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OZET

Gilinlimiiz orgiitlerinde artan rekabet, performans baskis1 ve degisen ¢alisma kosullari, ¢alisan
tutum ve davraniglarinmi etkileyen liderlik yaklagimlarinin 6nemini artirmaktadir. Bu baglamda
karizmatik liderlik, ¢aliganlarin motivasyonu, orgiitsel algilar1 ve is doyumu {izerinde etkili
olan 6nemli liderlik tarzlarindan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ozellikle bankacilik sektorii gibi
yogun hedef baskisi ve rekabetin s6z konusu oldugu calisma ortamlarinda, calisanlarin

orgilitsel adalet algilar1 ve is doyumu diizeyleri kritik bir 6neme sahiptir.

Bu aragtirmanin temel amaci, karizmatik liderligin ¢alisanlarin is doyumu tizerindeki etkisini
incelemek ve bu iliskide orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii belirlemektir. Arastirma,
Tiirkiye genelinde bankacilik sektdriinde calisan 281 kisi lizerinde gerceklestirilmistir. Veriler
anket yontemi ile toplanmig olup analiz siirecinde Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS) ve Analysis of Moment Structures (AMOS) programlar1 kullanilmistir. Olgeklerin
yapt gecerliligini test etmek amaciyla Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) uygulanmis;
degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek iizere korelasyon ve regresyon analizleri
gerceklestirilmistir. Ayrica orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii test etmek amaciyla Hayes
(2022) tarafindan gelistirilen PROCESS Macro 4.2 eklentisinde Model 4 kullanilarak 5000

bootstrap drneklemi {izerinden aracilik analizi yapilmistir.

Elde edilen bulgulara gore, karizmatik liderligin is doyumu iizerinde pozitif ve anlamli bir
etkisinin bulundugu tespit edilmistir. Ayrica karizmatik liderligin Orgiitsel adalet algisini
pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir. Orgiitsel adalet algisinm ise is doyumu iizerinde
anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu sonucuna ulagilmistir. Aracilik analizi sonucunda, orgiitsel
adalet algisinin karizmatik liderlik ile is doyumu arasindaki iliskide kismi aracilik rolii
iistlendigi belirlenmistir. Bootstrap giiven araliginin sifir degerini igermemesi, dolayl etkinin
istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermistir. Bu bulgular, karizmatik liderligin
calisanlarin i3 doyumunu yalnizca dogrudan degil, ayn1 zamanda Orgiitsel adalet algisi

araciligiyla dolayl olarak da etkiledigini ortaya koymaktadir.

Arastirma sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde, karizmatik liderlik davraniglarinin
calisanlarin Orglitsel adalet algilarin1 giiclendirdigi ve bu durumun is doyumunu artirdigi

gorilmektedir. Bu dogrultuda, bankacilik sektoriinde yoneticilerin karizmatik liderlik



ozelliklerini gelistirmelerinin ¢alisan memnuniyeti, orgiitsel baglilik ve kurumsal verimlilik

acisindan 6nemli katkilar saglayacagi diistiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Karizmatik Liderlik, Is Doyumu, Orgiitsel Adalet



ABSTRACT

In today’s organizations, increasing competition, performance pressure, and changing work
conditions are heightening the importance of leadership approaches that influence employee
attitudes and behaviors. In this context, charismatic leadership stands out as one of the key
leadership styles that significantly impacts employee motivation, organizational perceptions,
and job satisfaction. Particularly in work environments characterized by intense target
pressure and competition, such as the banking sector, employees’ perceptions of

organizational justice and their levels of job satisfaction are of critical importance.

The primary objective of this study is to examine the effect of charismatic leadership on
employees’ job satisfaction and to determine the mediating role of perceived organizational
justice in this relationship. The research was conducted on 281 individuals working in the
banking sector across Turkey. Data were collected via a survey, and the Statistical Package
for the Social Sciences (SPSS) and Analysis of Moment Structures (AMOS) software were
used in the analysis process. Confirmatory Factor Analysis (CFA) was applied to test the
construct validity of the scales; correlation and regression analyses were performed to
determine the relationships among the variables. Additionally, to test the mediating role of
perceived organizational justice, a mediation analysis was performed using Model 4 in the
PROCESS Macro 4.2 add-in developed by Hayes (2022), based on 5,000 bootstrap samples.

According to the findings, it was determined that charismatic leadership has a positive and
significant effect on job satisfaction. Furthermore, it was found that charismatic leadership
positively influences the perception of organizational justice. It was also concluded that the
perception of organizational justice has a significant and positive effect on job satisfaction.
The mediation analysis revealed that the perception of organizational justice plays a partial
mediating role in the relationship between charismatic leadership and job satisfaction. The
fact that the bootstrap confidence interval does not include the value of zero indicates that the
indirect effect is statistically significant. These findings reveal that charismatic leadership
affects employees’ job satisfaction not only directly but also indirectly through the perception

of organizational justice.

When the research results are evaluated as a whole, it is observed that charismatic leadership

behaviors strengthen employees’ perceptions of organizational justice, and this, in turn,



increases job satisfaction. In this regard, it is believed that managers in the banking sector
developing charismatic leadership traits will make significant contributions to employee

satisfaction, organizational commitment, and organizational efficiency.

Keywords: Leadership, Charismatic Leadership, Job Satisfaction, Organizational Justice.
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1. GIRIS

Giliniimlizde Orgiitlerin basaris1 yalmizca ekonomik kaynaklara veya teknolojik
altyapiya bagli olmaktan ¢ikmis, biiyilik 6l¢iide insan kaynagiin etkin yonetimine bagli hale
gelmistir. Calisanlarin  orgiitlerine yonelik tutumlari, algilari ve motivasyon diizeyleri;
orgiitsel performans, hizmet kalitesi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 agisindan belirleyici bir
rol oynamaktadir. Bu baglamda liderlik, orgiitlerin amaclarina ulagsmasinda ve calisanlarin

davraniglarin1 yonlendirmede temel bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Liderlik kavrami, orgiitsel davranis literatiiriinde farkli yaklagimlar ¢ercevesinde ele
alimmis olmakla birlikte, 6zellikle son yillarda ¢alisanlarin psikolojik algilar1 ve tutumlari
tizerindeki etkileri bakimindan daha fazla 6nem kazanmistir. Bu yaklasimlar icerisinde
karizmatik liderlik, liderin vizyon sahibi olmasi, c¢alisanlara ilham vermesi, giiven duygusu
olusturmasi1 ve olaganiistii 6zelliklere sahip oldugu algisini yaratmasi bakimindan dikkat
ceken bir liderlik tarzi olarak degerlendirilmektedir. Karizmatik liderler, yalnizca yonetsel
rollerini yerine getiren kisiler olmanin o6tesinde, calisanlarin Orgiitsel hedeflerle

0zdeslesmelerini saglayan ve onlarin motivasyonlarini artiran 6nemli aktorlerdir.

Calisanlarin orgiitlerine yonelik en temel tutumlarmdan biri is doyumudur. Is doyumu,
bireyin yaptig1 isten duydugu memnuniyet diizeyi olarak tanimlanmakta ve calisanlarin
performansi, orgiitsel bagliligr ve iste kalma niyeti lizerinde onemli etkiler yaratmaktadir.
Literatiirde i3 doyumunun yalnizca bireysel oOzelliklerle degil, ayni zamanda Oorgiitsel
uygulamalar ve yonetsel davraniglarla da yakindan iliskili oldugu vurgulanmaktadir. Bu
noktada liderlik davraniglari, g¢alisanlarin islerine yonelik algilarini sekillendiren temel

unsurlar arasinda yer almaktadir.

Orgiitsel adalet algis1 ise calisanlarin orgiitteki kararlarin, uygulamalarin ve yonetsel
siireclerin ne derece adil olduguna iliskin degerlendirmelerini ifade etmektedir. Dagitimsal,
islemsel ve etkilesimsel boyutlardan olusan Orgiitsel adalet algisi, calisanlarin Orgiite
duyduklart giliveni, i doyumunu ve Orgiitsel bagliliklarin1 dogrudan etkileyen 6nemli bir
degiskendir. Ozellikle rekabetin yogun oldugu sektorlerde, adalet algisinin zedelenmesi
calisanlarin motivasyon kaybi yasamasina ve isten ayrilma niyetlerinin artmasia yol

acabilmektedir.



Bankacilik sektorii, yogun rekabet ortami, performans hedefleri, misteri beklentileri
ve siirekli degisen piyasa kosullart nedeniyle calisanlar iizerinde yiiksek diizeyde baskinin
bulundugu bir calisma alanidir. Bu nedenle bankacilik sektoriinde liderlik davranislarinin
calisanlarin i3 doyumu {iizerindeki etkilerinin yanm1 sira, bu iligkinin hangi Orgiitsel
mekanizmalar araciligiyla sekillendiginin incelenmesi ayr1 bir 6nem tagimaktadir. Bu
baglamda oOrgiitsel adalet algisinin, karizmatik liderlik ile i doyumu arasindaki iliskide

aciklayici bir mekanizma olarak degerlendirilmesi anlamli goriilmektedir.

Literatiirde karizmatik liderlik, i doyumu ve orgiitsel adalet algis1 degiskenlerini ayr1
ayr1 ele alan ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Bununla birlikte bu ii¢ degiskenin birlikte
ve biitlinciil bir model ¢ercevesinde incelendigi calismalarin sinirli oldugu goriilmektedir.
Ozellikle drgiitsel adalet algisinin, karizmatik liderlik ile is doyumu arasindaki iliskide araci
bir rol istlenip iistlenmedigine yonelik ¢aligmalarin sayisinin sinirli olmasi, séz konusu

degiskenler arasindaki iliskilerin daha derinlemesine incelenmesini gerekli kilmaktadir.

Bu arastirmanin amaci, karizmatik liderligin is doyumuna etkisini incelemek,
karizmatik liderligin Orgiitsel adalet algis1 lizerindeki etkisini ortaya koymak ve orgiitsel
adalet algisinin karizmatik liderlik ile is doyumu arasindaki iliskide aracilik rolii {istlenip
tistlenmedigini belirlemektir. Arastirma, bankacilik sektoriinde gorev yapan ¢alisanlar
tizerinde gergeklestirilmistir. Bu yoniiyle ¢aligma, hem teorik literatiire katki saglamayr hem

de uygulayict yoneticilere yol gosterici bulgular sunmay1 amaglamaktadir.

Arastirmadan elde edilecek bulgularin, bankacilik sektoriinde yoneticilerin liderlik
davraniglarini daha etkili bicimde sekillendirmelerine, ¢alisanlarin i doyumunun ve orgiitsel
adalet algisinin artirilmasina yonelik politika ve uygulamalarin gelistirilmesine katki
saglayacag diisliniilmektedir. Ayrica calisma, karizmatik liderlik yaklagiminin c¢alisan
tutumlart iizerindeki etkilerini yalnizca dogrudan iliskiler baglaminda degil, degiskenler
arasindaki dolayl etkilesim mekanizmalarini da dikkate alan biitiinciil bir bakis acisiyla ele

alarak literatiire 6zgiin bir katki sunmay1 hedeflemektedir.

1.1. Problem

Glinlimiiz Orgiitlerinde calisanlarin islerine yonelik tutumlari, yalmizca bireysel

ozelliklerinden degil, ayn1 zamanda orgiitsel yapi1, yonetim anlayis1 ve liderlik tarzlarindan da



onemli dlgiide etkilenmektedir. Ozellikle liderlik tarzi, ¢alisanlarin drgiit i¢indeki algilarin,
davraniglarint ve is yasamina iligkin degerlendirmelerini dogrudan sekillendiren temel
unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda karizmatik liderlik, galisanlari
etkileme giicii yliksek, vizyoner ve ilham verici 6zellikleriyle Orgiitlerde dikkat ¢eken bir

liderlik bi¢imi olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Ancak her c¢alisan, aynmi liderlik tarzin1 ayni bi¢gimde algilamamakta ve bu algi
farkliliklar1 ¢alisanlarin is doyumu ve Orgiitsel adalet algilar1 iizerinde farkli sonuglar
dogurabilmektedir. Peki, karizmatik liderlik calisanlarin is doyumunu ve Orgiitsel adalet
algisint her zaman aymi diizeyde mi etkilemektedir? Calisanlar, karizmatik liderlik
davraniglarint hangi kosullarda daha olumlu degerlendirmektedir? Bu farklilasmanin

temelinde hangi bireysel ve orgiitsel unsurlar yer almaktadir?

Literatiirde yapilan calismalar, calisanlarin is doyumu ve orgiitsel adalet algilarinin;
bireysel ozellikler, orgiitsel uygulamalar ve yonetsel iliskiler gibi cok sayida degiskenden
etkilendigini ortaya koymaktadir. Ancak bu degiskenler arasinda liderlik tarzinin, 6zellikle de
karizmatik liderligin, calisanlarin orgiite yonelik tutumlari {izerinde belirleyici bir rol oynadig:
goriilmektedir. Ciinkii karizmatik liderler, yalnizca yonetsel kararlariyla degil, ayn1 zamanda
iletisim  tarzlari, vizyonlar1 ve ¢alisanlara yaklagimlariyla da  Orglitsel iklimi

sekillendirmektedir.

Bununla birlikte, ¢alisanlarin is doyumu ve orgiitsel adalet algilar1 yalnizca liderlik
tarzi ile agiklanamayacak kadar ¢ok boyutlu yapilardir. Ayni lider altinda ¢alisan bireylerin is
doyumu diizeyleri ve adalet algilar1 birbirinden farkli olabilmektedir. Bu durum, bireysel
beklentiler, gecmis deneyimler, orgiitsel uygulamalar ve yoneticilerle kurulan iligkilerin bu

algilar iizerindeki etkisini ortaya koymaktadir.

Ozellikle bankacilik sektorii gibi yiiksek performans baskismin, yogun miisteri
iliskilerinin ve rekabet ortaminin bulundugu sektorlerde, calisanlarin i doyumu ve oOrgiitsel
adalet algilar1 daha da kritik bir 6nem tasimaktadir. Bu sektorlerde ¢alisanlarin liderlerinden
beklentileri yalnizca yonetsel yeterliliklerle siirli kalmamakta; aynm1 zamanda adil,
destekleyici ve ilham verici bir liderlik anlayis1 talep edilmektedir. Bu nedenle karizmatik
liderligin, banka calisanlarinin is doyumu ve Orgiitsel adalet algilar1 iizerindeki roliiniin

incelenmesi, hem teorik hem de uygulamali agidan 6nemli bir arastirma alani olusturmaktadir.



Bu degerlendirmeler 1s181nda arastirmanin temel problemi su sekilde ifade edilebilir:

“Karizmatik liderligin banka calisanlarinin is doyumu ve Orgiitsel adalet algisi

uzerinde anlamli bir etkisi var midir?”

Bu temel problem c¢ergevesinde c¢alisma, karizmatik liderlik davraniglarinin
calisanlarin is doyumu ve Orgiitsel adalet algilarin1 nasil sekillendirdigini ortaya koymay1

amaclamaktadir.

1.2. Amag

Bu aragtirmanin amaci, karizmatik liderligin banka c¢alisanlarinin is doyumuna
etkisinde orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii incelemektir. Bu kapsamda, ¢alisanlarin
yoneticilerinin karizmatik liderlik davranislarina yonelik algilarinin, is doyumu diizeyleri ve

oOrgiitsel adalet algilar1 ile nasil bir iligki igerisinde oldugu ortaya konulmaya calisilmaktadir.

Arastirmada, karizmatik liderligin c¢alisanlarin islerine yonelik tutumlarint ve orgiit
icindeki adalet algilarin1 hangi yonde ve ne Olgiide etkiledigi ampirik verilerle belirlenmesi
hedeflenmektedir. Ayrica is doyumu ile orgiitsel adalet algisi arasindaki iliskinin ortaya

konulmasi da arastirmanin temel amaglar1 arasinda yer almaktadir.

Bu dogrultuda c¢alisma, bankacilik sektoriinde gorev yapan calisanlar iizerinde
gerceklestirilmis olup, liderlik tarzlarinin ¢alisan algilari tizerindeki roliinii biitiinciil bir bakis
acisiyla degerlendirmeyi amaclamaktadir. Elde edilecek bulgularla, karizmatik liderligin
orgiitsel yasam tiizerindeki etkilerinin daha net bir bicimde ortaya konulmasi ve yonetsel

uygulamalara 1s1k tutulmasi hedeflenmektedir.

1.3. Onem

Bu arastirma, karizmatik liderligin banka ¢alisanlarinin is doyumuna etkisinde orgiitsel
adalet algisinin aracilik roliinii incelemesi bakimindan hem teorik hem de uygulamaya
yonelik 6nemli katkilar sunmaktadir. Giinlimiiz Orgiitlerinde liderlik tarzlarinin ¢alisan
tutumlar1 {izerindeki rolii giderek daha fazla Onem kazanmakta; Ozellikle calisan
memnuniyeti, baglilik ve performans gibi degiskenlerin anlasilmasinda liderlik

yaklasimlarinin belirleyici oldugu goriilmektedir.



Karizmatik liderlik, c¢alisanlar1 motive etme, oOrgiitsel hedeflere yonlendirme ve
duygusal bag kurma agisindan gii¢lii bir liderlik bigimi olmasina ragmen, bu liderlik tarzinin
is doyumuna etkisinde orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii ve birbirlerine etkilerini
birlikte ele alan ¢alismalarin sinirli oldugu goriilmektedir. Bu yoniiyle arastirma, literatiirdeki

bu boslugu doldurmaya katki saglamaktadir.

Arastirmanin bankacilik sektorii 6rnekleminde gergeklestirilmis olmasi da g¢alismanin
Oonemini artirmaktadir. Bankacilik sektorii; yogun is temposu, yliksek performans beklentisi
ve miisteri odakli ¢alisma yapist nedeniyle ¢alisanlarin i doyumu ve adalet algilarinin hassas
oldugu sektorlerden biridir. Bu baglamda, karizmatik liderligin bu sektordeki caligsanlar
tizerindeki etkilerinin ortaya konulmasi, yoneticiler ve insan kaynaklar1 uygulamalari

acisindan yol gosterici nitelik tagimaktadir.

Uygulama agisindan bakildiginda, arastirma bulgularinin bankalarda liderlik gelistirme
programlarinin olusturulmasina, yonetici se¢im siireglerine ve c¢alisan memnuniyetini
artirmaya yonelik stratejilere katki saglamasi1 beklenmektedir. Ayrica, 6rgiitsel adalet algisinin
giiclendirilmesi yoluyla ¢alisan bagliligi ve performansinin artirtlmasina yonelik yonetsel

uygulamalara bilimsel dayanak sunmaktadir.

Sonu¢ olarak bu calisma, karizmatik liderlik, i doyumu ve oOrgiitsel adalet algisi
arasindaki iliskiler1 bankacilik sektorii baglaminda ele alarak, hem akademik literatiire hem de

yonetsel uygulamalara 6nemli katkilar sunmasi1 bakimindan deger tagimaktadir.

1.4. Varsayimlar

Bu aragtirmanin yiiriitiilmesi siirecinde asagidaki varsayimlar kabul edilmistir:

Arastirmada ele alinan karizmatik liderlik, is doyumu ve orgiitsel adalet algis1
degiskenleri disinda kalan ve kontrol edilemeyen diger degiskenlerin de sonuglar ile etkili
olabilecegi,

Arastirma kapsaminda gercgeklestirilen literatiir taramasinin, degiskenler
arasindaki iliskileri agiklamak agisindan yeterli ve kapsamli oldugu,

Aragtirmada kullanilan O6lgeklerin, 6lclilmek istenen degiskenleri gecerli ve

giivenilir bigimde 6l¢tiigii,



Katilimeilarin anket sorularini dogru sekilde anladiklar1 ve sorulara samimi,
diiriist ve objektif yanitlar verdikleri,
Arastirma Ornekleminin, bankacilik sektoriinde c¢alisanlar1 temsil etme

yeterliligine sahip oldugu varsayilmstir.

1.5. Kapsam ve Simirhiliklar

Bu arastirma, karizmatik liderligin banka ¢alisanlarinin is doyumuna etkisinde orgiitsel
adalet algisinin aracilik roliinlii incelemek amaciyla gergeklestirilmistir. Arastirmanin
kapsamini, Tirkiye’de kamu ve oOzel bankalarda gorev yapan banka ¢alisanlar
olusturmaktadir. Calisma, yalnizca bankacilik sektorii ile siirlandirilmis olup, elde edilen

bulgular farkl sektorlere dogrudan genellenemez.

Aragtirmada veriler, anket yoOntemiyle toplanmis ve katilimcilarin @ 6znel
degerlendirmelerine dayanmaktadir. Bu nedenle elde edilen bulgular, katilimeilarin algilarini
yansitmakta olup, mutlak yargilar olarak degerlendirilmemelidir. Katilimcilarin verdikleri
yanitlarin dogrulugu ve samimiyeti arastirmanin temel varsayimlarindan biri olarak kabul

edilmistir.

Arastirmada kullanilan 6lgekler, karizmatik liderlik, i doyumu ve orgiitsel adalet
algist degiskenlerini Olgmek tizere literatiirde gegerliligi ve gilivenilirligi kanitlanmis
Olceklerden olugmaktadir. Ancak her Olgme aracinda oldugu gibi, bu Olgeklerin de
degiskenleri tam anlamiyla ve eksiksiz bi¢cimde yansitamayabilecegi gbz Oniinde

bulundurulmalidir.

Arastirmanin Orneklemi, zaman ve erisim kisitlar1 nedeniyle belirli sayida banka
calisani ile sinirlt kalmistir. Bu durum, aragtirma sonuglarinin genellenebilirligini sinirlayan
unsurlardan biridir. Ayrica ¢aligma, kesitsel bir arastirma niteligi tasimakta olup, veriler belirli
bir zaman diliminde toplanmistir. Bu nedenle degiskenler arasindaki iligkiler zaman

icerisindeki degisimi yansitmamaktadir.

Arastirmada ele alinan degiskenler disinda kalan orgiitsel kiiltiir, bireysel kisilik

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



orgiitsel adalet algis1 iizerinde etkili olabilecegi dikkate alinmalidir. Bu degiskenler arastirma

kapsami1 disinda birakilmistir.

Tim bu smirliliklara ragmen, aragtirmanin elde ettigi bulgular, karizmatik liderligin
bankada ¢aliganlarin is doyumuna etkisinde orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii ortaya

koymas1 bakimindan énemli 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 olusturduklart toplum, grup, kabile, cemiyet veya devlet gibi adlar altinda tiim
topluluklarda lider figiirleri bulunmustur. Baris, istikrar, huzur ve refah gibi donemlerde
liderlerin ve liderlik olgusunun 6nemi genellikle anlasilmasa da, gogunlukla toplumsal, askeri,
siyasi kriz ile ekonomi krizi dénemlerinde veya biiyiik ve kokli doniisiim siireglerinde
insanlar, kendilerini yonlendirecek, onlar adina kararlar alip uygulayabilecek liderlere ihtiyag

duymuslardir (Giil, 2003: 163).

Lider, bir grup i¢inde {iyeleri bir araya getiren ve onlar1 ortak hedeflere yonlendiren
kisidir. Liderin var olmas1 i¢in, dncelikle bir grup olusturulmali ve bu grup iiyeleri, liderin
sahip oldugu o6zelliklere sahip birini takip etmelidir. Bu acidan, lider ayni zamanda grup

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

Giinlik yasamda insanlarin karsilastigi hizli degisimlere bagli olarak, artan
cesitlilikteki istek ve ihtiyaglarini karsilamak icin insanlar, ister resmi ister gayri resmi
yollarla gruplara katilmaktadirlar. Bir grup i¢inde, bu ihtiyaglar1 daha hizli ve etkili bir sekilde
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 kisi, lider olarak tanimlanir.

Bir bagka tanima gore lider, bagkalarini belirli bir amaca yonlendiren kisidir. Lider,
gelecegi etkili bir sekilde 6ngorebilen, bireylerin, gruplarin ve toplumun isteklerini, ideallerini
ve inanglarmi anlayabilen ve bu dogrultuda onlarin davraniglarini ydnlendirebilen kisidir
(Kogel, 2005: 583). Bu tanim, liderlerin gelecege yonelik sezgilerine ve vizyonlarina vurgu
yapmaktadir. Ayrica, liderin kontrol ve koordinasyon islevlerine odaklanan baska bir tanima
gore, liderler, grup iiyelerini belirlenen hedeflere ulagsmalart i¢in yonlendiren, ¢aligmalarini

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

Insanlar, sosyal varliklar olarak grup icinde yasamay1 tercih ederler ve bu gruplar

yonlendirecek liderlere ihtiya¢ duyarlar. Birey, kendi istek ve ihtiyaglarini gergeklestirmek ve



kisisel hedeflerine ulasabilmek i¢in bir gruba katilma gerekliligi hisseder. Ancak insanlar,
yalniz baglarina zayif, gii¢siiz ve cesaretsiz olabilir; arzular1 ve enerjileri tiikkenmis, korkulari
nedeniyle potansiyellerini tam anlamiyla kullanamayacak durumda olabilirler. Bu sebeple,
insanlar1 belirli hedeflere ulastirabilmek i¢in, onlarin igsel arzu ve enerjilerini arttirmak
gerekir. Eger grup iyelerinin bireysel ¢ikarlarini somut bir sekilde belirlemek zor ise, bu
durumda onlar1 ortak milli, sosyal, ahlaki ve dini degerlere hitap ederek motive etmek
gerekebilir. Belirli ama¢ ve hedeflere odaklanmis insan gruplarini olusturmak ve harekete
gecirmek, her bireyde kolayca bulunmayan 6zel bir beceri ve ikna yetenegi gerektirir. Liderlik
konusundaki farkli tanimlar incelendiginde ve bir sentez olusturulmaya calisildiginda,
liderligi su sekilde tanimlayabiliriz: Bir grup insan1 ortak bir hedef etrafinda birlestirme ve bu

hedeflere ulasabilmek icin onlar1 harekete gecirme yetenegi ve bilgisi.

Belirli bir hedefe odaklanmis ve bu hedef dogrultusunda harekete gecirilmis insan
gruplarini olusturmak, her bireyde kolayca bulunmayan 6zel bir yetenek ve ikna giicii
gerektirir. Liderlikle ilgili yapilan tanimlar incelendiginde ve birlestirilmeye calisildiginda, bu
kavrami su sekilde 6zetleyebiliriz: Bir lider, bir grup insan1 belirli bir amaca yonlendirebilme
ve onlart bu hedefe ulasabilmek icin harekete gegirebilme becerisi ve bilgiye sahip olan

kisidir.

Liderlik, insanlik tarihinin her déneminde var olmustur ve hiyerarsik bir yapiya sahip
olan insan dogasi goz Oniline alindiginda, gelecekte de liderligin 6nemini yitirmeyecegini
sdylemek dogru olur. insan, bireysel olarak gerceklestiremeyecegi ihtiya¢ ve ¢ikarlari, benzer
durumdaki diger insanlarla bir araya gelerek ve bir grup olusturarak gerceklestirmeye
caligmaktadir (Eren, 2006: 431). Liderlik, belirli sartlar veya kosullar altinda hedefe ulagsmak
amactyla baskalarinin davranislarin1 ve eylemlerini yonlendirme sanati1 olarak tanimlanabilir.
Bu anlamda, liderlik, yonetsel faaliyetlerin yalnizca bir yoniinii, ancak en 6nemli kismini
olusturur (Simsek, 1999: 176). Liderlik, yalnizca resmi organizasyonlarla siirli bir siireg
degildir. Bir grup insanin, belirli bir kisinin onciiliigiinde, ortak hedeflere ulagmak amaciyla
hareket etmesiyle liderlik siireci meydana gelir. Bu tiir bir liderlik siireci, hem formel
organizasyonlarda goriilebilecegi gibi, ayn1 zamanda mahallelerdeki c¢ete faaliyetlerinde,

cocuklar arasindaki oyunlarda veya devlet yonetiminde de ortaya ¢ikabilir.



Ayrica liderlik ve lider terimlerinin kdkeni Anglo-Sakson diline dayanir ve bu
kelimeler, "yol" anlami tasiyan “laed” kelimesinden tiiretilmistir. “Laed” kelimesi, “seyahat
etmek” anlamina gelen “lacden” eyleminden tiiretilmistir. Bu kavrami, Kuzey Avrupa' dan
Ingiltere’ ye Saksonlar getirmislerdir. Diger Kuzey Avrupa dillerinde de bu kelimenin benzer
degisik versiyonlar1 bulunur. Ornekle, Almanca'da “leiter”, Flemenkce’de ise “leider” olarak
kullanilir ve Ingilizce konusanlar bu terimleri rahatlikla anlayabilirler. Yunanca’da
“hegemeon” kelimesi lider anlamina gelirken, Romalilar da “dux” kelimesiyle lideri ifade

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

Liderlik, insanlarin potansiyellerini siirekli olarak gelistirmeyi amaclayan bir siirectir.
Bu siirecin basarili olabilmesi icin ise ge¢misteki deneyimlerin farkinda olmak &nemlidir.
Ancak bu, gegmise korii korline bagh kalmak anlamina gelmez. Giiniimiizde hizla degisen
cevresel kosullar altinda, karsilasilan zorluklarla basa ¢ikabilmek i¢in ge¢misi ve giiniimiizii
birbirinden dogru sekilde ayirmak, mevcut bilgiyi kullanarak degisimlere uyum saglamak
onemlidir. Ozetle, liderlik dzelliklerinin yalnizca iist diizey ydneticilere ait olmadig, drgiitiin
her seviyesinde liderlikten bahsedilebilecegi vurgulanmalidir. Farkli seviyelerdeki liderler

arasindaki temel ayrim, onlarin takipgi sayilar1 ve hedeflerinin dogasidir (Kogel, 2014: 672).

2.1.2. Karizmanin Kokeni ve Karizmatik Liderlik

Liderlik alanindaki teorik gelismeler, liderlik kavramini yalnizca bireysel 6zelliklere
veya davranigsal modellere indirgemeyen daha kapsamli ve ¢ok boyutlu yaklagimlarin ortaya
cikmasini saglamistir. Ozellikle karizmatik liderlik teorisi, liderin kisisel ¢ekim giicii ve ilham
verici  Ozellikleri yoluyla takipgileri {izerinde nasil etkili olabildigini agiklamaya
odaklanmistir. Bu tiir yaklagimlar, liderlik davraniglarimi orgiitsel baglilik, motivasyon ve
calisan tutumlar1 baglaminda inceleyen arastirmalara da temel olusturmaktadir (Giil ve Col,

2003: 17).

1980’11 yillardan itibaren liderlik literatiiriinde 6nemli bir doniisiim yasanmis ve bu
donemde karizmatik liderlik kavrami giderek daha fazla dikkat ¢ekmeye baslamistir. Onceki
donemlerde karizma kavrami genellikle siyasal liderlik, toplumsal hareketler veya dini
liderlik gibi alanlarla iligkilendirilirken, 1980 sonras1 yapilan ¢alismalar, karizmanin orgiitsel
baglamda da kritik bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Bu donemde yapilan

arastirmalar, liderin kisisel c¢ekiciligi, vizyonu ve takipgileri {izerindeki etkisi gibi unsurlar
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merkeze alarak, karizmatik liderligin modern Orgiit yapilar1 i¢indeki yerini daha goriiniir

kilmastir.

Giliniimiizde, gerek yeni orgiitler kurmay1 amaglayan gerekse mevcut yapilari daha
dinamik ve rekabetci bir hale getirmek isteyen yoneticiler, karizmatik liderlik anlayigina
yonelik ilgilerini artirmiglardir. Karizmatik liderlerin genis kitlelere ulasabilme, ¢alisanlara
ilham verebilen bir vizyon sunma ve degisim siireclerini etkili bir sekilde yonetebilme gibi
Ozellikleri, modern orgiitler i¢in 6nemli bir avantaj olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle,
orgiitsel degisim ve gelisim ihtiyacinin artmasiyla birlikte, liderlik yaklagiminin karizmatik
boyutunun yeniden énem kazandig1 goriilmektedir. Aslinda uzun yillardir bilinen bir kavram
olmasina ragmen, karizmatik liderlik orgiitsel baglamda 1980’li yillardan itibaren, 6zellikle
orgiitlerin degisime diren¢g gdsterememesi ve c¢evresel faktorlere hizli uyum saglama

zorunlulugu nedeniyle yeniden giindeme gelmistir.

Yapilan literatiir incelemeleri, 6zellikle 1990’11 yillardan itibaren karizmatik liderlik
yaklagiminin akademik alanda daha fazla ilgi gérmeye basladigini géstermektedir. Bu artista,
House (1977) tarafindan gelistirilen karizmatik liderlik yaklagiminin daha sonraki yillarda
Conger ve Kanungo (1987), Bass (1985) ve Shamir, House ve Arthur (1993) gibi
arastirmacilar tarafindan gelistirilerek orgiitsel davranis literatiiriinde daha genis bicimde ele
alinmasmin etkili oldugu degerlendirilmektedir. Karizmatik liderligin oOrgiitsel liderlik
stireclerinde etkili bir rol oynadigi, orgiit kiiltiirii izerinde belirleyici etkiler olusturabildigi ve
bu nedenle giincel liderlik arastirmalarinda 6nemli bir ¢alisma alan1 olmaya devam ettigi ifade
edilebilir.

Karizma kavraminin kokeni Antik Yunan’a dayanmakta olup, Yunancada “ilahi
armagan” ya da “tanrisal lituf” anlamina gelen charis sozciigiinden tiiretilmistir. Hristiyanlik
literatiiriinde 6zellikle Incil’de, baz1 kisilere bahsedildigine inanilan dogaiistii giigleri (6rnegin
kehanet, sifa dagitma, gaipten haber verme) ifade etmek amaciyla kullanildig1 goriilmektedir.
Modern literatiirde ise karizma, yonetim 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 {lizerinde yarattig1
giiclii etki cergevesinde tanimlamis ve orgiitsel liderlik ¢calismalarina 6nemli katki saglamistir

(Giil ve C51, 2003: 18).
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Max Weber, karizma kavramini “karizmatik yetki” baglaminda ele alarak, yetkiyi
“belirli bir toplulugun, belirli bir kaynaktan gelen emirlere itaat etme olasilig1i” olarak
tanimlamistir. Weber’e gore otorite ii¢ tiirde simiflandirilmaktadir: geleneksel otorite,
karizmatik otorite ve ussal-yasal otorite. Bu siniflandirmada karizmatik otorite, liderin kisisel
ozelliklerine ve takipgilerinin ona duydugu inang ve giivene dayanmaktadir. Weber, modern
biirokratik yapilart ise, ussal-yasal otoritenin bir yansimasi olarak degerlendirmis ve bu
yapilari, islevsel uzmanlagsma ve rasyonel kuralcilik ilkeleri {izerinden agiklamistir. Ayni
zamanda, bu otorite bi¢imini geleneksel statiiye dayali feodal yonetim bigimlerinden ve
liderin dogatistii ya da olaganiistli niteliklerine bagli 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 tiirlinde
astlarin, geleneksel kurallara uygun oldugu siirece lidere itaat ettigini belirtir. Buna karsin
karizmatik yetki, liderin olaganiistii niteliklerine ve takipgileri lizerinde yarattigi hayranlik
duygusuna dayanir. Karizmatik lider, izleyicileri tarafindan siradisi gii¢ ve kapasitelere sahip
bir kisi olarak tanimlanir. Bu algi, liderin topluluk yararina olacak sekilde bu yetenekleri sik
sik sergilemesiyle siireklilik kazanir. Karizmatik liderligin toplumsal ve psikolojik baglamda
anlasilmasi, Weber’in otorite teorisindeki bu ayrimi temel almaktadir. Weber, karizma
kavramini, bireyi siradan insanlardan ayiran ve en azindan belirli 6l¢iide olaganiistii giiglere

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

Max Weber’ e gore karizma, liderin kisiliginde yer alan siradisi ve etkileyici
ozellikleri ifade eden bir kavramdir. Bu baglamda karizma; liderin mistik, biiyiileyici veya
dogaiistii bir giicle donatildigina inanilmasi, izleyicileriyle kurdugu yogun duygusal bag,
takipgileri tarafindan giicli, bilgili ve ahlaki bir figilir olarak goriilmesi ve biiytik kitleler
tarafindan baba figiirli 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 dayanir (Giil ve C6l,
2003: 20).

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

Ozetlenebilmektedir (Giil ve Col, 2003: 20).
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Karizmatik lider, dogaiistii nitelikte armaganlara veya yeteneklere sahip
olduguna inanilan kisidir.

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

Bu liderler, mevcut krizlere olaganiistili veya radikal ¢6ziim onerileriyle cevap
verirler.

Liderin algilanan siradis1 giicii, takipgilerin ona duydugu derin sadakat ve
baglilig1 besler.

Liderin kisisel yetenegiyle saglanan basarilar, izleyicilerin bagliligini

pekistirir ve bu otorite biciminin devamliligini saglar.

2.1.3. Karizmatik Liderligin Tanim

Karizmatik liderlik, sosyoloji, psikoloji, tarih, siyaset bilimi, yOnetim ve insan
kaynaklar1 gibi bircok sosyal bilim disiplininin inceleme konusu olmustur. Farkli disiplinlerin
konuya farkli bakis agilar1 kazandirmasi, karizmatik liderligin iizerinde tam anlamiyla
uzlasilan bir tanimin1 yapmayi giiclestirmektedir. Kavram, Max Weber’in ¢alismalarindan bu
yana ¢esitli sekillerde ele alinmis; kimi aragtirmacilar tarafindan “vizyoner”, “doniisimcii”
veya “ilham wverici” liderlik olarak tanimlanmistir. Karizmatik liderlerin en temel
ozelliklerinden biri, takipgilerinin deger, ihtiya¢ ve beklentilerini kisisel ¢ikarlardan ¢ok
toplumsal hedeflere yonlendirebilmeleridir. Boylece izleyiciler, liderin misyonuna igten bir
baglilikk duyar; ona giiven duyarak motivasyonlarini artirirlar. Baska bir tanima gore
karizmatik lider, iiyelere rehberlik eden, ilham veren, giiven uyandiran, onlar1 gelecege dair
olumlu diisiinmeye tesvik eden, degerli ve anlamli bir gelecek duygusu aktaran ve etkileyici
davraniglar sergileyen liderdir (Oktay ve Giil, 2003: 405).

Karizmatik lider, topluluk karsisinda olaganiistii bir sayginliga ve etki giicline sahip
olan, kendisinde var olduguna inanilan kutsal ya da sira dig1 bir niteligi temsil eden kisidir
(Aksit, 2008: 110). Karizmatik liderlik yaklasimi, tipki 6zellik teorilerinde oldugu gibi,
karizmanin liderin kisiligine ickin bir nitelik oldugunu varsayar. Karizma, lider ile izleyicileri
arasinda giiclii bir ¢ekim giicli yaratir ve bu gii¢, onlar1 goniillii olarak desteklemeye ve itaat
etmeye yonlendirir. Karizmatik liderler, astlarii yalnizca yonlendirmekle kalmaz; ayni
zamanda onlar1 derinden etkileyen duygu, gliven ve hayranlik uyandirirlar. Bu liderlere karsi

duyulan baglilik genellikle sevgi, sadakat ve saygi gibi duygularla pekisir ve ¢ogu zaman
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izleyiciler, liderin misyonuna kosulsuz bir inan¢ besler. Karizma kavramina iligkin modern
aciklamalar, 1977 yilinda Robert House tarafindan gelistirilen karizmatik liderlik teorisiyle
bilimsel zemine oturtulmustur. House, sosyal bilimler alanindaki farkli caligmalardan
yararlanarak karizmayi acgiklayan 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 inan¢ ve degerlerin kendi deger sistemleriyle ortiistiigiine inanirlar.
Liderin otoritesini sorgusuz sualsiz kabul ederler.
Liderin yonlendirmelerine goniillii olarak uyar ve dogrultuda hareket ederler.
Liderin etkisiyle performans hedeflerini daha {ist seviyelere tasirlar.
Kendi katkilarmin, grup misyonunun basarist agisindan kritik olduguna
inanirlar.

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

davranig ve kisilik 6zelliklerine sahip olduklar1 vurgulanmaktadir.

Karizmatik liderler, takipgilerine etkileyici bir vizyon sunabilen, kolektif amaglar
etrafinda baglilik ve motivasyon gelistirebilen kisilerdir. Bu liderler, belirledikleri hedeflere
ulasildiginda yalnizca kendilerini degil, toplulugun tiim tiyelerini de basarili hissettirecek bir
siire¢ insa ederler. Karizmatik liderler, izleyicilerinin deger, ihtiyac ve beklentilerini
doniistiirerek onlarin diisiince sistemlerini sekillendirirler. Ozetle, karizmatik liderlik; yiiksek
0z giiven, cesaret, gliclii hitabet ve ikna becerileriyle, ilham veren bir vizyon dogrultusunda

baskalarini harekete gecirme becerisidir (Giil ve Col, 2003: 165).

Toplumda giivensizlik, belirsizlik, istikrarsizlik ve yonsiizliik gibi duygularin hakim
oldugu donemlerde bireyler, toplumsal bir merkezden ve saglam bir kimlik noktasindan
yoksun hissettiklerinde, disaridan gelen bir otoriteye ve giiclii bir rehberlige ihtiya¢ duyarlar.
Bireyler, daginiklik ve kimlik kayb1 yasadiklari bu siiregte, karizmatik bir liderin dnderligine
yonelme egilimi gosterirler. Boyle bir lider, toplumun ¢oziilmiis baglarin1 yeniden kuran,
birligi saglayan ve bireylerin yeni bir kimlik kazanmasinda sembol niteligi tasiyan bir odak
noktasi haline gelir. Karizma, bu baglamda dagilmis toplumsal yapiy1 toparlayan ve bireyleri

bir araya getiren ¢ekim giicii olarak islev goriir (Begeg, 1999: 88).
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Howell, karizmatik liderligi iki farkli tiirde siniflandirmaktadir: 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 siiriikleyebilirler. Bu liderlik tipi, tarihsel 6rneklerde Adolf Hitler ve Saddam
Hiiseyin gibi figilirlerde somutlagmistir ve karizmatik liderligin olumsuz yoniinii temsil eder.
Buna karsilik sosyallestirilmis karizmatik liderler, kurumsal ve toplumsal agidan yapici
davraniglar sergiler; liderlik siireglerini takipgilerin ihtiyaglarina gore sekillendirir ve onlarin
gelisimine katkida bulunan vizyonlar gelistirmeyi amagclar. Takipgiler arasinda kor bir
bagimlilik yerine, siirdiiriilebilir bir liderlik iklimi olusturarak orgiitsel amaglara yonelik

kolektif baglilik saglarlar (Choi, 2006:8).

Genel bir tanim yapmak gerekirse, karizmatik liderler; izleyicileri iizerinde derin bir
etki yaratan, izledikleri vizyon etrafinda yogun bir baglilik gelistiren ve takipgilerini
olaganiistii performans gostermeye sevk eden kisilerdir. Bu liderler, izleyicilerle giiclii bir
duygusal bag kurarak onlarin kisisel ilgilerini, orgilitiin ama¢ 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 biitiinlestirirler. Bu stirecte 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 orgiitlerde farkli bigimlerde ortaya
¢ikabilir. Karizmatik liderler, kimi zaman dini bir otorite, kimi zaman askeri bir deha ya da bir
isletme yoneticisi olarak karsimiza c¢ikarlar. Tarihsel ve giincel Ornekler arasinda; Hz.
Muhammed, Rahibe Teresa gibi dini liderler; Martin Luther King ve Malcolm X gibi sivil hak
ve Ozgiirlik savunuculari; Atatiirk, Hitler, Churchill, Mao, De Gaulle, Gandhi ve Castro gibi
politik 6nderler yer alir. Is diinyasinda ise Lee Iacocca ve Anita Roddick gibi yoneticiler
karizmatik liderlik sergilemis kisilerdir. Her biri farkli orgiit ve baglamlarda ortaya ¢ikmis
olsa da, bu liderlerin ortak noktasi; inananlari, takipgileri veya g¢alisanlar1 lizerinde giiclii bir

etki yaratarak diisiincelerini kabul ettirebilme becerisidir (Giil ve Col, 2003: 27).

Karizmatik liderler ¢ogunlukla kriz, belirsizlik ve kaos donemlerinde ortaya

cikmaktadir. Tarihte 6nemli etkiye sahip liderler olan Mustafa Kemal Atatiirk, Gandhi, Hitler
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ve Martin Luther King gibi isimlerin hepsi, iilkelerinin toplumsal ve siyasal sikintilar yasadigi
donemlerde sahneye ¢ikmislardir. Ekonomik buhran, siyasi istikrarsizlik veya savas kosullari,
toplumlar1 giiglii ve yon gosterici figiirlere yoneltmektedir. Ozellikle drgiitlii yapist zayif olan
ya da ¢oziilme siirecine girmis toplumlar igin, bu tiir liderler; diizen kurma, umut verme ve

sicrama saglama giiciiyle birer “kahraman” olarak belirmektedir (Baltas, 2000: 105).

Kriz déonemlerinde bireylerin liderlik ihtiyaci belirgin bigimde artar. Zira belirsizlik,
giivensizlik ve toplumsal ¢okiis ortamlarinda takipgilerin dissal rehberlige duydugu bagimlilik
yiikselir. Boyle donemlerde genis topluluklarin kendi kendini yonetme becerisi zayiflar;
giicli, bilgili ve karar alma yetkinligine sahip liderlere duyulan beklenti ise daha goriiniir hale
gelir. Takipeilerin destek ve yakinlik ihtiyaci, liderin 6ne ¢ikma istegiyle ortiisiir. Dolayisiyla
kriz ortamlari, karizmatik liderlerin ortaya ¢ikmasi ve etki kurmasi i¢in uygun bir zemin
olusturur. Tirk tarihinden bir 6rnek vermek gerekirse; 1. Diinya Savasi’ndan yenik ayrilan,
Sevr Antlagsmasi’yla topraklar1 par¢alanma tehdidi altindaki Anadolu halkinin i¢inden, bdylesi

bir donemde Mustafa Kemal Atatiirk karizmatik bir lider olarak yiikselmistir.

Max Weber, karizmatik liderlerin ortaya ¢ikisini toplumsal yap1 ve liderlik 6zellikleri
arasindaki karsilikli etkilesim iizerinden acgiklar. Weber’e gore karizmatik liderligin ortaya
¢ikisi, toplumun i¢inde bulundugu krizler, belirsizlikler ve toplumsal bunalim dénemleriyle
yakindan iliskilidir. Bu tiir donemlerde geleneksel otorite bicimleri etkisini kaybeder ve
mevecut diizen gecerliligini yitirir. Bu durumda toplumsal kaosun i¢inden, olaganiistii
niteliklere sahip ve sorunlari koklii bigimde ¢6zebilecegine inanilan lider figiirleri ytikselir.
Dolayisiyla karizmatik liderlik, kriz anlarinda toplumun beklenti, inang ve egilimleriyle giiclii

bir uyum i¢inde sekillenir (Kaya, 1998: 34).

Bu ozelliklere haiz liderler, karizmatik liderlik niteliklerini tasiyan kisiler olarak
toplumsal sahnede belirginlesirler. Karizmatik liderlik genellikle toplumsal bunalim ve kriz
donemlerinde O6nem kazanir. Bu liderler, mevcut otorite boslugunu doldurarak toplumu
yeniden organize eder ve kendi fikirlerini merkez alan yeni bir diizen insa ederler. Bu yeni
diizen, ¢ogu zaman cemaat, dernek, vakif veya siyasal parti gibi farkli orgiitsel bigimlerde
kurumsallasgir. Liderin so6zleri, davranislar1 ve idealleri zamanla gelenek haline gelir ve
karizma, bireysel olmaktan ¢ikarak kurumsal bir yapiya birtinir. Weber bu siireci

“karizmanin kurumsallagmas1” olarak adlandirir (Kaya, 1998: 35).

16



Bu ¢ercevede, demokratik altyapinin tam anlamiyla yerlesmedigi, siyasal ve toplumsal
diizensizligin, istikrarsizligin ve kargasanin hakim oldugu toplumlarda karizmatik liderlerin
ortaya c¢ikma olasilifinin daha yiiksek oldugu soylenebilir. Bununla birlikte karizmatik
liderlik yalnizca kriz dénemlerinde degil, ayn1 zamanda koklii ve radikal degisimlerin gerekli
oldugu zamanlarda da sahneye c¢ikmaktadir. Toplumlarin yenilenme, doniisiim ve yeniden
yapilanma ihtiyaci hissettikleri donemlerde, karizmatik lider figiiri etkili bir rol

iistlenmektedir (Giil ve Col, 2003: 28).

Ozetle, karizmatik liderlerin ortaya cikisin1 kolaylastiran unsurlar veya toplumsal

kosullar asagidaki sekilde siralanabilir (Giil ve Col, 2003: 28):

Izleyicilerin gorev ve rollerinin belirli bir ideoloji ile iliskilendirilmesi,

Mevcut kosullardan duyulan yogun tatminsizlik ve adaletsizlik algisinin
yaygin olmasi,

Gergekte var olmayan sorunlarin suni sekilde giindeme getirilmesi,

Geleneksel yontemlerin degerini yitirmesi ve etkisiz hale gelmesi,

izleyicilerin kimlik ve degerlerinin liderin vizyonuyla uyum gostermesi,

Orgiitsel baghlig1 saglayan giiclii bir misyona sahip olunmast,

Orgiitte gok sayida bireyin yetersizlik, korku, sugluluk, pismanhk veya
diismanlik gibi olumsuz duygular yasamasi,

Bastirilmis duygu ve tepkileri harekete gecirecek giiclii bir “dava” nin varhigi.

2.1.4. Karizmatik Liderlerin Ozellikleri

Liderlik, tarihsel siiregte uzun yillar boyunca bireylerin sahip oldugu mistik ve kisisel
karizma ile iligkilendirilmistir. Ornegin, Charles de Gaulle, George Washington, Martin
Luther King ve Atatiirk gibi isimler, toplumlar tarafindan sira dis1 6zelliklere sahip kisiler
olarak goriilmiis ve karizmatik kisilikleriyle 6ne ¢ikmislardir. Bu liderleri toplumdaki diger
bireylerden ayiran temel 6zelliklerin neler oldugu; hangi diisiince, davranis ve vizyonlariyla
farklilik yarattiklart sorusu, hem toplumun hem de bilim insanlarinin ilgisini canli tutan

Oonemli bir tartisma konusudur.

Bu nedenle son yillarda karizmay1 orgiitsel liderlik baglaminda ele alan arastirmalarda

onemli bir artig gozlemlenmektedir. Arastirma sayisindaki bu ylikselisin temel nedenleri
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arasinda, liderligin yalnizca siyasal ya da askeri alanlarda degil; hiikiimet, akademi, ekonomik
yapt ve genel anlamda orgiitlerde iistlendigi roliin kritik 6neminin anlasilmasi yer almaktadir
(Giil ve Col, 2003: 107). Karizmatik liderlik alanindaki icra edilen ¢alismalar, bu tiir liderlerin
kendilerine 0zgii davranis bicimlerine ve ayirt edici 6zelliklere sahip oldugunu ortaya
koymaktadir. Asagida, cesitli arastirmacilar tarafindan tanimlanan karizmatik lider

ozelliklerine iliskin goriigler sunulmaktadir.

House’un modeline gore karizmatik liderlerin kisisel nitelikleri ii¢ temel baglik altinda

ifade edilebilir:

Ust diizey bir 6zgiivene sahip olma ve takipgilerine de benzer bir 6zgiiven
kazandirma,

Giglii bir etkileme ve baskinlik arzusu sergileme,

Kendi inang¢larinin ahlaki ve dogruluk agisindan iistiin olduguna duydugu

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

Karizmatik liderligin yiiksek diizeyde Ozgiivene sahip olma, etkileyici konusma
becerisi, inan¢ ve ideallerinde etik bir durus benimseme, net hedefler ortaya koyma Giiglii
ikna yetenegi gibi Ozellikleri takipgileri iizerinde duygusal ve davranigsal bir yonlendirme

giicli olusturmalarinin temelini olusturur.

Conger ve Kanungo, karizmatik liderlik davranislarini agiklayan modelinde, karizmay1
orgiit iiyeleri tarafindan lidere atfedilen bir 6zellik olarak ele almis ve karizmatik liderlerin
belirgin kisisel ve davranigsal 6zelliklerini bes temel baslik altinda toplamistir (Oktay ve Giil,
2003: 405-407):

Vizyon belirleme,

Uye ihtiyaglarina duyarhlik,
Cevresel duyarlilik,

Kisisel risk iistlenme,

Alisilmamis davranis sergileme.

Bunun yam sira karizmatik liderler, giiclii bir 6z-inanca sahip olup takipcileriyle

aralarinda mesafe olusturmazlar. Orgiitiin temel degerlerine Snem verirler ve bireysel ¢ikarlar
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geri planda birakarak, orgiit icinde "biz" duygusunu her kademede hissettiren bir liderlik

anlayis sergilerler.

Gardner ve Avolio’ya gore karizmatik liderlerin temel Ozellikleri sOyle

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

Orgiitiin vizyonuna enerji ve canlilik kazandirma,
Sozlii veya sozsiiz mesajlarla etkili iletisim kurma,
Ahlaki ilkelere bagli ve tutarli bir durus sergileme,
Orgiit iiyelerinin performanslarin1 yonlendirme,

Uyelerden yiiksek performans bekleme ve bunu tesvik etme.

House modeli, Conger ve Kanungo modeli ile Gardner ve Avolio basta olmak {izere
arastirmalarla karizmatik liderlerin 6zellikleri su sekilde ifade edilmistir. Karizmatik lider;
giiclii bir iradeye sahip olan, orgiit tiyeleri ve takipgileri tarafindan ortak ses olarak kabul
edilen, orgiit tiyeleri arasinda dengeli iligkiler kuran, kisisel gii¢ ve otorite insa eden, Sira disi
enerji ve motivasyon sergileyen, yiiksek diizeyde Ozgiivene sahip olan, belirgin amaglar
ortaya koyma ve bu amagclara ulagsmak i¢in takipcileri motive eden, etkili ve hizli iletisim
kurabilen, yiiksek performans sergileyen, ahlaki degerleri davraniglarina yansitma ve giiglii
inanglara sahip olan, vizyon gelistiren, vizyona dinamizm katma ve bunu etkili bicimde
paylasabilen, yol gosterici rol iistlenme ve ikna becerisi yiiksek olan, kendine 6zgii bir kiiltiir
olusturarak izleyicileri etkileme giiciine sahip olan, Kisisel risk alarak sorumluluk duygusunu
orgiit icinde yayabilen, Qiiclii irade ve planlama yetkinligi gosteren, Statiikoyu degistirme

konusunda miicadeleci ve yenilik¢i olan lidere denilmektedir.

Bu dogrultuda karizmatik liderlik yalnizca dis goriiniis veya etkili hitabetle degil; ayni
zamanda yukarida siralanan psikolojik, davranigsal ve sosyal becerilerin biitiiniinii kapsayan
cok yonli bir liderlik tarzidir. Bu Ozellikleri belirledikten sonra, karizmatik liderligin
kuramsal cergevesine onemli katkida bulunan Conger ve Kanungo’nun modelini detayl

bicimde incelemek yararli olacaktir.

2.1.4.1. Vizyon Belirleme

Karizmatik liderlerin en temel 6zelliklerinden biri, orgiitiin gelecegine yonelik agik,

ilham verici ve yon gosterici bir vizyon ortaya koyabilmeleridir. Vizyon, orgiitiin ulagmak
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istedigi ideal durumu ifade eden, calisanlara ortak bir amag¢ duygusu kazandiran stratejik bir
rehber niteligi tasimaktadir (House, 1977). Karizmatik liderler, mevcut durum ile ulagilmasi
hedeflenen gelecek arasindaki farki net bigimde ortaya koyarak izleyicilerinde degisim

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

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

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

Karizmatik liderlerin vizyonu, orgiit iiyelerini ortak bir amacg etrafinda birlestiren

giiclii bir ¢ekim alani yaratir. Vizyonun agik ve anlamli olmasi, calisanlarin orgiitsel

bagliliklarin1 ve motivasyonlarimi artirarak orgiitsel biitiinlesmeyi giiclendirir (Giil ve Col,

2003).

2.1.4.2. Uye ihtiyaclarina Duyarlihk

Orgiit iiyelerinin ihtiya¢ ve duygularmna karsi duyarlilk gostermek, karizmatik
liderligin temel Ozelliklerinden biridir. Bu duyarhilik, izleyicilerin kisilik o6zelliklerine,
zevklerine ve bireysel ihtiyaclarina saygi duymayi igerir. Liderin, takipg¢ilerinin beklentilerine
yonelik hassasiyeti, onlar1 Orgiite daha gii¢lii bir sekilde baglayan 6nemli bir faktordiir

(Baltas, 2000: 137).

Karizmatik liderlerin, izleyicilerinin ihtiyaclarina kayitsizlik gostermeleri, onlarin
pesinden siiriikleyici bir etkiye sahip olmalarinin temel nedenlerinden biridir. Orgiit iiyesi,
liderinin kendi istek ve beklentilerine dnem verdigini hissettiginde Orgiite daha giiglii bir
baglilik gosterir. Bu bag, liderin takipgileriyle kurdugu samimi iletisim sayesinde etkilesimli

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

Karizmatik liderler, izleyicilerinin ihtiyaglarina duyarlilik gosterirken ayn1 zamanda
onlarin kisisel ve sosyal becerilerini gelistirmelerine de katki saglarlar. Bu yoniiyle karizmatik
liderlerin yalnizca orgiit i¢i siireclere degil, ayn1 zamanda sosyal ¢evreye de duyarli olduklar

sOylenebilir (Giil ve Col, 2003: 115).
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Liderler icin etkili iletisim biiyilkk 6nem tasir. Bir liderin takipgileri tarafindan
inandiric1 bulunmasinin temel yolu, onlarla kurdugu giiclii iletisim bagindan gecer. Insanlarla
etkili bi¢imde iletisim kurabilen liderler, izleyicilerine yol gdésterme ve onlarin ihtiyaglarini
karsilama noktasinda daha basarili olurlar. Bu durum, takipgilerin zorluklarin iistesinden daha

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

2.1.4.3. Cevresel Duyarhhk

Karizmatik liderler, yalnizca Orgiit i¢i dinamiklere degil, ayn1 zamanda Orgiitii
cevreleyen ekonomik, sosyal, teknolojik ve kiiltiirel gelismelere karsi da yiiksek diizeyde
duyarlilik gosterirler. Cevresel degisimleri dogru analiz edebilme yetenegi, liderin belirsizlik

ve kriz ortamlarinda 6rgiite yon verebilmesini miimkiin kilmaktadir (House, 1977).

Bu liderler, ¢evrede ortaya c¢ikan firsat ve tehditleri erken fark ederek oOrgiitiin bu
gelismelere uyum saglamasina Onciiliik ederler (Conger ve Kanungo, 1998). Cevresel
duyarlilik, karizmatik liderin yalnizca bugilinii degil, gelecegi de sekillendirebilme
kapasitesini ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle karizmatik liderlik, orgiitlerin degisen gevre

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

2.1.4.4. Sira Dis1 Davranmislar Sergileme

Karizmatik liderlerin belirgin 6zelliklerinden biri de sira dist  davraniglar
sergilemeleridir. Bu tlir davraniglar, yasalara veya etik ilkelere aykiri olmay1 gerektirmez;
aksine, yerlesik ve yaygmn kabul goren kaliplarin disinda hareket etmeyi ifade eder.
Karizmatik liderler, oOrgiitin amaclarina ulasabilmek igin alisilmamis yollar dener,
beklenmedik stratejiler gelistirir ve takipgileri sasirtan 0zgiin davranis bicimleri ortaya

koyarlar. Bu yaklagim, onlarin liderlik tarzina dinamizm ve dikkat ¢ekicilik kazandirir.

2.1.4.5. Kisisel Risk Ustlenebilme

Karizmatik liderlerin ayirt edici 6zelliklerinden biri, yerlesik diisiince kaliplarmin
disina ¢ikabilme cesaretidir. Bu liderler, oOrglitsel sorunlara geleneksel ¢oziimler yerine

yenilik¢i ve 6zgiin yaklagimlar gelistirmeyi tercih ederler (Conger ve Kanungo, 1998).

Sira dis1 davranislar, kurallara aykirilik anlamina gelmemekte; aksine, alisilmis

yontemlerin sorgulanmasi ve daha etkili ¢oziimler {iretilmesini ifade etmektedir. Karizmatik
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liderler, bu yonleriyle izleyicilerinde hayranlik ve giiven duygusu olusturarak orgiit iginde

yaraticiligi tesvik ederler (Bass, 1990).

2.1.4.6. Statiikoyu Siirdiirmeme

Karizmatik liderler, de§isimin Onciisii olan liderlik tarzini benimserler. Onlarin en
belirgin 6zelliklerinden biri, mevcut durumu korumaktan ziyade yeniligi ve doniisiimii tesvik
etmeleridir. Bu liderler, statiikonun siirdiiriilmesine kars1 ¢ikarak, orgiitii ileri tagiyacak yeni
yollar ararlar. Amagclarina ulasmak i¢in geleneksel yontemleri tekrar etmek yerine, alisilmisin
disina c¢ikarak kokli degisiklikler yapmay1 tercih ederler. Bu yonleriyle karizmatik liderler,

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

Karizmaya Atif Kurami’n1 diger karizmatik liderlik kuramlarindan ayiran en temel
nokta, Conger ve Kanungo’nun karizmayi1 mistik, dogustan gelen bir 6zellik olarak degil,
liderlerin 6grenip sergileyebilecegi bir yetkinlik olarak tanimlamalaridir. Bu yaklasima gore
karizma, yalnizca istisnai kisilerin degil, belirli davranigsal kaliplar1 benimseyen pek ¢ok
liderin de gosterebilecegi bir niteliktir. Dolayistyla karizmatik algi, liderin davranigsal
ozellikleri sonucu izleyiciler tarafindan olusturulmaktadir. Her ne kadar karizmanin etkisi,
liderin vizyonunu izleyicilere aktarma becerisi agisindan farklilik gosterebilse de, modelin
onerdigi davranigsal yonelimlere odaklanmak, karizmatik lider olarak algilanma olasiligini

arttirmaktadir (Conger ve Kanungo, 1994: 24-27).

2.1.5. Karizmatik Liderlik Teorileri

2.1.5.1. Weber’in Otorite Yaklasimi

Karizma kavrami, sosyal bilimler literatiiriine ilk kez Max Weber tarafindan
kazandirilmis olup, Weber bunu Biirokrasi Modeli c¢ercevesinde “karizmatik otorite”
(karizmatik yetki) kavramiyla iliskilendirmistir (Secil, 2001: 89). Weber, otoriteyi, belirli bir
kaynaktan gelen emirlere grup iiyelerinin uyma olasilig1 olarak tanimlar ve bu temelde {i¢ tiir
otorite bi¢imi belirler: geleneksel otorite, yasal-ussal (rasyonel) otorite ve karizmatik otorite
(S1gr1 ve Dinger, 2013: 199).

Weber’e gore geleneksel otorite, koklii adet ve geleneklere dayanirken; yasal-ussal

otorite, belirli kurallar ve hukuki normlara olan bagliligi ifade etmektedir. Buna karsin
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karizmatik otorite ise, bireyin sahip oldugu olaganiistii nitelikler, liderlik karizmasi ve

izleyenler iizerinde yarattig1 giiclii etki ile iligkilidir (Alpay, 2009: 498-499).

Geleneksel otorite, koklii kiiltiirel degerlerin, geleneklerin ve gegmisten
aktarilan uygulamalarin kutsallastirilarak mutlak dogru kabul edilmesi esasina dayanir. Bu
otorite tiirli, bireylerin ge¢cmise duyduklari saygi nedeniyle davraniglarini siirdiirmelerini
saglar.

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

Karizmatik otorite ise, liderin sira dis1 kisisel ozellikleri, karizmasi ve
takipgileri lizerinde uyandirdig1 hayranlik sonucunda ortaya cikar. 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 kisiler, nesilden nesile aktarilan 6rf ve adetleri temel alarak toplumu yonetir.
Gliciin devri de ¢ogunlukla soya bagli gergeklesir; 6rnegin monarsik sistemlerde, hiikkiimdarin
ardindan onun en biiyiikk oglunun tahta gegmesi bu uygulamaya ornek gdosterilebilir. Buna
karsilik ussal-yasal otorite sisteminde, mesruiyet ve otorite, rasyonel ilkelere, hukuki
diizenlemelere ve yazili kurallara dayanir. Bu yapida hi¢ kimse yalnizca dogustan geldigi
aileye mensup oldugu i¢in otorite sahibi olamaz. Weber’in siniflandirmasina gore her iki
otorite tiirii de belirli normlara dayanirken; karizmatik otorite tamamen farkli bir temele
sahiptir. Karizmatik otorite, liderin toplum tarafindan olaganiistii, sira dis1 ve hatta kutsal
nitelikler tagidigina inanilmasi sayesinde mesruiyet kazanir. Weber’e gore karizmatik liderler,
otoritelerini ne hukuki statiilerden ne pozisyonlardan ne de geleneksel gii¢lerden elde ederler;

karizma, dogustan gelen ve nadir goriilen bir niteliktir (Celik, 2015: 106).

Weber, karizmanin &zellikle toplumsal kriz donemlerinde belirginlestigini ve bu
siirecte olaganiistii bir liderin ortaya ¢ikarak ¢6ziim Onerilerinde bulundugunu ifade eder. Bu
baglamda karizma, liderin sundugu radikal ¢oziimiin takipgiler tarafindan benimsenmesi ve
Uygulanabilir olarak algilanmasiyla devreye girer. Izleyiciler, liderin sundugu ¢oziim
Onerilerinin basartya ulagmasina taniklik ettikce, lidere atfettikleri olaganiistiilik duygusu

pekisir ve karizmatik otorite insa edilir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 263).
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Weber’e gore karizmatik liderler; tarihte peygamberler, askeri komutanlar ve siyasi
onderler gibi toplumsal doniisiim siireglerinde ortaya ¢ikan figiirlerdir. Weber, karizmatik
liderlik olgusunu, liderin sahip oldugu sira dis1 nitelikler ve takipgileri lizerindeki 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 yaklasimlar1 ¢ergevesinde belirli 6zellikler
etrafinda tanimlanmistir. Bu liderlik tiiriinde liderin, dogustan gelen, olaganiistii veya ilahi
kabul edilen niteliklerle donatildigi varsayilir. Dahasi, karizmatik liderler, sadece mevcut
sosyal kriz anlarinda ortaya ¢ikmakla kalmaz; krizi ongdérme veya mevcut durumu firsata
cevirmek icin kriz ortam1 yaratma becerisine de sahiptir. Bu kritik durumlar karsisinda lider,
geleneksel yontemlerden ayrilan, radikal ¢oziimler sunar. Liderin bu ¢dziimlerle basar1 elde
etmesi, takipgilerin onun olaganiistii giiglere sahip oldugu inancini giiglendirir ve lidere olan
baglhilig1 saglamlastirir. Dolayisiyla karizma, liderin bireysel 6zellikleri, sosyal baglam ve

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

2.1.5.2. 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 uzaklasarak, karizmanin kaynagini liderin kisilik
ozelliklerine, davranigsal egilimlerine ve durumsal etmenlere odaklar (Aslan, 2009:259).
House, bu teoriyi gliglendirmek amaciyla mesai ¢alisanlariyla birlikte 31 Amerika Birlesik
Devleti bagkan1 6zelinde bir arastirma yiritmistir (Kiling, 1996:75). Bu dogrultuda
karizmatik lider, yiiksek diizeyde 6zgiiven sergilemeli, iyi bir sozsiiz iletisim becerisine sahip
olmali, vizyonunu takipcilerine agikca aktarabilmeli ve bulundugu ortamda etki giiciine
ihtiya¢c duymalidir. Ayrica, karizmatik liderin kendi inanglarinimn ahlaki dogrulugu konusunda

da kendinden emin olmasi, modelin vurguladigi 6nemli bir 6zelliktir (House, 1992:9).

House’a gore karizma, yalnizca spesifik bir liderlik tiirii degil, ayn1 zamanda modern
liderlik kuramlarinin tamamina niifuz eden temel bir kavramdir. Ona gore ¢agdas liderlik
yaklasimlarinin ortak noktasi, liderin grup iiyelerinin bireysel ¢ikarlarii kolektif hedeflere
dontistiirebilmesi, onlarin deger ve oOnceliklerinde anlamli bir degisim yaratabilmesidir.

House, onceki davranigsal ve durumsal liderlik teorilerinin daha ¢ok performans ve is tatmini
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gibi sonu¢ degiskenlerine odaklandigini belirtirken; ¢agdas liderlik yaklagimlarinda 6nemli
olanin takipgilerin orgiite bagliligini artirmak, onlar1 6rgiitsel misyon ve vizyon dogrultusunda
beklenenin dtesinde bir performansa ydneltmek oldugunu vurgulamaktadir (Ozalp ve Ocal,

2000: 213-214).

House un yaklagimiyla karizmatik liderler, takipgileri iizerinde derin bir duygusal ve
psikolojik etki yaratma kapasitesine sahiptir. Bu etki 6yle guigliidiir ki, grup tyeleri liderin
inang ve degerlerini tartismasiz bicimde dogru kabul eder, lidere kars1 goniilden bir baglilik
gelisgtirir ve Orgilitin misyonu dogrultusunda belirlenen yiiksek performans hedeflerine
ulagsmak i¢in yogun ¢aba gosterirler. Karizmatik liderin bu etkileyici yoni, takipgilerin 6rgiit

adina {istiin bir motivasyonla hareket etmesini miimkiin kilar (Aykanat, 2010: 204).

House’ un karizmatik liderlik anlayisi, liderin takipgileri tizerinde gii¢lii bir etkide
bulunmasini saglayan belirli davranigsal unsurlar1 6n plana ¢ikarir. Bu gercevede karizmatik
liderlik, liderin vizyonunu nasil olusturdugu, bunu nasil ifade ettigi ve takipgilerini nasil
motive ettigiyle yakindan iligkilidir. House’un karizmatik lider davraniglarini su alt1 bashk

altinda toplamak miimkiindiir (House, 1992: 8):

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

2. Uzun vadeli hedefleri wvurgulamak: Karizmatik lider, kisa vadeli
kazanimlardan ¢ok, uzun vadeli hedeflere ve bu hedeflerin yaratacagi olumlu sonuglara
odaklanir; aynt zamanda topluluk bilincini giliclendirecek etkili konugmalar yapar ve bunu
yaparken takipeilerin kisisel degerlerine duyarlilik gosterir.

3. Rol model olusturacak davranislar sergilemek: Lider, kendi davranislariyla
takipgilerine drnek olur ve vizyonun gerektirdigi tutumlari kisisel olarak ortaya koyar.

4. Yiiksek performans beklentilerini net bicimde ifade etmek: Takipgilerden
beklenen basari diizeyi acikca belirtilir ve bu beklentiler 6rgiitsel misyonla uyumludur.

5. Takipgilerin kapasitesine giiven duydugunu gostermek: Grup iiyelerinin
belirlenen hedeflere ulasabilecegine dair giiglii bir gliven ifade edilir; bu giiven agikca dile

getirildiginde ¢alisanlarin 6z-yeterlik algisi giiclenir.
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6. Gidiileyici davraniglar sergilemek: Lider, grup iiyelerini orgiitsel amaclara

yonlendirmek i¢in ¢esitli motivasyon teknikleri kullanir ve duygusal cosku olusturur.

House’ un ilerlettigi teori ile bu alanda 1980’lerden 6nce gelistirilmis olan en kapsamli
teoridir. Bununla birlikte teoride bazi mechul durumlar bulunmaktadir. Ornegin, karizmanin
davranigsal egilimlerin bir sonucu olarak m1 ortaya ¢iktig1 yoksa karizmatik kisiler tarafindan
dogal bigimde mi sergilendigi agik 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 6zellik olmaktan ¢ikararak
gozlemlenebilir davranigsal temellere oturtmasi agisindan literatiirde 6nemli bir yer edinmistir

(Kiling, 1996: 81).

2.1.5.3. Conger 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”
oldugunu savunan yaklagimdir. Bu teoriye gore karizma, liderin kendisinden ziyade,
takipgilerin liderde algiladigi 6zelliklerin bir sonucudur. Bir baska ifadeyle bir lider ne dlciide
karizmatik goriiliiyorsa, o Olgiide karizmatiktir. Conger, 1989 yilindaki ¢alismasinda bu
yaklasimi daha da somutlastirarak karizmanin, grup iiyelerinin herhangi bir kisiye yaptiklari
psikolojik bir atif oldugunu vurgulamistir. Bu nedenle teori, liderlerin hangi davraniglarinin
takipgiler tarafindan karizmatik olarak algilandigim1 belirlemeye odaklanir. Liderin hangi
davraniginin karizma algisin1 dogurdugu saptandiginda, bu kavramin dogasii belirtmek de

miimkiin hale gelmektedir (Oktay ve Giil, 2003: 405).

Conger ve Kanungo modellerinde liderlik siireci, davranigsal bilesenler {izerinden {i¢
asamada ele alinmaktadir. Bu safhalardan ilki ¢evresel degerlendirme asamasidir. Bu safhada
karizmatik lider, farkli yoneticilerden farkli olarak grup temsilcileri tarafindan mevcut
durumda degisimi arzulayan ve degisim ihtiyacin1 dogru okuyabilen bir kisi olarak
algilanmaktadir. Lider bu asamada c¢evresel firsatlara duyarlilik gosterir, Orgiitlin mevcut
kosullarin1 elestirel bicimde degerlendirir ve grup iiyelerinin ihtiyaglarint yiiksek diizeyde
onemser. Dolayisiyla karizmatik liderin degisim talebini hissettirmesi ve mevcut durumu
yeniden sekillendirme istegi, takipgilerin algis1 acisindan kritik bir noktadir (Celik, 2015:
108).
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Ikinci safha, cevresel degerlendirmeler sonucunda &rgiit icin stratejik bir vizyonun
belirlenmesini kapsamaktadir. Bu agsamada karizmatik lider, orgiitiin degerleri ve uzun vadeli
hedefleri dogrultusunda ideal bir gelecek kurgular ve bu vizyonu grup iiyelerine agik, anlagilir
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 ii¢lincli asamada ise grup iyeleri, liderin Orgiitsel amaglara ulagmak adina kisisel risk
almaya istekli oldugunu diistinmeye baslarlar. Bu asamada lider; Ornek teskil edecek
davraniglar sergiler, gerektiginde alisilmadik yontemler dener ve takipgiler i¢in bir rol modeli
haline gelir. Liderin bu davraniglar1 orgiit iiyeleri tarafindan igsellestirilir ve tekrarlanir. Bu
stireglerin tamamu, lider ile grup iiyeleri arasinda gii¢lii bir giiven iligkisi kurulmasina énemli

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

Conger ve Kanungo, gelistirdikleri karizmatik liderlik kuramini 6lgebilmek amaciyla
1994 yilinda bir 6lgme araci gelistirmis ve karizmatik lider davraniglarini alti temel boyutta
simiflandirmistir. Bu boyutlar; vizyon belirleme, iiye ihtiyaclarina duyarlilik gdsterme,
cevresel duyarlilik gdsterme, sira disi davranislar sergileme, kisisel risk iistlenebilme ve
statiikoyu siirdiirmeme seklindedir. Belirtilen bu alti boyut, teorinin ii¢ asamali yapisiyla
dogrudan iligkilidir. Cevresel duyarlilik, tliye ihtiya¢larina duyarlilik ve statiikoyu siirdiirmeme
boyutlar1 birinci asama olan ¢evresel degerlendirme siirecinin davranigsal gostergeleridir. Bu
boyutlar, liderin ¢evresindeki imkan ve sakincalar1 algilayabilme, grup mensuplarinin beceri
ve ihtiyaglarina duyarlilik gésterebilme ve mevcut durumu degistirme yoniindeki istekliligini
yansitir. Ikinci asama olan stratejik vizyon olusturma siireci ise vizyon belirleme boyutuyla
iligkilidir ve liderin etkili iletisim becerileriyle ilham verici bir gelecek tasavvurunu
takipgilere aktarabilme yetenegini icerir. Uglincii asama olan uygulama asamasi ise kisisel
risk listlenebilme ile sira dis1 davraniglar sergileme boyutlarinda somutlasir. Bu asamada lider,
orglitsel amaclar dogrultusunda kisisel risk almaktan c¢ekinmeyen, gerektiginde alisilmisin
disinda yontemlere basvuran bir rol model haline gelir. Conger ve Kanungo’ya gore bu
davranig kaliplari, takipcilerin lidere duydugu bagliligin zaman i¢inde giiclenmesini

saglamaktadir (Celik, 2015: 109).

Conger ve Kanungo’ ya gore karizmatik bir lider, zamam geldiginde kendisinin

siradis1 yetenege sahip olan bir birey olarak algilanmasini saglayabilen bir liderdir. Boyle

27



durumlarda grubun iiyeleri bu tiir liderleri yalnizca resmi otoriteden ziyade, siradisi bir algi

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

2.1.5.4. Shamir ve Digerlerinin Benlik 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 almustir. Fakat House’ un teorisinden farkli olarak Benlik Teorisi,

107).

Shamir’in onciiliigiinde 1993 yilinda gergeklestirilen arastirmada, karizmatik liderligin
grup tyelerinin performansi ve tutumlari lizerindeki etkisini inceleyen Onceki teorilerin eksik
biraktig1 bir nokta ele alinmis ve bu dogrultuda karizmatik liderligin etkilerini agiklamaya
yonelik bir motivasyon modeli gelistirilmistir. Arastirma, bireylerin davraniglarini yalnizca
rasyonel standartlara gore agiklamanin yetersiz oldugunu, davramislarin duygular, kisisel
tercihler ve benlik algisi ile yakindan iligkili oldugunu vurgulamaktadir. Bu kapsamda

gelistirilen motivasyon modelinin temel varsayimlar su sekilde 6zetlenebilir:

Insan davramglar1 yalmzca digsal standartlarla belirlenemez; bireyin
davraniglari, duygulari, kisiligi, begenileri ve benlik algisiyla iligkilidir. Birey davranislari
aracilifiyla kimligini insa eder ve siirdirtir.

Insanlar &zsaygilarii muhafaza etmeye ve gelistirmeye motive olurlar.
Ozsaygi; basari, giig, yetkinlik ve gevresel hakimiyet gibi unsurlara dayanirken, 6z deger
bireyin sahip oldugu ahlaki normlar ve davraniglarla iliskilidir.

Insanlar benlik kavrami ile davranislar1 arasindaki tutarliligs siirdiirmeye ve
giiclendirmeye calisirlar. “Oz tutarlilk” olarak ifade edilen bu durum, bireyin geg¢misi,
bugiinii ve gelecegi ile davraniglar1 arasinda bir anlam biitiinliigli kurarak motive olmasini
saglar.

Bireyler, belirsizlik durumlarinda dahi inangla motive olabilirler. Hedeflerin
tam tanimlanmadig1r veya Odiillendirmenin diisiik oldugu ortamlar bile gelecege dair umut
veriyorsa, bu durum birey i¢in 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).
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Benlik Teorisi kapsaminda karizmatik liderligin izleyiciler iizerindeki etkisini
aciklamak amaciyla dort temel sosyal etkilesim boyutundan s6z edilmektedir: bireysel(kisisel)
Ozdeslesme, sosyal 6zdeslesme, igsellestirme ve 6z fayda. Bu boyutlar, lider ile izleyiciler
arasindaki psikolojik etkilesimin nasil sekillendigini anlamada ©Onemli bir c¢ergeve

sunmaktadir (Kiling, 1996: 89-91).

Benlik Teorisi, karizmatik liderligin yalmizca davranigsal yonleriyle degil, ayni
zamanda lider—izleyen iliskisini sekillendiren psikolojik siireglerle de yakindan
ilgilenmektedir. Teori, karizmatik liderligin etkisini agiklarken onceki yaklagimlarin ¢cogunda

eksik birakilan “izleyicinin igsel giidiileri nasil harekete gec¢iyor?” sorusuna odaklanmaktadir.

Bu bakis agisina gore karizmatik lider, grup iiyelerine beklentinin {izerinde performans
gosterebileceklerini telkin eden ve bunu agikca ifade eden bir figiirdiir. Liderin bu giliven
veren yaklasimi, izleyenlerin hem Ozsaygilarim1 giliclendirir hem de basariya
ulasabileceklerine yonelik 6z yeterlik algilarini artirir. Boylece birey, kendisini grubun bir

pargasi olarak daha degerli gormeye baslar.

Teori ayrica karizmatik liderin yalnizca bireysel motivasyon yaratmadigini, ayni
zamanda grup kimligini pekistirerek toplu motivasyonu da gii¢clendirdigini savunur. Lider,
semboller, sloganlar ve Orgiitiin gecmisine iliskin anlam yiikleyen hikayeler kullanarak
izleyenlerde sosyal 6zdeslesmeyi pekistirir. Bu durum, bireylerin orgiit ¢ikarlarimi kendi

kisisel ¢ikarlarinin 6niine koymasina zemin hazirlar; yani toplu 6z fayda duygusu gelisir.

Benlik Teorisi'nin bir diger vurgusu, karizmatik liderlerin ¢ogu zaman “geleneksel
kaliplarin disia ¢ikan”, ideolojik yonii giiglii davranislar sergilemesidir. Lider, vizyonuna
duydugu sarsilmaz inanct hem sdylemleriyle hem de gerektiginde kisisel fedakarliklarda
bulunarak gosterir. Bu tutum, izleyicilerin lidere duydugu giiveni artirir ve belirlenen

vizyonun daha igten bir sekilde sahiplenilmesini saglar.

Ozetle Benlik Teorisi, karizmatik liderligin etkisini agiklarken izleyicilerin benlik
algillarmi, Ozsaygilarmi, topluluk aidiyetlerini ve inang sistemlerini merkeze alarak,

karizmanin psikolojik temelli agiklamasini gelistirmektedir (Kiling, 1996: 88-89).
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2.1.5.5. Bass’in Doniisiimcii Liderlik Baglantisi

Dontistiimsel liderlik yaklasiminin en 6nemli isimlerinden biri olan Bernard Bass,
House’un karizmatik liderlik modelini temel alarak bu cerceveyi daha da genisletmis ve
teoriye isletmelerdeki liderlik uygulamalarint kapsayacak 6nemli katkilar sunmustur. Bass’in
caligmalari, doniistimsel liderligi yalnizca siyasal veya toplumsal liderlik baglaminda degil,

orgilitsel yapilar i¢inde de agiklanabilir hale getirmistir (Cinel, 2008: 52).

Bass, karizmanin doniisimsel liderlik anlayisinin  merkezinde yer aldigini
vurgulamaktadir. Ona gore karizma, bir lideri siradan yoneticilerden ayiran temel giig
kaynagidir. Geleneksel yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki iligki daha dengeli ve dngoriilebilir
bir yap1 gosterirken, karizmatik lider ile izleyicileri arasindaki bag ¢cok daha yogun ve uclarda
seyreden bir nitelige sahiptir. Bu nedenle grup {iiyeleri, karizmatik liderleri ya derin bir

hayranlikla benimser ya da ayni1 6l¢iide giiclii bir karsitlik gelistirir (Bass, 1985: 34-35).

Bass’in yaklagimi dogrultusunda karizmatik liderlikte belirleyici nokta, liderin kisisel
nitelikleri ile sahibi oldugu gii¢ unsurlarinin olusturdugu etki biitiinidiir. Bu biitiin, grup
tiyelerinde lidere benzemeye yonelik goniilli bir egilim yaratir (Aslan, 2009: 258).
Karizmatik lider, takipgileri agisindan adeta basar1 ve istlinliigiin somut bir gostergesi haline
gelir; bu yoniiyle giiclii bir rol modeldir. Liderin sahip oldugu hitabet becerisi, zor durumlarda
sergiledigi sogukkanlilik, stratejik zekasi ve cevresini harekete gecirebilme kapasitesi,
izleyenlerde derin bir duygusal etki yaratir. Bu etki rasyonel olmaktan c¢ok duygusaldir;
karizmatik lider, takipgilerinin duygularina temas ederek onlar1 motive etme ve yonlendirme

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

Bass, House’ un karizmatik liderlik yaklagimini temel almakla birlikte, karizmatik
etkinin nasil ortaya ¢iktigina iliskin ek degerlendirmelerde de bulunmustur. Bass’a gore
karizmatik liderler, izleyicilerde giiclii duygusal tepkiler yaratarak onlarin tutum ve
davraniglarinda hizli degisimlere zemin hazirlar. Grup iiyeleri cogu zaman karizmatik lideri
siradan bir yoneticinin Otesinde, idealize ettikleri bir figlir olarak algilar; bu nedenle lidere
benzemeyi arzulayarak onun deger ve davraniglarini igsellestirme egilimine girerler. Bu siireg,
izleyicilerin igsel motivasyonunun artmasina, heyecan ve baghlik duygularinin giiclenmesine

katki saglar. Ayrica Bass, grup i¢indeki normlarin paylagilmasinin ve ortak degerlerin
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giiclenmesinin, karizmatik liderligin ortaya ¢ikmasini ve etkili bir bigimde siirdiiriilmesini

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

2.1.6. Karizmatik Liderligin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

2.1.6.1. Karizmatik Liderligin Olumlu Yo6nleri

Karizmatik liderligin en temel 6zelliklerinden biri vizyon gelistirme ve bu vizyonu
orgiit icinde etkili bir bicimde paylagsma becerisidir. Karizmatik liderler, orgiitin mevcut
durumunun oOtesini gorebilme yetenegine sahiptir ve bu sayede calisanlara gelecege dair
anlamli bir yon sunarlar (Bass, 1985). Vizyonun aktarilmasi, sadece sozel bir iletisim siireci
degildir; liderin vizyonu sahiplenmesi, buna iliskin tutku ve 6zgiiven sergilemesi, izleyenler
tizerinde duygusal bir etki yaratir (Shamir vd., 1993). Maxwell (2006), karizmatik liderlerin

vizyonu gerceklestirme giiclerini pozisyonlarindan degil, tutkularindan aldigini ifade eder.

Karizmatik liderler, geleneksel yontemleri ve statilkoyu sorgulama konusunda cesaret
sahibidirler. Amaglarin1 gergeklestirmek ugruna kisisel ve Orgiitsel riskler almaktan
¢ekinmezler (Conger ve Kanungo, 1998). Bu risk alma davranisi, takipgilere de ilham verir ve
liderin yalnizca sdzle degil, eylemle drnek oldugu yoniinde bir alg yaratir. Orgiitsel doniisiim

donemlerinde bu nitelik, izleyicilerin degisim siirecine bagliliklarini artirir.

Karizmatik liderler, “alistlmamis” davramiglar sergileyerek fark yaratirlar. Bu
davraniglar yasal veya ahlaki sinirlar1 zorlamaz, ancak oOrgiit kiiltiirtinde yerlesik kaliplari
kirma potansiyeli tasir (Giil, 2003). Ornegin, is siireglerine iliskin radikal degisiklikler dnerme
veya Orgiitiin temel degerlerini yeniden yorumlama gibi eylemler karizmatik liderligin

yenilik¢i yoniini temsil eder.

Karizmatik liderler, izleyenleriyle giiglii duygusal iliskiler kurabilir ve onlar1 orgiitsel
hedeflere yonlendirebilir. Bu liderlik tarzi, calisanlarin Orgiite olan baghiliklarimi ve aidiyet
duygularint artirir (Gl ve Col, 2003). Takipgiler liderlerine yalnizca saygi degil, ayni
zamanda duygusal yakinlik da hissederler. Bu bag, is tatminini ve Orgiitsel baglilig:

giiclendirir.
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2.1.6.2. Karizmatik Liderligin Olumsuz Yonleri

Karizmatik liderligin en 6nemli risklerinden biri, liderin kendisini o6rgiit i¢cindeki tek
otorite olarak konumlandirma egilimidir. Karizmatik liderlerin kisiye bagli gii¢leri arttikca,
demokratik siirecler zayiflayabilir ve karar alma mekanizmalar1 tek merkezli hale gelebilir
(Yukl, 1999). Bu durum, orgiit iginde elestirel diisiincenin zayiflamasina ve uzun vadede

kurumsal esnekligin azalmasina yol agar.

Bazi karizmatik liderler kisisel ¢ikarlart dogrultusunda izleyicilerini manipiile edebilir.
Bu tarz liderlik, ozellikle kisisellestirilmis karizmatik liderlik biciminde ortaya cikar ve
takipgilerin duygularini 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 yikict sonuglara siiriikledigi

bilinmektedir (Conger, 1990).

Karizmatik liderler, asir1 idealize edildiklerinde oOrgiitte elestirel diisiince ve geri
bildirim siiregleri zarar gorebilir. Takipgilerin lidere duydugu duygusal baglilik, onlarin
bagimsiz degerlendirme ve elestiri yapma kapasitelerini bastirabilir (Trice ve Beyer, 1986).

Bu durum, 6zellikle degisim donemlerinde 6rgiitiin rasyonel analiz yetenegini sinirlar.

Karizmatik liderligin siireklilik sorunu da literatiirde tartisilan bir diger olumsuz
yoniidiir. Liderin Orgiitten ayrilmasi, kriz yasamasi veya inandiricilifini  kaybetmesi
durumunda takipgilerde hayal kirikligi ve motivasyon kaybi dogabilir (Beyer, 1999). Bu

nedenle karizmatik liderligin etkisi ¢ogu zaman liderin varligina siki sikiya baglidir.

2.1.7. Karizmatik Liderligin Ortaya Cikisim1 Etkileyen Faktorler

Karizmatik liderlik, tarihsel siire¢ icerisinde yalnizca bireysel bir 6zellik ya da kisisel
cekim etkisi olarak degil, ayn1 zamanda toplumsal, kiiltiirel, oOrgiitsel ve psikolojik
dinamiklerin bir araya gelmesiyle olusan karmasik bir fenomen olarak ele alinmistir. Bu
dogrultuda karizmatik liderlerin ortaya ¢ikisi, tek yonlii bir aciklamayla sinirlanamayacak
kadar ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir. Literatirde Weber’in karizma kavramini
konumlandirmasi, House’un karizmatik lider davranmiglari, Conger ve Kanungo’nun atifsal

yaklagimi ile Shamir ve arkadaslarinin Benlik Teorisi incelendiginde, karizmatik liderligin
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belirli kosullarda ortaya c¢iktigr goriilmektedir (Weber, 1947; House, 1992; Conger ve
Kanungo, 1994; Shamir, House, Arthur, 1993).

Karizmatik liderligin ortaya ¢ikisini belirleyen faktorler; toplumsal ve ¢evresel
kosullar, orgiitsel kosullar, izleyici Ozellikleri, liderin kisisel ozellikleri, kriz ve degisim

donemleri ile kiiltiirel dinamikler gergevesinde ele alinabilir.

Karizmatik liderligin ortaya ¢ikisini etkileyen en belirgin faktdrlerden biri, toplumsal
diizeyde yasanan krizler ve belirsizlik donemleridir. Weber’e gore karizma, “siradan olmayan
durumlarin ¢agirdig: bir otorite bigimi” olarak, 6zellikle geleneksel ve ussal-yasal sistemlerin
yetersiz kaldigi dénemlerde ortaya cikar. Toplumsal diizeyde ekonomik krizler, savaslar,
siyasi kaos, liderlik bosluklari veya hizli degisim siiregleri gibi olgular, bireylerin giiven ve

yon bulma ihtiyaglarini artirarak karizmatik liderlere olan talebi yiikseltir (Celik, 2015: 106).

Bu donemlerde insanlar, mevcut yapinin ¢éziime kavusturamadigi sorunlara radikal
¢ozlim sunabilecek, vizyoner, cesur ve sira dist Ozelliklere sahip liderlere yonelme
egilimindedir. Bu nedenle karizmatik liderler, krizi yalnizca bir tehdit olarak degil, ayni
zamanda mesru otoritenin yeniden ingasi i¢in bir firsat olarak goriirler. Weber’in ifadesiyle,

“en bunalimli donemler karizmatik 6nderlerin dogusu i¢in elverisli kosullar1 yaratir” (Aslan,

2009:92)

Karizmatik liderligin ortaya ¢ikmasinda liderin kisisel 6zellikleri belirleyici rol oynar.
House’un karizmatik liderlik yaklagiminda, karizmanin temel bilesenleri olarak yiiksek
ozgiiven, etik ilkeler, ideolojik motivasyon, yiiksek etkileme giicii ve olaganiistii iletisim
becerileri vurgulanir (House, 1992: 8). Bu o&zellikler liderin yalnizca izleyiciler iizerinde
etkileyici bir goriinim olusturmasin1 degil, ayni 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 yaklagimda
liderin ¢evresel duyarliligi, sira dis1 davranislar sergilemesi, kisisel risk almasi ve statiikoyu
sorgulamas1 karizmatik Ozelliklerin temel kaynagidir (Celik, 2015: 108-109).Shamir’in
Benlik Teorisi ise karizmanin temelinin motivasyonel siire¢lerde yattigini ifade eder. Buna
gore karizmatik liderler, kisisel 6zdeslesme, sosyal O6zdeslesme ve icsellestirme siirecleri
sayesinde izleyicilerin hedeflerini orgiitsel vizyonla uyumlu hale getirebilir (Kiling, 1996: 89—
91).
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Karizmatik liderlik yalnizca lider odakli bir olgu degildir; izleyicilerin psikolojik
ihtiyaclar1 ve beklentileri de karizmanin ortaya ¢ikisinda kritik rol oynar. Literatiirde,
izleyicilerin karizmatik liderlere yoneliminde 6zellikle su faktorlerin  etkili oldugu

belirtilmektedir:

Kimlik arayisi,

Giiven ihtiyact,

Aidiyet duygusu,
Belirsizlikten kaginma egilimi,
Kahraman arayis,

Duygusal destek ihtiyaci.

Shamir ve arkadaglarinin motivasyon temelli yaklagimina gore, izleyicilerin
0zsaygilarinin giiclendirilmesi, kisisel degerleri ile orgiitsel amaglarin Ortiistiiriilmesi ve toplu

0z faydanin artirilmasi karizmatik liderligi miimkiin kilar (Shamir, House, Arthur, 1993: 580).

Orgiitlerin yapisal 6zellikleri karizmatik liderlerin ortaya ¢ikisini kolaylastirabilir veya
zorlastirabilir. Ozellikle hiyerarsik olmayan, degisime acik, vizyon odakli, hizli déniisiim
yasayan Orglitlerde karizmatik liderlik daha sik goriiliir. Bunun nedeni, bu tiir orgiitlerde
yenilik¢ilik, risk alma, calisan katilimi ve kiiltiirel doniisiim gibi unsurlarin daha 6nemli hale

gelmesidir (Giil ve €81, 2003: 165).

Ayrica Orgiit kiiltiiriiniin, ortak semboller, hikayeler, ritiieller ve degerler iizerine
kurulmus olmasi, karizmatik liderlerin bu kiiltiirii sekillendirme ve yonlendirme kapasitesini
artinr.  Conger ve Kanungo’ya gore karizmatik liderler o6zellikle statiikodan
memnuniyetsizligin artti1, mevcut uygulamalarin yeterli goriilmedigi ortamlarda yiikselirler.
Grup iiyeleri mevcut diizeni “yetersiz, verimsiz veya adaletsiz” buldugunda yeni bir liderlik
arayisina girer. Bu durum karizmatik liderlere, sira disi davraniglar sergileyerek yeni bir
diizen kurma firsat1 saglar. Karizmatik liderler, yenilige acikliklari, radikal degisim Onerileri
ve risk alma davranislariyla statiikoyu siipiiriir ve yerine kendi olusturduklar1 vizyoner diizeni

yerlestirirler (Celik, 2015: 108).

Toplumun kiiltiirel yapis1 da karizmatik liderlik i¢in dnemli bir belirleyicidir. Ozellikle

kolektivist degerlerin baskin oldugu, giiclii lider beklentisinin yiiksek oldugu, toplumsal
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rollerin belirgin oldugu kiiltlirlerde karizmatik liderlik daha kolay ortaya ¢ikar. Tiirkiye gibi
topluluk¢u kiiltiirlerde karizmatik liderlerin popiilaritesi bu nedenle oldukca yiiksektir
(Aykanat, 2010: 204).

Karizmatik liderligin dogusunda liderin iletisim tarzinin etkisi biyiiktiir. Liderin
kullandigi metaforlar, sembolik sdylemler, hikayeler, sloganlar, Kolektif kimligi besleyen
ifadeler, hem kisisel 6zdeslesmeyi hem sosyal Ozdeslesmeyi artirir. Bass ve House’a gore
karizmatik lider, yalnizca yoneticilik yapmaz; ayn1 zamanda giiglii bir anlati insa ederek

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

Karizmatik liderligin ortaya cikisi tek bir faktorle aciklanamayacak sekilde c¢ok
boyutlu bir yapiya sahiptir. Liderin kisisel Ozellikleri, izleyicilerin psikolojik ihtiyaglari,
orgiitsel 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 yaklasimlar, karizmatik liderligin hem bireysel hem sosyal bir olgu

oldugunu gostermistir.

2.2. ISDOYUMU

2.2.1. Is Doyumu Tanim ve Onemi

Is doyumu kavramu &zellikle son yillarda &rgiitsel davranis literatiiriinde énemli bir
baslik haline gelmistir. Bunun temel nedeni, geleneksel yaklasimlarin aksine, oOrgiitlerin
basarisinda belirleyici unsurun teknoloji ya da sermaye degil, insan kaynagi oldugunun
giderek daha fazla kabul gérmesidir. Calisanlarin yaptiklar1 isi benimsemeleri, gorevleriyle
Ozdeslesmeleri ve is siireclerinden haz almalari; performans diizeylerinde artisa, dolayisiyla
orgiitiin genel verimliligine olumlu katki saglamaktadir. Bagka bir ifadeyle, ¢alisanlarin ise
yonelik olumlu tutumlar1 arttikca hem bireysel hem de kurumsal basar1 yiikselmektedir

(Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 2).

Is doyumu literatiirde farkli agilardan ele alinmasina ragmen iizerinde uzlasilan tek ve
kesin bir tanim bulunmamaktadir. Bununla birlikte kavram genel olarak, ¢alisanin yaptigi ise,
isin niteligine, yoneticilerin tutumuna, ¢alisma kosullarina ve isin sundugu sonuglara yonelik

kisisel degerlendirmeleri sonucunda gelistirdigi duygusal tepki seklinde ifade edilmektedir.

35



Baska bir ifadeyle is doyumu, bireyin igine ve is ortamina iligkin algilarmin igsel bir

yansimasi niteligindedir (Cekmecelioglu, 2005: 28).

Is doyumu kavramini aciklayan teorik yaklasimlar farkli bakis acilar1 sunmaktadir.
Vroom, kavrami calisanin orgiitte iistlendigi role yonelik algisal, duygusal ve davranigsal
yonelimlerinin toplami1 olarak degerlendirmektedir. Bu bakis agisina gore is doyumu, bireyin

iste istlendigi sorumluluklara yonelik i¢sel anlamlandirma siireciyle dogrudan baglantilidir

(Aziri, 2011: 77).

Erdil ve calisma arkadaslar ise is doyumunu daha duygusal bir ¢ergevede ele almakta
ve calisanlarin yaptiklari isten ne 6l¢lide mutluluk duyduklarinin bir gostergesi oldugunu
vurgulamaktadir. Bu yaklagimda is doyumu, bireyin is ortamina iliskin hissettigi genel

memnuniyet diizeyiyle agiklanmaktadir (Erdil v.d., 2004: 18).

Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz’e gore i doyumu, ¢alisanlarin isten elde ettikleri maddi
faydalarin yani sira c¢aligma arkadaglariyla uyumlu bir sekilde deger {ireterek ortaya
koyduklar1 ¢iktilardan duyduklar1 hazla ilgilidir. Dolayisiyla is doyumu, sosyal iligkiler ve

isin anlam1 gibi unsurlarla da sekillenmektedir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2013: 37).

Bir diger yaklasim ise Davis tarafindan ortaya konmustur. Davis, i3 doyumunu
calisanin isiyle ilgili memnuniyet veya memnuniyetsizlik durumu olarak tanimlamakta ve
tatminin olusabilmesi i¢in isin Ozellikleri ile calisanin 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 6zellikler, goérev tamimi, geri bildirim
mekanizmalari, yetki diizeyi ve ¢aligma kosullar1 gibi unsurlar ¢alisanin isine yonelik algisini

sekillendirir ve bu alg1 olumlu oldugunda is doyumu artar (Robbins ve Judge, 2012: 74).

Locke ise i3 doyumunu daha kapsamli bir sekilde ele alarak biligsel ve duygusal
stirecleri birlikte degerlendirmistir. Ona gore is doyumu, bireyin is ve ¢alisma deneyimlerini
degerlendirerek ulastigi sonuglarin kiside haz ve memnuniyet duygusu olusturmasidir. Bu
baglamda is doyumu, ¢alisanin isten elde ettigi ¢iktilara ne derece deger atfettigiyle yakindan
iliskilidir (Luthans, 2010: 141).
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Is doyumu kavramu literatiirde ii¢ temel boyut gergevesinde ele almmaktadir. flk
boyut, ¢alisanin belirli bir i durumuna yonelik gelistirdigi duygusal tepkileri ifade eder. Bu
yaklasim dogrultusunda is doyumu dogrudan gozlemlenemeyen, ancak bireyin igsel

degerlendirmeleriyle hissedilebilen bir olgu niteligindedir.

Ikinci boyut, ¢alisanin isten elde ettigi sonuglart beklentileriyle karsilastirarak
degerlendirmesine dayanmaktadir. Ornegin bir ¢alisan, diger calisanlara kiyasla daha fazla
caba gosterdigi halde daha az Odiillendirildigini diistiniirse zamanla isine, mesaideki
calisanlara ve yoneticilerine karsi olumsuz tutumlar gelistirebilir. Bu durum da is
doyumsuzluguna yol agar. Tersine, calisan esit ve adil uygulama gordiigiinii algiladiginda

orgiitiine yonelik tutumu olumlu yonde sekillenir.

Ucgiincii boyut ise is doyumunu, ise iliskin birbiriyle baglantili tutumlarin biitiinii
olarak ele almaktadir. Literatiirde bunlari etkileyen bes temel faktor belirlenmistir: igin

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

Sanayi Devrimi sonrasinda orgiitlerde verimliligi artirma amaciyla ¢esitli caligmalar
yiirlitiilmiis, fakat bu arastirmalar uzun siire insan unsurunu arka planda birakmistir. Dénemin
hakim yaklagimi, bireylerin tamamen rasyonel davranacagi ve maddi kosullar
tyilestirildiginde beklentilere uygun performans sergileyecekleri yoniindeydi. Bu anlayis,
calisanin duygusal, sosyal ve psikolojik yonlerini goz ardi etmistir. Ancak zamanla 6rgiitlerde
artan stres, tlikenmislik ve psikolojik rahatsizliklarin verimliligi olumsuz etkilemesi, insan
davraniglarinin yalnizca ekonomik motivasyonlarla agiklanamayacagini ortaya koymustur. Bu
durum, Orgiitlerde insan faktoriinii merkeze alan yeni arastirma alanlarinin dogmasina neden

olmus ve sonug olarak endiistriyel psikoloji disiplininin gelismesine zemin hazirlamistir.

Endiistriyel  psikoloji, c¢alisanlarin  kendilerini  psikolojik  olarak  giivende
hissedebilecekleri, motivasyonlarini artirabilecekleri ¢alisma ortamlarmin olusturulmasini
amaclar. Bu yaklagim, calisanlar i¢in saglikli bir is yasami olusturmayi, isverenler agisindan
ise verimliligi artirmay1 hedefler. Dolayisiyla ¢alisan, orgiit i¢in yalnizca kullanilabilir bir
kaynak degil; diger kaynaklar1 etkin bicimde harekete gegirerek Orgiitiin hedeflerine
ulagmasini saglayan temel aktordiir (Saklan, 2010: 44-45).
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Is doyumu hem ¢alisan hem de 6rgiit agisindan kritik sonuglar doguran ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Isinden memnun olan ¢alisanlar yalnizca is ortaminda degil, aile ve sosyal
yasamlarinda da daha olumlu davraniglar sergileme egilimindedir. Yiiksek is doyumu; bireyin
enerjisini artirir, iyimserligini gli¢lendirir ve yasam kalitesini genel anlamda yiikseltir. Buna
karsilik, i ortaminda yasanan stres ve memnuniyetsizlik ¢ogu zaman bireyin 6zel yasamina

da yansir ve zamanla kisinin genel yasam doyumunu olumsuz etkileyebilir.

Diisiik is doyumu yalnizca c¢alisan {izerinde degil, orgiit lizerinde de olumsuz sonuglar
yaratir. Isinden memnun olmayan calisanlar bilingli veya bilingsiz sekilde performansi
diisiirerek, kayiplara yol acarak 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,
calisanlarin isten ayrilma davranisinin 6nemli Ol¢lide oOrgiitsel baglilik ve is doyumu

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

Calisanlarin islerine yonelik tutumlarinin 6rgiitsel verimlilik tizerindeki etkisi, 1930’Iu
yillarda ger¢eklestirilen Hawthorne Arastirmalartyla birlikte somut bigimde ortaya konmus ve
bu donemden itibaren is doyumu kavrami akademik literatiirde 6nem kazanmaya baslamistir
(Baysal, 1987). Is, bireylerin hayatinda yalmzca ekonomik bir faaliyet degil; ayn1 zamanda
sosyal, psikolojik ve kiiltiirel gereksinimleri karsilayan ¢ok yonlii bir olgudur. Calisanlar elde
ettikleri gelir araciligiyla kendilerinin ve ailelerinin temel ihtiyaglarini karsilarken, ayni
zamanda toplum icinde statii edinme, sayginlik gérme, sosyal ¢evre olusturma ve topluma

katki saglama gibi sosyal beklentilerini de karsilarlar.

Isin yalnizca fizyolojik degil psikolojik faydalar1 da bulunmaktadir. Is sahibi olmak
bireye basari hissi, kendini gerceklestirme, anlamli bir faaliyet yiiriitme, iiretken olma ve
deger gorme gibi olumlu duygular kazandirir. Dolayisiyla ¢alisanin yaptigi ise yiikledigi
anlam ile is ortaminda yasadigi deneyimler, is doyumunu dogrudan sekillendirmektedir

(Cakar, 2001).

Toplumlarin ekonomik ve sosyal gelisimi, biiylik Olciide is doyumu yliksek
calisanlarin varligiyla iliskilidir. Calisanlarin yasamlarinda bir¢cok tatmin alani bulunsa da,

bunlardan en temel olan1 yapilan isten duyulan memnuniyet diizeyidir (Yesilyaprak, 2006).
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1930’1u yillardan itibaren yapilan bilimsel ¢aligmalarda is doyumu kavramina iliskin
¢ok sayida tanim gelistirilmistir (Balci, 1983). Bu tanimlarin ortak paydasi, is doyumunun
bireyin yaptig1 ise yonelik gelistirdigi duygusal degerlendirmelerden olugmasidir. Cetinkanat
(2000), is doyumunu calisanin isine 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, calisanlarin islerine iliskin
memnuniyet ya da memnuniyetsizlik diizeyi seklinde acgiklamaktadir. 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 yaklagsarak is doyumunu calisanlarin is
ortamlarindan duyduklar1 hosnutluk diizeyi olarak tanimlamaktadir. Shamir ve Salomon’a
gore (1985; akt. Pelit, 2014) i3 doyumu, ¢alisanin yaptig1 isin kendisi acisindan anlamli ve

tatmin edici olmasiyla ortaya ¢ikan olumlu duygusal durumdur.

Is doyumu, ¢alisanlarin islerine yonelik gelistirdikleri tutumlarin bir sonucu olup is
yasamina iliskin duygusal tepkilerini yansitmaktadir (Avsaroglu, Deniz ve Kahraman, 2005).
Calisan, yaptigr isten bekledigi doyumu saglayamadiginda zamanla isine karsi isteksizlik
gelistirmekte ve bu durum is doyumsuzluguna doniismektedir. Is doyumunu etkileyen bircok
bireysel ve oOrglitsel unsur bulunmaktadir. Bu unsurlar, baz1 durumlarda ¢alisanlarin doyum
yasamasina katki sunarken, bazi durumlarda doyumsuzluga yol acabilmektedir. Is doyumu
diisiik olan calisanlarin gorevlerini savsaklama, sorumluluktan kaginma gibi olumsuz is
davraniglar1 sergiledikleri ve bu durumun calisma arkadaslarinin performansini da olumsuz
yonde etkileyebildigi belirtiimektedir (Ozkalp ve Kirel, 2004). Ayni sekilde is doyumunun
disiikliigii, orgiitiin genel isleyis diizeninde aksamalara sebep olmakta ve verimlilik iizerinde

olumsuz sonuglar yaratmaktadir (Erdil ve Keskin, 2003).

Balcr’ya gore 1s doyumu, isin yapisal 6zellikleri ile ¢alisanlarin beklentileri arasindaki
uyumun bir sonucudur (Balci, 1985). Ucret diizeyi, caligma ortami, yapilan isin niteligi ve
terfi olanaklar1 gibi is Ozellikleri ile c¢alisanin bu ozelliklere iliskin beklentileri uyumlu
oldugunda 13 doyumu yiikselmekte; beklentilerin karsilanmamasi durumunda ise is
doyumsuzlugu ortaya ¢ikmaktadir. Bir bagka ifadeyle, calisanin isine yonelik gelistirdigi
duygusal tepkinin niteligi ve yogunlugu, onun is doyumu ya da doyumsuzlugunu

belirlemektedir. Is doyumunun duygusal bir olgu olmasi, yoneticilerin calisanlarin
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beklentilerini dikkate alarak onlarin isten tatmin olmalarmma destek vermelerini gerekli
kilmaktadir. Nitekim yapilan arastirmalar, is doyumunun hem verimlilik artis1 saglayan hem
de orgiitsel davranisin gelisimini etkileyen dnemli bir unsur oldugunu gostermektedir (Iscan

ve Timuroglu, 2007).

Is doyumu, bireyin calistig1 ise iliskin genel degerlendirmesi sonucu ortaya cikan
psikolojik bir durumdur ve birgok unsurun ortak etkisiyle sekillenir. Ucret diizeyi, isin
niteligi, calisma kosullari, terfi ve kariyer firsatlari, meslektaglarla iliskiler, yoneticiden
goriilen destek, is 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 diiser ve bu durum

orgiitsel davraniglara da olumsuz yansir (Dogar, 2013).

Is doyumu, c¢alisanlarm islerine yonelik genel tutumlarini yansitan ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Calisanin is ortaminda yasadigi deneyimler, yoneticilerle iligkileri, ¢alisma
kosullar1 ve bireysel beklentilerinin karsilanma diizeyi, is doyumunu dogrudan etkilemektedir.
Yiksek i3 doyumu, calisanlarin Orgiite bagliligii  artirirken  diisiik i  doyumu
memnuniyetsizlik, isteksizlik ve isten ayrilma niyetini artirabilmektedir. Bu nedenle is
doyumu hem bireysel refah hem de orgiitsel verimlilik agisindan kritik bir degiskendir
(Ozpolat, 2024).

2.2.2. 15 Doyumu Teorileri

Insan ihtiyaglarinin karsilanmasi ve bu ihtiyaglarin orgiitiin hedefleri dogrultusunda
yonlendirilmesi, dogal olarak motivasyon kavramini ortaya cikarmaktadir. Motivasyon,
bireylerin belirli bir amac1 gerceklestirmek lizere isteyerek davranmalart ve bu yonde ¢aba
gostermeleri olarak tanimlanmaktadir. Tiirkgede “gilidilleme” seklinde dile getirilen bu
kavram, oOzellikle liderlik acisindan ciddi derecede 6nem tasimaktadir. Orgiitiin hangi
kademesinde yer alirsa alsin her lider, ¢alisanlarinin orgiitsel hedeflere goniillii bigimde
yonelmelerini saglayacak motivasyon siireglerini yonetmek durumundadir. Ciinkii liderligin
ozii, calisanlarm bilgi, beceri ve yeteneklerini isteyerek ortaya koymalarim saglamaktir. Isini

severek yapan bireyin motivasyonu yiiksek olur ve bu durumda is doyumsuzlugu yasama
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olasilig1 oldukca diiser. Bu nedenle liderlik, temelde motivasyon olgusunun etkin sekilde

yiiriitiilmesine dayanir (Kogel, 2014: 729-730).

Motivasyon ve is doyumu, literatiirde birbirlerinden bagimsiz degerlendirilemeyen iki
temel kavramdir. Ciinkii isinden doyum saglayan birey, davraniglarini degistirmeye ve yeni
hedeflere yonelmeye daha isteklidir; diger yandan yeterince motive edilmis bir ¢alisanin da
ortaya koydugu cabanin sonucunda memnuniyet duymasi beklenen bir durumdur. Bagka bir
ifadeyle, motivasyon bireyi tatmine gotiiren siireci ifade ederken, tatmin bu siirecin sonug
asamasidir. Bu nedenle iki kavram arasinda dongiisel ve karsilikli bir etkilesim
bulunmaktadir. I3 doyumu iizerine yapilan ilk sistematik calismalar da biiyiik 6lgiide
motivasyon kuramlar1 cergevesinde ele alinmistir. Bu nedenle, bu bdliimde motivasyon
kuramlar1 arasindan is doyumunu da kapsayan ve onunla dogrudan iliskili olan yaklagimlar

incelenecektir (Basaran, 1982: 180).

2.2.2.1.Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon alaninda en yaygin bilinen ve temel referans noktalarindan biri, Abraham
Maslow’un gelistirdigi Thtiyaglar Hiyerarsisi Teorisidir. Maslow, bireylerin davranislarimi
yonlendiren ihtiyaglarin rastgele degil, belirli bir diizen i¢inde ortaya ¢iktigin1 savunmaktadir.
Bu yaklagima gore ihtiyaglar, en temel 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 hiyerarsiyi gostermekte olup, her bir ihtiya¢ diizeyi asagida
ayrintili bi¢imde agiklanmaktadir (Luthans, 2010: 163).
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endin
amamlam
Ihtiyaci

/ Sayginlik, Takdir \
Edilme Ihtiyact
/ Sosyal Ihtiyaglar \
/ Giivenlik Thtiyaci \
/ Fizyolojik Ihtiyaclar \

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

Fizyolojik Ihtiyaclar

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin temel basamagini olusturmaktadir. Yeme, icme,
barinma, dinlenme ve uyku gibi yasamin devami igin zorunlu olan bu ihtiyaglar
kargilanmadiginda bireyin diger hicbir hedefe yoOnelmesi beklenemez. Bu diizeydeki
eksiklikler, bireyin dikkatini tamamen temel hayatta kalma gereksinimlerine odakladigi igin
motivasyon kaynaklarinin da etkisiz hale gelmesine yol acgar. Dolayisiyla kisinin ancak bu
temel ihtiyaglar1 yeterli diizeyde karsilandiktan sonra daha {iist diizey ihtiyaglara ve is

doyumunu etkileyen unsurlara yonelmesi miimkiin olabilmektedir (Kreitner, 2009: 336).
Giivenlik ihtiyaci

Fizyolojik ihtiyaclarin karsilanmasindan sonra ortaya c¢ikan ve bireyin yasamini
stirdlirebilmesi i¢in giivenli bir ¢evre arayisini ifade eden ikinci basamaktir. Bu asamada kisi;
diizenli, istikrarli ve tehditlerden uzak bir ortamda yasama istegi duyar. Dolayisiyla giivenlik
ithtiyact, fizyolojik gereksinimlere kiyasla daha ¢ok psikolojik bir nitelige sahiptir. Birey, hem
mevcut durumunu korumak hem de gelecege iliskin belirsizlikleri azaltmak amaciyla giivenli
bir ortam arar (Poston, 2009: 350). Bir orgiitte g¢alisanlar, yalnizca iginde bulunduklari
calisma ortaminin fiziksel agidan giivenli olmasini degil, aynm1 zamanda gelecege yonelik
olarak giivencede olduklari hissetmeyi de onemserler. Calisanlarin is yerinde kendilerini

giivende hissetmeleri; saglikli bir ¢calisma ortaminin sunulmasi, diizenli saglik taramalarinin
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yapilmasi, sosyal sigorta giivencelerinin saglanmasi1 ve emeklilik haklarinin giivence altina
alimmasi gibi uygulamalarla miimkiin olmaktadir. Bu tiir giivenlik unsurlari, bireyin hem
mevcut durumunu korumasina hem de gelecege yonelik belirsizliklerini azaltmasia katki

saglayarak is doyumunu olumlu yonde etkiler (Sahal, 2005: 55).
Sosyal ihtiyaglar

Maslow’un hiyerarsisinde {i¢lincli seviyeyi olusturur ve bireyin diger insanlar
tarafindan kabul gorme, sevgi hissetme, bir toplulugun pargasi olma ve saglikli sosyal iliskiler
kurma istegini kapsar. Is yasaminda ¢alisanlarin farkli gruplara dahil olabilmesi, ekip icinde
yer bulmasi ve olumlu sosyal iligkiler gelistirmesi onlarin orgiite bagliligini gii¢lendirirken
motivasyonunu da yiikseltmektedir. Bu nedenle sosyal ihtiyaglarin karsilanmasi, ¢alisanlarin

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

Calisanin sosyal ve giivenlik ihtiyaglar1 karsilandiktan sonra, daha {ist diizey bir
gereksinim olan sayginlik ve takdir edilme ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada birey;
basar1 elde etme, toplum icinde statii kazanma, kendine giiven duyma ve bagimsiz hareket
edebilme gibi hedeflere yonelir. Bu ihtiya¢ kiimesi iki temel boyutta degerlendirilmektedir:
kisinin kendi 6zsaygist ve cevresindeki kisiler tarafindan saygin biri olarak goriilme
beklentisi. Orgiit ortaminda ¢alisanlarin c¢abalarmin 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,
Oziinde egosal bir ihtiyactir. Bu gereksinim; statii sahibi olma, toplum tarafindan taninma ve
itibarl1 bir konuma ulagma gibi unsurlarla karsilanir. Insan, yasami boyunca elde ettigi bu
sayginlig1 koruma egilimindedir. Buna karsilik 6zsayginin siirdiiriilmesi daha kolaydir; ¢linkii
kisi basar1 kazandik¢a, sahip oldugu benlik saygisi kisiliginin dogal bir parcasi haline gelir.
Bir alanda ustalagma, yetenegine gliven duymasi veya belirli becerilerde yiiksek yeterlilik

gostermesi de bireyin kendine duydugu sayginin gili¢lenmesini saglamaktadir (Poston, 2009:
351).
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Sayginlik

Bireyin gevresi tarafindan saygin biri olarak kabul edilme arzusu, 6ziinde egosal bir
ihtiyactir. Bu gereksinim; statili sahibi olma, toplum tarafindan taninma ve itibarl bir konuma
ulasma gibi unsurlarla karsilanir. Insan, yasami boyunca elde ettigi bu saygmligi koruma
egilimindedir. Buna karsilik 6zsayginin siirdiiriilmesi daha kolaydir; clinkii kisi basari
kazandikca, sahip oldugu benlik saygisi kisiliginin dogal bir pargasi haline gelir. Bir alanda
ustalasma, yetenegine giiven duymasi veya belirli becerilerde yiiksek yeterlilik gdstermesi de

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

Maslow’a gore, bireyin davranislarini yonlendiren motivasyonel siireg, ihtiyaclarin
hiyerarsik bir sirayla karsilanmasina dayanir. Alt diizeydeki bir gereksinim tatmin edilmeden
iist diizey bir ihtiyacin kisiyi harekete gecirmesi beklenemez. Ayrica bir ihtiya¢ karsilandigi
anda artitk motivasyon kaynagi olmaktan cikar; bireyin yeniden motive olabilmesi i¢in

hiyerarside bir ist safhadaki ihtiyacin devreye girmesi gerekir (Luthans, 2010: 163).

Birey ancak en temel ihtiyaclarimi karsiladiktan sonra, kendini gerceklestirme yani
potansiyelini en iist seviyeye tagima ihtiyacini hisseder. Temel ihtiyaclar karsilanmadan bu {ist
diizey motivasyonun ortaya ¢ikmasit miimkiin degildir. Ciinkii kisi aclik, 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 yonelimine kayamaz; tiim ¢aba temel ihtiyaglar1 karsilamaya odaklanir (Poston,

2009: 352).

Maslow’ un yaklasimi, sade ve anlasilir yapisi sayesinde yonetim alaninda en c¢ok
bilinen motivasyon teorilerinden biri haline gelmistir. Ancak sonraki arastirmalar, teorinin
One siirdiigli ihtiya¢ siralamasinin her durumda kati bir bicimde islemedigini gdstermistir.
Ihtiyaglarin bireyden bireye ve orgiitsel kosullara gore daha esnek bir hiyerarsi izleyebildigi
anlasilmistir. Ornegin kimi bireylerde ya da orgiitlerde, sayginlik ve takdir edilme ihtiyact;
giivenlik veya sosyal gereksinimlerden daha dnce ortaya ¢ikabilmekte ve motive edici bir
unsur  haline  gelebilmektedir. ~ Ayrica  kiiltiirel ~ farkliliklarin  da  ihtiyaglarin
onceliklendirilmesinde 6nemli etkileri bulunmaktadir. Toplumcu kiiltiirlerde sosyal
ihtiyaglarin daha baskin oldugu, bireyci kiiltiirlerde ise farkli ihtiyag tiirlerinin 6n plana

cikabildigi 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 mevcut yaklasimi, Maslow’un
modelinden sonra literatiirde en fazla kabul géren motivasyon teorilerinden biri haline
gelmistir. Herzberg, gerceklestirdigi ¢alismada yaklasik 200 miihendis ve muhasebeciden, is
yasamlarinda kendilerini son kez iyi ve kotii hissettikleri durumlart ayrmtili bigimde
anlatmalarin istemistir. Elde edilen veriler dogrultusunda sonuglar Tablo 2.1.’de gortldugi

tizere iki temel grup altinda simiflandirilmistir.

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

Motive Edici Faktorler Hijyen Faktorleri

Isin kendisi Isletme politikas1 ve yonetimi
Bagarn Uygulanan nezaret tarzi
Tanmma Kisilerarasi iligkiler
Sorumluluk Calisma Kosullart

[lerleme imkani Maas

Birinci grup olan motivasyonu saglayan faktorler, isin niteligi, sorumluluk alma,
basari hissi, takdir edilme ve statii gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Bu unsurlar bireyin kendisini
gelistirmesine, degerli hissetmesine ve basar1 duygusunu yasamasina katkida bulundugundan,
dogrudan motivasyon yaratan faktorler olarak kabul edilmektedir. Bu faktorlerin ortadan

kalkmas1 durumunda bireyin motivasyon diizeyinin de diistiigli belirtilmistir.

Ikinci grup olan hijyen faktorleri ise; iicret, maas, fiziksel calisma kosullari, is
giivencesi gibi daha cok isin ¢evresel yonleriyle ilgili unsurlardan olusmaktadir. Bu faktorler
tek baslarina c¢alisan1 motive edici nitelikte degildir; ancak bu unsurlarin eksik olmasi,
motivasyonun ortaya ¢ikmasini tamamen engellemektedir. Herzberg’e gore gercek anlamda
motivasyon, ancak hijyen faktorlerinin yeterli diizeyde saglandigi bir ortamda motive edici

unsurlarin da devreye girmesiyle gerceklesebilir (Kogel, 2014: 737).

Herzberg’in yaklagimina gore yoneticiler, ¢alisanlarda gergek anlamda bir is doyumu
olusturmak istiyorsa iki asamal bir siire¢ izlemelidirler. Ik asamada, is doyumsuzluguna yol
acan unsurlarin ortadan kaldirilmasi gerekir. Bunun i¢in Orgiitiin ¢alisanlara asgari diizeyde
kabul edilebilir bir ¢alisma ortam1 sunmasi; ticret, is glivencesi, kurum politikalar1 ve fiziksel

kosullar gibi temel hijyen faktorlerini karsilamasi zorunludur. Ancak Herzberg’e gore bu
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unsurlar yerine getirilse bile calisanlarin motive olmasi garanti degildir; hijyen faktorleri

yalnizca doyumsuzlugu engeller.

Calisanlarin gorevlerini istekle ve yiliksek performansla yerine getirmesi, ancak motive
edici faktorlerin (isin kendisi, basari duygusu, sorumluluk alma imkani, takdir edilme,
ilerleme firsatlar1 vb.) 6rgiit ortamina dahil edilmesiyle miimkiin olur. Yoneticiler bu unsurlar
giiclendirdiklerinde ¢alisanlarda ig¢sel bir tatmin ve kalict bir motivasyon olusmaktadir

(Riggio, 2013: 200).

2.2.2.3. Vroom’un Bekleyis Teorisi

Bu teoriye gore bireylerin ¢alisma motivasyonu, belirli bir hedefe ulagsmak i¢in ortaya
koyduklar1 ¢abanin sonunda ddiile eriseceklerine dair tasidiklart inang ile bu 6diiliin kendileri
acisindan ne kadar degerli oldugu algisina baglidir. Vroom’un yaklagimi, motivasyonu ii¢
temel unsur tizerinden agiklar: bireyin ¢abasinin performansa doniisecegine iliskin beklentisi
(bekleyis), performansin belirli sonuglara yol agacagina dair inanci (aragsallik) ve bu
sonuglarin ¢alisan i¢in tasidigi deger (degerlik). Bu ii¢ unsur bir araya gelerek bireyin bir
davranig1 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 cabanin belirli bir performans diizeyi ile sonuglanacagina duydugu
inangtir. Ikinci unsur olan valens, bireyin ulasmay1 hedefledigi ddiile verdigi énem derecesini
ifade eder; diger bir ifadeyle calisan agisindan odiiliin ne kadar arzu edilir oldugunu
gostermektedir. Uglincii unsur ise aragsalliktir. Aragsallik, bireyin elde ettigi birinci kademe
sonuclarin (6rnegin performansa bagl licret veya prim) kendisini ikinci kademe sonuglara,
yani statli, sayginlik veya kariyer ilerlemesi gibi daha iist diizey kazanimlara tasiyacagina dair
inancini temsil eder. Bu ii¢ unsurun birlikte degerlendirilmesi, bireyin motivasyon diizeyini

ortaya koymaktadir (Kogel, 2014: 745).
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Valens

Birinci-ikinci
Kademe Sonuglar

Tatmin Olma

Caba Performans

Bekleyis Aragsallik

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

Bekleyis teorisine gore sekil 2.2° den anlasildigi iizere bir calisan, ancak ortaya
koyacagi c¢abanin beklenen performansa ulagsmasini saglayacagina, bu performansin orgiit
tarafindan 6diillendirilecegine ve s6z konusu ddiillerin kisi i¢in degerli olan ikinci kademe
sonuclara da kapi aralayacagina inaniyorsa motive olur. Calisan agisindan bu siirecin
isleyebilmesi, orgiitsel hedeflerle bireysel hedefler arasinda anlamli bir uyumun bulunmasina
baglidir. Kisacasi, birey hem gosterecegi cabanin sonug verecegine hem de bu sonuglarin
kendisine yarar saglayacagina dair giiglii bir beklenti tagiyorsa yiiksek diizeyde giidiilenme
ortaya ¢ikar (Kiiciikozkan, 2015: 107).

Bekleyis teorisi, yOneticilere motivasyon siireglerini tasarlarken 6nemli bir rehber
sunmaktadir. Bu teoriye gore yoneticilerin oncelikli olarak yapmasi gereken, calisanlarin
kendileri icin belirlenen performans hedeflerini ne Olclide gercek¢i bulduklarii
degerlendirmektir. Calisan, bir hedefe ulasabilecegine inanmiyorsa ya da bu hedefin kendi
kapasitesinin iizerinde oldugunu diisliniiyorsa, motivasyon ve buna bagli performans
kacinilmaz bigimde diisecektir. Boyle bir durumda yonetim, asir1 zorlayici hedefler yerine

daha ulasilabilir, adil ve rekabeti destekleyen hedefler belirlemelidir.

Ikinci asamada yoneticilerin, ¢alisanlarin hangi ikinci kademe sonuglara daha fazla
deger verdigini analiz etmeleri gerekir. Ornegin, aym performans sonucunda bazi calisanlar
icin bir gilinliik izin daha anlamliyken, bazilar1 i¢in takdir edilmek veya yiiksek performans
puan1 almak daha motive edici olabilir. Bu nedenle motivasyon ve ddiillendirme sistemleri,

calisanlarin bireysel farkliliklarini dikkate alacak bi¢imde tasarlanmalidir.
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Son asamada ise 6diillerin mutlaka 6rgiitiin amaglariyla uyumlu ve onlart destekleyici
olmasi gerekmektedir. Calisanlarin tercih ettikleri odiiller ile 6rgiit hedefleri arasinda uygun
bir baglant1 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 ¢esitli davranis alternatifleri arasindan nasil se¢im yaptigini
anlamaya 6nemli Ol¢iide katki saglamaktadir. Bu yOniiyle teori, ¢alisanlarin hangi durumlarda
daha fazla caba gdstermeye motive olacagini kavramak isteyen yoneticiler i¢in degerli bir

aciklayici gergeve sunmaktadir (Kogel, 2014: 746).

2.2.2.4. Adams’in Esitlik Teorisi

Adams’in gelistirdigi Esitlik Teorisi, ¢alisan motivasyonunu hakkaniyet algist
tizerinden aciklamaktadir. Bu yaklasima gore birey, yaptigi ise yonelik harcadigi ¢aba ile elde
ettigi ¢iktilari, benzer kosullarda calisan diger kisilerin caba—sonu¢ dengesiyle karsilastirir.
Eger calisan bu karsilagtirma sonucunda bir dengesizlik veya adaletsizlik hissetmeye baslarsa,
bu durum onun goéziinde bir hakkaniyetsizlik algisina doniisiir ve motivasyon iizerinde

olumsuz etki yaratir (Kiiclikozkan, 2015: 107).

Kisinin Elde Ettigi Sonug - Calisma Arkadaslarinin Elde Ettigi Sonug
Kisinin Sarf Ettigi Caba Caligma Arkadaglarinin Sarf Ettigi Caba
Kisinin Elde Ettigi Sonug S Calisma Arkadaglarimin Elde Ettigi Sonug
Kisinin Sarf Ettigi Caba Caligma Arkadaglarinin Sarf Ettigi Caba

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

b

Sekil 2.3 ile Esitlik Teorisi’nde ifade edilen esitsizlik algisi, ¢alisanin “caba—sonug’
dengesini nasil degerlendirdigiyle dogrudan iliskilidir. Sematik olarak gdsterilebilen bu
denklemde, “sonu¢” terimi; iicret, terfi, sorumluluk artis1 gibi ¢alisan agisindan deger ifade
eden kazanimlar kapsar. “Caba” ise bireyin isini yerine getirirken ortaya koydugu zaman,
emek, bilgi birikimi, deneyim ya da hatta yas1 gibi unsurlar1 icermektedir. Bu degerlendirme
tamamen Oznel bir siirectir; ¢iinkii birey i¢in anlam tasiyan ¢aba ve sonug¢ unsurlari, kiginin
algisina bagl olarak degiskenlik gdsterir. Aynmi karsilagtirmayr yapan iki calisan, birbirinden

tamamen farkli sonuglara ulagabilir veya karsilastirma nesnel gercekligi yansitmayabilir. Bu
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noktada énemli olan, bireyin kendi algisinda bu dengeyi nasil yorumladigidir (Luthans, 2010:
171).

Esitlik Teorisi’'ne gore calisan, kendi c¢aba—sonu¢ oranini bagkalarininkiyle
kiyasladiginda bir dengesizlik algilarsa, bu durumu yeniden dengelemek i¢in motive olur.
Algilanan esitsizlik iki yonlii olabilir: Calisan, ayni ¢abay1 gosterdigi halde digerlerine kiyasla
daha az karsilik aldigimmi diisiiniirse negatif esitsizlik, buna karsin daha ¢ok karsilik elde
ettigini hissederse pozitif yonde esitsizlik algisi ortaya ¢ikar. Her iki algi tiirli de bireyi esitligi
yeniden tesis etmeye yonelik davraniglara yoneltebilir. Bu davranislar arasinda cabayi
azaltma, sonucu artirmaya calisma, referans aldig1 kisiyi degistirme, durumu biligsel olarak

yeniden degerlendirme ya da Orgilitten ayrilma gibi tepkiler sayilabilir (Schermerhorn, Hunt,

Osborn, 2002: 159-160).

Adams’in Esitlik Teorisine gore c¢alisan, algiladigi esitsizligi ortadan kaldirmak
amactyla ¢esitli davranigsal ya da bilisgsel tepkiler gelistirebilir. Bu tepkilerden ilki, harcadigi
cabay1 azaltmak, yani performansini bilingli olarak diisiirmektir. Bir diger yol, elde edilen
sonuclarin artirilmasini talep etmek, Ornegin licret artis1 istemek ya da daha yiiksek statii
beklentisi igerisinde olmaktir. Baz1 ¢alisanlar esitsizligin stirdiigiinii diisiindiigiinde isi terk
etmeyi yani istifa etmeyi dahi tercih edebilirler. Esitsizligi gidermenin bir baska yolu,
karsilastirma yapilan referans kisiyi degistirmek, yani kendisini baska bir calisanla
kiyaslayarak algisal denge kurmaktir. Son olarak, calisan biligsel yeniden degerlendirme
yaparak esitsizligi gecici bir durum olarak gorebilir ve mevcut uyumsuzlugu psikolojik olarak
gormezden gelmeyi segebilir. Bu davraniglarin tamami, bireyin esitligi yeniden tesis etme

yoniindeki giidiisiiniin bir sonucudur.

Esitsizlik algisinin yalnizca ¢alisanin kendini daha az odiillendirilmis hissetmesi
durumunda ortaya ¢ikmadigi 6zellikle vurgulanmalidir. Bazi durumlarda, asir1 6diillendirilme
algist da calisanlarda motivasyon kaybina ve performans disiisiine neden olabilmektedir.
Ornekle, California’da bir elektronik isletmesi sahibi ¢alisanlarina kendi maaslarimi belirleme
hakki tanimis; fakat dikkat ¢ekici bigimde higbir ¢alisan ticret artisi talep etmemistir. Hatta bir
servis teknisyeni, ¢alisma arkadaslar1 kadar yogun c¢aligmak istemedigi i¢in hak ettiginden
daha diistiik bir iicret belirlemeyi tercih etmistir. Bu durum, Adams’in esitlik kuraminda

belirtildigi gibi, kisinin asir1 ddiillendirilmis oldugunu diisiindiigiinde de dengeyi saglamak
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amaciyla iglevsel olmayan davraniglara yonelebilecegini gostermektedir. Calisan bu 6rnekte
algiladigl esitsizligi, performansiyla uyumlu bir gelir seviyesi belirleyerek azaltmaya

calismistir (Luthans, 2010: 171).

2.2.2.5. Edwin Locke’un Amacg Teorisi

Edwin Locke’un 1968 yili sonunda gelistirdigi Amag¢ Belirleme Teorisi, bireyin
kendisi i¢in koydugu hedeflerin motivasyon diizeyini belirleyen temel unsur oldugunu
savunur. Bu yaklasima gdre amaclar, ¢alisana neyi basarmasi gerektigini ve bunun igin ne
kadar caba goOstermesi gerektigini agik bigimde gosterir. Hedeflerin net olmasi, kiside
“miimkiin olanin en iyisini yapma” yoniinde giiclii bir algi olusturur ve bu durum igsel bir
motivasyon kaynagina doniisiir. Ornegin, kamyon siiren bir sofor belirli bir giizergahta
haftalik on iki sefer yapmay1 hedeflediginde, bu amaca ulagsmak adina daha yogun bir ¢aba

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

Bir hedef belirlendiginde c¢alisan, once kendi yetenek ve kapasitesinin bu hedefe
ulagsmak igin yeterli olup olmadigini zihinsel olarak degerlendirir. Eger mevcut kapasitesiyle
hedefi gergeklestiremeyecegini fakat gdsterecegi ek caba ile bunun miimkiin olabilecegini
diisiiniirse, performansin1 dogal olarak yiikseltme egilimi gosterecektir. Bireyin amaca
ulagmasi, onda yeterlik ve basar1 hissi olusturarak is doyumunu artiran psikolojik bir tatmin
yaratir. Ayrica teoriye gore, kisi hedefe ulagsma konusunda makul bir basar1 ihtimali
goriiyorsa, bu hedefi benimseme ve ona baglilik gosterme diizeyi de artmaktadir (Esen, 2017:

197).

Amaclarin birey tarafindan agik ve net bi¢imde tanimlanmasi, motivasyon diizeyini
dogrudan etkileyen ve buna bagli olarak i3 doyumunu artiran énemli bir siirectir. Bireyler
ulagsmak istedikleri hedefleri belirlediklerinde, bu hedefler onlarin ¢abalarini yonlendiren bir
rehber niteligi tasir. Dolayisiyla amag belirleme, hem bireysel performansin yiikselmesine
hem de oOrgiitsel basariya katki saglayan gii¢lii bir motivasyon kaynagidir (Simsek ve Celik,
2015: 82).

Calisanin kendi hedefini net bigimde tanimlamasi, belirli bir goreve daha giiclii sekilde

odaklanmasini saglar.
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Belirlenen amag¢ dogrultusunda gosterilen ¢aba diizenli hale gelir ve bu durum ¢alisanin
performansini anlamli dlgilide yiikseltir.

Acik ve somut hedefler, rekabet ortaminda gorevlerin basariyla tamamlanmasi siirecinde
kararlilig1 ve siirekliligi artirir.

Birey orgiitiin amagclarint igsellestirmigse, bu hedeflere ulasmak igin gerekli yontemleri

aragtirir ve uygulamaya istekli olur.

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

belirleme siirecini kapsamaktadir (Esen, 2017: 197).

2.2.2.6. McClelland’in Basarma ihtiyac1 Teorisi

McClelland’in gelistirdigi basar1 giidiisii kuramina gore bireylerin ¢calisma hayatindaki
motivasyonlari ii¢ temel ihtiyag¢ iizerinden sekillenir: basarma ihtiyaci, gii¢ ihtiyact ve iligki
kurma ihtiyaci. Basar1 ihtiyact yiiksek olan bireyler, kendileri acisindan anlam ifade eden,
ulagilmas1 kolay olmayan ancak gergek¢i hedefler belirleme egilimindedir. Bu kisiler,
performanslariyla fark yaratma arzusuyla hareket eder; sorunlarla karsilastiklarinda
sorumluluk almaktan kacinmaz ve ¢6ziim bulununcaya kadar cabalarimi kararlilikla
stirdiiriirler. Ayrica sik geri bildirim almaya ve basarilar1 takdir edildiginde bunu acikg¢a
gormeye ihtiya¢ duyarlar. Bu nedenle, yeteneklerini ortaya koyabilecekleri zorlayici
gorevlerde calistiklarinda is doyumlar1 da belirgin sekilde yiikselir (Royle ve Hall, 2012: 25—
26). Gii¢ kazanma ihtiyaci baskin olan bireyler, ¢evrelerindeki insanlar1 yonlendirme ve etki
altina alma istegi tasir; bu nedenle ¢ogunlukla karar verme ve denetim sorumlulugu gerektiren
yonetim basamaklarinda yer almay1 tercih ederler. Bu kisilerin orgiitsel rollerde 6n planda
olma, otorite kullanma ve siiregleri kontrol etme yoniindeki egilimleri olduk¢a belirgindir
(Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2013: 115-116).

Gli¢ kazanma ihtiyaci, bireylerin g¢evrelerini etkileme, karar siireclerinde etkin rol
iistlenme ve otorite sahibi olma arzulari ile iligkilidir. Bu ihtiya¢ yliksek oldugunda kisi, orgiit

icinde kontrolii elinde bulundurmayi, baskalarinin davraniglarini yonlendirmeyi ve stratejik
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stireclerde s6z sahibi olmay1 hedefler. Bu nedenle yiiksek gii¢ ihtiyacindaki bireyler, yonetim
kademelerine yonelme egilimindedir ve baskalarini orgiitsel hedeflere dogru harekete gegirme
konusunda giiclii bir motivasyona sahiptir (Manser, 2018). iliski kurma ihtiyac1, bireyin diger
insanlarla sicak, destekleyici ve yakin baglar olusturma arzusunu ifade eder. Bu ihtiyaci
yiiksek olan kisiler, sosyal etkilesimi dogal bir motivasyon kaynagi olarak goriir; birlikte
calisma, yardimlasma ve uyum gerektiren gorevlerde daha basarili olma egilimindedir. Bu
nedenle, ekip calismasinin 6nemli oldugu is ortamlarinda, iliski yonelimi giiclii bireyler grup

icinde dengeyi saglayarak isbirligini artirabilirler (Royle ve Hall, 2012: 27).

Yonetici, ¢alisanlarin hangi ihtiyacinin daha baskin oldugunu dogru bigimde analiz
ederse, ise alim ve gorevlendirme siireglerini bu ihtiyaglara uygun sekilde planlayabilir.
Ornegin basar1 ihtiyaci iist dzey olan bir galisan aday1, bu gereksinimini karsilayabilecegi bir
kadroya yerlestirildiginde, performansini ortaya koyabilecegi uygun ortami bulmus olur. Ayni
sekilde terfi ve odiillendirme sistemlerinin de bu ihtiya¢ farkliliklar1 dikkate alinarak
tasarlanmasi, caliganlarin motivasyonunu artiracaktir. Boyle bir durumda isgorenin, kendi
bilgi ve becerilerini daha yogun bir sekilde isine yansitmasi ve isine daha yiiksek diizeyde

baglilik géstermesi beklenir (Kogel, 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, performansi yalnizca bekleyis ve valens iizerinden
aciklamanin yeterli olmadigint vurgulamaktadir. Bu yaklasima gore, bir ¢alisanin gosterdigi
cabanin yiiksek performansa dontisebilmesi, iki ek degiskene baglidir: 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). Ornegin, muhasebe alanina iliskin
temel bilgiye sahip olmayan bir ¢alisanin, ne kadar yogun c¢aba gosterirse gostersin, dogru bir
bilango hazirlamas1 miimkiin olmayacaktir. Modelde yer alan “algilanan rol” kavrami ise,
bireyden beklenen davranis bigimlerini ifade eder. Bir c¢alisanin oOrglitsel amaglar
dogrultusunda gerekli performansi sergileyebilmesi i¢in, kendi roliinii dogru anlamasi ve bu
role uygun sekilde davranmasi gerekir. Aksi durumda rol karmasasi ya da rol ¢atismasi ortaya
c¢ikar ki, bu durum kaginilmaz olarak performans diisiisiine yol agmaktadir (Kogel, 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 baglangic kismi Vroom’un beklenti
yaklagimiyla paralellik gostermektedir. Calisanin ortaya koydugu caba, tipki Vroom’un
modelinde oldugu gibi beklenti ve valens degiskenlerinin etkisi altindadir. Ancak Lawler ve
Porter’in yaklasiminin temel farki, cabanin tek basina performansi artirmak icin yeterli
olmayacagi diisiincesidir. Modele gore 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 caba 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 6diillerle
karsilik bulmaktadir. Bu odiillerin c¢alisan tarafindan nasil algilandigl ise is doyumunun
diizeyini belirlemektedir. Calisan, kendi performansiyla ¢alisma arkadaslarinin performansini
karsilastirarak bir “6diil algis1” olusturur. Eger orgiitten aldigi 6diil, zihninde bekledigi odiil
diizeyinin altinda kalirsa i3 doyumu saglanmayacaktir (Luthans, 2010: 167).

Yoneticilerin Lawler ve Porter modelini dikkate alarak motivasyon siireclerini
tasarlarken &zellikle iizerinde durmas1 gereken bazi kritik noktalar bulunmaktadir. Oncelikle,
calisanlarin yalnizca caba gostererek yliksek performansa ulasamayacagi; bunun ayni
zamanda gerekli bilgi ve beceri diizeyine sahip olmalarina da bagli oldugu unutulmamalidir.

Bu nedenle, ¢alisanlarin kendilerinden beklenen performans standartlarini karsilayabilmeleri
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icin ihtiya¢ duyduklari durumlarda egitim ve gelisim olanaklari sunulmalidir. Diger yandan,
odiillendirme sisteminin adil islemesi de son derece Onemlidir. Calisanlar, gosterdikleri
cabanin karsiliginda aldiklar1 odiilleri kendi i¢ referanslariyla ve c¢alisma arkadaslarinin
durumuyla karsilastirmakta, bu karsilastirma sonucunda adaletsizlik algis1 ortaya ¢iktiginda
motivasyonlar1 diigmekte ve is doyumlar1 azalmaktadir. Bu siire¢ zamanla orgiitsel bagliligin
zayiflamasina da yol acabilmektedir. Bu nedenle, orgiitlerde 6diil ve performans sistemleri

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

2.2.3. Ts Doyumunu Etkileyen Faktorler

Is doyumunun tek bir degiskene bagl olarak ortaya ¢ikan bir olgu olmadigi, tersine
¢ok sayida unsurun etkilesimiyle sekillenen karmagik bir yap1 oldugu cesitli arastirmalarda
ortaya konmustur. Literatiirde yer alan ¢alismalar, calisanlarin islerine yonelik memnuniyet
diizeylerinin; bireysel oOzelliklerden calisma kosullarina, yonetsel uygulamalardan orgiit
kiiltiiriine kadar genis bir degisken grubundan etkilendigini gostermektedir (Soysal ve Tan,

2013).

Is doyumunun olusmasinda, érgiitlerin calisanlarina sundugu imkan ve kosullar dnemli
bir rol oynar. Bu imkénlar ¢cogunlukla is ¢evresiyle ilgili unsurlar1 kapsar. Ancak en ideal
calisma ortami saglansa dahi her ¢alisanin isinden ayni diizeyde doyum yasamasi beklenemez.
Bunun nedeni, ¢alisanlarin kisisel 6zelliklerinin ve beklentilerinin birbirinden oldukea farkli
olmasidir. Dolayisiyla, bireyin orgiitsel kosullari nasil algiladigi ve bu duruma nasil bir tutum

gelistirdigi, biiyiik 6lcilide sahip oldugu kisisel faktorlerle sekillenir.

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

Orgiitsel faktorler ise; iicret ve terfi olanaklari, isin dzellikleri, calisma ortamu, iletisim diizeyi,
yonetim tarzi ve yoOneticilerin tutumlari ile ¢alisma arkadaslariyla iligkiler gibi unsurlar

kapsamaktadir (Aksit, 2010:38).
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2.2.3.1. Bireysel Faktorler

Is doyumunun olusumunda etkili olan bireysel faktorler, bireyin hem dogustan
getirdigi kisilik 6zelliklerini hem de yasami boyunca edindigi deneyimleri kapsamaktadir. Bu
baglamda yas, cinsiyet, egitim diizeyi gibi degiskenler, ¢alisanin bulundugu is ortamini nasil
algiladigin1 ve degerlendirdigini dogrudan sekillendirmektedir. Dolayisiyla bireyin kisisel
ozellikleri, ayn1 oOrgiitsel kosullar altinda farkli diizeylerde is doyumu hissetmesine neden

olabilmektedir (Aksit, 2010: 38).

Cinsiyet; Cinsiyet degiskeninin is doyumu tizerindeki etkisi uzun siiredir tartisilan ve
arastirmalarda farkli sonuglar elde edilen bir konudur. Ozellikle is giiciine dahil olan kadmn
sayisinin artisiyla birlikte, bu alandaki ¢alismalar da onemli Olgiide atmistir. Ancak
literatiirde, cinsiyetin iy doyumu {izerinde belirleyici bir farklilik yaratip yaratmadigina iliskin
kesin ve ortak bir goriis bulunmamaktadir. Erkek ya da kadin g¢alisanlarin hangisinin daha
yiiksek is doyumu yasadigi, biiylik 6lciide aragtirmanin yapildigi sektor, 6rneklem grubu ve
dénemin kosullarina gore degisiklik gostermektedir (Aydinli, 2005: 69).

Literatiirde yer alan bazi arastirmalar, i3 doyumu diizeylerinin cinsiyet acisindan
farklilik gosterebildigini; 6zellikle kadin ¢alisanlarin erkeklere mukayese ile daha yiiksek is
doyumu yasadigini ortaya koymaktadir. Ancak bu bulgular her ¢alisma i¢in gegerli degildir.
Ornegin, Izmir’de otel calisanlar1 iizerinde gerceklestirilen bir arastirmada is doyumu
seviyelerinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermedigi sonucuna varilmistir (Toker,
2007: 101). Bozkurt ve Bozkurt tarafindan Sakarya ilinde ilkogretim okullarinda gérev yapan
Ogretmenler ile midiir yardimcilar1 lizerinde gergeklestirilen arastirmada, g¢alisanlarin is
doyumu diizeylerinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik goéstermedigi tespit edilmistir.
Arastirma bulgularina goére kadin ve erkek calisanlarin is doyumu algilar1 benzer diizeylerde
seyretmekte olup, cinsiyet degiskeninin iy doyumu iizerinde belirleyici bir etkisi

bulunmamaktadir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 13).

Grusky’nin biiyiik 6l¢ekli bir kamu kurulusunda gorev yapan yoneticiler iizerinde
gerceklestirdigi arastirmada, kadin calisanlarin erkek calisanlara kiyasla is doyumu
diizeylerinin daha yiliksek oldugu ve Orgiitsel bagliliklarinin daha gii¢lii oldugu sonucuna
ulagilmistir. Arastirmact bu durumu, kadinlarin g¢alisma hayatinda mevcut konumlarina

ulasabilmek i¢in erkeklere oranla daha fazla engelle karsilagsmalariyla agiklamaktadir. Bu
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stirecte harcanan ¢abanin, sahip olunan ise atfedilen degeri artirdig1 ve bunun da iy doyumunu

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

Kadin caligsanlarin i doyumu diizeylerinin yiiksek olmasinin nedenlerinden biri, erkek
calisanlara kiyasla is yasamina iliskin beklentilerinin goérece daha smirli olmasiyla
aciklanmaktadir. Yapilan bazi c¢alismalarda, kadinlarin terfi olanaklari ve {icret artiglarina
iliskin beklentilerinin erkeklere gore daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Bunun yani sira,
kadinlarin i doyumunu belirleyen unsurlarin erkek calisanlardan farklilastigi da ifade
edilmektedir. Erkek calisanlar igin {icret ve kariyer olanaklar1 daha belirleyici olurken, kadin
calisanlar isin niteligi, c¢alisma kosullar1 ve is ortami gibi faktorlere fazlaca ©nem
verebilmektedir. Bu sebeple kadinlar, daha diisiik ticretler ve sinirli kariyer imkanlarina sahip
olsalar dahi iglerinden daha yiiksek diizeyde doyum saglayabilmektedirler. Ancak bu
durumun kalic1 olmadigi; kadinlarin is yasamindaki rollerinin giiclenmesi ve beklentilerinin
artmastyla birlikte, kadin ve erkek calisanlarin iy doyumu diizeylerinin zamanla birbirine

yaklasacag1 ongoriilmektedir (Bonte ve Krabel, 2014: 2477).

Yas; Herzberg ve calisma arkadaslarinin bulgulari, yas ile i doyumu arasinda anlaml
bir iliski bulundugunu ortaya koymaktadir. Arastirma sonuglarina gore, is yagsamina yeni adim
atan geng bireyler baslangicta yiiksek bir istek ve motivasyonla ¢aligsalar da, zaman igerisinde
is doyumu diizeylerinde belirgin bir diisiis yasanmaktadir. Bunun temel nedenlerinden biri,
calisma hayatina yonelik beklentilerin yliksek olmasi ve orgiitsel kosullarin bu beklentileri
yeterince karsilayamamasidir. Ancak bireyler is deneyimi kazandik¢a ve ¢alisma yasamina
uyum sagladik¢a, is doyumu diizeylerinin yeniden artis gosterdigi goriilmektedir. Yas
ilerledik¢e iy doyumunun genellikle dalgali bir seyir izledigi, ancak uzun vadede daha dengeli

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

Bagka bir calismada is doyumu ile yas arasindaki iliski, farkli yas gruplar1 dikkate
alinarak ayrintili bigcimde ele alinmigtir. Arastirma bulgularina goére, 20-25 yas araligindaki
calisanlar is yasamina yiiksek ve ¢ogu zaman gercekei olmayan beklentilerle adim atmakta;
bu beklentilerin karsilanmamasi durumunda ise yogun bir doyumsuzluk yasayabilmektedir.
Bu siireg literatiirde “gerceklerle yiizlesme donemi” olarak adlandirilmaktadir. Otuzlu yaslarin
baslarindan itibaren bireyler is yasaminin kosullarin1 daha gercek¢i bir bicimde

degerlendirmeye baslamakta ve bu duruma uyum saglamaktadir. Zamanla artan deneyim,
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ticret ve Odiiller calisanlarin is doyumu diizeyini olumlu ydnde etkilemekte; bu donem
“sosyallesme siireci” olarak ifade edilmektedir. Kirkl1 yaslarin baslarinda is doyumunun en
yiiksek seviyeye ulastigi goriilmekte, ancak ilerleyen yillarda “kariyer ortasi krizi” olarak
adlandirilan siire¢le birlikte bu diizeyde kismi bir diislis yasanabilmektedir. Emeklilige
yaklasildikca bireyin isten beklentileri azalmakta, bu durum gegici bir doyum artist
yaratabilmekte; emeklilik Oncesi son donemde ise is doyumu yeniden diislis egilimi

gostermektedir (Cimen ve Sahin, 2000: 55).

Medeni Durum; Yapilan ¢alismalar incelendiginde, medeni durum ile is doyumu
arasinda genel olarak giiglii ve tutarli bir iligkinin ortaya konulamadigi goriilmektedir.
Bununla birlikte bazi arastirmalarda, evli ¢alisanlarin bekar ¢alisanlara kiyasla daha yiiksek is
doyumuna sahip olduklar1 bulgusuna ulasilmigtir. Bu durumun temel nedenlerinden biri
olarak, evlilikle birlikte bireyin yasaminin daha diizenli bir yapiya kavusmasi ve buna bagl
olarak is yasamina yonelik beklentilerinin daha gercekgi bir diizeye gelmesi gosterilmektedir
(Kosem, 2015: 108). Bazi arastirmalarda, evli olanlarin is doyumu diizeylerinin bekar olanlara
kiyasla daha yiiksek oldugu ortaya konulmustur. Bu durumun nedenlerinden biri, evli
bireylerin yasamlarinda duygusal ve sosyal destek algisinin daha giiclii olmasidir. Hayatlarini
paylastiklart ve kendilerini her anlamda destekleyen bir kisinin varligi, bireylerin
ozgiivenlerini artirmakta ve is yagamina daha iyi odaklanmalarina katki saglamaktadir. Bunun
yani sira evlilikle birlikte sorumluluk bilincinin artmasi, bireylerin iglerine yonelik tutumlarini
da etkilemekte; is yasamini daha istikrarli ve anlamli algilamalarina yol acarak is doyumu

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

Evlilerin, bekar calisanlara kiyasla genellikle devamsizlik yapmadiklar1 ve daha
yiiksek performans sergiledikleri goriilmektedir. Ancak esler arasinda yasanan aile ici
catismalarin artmasi durumunda bu olumlu tablo tersine ddnebilmektedir. Is ortaminda
yasanan stresin eve taginmasi, zamanla evlilik iligkilerinde anlagmazliklara ve gerilimlere yol
acmakta; bu durum bireyin psikolojik yiikiinii artirmaktadir. Ev ortaminda da yogun bask1
hissetmeye baslayan birey, bu olumsuz duygular1 kacinilmaz olarak is yasamina yansitmakta
ve bu siiregte is doyumu diizeyi diismektedir. Dolayisiyla is—aile ¢atismasinin yogunlastigi
durumlarda is doyumsuzlugunun ortaya ¢ikmasi kagmilmaz hale gelmektedir (Bruck, Allen
ve Spector, 2002: 340).
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Egitim Seviyesi; Egitim diizeyinin is doyumu iizerindeki etkisini inceleyen ¢ok sayida
arastirma bulunmaktadir. Bu c¢alismalarin biiylik boliimiinde ulasilan ortak sonug, bireylerin
egitim seviyesi yiikseldik¢e is doyumu diizeylerinin azalma egilimi gosterdigidir. Bunun
temel nedeni; egitim diizeyi yiliksek bireylerin is yasamindan beklentilerinin daha fazla
olmasidir. Kisi, uzun yillar boyunca egitimine yatirim yapmakta ve is hayatina adim attiginda
bu yatirimin karsiligint hem maddi hem de manevi agidan almak istemektedir. Ancak ¢aligma

yasaminin yapisi her zaman bu beklentileri karsilayacak nitelikte olmayabilmektedir.

Turizm sektoriinde gerceklestirilen bir aragtirmanin bulgulart da bu durumu destekler
niteliktedir. S6z konusu ¢alismada, ¢alisanlarin i doyumu diizeylerinin egitim durumuna gore
anlamli bigimde farklilastig1 tespit edilmis; 6zellikle lise mezunu calisanlar ile {iniversite
mezunu calisanlar arasinda belirgin bir fark oldugu goriilmiistiir. Arastirma sonuglarina gore,
lise mezunu c¢alisanlarin is doyumu diizeyi iiniversite mezunu c¢alisanlara kiyasla daha
yiiksektir. Bu durum, tiniversite mezunu bireylerin is yasamina iligkin beklentilerinin daha

yiiksek olmasiyla agiklanmaktadir (Toker, 2007: 103).

Egitim diizeyi ile is doyumu arasindaki iliskiye yonelik literatiirde genel bir egilim
bulunmakla birlikte, bu konuda farkli sonuglara ulasan calismalar da mevcuttur. Bazi
aragtirmalar egitim seviyesinin ig doyumu flizerinde belirleyici bir etkisi oldugunu ortaya
koyarken, baz1 ¢aligmalarda ise bu iki degisken arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir.
Nitekim Abu Saad ve Isralowitz tarafindan Ogretmenler iizerinde gerceklestirilen bir
arastirmada, calisanlarin is doyumu diizeylerinin egitim durumuna gore farklilik gosterdigi
belirlenmistir (Saad ve Isralowitz, 1992: 779). Buna karsilik finans sektoriinde yiiriitiilen
baska bir calismada, calisanlarin i3 doyumu diizeylerinin egitim seviyesine bagli olarak

degismedigi sonucuna ulagilmistir (Yelboga, 2007: 16).

Egitim, normal kosullarda bireyin is yasaminda avantaj elde etmesini saglayan 6nemli
bir unsurdur. Ancak bireyin, yiiksek beklentiler ve biiylik ideallerle is hayatina adim atmasina
ragmen bu beklentilerin kisa siirede karsilanmamasi, zamanla hayal kirikligina yol
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 gorevde c¢alisan birey, aldigi egitimin karsiligini

bulamadigini diisiinebilir ve bu alg1 zamanla iy doyumunu olumsuz yonde etkileyebilir. Diger
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taraftan, pozisyonun gerektirdigi niteliklerin bireyin mevcut egitim ve beceri diizeyinin
tizerinde olmasi1 durumunda ise ¢alisan kendisini yetersiz ve baski altinda hissedebilecek, bu
durum da performans diisiikliigline neden olabilecektir. Siirekli olarak basarisizlik duygusu
yasayan bireyde, zaman igerisinde is doyumsuzlugunun ortaya c¢ikmasi ka¢inilmaz hale

gelecektir.

Kidem (Hizmet Siiresi); Is doyumunu etkileyen bireysel faktdrlerden biri de kidemdir.
Kidem ile is doyumu arasindaki iliskiyi inceleyen ¢ok sayida arastirma bulunmaktadir. Bu
calismalarin bliylik bolimiinde, ¢alisanlarin orgiitte gecirdikleri siire arttikca is doyumu
diizeylerinin de yiikseldigi tespit edilmistir. Kidem siiresinin artmasinin i doyumunu olumlu

yonde etkilemesinin temel nedenleri asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Giiven, Bakan ve Yesil,

2005: 134):

Calisanin kidemi arttik¢ca, yaptig1r isi daha iyi kavramasi ve gorevlerine
hakimiyetinin artmasi s6z konusu olmakta; bu durum, bireyin basarma duygusunu
giiclendirerek is doyumunu artirmaktadir.

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

Calisanin isletmede gecirdigi her yil, orgiite ve yaptig1 ise yonelik duygusal
baginin gliglenmesine katki saglamaktadir.

Kidemin artmasiyla birlikte ¢alisanin Orgiit igindeki statiisii yiikselmekte; bu
statii artis1 da isletmenin calisanina sundugu imkéan ve olanaklarin genislemesine yol

agmaktadir.

Keles’in 2007 yilinda ilag sektoriinde gergeklestirdigi arastirma, kidem ile is doyumu
arasindaki iliskinin dogrusal olmadigini ortaya koymaktadir. Calismanin bulgularina gore,
meslekte 0—5 yil araliginda deneyime sahip ¢alisanlarin is doyumu diizeyleri gorece yiiksek
seyretmektedir. Ancak kidem siiresi bes yili astiktan sonra calisanlarin is doyumu
diizeylerinde belirgin bir diisiis yasandigr tespit edilmistir. Bu durum, o6zellikle zaman
icerisinde artan beklentilerin karsilanmamasi, kariyer ilerlemesinin yavaglamasi ve isin rutine

dontigmesi gibi etkenlerle aciklanabilmektedir.

Yelboga’nin (2007) finans sektoriinde gerceklestirdigi calismada, is doyumu

diizeylerinin ¢alisanlarin kidem siirelerine gore degiskenlik gosterdigi ortaya konmustur.
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Arastirma bulgularina gore, genel miidiirliik mensuplar1 arasinda is doyumu en {ist diizeyde
olan gruplar 5 yil ve altinda olanlar ile 16 yil ve iizeri kidemli ¢alisanlardir. Buna karsilik, 6—
10 y1l kideme sahip calisanlarin is doyumu diizeylerinin gorece diisiik oldugu, 11-15 yil
araliginda ise yeniden bir artis egilimi gosterdigi belirlenmistir. Yelboga bu durumu, ise yeni
baslayan Dbireylerin yasadigi baslangic heyecaninin zamanla azalmasi ve isin
monotonlagmasiyla iligskilendirmekte; ilerleyen yillarda ise beklentilerin gercek¢i hale

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

2.2.3.2. Orgiitsel Faktorler

Is, belirli bir orgiitsel yap: icerisinde ve belirli bir zaman siirecinde yerine getirilen
faaliyetler biitiinii olarak degerlendirilmekte; ayni zamanda isgbrenin c¢alistigi kuruma
sundugu katki ve yarattigi degerle de iliskilendirilmektedir. Bu cergevede is doyumu,
calisanin yaptig1 ise ve caligma ortamina iligkin algi ve degerlendirmelerinin, ¢ok sayida
bireysel ve orgiitsel degiskenin etkisiyle sekillenmesi sonucu ortaya ¢ikan bir tutum olarak ele
alinmaktadir (Aksit, 2010: 41). Calisanlarin is doyumuna ulasmasinda, orgiit tarafindan
sunulan olanaklarin énemli bir belitleyici oldugu goriilmektedir. Is ortamina iliskin doyum,
yalnizca fiziksel kosullarla sinirli olmayip, orgiitiin ¢alisana sagladigr tim imkanlara yonelik
algilarin biitiinlinden olusmaktadir. Bu ¢ercevede is doyumu, tek tek faktorlerin etkisiyle
degil; bireysel ve orgiitsel degiskenlerin karsilikli etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikan toplam

bir degerlendirme olarak sekillenmektedir (Akinci, 2002: 5).

Ucret ve Terfi Olanaklart; Ucret, ¢alisanlarm ekonomik yasamlarim siirdiirebilmeleri
ve yasam kalitelerini belirleyebilmeleri agisindan temel bir aragtir. Bununla birlikte orgiitler
acisindan bakildiginda iicret, iiretim ve hizmet siire¢clerinde 6nemli bir maliyet kalemi olarak
one ¢ikmakta; toplumsal diizeyde ise gelir dagilimi ve sosyal adalet algisinin sekillenmesinde
belirleyici bir rol listlenmektedir. Bu yonleriyle iicret, yalnizca bireysel refah1 degil, orgiitsel
dengeyi ve toplumsal yapiyr da etkileyen ¢ok boyutlu bir unsur olarak degerlendirilmektedir
(Giiven, Bakan, Yesil, 2005: 131).

Ucret, kisinin  emegi  karsihginda  sagladign ~ maddi  karsihk  olarak
degerlendirilmektedir. Calismasi icra edilen birgok arastirma, is doyumunu etkileyen temel
degiskenlerden birinin iicret oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak bu noktada belirleyici olan

unsur, icretin miktarindan ¢ok, c¢alisanlar arasinda adil ve dengeli bir bicimde dagitilip
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dagitilmadigidir. Orgiitlerde uygulanacak iicret politikalarinin agik, tutarli ve esitlik ilkesine
dayal1 olmasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Esit isi yapan ¢aliganlar arasinda ticret farkliliklarinin
bulunmasi, 6zellikle kendisini daha nitelikli veya daha fazla ¢aba sarf eden bir ¢alisan olarak
goren bireylerde ciddi doyumsuzluklara yol agabilmektedir. Bu nedenle iicret adaletinin
saglanmasi, oOrgiitlerin is doyumunu artirmaya yonelik en temel sorumluluklarindan biri

olarak degerlendirilmektedir (Késem, 2015: 119).

Terfi, ¢calisanin orgiit icerisindeki konumunun yiikselmesini; buna bagli olarak yetki,
sorumluluk, statii ve itibar kazanmasini ifade etmektedir. Bir ¢alisanin mevcut gorevinden
daha iist diizey bir pozisyona atanmasi, genellikle daha fazla sorumluluk tstlenmesini, daha
genis karar alma yetkisine sahip olmasimni ve ¢ogu zaman lcret artisiyla birlikte cesitli
ayricaliklara erigsmesini beraberinde getirmektedir. Bu tiir bir ilerleme, ¢aliganin kendini 6rgiit
icinde degerli hissetmesine katki saglamakta ve is doyumu diizeyini olumlu yonde
etkilemektedir. Ancak terfinin i doyumunu artirabilmesi, tipki iicret politikalarinda oldugu
gibi, siirecin adil, agik ve seffaf bicimde yiiriitiilmesine baghdir. Terfi uygulamalarinin
hakkaniyetten uzak oldugu algisi, ¢alisanlarda doyumsuzluk yaratabilmekte ve orgiite yonelik
olumsuz tutumlarin gelismesine neden olabilmektedir. Ozellikle uzun siiredir ayn1 orgiitte
gbrev yapan calisanlar acisindan terfi, yalnizca bir 6diil degil ayn1 zamanda bir beklenti ve
ihtiyag haline gelmektedir. Ilerleme imkanlarinin varligi, bireylerin potansiyellerini ortaya
koymalarimi tesvik eden giiglii bir giidiileyici unsur olarak islev gormekte ve calisanlarin is

doyumu diizeyini artirmaktadir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 127).

Terfi, sadece isgorenler agisindan degil, orgiitler agisindan da 6nemli kazanimlar
saglamaktadir. Daha {ist bir pozisyona yiikselen ve bu siirecte hem maddi olanaklar1 artan
hem de psikolojik olarak belirli bir doyum diizeyine ulasan birey, oOrgiitsel 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 iliskin Olclitlerin tiim Orgiit calisanlar1 tarafindan agik ve net bir bicimde
bilinmesi, terfi siirecine olan giiveni artirmakta ve calisanlarin 6rgiite yonelik tutumlarimni
olumlu yonde etkilemektedir. Bu nedenle, terfi siirecinin adil bir yapiya kavusturulmasi ve

ilerleme yollarinin ¢alisanlara agik tutulmasi biiyiik 6nem tagimaktadir (Akinci, 2002: 24).

Isin Nitelikleri; Isin niteligi ve igerigi, is doyumunu belirleyen en temel &rgiitsel

faktorler arasinda yer almaktadir. Ancak bu noktada belirleyici olan, igin sahip oldugu
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ozelliklerden ziyade bu ozelliklerin calisan tarafindan nasil algilandigidir. Yapilan isin ilgi
¢ekici olmasi, tekdiize bir yapiya sahip olmamasi ve ¢alisanin bilgi, yetenek ve becerileriyle

ortiismesi, is doyumunun artmasinda énemli rol oynamaktadir.

Gliniimiizde c¢alisanlara stirekli olarak ayni1 gorevlerin yaptirilmasmin ve is
stireclerinin yalnizca kiiglik bir pargasiyla ilgilenmelerinin, uzun vadede olumsuz sonuglar
dogurdugu genel kabul gérmektedir. Calisan, yaptigi isin biitliiniinii géremedigi ve ortaya
somut bir ¢iktt koydugunu hissedemedigi durumlarda, yaptig1 ise yabancilasmakta ve bu

durum zamanla is doyumsuzluguna yol agmaktadir.

Bu baglamda, ¢alisanin yaraticiligini kullanmasina olanak taniyan gorevlerin
verilmesi, is rotasyonu ve is zenginlestirme uygulamalari i doyumunu artiran dnemli araglar
olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, bu uygulamalarin dengeli bir bi¢imde
yiirlitiilmesi gerekmektedir. Calisana kapasitesinin iizerinde sorumluluk ve rol yiiklenmesi,
stres diizeyini artirarak tiikenmislik hissinin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir (Iscan ve

Timuroglu, 2007: 125).

Calisma Kosullary; Calisma kosullart kavrami; is ortaminda saglik, gilivenlik ve
ergonomiye iliskin unsurlarin tamamini kapsayan bir ¢erceveyi ifade etmektedir. Calisanlarin
bedensel ve ruhsal biitiinliigiinii koruyacak sekilde diizenlenmis g¢alisma kosullari, hem
isverenin sorumlulugu hem de Orgiitsel verimlilik acisindan 6nemli bir gerekliliktir. Giivenli
ve saglikli bir ¢aligma ortami, ¢alisanlarin islerine daha rahat odaklanabilmelerini saglayarak

performans diizeylerini olumlu yonde etkilemektedir.

Bu kapsamda oncelikli hedef, calisanlarin giivenligini saglamak olmalidir. Giivenligin
tesis edilmesinin ardindan ise, isgorenlerin daha verimli ve istekli ¢alisabilmelerine olanak
taniyacak konforlu bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi gerekmektedir. Caligsma alanlarinin
cevresel kirlilikten, asir1 giiriltiiden, korumasiz makine ve ekipmanlardan, radyasyon gibi
fiziksel risklerden arindirilmasi; isgéren sagligini korumaya yonelik temel uygulamalar

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

Giiniimiizde hizla degisen ve siirekli yenilenen bir diinyada orgiitlerin de bu doniisiime
uyum saglamasi kagimlmaz hale gelmistir. Ozellikle teknolojik gelismelerin yakindan takip

edilmesi ve bu gelismelerin ¢aligsma ortamina entegre edilmesi, ¢alisanlarin daha giivenli ve
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nitelikli kosullarda gorev yapabilmeleri agisindan 6nem tagimaktadir. Giiriiltiiyli azaltan yap1
sistemleri, etkili havalandirma diizenekleri, is kazalarin1i Onlemeye yonelik modern
ekipmanlar gibi uygulamalar ilk etapta orgiitler icin maliyet unsuru olarak algilansa da, uzun
vadede hem olas1 kayiplarin 6niine gegmekte hem de ¢alisanlarin kendilerini daha rahat ve
giivende hissetmelerini saglamaktadir. Giivenli ve konforlu bir ortamda calisan bireyin isine

yonelik tutumu da dogal olarak olumlu yonde gelismektedir.

Bunun yani sira esnek ¢alisma saatleri ile is yerinin ¢alisanlarin ikamet ettikleri yerlere
yakinligi da calisma kosullar1 kapsaminda degerlendirilen 6nemli unsurlardandir. Ayrica
kantin, dinlenme alanlar1 ve sosyal tesisler gibi ¢alisanlarin is dist zamanlarinda
faydalanabilecekleri imkanlar, isgdrenlerin is ortamina yonelik algilarini olumlu yonde

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

Calisma Arkadagslari; Calisanin dahil oldugu grup yapist da is doyumunu etkileyen
onemli unsurlardan biridir. Isgérenin kendisini basarili olarak algiladig1 bir grup icerisinde yer
almas1 ve benzer degerler ile bakis acilarina sahip calisma arkadaslariyla birlikte ¢alismasi,
isine yonelik olumlu tutumlar gelistirmesine katki saglamaktadir. Giiniiniin 6nemli bir
bolimiinii is yerinde gegiren birey, uyum saglayabildigi ve kabul gordiigii bir c¢alisma
ortaminda yalnizca gorevlerini yerine getirmekle kalmamakta, ayn1 zamanda sosyal iliskiler
kurma imkam1 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 ¢alisma grubunun niteligi, i doyumu tizerinde belirleyici bir rol
oynamaktadir. Isgérene destek olan, yardim saglayan ve rehberlik eden bir grup yapisi,
bireyin kendini daha gilivende hissetmesine ve ise yonelik olumlu tutumlar gelistirmesine
katki saglamaktadir. Ozellikle is birligine acik, teknik acidan yeterli ve iletisimi giiclii calisma
arkadaglarindan olusan gruplar, iy doyumunu artiric1 bir etki yaratmaktadir. Buna karsilik,
uyum saglanamayan, ¢atigmanin yogun oldugu ve ge¢inmesi zor i arkadaslarinin bulundugu
caligma ortamlari, ¢alisanlarin is doyumu diizeyini 6nemli 6l¢iide diistirmektedir (Bozkurt ve

Turgut, 1999: 60).

Akademik personel iizerinde Ingiltere’de yiiriitiilen bir arastirmada, ¢alisanlarin is

arkadaslariyla kurduklar iligkilerin i3 doyumu {izerindeki etkisi incelenmistir. Yapilan
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korelasyon analizleri sonucunda, calisma arkadaslarinin sergiledikleri davranislar ile
calisanlarin i doyumu diizeyleri arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski oldugu ortaya
konmustur. Buna gore, is ortaminda destekleyici ve uyumlu g¢alisma arkadaslarina sahip

olmanin, calisanlarin yaptiklar1 isten duyduklari memnuniyeti artirdig1 sonucuna ulagilmistir

(Erdil vd., 2004: 20).

Insan, dogas1 geregi sosyal bir varlik olup bulundugu her ortamda cevresiyle etkilesim
kurma ihtiyaci duymaktadir. Is ortaminda calisma arkadaslariyla siirekli catisma yasayan
birey, zamanla kendisini diglanmis ve yalniz hissedebilmektedir. Bu durum, calisan iizerinde
stres yaratarak isine odaklanmasini zorlastirmakta ve gorevlerini etkili bir bi¢imde yerine
getirme giiciinii  azaltabilmektedir. Ote yandan iletisim yalnizca bireyin sosyal
gereksinimlerini karsilayan bir unsur degildir; ayni zamanda Orgiitsel isleyisin saglikli
bigimde siirdiiriilebilmesi i¢in de zorunlu bir aragtir. Orgiit icerisinde her calisan, birbirine
bagli bir sistemin pargasi konumundadir ve iglerin tamamlanabilmesi i¢in bu pargalarin uyum
icinde hareket etmesi, yazili ya da sozli iletisim yoluyla etkilesimde bulunmasi
gerekmektedir. Calisma grubu ic¢indeki iliskilerin is doyumu iizerindeki etkisi, yapilan isin
niteligine ve igin gerektirdigi is birligi diizeyine bagli olarak farklilik gostermektedir.
Ozellikle ekip c¢alismasina dayali islerde, ¢alisma arkadaslari arasindaki iliskilerin niteligi is
doyumu agisindan daha belirleyici bir unsur haline gelmektedir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4-
5).

Yonetim, Yonetici Davranmiglart ve Kararlara Katilma; YOnetim anlayist ve
yoneticilerin sergiledigi davraniglar, c¢alisanlarin yaptiklari isten doyum saglamalarinda
belirleyici bir rol oynamaktadir. Yapilan arastirmalar, {icret gibi maddi unsurlarin gorece
diisiik oldugu bazi orgiitlerde dahi, etkili bir yonetim tarzi ve olumlu yonetici tutumlarinin
calisanlarin i3 doyumunu artirabildigini ortaya koymaktadir. Giiniimiiz yonetim anlayisinda,
calisanlarin karar siireclerine dahil edilmesi, goriis ve Onerilerinin dikkate alinmasi ve
kendilerini degerli hissetmelerinin saglanmasi, verimliligi artiran temel unsurlar arasinda yer
almaktadir. Buna karsilik, caligsanlarla iletisim kurmayan, onlarin sorunlarina duyarsiz kalan
ve mesleki yeterliligi zayif olan yoneticilerin varligi, isgorenlerde memnuniyetsizlik ve

doyumsuzluk duygulariin ortaya ¢cikmasina neden olmaktadir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4).
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Yonetim tarzinin ¢alisanlarin is doyumu tizerindeki etkisi temelde iki boyutta ortaya
¢ikmaktadir. Ik boyut, calisanlarin karar alma siireglerine dahil edilmesidir. Kararlara katilim
imkan1 bulan calisanlar, kendilerini daha degerli hissetmekte; bu durum onlarin 6zgiiven ve
0zsaygi diizeylerinin artmasina katki saglamaktadir. Aynm1 zamanda taninma ihtiyacinin
kargilanmasi, ¢alisanlarin orgiite ve yaptiklart ise yonelik olumlu tutumlar gelistirmelerine
zemin hazirlamaktadir. Karar siire¢lerine katilan isgorenler, yalnizca is doyumu agisindan
degil, alinan kararlarin niteliginin yiikselmesi bakimindan da 6rgiite katki sunmaktadir. Clinkii
calisan, kararlara ortak oldugunu hissettiginde ise, yonetime ve calisma arkadaslarina karsi

daha olumlu bir yaklagim sergilemektedir.

Yonetim tarzinin is doyumunu etkileyen ikinci boyutu ise ¢alisan odakli bir anlayisin
benimsenmesidir. Caligsanlara yonelik, destekleyici ve iletisime agik bir yonetim yaklasimi;
isgorenlerin kendilerini glivende hissetmelerini ve orgiitle daha giiglii baglar kurmalarini
saglamaktadir. Yonetimin ¢alisanlarla kurdugu saglikli ve siirekli iletisim, i3 doyumunu

artiran 6nemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Erdil v.d., 2004: 19).

Yoneticiye duyulan giiven, calisanlarin is doyumu diizeyini belirleyen temel
unsurlardan biridir. Bu giivenin olusabilmesi i¢in yoneticinin sdylemleri ile sergiledigi
davraniglar arasinda tutarlilik bulunmasi1 gerekmektedir. Calisanlar, yoneticilerinin verdikleri
sOzleri yerine getirdigini gordiiklerinde hayal kiriklig1 yasamamakta ve yonetime kars1 daha
olumlu tutumlar gelistirmektedir. YOneticinin vaatlerinin anlam kazanabilmesi, bu vaatlerin
somut uygulamalarla desteklenmesine baglidir. Séylem ve eylem arasindaki uyumsuzluk,
calisanlarda giivensizlik algisina yol agmakta; bu durum zamanla yoneticiye olan inancin

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

2.2.4. Ts Doyumunun Sonuclar1

2.2.4.1. 15 Doyumunun Olumlu Sonuglari

Is doyumu, g¢alisanlarin performans diizeyleri iizerinde dogrudan etkili olan temel
degiskenlerden biridir. Is doyumu yiiksek olan galisanlarin, gorevlerini isteyerek yerine
getirdikleri, sorumluluk almaya daha yatkin olduklar1 ve is siireclerinde daha yliksek
performans sergiledikleri belirtilmektedir. Calisanin yaptigi isten doyum saglamasi, igine
yonelik olumlu tutum gelistirmesine ve bu tutumun davranislarina yansimasina neden

olmaktadir. Bu durum, bireysel performansin artmasinin yani sira orgiitsel verimliligin
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yiikselmesine de katki saglamaktadir. Yapilan aragtirmalar, i doyumu ile performans arasinda

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

Is doyumu ile motivasyon arasinda da giiclii bir iliski bulunmaktadir. Is doyumu
yiiksek olan calisanlarin i¢sel motivasyon diizeylerinin daha yiiksek oldugu, islerini yalnizca
zorunluluk olarak degil, anlamli bir faaliyet olarak algiladiklar1 ifade edilmektedir. Calisan,
emeginin karsiligimi aldigimi ve adil bir ortamda g¢alistigini hissettiginde, Orgiitsel amaglar
dogrultusunda daha fazla ¢aba gdstermeye istekli olmaktadir. Buna karsilik is doyumunun
diisiik oldugu durumlarda motivasyon kaybi yasanmakta, calisanlar goérevlerini yalnizca
minimum diizeyde yerine getirme egilimi gostermektedir. Bu nedenle is doyumu,
motivasyonun siirekliligi agisindan kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Basaran,
1982: 181).

Is doyumunun énemli sonuglarindan biri de &rgiitsel baglilik iizerindeki etkisidir. Is
doyumu yiiksek olan calisanlarin orgiitlerine duygusal olarak daha bagli olduklari, orgiitsel
degerleri benimsedikleri ve orgiitte uzun siireli ¢alisma egiliminde olduklar1 goriilmektedir.
Calisanin orgiite yonelik olumlu tutum gelistirmesi, isten ayrilma niyetinin azalmasina ve
devamsizlik oranlarinin diismesine katki saglamaktadir. Buna karsilik is doyumu diisiik olan
calisanlarda Orglitsel baghlik zayiflamakta, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel yabancilagsma
egilimi artmaktadir. Bu durum, orgiit acisindan hem maddi hem de manevi kayiplara yol

acabilmektedir (Cekmecelioglu, 2005: 29).

Is doyumu; performans, motivasyon ve orgiitsel bagllik gibi orgiitsel davranis
degiskenleriyle yakindan iliskili bir kavramdir. Is doyumunun yiiksek olmasi, ¢alisanlarin
yalnizca i1s yasamlarint degil, genel yasam doyumlarin1 da olumlu yonde etkilemektedir. Bu
nedenle Orgiitlerin, ¢alisanlarin i doyumunu artirmaya yonelik politikalar gelistirmeleri; adil
ticretlendirme, etkili iletisim, destekleyici yonetim anlayist ve gelisim olanaklari sunmalari
biiyiik 6nem tasimaktadir. Is doyumunun saglanamadigi orgiitlerde ise verimlilik kaybu,
motivasyon diislikliigii ve baglilik zayiflamasi gibi olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikmasi

kagmilmazdir (Aksit, 2010: 45).
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2.2.4.2. is Doyumsuzlugunun Sonuclari

Is doyumsuzlugu, calisanin yaptig1 isten bekledigi tatmini saglayamamasi sonucunda
ortaya ¢ikan olumsuz bir durumdur ve bireysel oldugu kadar orgiitsel acidan da onemli
sonuglar dogurmaktadir. Is doyumsuzlugu yasayan c¢alisanlarin islerine karsi olumsuz tutum
gelistirdikleri, gorevlerini isteksiz bir bigimde yerine getirdikleri ve performans diizeylerinde
belirgin diistisler yasandig1 goriilmektedir. Bu durum, galisanin yalnizca kendi verimliligini
degil, aym1 zamanda birlikte calistig1 ekip iiyelerinin performansini da olumsuz yonde

etkileyebilmektedir (Erdil vd., 2004: 21).

Is doyumsuzlugunun en belirgin sonuglarindan biri motivasyon kaybidir. Isinden
tatmin olmayan ¢alisan, yaptig1 isin anlamini sorgulamaya baslamakta ve orglitsel amaglarla
kendi amaglar1 arasinda bag kurmakta zorlanmaktadir. Bu durum, c¢alisanin isine yonelik ¢aba
diizeyinin azalmasina, sorumluluktan kaginmasina ve yenilik¢i davraniglardan uzaklagmasina
yol agmaktadir. Uzun vadede motivasyon kaybi, ¢alisanin isine yabancilagmasina ve yalnizca
zorunlu gorevlerini yerine getiren pasif bir calisan profiline doniismesine neden olmaktadir

(Luthans, 2010: 145).

Is doyumsuzlugu, orgiitsel baglilik iizerinde de olumsuz etkilere sahiptir. Isinden
tatmin olmayan ¢aligsanlarin orgiitlerine olan duygusal baglar1 zayiflamakta, orgiitsel degerlere
olan inanglar1 azalmakta ve isten ayrilma niyetleri artmaktadir. Yapilan arastirmalar, is
doyumsuzlugu ile isten ayrilma niyeti ve devamsizlik davraniglar1 arasinda giiglii bir iliski
bulundugunu ortaya koymaktadir. Bu durum, orgiitler agisindan personel devir hizinin

artmasina ve deneyimli calisanlarin kaybedilmesine neden olmaktadir (Iscan ve Timuroglu,

2007: 131).

Is doyumsuzlugunun bir diger énemli sonucu ise ¢alisanlarm psikolojik ve sosyal
durumlari {izerindeki etkisidir. Is yerinde siirekli mutsuzluk, stres ve baski hisseden birey, bu
olumsuz duygulari zamanla 6zel yasamma da tasimaktadir. Is doyumsuzlugu; stres,
tikenmislik, ise karsi ilgisizlik ve duygusal yorgunluk gibi sorunlarin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamaktadir. Bu durum yalnizca bireyin yasam kalitesini diistirmekle kalmamakta, ayni
zamanda oOrgiit icinde catigsmalarin artmasina ve g¢alisma bariginin bozulmasina da neden

olmaktadir (Aksit, 2010: 46).
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Is doyumsuzlugu, bireysel performans kaybi, motivasyon diisiikliigii, oOrgiitsel
bagliligin zayiflamasi ve isten ayrilma egiliminin artmasi gibi ¢ok boyutlu olumsuz sonuglar
dogurmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin, i3 doyumsuzluguna yol agabilecek faktorleri dnceden
tespit etmeleri ve calisanlarin beklentilerini dikkate alan insan kaynaklar1 politikalari
gelistirmeleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Aksi takdirde is doyumsuzlugu, orgiitsel etkinligi ve
stirdiiriilebilir basariyr tehdit eden ciddi bir sorun haline gelmektedir (Cekmecelioglu,
2005:30).

2.3. ORGUTSEL ADALET ALGISI

2.3.1. Orgiitsel Adaletin Tanim ve Onemi

Orgiitsel adalet, calisanlarin drgiit icerisinde alman kararlari, yiiriitiilen uygulamalari
ve elde edilen kazanimlarin ne derece adil olduguna iliskin degerlendirmelerini ifade eden
temel bir kavramdir. Bu degerlendirmeler, calisanlarin is ortamina iligkin algilarii
sekillendirmekte ve orgiitle kurduklar iliskiyi dogrudan etkilemektedir. Orgiitsel davrans
literatlirlinde 6nemli bir konuma sahip olan orgiitsel adalet algisinin; ¢alisanlarin is doyumu,
motivasyon diizeyi, performansi ve Orgiite olan baghlig {lizerinde belirleyici rol oynadigi,

uzun stiredir gergeklestirilen akademik ¢aligmalarla ortaya konulmustur (Bayram, 2005).

Orgiitsel adaletin dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel boyutlari, ¢alisanlarin orgiit
icindeki deneyimlerini sekillendiren temel belirleyiciler arasinda yer almaktadir. Calisanlar,
yalnizca elde ettikleri sonuglara degil, bu sonucglara hangi siireclerle ulasildigma ve
kendilerine bu siiregler sirasinda nasil davranildigina da biiyiik 6nem atfetmektedir. Adalet
algisinin yiiksek oldugu orgiitlerde, ¢alisanlarin ise yonelik motivasyon diizeyleri artmakta,
islerinden duyduklar1 tatmin giiclenmekte ve Orgiitten ayrilma egilimleri belirgin bigimde
azalmaktadir. Buna karsilik, adalet duygusunun zedelendigi oOrgiit yapilarinda, c¢alisanlar
kendilerini degersiz ve haksizliga ugramis hissedebilmekte; bu durum performans diisiisi,
orgilitsel baglilikta azalma ve olumsuz tutumlarin gelismesiyle sonuclanabilmektedir.
Dolayisiyla orgiitsel adaletin saglanmasi, yalnizca bireysel calisgan memnuniyeti agisindan
degil, orgiitiin uzun vadeli etkinligi ve siirdiiriilebilir basaris1 agisindan da stratejik bir

gereklilik olarak degerlendirilmektedir (Giiglii, 2006).

Bankacilik sektorii, yogun rekabet baskisi, yiiksek performans beklentileri ve siirekli

degisen ekonomik kosullar nedeniyle ¢alisanlar {izerinde ciddi bir is yiikii olusturmaktadir. Bu
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tiir dinamik ve stresli bir ¢aligma ortaminda, orgiitsel adalet algisinin gili¢lendirilmesi ¢alisan
davraniglar agisindan hayati bir 6nem tagimaktadir. Bankalarin, ¢alisanlarinin kuruma olan
bagliliklarin1 ve islerine yonelik motivasyonlarini siirdiirebilmeleri i¢in adil uygulamalara
dayali ydnetim politikalar1 gelistirmeleri gerekmektedir. Orgiit icinde alian kararlarin adil
olarak algilanmasi, 6diil ve terfi siireclerinin seffaf bir sekilde yliriitiilmesi, ¢alisanlarin
yalnizca is performanslarini degil ayn1 zamanda miisterilerle kurduklar iliskileri de olumlu
yonde etkilemektedir. Bu baglamda, bankacilik sektoriinde orgilitsel adaletin etkin bigimde
uygulanmasi, hem calisan refahinin artirilmasit hem de kurumsal basarinin siirdiiriilebilirligi

acisindan vazgeg¢ilmez bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitsel adalet kavrami, bir orgiitte calisanlarin; alman kararlarin, kaynaklarin
dagitiminin ve kisiler arasi etkilesimlerin ne dl¢iide adil yiiriitiildiigline iligkin algilarini ve bu
algilarin  orgiitsel ciktilar {izerindeki yansimalarimi ifade etmektedir. Calisanlarin Orgiit
icindeki deneyimlerini anlamlandirmalarinda belirleyici bir role sahip olan bu algi, orgiite
duyulan gilivenin ve bagliligin olusmasinda temel bir unsur olarak degerlendirilmektedir.
Orgiitsel adaletin tesis edildigi bir calisma ortaminda, ¢alisanlarin islerine yonelik
motivasyonlarinin arttigi, is tatmini diizeylerinin yiikseldigi ve performanslarinin olumlu
yonde gelistigi gorlilmektedir. Buna karsilik, adalet algisinin zayifladigt durumlarda
calisanlarin orgiite olan aidiyet duygularinin azaldigi, motivasyon kayb1 yasadiklar1 ve bunun

da ig verimliligini olumsuz etkiledigi ifade edilmektedir (Yolag, 2008).

Orgiitsel adalet kavrami, temelde ¢alisanlarin is ortaminda karsilastiklar: uygulamalari
ne Olclide adil olarak algiladiklarma dayanmaktadir. Bu algi; orgiit tarafindan saglanan
imkanlar, alinan yoOnetsel kararlar ve bu kararlarin uygulanis bicimine iliskin calisan
degerlendirmeleri dogrultusunda sekillenmektedir. Orgiitsel adalet, calisanlarm tutum ve
davraniglarint yonlendiren onemli bir psikolojik unsur olup, bireylerin orgiite yonelik
motivasyon diizeyleri lizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Calisanlar, adil bir ¢alisma
ortaminda bulunduklarina inandiklarinda, orgiite olan bagliliklar1 gliglenmekte, is tatminleri
artmakta ve gorevlerini daha yiiksek bir sorumluluk bilinciyle yerine getirmektedirler. Bu
olumlu tutumlar ise orgiitsel performansa dogrudan katki saglamaktadir. Literatiirde orgiitsel
adalet; dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet olmak {izere {i¢ temel boyut altinda ele
alinmaktadir. Dagitimsal adalet, orgiit icindeki 6diil ve kaynaklarin hakkaniyetli bir bigimde

paylastirilmasini ifade ederken; prosediirel adalet, bu dagitim siirecinde izlenen yontemlerin
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adil olup olmadigmi konu edinmektedir. Etkilesimsel adalet ise yoneticiler ile c¢alisanlar
arasindaki iletisimde saygi, diiriistlik ve nezaket gibi unsurlarin ne Ol¢lide gozetildigine

iliskin algilar1 kapsamaktadir (Bayram, 2005).

Orgiitsel adalet literatiiriinde, adalet algis1 gogunlukla ii¢ temel boyut cercevesinde ele
alinmaktadir: dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesimsel adalet. Dagitimsal adalet,
calisanlarin iicret, terfi, prim ve benzeri Orgiitsel kazanimlarin ne derece hakkaniyetli bir
bigcimde paylastirildigina iliskin degerlendirmelerini kapsamaktadir. Calisanlar, orgiite
sunduklart emek ve katkilarin karsiligimi adil bir sekilde aldiklarimi diisiindiiklerinde, is
tatminleri ylikselmekte ve oOrgiite olan baghliklar1 giiclenmektedir. Buna karsilik, odiil 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 alinan kararlarin hangi yontemlerle belirlendigi, bu
yontemlerin ne Olciide tarafsiz, tutarli ve seffaf oldugu ile yakindan iliskilidir. Calisanlarin
karar alma siireclerine dahil edilmesi ve bu siireglerde goriislerinin dikkate alindigini
hissetmeleri, prosediirel adalet algisinin giiclenmesine katki saglamaktadir. Bu algi,
calisanlarin orgiite ve yoOnetime duyduklar1 giiveni artirarak Orgiitsel baglilik diizeylerini
olumlu yodnde etkilemektedir. Buna karsilik, karar siireclerinin kapali, adaletsiz veya
calisanlardan bagimsiz sekilde vyiiriitilmesi, bireylerin kendilerini orgiit disina itilmis
hissetmelerine neden olabilmekte; bu durum zamanla orgiitsel bagliligin zayiflamasina yol

acabilmektedir (Kara, 2016).

Etkilesimsel adalet, calisanlarin Orgiit igindeki kisileraras: iliskilerde, ozellikle
yoneticiler ve ¢calisma arkadaslariyla kurduklar: etkilesimlerde ne 6l¢iide saygili, nazik ve adil
bir tutumla karsilagtiklarina iligkin algilarin1 ifade etmektedir. Bu adalet tiirii; yoneticilerin
calisanlara hitap etme bi¢imi, empati kurabilme diizeyi, bilgilendirme ve geri bildirim
siireclerinde sergiledikleri yaklasim gibi insan iligkilerine dayali unsurlar1 kapsamaktadir.
Calisanlar, orgiit icinde kendilerine deger wverildigini ve adil bir iletisim ortamimin
bulundugunu hissettiklerinde, islerine yonelik tutumlari olumlu yonde gelismekte ve is

tatminleri artmaktadir. Buna karsilik, etkilesimsel adaletin zayif oldugu orgiitlerde iletisim
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sorunlart ve kisilerarasi catigmalar daha sik goriilmekte, bu durum c¢alisanlarin is tatminini

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

Orgiitsel adalet kavrammnm en ayirt edici yonii, nesnel bir durumdan ziyade
calisanlarin 6znel degerlendirmelerine dayanmasidir. Ayni orgiitsel uygulama, farkli bireyler
tarafindan kisisel degerler, beklentiler, ge¢mis deneyimler ve Orglitteki konumlar
dogrultusunda farkli bicimlerde algilanabilmektedir. Bu nedenle orgilitsel adalet, yalnizca
“adil olma” durumu ile siirli kalmamakta; c¢alisanlarin bu adilligi nasil yorumladiklar
lizerinden anlam kazanmaktadir. Calisanlarin adalet algilari, orgiit igindeki tutum ve

davraniglarint dogrudan sekillendiren 6nemli bir psikolojik stiregtir.

Glinlimiiziin yogun rekabet ortaminda orgiitsel adaletin dnemi giderek artmaktadir.
Calisanlarin adil bir ¢alisma ortaminda bulunduklarina inanmasi, iglerine karst olumlu tutum
gelistirmelerini  saglamakta; 1is tatmini, motivasyon ve performans diizeylerini
yiikseltmektedir. Buna karsilik, adalet algisinin zayif oldugu orgiitlerde ¢alisanlar kendilerini
degersiz veya dislanmis hissedebilmekte, bu durum is tatminsizligine ve isten ayrilma
niyetinin artmasina yol agabilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel adaletin saglanmasi, yalnizca
calisan memnuniyetini artiran bir unsur degil; ayn1 zamanda orgiitiin uzun vadeli performansi

ve siirdiiriilebilirligi agisindan da kritik bir gereklilik olarak degerlendirilmektedir (Ersan,
2018).

Orgiitsel adalet kavrami, ¢alisanlarin is ortaminda adil bir muamele goriip
gormediklerine iligkin algilarinin nasil sekillendigini ve bu algilarin ¢alisan davranislari
tizerindeki yansimalarini agiklamada temel bir g¢erceve sunmaktadir. Calisanlarin karar
stiregleri, uygulamalar ve kisiler aras1 iliskiler hakkinda gelistirdikleri adalet algisi; orglite
yonelik tutumlarini, ¢alisma istekliliklerini ve orgiit i¢indeki davranig bi¢imlerini dogrudan
etkilemektedir. Bu nedenle oOrgiitsel adalet, yalnizca bireysel bir algi konusu degil, aym
zamanda oOrgiitsel isleyisin etkinligini ve siirekliligini belirleyen stratejik bir unsur olarak
degerlendirilmektedir. Adalet ilkesinin dogru anlasilmasi ve orgiitsel uygulamalara tutarli bir
sekilde yansitilmasi, hem calisanlarin Orgiite duydugu giiveni giiglendirmekte hem de

oOrgiitlerin uzun vadeli basarilarin1 desteklemektedir.
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2.3.2. Orgiitsel Adaletin Kuramsal Temelleri ve Tarihsel Gelisimi

Orgiitsel adalet kavrami giiniimiizde orgiit teorileri ve insan kaynaklar1 yonetimi
literatiirliniin temel yap1 taslarindan biri olarak kabul edilmekle birlikte, kokeni insanlik
tarihinin ¢ok daha erken donemlerine uzanmaktadir. Adalet olgusu, toplumsal yasamin
stirdiiriilebilirligi agisindan her donemde merkezi bir deger olmus; bireyler arasi iligkilerin
diizenlenmesinde ve toplumsal diizenin saglanmasinda belirleyici bir rol iistlenmistir. Bununla
birlikte adaletin orgiitsel baglamda ele alinarak bilimsel yontemlerle incelenmesi, gérece yeni
bir gelisme olup, o6zellikle 20. yiizyilin ortalarindan itibaren akademik bir arastirma alani

olarak sistematik bicimde ele alinmaya baslanmistir (Bayram, 2005).

Orgiitsel adalet kavrammin 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 karsiliklar (licret, terfi, takdir, statii gibi ¢iktilar) arasindaki dengeyi, diger ¢alisanlarla
karsilastirarak degerlendirdiklerini ileri slirmiistlir. Teoriye gore calisanlar, girdileri ile
ciktilar1 arasinda bir denge oldugunu diistindiiklerinde c¢alisma ortamimi adil olarak
algilamakta; buna karsilik bu dengenin bozulmasi durumunda ise adaletsizlik algist ortaya
cikmaktadir. Algilanan bu adaletsizlik, bireylerin i doyumu, motivasyonu ve Orgiite olan
bagliliklar1 iizerinde olumsuz etkilere neden olabilmektedir. Esitlik Teorisi, orgiitsel adalet
alanindaki sonraki kuramsal ve ampirik g¢alismalara zemin hazirlamis ve bu kavramin

gelisiminde temel bir referans noktasi haline gelmistir (Kanbur vd., 2017).

1970’1 ve 1980’11 yillarla birlikte orgiitsel adalet kavrami yalnizca sonuglarin adilligi
tizerinden ele alinmaktan ¢ikmis, daha kapsamli bir bakis acisiyla farkli boyutlariyla
incelenmeye baslanmistir. Bu donemde orgiitsel adalet; dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel
adalet olmak tizere ii¢ temel bilesen c¢ercevesinde agiklanmistir. Dagitimsal adalet,
calisanlarin elde ettikleri 6diill ve kazanimlarin adil olup olmadigina odaklanirken, bu
yaklasim Adams’m Esitlik Teorisi ile biiyiik Olclide Ortiigmektedir. Ancak zamanla
arastirmacilar, yalnizca elde edilen sonuglarin degil, bu sonuglara nasil ulasildiginin da

calisanlar acgisindan en az sonuglar kadar 6nemli oldugunu ortaya koymustur.

Bu bakis agisinin gelismesinde, Thibaut ve Walker’in 1975 yilinda gergeklestirdikleri

caligmalar belirleyici olmustur. Arastirmacilar, bireylerin karar alma siireglerine iliskin
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algilarinin, sonuglarin adilligi kadar etkili oldugunu vurgulamig ve adil olarak degerlendirilen
stireclerin, calisanlar tarafindan daha kolay kabul edildigini ifade etmislerdir. Prosediirel
adalet olarak adlandirilan bu yaklasim, orgiit i¢indeki karar mekanizmalarinin seffaf, tutarl ve
tarafsiz olmasinin c¢alisanlarin orgiite yonelik tutumlarini olumlu yonde etkiledigini ortaya

koymustur.

1980’11 yillarda ise Orgiitsel adalet literatiirli, insan iliskilerine odaklanan yeni bir
boyutla genislemistir. Bies ve Moag tarafindan gelistirilen etkilesimsel adalet kavramu,
calisanlarin yoneticileri ve is arkadaslariyla kurduklar iletisimde saygi, diiriistliik ve nezaket
gibi insani unsurlarin 6nemini vurgulamaktadir. Calisanlarin bu tiir bir muamele gordiiklerine
inanmalari, orgiitii daha adil algilamalarina yol agmakta; bu algi da is doyumu ve orgiitsel
baglilik {izerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Boylece orgiitsel adalet, yalnizca kurallar ve
stireclerle degil, ayn1 zamanda Orgiit i¢indeki insani etkilesimlerle de sekillenen ¢ok boyutlu

bir kavram haline gelmistir (Camgoz ve Bagct, 2019).

Orgiitsel adalet alaninda gelistirilen teori ve modellerin zamanla artmasi, bu alandaki
kavramsal ¢esitliligin sistematik bir bicimde ele alinmasini gerekli kilmistir. Bu ihtiyaca
cevap olarak Greenberg, “A Taxonomy of Organizational Justice Theories” adl1 ¢aligmasinda
Orgiitsel davranis literatiiriinde yer alan adalet yaklasimlarinmi biitiinciil bir cerceve iginde
simiflandirmay1 amaglamistir. Greenberg bu kapsamda, Orgiitsel adalet teorilerini iki temel
eksen iizerinden ele almistir: reaktif—proaktif boyut ile icerik—siire¢ boyutu. S6z konusu
siniflandirma, adaletle ilgili kuramlarin hangi sorulara yanit aradigini ve adaletsizlik algilarina
nasil yaklastigini daha agik bicimde ortaya koymayr hedeflemektedir. Greenberg’in
gelistirdigi bu taksonomiye gore, teorilerin odaklandigi temel sorular asagidaki tabloda

ozetlenmektedir (Greenberg, 1987: 9).

Tablo 2.2. Greenberg’in Siiflandirmastyla Ilgili Temsili Arastirma Sorular1 (Greenberg, 1987: 16)

Teori tiiri Teoriyi temsil eden sorular
Reaktif icerik Calisanlar adaletsiz 6demelerle karsilastiklarinda nasil tepki veriyor?
Proaktif igerik Calisanlar 6demelerin adil olabilmesi igin neler yaparlar?
) Caliganlar haksiz politikalara veya  Yyasal prosediirlere nasil tepki
Reaktif siireg .
veriyor?
Proaktif siire¢ Calisanlar politikalarin veya prosediirlerin adil olabilmesi i¢in neler yaparlar?
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Proaktif adalet yaklasimi, bireylerin 6rgiit i¢inde adaletin olusmasina yonelik olarak
Onleyici nitelikteki alg1 ve beklentilerine odaklanirken; reaktif adalet yaklasimi, adaletsizligin
ortaya ¢ikmasindan sonra bireylerin bu duruma nasil tepki verdiklerini incelemektedir. Bu
baglamda reaktif adalet teorileri, yasanan bir haksizlik sonrasinda bireylerin gosterdigi tutum
ve davraniglart aciklamaya calisirken; proaktif adalet teorileri, heniiz adaletsiz bir durum
ortaya ¢ikmadan Once bu tiir olumsuzluklarin Onlenmesine yonelik uygulama ve
mekanizmalar1 ele almaktadir. Greenberg’in siniflandirmasinda yer alan bir diger boyut ise
siirec—igerik ayrimidir. Siire¢ yaklasimi, orgiitlerde iicret, statii ve benzeri c¢iktilara hangi
yontem ve prosediirler araciligiyla karar verildigine odaklanmaktadir. Bu yaklasimda esas
olan, karar alma ve uygulama siireclerinin ne derece adil algilandigidir. igerik yaklasimi ise
bireylerin orgiite sunduklar1 emek, bilgi, deneyim ve yetenekler karsiliginda elde ettikleri
ticret, terfi ve diger kazanimlarin adil bicimde dagitilip dagitilmadig ile ilgilenmektedir. Bu
yoniiyle igerik yaklagimlari, sonuglarin adilligini merkeze almaktadir (Greenberg, 1987;

Icerli, 2010).

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

icerik Siirec
Reaktif Reaktif Icerik Esitlik teorisi Reaktif Stire¢ Prosediir Adaleti Teorisi
(Adams, 1965) (Thibaut ve Walker, 1975)
Proaktif Proaktif icerik Adalet yargilama teorisi Proaktif Siire¢ Tahsis tercih teorisi
(Levanthal 1976a, 1980) (Leventhal, Karuza, Fly, 1980)

Tablodan 2.3’te belirtildigi lizere, orglitsel adalet teorileri iki temel eksen tlizerinden
siniflandirilmaktadir. Bu eksenlerden ilki, adalet algisinin haksiz bir durum sonrasinda mi
yoksa bu durum ortaya g¢ikmadan once mi ele alindigimi ifade eden reaktif—proaktif
boyutudur. Ikinci eksen ise adaletin, dagitilan sonuclara m1 yoksa bu sonuglara ulagilan karar
stireclerine mi odaklandigin1 ayirt eden igerik—silire¢ boyutudur. Bu iki boyutun kesisimi
sonucunda Orgiitsel adalet teorileri; reaktif—igerik, proaktif—igerik, reaktif—siire¢ ve proaktif—

siire¢ olmak iizere dort temel baslik altinda incelenmektedir (Greenberg, 1987).
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2.3.2.1. Reaktif icerik Teorileri

Reaktif icerik teorileri, bireylerin orgiit i¢inde adil olmayan bir durumla
karsilastiklarinda verdikleri tepkileri agiklamaya odaklanan yaklasimlar olarak ele
alinmaktadir. Bu teoriler, adaletsizligin ortaya ¢ikmasindan sonra bireylerin bu durumu nasil
algiladiklar1 ve buna karsi hangi davranigsal ya da duygusal tepkileri gelistirdikleri iizerinde
durmaktadir. Orgiitsel davranis literatiiriinde yaygin bigimde kullanilan bir¢cok teori bu
kapsamda degerlendirilmektedir. Homans’in Dagitim Adaleti Teorisi, Adams’in Esitlik
Teorisi ve Crosby’nin Goreceli Yoksunluk Teorisi, reaktif icerik yaklagimima 6rnek teskil
eden temel modeller arasinda yer almaktadir. Bu teoriler bazi yonlerden farkliliklar igerse de,
ortak noktalar1 bireylerin adaletsizlik algis1 gelistirdiklerinde ofke, hayal kiriklig1 ve
tatminsizlik gibi olumsuz duygular yasadiklarint ve bu durumu ortadan kaldirmak ya da
ortamdan uzaklagsmak amaciyla davranigsal tepkiler gostermeye yoneldiklerini savunmalaridir

(Greenberg, 1987: 11; Chan, 2000: 72; Icerli, 2010: 71-72; lyigiin, 2012: 55).

Goreceli Yoksunluk Kurami, bireylerin kendi durumlarini bagkalarinin kosullariyla ya
da gecmisteki kendi konumlariyla karsilagtirmalart sonucunda adalet algis1 gelistirdiklerini
ileri siirmektedir. Insanlar, bu karsilastirmalar yoluyla kendilerinin veya ait olduklar1 grubun
dezavantajli bir konumda oldugunu diisiindiiklerinde, 6znel bir yoksunluk algisi
olusabilmektedir (Crosby, 1976: 86). Kurama gore, bireyin elde ettigi sonuglar ile ulasmay1
arzuladig1 sonuglar arasinda bir tutarsizlik algilamasi, yoksunluk ve kiiskiinliik gibi olumsuz
duygularin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Iyigiin, 2012: 56). Bu algi, yalnizca nesnel
kosullardan degil, bireyin beklentileri ve referans aldigi karsilastirma gruplarindan da

etkilenmektedir (Ozdemir vd., 2019: 38).

Goreceli yoksunluk kavraminin kuramsal temelleri II. Diinya Savasi sonrasina
uzanmaktadir. Samuel Stouffer ve c¢alisma arkadaslari, ABD ordusu personeli iizerinde
yaptiklar1 aragtirmalarda, bireylerin mutlak kosullardan ziyade bagkalariyla yaptiklar
karsilastirmalar dogrultusunda tatminsizlik yasadiklarini ortaya koymus ve bu durumu ilk kez
“goreceli yoksunluk” kavramu ile ifade etmislerdir (Adams, 1965: 268; Crosby, 1976: 86;
Greenberg, 1987: 12; Bernstein ve Crosby, 1980: 442). Bu yaklasim, orgiitsel adalet
literatiiriinde 6zellikle dagitimsal adalet algisinin agiklanmasinda énemli bir kuramsal zemin

olusturmustur.
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Amerikan ordusunda yapilan erken donem ¢aligmalar, bireylerin memnuniyet
diizeylerinin yalnizca sahip olduklar1 objektif imkanlara 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, firsatlar1 daha sinirli olan askeri polis birimlerine kiyasla gorece daha diisiik bir
memnuniyet diizeyi sergiledikleri belirlenmistir (Crosby, 1976: 86; Greenberg, 2011: 272).
Bunun temel nedeni, hava kuvvetlerinde yiiksek terfi oranlarinin askerlerde yiikselme
beklentisini artirmasidir. Ozellikle alt riitbelerde gorev yapan askerler, bu beklentilerin
gerceklesmemesi durumunda kendilerini st riitbelerdeki askerlere kiyasla dezavantajli

konumda algilamis ve bu durumu bir mahrumiyet duygusu olarak deneyimlemiglerdir.

Buna karsilik, askeri polisler arasinda terfi olanaklarinin siirli olmasi, beklentilerin de
daha diisiik diizeyde kalmasina yol agmistir. Bu gruptaki bireylerin biiyiik bir kisminin benzer
kariyer kosullarina sahip olmasi, beklenti ile gergeklesen sonuclar arasindaki farkin gorece
diisiik olmasin1 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
arkadaslar1 tarafindan “goreceli yoksunluk” kavrami ile agiklanmistir. Bireylerin mutlak
kosullarindan ziyade, kendilerini baskalariyla karsilagtirmalar1 sonucunda gelistirdikleri bu
algi, Karl Marx’in su ifadesinde de carpici bicimde 6zetlenmektedir: “Bir ev biiyiik ya da
kiiciik olabilir; ¢cevresindeki evler de aymi 6l¢iide kiiciik oldugu siirece, toplumsal beklentileri
karsilar. Ancak kii¢lik bir evin yanina bir saray dikildiginde, o ev artik bir kuliibe haline gelir”

(Crosby, 1976: 85).

Stouffer ve calisma arkadaslariin goreceli yoksunluk kavramini ortaya koymalarinin
ardindan, Davis (1959) bu kurami daha sistematik ve kuramsal bir c¢erceveye oturtmaya
calismistir (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 s6z konusu kaynaga sahip olan bir baskasiyla karsilastirmasi
sonucunda ortaya ¢ikan algi, goreceli yoksunluk olarak tanimlanmaktadir. Ancak Davis, bu
karsilagtirmanin anlamli olabilmesi i¢in bireyin referans aldigi kisinin kendi sosyal grubu
icinde yer almasi ve gorece daha avantajli bir konumda bulunmasi gerektigini

vurgulamaktadir (Bernstein ve Crosby, 1980: 443).
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Goreceli yoksunluk yaklagimini orgiitsel baglama uyarlayan énemli ¢alismalardan biri
de Crosby’ye (1976) aittir. Crosby, bu kuramsal cergeveyi Ozellikle iicret diizeyine iliskin
memnuniyet algilar1 lizerinden ele almis ve goreceli yoksunlugu iicret tatmini baglaminda
aciklamistir. Daha once benzer modeller gelistirilmis olmakla birlikte, Crosby’nin yaklasimi
kapsami1 ve ayrint1 diizeyi agisindan literatiirde 6ne ¢ikmaktadir. Bu yaklagima gore, bireyin
ticretine yonelik memnuniyetsizligi yalnizca aldigi iicretin mutlak diizeyiyle agiklanamaz.
Aksine, bu memnuniyetsizlik algisi, bireyin orgiite yaptig1 katkilar1 degerlendirme bigimi ve
bu katkilarin karsiliginda elde ettigini diisiindiigii sonuglara iligkin bilissel yargilarla yakindan
iligkilidir. Crosby, iicretler de dahil olmak {izere elde edilen sonuglara yonelik
memnuniyetsizlik duygusunun ortaya g¢ikabilmesi icin bireyin alti temel degerlendirmeden
gectigini ileri slirmektedir. S6z konusu degerlendirmeler, iicret tatminsizligi gibi duygularin

olusabilmesi i¢in gerekli 6n kosullar olarak kabul edilmektedir (Sweeney vd., 1990: 424).

Istedikleri sonuglar ile fiilen elde ettikleri sonuclar arasinda bir tutarsizlik
algiladiklarinda,

Bagkalarinin kendilerine kiyasla daha fazla 6diil, statii ya da imkana sahip
oldugunu diistindiiklerinde,

Gecgmis deneyimlerinin, mevcut durumdan daha iyi sonuglar elde edilmesi
gerektigi yoniinde beklenti olusturdugu durumlarda,
Gelecekte daha iyi sonuglara ulagsma olasiliginin azaldigini algiladiklarinda,

Orgiite sunduklar1 katkilar karsihginda daha fazlasini hak ettiklerine
inandiklarinda,

Daha iyi sonucglar elde edemedikleri durumlarda bu durumu kendi

sorumluluklartyla iliskilendirmekten kagindiklarinda.

Goreceli yoksunluk yaklasimi, baz1 6diil ve kaynak dagitim bi¢imlerinin bireyleri
kaginilmaz olarak sosyal karsilastirmalar yapmaya yonlendirdigini savunmaktadir. Bu
karsilagtirmalar sonucunda bireyler, kendilerini dezavantajli konumda algilayabilmekte; bu
alg1 ise yoksunluk, kizginlik ve hosnutsuzluk gibi duygularin ortaya c¢ikmasina neden
olabilmektedir. S6z konusu duygusal tepkiler, bireysel diizeyde ice kapanma ve
depresyondan, toplumsal diizeyde ise protesto ve siddet iceren kolektif davraniglara kadar
uzanan genis bir yelpazede sonuglar dogurabilmektedir. Algilanan adaletsiz 6diil

dagilimlarina verilen bu tepkileri merkeze almasi nedeniyle, goreceli yoksunluk teorisi
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orgiitsel adalet literatiiriinde tepkisel nitelikte bir icerik teorisi olarak degerlendirilmektedir

(Greenberg, 1987: 12).

Sosyal degisim teorisine onemli katkilar sunan Blau, degisim davranigini, bireylerin
ileride elde etmeyi umduklar1 karsiliklar dogrultusunda sergiledikleri goniillii eylemler biitiinii
olarak tanimlamaktadir (Emerson, 1976: 340). Bu yaklasima gore, bir degisim iliskisi i¢cinde
yer alan bireyler verdikleri katkilar ile elde ettikleri kazanimlar arasinda bir denge kurma
egilimindedir. Baskalarina yliksek diizeyde katki saglayan bireyler, karsiliginda benzer
diizeyde kazanim elde etmeyi beklerken; yogun bi¢cimde fayda saglayan bireyler de karsi
tarafa katkida bulunma yoniinde bir baski hissederler. Bu degisim siirecinde verilen unsurlar
maliyet, elde edilenler ise 0Odiil olarak degerlendirilebilmektedir. Dolayisiyla bireyler,
iligkilerinde adil bir dengeyi siirdiirme ¢abas1 icerisindedir (Homans, 1958: 606). S6z konusu
degisim iligkisi yalnizca bireyler arasinda degil, oOrgiit ile c¢alisgan arasinda da
gerceklesmektedir. Bu baglamda, orgiit ile ¢alisan arasindaki karsilikli degisimin niteliginin,

calisanin oOrglitsel adalet algisinin olusumunda belirleyici bir rol oynadig: ifade edilmektedir

(Pan vd., 2018: 2).

Homans, sosyal degisim teorisini gelistirirken dagitim adaleti boyutunu da bu
cergeveye dahil etmis ve boylece kuramin kapsamini genisletmistir (Blau, 1964; Rupp vd.,
2017). Dagitim adaleti diisiincesinin felsefi temelleri Aristoteles’e kadar uzansa da, modern
anlamda kavramsallagtirilmast Homans ve onu izleyen arastirmacilar tarafindan
gerceklestirilmistir. Homans’a gore, bireyler arasinda kurulan karsilikli iligkilerde adalet,
taraflarin elde ettikleri kazanimlarin yaptiklar1 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 c¢aba gibi
maliyetlerin, elde ettikleri ddiillerle orantili olmasin1 beklemektedir. Bu bakis acisina gore,
katlanilan maliyet arttik¢a, buna karsilik beklenen 6diiliin de artmasi adalet algisinin temelini

olusturmaktadir (Blau, 1964).

Esitlik Teorisi, orgiitsel adalet alanindaki ¢alismalarin temel dayanak noktalarindan
biri olarak kabul edilmektedir ve literatiirde bu alanin baslangic1 olarak goriilmektedir
(Greenberg, 2011; Bagc1 ve Demir, 2017; Ozgen ve Turung, 2017; Ustiin, 2017; Duran vd.,
2018; Turan vd., 2019). Adams, General Electric sirketinde gerceklestirdigi arastirmalar
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sonucunda, calisanlarin Orgiite sunduklar1 katkilar karsiliginda elde ettikleri kazanimlari;
ticret, yan haklar ve statii gibi ¢iktilar lizerinden, diger calisanlarin elde ettikleri ¢iktilarla
karsilastirma egiliminde olduklarin1 ortaya koymustur (Eroglu, 2015). Bu yaklasim
cercevesinde teori, calisan ile Orgiit arasinda karsilikli bir denge bulunmasi gerektigini
savunmaktadir. Diger bir ifadeyle, calisanlarin “adil bir giinlik ¢aligma” sunmalar
beklenirken, igverenlerin de buna karsilik “adil bir gilinliik tlicret” saglamalar1 gerekmektedir

(Rupp vd., 2017).

Orgiitsel adalet alanindaki ilk ¢alismalar agirlikli olarak adaletin dagitimsal boyutuna
odaklanmis ve bu ¢aligmalarin biiylik bir kismi, adalet degerlendirmelerini sosyal degisim
teorisi perspektifinden ele alan Adams’in (1965) yaklasimindan beslenmistir (Colquitt, 2001).
Esitlik Teorisi, Stouffer ve arkadaslarimin gelistirdigi goreceli yoksunluk kurami ile
Homans’in dagitim adaleti yaklagiminin biitiinlestirilmesiyle kuramsal bir yap1 kazanmistir
(Adams, 1965). Teoriye gore bireyler, orgiit iginde 6diil ve cezalarin, calisanlarin sunduklari
katkilarla orantili bicimde dagitilmasi gerektigine inanmakta ve adalet algilarini bu oranti

tizerinden sekillendirmektedir (Leventhal, 1980).

Adams’a gore bireylerin temel kaygisi, elde edilen ¢iktinin mutlak diizeyi degil, bu
ciktinin ne Olgiide adil oldugu algisidir. Esitlik teorisi, bireylerin bu adalet algisini
olustururken kendilerini bagkalariyla iki temel boyutta karsilastirdiklarini ileri siirmektedir.
Bu boyutlardan ilki sonuglardir ve ticret, yan haklar, statii ile isten elde edilen diger
kazanimlar1 kapsamaktadir. Ikinci boyut ise girdilerden olusmakta olup bireyin ise sundugu
egitim diizeyi, bilgi, deneyim, emek, yetenek ve beceriler gibi unsurlar1 icermektedir.
Calisanlar, kendi girdileriyle elde ettikleri sonuglar1 baskalarinin girdileri ve sonuglariyla
kiyaslayarak adalet ya da adaletsizlik algisina ulagsmaktadir (Cropanzano ve Greenberg, 1997;
Colquitt, 2001a; Greenberg, 2011). Girdiler ve ¢iktilar, oOrgiitsel adalet baglaminda
calisanlarin degerlendirme siireglerinde esas aldiklar1 unsurlar olup, bu unsurlar tablo 2.4’ te

ayrintili bigimde sunulmaktadir:
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Tablo 2.4. Esitlik Teorisinin Girdi ve Ciktilar1 (Al-Zawahreh ve Al-Madi, 2012: 159)

Girdiler Ciktilar

- Egitim, zeka, deneyim, alistirma - Odeme, igsel odiiller, tatmin edici denetim

- Beceriler, kidem, yas, cinsiyet, etnik koken - Kidem tazminati, yan haklar, mevki

- Statii sembolleri, is sartlari, kotii
calisma kosullari, monotonluk, kader,
belirsizlik.

- Sosyal durum, is cabasi, kisisel goriiniim,
saglik, esin ozellikleri

Statii Deger Teorisi, Berger ve arkadaslar tarafindan gelistirilmis olup, dagitimsal
adaleti klasik degisim ve tiiketim degeri yaklagimlarindan farkli olarak statii ve toplumsal
deger boyutuyla ele almaktadir. Bu teoriye gore bireylerin adalet algilari, tek tek kisilerle
yapilan yerel karsilastirmalardan ziyade, meslek grubu gibi daha genis bir referans grubu ile
yapilan karsilastirmalara dayanmaktadir. Calisanlar kendilerini bu genellestirilmis referans
yapisinin bir pargasi olarak goérmekte ve bu yapiya uygun statii, sayginlik ve odiillere sahip

olmay1 beklemektedir.

Statii Deger Teorisi’nde adalet algisi, yalnizca maddi odiiller ilizerinden degil;
odiillerin bireye sagladigi sayginlik, onur ve toplumsal konum iizerinden sekillenmektedir. Bu
nedenle teoride “0diil” kavrami yerine, hem maddi hem de sembolik anlamlar igeren hedef
nesne kavrami kullanilmaktadir. Kiiglik {icret farklari, sembolik ayricaliklar ya da statii

gostergesi sayilabilecek unsurlar, bireyler i¢in biiylik anlamlar tagiyabilmektedir.

Berger ve arkadaslarina gore bu teori, diger dagitimsal adalet yaklagimlarindan ii¢
noktada ayrilmaktadir. Ilk olarak, degisim temelli formiillerin adaleti kesin bi¢imde
aciklayamadig1 savunulmaktadir. Ikinci olarak, bu formiillerin 6diil dagilimlarindaki bazi
kritik 6zellikleri gdz ardi ettigi ileri siiriilmektedir. Uciincii olarak ise statii, 6diil ve
karsilastirma unsurlarinin birlikte ele alinmamasi, adalet algisinin eksik yorumlanmasina yol
acmaktadir. Bu baglamda Statii Deger Teorisi, bireylerin adaletsizlik algilarma verdikleri
tepkilere odaklandigir i¢in reaktif icerik teorileri kapsaminda degerlendirilmektedir

(Greenberg, 1987).

Jasso’nun Dagitim Adaleti Teorisi, esitlik, dagitimsal adalet ve goreceli yoksunluk
yaklagimlarini tek bir analitik ¢ergevede birlestiren biitiinciil bir model sunmaktadir. Bu teori,

bireylerin yalnizca adaletsizlik yasayip yasamadiklarindan ziyade, adaletsizligin derecesini
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nasil algilladiklarin1  agiklamaya odaklanmaktadir. Jasso’ya gore Ozellikle “eksik
odiillendirilmenin mi yoksa fazla ddiillendirilmenin mi daha haksiz algilandig1” sorusu, adalet

degerlendirmelerinin merkezinde yer almaktadir (Jasso, 1978).

Teoriye gore adalet algisi, bireyin fiilen elde ettigi kazang ile gézlemci tarafindan “adil
olmasi gereken” kazang arasindaki karsilastirmaya dayanmaktadir. Bu yaklasimda adalet,
bireyin gercek kazancinin algilanan adil kazancgla Ortiismesi durumunda ortaya ¢ikarken; bu
iki deger arasindaki sapma adaletsizlik olarak degerlendirilmektedir. Adaletsizlik ise eksik

odiillendirme ve asir1 6diillendirme olmak {izere iki bicimde ele alinmaktadir.

Jasso’nun modelinde 6nemli bir vurgu, bireylerin eksik ddiillendirilme durumunu,
asir1 Odillendirmeye kiyasla daha giiclii bir adaletsizlik duygusu olarak algiladiklar
yoniindedir. Bu yoniiyle teori, adalet algisini yalnizca nitel degil, nicel olarak da oSlgiilebilir
hale getirmesi bakimindan Orgiitsel adalet literatiirlinde 6nemli bir katki sunmaktadir (Jasso,

1980; Markovsky, 1985).

2.3.2.2. Proaktif icerik Teorileri

Reaktif icerik teorileri, c¢alisanlarin adil olmayan sonu¢ dagilimlarma verdikleri
tepkileri aciklamaya odaklanirken; proaktif igerik teorileri, c¢alisanlarin adil sonuglara
ulasabilmek i¢in nasil bir yol izlediklerini ele almaktadir (Greenberg, 1987: 12). Bu cercevede
Leventhal’in Adalet Yargi Teorisi (1976) ile Lerner’in Adalet Giidiisii Teorisi (1987), adaletin
nasil tesis edilmesi gerektigine iliskin agiklamalar sunduklari icin proaktif igerik teorileri

kapsaminda degerlendirilmektedir (Iyigiin, 2012: 56).

Adalet Yargi Teorisi, Leventhal tarafindan gelistirilmis olup bireylerin bazi
durumlarda adil sonu¢ dagilimlarini pasif bicimde kabullenmek yerine, proaktif olarak adalet
saglamaya calistiklarini ileri siirmektedir (Leventhal, 1976; Greenberg, 1987: 12). Her ne
kadar tcret, 6diil ve terfi gibi kazanimlarin ¢ogu zaman hak edenler arasinda dagitildig:
goriilse de, baz1 durumlarda kazanimlarin esitlik ya da ihtiya¢ esasina gore paylastirildigr da
gdzlemlenmektedir (igerli, 2010: 74). Leventhal, bu tiir farkli uygulamalarin uygun kosullar
altinda adil olarak degerlendirilebilecegini savunarak adalet yargilama modelini gelistirmistir

(Leventhal, 1976, 1980).
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Leventhal’a gore esitlik teorisi, adaleti tek boyutlu ele almasi, yalnizca sonuglara
odaklanarak dagitim siirecini ihmal etmesi ve adaletin sosyal iliskilerdeki roliinii sinirl
bicimde aciklamasi nedeniyle yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle adaletin daha kapsamli ve ¢ok

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

Adalet yargi teorisi, bireylerin adalet algilarinin tek bir kurala degil, birden fazla adalet
kuralina dayandigini varsaymaktadir. Bu baglamda adalet kurallari, dagitim kurallar1 ve usul
kurallar1 olmak iizere iki temel kategoriye ayrilmaktadir (Leventhal, 1980: 30). Dagitim
kurallari, sonuglarin hangi Olgiitlere gore paylastirilmast gerektigine iliskin inanglar1 ifade

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

Modele gore bireyler, yalnizca katkilar1 dikkate alan esitlik ilkesine degil; herkesin
benzer sonuglar almasini1 6ngoéren esitlik ilkesine veya daha fazla ihtiyaci olanlara 6ncelik
taniyan ihtiyag ilkesine gore de adalet degerlendirmesi yapabilmektedir. Bu durum, bireylerin
icinde bulunduklar1 kosullara bagli olarak farkli adalet normlarmi proaktif bicimde
uyguladiklarini  gdstermektedir. Ornegin, katkiya dayali adil &diil dagilimi performansi
artirirken, esitlik ilkesine dayali dagitim grup uyumu ve dayanismayr giiclendirebilmektedir

(Lee, 2000: 24).

Usul kurallari ise, dagitim siirecinin hangi kriterlere gore yiirtitiildiigiine iliskin adalet
algisin1 ifade etmektedir. Leventhal’a gore bireyler, belirli standartlar1 karsilayan karar alma
ve dagitim siireglerini adil ve mesru olarak degerlendirmektedir (Leventhal, 1980: 30). Bu
baglamda, olumlu ve adil sonuclara ulasmay1 destekledigi diisliniilen usul kurallarinin adalet

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

Lerner’in Adalet Giidiisii Teorisi, Leventhal’in adalet yargilama yaklagimina benzer
bigimde, bireylerin farkli durumlarda 6diil tahsisine iligskin nasil karar verdiklerini agiklamay1
amaclamaktadir (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, davraniglarini yonlendiren temel bir motivasyon
kaynagidir (Greenberg, 1987: 13; Lerner, 1980). Yapilan ¢alismalar, bireylerin yalnizca kendi
sonuclartyla degil, baskalarinin hak ettiklerini elde edip etmedikleriyle de yakindan
ilgilendiklerini gostermektedir (Hafer ve Sutton, 2016: 145).
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Adalet giidiisii teorisi, adalet ihtiyacinin biligsel gelisimin bir pargasi olarak ortaya
¢ikan ve bireyin yasaminda merkezi bir diizenleyici rol iistlenen otonom bir giidii oldugunu
ileri siirmektedir. Bu yaklagima gore, insanlarin diinyay1 adil bir yer olarak algilamamalari
durumunda amag arayislar1 ve ¢abalar1 anlamsiz hale gelmektedir. Bu nedenle adalet ihtiyaci
yalnizca bireysel degil, ayn1 zamanda varolussal bir gereklilik olarak degerlendirilmektedir

(Ellard vd., 2016: 127-128).

Lerner, odiil tahsisinde kullanilan ilkelerin duruma ve iliski tiirline gore
degisebilecegini savunarak dort temel ilke tanimlamistir: performansa dayali tahsisi dngdren
rekabet ilkesi, her kosulda esit dagitimi savunan esitlik ilkesi, katkilarla orantili dagitimi esas
alan esit temelli paylasim ilkesi ve ihtiyaglara dayali dagitimi 6ngéren Marksist adalet ilkesi
(Chan, 2000: 73; Ozen, 2002: 110; lyigiin, 2012: 57).

Teoriye gore, bireyler kendilerini baskalariyla 6zdes hissettiklerinde ihtiyag ilkesine,
daha mesafeli iligkilerde ise esitlik ya da katki temelli dagitima yonelme egilimindedir. Bu
durum, 6diil tahsisine iliskin adalet tercihlerinin sosyal iligkilerin niteligine bagli olarak
degistigini gostermektedir. Bu bulgular, adalet gilidiisii 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 odiil dagilimlarini nasil olusturduklarina odaklandig i¢in proaktif igerik adalet teorileri

kapsaminda degerlendirilmektedir (Greenberg, 1987: 13).

2.3.2.3. Reaktif Siirec Teorileri

Sonuglarin adilligine odaklanan igerik teorileri ile kararlarin nasil alindigina odaklanan
stire¢ teorileri kavramsal olarak birbirine yakin goriinse de, siire¢ teorileri 6zellikle hukuk
kokenli bir diistinsel gelenekten beslendigi icin igerik teorilerinden ayrilmaktadir (Greenberg,
1987: 13). Siireg teorileri, yalnizca ortaya ¢ikan sonucun degil, bu sonuca ulasilirken izlenen

yollarin da adalet algis1 lizerindeki etkisini incelemektedir.

Bu kapsamda Thibaut ve Walker’in Prosediir Adaleti Teorisi, reaktif siire¢ teorileri
arasinda yer almaktadir. Teoriye gore ¢atisma durumlarinda iki taraf ve siirece miidahil olan
liclincii bir otorite bulunmaktadir. Catisma ¢oziim siireci, delillerin sunuldugu siire¢ asamasi

ile bu bulgularin degerlendirilerek karar verildigi karar asamasi olmak {izere iki temel evreden
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olusur. Taraflarin delillerin sunumu ve gelistirilmesi tizerindeki etkisi siire¢ kontrolii, nihai

karar {izerindeki etkisi ise karar kontrolii olarak tanimlanmaktadir (Icerli, 2010: 76).

Teori, taraflarin ve gozlemcilerin siire¢ kontrolii saglayan prosediirleri, bu kontroli
sunmayanlara kiyasla daha adil ve tatmin edici buldugunu ileri stirmektedir. Bu yoniiyle
prosediir adaleti, bireylerin karar alma siireglerine verdikleri tepkileri a¢iklamaya odaklanan

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

1970’11 yillarla birlikte adalet calismalarinda odak, sonuglarin adilliginden bu
sonuglar1 doguran siireclerin adilligine kaymistir. Thibaut ve Walker’in gelistirdigi prosediir
adaleti yaklagimi, Orgiitsel adalet literatiiriiniin temel taglarindan biri olmus ve sonraki
caligsmalara yon vermistir (Lind ve Tyler, 1988: 7). Arastirmalar, bireylerin karar siireglerinde
s0z sahibi olduklarini hissettiklerinde (“ses etkisi”’), sonu¢ olumsuz olsa dahi siireci daha adil

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

Orgiitsel baglamda yapilan calismalar da prosediirel adalet algisinin, dagitim
adaletinden bagimsiz olarak is tatmini, Orgiitsel baglilik ve gliven gibi tutumlart anlamli
bicimde etkiledigini géstermektedir. Bu ¢ercevede dagitict adalet terfi ve 6diil memnuniyetini
aciklarken, prosediirel adalet calisanlarin Orgiite duydugu giliven ve bagliligin temel

belirleyicilerinden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir (Greenberg, 2011: 281).

2.3.2.4. Proaktif Siirec¢ Teorileri

Proaktif siire¢ teorileri, adil sonuglara ulasmak i¢in hangi prosediirlerin uygulanmasi
gerektigi sorusuna odaklanmaktadir (Iyigiin, 2012: 57). Reaktif siire¢ teorilerinden farkli
olarak bu yaklagim, ortaya ¢ikan uyusmazliklarin nasil ¢oziildiiglinden ziyade, adaleti en
bastan saglayacak tahsis prosediirlerinin nasil segildigini incelemektedir (Greenberg, 1987:
14). Bu kapsamda en bilinen yaklasimlardan biri, Leventhal, Karuza ve Fry tarafindan
gelistirilen Dagitim Tercihi Teorisidir (Chan, 2000: 74). Teori, dagitim sonuglarindan ¢ok bu
sonuglara gotiiren prosediirel kararlar1 merkeze aldigi i¢in proaktif siire¢ teorileri iginde

degerlendirilmektedir.

Leventhal, Karuza ve Fry’in Dagitim Tercihi Teorisi, yoneticilerin dagitim siirecinde
tercih ettikleri prosediirlerin, orgiitsel hedeflere ulasmaya ve adalet algisini giiclendirmeye ne

Olciide katki sagladigina odaklanir (Greenberg, 1987: 15). Bu yaklasima gore ¢alisanlar, farkli
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prosediirlerin hedeflere ulasmada farkli diizeylerde etkili olacagi beklentisiyle hareket ederler.
Dolayisiyla, adil uygulamalar igin en ¢ok tercih edilen prosediirler, amaglarin
gerceklestirilmesini 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
tizerinde s6z hakki taninmasi,

Karar alma siireglerinin kisiye veya duruma gore degismeyen, tutarli kurallara

dayanmasi,

Alinan kararlarin eksik ya da hatali degil, dogru ve giivenilir bilgilere
dayandirilmast,

Karar verme yetkisinin kimde oldugu ve bu yetkinin sinirlarinin agik bi¢imde
tanimlanmasi,

Siireglerde kisisel Onyargilarin etkisini azaltmaya yonelik Onlemlerin
bulunmasi,

Haksizliga ugradigim1 diisiinen bireylere itiraz ve goriis bildirme imkam
taninmasi,

Gerekli durumlarda prosediirlerin gézden gecirilmesine ve degistirilmesine
olanak saglanmasi,
Tiim siireglerin genel kabul gormiis ahlaki ve etik ilkelere uygun sekilde

yiiriitiilmesi.

Prosediirlerin adil olarak degerlendirilmesi, daha 6nce belirtilen ilke ve Olciitlere ne
Olglide uygun olduklar1 temel alinarak yapilmalidir. Dagitim tercihi teorisini temel alan
ampirik calismalarda, katilimeilarin adil ya da adil olmayan prosediirlere iliskin goriislerini
acik uclu yanitlarla ifade ettikleri ve yazili senaryolar araciligiyla farkli tahsis siireglerine
maruz birakildiktan sonra bu prosediirlerin énemini degerlendirdikleri goriilmektedir. Elde
edilen bulgular, bireylerin adalet algilarinin kullanilan prosediirlerin niteligine gore

sekillendigini ortaya koyarak teorik cergeveyi desteklemektedir.

2.3.3. Orgiitsel Adaletin Boyutlar

Orgiitsel adaletin boyutlarina iliskin c¢alismalar, baslangicta daha ¢ok orgiitsel

sonuglarin adilligine odaklanan dagitim adaleti ¢er¢evesinde ele alinmistir. Bu erken donem
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arastirmalar, biiyiik 6l¢iide Adams’in (1965) gelistirdigi Esitlik Teorisi temelinde sekillenmis
ve c¢alisanlarin elde ettikleri kazanimlart bagkalariyla karsilastirarak adalet algisi

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

Zamanla, orgiitlerde yalnizca hangi kararlarin alindigi degil, bu kararlarin hangi
stireclerle alindigi da arastirmacilarin ilgisini ¢ekmistir. Bu dogrultuda Thibaut ve Walker
(1975), adalet literatiiriine prosediir adaleti kavramini kazandirarak, karar alma siireclerinin
adilliginin ¢alisan tutumlar1 tizerindeki etkisine dikkat ¢ekmistir. 1980’11 yillardan itibaren
yapilan c¢aligmalar, dagitim ve prosediir adaletinin Orglitsel tutum ve davranislar lizerindeki

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

Daha sonraki calismalarda, adaletin yalnizca sonuglar ve prosediirlerle sinirl
olmadigi, ayn1 zamanda bireyler arasi etkilesimleri de kapsadig1 vurgulanmistir. Bu kapsamda
Bies ve Moag (1986), etkilesim adaleti kavramini literatiire dahil ederek, yoneticilerin
calisanlara kars1 sergiledikleri saygi, nezaket ve aciklayici iletisimin adalet algisinda
belirleyici oldugunu ileri siirmiistiir. Etkilesim adaleti, 6zellikle kararlarin gerekgelerinin agik
bicimde paylasilmasi ve ¢alisanlara onur kirict olmayan bir tutumla yaklagilmasi iizerine

odaklanmaktadir.

Greenberg (1993), orgiitsel adaletin yapisim1 daha ayrintili bi¢imde ele alarak etkilesim
adaletini kisilerarasi adalet ve bilgi adaleti olmak iizere iki alt boyuta ayirmistir. Kisilerarasi
adalet, yoneticilerin calisanlara kars1 saygili ve duyarli davraniglarimi ifade ederken; bilgi
adaleti, karar siiregleri ve uygulamalar hakkinda calisanlara dogru, zamaninda ve yeterli
bilginin sunulmasini kapsamaktadir. Bu yaklagim, orgiitsel adaletin ¢ok boyutlu yapisini1 daha

aciklayici hale getirmistir.

Literatiirde Orglitsel adaletin yapisina iligkin farkli modellerin  kullanildig:
goriilmektedir. Baz1 arastirmalar iki boyutlu (dagitim ve prosediir adaleti), bazilar1 {ic boyutlu
(dagitim, prosediir ve etkilesim adaleti) ve bazilar1 ise dort boyutlu (dagitim, prosediir,
kisileraras1 ve bilgi adaleti) modelleri benimsemektedir. Arastirmacilar arasinda tam bir uzlasi
bulunmamakla birlikte, Colquitt (2001a) tarafindan gelistirilen dort boyutlu modelin ampirik
olarak daha gii¢lii sonuclar verdigi ve adalet boyutlarinin farkli orgiitsel c¢iktilar1 ayr1 ayr
yordadig ortaya konmustur.
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Bu dogrultuda, sonraki caligmalarda dort boyutlu adalet modelinin yaygin bigimde
benimsendigi goriilmektedir. Mevcut arastirmada da orglitsel adalet; dagitim adaleti, prosediir

adaleti, kisileraras1 adalet ve bilgi adaleti boyutlar1 ¢cer¢evesinde ele alinacaktir.

2.3.3.1. Dagitimsal Adalet

Sosyal sistemler, hem grup amaglarinin gergeklestirilmesi hem de bireysel ihtiyaclarin
karsilanmasi i¢in ¢esitli 6diil ve kaynaklara dayanir. Bu sistemler i¢inde yer alan bireyler, s6z
konusu kaynak ve odiillerle iligkili olarak farkli roller iistlenmektedir. Bazi iiyeler bu
kaynaklarmn alicis1 konumundayken, bazilart ise 6diil ve kaynaklarin dagitimindan sorumlu

olan paylastirici roliindedir (Leventhal, 1976).

Bu baglamda dagitim adaleti, maas, terfi, statii ve ayricaliklar gibi sosyal agidan
degerli goriilen kazanimlarin, orgiit veya sosyal sistem tiyelerine nasil tahsis edildigine iliskin
algilar1 ifade etmektedir (Anderson vd., 1969). Dagitim adaletinin saglanmas1 biiyiik 6lciide,
orgiit iginde kabul gérmiis dagitim normlarma baghdir. Odiil ve kaynaklarin, grubun yerlesik
kurallar1 ve beklentileri dogrultusunda paylastirilmasi durumunda, bireyler dagitimin adil

oldugu kanaatine varmaktadir (Yadav ve Yadav, 2016).

Genel olarak dagitim adaletine iliskin temel 6zellikler asagida 6zetlenmektedir (Berger
vd., 1968):

Odiiller ve kaynaklar, drgiitte kabul goren sosyal normlar ve yerlesik kurallar
cergevesinde ¢alisanlara tahsis edilir.

Bir 6diiliin adil olup olmadigi, bireylerin sahip olduklar1 6zelliklerin ve
katkilarin diger ¢alisanlarla karsilagtirilmasi yoluyla degerlendirilir.

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

Benzer oOzelliklere sahip c¢alisanlara farkli ddiiller verilmesi ya da farkh
Ozelliklere sahip calisanlara benzer odiiller sunulmasi, adalet algisini zedeleyen norm
ihlallerine yol agar.

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

degistirilmesine yonelik tepkilerin ortaya ¢ikmasina neden olur.
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Dagitim adaleti kavraminin tarihsel gelisimi incelendiginde, bu yaklasimin birden
fazla kuramsal temelden beslendigi goriilmektedir. Ozellikle bireylerin kendi durumlarini
baskalariyla karsilastirmalari sonucu ortaya c¢ikan adalet algilarini agiklayan goreceli
yoksunluk kurami, dagitim adaletinin olusumunda 6nemli bir baglangi¢ noktasi olarak kabul
edilmektedir (Rupp vd., 2017). Bunun yaninda, orgiit i¢indeki iliskileri karsilikli beklenti ve
degisim esasina dayandiran sosyal degisim kurami, 6dil ve kaynak dagilimmin nasil
anlamlandirildigini agiklayan 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 yaklasimi ile Adams’1n esitlik teorisi belirleyici rol oynamistir. Bu
kuramsal g¢erceveler, bireylerin orgiite sunduklari kazanimlar ile elde ettikleri kazanimlar
arasindaki dengeyi esas alarak, adalet algisinin nasil sekillendigini agiklamaya yonelik giiclii

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

Homans’in dagitim adaleti yaklagimina gore bireyler, Orgiite sunduklari emek,
sorumluluk ve risk gibi maliyetler ile sahip olduklart bilgi ve deneyim gibi yatirimlarin, elde
ettikleri odiillerle dengeli olmasini1 beklemektedir (Homans, 1958: 606). Bu yaklagim, Adams
tarafindan Orgilitsel baglama uyarlanmis ve esitlik teorisi kapsaminda gelistirilmistir. Esitlik
teorisine gore calisanlar, kendi girdileri ile elde ettikleri ¢iktilari, benzer konumdaki diger
bireylerin girdileri ve c¢iktilariyla karsilagtirarak adalet algisi olustururlar (Cropanzano ve
Greenberg, 1997: 320). Bu karsilagtirmalar sonucunda oranlar arasinda bir uyumsuzluk
algilanmasi, bireylerde esitsizlik ve adaletsizlik duygusuna yol a¢gmaktadir (Paterson vd.,
2002: 394; Wolfe ve Lawson, 2020: 3). Bu yoniiyle dagitim adaleti boyutu ile esitlik teorisi,
sonuclarin nasil paylastirildigina odaklanmalari bakimindan birbirine yakin kavramsal

cerceveler sunmaktadir (Igerli, 2010: 79).

Esitlik teorisinin tek boyutlu yapisina alternatif olarak Leventhal (1976), orgiitlerde
0diil dagitiminin her durumda tek bir ilkeye dayanmadigini ileri siirmiis ve farkli kosullarda
gecerli olabilecek birden fazla tahsis kurali tanimlamistir. Bu kapsamda gelistirilen adalet
yarglt modelinde, bireylerin adalet algilarinin yalnizca esitlik ilkesine degil; hakkaniyet,
ihtiyag ve esitlik olmak tizere birden fazla kurala dayanabilecegi savunulmaktadir (Leventhal,

1980: 30). Hakkaniyet kurali, bireylerin katkilar1 oraninda odiillendirilmesini Ongorerek
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performansi tesvik etmeyi amaglarken; ihtiya¢ kurali, daha fazla gereksinimi olan bireylerin
onceliklendirilmesini esas almaktadir. Esitlik kurali ise, tim c¢alisanlara ayn1 diizeyde 6diil
verilmesini savunarak grup i¢ci uyum ve dayanismayr giiclendirmeyi hedeflemektedir

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

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

1976: 96). Buna gore;

- Adil tahsis uygulamalari, 6rgiit agisindan en yararli davranislar sergileyen bireylerin,
kaynaklardan ve Odiillerden daha fazla yararlanmalarin1 saglar. Bu durum, s6z konusu
bireylerin yiiksek diizeyde katki sunmaya devam etmelerini ve davraniglarini etkin bir
bicimde siirdlirmelerini tesvik eder.

- Adil tahsisler, yararli davraniglar sergileyen alicilar1 giiclendirerek, onlarin etkin
performans gosterme ve grup iiyeligini slirdiirme yoniindeki egilimlerini artirir.

- Buna karsilik, adil tahsis uygulamalar1 orgiit agisindan daha az yararli davranislar
sergileyen bireylere daha diisiik diizeyde pekistirme saglar. Bu durumun, diisiik performans
gosteren bireyleri daha yiliksek oOdiiller elde edebilmek amaciyla davraniglarint degistirmeye

yoneltmesi beklenir.

2.3.3.2. Prosediirel (islemsel) Adalet

Dagitim adaleti, aragtirmacilarin dikkatini ¢eken ilk adalet boyutu olmakla birlikte,
orgiitsel adaletin yalmzca bir boliimiinii olusturmaktadir. Orgiitsel sonuglar ¢ogu zaman
dogrudan ortaya ¢cikmamakta; belirli siirecler ve prosediirler araciligiyla sekillenmektedir. Bu
baglamda c¢alisanlar, performans degerlendirmelerinin, terfi kararlarimin ya da iicret
artislarinin hangi Olgiitlere gore belirlendigi ve hangi prosediirlere dayandirildigina iliskin
sorgulamalarda bulunabilmektedir. Bu nedenle, orgiitlerde kullanilan prosediirlerin adilligine

iliskin algilar biiyiik 6nem tagimaktadir (Cropanzano ve Greenberg, 1997: 319).

Siireg, kimi durumlarda sonucun kendisinden daha 6nemli hale gelebilmektedir. Zira
isgorenler yalnizca kendilerini dogrudan etkileyen orgiitsel karar alma siireglerinin adilligini
degerlendirmekle kalmamakta, ayn1 zamanda diger isgorenleri etkileyen siireclere iliskin de

adalet degerlendirmeleri yapmaktadir. Bu ¢ercevede prosediirel adalet, oOrgiitiin belirli
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sonuclara ulagmak amaciyla kullandig1 siire¢ ve prosediirlerin, iggérenler 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 araglar

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

Prosediir adaleti kavraminin temelleri, Thibaut ve Walker’in (1975) yasal prosediirlere
verilen tepkileri inceleyen calismalariyla atilmistir (Barrett-Howard ve Tyler, 1986: 296).
Thibaut ve Walker, yasal uyusmazliklarin ¢oziimiinde kullanilan prosediirleri karsilastirarak,
bireylerin siire¢ iizerindeki kontrol diizeylerine gore adalet algilarinin farklilasip
farklilasmadigini incelemistir. Bu kapsamda, ABD ve Ingiltere hukuk sistemlerinde bireylerin
avukat secme ve delil sunma konusunda sz sahibi oldugu, buna karsilik Kita Avrupasi hukuk
sistemlerinde hakim merkezli bir sorgulama yapisinin benimsendigi belirtilmistir. Arastirma
sonuclarina gore, slire¢ kontroliiniin daha yiiksek oldugu sistemlerde bireyler, dava siirecini

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

Bu bulgular orgiitsel baglamda degerlendirildiginde, siire¢lerin adil olduguna inanan
calisanlarin oOrgiite yonelik daha olumlu tutum ve davraniglar gelistirecegi ve oOrgiit lehine
sosyal davraniglar sergileyecegi varsayimina dayanak olusturmaktadir (Anderson ve Shinew,
2003: 230). Thibaut ve Walker’in prosediir adaleti yaklasimi, sonraki arastirmalara yon
vermesi ve literatiirii sekillendirmesi bakimindan onemli bir yere sahiptir (Lind ve Tyler,

1988: 39).

Leventhal ve arkadaglar1 (1980) ise prosediir adaleti kavramini daha genis bir
perspektiften ele alarak, orgiitsel baglamda gelistirmistir (Colquitt, 2001a: 426; Rupp vd.,
2017: 16). Leventhal (1980), bir prosediiriin adil olarak algilanabilmesi i¢in alt1 temel kriterin
saglanmas1 gerektigini ileri siirmiistiir (Leventhal, 1980: 39-40). Bu kriterler; tutarlilik,
Onyargilarin bastirilmasi, dogruluk, diizeltilebilirlik, temsilcilik ve etik kurallar olarak

siralanmaktadir.

S6z konusu kriterler adalet yarg: teorisi kapsaminda ayrintili bigimde ele alinmustir.
Yapilan ampirik ¢aligmalarda bireylerin 6zellikle etik standartlarin korunmasi, 6nyargilarin
bastirilmasi, dogru bilginin kullanilmas1 ve tutarlilik kriterleri {izerinde yogunlastiklari

belirlenmistir. Bu kriterler arasinda tutarlilik ilkesinin 6ne ¢iktig1 ve adil bir prosediiriin en
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temel unsurlarindan biri olarak degerlendirildigi goriilmektedir (Barrett-Howard ve Tyler,
1986: 297-303).

Orgiitler agisindan prosediir adaletinin en 6nemli katkilarindan biri “adil siireg
etkisi”dir. Bu etkiye gore, adil prosediirlerin varligi, 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, is tatmini, 6rgiitsel
vatandaglik davranis1 ve orglitsel baglilik gibi olumlu is ¢iktilar1 sergileme olasiliklariin

arttig1 ifade edilmektedir (Konovsky, 2000: 492).

2.3.3.3. Etkilesimsel Adalet

Etkilesim adaleti, orgiitsel siirecler sirasinda bireyler arasinda kurulan iletisimin ve
sergilenen davraniglarin niteligini ifade etmektedir. Bu adalet boyutu, kararlarin alinmasi ve
uygulanmasi1 silirecinde calisanlarin maruz kaldiklar1 kisilerarast muamelenin nasil
algilandigina odaklanir. Yoneticilerin ¢alisanlara kars1 saygili, diiriist, nazik ve insan onurunu
gbzeten bir tutum sergilemesi, etkilesim adaletinin temelini olusturur. Prosediir adaleti daha
¢ok siirecin bigimsel yoniine vurgu yaparken, etkilesim adaleti siirecin sosyal ve iligkisel
boyutunu 6n plana c¢ikarir. Bu nedenle etkilesim adaleti, bireylerin kendilerine nasil
davranildigina iliskin degerlendirmeleri kapsayan, adalet algisinin en dogrudan ve goriiniir
bileseni olarak ele alinmaktadir. Uygun bilgi paylagimi yapilmasi ve incitici ifadelerden
kaginilmasi, etkilesim adaletinin varligina isaret eden temel unsurlar arasinda yer almaktadir.

(Colak ve Erdost, 2004: 60).

Karar siireclerinde kisilere kars1 saygili ve nazik bir tutum sergilenmesi,

Onyarg:1 iceren ifadelerden ve uygunsuz sorulardan kacinilarak yerinde
davraniglarin benimsenmesi,

lletisimde diiriistliik ilkesine bagl kalinmasi ve dogru bilginin paylasiimasi,

Alinan kararlarin, ilgili taraflara acik, anlasilir ve yeterli gerekgelerle

acgiklanmasi.

Etkilesim adaleti, Orgiitsel karar ve prosediirlerin uygulanmasi siirecinde bireylere
yonelik kisileraras1 muamelenin niteligini ifade etmektedir. Bu yaklasima gore adalet algisi

yalnizca sonuglara veya prosediirlere degil, ayn1 zamanda bu sonuglarin ve prosediirlerin nasil
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aciklandigina ve hangi iislupla sunulduguna da dayanmaktadir. Bireyler, kendilerine saygili,
onurlu ve diiriist bir bigimde davranilmasini beklemekte; bu beklentilerin ihlal edilmesi
durumunda ise haksizliga ugradiklarini diisiinerek 6fke, tepki veya misilleme davranislari
sergileyebilmektedir. Bu gergevede ctkilesim adaletinin zayif oldugu durumlarda, algilanan

adaletsizlik daha ¢ok kisilerarasi muameleden kaynaklanmaktadir.

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

algisini gii¢lendiren bazi faktorler tanimlamistir (Colak ve Erdost, 2004: 61):

Bireylere yonelik haksiz suglamalarda bulunulmasi ve asagilayict ya da
damgalayici ifadelerin kullanilmasz.

Gergege aykiri beyanlarda bulunulmasi ve verilen sozlerin yerine
getirilmemesi.

Ozel hayatin gizliligini ihlal edecek sekilde sirlarm paylasilmasi veya
uygunsuz sorular yoneltilmesi.

Kaba, kiigiik diisiiriicii, aleni elestiri, hakaret ya da kiiflir igeren séz ve
davraniglarin sergilenmesi.

Bireyler iizerinde baski kurmaya veya zorlamaya yonelik tutum ve

davraniglarin uygulanmasi.

Yar1 deneysel bir calismada, liderlere adil davranma, kararlarini agiklama ve astlarina
kars1 saygili ve nazik bir iletisim dili kullanma konusunda egitim verilmistir. Ug ay sonra
yapilan degerlendirmede, egitim alan liderlerin yonettigi gruplarda c¢alisanlarin, egitim
almayan liderlerin bulundugu gruplara kiyasla daha yiiksek diizeyde orgiitsel vatandaslik
davranig1 sergiledigi belirlenmistir (Cropanzano vd., 2007: 39). Calisanlarin etkilesim
adaletine dayali bir muamele algilamalar1 durumunda, yoneticilerine yonelik daha olumlu
tutumlar gelistirmeleri ve daha yiiksek is performansi gostermeleri beklenmektedir. Nitekim
yapilan arastirmalar, kisileraras1 adil muamelenin ¢alisan memnuniyetini, algilanan hizmet
kalitesini ve sikayetlerin ¢6ziimiine iliskin degerlendirmeleri olumlu yonde etkiledigini ortaya

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

Etkilesim adaletinin dneminin iki temel nedene dayandig: ifade edilebilir. Ik olarak,
yiiksek diizeyde etkilesim adaletinin, ¢alisanlarin dagitim ve prosediir adaletsizliklerine karsi

gelistirdikleri olumsuz tepkileri azalttigi goriilmektedir. Ikinci olarak ise yoneticilerin,
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etkilesim adaletini artirma konusunda diger adalet tiirlerine kiyasla daha genis bir hareket
alanina sahip olduklar1 belirtilmektedir. Yoneticiler, kaynak dagilimi ve prosediirler iizerinde
sinirlt yetkiye sahip olsalar da ¢alisanlara saygili davranma ve dogru bilgi sunma konusunda

dogrudan etki gosterebilmektedirler (Greenberg, 2011: 284).

Dagitim ve prosediir adaletinde oldugu gibi etkilesim adaleti i¢in de gli¢lii ampirik
destek bulunmasma ragmen, bu boyutun bagimsiz bir adalet tiirii olarak ele almip
alinmayacag literatiirde tartismalidir (Colak ve Erdost, 2004: 61). Bies ve Moag (1986)
etkilesim adaletini Orgiitsel adaletin ayr1 bir boyutu olarak onermistir. Ancak daha sonraki
calismalarda bazi arastirmacilar etkilesim adaletini {i¢lincii bir boyut olarak kabul ederken,

bazilar1 onu prosediir adaletinin bir alt boyutu olarak degerlendirmistir (Colquitt, 2001b: 386).

Bu ayrimin temelinde kavramsal bir farklilik bulunmaktadir. Prosediir adaleti,
kararlarin alinmasina iligkin siirecin bicimsel ve yapisal yonlerini kapsarken; etkilesim
adaleti, bu kararlarin uygulanmasi sirasinda bireylere yoneltilen kisilerarast muamelenin
niteligine odaklanmaktadir. Zamanla arastirmacilar, 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 yapiin farkli
degerlendirme olgiitlerine dayanmasi ve farkli sonuglari dngérmesi, ampirik olarak iligkili
olsalar dahi ayr1 kavramlar olarak ele alinmalarin1 gerekli kilmaktadir (Cropanzano vd., 2002:

326-327).

Bu tartismaya yeni bir bakis acist kazandiran Greenberg (1993), orgiitsel adaleti dort
boyutlu bir yap1 olarak ele almis ve etkilesim adaletinin kisileraras1 adalet ve bilgi adaleti
olmak iizere iki alt boyuttan olustugunu ileri siirmiistiir (Colquitt, 2001b: 386; Yadav ve
Yadav, 2016: 19). Bu ayrim daha sonra yapilan ampirik c¢aligmalarla desteklenmis ve
kisileraras1 adalet ile bilgi adaletinin orgiitsel tutum ve davraniglar1 farkli 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: saygi, uygunluk,
gerekcelendirme ve dogruluk. Daha sonra Greenberg (1993), bu ilkeleri iki ana baslik altinda
toplamis; saygr ve uygunluk ilkelerini kisilerarasi adalet, gerekg¢elendirme ve dogruluk

ilkelerini ise bilgi adaleti kapsaminda ele almistir (Scott vd., 2007: 1597). Bu iki boyut,
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kararlarin uygulanmasi sirasinda sorumlularin etkilenen bireylere haysiyet ve saygiyla
davranip davranmadiklar1 ile aliman kararlarin acik, dogru ve yeterli bi¢cimde agiklanip

aciklanmadigina odaklanmaktadir (Anderson ve Shinew, 2003: 230).

Kisileraras: adalet, yoneticilerin ¢alisanlarla kurdugu etkilesimlerde saygili, kibar ve
haysiyetli davranmasini ifade etmektedir (Wenzel, 2006: 348; Cropanzano vd., 2007: 39).
Orgiitlerde yoneticilerle calisanlar arasindaki iletisimin siirekliligi dikkate alindiginda,
kisileraras1 adaletin isgorenler acisindan diger adalet boyutlarina kiyasla daha dogrudan ve
psikolojik olarak daha anlamli oldugu sdylenebilir (Holtz ve Harold, 2013: 341). Calisanlar,
yoneticilerin kendileriyle kurdugu iletisimin tutarl, tarafsiz ve diger c¢alisanlarla benzer
diizeyde olmasim1 beklemektedir. Bu beklentinin karsilanmamasi, ¢alisanlarda hayal
kirikligina yol acarak orgiite yonelik olumsuz tutumlarin gelismesine neden olabilmektedir

(Cihangiroglu ve Yilmaz, 2010: 208).

Etkilesim adaletinin ikinci boyutu olan bilgi adaleti ise, orgiitsel kararlarin ¢alisanlara
yeterli, acik ve makul gerekcelerle agiklanmasini kapsamaktadir (Patient ve Skarlicki, 2010:
556). Aciklamalarin adil olarak algilanabilmesi i¢in, kararlarin iyi niyetli, tutarli ve mantikli
gerekcelere dayanmasi1 gerekmektedir (Greenberg, 1993: 1). Orgiitlerde kazanimlarin tahsisi
ve prosediirlerin uygulanmasi sirasinda yapilan agiklamalarin yeterli ve anlasilir olmasi,
yoneticilerin bilin¢gli ve tarafsiz davrandigi algisini giiclendirmekte ve calisanlarin karar

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

Greenberg’in (1990) ii¢ iiretim tesisinde ger¢eklestirdigi yar1 deneysel ¢alismada, ticret
kesintisi kararinin ¢alisanlara saygili ve kapsamli bi¢imde agiklanmasinin, olumsuz sonuglara
ragmen hirsizlik gibi sapkin davraniglar1 6nemli 6l¢iide azalttigi tespit edilmistir (Greenberg,
2011: 284-285). Bu bulgular, etkilesim adaletinin 6zellikle olumsuz kararlarin etkilerini
yumusatmada kritik bir rol oynadigini gostermektedir. Dolayisiyla yoneticilerin, kararlarin
iceriginden bagimsiz olarak iletisim bicimlerine 6zen gostermesi, orgiitsel adalet algisinin

giiclendirilmesinde etkili bir arag olarak degerlendirilebilir.

2.3.4. Orgiitsel Adaletin Sonuclar

Orgiitsel adalet kavram, literatiirde uzun siiredir ele alinan ve calisan tutumlar ile

orgiitsel c¢iktilar arasindaki iligkileri agiklamada merkezi bir rol iistlenen bir kavramdir. Bu
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ilginin temelinde, ¢alisanlarin adalet algilarinin bir¢ok 6nemli is sonucu ile yakindan iligkili
olmasi yatmaktadir (Johnson vd., 2006: 175). Orgiitlerde kaynaklarin adil bigimde
dagitilmasi, karar alma siireglerinin tarafsiz, tutarli ve hakkaniyetli sekilde yiiriitiilmesi,
yoneticilerin ¢alisanlara karsi saygili, diiriist ve nezaketli davranmasi ile karar siireclerine
iliskin agik ve dogru bilgilerin paylagilmasi, ¢alisanlarin adalet algisin1 giiglendirmektedir.
Olumlu adalet algisinin is tatmini, orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaglik davranisi, giiven ve
yiiksek performans gibi olumlu ¢iktilar1 destekledigi; buna karsilik olumsuz adalet algisinin
stres, moral bozuklugu, diisiikk performans, yilizeysel davranislar, ise devamsizlik ve isten
ayrilma niyeti gibi olumsuz sonuglara yol agtig1 goriilmektedir. Bu yoniiyle orgiitsel adalet,

hem c¢alisan refah1 hem de orgiitsel etkililik agisindan kritik bir 6neme sahiptir.

Arastirmalar, orgilitsel adalet algisi ile is tatmini arasinda pozitif ve anlaml iligkiler
bulundugunu ortaya koymaktadir (Iscan ve Saymn, 2010: 213; Bagc1 ve Demir, 2017: 354;
Ajala, 2017: 36; Chegini vd., 2019: 250; Yiicekaya ve Polat, 2020: 1279). Calisanlarin
orgiitsel uygulamalar1 adil olarak degerlendirmeleri ve yoneticilerinin saygili bir iletigim tarzi
benimsedigini diisiinmeleri, orgiite duyulan giiveni artirmakta ve bu durum is tatminine
olumlu sekilde yansimaktadir (Keklik ve Us, 2013: 148; Altas ve Cekmecelioglu, 2015: 428—
429).

Orgiitsel adalet ile siklikla birlikte ele alman kavramlardan biri de isten ayrilma
niyetidir. Yapilan arastirmalar, orglitsel adalet algisi ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif
yonli anlamh iliskiler bulundugunu gostermektedir (Gilizel ve Ayazlar, 2014: 138;
Karavardar, 2015: 147; Sokhanvar vd., 2016: 360; Addai vd., 2018: 240). Calisanlar, orgiitsel
stirecleri ve uygulamalar: adil olarak algiladiklarinda orgiitten 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 aragtirmalarda yalnizca prosediir adaletinin (Gilizel ve Ayazlar, 2014: 138),

bazilarinda ise prosediir ve etkilesim adaletinin birlikte etkili oldugu ortaya konmustur
(Sokhanvar vd., 2016: 360).

Orgiitsel adalet algisinin etkiledigi bir diger dénemli degisken orgiitsel bagliliktir.
Calisanlarin orgiitte adil bir ortamin varligina inanmasi, orgiite olan duygusal baglarini

giiclendirmektedir (Tunali ve Peker, 2020: 46). Literatiirde yer alan bulgular, 6rgiitsel adalet
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ile oOrgiitsel baglilik arasinda pozitif ve anlamli iliskiler bulundugunu desteklemektedir
(Arslantiirk ve Sahan, 2012: 147; Crow vd., 2012: 414; Karavardar, 2015: 147; Yildiz ve
Atilla, 2019: 59). Giinlimiizde insan kaynagmin stratejik bir unsur olarak goriilmesi,
orgilitlerin ¢alisanlarina adil ¢alisma kosullar1 sunmasini1 zorunlu hale getirmektedir (Yildiz ve

Atilla, 2019: 44).

Orgiitsel adalet ile orgiitsel giiven arasindaki iliskiyi ele alan ¢alismalar da iki kavram
arasinda gii¢lii ve pozitif bir bag bulundugunu gostermektedir (Aryee vd., 2002: 276; Bas,
2010: 29; Iscan ve Saym, 2010: 203; Jiang vd., 2017: 977; Oztiirk ve Kurtkan, 2020: 958).
Orgiitiin, calisanlara verdigi sozleri tutarli bir sekilde yerine getirmesi ve 6diil ile karar
stireclerini adil bi¢imde yiiriitmesi, ¢alisanlarin orgiite duydugu giiveni artirmaktadir (Jiang
vd., 2017: 977-978). Bu giiven ortami ise baglilik ve performans gibi olumlu oOrgiitsel
sonugclar1 beraberinde getirmektedir (Iscan ve Saym, 2010: 203).

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

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

Orgiitsel adalet ile iliskilendirilen bir diger &nemli kavram orgiitsel vatandashk
davranisidir. Arastirmalar, calisanlarin adalet algilarinin olumlu olmasi durumunda orgiit
yararina goniillii davranislar sergilemeye daha yatkin olduklarmi gostermektedir (Moorman,
1991: 851; Aryee vd., 2002: 276; Poyraz ve Kara, 2009: 86; Jafari ve Bidarian, 2012: 1818;
Alanoglu ve Demirtas, 2019: 10).

Orgiitsel adalet, ¢alisanlarin orgiit icindeki uygulama ve Kkararlara iliskin
degerlendirmelerini sekillendiren temel kavramlardan biri olup, uzun siiredir orgiitsel davranig
yazininda yogun bigimde ele alinmaktadir. Bu ilginin temelinde, ¢alisanlarin adalet algilarinin
bircok bireysel ve orgiitsel sonugla yakindan iliskili olmasi yer almaktadir (Johnson vd., 2006:

175). Kaynaklarin adil bigimde paylastirilmasi, karar alma siireclerinin tutarli ve dnyargidan
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uzak yiiriitiilmesi, yoneticilerin c¢alisanlara karsi saygili ve diiriist bir tutum sergilemesi ile
kararlarin agik ve anlasilir bicimde gerekgelendirilmesi, calisanlarin Orgiitii adil olarak
algilamalarina katki saglamaktadir. Bu tiir bir adalet algisinin, is tatmini, orgiitsel bagllik,
giiven, Orgiitsel vatandaglik davranisi ve performans gibi olumlu ¢iktilar1 destekledigi; buna
karsilik adaletsizlik algisinin stres, motivasyon kaybi, isten ayrilma niyeti ve performans
diistisii gibi olumsuz sonuglara yol actigi belirtilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel adalet, hem

calisan refah1 hem de Orgiitsel etkinlik agisindan kritik bir 6neme sahiptir.

Alan yazindaki ampirik caligmalar, Orglitsel adalet algisinin Ozellikle is tatmini
tizerinde belirleyici bir rol oynadigini ortaya koymaktadir. Farkli sektor ve orneklemler
lizerinde yiiriitiilen arastirmalarda, Orglitsel adalet ile is tatmini arasinda pozitif ve anlaml
iliskiler tespit edilmistir (Iscan ve Sayin, 2010:213; Bagc1 ve Demir, 2017: 354; Ajala, 2017:
36; Chegini vd., 2019: 250; Yiicekaya ve Polat, 2020:1279). Calisanlarin uygulama ve
stirecleri adil olarak degerlendirmeleri ve yoneticilerle olan iliskilerini saygiya dayali
gormeleri, orgiite duyulan giliveni artirmakta ve bu durum is tatminini giiclendirmektedir

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

Orgiitsel adaletle iliskili olarak siklikla ele alman bir diger degisken isten ayrilma
niyetidir. Arastirma bulgulari, calisanlarin adalet algilar1 olumsuzlastik¢a isten ayrilma
niyetlerinin arttigini, adil uygulamalarin ise bu niyeti azalttigin1 gostermektedir (Glizel ve
Ayazlar, 2014: 138; Karavardar, 2015: 147; Sokhanvar vd., 2016: 360; Addai vd., 2018: 240).
Cohen-Charash ve Spector (2001), dagiim ve prosediir adaletinin isten ayrilma niyetiyle
benzer diizeyde negatif iliskilere sahip oldugunu belirtirken, baz1 ¢alismalarda bu iliskinin
ozellikle prosediir ve etkilesim adaleti boyutlarinda yogunlastig1r gériilmektedir. Bu durum,
calisanlarin yalnizca sonuglara degil, sonucglara ulasma bigimine ve yoOneticilerle kurduklar

etkilesime de onem verdiklerini gostermektedir.

Orgiitsel adalet algisinin etkiledigi bir diger 6nemli ¢ikti orgiitsel bagliliktir.
Calisanlarin orgiitte adil bir ¢alisma ortam1 bulunduguna inanmalari, 6rgiite yonelik duygusal
baglarini giiglendirmekte ve orgiitte kalma istegini artirmaktadir (Tunali ve Peker, 2020: 46).
Nitekim yapilan arastirmalar, orgiitsel adalet ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli ve pozitif
iliskiler bulundugunu ortaya koymaktadir (Arslantiirk ve Sahan, 2012: 147; Crow vd., 2012:
414; Karavardar, 2015: 147; Yildiz ve Atilla, 2019: 59). Giiniimiiz 6rgiitlerinde insan
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kaynaginin stratejik onemi dikkate alindiginda, adil uygulamalarin ¢alisan bagliligini

desteklemede 6nemli bir ara¢ oldugu sdylenebilir.

Orgiitsel adalet ile giiven arasindaki iliskiyi ele alan ¢alismalar da iki degisken
arasinda giiclii bir bag bulundugunu géstermektedir. Orgiitiin verdigi sozleri tutarli bicimde
yerine getirmesi, 0diill ve ceza mekanizmalarin1 adil sekilde isletmesi, c¢alisanlarin Grgiite
duydugu giiveni artirmaktadir (Aryee vd., 2002: 276; Jiang vd., 2017: 977-978). Orgiite
duyulan giliven ise oOrgiitsel baglilik, is tatmini ve performans gibi bir¢ok olumlu sonucun

ortaya ¢tkmasina zemin hazirlamaktadir (iscan ve Sayin, 2010: 203).

Orgiitsel adaletin is performansi iizerindeki etkisi incelendiginde, genel olarak pozitif
yonlii iligkilerin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Baz1 arastirmalarda dagitim adaleti, bazilarinda ise
prosediir ve etkilesim adaleti boyutlarinin performansi daha giiglii bicimde etkiledigi tespit
edilmistir (Altas ve Cekmecelioglu, 2015: 434; Boyutlar arasindaki farkliliklar tartigmali
olmakla birlikte, adil bir Orgiitsel ortamin calisanlarin performans sergileme istegini ve

cabasini artirdig1 genel kabul gérmektedir (Kalay, 2016: 154).

Son olarak, orgiitsel adalet algis1 ile orgiitsel vatandaslik davranis1 arasinda da giiglii
bir iligki bulunmaktadir. Calisanlarin orgiitii adil olarak algilamalar1 durumunda, rol
tanimlarinin Otesine gegerek goniillii ve Orgiit yararina davranislar sergilemeye daha istekli

olduklar belirtilmektedir (Moorman, 1991: 851).

2.4. KARIZMATIK LIDERLIK, iS DOYUMU VE ORGUTSEL ADALET
ALGISI UZERINE YAPILAN CALISMALAR KAPSAMINDA HiPOTEZILERIN
OLUSTURULMASI

Karizmatik liderlik kavrami, 6zellikle 1980’li yillardan itibaren doniisiimeii liderlik
yaklasimlariyla birlikte Orglitsel davranis literatiiriinde yogun bi¢imde ele alinmaya
baslanmustir. Ik dénem ¢alismalarda karizma, Weberyen otorite yaklasimi ger¢evesinde daha
cok sosyolojik bir olgu olarak degerlendirilirken; sonraki donem arastirmalar, lider
davraniglarinin  ¢alisan tutumlari, motivasyon ve performans {izerindeki etkilerine

odaklanmistir (House, 1992).

Uluslararasi literatiirde yapilan arastirmalar, karizmatik liderligin orgiitsel baghlik, is

doyumu, performans, yaraticilik ve orgiitsel vatandaslik davranisi tizerinde anlamli ve olumlu
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etkiler yarattigini ortaya koymaktadir. Shamir vd, (1993), karizmatik liderligin calisanlarin
0zsaygi1, Oz-fayda ve sosyal kimlik algilarin1 gili¢lendirerek orgiitsel hedeflere yonelmelerini
sagladigin1 belirtmistir. Bass (1990) ise karizmanin doniisiimcii liderligin temel bileseni
oldugunu ve calisan performansinin da beklentilerin 6tesinde sonucglar dogurdugunu

vurgulamaistir.

Tiirkiye’de yapilan caligmalar da benzer bulgular ortaya koymaktadir. Cankaya
(2014), karizmatik liderlik ozelliklerinin ¢alisanlarin is tatmini lizerinde anlamli etkileri
oldugunu belirlerken; Aykanat (2010) karizmatik liderligin orgiitsel baglilik ve giliveni
artirdigini saptamistir. Oktay ve Giil (2003) ise Ozellikle hiyerarsik yapilarda karizmatik
liderligin duygusal baglilik iizerindeki etkisinin daha belirgin oldugunu ortaya koymustur.
Egitim ve spor alaninda yapilan arastirmalar da karizmatik liderli§in motivasyon, grup
biitiinligli ve performansi artirict roliinii desteklemektedir (Arabaci vd., 2014; Celik, 2015).
Bununla birlikte, Dis (2021) tarafindan imalat sektoriinde gergeklestirilen ¢alismada da
karizmatik liderlik ile calisan tutumlar1 arasindaki iligkiler ampirik olarak incelenmis ve
karizmatik liderligin is tatmini {lizerindeki etkisi desteklenmistir. S6z konusu c¢alismada
kullanilan 6l¢iim araglarinin Tirkiye ornekleminde gecerli ve giivenilir sonuglar verdigi
ortaya konulmus olup, bu durum karizmatik liderlik o6lg¢eginin farkli sektorlerde
uygulanabilirligini ve kuramsal temelliligini desteklemektedir. Son donem arastirmalar,
karizmatik liderlik ile oOrgiitsel adalet algis1 arasindaki iliskilere de odaklanmistir. Aslan
(2009), karizmatik liderligin adil uygulamalarla birlikte Orgiitsel vatandaslik davraniglarini
giiclendirdigini ifade etmistir. Bu bulgular, karizmatik liderligin yalnizca duygusal degil; aym

zamanda normatif ve davranigsal diizeyde de etkili oldugunu gostermektedir.

Ozgiil (2022) tarafindan yapilan calismasinda, yoneticilerin karizmatik liderlik
tarzinin ¢alisanlarin i3 memnuniyeti ve duygusal orgiitsel baglilik diizeyleri tizerindeki etkisi
incelenmistir. Arastirma kapsaminda Istanbul ilinde imalat sektoriinde faaliyet gosteren 139
kiicik ve orta Olgekli isletmede ¢alisan toplam 417 beyaz yakali personelden anket
yontemiyle veri toplanmistir. Elde edilen veriler hiyerarsik regresyon analizi ile
degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore, yoneticilerin sergiledigi karizmatik liderlik
davraniglarinin calisanlarin i memnuniyetini olumlu yonde etkiledigi ve is memnuniyetinin,

karizmatik liderlik ile duygusal orgiitsel baglilik arasindaki iliskide kismi araci rol iistlendigi
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tespit edilmistir. Bu sonuclar, karizmatik liderlik ile i doyumu arasinda anlamli ve pozitif bir

iliskinin varligini ortaya koymustur.

Is doyumu, orgiitsel davrams literatiirinde uzun yillardir c¢alisan tutumlarini
aciklamada temel degiskenlerden biri olarak ele alinmaktadir. Yapilan arastirmalar, is
doyumunun yalnizca bireysel Ozelliklerle degil, ayn1 zamanda orgiitsel uygulamalar ve
yonetsel davraniglarla da yakindan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir (Luthans, 2010).
Tirkiye’de yapilan ¢alismalar, yas, kidem, egitim durumu ve medeni durum gibi demografik

degiskenlerin is doyumu {izerinde etkili oldugunu gostermektedir (Aydinli, 2005).

Yilmaz ve Ceylan (2011)’ in ¢alismasinda, yoneticilerin liderlik davranislari ile
Ogretmenlerin is doyumu diizeyleri arasindaki iliski incelenmistir. Arastirma Samsun ili ve
ilcelerinde gorev yapan ilkogretim okullarinda gerceklestirilmis olup, tesadiifi drnekleme
yontemiyle belirlenen 804 6gretmen ve 153 yonetici arastirma kapsamina dahil edilmistir.
Veri toplama siirecinde “Is Doyumu Olgegi” ve “Liderlik Davramislar1 Diizeyleri Olgegi”
kullanilmis ve elde edilen veriler istatistiksel analizler araciligiyla degerlendirilmistir.
Arastirma bulgularina gore, yoneticilerin sergiledigi liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin is
doyumu diizeyleri ile anlamli bir iliski igerisinde oldugu tespit edilmistir. Ozellikle
ogretmenlerin yoneticilerinde algiladiklar1 liderlik davraniglar1 ile is doyumlar: arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski oldugu belirlenmistir. Bu sonuglar, liderlik davraniglarinin

calisanlarin is doyumu tizerinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Finans sektoriinde yapilan aragtirmalar, i doyumunun 6zellikle terfi olanaklari, licret
adaleti ve orgiitsel adalet algisi ile giiglii iliskiler icinde oldugunu ortaya koymustur (Yelboga,
2007). Egitim ve saglik sektorlerinde yapilan g¢alismalar ise liderlik tarzinin is doyumu
tizerinde belirleyici rol oynadigini gostermektedir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008; Cimen ve
Sahin, 2000). Keles (2007) ise is doyumunun orgiitsel bagliligin énemli bir belirleyicisi

oldugunu vurgulamistir.

Nal ve Tarim (2017)’ nin ¢alismasinda, saglik yoneticilerinin sergiledigi paternalist
liderlik davraniglarinin calisanlarin is doyumu {izerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma
Kastamonu, Cankir1 ve Karabiik illerinde bulunan kamu ve 6zel hastanelerde gerceklestirilmis
olup, Temmuz 2016 — Mart 2017 tarihleri arasinda toplam 683 saglik c¢alisanindan veri

toplanmistir. Arastirmada iliskisel tarama modeli kullanilmis ve veriler SPSS programi
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aracilifiyla analiz edilmistir. Analiz siirecinde bagimsiz orneklem t-testi, tek yonlii varyans
analizi (ANOVA), Pearson korelasyon ve regresyon analizlerinden yararlanilmigtir. Aragtirma
bulgularina gore, yoneticilerin sergiledigi paternalist liderlik davraniglarinin calisanlarin is
doyumu {izerinde anlamli ve yiiksek diizeyde pozitif yonlii bir etkisi oldugu belirlenmistir
(B=0,530; t=16,322; p<0,01). Bu sonuglar, liderlik davranislarinin ¢alisanlarin is doyumunu
artirmada 6nemli bir rol oynadigin1 ortaya koymaktadir. Her ne kadar ¢alisma paternalist
liderlik baglaminda gergeklestirilmis olsa da, elde edilen bulgular liderlik tarzlarinin genel

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

Orgiitsel adalet algis1 6zellikle bankacilik sektoriinde kritik bir degisken olarak one
cikmaktadir. Bankacilik sektorii; performans baskisi, hedef sistemleri ve rekabetgi yapisi
nedeniyle calisanlarin adalet algilarma son derece duyarli oldugu bir sektdrdiir. Iscan ve Sayin
(2010), orgiitsel adalet algisinin Orglitsel giliveni ve g¢alisan baghiligini artirdigini ortaya
koymustur. Altas ve Cekmecelioglu (2015) ise adil uygulamalarin is tatmini ve performans

tizerinde olumlu etkiler yarattigini belirtmistir.

Tiirkiye’de bankacilik calisanlar1 iizerinde yapilan arastirmalar, Orgiitsel adalet
algisiin isten ayrilma niyeti ile negatif yonli iliskili oldugunu gostermektedir (Giizel ve
Ayazlar, 2014; Karavardar, 2015). Ayrica orgilitsel adalet algisinin hizmet kalitesi ve miisteri
memnuniyeti iizerinde dolayl etkiler yarattigi da literatiirde vurgulanmaktadir (Aryee vd.,
2002; Jiang vd., 2017). Bununla birlikte, Akyilirek (2024) tarafindan gergeklestirilen
“Paternalist Liderligin Orgiitsel Adalet Algist Uzerindeki Etkisi: Kiiltiir Boyutlarmnin
Diizenleyici Rolii” baslikli ¢aligmada Orgiitsel adalet algis1 Tiirkiye 6rnekleminde ampirik
olarak incelenmis ve kullanilan orgiitsel adalet dlceginin gegerli ve giivenilir sonuglar verdigi
ortaya konulmustur. S6z konusu ¢alisma, Orgiitsel adalet algisinin liderlik davranislariyla
iligkili olarak farkli oOrgiitsel baglamlarda test edildigini gostermekte ve bu aragtirmada

kullanilan 6lgegin literatiir temelli bir 6l¢iim arac1 oldugunu desteklemektedir.

Taskiran (2010) tarafindan gergeklestirilen doktora tezinde, liderlik tarzinin Orgiitsel
sessizlik tizerindeki etkisinde oOrglitsel adalet algisinin rolii incelenmistir. Arastirma
kapsaminda Istanbul ilinde faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinde calisan toplam

602 kisiden anket yontemiyle veri toplanmis ve elde edilen veriler ¢esitli istatistiksel analizler
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araciligiyla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore, liderlik tarzinin c¢alisan
davraniglar1 iizerinde dogrudan etkili oldugu, bununla birlikte orgiitsel adalet algisinin bu
iliskide énemli bir rol iistlendigi tespit edilmistir. Ozellikle ¢alisanlarin orgiitsel adalet alg

diizeylerine bagli olarak liderlik tarzinin etkisinin farklilastig belirlenmistir.

Keskin (2016) tarafindan gerceklestirilen c¢alismada, etik liderlik ile orgiitsel adalet
arasindaki iliski incelenmistir. Arastirma kapsaminda lojistik sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletmede calisan toplam 196 kisi lizerinde anket yontemiyle veri toplanmis ve elde edilen
veriler istatistiksel analizler araciligiyla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore, etik
liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilar1 {izerinde anlamli ve pozitif bir
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Baska bir ifadeyle, yoneticilerin etik ilkelere uygun
davranis sergilemeleri, ¢alisanlarin Orgiitteki uygulamalar1 daha adil algilamalara katki
saglamaktadir. Bu dogrultuda s6z konusu ¢alisma, liderlik davranislarinin ¢alisanlarin adalet
algis1 lizerinde belirleyici bir rol oynadigini ortaya koymakta olup, liderlik ile orgiitsel adalet
arasindaki iliskiyi destekler niteliktedir. Bu baglamda, karizmatik liderligin ¢alisanlarin
orgiitsel adalet algis1 tlizerindeki etkisini agiklayan hipotezler acisindan 6nemli bir dayanak

olusturmaktadir.

Kinter ve Seymen (2020) tarafindan gerceklestirilen calismada, doniisiimcii liderlik
tarz1 ile orgiitsel adalet algisi arasindaki iliski kavramsal ¢ergevede ele alinmistir. Calismada,
liderlik davraniglarinin calisanlarin orgiitsel adalet algisinin olusumunda belirleyici bir rol
oynadigr ve bu iki degisken arasinda onemli bir iliskinin bulundugu vurgulanmaktadir.
Arastirma kapsaminda doniisiimcii liderlik tarzinin, 6zellikle islemsel ve etkilesimsel adalet
boyutlart ile yakindan iliskili oldugu ifade edilmistir. Dontisiimcii liderlerin ¢alisanlar1 karar
alma siireglerine dahil etmesi, onlarin goriislerine deger vermesi ve adil bir iletisim ortami
olusturmasi, calisanlarin oOrglitsel adalet algilarini olumlu yonde etkilemektedir. Ayrica
literatiirde yer alan gorgiil calismalar incelendiginde, dontisiimcii liderlik ile orgiitsel adaletin
tiim boyutlar1 (dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet) arasinda anlamli ve pozitif yonlii
iliskiler bulundugu belirtilmektedir. Bu dogrultuda doniisiimcii liderlik tarzinin ¢alisanlarin
orglitsel adalet algisini1 artirdigr ve bu iki degisken arasinda giiclii bir iliski oldugu sonucuna

ulasilmustir.
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Senger ve Karcioglu (2022) tarafindan gergeklestirilen g¢alismada, yoOneticilerin
dontisiimcii liderlik davranislar ile orgiitsel sessizlik ve orgiitsel adalet arasindaki iligkiler
incelenmistir. Arastirma kapsaminda Dogu Anadolu Bolgesi’'nde bir biiyiiksehir
belediyesinde gorev yapan toplam 478 calisandan anket yontemiyle veri toplanmis ve elde
edilen veriler istatistiksel analizler araciligiyla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore,
yoneticilerin sergiledigi doniistimcii liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisi
tizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte
dontistimcii liderlik ile Orgiitsel sessizlik arasinda negatif yonlii bir iliski bulundugu
belirlenmistir. Bu dogrultuda s6z konusu calisma, doniisiimcii liderlik davranislarinin
calisanlarin orgiitsel adalet algisini artirdigini ortaya koymakta olup, liderlik ile oOrgiitsel
adalet arasindaki iliskiyi destekler niteliktedir. Bu baglamda, karizmatik liderligin orgiitsel

adalet tizerindeki etkisini agiklayan hipotezler agisindan 6nemli bir dayanak olusturmaktadir.
H2: Karizmatik liderlik orgiitsel adalet algisini pozitif yonde etkiler.

Orgiitsel adalet algis1, calisanlarin 6rgiit i¢indeki uygulamalarin adil olup olmadigina
yonelik degerlendirmelerini ifade etmekte olup, ¢alisan tutum ve davranislari {izerinde 6nemli
etkiler yaratmaktadir. Calisanlarin orgiitte adil bir ortam algilamalari, onlarin islerine yonelik
tutumlarint olumlu yonde etkilemekte ve is doyum diizeylerini artirmaktadir. Nitekim orgiitsel
adalet algisinin yiiksek oldugu durumlarda calisanlarin motivasyon, baglilik ve is tatmini
diizeylerinin arttig1; buna karsilik adaletsizlik algisinin ise i doyumunu olumsuz yonde
etkiledigi ifade edilmektedir. Bu baglamda oOrgiitsel adalet algis1 ile i3 doyumu arasinda

anlamli ve pozitif yonlii bir iligkinin bulundugu degerlendirilmektedir.

Ozer ve Urtekin (2007) tarafindan gerceklestirilen calismada, drgiitsel adalet algisinin
boyutlar ile i3 doyumu arasindaki iliski incelenmistir. Arastirma kapsaminda 670 beyaz
yakali ¢alisan iizerinde anket yontemiyle veri toplanmis ve elde edilen veriler istatistiksel
analizler araciligiyla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina goére, orgiitsel adalet algisinin
dagitim, islemsel, kisileraras1 ve bilgisel olmak tizere dort boyuttan olustugu ve bu boyutlarin
tamaminin is doyumu ile iliskili oldugu tespit edilmistir. Ozellikle dagitim adaleti ve
kisileraras1 adalet boyutlarinin i3 doyumu {iizerinde daha belirgin etkilerinin bulundugu

belirlenmistir. Bu dogrultuda s6z konusu c¢alisma, Orgiitsel adalet algisinin c¢alisanlarin is
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doyumu iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisinin bulundugunu ortaya koymakta olup, orgiitsel

adalet ile i3 doyumu arasindaki iligkiyi destekler niteliktedir.

Yelboga (2012) tarafindan gergeklestirilen calismada, oOrgiitsel adalet algis1 ile is
doyumu arasindaki iliski incelenmistir. Arastirma kapsaminda Tiirkiye’de otomotiv
sektorlinde faaliyet gosteren bir isletmede ¢alisan 310 isgdren lizerinde anket yontemiyle veri
toplanmis ve elde edilen veriler istatistiksel analizler araciligiyla degerlendirilmistir.
Aragtirma bulgularina gore, orgiitsel adalet algisinin g¢alisanlarin i doyumunu belirleyen
onemli faktorlerden biri oldugu tespit edilmistir. Boyutlar agisindan degerlendirildiginde ise
dagitim adaleti ve kisileraras1 adaletin is doyumu iizerinde anlamli etkilerinin bulundugu,
buna karsin iglemsel ve bilgisel adalet boyutlarinin is doyumu tizerinde anlamli bir etkisinin
olmadig1 belirlenmistir. Calisma, Orgiitsel adalet algisinin calisanlarin is doyumu iizerinde
etkili oldugunu ortaya koymakta olup, orgiitsel adalet ile is doyumu arasindaki iligkiyi
destekler niteliktedir.

Ay (2020) tarafindan gerceklestirilen calismada, din gorevlilerinin mesleki doyumlari
ile orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iligki incelenmistir. Arastirma kapsaminda Antalya ilinde
gorev yapan 380 din gorevlisinden veri toplanmis ve elde edilen veriler korelasyon analizi ile
yapisal esitlik modeli kullanilarak degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore, din
gorevlilerinin Orgilitsel adalet algis1 ile mesleki doyumlar: arasinda orta diizeyde, pozitif ve
anlaml bir iligki bulundugu tespit edilmistir. Ayrica orglitsel adalet algisinin mesleki doyuma
iligkin toplam varyansin %17’sin1 agikladigi belirlenmistir. Bu dogrultuda s6z konusu
calisma, orgiitsel adalet algisinin ¢alisanlarin is (mesleki) doyumu iizerinde anlamli ve pozitif
bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymakta olup, orgiitsel adalet ile i doyumu arasindaki
iliskiyi destekler niteliktedir.

Son yillarda is doyumu, OoOrgiitsel adalet ve liderlik yaklasimlar1 birlikte ele
alinmaktadir. Kosem (2015), algilanan orgilitsel adaletin i doyumu {izerinde anlamli ve
pozitif etkisi oldugunu ortaya koymustur. Bu bulgular, calisanlarin adil bir yonetim anlayis
algilamalarinin 1§ doyumunu ve buna bagli olarak Orgiitsel baghligi giiclendirdigini
gostermektedir (Kogel, 2014). Ayrica Ozcan (2024) tarafindan gerceklestirilen “Ydneticilerin
Liderlik Ozelliklerinin Calisanlarin Is Doyumu Uzerine Etkisi” baslikli ¢alismada Minnesota
Is Doyumu Olgegi kullanilarak liderlik &zellikleri ile is doyumu arasindaki iliski ampirik
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olarak incelenmis ve liderlik davranislarinin is doyumu {iizerinde anlamli etkiler yarattigi
belirlenmistir. S6z konusu ¢alismada Minnesota Is Doyumu Olgegi’nin Tiirkiye érnekleminde
gecerli ve gilivenilir sonuglar verdigi ortaya konulmus olup, bu durum is doyumunun
Olctimiinde kullanilan Olgegin yerel literatiirde kabul gordiiglinii ve farkli sektorlerde

uygulanabilirliginin desteklendigini gostermektedir.

Korkut ve Meral (2018) tarafindan gerceklestirilen g¢alismada, orgiitsel adaletin
orglitsel baglilik ve is doyumu {izerindeki etkileri incelenmistir. Arastirma kapsaminda 489
hekimden anket yoOntemiyle veri toplanmis ve elde edilen veriler istatistiksel analizler
araciligiyla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore, Orgiitsel adalet ile is doyumu
arasinda anlamli ve pozitif yonlii iligskilerin bulundugu tespit edilmistir. Ayrica degiskenler
arasindaki iliskilerin giicli incelendiginde, en giicli iliskinin orgiitsel adalet ile is doyumu
arasinda oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte orgiitsel adalet ile Orglitsel baglilik ve
orgiitsel baglilik ile is doyumu arasinda da anlamli ve pozitif iligkiler oldugu ortaya
konulmustur. S6z konusu ¢aligma, orglitsel adalet algisinin ¢alisanlarin is doyumu iizerinde
giiclii bir etkisinin bulundugunu ortaya koymakta olup, oOrgiitsel adalet ile is doyumu

arasindaki pozitif iliskiyi destekler niteliktedir.

Yildirim (2007) tarafindan gerceklestirilen calismada, orgiitsel adalet ile is doyumu
arasindaki iliski cesitli demografik ve oOrgiitsel degiskenler g¢ercevesinde incelenmistir.
Arastirma kapsaminda Adana’da faaliyet gosteren bir tekstil isletmesinde ¢alisanlardan veri
toplanmis ve elde edilen veriler regresyon ve korelasyon analizleri ile degerlendirilmistir.
Arastirma bulgularia gore, orgiitsel adalet algisinin i doyumu {izerinde anlamli bir etkisinin
bulundugu ve ilgili degiskenlerin is doyumundaki toplam varyansin onemli bir kismini
acikladig: tespit edilmistir. Ayrica adil dagitim, adil islem ve adil etkilesim gibi orgiitsel
adalet boyutlari ile i3 doyumu arasinda pozitif yonlii; orgiitte haksizlik algis1 ile 15 doyumu
arasinda ise negatif yonlii anlamh iliskiler oldugu belirlenmistir. Bu dogrultuda s6z konusu
caligma, orgiitsel adalet algisinin ¢alisanlarin is doyumu iizerinde belirleyici bir rol oynadigini

ortaya koymakta olup, orglitsel adalet ile is doyumu arasindaki iliskiyi giiglii bir sekilde
desteklemektedir.

H3: Orgiitsel adalet algist is doyumunu pozitif yonde etkiler.
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Tatar vd, (2024) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada, liderlik tarzlar ile is doyumu
arasindaki iligkide orgiitsel giiven ve orgiitsel adaletin araci rolii incelenmistir. Arastirma
kapsaminda Mersin ilinde gorev yapan 568 dgretmenden anket yontemiyle veri toplanmis ve
elde edilen veriler istatistiksel analizler aracilifiyla degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina
gore, demokratik liderlik ile i doyumu arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunurken,
otokratik liderlik ile is doyumu arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski tespit edilmistir.
Bununla birlikte orgiitsel adaletin, liderlik tarzlari ile i3 doyumu arasindaki iliskide tam araci
rol tstlendigi belirlenmistir. Bu dogrultuda s6z konusu calisma, liderlik davraniglarinin is
doyumu {izerindeki etkisinin Orgiitsel adalet algis1 aracilifiyla gergeklesebilecegini ortaya

koymakta olup, orgiitsel adaletin araci roliinii destekler niteliktedir.

Ayar (2022) tarafindan gergeklestirilen c¢alismada, etik liderlik davraniginin
calisanlarin ig tatmini tlizerindeki etkisinde oOrgiitsel adalet algisinin araci rolii incelenmistir.
Arastirma kapsaminda 416 akademisyenden anket yontemiyle veri toplanmis ve elde edilen
veriler yapisal esitlik modeli kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma bulgularina gore, etik
liderlik, oOrgiitsel adalet algis1 ve is tatmini arasinda pozitif yonli ve anlaml iliskiler
bulundugu tespit edilmistir. Bununla birlikte orgiitsel adalet algisinin, etik liderligin is tatmini
tizerindeki etkisinde kismi aracilik rolii tistlendigi belirlenmistir. Bu dogrultuda s6z konusu
calisma, liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin is doyumu {iizerindeki etkisinin orgiitsel adalet
algis1 aracilifiyla gerceklesebilecegini ortaya koymakta olup, orgiitsel adaletin araci roliinii

destekler niteliktedir.

Tarsuslu ve Coskun (2024) tarafindan gergeklestirilen c¢alismada, calisanlarin
paternalist liderlik davranislar1 ile is performanslar1 arasindaki iliskide Orgiitsel adalet
algisinin araci rolii incelenmistir. Arastirma kapsaminda bir kamu hastanesinde gorev yapan
352 saglik calisanindan anket yontemiyle veri toplanmis ve elde edilen veriler korelasyon ve
aracilik analizleri ile degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore, paternalist liderlik,
orgiitsel adalet algis1 ve is performansi arasinda pozitif yonli ve anlaml iligkiler bulundugu
tespit edilmistir. Ayrica paternalist liderligin is performans: iizerindeki etkisinde orgiitsel
adalet algisinin kismi aracilik rolii iistlendigi belirlenmistir. Bu dogrultuda s6z konusu
calisma, liderlik davranislarinin ¢alisan ¢iktilar1 iizerindeki etkisinin Orgiitsel adalet algisi
aracilifiyla gerceklesebilecegini ortaya koymakta olup, Orgiitsel adaletin araci roliinii

destekler niteliktedir.
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Farhoud vd, (2025) tarafindan gergeklestirilen calismada, is tatmininin Orgiitsel
baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranisi iizerindeki etkisinde orgiitsel adaletin araci rolii
incelenmistir. Arastirma kapsaminda 401 c¢alisandan veri toplanmis ve elde edilen veriler
regresyon analizleri ile degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina gore, is tatmini ile 6rgiitsel
baghlik ve orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskilerde orgilitsel adaletin araci rol
iistlendigi tespit edilmistir. Bu sonuglar, oOrgiitsel adaletin ¢alisan tutum ve davranislar
arasindaki iligkilerde bir koprii gorevi gordiigiinii ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda soz
konusu calisma, orgiitsel adalet algisinin farkli degiskenler arasindaki iliskilerde araci bir
mekanizma olarak islev gordiigiinii gostermekte olup, oOrgiitsel adaletin aracilik roliinii

destekler niteliktedir.

Yanik ve Naktiyok (2017) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada, etik (ahlaki) liderligin
calisanlarin is tatmini, orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinde Orgiitsel
giiven ve oOrgiitsel adalet algisinin aract rolii incelenmistir. Arastirma kapsaminda Ankara
OSTIM organize sanayi bolgesinde faaliyet gdsteren isletmelerde calisan 414 isgdrenden
anket yOntemiyle veri toplanmis ve elde edilen veriler yapisal esitlik modeli ile analiz
edilmistir. Arastirma bulgularina gore, etik liderligin is tatmini, orgiitsel baglilik ve orgiitsel
adalet ile orglitsel giiven iizerinde pozitif yonlii; isten ayrilma niyeti iizerinde ise negatif yonlii
etkisinin bulundugu tespit edilmistir. Bununla birlikte orgiitsel adalet ve orgiitsel giivenin, etik
liderlik ile calisanlarin is tatmini, Orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskilerde tam araci rol lstlendigi belirlenmistir. Ayrica Orgiitsel adaletin, etik liderlik ile
orgiitsel giiven arasindaki iliskide kismi aracilik roliine sahip oldugu da saptanmistir. Bu
dogrultuda s6z konusu calisma, liderlik davraniglarinin ¢alisan tutumlar {izerindeki etkisinin
orgiitsel adalet algis1 aracilifiyla gerceklesebilecegini ortaya koymakta olup, orgiitsel adaletin

araci roliinii giiclii bir sekilde desteklemektedir.

H4: Orgiitsel adalet, karizmatik liderlik ile is doyumu arasinda araciik etkisi

gosterir.

Literatiirde yer alan calismalar genel olarak degerlendirildiginde, karizmatik liderligin
calisanlarin i3 doyumu ve Orgiitsel adalet algis1 ilizerinde 6nemli ve anlamli etkiler yarattig
goriilmektedir. Bununla birlikte oOrgiitsel adalet algisinin da is doyumunun giiclii bir

belirleyicisi oldugu bir¢ok aragtirmada ortaya konulmustur. Ancak s6z konusu degiskenlerin
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is doyumunun birlikte biitlinclil bir model igerisinde incelendigi ¢alismalarin sinirlt oldugu

gorilmektedir.

Bu dogrultuda, mevcut arastirmada karizmatik liderligin is doyumu ve orgiitsel adalet
algis1 lizerindeki etkileri ile oOrgiitsel adalet algisinin karizmatik liderlik ile is doyumu
arasindaki iliskide araci rolii biitiinciil bir ¢er¢evede ele alinmustir. Literatiirde elde edilen
bulgular temel alinarak karizmatik liderligin is doyumunu ve Orgiitsel adalet algisini pozitif
yonde etkileyecegi, ayrica orgiitsel adalet algisinin is doyumu tizerinde anlamli bir etkisinin
bulunacagi varsayilmistir. Bunun yani sira orgiitsel adalet algisinin, karizmatik liderlik ile is
doyumu arasindaki iliskide araci bir degisken olarak rol iistlenecegi Ongoriilmiistiir. Bu
kapsamda aragtirmanin hipotezleri asagidaki sekilde olusturulmus ve degiskenler arasindaki

iligskiler ampirik olarak test edilmistir.
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3. YONTEM

Bu arastirmanin amaci, karizmatik liderligin banka c¢alisanlarimin is doyumuna
etkisinde orgiitsel adalet algisinin aracilik roliinii belirlemek ve degiskenler arasi etkilerini
incelemektir. Glinlimiiz bankacilik sektoriinde yogun rekabet, yiiksek performans beklentileri
ve miisteri odakli hizmet anlayisi, ¢alisanlarin orgiitsel tutum ve davraniglarinit 6nemli dl¢lide
etkilemektedir. Bu baglamda liderlik tarzlarinin calisanlarin is doyumu ve orgilitsel adalet
algis1 iizerindeki roliiniin incelenmesi hem akademik literatiir hem de uygulama agisindan

Onem tagimaktadir.

Arastirma kapsaminda karizmatik liderlik davranislarimin calisanlarin i doyumu
tizerindeki etkisi dogrudan ve dolayli iliskiler ¢ercevesinde ele alinmistir. Bu dogrultuda
orgiitsel adalet algisinin s6z konusu iligkide aracilik rolii iistlenip iistlenmedigi incelenmistir.
Boylece karizmatik liderlik ile is doyumu arasindaki iliskinin mekanizmasi1 daha kapsamli bir

sekilde ortaya konulmasi amaglanmistir.

3.1. Arastirmamin Hipotezleri

Kod Hipotez

H1 Karizmatik liderlik is doyumunu pozitif yonde etkiler.

H2 Karizmatik liderlik 6rgiitsel adalet algisini pozitif yonde etkiler.

H3 Orgiitsel adalet algis1 is doyumunu pozitif ydnde etkiler.

H4 Org@tsel ad'fllet, karizmatik liderlik ile i doyumu arasinda kismi aracilik
etkisi gosterir.

HI: Karizmatik liderlik, ¢calisanlarin is doyumu iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye
sahiptir.

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

H2: Karizmatik liderlik, ¢aliganlarin orgiitsel adalet algist tizerinde pozitif ve anlamll
bir etkiye sahiptir.

Karizmatik liderler gliven, deger verme, adil davranis ve temsil giicii ile ¢alisanlarin
orgiitteki adalet algisin1 yiikseltmektedir.
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H3: Orgiitsel adalet algisi, ¢alisanlarin is doyumu iizerinde pozitif ve anlamli bir
etkiye sahiptir.

Algilanan adalet, ¢alisanlarin isine yonelik tutumlarimi ve duygusal bagliliklarini
giiclendiren temel bir degiskendir.

H4: Orgiitsel adalet, karizmatik liderlik ile is doyumu arasindaki iliskide kismi
aracilik rolii iistlenmektedir.

Bu hipotez, karizmatik lider davranislarinin orgiitsel adaleti artirarak dolayli bigimde
is doyumuna etki ettigi goriisiine dayanmaktadir. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki

iligkinin tam m1 yoksa kismi mi aracilik olusturdugu analiz asamasinda degerlendirilecektir.

3.1.1. Arastirma Modeli

Arastirmada karizmatik liderlik, orgilitsel adalet algis1 ve is doyumu arasindaki iligkiler
biitiinciil bir model ¢ergevesinde ele alinmistir. Bu kapsamda olusturulan modelde karizmatik
liderligin is doyumu tizerindeki dogrudan etkisinin yani sira, orgiitsel adalet algis1 araciligiyla

dolayli etkisinin de incelenmesi amag¢lanmistir.

Modelde karizmatik liderligin is doyumu tizerindeki dogrudan etkisi H1 hipotezi ile
ifade edilirken, karizmatik liderligin Orgiitsel adalet algis1 iizerindeki etkisi H2 hipotezi ile
aciklanmaktadir. Orgiitsel adalet algismin is doyumu iizerindeki etkisi ise H3 hipotezi

kapsaminda ele alinmistir.

Orgiitsel Adalet
Algist

H2 H3

H1

Karizmatik Liderlik Is Doyumu

\ 4

H4: Aracilik Yolu (H2+H3)

Sekil 3.1. Hipotezler Arasi iliski Gorseli (Kogel, 2014: 736)
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Bununla birlikte, orgiitsel adalet algisinin karizmatik liderlik ile i doyumu arasindaki
iliskide arac1 rol tstlendigi varsayimi H4 hipotezi ile test edilmektedir. Bu baglamda model,
karizmatik liderligin is doyumu {izerindeki etkisinin yalnizca dogrudan degil, ayn1 zamanda
orgilitsel adalet algis1 {izerinden dolayli olarak da gerceklestigini ortaya koymayi

hedeflemektedir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren banka
calisanlar1 olusturmaktadir. Arastirmanin O6rneklemini ise kamu ve 6zel bankalarda gorev
yapan toplam 281 banka caligani olusturmaktadir. Orneklem biiyiikliigiiniin yeterliligi,
kullanilan istatistiksel analiz yontemleri dogrultusunda degerlendirilmistir. Tabachnick ve
Fidell (2013), regresyon analizlerinde Orneklem biiyiikligliniin bagimsiz degisken sayisina
gore yeterli olmas1 gerektigini belirtmektedir. Biiyiikoztiirk (2011) ise sosyal bilimlerde
gerceklestirilen ¢ok degiskenli istatistiksel analizlerde yeterli Orneklem biiyiikliigiiniin
sonuclarin gilivenilirligi acisindan oOnemli oldugunu ifade etmektedir. Bu dogrultuda,
calismada kullanilan korelasyon, regresyon, dogrulayici faktor analizi ve aracilik analizleri

dikkate alindiginda 281 katilimcidan olusan 6rneklem biiytikliigii yeterli kabul edilmistir.

Orneklem segiminde zaman ve maliyet kisitlar1 dikkate almarak olasiliksiz drnekleme
yontemlerinden kolayda 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Bu dogrultuda arastirma verileri

acik riza esasina dayali olarak goniillii olan banka calisanlarindan elde edilmistir.

3.3. Veri Toplama Yontemi ve Araglar:

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmigtir. Anket formu dort
boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde katilimeilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye
yonelik sorulara yer verilmistir. Ikinci bdliimde karizmatik liderlik algisim1 dlgmek amaciyla
Karizmatik Liderlik Olgegi, iiciincii boliimde ¢alisanlarin is doyum diizeylerini belirlemek
amactyla Is Doyumu Olgegi ve dordiincii boliimde ise orgiitsel adalet algisini dlgmek

amactyla Orgiitsel Adalet Olgegi kullanilmustir.

Arastirmada kullanilan Karizmatik Liderlik Olgegi, Conger ve Kanungo (1987)
tarafindan gelistirilen karizmatik liderlik yaklasimina dayanmaktadir. Olgek, calisanlarin

yoneticilerini karizmatik liderlik 6zellikleri agisindan algilama diizeylerini dlgmeye yonelik
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olarak olusturulmus olup toplam 20 maddeden olusmaktadir. Olgek, uluslararas: literatiirde
oldugu gibi Tiirkiye’de de birgok calismada kullanilmis ve gecerlilik ile glivenirlik analizleri
yapilmistir. Tirkiye’de gerceklestirilen caligmalarda (Cankaya, 2014; Aykanat, 2010; Arabaci
vd., 2014) o6lgegin Cronbach Alpha Katsayilarinin kabul edilebilir sinirlarin (o > 0,70)
tizerinde yiiksek i¢ tutarlilik katsayilarina sahip oldugu ve farkli Grneklemler iizerinde
giivenilir sonuglar verdigi rapor edilmistir. Ayrica arastirmada kullanilan 6lgek ifadelerinin
olusturulmasinda Dis’in (2021) “Orgiitlerde Karizmatik Liderlik, Is Tatmini ve Orgiitsel

Abominasyon Etkilesimi” adl1 yiiksek lisans tezinden yararlanilmistir.

Is doyumunu 6lgmek amaciyla kullanilan Minnesota Is Doyumu Olgegi, literatiirde
yaygin olarak kullanilan ve calisanlarin islerine yonelik genel memnuniyet diizeylerini
belirlemeyi amaglayan olgeklerden yararlamlarak olusturulmustur. Olcegin gegerlilik ve
giivenirligi hem uluslararast hem de ulusal diizeyde bircok arastirmada test edilmistir.
Tiirkiye’de yapilan ¢alismalarda is doyumu 06lgeginin farkli sektorlerde uygulanarak yiiksek
giivenirlik katsayilarina ulasildigi goriilmektedir (Yelboga, 2007; Keles, 2007; Bozkurt ve
Bozkurt, 2008). Bu bulgular, 6lgegin Tiirk kiiltiirel baglaminda da kabul edilebilir sinirlarin (o
> 0,70) tlizerinde gecerli ve giivenilir dlglimler sundugunu ortaya koymaktadir. Arastirmada
kullanilan is doyumu &lcegi ifadelerinin olusturulmasinda Ozcan’m (2024) “Yéneticilerin
Liderlik Ozelliklerinin Calisanlarin Is Doyumu Uzerine Etkisi” adli yiiksek lisans tezinden

yararlanilmistir.

Orgiitsel adalet algisin1 6lgmek amaciyla ise Niehoff ve Moorman (1993) tarafindan
gelistirilen Orgiitsel Adalet Olgegi kullamlmistir. Olgek; dagitimsal adalet, islemsel adalet ve
etkilesimsel adalet boyutlarmi kapsamakta olup toplam 20 maddeden olusmaktadir. Olgegin
Tirkce uyarlamas1 ve gecerlilik—giivenirlik c¢aligsmalar1 farkli arastirmacilar tarafindan
gerceklestirilmistir. Tiirkiye’de bankacilik, egitim ve saglik sektorlerinde yapilan ¢alismalarda
olgegin kabul edilebilir sinirlarin (o > 0,70) tizerinde giivenirlik katsayilarina sahip oldugu ve
orgiitsel adalet algisim 6lgmede uygun bir arag oldugu belirlenmistir (iscan ve Saym, 2010;
Altas ve Cekmecelioglu, 2015; Karavardar, 2015). Ayrica arastirmada kullanilan Grgiitsel
adalet dlgegi ifadelerinin olusturulmasida Akyiirek’in (2024) “Paternalist Liderligin Orgiitsel
Adalet Algis1 Uzerindeki Etkisi” adli yiiksek lisans tezinden yararlamlmistir.
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Arastirmada kullanilan tim Olgekler besli Likert tipi derecelendirme o6lcegi
(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) seklinde diizenlenmistir. Bu
arastirma kapsaminda Olgeklerin giivenirlik diizeyleri Cronbach Alpha katsayisi ile test
edilmis ve elde edilen bulgular dogrultusunda olg¢eklerin giivenilir 6l¢iim araglar1 oldugu

belirlenmistir.

3.4.  Veri Toplama Siireci

Arastirmada veri toplama siireci 23 Eyliill 2025- 11 Ocak 2026 tarihleri arasinda
yaklasik dort ay sitirmiis olup, bu siirecte farkli illerde gorev yapan bankacilara ulasilmaya

calisiimastir.

Anket formu dijital platformlar araciligiyla katilimeilara iletilmis, katilimin artirilmasi
amactyla arastirmaci tarafindan bireysel iletisim yollar1 da kullanilmistir. Ayrica arastirmaci
tarafindan saha destegi saglanarak, farkli illerde goérev yapan banka calisanlari ile dogrudan

iletisime gegilmis ve veri toplama siirecine katki saglanmistir.

Bu kapsamda, 6zellikle Bilecik ve Bursa ilinde faaliyet gosteren banka yoneticileri ile
yliz yiize goriismeler gergeklestirilmis, diger illerde galisan banka galisanlarina online anket

formunun ulastirilmasi saglanmastir.
3.5. Veri Analiz Yontemi

Arastirma kapsaminda elde edilen veriler, Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS 26.0) ve Analysis of Moment Structures (AMOS 26.0) paket programlar1 kullanilarak
analiz edilmistir. Verilerin analizine baslamadan 6nce eksik veri ve aykir1 deger kontrolleri
gerceklestirilmistir. Degiskenlerin normal dagilima uygunlugu carpiklik (skewness) ve
basiklik (kurtosis) degerleri tizerinden degerlendirilmistir. Elde edilen degerlerin -2 ile +2
araliginda oldugu goriilmiis ve verilerin normal dagilim varsayimini sagladig: kabul edilmistir

(George ve Mallery, 2010).

Bununla birlikte, 6rneklem biiyiikliigiiniin yeterli diizeyde olmasi (n=281) ve
analizlerde bootstrap yonteminin kullanilmasi nedeniyle parametrik analiz tekniklerinden de
yararlanilmistir.  Biiyiikoztiirk’e  (2018) gore biiylik o6rneklemlerde normal dagilim

varsayimindaki sapmalar parametrik test sonuclarint 6nemli 6l¢iide etkilememektedir. Ayrica
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bootstrap yoOntemi, yeniden Ornekleme teknigine dayanan gii¢lii bir yontem olarak

degerlendirilmektedir (Efron ve Tibshirani, 1993).

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin yap1 gegerliligini test etmek amaciyla Dogrulayici
Faktor Analizi (DFA) uygulanmis ve model uyum iyiligi indeksleri degerlendirilmistir.
Degiskenler arasindaki iliskilerin belirlenmesinde Pearson korelasyon analizi kullanilmistir.
Degiskenler arasindaki nedensel iligkilerin ve etki diizeylerinin incelenmesinde regresyon

analizi uygulanmistir.

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

kullanilmis ve bootstrap yontemi ile dolayli etkiler analiz edilmistir.
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4. BULGULAR

4.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya katilan banka calisanlariin demografik o6zellikleri incelendiginde,
katilimcilarin cinsiyet dagiliminin dengeli bir yap1 gosterdigi, %52,3” iiniin erkek, kadin
%47,7° sinin ise kadin c¢alisanlar oldugu goriilmektedir. Medeni durum agisindan
degerlendirildiginde, katilimcilarin  %66,2’sinin  evli, %33,8’inin bekar oldugu tespit
edilmistir. Yas degiskeni bakimindan incelendiginde ise érneklemin biiytlik bir boliimiinii 30—
39 yas araligindaki c¢alisanlarin (%46,6) olusturdugu, bunu 20-29 yas grubu (%27,4) ve 40—
49 yas grubu (%21,7) calisanlarin izledigi belirlenmistir. Egitim diizeyi ac¢isindan
bakildiginda, katilimcilarin ¢ogunlugunun lisans mezunu oldugu (%52,7), bunu 6n lisans

(%24,9) ve yiiksek lisans (%17,4) mezunlarinin takip ettigi goriilmektedir.

Katilimcilarin mevcut bankalarinda ¢aligma stireleri incelendiginde, en yliksek oranin
2-5 yil arast caliganlara (%27,0) ait oldugu, bunu 11-19 yil arasi ¢alisma siiresine sahip
calisanlarin (%26,0) izledigi belirlenmistir. Bankacilik sektoriindeki toplam c¢alisma stiresi
acisindan degerlendirildiginde ise en yliksek oranin 11-19 yil arasi caligsma siiresine sahip
calisanlardan (%29,9) olustugu goriilmektedir. Gilinliik ortalama miisteri yogunlugu
bakimindan katilimcilarin biiyiik bir kisminin giinde 26-50 kisi aralifinda miisteriyle hizmet
verdigi (%42,3) tespit edilmistir. Aylik net gelir diizeyleri incelendiginde ise calisanlarin
onemli bir boliimiiniin 60.001-85.000 TL gelir grubunda (%37,4) yer aldig1 goriilmektedir.
Demografik degiskenlere iliskin ayrintili bilgiler Tablo 4.1°de sunulmustur.

Tablo 4.1. Katiimeilarin Demografik Ozellikleri

Ozellikler Ozellikler

Cinsiyet Say1 % Medeni Durum Say1 %

Kadin 134 47,7 Bekar 95 33,8

Erkek 147 52,3 Evli 186 66,2

Yas Egitim Durumu

20-29 77 27,4 | On Lisans 70 249

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

40-49 61 21,7 Yiiksek Lisans 49 17,4

50 ve Uzeri 12 43 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 13,9
Diger 68 24,2

Is Yerinde Calisma Siiresi Toplam Calisma Siiresi

6 Ay-2 Yil 60 21,4 6 Ay-2 Yil 40 14,2
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Tablo 4.1. Devami

2-5Y1l 76 27,0 2-5Y1 61 21,7
6- 10 Yil 54 19,2 6- 10 Yil 63 22,4
11- 19 Y1l 73 26,0 11- 19 Y1l 84 29,9
20 Yil ve Uzeri 18 6,4 20 Y1l ve Uzeri 33 11,7
Miisteri Yogunlugu Gelir
0-25 Kisi 64 22,8 25.000-30.000 TL 13 4,6
26-50 Kisi 119 42,3 30.001-45.000 TL 25 8,9
51-100 Kisi 58 20,6 45.001-60.000 TL 87 31,0
101 Kisi ve Uzeri 40 14,2 60.001-85.000 TL 105 37,4
85.000 TL ve Uzeri 51 18,1

4.2.  Gegerlilik ve Giivenilirlik

Bu arastirmada kullanilan 6lgeklerin gegerlilik ve gilivenilirlik diizeylerini belirlemek
amaciyla cesitli analizler gergeklestirilmistir. Oncelikle dlgme araglarmin yapi1 gecerliligini
test etmek amaciyla AMOS programi kullanilarak Dogrulayict Faktor Analizi (DFA)
uygulanmistir. DFA kapsaminda model uyum indeksleri ve faktor yiikleri incelenmistir.
Ardindan, olgeklerin i¢ tutarlilik diizeylerini belirlemek amaciyla Cronbach Alpha (o)
giivenilirlik katsayilar1 hesaplanmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda, arastirmada

kullanilan 6lgeklerin hem gegerli hem de giivenilir 6lglim araglari oldugu degerlendirilmistir.

4.2.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA)

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

Sesen, 2015). Bu dogrultuda, 6l¢iim modelinin gegerliligi test edilmistir.

116



85 (e1)
b ©
91

2

Viz ” Vizyon3
)
89
58
88
20

Cevre2

Cevre3

!

85
85
sSD o T Siradisi2
87
.80 :

Risk 7 Risk2
88 [Guyann]

89 _

Ihtlyac o0 Duyarli2
€13

@

i

87

@ ®

il

2

87

€29

i

Sekil 4.1. Karizmatik Liderlik Olgegine iliskin Dogrulayici Faktér Analizi (DFA) Modeli

Karizmatik liderlik 0Olgegine iliskin dogrulayici faktor analizi Sekil 4.1°de
sunulmustur. Arastirma kapsaminda karizmatik liderlik 6lgeginin yap1 gegerliligini test etmek
amactyla AMOS programi kullanilarak dogrulayict faktor analizi (DFA) uygulanmistir.
Analiz sonucunda elde edilen model uyum indeksleri incelendiginde; y*/df degerinin 2.715,
RMSEA degerinin 0.078, CFI degerinin 0.956 ve SRMR degerinin 0.0456 oldugu
goriilmiistiir. Literatlirde y?/df degerinin 3’{in altinda, RMSEA ve SRMR degerlerinin 0.08’in

altinda, CFI degerinin ise 0.90’1n iizerinde olmasinin kabul edilebilir uyuma isaret ettigi
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belirtilmektedir (Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2015). Bu dogrultuda elde edilen bulgular,
karizmatik liderlik 6l¢eginin iyi diizeyde uyum gosterdigini ve yap1 gegerliliginin saglandigini

ortaya koymaktadir (Meydan ve Sesen, 2015).

Modele ait standardize edilmis faktor yiikleri incelendiginde tiim maddelerin ilgili
faktorler lizerinde anlamli ve kabul edilebilir sinirlarin {izerinde yiikler aldig1 belirlenmistir.
Literatiirde standardize faktor yiiklerinin 0.50 ve {izerinde olmasinin kabul edilebilir, 0.70 ve
tizerindeki degerlerin ise gliglii faktor yiiklerine isaret ettigi belirtilmektedir (Hair vd., 2014).
Bu arastirmada karizmatik liderlik 6l¢egini olusturan boyutlara iliskin faktor yiiklerinin 0.80
ile 0.92 arasinda degistigi goriilmektedir. Elde edilen bu bulgular, 6l¢egin alt boyutlarinin
ilgili yapiy1 giiclii bigimde temsil ettigini ve 6l¢lim modelinin yap1 gegerliligini destekledigini

gostermektedir.

Ayrica faktorler arasindaki iliskilerin pozitif yonde oldugu belirlenmis olup, alt
boyutlarin karizmatik liderlik yapisini biitiinciil bi¢imde agikladigi degerlendirilmistir. Bu
dogrultuda modelin arastirma kapsaminda kullanilmasinin uygun oldugu sonucuna

ulasilmstir.
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Sekil 4.2. is Doyumu Olgegine iliskin Dogrulayict Faktor Analizi (DFA) Modeli
Is doyumu olgegine iliskin dogrulayict faktdr analizi sonuglar1 Sekil 4.2°de
sunulmustur. Arastirma kapsaminda is doyumu Olg¢eginin yapr gecerliligini test etmek
amactyla AMOS programi kullanilarak (DFA) uygulanmistir. Analiz siirecinde, Ol¢ekte yer
alan Igsel 1 maddesinin faktor yiikiiniin 0,41 olarak 0,50’nin altinda kalmasi ve AVE
degerlerini olumsuz etkilemesi nedeniyle analizden c¢ikarilmasina karar verilmistir.
Literatiirde faktor yiikiiniin 0,50 ve lizerinde olmasinin kabul edilebilir oldugu belirtilmektedir

(Hair vd., 2014). Bu dogrultuda analizler 19 madde tizerinden gergeklestirilmistir.

Elde edilen model uyum indeksleri incelendiginde; y*df degerinin 3,628, RMSEA
degerinin 0,097, CFI degerinin 0,902 ve SRMR degerinin 0,0511 oldugu goriilmistiir.
Literatiirde y*df degerinin 5’in altinda, 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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0,10’un altinda olmasinin kabul edilebilir sinirlar igerisinde degerlendirildigi belirtilmektedir
(Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2015; Hair vd., 2014). Bu dogrultuda is doyumu 6&lgegine iliskin
dogrulayic1 faktér analizinin kabul edilebilir diizeyde model uyumu sagladig

degerlendirilmistir.

Modele ait standardize edilmis faktor yiikleri incelendiginde, i¢sel doyum boyutuna ait
maddelerin faktor yiiklerinin 0,58 ile 0,76 arasinda, digsal doyum boyutuna ait maddelerin
faktor yiklerinin ise 0,66 ile 0,81 arasinda degistigi belirlenmistir. Literatiirde faktor
yiiklerinin 0,50 ve tizerinde olmasimin kabul edilebilir diizeyde oldugu ifade edilmektedir
(Hair vd., 2014). Bu dogrultuda tiim maddelerin ilgili faktorleri yeterli diizeyde temsil ettigi
goriilmektedir. Ayrica i¢csel doyum ve dissal doyum boyutlart arasindaki iliskinin pozitif

yonde ve yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.
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Sekil 4.3. Orgiitsel Adalet Algis1 Olgegine iliskin Dogrulayici Faktér Analizi (DFA) Modeli

Orgiitsel adalet olcegine iliskin dogrulayici faktdr analizi sonuglart Sekil 4.3’te
sunulmustur. Arastirma kapsaminda Orgiitsel adalet dlgeginin yap1 gecerliligini test etmek
amactyla AMOS programi kullanilarak (DFA) uygulanmistir. Analiz kapsaminda model
uyum indeksleri ve standardize edilmis faktor yiikleri incelenmis, elde edilen degerler

literatiirde kabul edilen sinirlar ¢cer¢evesinde degerlendirilmistir.

Analiz sonucunda 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. Literatiirde y*/df degerinin 5’in altinda olmasinin kabul edilebilir uyuma,
CFI degerinin 0,90 ve flizerinde olmasinin iyi uyuma, SRMR degerinin 0,08’in altinda

olmasinin kabul edilebilir uyuma ve RMSEA degerinin 0,10’un altinda olmasinin kabul
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edilebilir model uyumuna isaret ettigi belirtilmektedir (Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2015; Hair
vd., 2014). Bu dogrultuda orgiitsel adalet 6l¢egine iliskin dogrulayici faktor analizinin kabul

edilebilir diizeyde model uyumu sagladigi degerlendirilmistir.

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

faktorleri giiclii bigimde temsil ettigi goriilmektedir.

Ayrica oOrglitsel adalet 6lgegini olusturan boyutlar arasindaki iliskilerin pozitif yonde
ve yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda orgiitsel
adalet Ol¢eginin ii¢ boyutlu yapisinin (dagitimsal adalet, islemsel adalet ve etkilesimsel adalet)

dogrulandigi ve 6l¢iim modelinin gegerli oldugu sonucuna ulagilmastir.

Tablo 4.2. Olgeklere Iliskin Dogrulayict Faktér Analizi (DFA) Uyum indeksleri

Olcek v2/df RMSEA CFI SRMR
Karizmatik 2715 0,078 0,956 0,045

Liderlik

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

Orgiitsel Adalet 3.254 0,090 0,934 0,042

Algisi

Tablo 4.2 incelendiginde, arastirma kapsaminda kullanilan 6l¢eklere iligkin (DFA)
sonuglarinin literatiirde kabul edilen uyum smirlar igerisinde oldugu goriilmektedir.
Literatiirde y*/df degerinin 5’in altinda olmasinin kabul edilebilir uyuma, CFI degerinin 0,90
ve lizerinde olmasinin iyi uyuma, SRMR degerinin 0,08’in altinda olmasinin kabul edilebilir
uyuma ve RMSEA degerinin 0,10’un altinda olmasinin kabul edilebilir model uyumuna isaret
ettigi belirtilmektedir (Hu ve Bentler, 1999; Kline, 2015; Hair vd., 2014). Bu dogrultuda
karizmatik liderlik dlgegine ait uyum indekslerinin 1yi diizeyde; is doyumu ve orgiitsel adalet
algis1 Olceklerine ait uyum indekslerinin ise kabul edilebilir diizeyde oldugu belirlenmistir.
Elde edilen bulgular dogrultusunda arastirmada kullanilan o6l¢lim modellerinin yap1

gecerliligini sagladig ifade edilebilir.
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4.2.2. Yakinsak Gegerlilik (AVE ve CR)

Arastirma kapsaminda kullanilan Olg¢eklerin yakinsak gecerliligini degerlendirmek
amaciyla Ortalama Agciklanan Varyans (Average Variance Extracted- AVE) ve Bilesik
Giivenilirlik (Composite Reliability- CR) degerleri hesaplanmistir. Literatiirde AVE degerinin
0,50 ve lizerinde olmasinin yakinsak gecerliligin saglandigini, CR degerinin ise 0,70 ve
tizerinde olmasinin dlgeklerin 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 Duyarlilik 0,79 0,94
Siradist Davraniglar Sergileme 0,71 0,88
Ihtiyaglara Duyarlilik 0,79 0,92
Risk Alma 0,68 0,86
Statiikoyu Siirdiirmeme 0,76 0,89
Icsel 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 oOlgeklerin yakinsak gecerliligini
degerlendirmek amaciyla hesaplanan Ortalama Agiklanan Varyans (AVE) ve Bilesik
Gilivenilirlik (CR) degerlerinin literatiirde kabul edilen smirlar igerisinde oldugu
goriilmektedir. Literatirde AVE degerinin 0,50 ve {lizerinde, CR degerinin ise 0,70 ve
tizerinde olmasinin yakinsak gecerlilik ve bilesik gilivenilirlik acisindan yeterli kabul edildigi
belirtilmektedir (Fornell ve Larcker, 1981; vd., 2014). Buna gore tim boyutlara ait AVE
degerlerinin 0,50 nin iizerinde, CR degerlerinin ise 0,70’in {izerinde oldugu belirlenmistir.
Ayrica CR degerlerinin AVE degerlerinden yiiksek olmasi, Ol¢iim modelinin igsel

tutarliliginin saglandigin1 gostermektedir (Fornell ve Larcker, 1981).

Bununla birlikte, i3 doyumu o&lgeginin i¢gsel doyum boyutunda dogrulayici faktor
analizi siirecinde diisiik faktor yiikiine sahip bir maddenin (igsel 1) modelden cikarilmasi
nedeniyle bu boyuta ait AVE degerinin 0,51 ile esik degere yakin gergeklestigi goriilmektedir.
Ancak s6z konusu boyuta ait CR degerinin 0,91 gibi yiliksek bir diizeyde olmasi, i¢gsel doyum
boyutu acgisindan da yakinsak gecerliligin saglandigin1 géstermektedir (Hair vd., 2014).
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Elde edilen bu bulgular dogrultusunda, arastirmada kullanilan o6lceklerin yakinsak
gecerlilige sahip oldugu ve Ol¢iim modelinin genel olarak gecerli ve giivenilir oldugu

sonucuna ulagilmistir.
4.2.3. Giivenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan karizmatik liderlik, is doyumu ve Orgiitsel adalet algist
Olgeklerinin giivenilirligini belirlemek amaciyla Cronbach Alpha katsayisi ve madde-toplam
korelasyonlar1 incelenmistir. Analiz 6ncesinde 6l¢ekler toplam 60 maddeden olusmakta olup,
1s doyumu 6lgegine ait bir maddenin madde-toplam korelasyon degerinin kabul edilebilir sinir
olan 0,30’un altinda kalmas1 ve 6l¢egin genel giivenilirligini olumsuz etkilemesi nedeniyle
analizden ¢ikarilmasina karar verilmistir (Biiyiikoztiirk, 2011). Bu dogrultuda analizler 59

madde iizerinden gergeklestirilmistir.

Tablo 4.4. Giivenilirlik Istatistigi

Olcek Cronbach Alpha () Madde Sayisi
Karizmatik Liderlik 0,974 20
is Doyumu 0,955 19
Orgiitsel Adalet Algist 0,971 20

Tablo 4.4° te yapilan giivenilirlik analizi sonucunda karizmatik liderlik 6l¢eginin
Cronbach Alpha degeri 0,974, is doyumu Olgeginin 0,955 ve orgiitsel adalet algis1 6lgeginin
0,971 olarak bulunmustur. Literatiirde Cronbach Alpha katsayisiin 0,70 ve iizerinde
olmasinin kabul edilebilir, 0,80 ve iizerinde olmasinin iyi, 0,90 ve iizerinde olmasinin ise ¢ok
yiiksek diizeyde i¢ tutarlilik gosterdigi belirtilmektedir (Nunnally ve Bernstein, 1994; George
ve Mallery, 2010). Bu baglamda elde edilen bulgular, arastirmada kullanilan tiim 6lgeklerin
cok yiiksek diizeyde i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir.

Olgeklere ait madde-toplam korelasyonlar1 incelendiginde, karizmatik liderlik
Olceginde bu degerlerin 0,63 ile 0,86 arasinda, i3 doyumu 6lgeginde 0,59 ile 0,78 arasinda ve
orgiitsel adalet algis1 dlgeginde ise genel olarak 0,70’in {izerinde degistigi goriilmiistiir.
Literatiirde madde-toplam korelasyonlarimin 0,30’un {izerinde olmasmin kabul edilebilir
oldugu belirtilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2011). Bu sonuglar, tiim maddelerin Olgtiikleri

yapilarla giiclii ve pozitif yonde iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.
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Ayrica madde cikarildiginda Cronbach Alpha degeri incelendiginde, herhangi bir
maddenin ¢ikarilmas: durumunda 6lgeklerin genel giivenilirliginde anlamli bir artis olmadig:
belirlenmistir. Bu durum, maddelerin Olge§in i¢ tutarhiligina olumlu katki sagladigimi

gostermektedir (Field, 2013).

Elde edilen bulgular dogrultusunda, arastirmada kullanilan 6lgeklerin yiiksek diizeyde

giivenilir oldugu ve analizlerde kullanilmaya uygun oldugu sonucuna ulasilmistir.

4.3. Tammlayia Istatistikler

Arastirma kapsaminda elde edilen verilere iliskin tanimlayici istatistikler
incelendiginde, degiskenlere ait ortalama degerlerin birbirine olduk¢a yakin oldugu
goriilmektedir. Karizmatik liderlik degiskeninin ortalamasi 3,66, is doyumu degiskeninin
ortalamasi 3,64 ve Orgiitsel adalet algis1 degiskeninin ortalamasi 3,53 olarak tespit edilmistir.

Bu bulgular, katilimcilarin genel olarak orta diizeyin {izerinde bir algiya sahip olduklarini

gostermektedir.
Tablo 4.5. Tanimlayici Istatistikler
Degisken N Minimum | Maksimum Ortalama Standart Sapma
Karizmatik Liderlik 281 1 5 3,661 0,848
Is Doyumu 281 1 5 3,638 0,783
Orgiitsel Adalet Algis 281 1 5 3,533 0,851

Tablo 4.5 incelendiginde, arastirmada yer alan degiskenlere ait standart sapma
degerlerinin 0,78 ile 0,85 aralifinda oldugu ve tiim degiskenler i¢in 1’in altinda kaldig
goriilmektedir. Bu durum, katilimci yanitlarinin ortalama etrafinda yogunlastigin1 ve verilerin

homojen bir dagilim sergiledigini gostermektedir.

Ayrica tim degiskenler i¢in minimum degerin 1 ve maksimum degerin 5 olmasi,
6l¢iim 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 i¢in gerekli varsayimlari sagladigi

degerlendirilmektedir.
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4.4. Normallik Testi

Arastirmada kullanilan degiskenlerin normal dagilim go6sterip gostermedigini
belirlemek amaciyla normallik varsayimi incelenmistir. Bu kapsamda karizmatik liderlik, is
doyumu ve orgiitsel adalet algis1 degiskenlerine ait ¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)

degerleri degerlendirilmistir.

Tablo 4.6. Normallik Degerleri

. . tandart .
Degisken N | Minimum | Maksimum | Ortalama Sszgorf; Skewness | Kurtosis
Karizmatik 281 1 5 3,661 0,848 11,047 1,513
Liderlik
Ts Doyumu 281 1 5 3.638 0.783 2826 938
Orgitsel Adalet | 0y 1 5 3,533 0,851 -838 526
Algist

Tablo 4.6. incelendiginde analiz sonuglarina gore karizmatik liderlik degiskenine ait
carpiklik degeri -1.047 ve basiklik degeri 1.513; is doyumu degiskenine ait ¢arpiklik degeri -
0.826 ve basiklik degeri 0.938; orgiitsel adalet algis1 degiskenine ait carpiklik degeri ise -
0.838 ve basiklik degeri 0.526 olarak hesaplanmistir. Elde edilen bu degerlerin tamaminin -2

ile +2 araliginda yer aldig1 goriilmektedir.

Literatiirde carpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ile +2 araliginda bulunmasinin,
verilerin normal dagilim varsayimini sagladigina isaret ettigi kabul edilmektedir (George ve
Mallery, 2010). Bu dogrultuda arasgtirmada kullanilan degiskenlerin normal dagilim
gosterdigi, verilerin parametrik istatistiksel analizler (korelasyon, regresyon ve aracilik

analizi) i¢in uygun oldugu sonucuna ulagilmistir.

4.5. Korelasyon Analizi

Arastirma kapsaminda degiskenler arasindaki iligkilerin belirlenmesi amaciyla Pearson
korelasyon analizi yapilmistir. Bu dogrultuda karizmatik liderlik, i3 doyumu ve orgiitsel
adalet algis1 degiskenleri arasindaki iligkiler incelenmis ve elde edilen bulgular Tablo 4.7°de

sunulmustur.
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Tablo 4.7. Korelasyon Analizi

Degisken Ort. SS 1 2 3
Karizmatik Liderlik 3,66 0,84 0,974

Is Doyumu 3,63 0,78 0,841** 0,955

Orgiitsel Adalet 3,53 0,85 0,803** 0,900** 0,971

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

Karizmatik liderlik ile i3 doyumu arasinda pozitif yonlii ve ¢ok yiiksek diizeyde
anlamli bir iligki bulundugu goriilmektedir (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 Srgiitsel adalet algis1 arasinda
pozitif yonlii ve cok yliksek diizeyde anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir (r=0,900;
p<0,01). Korelasyon katsayisinin mutlak deger olarak 0,00—0,29 araliginda diisiik, 0,30-0,69
araliginda orta ve 0,70-1,00 araliginda yiiksek diizeyde iligkiyi ifade ettigi kabul edilmektedir
(Bliytikoztiirk, 2011).

Elde edilen bu bulgular, arastirmada ele alinan degiskenlerin birbiriyle pozitif yonlii ve
giiclii iliskiler icerisinde oldugunu gostermektedir. Bu durum, karizmatik liderlik arttik¢a is
doyumu ve Orgiitsel adalet algisinin da artma egiliminde oldugunu gostermekte olup, sonraki
asamada gerceklestirilecek regresyon ve aracilik analizleri i¢in uygun bir zemin

olusturmaktadir.
4.6. Regresyon Analizi

Arastirmada belirlenen hipotezleri test etmek amaciyla dogrusal regresyon analizleri
gerceklestirilmistir. Regresyon analizlerinde karizmatik liderlik, is doyumu ve orgiitsel adalet
algis1 arasindaki nedensel iligkiler incelenmistir. Analizlere gecilmeden Once normallik
varsayiminin saglandigi belirlenmis ve parametrik testlerin uygulanmasinin uygun oldugu

sonucuna ulagilmistir.

Karizmatik liderligin is doyumu tiizerindeki etkisini incelemek amaciyla basit dogrusal
regresyon analizi gergeklestirilmistir. Kurulan regresyon modelinin genel anlamliligt F testi
ile degerlendirilmis ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir

(F(1,279)=676,842; p<0,001). Modelin aciklayicilik diizeyi incelendiginde, is doyumundaki
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toplam varyansin %70,8’inin karizmatik liderlik tarafindan aciklandigr goriilmiistiir

(R>=0,708).

Tablo 4.8. Karizmatik Liderligin Is Doyumu Uzerindeki Etkisine Yonelik Regresyon Analizi

Degisken B sh B t p Tolerans | VIF

(Sabit) 0,795 0,112 - 7,082 0,000 - -

Karizmatik Liderlik | 0,777 0,030 0,841 | 26,016 0,000 1,000 1,000
Bagimli degisken: Is Doyumu F(1,279)=676,842; p=0,000; R2=0,708; Diizeltilmis R2=0,707; Durbin-
Watson=1,843

Tablo 4.8’de yer alan regresyon katsayilari incelendiginde, karizmatik liderligin is
doyumu tizerinde pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir
(B=0,841; t=26,016; p<0,001). Bu bulgular dogrultusunda karizmatik liderlik diizeyi arttik¢a
calisanlarin is doyumlarinin da arttig1 ifade edilebilir. Ayrica Durbin-Watson degerinin 1,843
olmasi, literatlirde kabul edilen 1,5-2,5 araliginda yer aldigindan modelde otokorelasyon
sorununun bulunmadigini gostermektedir (Kalayct, 2010). Elde edilen bulgular dogrultusunda

HI hipotezi kabul edilmistir.

Karizmatik liderligin orgiitsel adalet algis1 tizerindeki etkisini incelemek amaciyla
basit dogrusal regresyon analizi gerceklestirilmistir. Kurulan regresyon modelinin genel
anlamliligt F testi ile degerlendirilmis ve modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu
belirlenmistir (F(1,279)=508,043; p<0,001). Modelin agiklayicilik diizeyi incelendiginde,
orgiitsel adalet algisindaki toplam varyansin %64,6’sinin karizmatik liderlik tarafindan

aciklandigr goriilmiistiir (R?=0,646).

Tablo 4.9. Karizmatik Liderligin Orgiitsel Adalet Algis1 Uzerindeki Etkisine Yénelik Regresyon Analizi

Degisken B sh B t p Tolerans VIF
(Sabit) 0,582 0,134 - 4,330 0,000 - -
Karizmatik Liderlik | 0,806 0,036 0,803 22,540 0,000 1,000 1,000
Bagimli degisken: Orgiitsel Adalet, F(1,279)=508,043; p=0,000; R>=0,646; Diizeltilmis R2=0,644; Durbin-
Watson=1,681

Tablo 4.9’da yer alan regresyon katsayilar1 incelendiginde, karizmatik liderligin
orgiitsel adalet algis1 lizerinde pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugu
goriilmektedir (f=0,803; t=22,540; p<0,001). Bu bulgular dogrultusunda karizmatik liderlik
diizeyi arttikca Orgiitsel adalet algisinin da arttifi ifade edilebilir. Ayrica Durbin-Watson
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degerinin 1,681 olmasi, modelde otokorelasyon sorununun bulunmadigini goéstermektedir

(Kalayci, 2010). Elde edilen bulgular dogrultusunda H2 hipotezi kabul edilmistir.

Orgiitsel adalet algisinin is doyumu iizerindeki etkisini incelemek amaciyla basit
dogrusal regresyon analizi gerceklestirilmistir. 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 agiklayicilik diizeyi incelendiginde, is doyumundaki

toplam varyansin %380,9’unun orgiitsel adalet algisi1 tarafindan agiklandigi goriilmiistiir

(R?=0,809).

Tablo 4.102. Orgiitsel Adalet Algisinin is Doyumu Uzerindeki Etkisine Yonelik 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

Bagimli degisken:Is Doyumu F(1,279)=1182,523; p=0,000; R2=0,809; Diizeltilmis R2=0,808; Durbin-
Watson=1,904

Tablo 4.10°da yer alan regresyon katsayilar1 incelendiginde, orgiitsel adalet algisinin is
doyumu iizerinde pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir
(B=0,900; t=34,388; p<0,001). Bu bulgular dogrultusunda orgiitsel adalet algis1 arttikca
calisanlarin i doyumlarinin da arttig1 ifade edilebilir. Ayrica Durbin-Watson degerinin 1,904
olmasi, modelde otokorelasyon sorununun bulunmadigini gostermektedir (Kalayci, 2010).

Elde edilen bulgular dogrultusunda H3 hipotezi kabul edilmistir.

4.7. Aracihik (PROCESS) Analizi

Karizmatik liderligin is doyumu {iizerindeki etkisinde Orgiitsel adalet algisinin aracilik
roliinii incelemek amaciyla Hayes (2022) tarafindan gelistirilen PROCESS 4.2 (Model 4)
kullanilarak aracilik analizi gerceklestirilmistir. Analiz kapsaminda karizmatik liderligin is
doyumu iizerindeki toplam etkisi, dogrudan etkisi ve orgiitsel adalet algis1 araciliiyla olusan

dolayl: etkisi ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.
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Tablo 4.31. Aracilik (PROCESS Model 4) Sonuglari

) Alt GA Ust GA

Etki Tiirii Etki(B) sh t p
(LLci (uLcro
Toplam Etki (c) 0,7768 0,0299 26,016 0,000 0,7180 0,8356
Dogrudan Etki (¢”) 0,3094 0,0361 8,559 0,000 0,2382 0,3805
Dolayl Etki (axb) 0,4674 0,0439 0,386 0,5571

Bagiml degisken:Is Doyumu; N=281; Bootstrap érneklem sayisi= 5000, %95 giiven araligi.

Tablo 4.11 incelendiginde, ilk adimda orgiitsel adalet algis1 modele dahil edilmeden,
karizmatik liderligin i3 doyumunu tek basina ne Olgiide etkiledigi incelenmistir. Bu etki
toplam etki (¢ yolu) olarak adlandirilmaktadir. Karizmatik liderlik puani 1 birim arttiginda is
doyumunun 0,7768 birim arttig1 goriilmektedir. Ayrica karizmatik liderlik, i3 doyumundaki
toplam varyansin yaklasik %70,8’ini agiklamaktadir (R?>=0,708; B = 0,7768; p<0,001). Bu

asamada arac1 degisken heniiz modele dahil edilmemistir.

Aracilik modelinin kurulabilmesi i¢in bagimsiz degiskenin (karizmatik liderlik), aract
degiskeni (orgiitsel adalet algisi) anlamli bi¢imde yordamasi gerekmektedir. Karizmatik
liderlik puanindaki 1 birimlik artisin 6rgiitsel adalet algisinda 0,8061 birimlik artisa yol agtigi
goriilmektedir (B = 0,7768; p<0,001). Ayrica karizmatik liderlik, orgiitsel adalet algisindaki
varyansin yaklasik %64,6’sim1 agiklamaktadir. Bu bulgu, aracilik modelinin ilk kosulunun

saglandigin1 gostermektedir.

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

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

Dolayli etkinin istatistiksel anlamliligini degerlendirmek amaciyla 5000 bootstrap
orneklemi {izerinden giliven aralifi hesaplanmistir ve Orglitsel adalet algisi iizerinden
gerceklesen dolayli etkinin anlamli oldugu goriilmektedir. Dolayli etkiye iliskin gliven
araliginin sifir degerini igermemesi (B = 0,4674; %95 GA [0,3860 — 0,5571]), aracilik

etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir (Hayes, 2022).

Sonug olarak orgiitsel adalet algis1 modele dahil edildiginde, karizmatik liderligin is

doyumu iizerindeki dogrudan etkisi azalmis ancak istatistiksel anlamliligin1 korumustur (¢’ =
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0,3094; p < 0,001). Aynm1 zamanda dolayli etkinin de anlamli oldugu goriilmiistiir (0,4674;
%95 GA [0,3860-0,5571]). Bu bulgular dogrultusunda, orgiitsel adalet algisinin karizmatik
liderlik ile is doyumu arasindaki iligkide kismi aracilik rolii iistlendigi sonucuna ulasilmistir.
Buna gore karizmatik liderligin is doyumu iizerindeki etkisinin 6nemli bir kismi orgiitsel

adalet algis1 tizerinden gerceklesmektedir. Bu dogrultuda H4 hipotezi kabul edilmistir.

4.8. Hipotez Testi Sonuclar:

Arastirma kapsaminda gelistirilen hipotezler, gergeklestirilen korelasyon, regresyon ve
aracilik (PROCESS Model 4) analizleri dogrultusunda test edilmis ve elde edilen bulgular

asagida sunulmustur:

Tablo 4.124. Hipotez Testi Sonuglari

HiPOTEZ

HIiPOTEZ
KODU SONUCU

Karizmatik liderligin is doyumu iizerinde pozitif ve istatistiksel olarak

H1
anlamli bir etkisi vardir. KABUL

Karizmatik liderligin Orgiitsel adalet algis1 {izerinde pozitif ve

H2
istatistiksel olarak anlamli bir etkisi vardir. KABUL

Orgiitsel adalet algisinin is doyumu iizerinde pozitif ve istatistiksel

H3
olarak anlamli bir etkisi vardir. KABUL

Orgiitsel adalet algisinin, karizmatik liderlik ile is doyumu arasindaki

H4
iliskide kismi aracilik rolii vardir. KABUL

Tablo 4.12 incelendiginde elde edilen bulgular dogrultusunda arastirma kapsaminda
olusturulan tiim hipotezlerin desteklendigi goriilmektedir. Karizmatik liderligin i3 doyumu
tizerindeki etkisini ifade eden H1 hipotezinin kabul edilmesi, calisanlarin yoneticilerini
karizmatik lider olarak algilamalarinin i doyum diizeylerini artirdigmi gostermektedir.
Benzer sekilde, H2 hipotezinin kabul edilmesi, karizmatik liderlik davranislarinin ¢alisanlarin

orgiitsel adalet algilarini gli¢lendirdigini ortaya koymaktadir.

Orgiitsel adalet algisiin is doyumu iizerindeki etkisini ifade eden H3 hipotezine
iliskin bulgular, orgiitsel adalet algisinin ¢alisanlarin iy doyumunun giiclii bir belirleyicisi

oldugunu gostermektedir. Bu durum, ¢alisanlarin orgiit icerisinde adil uygulamalara yonelik
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algilarinin, islerine yonelik tutum ve memnuniyet diizeyleri ilizerinde belirleyici bir rol

oynadigini ortaya koymaktadir.

Arastirmanin en Onemli bulgularindan biri olan aracilik analizine iliskin sonuglar
incelendiginde, orgiitsel adalet algisinin karizmatik liderlik ile iy doyumu arasindaki iliskide
kismi aracilik rolii tistlendigi belirlenmistir. Karizmatik liderligin is doyumu {iizerindeki
toplam etkisinin anlamli oldugu, orgiitsel adalet algis1 modele dahil edildiginde dogrudan
etkinin azaldig1 ancak istatistiksel anlamliligin1 korudugu goriilmiistiir. Bununla birlikte,
dolayli etkiye iliskin giiven aralifinin sifir degerini icermemesi, aracilik etkisinin anlaml
oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, karizmatik liderligin is doyumu {iizerindeki etkisinin
yalnizca dogrudan degil, ayn1 zamanda orgiitsel adalet algisi lizerinden dolayli olarak da

gerceklestigini ortaya koymaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde, arastirma bulgulart karizmatik liderligin
calisanlarin is doyumu iizerinde hem dogrudan hem de dolayl etkiler yarattigini ve bu siirecte
orgiitsel adalet algisinin kritik bir mekanizma olarak iglev gordiigiinii gostermektedir. Elde
edilen sonuclar, literatiirde yer alan ¢aligmalarla paralellik gdstermekte olup, karizmatik
liderlik, orgiitsel adalet ve is doyumu arasindaki iligkilerin biitiinciil bir ¢er¢evede ele alinmasi

gerektigini ortaya koymaktadir.
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5. TARTISMA

Bu arastirmada karizmatik liderlik, orgiitsel adalet algis1 ve is doyumu arasindaki
iliskiler biitlinciil bir model g¢ercevesinde incelenmis ve elde edilen bulgular ilgili literatiir
dogrultusunda degerlendirilmistir. Aragtirma bulgulari, karizmatik liderligin c¢alisanlarin is
doyumu {iizerinde hem dogrudan hem de Orgiitsel adalet algis1 aracilifiyla dolayli etkiler
yarattigin1 ortaya koymaktadir. Bu durum, liderlik davranislarinin galisanlarin yalnizca
bireysel tutumlarin1 degil, ayn1 zamanda orgiitsel siireglere iliskin algilarin1 da sekillendiren
¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Ozellikle hizmet sektdriiniin yogun
rekabet, performans baskisi ve miisteri odakli ¢alisma yapisina sahip alt alanlarindan biri olan
bankacilik sektoriinde, ¢alisanlarin yoneticilerine iliskin algilarinin is tutumlar {lizerindeki
etkisinin daha belirgin hale geldigi degerlendirilmektedir. Bu baglamda arastirmadan elde
edilen bulgular, yalnizca teorik acidan degil, uygulamaya doniik sonuglari bakimindan da

Onem tasimaktadir.

Arastirma kapsaminda elde edilen ilk bulgu, karizmatik liderligin is doyumu {izerinde
pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonug, karizmatik
liderligin c¢alisanlarin motivasyonunu, Ozsaygisini, orgiitsel aidiyet duygusunu ve ortak
hedeflere yonelimini artirdigina iliskin literatiirde yer alan ¢aligmalarla 6rtlismektedir (Shamir
vd., 1993). Tiirkiye’de gerceklestirilen aragtirmalar da benzer sekilde karizmatik liderlik
davraniglarinin is doyumu iizerinde anlamh etkiler yarattigin1 géstermektedir (Cankaya, 2014;
Aykanat, 2010; Ozgiil, Karaca ve Zehir, 2022). Ayrica farkli liderlik tiirleri {izerine yapilan
calismalar (Yilmaz ve Ceylan, 2011; Nal ve Tarim, 2017) liderlik davranislarinin genel olarak
calisanlarin iy doyumunu artirict bir rol listlendigini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda elde
edilen bulgular, karizmatik liderligin calisanlarin ise yonelik tutumlarini olumlu yonde

sekillendiren giiglii bir liderlik yaklagimi oldugunu desteklemektedir.

Bu sonucun ortaya ¢ikmasinda karizmatik liderligin ¢alisanlar tizerindeki psikolojik
etkilerinin belirleyici oldugu diisiiniilmektedir. Karizmatik liderler, yalnizca gorev dagilimi
yapan veya performans takibi gergeklestiren yoneticiler olmaktan ziyade, ¢alisanlarda giiven
duygusu olusturan, anlam duygusunu gli¢lendiren ve oOrglitsel hedefleri bireysel hedeflerle
biitiinlestirebilen liderler olarak algilanmaktadir. Ozellikle bankacilik sektdrii gibi yogun
performans hedeflerinin bulundugu, zaman baskisinin yiiksek oldugu ve miisteri

memnuniyetinin ~ siirekli  6n planda tutuldugu c¢alisma ortamlarinda c¢alisanlarin
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yoneticilerinden yalnizca teknik rehberlik degil, ayn1 zamanda psikolojik destek ve motive
edici liderlik davranislart bekledigi soylenebilir. Bu ¢ercevede karizmatik liderlik
davraniglarinin ¢alisanlarin islerini daha anlamli gérmelerine, orgiitlerine karsi daha olumlu
tutum gelistirmelerine ve sonu¢ olarak is doyumlarmin artmasmna katki sundugu
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla arastirmanin bu bulgusu, bankacilik sektoriinde liderlik
davraniglarinin ¢alisan refah1 ve is tatmini tlizerindeki Onemini agik bi¢imde ortaya

koymaktadir.

Aragtirmanin ikinci O6nemli bulgusu, karizmatik liderligin orgiitsel adalet algisi
tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Bu bulgu, liderlik
davraniglarinin  ¢alisanlarin  orgiitteki uygulamalar1 degerlendirme bicimleri iizerinde
belirleyici oldugunu ortaya koyan calismalarla paralellik gostermektedir (Iscan ve Sayn,
2010; Keskin, 2016; Kinter ve Seymen, 2020; Senger ve Karcioglu, 2022). Liderlerin adil,
tutarli, ulagilabilir ve seffaf davranislar sergilemesi, calisanlarin Orgiitsel siiregleri daha
olumlu degerlendirmelerine katki saglamaktadir. Bu dogrultuda elde edilen sonuglar,
karizmatik liderligin yalnizca calisanlarla duygusal bag kuran bir liderlik tarzi olmadigini,
ayn1t zamanda c¢alisanlarin Orgiitsel adalet algisinin olusumunda 6nemli bir belirleyici rol

tistlendigini gostermektedir.

Bu bulgu teorik agidan degerlendirildiginde, c¢alisanlarin  Orgiite iliskin
degerlendirmelerinin ¢ogu zaman dogrudan oOrgiitiin soyut yapisindan degil, yoneticilerle
kurduklar1 etkilesimlerden beslendigi sOylenebilir. Calisanlar, yoneticilerinin karar alma
siireclerindeki tutarliligini, iletisim bi¢imini, 6diil ve gorev dagilimindaki yaklasimini ¢cogu
zaman orgiitiin genel adalet anlayisinin bir yansimasi olarak degerlendirmektedir. Ozellikle
bankacilik sektoriinde performans hedefleri, terfi siirecleri, 6diillendirme sistemleri ve is yiikii
dagilimi gibi konular calisanlar agisindan olduk¢a hassas alanlar olusturmaktadir. Bu nedenle
yoneticilerin sergiledikleri karizmatik liderlik davraniglarinin, yalnizca kisisel etkilesim
kalitesini artirmakla kalmayip calisanlarin orgiitiin adil isledigine yonelik algilarini da

giiclendirdigi diistiniilmektedir. Bu yoniiyle bulgu, liderlik davraniglarimin orgiitsel algilarin

olusumundaki merkezi roliinii desteklemektedir.

Arastirmanin bir diger dnemli bulgusu, orgiitsel adalet algisinin i doyumu {izerinde

giiclii ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Bu bulgu, orgiitsel adalet
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algisinin calisan tutumlari iizerindeki belirleyici roliinii vurgulayan literatiir ile uyumludur
(Ozer ve Urtekin, 2007; Yelboga, 2012; Ay, 2020; Korkut ve Meral, 2018; Yildirim, 2007).
Ayrica Kosem (2015) ve Kogel (2014) tarafindan ortaya konulan bulgular da adil bir yonetim
anlayisinin ¢alisanlarin is doyumunu artirdigini desteklemektedir. Bu sonug, calisanlarin orgiit
icerisindeki uygulamalar1 adil olarak algilamalarinin, islerine yonelik tutumlarint dogrudan

etkiledigini gostermektedir.

Bu sonucun altinda yatan temel mekanizmalardan biri, adalet algisinin ¢alisanlarin
orgiite duyduklart giiven ile dogrudan iligkili olmasidir. Calisanlar, emeklerinin karsiligini
adil bicimde aldiklarini, karar alma siireglerinin tarafsiz isledigini ve yoneticileri tarafindan
saygili bigimde muamele gordiiklerini diislindiiklerinde 6rgiite yonelik daha olumlu duygular
gelistirmektedir. Buna karsilik adaletsizlik algisi, ¢alisanlarda hayal kirikligi, motivasyon
kaybi, Orgiitsel yabancilasma ve isten ayrilma egilimi gibi olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir. Ozellikle bankacilik gibi performans baskisinin yogun oldugu sektorlerde
calisanlarin i3 doyumunun yalnizca iicret veya fiziksel calisma kosullariyla degil, aym
zamanda Orgiitsel siireclerin adil isleyip islemedigine iliskin degerlendirmeleriyle de
sekillendigi soylenebilir. Bu nedenle arastirmanin bu bulgusu, orgiitsel adaletin ¢alisan

memnuniyetinin temel belirleyicilerinden biri oldugunu desteklemektedir.

Arastirmanin en dikkat ¢ekici bulgusu ise orgiitsel adalet algisinin karizmatik liderlik
ile 13 doyumu arasindaki iliskide kismi aracilik rolii iistlenmesidir. Elde edilen bulgular,
karizmatik liderligin i doyumu {iizerindeki dogrudan etkisinin anlamliligimi korudugunu,
ancak orgiitsel adalet algis1 modele dahil edildiginde bu etkinin azaldigin1 gostermektedir.
Bununla birlikte dolayli etkiye iligkin gliven araligmin sifir degerini icermemesi, aracilik
etkisinin anlamli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonug, literatiirde liderlik davraniglarinin
calisan tutumlar tizerindeki etkisinin orgiitsel degiskenler araciligiyla gergeklesebilecegini
ortaya koyan ¢alismalarla ortiismektedir (Tatar vd., 2024; Ayar, 2022; Tarsuslu ve Coskun,
2024; Yanik ve Naktiyok, 2017; Farhoud vd., 2025). Bu calismalar genel olarak orgiitsel
adaletin liderlik ile calisan ciktilar1 arasindaki iligkilerde bir koprii mekanizmasi islevi

gordiiglinii ortaya koymaktadir.

Aragtirmada orgiitsel adalet algisinin tam degil kismi aracilik rolii dstlenmesi,

karizmatik liderligin is doyumu iizerindeki etkisinin yalnizca Orgiitsel adalet algisi ile
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aciklanamayacagin1 gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, calisanlarin is doyumunu etkileyen
sliregte Orgiitsel adalet onemli bir agiklayict mekanizma olmakla birlikte, tek belirleyici unsur
degildir. Karizmatik liderlik davranislarinin c¢alisanlarin motivasyonu, orgiitsel baglihigi,
aidiyet duygusu, psikolojik giiclenme algis1 ve orgiitsel giiven diizeyi gibi farkli degiskenler
tizerinden de is doyumunu etkileyebilecegi degerlendirilmektedir. Bu durum, liderlik ile
calisan tutumlar1 arasindaki iligkinin dogrusal ve tek boyutlu bir yapidan ziyade ¢ok katmanl

ve etkilesimsel bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir.

Bu baglamda elde edilen bulgular, karizmatik liderligin is doyumu iizerindeki etkisinin
yalnizca dogrudan bir siirecle agiklanamayacagini; ayn1 zamanda g¢alisanlarin orgiitsel adalet
algilar1 izerinden dolayli bir mekanizma ile gerceklestigini gostermektedir. Diger bir ifadeyle,
karizmatik liderlik davranislar1 calisanlarin orgiitte adalet algisim1 giliglendirmekte, bu
giiclenen algi ise calisanlarin is doyumlarini artirmaktadir. Ozellikle bankacilik sektoriinde
yoneticilerin performans baskisini yalnizca sonug¢ odakli bir yonetim anlayisiyla degil, adalet,
iletisim ve giiven temelli liderlik davramislariyla dengelemelerinin ¢alisan memnuniyeti

acisindan onemli oldugu degerlendirilmektedir.

Arastirmanin teorik katkisi agisindan degerlendirildiginde, karizmatik liderlik, orgiitsel
adalet algis1 ve i doyumu degiskenlerinin ayni1 model igerisinde birlikte ele alinmis olmasi
onemli bir katki sunmaktadir. Literatiirde bu degiskenleri ayr1 ayri ele alan g¢aligmalar
bulunmakla birlikte, 6zellikle Orgiitsel adalet algisinin karizmatik liderlik ile 1§ doyumu
arasindaki iligkide aracilik roliinii inceleyen calismalarin sinirli oldugu goriilmektedir. Bu
yoniiyle caligma, ilgili literatiirdeki boslugun doldurulmasma katki saglamaktadir. Ayrica
aragtirmanin ~ Tirkiye genelinde bankacilik sektoriinde c¢alisgan bireyler iizerinde
gerceklestirilmis olmasi, bulgularin sektér bazli degerlendirilmesine olanak tanimasi

acgisindan onemlidir.

Uygulama acisindan degerlendirildiginde ise aragtirma bulgular1 yoneticilere 6nemli
mesajlar sunmaktadir. Bankacilik sektoriinde c¢alisanlarin is doyumunu artirmak amaciyla
yalnizca performans sistemlerinin giliclendirilmesi yeterli olmayabilir. Ayn1 zamanda
calisanlarin yoneticilerini adil, glivenilir, tutarli ve ilham verici bireyler olarak algilamalar1 da

kritik 6neme sahiptir. Bu dogrultuda kurumlarin yonetici gelistirme programlarinda yalnizca
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teknik yoneticilik becerilerine degil, liderlik davraniglarina, iletisim becerilerine, adalet odakl

yonetim anlayigina ve ¢alisan iligkilerine daha fazla yer verilmesi gerektigi diisiiniilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, arastirma bulgular1 karizmatik liderligin orgiitlerde
yalnizca bir liderlik tarzi degil, ayn1 zamanda calisanlarin algilarini, tutumlarmi ve is
doyumlarini sekillendiren stratejik bir unsur oldugunu géstermektedir. Ozellikle bankacilik
sektorii gibi rekabetin yogun oldugu caligma ortamlarinda, yoneticilerin sergileyecegi
karizmatik liderlik davraniglarinin calisanlarin Orgiitsel adalet algilarini giliclendirerek is
doyumlarint artirabilecegi degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda yoneticilerin liderlik
anlayiglarin1 yalnizca performans odakli degil, ayn1 zamanda adalet, seffaflik ve calisan

memnuniyetini gozeten bir perspektifle sekillendirmeleri gerektigi sdylenebilir.

Sonu¢ olarak bu c¢alisma, karizmatik liderlik, orgiitsel adalet algis1 ve is doyumu
degiskenlerini biitiinciil bir model ¢ergevesinde ele alarak literatiirde sinirli sayida bulunan
calismalara katki sunmakta ve s6z konusu degiskenler arasindaki iligkilerin daha

derinlemesine anlasilmasina olanak saglamaktadir.
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6. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada karizmatik liderlik, orgiitsel adalet algis1 ve is doyumu arasindaki
iliskiler ampirik olarak incelenmis ve elde edilen bulgular dogrultusunda 6nemli sonuglara
ulagilmistir. Arastirma kapsaminda gerceklestirilen korelasyon, regresyon ve aracilik

analizleri sonucunda tiim hipotezlerin istatistiksel olarak desteklendigi belirlenmistir.

Arastirma bulgulari, karizmatik liderligin ¢alisanlarin is doyumu iizerinde pozitif ve
anlamli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Bu sonug, c¢alisanlarin yoneticilerini
karizmatik lider olarak algilamalarinin, onlarin islerine yonelik tutumlarini ve memnuniyet
diizeylerini artirdigin1 gostermektedir. Ayni zamanda karizmatik liderligin orgiitsel adalet
algist tizerinde de anlamli bir etkisinin bulundugu tespit edilmistir. Bu durum, liderlik
davraniglarinin  ¢alisanlarin  Orgiitteki uygulamalar1 degerlendirme big¢imlerini dogrudan

etkiledigini ortaya koymaktadir.

Arastirmada elde edilen bir diger 6nemli bulgu, orgiitsel adalet algisinin is doyumu
tizerinde gii¢lii ve anlamli bir etkiye sahip olmasidir. Caligsanlarin orgiitte adil uygulamalarin
varligina yonelik algilar1 arttik¢a, is doyumlarnin da anlamli bicimde arttig1 belirlenmistir.
Bu sonug, oOrgiitsel adalet algisinin ¢alisan tutumlar1 {izerindeki belirleyici roliinii acik bir

sekilde ortaya koymaktadir.

Arastirmanin en dikkat ¢ekici sonuglarindan biri, orgiitsel adalet algisinin karizmatik
liderlik ile is doyumu arasindaki iliskide kismi aracilik rolii {istlenmesidir. Elde edilen
bulgular, karizmatik liderligin i3 doyumu iizerindeki etkisinin yalnizca dogrudan
gerceklesmedigini, ayn1 zamanda orgiitsel adalet algis1 araciligiyla dolayli olarak da ortaya
ciktigin1 gostermektedir. Bu baglamda orglitsel adalet algisi, liderlik davranislar ile ¢alisan

tutumlari arasindaki iligkide dnemli bir mekanizma olarak degerlendirilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, arastirma sonuglar1 karizmatik liderligin
calisanlarin i3 doyumunu artirmada kritik bir rol oynadigini ve bu etkinin orgiitsel adalet
algisi ile giiclendigini ortaya koymaktadir. Bu durum, orgiitlerde liderlik anlayisinin yalnizca
performans odakli degil, ayn1 zamanda calisanlarin adalet algilarini ve memnuniyet

diizeylerini artirmaya yonelik bir perspektifle ele alinmasi gerektigini gostermektedir.
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Sonu¢ olarak bu calisma, karizmatik liderlik, orgiitsel adalet algis1 ve is doyumu
degiskenleri arasindaki iligkileri biitiinciil bir model ¢ercevesinde ele alarak literatiire katki
sunmakta ve Orgilitsel davranig alaninda yapilan ¢alismalara ampirik bir dayanak

saglamaktadir.

Arastirma bulgulart dogrultusunda, karizmatik liderligin calisanlarin is doyumu
tizerinde hem dogrudan hem de oOrgiitsel adalet algisi araciliiyla dolayl etkiler yarattig1 tespit
edilmistir. Bu kapsamda elde edilen sonucglara dayali olarak uygulayicilara ve aragtirmacilara

yonelik asagidaki oneriler gelistirilmistir:

° Bankacilik sektoriinde yonetici secim ve atama siireclerinde yalnizca teknik
bilgi ve deneyimin degil, ayn1 zamanda karizmatik liderlik 6zelliklerinin de degerlendirilmesi
onerilmektedir. Karizmatik liderlik davranislarina sahip yoneticilerin, calisanlarin 1is
doyumunu ve oOrgiitsel algilarin1 olumlu yonde etkileyerek daha saglikli bir orgiitsel iklim
olusturacagi degerlendirilmektedir.

. Mevcut yoneticilerin liderlik kapasitelerini gelistirmek amaciyla, o6zellikle
karizmatik liderlik davraniglarimi giliglendirmeye yonelik egitim ve gelisim programlarinin
planlanmas1 Onerilmektedir. Bu tiir programlar, yoneticilerin ¢alisanlarla daha etkili iletisim
kurmalarina, ilham verici ve motive edici bir liderlik anlayis1 gelistirmelerine katki
saglayacaktir.

o Arastirma bulgulari, orgiitsel adalet algisinin is doyumu iizerinde giiglii bir
etkisi oldugunu ve ayni zamanda liderlik ile is doyumu arasindaki iligkide araci bir
mekanizma olarak islev gordiigiinii ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda bankalarda terfi,
ticretlendirme, performans degerlendirme ve Odiillendirme siireclerinin seffaf, tutarli ve
objektif kriterlere dayandirilmasi biiylik 6nem tagimaktadir.

. Yoneticilerin calisanlarla acik, diiriist ve c¢ift yonli iletisim kurmalari;
calisanlarin goriig, oneri ve beklentilerini dikkate almalar1 ve karar siireclerine katilimlarin
tesvik etmeleri onerilmektedir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algisini giiclendirerek
1$ doyumunun artmasina katki saglayacaktir.

. Bankacilik sektoriinde yogun performans baskist ve rekabet ortami dikkate
alindiginda, yoneticilerin yalnizca sonu¢ odakli degil, ayn1 zamanda c¢alisan odakli ve

destekleyici liderlik davranislari sergilemeleri gerekmektedir. Bu tiir liderlik yaklagimlarinin
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calisanlarin i doyumu, orgiitsel baglilik ve hizmet kalitesi iizerinde olumlu etkiler yaratacagi
degerlendirilmektedir.

J Insan kaynaklar1 birimlerinin, calisanlarm orgiitsel adalet algisim diizenli
olarak Olgcen ve degerlendiren sistemler gelistirmesi Onerilmektedir. Bu sayede Orgiit
icerisinde algilanan adalet diizeyi izlenebilir ve gerekli iyilestirmeler zamaninda
gergeklestirilebilir.

. Gelecek ¢alismalarda karizmatik liderlik, orgiitsel adalet algis1 ve is doyumu
degiskenlerine ek olarak oOrgiitsel baglilik, tiilkenmiglik, isten ayrilma niyeti, Orgiitsel
vatandaslik davranmist ve Orgiitsel giiven gibi degiskenlerin de modele dahil edilmesi
onerilmektedir. Bu sayede degiskenler arasindaki iliskiler daha kapsamli bir gercevede
incelenebilir.

° Bu arastirmanin yalnizca bankacilik sektorii ¢alisanlariyla simirli olmasi, elde
edilen bulgularin genellenebilirligini kisitlamaktadir. Bu nedenle farkli sektorlerde (egitim,
saglik, kamu ve Ozel sektor) gerceklestirilecek benzer calismalarin  sonuglarin
karsilastirilmasina katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

. Gelecek aragtirmalarda yalnizca nicel yontemlerin degil, ayn1 zamanda nitel
arastirma yontemlerinin (derinlemesine goriismeler, odak grup calismalar1 vb.) kullanilmasi
onerilmektedir. Bu sayede calisanlarin liderlik, orgiitsel adalet ve i doyumuna iliskin algilari
daha derinlemesine analiz edilebilir.

o Boylamsal  (longitudinal) ¢aligmalar  yapilarak, karizmatik liderlik
davraniglarinin  ve orglitsel adalet algisinin i doyumu {zerindeki etkilerinin zaman
icerisindeki degisimi incelenebilir. Bu yaklasim, degiskenler arasindaki nedensel iliskilerin

daha giiglii bigimde ortaya konulmasina katki saglayacaktir.
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EKLER

DEMOGRAFIK SORULAR

1.  Cinsiyetiniz: [ Kadin [ Erkek

2. Yas Arahgmiz: [120-29 [130-39 [140-49 [150 ve Uzeri

3. Medeni Durumunuz: [J Bekar L] Evli

4,  Egitim Durumunuz: [J On Lisans [ Lisans [ Yiiksek Lisans [J Doktora

5.  Calistigimiz Banka Tiirii: J Kamu [ Ozel

6.  Goreviniz: L] Miisteri Temsilcisi [ Operasyon Gérevlisi [1 Sube Miidiirii
[J Diger

7. Mevcut Bankanizda Calisma Siireniz: [1 6 ay-2yil [ 2-5yil [ 6-10 yil
[111-19 yil [J 20 yil ve tizeri

8.  Bankacilik Sektoriinde Toplam Caligsma Siireniz: [ 6 ay- 2 yil [ 2-5 yil
[J6-10 yil L1 11-19 yal [J 20 yil ve tizeri

9.  Giinlik Misteri Yogunlugunuz: [ 0-25 kisi [ 26-50 kisi [J 51-100 kisi []
101 kisi ve iizeri

10. Aylik Net Geliriniz: [J 25.000-30.000 TL [ 30.001-45.000 TL [J 45.001-
60.000 TL []60.001-85.000 TL [1 85.001 TL ve iizeri
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KARIZMATIK LIDERLIGE YONELIK ANKET
SORULARI
Aciklama: Asagida karizmatik liderlik ile ilgili ifadeler
yer almaktadir. Liitfen size en uygun gelen segenegi garp1
isareti (X) ile belirtiniz ve tiim maddeleri yanitlayiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Kesinlikle

Katihlyorum

Yoneticim  topluluga karsi  heyecan verici  bir

1 konusmacidir.

2 Yoneticim bir gruba karst sunum yaparken ¢ok
kabiliyetli gériinmektedir.

Yoneticim ilham vericidir ve banka calisanlaring

3 yaptiklarinin ~ agikca  belirterek  onlar1 ~ motive
edebilmektedir.

4 Yoneticim_vizyon sahibidir ve gelecekteki ihtimaller
hakkinda fikirler ortaya koyar.

5 Yoneticim ilham verici stratejik ve orgiitsel amaglar
ortaya koyabilir.

6 Yoneticim bankanin gelecegi hakkinda siirekli olarak
yeni fikirler tretir.

Yoneticim  bankanin amaglarini  gergeklestirmesinde

7 karsisina cikabilecek olan sosyal ve killtiirel ¢evredeki
engelleri dnceden gorebilir.

8 Yoneticim  bankanin  diger yelerinin limitlerini
(kapasitelerini) gorebilir.

9 Yoneticim bankanin amaglarim  gergeklestirmesine
destek olacak yeni gevresel firsatlar1 6nceden gorebilir.
Yoneticim bankanin amaglarina ulasmasinda, alisilmisin

10 disinda davraniglar gosterir.

Yoneticim bankanin amaglarina ulagsmasinda, geleneksel

11 olmayan yontemler kullanir.

12 Yoneticim sik  sik, bankanmn diger {iyelerini de
sagirtan kendine o6zgii davramislarda bulunur.
Yoneticim bankanin amaglarma ulagmasi i¢in, 6nemli

13 derecede kigisel riske girecek sekilde faaliyetlerde
bulunur.

1 Yo6neticim bankanin amaclarina ulagabilmesi i¢in 6nemli|
derecede kisisel fedakarlik  gosterecek — sekilde]
faaliyetlerde bulunur.

15 Yoneticim bankanin gelecegi ugruna yiiksek derecede
kigisel risk alir.

16 Yoneticim bankanin diger iiyelerin ihtiyaclarma ve
duygularma karsi oldukca hassasiyet gosterir.

17 Yoneticim karsilikli hoslanma ve saygi duygularim
gelistirerek digerlerini etkiler.

18 Yoneticim sik sik, bankadaki diger iiyelerin ihtiyaglari
ve duygulari i¢in kigisel ilgisini ifade eder.

Yoneticim mevcut durumu veya islerin normal yapilma

19 sekillerini korumaya ¢aligir.

Yoneticim bankanin amaglarina ulasmasi igin, riskli

20 olmayan ve iyi taminmis, dogrulugu ortaya konmusg|

hareket tarzlarini savunur.
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IS DOYUMUNA YONELIK ANKET SORULARI
Aciklama: Asagida is doyumu ile ilgili ifadeler yer

almaktadir. Liitfen Size en uygun gelen segenegi carpt
isareti (X) ile belirtiniz ve tiim maddeleri yanitlaymiz.

Kesinlikle

Katilmiyorm

Katilmiyorum

Kararsizim

Katilyorum

Kesinlikle

Katihlyorum

Is yerimde siirekli bir seylerle mesgul olabilme imkanim

1
var

2 Is yerimde yalniz basina ¢aligma firsatim var.

3 [s yerimde farkli seyler yapabilme imkanim var

4 Isimle birlikte toplumda saygin bir kisi olma durumum
var.

5 Is yerimde yoneticilerim mesai arkadaslarma kars
davranig tarzi olumludur.

6 Yoneticim karar verme konusunda yeterlidir.
Is yerimde vicdanima ters diigmeyen seyleri yapabilme

7 imkanim vardur.

8 Siirekliligi olan bir ige sahip olma imkanim var.

9 Is yerimde bagkalar1 icin bir seyler yapabilme firsatim
var.

10 Is yerimde kisilere ne yapacaklarmi sdyleme imkanim|
var.

11 Is yerimde yeteneklerimi kullanabilme imkanim var.

12 Is yerimde alinan kararlar1 uygulama imkanim var.

13 Yaptigim is ve karsiliginda aldigim iicret yeterlidir.

14 Yaptigim iste kariyer yapma firsatim var.
Yaptigim iste kendi kararlarimi uygulama 6zgiirligim|

15 var.

16 Isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme sansim)|
var.

17 Is yerimde genel olarak uygun calisma kosullarinal
sahibim.

18 Calisma arkadaglarim birbirleriyle anlasmada problem
yasamaz.
Yoneticilerimden yaptigim iyi bir is karsiliginda 6vgii

19 alirim.

20

Isimden basari elde ettigim kamsindayrm.
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ORGUTSEL ADALET ALGISI ANKET SORULARI
Aciklama: Asagida orgiitsel adalet ile ilgili ifadeler yer
almaktadir. Liitfen Size en uygun gelen segenegi garp1
isareti (X) ile belirtiniz ve tiim maddeleri yanitlaymiz.

Kesinlikle

Katilmiyorm

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Isyerimde isle ilgili kararlar alinmadan &nce tam ve

1 dogru bilgi toplanir.
Isyerimde c¢alisanlar tarafindan talep edildiginde
2 kararlara iliskin agiklama yapilir ve ek bilgi sunulur.
Genel olarak degerlendirildiginde, bu isyerinde bana
3 sunulan maddi ve manevi 6diillerin adil oldugunu
diisiiniiyorum.
Isyerimde alinan her karar, ilgili tiim personele
4 tutarh bir sekilde uygulanir.
5 Ucret diizeyimin adil oldugunu diisiiniiyorum.
Isyerimde isle ilgili alimin kararlara kars1 ¢ikma veya
6 bunlarin degistirilmesini talep etme hakim vardir.
Gorevimle ilgili sorumluluklarimin adil oldugunu
7 diisiiniiyorum.
8 Is yiikiimiin adil oldugunu diisiiniiyorum.
Calisma saatlerimle ilgili  diizenlemenin adil
9 oldugunu
diisiiniiyorum.
Isimle ilgili bir karar alinirken yoneticim bana saygi
10 ve itibar gosterir.
Isimle ilgili bir karar alinirken yéneticim benim kisisel
11 ihtiyaclarima karsi duyarlidir.
Isimle ilgili bir karar alinirken ydneticim bana kars1
12 agik sozlidiir.
Isimle ilgili bir karar alinirken yoneticim, g¢alisan|
13 olmamdan dogan haklarima saygi gdsterir.
Isimle ilgili bir karar alinirken y®dneticim bunun
14 sonuglar1  ve etkileri hakkinda benimle goris
aligveriginde bulunur.
Isimle ilgili bir karar aliirken yoneticim bana karsi
15 nazik ve diisiinceli davranir.
16 Yoneticim isimle ilgili her karar1 ¢ok ac¢ik ve net bir
sekilde agiklar.
17 Isyerimde isle ilgili karar verilmedendnce tiim
¢alisanlarin fikri alinir.
18 Isyerimde isle ilgili kararlar tarafsiz olarak alinir.
Yoneticim isimle ilgili olarak alinan kararlara iliskin
19 hakli gerekgeler sunar.
20 Yoneticim igimle ilgili bir karar alirken bana makul

ve mantikli buldugum agiklamalar yapar.
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