyebildigi belirtilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2004). Aym sekilde is doyumunun
diistikliigii, 6rgiitiin genel isleyis diizeninde aksamalara sebep olmakta ve verimlilik {izerinde

olumsuz sonuglar yaratmaktadir (Erdil ve Keskin, 2003).

58
Balcr'ya gre is doyumu, isin yapisal ozellikleri ile calisanlarin beklentileri arasindaki
uyumun bir sonucudur (Balc1, 1985). Ucret diizeyi, ¢alisma ortami, yapilan isin niteligi ve terfi
olanaklari gibi is dzellikleri ile ¢alisanin bu ézelliklere iliskin beklentileri uyumlu oldugunda is

doyumu yiikselmekte; beklentilerin karsilanmamasi durumunda ise is doyumsuzlugu ortaya
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¢ikmaktadir. Bir bagka ifadeyle, ¢alisanin igine yonelik gelistirdigi duygusal tepkinin niteligi
ve yogunlugu, onun is doyumu ya da doyumsuzlugunu belirlemektedir. Is doyumunun duygusal
bir olgu olmasi, yoneticilerin ¢ahisanlarin beklentilerini dikkate alarak onlarn isten tatmin
olmalarina destek vermelerini gerekli kilmaktadir. Nitekim yapilan aragtirmalar, is doyumunun
hem verimlilik artis1 saglayan hem de 6rgiitsel davranigin gelisimini etkileyen 6nemli bir unsur

oldugunu gdstermektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007).

is doyumu, bireyin calisti1 ise iliskin genel degerlendirmesi sonucu ortaya gikan
psikolojik bir durumdur ve birgok unsurun ortak etkisiyle sekillenir. Ucret diizeyi, isin niteligi,
¢alisma kosullari, terfi ve kariyer firsatlar, meslektaslarla iliskiler, yoneticiden goriilen destek,
ig giivenligi ile isin bireyin kisisel beklentileri ve hedefleriyle uyumu bu unsurlarin basinda
gelmektedir. Calisan, bu faktorleri kendi beklenti diizeyiyle karsilastirir; beklentilerle algilanan
durum arasindaki uyum arttik¢a is doyumu yiikselir. Aksi durumda, yani faktorlerin bireyin
standartlarinin altinda kalmasi halinde is doyumu diiger ve bu durum &rgiitsel davranislara da

olumsuz yansir (Dogar, 2013).

is doyumu, calisanlarin islerine ydnelik genel tutumlarini yansitan ok boyutlu bir
kavramdir. Cahisanin is ortaminda yasadig1 deneyimler, yoneticilerle iliskileri, calisma kosullar
ve bireysel beklentilerinin karsilanma diizeyi, is doyumunu dogrudan etkilemektedir. éksek
is doyumu, caliganlarin orgiite baghligim artirirken diigiik is doyumu memnuniyetsizlik,
isteksizlik ve isten ayrilma niyetini artlrabilmektedir.El nedenle is doyumu hem bireysel refah

hem de érgiitsel verimlilik agisindan kritik bir degiskendir (Ozpolat, 2024).

2.2.2. is Doyumu Teorileri

insan ihtiyaglarmin karsilanmasi ve bu ihtiyaglarn érgiitin hedefleri dogrultusunda
yonlendirilmesi, dogal olarak motivasyon kavramim ortaya cikarmaktadir. Motivasyon,
bireylerin belirli bir amaci gergeklestirmek iizere isteyerek davranmalar1 ve bu yonde gaba
gostermeleri olarak tammlanmaktadir. Tirkgede “giidiileme” seklinde dile getirilen bu kavram,
&zellikle liderlik agisindan ciddi derecede dnem tagimaktadir. Orgiitiin hangi kademesinde yer
alirsa alsin her lider, calisanlarmin orgiitsel hedeflere goniillii bicimde yonelmelerini
saglayacak motivasyon siire¢lerini yonetmek durumundadir. Ciinki liderligin 6zii, ¢aliganlarin
bilgi, beceri ve yeteneklerini isteyerck ortaya koymalarini saglamaktir. Igini severek yapan

bireyin motivasyonu yiiksek olur ve bu durumda is doyumsuzlugu yasama olasilig1 olduk¢a
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diiser. Bu nedenle liderlik, temelde motivasyon olgusunun etkin sekilde yiiriitilmesine dayanr

(Kogel, 2014: 729-730).

Motivasyon ve is doyumu, literatiirde birbirlerinden bagimsiz degerlendirilemeyen iki
temel kavramdir. Ciinkii igsinden doyum saglayan birey, davraniglarini degistirmeye ve yeni
hedeflere yonelmeye daha isteklidir; diger yandan yeterince motive edilmis bir ¢ahisanin da
ortaya koydugu ¢abanin sonucunda memnuniyet duymasi beklenen bir durumdur. Bagka bir
ifadeyle, motivasyon bireyi tatmine gotiiren siireci ifade ederken, tatmin bu siirecin sonug
agamasidir. Bu nedenle iki kavram arasinda dongiisel ve karsihikli bir etkilesim bulunmaktadir.
Is doyumu iizerine yapilan ilk sistematik calismalar da biiyiik 6lgiide motivasyon kuramlart
gergevesinde ele alinmistir. Bu nedenle, bu béliimde motivasyon kuramlari arasindan is
doyumunu da kapsayan ve onunla dogrudan iliskili olan yaklagimlar incelenecektir (Basaran,

1982: 180).

%.Z.I.Maslow’lm ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon alaninda en yaygin bilinen ve temel referans noktalarindan biri, gra.ham
Maslow’un gelistirdigi ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisidir. Maslow, bireylerin davranislarint
yonlendiren ihtiyaglarin rastgele degil, belirli bir diizen i¢inde ortaya ¢iktigini savunmaktadir.
Bu yaklasima gore ihtiyaglar, en @el fizyolojik gereksinimlerden baslayarak daha iist diizey
psikolojik ihtiyaglara dogru ilerleyen bir yapidadir. Maslow, bu siralamay1 bes basamakli bir
hiyerarsi seklinde tanimlamis ve bunu bir piramidin kademeleri seklinde ifade etmistir.

Calismada yer alan Sekil 2.1. bu lﬁerarsiyi gostermekte olup, her bir ihtiyag diizeyi asagida
ayrintil bicimde agiklanmaktadir (Cuthans, 2010: 163).
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Sayginlik, Takdir
Edilme Ihtiyac1

/ Sosyal Thtiyaglar \
/ Giivenlik Ihtiyact \
/ Fizyolojik Ihtiyaglar \

Sekil 2.1. Maslow Ihtiyaglar Hiyerarsisi (Kogel, 2014: 736)

Fizyolojik Ihtivaglar

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin temel basamagim olusturmaktadir. Yeme, igme,
barinma, dinlenme ve uyku gibi yasamin devami i¢in zorunlu olan bu ihtiyaglar
karsilanmadiginda bireyin diger higbir hedefe yonelmesi beklenemez. Bu diizeydeki
eksiklikler, bireyin dikkatini tamamen temel hayatta kalma gereksinimlerine odakladig: i¢in
motivasyon kaynaklarinin da etkisiz hale gelmesine yol agar. Dolayisiyla kisinin ancak bu temel
ihtiyaglan yeterli diizeyde karsilandiktan sonra daha st diizey ihtiyaglara ve iy doyumunu

etkileyen unsurlara yénelmesi miimkiin olabilmektedir (Kreitner, 2009: 336).
Giivenlik ihtivact

Fizyolojik ihtiyaglarin kargilanmasindan sonra ortaya ¢ikan ve bireyin yasamin
stirdiirebilmesi igin giivenli bir ¢evre arayisim ifade eden ikinci basamaktir. Bu asamada kisi;
diizenli, istikrarh ve tehditlerden uzak bir ortamda yasama istegi duyar. Dolayisiyla giivenlik
ihtiyac, fizyolojik gereksinimlere kiyasla daha gok psikolojik bir nitelige sahiptir. Birey, hem
mevecut durumunu korumak hem de gelecege iliskin belirsizlikleri azaltmak amaciyla giivenli
bir ortam arar (Poston, 2009: 350). Bir orgiitte calisanlar, yalnizca iginde bulunduklart ¢alisma
ortammin fiziksel agidan giivenli olmasini degil, aym zamanda gelecege yonelik olarak
giivencede olduklarini hissetmeyi de 6nemserler. Caliganlarin is yerinde kendilerini glivende

hissetmeleri; saglikli bir galisma ortaminin sunulmasi, diizenli saglik taramalarinin yapilmast,
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sosyal sigorta giivencelerinin saglanmasi ve emeklilik haklarinin giivence altina alinmas1 gibi
uygulamalarla miimkiin olmaktadir. Bu tiir giivenlik unsurlari, bireyin hem meveut durumunu
korumasina hem de gelecege yonelik belirsizliklerini azaltmasina katki saglayarak is doyumunu

olumlu yonde etkiler (Sahal, 2005: 55).
Sosyal ihtivaglar

Maslowun hiyerarsisinde ligiincii seviyeyi olusturur ve bireyin diger insanlar tarafindan
kabul gorme, sevgi hissetme, bir toplulugun pargasi olma ve saglikli sosyal iligkiler kurma
istegini kapsar. Is yasaminda ¢alisanlarmn farkli gruplara dahil olabilmesi, ekip icinde yer
bulmast ve olumlu sosyal iliskiler gelistirmesi onlarin orgiite baghligini gii¢lendirirken
motivasyonunu da yiikseltmektedir. Bu nedenle sosyal ihtiyaglarin karsilanmasi, ¢alisanlarin is

doyumunda belirleyici bir rol oynamaktadir (genson ve Dundis, 2003: 318).
Takdir Edilme Ihtiyact

Calisanin sosyal ve giivenlik ihtiyaclart karsilandiktan sonra, daha iist diizey bir
gereksinim olan saygmhk ve takdir edilme ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada birey;
basan elde etme, toplum iginde statii kazanma, kendine giiven duyma ve bagimsiz hareket
edebilme gibi hedeflere yonelir. Bu ihtiyag kiimesi iki temel boyutta degerlendirilmektedir:
kisinin kendi 6zsaygisi ve gevresindeki kisiler tarafindan saygin biri olarak gériilme beklentisi.
Orgiit ortaminda galisanlarin gabalarinin fark edilmesi, basarilarinin takdir edilmesi ve statii
kazandirilmasi, bu ihtiyacin karsilanmasinda kritik bir rol oynamaktadir (Luthans, 2010: 163).
Bireyin gevresi tarafindan saygin biri olarak kabul edilme arzusu, 6ziinde egosal bir ihtiyagtir.
Bu gereksinim; statii sahibi olma, toplum tarafindan taninma ve itibarli bir konuma ulagma gibi
unsurlarla karsilanir. insan, yagsami boyunca elde ettigi bu sayginligi koruma egilimindedir.
Buna karsilik 6zsayginin siirdiiriilmesi daha kolaydir; ¢iinkii kisi basar1 kazandik¢a, sahip
oldugu benlik saygis1 kisiliginin dogal bir pargas: hiline gelir. Bir alanda ustalasma, yetenegine
giiven duymast veya belirli becerilerde yiiksek yeterlilik gostermesi de bireyin kendine

duydugu sayginin giiglenmesini saglamaktadir (Poston, 2009: 351).

Sayginlik
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Bireyin ¢evresi tarafindan saygin biri olarak kabul edilme arzusu, oziinde egosal bir
ihtiyactir. Bu gereksinim; statii sahibi olma, toplum tarafindan taninma ve itibarl1 bir konuma
ulasma gibi unsurlarla karsilanir. Insan, yasami boyunca elde ettigi bu saygmligi koruma
egilimindedir. Buna karsihk Ozsaygimin siirdiiriilmesi daha kolaydir; ¢iinkii kisi basarn
kazandikca, sahip oldugu benlik saygisi kisiliginin dogal bir pargas: héline gelir. Bir alanda
ustalasma, yetenegine giiven duymasi veya belirli becerilerde yiiksek yeterlilik gostermesi de

bireyin kendine duydugu sayginin giiglenmesini saglamaktadir (Poston, 2009: 351).

Maslow’a gore, bireyin davramglarini yonlendiren motivasyonel siireg, ihtiyaglarin
hiyerarsik bir sirayla karsilanmasina dayanir. Alt diizeydeki bir gereksinim tatmin edilmeden
iist diizey bir ihtiyacin kisiyi harekete gecirmesi beklenemez. Ayrica bir ihtiyag karsilandigi
anda arttk motivasyon kaynagi olmaktan ¢ikar; bireyin yeniden motive olabilmesi igin

hiyerarside bir iist sathadaki ihtiyacin devreye girmesi gerekir (Luthans, 2010: 163).

Birey ancak en temel ihtiyaglarim karsiladiktan sonra, kendini gergeklestirme yani
potansiyelini en iist seviyeye tagima ihtiyacini hisseder. Temel ihtiyaglar kargilanmadan bu iist
diizey motivasyonun ortaya ¢ikmasi miimkiin degildir. Ciinkii kisi a¢lik, giivensizlik ya da
sosyal kabul eksikligi gibi durumlarla kars1 karsiyaysa, oncelikle bu eksiklikleri gidermeye
yonelir. Bu tiir yoksunluklar siirdiigii siirece bireyin dikkati ve enerjisi, kendini gelistirme ve
tamamlama ydnelimine kayamaz; tiim ¢aba temel ihtiyaclar: karsilamaya odaklanir (Poston,

2009: 352).

Maslow” un yaklasimi, sade ve anlagilir vapisi sayesinde ydnetim alaninda en ok
bilinen motivasyon teorilerinden biri héline gelmistir. Ancak sonraki aragtirmalar, teorinin Gne
stirdiigi ihtiyag siralamasinin her durumda kati bir bigimde islemedigini gostermistir.
Ihtiyaglarin bireyden bireye ve orgiitsel kosullara gore daha esnek bir hiyerarsi izleyebildigi
anlasilmistir. Ornegin kimi bireylerde ya da orgiitlerde, ygm.llk ve takdir edilme ihtiyaci;
giivenlik veya sosyal gereksinimlerden daha 6nce ortaya gikabilmekte ve motive edici bir unsur
héline gelebilmektedir. Ayrica kiiltiirel farkliliklarnin da ihtiyaglarin &nceliklendirilmesinde
onemli etkileri bulunmaktadir. Toplumcu kiiltiirlerde sosyal ihtiyaglarin daha baskin oldugu,
bireyci kiiltiirlerde ise farkli ihtiyag tiirlerinin on plana g¢ikabildigi goriilmektedir
(Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2002: 155).
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2.2.2.2. Herzberg’in Motivasyon-Hijyen Teorisi

Frederick Herzberg tarafindan ortaya konulan meveut yaklasimi, Maslow’un
modelinden sonra literatiirde en fazla kabul gdren motivasyon teorilerinden biri haline
gelmistir. Herzberg, gergeklestirdigi ¢alismada yaklagik 200 miihendis ve muhasebeciden, is
yasamlarinda kendilerini son kez iyi ve kotii hissettikleri durumlarn ayrintih bigimde
anlatmalarini istemistir. Elde edilen veriler dogrultusunda sonuglar Tablo 2.1.’de goriildiigii

tizere iki temel grup altinda simflandirilmisgtir.

Tablo 2.1. Herzberg Motivasyon-Hijyen Teorisi (Riggio, 2013: 200)

%tive Edici Faktorler Hijyen Faktirleri

Isin kendisi Isletme politikas: ve yiinetimi
Bagan Uygulanan nezaret tarz
Tanmma Kisileraras: iligkiler
Sorumluluk (ahgma Kosullan

Ilerleme imkan Maag

Birinci grup olan motivasyonu saglayan faktorler, igin niteligi, sorumluluk alma, basar
hissi, takdir edilme ve statii gibi unsurlarnn kapsamaktadir. Bu unsurlar bireyin kendisini
gelistirmesine, degerli hissetmesine ve basari duygusunu yasamasina katkida bulundugundan,
dogrudan motivasyon yaratan faktorler olarak kabul edilmektedir. Bu faktorlerin ortadan

kalkmasi durumunda bireyin motivasyon diizeyinin de diigtiigii belirtilmistir.

ﬁinci grup olan hijyen faktorleri ise; iicret, maas, fiziksel calisma kosullar, is giivencesi
gibi daha ¢ok isin ¢evresel yonleriyle ilgili unsurlardan olugsmaktadir. Bu faktdrler tek baslarina
¢alisan1 motive edici nitelikte degildir; ancak bu unsurlarin eksik olmasi, motivasyonun ortaya
¢ikmasim tamamen engellemektedir. Herzberg'e gore ger¢ek anlamda motivasyon, ancak
hijyen faktorlerinin yeterli diizeyde saglandig1 bir ortamda motive edici unsurlarin da devreye

girmesiyle gergeklesebilir (Kogel, 2014: 737).

Herzberg’in yaklagimina gore yoneticiler, ¢alisanlarda ger¢ek anlamda bir is doyumu
olusturmak istiyorsa iki asamal bir siireg izlemelidirler. ilk asamada, is doyumsuzluguna yol
acan unsurlarin ortadan kaldirilmas: gerekir. Bunun igin orgiitiin ¢alisanlara asgari diizeyde
kabul edilebilir bir ¢aligma ortam1 sunmast; {icret, i giivencesi, kurum politikalar1 ve fiziksel

kosullar gibi temel hijyen faktdrlerini karsilamasi zorunludur. Ancak Herzberg’e gére bu
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unsurlar yerine getirilse bile ¢alisanlarin motive olmasi garanti degildir; hijyen faktorleri

yalmzca doyumsuzlugu engeller.

Calisanlarin gorevlerini istekle ve yiiksek performansla yerine getirmesi, ancak motive
edici faktorlerin (igin kendisi, basart duygusu, sorumluluk alma imkani, takdir edilme, ilerleme
firsatlant vb.) orgiit ortamima dahil edilmesiyle miimkiin olur. Y&neticiler bu unsurlan
giiglendirdiklerinde galisanlarda igsel bir tatmin ve kalic1 bir motivasyon olusmaktadir (Riggio,

2013: 200).

2.%.3. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Bu teoriye gore bireylerin ¢alisma motivasyonu, belirli bir hedefe ulasmak i¢in ortaya
koyduklari gabanin sonunda odiile eriseceklerine dair tagidiklar inang ile bu édiiliin kendileri
acisindan ne kadar degerli oldugu algisina baghdir. Vroom’un yaklasimi, motivasyonu iig temel
unsur iizerinden agiklar: bireyin g¢abasinin performansa doniisecegine iliskin beklentisi
(bekleyis), performansin belirli sonuglara yol agacagina dair inanci (aragsallik) ve bu sonuglarin
¢alisan igin tasidigy deger (degerlik). Bu ti¢ unsur bir araya gelerek bireyin bir davramsi

gergeklestirme diizeyini belirlemektedir (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2002: 160).

Vroom’un Bekleyis Teorisi ii¢ temel unsur iizerine kuruludur. Ilk unsur olan bekleyis,
bireyin ortaya koydugu g¢abanin belirli bir performans diizeyi ile sonuglanacagina duydugu
inangtir. Ikinci unsur olan valens, bireyin ulasmay: hedefledigi 6diile verdigi énem derecesini
ifade eder; diger bir ifadeyle c¢alisan agisindan Gdiliin ne kadar arzu edilir oldugunu
gostermektedir. Ugiincii unsur ise aragsalliktir. Aragsallik, bireyin elde ettigi birinci kademe
sonuglarin (6rnegin performansa bagl ticret veya prim) kendisini ikinci kademe sonuglara, yani
statil, sayginlik veya kariyer ilerlemesi gibi daha st diizey kazammlara tasiyacagina dair
inancini temsil eder. Bu {i¢ unsurun birlikte degerlendirilmesi, bireyin motivasyon diizeyini

ortaya koymaktadir (Eor;el, 2014: 745).
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Valens

Birinci-ikinci

Caba Performans Tatmin Olma

Kademe Sonuglar

Bekleyis Aragsallik

Sekil 2.2. Vioom Bekleyis Teorisi (Lunenburg, 2011: 2).

Bekleyis teorisine gore sekil 2.2° den anlasildig: tizere bir ¢alisan, ancak ortaya koyacagi
¢abanin beklenen performansa ulagmasim saglayacagina, bu performansin orgiit tarafindan
ddiillendirilecegine ve soz konusu &diillerin kisi i¢in degerli olan ikinci kademe sonuglara da
kap1 aralayacagina inaniyorsa motive olur. Calisan agisindan bu siirecin isleyebilmesi, 6rgiitsel
hedeflerle bireysel hedefler arasinda anlamli bir uyumun bulunmasina baghdir. Kisacasi, birey
hem gésterecedi ¢abanin sonug verecegine hem de bu sonuglarin kendisine yarar saglayacagina
dair giiglii bir beklenti tagiyorsa yiiksek diizeyde giidiilenme ortaya ¢ikar (Kiigiikbzkan, 2015:
107).

Bekleyis teorisi, yoneticilere motivasyon siireglerini tasarlarken 6nemli bir rehber
sunmaktadir. Bu teoriye gore yoneticilerin oncelikli olarak yapmasi gereken, ¢aliganlarin
kendileri igin belirlenen performans hedeflerini ne Olgiide gercekgi bulduklarini
degerlendirmektir. Caligan, bir hedefe ulasabilecegine inanmiyorsa ya da bu hedefin kendi
kapasitesinin iizerinde oldugunu diigiiniiyorsa, motivasyon ve buna bagh performans
kaginilmaz bigimde diisecektir. Boyle bir durumda yonetim, asir1 zorlayic1 hedefler yerine daha

ulastlabilir, adil ve rekabeti destekleyen hedefler belirlemelidir.

ikinci asamada yéneticilerin, galisanlarin hangi ikinci kademe sonuglara daha fazla
deger verdigini analiz etmeleri gerekir. Omegin, ayn1 performans sonucunda bazi ¢alisanlar igin
bir giinliik izin daha anlamliyken, bazilar igin takdir edilmek veya yiiksek performans puani
almak daha motive edici olabilir. Bu nedenle motivasyon ve Odiillendirme sistemleri,

¢alisanlarin bireysel farklhiliklarini dikkate alacak bi¢imde tasarlanmalidir.
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Son agamada ise odiillerin mutlaka orgiitin amaglariyla uyumlu ve onlar1 destekleyici
olmasi gerekmektedir. Calisanlarin tercih ettikleri odiiller ile 6rgiit hedefleri arasinda uygun bir

baglanti kuruldugunda, motivasyonun daha siirdiiriilebilir ve etkili oldugu goriilmektedir

(Gibson v.d., 2011: 144-145).

Her ne kadar giiniimiizde dogrudan ve tam anlamiyla uygulanabilir bir model olmasa
da, Bekleyis Teorisi bireylerin gesitli davranis alternatifleri arasindan nasil se¢im yaptigim
anlamaya onemli Slgilide katki saglamaktadir. Bu yoniiyle teori, ¢alisanlarin hangi durumlarda
daha fazla caba géstermeye motive olacagini kavramak isteyen yoneticiler i¢in degerli bir

actklayici ¢erceve sunmaktadir (Kogel, 2014: 746).

gl.‘l. Adams’mn Esitlik Teorisi

Adams’in gelistirdigi Esitlik Teorisi, calisan motivasyonunu hakkaniyet algis
iizerinden agiklamaktadir. Bu yaklasima gore birey, yaptigi ise yonelik harcadigi ¢aba ile elde
ettigi giktilari, benzer kosullarda calisan diger kisilerin ¢aba—sonug dengesiyle karsilastirir.
Eger ¢alisan bu karsilastirma sonucunda bir dengesizlik veya adaletsizlik hissetmeye baglarsa,
bu durum onun goéziinde bir hakkaniyetsizlik algisina déniisiir ve motivasyon iizerinde olumsuz

etki yaratir (giigiikﬁzkan, 2015: 107).

Kisinin Elde Ettigi Sonug Cahsma Arkadaslarmn Elde Ettigi Sonug
<

Kiginin Sarf Ettigi Caba Caligma Arkadaglarinin Sarf Ettigi Caba

Kisinin Elde Ettigi Sonug Caligma Arkadaslarmin Elde Ettigi Sonug
>

Kiginin Sarf Ettigi Caba Cahgma Arkadaslanmn Sarf Ettigi Caba

Sekil 2.3. Adams Egitlik Teorisi (Luthans, 2010: 170)

Sekil 2.3 ile Esitlik Teorisi'nde ifade edilen esitsizlik algisi, ¢alisanin “¢aba-sonug™
dengesini nasil degerlendirdigiyle dogrudan iliskilidir. Sematik olarak gosterilebilen bu
denklemde, “sonug” terimi; ticret, terfi, sorumluluk artis1 gibi ¢alisan agisindan deger ifade eden
kazanimlan kapsar. “Caba” ise bireyin igini yerine getirirken ortaya koydugu zaman, emek,
bilgi birikimi, deneyim ya da hatta yas1 gibi unsurlar igermektedir. Bu degerlendirme tamamen
oznel bir siiregtir; ¢linkii birey igin anlam tagiyan ¢aba ve sonug unsurlari, kiginin algisina baglh

olarak degigkenlik gosterir. Aym karsilagtirmay1 yapan iki ¢aligan, birbirinden tamamen farkl
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sonuglara ulasabilir veya kargilastirma nesnel gergekligi yansitmayabilir. Bu noktada 6nemli

olan, bireyin kendi algisinda bu dengeyi nasil yorumladigidir (Luthans, 2010: 171).

Esitlik Teorisi'ne gore ¢alisan, kendi ¢aba—sonug¢ oramim baskalarnnkiyle
kiyasladiginda bir dengesizlik algilarsa, bu durumu yeniden dengelemek igin motive olur.
Algilanan esitsizlik iki yonlii olabilir: Calisan, aym ¢abay: gosterdigi halde digerlerine kiyasla
daha az karsilik aldigini diisiiniirse negatif esitsizlik, buna karsin daha gok karsilik elde ettigini
hissederse pozitif yonde esitsizlik algis1 ortaya ¢ikar. Her iki algi tiirli de bireyi esitligi yeniden
tesis etmeye yonelik davraniglara yoneltebilir. Bu davranislar arasinda ¢abayi azaltma, sonucu
artirmaya ¢alisma, referans aldigi kisiyi degistirme, durumu bilissel olarak yeniden
degerlendirme ya da Orgiitten ayrilma gibi tepkiler sayilabilir (Schermerhorn, Hunt, Osborn,

2002: 159-160).

Adams’in Esitlik Teorisine gore calisan, algiladigi esitsizli§i ortadan kaldirmak
amactyla cesitli davranigsal ya da bilissel tepkiler gelistirebilir. Bu tepkilerden ilki, harcadig:
¢abay1 azaltmak, yani performansim bilingli olarak diisiirmektir. Bir diger yol, elde edilen
sonuglarin artirllmasini talep etmek, orne§in iicret artisi istemek ya da daha yiiksek statii
beklentisi igerisinde olmaktir. Bazi ¢alisanlar esitsizliin siirdiigiinii diisiindiigiinde isi terk
etmeyi yani istifa etmeyi dahi tercih edebilirler. Esitsizlii gidermenin bir bagka yolu,
karsilastirma yapilan referans kisiyi degistirmek, yani kendisini bagka bir ¢alisanla kiyaslayarak
algisal denge kurmaktir. Son olarak, ¢alisan biligsel yeniden degerlendirme yaparak esitsizligi
gegici bir durum olarak gorebilir ve meveut uyumsuzlugu psikolojik olarak gérmezden gelmeyi
segebilir. Bu davranislarin tamamu, bireyin esitligi yeniden tesis etme yéniindeki giidiisiiniin bir

sonucudur.

Esitsizlik algisimin yalmzca ¢alisanin kendini daha az odiillendirilmis hissetmesi
durumunda ortaya ¢ikmadigi ozellikle vurgulanmalidir. Bazi durumlarda, agin édiillendirilme
algis1 da calisanlarda motivasyon kaybina ve performans diisiisiine neden olabilmektedir.
Ormekle, California’da bir elektronik isletmesi sahibi ¢alisanlarina kendi maaglarim belirleme
hakk: tamimus; fakat dikkat gekici bigimde higbir ¢alisan iicret artisi talep etmemistir. Hatta bir
servis teknisyeni, ¢alisma arkadaslar kadar yogun ¢aligmak istemedigi igin hak ettiginden daha
diisiik bir ticret belirlemeyi tercih etmistir. Bu durum, Adams’mn esitlik kuraminda belirtildigi

gibi, kisinin asin odiillendirilmis oldugunu diisiindiigiinde de dengeyi saglamak amaciyla
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islevsel olmayan davramslara yonelebilecegini gostermektedir. Calisan bu drnekte algiladigy
esitsizligi, performansiyla uyumlu bir gelir seviyesi belirleyerek azaltmaya galigmistir

(Luthans, 2010: 171).

2.9.2.5. Edwin Locke’un Amag Teorisi

Edwin Locke un 1968 yili sonunda gelistirdigi Amag Belirleme Teorisi, bireyin kendisi
igin koydugu hedeflerin motivasyon diizeyini belirleyen temel unsur oldugunu savunur. Bu
yaklasima gore amaclar, ¢alisana neyi basarmasi gerektiini ve bunun i¢in ne kadar gaba
gostermesi gerektigini agik bigimde gosterir. Hedeflerin net olmasi, kiside “miimkiin olanin en
iyisini yapma” yoniinde giiglii bir alg: olusturur ve bu durum igsel bir motivasyon kaynagina
déniisiir. Ornegin, kamyon siiren bir sofor belirli bir giizergahta haftalik on iki sefer yapmay
hedeflediginde, bu amaca ulasmak adina daha yogun bir ¢aba harcayacak ve performansin

artirmaya yonelecektir (Robbins ve Judge, 2012: 212).

Bir hedef belirlendiginde ¢alisan, once kendi yetenek ve kapasitesinin bu hedefe
ulasmak igin yeterli olup olmadigini zihinsel olarak degerlendirir. Eger mevcut kapasitesiyle
hedefi gergeklestiremeyecegini fakat gosterecefii ek ¢aba ile bunun miimkiin olabilecegini
diistintirse, performansini dogal olarak yiikseltme egilimi gosterecektir. Bireyin amaca
ulasmasi, onda yeterlik ve basari hissi olugturarak is doyumunu artiran psikolojik bir tatmin
yaratir. Ayrica teoriye gore, kisi hedefe ulasma konusunda makul bir basar ihtimali goriiyorsa,

bu hedefi benimseme ve ona baglilik gosterme diizeyi de artmaktadir (Esen, 2017: 197).

Amaglarin birey tarafindan agik ve net bigimde tanimlanmasi, motivasyon diizeyini
dogrudan etkileyen ve buna bagh olarak is doyumunu artiran onemli bir siirectir. Bireyler
ulasmak istedikleri hedefleri belirlediklerinde, bu hedefler onlarm ¢abalarim yonlendiren bir
rehber niteligi tagir. Dolayisiyla amag belirleme, hem bireysel performansin yiikselmesine hem
de orgiitsel basariya katki saglayan giiglii bir motivasyon kayna@idir (Simsek ve Celik, 2015:
82).

Calisanin kendi hedefini net bi¢imde tanimlamasi, belirli bir géreve daha giiclii sekilde
odaklanmasini saglar.
Belirlenen amag¢ dogrultusunda gosterilen ¢aba diizenli hale gelir ve bu durum galisanin

performansini anlamh 6l¢lide yiikseltir.
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Agik ve somut hedefler, rekabet ortaminda gorevlerin bagariyla tamamlanmasi siirecinde
kararhilign ve siirekliligi artinr.
Birey orgiitiin amaglarni igsellestirmisse, bu hedeflere ulagmak igin gerekli yontemleri aragtirir

ve uygulamaya istekli olur.

Ecke’a gore etkili bir amag belirleme siireci {i¢ temel unsur iizerine kuruludur:
amaglarin agikligi, amaglarin zorluk derecesi ve amaglara yonelik yogunluk. A¢iklik, hedefin
ozellikle sayisal ifadelerle ne derece net tanimlandigiyla ilgilidir. Zorluk diizeyi, belirlenen
amaca ulagabilmek i¢in gereken uzmanlik, ¢aba ve performans seviyesini ifade eder. Yogunluk
ise, bireyin hedefe hangi yontemlerle ulasabilecegine iliskin planlama ve strateji belirleme

slirecini kapsamaktadir (Esen, 2017: 197).

2.9.2.6. McClelland’in Bagarma ihtiyaci Teorisi

MecClelland’in gelistirdigi basan giidiisii kuramina gore bireylerin galisma hayatindaki
motivasyonlart {i¢ temel ihtiyag lizerinden sekillenir: bagarma ihtiyaci, giig ihtiyaci ve iliski
kurma ihtiyaci. Basar ihtiyaci yiiksek olan bireyler, kendileri agisindan anlam ifade eden,
ulasilmas: kolay olmayan ancak ger¢ek¢i hedefler belirleme eg@ilimindedir. Bu kisiler,
performanslariyla fark yaratma arzusuyla hareket eder; sorunlarla karsilastiklarinda sorumluluk
almaktan kaginmaz ve ¢6ziim bulununcaya kadar ¢abalarini kararhlikla siirdiiriirler. Ayrica sik
geri bildirim almaya ve basarilar1 takdir edildiginde bunu agik¢a gdrmeye ihtiyag duyarlar. Bu
nedenle, yeteneklerini ortaya koyabilecekleri zorlayic1 gorevlerde calhistiklarinda is doyumlarn
da belirgin sekilde ytikselir (“oyle ve Hall, 2012: 25-26). Gii¢ kazanma ihtiyaci baskin olan
bireyler, ¢evrelerindeki insanlart ydnlendirme ve etki altina alma istedi tasir; bu nedenle
¢ogunlukla karar verme ve denetim sorumlulugu gerektiren yonetim basamaklarinda yer almay1
tercih ederler. Bu kisilerin orgiitsel rollerde on planda olma, otorite kullanma ve siiregleri
kontrol etme yoniindeki egilimleri oldukga belirgindir (gabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2013:
115-116).

Gii¢ kazanma ihtiyaci, bireylerin ¢evrelerini etkileme, karar siireglerinde etkin rol
iistlenme ve otorite sahibi olma arzulari ile iligkilidir. Bu ihtiya¢ yiiksek oldugunda kisi, 6rgiit
iginde kontrolii elinde bulundurmayi, bagkalarinin davraniglarini yénlendirmeyi ve stratejik
slireclerde s6z sahibi olmay1 hedefler. Bu nedenle yiiksek gii¢ ihtiyacindaki bireyler, yonetim

kademelerine yonelme egilimindedir ve bagkalarini drgiitsel hedeflere dogru harekete gegirme
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konusunda giiclii bir motivasyona sahiptir (Manser, 2018). iliski kurma ihtiyaci, bireyin diger
insanlarla sicak, destekleyici ve yakin baglar olusturma arzusunu ifade eder. Bu ihtiyac yiiksek
olan kisiler, sosyal etkilesimi dogal bir motivasyon kaynag olarak goriir; birlikte ¢alisma,
yardimlagma ve uyum gerektiren gorevlerde daha basarili olma egilimindedir. Bu nedenle, ekip
¢aligmasinin dnemli oldugu is ortamlarinda, iliski ydnelimi giiglii bireyler grup i¢inde dengeyi

saglayarak isbirligini artirabilirler &oyle ve Hall, 2012: 27).

Yonetici, ¢alisanlarin hangi ihtiyacinin daha baskin oldugunu dogru bigimde analiz
ederse, ise alim ve gorevlendirme siire¢lerini bu ihtiyaglara uygun sekilde planlayabilir.
Ornegin basar ihtiyac iist dzey olan bir calisan aday1, bu gereksinimini karsilayabilecegi bir
kadroya yerlestirildiginde, performansini ortaya koyabilecegi uygun ortami bulmusg olur. Ayni
sekilde terfi ve odiillendirme sistemlerinin de bu ihtiyag farkhiliklar1 dikkate alinarak
tasarlanmasi, ¢alisanlarin motivasyonunu artiracaktir. Boyle bir durumda isgdrenin, kendi bilgi
ve becerilerini daha yogun bir sekilde isine yansitmasi ve isine daha yiiksek diizeyde baglihk
gostermesi beklenir (hog:el, 2014: 739).

2.2.2.7. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Lawler ve Porter tarafindan ortaya konan motivasyon modeli, temelde Vroom'un
beklenti teorisini esas almakla beraber, performans: yalmizca bekleyis ve valens {izerinden
actklamanin yeterli olmadigini vurgulamaktadir. Bu yaklagima gére, bir ¢alisanin gosterdigi
¢abanin yiiksek performansa doniisebilmesi, iki ek degiskene baghdir: bireyin sahip oldugu
bilgi ve beceri diizeyi ile gorevini nasil algiladigi. Calisan, yogun ¢aba harcasa bile, gerekli
yeterliliklere sahip degilse ya da roliinii dogru algilamiyorsa, performansinin beklenen diizeye
ulasmas1 miimkiin olmayacaktir (Kiigiikdzkan, 2015: 107). Omegin, muhasebe alanma iliskin
temel bilgiye sahip olmayan bir ¢alisanin, ne kadar yogun ¢aba gosterirse gostersin, dogru bir
bilango hazirlamasi miimkiin olmayacaktir. Modelde yer alan “algilanan rol” kavramu ise,
bireyden beklenen davranis bigimlerini ifade eder. Bir caliganin 6rgiitsel amaglar dogrultusunda
gerekli performanst sergileyebilmesi igin, kendi roliinii dogru anlamasi ve bu role uygun sekilde
davranmasi gerekir. Aksi durumda rol karmagasi ya da rol gatismasi ortaya ¢ikar ki, bu durum

kaginilmaz olarak performans diisiisiine yol agmaktadir &09‘&1, 2014: 746-747).
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Sekil 2.4. Lawler ve Porter’ in Gelistirilmis Beklenti Teorisi (Luthans, 2010: 168)

Sekil 2.4.'te de gorildigi gibi modelin baslangic kismi Vroom’un beklenti
yaklasimiyla paralellik géstermektedir. Calisanin ortaya koydugu gaba, tipki Vroom’un
modelinde oldugu gibi ﬁklenti ve valens degiskenlerinin etkisi altindadir. Ancak Lawler ve
Porter’in yaklagiminin temel farki, ¢abanin tek basina performanst artirmak i¢in yeterli
olmayacag1 diisiincesidir. Modele gbre bilgi/beceri diizeyi ile algilanan rol performansi
belirleyen iki kritik unsur olarak siirece dahil edilmektedir. Bu nedenle, ¢alisan gerekli bilgi ve
beceriye sahip degilse ya da kendisinden beklenen rolii dogru bigimde algilamiyorsa, yiiksek

¢aba gostermesi performansa dogrudan yansimayacaktir.

Teoride dikkat ¢eken bir diger nokta ise performans sonrasi siiregtir. Caba, bilgi/beceri
ve algilanan roliin etkilesimiyle ortaya ¢ikan performans, orgiit tarafindan cesitli odiillerle
karsilik bulmaktadir. Bu odiillerin ¢alisan tarafindan nasil algilandigi ise is doyumunun
diizeyini belirlemektedir. Calisan, kendi performansiyla ¢alisma arkadaslarinin performansin
kargilastirarak bir “6diil algis1” olusturur. Eger drgiitten aldigi 6diil, zihninde bekledigi 6diil
diizeyinin altinda kalrsa ig doyumu saglanmayacaktir (Luthans, 2010: 167).

Yoneticilerin Lawler ve Porter modelini dikkate alarak motivasyon siireglerini
tasarlarken Ozellikle tizerinde durmasi gereken bazi kritik noktalar bulunmaktadir. Oncelikle,
¢alisanlarin yalmzca gaba gostererek yiiksek performansa ulasamayacagi; bunun ayni zamanda
gerekli bilgi ve beceri diizeyine sahip olmalarina da bagli oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle,
¢ahisanlarin kendilerinden beklenen performans standartlarimi karsilayabilmeleri igin ihtiyag
duyduklar1 durumlarda egitim ve gelisim olanaklan sunulmahdir. Diger yandan, ddiillendirme

sisteminin adil islemesi de son derece 6nemlidir. Calisanlar, gosterdikleri ¢abanin karsiliginda
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aldiklar1 odiilleri kendi ig referanslarnyla ve ¢aligma arkadaslarinin durumuyla karsilastirmakta,
bu karsilastirma sonucunda adaletsizlik algisi ortaya ¢iktifinda motivasyonlari diismekte ve is
doyumlart azalmaktadir. Bu siireg zamanla orgiitsel baghligin zayiflamasina da yol
acabilmektedir. Bu nedenle, orgiitlerde odiil ve performans sistemleri tasarlanirken Grgiitsel

adalet ilkesine 6zen gosterilmesi gerekmektedir (Pasamehmetoglu, 2013: 154).

gﬁ. is Doyumunu Etkileyen Faktorler

is doyumunun tek bir degiskene bagl olarak ortaya gikan bir olgu olmadig, tersine ok
sayida unsurun etkilesimiyle sekillenen karmasik bir yapt oldugu gesitli arastirmalarda ortaya
konmustur. Literatiirde yer alan ¢aligmalar, c¢alisanlarm islerine yonelik memnuniyet
diizeylerinin; bireysel o6zelliklerden ¢alisma kogullarma, yonetsel uygulamalardan orgiit
kiiltiirine kadar genis bir degisken grubundan etkilendigini gostermektedir (Soysal ve Tan,
2013).

Is doyumunun olusmasinda, orgiitlerin ¢alisanlarina sundugu imkén ve kosullar 6nemli
bir rol oynar. Bu imkénlar gogunlukla is gevresiyle ilgili unsurlar kapsar. Ancak en ideal
¢alisma ortami saglansa dahi her ¢aliganin isinden ayni diizeyde doyum yasamasi beklenemez.
Bunun nedeni, ¢aliganlann kisisel ozelliklerinin ve beklentilerinin birbirinden oldukga farkl
olmasidir. Dolayisiyla, bireyin orgiitsel kosullar nasil algiladigi ve bu duruma nasil bir tutum

gelistirdigi, biiyiik dl¢tide sahip oldugu kisisel faktorlerle sekillenir.

Literatiirde is doyumunu belirleyen unsurlar iki ana grupta incelenmektedir: greysel ve
orgiitsel faktorler. Bireysel faktorler arasinda; yas, cinsiyet, egitim durumu, medeni hal ve
kidem gibi degiskenler yer almaktadir.

rgiitsel faktorler ise; ticret ve terfi olanaklar, isin 6zellikleri, galisma ortamy, iletisim diizeyi,
yonetim tarzi ve yodneticilerin tutumlan ile ¢aligma arkadaslariyla iligkiler gibi unsurlan

kapsamaktadir (Aksit, 2010:38).

2E1. Bireysel Faktirler

Is doyumunun olusumunda etkili olan bireyselg(tﬁrler, bireyin hem dogustan getirdigi
kisilik 6zelliklerini hem de yagami boyunca edindigi deneyimleri kapsamaktadir. Bu baglamda
yas, cinsiyet, egitim diizeyi gibi degiskenler, ¢aliganmin bulundugu is ortamini nasil algiladigini

ve degerlendirdigini dogrudan sekillendirmektedir. Dolayisiyla bireyin kisisel ozellikleri, aymi
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orgiitsel kosullar altinda farkli diizeylerde is doyumu hissetmesine neden olabilmektedir (Aksit,

2010: 38).

Cinsiyet; Cinsiyet degiskeninin i doyumu iizerindeki etkisi uzun siiredir tartigilan ve
aragtirmalarda farkli sonuglar elde edilen bir konudur. Ozellikle is giiciine dahil olan kadin
sayisinin artistyla birlikte, bu alandaki galigmalar da 6nemli 6lgiide atmistir. Ancak literatiirde,
cinsiyetin is doyumu iizerinde belirleyici bir farklilik yaratip yaratmadigina iligkin kesin ve
ortak bir goriis bulunmamaktadir. Erkek ya da kadin galisanlarin hangisinin daha yiiksek is
doyumu yasadigi, biiyilk Sl¢iide arastirmanin yapildigy sektor, drmeklem grubu ve donemin

kosullarina gore degisiklik gdstermektedir (Aydinlt, 2005: 69).

Literatiirde yer alan bazi arastirmalar, is doyumu diizeylerinin cinsiyet agisindan
farklilik gosterebildigini; 6zellikle kadin galiganlarin erkeklere mukayese ile daha yiiksek is
doyumu yagadigim ortaya koymaktadir. Ancak bu bulgular her ¢alisma igin gegerli degildir.
Ornegin, Izmir'de otel gahsanlan iizerinde gerceklestirilen bir aragtirmada is doyumu
seviyelerinin cinsiyete gore anlamh bir farklilik gostermedigi sonucuna varilmistir (ﬁ)uker,
2007: 101). Bozkurt ve Bozkurt tarafindan Sakarya ilinde ilkdgretim okullarinda gorev yapan
ogretmenler ile miidiir yardimcilart iizerinde gerceklestirilen aragtirmada, ¢alisanlarin is
doyumu duzeylerinin cinsiyete gore anlaml bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir.
Aragtirma bulgularina gore kadin ve erkek ¢alisanlarin is doyumu algilart benzer diizeylerde
seyretmekte olup, cinsiyet defiskeninin iy doyumu iizerinde belirleyici bir etkisi

bulunmamaktadir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 13).

Grusky’'nin biiyiik 6lg¢ekli bir kamu kurulusunda gorev yapan yoneticiler {izerinde
gerceklestirdigi tlrmada, kadin ¢alisanlarin erkek calisanlara kiyasla i doyumu
diizeylerinin daha yiiksek oldugu ve oOrgiitsel baglihklarinin %ﬂ giiglii oldugu sonucuna
ulagilmistir. Arastirmact bu durumu, kadinlann g¢alisma hayatinda mevcut konumlarina
ulasabilmek igin erkeklere oranla daha fazla engelle kargilagsmalarnyla agiklamaktadir. Bu
sliregte harcanan gabanin, sahip olunan ige atfedilen degeri artirdigi ve bunun da is doyumunu

olumlu yonde etkiledigi ifade edilmektedir (Grusky, 1966: 499).

Kadin ¢aliganlarin is doyumu diizeylerinin yiiksek olmasinin nedenlerinden biri, erkek
¢alisanlara kiyasla is yasamina iliskin beklentilerinin gorece daha smrh olmasiyla

acgiklanmaktadir. Yapilan bazi ¢aligmalarda, kadinlarin terfi olanaklari ve iicret artiglarina
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iliskin beklentilerinin erkeklere re daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Bunun yam sira,
kadinlarin is doyumunu belirleyen unsurlarin erkek galisanlardan farkhlastigi da ifade
edilmektedir. Erkek ¢alisanlar igin iicret ve kariyer olanaklari daha belirleyici olurken, kadin
¢abisanlar isin niteligi, ¢alisma kosullart ve iy ortamu gibi faktorlere fazlaca onem
verebilmektedir. Bu sebeple kadinlar, daha diisiik iicretler ve sinirh kariyer imkanlarina sahip
olsalar dahi islerinden daha yiiksek diizeyde doyum saglayabilmektedirler. Ancak bu durumun
kahict olmadigr; kadnlarin is yasamindaki rollerinin giiglenmesi ve beklentilerinin artmasiyla
birlikte, kadin ve erkek calisanlarin i doyumu diizeylerinin zamanla birbirine yaklasacagi

ongoriilmektedir (Bonte ve Krabel, 2014: 2477).

Yas; Herzberg ve ¢alisma arkadaslarinin bulgular, ile ig doyumu arasinda anlamh
bir iligki bulundugunu ortaya koymaktadir. Aragtirma sonuglarina gre, is yagamina yeni adim
atan geng bireyler baslangigta yiiksek bir istek ve motivasyonla galissalar da, zaman igerisinde
i doyumu diizeylerinde belirgin bir diisiis yasanmaktadir. Bunun temel nedenlerinden biri,
¢aligma hayatina yénelik beklentilerin yiiksek olmasi ve &rgiitsel kosullarin bu beklentileri
yeterince karsilayamamasidir. Ancak bireyler iy deneyimi kazandik¢a ve galisma yasamina
uyum sagladik¢a, is doyumu diizeylerinin yeniden artig gosterdigi goriilmektedir. Yas
ilerledikge is doyumunun genellikle dalgal bir seyir izledigi, ancak uzun vadede daha dengeli

bir yapiya kavustugu ifade edilmektedir (Aydinli, 2005: 69).

Baska bir ¢alismada is doyumu ile yas arasindaki iligki, farkh yas gruplan dikkate
alinarak ayrintih bigimde ele alinmistir. Arastirma bulgularma gore, 20-25 yas arahgindaki
¢alisanlar is yasamina yiiksek ve ¢ogu zaman gergekei olmayan beklentilerle adum atmakta; bu
beklentilerin kargilanmamasi durumunda ise yogun bir doyumsuzluk yasayabilmektedir. Bu
stireg literatiirde “gerceklerle ylizlesme donemi” olarak adlandirnlmaktadir. Otuzlu yaslarin
baslarindan itibaren bireyler is yasamunin kosullanm daha gergek¢i bir bigimde
degerlendirmeye baslamakta ve bu duruma uyum saglamaktadir. Zamanla artan deneyim, iicret
ve odiiller ¢aliganlarin is doyumu diizeyini olumlu yonde etkilemekte; bu dénem “sosyallesme
stireci” olarak ifade edilmektedir. Kirkli yaslarin baglarinda is doyumunun en yiiksek seviyeye
ulastigi goriilmekte, ancak ilerleyen yillarda “kariyer ortasi krizi” olarak adlandirilan siiregle
birlikte bu diizeyde kismi bir diisiis yasanabilmektedir. Emeklilige yaklagildikga bireyin isten
beklentileri azalmakta, bu durum gegici bir doyum artis1 yaratabilmekte; emeklilik dncesi son

doénemde ise is doyumu yeniden diisiig egilimi gostermektedir (Cimen ve Sahin, 2000: 55).
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%deni Durum; Yapilan ¢alismalar incelendiginde, medeni durum ile is doyumu
arasinda genel olarak giiglii ve tutarli bir iliskinin ortaya konulamadig: goriilmektedir. Bununla
birlikte baz1 arastirmalarda, evli ¢aliganlarin bekér ¢alisanlara kiyasla daha yiiksek is doyumuna
sahip olduklar: bulgusuna ulagilmigtir. Bu durumun temel nedenlerinden biri olarak, evlilikle
birlikte bireyin yasaminin daha diizenli bir yapiya kavusmasi ve buna bagli olarak is yasamina
yonelik beklentilerinin daha gercekei bir diizeye gelmesi gosterilmektedir (Késem, 2015: 108).
Bazi arastirmalarda, evli olanlarin is doyumuhzeylerinin bekar olanlara kiyasla daha yiiksek
oldugu ortaya konulmustur. Bu durumun nedenlerinden biri, evli bireylerin yasamlarinda
duygusal ve sosyal destek algisinin daha gii¢lii olmasidir. Hayatlarini paylastiklart ve
kendilerini her anlamda destekleyen bir kisinin varligi, bireylerin ézgiivenlerini artirmakta ve
is yagamina daha iyi odaklanmalarina katk: saglamaktadir. Bunun yani sira evlilikle birlikte
sorumluluk bilincinin artmasi, bireylerin islerine yonelik tutumlarini da etkilemekte; is
yasamuni daha istikrarli ve anlamli algilamalarma yol agarak is doyumu diizeylerinin

yiikselmesine neden olabilmektedir (Barak, Nissly ve Levin, 2001: 629).

Evlilerin, bekar ¢alisanlara kiyasla genellikle devamsizlik yapmadiklar ve daha yiiksek
performans sergiledikleri goriilmektedir. Ancak esler arasinda yasanan aile i¢i ¢atigmalarin
artmast durumunda bu olumlu tablo tersine dénebilmektedir. is ortaminda yasanan stresin eve
taginmas1, zamanla evlilik iliskilerinde anlasmazliklara ve gerilimlere yol agmakta; bu durum
bireyin psikolojik yiikiinii artirmaktadir. Ev ortaminda da yogun baski hissetmeye baslayan
birey, bu olumsuz duygular1 kaginilmaz olarak is yasamina yansitmakta ve bu siiregte is
doyumu diizeyi diismektedir. Dolayisiyla is-aile ¢atismasinin yogunlastigi durumlarda is
doyumsuzlugunun ortaya ¢ikmasi kaginilmaz héle gelmektedir (Bruck, Allen ve Spector, 2002:
340).

Egitim Seviyesi; Egitim diizeyinin i doyumu tizerindeki etkisini inceleyen ¢ok sayida
arastirma bulunmaktadir. Bu ¢alismalarin biiyiik bolimiinde ulasilan ortak sonug, bireylerin
egitim seviyesi yiikseldikge is doyumu diizeylerinin azalma egilimi gosterdigidir. Bunun temel
nedeni; editim diizeyi yiiksek bireylerin i3 yasamindan Eeklentileri.nin daha fazla olmasidir.
Kisi, uzun yillar boyunca egitimine yatinm yapmakta ve is hayatina adim attiginda bu yatirimin
karsiligim hem maddi hem de manevi agidan almak istemektedir. Ancak ¢alisma yagaminin

yapist her zaman bu beklentileri kargilayacak nitelikte olmayabilmektedir.
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Turizm sektoriinde gergeklestirilen bir arastirmanin bulgular: da bu durumu destekler
niteliktedir. S6z konusu ¢alismada, ¢alisanlarn is doyumu diizeylerinin egitim durumuna gore
anlamh bi¢imde farklilastigi tespit edilmis; 6zellikle lise mezunu gahsanlar ile iiniversite
mezunu galisanlar arasinda belirgin bir fark oldugu goriilmiistiir. Arastirma sonuglarina gore,
1se mezunu ¢ahisanlarin is doyumu diizeyi iiniversite mezunu ¢aliganlara kiyasla daha
yiiksektir. Bu durum, iiniversite mezunu bireylerin ig yasamina iliskin beklentilerinin daha

yiiksek olmasiyla agiklanmaktadir (Toker, 2007: 103).

?;itim diizeyi ile is doyumu arasindaki iligkiye yonelik literatiirde genel bir egilim
bulunmakla birlikte, bu konuda farkhh sonuglara ulasan calismalar da mevcuttur. Bazi
aragtirmalar eitim seviyesinin_is doyumu iizerinde belirleyici bir etkisi oldugunu ortaya
koyarken, bazi ¢aligmalarda ise @kl degisken arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir.
Nitekim Abu Saad ve Isralowitz tarafindan ogretmenler tlizerinde ger¢eklestirilen bir
rastlrmada, ¢alisanlarin is doyumu diizeylerinin egitim durumuna goére farkhilik gosterdigi
belirlenmistir (Saad ve Isralowitz, 1992: 779). Buna karsilik finans sektoriinde yiiriitillen bagka
bir galigmada, ¢alisanlarin is doyumu diizeylerinin egitim seviyesine bagh olarak degismedigi

sonucuna ulagilmistir (Yelboga, 2007: 16).

Egitim, normal kosullarda bireyin is yasaminda avantaj elde etmesini saglayan dnemli
bir unsurdur. Ancak bireyin, yiiksek beklentiler ve biiyiik ideallerle ig hayatina adim atmasina
ragmen bu beklentilerin kisa siirede karsilanmamasi, zamanla hayal kirikhigina vol
acabilmektedir. Bu noktada dikkat edilmesi gereken temel hususlardan biri, bireyin sahip
oldugu bilgi, yetkinlik ve becerilerle uyumlu bir pozisyonda istihdam edilip edilmedigidir.
Egitim diizeyinin ¢ok altinda bir gérevde gahsan birey, aldig1 egitimin karsiligin1 bulamadigini
diistinebilir ve bu algi zamanla i3 doyumunu olumsuz yonde etkileyebilir. Diger taraftan,
pozisyonun gerektirdigi niteliklerin bireyin mevcut egitim ve beceri diizeyinin iizerinde olmast
durumunda ise ¢alisan kendisini yetersiz ve baski altinda hissedebilecek, bu durum da
performans disiikligiine neden olabilecektir. Siirekli olarak basansizlik duygusu yasayan

bireyde, zaman igerisinde i3 doyumsuzlugunun ortaya ¢ikmasi kaginilmaz hale gelecektir.

Kidem (Hizmet Siiresi); Edoyumunu etkileyen bireysel faktorlerden biri de kidemdir.
22
Kidem ile i3 doyumu arasindaki iliskiyi inceleyen gok sayida arastirma bulunmaktadir. Bu

gahismalarin biiylik bolimiinde, galisanlarin orgiitte gecirdikleri siire arttikga is doyumu
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diizeylerinin de yiikseldigi tespit edilmigtir. Kidem siiresinin artmasinin is doyumunu olumlu
yonde etkilemesinin temel nedenleri asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Giiven, Bakan ve Yesil,

2005: 134):

Calisanin kidemi arttikga, yaptii isi daha iyi kavramasi ve gorevlerine
hakimiyetinin artmas1 séz konusu olmakta; bu durum, bireyin basarma duygusunu
giiglendirerek is doyumunu artirmaktadir.

Kidem siiresi uzadikga isletme, calisanin beklenti ve ihtiyaglarini daha iyi
tanimakta ve buna uygun uygulamalar gelistirebilmektedir.

alisanin isletmede gecirdigi her yil, orgiite ve yaptigi ise yonelik duygusal
baginin giiclenmesine katki saglamaktadir.

Kidemin artmasiyla birlikte ¢alisanin rgiit i¢indeki statiisii yiikselmekte; bu
stati artist da isletmenin calisanmna sundugu imkén ve olanaklarin genislemesine yol

acmaktadir.

Keles’'in 2007 yilinda ilag sektoriinde gergeklestirdigi arastirma, kidem ile is doyumu
arasindaki iliskinin dogrusal olmadigim ortaya koymaktadir. Calismanin bulgularma gore,
meslekte 0-5 yil arahifinda deneyime sahip ¢ahsanlarin is doyumu diizeyleri gorece yiiksek
seyretmektedir. Ancak kidem siiresi bes yili astiktan sonra ¢alisanlarin is doyumu diizeylerinde
belirgin bir diisiis yasandigi tespit edilmistir. Bu durum, 6zellikle zaman igerisinde artan
beklentilerin kargilanmamast, kariver ilerlemesinin yavaslamasi ve isin rutine doniismesi gibi

etkenlerle agiklanabilmektedir.

Yelboga'nin (2007) finans sektoriinde gergeklestirdigi calismada, is doyumu
diizeylerinin ¢alisanlarin kidem siirelerine gore degiskenlik gosterdigi ortaya konmustur.
Aragtirma bulgularima gére, genel miidiirliikk mensuplar arasinda is doyumu en st diizeyde
olan gruplar 5 y1l ve altinda olanlar 1le"16 yil ve tizeri kademli ¢ahisanlardir. Buna karsilik, 6—
10 y1l kideme sahip ¢alisanlanin i3 doyumu diizeylerinin gorece diisiik oldugu, 11-15 yil
aralifinda ise yeniden bir artig egilimi gosterdigi belirlenmistir. Yelboga bu durumu, ise yeni
baslayan bireylerin yasadign baslangi¢ heyecaninin  zamanla azalmast ve isin
monotonlagmastyla iliskilendirmekte; ilerleyen yillarda ise beklentilerin gergek¢i hale

gelmesiyle birlikte is doyumunun yeniden yiikseldigini ifade etmektedir (Yelboga, 2007: 16).
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2.%.2. Orgiitsel Faktorler

Is. belirli bir drgiitsel yapi icerisinde ve belirli bir zaman siirecinde yerine getirilen
faaliyetler biitiinii olarak degerlendirilmekte; ayni zamanda iggdrenin ¢alistigi kuruma sundugu
katki ve yaratti1 degerle de iliskilendirilmektedir. Bu gercevede is doyumu, ¢alisanin yaptii
ise ve ¢alisma ortamina iliskin alg1 ve degerlendirmelerinin, ¢ok sayida bireysel ve Grgiitsel
degiskenin etkisiyle sekillenmesi sonucu ortaya ¢ikan bir tutum olarak ele alinmaktadir (Aksit,
2010: 41). Cahsanlarin is doyumuna ulagmasinda, érgiit tarafindan sunulan olanaklarin 6nemli
bir belirleyici oldugu goriilmektedir. Is ortamina iliskin doyum, yalmzca fiziksel kosullarla
siurlt olmaytp, Orgiitiin ¢alisana sagladign tiim imkanlara yonelik algilarin biitiiniinden
olusmaktadir. Bu ger¢evede is doyumu, tek tek faktorlerin etkisiyle degil: bireysel ve orgiitsel
degiskenlerin karsilikl etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikan toplam bir degerlendirme olarak

sekillenmektedir (Akinci, 2002: 5).

Ueret ve Terfi Olanaklari; Ucret, cahsanlarin ekonomik yasamlarint siirdiirebilmeleri
ve yasam kalitelerini belirleyebilmeleri agisindan temel bir aragtir. Bununla birlikte orgiitler
agisindan bakildiginda iicret, tiretim ve hizmet siireglerinde 6nemli bir maliyet kalemi olarak
6ne ¢ikmakta; toplumsal diizeyde ise gelir dagilimi ve sosyal adalet algisinin sekillenmesinde
belirleyici bir rol iistlenmektedir. Bu yonleriyle iicret, yalnizea bireysel refahi degil, drgiitsel
dengeyi ve toplumsal yapiyr da etkileyen ¢ok boyutlu bir unsur olarak degerlendirilmektedir
(Giiven, Bakan, Yesil, 2005: 131).

Uecret, kisinin emegi karsiliginda sagladig1 maddi karsilik olarak degerlendirilmektedir.
Calismasi icra edilen birgok arastirma, is doyumunu etkileyen temel degiskenlerden birinin
dcret oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak bu noktada belirleyici olan unsur, iicretin
miktarindan ¢ok, ¢alisanlar arasinda adil ve dengeli bir bigimde dagitihp dagitilmadigicir.
Orgiitlerde uygulanacak iicret politikalarinin agik, tutarl ve esitlik ilkesine dayali olmas: biiyiik
onem tasimaktadir. Esit isi yapan ¢alisanlar arasinda ticret farkliliklarinin bulunmasi, 6zellikle
kendisini daha nitelikli veya daha fazla ¢aba sarf eden bir calisan olarak goren bireylerde ciddi
doyumsuzluklara yol agabilmektedir. Bu nedenle iicret adaletinin saglanmasi, orgiitlerin is
doyumunu artirmaya yonelik en temel sorumluluklarindan biri olarak degerlendirilmektedir

(Kdsem, 2015: 119).
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Terfi, ¢alisanin orgiit igerisindeki konumunun yiikselmesini; buna bagh olarak yetki,
sorumluluk, statii ve itibar kazanmasini ifade etmektedir. Bir ¢alisanin mevcut gorevinden daha
iist diizey bir pozisyona atanmasi, genellikle daha fazla sorumluluk iistlenmesini, daha genis
karar alma yetkisine sahip olmasini ve ¢ogu zaman iicret artistyla birlikte ¢esitli ayricaliklara
erigmesini beraberinde getirmektedir. Bu tiir bir ilerleme, ¢alisanin kendini 6rgiit icinde degerli
hissetmesine katki saglamakta ve i doyumu diizeyini olumlu yonde etkilemektedir. Ancak
terfinin is doyumunu artirabilmesi, tipki iicret politikalarinda oldugu gibi, siirecin adil, agik ve
seffaf bigimde yiiriitiilmesine baghdir. Terfi uygulamalarinin hakkaniyetten uzak oldugu algist,
¢ahisanlarda doyumsuzluk yaratabilmekte ve drgiite yonelik olumsuz tutumlarin gelismesine
neden olabilmektedir. Ozellikle uzun siiredir ayni érgiitte gorev yapan galisanlar agisindan terfi,
yalnizca bir ddiil degil ayn1 zamanda bir beklenti ve ihtiyag haline gelmektedir. ilerleme
imkanlarinin varligi, bireylerin potansiyellerini ortaya koymalarini tesvik eden giiglii bir
giidiileyici unsur olarak islev gormekte ve ¢alisanlarin is doyumu diizeyini artirmaktadir (Iscan

ve Timuroglu, 2007: 127).

Terfi, sadece isgorenler agisindan degil, orgiitler agisindan da OGnemli kazanimlar
saglamaktadir. Daha iist bir pozisyona yiikselen ve bu siiregte hm maddi olanaklar1 artan hem
de psikolojik olarak belirli bir doyum diizeyine ulagan birey, orgiitsel amaclar dogrultusunda
gorevlerini daha yiiksek bir motivasyonla ve isteklilikle yerine getirme egilimi gostermektedir.
Terfi uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken en temel unsurlar seffaflik ve esitliktir. Terfiye
iligkin olgiitlerin tiim Orgiit calisanlar tarafindan agik ve net bir bigimde bilinmesi, terfi siirecine
olan giiveni artirmakta ve ¢aliganlarin 6rgiite yonelik tutumlarini olumlu yonde etkilemektedir.
Bu nedenle, terfi siirecinin adil bir yapiya kavusturulmasi ve ilerleme yollarinin ¢alisanlara agik

tutulmasi biiyiik 6onem tasimaktadir (Akanci, 2002: 24).

?s‘in Nitelikleri; Isin niteligi ve igerigi, iy doyumunu belirleyen en temel Orgiitsel
faktorler arasinda yer almaktadir. Ancak bu noktada belirleyici olan, isin sahip oldugu
ozelliklerden ziyade bu ozelliklerin galisan tarafindan nasil algilandigidir. Yapilan isin ilgi
¢ekici olmasi, tekdiize bir yapiya sahip olmamas: ve ¢alisanin bilgi, yetenek ve becerileriyle

ortiismesi, i doyumunun artmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Giinlimiizde ¢aliganlara siirekli olarak ayni gérevlerin yaptirilmasinin ve ig siireglerinin

yalmzca kiigiik bir pargasiyla ilgilenmelerinin, uzun vadede olumsuz sonuglar dogurdugu genel
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kabul gormektedir. Calisan, yaptifi isin biitiiniinii géremedigi ve ortaya somut bir ¢ikt1
koydugunu hissedemedigi durumlarda, yaptig1 ise yabancilagsmakta ve bu durum zamanla is

doyumsuzluguna yol agmaktadir.

Bu baglamda, ¢aliganin yaraticiligim kullanmasina olanak taniyan gorevlerin verilmesi,
i§ rotasyonu ve is zenginlestirme uygulamalari i doyumunu artiran onemli araglar olarak
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, bu uygulamalarin dengeli bir bigimde yiiriitiilmesi
gerekmektedir. Calisana kapasitesinin iizerinde sorumluluk ve rol yiiklenmesi, stres diizeyini
artirarak tiikenmislik hissinin ortaya ¢tkmasina neden olabilmektedir (Iscan ve Timurogly,

2007: 125).

Ea:’t,s‘ma Kogullari; Calisma kosullari kavrami; is ortaminda saghk, giivenlik ve
ergonomiye iliskin unsurlarin tamamini kapsayan bir ¢er¢eveyi ifade etmektedir. Caliganlarin
bedensel ve ruhsal biitiinliigiinii koruyacak sekilde diizenlenmis galiyma kosullari, hem
igverenin sorumlulugu hem de drgiitsel verimlilik agisindan 6nemli bir gerekliliktir. Giivenli ve
saghkli bir ¢aliyma ortami, ¢alisanlarn islerine daha rahat odaklanabilmelerini saglayarak

performans diizeylerini olumlu yonde etkilemektedir.

Bu kapsamda oncelikli hedef, ¢alisanlarin giivenligini saglamak olmahdir. Giivenligin
tesis edilmesinin ardindan ise, isgérenlerin daha verimli ve istekli ¢alisabilmelerine olanak
tantyacak konforlu bir ¢alisma ortamimin olusturulmasi gerekmektedir. Calisma alanlarinin
cevresel kirlilikten, asir1 giiriiltiiden, korumasiz makine ve ekipmanlardan, radyasyon gibi
fiziksel risklerden arindirlmasi; iggdren saghgini korumaya yonelik temel uygulamalar

arasinda yer almaktadir (Iscan ve Sayin, 2010: 199-200).

Giintimiizde hizla degigen ve siirekli yenilenen bir diinyada 6rgiitlerin mu doniisiime
uyum saglamasi kacginilmaz hile gelmistir. Ozellikle teknolojik gelismelerin yakindan takip
edilmesi ve bu gelismelerin ¢alisma ortamina entegre edilmesi, ¢calisanlarin daha giivenli ve
nitelikli kosullarda gérev yapabilmeleri agisindan 6nem tasimaktadir. Giiriiltiiyii azaltan yap:
sistemleri, etkili havalandirma diizenekleri, is kazalarini 6nlemeye yonelik modern ekipmanlar
gibi uygulamalar ilk etapta orgiitler i¢in maliyet unsuru olarak algilansa da, uzun vadede hem
olas1 kayiplarin oniine gegmekte hem de galisanlarin kendilerini daha rahat ve giivende
hissetmelerini saglamaktadir. Giivenli ve konforlu bir ortamda g¢alisan bireyin isine yonelik

tutumu da dogal olarak olumlu yonde gelismektedir.
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Bunun yant sira esnek caligma saatleri ile is yerinin ¢alisanlarin ikamet ettikleri yerlere
yakinhg da c¢alisma kosullan kapsaminda degerlendirilen 6nemli unsurlardandir. Ayrica
kantin, dinlenme alanlari ve sosyal tesisler gibi calisanlarim is dist zamanlarinda
faydalanabilecekleri imkanlar, isgbrenlerin is ortamma yonelik algilarim olumlu yonde

etkilemekte ve is doyumunu artirmaktadir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 126).

Calisma Arkadaslary; Calisganin dihil oldugu grup yapisi da is doyumunu etkileyen
dnemli unsurlardan biridir. isgdrenin kendisini basarili olarak algiladigi bir grup igerisinde yer
almas1 ve benzer degerler ile bakis agilarina sahip ¢alisma arkadaslariyla birlikte ¢alismasi,
igine yonelik olumlu tutumlar gelistirmesine katki saglamaktadir. Giiniiniin 6nemli bir
boliimiinii is yerinde gegiren birey, uyum saglayabildigi ve kabul gordiigii bir ¢aliyma
ortaminda yalnizca gorevlerini yerine getirmekle kalmamakta, ayn1 zamanda sosyal iliskiler
kurma imkdm da bulmaktadir. Bu sosyal etkilesim, ¢alisanin kendini is ortamina ait
hissetmesini kolaylastirmakta ve is doyumu diizeyinin artmasina zemin hazirlamaktadir (Erdil

v.d., 2004: 20).

Calisanin yer aldig1 ¢aligma grubunun niteligi, i doyumu iizerinde belirleyici bir rol
oynamaktadir. isgérene destek olan, yardim saglayan ve rehberlik eden bir grup yapisi, bireyin
kendini daha giivende hissetmesine ve ise yonelik olumlu tutumlar gelistirmesine katk:
saglamaktadir. Ozellikle is birligine agik, teknik agidan yeterli ve iletisimi giilii calisma
arkadaslarindan olusan gruplar, is doyumunu artiricr bir etki yaratmaktadir. Buna karsilik,
uyum saglanamayan, ¢atigmanin yogun oldugu ve gecinmesi zor is arkadaslarinin bulundugu
calisma ortamlari, ¢alisanlarin is doyumu diizeyini 6nemli olgiide diisiirmektedir (Bozkurt ve

Turgut, 1999: 60).

Akademik personel iizerinde Ingiltere’de yiiriitillen bir arastirmada, calisanlarin is
arkadaslanyla kurduklan iligkilerin iy doyumu iizerindeki etkisi incelenmigtir. Yapilan
korelasyon analizleri sonucunda, ¢aligma arkadaslarimin sergiledikleri davraniglar ile
cahisanlarin is doyumu duzeyleri arasinda anlaml ve pozitif yonlii bir iliski oldugu ortaya
konmustur. Buna goére, is ortaminda destekleyici ve uyumlu caligma arkadaslarina sahip
olmanin, ¢alisanlarn yaptiklan isten duyduklart memnuniyeti artirdigi sonucuna ulasilmistir
(Erdil vd., 2004: 20).
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%an, dogasi geregi sosyal bir varlik olup bulundugu her ortamda ¢evresiyle etkilesim
kurma ihtiyvaci duymaktadir. Is ortanunda calisma arkadaslariyla siirekli gatisma yasayan birey,
zamanla kendisini dislanmus ve yalmz hissedebilmektedir. Bu durum, calisan tizerinde stres
yaratarak isine odaklanmasini zorlastirmakta ve gorevlerini etkili bir bigimde yerine getirme
giiciinii azaltabilmektedir. Ote yandan iletisim yalmzca bireyin sosyal gereksinimlerini
kargilayan bir unsur degildir; ayn: zamanda orgiitsel isleyisin saglikli bigimde siirdiiriilebilmesi
i¢in de zorunlu bir aractir. Orgiit icerisinde her galisan, birbirine bagli bir sistemin pargast
konumundadir ve islerin tamamlanabilmesi i¢in bu pargalarin uyum iginde hareket etmesi,
vazili ya da sozlii iletisim yoluyla etkilesimde bulunmasi gerekmektedir. Calisma grubu
igindeki iliskilerin i3 doyumu tizerindeki etkisi, yapilan isin niteligine ve isin gerektirdigi is
birligi diizeyine bagh olarak farklilik gostermektedir. Ozellikle ekip calismasina dayal: islerde,
¢alisma arkadaglar arasindaki iligkilerin niteligi is doyumu agisindan daha belirleyici bir unsur

haline gelmektedir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4-5).

95netim, Yénetici Davranislar: ve Kararlara Kafilma, Y 6netim anlayis1 ve yoneticilerin
sergiledigi davranislar, ¢alisanlarin yaptiklari isten doyum saglamalarinda belirleyici bir rol
oynamaktadir. Yapilan arastirmalar, ticret gibi maddi unsurlarin gorece diisiik oldugu bazi
orgiitlerde dahi, etkili bir yonetim tarzi ve olumlu yoénetici tutumlarinin ¢alisanlann is
doyumunu artirabildigini ortaya koymaktadir. Giiniimiiz yonetim anlayisinda, ¢alisanlarin karar
stireglerine déhil edilmesi, gériis ve Onerilerinin dikkate alinmast ve kendilerini degerli
hissetmelerinin saglanmasi, verimliligi artiran temel unsurlar arasinda yer almaktadir. Buna
karsilik, ¢aliganlarla iletisim kurmayan, onlarin sorunlarina duyarsiz kalan ve mesleki yeterliligi
zayif olan yoneticilerin varligi, isgérenlerde memnuniyetsizlik ve doyumsuzluk duygularinin

ortaya ¢tkmasina neden olmaktadir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4).

Yoénetim tarzinin ¢alisanlarn is doyumu {izerindeki etkisi temelde iki boyutta ortaya
¢tkmaktadir. Ilk boyut, calisanlarin karar alma siireglerine dahil edilmesidir. Kararlara katihm
imkani bulan ¢alisanlar, kendilerini daha degerli hissetmekte; bu durum onlarin ézgiiven ve
ozsaygl diizeylerinin artmasina katki saglamaktadir. Aym zamanda tamnma ihtiyacinin
karstlanmasi, ¢alisanlarin orgiite ve yaptiklar ise yonelik olumlu tutumlar gelistirmelerine
zemin hazirlamaktadir. Karar siireglerine katilan iggorenler, yalmzca is doyumu agisindan degil,

alinan kararlarin niteliginin yiikselmesi bakimindan da orgiite katki sunmaktadir. Ciinkil
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caligan, kararlara ortak oldugunu hissettifinde ise, yonetime ve ¢alisma arkadaslarina kars1 daha

olumlu bir yaklagim sergilemektedir.

Yonetim tarzinin ig doyumunu etkileyen ikinci boyutu ise ¢alisan odakli bir anlayisin
benimsenmesidir. Calisanlara yonelik, destekleyici ve iletisime agik bir yonetim yaklagimi;
iggorenlerin kendilerini giivende hissetmelerini ve orgiitle daha giigli baglar kurmalarini
saglamaktadir. Yénetimin ¢alisanlarla kurdugu saglikli ve siirekli iletisim, is doyumunu artiran

onemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Edil v.d., 2004: 19).

Yoneticiye duyulan giiven, ¢ahisanlarm is doyumu diizeyini belirleyen temel
unsurlardan biridir. Bu giivenin olugabilmesi igin yoneticinin sdylemleri ile sergiledigi
davraniglar arasinda tutarlilik bulunmasi gerekmektedir. Caliganlar, ydneticilerinin verdikleri
sozleri yerine getirdigini gordiiklerinde hayal kirikligi yasamamakta ve yonetime karsi daha
olumlu tutumlar geligtirmektedir. Yoéneticinin vaatlerinin anlam kazanabilmesi, bu vaatlerin
somut uygulamalarla desteklenmesine baghdir. Soylem ve eylem arasindaki uyumsuzluk,
cabisanlarda giivensizlik algisina yol agmakta; bu durum zamanla yoneticiye olan inancin

zedelenmesine ve is doyumunun azalmasina neden olmaktadir (Kog ve Yazicioglu, 2011: 48).

2.2.4. lis Doyumunun Sonuclar:

2.2.4.1. s Doyumunun Olumlu Senuclar

is doyumu, calisanlarin performans diizeyleri iizerinde dogrudan etkili olan temel
degiskenlerden biridir. Is doyumu yiiksek olan gahsanlarin, gdrevlerini isteyerek yerine
getirdikleri, sorumluluk almaya daha yatkin olduklart ve is siireglerinde daha yiiksek
performans sergiledikleri belirtilmektedir. Calisanin yaptigi isten doyum saglamasi, isine
yonelik olumlu tutum gelistirmesine ve bu tutumun davramslarina yansimasina neden
olmaktadir. Bu durum, bireysel performansin artmasinin yam swra orgiitsel verimliligin
yiikselmesine de katk: saglamaktadir. Yapilan arastirmalar, is doyumu ile performans arasinda

pozitif yonlii bir iliski bulundugunu ortaya koymaktadir (Kogel, 2014: 732).

?doyumu ile motivasyon arasinda da giiglii bir iliski bulunmaktadir. Is doyumu yiiksek
olan c¢alisanlarin igsel motivasyon diizeylerinin daha yiiksek oldugu, islerini yalnizca
zorunluluk olarak degil, anlamh bir faaliyet olarak algiladiklar ifade edilmektedir. Calisan,

emeginin karsiligimi aldigini ve adil bir ortamda ¢ahistigim hissettiginde, orgiitsel amaglar
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dogrultusunda daha fazla ¢aba gdstermeye istekli olmaktadir. Buna karsilik is doyumunun
diisiik oldugu durumlarda motivasyon kaybi yasanmakta, calisanlar gorevlerini yalnizca
minimum diizeyde yerine getirme egilimi gostermektedir. Bu nedenle is doyumu,
motivasyonun siirekliligi agisindan kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Basaran,

1982: 181).

is doyumunun dnemli sonuglarindan biri de drgiitsel baghlik iizerindeki etkisidir. Is
doyumu yiiksek olan galiganlarin orgiitlerine duygusal olarak daha bagh olduklari, drgiitsel
degerleri benimsedikleri ve orgiitte uzun siireli ¢aligma egiliminde olduklart goriilmektedir.
Calisanin Orgiite yonelik olumlu tutum gelistirmesi, isten ayrnilma niyetinin azalmasma ve
devamsizlik oranlarinin diismesine katki saglamaktadir. Buna kargihik is doyumu diisiik olan
calisanlarda orgiitsel baglhlik zayiflamakta, isten aynlma niyeti ve orgiitsel yabancilasma
egilimi artmaktadir. Bu durum, orgiit agisindan hem maddi hem de manevi kayiplara yol

acabilmektedir (Cekmecelioglu, 2005: 29).

Is doyumu; performans, motivasyon ve orgiitsel baglilik gibi orgiitsel davramg
degiskenleriyle yakindan iligkili bir kavramdir. Is doyumunun yiksek olmasi, ¢ahisanlarn
yalmizca is yasamlarnim degil, genel yasam doyumlarini da olumlu yonde etkilemektedir. Bu
nedenle orgiitlerin, ¢alisanlarin is doyumunu artirmaya yonelik politikalar gelistirmeleri; adil
ticretlendirme, etkili iletisim, destekleyici yonetim anlayisi ve gelisim olanaklari sunmalar
biiyiik 8nem tasimaktadir. I3 doyumunun saglanamadig: orgiitlerde ise verimlilik kayb,
motivasyon diisiikliigii ve baghlk =zayiflamast gibi olumsuz sonuglarin ortaya gikmasi

kagimlmazdir (Aksit, 2010: 45).

2.2.4.2. is Doyumsuzlugunun Sonuglar

Is doyumsuzlugu, calisanin yaptig1 isten bekledigi tatmini saglayamamasi sonucunda
ortaya ¢ikan olumsuz bir durumdur ve bireysel oldugu kadar orgiitsel agidan da 6nemli sonuglar
dogurmaktadir. Is doyumsuzlugu yasayan cahsanlarin islerine karst olumsuz tutum
gelistirdikleri, gorevlerini isteksiz bir bigimde yerine getirdikleri ve performans diizeylerinde
belirgin diisilisler yasandigi gériilmektedir. Bu durum, ¢alisanin yalnizca kendi verimliligini
degil, aynt zamanda birlikte calistigi ekip tyelerinin performansini da olumsuz yonde

etkileyebilmektedir (Erdil vd., 2004: 21).
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is doyumsuzlugunun en belirgin sonuglarindan biri motivasyon kayidir. Isinden tatmin
olmayan ¢alisan, yaptigt isin anlamim sorgulamaya baglamakta ve Orgiitsel amaglarla kendi
amaglart arasinda bag kurmakta zorlanmaktadir. Bu durum, calisanin isine yonelik caba
diizeyinin azalmasina, sorumluluktan kaginmasina ve yenilik¢i davraniglardan uzaklagmasina
yol agmaktadir. Uzun vadede motivasyon kaybi, ¢alisamn igine yabancilagmasina ve yalnizca
zorunlu gorevlerini yerine getiren pasif bir ¢alisan profiline doniismesine neden olmaktadir

(Luthans, 2010: 145).

Is doyumsuzlugu, orgiitsel baglilik izerinde de olumsuz etkilere sahiptir. Isinden tatmin
olmayan ¢alisanlann orgiitlerine olan duygusal baglan zayiflamakta, orgiitsel degerlere olan
inanglar1 azalmakta ve isten aynlma niyetleri artmaktadir. Yapilan arastirmalar, is
doyumsuzlugu ile isten ayrilma niyeti ve devamsizlik davramslar arasinda giiglii bir iligki
bulundugunu ortaya koymaktadir. Bu durum, orgiitler agisindan personel devir hizinin
artmasina ve deneyimli ¢alisanlarin kaybedilmesine neden olmaktadir (Iscan ve Timuroglu,

2007: 131).

Is doyumsuzlugunun bir diger énemli sonucu ise cahsanlarin psikolojik ve sosyal
durumlan iizerindeki etkisidir. Is yerinde siirekli mutsuzluk, stres ve bask: hisseden birey, bu
olumsuz duygulari zamanla ©zel yasamina da tasimaktadir. Is doyumsuzlugu; stres,
titkkenmislik, ise karsi ilgisizlik ve duygusal yorgunluk gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamaktadir. Bu durum yalmizca bireyin yasam kalitesini diigiirmekle kalmamakta, ayni
zamanda Orgiit i¢inde catigmalarin artmasina ve galisma bariginin bozulmasina da neden

olmaktadir (Aksit, 2010: 46).

Is doyumsuzlugu, bireysel performans kaybi, motivasyon diisiikliigii, orgiitsel baghligim
zayiflamast ve isten ayrilma egiliminin artmasi gibi g¢ok boyutlu olumsuz sonuglar
dogurmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin, i doyumsuzluguna yol agabilecek faktorleri onceden
tespit etmeleri ve calisanlarin beklentilerini dikkate alan insan kaynaklart politikalar
gelistirmeleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Aksi takdirde i3 doyumsuzlugu, orgiitsel etkinligi ve

silirdiiriilebilir bagarry: tehdit eden ciddi bir sorun haline gelmektedir (Cekmecelioglu, 2005:30).
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2.3. ORGUTSEL ADALET ALGISI

2.3.1. Orgiitsel Adaletin Tanimi ve Onemi

Orgiitsel adalet, galisanlarin 8rgiit igerisinde alinan kararlari, yiiriitiilen uygulamalari ve
elde edilen kazamimlarin ne derece adil olduguna iliskin degerlendirmelerini ifade eden temel
bir kavramdir. Bu degerlendirmeler, ¢alisanlarin is ortamina iliskin algilarin sekillendirmekte
ve orgiitle kurduklan iliﬁkiyi dogrudan etkilemektedir. Orgiitsel davranis literatiiriinde énemli
bir konuma sahip olan orgiitsel adalet algisinin; ¢aliganlarin is doyumu, motivasyon diizeyi,
performanst ve orgiite olan baglilign iizerinde belirleyici rol oynadifi, uzun siiredir

gergeklestirilen akademik galigmalarla ortaya konulmustur (Bayram, 2005).

Orgiitsel adaletin dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel boyutlar, galisanlarn orgiit
igindeki deneyimlerini sekillendiren temel belirleyiciler arasinda yer almaktadir. Calisanlar,
yalnizca elde ettikleri sonuglara degil, bu sonuglara hangi siireglerle ulagildigina ve kendilerine
bu siiregler sirasinda nasil davramldigina da biiyiik énem atfetmektedir. Adalet algisinin yiiksek
oldugu orgiitlerde, calisanlarin ise yonelik motivasyon diizeyleri artmakta, islerinden
duyduklari tatmin giiclenmekte ve orgiitten ayrilma egilimleri belirgin bigimde azalmaktadir.
Buna karsilik, adalet duygusunun zedelendigi drgiit yapilarinda, ¢alisanlar kendilerini degersiz
ve haksizliga ugramis hissedebilmekte; bu durum performans diisiigii, orgiitsel baghlikta
azalma ve olumsuz tutumlarin gelismesiyle sonuglanabilmektedir. Dolayisiyla 6rgiitsel adaletin
saglanmasi, yalnizca bireysel c¢alisan memnuniyeti agisindan degil, orgiitin uzun vadeli
etkinligi ve siirdiiriilebilir basarisi agisindan da stratejik  bir gereklilik olarak

degerlendirilmektedir (Giiglii, 20006).

Bankacilik sektorii, yogun rekabet baskisi, yilksek performans beklentileri ve siirekli
degisen ekonomik kosullar nedeniyle ¢alisanlar tizerinde ciddi bir is yiikii olusturmaktadir. Bu
tiir dinamik ve stresli bir ¢alisma ortaminda, orgiitsel adalet algisinin giiglendirilmesi calisan
davranislari agisindan hayati bir 6énem tasimaktadir. Bankalarin, ¢alisanlarinin kuruma olan
baghliklarin1 ve islerine yonelik motivasyonlarim siirdiirebilmeleri i¢in adil uygulamalara
dayali yénetim politikalart gelistirmeleri gerekmektedir. Orgiit i¢inde alinan kararlarm adil
olarak algtlanmasu, 6diil ve terfi siire¢lerinin seffaf bir sekilde yiiriitiilmesi, ¢alisanlarin yalnizca
ig performanslarini degil ayni zamanda miisterilerle kurduklar iligkileri de olumlu ydnde

etkilemektedir. Bu baglamda, bankacilhk sektoriinde oOrgiitsel adaletin etkin bigimde
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uygulanmast, hem ¢alisan refahinin artirldlmast hem de kurumsal basarinin siirdiiriilebilirligi

acisindan vazgegilmez bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Orgn'.itsel adalet kavram, bir oOrgiitte ¢alisanlarin; aliman kararlarin, kaynaklarin
dagitiminin ve kisiler arasi etkilesimlerin ne dlgiide adil yuritildiigiine iliskin algilarini ve bu
algilarin drgiitsel ¢iktilar izerindeki yansimalarini ifade etmektedir. Calisanlarin érgiit igindeki
deneyimlerini anlamlandirmalarinda belirleyici bir role sahip olan bu algi, érgiite duyulan
giivenin ve baghligin olusmasinda temel bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel
adaletin tesis edildigi bir gahsma ortaminda, ¢ahsanlarin islerine yonelik motivasyonlarinin
arttifl, is tatmini diizeylerinin yiikseldigi ve performanslarmin olumlu yonde gelistigi
goriilmektedir. Buna karsilik, adalet algisinin zayifladigi durumlarda ¢alisanlarn orgiite olan
aidiyet duygularninin azaldigi, motivasyon kaybi yasadiklari ve bunun da is verimliligini

olumsuz etkiledigi ifade edilmektedir (Yolag, 2008).

Orgiitsel adalet kavrami, temelde galisanlarin is ortaminda karsilastiklari uygulamalart
ne Olglide adil olarak algiladiklarina dayanmaktadir. Bu algi; 6rgiit tarafindan saglanan
imkanlar, alman yonetsel kararlar ve bu kararlarin uygulamis bigimine iliskin ¢aligan
degerlendirmeleri dogrultusunda sekillenmektedir. Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin tutum ve
davranislarini yonlendiren onemli bir psikolojik unsur olup, bireylerin orgiite yonelik
motivasyon diizeyleri iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Calisanlar, adil bir ¢aligma
ortaminda bulunduklarina inandiklarinda, drgiite olan baghliklan giiglenmekte, is tatminleri
artmakta ve gorevlerini daha yiiksek bir sorumluluk bilinciyle yerine getirmektedirler. Bu
olumlu tutumlar ise orgiitsel performansa dogrudan katki saglamaktadir. Literatiirde giitsel
adalet; dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet olmak fiizere ii¢ temel boyut altinda ele
alinmaktadir. Dagitimsal adalet, orgiit igindeki 6diil ve kaynaklarin hakkaniyetli bir bi¢imde
paylastirilmasim ifade ederken; prosediirel adalet, bu dagitim siirecinde izlenen yontemlerin
adil olup olmadigim1 konu edinmektedir. Etkilesimsel adalet ise yoneticiler ile ¢alisanlar
arasindaki iletisimde sayg, diiriistliik ve nezaket gibi unsurlarin ne él¢tide gézetildigine iliskin

algilart kapsamaktadir (Bayram, 2005).

Orgiitsel adalet literatiiriinde, adalet algis1 cogunlukla ii¢ temel boyut gergevesinde ele
alinmaktadir: dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet. Dagitimsal adalet,

cabisanlarin iicret, terfi, prim ve benzeri orgiitsel kazanimlarin ne derece hakkaniyetli bir
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bigimde paylastirildigina iligkin degerlendirmelerini kapsamaktadir. Caliganlar, Orgiite
sunduklar1 emek ve katkilarin karsihgini adil bir sekilde aldiklanni disiindiiklerinde, is
tatminleri yiikselmekte ve oOrgiite olan baglihklan giiclenmektedir. Buna karsilik, odil ve
kaynak dagiliminda adaletsizlik algisinin ortaya ¢ikmasi durumunda, ¢alisanlarin motivasyon
diizeyleri diisebilmekte, orgiite yonelik olumsuz tutumlar gelisebilmekte ve bu durum uzun

vadede orgiitsel etkinligi olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Bozer ve Yanik, 2020).

Prosediirel adalet, orgiitlerde almman kararlarin hangi yontemlerle belirlendigi, bu
yontemlerin ne 6l¢iide tarafsiz, tutarh ve seffaf oldugu ile yakindan iligkilidir. Caliganlarin karar
alma siireglerine dahil edilmesi ve bu siireglerde goriislerinin dikkate alindigim hissetmeleri,
prosediirel adalet algisinin giiglenmesine katk: saglamaktadir. Bu algi, ¢alisanlarin orgiite ve
yonetime duyduklarn giiveni artirarak Orgiitsel baghlik diizeylerini olumlu yonde
etkilemektedir. Buna karsilik, karar siireclerinin kapali, adaletsiz veya ¢alisanlardan bagimsiz
sekilde yiiriitlilmesi, bireylerin_kendilerini &rgiit disina itilmis hissetmelerine neden
olabilmekte; bu durum zamanla giitsel baglhilifin zayiflamasina yol agabilmektedir (Kara,

2016).

Etkilesimsel adalet, ¢alisanlarin orgiit igindeki kisileraras: iligkilerde, oOzellikle
yoneticiler ve ¢calisma arkadaglarniyla kurduklan etkilesimlerde ne 6lgiide saygili, nazik ve adil
bir tutumla karsilagtiklarina iligkin algilarini ifade etmektedir. Bu adalet tiirii; yoneticilerin
caliganlara hitap etme bigimi, empati kurabilme diizeyi, bilgilendirme ve geri bildirim
siireclerinde sergiledikleri yaklasim gibi insan iliskilerine dayali unsurlari kapsamaktadir.
Calisanlar, 6rgiit iginde kendilerine deger verildigini ve adil bir iletisim ortaminin bulundugunu
hissettiklerinde, islerine yonelik tutumlan olumlu yonde gelismekte ve i3 tatminleri
artmaktadir. Buna karsilik, etkilesimsel adaletin zayif oldugu orgiitlerde iletisim sorunlar ve
kisilerarast ¢atigmalar daha sik goriilmekte, bu durum ¢alisanlarin is tatminini azaltarak orgiit

iklimini olumsuz yonde etkilemektedir (Heather ve Spence, 2004: 355).

Orgiitsel adalet kavraminin en ayirt edici yonii, nesnel bir durumdan ziyade gahsanlarin
oznel degerlendirmelerine dayanmasidir. Aym &rgiitsel uygulama, farkli bireyler tarafindan
kisisel degerler, beklentiler, gegmis deneyimler ve orgiitteki konumlan dogrultusunda farkh
bigimlerde algilanabilmektedir. Bu nedenle orgiitsel adalet, yalnizca “adil olma” durumu ile

simrli  kalmamakta; ¢alisanlanin  bu  adilligi nasil yorumladiklarn {izerinden anlam
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kazanmaktadir. Calisanlarin adalet algilari, orgiit i¢indeki tutum ve davraniglarini dogrudan

sekillendiren 6nemli bir psikolojik siirectir.

Giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda orgiitsel adaletin 6nemi giderek artmaktadir.
Caliganlarin adil bir calisma ortaminda bulunduklarina inanmast, islerine karst olumlu tutum
gelistirmelerini saglamakta; ig tatmini, motivasyon ve performans diizeylerini yiikseltmektedir.
Buna karsilik, adalet algisinin zayif oldugu orgiitlerde ¢alisanlar kendilerini degersiz veya
diglanmug hissedebilmekte, bu durum is tatminsizligine ve isten ayrilma niyetinin artmasina yol
acabilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel adaletin saglanmasi, yalmizca g¢alisan memnuniyetini
artiran bir unsur degil; aym zamanda orgiitiin uzun vadeli performans: ve siirdiiriilebilirligi

acisindan da kritik bir gereklilik olarak degerlendirilmektedir (Ersan, 2018).

Orgiitsel adalet kavrami, calisanlarin is ortaminda adil bir muamele gdriip
gormediklerine iligkin algilarinin nasil sekillendigini ve bu algilarin ¢aligan davraniglar
tizerindeki yansimalarini agiklamada temel bir gergeve sunmaktadir. Calisanlarin karar
stiregleri, uygulamalar ve kisiler arasi iligkiler hakkinda gelistirdikleri adalet algisi; Grgiite
yonelik tutumlarini, ¢alisma istekliliklerini ve orgiit i¢indeki davrams bigimlerini dogrudan
etkilemektedir. Bu nedenle oOrgiitsel adalet, yalmzca bireysel bir algi konusu degil, aym
zamanda oOrgiitsel isleyisin etkinligini ve siirekliligini belirleyen stratejik bir unsur olarak
degerlendirilmektedir. Adalet ilkesinin dogru anlagilmasi ve drgiitsel uygulamalara tutarlt bir
sekilde yansitilmasi, hem ¢alisanlarin rgiite duydugu giiveni giiglendirmekte hem de orgiitlerin

uzun vadeli bagarilarin1 desteklemektedir.

9.3.2. Orgiitsel Adaletin Kuramsal Temelleri ve Tarihsel Geligimi

Orgiitsel adalet kavrami giiniimiizde orgiit teorileri ve insan kaynaklar1 yénetimi
literatiiriiniin temel yapi taslarindan biri olarak kabul edilmekle birlikte, kokeni insanlik
tarihinin ¢ok daha erken donemlerine uzanmaktadir. Adalet olgusu, toplumsal yagamin
slirdiiriilebilirligi agisindan her dénemde merkezi bir deger olmus; bireyler aras: iligkilerin
diizenlenmesinde ve toplumsal diizenin saglanmasinda belirleyici bir rol iistlenmigtir. Bununla
birlikte adaletin 6rgiitsel baglamda ele alinarak bilimsel yontemlerle incelenmesi, gdrece yeni
bir geligme olup, 6zellikle 20. ylizyilin ortalarindan itibaren akademik bir arastirma alani olarak

sistematik bigimde ele alinmaya baslanmistir (Bayram, 2005).
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Orgiitsel adalet kavraminin kuramsal temelleri, John Stacey Adams’in 1963 yilinda
ortaya koydugu Esitlik Teorisi'ne dayanmaktadir. Adams, bu yaklagiminda bireylerin orgiit
icerisindeki adalet algilarini, kendi katkilar1 (emek, bilgi, yetenek, zaman gibi girdiler) ile elde
ettikleri kargiliklar (iicret, terfi, takdir, statii gibi ¢iktilar) arasindaki dengeyi, diger ¢alisanlarla
karsilagtirarak degerlendirdiklerini ileri stirmiistiir. Teoriye gore ¢alisanlar, girdileri ile giktilan
arasinda bir denge oldugunu diisiindiiklerinde ¢aligma ortamim adil olarak algilamakta; buna
karstlik bu dengenin bozulmasi durumunda ise adaletsizlik algist ortaya ¢itkmaktadir. Algilanan
bu adaletsizlik, bireylerin is doyumu, motivasyonu ve orgiite olan bagliliklari ilizerinde olumsuz
etkilere neden olabilmektedir. Esitlik Teorisi, orgiitsel adalet alanindaki sonraki kuramsal ve
ampirik ¢alismalara zemin hazirlamis ve bu kavramin gelisiminde temel bir referans noktasi

haline gelmistir (Kanbur vd., 2017).

1970’1i ve 1980’11 yillarla birlikte orgiitsel adalet kavrami yalnizca sonuglarmn adilligi
tizerinden ele alinmaktan c¢itkmig, daha kapsamli bir bakis agisiyla farkli boyutlariyla
incelenmeye baglanmistir. Bu donemde orgiitsel adalet; dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel
adalet olmak iizere ii¢ temel bilesen cercevesinde aciklanmistir. Dagitimsal adalet, ¢aliganlarin
elde ettikleri 6diil ve kazamimlann adil olup olmadigina odaklanirken, bu yaklasim Adams’in
Esitlik Teorisi ile biiyiik olgiide ortiismektedir. Ancak zamanla arastirmacilar, yalmzca elde
edilen sonuglarin degil, bu sonuglara nasil ulasildiginin da ¢alisanlar agisindan en az sonuglar

kadar énemli oldugunu ortaya koymustur.

Bu bakig agisinin gelismesinde, Thibaut ve Walker’in 1975 yilinda gergeklestirdikleri
cahismalar belirleyici olmustur. Arastirmacilar, bireylerin karar alma siireglerine iliskin
algilarinin, sonuglann adilligi kadar etkili oldugunu vurgulamus ve adil olarak degerlendirilen
stireglerin, ¢alisanlar tarafindan daha kolay kabul edildigini ifade etmislerdir. Prosediirel adalet
olarak adlandirilan bu yaklagim, orgiit igindeki karar mekanizmalarinin seffaf, tutarli ve tarafsiz

olmasinin ¢alisanlarin orgiite yonelik tutumlarini olumlu yonde etkiledigini ortaya koymustur.

1980°1i yillarda ise Orgiitsel adalet literatiiri, insan iliskilerine odaklanan yeni bir
boyutla genislemistir. Bies ve Moag tarafindan gelistirilen etkilesimsel adalet kavrami,
calisanlarin yoneticileri ve is arkadaslariyla kurduklar iletisimde saygi, diriistlik ve nezaket
gibi insani unsurlarin 6nemini vurgulamaktadir. Calisanlarin bu tiir bir muamele gordiiklerine

inanmalari, orgiitii daha adil algilamalarina yol agmakta; bu alg: da i3 doyumu ve orgiitsel
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baglilik iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Boylece orgiitsel adalet, yalmzca kurallar ve
stireglerle degil, ayni zamanda orgiit i¢indeki insani etkilesimlerle de sekillenen ¢ok boyutlu bir

kavram haline gelmistir (Camgdoz ve Bagei, 2019).

Orgiitsel adalet alaninda gelistirilen teori ve modellerin zamanla artmasi, bu alandaki
kavramsal ¢esitliligin sistematik bir bigcimde ele alnmasini gerekli kilmistir. Bu ihtiyaca cevap
olarak Greenberg, “A Taxonomy of Organizational Justice Theories™ adli calismasinda drgiitsel
davranis literatiiriinde yer alan adalet yaklagimlarini biitlinciil bir ¢ergeve i¢inde siniflandirmay1
amaglamistir. Greenberg bu kapsamda, orgiitsel adalet teorilerini iki temel eksen tlizerinden ele
almistir: reaktif-proaktif boyut ile igerik—siire¢ boyutu. S6z konusu siniflandirma, adaletle ilgili
kuramlarin hangi sorulara yanit aradigini ve adaletsizlik algilarina nasil yaklagtigim daha agik
bi¢imde ortaya koymayi hedeflemektedir. Greenberg'in gelistirdigi bu taksonomiye gore,
teorilerin odaklandig1 temel sorular asagidaki tabloda 6zetlenmektedir (Greenberg, 1987: 9).

Tablo 2.2. Greenberg’in Simflandirmasiyla {lgili Temsili Arastirma Sorulan (Greenberg, 1987: 16)

Teori tiirii Teoriyi temsil eden sorular
Reaktif igerik Caliganlar adaletsiz ddemelerle kargilagtiklarinda nasil tepki veriyor?
Proaktif igerik Cahganlar 6demelerin adil olabilmesi igin neler yaparlar?
Calisanlar haksiz  politikalara veya  vyasal prosediirlere nasil tepki
Reaktif siireg .
veriyor?
Proaktif siireg Cahganlar politikalarm veya prosediirlerin adil olabilmesi igin neler yaparlar?

Proaktif adalet yaklasimu, bireylerin orgiit iginde adaletin olusmasina yonelik olarak
onleyici nitelikteki alg1 ve beklentilerine odaklanirken; reaktif adalet yaklasim, adaletsizligin
ortaya ¢itkmasindan sonra bireylerin bu duruma nasil tepki verdiklerini incelemektedir. Bu
baglamda reaktif adalet teorileri, yagsanan bir haksizlik sonrasinda bireylerin gdsterdigi tutum
ve davranisglart agiklamaya ¢alisirken; proaktif adalet teorileri, heniiz adaletsiz bir durum ortaya
¢itkmadan dnce bu tiir olumsuzluklarin énlenmesine yonelik uygulama ve mekanizmalar ele
almaktadir. Greenberg’in siniflandirmasinda yer alan bir diger boyut ise siire¢—igerik ayrimidir.
Siire¢ yaklagimi, orgiitlerde iicret, statii ve benzeri ¢iktilara hangi yéntem ve prosediirler
aractlifiyla karar verildigine odaklanmaktadir. Bu yaklasimda esas olan, karar alma ve
uygulama siireglerinin ne derece adil algilandigidir. igerik yaklagimi ise bireylerin orgiite

sunduklar1 emek, bilgi, deneyim ve yetenekler karsihginda elde ettikleri ticret, terfi ve diger
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kazanimlarin adil bigimde dagitihp dagitilmadig: ile ilgilenmektedir. Bu yoniiyle igerik

yaklasimlari, sonuglarin adilligini merkeze almaktadir (Greenberg, 1987; Igerli, 2010).

Tablo 2.3. Orgiitsel Adalet Teorilerinin Simflandiriimas: (Greenberg, 1987: 10)

igerik Siireg
Reaktif Reaktif Tgerik Esitlik teorisi Reaktif Siire¢ Prosediir Adaleti Teorisi
(Adams, 1965) (Thibaut ve Walker, 1975)
Lol Proaktif Tgerik Adalet yargilama teorisi Proaktif Siire¢ Tahsis tercih teorisi
(Levanthal 1976a, 1980) (Leventhal, Karuza, Fly, 1980)

Tablodan 2.3’te belirtildigi {izere, Grgiitsel adalet teorileri iki temel eksen iizerinden
simflandinlmaktadir. Bu eksenlerden ilki, adalet algisinin haksiz bir durum sonrasinda m
yoksa bu durum ortaya ¢ikmadan 6nce mi ele alindigin ifade eden reaktif-proaktif boyutudur.
Ikinci eksen ise adaletin, dagitilan sonuglara m1 yoksa bu sonuglara ulasilan karar siireglerine
mi odaklandigini ayirt eden igerik—siire¢ boyutudur. Bu iki boyutun kesisimi sonucunda
orgiitsel adalet teorileri; reaktif—igerik, proaktif—éerik, reaktif-siire¢ ve proaktif—siireg olmak

iizere dort temel baglik altinda incelenmektedir (Greenberg, 1987).

2.3.2.1. Reaktif igerik Teorileri

Reaktif igerik teorileri, bireylerin orgiit iginde adil olmayan bir durumla
karsilastiklarinda  verdikleri tepkileri agiklamaya odaklanan yaklagimlar olarak ele
alinmaktadir. Bu teoriler, adaletsizligin ortaya ¢ikmasindan sonra bireylerin bu durumu nasil
algiladiklart ve buna karsi hangi davranigsal ya da duygusal tepkileri gelistirdikleri iizerinde
durmaktadir. Orgiitsel davramis literatiirinde yaygin bigimde kullanilan birgok teori bu
kapsamda degerlendirilmektedir. Eomans’m Dagitim Adaleti Teorisi, Adams’in Esitlik Teorisi
ve Crosby’nin Goreceli Yoksunluk Teorisi, reaktif ierik yaklasimina 6rnek teskil eden temel
modeller arasinda yer almaktadir. Bu teoriler bazi yonlerden farkliliklar icerse de, ortak
noktalan bireylerin adaletsizlik algist gelistirdiklerinde%(e, hayal kiriklig1 ve tatminsizlik gibi
olumsuz duygular yasadiklarini ve bu durumu ortadan kaldirmak ya da ortamdan uzaklagmak
amactyla davramigsal tepkiler gostermeye yoneldiklerini savunmalandir (Greenberg, 1987: 11;

Chan, 2000: 72; igerli, 2010: 71-72; lyigiin, 2012: 55).
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Géreceli Yoksunluk Kuramu, bireylerin kendi durumlarin bagkalarinin kosullariyla ya
da ge¢misteki kendi konumlariyla karsilastirmalari sonucunda adalet algis: gelistirdiklerini ileri
siirmektedir. Insanlar, bu karsilastirmalar yoluyla kendilerinin veya ait olduklar grubun
dezavantajli bir konumda oldugunu diisiindiiklerinde, oOznel bir yoksunluk algis1
olusabilmektedir (Crosby, 1976: 86). Kurama gore, bireyin elde ettigi sonuglar ile ulasmay1
arzuladi@l sonuglar arasinda bir tutarsizlik algilamasi, yoksunluk ve kiiskiinliik gibi olumsuz
duygularin ortaya ¢ikmastna neden olmaktadir (Iyigiin, 2012: 56). Bu algi, yalnizea nesnel
kosullardan degil, bireyin beklentileri ve referans aldigi karsilastirma gruplarindan da

etkilenmektedir (Ozdemir vd., 2019: 38).

Goreceli  yoksunluk kavramimmn kuramsal temelleri ﬁ Diinya Savasi sonrasina
uzanmaktadir. Samuel Stouffer ve calisma arkadaslari, ABD ordusu personeli iizerinde
yaptiklan arastirmalarda, bireylerin mutlak kosullardan ziyade baskalanyla yaptiklan
karstlagtirmalar dogrultusunda tatminsizlik yasadiklarini ortaya koymus ve bu durumu ilk kez
“goreceli yoksunluk™ kavrami ile ifade etmiglerdir (Adams, 1965: 268; Crosby, 1976: 86;
Greenberg, 1987: 12; Bernstein ve Crosby, 1980: 442). Bu yaklasim, orgiitsel adalet
literatiiriinde 6zellikle dagitimsal adalet algisinin agiklanmasinda onemli bir kuramsal zemin

olugturmustur.

Amerikan ordusunda vyapilan erken donem ¢alismalar, bireylerin memnuniyet
diizeylerinin yalmzca sahip olduklart objektif imkéanlara bagli olmadigini, ayn1 zamanda bu
imkanlara iligkin beklentilerle yakindan iliskili oldugunu ortaya koymustur. Nitekim objektif
olarak daha fazla terfi ve kariyer firsatina sahip olan Amerikan hava kuvvetlerindeki askerlerin,
firsatlan daha sinirh olan askeri polis birimlerine kiyasla gorece daha diisiik bir memnuniyet
diizeyi sergiledikleri belirlenmigtir grosby, 1976: 86; Greenberg, 2011: 272). Bunun temel
nedeni, hava kuvvetlerinde yiiksek terfi oranlarimin askerlerde yiikselme beklentisini
artirmasidir. Ozellikle alt riitbelerde gérev yapan askerler, bu beklentilerin gergeklesmemesi
durumunda kendilerini iist riitbelerdeki askerlere kiyasla dezavantajli konumda algilamis ve bu

durumu bir mahrumiyet duygusu olarak deneyimlemislerdir.

Buna karsilik, askeri polisler arasinda terfi olanaklarinin sinirh olmas, beklentilerin de
daha disiik diizeyde kalmasina yol agmustir. Bu gruptaki bireylerin bilyiik bir kisminin benzer

kariyer kosullarina sahip olmasi, beklenti ile gerceklesen sonuglar arasindaki farkin gorece
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diisiik olmasini saglamistir. Hava kuvvetlerinde ise beklentiler ile fiili kazanimlar arasindaki
uyumsuzluk daha belirgin hale gelmis ve bu durum askerler arasinda memnuniyetsizlik
duygusunu artirmistir (Adams, 1965: 269). S6z konusu farklilik, Stouffer ve calisma arkadaslar
tarafindan “goreceli yoksunluk™ kavram ile agiklanmistir. Bireylerin mutlak kosullarindan
ziyade, kendilerini bagkalariyla kargilagtirmalar sonucunda gelistirdikleri bu algi, Karl Marx’in
su ifadesinde de garpic1 bigimde Ozetlenmektedir: “Bir ev biiylikk ya da kii¢lik olabilir;
cevresindeki evler de ayni &l¢iide kiigiik oldugu siirece, toplumsal beklentileri kargilar. Ancak
kiigiik bir evin yanina bir saray dikildiginde, o ev artik bir kuliibe haline gelir” (Crosby, 1976:
85).

Stouffer ve ¢alisma arkadaslarinin goreceli yoksunluk kavramini ortaya koymalarinin
ardindan, Davis (1959) bu kurami daha sistematik ve kuramsal bir ¢ergeveye oturtmaya
calismgtir (Walker ve Pettigrew, 1984: 302). Davis’e gore herhangi bir sosyal grup, belirli bir
degere ya da kaynaga sahip olanlar ile bu kaynaga sahip olmayanlar seklinde ikiye ayrilabilir.
Bu baglamda, bireyin kendisini séz konusu kaynaga sahip olan bir bagkasiyla karstlagtirmasi
sonucunda ortaya ¢tkan algi, gdreceli yoksunluk olarak tanimlanmaktadir. Ancak Davis, bu
karsilastirmanin anlaml olabilmesi igin bireyin referans aldig1 kisinin kendi sosyal grubu i¢inde
yer almasi ve gorece daha avantajli bir konumda bulunmasi gerektigini vurgulamaktadir

(Bernstein ve Crosby, 1980: 443).

Goreceli yoksunluk yaklagimim &rgiitsel baglama uyarlayan énemli ¢alismalardan biri
de Crosby’ye (1976) aittir. Crosby, bu kuramsal gergeveyi ozellikle iicret diizeyine iliskin
memnuniyet algilar iizerinden ele almis ve goreceli yoksunlugu iicret tatmini baglaminda
actklamistir. Daha once benzer modeller gelistirilmis olmakla birlikte, Crosby’nin yaklagim
kapsami ve ayrint1 diizeyi agisindan literatiirde 6ne ¢ikmaktadir. Bu yaklagima gore, bireyin
ficretine yodnelik memnuniyetsizligi yalnizca aldig: ficretin mutlak diizeyiyle agiklanamaz.
Aksine, bu memnuniyetsizlik algisi, bireyin orgiite yaptig1 katkilar degerlendirme bigimi ve bu
katkilarin karsilifinda elde etti§ini diislindiigii sonuglara iliskin biligsel yargilarla yakindan
iligkilidir. Crosby, iicretler de dahil olmak ftizere elde edilen sonuglara yonelik
memnuniyetsizlik duygusunun ortaya ¢ikabilmesi igin bireyin alti temel degerlendirmeden
gectigini ileri slirmektedir. S6z konusu degerlendirmeler, iicret tatminsizligi gibi duygularin

olusabilmesi igin gerekli 6n kosullar olarak kabul edilmektedir (Sweeney vd., 1990: 424).
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Istedikleri sonuglar ile fiilen elde ettikleri sonuclar arasinda bir tutarsizlik
algiladiklarinda,

Baskalarinin kendilerine kiyasla daha fazla 6diil, statii ya da imkana sahip
oldugunu diisiindiiklerinde,

Gegmis deneyimlerinin, meveut durumdan daha iyi sonuglar elde edilmesi
gerektigi yoniinde beklenti olusturdugu durumlarda,
Gelecekte daha iyi sonuglara ulagma olasiliginin azaldigini algiladiklarinda,

Orgiite sunduklar katkilar karsihginda daha fazlasii hak ettiklerine
inandiklarinda,

Daha iyi sonuglar elde edemedikleri durumlarda bu durumu kendi

sorumluluklariyla iligkilendirmekten kagindiklarinda.

Goreceli yoksunluk yaklasimi, bazi 6dil ve kaynak dagitim bigimlerinin bireyleri
kaginilmaz olarak sosyal karsilastirmalar yapmaya yonlendirdigini savunmaktadir. Bu
karstlagtirmalar sonucunda bireyler, kendilerini dezavantajh konumda algilayabilmekte; bu alg1
ise yoksunluk, kizginlik ve hosnutsuzluk gibi duygularin ortaya ¢ikmasma neden
olabilmektedir. Sz konusu duygusal tepkiler, bireysel diizeyde i¢e kapanma ve depresyondan,
toplumsal diizeyde ise protesto ve siddet igeren kolektif davraniglara kadar uzanan genis bir
yelpazede sonuglar dogurabilmektedir. Algilanan adaletsiz 6diil dagilimlarina verilen bu
tepkileri merkeze almasi nedeniyle, goreceli yoksunluk teorisi orgiitsel adalet literatiiriinde

tepkisel nitelikte bir igerik teorisi olarak degerlendirilmektedir (Greenberg, 1987: 12).

Sosyal degisim teorisine énemli katkilar sunan Blau, degisim davramsini, bireylerin
ileride elde etmeyi umduklar1 karsiliklar dogrultusunda sergiledikleri goniilli eylemler biitiinii
olarak tamimlamaktadir (Emerson, 1976: 340). Bu yaklasima gore, bir degisim iliskisi i¢inde
yer alan bireyler verdikleri katkilar ile elde ettikleri kazanimlar arasinda bir denge kurma
egilimindedir. Baskalarina yiiksek diizeyde katki saglayan bireyler, karsiliginda benzer diizeyde
kazanim elde etmeyi beklerken; yogun bigimde fayda saglayan bireyler de kars: tarafa katkida
bulunma yéniinde bir baski hissederler. Bu degisim siirecinde verilen unsurlar maliyet, elde
edilenler ise 6diil olarak degerlendirilebilmektedir. Dolayisiyla bireyler, iliskilerinde adil bir
dengeyi siirdiirme ¢abasi igerisindedir (Homans, 1958: 606). Soz konusu degisim iliskisi

yalnizca bireyler arasinda degil, orgiit ile ¢alisan arasinda da gergeklesmektedir. Bu baglamda,
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orgiit ile ¢alisan arasindaki kargilikli degisimin niteliginin, calisanin orgiitsel adalet algisinin

olusumunda belirleyici bir rol oynadig: ifade edilmektedir (Pan vd., 2018: 2).

Homans, sosyal degisim teorisini gelistirirken dagitim adaleti boyutunu da bu gergeveye
dahil etmis ve boylece kuramin kapsamin enisletmistir (Blau, 1964; Rupp vd., 2017). Dagitim
adaleti diisiincesinin felsefi temelleri Aristoteles’e kadar uzansa da, modern anlamda
kavramsallagtirilmasi Homans ve onu izleyen arastirmactlar tarafindan gergeklestirilmistir.
Homans’a gore, bireyler arasinda kurulan karsihikl iliskilerde adalet, taraflarin elde ettikleri
kazanimlarin yaptiklant katki ve fedakarliklarla dengeli olmasi durumunda saglanmaktadir
(Adams, 1965; Cook ve Hegtvedt, 1983; Cropanzano ve Greenberg, 1997). Baska bir ifadeyle,
bireyler sunduklari emek, zaman ve ¢aba gibi maliyetlerin, elde ettikleri odiillerle orantih
olmasini beklemektedir. Bu bakis agisina gore, katlamlan maliyet arttikga, buna karsihik

beklenen odiiliin de artmas adalet algisinin temelini olusturmaktadir (Blau, 1964).

Esitlik Teorisi, orgiitsel adalet alanindaki ¢alismalarin temel dayanak noktalarindan biri
olarak kabul edilmektedir ve literatiirde bu alanin baglangici olarak goriilmektedir (Greenberg,
2011; Bager ve Demir, 2017; Ozgen ve Turung, 2017; Ustiin, 2017; Duran vd., 2018; Turan
vd., 2019). Adams, General Electric sirketinde gergeklestirdigi arastirmalar sonucunda,
calisanlarin Grgiite sunduklan katkilar karsiliginda elde ettikleri kazanimlari; ticret, yan haklar
ve statii gibi ¢tktilar {izerinden, diger ¢alisanlarin elde ettikleri ciktilarla karsilagtirma
egiliminde olduklarni ortaya koymustur (Eroglu, 2015). Bu yaklasim gergevesinde teori,
calisan ile orgiit arasinda karsilikli bir denge bulunmasi gerektigini savunmaktadir. Diger bir
ifadeyle, ¢alisanlarin “adil bir giinliik ¢alisma” sunmalari_beklenirken, isverenlerin de buna

karsilik “adil bir giinliik iicret” saglamalari gerekmektedir &upp vd., 2017).

Orgiitsel adalet alanindaki ilk ¢alismalar agirhkl olarak adaletin dagitimsal boyutuna
odaklanmis ve bu ¢alismalarin biiyiik bir kismu, adalet degerlendirmelerini sosyal degisim
teorisi perspektifinden ele alan Adams’in (1965) yaklasimindan beslenmistir (Colquitt, 2001).
Esitlik Teorisi,?touffer ve arkadaslanmn gelistirdigi goreceli yoksunluk kurami ile Homans’m
dagitim adaleti yaklagiminin biitiinlestirilmesiyle kuramsal bir yap1 kazanmistir (Adams, 1965).
Teoriye gore bireyler, orgiit iginde ddiil ve cezalarin, galisanlarin sunduklar: katkilarla orantih
bi¢imde da@itilmas1 gerektigine inanmakta ve adalet algilarimi bu oranti iizerinden

sekillendirmektedir (Leventhal, 1980).
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Adams’a gore bireylerin temel kaygisi, elde edilen ¢iktinin mutlak diizeyi degil, bu
¢iktinin ne 6lgiide adil oldugu algisidir. Esitlik teorisi, bireylerin bu adalet algisini olugtururken
kendilerini baskalariyla iki temel boyutta karsilastirdiklarini ileri stirmektedir. Bu boyutlardan
ilki sonuglardir ve iicret, yan haklar, statii ile isten elde edilen diger kazanimlari kapsamaktadir.
Ikinci boyut ise girdilerden olusmakta olup bireyin ise sundugu egitim diizeyi, bilgi, deneyim,
emek, yetenek ve beceriler gibi unsurlari igermektedir. Calisanlar, kendi girdileriyle elde
ettikleri sonuglari baskalarinin girdileri ve sonuglariyla kiyaslayarak adalet ya da adaletsizlik
algisina ulasmaktadir (Cropanzano ve Greenberg, 1997; Colquitt, 2001a; Greenberg, 2011).
Girdiler ve ¢iktilar, drgiitsel adalet baglaminda ¢alisanlarin degerlendirme siireclerinde esas

aldiklar1 unsurlar olup, bu unsurlar tablo 2.4’ te ayrintili bigimde sunulmaktadir:

Tablo 2.4. Esitlik Teorisinin Girdi ve Ciktilar (Al-Zawahreh ve Al-Madi, 2012: 159)

girdiler Ciktilar

- Egitim, zekd, deneyim, ahstrma - Odeme, igsel Bdiiller, tatmin edici denetim
N 8 N

- Beceriler, kidem, yas, cinsiyet, etnik kiken - Kidem tazminati, yan haklar, mevki
- Statii sembolleri, is sartlar, kéti

Sosyal durum, i gabasi, kisisel goruniim,

sl zElliklen ¢alisma kosullari, monotonluk, kader,

belirsizlik.

Statii Deger Teorisi, Berger ve arkadaslari tarafindan gelistirilmis olup, dagitimsal
adaleti klasik degisim ve tiiketim degeri yaklasimlarindan farkli olarak statii ve toplumsal deger
boyutuyla ele almaktadir. Bu teoriye gére bireylerin adalet algilari, tek tek kisilerle yapilan
yerel karsilastirmalardan ziyade, meslek grubu gibi daha genis bir referans grubu ile yapilan
karstlagtirmalara dayanmaktadir. Calisanlar kendilerini bu genellestirilmis referans yapisinin
bir pargasi olarak gormekte ve bu yapiya uygun statii, sayginhk ve odiillere sahip olmay:

beklemektedir.

Statii Deger Teorisi’'nde adalet algis1, yalnmzca maddi odiiller tizerinden degil; odiillerin
bireye sagladigi sayginlik, onur ve toplumsal konum {izerinden sekillenmektedir. Bu nedenle
teoride “6diil” kavrami yerine, hem maddi hem de sembolik anlamlar igeren hedef nesne
kavrami kullanilmaktadir. Kiiciik ticret farklari, sembolik ayricaliklar ya da statii gdstergesi

sayilabilecek unsurlar, bireyler i¢in biiyiik anlamlar tagiyabilmektedir.

78




Berger ve arkadaslarina gore bu teori, diger dagitimsal adalet yaklasimlarindan ti¢
noktada aynlmaktadir. ilk olarak, degisim temelli formiillerin adaleti kesin bigimde
agtklayamadigi savunulmaktadir. Tkinci olarak, bu formiillerin 6diil dagilimlarindaki baz kritik
ozellikleri goz ard1 ettigi ileri siiriilmektedir. Ugiincii olarak ise statii, odiil ve karsilastirma
unsurlarinin birlikte ele alinmamasi, adalet algisinin eksik yorumlanmasina yol agmaktadir. Bu
baglamda Statii Deger Teorisi, bireylerin adaletsizlik algilarina verdikleri tepkilere daklandlgl
i¢in reaktif igerik teorileri kapsaminda degerlendirilmektedir (Greenberg, 1987).

Jasso’nun Dagitim Adaleti Teorisi, esitlik, dagitimsal adalet ve goreceli yoksunluk
yaklasimlarin tek bir analitik ¢ercevede birlestiren biitlinciil bir model sunmaktadir. Bu teori,
bireylerin yalmizca adaletsizlik yasayip yasamadiklarindan ziyade, adaletsizligin derecesini
nasil algiladiklarim  agiklamaya odaklanmaktadir. Jasso'ya gore ozellikle “eksik
odiillendirilmenin mi yoksa fazla édiillendirilmenin mi daha haksiz algilandigi” sorusu, adalet

degerlendirmelerinin merkezinde yer almaktadir (Jasso, 1978).

Teoriye gore adalet algisi, bireyin fiilen elde ettigi kazang ile gézlemci tarafindan “adil
olmas1 gereken” kazang arasindaki karsilastirmaya dayanmaktadir. Bu yaklagimda adalet,
bireyin gergek kazancinin algilanan adil kazangla 6rtiismesi durumunda ortaya gikarken; bu iki
deger arasindaki sapma adaletsizlik olarak degerlendirilmektedir. Adaletsizlik ise eksik

ddillendirme ve agin ddiillendirme olmak iizere iki bigimde ele alinmaktadir.

Jasso’nun modelinde énemli bir vurgu, bireylerin eksik ddiillendirilme durumunu, agirt
odiillendirmeye kiyasla daha giiglii bir adaletsizlik duygusu olarak algiladiklar: yoniindedir. Bu
yoniiyle teori, adalet algisini yalnizea nitel degil, nicel olarak da oSlgiilebilir hale getirmesi
bakimindan Orgiitsel adalet literatiirinde onemli bir katki sunmaktadir (Jasso, 1980;

Markovsky, 1985).

292.2. Proaktif icerik Teorileri

Reaktifigerik teorileri, ¢alisanlarin adil olmayan sonug dagilimlarina verdikleri tepkileri
actklamaya odaklamrken; proaktif icerik teorileri, ¢alisanlarin adil sonuglara ulasabilmek i¢in
nasil bir yol izlediklerini ele almaktadir (Greenberg, 1987: 12). Bu ger¢evede Leventhal’in

Adalet Yargt Teorisi (1976) ile Lerner’in Adalet Giidiisii Teorisi (1987), adaletin nasil tesis
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edilmesi gerektigine iliskin agiklamalar sunduklari i¢in proaktif igerik teorileri kapsaminda

degerlendirilmektedir (Iyigiin, 2012: 56).

Adalet Yarg Teorisi, Leventhal tarafindan gelistirilmis olup bireylerin bazi durumlarda
adil sonug¢ dagilimlarini pasif bigimde kabullenmek yerine, proaktif olarak adalet saglamaya
calistiklarin ileri siirmektedir (Leventhal, 1976; Greenberg, 1987: 12). Her ne kadar cret, odil
ve terfi gibi kazanimlarin ¢ogu zaman hak edenler arasinda dagitildigi goriilse de, bazi
durumlarda kazamimlarin esitlik ya da ihtiyag¢ esasina gore paylastirildigi da gézlemlenmektedir
(Igerli, 2010: 74). Leventhal, bu tiir farkli uygulamalarin uygun kosullar altinda adil olarak
degerlendirilebilecegini savunarak adalet yargilama modelini geligtirmistir (Leventhal, 1976,

1980).

Leventhal’a gore esitlik teorisi, adaleti tek boyutlu ele almasi, yalnizca sonuglara
odaklanarak dagitim siirecini ihmal etmesi ve adaletin sosyal iligkilerdeki roliinii sinirl bigimde
actklamasi nedeniyle yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle adaletin daha kapsamli ve ¢ok boyutlu

bir gergevede ele alinmasi gerekmektedir (Leventhal, 1980: 27-28).

%alet yarg teorisi, bireylerin adalet algilarinin tek bir kurala degil, birden fazla adalet
kuralina dayandigini varsaymaktadir. Bu baglamda %et kurallari, dagitim kurallari ve usul
kurallan olmak iizere iki temel kategoriye ayrilmaktadir (Leventhal, 1980: 30). Dagitim
kurallari, sonuglarin hangi lgiitlere gore paylastirilmasi gerektigine iliskin inanglari ifade eder

ve katki, esitlik ve ihtiya¢ olmak iizere ii¢ temel ilkeye dayanmaktadir (Lee, 2000: 23).

Modele gore bireyler, yalmzca katkilari dikkate alan esitlik ilkesine degil; herkesin
benzer sonuglar almasini 6ngoren esitlik ilkesine veya daha fazla ihtiyaci olanlara oncelik
taniyan ihtiyag ilkesine gére de adalet degerlendirmesi yapabilmektedir. Bu durum, bireylerin
icinde bulunduklart kosullara bagh olarak farkli adalet normlarini proaktif bigimde
uyguladiklarini gdstermektedir. Ornegin, katkiya dayali adil ddiil dagilimi performansi
artirirken, esitlik ilkesine dayali dagitim grup uyumu ve dayamsmay gii¢lendirebilmektedir

(Lee, 2000: 24).

Usul kurallari ise, dagitim siirecinin hangi kriterlere gore yiiriitiildiigiine iliskin adalet
algisini ifade etmektedir. Leventhal’a gore bireyler, belirli standartlar karsilayan karar alma ve

dagitim siireclerini adil ve megru olarak degerlendirmektedir (Leventhal, 1980: 30). Bu
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baglamda, olumlu ve adil sonuglara ulagmay1 destekledigi diisiiniilen usul kurallarinin adalet

algisinda 6nemli bir agirliga sahip oldugu belirtilmektedir (Lind ve Tyler, 1988: 133).

Eeme’r’in Adalet Giidiisii Teorisi, Leventhal’in adalet yargilama yaklagimina benzer
bigimde, bireylerin grkh durumlarda 6diil tahsisine iliskin nasil karar verdiklerini agiklamay1
amaglamaktadir (Chan, 2000: 73). Bununla birlikte Lerner, adalet arayisini aragsal degil,
temelde ahlaki ve varolussal bir giidii olarak ele alir. Lerner’e gore, insanlarin adil bir diinyada
yasadiklarina inanma ihtiyaci, davranislarini yonlendiren temel bir motivasyon kaynagidir
(Greenberg, 1987: 13; Lerner, 1980). Yapilan ¢alismalar, bireylerin yalnizca kendi sonuglariyla
degil, baskalarinin hak ettiklerini elde edip etmedikleriyle de yakindan ilgilendiklerini
gostermektedir (Hafer ve Sutton, 2016: 145).

gdalet giidiisii teorisi, adalet ihtiyacinin biligsel gelisimin bir parasi olarak ortaya ¢ikan
ve bireyin yagaminda merkezi bir diizenleyici rol iistlenen otonom bir giidii oldugunu ileri
siirmektedir. Bu yaklasima gore, insanlarin diinyayr adil bir yer olarak algilamamalar:
durumunda amag arayislan ve gabalar anlamsiz hile gelmektedir. Bu nedenle adalet ihtiyac1

yalmizca bireysel degil, aynm1 zamanda varolugsal bir gereklilik olarak degerlendirilmektedir
(Ellard vd., 2016: 127-128).

Lerner, ddiil tahsisinde kullamilan ilkelerin duruma ve iliski tiirline gore degisebilecegini
savunarak doért temel ilke tanimlamustir: performansa dayal tahsisi dngéren rekabet ilkesi, her
kosulda esit dagitimi savunan esitlik ilkesi, katkilarla orantili dagitimi esas alan esit temelli
paylasim ilkesi ve ihtiyaclara dayali dagitimi ongéren Marksist adalet ilkesi (Chan, 2000: 73;
Ozen, 2002: 110; lyigiin, 2012: 57).

Teoriye gbre, bireyler kendilerini baskalariyla 6zdes hissettiklerinde ihtiyag ilkesine,
daha mesafeli iliskilerde ise esitlik ya da katki temelli dagitima yénelme egilimindedir. Bu
durum, &diil tahsisine iliskin adalet tercihlerinin sosyal iliskilerin niteli§ine bagl olarak
degistigini gostermektedir. Bu buﬁular, adalet giidiisii teorisinin ampirik olarak da

desteklendigini ortaya koymaktadir (Ellard vd., 2016: 129-130).

Sonug olarak, hem adalet yargilama teorisi hem de adalet giidiisii teorisi, bireylerin adil
odil dagilimlarini nasil olusturduklarina odaklandig: igin proaktif icerik adalet teorileri

kapsaminda degerlendirilmektedir (Greenberg, 1987: 13).
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2.3.2.3. Reaktif Siire¢ Teorileri

Sonuglarin adilligine odaklanan igerik teorileri ile kararlarin nasil allndlglnadaklanan
slire¢ teorileri kavramsal olarak birbirine yakin goriinse de, siire¢ teorileri dzellikle hukuk
kokenli bir diisiinsel gelenekten beslendigi igin igerik teorilerinden ayrilmaktadir (Greenberg,
1987: 13). Siireg teorileri, yalmzca ortaya ¢ikan sonucun degil, bu sonuca ulasilirken izlenen

yollarin da adalet algis1 lizerindeki etkisini incelemektedir.

Bu kapsamda ﬂibaut ve Walker’in Prosediir Adaleti Teorisi, reaktif siire¢ teorileri
arasinda yer almaktadir. Teoriye gore ¢atisma durumlarinda iki taraf ve siirece miidahil olan
tigiincil bir otorite bulunmaktadir. Catisma ¢oziim siireci, delillerin sunuldugu siire¢ agamasi ile
bu bulgularin degerlendirilerek karar verildigi karar agamas1 olmak tizere iki temel evreden
olusur. Taraflarin delillerin sunumu ve gelistirilmesi iizerindeki etkisi siire¢ kontrolii, nihai

1 .
karar tizerindeki etkisi 1se karar kontrolii olarak tanimlanmaktadir (Igerli, 2010: 76).

Teori, taraflarin ve gozlemcilerin siire¢ kontrolii saglayan prosediirleri, bu kontrolii
sunmayanlara kiyasla daha adil ve tatmin edici buldugunu ileri siirmektedir. Bu yoniiyle
prosediir adaleti, Ereylerin karar alma siireglerine verdikleri tepkileri agiklamaya odaklanan

reaktif bir siire¢ teorisi olarak degerlendirilmektedir (Greenberg, 1987: 14).

1970’li yillarla birlikte adalet ¢alismalarinda odak, sonuglarin adilliginden bu sonuglar
doguran siireglerin adilligine kaymistir. Thibaut ve Walker'in gelistirdigi prosediir adaleti
yaklagimi, orgiitsel adalet literatiiriiniin temel taglarindan biri olmus ve sonraki ¢caligmalara yén
vermistir (Lind ve Tyler, 1988: 7). Aragtirmalar, bireylerin karar siireglerinde soz sahibi
olduklarini hissettiklerinde (“ses etkisi”), sonu¢ olumsuz olsa dahi siireci daha adil

algiladiklarim ortaya koymaktadir (Colquitt, 2001a: 426).

Orgiitsel baglamda yapilan ¢alsmalar da prosediirel adalet algisinn, dagitim
adaletinden bagimsiz olarak is tatmini, orgiitsel baghlik ve giiven gibi tutumlart anlamh
bigimde etkiledigini gdstermektedir. Bu ¢ercevede dagitici adalet terfi ve 6diil memnuniyetini
actklarken, prosediirel adalet g¢alisanlarin oOrgilite duydugu giiven ve baghlifin temel

belirleyicilerinden biri olarak éne ¢ikmaktadir (Greenberg, 2011: 281).
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292.4. Proaktif Siirec¢ Teorileri

Proaktif siirec teorileri, adil sonuglara ulagmak i¢in hangi prosediirlerin uygulanmasi
gerektigi sorusuna odaklanmaktadir (Iyigiin, 2012: 57). Reaktif siireg teorilerinden farkl olarak
bu yaklagim, ortaya ¢tkan uyusmazhiklann nasil ¢oziildiigiinden ziyade, adaleti en bastan
saglayacak tahsis prosediirlerinin nasil se¢ildigini incelemektedir (Ereenberg, 1987: 14). Bu
kapsamda en bilinen yaklagimlardan biri, Leventhal, Karuza ve Fry tarafindan gelistirilen
Dagitim Tercihi Teorisidir (Chan, 2000: 74). Teori, dagitim sonuglarindan ¢ok bu sonuglara
gotliren prosediirel kararlan merkeze aldigr igin roaktif siire¢  teorileri iginde

degerlendirilmektedir.

Leventhal, Karuza ve Fry’in Dagitim Tercihi Teorisi, yoneticilerin dagitim siirecinde
tercih ettikleri prosediirlerin, drgiitsel hedeflere ulagmaya ve adalet algisini giiclendirmeye ne
olgtide katki sagladigina odaklanir (Greenberg, 1987: 15). Bu yaklasima gore ¢alisanlar, farkli
prosediirlerin hedeflere ulagmada farkli diizeylerde etkili olacag: beklentisiyle hareket ederler.
Dolayisiyla, adil uygulamalar igin en ¢ok tercih edilen prosediirler, amaglarn
gergeklestirilmesini kolaylastiranlardir (igerli, 2010: 77). Teoride, adil ve etkili dagitimi
destekleyen sekiz temel prosediir tanimlanmistir (Ozen, 2002: 111).

Calisanlara, kendileri hakkinda karar verecek kisi veya mekanizmalar iizerinde
soz hakki tamnmasi,

Karar alma siireglerinin kisiye veya duruma gore degismeyen, tutarh kurallara

dayanmasi,

Alman kararlarin eksik ya da hatall degil, dogru ve giivenilir bilgilere
dayandirilmast,

Karar verme yetkisinin kimde oldugu ve bu yetkinin sinirlarinin agik bigimde
tanimlanmasi,

Stireglerde kisisel oOnyargilarin etkisini azaltmaya yonelik oOnlemlerin
bulunmasi,

Haksizliga ugradigini diisiinen bireylere itiraz ve goriis bildirme imkéni
taninmast,

Gerekli durumlarda prosediirlerin gozden gegirilmesine ve degistirilmesine

olanak saglanmasi,
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Tiim siireglerin genel kabul goérmiis ahlaki ve etik ilkelere uygun sekilde

yiiriitiilmesi.

Prosediirlerin adil olarak degerlendirilmesi, daha once belirtilen ilke ve Glgiitlere ne
olgtide uygun olduklar: temel alinarak yapilmalidir. Dagitim tercihi teorisini temel alan ampirik
¢alismalarda, katithmecilarin adil ya da adil olmayan prosediirlere iligkin goriiglerini agik uglu
vanitlarla ifade ettikleri ve yazili senaryolar aracilifiyla farkli tahsis siireglerine maruz
birakildiktan sonra bu prosediirlerin dnemini degerlendirdikleri goriilmektedir. Elde edilen
bulgular, bireylerin adalet algilarinin kullanilan prosediirlerin niteligine gore sekillendigini

ortaya koyarak teorik ger¢eveyi desteklemektedir.

g& Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Orgiitsel adaletin boyutlarina iliskin g¢aligmalar, baslangigta daha g¢ok orgiitsel
sonuglarin adillifine odaklanan dagitim adaleti gergevesinde ele alinmustir. Bu erken dénem
aragtirmalar, biiyiik olgiide Adams’in (1965) gelistirdigi Esitlik Teorisi temelinde sekillenmis
ve caliganlarin elde eftikleri kazanimlari bagkalariyla karsilastirarak adalet algist

olusturduklarim ortaya koymustur (Cropanzano vd., 2007; Colquitt, 2001b).

Zamanla, orgiitlerde yalmizca hangi kararlanin alindigi degil, bu kararlarn hangi
stireclerle alindig1 da arastirmacilarin ilgisini ¢ekmistir. Bu dogrultuda Thibaut ve Walker
(1975), adalet literatiiriine prosediir adaleti kavramim kazandirarak, karar alma siireglerinin
adilliginin calisan tutumlart iizerindeki etkisine dikkat ¢ekmistir. 1980°1i yillardan itibaren
yapilan ¢aligmalar, dagitim ve prosediir adaletinin orgiitsel tutum ve davramslar tizerindeki

etkilerini birlikte ele almaya baslamustir (igerli, 2010; Greenberg, 1990).

Daha sonraki ¢alismalarda, adaletin yalnizca sonuglar ve prosediirlerle sinirli olmadigi,
aym zamanda bireyler aras: etkilesimleri de kapsadig vurgulanmistir. Bu kapsamda Bies ve
Moag (1986), etkilesim adaleti kavramini literatiire dahil ederek, yoneticilerin ¢alisanlara kars:
sergiledikleri saygl, nezaket ve agiklayici iletisimin adalet algisinda belirleyici oldugunu ileri
slirmiigtiir. Etkilesim adaleti, 6zellikle kararlarin gerekgelerinin agik bigimde paylasiimasi ve

caliganlara onur kirict olmayan bir tutumla yaklagilmasi {izerine odaklanmaktadir.

Greenberg (1993), orgiitsel adaletin yapisini daha ayrintih bigimde ele alarak etkilegim

adaletini kisilerarasi adalet ve bilgi adaleti olmak iizere iki alt boyuta ayirmuistir. Kigileraras
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adalet, yoneticilerin ¢aligsanlara karsi saygih ve duyarli davraniglarini ifade ederken; bilgi
adaleti, karar siiregleri ve uygulamalar hakkinda calisanlara dogru, zamaninda ve yeterli
bilginin sunulmasim kapsamaktadir. Bu yaklasim, orgiitsel adaletin ¢ok boyutlu yapisin1 daha

actklayict hale getirmistir.

Literatiirde orgiitsel adaletin yapisina iliskin farkli modellerin  kullanildig:
goriilmektedir. Bazi aragtirmalar iki boyutlu (dagitim ve prosediir adaleti), bazilari ii¢ boyutlu
(dagitim, prosediir ve etkilesim adaleti) ve bazilari ise dért boyutlu (dagitim, prosediir,
kigilerarasi ve bilgi adaleti) modelleri benimsemektedir. Arastirmacilar arasinda tam bir uzlas
bulunmamakla birlikte, Colquitt (2001a) tarafindan gelistirilen dort boyutlu modelin ampirik
olarak daha gii¢lii sonuglar verdigi ve adalet boyutlarimin farkh orgiitsel giktilan ayr ayn

yordadig: ortaya konmugtur.

Bu dogrultuda, sonraki galigmalarda dért boyutlu adalet modelinin yaygin bigimde
benimsendigi goriilmektedir. Mevcut arastirmada da orgiitsel adalet; dagitim adaleti, prosediir

adaleti, kigilerarasi adalet ve bilgi adaleti boyutlar1 ¢ergevesinde ele alinacaktir.

2.3.3.1. Dagitimsal Adalet

Sosyal sistemler, hem grup amaglarinin gergeklestirilmesi hem de bireysel ihtiyaglarin
karsilanmasi i¢in gesitli 0diil ve kaynaklara dayanir. Bu sistemler icinde yer alan bireyler, soz
konusu kaynak ve odiillerle iliskili olarak farkli roller iistlenmektedir. Bazi iiyeler bu
kaynaklarin alicist konumundayken, bazilari ise 6diil ve kaynaklarin dagitimindan sorumlu olan

paylastirict roliindedir (Leventhal, 19706).

Bu baglamda dagitim adaleti, maas, terfi, statii ve ayrnicahiklar gibi sosyal agidan degerli
goriilen kazammlarin, orgiit veya sosyal sistem tiyelerine nasil tahsis edildigine iliskin algilar
ifade etmektedir (Anderson vd., 1969). Dagitim adaletinin saglanmas: biiyiik olgiide, orgiit
icinde kabul gérmils dagitim normlarma baghdir. Odiil ve kaynaklarin, grubun yerlesik
kurallant ve beklentileri dogrultusunda paylastirilmas: durumunda, bireyler dagitimin adil

oldugu kanaatine varmaktadir (Yadav ve Yadav, 2016).

Genel olarak dagitim adaletine iliskin temel 6zellikler asagida dzetlenmektedir (Berger

vd., 1968):
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QOdiiller ve kaynaklar, drgiitte kabul géren sosyal normlar ve yerlesik kurallar
gercevesinde calisanlara tahsis edilir.

Bir odiilin adil olup olmadigi, bireylerin sahip olduklari 6zelliklerin ve
katkilarin diger ¢alisanlarla karsilastirilmasi yoluyla degerlendirilir.

Benzer niteliklere ve katkilara sahip ¢aliganlar, benzer diizeyde odiiller elde
etmeyi dogal bir beklenti olarak goriirler.

Benzer ozelliklere sahip calisanlara farkli odiiller verilmesi ya da farkli
ozelliklere sahip ¢alisanlara benzer 6diiller sunulmas, adalet algisim zedeleyen norm ihlallerine
yol agar.

Bu tiir norm ihlalleri, ¢aliganlar arasinda gerginlik yaratir ve mevcut durumun

degistirilmesine yonelik tepkilerin ortaya ¢ikmasina neden olur.

Dagitim adaleti kavraminin tarihsel gelisimi incelendiginde, bu yaklagimin birden fazla
kuramsal temelden beslendigi gbriilmektedir. Ozellikle bireylerin kendi durumlarini
baskalariyla karstlastirmalart sonucu ortaya ¢ikan adalet algilarini agiklayan goreceli yoksunluk
kurami, dagitim adaletinin olusumunda 6nemli bir baglangi¢ noktas1 olarak kabul edilmektedir
(Rupp vd., 2017). Bunun yaninda, orgiit i¢indeki iliskileri karsilikli beklenti ve degisim esasina
dayandiran sosyal degisim kuramu, odiil ve kaynak dagilimmm nasil anlamlandinldigim
actklayan temel yaklasimlardan biri olmustur (Cook ve Hegtvedt, 1983; Niehoff ve Moorman,
1993).

Dagitim adaletinin sistematik bir kavram haline gelmesinde ise Homans tarafindan
gelistirilen dagitim adaleti yaklagimi ile Adams’in esitlik teorisi belirleyici rol oynamustir. Bu
kuramsal g¢ergeveler, bireylerin orgiite sunduklari kazanimlar ile elde ettikleri kazanimlar
arasindaki dengeyi esas alarak, adalet algisinin nasil sekillendigini agiklamaya yonelik giiglii

bir temel sunmustur (Cook ve Hegtvedt, 1983; Cropanzano ve Greenberg, 1997).

Homans'in dagitim adaleti yaklasimma gbre bireyler, orgiite sunduklari emek,
sorumluluk ve risk gibi maliyetler ile sahip olduklar bilgi ve deneyim gibi yatirimlarin, elde
ettikleri diillerle dengeli olmasini beklemektedir (Homans, 1958: 606). Bu yaklagim, Adams
tarafindan orgiitsel baglama uyarlanmis ve esitlik teorisi kapsaminda gelistirilmistir. Esitlik
teorisine gore galisanlar, kendi girdileri ile elde ettikleri ¢iktilari, benzer konumdaki diger

bireylerin girdileri ve ¢iktilariyla karsilastirarak adalet algisi olustururlar (Cropanzano ve
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Greenberg, 1997: 320). Bu karsilagtirmalar sonucunda oranlar arasinda bir uyumsuzluk
algilanmasu, bireylerde esitsizlik ve adaletsizlik duygusuna yol agmaktadir (gate'rson vd., 2002:
394; Wolfe ve Lawson, 2020: 3). Bu yoniiyle dagitim adaleti boyutu ile esitlik teorisi,
sonuglarin nasil paylastinldigina odaklanmalar1 bakimindan birbirine yakin kavramsal

cergeveler sunmaktadir (igerli, 2010: 79).

Esitlik teorisinin tek boyutlu yapisina alternatif olarak Leventhal (1976), érgiitlerde 6diil
dagitiminin her durumda tek bir ilkeye dayanmadigini ileri siirmiis ve farkli kosullarda gegerli
olabilecek birden fazla tahsis kurali tammlamistir. Bu kapsamda gelistirilen adalet yarg:
modelinde, bireylerin adalet algilarinin yalmzca esitlik ilkesine degil; hakkaniyet, ihtiyag ve
esitlik olmak tizere birden fazla kurala dayanabilecegi savunulmaktadir (Leventhal, 1980: 30).
Hakkaniyet kural, bireylerin katkilar1 oraninda &diillendirilmesini 6ngorerek performansi
tesvik etmeyi amaglarken; ihtiyag kurali, daha fazla gereksinimi olan bireylerin
onceliklendirilmesini esas almaktadir. Esitlik kural ise, tiim g¢aliganlara aym diizeyde o6diil
verilmesini savunarak grup i¢i uyum ve dayanismayi giiclendirmeyi hedeflemektedir (Colquitt,

2001a: 426; Cropanzano vd., 2007: 37-38; Yadav ve Yadav, 2016: 20).

Tahsis siirecinin adil bir bigimde yiiriitiilmesi ve alicilarin katkilariyla orantili olarak
odiillendirilmesi durumunda, belirli sonuglarin ortaya ¢ikacagi varsayilmaktadir (Leventhal,

1976: 96). Buna gore;

- Adil tahsis uygulamalari, 6rgiit agisindan en yararh davraniglart sergileyen bireylerin,
kaynaklardan ve odiillerden daha fazla yararlanmalarimi saglar. Bu durum, sz konusu
bireylerin yiiksek diizeyde katki sunmaya devam etmelerini ve davraniglarini etkin bir bigimde
stirdiirmelerini tesvik eder.

- Adil tahsisler, yararli davramgslar sergileyen alicilart giiglendirerek, onlarin etkin
performans gosterme ve grup iyeligini siirdiirme yoniindeki egilimlerini artirr.

- Buna karsilik, adil tahsis uygulamalari érgiit agisindan daha az yararli davramslar
sergileyen bireylere daha diisiik diizeyde pekistirme saglar. Bu durumun, diisiik performans
gosteren bireyleri daha vyiiksek ddiiller elde edebilmek amaciyla davranislarint degistirmeye

yoneltmesi beklenir.
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2.3.3.2. Prosediirel (islemsel) Adalet

gagltlm adaleti, aragtirmacilarin dikkatini ¢eken ilk adalet boyutu olmakla birlikte,
orgiitsel adaletin yalmzca bir boliimiinii olugturmaktadir. Orgiitsel sonuglar gogu zaman
dogrudan ortaya ¢ikmamakta; belirli siire¢ler ve prosediirler araciliryla sekillenmektedir. Bu
baglamda ¢alisanlar, performans degerlendirmelerinin, terfi kararlarinin ya da iicret artislarinin
hangi dlgiitlere gére belirlendigi ve hangi prosediirlere dayandirildigina iligkin sorgulamalarda
bulunabilmektedir. Bu nedenle, orgiitlerde kullanilan prosediirlerin adilligine iliskin algilar

iyiik onem tagimaktadir (Cropanzano ve Greenberg, 1997: 319).

Siireg, kimi durumlarda sonucun kendisinden daha 6nemli hale gelebilmektedir. Zira
iggorenler yalnizca kendilerini dogrudan etkileyen orgiitsel karar alma siireglerinin adilligini
degerlendirmekle kalmamakta, ayn1 zamanda diger isgdrenleri etkileyen siireclere iligkin de
adalet degerlendirmeleri yapmaktadir. Bu ger¢evede rosedii.rel adalet, orgiitiin belirli sonuglara
ulasmak amaciyla kullandig: siire¢ ve prosediirlerin, isgérenler tarafindan adil ve hakkaniyetli
olarak algilanma derecesini ifade etmektedir (Lambert vd., 2020: 2-3). Baska bir ifadeyle
prosediir adaleti, sonuglarin kendisinden ziyade, bu sonuglarin nasil ve hangi araclar

kullanilarak tahsis edildigine odaklanmaktadir (Cropanzano vd., 2007: 38).

Prosediir adaleti kavraminin temelleri, Thibaut ve Walker'in (1975) yasal prosediirlere
verilen tepkileri inceleyen caligmalariyla atilmistir (Barrett-Howard ve Tyler, 1986: 296).
ibaut ve Walker, yasal uyusmazliklarin ¢oziimiinde kullanilan prosediirleri karsilastirarak,
bireylerin siire¢ iizerindeki kontrol diizeylerine gbre adalet algilarinin farklilagip
farklilagmadigimi incelemistir. Bu kapsamda, ABD ve ingiltere hukuk sistemlerinde bireylerin
avukat segme ve delil sunma konusunda séz sahibi oldugu, buna karsilik Kita Avrupast hukuk
sistemlerinde hakim merkezli bir sorgulama yapisinin benimsendigi belirtilmistir. Arastirma
sonuglarina gore, siire¢ kontroliiniin daha yiiksek oldugu sistemlerde bireyler, dava siirecini

aha adil olarak algilamaktadir (Greenberg, 2011: 280).

Bu bulgular orgiitsel baglamda degerlendirildiginde, siireclerin adil olduguna inanan
calisanlarin drgiite yonelik daha olumlu tutum ve davramislar gelistirecegi ve rgiit lehine sosyal
davraniglar sergileyecegi varsayimina dayanak olusturmaktadir (Anderson ve Shinew, 2003:
230). Thibaut ve Walker’in prosediir adaleti yaklagimi, sonraki arastirmalara yon vermesi ve

literatiirii sekillendirmesi bakimindan 6nemli bir yere sahiptir (Lind ve Tyler, 1988: 39).
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Leventhal ve arkadaglari (1980) ise prosediir adaleti kavramim daha genis bir
perspektiften ele alarak, orgiitsel baglamda gelistirmistir (Colquitt, 2001a: 426; Rupp vd., 2017:
16). Leventhal (1980), bir prosediiriin adil olarak algilanabilmesi igin alti temel kriterin
saglanmasi gerektigini ileri siirmiistiir (Leventhal, 1980: 39-40). Bu kriterler; tutarhlik,
onyargilarin bastirilmasi, dogruluk, diizeltilebilirlik, temsilcilik ve etik kurallar olarak

siralanmaktadir.

S6z konusu kriterler adalet yargi teorisi kapsaminda ayrintili bigimde ele alinmustir.
Yapilan ampirik ¢alismalarda bireylerin 6zellikle éik standartlarin korunmasi, onyargilarin
bastirilmasi, dogru bilginin kullanilmas: ve tutarhilik kriterleri iizerinde yogunlastiklan
belirlenmigtir. Bu kriterler arasinda tutarhilik ilkesinin 6ne ¢iktig1 ve adil bir prosediiriin en
temel unsurlanindan biri olarak degerlendirildigi goriilmektedir (Barrett-Howard ve Tyler,

1986: 297-303).

Orgiitler agisindan prosediir adaletinin en dnemli katkilarindan biri “adil siireg
etkisi”dir. Bu etkiye gore, adil prosediirlerin varlii, olumsuz sonuglarin bireyler tizerindeki
olumsuz etkilerini dahi azaltabilmektedir (Cropanzano vd., 2007: 38; Radburn ve Stott, 2019:
2). Ayrica prosediirel agidan adil bir muameleye maruz kalan ¢alisanlarin, 1 tatmini, orgiitsel
vatandaslik davranig1 ve orgiitsel baghlik gibi olumlu is ¢iktilan sergileme olasiliklarinin arttig

ifade edilmektedir (Konovsky, 2000: 492).

2.3.3.3. Etkilesimsel Adalet

Etkilesim adaleti, Orgiitsel stiregler sirasinda bireyler arasinda kurulan iletisimin ve
sergilenen davraniglarin niteligini ifade etmektedir. Bu adalet boyutu, kararlarin alinmasi ve
uygulanmas: siirecinde g¢alisanlarin  maruz kaldiklar1  kigilerarasi1 muamelenin nasil
algilandigina odaklanir. Yoneticilerin ¢aliganlara karsi saygili, diiriist, nazik ve insan onurunu
gozeten bir tutum sergilemesi, etkilesim adaletinin temelini olusturur. Prosediir adaleti daha
cok siirecin bi¢imsel yoniine vurgu yaparken, etkilesim adaleti siirecin sosyal ve iligkisel
boyutunu on plana ¢ikanr. Bu nedenle etkilesim adaleti, bireylerin kendilerine nasil
davranildigina iliskin degerlendirmeleri kapsayan, adalet algisimin en dogrudan ve goriiniir
bileseni olarak ele alinmaktadir. Uygun bilgi paylasimi yapilmasi ve incitici ifadelerden
kaginilmasi, etkilesim adaletinin varligina isaret eden temel unsurlar arasinda yer almaktadir.

(Colak ve Erdost, 2004: 60).
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Karar siireclerinde kisilere karg1 saygili ve nazik bir tutum sergilenmesi,

Onyarg: iceren ifadelerden ve uygunsuz sorulardan kagmilarak yerinde
davraniglarin benimsenmesi,

Iletisimde diiriistliik ilkesine bagli kalinmasi ve dogru bilginin paylasiImast,

Alman kararlarin, ilgili taraflara agik, anlagilir ve yeterli gerekgelerle

agiklanmasi.

Etkilesim adaleti, orgiitsel karar ve prosediirlerin uygulanmasi siirecinde bireylere
yonelik kisilerarast muamelenin niteligini ifade etmektedir. Bu yaklasima gore adalet algis:
yalmizca sonuglara veya prosediirlere degil, ayn1 zamanda bu sonuglarin ve prosediirlerin nasil
actklandigina ve hangi tislupla sunulduguna da dayanmaktadir. Bireyler, kendilerine saygili,
onurlu ve diriist bir bigimde davranilmasini beklemekte; bu beklentilerin ihlal edilmesi
durumunda ise haksizliga ugradiklarm disiinerek ofke, tepki veya misilleme davramslar
sergileyebilmektedir. Bu cergevede etkilesim adaletinin zayif oldugu durumlarda, algilanan

adaletsizlik daha ok kisilerarasi muameleden kaynaklanmaktadir.

Bu baglamda Bies, etkilesim adaletinin bulunmadigina isaret eden ve haksiz muamele

algisini giiglendiren bazi faktﬁrlergmmlamwtlr (Colak ve Erdost, 2004: 61):

Bireylere yonelik haksiz suglamalarda bulunulmasi ve asa@ilayici ya da
damgalayici ifadelerin kullanilmast.

Gergege aykirt beyanlarda bulunulmast ve verilen sdzlerin  yerine
getirilmemesi.

Ozel hayatin gizliligini ihlal edecek sekilde sirlarin paylastimasi veya
uygunsuz sorular yoneltilmesi.

Kaba, kii¢iik diisiiriicli, aleni elestiri, hakaret ya da kiifiir igeren séz ve
davranislarin sergilenmesi.

Bireyler iizerinde baski kurmaya veya zorlamaya yonelik tutum ve

davranislarin uygulanmasi.

Yari deneysel bir calismada, liderlere adil davranma, kararlarini agiklama ve astlarina
karst saygili ve nazik bir iletisim dili kullanma konusunda egitim verilmistir. U¢ ay sonra
yapilan degerlendirmede, egitim alan liderlerin yonettigi gruplarda ¢alisanlarin, egitim almayan

liderlerin bulundugu gruplara kiyasla daha yiiksek diizeyde orgiitsel vatandaslik davrams:
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sergiledigi belirlenmistir (Cropanzano vd., 2007: 39). Calisanlarin etkilesim adaletine dayali
bir muamele algilamalart durumunda, yoneticilerine yonelik daha olumlu tutumlar
gelistirmeleri ve daha ytksek is performansi gostermeleri beklenmektedir. Nitekim yapilan
aragtirmalar, Kisilerarasi adil muamelenin ¢aligan memnuniyetini, algilanan hizmet kalitesini ve
sikayetlerin ¢oziimiine iliskin degerlendirmeleri olumlu yénde etkiledigini ortaya koymaktadir

(Blodgett vd., 1997: 189-190).

Etkilesim adaletinin 6neminin iki temel nedene dayandig ifade edilebilir. ik olarak,
yiiksek diizeyde etkilesim adaletinin, caliganlarin dagitim ve prosediir adaletsizliklerine kars:
gelistirdikleri olumsuz tepkileri azalttigi goriilmektedir. Ikinci olarak ise yéneticilerin,
etkilesim adaletini artirma konusunda diger adalet tiirlerine kiyasla daha genig bir hareket
alanina sahip olduklar belirtilmektedir. Yoneticiler, kaynak dagilimi ve prosediirler fizerinde
siirh yetkiye sahip olsalar da galisanlara saygili davranma ve dogru bilgi sunma konusunda

dogrudan etki gosterebilmektedirler greenberg, 2011: 284).

Dagitim ve prosediir adaletinde oldugu gibi etkilesim adaleti icin de giiclii ampirik
destek bulunmasina ragmen, bu boyutun bagimsiz bir adalet tiirii olarak ele alinip alinmayacag:
literatiirde tartismalidir (Colak ve Erdost, 2004: 61). Bies ve Moag (1986) etkilesim adaletini
orgiitsel adaletin ayr1 bir boyutu olarak Gnermistir. Ancak daha sonraki galismalarda
aragtirmacilar etkilesim adaletini li¢iincii bir boyut olarak kabul ederken, bazilar1 onu prosediir

adaletinin bir alt boyutu olarak degerlendirmistir (Colquitt, 2001b: 386).

Bu ayrnimin temelinde kavramsal bir farklihk bulunmaktadir. Prosediir adaleti, kararlarin
alinmasina iliskin siirecin bigimsel ve yapisal yonlerini kapsarken; etkilesim adaleti, bu
kararlarin uygulanmast sirasinda bireylere yoneltilen kisilerarast muamelenin niteligine
odaklanmaktadir. Zamanla aragtirmacilar, her iki adalet tiirliniin de tahsis siirecinin farkli
yonlerini temsil ettigini ileri siirmiis ve prosediir adaletini siirecin resmi boyutu, etkilesim
adaletini ise sosyal boyutu olarak ele almistir. Bununla birlikte, iki yapinin farkli degerlendirme
oOlgiitlerine dayanmas: ve farkli sonuglar1 dngdrmesi, ampirik olarak iliskili olsalar dahi ayr

kavramlar olarak ele alinmalarini gerekli kilmaktadir (Cropanzano vd., 2002: 326-327).

7
Bu tartismaya ’eni bir bakis agis1 kazandiran Greenberg (1993), orgiitsel adaleti dort
boyutlu bir yap: olarak ele almis ve etkilesim adaletinin kigilerarasi adalet ve bilgi adaleti olmak

tizere iki alt boyuttan olustugunu ileri siirmiistiir (Colquitt, 2001b: 386; Yadav ve Yadav, 2016:
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19). Bu ayrim daha sonra yapilan ampirik galismalarla desteklenmis ve kisilerarasi adalet ile
bilgi adaletinin orgiitsel tutum ve davraniglan farkl bigimlerde etkiledigi ortaya konmustur
(Greenberg, 2011: 284).

Etkilesim adaleti kavramini agiklayan Bies ve Moag (1986), yoneticiler tarafindan
sergilenen adil muameleyi degerlendirmek i¢in dort temel ilke Onermistir: aygl, uygunluk,
gerekgelendirme ve dogruluk. Daha sonra Greenberg (1993), bu ilkeleri iki ana bashk altinda
toplamuis; aygl ve uygunluk ilkelerini kisileraras1 adalet, gerek¢elendirme ve dogruluk
ilkelerini ise bilgi adaleti kapsaminda ele almistir (Scott vd., 2007: 1597). Bu iki boyut,
kararlarin uygulanmasi sirasinda sorumlularin etkilenen bireylere haysiyet ve saygiyla davranip

davranmadiklari ile alinan kararlarin agik, dogru ve yeterli bicimde ag¢iklanip agiklanmadigina

odaklanmaktadir &nderson ve Shinew, 2003: 230).

Kisileraras1 adalet, yoneticilerin galisanlarla kurdugu etkilesimlerde saygili, kibar ve
haysiyetli davranmasim ifade etmektedir (Wenzel, 2006: 348; Cropanzano vd., 2007: 39).
Orgiitlerde yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iletisimin siirekliligi dikkate alindiginda,
kisileraras1 adaletin iggérenler agisindan diger adalet boyutlarina kiyasla daha dogrudan e
psikolojik olarak daha anlaml oldugu soylenebilir (Holtz ve Harold, 2013: 341). Calisanlar,
yoneticilerin kendileriyle kurdugu iletisimin tutarli, tarafsiz ve diger calisanlarla benzer
diizeyde olmasim beklemektedir. Bu beklentinin karsilanmamasi, ¢alisanlarda hayal kirikligina
yol agarak orgiite yonelik olumsuz tutumlarin gelismesine neden olabilmektedir (Cihangiroglu

ve Yimaz, 2010: 208).

Etkilesim adaletinin ikinci boyutu olan bilgi adaleti ise, drgiitsel kararlarin ¢aliganlara
yeterli, agik ve makul gerekgelerle agiklanmasini kapsamaktadir %ﬂtient ve Skarlicki, 2010:
556). Agiklamalarin adil olarak algilanabilmesi igin, kararlarin iyi niyetli, tutarh ve mantikh
gerekgelere dayanmasi gerekmektedir (Greenberg, 1993: 1). Orgiitlerde kazanimlarn tahsisi ve
prosediirlerin uygulanmasi sirasinda yapilan agiklamalarin yeterli ve anlagilir olmasi,
yoneticilerin bilingli ve tarafsiz davrandigi algisint giiclendirmekte ve ¢alhisanlarin karar

sonuglarini daha kolay kabullenmesini saglamaktadir (Wenzel, 2006: 348).

Greenberg’in (1990) ii¢ tiretim tesisinde gergeklestirdigi yart deneysel caligmada, iicret
kesintisi kararinin ¢alisanlara saygili ve kapsamh bi¢imde agiklanmasinin, olumsuz sonuglara

ragmen hirsizlik gibi sapkin davraniglari dnemli dlglide azalttig: tespit edilmistir (Greenberg,
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2011: 284-285). Bu bulgular, etkilesim adaletinin 6zellikle olumsuz kararlarin etkilerini
yumusatmada kritik bir rol oynadigim gostermektedir. Dolayisiyla yoneticilerin, kararlarin
igeriginden bagimsiz olarak iletigim bigimlerine dzen gdstermesi, orgiitsel adalet algisinin

giiglendirilmesinde etkili bir arag olarak degerlendirilebilir.

2.34. Orgiitsel Adaletin Sonuglan

Orgiitsel adalet kavramu, literatiirde uzun siiredir ele alinan ve galisan tutumlan ile
orgiitsel ¢iktilar arasindaki iliskileri agiklamada merkezi bir rol iistlenen bir kavramdir. Bu
ilginin temelinde, ¢alisanlarin adalet algilarimin birgok onemli is sonucu ile yakindan iliskili
olmas1 yatmaktadir (Johnson vd., 2006: 175). Orgiitlerde kaynaklarin adil bigimde dagitilmast,
karar alma siireclerinin tarafsiz, tutarli ve hakkaniyetli sekilde yiiriitiilmesi, yoneticilerin
¢ahisanlara karst saygih, diiriist ve nezaketli davranmasi ile karar siireglerine iliskin acik ve
dogru bilgilerin paylagilmasi, ¢alisanlarin adalet algisini giiglendirmektedir. Olumlu ga]et
algisinin ig tatmini, orgiitsel baghlik, orgiitsel vatandashk davramisi, giiven ve yiiksek
performans gibi olumlu g¢iktilarn destekledigi; buna karsihk olumsuz adalet algisinin stres,
moral bozuklugu, diisiikk performans, yiizeysel davranislar, 1e devamsizlik ve isten ayrilma
niyeti gibi olumsuz sonuglara yol agtig1 goriilmektedir. Bu yoniiyle orgiitsel adalet,gm caligan

refah1 hem de oOrgiitsel etkililik agisindan kritik bir 6neme sahiptir.

Arastirmalar, orgiitsel adalet algisi ile ig tatmini arasinda pozitif ve anlaml iligkiler
bulundugunu ortaya koymaktadir (Iscan ve Sayin, 2010: 213; Bage1 ve Demir, 2017: 354; Ajala,
2017: 36; Chegini vd., 2019: 250; Yiicekaya ve Polat, 2020: 1279). Calisanlarin 6rgiitsel
uygulamalart adil olarak degerlendirmeleri ve yoneticilerinin saygihh bir iletisim tarz
benimsedigini diigiinmeleri, orgiite duyulan giiveni artirmakta ve bu durum is tatminine olumlu

sekilde yansimaktadir (Keklik ve Us, 2013: 148; Altag ve Cekmecelioglu, 2015: 428-429).

Orgiitsel adalet ile siklikla birlikie ele alinan kavramlardan biri de ten ayrilma
niyetidir. Yapilan arastirmalar, rgiitsel adalet algisi ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif
yonlii anlamli iligkiler bulundugunu géstermektedir (Giizel ve Ayazlar, 2014: 138; Karavardar,
2015: 147; Sokhanvar vd., 2016: 360; Addai vd., 2018: 240). Calisanlar, orgiitsel siiregleri ve
uygulamalart adil olarak algiladiklarinda &rgiitten ayrilma egilimleri azalmaktadir (Yadav ve
Yadav, 2016: 24). Bu baglamda Cohen-Charash ve Spector (2001: 301), dagitim ve prosediir

adaletinin isten ayrilma niyetiyle esit diizeyde negatif iliskili oldugunu belirtirken; bazi
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aragtirmalarda yalnizea prosediir adaletinin (Giizel ve Ayazlar, 2014: 138), bazilarinda ise
prosediir ve etkilesim adaletinin birlikte etkili oldugu ortaya konmustur (Sokhanvar vd., 2016:
360).

Orgiitsel adalet algisiin etkiledigi bir diger énemli degisken orgiitsel baghiliktir,
Calisanlanin orgiitte adil bir ortamin varlifina inanmasi, orgiite olan duygusal baglarim
giiglendirmektedir (Tunali ve Peker, 2020: 46). Literatiirde yer alan bulgular, orgiitsel adalet ile
orgiitsel baglilik arasinda pozitif ve anlamli iligkiler bulundugunu desteklemektedir (Arslantiirk
ve Sahan, 2012: 147; Crow vd., 2012: 414; Karavardar, 2015: 147; Yildiz ve Atilla, 2019: 59).
Giiniimiizde insan kaynaginin stratejik bir unsur olarak %rﬁlmesi, orgiitlerin ¢aliganlarina adil

¢alisma kosullari sunmasini zorunlu hale getirmektedir (Yildiz ve Atilla, 2019: 44).

Orgiitsel adalet ile 6rgiitsel giiven arasindaki iliskiyi ele alan galismalar da iK1 kavram
arasinda giiglii ve pozitif bir bag bulundugunu gostermektedir (Aryee vd., 2002: 276; Bas, 2010:
29; Iscan ve Sayin, 2010: 203; Jiang vd., 2017: 977; Oztiirk ve Kurtkan, 2020: 958). Orgiitiin,
galisanlara verdigi sozleri tutarl bir sekilde yerine getirmesi ve ddiil ile karar siireclerini adil
bigimde yiiriitmesi, ¢alisanlarin érgiite duydugu giiveni artirmaktadir (Jiang vd., 2017: 977—
978). Bu giiven ortami ise baglilik ve performans gibi olumlu orgiitsel sonuglan beraberinde

getirmektedir (Iscan ve Sayin, 2010: 203).

Orgiitsel adalet ile is performansi arasindaki iliski incelendiginde, genel olarak pozitif
yonde anlamli sonuglar elde edildigi goriilmektedir. Dogan (2018), drgiitsel adalet algisinin ig
performansini artirdigini belirtirken; bazi ¢alismalar dagitim ve prosediir adaletinin (Altas ve
Cekmecelioglu, 2015: 434), bazilar1 yalnizca dagitim adaletinin (Krishnan vd., 2018: 491),
bazilar ise prosediir ve etkilesim adaletinin performans {izerinde etkili oldugunu ortaya
koymustur (Kim ve Jeong, 2021: 12). Her ne kadar hangi adalet boyutunun performansi daha
fazla etkiledigi konusunda bulgular farkhlik gosterse de, Orgiitsel adaletin genel olarak is

performansi agisindan belirleyici bir unsur oldugu kabul edilmektedir (Kalay, 2016: 154).

Orgiitsel adalet ile iliskilendirilen bir diger onemli kavram orgiitsel vatandashk
davranisidir. Arastirmalar, ¢alisanlarin adalet algilarinin olumlu olmasi durumunda o6rgiit
yararina goniillii davramglar sergilemeye daha yatkin gduklarml gostermektedir (Moorman,
1991: 851; Aryee vd., 2002: 276; Poyraz ve Kara, 2009: 86; Jafari ve Bidarian, 2012: 1818;
Alanoglu ve Demirtas, 2019: 10).
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Orgiitsel adalet, galisanlarin  6rgiit icindeki uygulama ve Kkararlara iliskin
degerlendirmelerini sekillendiren temel kavramlardan biri olup, uzun siiredir orgiitsel davramsg
yazininda yogun bigimde ele alinmaktadir. Bu ilginin temelinde, ¢alisanlarin adalet algilarinin
birgok bireysel ve orgiitsel sonugla yakindan iliskili olmas: yer almaktadir (Johnson vd., 2006:
175). Kaynaklarin adil bigimde paylastirilmasi, karar alma siireglerinin tutarhi ve 6nyargidan
uzak yiiriitilmesi, yoneticilerin ¢alisanlara kars1 saygil ve diiriist bir tutum sergilemesi ile
kararlanin agik ve anlasilir bi¢imde gerekgelendirilmesi, ¢alisanlarin orgiitii adil olarak
algilamalarina katki saglamaktadir. Bu tiir bir adalet algisinin, 1§ tatmini, orgiitsel baghlk,
giiven, orgiitsel vatandaglik davranisi ve performans gibi olumlu ¢iktilan destekledigi; buna
karsilik adaletsizlik algisinin stres, motivasyon kaybi, igten ayrilma niyeti ve performans diisiisi
gibi olumsuz sonuclara yol agtig1 belirtiimektedir. Dolayisiyla orgiitsel adalet, hem ¢alisan

refahi hem de orgiitsel etkinlik agisindan kritik bir dneme sahiptir.

Alan yazindaki ampirik ¢alismalar, tsel adalet algisinin dzellikle is tatmini fizerinde
belirleyici bir rol oynadaiml ortaya koymaktadr. Farkli sektér ve orneklemler iizerinde
yiriitiilen aragtirmalarda, orgiitsel adalet ile is tatmini arasinda pozitif ve anlaml iligkiler tespit
edilmistir (igcan ve Sayin, 2010:213; Bagc1 ve Demir, 2017: 354; Ajala, 2017: 36; Chegini vd.,
2019: 250; Yiicekaya ve Polat, 2020:1279). Calisanlarin uygulama ve siiregleri adil olarak
degerlendirmeleri ve yoneticilerle olan iligkilerini saygiya dayali gormeleri, drgiite duyulan
giiveni artirmakta ve bu durum is tatminini giiclendirmektedir (Keklik ve Us, 2013:148; Altag
ve Cekmecelioglu, 2015:428-429).

Orgiitsel adaletle iliskili olarak siklikla ele alinan bir diger degisken isten ayrilma
niyetidir. Arastirma bulgulari, c¢alisanlarin adalet algilar1 olumsuzlastikga isten ayrilma
niyetlerinin arttigini, adil uygulamalarin ise bu niyeti azalttigim dstermektedir (Giizel ve
Avyazlar, 2014: 138; Karavardar, 2015: 147; Sokhanvar vd., 2016: 360; Addai vd., 2018: 240).

ohen-Charash ve Spector (2001), dagitim ve prosediir adaletinin igten ayrilma niyetiyle benzer
diizeyde negatif iliskilere sahip oldugunu belirtirken, bazi ¢alismalarda bu iliskinin 6zellikle
prosediir ve etkilesim adaleti boyutlarinda yogunlastigi goriilmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin
yalmzca sonuglara degil, sonuglara ulasma bigimine ve yoneticilerle kurduklar etkilesime de

onem verdiklerini gostermektedir.
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Orgiitsel adalet algismnin etkiledigi bir diger onemli g¢ikti orgiitsel bagliliktir.
Calisanlarin orgiitte adil bir galisma ortami bulunduguna inanmalari, orgiite yonelik duygusal
baglarini giiglendirmekte ve orgiitte kalma istegini artirmaktadir 9\1]‘13.11 ve Peker, 2020: 46).
Nitekim yapilan arastirmalar, orgiitsel adalet ile orgiitsel baghlik arasinda anlamli ve pozitif
iligkiler bulundugunu ortaya koymaktadir (Arslantiirk ve Sahan, 2012: 147; Crow vd., 2012:
414; Karavardar, 2015: 147; Yildiz ve Atilla, 2019: 59). Giiniimiiz orgiitlerinde insan
kaynaginin stratejik onemi dikkate alindifinda, adil uygulamalarin calisan baghligini

desteklemede 6nemli bir ara¢ oldugu soylenebilir.

Orgiitsel adalet ile giiven arasindaki iliskiyi ele alan galismalar da iki degisken arasinda
giiglii bir bag bulundugunu gdstermektedir. Orgiitiin verdigi sozleri tutarh bigimde yerine
getirmesi, 6diil ve ceza mekanizmalarini adil sekilde isletmesi, ¢ahisanlarin drgiite duydugu
giiveni artirmaktadir (Aryee vd., 2002: 276; Jiang vd., 2017: 977-978). Orgiite duyulan giiven
ise orgiitsel bagllik, is tatmini ve performans gibi bircok olumlu sonucun ortaya ¢tkmasina

zemin hazirlamaktadir (Iscan ve Sayin, 2010: 203).

Orgiitsel adaletin is performansi iizerindeki etkisi incelendiginde, genel olarak pozitif
yonlii iligkilerin 6ne ¢tktig1 goriilmektedir. Bazi arastirmalarda dagitim adaleti, bazilarinda ise
prosediir ve etkilesim adaleti boyutlarmin performans: daha giiglii bigimde etkiledigi tespit
edilmistir (Altas ve Cekmecelioglu, 2015: 434; Boyutlar arasindaki farkliliklar tartismali
olmakla birlikte, adil bir orgiitsel ortamin ¢alisanlarin performans sergileme istegini ve ¢abasini

artirdig1 genel kabul gormektedir (Kalay, 2016: 154).

3
Son olarak, grgiitsel adalet algisi ile Grgiitsel vatandaglhik davranigi arasinda da giiglii bir
iliski bulunmaktadir. Caliganlarin orgiitii adil olarak algilamalar1 durumunda, rol tanimlarinin
Otesine gegerek goniillii ve orgiit yararina davramslar sergilemeye daha istekli olduklari

belirtilmektedir (Moorman, 1991: 851).

24. KARIZMATIK LIiDERLIK, i$ DOYUMU VE ORGUTSEL ADALET
ALGISI UZERINE YAPILAN CALISMALAR KAPSAMINDA HiPOTEZILERIN
OLUSTURULMASI

Karizmatik liderlik kavrami, dzellikle 1980°li yillardan itibaren déniigiimeii liderlik
yaklagimlartyla birlikte Orgiitsel davrams literatiirinde yogun bigimde ele alinmaya

baglanmigtir. ilk donem galismalarda karizma, Weberyen otorite yaklagimi gergevesinde daha
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¢ok sosyolojik bir olgu olarak degerlendirilirken; sonraki donem arastirmalar, lider
davraniglarinin - ¢alisan tutumlari, motivasyon ve performans iizerindeki etkilerine

odaklanmisgtir (House, 1992).

Uluslararasi literatiirde yapilan aragtirmalar, karizmatik liderli§in 6rgiitsel baglilik, is
doyumu, performans, yaraticilik ve drgiitsel vatandaglik davranisi izerinde anlamli ve olumlu
etkiler yarattigini ortaya koymaktadir. Shamir vd, (1993), karizmatik liderligin ¢alisanlarin
Ozsaygl, 0z-fayda ve sosyal kimlik algilarini giiglendirerek orgiitsel hedeflere yonelmelerini
sagladigimi belirtmistir. Bass (1990) ise karizmanmn doniisiimcii liderligin temel bileseni
oldugunu ve calisan performansinin da beklentilerin Gtesinde sonuglar dogurdugunu

vurgulamstir.

Tiirkiye'de yapilan ¢alismalar da benzer bulgular ortaya koymaktadir. Cankaya (2014),
karizmatik liderlik 6zelliklerinin calisanlarin is tatmini iizerinde anlamli etkileri oldugunu
belirlerken; Aykanat (2010) karizmatik liderligin orgiitsel baglillk ve giiveni artirdigim
saptamustir. Oktay ve Giil (2003) ise ozellikle hiyerarsik yapilarda karizmatik liderligin
duygusal baghlik iizerindeki etkisinin daha belirgin oldugunu ortaya koymustur. Egitim ve spor
alaninda yapilan arastirmalar da karizmatik liderligin motivasyon, grup biitiinligii ve
performansi artirict roliinii desteklemektedir (Arabaci vd., 2014; Celik, 2015). Bununla birlikte,
Dig (2021) tarafindan imalat sektdriinde gerceklestirilen ¢aliymada da karizmatik liderlik ile
¢alisan tutumlan arasindaki iliskiler ampirik olarak incelenmis ve karizmatik liderligin is
tatmini iizerindeki etkisi desteklenmistir. S6z konusu ¢alismada kullanilan dlgiim araglarinin
Tirkiye 6rnekleminde gegerli ve giivenilir sonuglar verdigi ortaya konulmus olup, bu durum
karizmatik liderlik Slgeginin farkli sektdrlerde uygulanabilirli§ini ve kuramsal temelliligini
desteklemektedir. Son donem aragtirmalar, karizmatik liderlik ile orgiitsel adalet algisi
arasindaki iliskilere de odaklanmigtir. Aslan (2009), karizmatik liderligin adil uygulamalarla
birlikte oOrgiitsel vatandashk davramslarim giiglendirdigini ifade etmistir. Bu bulgular,
karizmatik liderligin yalnizca duygusal degil; ayn1 zamanda normatif ve davranigsal diizeyde

de etkili oldugunu gostermektedir.

Ozgiil (2022) tarafindan yapilan galismasinda, yoneticilerin karizmatik liderlik tarzinin
galisanlarin i memnuniyeti ve duygusal orgiitsel bagliik diizeyleri iizerindeki etkisi

incelenmistir. Arastirma kapsaminda Istanbul ilinde imalat sektériinde faaliyet gosteren 139
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kiigiik ve orta dl¢ekli isletmede ¢alisan toplam 417 beyaz yakallsonelden anket yontemiyle
veri toplannustir. Elde edilen veriler hiyerarsik regresyon analizi ile degerlendirilmistir.
Aragtirma bulgularima gore, yoneticilerin sergiledigi karizmatik liderlik davramslarmin
¢abisanlarin iy memnuniyetini olumlu yonde etkiledigi ve is memnuniyetinin, karizmatik
liderlik ile duygusal orgiitsel baghlik arasindaki iligkide kismi araci rol istlendigi tespit
edilmistir. Bu sonuglar, karizmatik liderlik ile is doyumu arasinda anlaml ve pozitif bir iligkinin

varligim ortaya koymustur.

Is doyumu, brgiitsel davranis literatiiriinde uzun yillardir galisan tutumlarim agiklamada
temel degiskenlerden biri olarak ele alinmaktadir. Yapilan aragtirmalar, is doyumunun yalnizea
bireysel ozelliklerle degil, aym1 zamanda orgiitsel uygulamalar ve yonetsel davramslarla da

akindan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Luthans, 2010). Tiirkiye’de yapilan ¢alismalar,
yas, kidem, egitim durumu ve medeni durum gibi demografik degiskenlerin is doyumu tizerinde

etkili oldugunu gostermektedir (Aydinli, 2005).

@lmaz ve Ceylan (2011) in calismasinda, yoneticilerin liderlik davraniglan ile
Ogretmenlerin is doyumu diizeyleri arasindaki iliski incelenmistir. Aragtirma Samsun ili ve
ilgelerinde gorev yapan ilkdgretim okullarinda gergeklestirilmis olup, tesadiifi drnekleme
yontemiyle belirlenen ogretmen ve 153 ydnetici arastirma kapsamina dahil edilmistir. Veri
toplama siirecinde “Is Doyumu Olgegi” ve “Liderlik Davramslant Diizeyleri Olgegi”
kullamlmis ve elde edilen veriler istatistiksel analizler aracihiyla degerlendirilmistir.
Aragtirma bulgularina gore, yoneticilerin sergiledifi liderlik davranmiglarinin ogretmenlerin is
doyumu diizeyleri ile anlamli bir iliski igerisinde oldugu tespit edilmistir. Ozellikle
ogretmenlerin yoneticilerinde algiladiklar liderlik davramiglari ile is doyumlan arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski oldugu belirlenmistir. Bu sonuglar, liderlik davramislarmin

¢alisanlarin is doyumu iizerinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Finans sektoriinde yapilan aragtirmalar, is doyumunun ozellikle terfi olanaklar, ticret
adaleti ve orgiitsel adalet algisi ile giiglii iligkiler iginde oldugunu ortaya koymustur (Yelboga,
2007). Egitim ve saghk sektorlerinde yapilan calismalar ise liderlik tarzinin @oyumu tizerinde
belirleyici rol oynadigini gdstermektedir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008; Cimen ve Sahin, 2000).
Keles (2007) ise is doyumunun orgiitsel baglihgin onemli bir belirleyicisi oldugunu

vurgulamisgtir.
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Eal ve Tarim (2017)" nin ¢aligmasinda, saghk ydneticilerinin sergiledigi paternalist
liderlik davramslarmin ¢alisanlarin iy doyumu tizerindeki etkisi incelenmistir. %astlrma
Kastamonu, Cankir1 ve Karabiik illerinde bulunan kamu ve 6zel hastanelerde gergeklestirilmis
olup, Temmuz 2016 — Mart 2017 tarihleri arasinda toplam 683 saglik calisanindan veri
toplanmistir. Aragtirmada iliskisel tarama modeli kullamilmis ve veriler SPSS programi
aracithifiyla analiz edilmistir. Analiz siirecinde bagimsiz orneklem t-testi, tek yonlii varyans
analizi (ANOVA), Pearson korelasyon ve regresyon analizlerinden yararlanilmistir. Arasgtirma
bulgularina gore, yoneticilerin sergiledigi paternalist liderlik davranislarinin ¢alisanlarin 1§
doyumu iizerinde anlamlh ve yiiksek diizeyde pozitif yonlii bir etkisi oldugu belirlenmistir
(B=0,530; t=16,322; p<0,01). Bu sonuglar, liderlik davramglarinin galiganlarin iy doyumunu
artirmada onemli bir rol oynadigini ortaya koymaktadir. Her ne kadar ¢alisma paternalist
liderlik baglaminda gergeklestirilmis olsa da, elde edilen bulgular liderlik tarzlarnin genel

olarak is doyumu iizerindeki olumlu etkisini desteklemektedir.
H1: Karizmatik liderlik is doyumunu pozitif yonde etkiler,

Orgiitsel adalet algisi dzellikle bankacilik sektériinde kritik bir degisken olarak one
¢tkmaktadir. Bankacilik sektorii; performans baskisi, hedef sistemleri ve rekabetgi yapisi
nedeniyle calisanlarin adalet algilarina son derece duyarli oldugu bir sektérdiir. Iscan ve Sayin
(2010), orgiitsel adalet algisimin Orgiitsel giiveni ve calisan baglihgim artirdigini ortaya
koymustur. Altas ve Cekmecelioglu (2015) ise adil uygulamalarin is tatmini ve performans

iizerinde olumlu etkiler yarattigini belirtmistir.

Tiirkiye’de bankacilik ¢aliganlari {izerinde yapilan arastirmalar, gﬁtsel adalet algisinin
isten ayrilma niyeti ile negatif yonlii iliskili oldugunu gostermektedir (Giizel ve Ayazlar, 2014;
Karavardar, 2015). Ayrica orgiitsel adalet algisinin hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti
iizerinde dolaylh etkiler yarattigi da literatiirde vurgulanmaktadir (Aryee vd., 2002; Jiang vd.,
2017). Bununla birlikte, Akyiirek (2024) tarafindan gergeklestirilen “Paternalist Liderligin
Orgiitsel Adalet Algisi Uzerindeki Etkisi: Kiiltir Boyutlarimin Diizenleyici Rolii” bashkh
¢aligmada orgiitsel adalet algisi Tiirkiye 6rnekleminde ampirik olarak incelenmis ve kullanilan
orgiitsel adalet dlgedinin gecerli ve giivenilir sonuglar verdigi ortaya konulmusgtur. S6z konusu

galisma, oOrgiitsel adalet algisimin liderlik davranmiglariyla iligkili olarak farklh Orgiitsel
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baglamlarda test edildigini gdstermekte ve bu aragtirmada kullanilan 6lgegin literatiir temelli

bir dlgiim aract oldugunu desteklemektedir.

Tagkiran (2010) tarafindan gergeklestirilen doktora tezinde, ﬁrlik tarzinin Orgiitsel
sessizlik {izerindeki etkisinde orgiitsel adalet algisinin rolii incelenmistir. Arastirma
kapsaminda Istanbul ilinde %ﬁyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinde ¢alisan toplam 602
kisiden anket yontemiyle veri toplanmis ve elde edilen veriler gesitli istatistiksel analizler
aracilifyla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore, liderlik tarzinin ¢alisan davramslan
iizerinde dogrudan etkili oldugu, bununla birlikte Grgiitsel adalet algisinin bu iliskide 6nemli
bir rol iistlendigi tespit edilmistir. Ozellikle galisanlarin drgiitsel adalet algi diizeylerine bagl

olarak liderlik tarzinin etkisinin farklilastig1 belirlenmistir.

Keskin (2016) tarafindan gergeklestirilen llsmada, etik liderlik ile &rgiitsel adalet
arasindaki iliski incelenmistir. Aragtirma kapsaminda lojistik sektoriinde faaliyet gosteren bir
igletmede ¢alisan toplam 196 kisi iizerinde et yontemiyle veri toplanmig ve elde edilen
veriler istatistiksel analizler araciligryla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gére, ett
liderlik davranislarinin ¢alisanlarm drgiitsel adalet algilar fizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Bagka bir ifadeyle, yoneticilerin etik ilkelere uygun davrams
sergilemeleri, ¢alisanlarin 6rgiitteki uygulamalari daha adil algilamalarina katk: saglamaktadir.
Bu dogrultuda sz konusu galigma, édm’lik davranislarinin galiganlarin adalet algis: fizerinde
belirleyici bir rol oynadigini ortaya koymakta olup, liderlik ile orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi
destekler niteliktedir. Bu baglamda, karizmatik liderligin galisanlanin orgiitsel adalet algis

iizerindeki etkisini aciklayan hipotezler agisindan 6nemli bir dayanak olusturmaktadir.

Kinter ve Seymen (2020) tarafindan gergeklestirilen Qallsmada,gc'miisiimcii liderlik tarz1
ile orgiitsel adalet algisi arasindaki iliski kavramsal gergevede ele alinmistir. Calismada, liderlik
davranislarinin ¢alisanlann orgiitsel adalet algisinin olusumunda belirleyici bir rol oynadig: ve

u iki degisken arasinda Onemli bir iliskinin bulundugu vurgulanmaktadir. Arastirma
kapsaminda doniisiimeii liderlik tarzinin, 6zellikle islemsel ve etkilesimsel adalet boyutlar ile
yakindan iligkili oldugu ifade edilmigtir. Doniisiimcii liderlerin ¢aliganlart karar alma
siireglerine dahil etmesi, onlarnn goriislerine deger vermesi ve adil bir iletisim ortami
olusturmasi, galiganlarin orgiitsel adalet algilarimi olumlu yodnde etkilemektedir. Ayrica

literatiirde yer alan gorgiil ¢aligmalar incelendiginde, doniigiimeii liderlik ile drgiitsel adaletin
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tiim boyutlar (dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet) arasinda anlamh ve pozitif yonlii
iliskiler bulundugu belirtilmektedir. Bu dogrultuda doniistimeii liderlik tarzinin galisanlarin
orgiitsel adalet algisim artirdigi ve bu iki degisken arasinda giiglii bir iliski oldugu sonucuna

ulagilmigtir.

Senger ve Karcioglu (2022) tarafindan gergeklestirilen g¢aligmada, yoneticilerin
%niisiimcii liderlik davranislan ile orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet arasindaki iliskiler
incelenmistir. Arastirma kapsaminda Dogu Anadolu Bolgesi’nde bir biiyiiksehir belediyesinde
gorev yapan toplam 478 galisandan anket yontemiyle veri toplanmis ve elde edilen veriler
istatistiksel analizler araciligiyla degerlendirilmistir. Aragtirma bulgularina gére, yoneticilerin
sergiledigi doniisiimeti liderlik davraniglarmin ¢ahisanlarin orgiitsel adalet algisi iizerinde
pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmigtir. Bununla birlikte doniigiimeii
liderlik ile orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii bir iliski bulundugu belirlenmistir. Bu
dogrultuda sz konusu ¢alisma, doniisiimeii liderlik davramiglarinin ¢alisanlarin 6rgiitsel adalet
algisini artirdigini ortaya koymakta olup, %rlik ile drgiitsel adalet arasindaki iligkiyi destekler
niteliktedir. Bu baglamda, karizmatik liderligin orgiitsel adalet iizerindeki etkisini agiklayan

hipotezler agisindan 6nemli bir dayanak olusturmaktadir.
H2: Karvizmatik liderlik drgiitsel adalet algisini pozitif yonde etkiler.

Orgiitsel adalet algisi, ¢alisanlarin rgiit icindeki uygulamalarm adil olup olmadigima
yonelik degerlendirmelerini ifade etmekte olup, ¢alisan tutum ve davraniglar tizerinde 6nemli
etkiler yaratmaktadir. Caliganlarin orgiitte adil bir ortam algilamalari, onlarin islerineé’melik
tutumlanni olumlu yonde etkilemekte ve is doyum diizeylerini artirmaktadir. Nitekim orgiitsel
adalet algisinin yiiksek oldugu durumlarda calisanlarin motivasyon, baghlik ve is tatmini
diizeylerinin arttigi; buna karsihk adaletsizlik algisinin 1e is doyumunu olumsuz yonde
etkiledigi ifade edilmektedir. Bu baglamda giitsel adalet algisi ile is doyumu arasinda anlamh

ve pozitif yonlii bir iliskinin bulundugu degerlendirilmektedir.

gzer ve Urtekin (2007) tarafindan gergeklestirilen calismada, Grgiitsel adalet algisinin
boyutlart ile is doyumu arasindaki iligki incelenmistir. Arastirma kapsaminda 670 beyaz yakali
galisan tizerinde anket yontemiyle veri toplanmig ve elde edilen veriler istatistiksel analizler
aracth@iyla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore, orgiitsel adalet algisinin dagitim,

islemsel, kisilerarasi ve bilgisel olmak iizere dort boyuttan olustugu ve bu boyutlarin tamaminin

101




is doyumu ile iligkili oldugu tespit edilmistir. Ozellikle dagitim adaleti ve kisileraras adalet
boyutlarinin is doyumu iizerinde daha belirgin etkilerinin bulundugu belirlenmistir. Bu
dogrultuda séz konusu galisma, g\'.itsel adalet algisinin (;ahsanlarm& doyumu iizerinde
anlamli ve pozitif bir etkisinin bulundugunu ortaya koymakta olup, orgiitsel adalet ile is

doyumu arasindaki iligkiyi destekler niteliktedir.

Yelboga (2012) tarafindan gerceklestirilen calismada, giitsel adalet algis1 ile is
doyumu arasindaki iligki incelenmistir. Aragtirma kapsaminda Tiirkiye’de otomotiv sektdriinde
faaliyet gosteren bir isletmede ¢alisan 310 isgoren iizerinde anket yontemiyle veri toplanmis ve
elde edilen veriler istatistiksel analizler araciligiyla degerlendirilmistir. i‘astlrma bulgularina
gore, orgiitsel adalet algisimin ¢alisanlarn is doyumunu belirleyen 6nemli faktorlerden biri
oldugu tespit edilmistir. Boyutlar agisindan degerlendirildiginde ise dagitim adaleti ve
kisilerarasi adaletin is doyumu tizerinde anlaml: etkilerinin bulundugu, buna karsin islemsel e
bilgisel adalet boyutlarinin_is doyumu iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi belirlenmistir.
Caligma, orgiitsel adalet gsmm galisanlarin iy doyumu iizerinde etkili oldugunu ortaya

175
koymakta olup, orgiitsel adalet ile is doyumu arasindaki iliskiyi destekler niteliktedir.

Ay (2020) tarafindan gergeklestirilen allsmada, din gorevlilerinin mesleki doyumlar
ile orgiitsel adalet algilan arasindaki iliski incelenmistir. Arastirma kapsaminda Antalya ilinde
gorev yapan 380 din gorevlisinden veri toplanmis ve elde edilen veriler g&lasyon analizi ile
yapisal esitlik modeli kullanilarak degerlendirilmistir. Arastirma bulgularma gore, din
gorevlilerinin orgiitsel adalet algis: ile mesleki doyumlan arasinda orta diizeyde, pozitif ve
anlaml bir iliski bulundugu tespit edilmistir. Ayrica rgiitsel adalet algisinin mesleki doyuma
iliskin toplam varyansin %17’sini agikladig1 belirlenmistir. Bu dogrultuda sdz konusu galisma,
giitsel adalet algisinin ¢alisanlarin ig (mesleki) doyumu iizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye
sahip oldugunu ortaya koymakta olup, orgiitsel adalet ile is doyumu arasindaki iligkiyi destekler
niteliktedir.

Son ylllardag doyumu, orgiitsel adalet ve liderlik yaklagimlari birlikte ele alinmaktadir.
Kosem (2015), algilanan orgiitsel adaletin iy doyumu iizerinde anlamh ve pozitif etkisi
oldugunu ortaya koymustur. Bu bulgular, ¢aliganlarin adil bir ydnetim anlayi1 algilamalarinin

is doyumunu ve buna baglh olarak orgiitsel baghilign gii¢lendirdigini gostermektedir (Kogel,
2014). Ayrica Ozcan (2024) tarafindan gerceklestirilen “Yéneticilerin Liderlik Ozelliklerinin
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Calisanlarin Is Doyumu Uzerine Etkisi” bashkl galigmada Minnesota Is Doyumu Olcegi
kullanlarak liderlik ozellikleri ile 15 doyumu arasindaki iliski ampirik olarak incelenmis ve
liderlik davraniglarimnin ig doyumu tizerinde anlamli etkiler yarattig belirlenmistir. S6z konusu
calismada Minnesota Is Doyumu Olgegi'nin Tiirkiye rnekleminde gegerli ve giivenilir
sonuglar verdigi ortaya konulmus olup, bu durum is doyumunun &l¢iimiinde kullanilan dlgegin
yerel literatiirde kabul gordiigiinii ve farkli sektorlerde uygulanabilirliginin desteklendigini

gostermektedir.

Korkut ve Meral (2018) tarafindan gergeklestirilen callsmada,iitsel adaletin orgiitsel
baghlik ve is doyumu iizerindeki etkileri incelenmistir. Arastirma kapsaminda 489 hekimden
ﬁet yontemiyle veri toplanmis ve elde edilen veriler istatistiksel analizler aracihigiyla
degerlendirilmistir. Aragtirma bulgularina gore, giitsel adalet ile is doyumu arasinda anlamli
ve pozitif yonlii iligkilerin bulundu@u tespit edilmistir. Ayrica deiskenler arasindaki iliskilerin
giicli incelendiginde, giiglii iligskinin &rgiitsel adalet ile is doyumu arasinda oldugu
belirlenmistir. Bununla birlikte drgiitsel adalet ile Grgiitsel baglilik ve giitsel baglhilik ile is
doyumu arasinda da anlamli ve pozitifiliskiler oldugu ortaya konulmustur. S6z konusu ¢aligma,
orgiitsel adalet algisinin ¢alisanlarin is doyumu iizerinde giilii bir etkisinin bulundugunu ortaya

koymakta olup, orgiitsel adalet 9& is doyumu arasindaki pozitif iliskiyi destekler niteliktedir.

Yildirim (2007) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada, ijtsel adalet ile is doyumu
arasindaki iliski cesitli demografik ve oOrgiitsel degiskenler g¢ercevesinde incelenmistir.
Aragtirma kapsaminda Adana’da faaliyet gosteren bir tekstil isletmesinde ¢alisanlardan veri
toplanmis ve elde edilen lB’l’ regresyon ve korelasyon analizleri ile degerlendirilmistir.
Arastirma bulgularina gore, 6rgﬁtsel§alet algisinin is doyumu iizerinde anlamli bir etkisinin
bulundugu ve ilgili degiskenlerin is doyumundaki toplam ansm onemli bir kismim
agtkladig1 tespit edilmistir. Ayrlcag dagitim, adil islem ve adil etkilesim gibi orgiitsel adalet
boyutlan 1le i3 doyumu arasinda pozitif yonlii; 6rgiitte haksizhk algisi ile is doyumu arasinda
ise negatif yonli anlamli iliskiler oldugu belirlenmistir. Bu dogrultuda s6z konusu ¢alisma,
orgiitsel adalet algisinin ¢aliganlarin is doyumu iizerinde belirleyici bir rol oynadigini ortaya
koymakta olup, giitsel adalet ile iy doyumu arasindaki iligkiyi giicli bir sekilde
desteklemektedir.

H3: Orgiitsel adalet algis is doyumunu pozitif yonde etkiler.
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Tatar vd, (2024) tarafindan gergeklestirilen galigmada, liderlik tarzlari 9& is doyumu
arasindaki iliskide orgiitsel giiven ve oOrgiitsel adaletin araci rolii incelenmistir. Arastirma
kapsaminda Mersin ilinde gorev yapan 568 dgretmenden et yontemiyle veri toplanmig ve
elde edilen veriler istatistiksel analizler araciligiyla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina
gore, demokratik liderlik ile is doyumu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunurken,
otokratik liderlik ile is doyumu arasinda negatif yonlii anlamlh bir iliski tespit edilmistir.
Bununla birlikte orgiitsel adaletin, liderlik tarzlar ile is doyumu arasindaki iliskide tam araci
rol istlendigi belirlenmistir. Bu dogrultuda soz konusu g¢alisma, liderlik davramslarinin is
doyumu iizerindeki etkisinin &rgiitsel adalet algisi aracih@iyla gerceklesebilecegini ortaya

koymakta olup, drgiitsel adaletin araci roliinii destekler niteliktedir.

Avyar (2022) tarafindan ger(;eklestirilenallsmada, etik liderlik davraniginin ¢ahganlarin
is tatmini iizerindeki etkisinde orgiitsel adalet algisinin araci rolii incelenmistir. Arastirma
kapsaminda 416 akademisyenden anket yontemiyle veri toplanmig ve elde edilen veriler yapisal
esitlik modeli kullanilarak analiz edilmigtir. Aragtirma bulgularina gore, etik liderlik, rgiitsel
adalet algis1 ve is tatmini arasinda pozitif yonlii ve anlamli iligkiler bulundugu tespit edilmistir.
Bununla birlikte drgiitsel adalet algisinin, etik liderligin i§ tatmini izerindeki etkisinde kismi
aracthk rolii istlendigi belirlenmistir. Bu dogrultuda sz konusu ¢alisma, lLiderlik
davraniglarinin g¢alisanlarin is doyumu {izerindeki etkisinin orgiitsel adalet algis1 araciligiyla

gerceklesebilecegini ortaya koymakta olup, orgiitsel adaletin araci roliinii destekler niteliktedir.

Tarsuslu ve Coskun (2024) tarafindan gergeklestirilen calismada, allsanlann
paternalist liderlik davraniglan ile is performanslari arasindaki iliskide rgiitsel adalet algisinin
aract rolii incelenmistir. Arastirma kapsaminda bir kamu hastanesinde gérev yapan 352 saghk
¢ahisanindan et yontemiyle veri toplanmis ve elde edilen veriler korelasyon ve aracilik
analizleri ile degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gére, patemalistﬁerlik, orgiitsel adalet
algis1 ve is performansi arasinda pozitif yonlii ve anlaml iligkiler bulundugu tespit edilmistir.
Ayrica paternalist liderligin is performansi izerindeki etkisinde orgiitsel adalet algisinin kismi
aracilik rolii dstlendigi belirlenmistir. Bu dogrultuda sz konusu g¢alisma, liderlik
davraniglarinin  galisan giktilan {izerindeki etkisinin Orgiitsel adalet algisi aracilifiyla

gerceklesebilecegini ortaya koymakta olup, orgiitsel adaletin araci roliinii destekler niteliktedir.
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Farhoud vd, (2025) tarafindan gergeklestirilen llg;mada, i tatmininin érgiitsel baghlik
ve Orgiitsel vatandaslik davramigi tizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin aract rolii incelenmistir.
Aragtirma kapsanunda 401 ¢aligandan veri toplanmi veh edilen veriler regresyon analizleri
ile degerlendirilmistir. Aragtirma bulgularina gore, 15 tatmini ile orgiitsel baghlik ve orgiitsel
vatandaglik davranisi arasindaki iliskilerde oOrgiitsel adaletin araci rol iistlendigi tespit
edilmistir. Bu sonuglar, drgiitsel adaletin ¢aligan tutum ve davraniglar arasindaki iliskilerde bir
koprii gorevi gordiigiinii ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda s6z konusu ¢alisma, drgiitsel adalet
algisinin farkli degiskenler arasindaki iliskilerde araci bir mekanizma olarak islev gordiigiini

gostermekte olup, orgiitsel adaletin aracilik roliinii destekler niteliktedir.

Yanik ve Naktiyok (2017) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada, gik (ahlaki) liderligin
galisanlarin is tatmini, drgiitsel baglihk ve isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinde &rgiitsel
giiven ve orgiitsel adalet algisinin_araci rolii incelenmistir. Arastirma kapsaminda Ankara
OSTIM organize sanayi bélgesinde Taaliyet gdsteren isletmelerde galisan 414 isgorenden anket
yontemiyle veri toplanmis ve elde edilen veriler yapisal esitlik modeli ile analiz edilmistir.
Aragtirma bulgularina gére, etik liderligin is tatmini, érgiitsel baghlik c')rgiitsel adalet ile
orgiitsel giiven uzerinde pozitif yonli; isten aﬁlma niyeti lizerinde ise negatif yonlii etkisinin
bulundugu tespit edilmistir. Bununla birlikte orgiitsel adalet ve Grgiitsel giivenin, etik liderlik
ile calisanlarin i tatmini, orgiitsel baglillk ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkilerde tam
araci rol ustlendigi belirlenmistir. Ayrica orgiitsel adaletin, etik liderlik ile orgiitsel giiven
arasindaki iligkide kismi aracilik roliine sahip oldugu da saptanmustir. Bu dogrultuda s6z konusu
¢ahisma, liderlik davramslarimin ¢ahsan tutumlar iizerindeki etkisinin orgiitsel adalet algist
aracth@iyla gerceklesebilecegini ortaya koymakta olup, orgiitsel adaletin araci roliinii giiglii bir

sekilde desteklemektedir.
HA4: Orgiitsel adalet, karizmatik liderlik ile is doyumu arasinda aractlik etkisi gosterir.

Literatiirde yer alan ¢aligmalar genel olarak degerlendirildiginde, Erizmatik liderligin
¢alisanlarin ig doyumu ve drgiitsel adalet algisi Gizerinde 6nemli ve anlamli etkiler yarattig
goriilmektedir. Bununla birlikte 6rgiitsel adalet algisinin da is doyumunun giiglii bir belirleyicisi
oldugu birgok arastirmada ortaya konulmustur. Ancak séz konusu degiskenlerin ¢ogunlukla

ikili iligkiler cergevesinde ele alindifi, karizmatik liderlik, Orgiitsel adalet algisi ve is
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doyumunun birlikte biitiinciil bir model igerisinde incelendigi ¢aligmalarin sinirli oldugu

goriilmektedir.

Bu dogrultuda, mevcut arastirmada %rizmatik liderligin i doyumu ve drgiitsel adalet
algisi fizerindeki etkileri ile drgiitsel adalet algisinin karizmatik liderlik 1le is doyumu arasindaki
iligkide arac1 rolii biitiinciil bir gergevede ele alinmistir. Literatiirde elde edilen bulgular temel
alinarak karizmatik liderligin is doyumunu ve oOrgiitsel adalet algisim pozitif yonde
etkileyecegi, ayrica giitsel adalet algisinin is doyumu iizerinde anlamli bir etkisinin
bulunacag: varsayimistir. Bunun yani sira orgiitsel adalet algisinin, karizmatik liderlik ile is

oyumu arasindaki iliskide araci bir degisken olarak rol iistlenecedi ongoriilmiistiir. Bu
kapsamda arastirmanin hipotezleri asagdaki sekilde olusturulmus ve degiskenler arasindaki

iliskiler ampirik olarak test edilmistir.

3. YONTEM

Bu arastirmanin amacti, karizmatik liderligin banka Qallsanlarmmgdoyumuna etkisinde
orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii belirlemek ve degiskenler arasi etkilerini incelemektir.
Giiniimiiz bankacilik sektériinde yogun rekabet, yiiksek performans beklentileri ve miigteri
odakli hizmet anlayisi, ¢alisanlarin  oOrgiitsel m ve davramglarim 6nemli Glgiide
etkilemektedir. Bu baglamda liderlik tarzlarinin éq;lsanlarm is doyumu ve orgiitsel adalet algis1
iizerindeki roliiniin incelenmesi hem akademik literatiir hem de uygulama agisindan onem

tasimaktadir.

Arastirma kapsaminda karizmatik ﬂerlik davranislarinin  ¢alisanlarin i doyumu
iizerindeki etkisi dogrudan ve dolayl iliskiler ¢ergevesinde ele alinmistir. Bu dogrultuda
orgiitsel adalet algisinin s6z konusu iligkide aracilik rolii Gstlenip iistlenmedigi incelenmistir.
Béoylece karizmatik liderlik ile 1s doyumu arasindaki iliskinin mekanizmasi daha kapsaml bir

sekilde ortaya konulmasi amaglanmistir.
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3.1. Aragtirmanin Hipotezleri

Kod Hipotez

H1 Karizmatik liderlik is doyumunu pozitif yonde etkiler.
H2 Karizmatik liderlik 6rgiitsel adalet algisin1 pozitif yonde etkiler.
H3 Orgiitsel adalet algisi is doyumunu pozitif yonde etkiler.

Orgiitsel adalet, karizmatik liderlik ile is doyumu arasinda kismi aracihk

H4 > .
etkisi gosterir.

HI: Karizmatik liderlik, ¢alisanlarin ﬁoyxmu iizerinde pozitif ve anlamli bir etkive
sahiptir.

Bu hipotez, literatiirde karizmatik liderligin motivasyon, aidiyet ve vizyon yoluyla
¢alisanlarin is deneyimini iyilestirdigi bulgularina dayanmaktadir.

H2: Karizmatik liderlik, é.jlh,mn!arm orglitsel adalet algist iizerinde pozitif ve anlamli
bir etkiye sahiptir.

Karizmatik liderler giiven, deger verme, adil davranis ve temsil giicii ile ¢alisanlarin
orgiitteki adalet algisim yiikseltmektedir.

H3: Orgiitsel adalet algisi, ¢caliganlarin is doyumu iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye
sahiptir.

Algilanan adalet, ¢alisanlarin isine yonelik tutumlarini ve duygusal bagliliklarini
giiglendiren temel bir degiskendir.

H4: Orgiitsel adalet, karizmatik ?derlik ile i doyumu arasindaki iliskide kismi aracilik
rolii iistlenmektedir.

Bu hipotez, karizmatik lider davramslarinin orgiitsel adaleti artirarak dolayli bigimde ig
doyumuna etki ettii goriisiine dayanmaktadir. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki

iligkinin tam mu yoksa kismi mi aracilik olusturdugu analiz asamasinda degerlendirilecektir.

3.1.1. Arastirma Modeli

1
Arastirmada karizmatik liderlik, Ergiitsel adalet algis1 ve is doyumu arasindaki iliskiler
biitiinciil bir model gergevesinde ele alinmustir. Bu kapsamda olusturulan modelde karizmatik
liderligin is doyumu tizerindeki dogrudan etkisinin yam sira, orgiitsel adalet algis1 aracihigiyla

dolayl etkisinin de incelenmesi amaglanmistir.
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Modelde karizmatik liderligin is doyumu iizerindeki dogrudan etkisi H1 hipotezi ile
ifade edilirken, karizmatik liderligin orgutsel adalet algis: tizerindeki etkisi H2 hipotezi ile
agiklanmaktadir. Orgiitsel adalet algisinin is doyumu iizerindeki etkisi ise H3 hipotezi

kapsaminda ele alinmigtir.

Orgiitsel Adalet
Algist
H2 H3
H1 .
Karizmatik Liderlik N Is Doyumu

H4: Aracilik Yolu (H2+H3)
Sekil 3.1. Hipotezler Aras: [liski Gérseli (Kogel, 2014: 736)

Bununla birlikte, orgiitsel adalet algisinin karizmatik liderlik ile i doyumu arasindaki
iliskide araci rol Gstlendigi varsaﬁlml H4 hipotezi ile test edilmektedir. Bu baglamda model,
karizmatik liderligin is doyumu uzerindeki etkisinin yalmzca dogrudan degil, ayn1 zamanda
orgiitsel adalet algisi f{izerinden dolaylh olarak da gerceklestifini ortaya koymayi
hedeflemektedir.

3.@Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren banka
¢alisanlart olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini ise kamu ve 6zel bankalarda gorev yapan
toplam 281 banka galisani olusturmaktadir. Orneklem biiyiikliigiiniin yeterliligi, kullamilan
istatistiksel analiz yéntemleri dogrultusunda degerlendirilmistir. Tabachnick ve Fidell (2013),
regresyon analizlerinde 6rneklem biiyiikliigiiniin bagimsiz degisken sayisina gore yeterli olmasi
gerektifini belirtmektedir. Biiylikdztiirk (2011) ise sosyal bilimlerde gergeklestirilen ¢ok
degiskenli istatistiksel analizlerde yeterli 6rneklem biyiikliigliniin sonuglarin giivenilirligi

agisindan dnemli oldugunu ifade etmektedir. Bu dogrultuda, ¢aliymada kullanilan korelasyon,
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regresyon, dogrulayici faktor analizi ve aracilik analizleri dikkate alindiginda 281 katilimeidan

olusan 6rneklem biiytikliigii yeterli kabul edilmistir.

.. 59
Orneklem segiminde zaman ve maliyet kisitlar1 dikkate alinarak olastliksiz Eneklcme
yontemlerinden kolayda 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Bu dogrultuda arastirma verileri

agik riza esasina dayali olarak goniillii olan banka ¢aliganlarindan elde edilmistir.

3? Veri Toplama Yontemi ve Araglar:

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmigtir. Anket formu dort
boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde katilimeilarin demografik ozelliklerini belirlemeye
yonelik mla:a yer verilmistir. ikinci bliimde karizmatik liderlik algisim lgmek amaciyla
Karizmatik Liderlik Olgegi, iigiincii boliimde cahsanlarin is doyum diizeylerini belirlemek
amactyla I Doyumu Olgegi ve dérdiincii boliimde ise orgiitsel adalet algisini lgmek amaciyla

Orgiitsel Adalet Olgegi kullanilmistir,

Arastirmada kullanilan Karizmatik Liderlik Olgegi, Conger ve Kanungo (1987)
tarafindan gelistirilen karizmatik liderlik yaklasimma dayanmaktadir. Olgek, gahisanlarin
yoneticilerini karizmatik liderlik 6zellikleri agisindan algilama diizeylerini dlgmeye yonelik
olarak olusturulmus olup toplam 20 maddeden olugmaktadir. Olgek, uluslararas literatiirde
oldugu gibi Tiirkiye'de de birgok ¢alismada kullanilmig ve gegerlilik ile giivenirlik analizleri
yapilmugtir. Tiirkiye’de gergeklestirilen ¢alismalarda (Cankaya, 2014; Aykanat, 2010; Arabaci
vd., 2014) dlgegin Cronbach Alpha katsayilarinin kabul edilebilir sinirlarin (o > 0,70) tizerinde
yiiksek i¢ tutarlilik katsayilarina sahip oldugu ve farkh 6rneklemler tizerinde giivenilir sonuglar
verdigi rapor edilmistir. Ayrica arastirmada kullamilan olgek ifadelerinin olusturulmasinda
Dig’in (2021) “Orgiitlerde Karizmatik Liderlik, Is Tatmini ve Orgiitsel Abominasyon

Etkilesimi” adl yiiksek lisans tezinden yararlanilmistir.

is doyumunu dlgmek amaciyla kullanilan Minnesota Is Doyumu Olgegi, literatiirde
yaygin olarak kullamlan ve c¢alisanlarin islerine yonelik genel memnuniyet diizeylerini
belirlemeyi amaglayan 6lgeklerden yararlanilarak olusturulmustur. Olgegin gegerlilik ve
giivenirligi hem uluslararasi1 hem de ulusal diizeyde bir¢ok arastirmada test edilmistir.
Tirkiye'de yapilan galismalarda is doyumu dlgeginin farkli sektérlerde uygulanarak yiiksek
giivenirlik katsayilarma ulagildig: goriilmektedir (Yelboga, 2007; Keleg, 2007; Bozkurt ve
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Bozkurt, 2008). Bu bulgular, 6lgegin Tiirk kiiltiirel baglaminda da kabul edilebilir sinirlarin (a
> 0,70) tizerinde gegerli ve giivenilir 6lgiimler sundugunu ortaya koymaktadir. Arastirmada
kullanilan is doyumu &lcegi ifadelerinin olusturulmasinda Ozcan’in (2024) “Yéneticilerin
Liderlik Ozelliklerinin Cahsanlarm is Doyumu Uzerine Etkisi” adl yiiksek lisans tezinden

yararlanilmistir.

Orgiitsel adalet algisint %m&k amactyla ise Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan
gelistirilen Orgiitsel Adalet Olgegi kullamlmistir. Olgek; dagitimsal adalet, islemsel adalet ve
etkilesimsel adalet boyutlarini kapsamakta olup toplam 20 maddeden olusmaktadir. Olgegin
Tirkge uyarlamast ve gecerlilik—giivenirlik ¢alismalart farkli aragtirmacilar tarafindan
gerceklestirilmistir. Tiirkiye'de bankacilhik, egitim ve saglik sektorlerinde yapilan ¢alismalarda
6lgegin kabul edilebilir sinirlarin (o > 0,70) Gizerinde giivenirlik katsayilarma sahip oldugu ve
orgiitsel adalet algisini &lgmede uygun bir arag oldugu belirlenmistir (Iscan ve Sayin, 2010;
Altas ve Cekmecelioglu, 2015; Karavardar, 2015). Ayrica arastirmada kullanilan orgiitsel
adalet dlgegi ifadelerinin olugturulmasinda Akyiirek’in (2024) “Paternalist Liderligin Orgiitsel
Adalet Algisi Uzerindeki Etkisi” adli yiiksek lisans tezinden yararlanilmustir.

Arastirmada kullanilan tim 6lgekler gsli Likert tipi derecelendirme 6lgegi
(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) seklinde dﬁzenlen&tir. u arastirma
kapsaminda dlgeklerin giivenirlik diizeyleri Cronbach Alpha katsay1s: ile test edilmis ve elde

edilen bulgular dogrultusunda 6lgeklerin giivenilir 6l¢iim araglan oldugu belirlenmistir.
g. Veri Toplama Siireci

Arastirmada veri toplama siireci 23 Eyliil 2025- 11 Ocak 2026 tarihleri arasinda yaklagik

dort ay siirmiis olup, bu siiregte farkli illerde gorev yapan bankacilara ulasilmaya ¢alistlmugtir.

Anket formu dijital platformlar araciligiyla katihmeilara iletilmis, katilimin artirilmast
amactyla arastirmaci tarafindan bireysel iletisim yollari da kullanmilmistir. Ayrica arastirmact
tarafindan saha destegi saglanarak, farkl illerde gorev yapan banka galisanlar: ile dogrudan

iletisime gecilmis ve veri toplama siirecine katki saglanmstir.
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Bu kapsamda, dzellikle Bilecik ve Bursa ilinde faaliyet gdsteren banka yoneticileri ile
yliz yiize gorismeler gergeklestirilmis, diger illerde ¢aligan banka ¢alisanlarina online anket

formunun ulagtirilmasi saglanmigtir.
3.5. Veri Analiz Yontemi

Arastirma kapsaminda gde edilen veriler, Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS 26.0) ve Analysis of Moment Structures (AMOS 26.0) paket programlari kullamlarak
analiz edilmistir. Verilerin analizine baglamadan dnce eksik veri ve aykin deger kontrolleri
gergeklestirilmistir. Degiskenlerin rnal dagilima uygunlugu ¢arpiklik (skewness) ve basiklik
(kurtosis) degerleri iizerinden degerlendirilmistir. Elde edilen degerlerin -2 ile +2 araliinda
oldugu goriilmiis ve 1lerin normal dagilim varsayimini sagladig: kabul edilmistir (George ve

Mallery, 2010).

Bununla birlikte, &reklem biiyiikliigiiniin yeterli diizeyde olmasi (n=281) ve
analizlerde bootstrap yonteminin kullanilmasi nedeniyle parametrik analiz tekniklerinden de
yararlanilmistir.  Biiyiikoztirk’e  (2018) gore biiyiik orneklemlerde normal dagilim
varsayimindaki sapmalar parametrik test sonuglarim énemli Slgiide etkilememektedir. Ayrica
bootstrap yontemi, yeniden oOrnekleme teknigine dayanan giiglii bir yontem olarak

degerlendirilmektedir (Efron ve Tibshirani, 1993).

Arastirmada kullamlan olgeklerin yapr gegerliligini gt etmek amactyla Dogrulayici
Faktor Analizi (DFA) uygulanmis ve model uyum iyiligi indeksleri degerlendirilmistir.
egiskenler arasindaki iliskilerin belirlenmesinde Pearson korelasyon analizi kullanilmigtir.
Degiskenler arasindaki nedensel iligkilerin ve etki diizeylerinin incelenmesinde resyon

analizi uygulanmigtir.

Ayrica, Orgiitsel adalet algisinin aracilik etkisini test etmek amaciyla Hayes (2022)
tarafindan gelistirilen Aracilik Analizi Yontemi (PROCESS 4.2 Model 4) makrosu kullanilmig

ve bootstrap yontemi ile dolayli etkiler analiz edilmigtir.
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4. BULGULAR

4.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya katilan banka calisanlarmin  demografik ozellikleri incelendiginde,
katilimeilarin cinsiyet dagiliminin dengeli bir yapi gosterdigi, %52,3” iiniin erkek, kadin %47,7°
sinin ise kadin gallsanlar%dugu goriilmektedir. Medeni durum agisindan degerlendirildiginde,
katilimeilarin %66,2°sinin evli, %33,8’inin bekdr oldugu tespit edilmistir. Yag degiskeni
bakimindan incelendifinde ise &rneklemin bilylik bir boliimiini 30-39 yas araligindaki
galisanlarin (%46,6) olusturdugu, bunu 20-29 yas grubu (%27,4) ve 40-49 yas grubu (%21,7)
galisanlarin izledigi belirlenmistir. Egitim diizeyi acisindan bakildiginda, katilimcilarn

¢ogunlugunun lisans mezunu oldugu (%52,7), bunu on lisans (%24.,9) ve yiiksek lisans (%17,4)

mezunlarmin takip ettigi goriilmektedir.

Katilimcilarin mevcut bankalarinda galigma siireleri incelendiginde, en yiiksek oranin
2-5 yil aras1 galisanlara (%27,0) ait oldugu, bunu 11-19 wil aras1 galisma siiresine sahip
¢ahisanlarin (%26,0) izledigi belirlenmistir. Bankacilik sektoriindeki toplam ¢aligma siiresi
agisindan degerlendirildiginde ise en yiiksek oranmn 11-19 yil arasi ¢alisma siiresine sahip
¢ahisanlardan (%29,9) olustugu goriilmektedir. Ginliik ortalama miisteri yogunlugu
bakimindan katihimetlarin biiytik bir kisminin giinde 26-50 kisi arahiginda miisteriyle hizmet
verdigi (%42,3) tespit edilmistir. Aylik net gelir diizeyleri incelendiginde ise ¢aliganlarin
6nemli bir boliimiiniin 60.001-85.000 TL gelir grubunda (%37,4) yer aldig1 goriilmektedir.
Demografik degiskenlere iligkin ayrintil1 bilgiler Tablo 4.1°de sunulmustur.

Tablo 4.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Ozellikler Ozellikler

Cinsiyet Sayt Yo Medeni Durum Say Yo

Kadin 134 47.7 Bekar 95 33.8

Erkek 147 523 Evli 186 66,2

Yas Egitim Durumu

20-29 77 274 On Lisans 70 249

30-39 131 46,6 Lisans 148 52,7

40-49 61 21.7 Yiiksek Lisans 49 174

50 ve Uzeri 12 4.3 | Doktora 14 5.0

Banka Tiirii Gorevi

Kamu 139 49.5 Miisteri Temsilcisi 100 35.6

Ozel 142 50.5 Operasyon Gorevlisi 74 26,3
Sube Miidiirii 39 139
Diger 68 24,2

i; Yerinde Cahyma Siiresi Toplam Cahiyma Siiresi

6 Ay-2 Y1l 60 214 6 Ay- 2 Y1l 40 14,2
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2-5 76 27.0 2-5Y1l 61 21,7
6-10Y1 54 19.2 6-10 Y1l 63 224
11- 19 Yil 73 26,0 11- 19 Yil 84 299
20 Yil ve Uzeri 18 6.4 20 Y11 ve Uzeri 33 11,7
Miisteri Y. lugu Gelir
0-25 Kigi 64 228 25.000-30.000 TL 13 4,6
26-50 Kist 119 42.3 30.001-45.000 TL 25 8.9
51-100 Kist 58 20.6 45.001-60.000 TL 87 31,0
101 Kisi ve Uzeri 40 14,2 60.001-85.000 TL 105 374
85.000 TL ve Uzeri 51 18.1

4.2, Eegerlilik ve Giivenilirlik

Bu aragtirmada kullanilan dlgeklerin gegerlilik ve giivenilirlik diizeylerini belirlemek
amactyla gesitli analizler gergeklestirilmistir. Oncelikle lgme araglarinin yap1 gecerliligini gst
etmek amaciyla AMOS programu kullamilarak Dogrulayict Faktor Analizi (DFA)
uygulanmigtir. DFA kapsaminda model uyum indeksleri ve faktor yiikleri incelenmistir.
Ardindan, olgeklerin i¢ tutarlilik diizeylerini belirlemek amaciyla Cronbach Alpha (o)
giivenilirlik katsayilar1 hesaplanmustir. Elde edilen bulgular dogrultusunda, arastirmada

kullamlan 6lgeklerin hem gegerli hem de giivenilir 6lgiim araglan oldugu degerlendirilmistir.

4.2.1. Dogrulayic: Faktor Analizi (DFA)

Analiz kapsaminda model uyum indeksleri ve faktor yiikleri incelenmis, elde edilen
degerler literatiirde kabul edilen uyum kriterleri ¢ercevesinde degerlendirilmistir (Meydan ve

Sesen, 2015). Bu dogrultuda, 6l¢iim modelinin gecerliligigedilmistir.
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Sekil 4.1. Karizmatik Liderlik Olgegine iligkin Dogrulayic: Faktér Analizi (DFA) Modeli
Karizmatik liderlikggeg‘ine iliskin dogrulayic: faktor analizi $ekil 4.1'de sunulmustur.
Arastirma kapsaminda karizmatik liderlik dlgeginin yapi gegerliligini gst etmek amaciyla
AMOS programi kullanilarak dogrulayict faktér analizi (DFA) uygulanmigtir. Analiz
sonucunda elde edilen model uyum indeksleri incelendiginde; x"‘/dféagminin 2.715, RMSEA
degerinin 0.078, CFI degerinin 0.956 ve SRMR degerinin 0.0456 oldugu goriilmiistiir.
Literatiirde ;ngf degerinin 3'iin alunda, RMSEA ve SRMR degerlerinin 0.08’in altinda, CFI

degerinin ise 0.90"in iizerinde olmasinin kabul edilebilir uyuma isaret ettigi belirtilmektedir
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(Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2015). Bu dogrultuda elde edilen bulgular, karizmatik liderlik
Olgeginin iyi gzeyde uyum gosterdigini ve yap1 gegerliliginin saglandigini ortaya koymaktadir
(Meydan ve Sesen, 2015).

Modele ait ﬁndardize edilmis faktor yiikleri incelendiginde tiim maddelerin ilgili
faktorler iizerinde anlamh ve kabul edilebilir sinirlarin Gizerinde yiikler aldig: belirlenmistir.
Literatiirde standardize faktor yiiklerinin 0.50 ve iizerinde olmasinin kabul edilebilir, 0.70 ve
iizerindeki degerlerin ise giiglii faktdr yiiklerine isaret ettigi belirtilmektedir (Hair vd., 2014).
Bu arastirmada karizmatik liderlik 6l¢egini olusturan boyutlara ﬂin faktor yiiklerinin 0.80 ile
0.92 arasinda degistigi goriilmektedir. Elde edilen bu bulgular, dlgegin alt boyutlarinin ilgili
yaptyr giiclii bicimde temsil ettigini ve l¢lim modelinin yap1 gegerliligini destekledigini

gostermektedir.

Ayrica faktorler arasindaki iliskilerin pozitif yonde oldugu belirlenmis olup, alt
boyutlarmn karizmatik liderlik yapisim biitiinciil bigimde agikladigi degerlendirilmistir. Bu

dogrultuda modelin arastirma kapsaminda kullanilmasinin uygun oldugu sonucuna ulagtimistir.
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Sekil 4.2. Is Doyumu ggeginc iligkin Dogrulayic: Faktér Analizi (DFA) Modeli
is doyumu élgegine iliskin dogrulayict faktor analizi sonuglar Sekil 4.2’ de sunulmustur.
Aragtirma kapsaminda 1§ doyumu dlgeginin yapi egerliligini test etmek amaciyla AMOS
programi kullanilarak (DFA) uygulanmistir. Analiz siirecinde, dlgekte yer alan Igsel 1
maddesinin faktor yiikiiniin 0,41 olarak 0,50nin altinda kalmas: ve AVE degerlerini olumsuz
etkilemesi nedeniyle analizden ¢ikarilmasina karar verilmistir. Literatiirde faktor yiikiiniin 0,50
ve lizerinde olmasinin kabul edilebilir oldugu belirtilmektedir (Hair vd., 2014). Bu dogrultuda

analizler 19 madde iizerinden gergeklestirilmistir.

Elde edilen model m indeksleri incelendiginde; y*df degerinin 3,628, RMSEA
degerinin 0,097, CFI degerinin 0,902 ve SRMR degerinin 0,0511 oldugu goriilmiistiir.
Literatiirde y*/df degerinin 5’in altunda, CFI degerinin 0,90 ve {izerinde, SRMR degerinin
0,08’in altinda olmasinin kabul edilebilir model uyumuna isaret ettigi; RMSEA degerinin ise
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ﬁ)’un altinda olmasinin kabul edilebilir simirlar igerisinde degerlendirildigi belirtilmektedir
(Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2015; Hair vd., 2014). Bu dogrultuda is doyumu &lgegine iliskin
dogrulayict faktér analizinin kabul edilebilir diizeyde model uyumu sagladig:

degerlendirilmistir.

Modele ait standardize edilmis faktor yiikleri incelendiginde, i¢sel doyum %yutuna ait
maddelerin faktér yiiklerinin 0,58 ile 0,76 arasinda, digsal doyum boyutuna ait maddelerin
faktor yiiklerinin ise O,Qile 0,81 arasinda degistigi belirlenmigtir. Literatiirde faktdr yiiklerinin
0,50 ve lizerinde olmasinin kabul edilebilir diizeyde oldugu ifade edilmektedir (Hair vd., 2014).
Bu dogrultuda tiim maddelerin ilgili faktdrleri yeterli diizeyde temsil ettigi goriilmektedir.
Ayrica sel doyum ve digsal doyum boyutlar arasindaki iligkinin zitif yonde ve yiiksek
diizeyde oldugu tespit edilmistir.
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Sekil 4.%4@5:1 Adalet Algisi Olgegine Hiskin Dogrulayici Faktér Analizi (DFA) Modeli

Orgiitsel adalet &lgegine iliskin 90§ru1ay1c1 faktor analizi sonuglar1 Sekil 4.37te

sunulmustur. Aragtirma kapsaminda orgiitsel adalet olgeginin yapr gegerliligini test etmek

amaciyla AMOS programi kullamilarak (DFA) uygulanmistir. Analiz kapsaminda model uyum

indeksleri ve standardize edilmis faktor yiikleri incelenmis, elde edilen degerler literatiirde

kabul edilen sinirlar gergevesinde degerlendirilmistir.

Analiz ucunda elde edilen model uyum indeksleri incelendiginde; y*df degerinin
3,254 oldugu, RMSEA degerinin 0,090, CFI degerinin 0,934 ve SRMR degerinin 0,0424
oldugu goriilmiistiir. ﬁerﬂtﬁrde 7*/df degerinin 5’in altinda olmasinin kabul edilebilir uyuma,
CFl degerinin 0,90 ve iizerinde olmasinin iyi uyuma, SRMR degerinin 0,08 in altinda olmasinin

kabul edilebilir uyuma ve RMSEA degerinin 0,10’un altinda olmasinin kabul edilebilir model
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uyumuna igaret ettigi belirtilmektedir (Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2015; Hair vd., 2014). Bu
dogrultuda orgiitsel adalet dlgegine iliskin dogrulayici faktor analizinin kabul edilebilir diizeyde

model uyumu sagladigi degerlendirilmistir.

Modele ait standardize edilmis faktor yiikleri incelendiginde, dagitimsal adalet
oyutuna ait maddelerin faktor yiiklerinin 0,76 ile 0,87 arasinda, islemsel adalet boyutuna ait
maddelerin faktor yiiklerinin 0,76 ile 0,84 arasinda ve etkilesimsel adalet boyutuna ait
maddelerin faktdr yiiklerinin ise 0,78 1le 0,90 arasinda degistigi belirlenmistir. Literatiirde
faktor yiiklerinin 0,50 ve iizerinde olmasinin ﬂml edilebilir, 0,70 ve lizerindeki degerlerin ise
yiiksek diizeyde oldugu belirtilmektedir (Hair vd., 2014). Bu dogrultuda tiim maddelerin ilgili

faktorleri giiglii bigimde temsil ettigi goriilmektedir.

37
Ayrica orgiitsel adalet 6l¢egini olusturan boyutlar arasindaki iligkilerin p.ozitifyi'mde ve
yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda orgiitsel adalet
Glgeginin ii¢ boyutlu yapisinin (dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet)

dogrulandig ve dl¢iim modelinin gegerli oldugu sonucuna ulagiimistir.

aahlo 4.2. Olgeklere Tliskin Dogrulayict Faktir Analizi (DFA) Uyum Indeksleri

Olgek It RMSEA CFI SRMR
Karizmatik

Liderlik 2,715 0,078 0,956 0,045

Is Doyumu 3,628 0,097 0,902 0,051

Orgitsel Adalet 3254 0,090 0,934 0,042

Algist

Tablo 4.2 incelendiginde, arastirma kapsaminda kullanilan &lgeklere iliskin (DFA)
sonuglarinin literatirde kabul edilen uyum smurlan igerisinde oldugu goriilmektedir.
tteratiirde y*/df degerinin 5”in altinda olmasinin kabul edilebilir uyuma, CFI degerinin 0,90 ve
ilizerinde olmasinin iyi uyuma, SRMR degerinin 0,08"in altinda olmasinn kabul edilebilir
uyuma ve RMSEA degerinin 0,10’un altinda gmasmm kabul edilebilir model uyumuna isaret
ettigi belirtilmektedir (Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2015; Hair vd., 2014). Bu dogrultuda
karizmatik liderlik dlcegine ait uyum indekslerinin iyi diizeyde; 1 doyumu ve orgiitsel adalet
algisi dlgeklerine ait uyum indekslerinin ise kabul edilebilir diizeyde oldugu belirlenmistir. Elde
edilen bulgular dogrultusunda arastirmada kullamlan 6l¢iim modellerinin yap1 gecerliligini

sagladigi ifade edilebilir.
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4.2.2. Yakinsak Gecerlilik (AVE ve CR)

Arastirma kapsaminda kullanilan 6lgeklerin %{msak gegerliligini degerlendirmek
amactyla Ortalama Agiklanan Varyans (Average Variance Extracted- AVE) ve Bilesik
Giivenilirlik (Composite Reliability- CR) degerleri hesaplanmistir. ﬁmaﬁirde AVE degerinin
0,50 ve iizerinde olmasimn yakinsak gegerlilifin saglandigini, degerinin ise 0,70 ve
iizerinde olmasinin olgeklerin yeterli diizeyde giivenilir oldugunu gosterdigi belirtilmektedir

(Fornell ve Larcker, 1981; Hair vd., 2014).

Tablo 4.3. Olgeklere Iliskin Yakinsak Gegerlilik (AVE) ve Bilesik Giivenilirlik (CR) Degerleri

Boyut AVE CR
Vizyon 0,77 0,94
Cevresel Duyarhilik 0,79 0.94
Swadisi Davramslar Sergileme 0,71 0,88
ihtivaglara Duyarlilik 0,79 0,92
Risk Alma 0,68 0,86

tikkoyu Siirdiirmeme 0,76 0,89
¢sel Doyum 0,51 0,91
Digsal Doyum 0,56 0,91
Dagitimsal Adalet 0,69 0,92
islemsel Adalet 0.64 0.90
Etkilesimsel Adalet 0,73 0,96

Tablo 4.3 incelendiginde, arastirmada kullanilan 6lgeklerin %{msak gegerliligini
degerlendirmek amaciyla hesaplanan Ortalama Agiklanan Varyans (AVE) ve Bilesik
Giivenilirlik (CR) degerlerinin literatiirde kabul edilen sinirlar i(;erisindegdugu goriilmektedir.
Literatirde AVE degerinin 0,50 ve {izerinde, CR degerinin ise 0,70 ve {izerinde olmasinin
yakinsak gegerlilik ve bilesik giivenilirlik agisindan veterli kabul edildigi belirtilmektedir
(Fornell ve Larcker, 1981; vd., 2014). Buna gore tiim boyutlara ait AVE degerlerinin 0,50’nin
iizerinde, CR degerlerinin ise 0,70’in iizerinde oldugu belirlenmistir. Ayrica degerlerinin
AVE degerlerinden yiiksek olmasi, 6l¢iim modelinin igsel tutarhligimin saglandigini

gostermektedir (Fornell ve Larcker, 1981).

Bununla birlikte, is doyumu 6lgeginin igsel doyum boyutunda dogrulayici faktor analizi
siirecinde diigiik faktor yiikiine sahip bir maddenin (igsel 1) modelden gikarilmasi nedeniyle bu
boyuta ait AVE degerinin 0,51 ile egik degere yakin gerceklestigi goriilmektedir. Ancak sdz
konusu boyuta ait CR degerinin 0,91 gibi yiiksek bir diizeyde olmasi, i¢sel doyum boyutu
agisindan da yakinsak gegerliligin saglandigini gostermektedir (Hair vd., 2014).
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Elde edilen bu bulgular dogrultusunda, arastirmada kullamlan olgeklerin yakinsak
gegerlilige sahip oldugu ve 6lgiim modelinin genel olarak gegerli ve giivenilir oldugu sonucuna

ulagilmigtir.
4.2.3. Giivenilirlik Analizi

Aragtirmada kullanilan karizmatik liderlik, is doyumu ve orgiitsel adalet algisi
oOlgeklerinin giivenilirligini gelirlemek amactyla Cronbach Alpha katsayis1 ve madde-toplam
korelasyonlar incelenmistir. Analiz dncesinde dlgekler toplam 60 maddeden olusmakta olup,
ig doyumu élgegine ait bir maddenin madde-toplam korelasyon degerinin kabul edilebilir sinir
olan 0,30’un altinda kalmasi ve dlgegin genel giivenilirligini olumsuz etkilemesi nedeniyle
analizden gikarilmasina karar verilmistir (Bilyiikoztiirk, 2011). Bu dogrultuda analizler 59

madde iizerinden gerceklestirilmigtir.

Tablo 4.4. Giivenilirlik Istatistigi

Olgek Cronbach Alpha (¢) Madde Sayisi
Karizmatik Liderlik 0,974 20
is Doyumu 0,955 19
f)rgi'ltsel Adalet Algisi 0,971 20

Tablo 4.4’ te 1lan giivenilirlik analizi sonucunda karizmatik liderlik Glgeginin
Cronbach Alpha degeri 0,974, is doyumu &lgeginin 0,955 ve orgiitsel adalet algis1 6lgeginin
0,971 olarak bulunmustur. Literatiirde Cronbach Alpha katsayisinin 0,70 ve iizerinde olmasinin
kabul edilebilir, 0,80 ve iizerinde olmasinin iyi, 0,90 ve iizerinde olmasinin ise ¢ok yiiksek
diizeyde i¢ tutarhlik gosterdigi belirtilmektedir (Nunnally ve Bernstein, 1994; George ve
Mallery, 2010). Bu baglamda %de edilen bulgular, arastirmada kullanilan tiim dlgeklerin ¢ok

yiiksek diizeyde ig tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir.

Olgeklere ait madde-toplam korelasyonlari incelendiginde, karizmatik liderlik
dlgeginde bu degerlerin 0,63 ile 0,86 arasinda, i doyumu 6lgeginde 0,59 ile 0,78 arasinda ve
orgiitsel adalet algist dlgeginde ise genel olarak 0,70’in iizerinde de@istigi goriilmiistiir.
Literatiirde dde-toplam korelasyonlaninin 0,30’un iizerinde olmasinin kabul edilebilir
oldugu belirtilmektedir (Biiyilikoztiirk, 2011). Bu sonuglar, tiim maddelerin 6lgtiikleri yapilarla
giiglii ve pozitif yonde iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.
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111
Ayrica %dde cikarildiginda Cronbach Alpha degeri incelendiginde, herhangi bir
maddenin ¢ikarilmasi durumunda 6lgeklerin genel giivenilirliinde anlamli bir artis olmadig:
belirlenmistir. Bu durum, maddelerin olgegin i¢ tutarhligma olumlu katki sagladigim

gostermektedir (Field, 2013).

4
Elde edilen bulgular dogrultusunda, %stlrmada kullanilan dlgeklerin yiiksek diizeyde

giivenilir oldugu ve analizlerde kullanilmaya uygun oldugu sonucuna ulastimigtir.

4.3.  Tammlayie istatistikler

Aragtirma  kapsaminda elde edilen wverilere iliskin tamimlayict istatistikler
incelendiginde, degiskenlere ait ortalama degerlerin birbirine oldukca yakin oldugu
oriilmektedir. Karizmatik liderlik degiskeninin ortalamasi 3,66, is doyumu degiskeninin
ortalamasi 3,64 ve orgiitsel adalet algisi degiskeninin ortalamasi 3,@

olarak tespit edilmistir.

Bu bulgular, katithmcilarin genel olarak orta diizeyin iizerinde bir algiya sahip olduklarini

gostermektedir.
Tablo 4.5. Tammlaym%istiklcr
Degisken N Mini Maksi Ortal Standart Sapma
Karizmatik Liderlik 281 1 5 3,661 0,848
is Doyumu 281 1 5 3,638 0,783
Orgiitsel Adalet Algist 281 1 5 3,533 0,851

Tablo 4.5 incelendiginde, aragtirmada yer alan degiskenlere ait standart sapma
degerlerinin 0,78 ile 0,85 araliginda oldugu ve tiim degiskenler i¢in 1'in altinda kaldig:
goriilmektedir. Bu durum, katilimer yanitlarimin ortalama etrafinda yogunlasti§ini ve verilerin

homojen bir dagilim sergiledigini gostermektedir.

Apyrica tiim degiskenler igin minimum degerin | ve maksimum degerin 5 olmasi, 6lgiim
aracinin beklenen aralikta kullanildigini ve veri setinde ug¢ deger (outlier) probleminin

bulunmadigini ortaya koymaktadir.

Elde edilen bu bulgular dogrultusunda, veri setinin genel egilimi temsil etme agisindan
uygun oldugu ve parametrik analizlerin uygulanmasi igin gerekli varsayimlarn sagladig

degerlendirilmektedir.
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4.4. Normallik Testi

Aragtirmada kullamlan degiskenlerin normal dagihm gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla normallik varsayimi incelenmistir. Bu kapsamda karizmatik liderlik, is
doyumu ve orgiitsel adalet algisi degiskenlerine @Qal‘plk]lk (skewness) ve basiklik (kurtosis)

degerleri degerlendirilmistir.

Tablo 4.6. Normallik Degerleri

@ Standart
Degisken Minimum | Maksimum | Ortalama anea Skewness | Kurtosis
Sapma

Karizmatik

281 1 5 3,661 0,848 -1,047 1,513
Liderlik ! ’ ! !
i§ Doyumu 281 1 5 3,638 0,783 -.826 938
Orgiitsel Adalet | ¢ | 5 3,533 0851 -838 1526
Algist

Tablo 4.6. incelendiginde analiz sonuglarina gére karizmatik liderlik degiskenine ﬁ
garpiklik degeri -1.047 ve basiklik degeri 1.513; i3 doyumu degiskenine ait 1k11k degeri -
0.826 ve basiklik degeri 0.938; drgiitsel adalet algist degiskenine ait garpiklik degeri ise -0.838
ve basiklhik degeri 0.526 olarak hesaplanmustir. Elde edilen bu degerlerin tamaminin -2 1le +2

aralifinda yer aldig1 goriilmektedir.

Literatiirde arplkhk ve basiklik degerlerinin -2 ile +2 araliinda bulunmasinin, verilerin
normal dagilim varsayimini sagladiina isaret etti§i kabul edilmektedir (George ve Mallery,
2010). Bu dogrultuda arastirmada kullanilan degiskenlerin normal dagilim gdsterdigi, verilerin
parametrik istatistiksel analizler (korelasyon, regresyon ve aracilik analizi) i¢in uygun oldugu

sonucuna ulagilmisgtir.

4.5. Korelasyon Analizi

1
Aragtirma kapsaminda degigkenler gasmda}d iligkilerin belirlenmesi amaciyla Pearson
4
korelasyon analizi yapilmistir. Bu dogrultuda karizmatik liderlik, 1§ doyumu ve drgiitsel adalet
1
algis1 degiskenleri arasindaki iliskiler incelenmis ve elde edilen bulgular Tablo 4.7..de

sunulmustur.
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Tablo 4.7. Korelasyon Analizi

Degisken Ort. S8 1 2 3
Karizmatik Liderlik 3.66 0,84 0,974

is Doyumu 3,63 0,78 0,84 1%* 0,955

Orgiitsel Adalet 3.53 0,85 0,803** 0,900** 0,971

N=281, p<0,01 diizeyinde anlamhdir.

Karizmatik liderlik ile is doyumu arasinda pozitif yonlii ve ¢ok yiiksek diizeyde anlamh
bir iliski bulundugu gorilmektedir (r=0,841; p<0,01). Benzer sekilde karizmatik liderlik ile
orgiitsel adalet algis1 arasinda da pozitif yonlii ve ¢ok yiiksek diizeyde anlamli bir iligki tespit
edilmistir (r=0,803; p<0,01). Ayrica is doyumu ile orgiitsel adalet algis1 arasinda pozitif yonlii
ve ¢ok yiiksek diizeyde anlaml bir iliski oldugu belirlenmistir (r=0,900; p<0,01). Korelasyon
katsayisinin mutlak deger olarak 0,00-0,29 arahifinda diisiik, 0,30-0,69 araliginda mtave%—
1,00 arahiginda yiiksek diizeyde iliskiyi ifade ettigi kabul edilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2011).

Elde edilen bu bulgular, aragtirmada ele alinan degiskenlerin birbiriyle pozitif yonlii ve
giiglii iligkiler igerisinde oldugunu gostermektedir. Bu durum, karizmatik liderlik arttik¢a is
doyumu ve orgiitsel adalet algisinin da artma egiliminde oldugunu gostermekte olup, sonraki
asamada gergeklestirilecek regresyon ve aracilik analizleri i¢in uygun bir zemin

olusturmaktadir.
4.6. Regresyon Analizi

Aragtirmada belirlenen hipotezleri test etmek amaciyla dogrusal regresyon analizleri
gergeklestirilmistir. Regresyon analizlerinde karizmatik liderlik, 15 doyumu ve orgiitsel adalet
algis1 arasindaki nedensel iligkiler incelenmistir. Analizlere gegilmeden &nce normallik
varsayiminin saglandig belirlenmis ve parametrik testlerin uygulanmasinin uygun oldugu

sonucuna ulagilmisgtir.

Karizmatik liderligin is doyumu erindeki etkisini incelemek amaciyla basit dogrusal
regresyon analizi gergeklestirilmistir. Kurulan regresyon modelinin genel anlamlhilig: F testi ile
degerlendirilmis ve modelin istatistiksel olarak anlamh oldugu belirlenmistir
(F(1,279)=676,842; p<0,001). Modelin agiklayicilik diizeyi incelendiginde, is doyumundaki
toplam varyansin  %70,8’inin karizmatik liderlik tarafindan aciklandig1 goriilmiistiir

(R*=0,708).
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Tablo 4.8. Karizmatik Liderligin Is Doyumu Uzerindeki Etkisinegne]ik Regresyon Analizi

Degisken B sh B t 1] Tolerans | VIF
(Sabit) 0,795 0,112 - 7,082 0,000 - -
Karizmatik 0,777 0,030 0,841 | 26,016 | 0,000 1,000 1,000
Liderlik

Bagimli degisken: Iy Doyumu F(1,279)=676,842; p:l:l,l]l]l:l;g:ﬂ,'.'ﬂﬂ; Diizeltilmis R?=0,707; Durbin-
Watson=1,843

Tablo 4.8°de yer alan regresyon katsayilar incelendiginde, karizmatik liderligin is
doyumu uzermde pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugu gériilmektedir
(B=0,841; t=26,016; p<0,001). Bu bulgular dogrultusunda karizmatik liderlik diizeyi arttik¢a
¢alisanlarin is doyumlarinin da arttig1 ifade edilebilir. Aynca Durbin-Watson degerinin 1,843
olmasi, literatiirde kabul edilen 1,@,5 araliginda yer aldifindan modelde otokorelasyon
sorununun bulunmadigini gdstermektedir (Kalayci, 2010). Elde edilen bulgular dogrultusunda

H1 hipotezi kabul edilmistir.

Karizmatik liderligin orgiitsel adalet alglslm‘indeki etkisini incelemek amaciyla basit
dogrusal regresyon analizi gergeklestirilmigtir. Kurulan regresyon modelinin genel anlamlilig1
F testi ile degerlendirilmis ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmigtir
(F(1,279)=508,043; p<0,001). Modelin aciklayicilik diizeyi incelendiginde, &rgiitsel adalet
algisindaki toplam varyansin  %64,6’sinin  karizmatik liderlik tarafindan agiklandig

goriilmiistiir (R*=0,646).

Tablo 4.9. Karizmatik Liderligin Orgiitsel Adalet Algs: Uzerindeki Etkisinegne]ik Regresyon Analizi

Degisken B sh B t ] Tolerans VIF
(Sabit) 0,582 0,134 - 4,330 0,000 - -
Karizmatik

0,806 0,036 0,803 | 22,540 0,000 1,000 1,000
Liderlik

Bagimli degisken: Orgiitsel Adalet, F(1,279)=508,043; p=0,000; gzo,ms; Diizeltilmis R>=0,644; Durbin-
Watson=1,681

Tablo 4.9da yer alan regresyon katsayilari incelendiginde, karizmatik liderligin
orgiitsel adalet algis1 uzerinde pozitif ve istatistiksel olarak anlaml bir etkiye sahip oldugu
goriilmektedir (B=0,803; t=22,540; p<0,001). Bu bulgular dogrultusunda karizmatik liderlik
diizeyi arttik¢a Orgiitsel adalet algisimin da arttign ifade edilebilir. Ayrica Durbin-Watson
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degerinin 1,681 olmasi, modelde otokorelasyon sorununun bulunmadifim gostermektedir

(Kalayet, 2010). Elde edilen bulgular dogrulmsundam hipotezi kabul edilmistir.

Orgiitsel adalet algisinin is doyumu uzerindeki etkisini incelemek amaciyla basit
dogrusal regresyon analizi gergeklestirilmigtir. Kurulan regresyon modelinin genel anlamlilig:
F testi ile degerlendirilmis ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir
(F(1,279)=1182,523; p<0,001). Modelin a¢iklayicilik diizeyi incelendiginde, is doyumundaki
toplam varyansin %80,9 unun orgiitsel adalet algis1 tarafindan aciklandign goriilmiistiir
(R?>=0,809).

Tablo 4.10.@1@@1 Adalet Algisiin is Doyumu Uzerindeki Etkisiucgnclik Regresyon Analizi

Degisken B sh B t p Tolerans VIF
(Sabit) 0,715 0,087 - 8,170 0,000 - -
Orgiitsel Adalet 0,828 0,024 0,900 34,388 0,000 1,000 1,000
Bagimh  degisken:ls Doyumu F(1,279)=1182,523; p=0,000; BﬂD,SDQ: Diizeltilmis R>=0,808; Durbin-
Watson=1,904

Tablo 4.10°da yer alan regresyon katsayilari incelendiginde, orgiitsel adalet algisinin is
doyumu erinde pozitif ve istatistiksel olarak anlamh bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir
(B=0,900; t=34,388; p<0,001). Bu bulgular dogrultusunda orgiitsel adalet algis1 arttik¢a
galisanlarin i3 doyumlarninin da arttif1 ifade edilebilir. Aynica Durbin-Watson degerinin 1,904
olmasi, modelde otokorelasyon sorununun bulunmadigini gostermektedir (Kalayci, 2010). Elde

edilen bulgular dogrultusunda H3 hipotezi kabul edilmistir.

4.7. Aracihk (PROCESS) Analizi

Karizmatik liderligin 1§ doyumu iizerindeki etkisinde orgiitsel adalet algisinin aracilik
roliinii incelemek amaciyla Hayes (2022) tarafindan gelistirilen PROCESS 4.2 (Model 4)
kullanilarak aracilik analizi gergeklestirilmistir. Analiz kapsaminda karizmatik liderligin is
doyumu iizerindeki toplam etkisi, dogrudan etkisi ve orgiitsel adalet algis1 aracih@iyla olugan

dolayli etkisi ayr1 ayn degerlendirilmistir.
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Tablo 4.11. Aracihk (PROCESS Model 4) Sonuglart

m Alt GA Ust GA
i Tiirii Etki(B) sh t p

(LLCI (ULCI)
Toplam Etki (c) 0,7768 0,0299 | 26,016 0,000 0,7180 0.8356
Dogrudan Etki (¢’) 0.3094 0.0361 8,550 0,000 0.2382 0.3805
Dolayl: Etki (axb) 0.4674 0.0439 - - 0.386 05571

Bagimh degrisken:1s Doyumu; N=281; Bootstrap drneklem sayisi= 5000, %95 giiven aralii.

Tablo 4.11 incelendiginde, ilk adimda orgiitsel adalet algis1 modele dahil edilmeden,
karizmatik liderligin is doyumunu tek basina ne dl¢lide etkiledigi incelenmistir. Bu etki toplam
etki (¢ yolu) olarak adlandirilmaktadir. Karizmatik liderlik puani 1 birim arttifinda is
doyumunun 0,7768 birim arttif1 goriilmektedir. Ayrica karizmatik liderlik, is doyumundaki
toplam varyansin yaklagik %70,8’ini a¢iklamaktadir (R*=0,708; B = 0,7768; p<0,001). Bu

asamada arac1 degisken heniiz modele dahil edilmemistir.

Aracilik modelinin kurulabilmesi igin bagimsiz degiskenin (karizmatik liderlik), araci
degiskeni (6rgiitsel adalet algist) anlamli bigimde yordamasi gerekmektedir. Karizmatik liderlik
puanindaki 1 birimlik artigin orgiitsel adalet algisinda 0,8061 birimlik artisa yol agtif
goriilmektedir (g = 0,7768; p<0,001). Ayrica karizmatik liderlik, orgiitsel adalet algisindaki
varyansin yaklasik %64,6’sim agiklamaktadir. Bu bulgu, aracilik modelinin ilk kosulunun

saglandigini géstermektedir.

Karizmatik liderligin is doyumu iizerindeki etkisi, 6rgiitsel adalet algis1 modele dahil
edildiginde 0,7768’den 0,3094’e diismiistiir. Bu durum etkinin 6nemli bir kisminin orgiitsel
adalet algis1 lizerinden gergeklestigini dogrudan etkisinin azaldig1 ancak anlamliligini korudugu

belirlenmistir (B = 0,3094; p < 0,001).

Elayll etkinin istatistiksel anlamliligim1 degerlendirmek amaciyla 5000 bootstrap
orneklemi iizerinden giiven araligi hesaplanmistir ve Orgiitsel adalet algisi iizerinden
gergeklesen dolayh etkinin anlamli oldugu gorillmektedir. Dolayl etkiye iliskin giiven
araliginin sifir degerini icermemesi (B =0,4674; %95 GA [0,3860 — 0,5571]), aracilik etkisinin
istatistiksel olarak anlaml oldugunu gostermektedir (Hayes, 2022).

Sonug olarak orgiitsel adalet algisi modele dahil edildiginde, karizmatik liderligin is

doyumu iizerindeki dogrudan etkisi azalmig ancak istatistiksel anlamliligini korumustur (¢’ =
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0,3094; p < 0,001). Aym1 zamanda dolayh etkinin de anlaml1 oldugu goriilmiistiir (0,4674: %95
GA [0,3860-0,5571]). Bu bulgular dogrultusunda, 6rgiitsel adalet algisinin karizmatik [iderlik
ile is doyumu arasindaki iligkide kismi aracilik rolii tistlendigi sonucuna ulagimistir. Buna gore
karizmatik liderliin is doyumu iizerindeki etkisinin énemli bir kismi rgiitsel adalet algisi

iizerinden gergeklesmektedir. Bu dogrultuda H4 hipotezi kabul edilmistir.

4.8. Hipotez Testi Sonuclar:

Aragtirma kapsamuinda gelistirilen hipotezler, gercekle%len korelasyon, regresyon ve
aracilik (PROCESS Model 4) analizleri dogrultusunda test edilmis ve elde edilen bulgular
asagida sunulmugtur:

Tablo 4.12. Hipotez Testi Sonuglar

HIiPOTEZ PO
HIPOTEZ
KODU SONUCU
Karizmatik liderligin i doyumu uzerinde pozitif ve istatistiksel olarak
HI KABUL

anlaml bir etkisi vardir.

50
Karizmatik liderligin orgiitsel adalet algisi {izerinde pozitif ve

H2
istatistiksel olarak anlamli bir etkisi vardir. KABUL

Orgiitsel adalet algisiun is doyumu iizerinde pozitif ve istatistiksel

H3
olarak anlamli bir etkisi vardir. KABUL

Orgiitsel adalet algisinn, kar‘izmatikﬁerlik ile is doyumu arasindaki

H4
iliskide kismi aracilik rolii vardir. KABUL

Elde edilen bulgular dogrultusunda arastirma kapsaminda olusturulan tiim hipotezlerin
desteklendigi goriilmektedir. Karizmatik liderligin is doyumu tizerindeki etkisini ifade eden H1
hipotezinin kabul edilmesi, ¢aliganlarin yoneticilerini karizmatik lider olarak algilamalarinin is
doyum diizeylerini artirdigin1 gdstermektedir. Benzer sekilde, H2 hipotezinin kabul edilmesi,
karizmatik liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin érgiitsel adalet algilarimi gii¢lendirdigini ortaya

koymaktadir.

Orgiitsel adalet algisinin is doyumu iizerindeki etkisini ifade eden H3 hipotezine iliskin
bulgular, orgiitsel adalet algisinin ¢ahsanlarin is doyumunun giiglii bir belirleyicisi oldugunu

gostermektedir. Bu durum, ¢aliganlarm orgiit igerisinde adil uygulamalara yonelik algilarinin,
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193
islerine yonelik tutum ve memnuniyet diizeyleri %rinde belirleyici bir rol oynadigin1 ortaya

koymaktadir.

Aragtirmanin en dnemli bulgularindan biri olan aracilik analizine iliskin sonuglar
incelendiginde, orgiitsel adalet algisinin karizmatik liderlik ile 15 doyumu arasindaki iliskide
kismi aracilik rolii iistlendigi belirlenmigtir. Karizmatik liderligin is doyumu izerindeki toplam
etkisinin anlamli oldugu, &rgiitsel adalet algisi modele dahil edildiginde dogrudan etkinin
azaldig1 ancak istatistiksel anlamhligini korudugu goriilmiistiir. Bununla birlikte, dolayli etkiye
thgkin gliven arahiun sifir deferini icermemesi, aracilik etkisinin anlamli oldugunu
gostermektedir. Bu bulgu, karizmatik liderligin is doyumu zerindeki etkisinin yalnizca
dogrudan degil, ayn1 zamanda Grgiitsel adalet algis1 izerinden dolayli olarak da gergeklestigini

ortaya koymaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde, aragtirma bulgulari karizmatik liderligin ¢aliganlarin
1§ doyumu iizerinde hem dogrudan hem de dolayh etkiler yarattiin1 ve bu siirecte orgiitsel
adalet algisimin kritik bir mekanizma olarak islev gordigiinii gostermektedir. Elde edilen
sonuglar, literatlirde yer alan ¢alismalarla paralellik gostermekte olup, karizmatik liderlik,
giitsel adalet ve is doyumu arasindaki iliskilerin biitiinciill bir gergevede ele alinmasi

gerektigini ortaya koymaktadir.
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5. TARTISMA

Bu arastirmada karizmatik liderlik, rgiitsel adalet algis1 ve is doyumu arasindaki
iliskiler biitiinciil bir model ¢er¢evesinde incelenmis ve elde edilen bulgular ilgili literatiir
dogrultusunda degerlendirilmistir. Arastirma bulgulari, karizmatik liderligin ¢aliganlarin is
doyumu erincle hem dogrudan hem de orgiitsel adalet algisi aracihgiyla dolayl etkiler
yarattifini ortaya koymaktadir. Bu durum, liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin yalnizca bireysel
tutumlanm degil, aym zamanda orgiitsel siireglere iliskin algilarim da sekillendiren ¢ok boyutlu
bir yapiya sahip oldugunu géstermektedir. Ozellikle hizmet sektoriiniin yogun rekabet,
performans baskisi ve miisteri odakli calisma yapisina sahip alt alanlarindan biri olan bankacilik
sektoriinde, ¢alisanlarin yoneticilerine iliskin algilarinm is tutumlari tizerindeki etkisinin daha
belirgin hale geldigi degerlendirilmektedir. Bu baglamda aragtirmadan elde edilen bulgular,

yalmzca teorik agidan degil, uygulamaya doniik sonuglart bakimindan da 6nem tagimaktadir.

3
Aragtirma kapsaminda elde edilen ilk bulgu, karizmatik liderligin is doyumu uzerinde

pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonug, karizmatik liderligin
¢alisanlarin motivasyonunu, Ozsaygisini, Orgiitsel aidiyet duygusunu ve ortak hedeflere
yonelimini artirdigina iligkin literatiirde yer alan ¢alismalarla ortiismektedir (Shamir vd., 1993).
Tirkiye'de gergeklestirilen arastirmalar da benzer sekilde karizmatik liderlik davranislarinin is
doyumu iizerinde anlamli etkiler yarattigini gostermektedir (Cankaya, 2014; Aykanat, 2010;
Ozgiil, Karaca ve Zehir, 2022). Ayrica farkl liderlik tiirleri iizerine yapilan ¢alismalar (Y1lmaz
ve Ceylan, 2011; Nal ve Tarim, 2017) liderlik davramslarinin genel olarak calisanlarin is
doyumunu artirict bir rol Gistlendigini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda elde edilen bulgular,
karizmatik liderligin ¢alisanlarin ise yonelik tutumlarini olumlu yonde sekillendiren giiglii bir

liderlik yaklagim1 oldugunu desteklemektedir.

Bu sonucun ortaya ¢gikmasinda karizmatik liderligin ¢alisanlar iizerindeki psikolojik
etkilerinin belirleyici oldugu diigiiniilmektedir. Karizmatik liderler, yalnizca gorev dagilimi
yapan veya performans takibi gergeklestiren yoneticiler olmaktan ziyade, galisanlarda giiven
duygusu olusturan, anlam duygusunu giiglendiren ve orgiitsel hedefleri bireysel hedeflerle
biitiinlestirebilen liderler olarak algilanmaktadir. Ozellikle bankacilik sektdrii gibi yogun
performans hedeflerinin  bulundugu, zaman baskisimin yiiksek oldugu ve miisteri
memnuniyetinin siirekli 6n planda tutuldugu ¢aligma ortamlarinda galisanlarin yoneticilerinden

yalmzca teknik rehberlik degil, ayn1 zamanda psikolojik destek ve motive edici liderlik
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davraniglant  bekledigi soylenebilir. Bu ¢er¢evede karizmatik liderlik davramglarnin
caliganlarin iglerini daha anlamh gormelerine, Orgiitlerine karst daha olumlu tutum
geligtirmelerine ve sonu¢ olarak i3 doyumlarmin  artmasmna katki  sundugu
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla aragtirmanin bu bulgusu, bankacilik sektériinde liderlik
davranislaninin  gahisan refahi ve i3 tatmini iizerindeki Onemini agik bigimde ortaya

koymaktadir.

Aragtirmanin ikinci 6nemli bulgusu, karizmatik liderligin orgiitsel adalet alglslm‘inde
pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu géstermektedir. Bu bulgu, liderlik davranislarinin
caliganlarin orgiitteki uygulamalar degerlendirme bigimleri {izerinde belirleyici oldugunu
ortaya koyan galigmalarla paralellik gostermektedir (Iscan ve Sayin, 2010; Keskin, 2016; Kinter
ve Seymen, 2020; Senger ve Karcioglu, 2022). Liderlerin adil, tutarh, ulagilabilir ve seffaf
davranislar sergilemesi, calisanlarin orgiitsel siiregleri daha olumlu degerlendirmelerine katk:
saglamaktadir. Bu dogrultuda elde edilen sonuglar, karizmatik liderligin yalnizca ¢alisanlarla
duygusal bag kuran bir liderlik tarzi olmadigim, ayn1 zamanda allsanlarm orgiitsel adalet

algisinin olusumunda énemli bir belirleyici rol iistlendigini géstermektedir.

Bu bulgu teorik agidan degerlendirildiginde, ¢ahisanlarin  Grgiite  iliskin
degerlendirmelerinin ¢ogu zaman dogrudan oOrgiitiin soyut yapisindan degil, yoneticilerle
kurduklart etkilesimlerden beslendigi soylenebilir. Caliganlar, yoneticilerinin karar alma
stireglerindeki tutarhiliging, iletisim bigimini, 6diil ve gorev dagilmindaki yaklagimini ¢ogu
zaman 6rgiitiin genel adalet anlayisinin bir yansimast olarak degerlendirmektedir. Ozellikle
bankacilik sektoriinde performans hedefleri, terfi siiregleri, odiillendirme sistemleri ve is yiikii
dagilimi gibi konular galiganlar agisindan oldukga hassas alanlar olugturmaktadir. Bu nedenle
yoneticilerin sergiledikleri karizmatik liderlik davraniglarinin, yalmzca kigisel etkilesim
kalitesini artirmakla kalmayip calisanlann orgiitiin adil isledigine yonelik algilarmi da
giiglendirdigi diigliniilmektedir. Bu ydniiyle bulgu, liderlik davramiglarinin drgiitsel algilarin

olusumundaki merkezi roliinii desteklemektedir.

45
Aragtirmanin bir diger 6nemli bulgusu, orgiitsel adalet algisinin gdoyumu lizerinde
giiglii ve anlaml bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Bu bulgu, orgiitsel adalet
algisinin ¢alisan tutumlan tizerindeki belirleyici roliinii vurgulayan literatiir ile uyumludur

(Ozer ve Urtekin, 2007; Yelboga, 2012; Ay, 2020; Korkut ve Meral, 2018; Yildinm, 2007).
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Ayrica Kosem (2015) ve Kogel (2014) tarafindan ortaya konulan bulgular da adil bir yonetim
anlayiginin ¢alisanlarin is doyumunu artirdigini desteklemektedir. Bu sonug, ¢alisanlarin orgiit
igerisindeki uygulamalar1 adil olarak algilamalarinin, islerine yonelik tutumlarini dogrudan

etkiledigini gdstermektedir.

Bu sonucun altinda yatan temel mekanizmalardan biri, adalet algisinin galiganlarin
orgiite duyduklar giiven ile dogrudan iliskili olmasidir. Caliganlar, emeklerinin karsiligint adil
bigimde aldiklarim, karar alma siireglerinin tarafsiz isledigini ve yoneticileri tarafindan saygih
bigimde muamele gordiiklerini diigiindiiklerinde orgiite yonelik daha olumlu duygular
gelistirmektedir. Buna karsihk adaletsizlik algisi, @smﬂa’rda hayal kirikligi, motivasyon
kaybi, orgiitsel yabancilagma ve isten ayrilma egilimi gibi olumsuz sonuglar dogurabilmektedir.
Ozellikle bankacilik gibi performans baskisinin yogun oldugu sektdrlerde galisanlarin ig
doyumunun yalmzca iicret veya fiziksel ¢alisma kosullariyla degil, aynm zamanda orgiitsel
siireglerin adil igleyip islemedigine iliskin degerlendirmeleriyle de sekillendigi séylenebilir. Bu
nedenle arastirmanin bu bulgusu, oOrgiitsel adaletin ¢alisgan memnuniyetinin temel

belirleyicilerinden biri oldugunu desteklemektedir.

Aragtirmanin en dikkat gekici bulgusu ise orgiitsel adalet algisinin karizmatik ﬂerlik
ile is doyumu arasindaki iliskide kismi aracilik rolii iistlenmesidir. Elde edilen bulgular,
karizmatik liderligin is doyumu iizerindeki dogrudan etkisinin anlamlihgini korudugunu, ancak
orgiitsel adalet algist modele dahil edildiginde bu etkinin azaldigini gstermektedir. Bununla
birlikte dolayli etkiye iligkin giiven arah@mnin sifir degerini igermemesi, aracilik etkisinin
anlamh oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonug, literatiirde liderlik davramislarinin ¢aligan
tutumlan lizerindeki etkisinin Orgiitsel degiskenler aracihigiyla gergeklesebilecegini ortaya
koyan caligmalarla ortiismektedir (Tatar vd., 2024; Ayar, 2022; Tarsuslu ve Cogkun, 2024;
Yanik ve Naktiyok, 2017; Farhoud vd., 2025). Bu ¢alismalar genel olarak orgiitsel adaletin
liderlik ile galisan ¢iktilari arasindaki iliskilerde bir koprii mekanizmast islevi gordiigiinii ortaya

koymaktadir.

4
Aragtirmada !rgiitsel adalet algisimin tam degil kismi aracihik rolii {stlenmesi,
karizmatik liderligin is doyumu iizerindeki etkisinin yalmzca oOrgiitsel adalet algis1 ile
agtklanamayacagini gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, ¢ahisanlarin i3 doyumunu etkileyen

siiregte Orgiitsel adalet 6nemli bir agiklayici mekanizma olmakla birlikte, tek belirleyici unsur
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degildir. Karizmatik liderlik davranislarinin ¢alisanlarin motivasyonu, orgiitsel baglihgi,
aidiyet duygusu, psikolojik gliclenme algisi ve orgiitsel gliven diizeyi gibi farkli degiskenler
iizerinden de is doyumunu etkileyebilecegi degerlendirilmektedir. Bu durum, liderlik ile ¢alisan
tutumlar rasmdaki iligkinin dogrusal ve tek boyutlu bir yapidan ziyade ¢ok katmanl ve

etkilegimsel bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir.

Bu baglamda elde edilen bulgular, karizmatik liderligin is doyumu iizerindeki etkisinin
yalmzca dogrudan bir siiregle agiklanamayacagim; aym zamanda ¢alisanlarin orgiitsel adalet
algilari lizerinden dolayli bir mekanizma ile gergeklestigini gdstermektedir. Diger bir ifadeyle,
karizmatik liderlik davranislari ¢alisanlarin drgiitte adalet algisini giiglendirmekte, bu giiglenen
algl ise ¢alisanlarin is doyumlarini artirmaktadir. Ozellikle bankacilik sektériinde yoneticilerin
performans baskisim yalnizca sonug odakli bir ydnetim anlayistyla degil, adalet, iletisim ve
giiven temelli liderlik davramslariyla dengelemelerinin ¢alisan memnuniyeti agisindan onemli

oldugu degerlendirilmektedir.

Aragtirmanin teorik katkisi agisindan degerlendirildiginde, karizmatik liderlik, orgiitsel
adalet algis1 ve is doyumu degiskenlerinin aym model igerisinde birlikte ele alinmig olmasi
onemli bir katki sunmaktadir. Literatirde bu degiskenleri ayrn ayn ele alan galigmalar
bulunmakla birlikte, dzellikle orgiitsel adalet algisinin karizmatik Fldel‘lik ile is doyumu
arasindaki iliskide aracilik roliinii inceleyen ¢aligmalarin sinirli oldugu gériilmektedir. Bu
yoniyle ¢alisma, ilgili literatiirdeki boglugun doldurulmasmna katki saglamaktadir. Ayrica
arastirmanin ~ Tiirkiye genelinde bankacilik sektériinde c¢aligan  bireyler iizerinde
gergeklestirilmis olmasi, bulgularin sektor bazh degerlendirilmesine olanak tanimasi agisindan

onemlidir.

Uygulama agisindan degerlendirildiginde ise aragtirma bulgulan yoneticilere 6nemli
mesajlar sunmaktadir. Bankacilik sektériinde ¢alisanlarin is doyumunu artirmak amacryla
yalmzca performans sistemlerinin giiglendirilmesi yeterli olmayabilir. Ayni1 zamanda
¢aliganlarin yoneticilerini adil, giivenilir, tutarli ve ilham verici bireyler olarak algilamalari da
kritik oneme sahiptir. Bu dogrultuda kurumlarin yonetici gelistirme programlarinda yalnizca
teknik yoneticilik becerilerine degil, liderlik davranislarma, iletisim becerilerine, adalet odakh

yonetim anlayisina ve ¢alisan iligkilerine daha fazla yer verilmesi gerektigi diigiiniilmektedir.
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Genel olarak degerlendirildiginde, arastirma bulgulan karizmatik liderligin orgiitlerde
yalmzea bir liderlik tarzi degil, ayni zamanda ¢alisanlanin algilarini, tutumlarim ve is
doyumlarim sekillendiren stratejik bir unsur oldugunu gostermektedir. Ozellikle bankacilik
sektorii gibi rekabetin yogun oldugu galigma ortamlarinda, yoneticilerin sergileyecegi
karizmatik liderlik davramslarinn g¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilarmi giiglendirerek is
doyumlarini artirabilecegi degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda yoneticilerin liderlik
anlayiglarint yalmzeca performans odaklh degil, ayni zamanda adalet, seffaflik ve calisan

memnuniyetini gézeten bir perspektifle sekillendirmeleri gerektigi soylenebilir.

184
Sonug¢ olarak bu galisma, karizmatik liderlik, Eglitsel adalet algis1 ve is doyumu
degiskenlerini biitiinciil bir model g¢er¢evesinde ele alarak literatiirde simurli sayida bulunan
¢aligmalara katki sunmakta ve s6z konusu degiskenler arasindaki iligkilerin daha derinlemesine

anlasilmasina olanak saglamaktadir.
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E SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada karizmatik liderlik, orgiitsel adalet algisi ve is doyumu arasindaki
iliskiler ampirik olarak mcelenmis ve elde edilen bulgular dogrultusunda 6nemli sonuglara
ulasilmistir. Arastirma kapsaminda gerceklestirilen korelasyon, regresyon ve aractlik analizleri

sonucunda tiim hipotezlerin istatistiksel olarak desteklendigi belirlenmistir.

Aragtirma bulgular, karizmatik liderligin ¢ahisanlann is doyumu erinde pozitif ve
anlamh bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Bu sonug, ¢alisanlann yoneticilerini
karizmatik lider olarak algilamalarinin, onlarmn islerine yonelik tutumlarini ve memnuniyet
diizeylerini artirdigin gostermektedir. Aym zamanda karizmatik liderligin rgiitsel adalet algis:
iizerinde de anlamli bir etkisinin bulundugu tespit edilmigtir. Bu durum, liderlik davramslarimn
¢alisanlarin orgiitteki uygulamalan degerlendirme bigimlerini dogrudan etkiledigini ortaya

koymaktadir.

Aragtirmada gde edilen bir diger onemli bulgu, orgiitsel adalet algisinin i doyumu
iizerinde giiglii ve anlaml bir etkiye sahip olmasidir. Calisanlanin orgiitte adil uygulamalarin
varhgina yonelik algilan arttik¢a, is doyumlarinin da anlamh bigimde arttlglgirlenmistir. Bu
sonug, orgiitsel adalet algisimin galisan tutumlan tizerindeki belirleyici roliinii agik bir sekilde

ortaya koymaktadir.

Aragtirmanin en dikkat ¢ekici sonuglarindan biri, orgiitsel adalet algisinin karizmatik
ﬁerlik ile is doyumu arasindaki iligkide kismi aracilik rolii iistlenmesidir. Elde edilen bulgular,
karizmatik liderligin is doyumu fizerindeki etkisinin yalnizca dogrudan gergeklesmedigini, aynm
zamanda orgiitsel adalet algisi aracihigiyla dolayli olarak da ortaya ¢iktigini gostermektedir. Bu
baglamda orgiitsel adalet algist, liderlik davramislart ile ¢aligan tutumlar: arasindaki iliskide

onemli bir mekanizma olarak degerlendirilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, arastirma sonugclan karizmatik liderligin ¢alisanlarin
doyumunu artirmada kritik bir rol oynadigint ve bu etkinin orgiitsel adalet algisi ile
gii¢lendigini ortaya koymaktadir. Bu durum, érgiitlerde liderlik anlayisinin yalnizca performans
odakli degil, ayn1 zamanda ¢aliganlarin adalet algilarini ve memnuniyet diizeylerini artirmaya

yonelik bir perspektifle ele alinmasi gerektigini gdstermektedir.
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Sonug olarak bu ¢aliyma, karizmatik liderlik, orgiitsel adalet algis1 ve iy doyumu
degiskenleri arasindaki iliskileri biitiinciil bir model ¢ergevesinde ele alarak literatiire katki

sunmakta ve orgiitsel davranis alaninda yapilan ¢alismalara ampirik bir dayanak saglamaktadir.

Aﬁtlrma bulgulart dogrultusunda, karizmatik liderligin g¢ahisanlarin is doyumu
iizerinde hem dogrudan hem de Grgiitsel adalet algisi aracilifiyla dolayl etkiler yarattig1 tespit
edilmistir. Bu kapsamda elde edilen sonuglara dayali olarak uygulayicilara ve arastirmacilara

yonelik asagidaki oneriler gelistirilmistir:

. Bankacilik sektdriinde yonetici segim ve atama siireclerinde yalnizca teknik bilgi
ve deneyimin degil, aym zamanda karizmatik liderlik ozelliklerinin de degerlendirilmesi
onerilmektedir. Karizmatik liderlik davraniglarina sahip yéneticilerin,gsanlann ig doyumunu
ve orgiitsel algilarim olumlu yonde etkileyerek daha saghkl bir orgiitsel iklim olusturacag:
degerlendirilmektedir.

. Mevcut yoneticilerin liderlik kapasitelerini gelistirmek amaciyla, ozellikle
karizmatik liderlik davranislarimi giiglendirmeye yonelik egitim ve gelisim programlarinin
planlanmas: onerilmektedir. Bu tiir programlar, yoneticilerin ¢alisanlarla daha etkili iletigim
kurmalarina, ilham wverici ve motive edici bir liderlik anlayis1 gelistirmelerine katki
saglayacaktir.

. Arastirma bulgmlarl,gijtsel adalet algisinin is doyumu tizerinde giiglii bir etkisi
oldugunu ve ayni zamanda liderlik ile i doyumu arasindaki iligkide araci bir mekanizma olarak
iglev gordiigiinii ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda bankalarda terfi, iicretlendirme,
performans degerlendirme ve oOdiillendirme siireglerinin seffaf, tutarli ve objektif kriterlere
dayandirilmast biiyiik dnem tagimaktadir.

. Yoneticilerin ¢alisanlarla agik, diiriist gift yonlii iletisim kurmalari;
galisanlarin goriis, oneri ve beklentilerini dikkate almalari ve karar siireclerine katilimlarini
tegvik etmeleri Snerilmektedir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin érgiitsel adalet algisini giiglendirerek
ig doyumunun artmasina katki saglayacaktir.

. Bankacilik sektoriinde yogun performans baskist ve rekabet ortamn dikkate
alindiginda, yoneticilerin yalmizca sonug odakl degil, aym zamanda c¢alisan odakli ve
destekleyici liderlik davraniglar1 sergilemeleri gerekmektedir. Bu tiir liderlik yaklasimlarinin
¢aliganlarin is doyumu, orgiitsel baglilik ve hizmet kalitesi tizerinde olumlu etkiler yaratacagi

degerlendirilmektedir.
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. Insan kaynaklan birimlerinin, ¢ahsanlarin drgiitsel adalet algisim diizenli olarak
Olgen ve degerlendiren sistemler gelistirmesi Onerilmektedir. Bu sayede &rgiit igerisinde
algilanan adalet diizeyi izlenebilir ve gerekli iyilestirmeler zamaninda gergeklestirilebilir.

. Gelecek ¢aligmalarda karizmatik liderlik, orgiitsel adalet algisi ve is doyumu
degiskenlerine Qolarak orgiitsel baglilik, tiikenmislik, isten ayrilma niyeti, orgiitsel
vatandaslik davranigi ve orgiitsel giiven gibi de@iskenlerin de modele dahil edilmesi
onerilmektedir. Bu sayede degiskenler arasindaki iliskiler daha kapsamli bir gercevede
incelenebilir.

. Bu arastirmanin yalnizca bankacilik sektorii ¢alisanlariyla sinirli olmasi, elde
edilen bulgularin genellenebilirligini kisitlamaktadir. Bu nedenle farkh sektorlerde (egitim,
saghk, kamu ve Ozel sektor) gergeklestirilecek benzer ¢alismalarin  sonuglann
karsilastirilmasina katki saglayacag: diisiiniilmektedir.

. Gelecek aragtirmalarda yalnizca nicel yontemlerin degil, aym zamanda ﬁel
arastirma yontemlerinin (derinlemesine goriismeler, odak grup ¢alismalar vb.) kullanilmasi
onerilmektedir. Bu sayede ¢alisanlarin liderlik, orgiitsel adalet ve is doyumuna iligkin algilar
daha derinlemesine analiz edilebilir.

. Boylamsal (longitudinal) ¢alismalar  yapilarak, karizmatik liderlik
davranislarinin ve orgiitsel adalet algisinin is doyumu iizerindeki etkilerinin zaman igerisindeki
degisimi incelenebilir. Bu yaklasim, degiskenler arasindaki nedensel iligkilerin daha giiglii

bigimde ortaya konulmasina katki saglayacaktir.
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