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Oz
YONETICILERIN KARIZMATIK LIDERLIK
OZELLIKLERIYLE CALISANLARIN iS TATMINIi
ARASINDAKI ILiSKiYI INCELEMEYE YONELIK BiR
ARASTIRMA

BUSRA OZLEM CANKAYA

Bu ¢alismada, yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ve g¢alisanlarin is
tatmini arasinda iliski olup olmadigi incelenmistir. Ayrica, karizmatik liderlik ve is
tatmininin alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligkinin olup olmadig: tespit edilmeye

calisilmgtir.

Istanbul ili sinirlar1 igerisinde 6zel sektérde gorev yapan 211 kisi ¢alismaya
dahil edilmistir. Elde edilen verilerin analiz edilmesinde bagimsiz t-testinden ve tek
yonli varyans analizinden (ANOVA) faydalanilmistir. Arastirmada ¢alisanlarin,
yoneticilerin karizmatik liderlik Ozelliklerine karsi algilarim 6lgmek amaciyla
Conger ve Kanungo’nun “Karizmatik Liderlik Olgegi”’nden yararlanilmistir. Is
tatminini 6lgmek icin ise, Weiss, Dawis, England ve Lofquist’in “Minnesota Is

Tatmin Olgegi” kullanilmustir.

Aragtirmani sonuglarina gore, yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ve
calisanlarin is tatmini arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Buna ek olarak; is

tatmininin aylik gelir diizeyine gore anlamli farklilik gdsterdigi saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: Karizmatik Liderlik, Is Tatmini, Liderlik, Gli¢, Motivasyon



ABSTRACT
A RESEARCH AIMED TO OBSERVE THE RELATIONSHIP
BETWEEN CHARISMATIC LEADERSHIP
CHARACTERISTICS OF MANAGERS AND JOB
SATISFACTION OF EMPLOYEES

BUSRA OZLEM CANKAYA

This study aims to observe whether being a relationship between charismatic
leadership characteristics of managers and job satisfaction of employees. It was also
aimed to determined whether being a meaningful relationship between charismatic

leadership and job satisfaction subdimensions.

211 people who is working in the private sector within the boundaries of
Istanbul province is included in the study. The obtained data were analyzed and
independent t-test and one-way analysis of variance (ANOVA) were used. In this
researched, Conger and Kanungo’s “Charismatic Leadership Scale” was used to
evaluated the employees’ perceptions of managers’ charismatic leadership
characteristics. Weiss, Dawis, England ve Lofquist’s “Minnesota Job Satisfaction

Scale” were used to measure job satisfaction.

The results of the research demonstrate that it was found that there is a
meaningful relationship between charismatic leadership characteristics of managers
and job satisfaction of employees. In addition; it was determined that job satisfaction

differ in term of monthly income level.

Key Words: Charismatic Leadership, Job Satisfaction, Leadership, Power,

Motivation



ONSOZ
Calismada; liderlik kavrami ve teorileri, karizmatik liderlik kavrami ve
teorileri, bir karizmatik liderin tasimasi1 gereken Ozellikleri, is tatmini kavrami ve
teorileri ve is tatminini etkileyen faktorler agiklanmistir. Arastirma kisminda ise
yOneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile ¢alisanlarin is tatmini arasinda anlamli

bir iligki olup olmadig1 incelenmistir.

Arastirmanin kapsamu Istanbul’da cesitli sektorlerde faaliyet gdsteren 6zel
sektor kuruluslaridir. Arastirmanin verileri anket formlar1 vasitasiyla toplanmistir.
Arastirma, Tirkce literatiirde karizmatik liderlik ile ig tatmini arasindaki iliskinin

incelendigi ¢alisma sayisinin az olmasi sebebiyle 6nem arz etmektedir.

Tez caligmalarimin bagladig: ilk giinden itibaren; goriisleri, deneyimi, bilgi
birikimi ve yoOnlendirmeleriyle bana sabirli bir sekilde yol gdsteren, tezimin her
asamasinda biiyiikk emegi olan degerli tez damigmanim Dog. Dr. Altan DOGAN’a

sonsuz tesekkiirlerimi ve minnetimi sunarim.

Calismam siiresince destegini yanimda hissettigim sevgili arkadasim Seda

Kang’a en igten dileklerimle tesekkiir ederim.

Ve son olarak yalnizca tez asamamda degil hayatimin her aninda destegini
benden esirgemeyen, beni yureklendiren ve sevgisini her daim yanimda hissettigim
sevgili aileme; esime, anneme, babama ve kardesime sonsuz tesekkiirlerimle

sevgilerimi sunarim.

Istanbul, 2019
Biisra Ozlem CANKAYA
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GIRIS

Liderlik kavrami, insanoglunun varolusuyla birlikte ortaya ¢ikan, yillardir
tizerinde gesitli aragtirmalar yapilan bir kavramdir. Hakkinda sayisiz kitap yazilmas,
bircok makale, arastirma yayimlanmis, fakat giincelligini hi¢bir sekilde yitirmemis
aksine her gecen giin dnemi daha fazla anlasilan bir konudur. Insanin var oldugu her
yerde ve her zaman dilimin liderlik soz konusudur. Insanlar, bir amaci
gerceklestirebilmek igin birlikte hareket etmeye ve is birligine ihtiya¢ duyar. Lider;
bu is birliginin yonetilmesi, insanlarin bir ama¢ dogrultusunda istekli bir sekilde

calismaya sevk ettirilmesi hususunda kendini gostermektedir.

Tarihten gunumuize, bir lidere en cok ihtiya¢c duyulan dénemler krizin ve
kaosun hiikiim siirdiigii donemler olmustur. Higbir sorunun olmadigi, baris ve refah
donemlerinde lider ve liderligin 6nemi pek fark edilemez iken, 6zellikle toplumsal,
askeri, siyasal ve ekonomik krizlerin yasandig1 ve bu sebeple radikal bir degisimin
kacinilmaz bir ihtiya¢ olarak goriildiigli donemlerde insanlar; kendilerini yonetecek,

karar mekanizmasi olarak gorev yapacak bir lidere ihtiyag duymuslardir.

(Cagdas liderlik yaklasimlar1 i¢inde oldukca sik bahsedilen ve Onemli
varsayilan kavramlardan biri de karizmatik liderliktir. Ciinkii karizmatik lider; idol
olarak goriilmektedir. Bir karizmatik lider grup tiyeleri nazarinda; ilham kaynag,
giiven uyandiran, gipta edilen ve onlar1 gelecegi dair olumlu diistinmeye tesvik

ederek glduleyen liderdir.

Orgiitlerin en 6nemli kaynag: insandir. Orgiitii belirli bir noktaya getirecek
olan, tiretimi gerceklestiren ve diger tiim kaynaklar1 bir araya getiren kaynak insan
kaynagidir. Ozellikle sanayi devriminden itibaren insan kaynagina verilen énem
artmaya baslamistir. Is tatmini genel bir ifadeyle calisanin isine karsi edindigi
tutumdur. Bir ¢alisanin is tatmin seviyesi ne kadar yiiksekse, ¢alisan yaptig isten o
kadar memnundur denilebilir. Bir 6rgiitiin en énemli gayelerinden biri de is tatmini

saglamak adina orgiit icerisinde gerekli tiim uygulamalar: yerine getirmektir.

Rekabetin hizli bir sekilde cereyan ettigi giiniimiiz diinyasinda is tatminsizligi

durumu bir 6rgiit i¢in telafisi miimkiin olmayan sonuglar dogurabilmektedir. Yaptigi

1



isten tatmin olmayan kisi devamsizlik yapmakta ve bir siire sonra igten ayrilmayi
istemektedir. Bu durum da isgéren devir hizinda artisa sebebiyet vermektedir.
Isgoren devir hizinin artmasi, maliyet agisindan orgiite zarar vermek ile birlikte
gunimiizde hayati 6nem tasiyan zaman kavraminin da orgiit aleyhine islemesine yol
acmaktadir. Stirekli isten ayrilmalarin yasandigi bir orgiitiin imaj kayb1 yasayacagi da

bir gercektir.

Liderlik, calisanlarin islerine karsi sergiledikleri tavirlar tizerinde hatr1 sayilir
bir etkiye sahiptir. Bircok orgiit liderligin, yiiksek performansh takimlarin
kurulmasinda 6nemli bir rol oynadig1 gercegini kabul etmektedir. Liderlik yalnizca,
Orgiitiin basarist agisindan degil aynt zamanda kisisel becerilerin olusturulmasi
hususunda da toplum agisindan 6nem arz etmektedir. Liderlik yaklagimlarindan biri
olan karizmatik liderligin temeli hayranlhiga dayandigi i¢in kisileri bir amag ugruna
giidiileme olasilig1 oldukga yiiksektir. Karizmatik bir lider; sahip oldugu ilham verici
vizyonu ve duyarlilig1 ile kisisel amaclar1 orgiitsel amaclara doniistiirerek kisilerin

yaptiklari ise goniilden inanmalarini saglamaktadir.

Bu calismada temel olarak, yoneticilerin karizmatik liderlik ozellikleri ile
calisanlarin is tatmini arasindaki iliski incelenmistir. Buna ek olarak, karizmatik
liderlik algisinin ve is tatmininin demografik 6zelliklere ve ¢alisma hayatina iliskin

ifadelere gore farklilik gosterip gostermedigi lizerinde durulmustur.



BIiRINCIi BOLUM
LIDERLIK VE KARIZMATIK LIDERLIK
1.1. Lider ve Liderlik Kavramlar

Liderlik evrensel olarak tarihin her doneminde dikkat ¢ekmis bir kavramdir.
Tarihgiler, filozoflar ve sosyal bilimciler yiizyillar boyunca liderligi anlamaya ve
aciklamaya yonelik ¢alismalar yapmuslardir. Konfiigyiis’ten Plato’ya, Machiavelli'ye
kadar diinyanin en iinli disiiniirleri insanlarin birbirlerini nasil etkileyerek

yonlendirdigi konusunda teoriler tiretmislerdir (Hackman ve Johnson, 2013: 2).

Lider ve liderlik kavramlari insanligin en eski caglarindan gilinlimiize
varliklarin1 strdurmektedir. Bu konu sosyal bilimler literatirinde tzerinde en gok
tartisilan, arastirma yapilan ve teoriler tretilen konulardan birisidir. Fakat buna
ragmen tam anlamiyla bir fikir birligi saglanamamistir (Luthans, 2010: 413). Elbette
tim teorilerin bulustugu ortak paydalar bulunmaktadir. Bu boliimde lider ve liderlik

kavramlari igin yapilan bazi tanimlamalarin tizerinde durulacaktir.

Liderlik ve lider kelimelerinin Anglo-Sakson kokeni, yol anlamina gelen
“laed”dir. “Laed”, manasi seyahat etmek olan “laeden” fiilinden tiiremistir. Bu
kelimeyi Kuzey Avrupa’dan ingiltere’ye Saksonlar getirmistir. Diger Kuzey Avrupa
iilkeleri de ayn1 kelimenin birbirine benzeyen farkli versiyonlarma sahiptir. Ornegin,
Almancada “leiter”, Flemenkg¢ede “leider” seklinde ifade edilir ve Ingilizce konusan
herkes tarafindan bu kelimeler kolaylikla anlagilabilir. Eski Yunanca’da ”hegemeon”
lider anlamina gelirken, Romalilarda “dux” kelimesi lider anlamini karsilamaktadir.

Bu iki kelimenin de sozliik karsilig1 “seyahattir (Adair, 2002: 59).

Lider sozciigliniin dilimizdeki karsiligi ‘Onder’ olmakla birlikte yapilan
caligmalarda ¢ok fazla tercih edilmedigi goriilmektedir. Bunun sebebi, zaman
icerisinde lider sdzciigiiniin dilimize yerlesmis olmasidir (Ibicioglu, Ozmen, Tas,
2009: 1).

Insanoglu tarih boyunca gruplar halinde yasamis sosyal bir varliktir. Birey,
kendi ihtiyaclarmin bir kismini karsilamak i¢in bir gruba gereksinim duyar. Ayni

amag i¢in bir araya gelmis bir grupla hareket etmek hem motivasyonu hem de basari



sansini artirmaktadir. Bu gruplarin olusturulmasi ve ortak hedefleri dogrultusunda
harekete gecirilmesi, herkeste bulunmayan bir beceri ve ikna etme yetenegi
gerektirmektedir. Lider, bir grup insani ortak bir amag¢ i¢in bir araya getirme ve
onlar1 bu ama¢ ugruna giidiilleme konusunda yetenek ve bilgiler toplamina sahip

kisidir (Eren, 2015: 435).

Liderlik genel bir tanimla; insanlar1 sevk ve idare edebilme stireci olarak ifade
edilebilir (Ulukoy, Kilig, Bozkaya, 2014: 191). Lider de bu siireci gergeklestiren
kisidir.

Kocgel’e gore lider, grup iiyelerini bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk
eden ve onlarin davranislarini etkileyen kisidir. Liderlik siirecinin temelini bir kiginin
digerlerini etkileyebilme potansiyeli olusturmaktadir (Kogel, 2014: 668). Bu
etkileme slrecinin  gerceklesebilmesi, genis kitlelerin  gruba  katiliminin
saglanabilmesi i¢in liderler; sahip olduklari yetki ve giicii, sosyal yetenekleri ve
hayal gucleri ile harmanlarlar (Kreitner, 2009: 402).

Lider, grup tiyelerini orgiitiin basarisina katkida bulunacak sekilde motive ve
ikna etme kabiliyeti bulunan kisidir (House v.d., 2002: 5). Baska bir tanima gore
lider; strateji sahibi, degisim ihtiyacim belirleyip cesareti ve karizmasi sayesinde bu
yonde kararlar alabilen, 6rgiit degerlerini liyelere benimsetebilen ve 6rgut kultirinin

stirekliligini saglayabilen kisidir (Demirci, 1998: 2).

Lider, grup iiyelerinin kisisel istekleriyle etkilesim halindedir, bu dogrultuda
bir yol belirler. Lider ve grup iiyeleri arasindaki etkilesim sonucu, lider tiim dikkati
Uzerinde toplar ve Gyelerin potansiyel enerjilerini hedefler dogrultusuna yonlendirir
(Ergun, 1981: 8). Lider, uyelerin mevcut durumdaki gergeklerin farkina varmasina ve
yeni firsatlar1 gérmesine yardimci olan kisidir. Boylelikle bireysel ve oOrgiitsel
gelismeyi destekleyen karmasik interaktif bir sureci yonetir (Gallos ve Heifetz, 2008:
1).

Tiim tanimlardan anlasilacagi iizere liderlik siireci birden fazla kisinin
etkilesimiyle olusmaktadir. Hi¢ kimse tek basina lider olamaz. Bir kisinin lider

olarak ifade edilmesi icin, onu takip eden bir kitlenin olmasi ve bu kitlenin kisi



tarafindan izlenen stratejiler araciligiyla ortak bir amag icin gilidiileniyor olmasi

gerekmektedir.

Orgiitlerde verimliligi artirmanin en 6nemli yolu, diger tiim kaynaklar1 bir
araya getiren insan kaynagmi en etkili bigimde kullanmaktir. Bunun
gerceklesebilmesi  etkin - bir liderle miimkiindiir. Lider, Orgiitsel amaclar
dogrultusunda hareket ederken birlikte c¢alistigi kisilerin istek ve ihtiyaglarin
onemseyen bireydir. Bir liderin oncelikli odaklanmas1 gereken sey orgiit iiyelerini
stirekli olarak daha verimli hale getirebilecek stratejiler izlemek olmalidir (Yilmaz ve
Ceylan, 2011: 280).

Bir liderin davranis1 ve izledigi yontem hem Orgiitte gérevlerin basarilmasini
saglar hem de grup tiyelerinin degerlerini ve inanglarini etkiler. Tim bu davranig ve
yontemler, grup iiyeleri tarafindan etik agidan dogru bir bicimde algilandigi zaman
anlam kazanir (Arslantas ve Dursun, 2008: 112). Diirdst olup, adil bir ¢alisma ortami
olusturan ve grup tiyeleriyle igtenlikle ilgilenen lider benimsenerek rol model haline

gelmektedir (Brown, Trevino, Harrison, 2005: 120).

Liderlik, insanlarin potansiyellerini siirekli gelistirmeye yonelik bir sistemdir.
Bunun ger¢eklesebilmesi icin de ge¢cmiste yasanilan olaylarin bilincinde olmak
gerekmektedir. Fakat bu, gegmise korti koriine bagli olmak demek degildir. Siirekli
degisen cevre kosullarina maruz kaldigimiz giiniimiizde karsilasilan zorluklarla bas
edebilmek igin bu iki durumu birbirinden iyi ayirmak, mevcut bilgiyi kullanarak

degisime ayak uydurmak gerekmektedir (Avolio, 1999: 28).

Liderlik surecinde esas olan nokta, grup Uyelerinin istekli bagliligidir. Bu
durumda; eger bir lider bagli oldugu grupta kontrolii ceza ve 6diil sistemi araciligiyla
sagliyorsa o kisi grup iiyelerine gergek anlamda “liderlik” yapmiyordur. Bu konu
hususunda mevcut olan karsit bir goriis ise; bahsi gecen bakis acisimi — belli bir
durumda bir liderin etkili veya etkisiz olma sebeplerini anlamamiz i¢in 6nemli olan
etkilesim siirecini g6z ardi ettigi i¢in -oldukga kisitlayici bulmaktadir. Burada
savunulan; bir lideri neyin etkili kildigina dair yorumlarin pesinen yapilmamasi

gerektigidir. (Yukl, 1989; 252-253).



Son olarak, liderlik vasfinin yalnizca oOrgiitiin iist diizey yoneticilerinde
bulunmadigini, 6rgutlin her kademesi icin liderlikten s6z etmenin miimkiin oldugunu
belirtmek gerekmektedir Farkli kademelerdeki liderler arasindaki fark, onlar

izleyenlerin sayis1 ve amaclarimin niteligidir (Kogel, 2014: 672).

1.2. Liderlikte Gii¢ Kaynaklar:

French ve Raven (1959), bir liderin giiciinii elde ettigi kaynaklari;
odullendirme guicd, zorlayict giig, yasal gii¢, uzmanlik giicii ve karizmatik gii¢ olarak

bes gruba ayirmistir.

1.2.1. Odullendirme Giicii

Odiillendirme giicii liderin, grup iiyelerini 6diillendirme olanagin ve
kaynaklarini elinde bulundurmasi temeline dayanir. Eger grup {yeleri lider
tarafindan vaat edilen ddiillere vakti geldiginde ulasabilirse, zamanla grup iiyelerinin
lidere olan inanci ve bagliligi artacak ve bu durum da liderin yonlendirici giiciine
onemli bir katki saglayacaktir (French, Raven, 1959: 154-155). Bir liderin
odiillendirme olanagi ne kadar ¢oksa ve bu dduller grup uyeleri i¢in ne kadar anlam
ifade ediyorsa, liderin 6dullendirme gicii o kadar fazla olmaktadir (Eraslan, 2004).
Odiillendirme ifadesi, yalnizca maddi &diilleri betimlemek igin kullanilmamaktadir.
Terfi ettirme, inisiyatif verme, statiiyli degistirme, takdir etme gibi odiillerin hepsi

lider i¢in bir gii¢ kaynagidir (Kogel, 2014: 653).

1.2.2. Zorlayia Giic

Odillendirme giiciinin aksini ifade eder ve cezalandirmayr esas alir.
Zorlayici gli¢, grup lyelerinin liderin direktiflerine karsi gelmesi durumunda liderin
sahip oldugu cezalandirma giiclinii ifade etmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010:
76).

Kisileri korkutmak i¢in yapilan her hareket zorlayici giice dayanmaktadir. Bu
korku fiziksel gii¢ veya psikolojik baski ile saglanabilir. Ornek olarak, isten
cikarilma tehdidi, istenmeyen goérev verme gibi durumlar gosterilebilir (Can,
Azizoglu, Aydin, 2015: 250-251).



1.2.3. Yasal Gug

Orgiitiin hiyerarsik yapisindan kaynaklanan ve liderin o6rgiit icindeki statiisi
sayesinde sahip oldugu giigtiir (Eraslan, 2004). Yasal gii¢, zorlayici ve ddiillendirme
giiciiniin aksine kisiler arasindaki iliskiye degil liderin sahip oldugu konuma baglidir.
Liderler bu guct, grup Uyelerine davranis bigimleriyle degil sahip olduklar1 pozisyon
araciligiyla elde ederler. Yasal giclin dayandigi bazi kaynaklar vardir. Bir toplumun
sahip oldugu kiiltiirel degerler bu kaynaklardan biridir. Buna 6rnek olarak bazi
toplumlarda yashlarin sézliniin dinlenmesi gosterilebilir. Aynit durum cinsiyet ve
belirli is gruplart i¢in de gegerli olabilir (Luthans, 2010: 315). Bu duruma &rnek
olarak da ataerkil toplumlarda erkeklerin sézlnin daha fazla dinleniyor olmasi
verilebilir. Yani yasal gl¢ konusundaki anlayis orgiitten orgiite degisebilecegi gibi,
toplumdan topluma da farklilik gosterebilmektedir.

1.2.4. Uzmanlik Giicii

Uzmanlik giicii, liderin bazi konularda uzmanliga ve tecriibeye sahip oldugu
algisina dayanmaktadir (French, Raven, 1959: 160). Bir baska ifadeyle uzmanlik
glict; liderin sahip oldugu bilgi, beceri ve uzmanligin grup tiyelerince goriilmesiyle
elde edilen guctir (Bakan, Biiyiikbese, 2010: 76). Eger grup tiyesi, bir lideri bilgili ve
tecriibeli olarak algiliyorsa, o liderin direktifleri dogrultusunda hareket etmeye daha
meyilli olmaktadir (Kogel, 2014: 654).

1.2.5. Karizmatik Gug

Karizma kavrami, tarihsel siire¢ igerisinde ilk olarak Antik Yunan’da
“hediye” anlaminda kullanilmistir. Daha sonrasinda, Tanri tarafindan secilmis
kisilere bahsedilen ve gelecegi tahmin etme ve sifa verme gibi olaganiistii 6zellikleri
aciklayan “hediyeler” (karizmata) sOzcligiine uyarlanmistir. Karizma kavrami,
siradan insanlar yerine insaniistii veya istisnai gili¢ ve niteliklere sahip kisiler icin
kullanilmistir. Bu giic ve niteliklerin ise ilahi bir baslangica sahip oldugu kabul
edilmistir. Bu kavram Max Weber’in 6ncii ¢alismalari ile liderlik alanina girmis ve
1980’1i yillardan sonra sistem yaklagiminin benimsenmesiyle birlikte drgitsel alanda
da kullanilmaya baslanmistir (Celik, 2015: 105).



Karizmatik gug¢, grup iiyelerinin lideri tanimlama bigimiyle iliskilidir. Eger
lider, kisi tarafindan karizmatik olarak algilaniyorsa, kisiye ilham veriyorsa o kisi
liderin grubunun bir Gyesi olup, ortak amaglar1 gergeklestirme yonunde daha fazla
caba gosterebilmektedir (French, Raven, 1959: 160).

Karizmatik gii¢, diger gii¢ kaynaklarindan oldukc¢a farklidir. Bir lider, grup
tiyeleri tarafindan karizmatik olarak nitelendirildiginde diger gii¢c kaynaklarina sahip
olup olmamasi goz ardi edilebilir. Grup tiyeleri, yalnizca bu 6zelligi dolayisiyla bile
liderin direktifleri dogrultusunda hareket etmeye daha istekli olabilmektedir
(Luthans, 2010: 316).

Daha sonraki yillarda bu bes gii¢ kaynagina altinci olarak Bilgi Guci (Raven
ve Kruglanski ¢alismasi sonucu), 1979 yilinda da Iliski-Baglant1 Giicii (Hersey ve
Goldsmith calismasi sonucu) ilavesi yapilmistir. Bilgi Giicii; liderin uzmanliginin
Otesinde, sahip oldugu iistiin nitelikli bilgi dagarcig: ile ilgilidir. Lider yalnizca
teknik konularda degil; ¢ok yonlii gelisim 6zellikleri, genel kiiltiir bilgi birikimi ve
gorgii kurallariyla grup liyeleri tarafindan fark edilirse sahip oldugu bu bilgi giicii ile
grup uUyelerini  guduleyebilmektedir. Iliski-Baglanti  Giicii; liderin  kisilik
ozelliklerinin grup {iyeleri tarafindan olumlu algilanmasi sonucu liderin grup
Uzerinde sahip oldugu gii¢c anlamina gelmektedir. Kendisini liderle 6zdeslestirmeye
calisan grup tyeleri, lider ile duygusal iligski ve bagllik gelistirmekte ve liderin iyi
bir insan oldugunu diistinerek istediklerini yapmaktadir (Caliskur, 2016: 35, Meydan,
Koksal, 2019: 317).

Bir liderin bu bes kaynaktan yalnizca birine sahip olma zorunlulugu yoktur.
Ornegin bir komutanin askerleri iizerinde, yasal ve uzmanlik giiciiniin yani sira

karizmatik gticinlin varligindan da s6z edilebilir (Can, Azizoglu, Aydin, 2015: 251).

1.3. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Lider ve yonetici kavramlar1 birbirlerine oldukga benzetilmekte hatta gogu
zaman es anlamli olarak kullanilabilmektedir. 1ki kavramin ortak yénleri bulunmakla
birlikte, literatiirde lider ve yoOnetici arasinda 6nemli derece farkliliklarin bulundugu

gorulebilmektedir.



Yonetici; bilgi birikimi ve yeteneklerini kullanarak, grup tyeleri araciligiyla
is goren ve bu sayede Orgiitleri amaglarina ulagtiran kisidir. Yonetim ve yonetici
kavramlari, dilimizde idare, sevk gibi terimlerin yerine kullanilmaktadir (Kogel,
2014: 85-86).

Lider ve yonetici kavramlarinin ayrildigi miihim noktalardan biri grup
tiyelerini etkilemek i¢in kullanilan gii¢ kaynagidir. Yonetici, gicuni bulundugu
statiiden alir. Lider ise farkli kaynaklardan - uzmanlik ve karizma gibi - gu¢ alarak
grup Uyelerini etkileyebilmektedir. Y0Oneticinin esas gorevi; organizasyon araciligiyla
var olan sistemi g¢alisir kilmak ve bu dogrultuda olusabilecek riskleri en aza
indirmektir. Burada s6z konusu olan, mevcut durumu korumaktir. Lider ise vizyon
sahibi kisidir. Yenilik¢i, yaratict ve sorgulayict bir bakis acisina sahiptir
(Tengilimoglu, 2005: 25-26).

Lider ve yonetici arasindaki farklar genel olarak asagidaki gibi siralanabilir

(Kogel, 2014: 674):

e Yoneticilik i¢in formal bir organizasyon yapist gerekmektedir, liderlik
icin bu yapi sart degildir.

e YoOneticinin is tanimi mevcuttur, lider i¢in herhangi bir is tanimi
yoktur.

e Yoneticinin basarisi 6nceden belirlenen hedeflere ulasma derecesiyle
belirlenir, liderlikte ise Onemli olan hedefleri gerceklestirirken
degisim ve doniisiim yaratabilmektir.

e Yonetici isleri dogru yapar, lider dogru isler yapar.

Lunenburg’a gore yonetici ve liderin farkli oldugu temel noktalar Tablo 1.’de

listelenmistir:



Tablo 1. Lider ve Yonetici Karsilastirmasi

LIDER YONETICI
Insanlara odaklanir. Islere odaklanur.
Vizyon sahibidir. Planlar1 hayata gegirir.
Gelecegi insa eder. Mevcut durumu iyilestirir.
Ormani goriir. Agaclar1 goriir.
Calisanlar yetkilendirir. Calisanlar1 kontrol eder.
Calisanlart is arkadasi olarak gortir. Calisanlar ast olarak gortir.
Calisanlara giivenir ve onlar1 gelistirir. Calisanlar yonlendirir ve koordine eder.
Dogru isler yapar. Isleri dogru yapar.
Degisimi gerceklestirir. Degisimi yonetir.
Astlarina hizmet eder. Ust yonetime hizmet eder.

Kaynak: Lunenburg, F.C.: “Leadership versus Management: A Key Distinction-At Least in Theory”
International Journal Of Management, Business And Adminstration, Vol.X1V, No:1 ,2011, pp.2

Yonetici ve liderin elbette ¢ok biiyiik bir ortak 6zelligi bulunmaktadir. Hem
yoneticinin hem de liderin dncelikli gorevi, grup Uyelerini kontrol etmek ve onlar bir
amag dogrultusunda harekete gecirmektir. Asil fark kontrol ve etkileme sirasinda
izledikleri yoldur. Bahsedildigi gibi, yonetici sadece statiiden aldig giicti kullanir.
Lider ise yasal giicliniin yan1 sira, karizmatik giicli vasitasiyla grup iiyelerine ilham

kaynag1 olmaktadir (Algahtani, 2014:78).

Her iyi liderin iyi bir yonetici olamayacagi gibi, her iyi yonetici de etkili bir
lider olamayabilir. Yeterli bilgi birikimine sahip bir yonetici eger bagkalarini bir
amag¢ ugruna caligmak i¢in etkileme giicline sahip degilse, 0 sadece bir yoneticidir ve
orgiitiin gelismesine iligkin kalici bir iz birakmasi miimkiin olmayacaktir (Bulut,
Bakan, 2005: 65). Bu noktada devreye liderin sahip oldugu karizmatik &zellikler
girmektedir. Iyi bir lider, grup iiyelerine dncelikle ilham kaynagi olmali ve onlara
given vermelidir. Grup {yelerinin, ugruna c¢alistiklari amaglara siki sikiya
baglanabilmesi i¢in de saglamis oldugu giliveni sahip oldugu bilgi birikimiyle

desteklemelidir.
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1.4. Liderlik Teorileri

Literatirde liderlik ile ilgili pek cok teori gelistirilmistir. Bass ve arkadaslar
liderlik ¢aligmalarinin Eski Yunanlilara kadar uzandigini ancak gegen siire zarfinda
aragtirmalarin; amag, kapsam ve boyutlarinin degistigini vurgulamigtir. Liderlik
teorilerinin en O6nemli Ozelliklerinden biri, daha ©6nceye ortaya koyulmus olan
teorilerin dstiine insa edilerek devam etmesidir (Cinel, 2008: 6). Calismanin bu
boliimiinde liderlik teorileri agagidaki siniflandirma ile detaylandirilacaktir:

e Ozellikler Teorisi
e Davranissal Liderlik Teorisi
e Durumsal Liderlik Teorisi

e (agdas Liderlik Teorisi

1.4.1. Ozellikler Teorisi

Ozellikler Teorisi, Liderlik kavrami ile ilgili gelistirilen ilk teoridir. Bu
teoride, liderin sahip oldugu ozellikler liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en
onemli unsur olarak kabul edilir. Bagka bir deyisle, bir kisiyi diger herkesten ayiran
ve kisinin lider olarak bir adim 6ne ¢ikmasini saglayan sey o kisinin sahip oldugu
kisilik ozellikleridir. Lider bu 6zellikler itibariyle diger grup iiyelerinden farkli bir
kisidir (Alkin, 2006: 49).

Ozellikler Teorisi kapsaminda bir liderin kisilik 6zelliklerini 5 Biiyiik Kisilik
Faktorii (Disa Doniikliik-ige Doniikliik, Uyumluluk, Sorumluluk, Duygusal Denge,
Deneyime Agiklik) kapsaminda agiklamak igin bazi c¢alismalar yapilmistir.
Calismalar liderligi belirleyen 6zelliklerin tespiti i¢in olduk¢a yol gosterici olmustur.
Ornek verilecek olursa, hirs ve enerji gibi dzelliklerin disa doniikliigiin bir pargasi
oldugu gozlemlenmistir. Liderlik 5 Biiyiik Kisilik Faktorii kapsaminda
incelendiginde “diga dontiklik™ 6zelliginin en 6nemli 6zellik oldugu sdylenebilir.
Fakat bu sonug, disa doniik bir liderin siirekli olarak etkili olacagi manasini
tasimamaktadir. Bu o6zellik, liderin, lider olarak var olusunda ona katki saglayan
onemli bir oOzelliktir. Kisacasi, Ozellikler teorisi liderlik igin iyi bir 6ngoru
saglayabilir fakat yeterli degildir (Can, Azizoglu, Aydin, 2015: 276-278).
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Ozellikler Teorisi’nin yetersiz kaldig1 diger durum ise, tim liderleri ortak bir
sekilde icine alan kisilik oOzelliklerinin tespit edilememesidir. Bu durumun
sebeplerinden biri, bir bireyi tanimlamak icin sinirsiz 6zelligin var olmasidir. Su
gercek de artik bilinmektedir ki, durumsal faktorler kimi zaman kisilik 6zelliklerinin
online gecebilmektedir. Kisinin 0&zellikleri mevcut duruma gore degisiklik
goOsterebilmektedir. Diger bir husus ise, bazi grup lyelerinin liderin sahip oldugu
Ozelliklerden fazlasina sahip oldugu halde bu kisilerin lider olarak ortaya
cikamadiklarmin  gdzlemlenmis olmasidir (Zel, 2001: 101). Ornegin, yapilan
calismalar sonucunda bir liderin zeka seviyesinin, bagli bulundugu grubun ortalama
zeka seviyesinden daha yliksek oldugu fakat buna ragmen o liderin grubun en zekisi
olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Burada en biiyiik sorun, yoneticilerin iyi bir lider olmak
icin hangi 6zelliklere sahip olunmasi gerektigini bildiklerini diisiinmeleridir. lyi bir
lideri tanimlamak icin yalnizca “zeki” sifat1 yetersiz kalmaktadir. Etkili bir lider cok

baska 6zellikleriyle de 6n plana ¢ikabilmektedir (Luthans, 2010: 420).

Ozellikler Teorisi’nin liderlik siirecini aciklama konusunda tiim bu
yetersizlikleri Uzerine arastirmacilar dikkatlerini liderlige konu olan gruplarin
yapisina ve islevine c¢evirmistir. Liderin sahip oldugu ozelliklerden ziyade, grup
tyelerinin Ozellikleri ve liderin davramslari énem kazanmaya baslamistir. Insan
davraniglart konusundaki bircok teoride oldugu gibi liderlik teorileri de birbirini
beslemektedir. Birinin yetersiz oldugu noktada diger bir teori devreye girmistir.
Ozellikler Teorisi’nin de zayif kaldigi bu noktalar1 tamamlamak igin yeni teoriler

gelistirilmistir (Cinel, 2008: 8).

1.4.2. Davramssal Liderlik Teorisi

Davranmigsal Liderlik Teorisi’nin temelinde bir liderin etkinliginin ve
basarisinin sahip oldugu kisilik o6zelliklerinden c¢ok, liderlik esnasinda nasil
davrandigiyla iliskili oldugu dislincesi yer almaktadir. Liderin grup iiyeleriyle
iletisimi, yetki devredip devretmemesi, kontrol bi¢cimi gibi hususlar liderin basari

oraninin tespitinde onemli etmenler olarak belirlenmistir (Cetin, Beceren, 2007:

126).
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Davranigsal Liderlik Teorisi’nin gelismesine ¢esitli arastirmalarin katkilar
olmustur. Bu calismalardan 1940’1 yillarda baslayan Ohio State Universitesi
Liderlik Calismasi, organizasyonel hedeflere ulasma yolunda etkili olan liderlik
davraniglarin1 belirlemek amaciyla hayata gegirilmistir. Arastirmacilar liderlik
davraniglarini tanimlamada iki 6nemli birbirinden bagimsiz etmen tespit etmistir. S6z
konusu iki etmen, kisiyi dikkate alma (consideration) ve yapiy1 harekete gecirmedir
(initiating structure). Kisiyi dikkate alma boyutu, liderin grup tiiyelerinde giiven
uyandirmasi, grup tyelerinin fikirlerine saygi duymasi ve onlarin hisleriyle empati
kurabilme derecesidir. Yapiy1 harekete gecirme boyutu ise liderin sorumlu oldugu
alanda hedefleri saptama, bu hedefler dogrultusunda kendisi ve grup iiyeleri icin
gorev tanimlarini belirleme ve bu gorev tanimlart cergevesinde grup {liyelerini
harekete gecirme derecesidir (Hellriegel ve Slocum, 2010: 300-302). Yap1y1 harekete
gecirme boyutu, liderin davranislarinda kisiden ziyade ise ve islerin tamamlanip

hedeflere ulagilmasina agirlik verdigini ifade etmektedir (Kogel, 2014: 679).

Arastirmacilar liderlik davraniginin bu iki bagimsiz boyutundan bir matris

olusturarak dort liderlik tarzi belirlemislerdir (Sekil 1.)

Yiuksek

< . .

g Lider 1 Lider 2
<
L

<
=
A
2 Lider 3 Lider 4
M

Diisiik
Disiik Yapiy1 Harekete Gegirme Yiksek

Sekil 1. Ohio State Universitesi Arastirmasindaki Temel Liderlik Tarzlar

Kaynak: Kreitner, Robert: Management, 11th ed., Boston, Houghton Mifflin Company, 2009, s.407
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Sekil 1. Incelendiginde kisiyi dikkat alma ve yapiyr harekete gecirme
fonksiyonlarinin  her bir liderlik tarz1 i¢in farkli seviyelerde oldugu
gozlemlenmektedir. Ornegin, Lider 2 hem o6rgiitiin basarmaya ¢alistig1 ise hem de
grup tyelerine kisi olarak énem veren bir davranis gostermektedir. Lider 4 igin ise
oncelik oOrgiit amaglarinin gergeklestirilmesidir. Grup iiyelerinin gereksinim ve
arzular1 bu liderlik yaklagimini benimseyen bir lider i¢in 6nem arz etmemektedir

(Kreitner, 2009: 407).

Kisiyi dikkate alan liderin, grup {iyelerinin istek ve gereksinimleri ile
yakindan ilgilendigi i¢in onlarla daha etkili iletisim kurabilecegi ve amaclara
ulasmada onlar1 daha kolay giidiileyebilecegi diisiiniilmektedir. Yapiyr hareke
gecirme fonksiyonuna agirlik veren liderin ise -tiim enerjisini ve dikkatini yapilan ige
verebildigi igin- grup Uyelerinin daha iyi is ¢ikarmasi tizerinde etkili olabilecegi 6n
goriilmektedir. Giiniimiizde Orgiitlerde her iki tiir davranisi gosteren liderlerin de

oldugu goriilmektedir (Hiiner Sencan, t.y.: 107).

Ohio State Universitesi arastirmalari, liderlikte gérev ve insan boyutlarinin
onemini ilk kez vurgulamasi acisindan biiylik 6nem arz etmektedir. Klasik yonetim
teorisinin getirdigi kat1 kontrol kurallariyla insan iliskileri arasindaki biiyiik boslugu
azaltmistir. Giiniimiizde bir liderin etkinligi, Ohio State Universitesi arastirmalarmin

da ifade ettigi gibi ¢ok boyutlu olarak degerlendirilmektedir (Luthans, 2010: 418).

Davranigsal Liderlik Teorisi’ne katkist olmus diger c¢alismalardan biri
Michigan Universitesi Liderlik calismalaridir. 1947’lerde Rensis Likert tarafindan
gerceklestirilen calismalar neticesinde liderlik tarzinin belirlenmesinde iki faktoriin
etkili oldugu goriilmistiir. Bu iki faktor; isgdren merkezli yaklasim (employee-
centered style) ve is merkezli yaklasimdir (job-centered style). Is merkezli yaklagimi
benimseyen liderlerin odaklandig1 nokta hedeflerin gergeklestirilmesidir. Lider, grup
tiyelerinin belli prosediirleri kullanarak gorevlerini yerine getirmelerini saglamak i¢in
onlar1 yakindan kontrol etmektedir. Bu liderler, grup iiyelerinin performanslarimni
gelistirmek i¢in 6diil/ceza yontemini ve yasal gili¢lerini kullanirken isgdren merkezli

yaklasimi benimseyen liderlerin insan faktoriine odaklandigi, yetki devrine 6nem
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verdigi ve arkadagga bir ¢alisma ortami olusturarak grup tiyelerinin ihtiyaclartyla

yakindan ilgilendigi gézlemlenmistir (Gibson v.d., 2011: 320).

Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi Liderlik calismalarinda
liderligin iki faktor etrafinda toplandig1 sonuglar ortaya konmustur. Fakat Ohio State
Universitesi arastirmalar1 liderligin birbirinden bagimsiz iki ayri boyutunu ele
alirken, Michigan Universitesi ¢alismalar1 liderligin tek bir dogru iizerindeki iki
farklt ucunu ele almistir. Yani, Michigan Universitesi ¢alismalarma gore bir lider
hem is merkezli hem de isgdren merkezli olamaz. Fakat Ohio Universitesi
calismalarinin neticesine gore bu iki boyut birbirinden tamamen bagimsizdir. Bir

lider hem kisi hem de is odakli olabilmektedir (Can, Azizoglu, Aydmn, 2015: 282).

Robert Blake ve Jane Mouton, Ohio ve Michigan Universitesi’nde
gerceklestirilen arastirmalarda tanimlanan davranigsal boyutlardan yola ¢ikarak 1978
yilinda liderlik kapsaminda uUretime yoOnelik olma (concern for production) ve
kisilerarasi iligkilere yonelik olma (concern for relationships) boyutlarindan olusan
bir matris gelistirmis ve bu matris neticesinde de asagida yer alan bes tip liderlik
belirlemislerdir (Muller ve Turner, 2010: 13) :

1-) Uretime yiiksek derecede énem verip kisilerarasi iliskilere diisiik derecede

onem veren “otoriter lider”

2-) Odak noktasi kisilerarast iligkiler olan bunun yaninda iiretime olan 6nem

derecesi diisiik olan “sehir kuliibii lideri”

3-) Hem Kkisilerarasi iligskilere hem de tiretime dengeli sekilde onem veren

“orta yolcu lider”

4-) Kisilerarasi iligkilere ve iiretime yiiksek derecede 6nem veren ‘“takim

lider1”

5-) Kisilerarasi iligkilere ve liretime diisiik derecede Onem veren “glicsiiz

lider”

Blake ve Mouton bu liderlik tiplerinden dordiiniin farkli kosullar altinda

kabul edilebilir oldugunu fakat iki boyuta da ilginin zayif oldugu “gii¢siiz lider”
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tipinin hi¢bir kosul altinda etkin sayillamayacagini ve kabul gérmeyecegini

belirtmistir (Muller ve Turner, 2010: 13).

Liderlik davranislarini agiklamaya katkisi olmus c¢aligmalardan birisi 1960
yilindaki McGregor’in X ve Y teorisidir. McGregor’a gore, bir liderin davranislarini,
kendisinin, grup iyeleri hakkindaki goriisleri belirlemektedir. X teorisinin

varsayimlari sunlardir (Larsson, Vinberg, Wiklund, 2007: 1150):

e Insan, dogasi geregi isi-calismayr sevmez ve imkani oldugunda isten-
calismaktan kagmak ister.

e Isten-calismaktan hoslanmama konusundaki bu ozelligi yiiziinden cogu
insanin hedefleri ger¢eklestirmede yeterli ¢abay1 sarf etmesini saglamak i¢in
yakindan kontrol edilmesi ve gerektiginde cezalandirilmasi gerekir.

e Insan genellikle yonlendirilmeyi tercih eder, sorumluluk almaktan kacar ve

hirsh degildir.
X teorisine kargin Y teorisinin varsayimlari ise sunlardir:

e Insan i¢in fiziksel ve zihinsel ¢alisma, dinlenme ve oyun kadar dogaldur.

e Insanin orgiitsel hedefler dogrultusunda g¢abalamasini saglamak icin tek yol
cezalandirma degildir. Bu dogrultuda kisi kendini kontrol edebilmektedir.

e Kisi uygun sartlar altinda, sadece verilen gorevlerle yetinmez, daha fazlasi

i¢in sorumluluk almay1 6grenir.

Tiim bu varsayimlara gore X teorisini benimseyen liderler daha otoriter; Y
teorisini benimseyen liderler ise daha demokratik davranislar sergileyecektir (Kogel,
2014: 684).

Rensis Likert ve Michigan Universitesi’ndeki meslektaslar1 orgiitlerdeki insan
kaynagima Onem verilmesi gerektigi konusuna dikkat cekmek istemis ve bu
dogrultuda liderlerin grup iiyelerine olan davranis sekillerini gruplandirmak i¢in bir
takim calismalar yapmistir. Yapilan calismalar sonucunda liderlerin davraniglari
Sistem 1-Sistem 4 adi verilen model gergevesinde, 4 grup altinda toplanmistir
(Zadeh, Rahimi, Hasankhani, 2013: 2467).
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Bahsi gegen dort grup ve varsayimlar: Tablo 2.’deki gibi 6zetlenebilir:

Tablo 2. Rensis Likert’in Sistem 1 — Sistem 4 Modeli

Sistem 1: Somurtcu Otoriter
Otokratik liderlik tarzi hakimdir. Grup Gyelerinin kararlara katilimi en diisiik
diizeydedir. Kontrol, cezalandirma yontemiyle gerceklesir.

Sistem 2: Yardimsever Otoriter
Grup iyelerinin kararlara katilmi bu grupta da disik seviyededir. Kisiler
6dullendirme yontemiyle motive edilir.

Sistem 3: Danismaci
Grup tyeleriyle bilgi paylasimi so6z konusudur. Karar alma asamasinda grup
tiyelerinin de fikirleri alinir. Ekip ¢alismast mevcuttur ve Sistem 1 ve Sistem 2’nin
aksine glven sz konusudur.

Sistem 4: Katilimci1
Grup tyeleri karar agsamalarinda aktif olarak rol oynar. Ast ve list arasinda seffaf
iletisim vardir. Kisilerin, yonetim kararlarina katilimi bireyleraras: giivenin
artmasini saglamaktadir.

Kaynak: Iszatt-White, M.: Leadership, 2nd ed. Oxford, Oxford University Press, 2017: 70

Likert’in Michigan Universitesi Sosyal Arastirma Enstitiisii'nde baskanlik
ettigi ve 350’°den fazla sirket dahilinde, 20.000 yonetici {izerinde yiiriitiilen ¢alismada
su sonuca ulagilmistir; bir liderin davranis bigimi Sistem 4’e ne kadar yakin olursa
orgiitiin verimliligi ve gelecege doniik kazanci o derece artmaktadir. Sonuglar analiz
edildiginde verimlilikteki bu artisin %10 ile %40 arasinda oldugu ve ¢alisanlarin is
tatminlerinin de o6nemli Olgiide yiikseldigi gozlemlenmistir (Iszatt-White ve
Saunders, 2017: 70-71).

1.4.3. Durumsal Liderlik Teorisi

Yalnizca lideri ve grup iiyeleriyle arasindaki iligkileri inceleyen tiim teorilerin
sonucunda tek bir miikemmel lider tarzinin olmadigi sonucuna varildiktan sonra
dikkatler, durumsal faktorler yani kosullar iizerinde yogunlagmistir. Arastirmacilar,
liderlik rollerini ve davramiglarini - tiim bunlarin neticesinde de grup iiyelerinin
performans ve is tatminini — etkileyen durumsal degiskenleri belirlemek igin

calismalar yapmaya baslamistir (Luthans, 2010: 423).
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Durumsal Liderlik Teorisi’nde U¢ temel bilesenden s6z edilebilir. Bu temel
bilesenler; liderlik davranislari, liderin karsilasabilecegi durumlar ve hangi durumda

hangi liderlik tarzinin benimsenmesi gerektigidir (Hellriegel ve Slocum, 2010: 304).

Davranissal Liderlik Teorisi’nde, grup tiyelerinin ihtiyaglarinin 6nemsenmesi
durumunda performanslarinin olumlu etkilenecegi sonug¢ olarak da liderin
etkinliginin artacag: tezi savunulmaktadir. Fakat Durumsal Liderlik Teorisi’ne gore
farkli kosullar s6z konusu oldugunda kisilerden ziyade Orgiitiin gerceklestirmesi
gereken gorevlere agirlik veren liderler de etkili olabilmektedir. Yani 6nemli olan
degisen ¢evre kosullarina ve icerisinde bulunulan duruma uygun bir liderlik tarzinin
benimsenmesidir. Durumsal Liderlik Teorisi’nin tim bu mantikli varsayimlarina
ragmen hangi durumda hangi liderlik tarzinin benimsenmesi gerektigi konusunda ¢ok

da fazla galisma yapilmamistir (Kogel, 2014: 687).

Durumsal Liderlik Teorisi adina yapilan ve en ¢ok bilinen ¢alismalardan biri
Fred Fiedler’in 1967 yilinda yaptigi ¢alismadir. Fred Fiedler’in liderlik modeline
gore bir liderin etkinligini belirleyen ti¢ bagimsiz etken bulunmaktadir: Liderle grup
tiyeleri arasindaki iligkiler (leader — member relations), mevcut gorevin yapist ve
niteligi (task structure) ve liderin bulundugu mevkii geregi sahip oldugu giic
(position power) tir. Bu U¢ faktdriin durumuna ve derecesine gore benimsenecek
farkli liderlik tarzlart mevcuttur (Nebeker, 1975: 281).

Fiedler’e gore en olumlu ve en olumsuz ortam kosullar1 s6z konusu
oldugunda is odakli liderler istenilen etkinligi saglayabilmektedir (Gibson v.d., 2011:
326). Bunun iki durum igin de sebebi vardir. En olumlu durumdayken grup zaten
yonetilmeye hazirdir ve liderin gorevlerini bildirmesini beklemektedir. En olumsuz
durumdayken ise, zaten sartlarin kotii oldugu bir ortam mevcut iken bir de lider is
yerine kisi odakli yol izlerse somut olarak hi¢ sonu¢ alinamayacaktir. Bu durumda da

liderden beklenen is odakli davranis sergilemesidir (Kogel, 2014: 691).

Fiedler’in modelinin sundugu parametrelerin Olgiilebilirligiyle ilgili ¢esitli
elestiriler yapilmis olsa da bu model, liderlik konusuna biiyiik katkilar saglamistir.
Fiedler, bir liderin davranis dinamiklerine dogrudan dikkat ¢ekmis; bu dogrultuda

liderlik stirecinin karmasik bir siire¢ oldugu gerceginin anlasilmasi hususunda biiyiik
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katkilar1 olmustur. Sonug olarak, 6rgutlerde liderligin bilimsel olarak arastirilmasi

yolunda ¢ok 6nemli bir rol oynamistir (Gibson v.d., 2011: 328).

Durumsal Liderlik kapsaminda bilinen teorilerden birisi, ¢aligmalart Martin
Evans ve Robert House tarafindan yapilan Amag-Yol teorisidir. Bu teorinin esasi
motivasyonun beklenti teorisine dayanmaktadir. Teori, onceligini, grup Uyelerinin
c¢esitli sonuglara ulasacaklari konusundaki inanci ve bu sonuglarin onlar i¢in ne denli

6nemli oldugu hususundan almaktadir (Griffin, 2008: 334).

Bu teoriye gore liderin etkinligi, grup Gyelerinin beklentileri araciligiyla
cesitli amaclart gergeklestirmeye ¢alisirken onlara yol géstermek igin ortaya koydugu
¢oztimler ile ag1ga ¢ikmaktadir (Lunenburg ve Ornstein, 2011: 114).

Amag-Yol Teorisi’ne gore dort ¢esit liderlik tarzindan bahsedilebilir (House,
1996: 326-327):

e Yonlendirici (Otoriter) Liderlik: Lider, grup Uyelerine onlardan
neler beklendigini net bicimde aciklar, islerin nasil yapilmasi
gerektigini anlatir. Is planlamasini titizlikle gergeklestirir ve tiim grup
tiyelerini hedefler dogrultusunda koordine eder. Lider, prosedir ve
ilkelere uyulmasini bekler.

e Destekleyici Liderlik: Liderin odak noktasi grup iiyelerinin ihtiyac ve
tercihleridir. Lider, arkadasca ve psikolojik olarak destekleyici bir
caligma ortami yaratmaya g¢alisir.

e Katihmar Liderlik: Lider, grup Uyelerini karar verme konusunda
cesaretlendirir. Bir karar alinacagi zaman mutlaka grup tiyelerine
danigir, onlarin fikirlerini alir.

e Basariya Yonelik Liderlik: Lider, grup uyelerini daima daha iyisini
basarabilecekleri konusunda cesaretlendirir ve onlara bu konuda

giivendigini belirtir. Liderin, performans standartlar yiiksektir.

Ayni lider, durumsal faktorlere bagli olarak dort liderlik tarzindan birini
kullanarak grup tyelerinin algilarim1 etkileyerek onlar1 motive etmeye ve

performanslarini arttirmaya ¢alisir (Luthans, 2010: 426).
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Durumsal Liderlik Teorileri’nden digeri William J. Reddin tarafindan
gelistirilen Ug Boyutlu Liderlik Teorisi’dir. Bu teorinin vurguladigi en énemli nokta
“Yonetsel Etkililiktir. Yonetsel etkililik, bir yoneticinin bulundugu pozisyon geregi
gorevlerini yerine getirme derecesidir. Bu teoriye gore bir liderin yonetsel etkililigi,
neyi nasil yaptigiyla degil sonug olarak ne elde ettigiyle dl¢iilmelidir. Reddin, Ohio
State Universitesi arastirmalarmin kisiyi dikkate alma ve yapry1 harekete gecirme
boyutlarini temel almis ve bu boyutlara bir de yonetsel etkililik boyutunu ekleyerek
Uc Boyutlu Liderlik Teorisi’ni gelistirmistir (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 91-92).

Uc Boyutlu Liderlik Teorisi’'nde temel olarak dort liderlik tarzi tanimlanmis
(Kopuk Lider, Tlgili Lider, Adamis Lider, Birlestirici Lider), yonetsel etkililik boyutu
temel alinarak da bu dort liderlik tarzindan sekiz liderlik tarzi tiiretilmistir (Can,
1981: 36-37):

e Etkisiz Kopuk Lider (Terk eden): Kurallara uyar, grup tyeleriyle
iletisimden kaginir. Diisiincelerini paylasmaz. Cok fazla bir sonug
beklemez.

e Etkili Kopuk Lider (Burokrat): Kurallara uyar, durusttir. Grup
iiyelerine esit sekilde yaklasir. Ayrinticidir.

o Etkisiz Adams Lider (Otoriter): Karar aliirken grup iyelerinin
fikirlerini almaz. Asagidan yukariya iletisim s6z konusu degildir.
Y o6netimi tehdit yoluyla saglar.

e Etkili Adams Lider (Babacan Otoriter): Grup (yelerini kendi
istegi dogrultusunda en az direnisle yénlendirmeyi bilir.

e Etkisiz Tlgili Lider (Gorevci): Siirtiismeden kaginan, huzurlu bir
ortam yaratmaya c¢alisan liderdir. Grup iiyelerine kibar yaklagsir.
Pasiftir, elde edilen sonuclarla ¢ok fazla ilgilenmez.

e Etkili flgili Lider (Gelistirici): Grup tyelerine giivenir, kendilerini
gelistirmeleri i¢in onlar1 yonlendirir. Asagidan yukariya iletisime
inanir, isbirligine 6nem verir.

o Etkisiz Birlestirici Lider (Uzlastiricr): Kotl kararlar verir, temel

amaci1 gUcll ani baskilar en alt diizeye indirmektir. Bunu saglamak
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icin katilimi ¢ok yiiksek seviyede tutar. Goreve yonelmenin zamanini
yanlig secer.

e Etkili Birlestirici Lider (Yiiriitmeci): Ekip caligmasina énem verir,
yaraticidir. Belirsizlikten, stirtiismeden kagmaz. Bunlarin dogal
oldugunu hatta yeri geldiginde amaglar dogrultusunda yarar

saglayacagini diisiiniir.

Reddin’e gore, herhangi bir yaklagim her zaman i¢in, bir digerinden daha iyi
degildir. Yaklasimlarin etki derecesi uygulandigi duruma bagli olarak degismektedir.
Liderin yaklagiminin uygunluk derecesi de, davranisindan degil i¢inde bulundugu

durumun sartlarmdan dogmaktadir (Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005: 97).

Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi, Ohio State Universitesi
caligmalar1 ve Reddin’in Ug¢ Boyutlu Liderlik Teorisi'nin bir araya getirilip,
gelistirilerek yorumlanmis modeli olarak ifade edilebilir (Can, Azizoglu, Aydin,
2015: 296). Hersey ve Blanchard bu teorilere “takipgilerin olgunluk diizeyi”
kavramini dahil etmistir (Luthans, 2010: 451). Olgunluk kavraminin iki ana bileseni
vardir; kabiliyet ve istek. Kabiliyet, bir kisi veya bir grubun belirli bir gorevi
gerceklestirirken ortaya koydugu beceri ve sahip oldugu deneyimin toplamudir. Istek
ise bir kisinin veya bir grubun belirli bir gérevi gerceklestirebilmek adina sahip
oldugu giiven, baglilik ve motivasyonun tamamidir (Hersey ve Blanchard, 1988:
175).

Hersey ve Blanchard’in modeline gére grup Gyelerinin olgunluk duzeyleri
temel alinarak dort farkli liderlik tarzindan bahsetmek muimkindur (Luthans, 2010:
452):

e Soyleyen Lider: Grup uyelerinin olgunluk diizeyi diisiiktiir. Ornegin
ise yeni baslayan herhangi biri hem tecriibesizdir hem de tedirgindir.
Basaril1 olabilme konusunda yiiksek seviyede gilivene sahip degildir.
Bu durum s6z konusu oldugunda lider goreve yonelik bir davranis
sergiler. Grup fyelerinin rollerini net bir sekilde agiklar. Tim
prosedirleri ve standartlari agik bir sekilde tanimlar. Kisilerin
ilerleyisini yakindan takip eder (Yukl, 2009: 174).
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Satan Lider: Grup Uyelerinin kabiliyeti diistiktiir fakat bir seyler
basarmak ic¢in caba gostermektedirler (Hersey ve Blanchard, 1988:
178). Lider, giiven kazanmak igin gorev odakli davraniglarini azaltip,
daha fazla kisi odakli davranis sergileyebilir (Yukl, 2009: 174). Fakat
hala karar verme mekanizmasina sahiptir, emir verir. Burada farkli
olan husus, lider verdigi emirler dogrultusunda grup tiyelerini harekete
gecirmek i¢in onlart inandirmak durumundadir (Can, Azizoglu,
Aydin, 2015: 298).

Katilimer Lider: Grup Uyeleri kabiliyet kazanmaya baglamistir fakat
heniiz baz1 gorevleri tek baslarina basarabilecek kadar bir firsat elde
edememislerdir. Yeni géreve baglamig bir satis temsilcisinin yoneticisi
olmadan ilk kez bir satis1 gergeklestirdigi an bu duruma ornek
gosterilebilir. Bu durum séz konusu oldugunda liderin ana gorevi
cesaret verici olmak ve karar agamalarinda, grup iiyeleriyle iletisim
halinde olmaktir (Hersey ve Blanchard, 1988: 178-179).

Yetki Devreden Lider: Grup Uyelerinin olgunluk seviyesi yiksektir.
Hem isteklidirler hem de giliven kazanmalarini saglayacak kadar pratik
yapma ve deneyim kazanma imkani olmustur. Liderin yonlendirmesi
olmadan da kendilerini glivende hissederler (Hersey ve Blanchard,
1988: 179). Lider, sorunlari belirlemeye devam eder fakat grup
iiyelerine gorevleri cergevesinde neyi, ne zaman, nasil yapacaklari
konusunda karar verme yetkisi verir (Can, Azizoglu, Aydin, 2015:
298).

Hersey ve Blanchard’in modeli her ne kadar durumsal liderlik teorisi i¢in
pratik sonuglar ortaya ¢ikarsa da, tutarli olmadig1 ve stireklilige uymadig: elestirileri

yapilmis ve bu sebeple zayif bulunmustur (Luthans, 2010: 452).

Calismalart 1973 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan
gerceklestirilen ve sonralart Vroom ve Arthur G. Jago tarafindan yayginlastirilan
Karar Verme Modeli ise, herhangi bir durumda liderin etkin kararlar alabilmesi igin
gerekli prosedirler Uzerinde yogunlasmistir. Bu model, durumsal faktorler goz oniine

alinarak hangi sayida grup iiyesinin karar asamalarinda s6z sahibi olmas1 gerektigi
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konusuna dikkat cekmektedir (Yukl, 1989: 265, Ozkalp ve Kirel, 2004: 153) ve bu
teoriye gore liderin 5 ¢esit karar verme sekli vardir (Gibson v.d., 2011: 343-344):

e Otokratik-1 (Al): Lider, mevcut bilgiler dogrultusunda sorunu kendisi
cozer.

e Otokratik-2 (A2): Lider, grup tyelerinden sorunla ilgili bilgi ister ve
bu bilgiler 151¢1nda sorunu yine kendisi ¢ozer.

e Danismaci-1 (C1): Lider, sorunu grup tyeleriyle paylasir, bireysel
diistincelerini alir. Karar1 kendisi verir.

e Danigmaci-2 (C2): Lider, sorunu bir grup toplantisinda grup tiyeleriyle
paylasir ve toplu fikirlerini alir. Onlarin diislincelerinin etkisinde
kalarak veya kalmadan karar1 kendisi verir.

e Grup (G2): Lider, sorunu bir grup toplantisinda grup tyeleriyle
paylasir. Birlikte alternatifler tiretilip, degerlendirilir. Liderin gorevi,
grup tyelerinin beyin firtinast yapmalarini ve soruna odaklanmalarini
saglamaktir. Lider, kendi fikirlerini kabul ettirmek i¢in diretmez, karar

demokratik bir sekilde alinir.
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Sekil 2. Vroom ve Yetton’un Karar Verme Modeli

Kaynak: Kirel, C Kayaoglu A., Gokday, U.R.: Sosyal Psikoloji, Ed. Sezen Unlii, Eskisehir, Anadolu
Universitesi, 2004, s.159

Lider karar verebilmek icin modele gore asagidaki sorulari cevaplandirmalidir (Kirel,
Kayaoglu, Gokdag, 2004: 159) :
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A: Sorunu ¢ozmek igin teknik bilgiye ihtiya¢ var mi1?

B: Dogru karar1 vermek i¢in yeterli bilgiye sahip miyim?
C: Sorun belirgin mi?

D: Astlarin karar1 benimsemesi ne derecede dnemli?

E: Karan tek basima alacaksam, grup iiyelerinin kararimi benimseyeceginden emin

miyim?

F: Grup Uyeleri bu sorunun ¢ozilmesiyle elde edilecek orgutsel hedefleri kabul

edecek mi?
G: Alman karar sonucunda grup iiyeleri arasinda ¢atigma ¢ikma olasilig1 yliksek mi?

Bu sorulara verdigi cevaplarla karar agacini izleyen lider, durumsal faktorlere
bagli olarak dogru karar1 vermek i¢in nasil bir tarz izleyecegini belirler. Elestiriler,
modelin karmasikligi konusuna yogunlagsmistir. Her ne kadar Vroom ve Jago,
yoneticilere tlim karar asamalar1 boyunca rehberlik edecek bir bilgisayar programi
tasarlamis da olsa, pratikte yoneticiden bir karar stirecinde bu kadar degiskeni bir
arada degerlendirmesini beklemek ¢ok da gergek¢i bulunmamaktadir (Robbins ve
Judge, 2012: 377).

1.4.4. Cagdas Liderlik Teorisi

Yonetim alaninda, artan rekabet ve kosullarin siirekli degismesi, geleneksel
liderlik modellerinin yeterli olmadigi sonucunu ortaya c¢ikarmistir. Bu durumun
sonucu olarak da liderlik yaklasimlarinin tekrar gézden gecirilmesi zorunlu hale
gelmistir. Gelismelerin 1s18inda; doniisiimceii, etkilesimei ve karizmatik liderlik
yaklasimlart 6n plana ¢ikmistir. Bu yaklasimlarin ortaya ¢ikip dikkat ¢cekmesinde,
kosullarin oldugu kadar insan faktoriindeki degisimlerin de 6nemi biiyiiktiir. Kendini
stirekli gelistiren, dis diinyayla daha ilgili ve O6zgiirlik¢ii hayat goriisii ile insan,
kendini belirli kaliplara sokmaya ¢alisan, geleneksel yonetim anlayisinin sinirlarini

zorlamaya baglamistir (Caglar, 2004: 95).
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Déniisiimcii liderlikten ilk olarak Dawston (1973), “Isyan Liderligi” (Rebel
Leadership) adli calismasinda bahsetmistir. 1978 yilinda “doniistimcti liderlik”
kavrami James McGregor Burns tarafindan sistematize edilmis ve sonrasinda da
Bernard M. Bass tarafindan kavramsallastirilmistir (Hinkin, Tracey, 1999: 107,
Eraslan, 2004: 3-4).

Burns’a goére doniisiimcii liderlik siirecinin odak noktasi grup iiyelerinin
moral ve motivasyonudur. Lider bu sureci; yiiksek ideal, ama¢ ve moral unsurlar
araciligiyla ¢alisanlar1 motive ederek yonetmektedir. Bass ise, grup iiyelerinin lidere
duydugu giivenin 6nemini vurgulayarak, doniisiimeii lideri 6rgiit i¢in tanimlanabilir

bir vizyon belirleyen kisi olarak tanimlamaktadir (Bass, 1990: 20).

Dontigiimceii liderin en biiylik basarilarindan biri; grup tiyelerini, baslangicta
onlardan beklenenlerden daha fazlasini yapmaya istekli hale getirmesidir. Bunu
saglarken kullandig1 en 6nemli arag, sahip oldugu “vizyon”dur. Dontisiimcii lider
grup lyelerine 6nem verir, onlarin sahip oldugu deger yargilarina saygi duyar ve
onlar1 anlamaya calisir. Bu sayede zamanla grup iiyelerinin de saygisin1 ve giivenini
kazanir. Doniisiimcii liderin genel o6zellikleri sunlardir (Tanriverdi ve Pasaoglu,
2014: 275-276):

e Kigsisel degerlere sahiptir.
e Orgiitiin amaglarma ulasma konusunda kararlidir.
e Vizyonerdir, yaraticidir.

e Paylasimci bakis agisina sahiptir.

Déniisiimcii liderlik siireci ii¢ asamada dzetlenebilir. 11k asamada lider, grup
tiyelerinin yaptiklar: islerin sonuglarinin onlar i¢in daha fazla 6nem arz etmesini
saglar. Tkinci asamada, grup iiyeleri bireysel cikarlar1 asarak orgiit ¢ikarlari ugruna
caba harcamaya tesvik edilir. Son asamada ise liderin, grup tiyelerinin ihtiyag¢larinin
belirlenmesinde, degistirilip zenginlestirilmesinde etkisinin oldugu kabul edilir ve
siire¢ hem grup iiyelerinin hem de liderin doniisiimii ile son bulur. Doniisiimcii
liderlik sonucunda grup iiyeleri, yalnizca kisisel c¢ikarlar i¢in degil kendi istekleri
dogrultusunda orgiitsel ¢ikarlar igin de tim enerjisiyle emek harcayan bireylere,
diger bir ifadeyle bir lidere doniisiir (Cetin, Korkmaz, Cakmakg1, 2012: 14).
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Etkilesimci liderlik konusu da tarihte, Burns (1978), Hollander (1978), ve
Bass (1985) gibi arastirmacilar tarafindan etrafli bir sekilde aragtirilmis bir konudur.
Etkilesimci liderlik siireci, grup iiyelerinin Orgiite olan baghliklarini artirmak ve
orgiit amaglart dogrultusunda ¢alismalarmi saglamak icin liderin 6dil-ceza
yontemini kullandig1 bir karsilikli aligveris siirecidir. Bu aligverisin esasi, liderin
statiikoyu kullanarak grup tiyelerini denetlemesi ve karsiliginda grup iiyelerinin
ihtiyaglarmi tatmin etmesi etkilesiminden olusmaktadir. Bu sirecte lider, grup
tiyelerinin  degerlerini  degistirmek veya Orgiitsel amaclar1 icsellestirmelerini
saglamak i¢in herhangi bir ¢aba harcamaz. Etkilesimci liderlikte, davranislarin
kontrol edilmesi ve diizeltilmesinde bir ¢esit uyarim-tepki modeli s6z konusudur.
Kisacas1 etkilesimci liderlikte grup tiyeleri, amaglar dogrultusundaki talimatlari

gergeklestirmesi gereken “arag” olarak goriilmektedir (Grundstein, 1999: 250-251).
Etkilesimci liderlikte ii¢ ¢esit yonetim tarzindan so6z edilebilir:

1) Kosullu Odillendirme: Lider, grup uyelerini yiilksek performans
sergileme konusunda tesvik etmek icin maddi ve manevi odiillerden
yararlanir. Grup tiyeleri kendilerinden bekleneni net sekilde bilir ¢linkii bu
noktada lider; amag, izlenecek yol, ulasilmasi beklenen performans gibi
konular hakkinda kendileriyle bilgi paylasiminda bulunur. Istenmeyen
davraniglar1 engellemek igin ise lider cezalandirma giiciinii kullanir (Eren
ve Titizoglu, 2014: 279).

2) Aktif Olarak Istisnalarla Yénetim: Lider, calisanlarm performansini
izler ve standartlardan sapma ve diizensizlik s6z konusu oldugunda
midahalede bulunur ve calisanlarin hatalarimi diizeltir. Asil amag, eski
yontemleri daha etkin ve verimli hale getirerek performans hedeflerinin
gergeklesmesini saglamaktir (Bakan v.d., 2015: 205).

3) Pasif Olarak istisnalarla Yénetim: Lider, calisanlara yalnizca beklenen
hedeflere ulasilmadigi zaman miidahalede bulunur, bu durumun diginda
bekleme halindedir ve bekleme esnasinda diizeltici herhangi bir faaliyet
gostermez (Bakan v.d.,, 2015: 205). Diger bir deyisle “Eger

bozulmamigsa, dokunma” bakis agisina sahiptir (Bass, 1990: 20).
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Dontigiimeii ve etkilesimei lider arasindaki temel fark, grup tiyeleriyle
kurulan iliskidir. Etkilesimci lider, grup tiyelerinin ihtiyaclartyla ilgilenir, onlar1 6diil
ile motive eder fakat degisim baslatmaya degil statiikoyu korumaya odaklanir.
Dontisiimeti lider ise, grup iiyelerini 6diil ile tesvik etmek yerine, Uyelerin
ihtiyaglarini daha yiiksek bir amaca doniistliriir ve statiikoya meydan okur. Boylelikle
lider ve grup uyeleri, ortak bir amag etrafinda kenetlenir. Fakat bu iki liderlik
yaklasimi birbirinin tersi degildir. Doniisiimct liderlik, etkilesimei liderligin

temelleri tizerine kurulmustur (Ergin ve Kozan, 2004: 38-40).

Diger bir liderlik yaklasimi olan serbest birakici liderlik, literatiirde bazi
aragtirmacilar tarafindan etkilesimci liderligin alt boyutu olarak degerlendirilirken
baz1 arastirmacilar tarafindan da farkli bir liderlik yaklagimi olarak ele
alinabilmektedir (Eren ve Titizoglu, 2014: 279). Bu yaklasimda lider, grup tyelerine
hedefleri agiklar ve onlari kendi haline birakir. Grup Uyeleri, problem ¢cdzme ve
diizeni saglama konusunda birbirleri iizerinde s6z hakkina sahiptir. Liderin esas
gorevi dis diinyadan grup iyelerinin ihtiyag¢ duydugu bilgi ve kaynagi temin
etmektir. Bu liderlik tarzi, bilim adamlarinin ya da yiiksek bilgi ve beceriye sahip
calisanlarin bulundugu ortamlarda yenilik¢i yaklagimin gelistirilmesi gibi durumlarda
etkili olabilir. Aksi halde, egitim diizeyi diisiik, tecriibesiz veya sorumluluk bilinci
yerinde olmayan grup fiyelerinin bulundugu bir toplulukta bu tarz bir liderlik

yaklagiminin bagariya ulagsmasi s6z konusu degildir (Bakan v.d., 2015: 205).

Cagdas liderlik yaklagimlarindan olan karizma ve karizmatik liderlik
kavramlari, arastirma konusunun esasini teskil etmelerinden dolay: farkli bir baglik

altinda ayrintili olarak ele alinacaktir.

1.5. Karizma Kavrami ve Karizmatik Liderlik

Literatiire “karizma” kavramin1 kazandiran kisinin Max Weber oldugu genel
olarak kabul gormiis bir disiincedir. 1980°li yillara kadar olan slregte karizma;
politik, sosyal ve dini liderlik olarak ele alinirken 1980°1i yillardan itibaren karizmay1
orgiitsel liderlik kapsaminda ele alan calismalarin sayis1 artmaya bagslamistir.
Karizma kavraminin ge¢misi Eski Yunan uygarligina kadar uzanmaktadir. EsKi

Yunanca’da karsilig1 “ilahi hediye” dir (Gul ve Col, 2003: 165).
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Weber, karizmayz; bireyi siradan insanlardan ayiran hi¢ olmazsa istisnai bazi
kudretleri belirten kisisel, dogustan gelen bir 6zellik olarak tanimlamistir (Aykanat
ve Yildiz, 2016: 201). Kogel (2014: 697)’e gore karizma, grup Uyelerinin lidere
giiven duymasini saglayan bir ¢ekim giiciidiir. Ayn1 zamanda karizma, duygusal ve
ideolojik temellere dayanan sembolik bir lider etkisidir. Karizmatik 0zelliklere sahip
bir lider, ilham verici olarak kabul edilir ve grup uyeleri igin bir idolddr. Liderine
hayranlik duyan grup iyeleri, kendisini onunla 06zdeslestirmekte ve toplum
tarafindan  kabul  géren iyi  Ozelliklerin  liderinde  tezahiir  ettigine

inanmaktadir.(Jacquart ve Antonakis, 2015: 1054).

Karizma kavraminin da diger birgok kavram gibi tek bir taniminin yapilmasi
elbette miimkiin degildir. Politik, dini, sosyal ve orgiit baglilig1 vb. konularda yapilan
arastirmalar neticesinde birbirinden farkli tamimlar ortaya ¢ikmistir. Yine de ifade
edilen tiim tanimlar sentezlenecek olursa genel bir tanim yapilabilir. Bu tanima goére
karizma, bir grubun algilarinin; liderin nitelik ve davranislari, liderligin sergilendigi
durum ve kosullar ve son olarak da grup iiyelerinin ihtiyaglari tarafindan etkilenmesi
sonucunda elde edilen ve tiim bunlarin neticesinde grup iiyelerini bir hedef ugruna

harekete geciren bir gictur (Gul ve Col, 2003: 165).

Karizmatik liderlik kavramini ilk kullanan kisinin de Max Weber oldugu
kabul gormistiir. Karizma kavraminda oldugu gibi karizmatik liderligin de
Weber’den itibaren birgok tanimi yapilmistir. Arastirmacilar bu tanimlari yaparken
“karizmatik”, “vizyoner”, ya da “ilham verici” gibi ifadeler kullanmistir. Zaten bu
kavramlari birbirinden net bir ¢izgiyle ayirmak da pek miimkiin degildir. Karizmatik
lider; grup lyelerine yol gosteren, onlara ilham veren ve onlarin yasamlarinda
gercekten 6nemli olan seyleri géormelerini saglayan bir liderdir denilebilir. Bu sayede
de lider, grup Uyelerinin hayranligin1 kazanmaktadir (Oktay ve Giil, 2003: 404).

Karizmatik lider, daha fazla ¢abayla daha biiyiik isler basarabileceklerini
sOyleyerek grup iiyelerine ilham verir ve onlar1 heyecanlandirir. Grup tiyeleri lidere
hayranlik duyar, saygi gosterir ve giivenir; liderle 6zdeslesmek, ona benzemek ister.
Lider de, grup tiyelerinin ihtiyag ve degerlerini 6nemsedigini onlara hissettirir

(Holloway, 2012: 64).
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Karizmatik lider; grup iyelerinin ihtiyag, hedef, kaynak gibi kisisel
degerlerini orgiitsel amaglar dogrultusunda sekillendirebilen bir liderdir. Boylece
grup tiyeleri liderin amacglarmi kendi amaglar1 gibi benimser, lidere goniilden
baglanir. Karizmatik liderlik kuraminda 6&zellikler yaklasiminda oldugu gibi
karizmanin liderin dogustan gelen bir 6zelligi oldugu varsayilir. Karizmatik lider,
siradanliktan uzaktir. Ortalama sevgi, saygi ve takdirin Otesinde ¢ekim giiciine
sahiptir. Dogustan bu ozelliklere sahip liderin misyonuna; tanimlanamayan, kimi

zaman sebebi bilinmeyen bir inang s6z konusudur (Gil ve Aykanat, 2012: 19).

Karizmatik lider, duygular1 ve izlenimleri arasinda catisma yasamadig i¢in
kararlidir. Karizmatik lider, sahip oldugu vizyon, oOzgiiven, cesaret ve ikna
yetenegiyle grup tyelerini her anlamda etkileyebilen liderdir (Oktay ve Gul: 2003:
405).

Warren Bennis, Amerika’daki en basarili 90 lideri incelemis ve sonrasinda
karizmatik bir liderin sahip oldugu genel ozellikleri dort maddede ifade etmistir
(Kaplan, 2017: 47):

e Karizmatik lider, siirlar1 zorlayict bir vizyona sahiptir.

e Karizmatik lider bu vizyonu, grup uyelerinin kendileri ile
Ozdeslestirmelerini ve kendi c¢ikarlarindan daha Onemli olarak
algilamalarini saglayacak sekilde agiklar.

e Karizmatik lider i¢in hedeflenen amaca ulasabilmek ¢ok énemlidir ve
0, bu yolda oldukga kararlidir.

e Karizmatik lider, gicli 6zelliklerinin bilincindedir ve bu 6zelliklerine

yatirim yapar.

Karizmatik liderlik s6z konusu oldugunda, liderin sahip oldugu ozelliklerin
yant sira grup Uyelerinin lidere atfettigi 6zellikler ve lideri nasil algiladiklart biiyiik
onem gostermektedir. Burada 6nemli olan nokta, diger tiim liderlik sekillerinde
oldugu gibi “etki”dir (S1gr1 ve Dinger, 2013: 23). Bu etkiyi saglamak i¢in liderler
cesitli yollara bagvurabilir. Ornegin, karizmatik liderler genellikle sembol, slogan ve

metaforlardan olusan bir dil kullanir. ABD baskanlarinin konusmalarinin analiz
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edildigi bazi calismalarda, metaforlarin karizmatik oldugu diisiiniilen kisiler

tarafindan daha siklikla kullanildig tespit edilmistir (Yukl, 1994: 267).

Karizmatik liderin grup Uyelerini etkilemesi ve bu durumun sonucunda, 6rgit
cikarlariyla bireysel ¢ikarlarin 6zdeslestirilmesi siireci, bir zorlamadan ziyade iknaya,
grup tyelerinin goniillii rizasina bagh olarak gelismektedir. Karizmatik gii¢, orgiit
icinde ast ve {stler tarafindan begenilme, takdir edilme ve hatta 6zenme
davraniglarina yol agmasi ve izlenen yolun baskidan uzak; sevgi, saygi ve giiven
temeline dayanmasi sebebiyle, oldukca etkili olabilmektedir (Ulukdy, Kilig,
Bozkaya, 2014: 194).

Karizmatik liderler genelde kriz ve kaos ortaminda ortaya c¢ikmaktadir.
Ataturk, Gandhi, Hitler gibi tarihte 6nemli yere sahip karizmatik liderler tlkelerinin
icinde bulundugu olumsuz kosullar sonucu ortaya ¢ikmistir. Ekonomik kriz ve savas
gibi durumlarda insanlar -6zellikle yeteri kadar organize olamamis toplumlarda-
kendilerini bu kaos ortamindan kurtaracak, onlara sigrayis yasatacak bir kahramana
ihtiyac duyarlar (Baltas, 2000: 105). Biitiin bu liderlerin birbirlerinden farkli
sebeplere dayanan karizmatik Ozellikleri séz konusudur. Ornegin, Atatiirk’ii
karizmatik yapan oOzellikler ile Hitler’i karizmatik yapan ozellikler birbirinden
farklidir. Burada vurgulanmak istenen, hangi tiir liderlik yaklasimi benimsenirse
benimsensin, liderin grup Oyelerini yonlendirmesi hususunda karizmatik

oOzelliklerinin rollniin bityiik olmasidir (Kogel, 2014: 697).

Karizmatik liderlik yaklagimini diger liderlik yaklasimlarindan keskin bir
cizgiyle ayirmak pek soz konusu degildir. Fakat karizmatik liderlik ve doniisiimcii
liderlik zaman zaman es anlamli olarak kullanilabiliyorken, Bass, karizma kavramini
doniistimcii liderligin bir boyutu haline getirerek bu iki kavrami birbirinden
ayrrmustir (Holloway, 2012: 64). Ornegin; karizma, doniisiimcii liderlik igin anahtar
bir yapidir. Ciinkii doniistimcii liderin, grup iiyelerinde bir degisim yaratmak ve bu
degisim sonucunda onlardan yiiksek performans elde etmek gibi bir amaci
bulunmaktadir. Bu durumun gergeklesmesi i¢in lider ile grup tiyeleri arasinda giiglii
bir duygusal bag gelismelidir ki iste bu noktada basrol oyuncusu, karizmadir (Cakar
ve Arbak, 2003: 85).
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1.5.1. Karizmatik Liderlerin Ozellikleri

Karizmatik liderlik genel anlamda grup iiyeleri ve lider arasindaki bagi
aciklamaya calisan bir liderlik yaklagimidir. Conger ve Kanungo (1987) karizmanin
atifsal bir hadise oldugunu ifade etmisler ve bir liderin karizmatik olarak
nitelendirilebilmesi icin gerekli olan davranislari alt1 boyutta incelemislerdir. Bunlar
su sekildedir: Vizyon belirleme, {liye ihtiyaglarina duyarlilik gosterme, c¢evresel
duyarlilik gosterme, sira dis1 davranislar sergileme, kisisel risk istlenebilme ve

statiikoyu siirdiirmeme (Unal, 2016: 341).

1.5.1.1. Vizyon Belirleme

Bir kisinin lider olarak nitelenmeye layik olup olmadigi hususu, vizyon
belirleyebilme yetenegiyle ¢ok yakindan ilgilidir (Oktay, Gul, 2003: 405-406).
Karizmatik liderlik yaklasimi dahilinde vizyon kavraminin bir¢ok farkli aciklamasi
yaptlmistir. Conger ve Kanungo’nun karizmatik liderlik teorisinde vizyon,
karizmatik liderlik kavraminin mihenk tas1 olarak vurgulanmis ve gelecege dair
emirler verme, tavsiyelerde bulunma, risk alma olarak tanimlanmistir. Diger bir
yaklasima gore vizyon, grup {lyelerinin motivasyonunu artiran gelecekle ilgili
hedeflerin tiimii olarak ifade edilmistir. Conger’a goére ideal bir vizyon; basit ve
anlagilir olmali, hedeflere yonelik olmali ve genel itibariyle bir risk dgesi icermelidir
(Gul ve Col, 2003: 166).

Bir karizmatik liderin grup Uyelerini etkileme sureci; cazip bir vizyon
belirlemesi ile baslar. Vizyon, orgiitsel hedefe ulasabilmek i¢in uzun vadeli bir
strateji niteligindedir. Grup iiyeleri nazarinda bu vizyon, 6rgiitii mevcut durumdan
daha iyi bir gelecege tasiyabilecek nitelikte olmalidir. ideal bir vizyon, zaman ve
kosullar agisindan kabul edilebilirdir ve bir Orgiitiin benzersizligini yansitir; onu
diger orgiitlerden ayirir. Grup iiyelerinin vizyonun zor ama ulasilabilir olduguna

inanmasi gerekmektedir (Robbins ve Judge, 2012: 380).

Gergeklige uygun ve ilham verici bir vizyon belirleyen lider bir sonraki
asamada, grup lyelerinin 6zgiivenini tazelemek ve orgiite olan baglhiligmi artirmak
icin gorevleriyle ilgili onlar1 motive eder. Bu noktada lider grup Uyelerine, onlara

duydugu giiveni net bir sekilde hissettirir. Her birinin katkisinin 6rgiit amaclari i¢in
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ayri ayrt Onemli oldugunu belirtir. Boylelikle, grup iiyeleri emeklerinin bosa

gitmedigini ve gergekten ise yaradiklarini hisseder. (Holloway, 2012 :36).

1.5.1.2. Uye ihtiyaclarina Duyarhlik Gésterme

Insan iliskileri, iletisim kurabilme ve insanlari motive edebilme becerisi
liderlik i¢in olmazsa olmaz kabul edilir. Insanlar1 motive edebilmenin yolu, onlart
gercekten anlamaktan, dnemsemekten ve bu durumu onlara hissettirebilmekten
geemektedir. Basarili bir is kadini olan Penny Hughes basar1 anahtarinin, insanlara
deger vermek ve onlar i¢in ellerinden gelenin en iyisini yapmalarini isteyecekleri bir

ortam yaratmak oldugunu belirtmistir (Tait, 1996: 28-29).

Karizmatik liderin, grup iiyelerinin ihtiyaglarina duyarlilik gdstermesi demek,
onlarin hedef, deger ve duygularini anlamasi ve zevk, tercih ve kisiliklerine saygi
gostermesi demektir. Bir lidere ne kadar hayranlik duyarsa duysun, kendisinin
onemsenmedigini ve bir birey olarak deger gormedigini hisseden grup Uyesinin
orgiite olan baglilig1 ve yaptigi isten aldig1 haz bir siire sonra son bulacaktir (Gul ve
Col, 2003: 166).

Bir karizmatik liderin, grup iiyelerinin ihtiyaglarin1 anlayabilmek konusunda
derin bir yetenegi vardir. Gergek bir karizmatik lider, garpict konusmalar yapip,
albenili sozler kullanarak Uyelerinin en igteki isteklerini agiga ¢ikarabilen liderdir.
Gigleri, iletmek istediklerini en inandirict sekilde grup iiyelerine iletebiliyor
olmalarinda yatmaktadir. Genelde bir karizmatik lider kendisini, grup tiyeleriyle ayn
ihtiyag, arzu ve isteklere sahip bir figur olarak gizmektedir. Boylelikle grup uyeleri
liderleriyle kolaylikla 06zdeslesebilir ve yaptiklarinin nedenlerini, sonuglarini
anlamlandirabilir. Karizmatik lider, grup {yelerinin ihtiya¢ ve degerlerinin

somutlagmis halidir (Khatri, Alvin, Lee, 2001: 377).

1.5.1.3. Cevresel Duyarhihik Gosterme

Karizmatik bir liderin ¢evresel duyarlilik gostermesi demek, gevresel tehdit
ve firsatlarin farkinda olmasi demektir (Arikan, 2017: 5). Bir organizasyon her ne
kadar kendini yenileme kabiliyetine sahip olsa da, hizla degisen ¢evre kosullarina

yetisebilmek i¢in mutlaka orgiitsel diizeyde bir liderin miidahalesine gereksinim
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duymaktadir. Lider de gevresinde gerceklesen degisimleri siirekli olarak, ileride
ortaya c¢ikabilecek herhangi bir kaos ortamindan dogacak sorunlari en iyi sekilde
¢dzebilmek igin, anlamaya calismalidir. Orgiitler, degisen ¢evre kosullarina ayak
uydurma ihtiyacim var olduklar1 miiddet¢e siirdiirecektir. Cevresel duyarlilik
gosterme oOzelligini dogasinda barindiran karizmatik bir lider ise bu ihtiyacin

karsilanmasi olduk¢a muhtemeldir (Brooks, 1996: 35).

1.5.1.4. Sira Dis1 Davranislar Sergileme

Conger ve Kanungo’ya gore karizma, yenilik¢i fakat ulasilabilirligine grup
tiyelerinin inandig1 bir vizyon belirleyen ve bu vizyona ulasmak i¢in alisiimisin
disinda yollar tretebilen liderlere atfedilir. Liderin ideal olarak belirlenen hedefe
ulagsmak i¢in kullanacagi yontem, grup UGyelerini, liderin olaganiisti oldugu
konusunda ikna edebilmek i¢in, geleneksel yontemlerin disinda olmalidir. Basarili
goriinen yenilikgi stratejilerin kullanilmasi, grup tiyeleri tarafindan lidere daha biiyiik

ustalik atfedilmesini saglar (Yukl, 1994: 264).

1.5.1.5. Kisisel Risk Ustlenebilme

Orgiitiin ve grup iiyelerinin ¢ikarina olacak sekilde kisisel risk alabilmek, bir
liderin karizmatik olarak nitelendirilebilmesi igin gerekli Ozelliklerinden birisidir.
Karizmatik liderligin bu boyutu; liderin, belirlenen vizyon dogrultusunda, oOrgut
amagclarinin gergeklestirilebilmesi i¢in, cesurca kisisel fedakarliklarda bulunarak,
orgiitiin gelecegi ugruna kendi yagsamindan bedeller 6demeye hazir olmasi anlamin

tagimaktadir (Demircioglu, 2014: 63).

1.5.1.6. Statikoyu Surdirmeme

Statuko, bir ortam ya da orgiitte siiregelen durumu ifade etmektedir; alisiimisg
kaliplar, genel geger kurallar s6z konusudur. Karizma atfina sahip bir liderin en
onemli Ozelliklerinden biri mevcut durumu surdirmekten ziyade yeniyi yakalamaya
calisarak bulundugu ortamda daha iyisine ulagsmak ic¢in de8isim yaratmaktir
(Demircioglu, 2014: 63). Statiikkoyu siirdiirmeme 06zelligi ile vizyon sahibi olma
ozelligi arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir. Ancak vizyon sahibi bir lider, var
olanla yetinmez; degisimin kacinilmaz bir ger¢ek oldugunu bilir ve onu yakalamak

icin siirekli gelismeye ihtiya¢ oldugunun farkindadir. Karizmatik lider de bu noktada

33



farkin1 ortaya koymaktadir ¢linkii karizmatik lider zaten degisimi baslatan liderdir.
Bir amaca ulasmak icin, daha Once gecilmis yollardan geg¢mek yerine farkli
alternatifler arayarak kokli degisiklikler yapmayi tercih etmektedir (Oktay ve Gill,
2003: 407).

1.5.2. Karizmatik Liderlik Teorileri

Karizmatik liderlikle ilgili tek bir goriis bildirmek, tek bir dogruyu savunmak
daha onceki boliimlerde de bahsedildigi gibi oldukca gictir. Bu boliimde, literatiire
Max Weber’in kazandirdigi ve sosyoloji, psikoloji, yonetim gibi alanlarda da

hakkinda birgok ¢alisma yapilan bu kavram ile ilgili teoriler ele alinacaktir.

1.5.2.1. Weber’in Otorite Yaklasim

Karizma kavramu, literatiirde ilk olarak 1947 yilinda Birokrasi Modeli’nin
kurucusu Sosyolog Max Weber tarafindan kullanilmistir (Secil, 2001: 89) Karizma
kavramini, yetki terimiyle birlikte “karizmatik yetki” seklinde kullanan Weber,
yetkiyi; “bir grubun, belirli bir kaynaktan verilen emirlere itaat etme ihtimali” olarak
ifade etmistir. Bu baglamda, geleneksel yetki, ussal-yasal yetki ve karizmatik yetki
olmak iizere ii¢ tiir yetkiden soz etmistir (Sigr1 ve Dinger, 2013: 199). Weber’in
Otorite yaklasiminda bahsi gecen ii¢ yetki su sekilde agiklanabilir (Alpay, 2009: 498-
499):

o Geleneksel Yetki: Temeli gelenek ve goreneklere dayanmaktadir.
Gegmise sahip c¢ikilma diisiincesiyle korunan eylemlerin devam
edilmesi neticesinde bu eylemlerin kutsallastirilmas: ve mutlak dogru
olarak kabul edilmesidir.

e Ussal-Yasal Yetki: Yasalara ve rasyonel kurallara dayanan, islevsel
bir yetki tiiriidiir. Esas olan, yasalar tarafindan verilen gorevlere bagh
kalmaktir.

e Karizmatik Yetki: Olaganiistii kisiligin sahip oldugu yetkidir. Yani
karizmatik yetki; bireyin, karizmatik Ozellikleri sayesinde bir grup

tizerinde hayranlik uyandirmasi sonucu elde ettigi yetki tipidir.
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Geleneksel otoriter sistemde, yazili olmayan gelenek ve godrenek temelli
kanunlar s6z konusudur. Yetki ve otorite sahibi birey ya da bireyler bu kabul gérmiis
kurallarin gergeveledigi kanunlar1 topluma dikte eder. Giinlimiizde hala yasayan
orneklerinin bulundugu bu sistemde; gii¢ transferi, 6len kralin tahtina en biiyiik
oglunun oturmasi yoluyla gergeklesmektedir. Ussal-yasal sistemde ise, otorite
sahibinin belirlenmesinde geleneksel yaklagimlar bulunmamaktadir. Kimse dogustan,
sadece bir aileye mensup oldugu igin otorite sahibi olamaz. Geleneksel ve ussal-yasal
otorite sistemleri; bireylerin 6rnek gosterilen 6zellikleri sayesinde otoriteyi elde
ettikleri, karizmatik otorite sistemi ile benzesmemektedir. Weber’e gore karizmatik
bir lider, sahip oldugu yetki ve otoritenin mesrulugunu ne yasalardan ne pozisyondan
ne de geleneklerden almaktadir. Karizma, siradan bir insanda rastlanmayan, ancak
ilahi bir kokenden gelen insanlarin sahip olabilecegi olaganiistii bir 6zelliktir (Celik,

2015: 106).

Weber’e gore karizma; sosyal bir kriz esnasinda, lider radikal bir ¢6zimle
ortaya ¢iktiginda ve grup liyelerini bu ¢oziimiin ulagilabilirligine inandirdig1 noktada
devreye girmektedir. Grup Uyeleri, liderin sundugu ¢oziimlerin basarili oldugu bazi
anlara taniklik eder ve lideri o noktadan itibaren olaganiistii olarak nitelendirmeye

baslarlar (Ozkalp ve Kirel, 2004: 263).

Weber; peygamberleri, askeri ve siyasi onderleri karizmatik liderlerin ilk

ornekleri olarak gostermektedir. (Bayyigit, 2006: 50).

Weber’in karizmatik lider hakkindaki goriiglerini bes ozellikle 6zetlemek

mimkunddr (Aslan, 2009: 258):

1- Karizmatik lider, dogustan olaganiistii hediyelerle donatilmigtir. Yani
karizma ilahi bir hediyedir.

2- Karizmatik lider, sosyal bir kriz durumunda varligin1 géstermektedir. Kriz
durumunun s6z konusu olmadig1 ortamda veya donemde bile kendi bir
kriz ortami yaratip bu durumu firsata ¢evirmeyi ¢ok 1yi bilir.

3- Karizmatik lider, krizler karsisinda radikal ¢ézimler sunar.

4- Grup tiyeleri karizmatik liderin, olagantistii giiclere sahip olduguna inanir.
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5- Karizmatik liderin olaganiistli yetenekleriyle elde ettigi basarisi arttikca,

grup lyelerinin lidere olan inanc1 ve baglilig1 da saglamlagmaktadir.

1.5.2.2. House’un Karizmatik Liderlik Teorisi

Karizmatik liderlikle ilgili diger bir yaklasim 1976 yilinda House tarafindan
gelistirilen, psikolojik temelli; liderin kisisel ozelliklerine, grup tiyelerini
etkilemesine ve onlar tarafindan etkileniyor olmasina dayanan bir yaklasimdir
(Aslan, 2009: 259). House bu yaklasiminda, karizmatik liderligi tasavvufi bir
baglamda degerlendirmek yerine karizmatik liderlerin kisilik 6zellikleri, davranigsal
yonelimleri ve durumsal faktorler Gzerinde yogunlagmis ve teorisini gii¢lendirmek
icin caligma arkadaslariyla birlikte 31 ABD bagkan1 iizerinde bir c¢alisma
gerceklestirmistir (Kiling, 1996: 75). Bu teoriye gore bir karizmatik lider; yuksek
diizeyde 6zgiivene, giiclii bir sozsiiz iletisim kabiliyetine sahip, vizyonunu agik bir
sekilde grup tiyelerine aktarabilen ve bulundugu ortamda etki glictine ihtiya¢ duyulan
bir liderdir. Ayrica bu teoriye gore, bir karizmatik lider kendi inanglarinin ahlaki

dogrulugu konusunda da kendinden emindir (House, 1992: 9).

House, karizmatik liderlik tanimini tiim cagdas liderlik yaklagimlarina atif
olarak kullanmaktadir, ¢linkii ona gore karizma kavrami dogrudan ya da dolayl tiim
cagdas liderlik yaklagimlarinin merkezinde yer almaktadir. Bu yaklagimlarda, liderin
grup Uyelerinin ihtiyag, tercih ve amaglarini kisisellikten kolektiflige doniistiirmesi
s6z konusudur. House, davranigsal ve durumsal teorilerin agirlikli olarak performans
ve is tatmini konularina yogunlastigini ifade etmistir. Bu teorilerin aksine, ¢agdas
liderlik teorilerinde ise 6nemli olan grup iiyelerinin baglhiliklarin1 kazanmak, onlarin
onceliklerinde koklii degisimler saglayarak orgiit misyon ve vizyonu dogrultusunda
beklenenin otesinde performans sergileyebilmelerine zemin hazirlamaktir (Ozalp ve
Ocal, 2000: 213-214).

House’a gore karizmatik bir lider grup uyelerini derinden etkileyebilme
kabiliyetine sahiptir. Grup iiyeleri, liderin inang¢larin1 mutlak “dogru” olarak kabul
eder; lidere goniilden baglilik duyar ve yiiksek performans hedefleri ile oOrgiitiin

misyonu ¢ergevesinde var giicliyle calisir (Aykanat ve Yildiz, 2016: 204).
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House’un yaklasimi ¢ercevesinde gelistirdigi karizmatik lider davraniglarini

altt maddede 6zetlemek miimkiindiir (House, 1992: 8) :

1-

6-

Ideolojik vizyonunu anlasilir bir dilde ifade edebilmek. Bu vizyon
genelde, takipgileri motive edecek sekilde esitlik, sosyal haklar, stati
kazanma gibi moral kaynagi tasiyan degerleri igerir.

Kisa vadeli hedeflerden ziyade sik sik uzun vadeli hedefleri ve onlarin
muhtemel giizel sonuglarmi dile getirmek. Topluluk bilincini harekete
gecirecek, moral kaynagi olacak konugmalar yapmak fakat bunlari
yaparken; grup Uyelerinin kisisel deger yargilarina da 6nem verdigini
onlara hissettirmek.

Grup tiiyeleri tarafindan, vizyon degerleri ¢ercevesinde, rol model alinacak
sekilde davraniglar sergilemek.

Grup uyelerinden beklenen yiiksek performans: dogru sekilde ifade
edebilmek.

Grup Uyelerinin beklentileri karsilayacak becerilerine yiiksek diizeyde
guven duymak ve bunu dile getirmekten ¢cekinmemek.

Grup lyelerin amaglar dogrultusunda giidiileyici davraniglar sergileme

House’un gelistirdigi teori karizmatik liderlik hakkinda 1980’lerden once

gelistirilmis olan en kapsamli teoridir. Bunun yaninda teoride bazi belirsizlikler

bulunmaktadir. Ornegin; teoride vurgulanan davramssal yonelimlerin mi karizma

atfedilme olasiligini belirledigi, yoksa bu davranigsal yonelimlerin karizmaya sahip

olan kisiler tarafindan dogal olarak mi- hicbir dayatma gerektirmeden- sergilendigi

konusu acikca belirtilmemistir. Diger taraftan, House’un kurami her ne kadar

isletmelerdeki liderlige yonelik de olsa, temelde kuramin, siyasi ve dini liderlerin

analizlerinden olustugu goriilmektedir. Tiim bunlara ragmen karizmanin ilahi bir

hediye oldugu goriisiine karsit olarak bu olguyu somut ve elle tutulur bir zemine

oturtmas agisindan literatiirdeki yeri tartisilmazdir (Kiling, 1996: 81).
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1.5.2.3. Bass’in Karizmatik Liderlik Teorisi

Doénitisiimsel Liderlik kavramimin 6ncllerinden olan Bernard Bass; House’un
gortislerini temel alarak teoriyi gelistirip bazi ilaveler yapmis ve isletme liderlerini
kapsayacak sekilde genisletmistir (Cinel, 2008: 52).

Bass’a gore karizma, doniistimsel liderligin en dnemli bilesenidir. Karizma;
bir lideri siradan bir yonetici karsisinda farkli kilan en énemli unsurdur. Siradan bir
yoOneticiyle grup tiyeleri arasinda daha dengeli bir iliski s6z konusuyken, karizmatik
liderle olan iliski, dalgali bir deniz gibidir. Grup Uyeleri liderine, ya ¢ok buyik bir
sevgi duyar ya da ayn1 6l¢iide ondan nefret eder (Bass, 1985: 34-35).

Bass’in yaklasima gore karizmatik liderlikte temel olan durum sudur: Liderin
kisisel 6zellikleri ve sahip oldugu gii¢ kombinasyonundan dogan karizma etkisi, grup
uyelerini kendi istekleriyle lidere benzeme ¢abasina sokmaktadir (Aslan, 2009: 258).
Karizmatik bir lider adeta grup Gyelerinin goziinde basarinin semboliidiir, onlar igin
rol modelidir. Burada liderin, grup Uyelerine ilham verme ve onlari canlandirma
yetenegi O6n plana ¢ikmaktadir. Grup Uyeleri, liderlerinin hitabet sanatindan, krizler
karsisinda sergiledigi sogukkanliligindan ya da zekasindan etkilenebilir. S6z konusu
etki, duygusaldir. Yani karizmatik bir lider, grup tiyelerinin duygularima dokunma ve
bu sayede onlar1 harekete ge¢irme konusunda oldukg¢a basarilidir (Bass, 1985: 34-
35).

Bass, House’un yaklasimima ek olarak karizmatik etkiye sahip liderler

hakkinda bazi degerlendirmeler yapmustir (Eraslan, 2004: 16-17):

e Karizmatik bir lider, kendisine yonelik heyecanli tepkileri
canlandirmak yoluyla, grup iyelerinin tutum ve davraniglarindaki
degisimi hizlandirir.

e Grup Uyeleri, karizmatik bir lideri oldugunun da 6tesinde bir konumda
gormektedir; bu duygular 1518inda kendileriyle lideri 6zdeslestirerek
onu hedef haline getirmekte ve deyim yerindeyse ona benzemeye
calismaktadirlar. Bu sayede grup Uyelerinin i¢indeki baz1 heyecanlarin

hareketlenmesi s6z konusudur.

38



e Normlarin grup liyeleri arasinda paylasilmas1 karizmatik liderin ortaya

cikisini ve basarili olmasini kolaylastirmaktadir.

1.5.2.4. Conger ve Kanungo’nun Karizmaya Atif Kuram

Karizmatik liderlik konusundaki en 6nemli teorilerden birisi, 1987/1988
yillarinda Jay Conger ve Rabindra Kanungo tarafindan gelistirilen ve karizmanin
atifsal bir olay oldugu goriisiinii savunan teoridir. Conger ve Kanungo’ya gore, bir
liderin karizma Ol¢iitii, grup tliyelerinin onu ne kadar “karizmatik” gordiigliyle dogru
orantilidir. Conger, 1989 yilinda yaptig1 ¢alismada bu goriislerini somutlastirmistir.
Bu calismaya gore; karizma, grup liyelerinin herhangi birine, bir lidere yaptiklari
atiftir. Teori temelde, liderlerin sergiledigi hangi tiir davraniglarin grup tyelerine
karizmatik olarak goriilmelerini saglayacagi sorusuna yonelmektedir. Sonu¢ olarak
sayet bir liderin sergiledigi hangi tiir davranisin grup iiyeleri goziinde karizmatik
olarak goriindiigi belirlenirse, o dogrultuda karizmanin dogasimi aciklamak da

miimkiin olacaktir (Oktay ve Gul, 2003: 405).

Conger ve Kanungo modellerinde, liderlik slreci dahilinde davranissal
bilesenleri iic asamada incelemistir. Bu asamalardan ilki cevresel degerlendirme
asamasidir. Bu asamada karizmatik bir lider, diger yoneticilerden fakli olarak, grup
tiyeleri tarafindan, mevcut durumda degisimi isteyen biri olarak algilanmaktadir. Bu
asama, liderin mevcut durumu degistirmeye yonelik isteklerinin grup iyeleri
tarafindan algilanmasini ve liderin gevresel firsatlara ve grup iiyelerinin ihtiyaglarina
yiiksek derecede hassasiyet gostermesini icermektedir (Celik, 2015: 108). Ikinci
asama, cevresel degerlendirmeler neticesinde Orgiit icin stratejik bir vizyonun
belirlenme agsamasidir. Conger ve Kanungo’ya gore, orgiit idealleri ¢ercevesinde bir
vizyon belirleyip bu vizyonu etkili, anlasilir, ilham verici sekilde grup tyeleriyle
paylasmak, karizmatik bir liderin en Onemli ayirt edici Ozelliklerinden biridir.
Uygulama asamasi olan ii¢lincii asamada; grup iyelerinde liderin, kisisel risk alma
yoniinde davranig gosterecegine iliskin Ongoriiler olusmaktadir. Ayni1 zamanda
karizma atfina sahip lider, 6rnek davranislarda bulunur ve bu davranislar grup tiyeleri
tarafindan da uygulanir. Tiim bu davranigsal asamalar lider ile grup tliyeleri arasinda

giiclii bir giiven duygusu olusmasini saglar (Conger, v.d., 1997: 292).
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Conger ve Kanungo, gelistirdikleri teoriyi 6l¢mek i¢in 1994 yilinda bir 6lgme
aract gelistirmiglerdir. Bu 6lgme aracinda karizmatik lider davraniglart alti boyutta
gruplandirilmistir: vizyon belirleme, iiye ihtiyaglarina duyarlilik gésterme, ¢evresel
duyarlilik gosterme, sira dis1 davraniglar sergileme, kisisel risk iistlenebilme ve
statlkoyu sirdirmeme. SOz konusu alt1 boyut da yukarida bahsi gegen ii¢ asamayla
iliskilidir. Cevresel duyarlilik gdsterme, iiye ihtiyaclarma duyarlilik gosterme ve
statiikoyu stirdirmeme boyutlar1 ilk asama kapsamindadir. Ug boyut da bir liderin;
cevresindeki firsat ve tehditleri fark edebilme, grup iiyelerinin beceri ve ihtiyaglarina
duyarli olabilme ve mevcut durumu degistirebilme gibi liderlik yeteneklerini
kapsamaktadir. Vizyon belirleme boyutu, iKinci asama ile iliskilidir ve liderin etkili
bir iletisimci olma ve ilham veren bir vizyon tasarlama yeteneklerini
tanimlamaktadir. Uygulama asamasi olan tiglincii asama ise, kisisel risk {istlenebilme
ve sira dist davraniglar sergileme boyutlar ile iligkilidir. Conger ve Kanungo
algilanan bu davraniglar sayesinde grup Uyelerinin lidere bagliliginin zamanla
artacagini belirtmiglerdir (Celik, 2015: 109).

Conger ve Kanungo’ya gore karizmatik bir lider, yeri geldigi zaman
kendisinin olaganiistii yetenek sahibi bir birey olarak algilanmasini saglayabilen bir
liderdir. Oyle ki bdyle zamanlarda grup iiyeleri bu tiir liderleri yalnizca resmi otorite
sebebiyle degil, olaganiistli bir alg1 yaratabilmelerinden dolay1 takip etmeyi tercih

ederler (Conger ve Kanungo: 1994: 442).

1.5.2.5. Shamir’in Karizmatik Liderlik (Benlik) Teorisi

Karizmatik liderlik hakkindaki psikolojik temele dayali teorilerden biri,
Shamir’in Benlik Teorisi’dir. Shamir, bu teoriyi gelistirirken House’un karizmatik

liderlik kavramini esas almistir. House’un teorisinden farkli olarak bu teoride,

(Celik, 2015: 107).

Shamir’in onderliginde 1993°te gergeklestirilen arastirmada bir karizmatik
liderin davranisinin, grup Gyelerinin performansit ve tutumu Uzerine etkilerini
aragtiran onceki teorilerin deginmedikleri bir konuya yer verilmis ve sonu¢ olarak

karizmatik liderin grup iyeleri iizerindeki etkilerini agiklamak i¢in bir motivasyon
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teorisi ortaya konmustur. Bu c¢alisma kapsaminda motivasyonla ilgili ileri surulen

varsayimlar asagidaki gibi 6zetlenebilir (Shamir, House, Arthur, 1993: 580) :

Insan davranislar1 belirli standartlarla belirlenemez, davranislar ayn1 zamanda
kisinin duygulari, begenileri ve benlik kavramu ile iliskilidir. Bireyin, bir
davranisi gerceklestirme sebebi kisiligi ve kim oldugu ile ilgilidir. Cilinkii kisi
o davraniglar belirleyerek onlarin biitiiniinden kendine bir kimlik yaratir.
Insanlar, 6zsayg1 ve 6z degerlerini korumaya ve gelistirmeye ydnelik motive
olurlar. Ozsaygi; bireyin basarisi, giicii, yetkinligi, cevresindeki olaylari
kontrol edebilmesi ve zorluklarla bas edebilmesi temeline dayanmaktadir. Oz
deger ise kiginin sahip oldugu ahlaki degerleri ve davranislar1 ile ilgili
normlara dayanmaktadir.

Insanlar davramglariyla benlik kavrami arasindaki tutarliligi korumak ve
gelistirmek ister; bu yonde de motive olur. Bu durum 6z tutarlilik olarak ifade
edilebilir. Oz tutarlilik, bir zaman zarfinda kisinin benlik kavraminin
stirekliligini ve benlik kavrami ile davranislar1 arasindaki uyumu isaret eder.
Insanlar ge¢mis, giiniimiiz ve dngoriilen gelecek ile davramslar1 ve benlik
kavrami arasinda dogan uyumdan bir anlam yakalar ve bu dogrultuda motive
olur.

Insanlar, inangla da motive olabilir. Hedeflerin agik¢a belirtilmedigi,
odiillendirmenin yiiksek olmadigi orgiit veya durumlarda bile daha iyi bir
gelecege inanma adina iimit verici olmak, dogas1 geregi tatmin edici bir
durumdur. Sunun belirtilmesinde fayda vardir ki; beklenti ile inang
birbirinden ayr1 kavramlardir. Beklenti somut nedenlere dayanan bir
kavramdir. Oysaki; inanglar1 direkt olarak hesaplanabilir gergeklerle
iligskilendirmek inancin dogasina zarar veren bir durumdur. Yani birey, tim
gidisatin kotii oldugu durumlarda bile, her seyin daha iyi olacagina inanabilir

ve bu dogrultuda motive olabilir.

Benlik Teorisi’nde sosyal etkilesim kapsaminda; kisisel 6zdeslesme, sosyal

0zdeslesme, igsellestirme ve 6z fayda gibi ifadelere yer verilmektedir. Bu kavramlari
asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir (Kiling, 1996: 89-91):
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Kisisel Ozdeslesme: Grup iiyeleri ve lider arasinda gergeklesen bir
etkilesim siirecidir ve lider bunu bazi grup {iyeleriyle gerceklestirir,
bazilariyla ise  gerceklestiremez.  Liderin, kisisel  6zdeslesme
gergeklestirdigi grup lyeleri genele gore 6zsaygisi daha distik, herhangi
bir otoriteye bagli olma ihtiyac1 daha yiiksek olan bireylerdir. Bir siire
sonra bu bireyler, liderin strateji ve tutumundan ziyade sahsina bagli hale
gelmektedir. Bu nedenle liderin oOrgltten ayrilmasi yahut oOlmesi
durumunda, bahsedilen kitle kendileriyle 6zdeslestirecekleri yeni bir lider
arayisina gireceklerdir.

Sosyal Ozdeslesme: Teoride, her ne kadar kisisel 6zdeslesmedeki ikili
iliskiden bahsetmis olsa da karizmatik liderligin 6nemli bir béliimiiniin
toplu etkilesimden olustugunun da altin1 ¢izmistir. Bu goriise gore, bir
topluluk ya da orgiitle kendini 6zdeslestiren bireyler, bir zaman sonra o
grubun bir pargasi olmaktan gurur duymaya baslar, hatta bu durumu en
onemli sosyal kimliklerinden biri olarak gorur. Burada karizmatik
liderlerin goérevi biiyiiktiir; grup iiyelerinin benlik duygulariyla orgiitiin
ortak degerleri arasinda bag kurarak sosyal Ozdeslestirmenin giiciinii
arttirirlar.  Sosyal — 6zdeslesmenin  arttign  Orgiitte,  bireycilikten
topluluk¢uluga yonelim baglayacaktir. Dogal olarak, grup iiyeleri orgiit
cikarlarin1 bireysel ¢ikarlarindan Onde tutacak ve bu ugurda her seyi
yapabilecektir. Karizmatik lider, sosyal 6zdeslesmeyi arttirmak igin,
0zgun bir orgiit kiltiiriiniin olugmasini saglar (Aykanat, 2010 :63-64).
Icsellestirme: Benlik Teorisi’ne gore, karizmatik liderler zaman zaman
grup lyelerini yeni degerler benimseterek etkilemeye ¢aligsa da, genelde
bu etkileme siirecinde grup {yelerinin sahip oldugu degerleri
belirginlestirme ve bu degerleri orgiit hedefleriyle iliskilendirme yolunu
kullanmaktadirlar. Igsellestirme olarak nitelendirilen bu siirecte grup
tiyelerinin, goérevlerini daha asil, ahlaki ag¢idan uygun ve kahramanca
gormeleri saglanmaktadir. Liderin deger ve hedeflerini giiglii bir sekilde
igsellestiren grup iiyeleri, bu deger ve hedeflere her gegen giin daha fazla

ve daha i¢ten inanmaya baslayacaktir. Bir zaman sonra grup lyeleri,
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bireysel hedeflerini istekli bir sekilde orgiit hedefleri dogrultusunda
yonlendirecektir.

e Oz fayda: Bireysel 6z fayda, bir bireyin zorlu bir hedefi basarmak
konusunda kendine duydugu inanctir. Oz faydanin yiiksek olmasi kisiyi,
hedeflere ulasilacak yolda ¢ikabilecek engelleri asmaya daha istekli hale
getirmektedir. Toplu 6z fayda ise, grup Uyelerinin istisnai derecede gl¢
gorevleri ancak birlik olduklari zaman basarabileceklerine inanmalaridir.
Karizmatik bir lider; toplu 6z fayday1 arttiran ve bu sayede grup liyelerini,
orgiit hedefleri dogrultusundaki gorevleri esnasinda isbirligine daha
istekli hale getirebilen liderdir. Bu ¢ergevede kullandigi yontemlerden
biri, motivasyondaki beklenti teorisine uygun bir sekilde, hedefe ulagsma
yolunda grup iyelerinin bireysel ve toplu c¢abalarinin basariyla

sonuc¢lanacagina olan inancini vurgulamaktir (Arabaci, Alanoglu, Dogan:

2014: 196).

Benlik Teorisi daha 0nce ileri surtlen karizmatik lider davranislarinin ¢gogunu
icermekle birlikte, agirlikli olarak bahsi gegen davranislarin, grup Uyelerinin
beklentinin iizerinde basar1 gostermelerini saglayan giidiilerini nasil aktiflestirecegi
tizerinde yogunlagmistir. Bu teoriye gore, karizmatik liderler grup Uyelerine onlardan
bekledikleri ve basaracaklarina inandig1 yiiksek hedefleri aktarir ve bu konuda onlara
duyduklar1 giiveni dile getirmekten c¢ekinmezler. Boylelikle, grup uyelerinin
Ozsaygisi ve 6z faydasi kuvvetlenir. Ayrica karizmatik liderler, tarihle ilgili hikayeler
anlatarak, semboller ve sloganlar kullanarak toplu kimlige basvurmak suretiyle, grup
tiyelerinin sosyal 6zdeslesmesine yardimci olarak, toplu 6z faydanin artmasini saglar.
Son olarak karizmatik liderler, belirledikleri ve inandiklar1 vizyon ve stratejiler ile
ilgili cesaretlerini ve ikna kabiliyetlerini ifade etmek icin geleneksel olmayan,
ideolojik davranislarda bulunurlar ve bu konuda kendilerini feda etmekten
cekinmezler (Kiling, 1996: 88-89).

1.5.2.6. Bayer’in Karizma Yaklagim
Bayer, yeni bir teori gelistirmek yerine Weber’in karizma kavramini

sosyolojik olarak yeniden degerlendirmistir. Ortaya koydugu goriiste karizmanin ¢ok
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katmanli sosyal bir yapi oldugunu ileri stirmiigtiir. Ona gore karizma her zaman,
herkeste bulunamayan bir degerdir (Celik, 2015: 107).

Bayer, teori kapsamindaki arastirmalarini Trice ile birlikte yiirlitmiis ve 1986
yilinda yaptiklar1 bir ¢alismada karizmatik liderlikle ilgili bes ana baslik
belirlemislerdir. Bunlar asagidaki gibi ifade edilebilir (Beyer ve Browning, 1999:
486):

1- Karizmatik lider, dogustan olaganiistii hediyelerle donatilmistir.

2- Kaos donemlerinde grup iyeleri arasinda sosyal kriz ve caresizlik hiikiim
stirmektedir.

3- Karizmatik lider bu kaos doénemlerinde, geleneksel olmayan vizyoner
cozimleriyle kendini gostermektedir.

4- Karizmatik bir lider, onun olaganiistii 6zelliklerine, giiciine ve geleneksel
olmayan vizyoner goriislerine kalpten inanan bir izleyici kitlesine sahiptir.

5- Karizmatik liderin sundugu ¢oziimlerin basariyla sonuglanmasi, ona duyulan

giivenin pekismesini saglamaktadir.

Bayer ve Trice, karizmatik liderlerin ilahi hediyelerle donatildiklarini
savunmalarina ragmen sadece olaganiistii Ozelliklere sahip olmanin yeterli
olmayacagini 6zellikle vurgulayarak, karizmatik liderligin yukarida bahsi gegen tim
unsurlarin etkilesimi sonucu olusan sosyal bir siire¢ oldugunu savunmaktadirlar.
Goriislerine gore, karizmatik liderler 6zellikle, sosyal krizler esnasinda onerdikleri
radikal ¢0zim oOnerileriyle kendi farklarini ortaya koyabilmektedirler. Radikal
vizyonu olmadan da bir lider grup uyelerini etkileyebilir. Fakat bu liderin,
karizmanin iiretebilecegi carpict sosyal degisimlere ulasabilme olasiligi oldukca

diistik olacaktir (Beyer ve Browning, 1999: 486-487).

1.5.2.7. Karizmaya Psikoanalitik Yaklasim
Freud higbir zaman “karizma” kavramimi kullanmamistir fakat, birgok
aragtirmact Freud’un lider-izleyici gibi terimleri kullanmamasina ragmen karizmatik
lider-izleyici etkilesimine yogunlastigini vurgulamaktadir (Meindl, 2007: 243).
Freud’dan sonraki arastirmacilar da karizmanin psikolojik boyutlarini aydinlatirken
Freud’cu yaklagimlardan faydalanmislardir (Cinel, 2008: 65).
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Karizma kavramim1i Freud’cu bakis acgisiyla inceleyen arastirmacilar,
olagantistii giicler atfedilerek adeta ruhani bir boyutta tapinilan karizmatik liderlerin
etkilerini anlamlandirmaya c¢alismistir. Bu ¢alismalarin merkezinde; grup Uyelerinin,
kendilerini liderleriyle bireysel olarak 6zdeslestirdigi algis1 yer almaktadir. Dolayisi
ile karizmaya psikoanalitik yaklasimin, liderden ziyade grup tiyeleri odakli oldugunu

sOylemek yanlis olmayacaktir (Zel, 2001: 154).

Yaklasima temel olusturan psikodinamik siirecler, ¢ bashk altinda

toplanmustir (Kiling, 1996: 93):

e Yansitma: Istenmeyen duygularin baskasina atfedilmesi siirecidir. Bu
stirecte birey, sucluluk duydugu konular i¢in bir baskasini suglama
yoluna gider.

e Yer degistirme: Grup iiyesinin, karsisindakine geg¢misinde Onemli
gordiigii bir figiire (ebeveyn gibi) davrandigi tarzda tepki vermesi
durumudur.

e Gegmise doniis: Grup iyesinin, kiigiik yaslarda hissettigi tipik
duygulardan hala etkilenmesi ve bu dogrultuda davraniglarma yon

vermesini ifade eden suregtir.

Psikoanalitik yaklagim kuramina gore yansitma siireci, karizmatik liderin
grup Uyesindeki herhangi bir sucluluk duygusunu kanalize etmesi yoluyla ortaya
cikmaktadir (Aykanat, 2010: 66). Ge¢misinde etrafina zarar vermis ve bunun vicdan
azabim1 yasayan bir grup iiyesi; ahlaki degerler idolii olarak gordiigi bir dini
karizmatik lideri kendisiyle ozdeslestirebilir (Zel, 2001: 155). Liderinin ahlaki
Ustiinliigiinii kendinde yasatarak sucluluk duygusunu yenmesi yansitma siirecine

tipik bir 6rnektir.

Gecmise doniis ve yer degistirme birbirleriyle iligkili sayilabilen siireclerdir.
Bu sireclerde esas olan; bireyin cocukluk déneminde ve o donem sonrasinda
deneyimlediklerinin deposu olarak adlandirilabilecek bilingalti mekanizmasidir.
Burada karizmatik lider, grup Uyesi igcin 6énemli olan birinin yerine gegcmekte ve
kisinin bilingaltindaki duygularinin kendisine yonelmesini saglamaktadir. Bu duruma
verilebilecek tipik orneklerden biri sudur; kisi baskici ebeveyni yiiziinden agik bir
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kimlik gelistiremez ve kimlik bunalimi yasar. Bu ag¢ig1 firsat bilen bir karizmatik
lider, grup tiyesinin gipta edecegi — belki de her zaman sahip olmak isteyecegi- bir
ebeveyn rolune barlndr, onunla bu dogrultuda bir iliski gelistirir ve grup iiyesinin

kendisine duygusal baglilik hissetmesini saglar (Cinel, 2008: 67).

Psikoanalitik yaklasim ile Shamir’in Benlik Kuram’i arasinda benzerlik
oldugu sdylenebilmektedir. iki kuramda da bir karizmatik liderin; 6zellikle korku ve
sucluluk duygularinin yasandigi ve yine, liderin duygusal ve ussal acidan cazip
goriilen inancglarint paylasan bireylerin c¢ogunlukta oldugu ortamlarda ortaya
¢ikmasmin daha olasi oldugu vurgulanmaktadir. Ornegin, Hitler’in karizmatik bir
lider olarak yiikselmesinde Almanya’da bas gosteren ekonomik sorunlarin ve 1.
Diinya Savasi’ndaki yenilgi yiliziinden duyulan utancin 6nemli bir rol oynadigini
soylemek miimkiindiir. Hitler’e adeta tapinma duygusuyla baglanan bireylerin biytk
kisminin gii¢lii bir sosyal kimlige sahip olmayan, 6zsaygisi diisiik gengler olmasi bu

teoriyi destekler niteliktedir (Kiling, 1996: 94-95).

1.5.2.8. Karizmaya Sosyal Sirayet Yaklasim

Karizmatik liderlik kuramlar1 agirlikli olarak, bir liderin grup Uyelerinin
davranig ve tutumlarini dogrudan etkilemesi konusu lizerine yogunlagmig, fakat
liderle yliz yiize iletisimde bile bulunmamis birgok kisinin ayni anda liderin etkisi
altina girdigi hususuna bir agiklama getirmede yetersiz kalmislardir (Kiling, 1996:
96).

Meindl tarafindan 1990 yilinda gelistirilen Sosyal Sirayet Yaklagimi, (A
Social Contagion of Charisma) liderlik algisinin sosyal bir bulagsma siirecinde
olusabilecegini ve bu dogrultuda gelisebilecegini one siirmektedir. Burada sirayet,
bulasmay1; sosyal sirayet ise herhangi bir duygu yahut davranigin grup iyeleri
arasinda kendiliginden yayilmasmm ifade etmektedir. Isyan, toplu ling gibi
durumlarda yasandig1 gibi insanlarin bastirilmis bir takim egilimlerinin giin yiiziine
¢ikmast durumudur. Tim bu olaylarin patlak vermesi i¢in, bir kiginin ilk kivilcimi
yakmasi, ilk hareketi sergileyerek kendini ortaya atmasi gerekmektedir. Sonrasi
kendiliginden gelecektir. Iste bu teori, karizma unsurunun da izleyiciler arasinda

sosyal sirayet sonucu ortaya ¢iktigini savunmaktadir. Kisacasi; grup iiyelerinin bir
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cogu liderin kendi karizmatik 6zelliklerinden ziyade, diger grup iiyeleriyle sagladig
sosyal etkilesim siirecinden etkilenmekte ve yine sonug olarak kendilerini karizmatik
liderin davasina hizmet ederken bulmaktadir (Akgakaya, 2010: 266-267).

Sosyal sirayet silirecinin kendini tamamlamasi bir dizi olaymn
gerceklesmesiyle miimkiindiir. Siireci ¢ogunlukla, 6zgiiveni diisiik birka¢ marjinal
Orgiit liyesi baglatmaktadir. Bir liderin ortaya ¢ikmasiyla ise, kahramanca davranig
sendromu kendini gosterecektir. Bahsi gecen lider genelde, cazip bir ideolojiyi
savunan veya sahip oldugu imkanlar ile bu ideolojiyi sembolize eden (6rnegin koklii
bir politik veya dini aileden gelen) biri olarak ortaya g¢ikacaktir. Grup iiyelerinin
etkilenme sireci, kisisel 6zdeslesmeyle baglamaktadir. Grup iiyeleri adeta liderlerini
taklit eder. Bu davanin savunucusu olduklarini belgelemek i¢in, davayr sembolize
eden davramslar sergilerler. Ozel kiyafetler, sloganlar, el isaretleri bu sembollere
ornek olarak verilebilir. Sosyal sirayet sireci bu asamadan sonra devreye
girmektedir. Diger grup lyeleri baglangicta bu yeni ve acayip davraniglara bir anlam
veremese de, bir siire sonra bu akima uyar ve siireci hizlandirir (Meindl, 2007: 243).

Sosyal sirayet yaklagimi, diger karizmatik kuramlardan farkli kilan en 6nemli
husus, karizmatik liderin kim oldugunun pek de 6nemli olmadigi hususuna dikkat
cekmesidir. Esas konu, bastirilmis duygular1 yeniden canlandiracak giice sahip bir
davanin ortaya ¢ikmasi ve birilerinin bu davanin sembolik liderligini tistlenmesidir.
Denilebilir ki; baglangigta davayr sahiplenen kisi kendini yeterince gdstermez ve
yerine bir bagkasi gecerse, grup iiyelerinin dikkati ve baghligi ayni hizda ona
yonelecektir (Aykanat, 2010: 69).

Sosyal sirayet yaklasimi, karizmanin odak noktasini liderden ziyade “dava”ya
cekmesi agisindan diger kavramlardan farkli bir konumda yer almakta ve 6nem arz
etmektedir. Bunun yani sira, bu yaklagimin karizmatik liderligi tek basina, tam
anlamiyla agiklamak konusunda yetersiz kalacagi da yadsinamaz bir gercektir. Bu
sebeple Meindl tarafindan gelistirilen Sosyal Sirayet Yaklagimi’ni, diger karizmatik
liderlik kuramlarin1 tamamlayici bir yaklagim olarak degerlendirmek ¢ok daha uygun
olacaktir (Kiling, 1996: 96-98).

47



IKINCI BOLUM
IS TATMINI
2.1. Is Tatmini Kavram ve Onemi

Is tatmini kavrami son yillarda olduk¢a 6nem kazanmistir. Bunun en énemli
sebeplerinden biri, gegmisteki goriiglerin aksine, insan faktoriinlin orgiit yapisi i¢inde
en Onemli faktor oldugu fikrinin kabul gormesidir. Bir ¢alisan, yaptig1 isten ne kadar
¢ok mutluluk duyar, o isi ne kadar ¢ok benimser, kendiyle oOzdeslestirirse
performansi ve onunla dogru orantili olacak sekilde verimliligi de ayni Ol¢iide artis
gOsterecektir (Bozkurt ve Bozkurt: 2008: 2).

Bilimsel arastirmalarin yanm sira, giinliilk yasantimizda da sik sik karsimiza
¢ikan is tatmini kavramiyla ilgili hala daha fikir birliginin saglandigi tek bir tanim
mevcut degildir.

Is tatmini, is kosullarinin (isin kendisi, iist yonetimin tutumu) ya da isten elde
edilen sonuglarin (iicret, is giivencesi) kisisel olarak degerlendirilmesidir. Is tatmini
bir iggérenin ise ve is kosullarina iliskin algisina karsi gelistirdigi i¢sel tepkiler
biitiintidiir (Cekmecelioglu, 2005: 28).

Vroom, is tatmini hususunda isgérenin Orgltteki roliine odaklanmaktadir.
Vroom’a gore is tatmini, ¢alisanin Orgiitteki roliine duygusal, davranigsal ve algisal
yonelimlerinin battnaddr (Aziri, 2011: 77).

Erdil ve caligma arkadaslarina gore is tatmini en basit ifadeyle, bir isgérenin
isi ile ne derece mutlu oldugunun gostergesidir. Burada duygusal bir memnuniyet sz
konusudur (Erdil v.d., 2004: 18).

Is tatmini; isgorenin isten elde ettigi maddi getirilerin yaminda, birlikte
calistigt icin mutlu oldugu c¢alisma arkadaslar1 ile somut bir eser ortaya
¢ikarmasindan duydugu haz ve mutluluktur (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tlz: 2013:
37).

Keith Davis (1989) is tatminini; isgorenin, isine karst duydugu memnuniyet
ya da memnuniyetsizlik durumu olarak tanimlamaktadir. Kisinin yaptig isten tatmin
olabilmesi i¢in, isin Ozellikleriyle kisinin beklentilerinin Ortiismesi gerekmektedir

(Davis, 1989: 96).
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Is tatmini, bir isin sahip oldugu karakteristik ozelliklerden yola ¢ikarak
kisinin isi hakkinda olumlu hisler beslemesidir (Robbins ve Judge, 2012: 74).

Locke, is tatminiyle ilgili bilissel ve duygusal reaksiyonlari iceren kapsamli
bir tamim yapmistir. Locke’a gore is tatmini, “bireyin isini ve is tecriibelerinin
toplamin1 degerlendiginde elde ettigin sonucun, zevk duydugu olumlu hisler
olmasidir.” s tatmini, calisanin isten elde ettigi sonuglar biitiiniinii ne derece 6nemli
algiladigiyla ilgilidir (Luthans, 2010: 141).

Is tatmini kavrami igin genel olarak kabul gériip fikir birligine varilmis iic
boyut s6z konusudur. Birincisi, is tatmini iggérenin bir is durumuna verdigi duygusal
yanittir. Bu boyutuyla incelenirse, is tatmini gozle gorilemez fakat hissedilebilir.
Ikincisi, is tatmini, genellikle isten elde edilen sonuglarin beklentileri karsilama
derecesidir. Ornegin bir isgdren, calisma arkadaslarindan ¢ok daha fazla calistigim
ve buna ragmen daha az ddiillendirildigini ya da takdir edildigini diistinliyorsa
muhtemelen bir siire sonra yaptig1 ise, calisma arkadaglarina ve yoneticilerine karsi
olumsuz tutum gelistirmeye baslayacaktir. Bu da is tatminsizligine yol agacaktir. Bu
durumun aksine isgoren esit muamele gordiigini hissederse ve 0dil sistemin
tarafsizligina inanirsa tiim Orgiite ve isine karsi tutumu olumlu yonde olacaktir.
Uciincli olarak da is tatmini, ise karsi birbirleriyle iliskili tutumlar biitiiniidiir.
Literatiirde, bu tutumlar etkileyecek bes unsur tespit edilmistir: isin kendisi, Ucret,
terfi olanaklari, yonetici ve ¢alisma arkadaslari. (Luthans, 201: 141).

Sanayi devriminden sonra orgutlerde verimliligi arttirmak amaciyla, g¢esitli
aragtirmalar yapildi. Fakat bu ¢aligmalarda insan unsuru digindaki faktorler tizerinde
duruldu. Insanm daima rasyonel davranacag varsayimdan yola g¢ikilarak, maddi
faktorler diizenlendikten sonra insanlarin 6ngoriilen sekil ve dogrultuda davranacag:
varsayildi. Insanm psikolojik ve sosyolojik bir varlik oldugu gercegi gérmezden
gelindi: ta ki, insanlarda psikolojik rahatsizliklar belirgin bir sekilde ortaya ¢ikana
kadar. Bu psikolojik rahatsizliklar orgiit iginde verim dengesini de altust etmeye
baslayinca insan psikolojisi hakkinda calismalarin yapilmasi gerektigi konusu
gindeme geldi ve sonug olarak endiistriyel psikoloji bilimi ortaya ¢ikt1. Endiistriyel
psikolojinin amaci; isgdrenin Orgiitte kendini psikolojik olarak giivende hissedecegi
ve ise motive olabilecegi bir ortamin yaratilmasidir. Amag, isgoren agisindan saglikl

bir is yasami olusturmak, isveren agisindan ise verimliligi artirmaktir. insan, bir
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0rgut i¢in yalnizca bir kaynaktan ibaret degildir; ayn1 zamanda diger tiim kaynaklar
kullanarak Orgiitii amaglarina ulastirabilecek vazgecilmez bir unsurdur (Saklan,
2010: 44-45).

[s tatmininin isgdren ve orgiit agisindan ayr1 ayr1 dSnemli sonuglar1 mevcuttur.
Yaptig1 isten tatmin olan iggdren hem is yerinde, hem de toplum ve aile yasaminda
olumlu davraniglar gosterir. Sosyal yasantisinda yaptiklarindan bile daha fazla zevk
alir; daha iyimser ve daha dinamik olur. Is yerinde mutsuz olan ve kendini stres
altinda hisseden birey, bu durumu istemeden de olsa bir sure sonra ev yasantisina da
tasir ve bu stres durumu onun tiim hayatim etkilemeye baslar. Is tatmininin diisiik
olmasi, isgéren agisindan oldugu kadar orgiit acisindan da ciddi sonuglar
dogurmaktadir. Isinden tatmin olmayan isgdren, yaptig1 isler sonucunda direkt ya da
dolayli olarak orgiite zarar vermeye baslar. Aksine, is tatmininin yiiksek oldugu
orgiitlerde isten ayrilma ve devamsizlik oranin daha diisiik oldugu tespit edilmistir.
Isgdrenlerin isten ayrilmasi iizerine yapilan arastirmalarm ¢ogu, bu durumun biyik
Olciide kisilerin Orgiite bagliliklarinin bir gostergesi olan is tatmini ile iligkili

oldugunu ortaya koymustur. (Cekmecelioglu, 2005: 28).

2.2. Is Tatmini Boyutlar

Is tatmininin boyutlartyla ilgili literatiir incelendiginde ¢ok genis capli bir
tartismaya rastlanmamaktadir. Is tatmini arastirmalarinda en sik referans verilen,
Minnesota Olgegi’nin kisa formunu Tiirkge’ye uyarlayan Baycan’in (1985)
arastirmasi incelendiginde is tatmininin igsel ve dissal tatmin olmak {izere iki boyut
iizerinden ele alindig1 goriilmektedir (Ozsoy v.d., 2014: 239).

Baycan’a gore; is tatminini boyutlandirmak, tatmin ve tatminsizlige sebep
olan genel faktorleri birbirleri igerisinde siniflandirma imkan1 vermektedir.
Gilinimiize kadar yapilan arastirmalarda igsel ve digsal faktorlerin kategorize
edilmesinde farkliliklar gozlense de, genel olarak kabul gormiis bir siniflandirma s6z
konusudur. Igsel tatmin boyutunu; basari, dnemli bir gorevi tamamlama, taninma,
fark edilme, sorumluluk, ilerleme ve isin kendisi olusturmaktadir. Dissal tatmin
faktorleri ise; maas, ¢alisma kosullari, yoneticinin nezaret tarzi, sirket politikasi ve is

glivencesi seklinde siralanabilmektedir (Baycan, 1982: 13).
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2.3. Is Tatmini Teorileri

Insan ihtiyaglar1 ve bu ihtiyaglar1 o6rgiit amaglar1  dogrultusunda
yonlendirilebilme diisiincesinin sonu “motivasyon” kavramina gelmektedir.
Motivasyon, “kisilerin belirli bir amaci ger¢eklestirmek iizere arzu ve istekleri ile
davranmalar1 ve ¢aba gostermeleridir.” Dilimizde giidiileme olarak da ifade edilen bu
kavram orgdtler icin biiyiilk 6nem arz etmektedir. Hangi kademede ¢alisiyor olursa
olsun her lider, motivasyon konusu ile yakindan ilgilenmek zorundadir. Ciinki
liderligin can damari, orgiit liyelerinin Orglitsel amaclar dogrultusunda zoraki degil
isteyerek calismalarini; bilgi, yetenek ve becerilerini tam anlamiyla bu dogrultuda
harcamalarin1t saglamaktir. Bir liderin basarili olabilmesi i¢in grup {iiyelerinin bu
performansi iglerinden gelerek gostermesi gerekmektedir. Isteyerek, severek ¢alisan
insan motive olmus insandir. Is hayatinda motivasyonu yiiksek olan birinin is
tatminsizligi yasama orani oldukga diistiktiir. Liderligin esasi, motivasyon hadisesidir
(Kogel, 2014: 729-730).

Motivasyon ile is tatmini, birbirinden ayr1 disiiniilemeyecek iki kavramdir.
Ciinkii tatmin olmus birey, davranisini degistirmeye ve glidillenmeye oldukga agiktir.
Yine aymi sekilde, giidiilenmis bireyin de emeklerinin karsiliginda elde ettigi
sonugtan memnun olacag asikardir. Motivasyon, insanlar1 tatmine ulastirma
stirecidir. Tatmin ise; giidiilemenin son agamasidir. Kisacas1 aralarinda dongiisel ve
sebep-sonug iliskisine dayanan bir etkilesim bulunmaktadir. Is tatmini literatiirde, ilk
olarak motivasyon kavramiyla birlikte sistematik bir bi¢imde incelenmeye
baslamistir. Bu nedenle ¢alismanin bu bélimiinde; motivasyon teorileri icinden, is
tatminini de kapsayan teoriler incelenecektir (Basaran, 1982: 180). Motivasyon
teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Ik grup, Kapsam (Igerik) Teorileri
olarak adlandirilan ve ic¢sel faktorlere agirlik veren teoriler, ikinci grup ise Sireg
Teorileri olarak adlandirilan ve digsal faktorlere agirlik veren teorilerdir (Kocgel,
2014: 733). Kapsam teorileri, davranis1 “neyin” motive ettigi lizerine yogunlasirken;
stire¢ teorileri, davramigin “nasil” motive edildigi tiizerinde durmaktadir

(Kugtikozkan, 2015: 100).

51



2.3.1. Kapsam (i¢erik) Teorileri

Kapsam Teorileri adi altinda toplanan teorilerin temeli, kisinin kendi i¢inde
bulunan ve kisiyi belirli davraniglara sevk eden faktdrlerin anlasilmasina
dayanmaktadir. Kapsam teorileri is tatmini agisindan ele alinacak olursa; istenilen
davraniglarin pekistirilmesi ve stirekliligi i¢in, kisiyi bu davraniglara iten faktorlerin

anlasilmas1 ve bu faktorlere hitap edilmesi, tatmin diizeyinin artmasina yardimci

olacaktir (Kogel, 2014: 733).

2.3.1.1. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon teorileri icinde en ¢ok bilineni Abraham Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi Teorisi’dir. Teoriye gore, kisinin motivasyonel ihtiyaclar1 hiyerarsik bir
sira izlemektedir. Maslow bu sirayi, bir piramitin basamaklari gibi en ilkel ihtiyactan
en gelismis ihtiyaca dogru giden 5 grupta ele almigtir. Bu ihtiyaglar Sekil 3.’te
belirtilmekte ve detayli olarak asagida ele alinmaktadir (Luthans, 2010: 163):

KENDINI
TAMAMLAMA
[HTIYACI

SAYGINLIK VE TAKDIR
EDILME IHTIYACI
/ SOSYAL IHTIYACLAR \

/ GUVENLIK THTIYACI \
/ FiZYOLOJIK IHTIYACLAR \

Sekil 3. Maslow Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kaynak: Kogel, Tamer: Isletme Yéneticiligi,15.bs., Istanbul, Beta, 2014, 5.736

e Fizyolojik Ihtiyaglar: Hiyerarsinin en altinda; yemek yemek,
barmmak, uyumak gibi en temel ihtiyaclar yer almaktadir. Bu en
diisiikk seviyede yer alan ihtiyaclarin karsilanmasi, kisinin hayatta

kalmasin1 saglar ve karsilanmadiklar1 durumda baska hicbir seyin
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onemi kalmamaktadir. BOyle bir durumda farkli bir uyaranla
motivasyonu saglamak da miimkiin degildir. Cilinkii bu basamakta
bulunan ihtiyaglar, bir insan i¢in karsilanmasi zorunlu ihtiyaglardir.
Birey, hayati boyunca bu ihtiyaglarimi karsilama amaci i¢indedir
(Kreitner, 2009: 336).

Giivenlik Ihtiyaci: Fizyolojik ihtiyaglarn émiir boyu siirecek olmasi
beraberinde giivenlik ihtiyacin1 getirmektedir. Giivenlik ihtiyaci,
bireyin fizyolojik ihtiyaglarinin karsilanmasinin akabinde ortaya
¢ikmaktadir. Bu ihtiyag daha g¢ok psikolojik bir ihtiyactir (Poston,
2009: 350). Bir orgiitte isgéren, hem mevcut ¢alisma ortaminda
fiziksel giivenliginin saglanmasini, hem de geleceginin gilivence altina
alimmasini istemektedir. Bu ihtiyaglara somut olarak, saglik
kontrolleri, sosyal sigorta ve emeklilik haklar1 6rnek gosterilebilir
(Sahal, 2005: 55).

Sosyal Ihtiyaclar: Hiyerarside iigiincii basamakta yer olan bu ihtiyac,
baskalari tarafindan sevilme, bir gruba dahil olabilme, saglikli iliskiler
kurabilme gibi duygusal ve toplumsal gereksinimleri kapsamaktadir.
Isyerinde yeni ve farkli gruplara dahil olabilen isgGrenin orgite
bagliliginda ve calisma giidiisiinde artis goriilmektedir (Benson ve
Dundis, 2003: 318).

Sayginlik ve Takdir Edilme Ihtiyact: Birey i¢in diger ii¢ ihtiyag
kiimesine gore daha yuksek seviyede bulunur. Bu basamakta; basari,
statli, 6zguven ve ozgiirliige duyulan ihtiyaglar yer almaktadir. Bu
ihtiya¢ icin temelde iki boyut s6z konusudur; kisinin kendisine
duydugu sayg1 ve bagkalar1 tarafindan saygin goriilme istegi (Luthans,
2010:163). Baskalar1 tarafindan saygin goriilme istegi kisinin
egosuyla ilgilidir. Bu ihtiyag; statii kazanip, itibar sahibi olundugunda
karsilanir. Birey, hayati boyunca kazandigi bu saygmnligi korumaya
calisir. Ozsaygiyr korumak ¢ok daha kolaydir. Ciinkii kisi basaril
oldukca kendine duydugu saygi, kisiligiyle bir biitiin olusturarak
kalict hale gelmektedir. Yetenege duyulan giiven, herhangi bir konuda
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usta olma gibi durumlar kisinin kendine saygi duymasini
desteklemektedir (Poston, 2009: 351).

e Kendini Tamamlama ihtiyaci: Maslow’a gore, tiim diger ihtiyaglar
karsilansa bile, birey eger kendi i¢in uygun olan bir isi yapmiyorsa
mutsuzluk kaginilmazdir. Kisi, dogasini bilmeli ve ona uygun isler
yapmali; eger mutlu olacagini hissediyorsa miizik ile ugrasan
miizisyen olmali, siir yazmayi seven sair olmalidir. Bu ihtiyacin
kaynagi, bireyin daima daha fazla olma istegidir. Elbette ihtiyacin
derecesi, olusma sekli kisiden kisiye farklilik gdstermektedir.
Hiyerarsinin bu basamaginda bireysel farkliliklarin etkisi en biyuktur
(Maslow, 1954: 46).

Maslow’a gore bir alt basamaktaki ihtiyac giderilmeden, iist basamaklardaki
ithtiyaglarin kisiyi motive etmesi miimkiin degildir ve bir ihtiya¢ karsilandigi an
itibariyle, motivasyona hizmeti de sonlanmaktadir. Artik bireyin motive edilebilmesi
icin bir Ust basamaktaki ihtiyacin aktiflestirilmesi gerekmektedir (Luthans, 2010:
163)

Kisi ancak temel gereksinimlerini tatmin ettiginde, kendini tamamlamak
lizere potansiyelini en yiiksege cikarma ihtiyact hissetmektedir. Temel ihtiyaclar
karsilanmadan, bu ihtiyacin agiga ¢ikmasi s6z konusu degildir. Bir birey ac
oldugunda, kendini gilivende hissetmediginde ya da baskalar1 tarafindan
sevilmedigini diisiindiigiinde yapacagi ilk sey bu durumlara bir ¢6ziim getirmek olur.
Bu eksiklikler, bireyin, kendini tamamlama ihtiyaci U(zerine odaklanmasini
engellemektedir (Poston, 2009: 352).

Maslow’un yaklagimi, basit ve anlasilir olmasi nedeniyle yoneticilik
uygulamalar1 arasinda en ¢ok bilinen motivasyon teorisidir. Ancak yapilan bazi
arastirmalarda gercege ters diistiigii tespit edilmistir. Thtiyaglarin keskin bir sekilde
teorideki sirayla degil, daha esnek bir hiyerarsik yapiya sahip olabilecekleri ortaya
konmustur. Ornegin baz1 6rgiit ve bireylerde; sayginlik ve takdir edilme ihtiyaci,
guvenlik ve sosyal ihtiyaclardan daha ©One gecebilmektedir. Elbette kulttrel
farkliliklar da bu konuda etkili olmaktadir. Ornegin sosyal ihtiyaclar, daha toplumcu
kiltirlerde egemenlik gostermektedir (Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2002: 155).
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2.3.1.2. Herzberg’in Motivasyon-Hijyen Teorisi

Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen bu teori, Maslow’un yaklasimindan
sonra literatirde en gok bilinen motivasyon teorisidir. Herzberg, 200 muhasebeci ve
muhendis tizerinde bir ¢alisma gerceklestirmis ve onlardan islerinde kendilerini en
son iyi ve koti hissettikleri durumlari detayli bir sekilde agiklamalarini istemistir.
Cikan sonuglar Tablo 3. te belirtildigi tablo haline getirilmis ve iki grup altinda
toplanmistir. Birinci grup olan motive edici faktorler; isin kendisi, sorumluluk, statii,
basarma ve taninma gibi faktorlerden olusmaktadir. Bu faktorler; bireye kendini
basarili hissettirdigi icin, bireyi motive eden faktorler olarak kabul gormiistiir.
Faktorlerin yoklugunda, kisinin motivasyon derecesinin diistiigii tespit edilmistir.
Ikinci grup olan hijyen faktorleri ise; iicret, maas, calisma kosullari, is giivencesi gibi
etmenlerden olusmaktadir. Bu faktorler motive edici degildir, ancak motivasyonun
olugmas1 icin asgari kosullardir. Yokluklarinda motivasyonun olugsmast s6z konusu
degildir Motivasyon ancak hijyen faktorlerinin kesin olarak var oldugu ortamda,
motive edici faktorlerin de kendini gostermesiyle gergeklesmektedir (Kogel, 2014:
737).

Tablo 3. Herzberg Motivasyon-Hijyen Teorisi

Motive Edici Faktorler Hijyen Faktorleri
Isin kendisi Sirket politikasi ve yonetimi
Basari Uygulanan nezaret tarzi
Taninma Kisilerarasi iligkiler
Sorumluluk Calisma Kosullar
[lerleme imkani Maas

Kaynak: Riggio,Ronald E.: Introduction To: Industrial/Organizational Psychology, 6th ed. Ed. by.,
L.W. Porter, Pearson Education, 2013, pp. 200

Herzberg’in teorisine gore, yoneticiler calisanlarin1 motive etmek istiyorsa iki
seyi yerine getirmelidir. Ik olarak is tatminsizliginin ortadan kaldirilmas: igin,
calisanlara temel hijyen faktorlerinin saglandigi bir ortam sunulmalidir. Ancak bu
ortami saglamak yalnizca is tatminsizligini Onleyecektir, bu ortamin tek basina
motive edici olmasi séz konusu degildir. Isgdrenin istekli bir sekilde gorevini yerine
getirmesini isteyen bir yoneticinin, motive edici faktorleri ¢alisma ortamina dahil

etmesi zorunludur. (Riggio, 2013: 200).

55




Herzberg’in teorisinin yoneticiler agisindan 6nemli sonuglart bulunmaktadir.
Bunlardan en belirgini, sirekli olarak hijyen faktorlerine yatirim yapan fakat motive
edici faktorleri gérmezden bir isletmenin, ¢alisanlarindan bir mucize beklememesi
gerektigini acgik bir sekilde ifade etmesidir. Motive olmayan bir igsgdren hi¢bir zaman
ustiin performans gostermeyecektir. Tim bu onemli ¢ikarimlarina ragmen; yapilan
baz1 aragtirmalarda teorinin varsayimlarinin gerge§e uygun diismedigi tespit
edilmistir. Baz1 durumlarda hijyen ve motive edici faktorleri birbirinden ayirmanin
gii¢ oldugu ortaya konmustur. Ornegin; isin kendisinin disinda oldugu igin Ucret
faktoriintin hijyen faktorleri arasinda degerlendirilmesi gerekirken, bazi durumlarda
motive edici olarak kullanilabildigi goriilmektedir. Cilinkii tUcret kimi zaman, kisilerin
orgiitteki statiilerini belirleyici bir etken olarak ortaya ¢ikmaktadir (Riggio, 2013:
201).

2.3.1.3. McClelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi

David McClelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore, kisi ii¢ temel
ihtiya¢ tarafindan motive edilir: Basari ihtiyaci, gii¢c kazanma ihtiyaci ve iliski kurma
ihtiyaci. Bagari ihtiyaci yiiksek olan birey, kendi i¢in anlamli ve ulagilmasi nispeten
guc hedefler belirler ve bu dogrultuda tiim giicliyle ¢alisir. Basar ihtiyacinin yiiksek
olmasi kisiyi, performansiyla fark yaratma yolunda motive etmektedir. Birey,
sorunlar karsisinda sorumluluk almaktan gekinmez; ¢6ziim elde edinceye kadar israr
eder. Tiim bunlar i¢in calisirken de sik sik geri bildirim almak ve basardiginda da
takdir edilmek ister. Yiiksek basari ihtiyacindaki kisi; becerilerini gosterebilecegi
zorlu islerde galistigi zaman is tatmin seviyesi de ayni oranda artmaktadir (Royle ve
Hall, 2012: 25-26). Gii¢ kazanma ihtiyaci yiiksek olan bir birey, diger grup iiyelerini
yonetmek, onlar1 etkisi altinda tutmak ister ve daha ¢ok yonetimle ilgili kademelerde
calisir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2013: 115-116). Gii¢ kazanma ihtiyac1 kisiyi,
otoriter olma ve itibar elde etme yoniinde motive eder. Bu ihtiyacin merkezinde
kontrol etme mekanizmasi yer almaktadir. Kisi, iktidar sahibi olmak ve diger grup
tiyelerini orgiitsel hedefler dogrultusunda yonlendirmek istemektedir (Manser v.d.,
2018). iliski kurma ihtiyaci, baskalariyla arkadasca ve yakin iliski kurma, sosyal
iliskiler gelistirme istegini yansitmaktadir. Bu ihtiyaci yiiksek olan kisi, bagkalariyla

etkilesime ge¢gme ve sosyallesme konularmna olduk¢a 6nem vermektedir. Kisi bu
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yoniiyle, igbirliginin 6ncelikli oldugu takim g¢alismasi1 gerektiren islerde diger grup
tiyeleriyle uyum igerisinde ¢alisabilmektedir (Royle ve Hall, 2012: 27).

Bir yonetici eger ¢alisanlarda hangi ihtiyacin daha kuvvetli oldugunu tahmin
edebilirse, se¢me ve yerlestirme sistemlerini bu ihtiyaglar dogrultusunda
yonlendirebilir. Ornegin, basari ihtiyaci yiiksek olan bir aday1 bunu saglayabilecegi
bir pozisyona yerlestirebilir veya terfi sistemini bu ihtiyag smiflamasi ile
iliskilendirebilir. Bu durumda galisandan, motive olmasi i¢in gerekli ortami bulacagi
icin, caligma isteginin artmasi ve sahip oldugu bilgi, yetenek ve enerjiyi tam olarak

isine vermesi beklenmektedir (Kocel, 2014: 739).

2.3.1.4. Alderfer’in ERG Teorisi
Clayton Alderfer, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini daha basite indirgeyerek

bu hiyerarsideki ihtiyaglari ii¢ ana grupta toplamistir. Teorinin ismi bu ii¢ kelimenin
bas harflerinden olusmaktadir: Var Olma (Existance) Ihtiyaci, iliski Kurma
(Relatedness) htiyaci ve Gelisme (Growth) Ihtiyac (Seker, 2015: 24).

e Var Olma ihtiyaci: En alt basamakta yer alan temel ihtiyaclar dizisidir.
Giivenlik ve fizyolojik ihtiyaglar bu basamakta yer almaktadir (Yang, Hwang,
Chen, 2011: 7886).

e Iliski Kurma Ihtiyac1: Var olma ihtiyaclar1 tatmin olan bireyin, iliski kurma
ihtiyact kendini gosterecektir. Kisinin ailesi, ¢alisma arkadaslari, {istleri ve
astlariyla olan iligkileri bu basamaktaki ihtiyaclar arasinda siralanabilir
(Alderfer, 1969: 146).

e Gelisme Ihtiyact: Son basamaktaki bu ihtiyag Maslow’un saygmlik ve takdir
edilme ihtiyact ile kendini tamamlama ihtiyacina karsilik gelmektedir.
Kisinin kendisi ve ¢evresi lizerinde yaratici ya da iiretken etkiler yaratan tum
ihtiyaglar1 gelisme ihtiyacina dahil olmaktadir. Birey, gelisme ihtiyacini
tatmin edebildiginde, bir insan olarak kendini ¢ok daha biitiin hissetmektedir
(Alderfer, 1969:147). Tablo 4.’te, Alderfer’in belirlemis oldugu her bir
ithtiya¢ grubunun, Maslow’un teorisinde hangi ihtiya¢ basamagina karsilik

geldigi yer almaktadir.
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Tablo 4. Alderfer — Maslow Teori Karsilastirmasi

Alderfer Maslow
Var Olma Ihtiyaci Fizyolojik Ihtiyaglar
Iliski Kurma Ihtiyaci Giivenlik ve Sosyal Ihtiyaclar

. . Sayginlik/Takdir Edilme
Gelisme Ihtiyaci ve

Kendini Tamamlama htiyac1

Kaynak: Erdem, Ali R.: “Igerik Kuramlar1 ve Egitim Y&netimine Katkilari” Universitesi Egitim
Fakultesi Dergisi, No:3, 1997, 5.73

Tim bu benzerliklere ragmen teori, Maslow’un teorisinden Onemli bir
noktada farklilik gostermektedir. Alderfer’in yaklagimina gore, tiim bu ihtiyaglar
genel olarak bir hiyerarsi fikrini barindirir fakat kesin ¢izgilerle belirlenmis bir
hiyerarsik siralama s6z konusu degildir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tuz: 2013: 37).

Ornegin, Maslow’a gére, ag bir birey icin hayat yemekten ibarettir ve baska
higbir seyin Onemi yoktur. Fakat Alderfer, aglik durumundaki bir bireyin bile
kisilerarasi iligkiler gelistirebilecegini, toplum igerisinde yeteneklerini kullanmasin

saglayacak etkinlikleri fark edebilecegini belirtmektedir (Alderfer, 1969: 154).

2.3.2. Sureg Teorileri

Kapsam teorileri esas itibariyle, bireyi herhangi bir davranisa yonlendiren
faktorleri belirlemeye agirhik vermektedir. Kapsam teorilerinin, gudilemenin
karmasik stirecini agiklamada yetersiz kalmasiyla siire¢ teorileri gelistirilmistir.
(Kuglikozkan, 2015: 106). Yapilan arastirmalar neticesinde, motivasyon konusunun
yalnizca kisinin igindeki faktorlerin incelenmesi ile tam olarak anlasilamayacagi
belirlenmistir. Bireyin i¢inde bulundugu digsal ortamin ve bu ortamin 6zelliklerinin
de motivasyon ve dogal olarak is tatmini lizerinde s6z sahibi 6nemli etkenler oldugu
gercegi kabul gormiistiir. Caligmanin bir sonraki bolimiinde bu anlayisi esas alan ve
stirec teorileri olarak adlandirilan motivasyon teorileri incelenecektir (Kogel, 2014:
740).
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2.3.2.1. Skinner’in Pekistirme (Davrams Sartlandirma) Teorisi

Skinner’in pekistirme teorisi, bireyin elde ettigi olumlu ya da olumsuz
sonuclara gore herhangi bir davranisi tekrar gosterip gostermeyecegi hususuna
aciklik getirmektedir. Teoriye gore, birey kisisel olarak en cok odiillendirildigi
davraniglara  yonelmekte ve davramiglar1  Gdillerin -~ kontrol  edilmesiyle

sekillenmektedir (Seving, 2015: 951).

Teoriye gore iki tiir sartlandirma s6z konusudur; klasik sartlandirma ve
sonugsal sartlandirma. Klasik sartlandirma, Pavlov’un kopekler {izerinde yaptigi
deneyler sonucunda gelistirilen bir sartlandirma tiirtidiir. Bu deneyde, bir kdpege
yemek verilirken her seferinde zil calinmaktadir. Bir siire sonra bu uyari (zil)
kopegin davraniglarini sartlandirmakta ve yemek verilmeden dahi calinsa kopekte
yemek yeme belirtileri gozlemlenmektedir (agzinin sulanmasi, etrafta aranmasi vb.)
(Kogel, 2014: 741). Sekil 4.’te goriildigi gibi klasik sartlandirma modelinde uyari,

organizmay1 harekete gecirerek belirli bir davranisa yonlendirmektedir.

Uyant |—>| Organizma |—>| Davranis

Sekil 4. Klasik Sartlandirma Modeli
Kaynak: Kogel, Tamer: Isletme Yéneticiligi, 15. bs., Istanbul, Beta 2014, 5.740

Teorinin kabul ettigi diger bir sartlandirma tiirli olan sonugsal sartlandirmanin
temeli ise, davranmiglarin herhangi bir durum neticesinde karsilasilan sonuglar
tarafindan kosullandirildigr diisiincesidir. Sekil 5.’te goriildiigi gibi bu modelde,
organizma belirli bir davranis gostermekte ve karsiliginda herhangi bir sonugla
yiizlesmektedir. Ulasilan sonu¢ birey tarafindan istenen  bir sonugsa, o6dul
araciligiyla bu davraniglar pekistirilmeye; varilan sonug¢ istenmeyen bir sonugsa ceza

araciligryla bu davraniglarin tekrar edilmemesi saglanmaya calisilir (Pasaoglu v.d.,
2013: 147).
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Odil

Organizma |—> | Davrams | > Sonug

™~ cen

Sekil 5. Sonugsal Sartlandirma Modeli

Kaynak: Kogel, Tamer: isletme Y&neticiligi, 15. bs., Istanbul, Beta, 2014, 5.741

Odiillendirme ve cezalandirma bu teorinin en onemli etmenlerindendir.
Odiillendirilen davranisin siirekliligi saglanmaktadir. Bu ddiilleri ydnetici, deneme ve
tecriibe yollartyla belirlemektedir. Ihtiyaclar kisiden kisiye farklilik gosterecegi igin
her bir bireyin isteyecegi 6diil de birbirinden farkli olacaktir (Seving, 2015: 951).

Sonugsal sartlandirma modelini motivasyon siire¢lerinde uygulamak isteyen

bir yonetici asagidaki hususlara dikkat etmelidir (Kogel,2014: 743):

e Orgiit acisindan arzu edilen ve edilmeyen davranislar acik bir sekilde
belirlenmelidir ve bu davranislar tiim calisanlara bildirilmelidir.

e Miimkiin olan her firsatta ddiillendirme yontemine bagvurulmalidir.

e Davraniglara geri bildirim aninda yapilmalidir. Araya girecek uzun bir zaman,

geri bildirimin davranislar tizerindeki etkisini azaltabilir.

2.3.2.2. Vroom’un Bekleyis Teorisi
Siire¢ teorilerinden en ¢ok bilineni Victor Vroom’un Bekleyis Teorisi’dir.
Bekleyis teorisine gore bir kisinin giidiilenmesi; bir amag ugruna sarf ettigi gayretin
onu Odile wulastiracagr inanciyla, o amaca verdigi O©nem dogrultusunda

gergeklesmektedir. Teori U¢ Onemli kavram iizerinde yogunlagmaktadir
(Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2002: 160):

e Bekleyis: Bireyin belirli bir seviyede gostermis oldugu ¢abanin herhangi bir
6dul ile sonuglanacagina olan inancidir.

e Valens: Bireyin gayreti sonucunda elde edecegi Odiilleri isteme siddetidir.
Yani amaca verilen 6nem derecesidir.

® Aracsallik: Bireyin; elde ettigi birinci kademe sonuglarin, onu ikinci kademe

sonuglara ulagtiracagi konusundaki inancidir. Burada birinci kademe sonug,
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kisinin gosterdigi performans sonucunda elde ettigi Ucret gibi birincil 6dulleri
ifade etmektedir. ikinci kademe sonuglar ise bu ddiiller araciligiyla asil elde

edilmek istenen statii gibi sonuglardir (Kogel,2014: 745).

Valens
I

Caba Performans Birinci ve Ikinci 1 s 1 14tmin oIma
Kademe Sonuclar

Bekleyis Aragsallik

Sekil 6. Vroom Bekleyis Teorisi
Kaynak: Lunenburg, F.C.: “Expectancy Theory of Motivation: Motivating By Altering Expectations”,

International Journal of Management, Business and Administration, C.XV, No:1, 2011, pp. 2

Beklenti teorisine gore, kisi eger caba gOsterdigi takdirde istenilen
performansi elde edebilecegine inantyorsa, bu performansin 6diillendirilecegini ve bu
odiillerin onu ikinci kademe sonuglara da gotiirebilecegini diisiiniiyorsa ve tim bu
sonuclar1 arzu ediyor; orgiitsel amaclarla kendi amaci arasinda yararlilik goriyorsa o
kisi motive olacaktir (Kii¢iikdzkan, 2015: 107).

Yoneticiler bu teoriyi motivasyon sistemlerini belirlemede yardimci olarak
kullanabilir. 1k olarak yapilmas:i gereken, c¢alisanlarin beklentileri iizerine
yogunlasmaktir. Yani, calisanlar kendileri i¢in belirlenen performans hedeflerine
ulasabileceklerini diisliniiyorlar mi1, yoksa bu hedeflere ulasilmasinin yeteneklerinin
otesinde oldugunu mu disiiniiyorlar? Eger ikinci durum sz konusu ise verimliligin
diisiik olacag1 gozlenecektir. Bu durumda yapilmasi gereken, saglikli bir rekabet
ortaminin yaratilmasi igin daha gergek¢i hedeflerin ve odiillerin  belirlenmesi
olacaktir. Ikinci olarak, yoneticiler galisanlar icin hangi ikinci kademe sonuglarin
onemli oldugunu tespit etmelidir. Ornegin, bir projede galisan isgdren icin projeyi
zamaninda bitirilebilmenin yani sira elde edecegi birgok ddil s6z konusu olabilir: Bir
giinliik 1zin, takdir edilme, yiiksek diizeyde performans puani. Bir ¢alisan igin bir
giinliik izin daha biiyiik 6nem arz ederken, baska bir ¢alisanin 6nceligi takdir edilme
olabilir. Bireyler farkli sonuglari tercih ettigi igin, motivasyon programlar1 ve

Odullendirme sistemleri bu farkliliklar goz 6niinde bulundurularak yeterli esneklikte
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tasarlanmalidir.  Son olarak tim bu odullendirmeler Orgut amaglariyla
iliskilendirilmelidir (Gibson v.d., 2011: 144-145).

Bugiinkii diizeyi ile somut olarak uygulanabilirligi olmamakla birlikte
beklenti teorisi, kisilerin davranis se¢imlerini nasil yaptiklarini agiklamakta ve bu

acidan yoneticilere yardimer olmaktadir (Kogel, 2014: 746).

2.3.2.3. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi

Lawler ve Porter’in gelistirmis oldugu bu motivasyon teorisi, temel olarak
Vroom’un modelini esas almaktadir. Fakat bu teoriye gore bekleyis ve valens tek
basina, performansi etkilemede yeterli degildir. Performans ile ¢caba arasinda iki ara
degisken s6z konusudur: Bilgi/beceri ve algilanan rol. Kisi bir amag i¢in ne kadar
caba gosterirse gostersin eger bu iki unsur yetersizse; o kisinin, performansini
istenen seviye ¢ikarmasi miimkiin olmayacaktir. (KUglkozkan, 2015: 107). Ornegin;
muhasebe bilgisinden yoksun bir kisi ne kadar cabalarsa ¢abalasin bir bilango
diizenleyemeyecektir. Algilanan rol ile belirtilmek istenen ise kisaca kisiden
beklenen davranig tiirleridir. Her grup {iyesi, belirli bir diizeyde performans
gosterebilmek i¢in uygun bir rol anlayisina sahip olmak zorundadir. Aksi takdirde rol
catismalar1 kacinilmaz olacaktir ki, bu durum da dogrudan kisinin performansinin

diismesine sebep olacaktir (Kogel, 2014: 746-747).

\l/ Bilgi/Beceri Esit Odiil Algist
Beklenti
fgsel Odiil
™= Tatmin Olma
— Caba +—> Y —>{ Performans /
Dissal Odiil
Valens
/r Algilanan Rol

Sekil 7. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Teorisi
Kaynak: Luthans, Fred: Organizational Behavior, 12th ed., McGraw-Hill, 2010, s.168
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Sekil 7.’den de goriilebilecegi iizere, modelin ilk bolimii Vroom’un teorisinin
aynisidir. Kisinin ¢abasi, beklenti ve valens degiskenlerinin etkisi altindadir. Lawler
ve Porter’in teorisinin ayrildigi en énemli nokta; ¢abanin, performansi direkt olarak
etkilemesinin s6z konusu olamayacagidir. Bilgi/beceri ve algilanan rol, performansi
yoneten iki degisken olarak kendisini gostermektedir. Teoride diger 6nemli bir husus
ise, performanstan sonraki siiregtir. Caba, bilgi/beceri ve algilanan rol degiskenleri
etkisinde kendini gosteren performans herhangi bir 6dille 6dillendirilmektedir. Bu
odiillerin ¢alisan tarafindan nasil algilandigi tatmin olma siirecini belirlemektedir.
Calisan kendi performansiyla caligma arkadaslarinin performansini karsilastirir ve
bunun neticesinde kendisi icin bir 6diil algist olusturur. Gergekte alacagi odiil,
zihninde canlandirdig1 6diilden daha diisiik diizeyde olursa kisi tatmin olmayacaktir.
(Luthans, 2010: 167).

Yoneticilerin bu teoriyi dikkate alarak motivasyon konusunda 6zen
gbstermesi gereken bazi hususlar bulunmaktadir. Oncelikle su unutulmamalidir ki;
motivasyon, ¢aba ve performansin yaninda bilgi ve beceri faktorlerine de baghdir.
Bu sebeple kendisinden beklenen performans diizeyine ulasabilmesi i¢in gerek
duyuldugunda c¢alisanin egitim almasi saglanmalidir. Diger bir 6nemli nokta ise
odullendirme sistemidir. Birey, emekleri karsiliginda aldig1 6diilleri daima belirledigi
referanslarla karsilagtiracaktir. Hakki olan1 almadigini diistindiigii durumlarda kisinin
motivasyonu diisecek, yaptigi isten duydugu mutluluk azalmaya baslayacak ve birey
zamanla Orgilite olan bagliigmi yitirecektir. Bu sebeple orgutsel adaletin

saglanmasina 6zen gosterilmelidir (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2013: 154).

2.3.2.4. Adams’in Esitlik Teorisi

Siireg teorilerden bir digeri, Esitlik Teorisi’dir. Adams tarafindan gelistirilen
teoride; gudulenme, hakkaniyet ile iliskilendirilerek agiklanmaya ¢aligilmistir.
Teoriye gore, calisan, kendi ¢abasi ve elde ettigi sonuglart ayni ortamda galistigi
arkadaslarinin ¢abasi ve elde ettikleriyle karsilastirmaktadir. Eger bu karsilastirma

neticesinde esitsizlik algis1 dogarsa, kisiye gore hakkaniyetsizlik s6z konusu
olacaktir (Kiigikézkan, 2015: 107).
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Kisinin Elde Ettigi Sonug < Caligma Arkadaslarimin Elde Ettigi Sonug
Kisinin Sarf Ettigi Caba Calisma Arkadaglarinin Sarf Ettigi Caba

Kisinin Elde Ettigi Sonug S Caligma Arkadaslarimin Elde Ettigi Sonug
Kisinin Sarf Ettigi Caba Calisma Arkadaglarinin Sarf Ettigi Caba

Sekil 8. Adams Egsitlik Teorisi
Kaynak: Luthans, Fred: Organizational Behavior, 12th ed., McGraw-Hill, 2010: 170

Esitsizlik algis1 sematik olarak yukaridaki gibi ifade edilebilir. Bahsi gecen
“sonu¢”; maas, terfi, sorumluluk vb. olabilir. “Caba” ise herhangi bir isi
sonuglandirmak i¢in harcanan zaman, emek, egitim ve hatta yas seklinde
olabilmektedir. Sonug ve Caba kavramlari kisinin algisina gore deger kazanmaktadir.
Bu oranlamada nesnel bir durum s6z konusu degildir. Farkli bir kisi ayni
karsilagtirmay1 yaptiginda farkli sonuglar elde edebilir ya da bu karsilastirmalar
gercege tamamen aykirt da olabilir. Burada esas olan kisinin kendi agisindan bu

oranlart nasil algiladigidir (Luthans, 2010: 171).

Teoriye gore, tim bu degerleri karsilastirdiginda esitsizlik algisina varan kisi
hakkaniyeti olusturup bu esitsizligi giderecek sekilde davranma dogrultusunda
gudilenecektir. Bu esitsizlik pozitif veya negatif sekilde olabilmektedir. Eger kisi,
cabasi karsisinda ¢alisma arkadaslarindan daha az sonug elde ettigini diisiiniiyorsa
negatif esitsizlik, daha fazla sonug elde ettigini diislinliyorsa pozitif esitsizlik algisina
varacaktir. Her iki durumda da kisinin esitsizligi ortadan kaldirmaya yonelik
gosterebilecegi davraniglardan bazilarini asagidaki gibi belirtmek miimkiindiir

(Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2002: 159-160):

e Sarfedilen gayreti degistirme (Performansini diigiirme)

e Sonuglarin degistirilmesini talep etme (Maagina zam isteme)

e Isi terk etme (Istifa etme)

o Karsilastirma yapilan faktorleri degistirme (Kendini farkli bir calisma
arkadasiyla karsilastirma)

e Psikolojik olarak esitsizligi yok sayma (Bu esitsizlik durumunun gegici
oldugunu ve gelecekte diizelecegini varsayma)

64



Esitsizlik algisinin, kiginin yalnizca daha az 6diillendirildigini diisiindiigiinde
ortaya ¢ikmadigini belirtmek gerekmektedir. Yiiksek Ucretin daha ¢ok calisma
gerektirdigi algis1 bazen kisilerde performans diisiikliigiine sebebiyet vermektedir.
Ornegin; California’da bir elektronik cihaz isletmesinin sahibi, ¢alisanlarmin kendi
maaslarin1 belirlemelerine izin vermistir. ilgingtir ki, hicbir calisan maasina zam
istememis, hatta bir servis teknisyeni calisma arkadaslari kadar g¢ok c¢alismak
istemedigi i¢in almasi gerekenden bile daha diisiik bir maas belirlemistir. Burada
calisan, esitsizligi gidermek i¢in islevsel olmayan bir ydnde davranmaya
giidiilenmistir (Luthans, 2010: 171).

Isletmelerde iicret yonetiminin temeli, esitlik teorisine dayanmaktadir ve
cesitli uygulamali arastirma sonuglart bu teorinin One siirdiigli hususlar
dogrulamaktadir. Ancak teorinin tam olarak kabulll igin; metodolojik agidan daha

saglikli aragtirmalara gerek oldugu da vurgulanmistir (Kogel, 2014: 749-750).

2.3.2.5. Edwin Locke’un Amag Teorisi

Edwin Locke tarafindan 1968’in sonlarinda gelistirilen teoriye gore; bir
bireyin belirledigi amag, motivasyonunun derecesini belirleyen ana unsurdur. Burada
savunulan diisiince sudur: Amaglar, bir iggdrene ne yapmasi ve ne kadar ¢aba sarf
etmesi gerektigini aciklamakta; onu yiiksek performans gostermesi yonlnde
gudilemektedir. Amaglarin belirginlestirilmesi, kisiye daha ¢ok “elinden gelenin en
iyisini yap” algisini agilamakta ve bu algi, igsel bir tesvik edici gibi gorev almaktadir.
Ornegin; bir kamyon soforii belirli bir mesafe igin her hafta 12 sefer yapacagim
taahhiit ettiginde, bu hedefe ulagmak i¢in 6zel olarak bir ¢aba gosterecek, yiiksek
performans gostermeye egilimi artacaktir (Robbins ve Judge: 2012: 212).

Bir amag belirlendikten sonra kisi kendi kapasitesiyle o amaca ulagmak i¢in
gerekli olan kosullar1 karsilastiracaktir. Birey, mevcut kapasitesiyle amaca
ulagsamayacagini ancak daha fazla ¢aba ile bunun miimkiin olabilecegini hissederse o
amaca ulagmak i¢in performansini arttiracaktir. Amaca ulastigint hissettigi anda da
kendini yetkin ve basarili hissedecektir ve bu durum is tatmininin artmasina vesile

olacaktir. Teorinin belirttigi diger bir husus ise; bireyin, amaca ulasma yolunda
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makul bir sansinin olduguna inandig1 takdirde, amaglar1 daha yiiksek seviyede

sahiplenecegidir (Esen, 2017: 197).

Teoriye gore, bireysel amaglarin belirlenmesinin motivasyona ve dogal olarak

is tatminine etkisi asagidaki sekilde siralanabilir (Simsek ve Celik, 2015: 82):

Isgorenin amacinin belirlenmesi, belirli bir gérev iizerinde daha fazla
odaklanmasina olanak verir.

Isgorenin cabasmin diizenlenmesi ve bu sayede performansimnin
artirilmasi saglanir.

Belirlenmis  amaglar, rekabet ortaminda gorevi basariyla
gerceklestirme siirecinde kararliligi artirir.

Birey orgiitsel amaglar1 benimsemisse, o amaglara ulasmanin yollarini

arar.

Locke, bir amag belirleme sireci i¢in U¢ temel 6zellik tizerinde durmustur:

Amaclarin acikligl, amaglarin giigliigii ve amaclarin yogunlugu. Amaglarin agikligi,

bir amacin sayisal anlamdaki netlik derecesidir. Amaglarin giigliigli, amaca

ulasabilmek i¢in gerekli uzmanlik ve performans seviyesidir. Amaglarin yogunlugu

ise, o amaca nasil ulasilacagina dair yollarin belirlenmesi ile ilgilidir (Esen, 2017:

197).

Locke, amag belirleme ve motivasyon arasindaki iliskiyi bes maddeyle
Ozetlemektedir (Schermerhorn, Hunt, Osborn, 2002: 223-224):

Zor amaclar, nispeten kolay olanlara gore daha ylksek derecede
glddleme glcline sahiptir. Fakat kisi i¢in ulasilmasi imkansiz bir
amacin ayni glice sahip olacagimi sdylemek miimkiin degildir.
Ornegin, bir satis temsilcisinin haftalik hedefinin iicten altiya
cikarildigmi diistinelim. Kisi bu amaca ulagmak i¢in daha fazla
caligmas1 gerektigini fark edecektir. Fakat bu hedef on bes gibi
ulasilmas1 imkansiz bir noktaya cekilirse, kisi ne yaparsa yapsin bunu
basaramayacagini diisiindiigii i¢in motivasyonu, performansi ve

bununla iligkili olarak zamanla is tatmini diisecektir.
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Belirli (spesifik) amaclar, genel veya belirsiz olanlara gére daha
yuksek derecede giidileme guctne sahiptir.

Geri bildirim, daha yiksek performans hedeflerinin belirlenmesini
saglayarak bireyin daha fazla motive olmasia yardimeci olmaktadir.
Geri bildirim; bireye, amaca ulasmaya calistig1 siirecte hangi asamada
oldugunu, c¢abalariin ne derece basarili oldugunu gostermesi
acgisindan oldukc¢a onemlidir.

Amaglar1 basardikca, kisi kendini daha yeterli hissetmeye baslayacak
ve Ozsaygisi artacaktir. Kisinin, amaci bagsarma yolunda, sahip oldugu
yeteneklerine guvenmesi, motivasyonu igin oldukga Onemlidir.
Yukaridaki satis Ornegi tekrar ele alinacak olursa; haftalik satig
hedefinin on bese yiikseltildigi birey, (hedef imkansiza yakin oldugu
icin) kendini bu konuda yetersiz hissetmeye baslayacak ve yiiksek
performans gosteremeyecektir.

Son olarak; birey bir amaci ne kadar benimser ve ona baglilik duyarsa
o amacin gergeklesmesi i¢in de o denli yiiksek performans gostermeye
istekli olacaktir. Bunun saglanmasi i¢in, amag¢ belirleme asamasinda
astlarin da fikirlerinin alinmas1 ve amag belirleme siirecine katkida

bulunmalarinin saglanmasi gerekmektedir.

2.4, Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Is tatminini etkileyen bir¢ok faktdr bulunmaktadir. Yapilan arastirmalar
neticesinde is tatmininin, kendisini etkileyen bir¢ok unsurla birlikte karigik bir
bilesen oldugu belirlenmistir (Soysal ve Tan, 2013: 47).

Is tatmini i¢in, isyerinin ¢alisanlarina sundugu orgiitsel olanaklar bir anlamda
belirleyici rol oynamaktadir. Bu orgiitsel olanaklar genelde, is ortamiyla ilgilidir.
Fakat calisanlara kusursuz bir is ortami bile sunulsa herkesin tam anlamiyla yaptigi
isten tatmin olmasi beklenemez. Ciinkii her ¢alisanin sahip oldugu kisisel 6zellikler
birbirinden farklidir. Dolayisiyla ¢alisanlarin 6rgiit sartlarindan nasil etkilenecegi ve
buna karsin nasil bir tutum gelistirecegi ayn1 zamanda biiyiik oranda sahip olduklari
kisisel faktorlere de baghidir. Literatirde is tatminini etkileyen tim faktorler genel

olarak iki ana baglik altinda toplanmaktadir: Bireysel ve orgitsel faktorler. Bireysel
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faktorler; yas, cinsiyet, egitim, medeni durum, hizmet siiresi (kidem) seklinde
siralanabilmektedir. Orgiitsel faktorler ise; iicret ve terfi olanaklari, isin nitelikleri,
calisma kosullari, iletisim, yonetim ve yonetici davraniglar1 ve calisma arkadaglari

olarak degerlendirilmektedir (Aksit, 2010: 37-38).

2.4.1. Bireysel Faktorler

Is tatmininin saglanmasinda biiyiik bir etkiye sahip olan bireysel faktorler,
bireyin dogustan sahip oldugu birtakim kisilik 6zellikleri ve hayati boyunca elde
ettigi deneyimlerle ilgilidir. Bu kapsamda kisinin yasi, cinsiyeti, egitimi gibi faktorler
icinde bulundugu mevcut durumu algilama seklini dogrudan etkilemektedir (Aksit,

2010: 38).

2.4.1.1. Cinsiyet

Cinsiyet faktoriiniin, is tatmini iizerinde etkisi oldugu konusu tartisilmaya ve
bu konu iizerine yapilan arastirmalar sonucunda farkli goriisler ileri siirlilmeye
devam edilmektedir. Ozellikle ¢alisan kadin sayisinin artmasiyla birlikte bu alandaki
calismalarin sayisi da ¢ogalmistir. Fakat is tatmini ve cinsiyet arasindaki iliski
hakkinda kesin bir yargi yer almamaktadir. Hangi cinsiyetin is tatmini Seviyesinin
daha yiiksek oldugu konusu arastirma yapilan alana ve zamana gore degiskenlik
gostermektedir (Aydinli, 2005: 69).

Yapilan baz1 aragtirmalarda is tatmininin cinsiyete gore farklilik gosterdigi
goOzlenip, kadin ¢alisanlarin erkek galisanlara daha yiiksek is tatmini seviyesine sahip
oldugu ifade edilirken (Aydinli, 2005: 69), izmir’de otel galisanlar1 {izerine yapilan
bir ¢alismada is tatmini seviyesinin cinsiyete gore farklilik gostermedigi saptanmistir
(Toker, 2007: 101). Bozkurt ve Bozkurt, Sakarya ilinde faaliyet gosteren Ilkdgretim
okullarinda ¢aligmakta olan 6gretmen ve miidiir yardimcilar lizerinde yliriitmiis
olduklar arastirmada, ¢alisanlarin i§ tatmin seviyesinin cinsiyet gére farklilagmadig:
sonucuna ulasmistir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 13).

Grusky (1966), biiyik bir kamu kurulusu yoneticileri Uzerinde yaptigi
calismasinda kadin calisanlarin erkeklerle kiyaslandiginda yaptiklari isten daha
tatmin olduklar1 ve Orgiitlerine bagliliklarinin daha yiiksek oldugu sonucuna

ulagmistir. Bunun sebebini ise, kadmlarin is hayatinda bulunduklari konumlara
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ulagabilmek i¢in daha fazla engel asmak zorunda olmalari ve bu ylzden sahip
olduklart isin onlar i¢in daha biiyiikk anlam ifade etmesi seklinde agiklamistir
(Grusky, 1966: 499).

Kadinlarin is tatmini seviyesinin yiiksek olmasinin sebeplerinden biri de,
erkeklere oranla is hayatindan beklentilerinin daha diisiik olmasidir. Ornegin bazi
arastirmalarda kadinlarin terfi ve zam beklentilerinin erkeklere nazaran daha diisiik
oldugu belirlenmistir. Ayrica, kadinlarin is tatmini seviyesini belirleyen faktorlerin
erkeklerinkinden daha farkli oldugu da sdylenmektedir. Maas ve kariyer
olanaklarindan ziyade kadinlar; isin niteligi, ¢alisma sartlar1 gibi is 6zelliklerine daha
fazla 6nem vermektedir. Bu nedenle kadinlar, daha diisiik iicretlerle daha az kariyer
firsatlarina sahip olsalar bile islerinden daha memnun olabilmektedirler. Fakat bu
durumun gegcici oldugu, kadinlarin is yasantisindaki 6neminin ve buna paralel olarak
is yasantisindan beklentilerinin de artmasiyla kadinlarin ve erkeklerin is tatmini

diizeylerinin birbirine yaklasacagi beklenmektedir (Bonte ve Krabel, 2014: 2477).

2.4.1.2. Yas

Herzberg ve arkadaglar yas ile is tatmini arasinda 6nemli bir baglant1 oldugu
gercegini ortaya koymustur. Yaptiklar1 bir caligmaya gore, yeni mezun olup is
hayatina atilan genglerin biiylik bir cosku ile ¢alismaya baslamalarmma ragmen
zamanla is tatmini seviyelerinde buyilk bir azalma go6zlemlenmektedir. Bunun
sebeplerinden biri, beklentilerinin yiiksek olmasi ve is hayatinin bu beklentileri
karsilamada zayif kalmasidir. Tecriibe kazanip, is yasantisina alistiklar1 zaman ise,
yillar gectikce, tatmin seviyeleri yavas yavas yiikselmektedir. Bu egri, 50’11 yaslara
kadar inisli/¢ikish bir seyir izlemektedir (Aydinli, 2005: 69).

Yapilan bagka bir arastirmada is tatmini-yas egrisi, yas gruplarina gore
ayrintili bir sekilde incelenmistir. Buna gore; 20-25 yas grubundaki ¢alisanlar, biiyiik
ve gercege uymayan beklentilerle isletmeye gelmekte fakat bu beklentileri
karsilanmadiklar1 zaman biiylik bir doyumsuzluk yasamaktadir. Bu durum
“gerceklerle karsilasma” olarak ifade edilmektedir. 30’1u yaslarin ilk donemlerinden
itibaren bireyler is yasantisinin gergeklerine aligmakta, bu durumu benimsemektedir.
Tecriibe, maas ve 6diil artis1 bireyin is tatmini seviyesinin yikselmesine vesile

olmaktadir. Bu doéneme “sosyallesme donemi” adi verilmektedir. 40’11 yaslarin basi
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is tatmininin en yliksege ulastigi donemdir. Sonlaria dogru ise “kariyer ortas1 krizi”
donemi baslamakta ve is tatmininde biraz diisiis s6z konusu olmaktadir. Emeklilik
donemine gore kisinin isten beklentileri en alt seviyeye inmektedir. Bununla birlikte
is tatmini seviyesinde bir miktar artis gozlenebilir. Emeklilik oncesi son dénemde

ise, ig tatmini giderek azalmaktadir (Cimen ve Sahin, 2000: 55).

2.4.1.3. Medeni Durum

Yapilan arastirmalarda, genel itibariyle medeni durum ile is tatmini arasinda
onemli derecede anlamli bir iliski tespit edilememistir. Bununla birlikte bazi
caligmalarda, evli olan galisanlarin bekér olanlara kiyasla is tatmini seviyelerinin
daha yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Bunun en temel sebepleri; evlilik kurumunun
ise dair beklentilerde Gnemsenecek diizeyde degisiklik olusturmasidir. Hayatini
belirli bir diizene sokan kisinin, is yasantisna dair beklentileri daha gercekgi
seviyelere ulasmaktadir.(Kdsem, 2015: 108).

Yine bagka bir arastirmada, evli olan bireylerin is tatminlerinin bekarlara gore
daha yiiksek oldugu belirtilmistir. Bunun temelinde yatan olas1 sebeplerden biri, evli
bireylerin kendilerini artik hayatta yalniz hissetmiyor olusudur. Onlar1 her anlamda
destekleyen birinin varligim1 hissetmek, Ozgiivenlerini artirmakta ve onlara is
yasantisina daha iyi konsantre olabilme guclt vermektedir. Evlilikle birlikte
sorumluluk bilincinin artmasi, is hayatina olan bakis agisini degistirebilmekte ve
tatmin seviyesini yukarilara ¢ekebilmektedir (Barak, Nissly, Levin, 2001: 629).

Evli ¢alisanlarin bekérlara kiyasla daha az devamsizlik yapmasina ve yiiksek
performans gostermesine ragmen evli esler arasinda yasanan catigmalar is hayatini
olumsuz ydnde etkileyebilmektedir. Is yerinde yasanan stres eve tagindigi zaman bu
durum uzun vadede anlagmazliklara yol agarak, tartismalara sebep olacaktir. Bu sefer
evinde de biiyiik baski altinda oldugunu hisseden birey, ister istemez bu durumu is
yasantisina tasiyacaktir. Boyle bir durumda da is tatminsizliginin meydana gelisi

ka¢inilmaz bir son olmaktadir (Bruck, Allen, Spector, 2002: 340).

2.4.1.4. Egitim Seviyesi
Egitim seviyesinin is tatmini {izerine etkisini belirlemeye yonelik bircok

calisma yapilmistir. Caligmalar c¢ercevesindeki genel kani, egitim seviyesi
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yiikseldikge bireylerin is tatminlerinin azaldigi yoniindedir. Bunun en biiyiik
sebeplerinden biri, egitim seviyesi yiiksek kisilerin is hayatindan beklentilerinin daha
fazla olmasidir. Kisi, hayat1 boyunca kendine bu anlamda yatirim yapmakta ve dogal
olarak is yasantisina girdigi zaman emeklerinin karsiligin1 en iyi sekilde almak
istemektedir. Fakat is hayatinin dinamigi her zaman bu beklentilerle eslesmemektir.
Turizm sektoriinde gergeklestirilen bir c¢alismanin ulastigi sonuglar, bu goriisii
destekler niteliktedir. Arastirmada, ¢alisanlarin is tatmini diizeylerinin egitim
durumlarma goére farklilik gosterdigi saptanmis; Ozellikle lise mezunu galisanlarla
tiniversite mezunu ¢alisanlar arasinda is tatmini agisindan onemli derecede farklilik
belirlenmistir. Lise mezunu ¢alisanlarin is tatmini seviyesi Universite mezunu
calisanlardan daha yiiksektir. Toker (2007), bu sonucu tiniversite mezunu ¢alisanlarin
beklentilerinin daha yiiksek olmasi seklinde yorumlamistir (Toker, 2007: 103).
Egitim seviyesi ve is tatmini arasinda ortaya koyulan bu genel goriisiin yani
sira literatiirde, farkli sonuglar elde edilen ¢alismalar da bulunmaktadir. Abu Saad ve
Isralowitz, Ogretmenler Uzerinde gerceklestirdikleri ¢alismalarinda is tatmin
seviyesinin, egitim durumuna goére farklilagtigini gézlemlemistir (Saad, Isralowitz,
1992: 779). Finans sektoriinde yapilan bir bagka arastirmada ise ¢alisan is tatmininin,
egitim seviyesine gore farklilasmadigi tespit edilmistir. (Yelbogan, 2007: 16).
Normal sartlarda egitim, is hayatinda bireye biiyiik bir art1 kazandirmaktadir.
Fakat bireyin blytk hayaller ve beklentilerle kendini is hayatinda bulmasi ve bir
anda bunlar1 elde edememesi hayal kiriklarina sebebiyet verebilmektedir. Burada
diger bir 6nemli husus da, kisinin yetkinlik ve becerilerine uygun bir ise
yerlestirilmis olmasidir. Egitim seviyesinden ¢ok daha asagilarda bir pozisyonda
calisan kisi, aldig1 tiim egitimin bosa gittigini diislinebilir ve bu durum bir siire sonra
isine sirayet eder. Diger yandan; pozisyonun gereklilikleri, kisinin aldig1 egitimlerin
cok {istiindeyse bu sefer birey bir tedirginlik hali yasayacak, kendini baski altinda
hissedecek ve istedigi performansi gosteremeyecektir. Kendini basarisiz hisseden

calisan bir siire sonra is tatminsizligi yasayacaktir.

2.4.1.5. Hizmet Siresi (Kidem)

Is tatminini etkileyen bireysel faktorlerin bir digeri kidemdir. Kidem ve is

tatmini arasindaki iligskiyi anlamlandirmaya yonelik bir¢ok arastirma sdz konusudur.
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Calismalarin genelinde, kidem siiresi arttik¢a kisilerin is tatmini seviyelerinin
yiikseldigi gozlemlenmistir. Bu durumun sebepleri asagidaki gibi siralanabilir
(Giiven, Bakan, Yesil, 2005: 134):
e (alisan, kidemi arttikca, yaptig1 isi daha iyi kavrayacak ve bu durumun
sonucu olarak calisanin basarma hissi giinden giine yiikselecektir.
e (Calisanin kidemi arttik¢a isletme, ¢alisanin ihtiyaglarini daha iyi anlayacak ve
bu yonde daha basarili adimlar atabilecektir.
e (Calisanin isletmede gecirdigi her yil, onu isletmeye ve yaptigi ise duygusal
anlamda da daha bagl hale getirecektir.
e (Calisanin kidemi arttik¢a, kazanacag: statiiyle beraber isletme kendisine daha

genis olanaklar sunmaya baglayacaktir.

Keles’in 2007 yilinda ilag sektoriinde yaptig1 calisma sonucunda, 0-5 yil arasi
kidemi olan ¢alisanlarin ig tatmini seviyeleri yiksek bulunurken, 5 yildan daha fazla
kidemden sonra is tatmini seviyelerinde bir diisiis gozlemlenmistir (Keles, 2007:
259).

Yelbogan’mm (2007) finans sektoriinde yaptigi arastirmada, is tatmini
seviyesinin ¢alisanlarin kidemine gore farklilik gosterdigi saptanmistir. Genel
Miidiirliik ¢aligsanlari arasinda is tatmini seviyesi en yiiksek olan grup 5 yil ve alt1 ile
16 y1l ve tizeri kideme sahip olan grup olarak belirlenmistir. Tatmin seviyesi en
diisiik olan grup 6-10 yil aras1 kideme sahip olurken, 11-15 yil aras1 kideme sahip
caliganlarda bu seviyenin yiikseldigi goriilmektedir. Bu sonuglar1 Yelbogan su
sekilde yorumlamistir: Birey, ise ilk basladiginda isin yeniligi ve duydugu heyecan
sayesinde is tatmini seviyesi yiksek olmakta, bir siire sonra bu heyecanin ge¢gmesi ve
1sin monotonlagmasiyla kisinin tatmin seviyesi de diismektedir. Yillar ilerledikce
kisinin beklentileri daha gerg¢ek¢i olmaya baslamakta ve is hayatina adapte olup
gercekleri kabullenen bireyin is tatmini de goreceli olarak artis gostermektedir

(Yelbogan, 2007: 16).

2.4.2. Orgutsel Faktorler

Belirli bir Orgiitsel ortamda ve belirli bir zaman diliminde gergeklestirilen

gorevler olarak algilanan is, isgorenin bulundugu isletmeye sagladigi bir katki ya da
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deger olarak da tanimlanabilmektedir. Bu hususta is tatmini ifadesi, is ve is ortamina
yonelik olarak ¢ok sayida degiskenin etkisi ile gelisen tutumlar1 kapsamaktadir
(Aksit, 2010: 41).

Calisganin is tatmininin saglanmasinda, Orgiitiin ona sundugu Orgiitsel
olanaklar belirleyici bir rol oynamaktadir. Is ortamina bagh calisan tatmini, drgiitiin
calisana sagladigi tiim bu olanaklarin bileskelerine karsi bireyin gosterdigi tutumdur.
Bireysel faktorler gibi orgiitsel faktorler de ayr1 ayri bir etki olusturmaktan ziyade
tim degiskenlerin etkilesimi sonucunda olusan bileske, tatmin seviyesini

etkilemektedir (Akinci, 2002: 5).

2.4.2.1. Ucret ve Terfi Olanaklar:

Ucret, hem calisanlarin yasam standardim diizenleyen bir 6ge olmasi; hem de
sanayiinin gelismesi i¢in 6nemli bir maliyet faktorii ve toplumdaki sosyal adaletin
oraninin belirleyicisi olmasi agisindan olduk¢a 6nemli bir unsurdur (Guven, Bakan,
Yesil, 2005: 131).

Ucret; ¢alisanin yaptigi bir is karsih@inda hak ettigi deger olarak
tanimlanabilir. Yapilan aragtirmalar neticesinde i§ tatminini etkileyen en Onemli
unsurlardan birinin Gcret faktorii oldugu belirlenmistir. Bu durumda 6nemli olan
husus, iicretin ¢oklugundan ziyade adil bir sekilde paylastirilmasidir. Ucret politikast
yonetim tarafindan kesin bir cizgiye oturtulmali ve esit ise esit licret prensibi
benimsenmelidir. Caligan, ayni1 iste kendisinden daha az yetenekli birinin ondan daha
fazla maas aldigini grenirse is tatminsizligi yasamasi kaginilmaz olacaktir. Ucret
konusunda adaleti saglamak Orgiitin en 6dnemli gorevlerinden biridir (Késem, 2015:
119).

Terfi; pozisyon, itibar ve statli artisini ifade etmektedir. Bir calisanin terfi
etmesi demek, orgit iginde daha iist kademedeki bir ise atanmasi demektir.
Isgorenin; mevcut kademesinden daha fazla sorumluluk gerektiren, daha yiiksek
ticretli, daha fazla imtiyazli, daha genis yetki ve hareket 6zgiirliigli taniyan bir iist
pozisyona atanmasi durumunda terfi olay1 gergeklemis olacaktir. Daha ylksek bir
konumdaki goreve atanan bireyin is tatmini seviyesi de yikselecektir. Buradaki
onemli husus, iicret politikasinda oldugu gibi adil ve seffaf bir terfi politikasinin

olusturulmasidir. Terfiler, bireyler icin hem gelisme ve sorumluluk kazanma firsati
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saglamakta; hem de bireyin sosyal statiisiinii artirmaktadir. Is tatmini seviyesi terfi
politikasinin algilanmastyla orantili sekilde degisecektir. Ayni Orgiitte uzun siiredir
calisan birey icin terfi, bir ihtiya¢ halini almaktadir. ilerleme firsati, bireylerin
kapasitelerini ve basarilarin1 daha iyi bir konuma getirebilmeleri i¢in bir gidileyici
bir faktor olarak hizmet edebilmektedir (Iscan ve Timuroglu, 2007: 127).

Terfi, yalnizca isgoren agisindan degil orgiit agisindan da biiylk avantajlar
saglamaktadir. Yiikselip, hem maddi imkanlar1 artan hem de psikolojik olarak belirli
doyum seviyesine ulasan birey, orgiit amaglar1 dogrultusunda daha konsantre ve
istekli bir sekilde performans gostermeye baglayacaktir.

Terfi konusunda en 6nemli nokta, seffaflik ve esitliktir. Terfi i¢in belirlenen
kriterler tiim Orgiit ¢alisanlarina net bir sekilde duyurulmali ve terfi yolu acik

birakilmalidir (Akinct, 2002: 24).

2.4.2.2, Isin Nitelikleri

Isin nitelikleri ve igerigi is tatminini etkileyen en 6nemli 6rgiitsel faktorlerden
biridir. Diger tiim faktorlerde oldugu gibi burada da onemli olan husus, bu
niteliklerin isgdren tarafindan nasil algilandiidir. Isin igeriginin ilging olmasi,
kendini tekrarlamamasi ve isgdrenin bilgi ve becerileriyle uyumlu olmasi is tatmini
acisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Giiniimiizde, isgdrenlere bir robot gibi siirekli
ayni islerin tekrarlatilmasinin ve iggorenlerin bir siirecin yalnizca bir kismiyla
ugrastirtlmasmin uzun vadede biiyiikk sorunlara yol actigt kabul gormiis ve bu
metotlar1 degistirmeye yonelik arastirmalar gergeklestirilmistir. Birey, siirekli ayni isi
yaptiginda ve igin tamamiyla degil de yalnizca bir boliimiiyle ilgilendiginde bir eser
meydana getirdigini fark edememektedir. Bu durumda is tatminsizligi kaginilmazdir.
Yapilan isin, isgorenin yaraticiligini gerektirmesi, is rotasyonu ve is zenginlestirme
imkanlar1 is tatminini olumlu yonde etkileyecek uygulamalardir. Bu asamada
dengenin  kurulmas: olduk¢a onemlidir. Isgdrene kaldirabileceginden fazla
sorumluluk ve rol yuklenmesi, bireyde stres ve tiikenmislige yol acabilmektedir
(Iscan ve Timuroglu, 2007: 125).
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2.4.2.3. Calisma Kosullar

Calisma kosullar1 kavrami; is yerindeki saglik, giivenlik ve ergonomiye
iliskin c¢alisma c¢evresi gibi faktorleri kapsamaktadir. Calisma kosullarinin,
caliganlarin  saglhigmi ve giivenligini koruyacak sekilde hazirlanmig olmasi
gerekmektedir. Bu durum hem igveren agisindan bir gorev niteligi tasimakta, hem de
isgorenin daha verimli bir sekilde ¢alismasi i¢in de biiyiik bir avantaj saglamaktadir.
Elbette bu kapsamda oncelikli yapilmasi gereken giivenligi saglamak, sonrasinda
calisan verimliligini artirmak ve performansi iyilestirmek adina daha konforlu bir
calisma ortami insa etmektir. Calisma ortammin cevresel Kirliliklerden, ylksek
gurdltd dizeylerinden, korumasiz makine, radyasyon vb. tehlikelerden arindirilmasi
isgorenin giivenligini ve saghgm korumaya ydnelik énemli eylemlerdir (Iscan ve
Sayin, 2010: 199-200).

Her gegen giin yeni olanaklarin ortaya ¢iktigi, siirekli degisen ve yenilenen
bir diinyanin parcast oldugumuz giinlimiizde Orgiitlerin de her anlamda bu
degisimlere ayak uydurmalar1 gerekmektedir. Orgiitler, gelisen teknolojiyi yakindan
takip etmeli ve bu yenilikleri isgorenlere daha kaliteli bir ¢alisma ortami sunabilmek
adina kullanmalidir. GUriltiyl kesen camlar, kaliteli bir havalandirma sistemi, is
kazalarint minimize eden teghizatlar vb. uygulamalar ilk basta Orgiite bir maliyet
yuku olacak gibi goriinse de, uzun vadede hem 6rgitl buyuk zararlardan koruyacak
hem de birey daha rahat ve saglikli bir ortamda c¢alistig1 i¢in kendini daha giivenli
hissedecek ve bunu da elbette yaptigi ise yansitacaktir.

Esnek caligma saatleri ve is yerinin eve yakinhigi da g¢alisma kosullar
cercevesinde degerlendirebilir. Ayrica kantin, dinlenme odas1 ve sosyal tesis gibi
isgorenin bos zamanlarinda vakit gegirebilecegi olanaklar da isgérende oldukca

olumlu etki yaratmaktadir (Iscan ve Timuroglu: 2007: 126).

2.4.2.4. Calisma Arkadaslar

Bireyin i¢inde yer aldig1 grup da is tatminini etkileyen faktorlerden biridir.
Isgorenin basarili sayilan bir grup icerisinde yer alip, aym bakis agisina sahip
calisanlarla birlikte olmasi is tatminini olumlu yonde etkilemektedir. Giiniiniin biiytik

bir kismini i§ yerinde gegiren kisi, uyum saglayabildigi bir ortamda yer aldig1 zaman
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is ortaminda da sosyallesebilme imkani bulmaktadir ve bu durum da is tatmini
seviyesini yukarilara tasimaktadir (Erdil v.d., 2004: 20).

Kisinin i¢inde bulundugu c¢alisma grubu kisiye yardim, destek, rahatlik
saglamakta ve kisiyi yonlendirmektedir. Dostane, iyi teknik yeterliliklere sahip ve is
birligine acik bir ¢alisma grubu, is tatmini {izerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
Geginmesi zor is arkadaslarina sahip olmak ise ig tatminini 6nemli derecede negatif
yonde etkilemektedir (Bozkurt ve Turgut, 1999: 60).

Ingiltere’de akademisyenler (zerinde yapilan bir calismada, calisma
arkadaglarinin davraniglar ile is tatmini arasindaki iligski incelenmistir. Korelasyon
analizleri sonucu agik bir sekilde, ¢alisma arkadaslarinin davraniglar ile ig tatmini
arasinda pozitif bir iliski bulunmustur (Erdil v.d., 2004: 20).

Insan sosyal bir varliktir ve hangi ortama girerse girsin, ¢evresindekilerle
iletigsim kurma ihtiyaci hissetmektedir. Calisma arkadaslariyla biiyiik 6l¢iide zitliklar
yasayan birey bir siire sonra kendisini yalniz hissetmeye baslayacaktir. Bu stresli
durum onu, isini hakkiyla yapabilme giiciinden alikoyabilmektedir. Iletisim yalnizca
sosyal bir ihtiyag¢ degildir. Calisanlarin her biri 6rgut zincirinin bir halkasidir. Bir isin
tamamlanabilmesi igin o zincir halkalarinin uyumlu bir sekilde bir arada olmasi ve
birbirleriyle yazili veya sozlii iletisime gegmeleri gerekmektedir. Grup igerisindeki
iligkilerin is tatminini etkileme diizeyi isin yapisina ve gerekliliklerine gore
degismektedir. Ozellikle ekip calismasi gerektiren islerde, calisma arkadaslarinin

arasindaki iliskiler ¢ok daha 6nem kazanmaktadir (Bozkurt ve Bozkurt: 2008: 4-5).

2.4.2.5. Yonetim, Yonetici Davramislari ve Kararlara Katilma

Yonetim ve yonetici davraniglari, iggbrenin yaptigi isten tatmin olup
olmamasinda s6z sahibi bir faktordir. Yapilan aragtirmalara gore, ticret gibi 6nemli
bir motivasyon kaynagini, rakiplerine gore daha diisiikk seviyelerde tutan Orgiitlerde
bile sirf yonetici ve yonetim tarzinin iyi olmasi iggdrenlerin is tatminini artirict etkiye
sahip olabilmektedir. Giiniimiiz toplumunda c¢alisanlar1 yonetimde séz sahibi
yapmak, onlarin yaptiklari isten keyif almalarini saglayarak verimliliklerini artirmak,
liderlik ve ydnetim anlayisinin geregi haline gelmistir. Is siireglerinde calisanlarmn

fikirlerine danismayan, onlarin sorunlariyla ilgilenmeyen ve is bilgisi yetersiz olan
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yoneticiler ¢alisanda tatminsizlik duygularina yol agmaktadir (Bozkurt, Bozkurt,
2008: 4).

Calisanlarin is tatmini {izerinde yonetim tarzinin etkisi iki sekilde kendini
gostermektedir. Bunlardan ilki, karar verme siirecine ¢alisanlarin katilimini
saglamaktir. Kararlara katilim sonucunda, kisinin 6zgiiveni ve 6zsaygisi artacak ve
taninma ihtiyaci karsilanacaktir. Karar mekanizmasina ¢alisanlarin dahil edilmesi, is
tatmininin artmasmin yani sira Orgiit i¢inde nihai kararlarin iyilestirilmesine de
hizmet edecektir. Kararlara ortak oldugunu hisseden isgdren; yaptigi ise, ¢alisma
arkadaslarina ve yonetime karsi olumlu duygular gelistirecek bu durum da kisinin is
tatmininin artmasina vesile olacaktir. Yonetim tarzinin etkilerinden bir digeri ise,
calisan merkezli olmaktir. Yani, ¢alisanlara yonelik olma ve onlarla destekleyici
iliskiler gelistirmektir. Yonetimin ¢alisanlarla iletisimini giiclendirmesi, ¢alisanlarin
is tatminini olumlu yonde etkileyecektir (Erdil v.d., 2004: 19).

Yoneticiye duyulan giiven duygusu da isten duyulan tatmin duygusunda
belirleyici bir faktor olarak rol oynamaktadir. Burada onemli olan, yodneticinin
vaatleriyle faaliyetleri arasinda tutarliligin olmasidir. Bdylece calisanlar hayal
kirikligina ugramamakta ve olumlu tavir sergilemektedir. Yoneticinin vaatlerinin
onem kazanabilmesi ic¢in uygulamalarim1 net bir sekilde ortaya koymasi
gerekmektedir. Faaliyetleri ve vaatleri celisiyorsa, yonetici ile c¢alisanlar arasinda
giivenin gelismesi i¢in uygun kosullar olugsmamakta ve yerine getirilmeyen vaatler
olumsuz durum yaratmaktadir. Diger bir ifade ile, bu durum giiven eksikligine ve

zamanla ig tatminsizligine neden olmaktadir (Kog ve Yazicioglu, 2011: 48).
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UCUNCU BOLUM
YONETICILERIN KARIZMATIK LIDERLIK OZELLIKLERI
ILE CALISANLARIN iS TATMINI ARASINDAKI ILISKiY1
INCELEMEYE YONELIK BIR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Konusu, Onemi ve Amaci

Bu aragtirmanin konusu, yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile
calisanlarin i tatmini arasindaki iliskidir, Liderlik ve is tatmini orgiitler icin ¢ok
onemli iki kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Is tatminini etkileyen birgok faktor
bulunmaktadir. Bu faktorlerden biri de yoneticilerdir. Calisanlar gliniimiizde, artik
idareci pozisyonundaki yoneticilerle degil; amaclar1 dogrultusunda onlar1 harekete
gegcirecek ve sahip oldugu vizyonla onlari etkileyecek rol model liderlerle caligmay1
tercih etmektedirler.

Literatiirde karizmatik liderlik ile ilgili baz1 arastirmalarin yapildig
goriilmektedir. Fakat karizmatik liderlik 6zellikleri ile is tatmini iliskisini dogrudan
inceleyen aragtirma sayis1 oldukca azdir. Bu ¢alisma yoneticilerin karizmatik liderlik
ozelliklerinin ¢alisanlarin ise karsi tutumu tizerinde ne denli 6nemli oldugu hususuna

dikkatleri cekmesi sebebiyle 6nem arz etmektedir.

Calismanin amaci; liderlik yaklagimlar1 iginde {izerinde sik¢a durulan
kavramlardan biri olan karizmatik liderlik kavrami ile is tatmini kavramlarmi ele
alarak, karizmatik liderlik 6zellikleri ile is tatmini arasinda anlamli bir iliski olup

olmadigini analiz etmektir.

3.2. Arastirmanin Kapsami ve Simirlar

Arastirmanin  kapsamu, Istanbul dahilinde &zel sektdrde cesitli alanlarda
faaliyet gOsteren isletmelerde gorev yapan beyaz yakali g¢alisanlardir. Analizler
neticesinde elde edilen sonuglar bu kapsamda degerlendirilmistir, bu nedenle genele
yorumlanmamalidir. Arastirmada, isletmelere ulasarak gerekli izinlerin alinmasi,
maliyet ve zaman gibi kisitlar gbz Oniline alinarak tesadiifi olmayan Ornekleme
yontemlerinden kolayda ornekleme yontemi kullanilmistir. Kolayda ornekleme

yontemi ile toplamda 211 c¢alisana ulasilmistir.
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Arastirma, Istanbul’da 6zel sektdrde faaliyet gosteren isletmeler; bu
isletmelerde cesitli departmanlarda ve pozisyonlarda gérev yapan 211 beyaz yaka
calisan1, Karizmatik Liderlik Olgegi, Is Tatmini 6lcegi ve demografik 6zelliklerden

olusan anket formu ile sinirlandirilmistir.

3.3. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmanin genelinde birincil ve ikincil olmak iizere 2 c¢esit veri
kullanilmistir. Karizmatik liderlik ve is tatmini ile ilgili literatiirde yer alan makale,
tez, kitap vb. calismalarindan elde edilen ikincil verilen arastirmanin teorik boyutunu
olusturmaktadir. Birincil veriler ise Istanbul’da 6zel sektorde gesitli alanlarda faaliyet
gosteren isletmelerde goérev yapan beyaz yakali c¢alisanlarini iceren bir saha

arastirmasi sonucu elde edilen verileri kapsamaktadir.

3.3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada; problemi, problemli ilgili durumlari, degiskenleri degiskenler
arasindaki iliskiyi tanimlayan tanimlayici arastirma modelinden yararlanilmistir.
Tanimlayici arastirma modeli ile elde edilen sonuclar ileriye dénuk tahminler yapma
amaciyla da kullanilabilmektedir (Aksoy, 2006: 83). Arastirmada, belirlenen tiim
degiskenler 15181nda ana ve alt hipotezler belirlenmis ve bu hipotezler sinanmuistir.
Hipotezler dogrultusunda olusturulan arastirma modelinin kavramsal ¢ercevesi Sekil

9.’da yer almaktadir.
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KARIZMATIK LIDERLIK IS TATMINI
OZELLIKLERI

ViZYON BELIRLEME

CEVRESEL DUYARLILIK

GOSTERME ICSEL TATMIN

SIRA DISI DAVRANISLAR / \

SERGILEME \J V

KISISEL RiSK USTLENME

UYE IHTIYACLARINA DISSAL TATMIN
DUYARLILIK GOSTERME

STATUKOYU
SURDURMEME

DEMOGRAFIK OZELLIKLER

Sekil 9. Arastirma Modeli
Arastirmada karizmatik liderlik 6zellikleri ile is tatmini arasindaki iliski
incelenmigstir. Yine arastirma degiskenlerinin boyutlar1 arasindaki iligkilerin ve
karizmatik liderlik 6zellikleri ile is tatmininin demografik degiskenler agisindan

farklilik gosterip gostermediginin belirlenmesi amaglanmaistir.

3.3.2. Arastirmanin Veri Toplama Yontemi ve Araci

Yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleriyle ¢alisanlarin is tatmini arasinda
anlaml bir iligki olup olmadigim1 saptamak amaciyla gergeklestirilen arastirmada;
veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket formu {i¢ boliimden

olusmaktadir:
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Birinci boliimde; ¢alisanlarin, yoneticilerin karizmatik liderlik 6zelliklerine
kars1 algilarini 6lgmek amaciyla Conger ve Kanungo (1994) tarafindan gelistirilen ve
Tirkge’ye Gl (2003) tarafindan uyarlanan ve 24 ifadeden olusan “Karizmatik
Liderlik Olgegi” kullanilmistir. Olgegin Tiirkgesi Yavan’in (2018) ¢alismasindan
alimmustir. Olgek, vizyon belirleme, ¢evresel duyarlilik gdsterme, siradisi davranislar
sergileme, kisisel risk iistlenme, iiye ihtiyaclarina duyarlilik gosterme ve statiikoyu
siirdiirmeme olmak {iizere alt1 alt boyuttan olugmaktadir. 1, 2, 6, 15, 18, 19 nolu
ifadeler vizyon belirleme; 7, 8, 11, 16, 21, 22 nolu ifadeler cevresel duyarlilik
gosterme; 4, 12, 23 nolu ifadeler siradis1 davraniglar sergileme; 5, 17, 20, 24 nolu
ifadeler kisisel risk iistlenme; 9, 10, 13 nolu ifadeler iiye ihtiyaglarina duyarlilik
gosterme; 3, 14 nolu maddeler ise statiikkoyu silirdiirmeme boyutlarini temsil
etmektedir. Olgekteki tiim ifadelerin degerlendirilmesinde 5°li Likert tipi 6lcek (1:

Kesinlikle Katilmiyorum ve 5: Kesinlikle Katiliyorum) kullanilmaistir.

Ikinci boliimde; ¢alisanlarm is tatmin seviyelerini 6lgmek amaciyla Weiss,
Dawis, England ve Lofquist (1967) tarafindan gelistirilen ve Baycan (1985)
tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanip, giivenilirlik analizleri yapilan; 20 maddeden olusan
“Minnesota Is Tatmini Olcegi” kullanilmistir. Olgek igsel tatmin ve Digsal tatmin
olmak {izere iki alt boyuttan olusmaktadir. 1, 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 11, 15, 16, 20 nolu
ifadeler igsel tatmin boyutunu temsil etmektedir. i¢sel tatmin; basari, taninma veya
takdir edilme, isin kendisi, otorite, sorumluluk ve terfiye bagl gorev degisikligi gibi
isin i¢sel niteligine iligkin tatmin diizeyini 6lgen dgelerden olusmaktadir. 5, 6, 12, 13,
14, 17, 18, 19 nolu ifadeler ise digsal tatmin boyutunu temsil etmektedir. Digsal
tatmin; sirket politikas1 ve uygulanmasi, denetim sekli, yonetici ve yonetim tarzi,
calisma arkadaglar1 ve astlarla iligkiler, calisma kosullari, giivence, iicret ve yan
haklar gibi is ortamma ait Ogelerden olusmaktadir. Olgekteki tiim ifadelerin
degerlendirilmesinde 5°1i Likert tipi 6l¢ek (1: Hic Memnun Degilim ve 5: Cok

Memnunum) kullanilmastir.

Ugiincii boliimde; cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu, kidem, aylik

gelir duzeyi gibi demografik sorular yer almaktadir.
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3.3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada incelenen degiskenlere yonelik gelistirilen arastirma hipotezleri

asagida yer almaktadir.

Hi1 : Yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile calisanlarin is tatmini arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Hia : Karizmatik liderligin “vizyon belirleme” boyutu ile c¢alisanlarin is tatmini

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Haib : Karizmatik liderligin “gevresel duyarlilik gosterme” boyutu ile ¢alisanlarin is

tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hic : Karizmatik liderligin “{ye ihtiyaglarina duyarlilik gosterme” boyutu ile

calisanlarin is tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir

Hid : Karizmatik liderligin “kisisel risk tistlenme” boyutu ile ¢alisanlarin is tatmini

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hze :. Karizmatik liderligin “sira dis1 davranislar sergileme” boyutu ile ¢alisanlarin is

tatmini arasinda anlaml bir iligki vardir.

Huf : Karizmatik liderligin “statiikoyu silirdiirmeme” boyutu ile ¢alisanlarin is tatmini

arasinda anlamh bir iligki vardir.

H2 : Yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile ¢alisanlarin i¢sel tatmini arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Hs: Yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile ¢alisanlarin digsal tatmini arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Ha: Is tatmini demografik 6zelliklere gore farklilik gosterir.

Haa: Is tatmini calisanlarin cinsiyetine gore farklilik gosterir.

Hab : Is tatmini ¢alisanlarin medeni durumuna gore farklilik gdsterir.

Hac : Is tatmini calisanlarin yasina gore farklilik gosterir.
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Had : Is tatmini ¢alisanlarm egitim durumuna gére farklilik gdsterir.

Hae : Is tatmini calisanlarin is yerindeki kidemine gore farklilik gosterir.

Has: Is tatmini ¢alisanlarin aylik gelir diizeyine gore farklilik gosterir.

Hs : Karizmatik liderlik algis1 demografik 6zelliklere gore farklilik gosterir.

Hsa : Karizmatik liderlik algisi ¢alisanlarin cinsiyetine gore farklilik gosterir.

Hsb : Karizmatik liderlik algisi ¢alisanlarin medeni durumuna gore farklilik gosterir.
Hsc : Karizmatik liderlik algis1 ¢alisanlarin yasina gore farklilik gosterir.

Hsd : Karizmatik liderlik algisi ¢calisanlarin egitim durumuna gore farklilik gosterir.

Hse : Karizmatik liderlik algis1 ¢alisanlarin is yerindeki kidemine gore farklilik

gosterir.

Hst: Karizmatik liderlik algisi ¢alisanlarin aylik gelir diizeyine gore farklilik gosterir.

3.3.4. Arastirmada Kullanilan Istatistik Teknikler

Arastirmanin tiim verileri SPSS 17.0 paket programinda analiz edilmistir.
Arastirmada yer alan hipotezlerin sinanmasi igin; Pearson korelasyon analizi, tek
yonli varyans analizi (ANOVA) ve bagimsiz t-testi kullanilmustir. Karizmatik
liderlik algis1 ve boyutlar ile is tatmini ve boyutlar1 arasindaki iliski Pearson
korelasyon analizi ile incelenmistir. Katilimcilarin karizmatik liderlik algisinin ve is
tatminlerinin cinsiyetlerine ve medeni durumlarina gore anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigi bagimsiz t- testi ile; yasa, egitim durumuna, is yerindeki kideme ve
aylik gelir diizeyine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi ise tek yonlu
varyans analizi (ANOVA) ile incelenmistir. Ayrica katilimcilarin karizmatik liderlik
algis1 ve is tatmini dizeylerinin tespiti i¢in tanimlayici istatistiki analizlerden
(frekans, aritmetik ortalama, standart sapma) faydalanilmistir. Anket formlarini
yanitlayanlarin demografik 6zelliklerini belirtmek amaciyla tanimlayici istatistiki

analizlerden (frekans, yiizde dagilimlari) yararlanilmistir.
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3.4. Arastirma Bulgular1 ve Yorumlari

3.4.1. Demografik Bulgular

Arastirma, Istanbul ilindeki 6zel sektdrde faaliyet gosteren isletmelerde gorev
yapan 211 beyaz yaka c¢alisani lizerinde yapilmistir.

Arastirma  dahilinde, yoneticilerin  karizmatik liderlik  6zellikleriyle

calisanlarin is tatmini arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini tespit etmeye ¢alisan

anketi cevaplayanlarin 102’si erkek (%48,3) ve 109’u kadindir. (%51,7)

Tablo 5. Katihmcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimlar

Say1 Yulzde
Cinsiyet Erkek 102 48,3
Kadin 109 51,7
Toplam 211 100,0

Aragtirmaya katilanlarin yas dagilimlart incelendiginde katilimeilarin;
%10,9’unun 18-25 yas araliginda, %57,3’linlin 26-33 yas araliginda, %26,5’inin 34-
41 yas araliginda, %#4,3’linlin 42-49 yas araliinda oldugu %0,9’unun ise 50 yas ve
tizeri stniflandirmaya dahil oldugu goriilmektedir.

Tablo 6. Katihmecilarin Yaslarina Gore Dagilimlar

Say1 Ylzde
Yas 18-25 yas arasi 23 10,9
26-33 yas arasi 121 57,3
34-41 yas arasi 56 26,5
42-49 yas arast 9 4.3
50 yas ve Uzeri 2 0,9
Toplam 211 100,0

Arastirmaya katilanlarin medeni durumuna bakildiginda; 101 kisinin evli

(%47,9), 110 kisinin bekar (%52,1) oldugu goriilmektedir.
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Tablo 7. Katihmcilarin Medeni Durumlarina Gore Dagilimlar

Say1 Yuzde
Medeni Durum Evli 101 47,9
Bekar 110 52,1
Toplam 211 100,0

Arastirmaya katilanlarin egitim durumlart incelendiginde katilimcilarin;
6’smin lise mezunu (%2,8), 18’inin 6n lisans/yiiksekokul mezunu (%8,5), 117’sinin
lisans mezunu (%55,5), 70’inin yiiksek lisans/doktora mezunu (%33,2) oldugu
gorulmektedir.

Tablo 8. Katihmcilarin Egitim Durumlarma Goére Dagilimlar:

Say1 Ylzde
Egitim Durumu Lise 6 2,8
On lisans/Yuiksekokul | 18 8,5
Lisans 117 55,5
Yuksek lisans/Doktora | 70 33,2
Toplam 211 100,0

Calisanlarin  mevcut is yerindeki kidem bakimindan dagilimlarina
bakildiginda; 36’sinin 1 yildan az (%17,1), 116’smn 1-5 yil (%55), 45’inin 6-10 y1l
(%21,3), 10’unun 11-15 y11 (%4,7), 4’linlin 16 y1l ve iizeri yil (%1,9) gorev yaptigi
gorulmektedir.

Tablo 9. Katiimeilarin is Yerindeki Kideme Gére Dagilimlari

Say1 Ylzde
Is Yerindeki | 1 yildan az 36 17,1
Kidem 1-5 yil aras1 116 55,0
6-10 y1l aras1 45 21,3
11-15 yi1l arast 10 4,7
16 yil ve iizeri 4 19
Toplam 211 100,0
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Calisanlarin aylik gelir diizeyine gore dagilimlarina bakildiginda; 14’{inn
2500 TL ve alt1 (%6,6), 55’inin 2501 TL-3500 TL (%26,1), 42’sinin 3501 TL-4500
TL (%19,9), 36’simin 4501 TL- 5500 TL (%17,1), 64’linlin 5501 TL ve tizeri
(%30,3) aylik gelir elde ettigi goriilmektedir.

Tablo 10. Katimcilarin Aylik Gelir Diizeyine Gore Dagilimlar:

Say1 Yizde
Aylik Gelir Duzeyi | 2500 TL ve altt 14 6,6
2501 TL-3500 TL | 55 26,1
3501 TL-4500 TL |42 19,9
4501 TL -5500 TL | 36 17,1
5501 TL ve zeri 64 30,3
Toplam 211 100,0

3.4.2. Arastirma Olceklerine iliskin Faktor Analizi

Faktor analizi, bircok sayidaki veriyi boyutlara indirgemek amaciyla
yapilmaktadir. Faktor analizi ile birbirleriyle iligkili ¢cok sayida degiskeni bir araya
getirerek az sayida kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler olusturulmaktadir
(Yashoglu, 2017: 75).Bir veri setine faktor analizinin uygulanabilmesi KMO
degerinin 0,60’dan yiiksek ¢ikmasi ve Barlett Sphericity testi p degerinin 0,05’ten
kiiciik ¢ikmasi gerekmektedir (Cetin, 2019: 167).

Karizmatik liderlik 6lgegi i¢in yapilan faktdr analizi sonuglarini gdsteren
Tablo 11. incelendiginde KMO test degerinin 0,60’1n {izerinde ¢ikmasi faktdr analizi
uygulanmasi i¢in Orneklem sayisinin yeterli oldugunu Barlett testi p degerinin
0,05’ten kiigiik ¢ikmasi ise faktor analizinin uygulanabilir oldugunu gostermektedir.
Faktor yiikii 0,40’ altinda 6l¢ek ifade olmamasi ve iki faktor arasi faktor ytki
0,10’dan az olan ifadeye rastlanilmamasi sonucu hicbir ifade analizden
¢ikartlmamustir (EK-1).

Karizmatik liderlik ile ilgili yapilan faktdr analizleri sonucunda, ifadelerin

dort faktor altinda toplandigi gézlemlenmistir. Normalde alt1 faktor olan bu 6lgek
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sayisinin dortlii ¢ikmasi, ankete katilanlarin; vizyon belirleme, ¢evresel duyarlilik
gosterme ve iiye ihtiyaclarina duyarlilik gosterme ile ilgili sorularin benzer
algilandigin1 gostermektedir. Cinel de 2008’de gercgeklestirdigi calismasinda benzer
faktor sonuglarina ulagmistir (Cinel, 2008: 101). Calismanin daha saghkli sonug
verebilmesi igin, ilerleyen siiregte bu faktorler tek bir faktor olarak ele alinip
incelenecektir. Ayrica, siradist davramiglar gosterme boyutuyla iligkili oldugu
diisiiniilen 12. sorunun kisisel risk iistlenme sorulariyla bir biitiinliik olusturdugu

tespit edilmis ve bu faktore dahil edilmistir.

Karizmatik liderlik ozellikleri faktér analizi sonucunda, arastirmanin
karizmatik liderlik Ozellikleri ile ilgili hipotezler degiskenlik goOstermistir.
Arastirmanin devaminda “Vizyon belirleme “cevresel duyarlilik gosterme” ve “iiye
ihtiyaglarina duyarhilik gosterme” boyutlar1 tek bir boyuta indirgenmis olup, dlcege

ait hipotezler asagidaki gibi diizenlenmistir:

Hi : Yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile ¢alisanlarin is tatmini arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Hia : Karizmatik liderligin vizyon belirleme ve duyarlilik gdsterme boyutu ile

calisanlarin 1s tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir.

Haib : Karizmatik liderligin “kisisel risk tistlenme” boyutu ile ¢alisanlarin is tatmini

arasinda anlaml bir iligki vardir.

Haic : Karizmatik liderligin “siradis1 davranislar sergileme” boyutu ile c¢alisanlarin is

tatmini arasinda anlamli bir iligki vardir.

Huid : Karizmatik liderligin “statiikoyu siirdiirmeme” boyutu ile ¢alisanlarin is tatmini

arasinda anlamli bir iligki vardir
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Tablo 11. Is Tatmini Olcegi Faktor Analizi Sonuclar

fcsel Digsal
Tatmin Tatmin

Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme | ,798

sansimin olmasi agisindan

Baskalar1 i¢in bir seyler yapabilme olanagina sahip |,775

olmam agisindan

Toplumda saygm bir kisi olma sansim1 bana vermesi | ,729

acgisindan

Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden ,709

Ara sira degisik isler yapabilme sansimin olmasi | ,670

agisindan

Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahip olmam | ,669

agisindan

Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi | ,642

acgisindan

Isimi yaparken kendi ydntemlerimi kullanabilme sansini | ,600

bana saglamasi agisindan

Is icinde terfi olanagimin olmas: acisindan ,480

Tek basima ¢aligma olanagimin olmasi agisindan ,463

YoOneticimin astlarini idare tarzi agisindan , 756

Yoneticimin karar vermedeki yetenegi agisindan ,735

Caligsma sartlar1 agisindan ,706

Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme agisindan ,661

Calisma arkadaslarimin  birbirleri ile anlasmalari ,633

agisindan

Yaptigim is ve karsiliginda aldigim iicret agisindan ,562

Beni her zaman mesgul etmesi acisindan ,553

Is ile ilgili alnan kararlarin uygulanmaya konulmasi ,513

agisindan

Bana sabit bir is saglamasi acisindan ,454

Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme olanagina ,502

sahip olmam acisindan

Varyans Agiklama Orani 39,442 9,250

Toplam Varyans Ag¢iklama Orani 48,692

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Testi ,907

Bartlett Kiresellik Testi Ki-Kare | 1938,238
SD 190
Pdegeri | 000
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Is tatmini 6lcegi igin yapilan faktdr analizi sonuclarini gosteren Tablo 11.
Incelendiginde KMO test degerinin 0,60’in {izerinde ¢ikmasi faktdér analizi
uygulanmasi i¢in Orneklem sayisinin yeterli oldugunu Barlett testi p degerinin
0,05’ten kiigiik ¢ikmasi ise faktor analizinin uygulanabilir oldugunu gostermektedir.
Faktor yiikii 0,40’1n altinda Olgek ifade olmamasi ve iki faktor arasi faktor yiiki
0,10’dan az olan ifadeye rastlanilmamasi sonucu higbir ifade analizden
¢ikarilmamustir.

Is tatmini 6lgegi i¢in yapilan faktor analizi sonuglar1 incelendiginde; orijinal
Olcekte igsel tatmin boyutunda degerlendirilen 1,7 ve 8. sorularin digsal tatmin faktor
yiikii altinda toplandig1 gozlemlenmistir. Ayni sekilde digsal tatmin faktorii altinda
degerlendirilmesi beklenen 14. sorunun da i¢sel tatmin faktor yiikii altinda toplandigi
gozlemlenmistir. Calismanin ilerleyen siireglerinde bu ifadeler faktor analizi

sonuglarinda yer aldiklar1 boyutlar kapsaminda degerlendirilecektir.

3.4.3. Arastirma Olceklerinin Giivenilirligi

Olgek guvenilirliklerine iliskin sonuglar Tablo 12. ve Tablo 13.‘de yer
almaktadir. Arastirmada kullanilan karizmatik liderlik 6l¢eginin tiimiine iliskin
giivenilirlik degeri Cronbach Alpha: 0,933 olarak bulunmustur. Bu degerle, sosyal
bilimler agisindan 6l¢egin giivenilir oldugu sonucuna ulasilmistir. Karizmatik liderlik
6l¢eginin yiiksek derecede giivenilir (a > 0,60) oldugu sdylenebilir (Yasar, 2014: 63).

Karizmatik  liderlik  ol¢egini  olusturan alt boyutlarin  giivenirligi
incelendiginde; vizyon belirleme ve duyarlilik gosterme alt boyutunun giivenilirlik
derecesi Cronbach Alpha: 0,943; kisisel risk tstlenme alt boyutunun giivenilirlik
derecesi Cronbach Alpha: 0,837; siradisi davraniglar sergileme alt boyutunun
guvenilirlik derecesi Cronbach Alpha: 0,662: statiikoyu surdirmeme alt boyutunun
guvenilirlik derecesi Cronbach Alpha: 0,655 olarak bulunmustur. Bu degerlere
bakildiginda (o > 0.60) oldugundan o6l¢egin alt boyutlarmin yiiksek derecede
giivenilir oldugu sdylenebilir.
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Tablo 12. Karizmatik Liderlik Ol¢egine ve Boyutlarina iliskin Giivenilirlik

Sonuclari
Faktorler Cronbach Alpha Degeri Say1
Karizmatik Liderlik ,933 | 24
1.Vizyon Belirleme ve Duyarlilik Gosterme ,943 | 15
2 Kisisel Risk Ustlenme 837 |5
3.Siradis1 Davraniglar Sergileme ,662 | 2
4.Statlikoyu Strdirmeme ,655 | 2

Arastirmada kullanilan diger bir 6l¢ek olan is tatmini dlgeginin tiimiine iliskin
giivenilirlik diizeyi Cronbach Alpha: 0,917 olarak bulunmustur. Bu degerle, sosyal
bilimler acisindan dlgegin giivenilir oldugu sonucuna ulagilmistir. Is tatmini
Olgeginin de yiiksek derecede guvenilir (a > 0,60) oldugu sdylenebilir (Yasar, 2014:
63). Is tatmini 6lgegini olusturan alt boyutlarin giivenirligi incelendiginde; icsel
tatmin alt boyutunun giivenilirlik derecesi Cronbach Alpha: 0,885; dissal tatmin alt
boyutunun guvenilirlik derecesi Cronbach Alpha: 0,861 olarak bulunmustur. Bu
degerlere bakildiginda (o > 0.60) oldugundan olgegin alt boyutlarin yiiksek

derecede giivenilir oldugu sdylenebilir.

Tablo 13. is Tatmini Ol¢egine ve Boyutlarina iliskin Giivenilirlik Sonuclar

Faktorler Cronbach Alpha Degeri Say1

is Tatmini 917 20
I¢sel Tatmin ,885 10
Dissal Tatmin ,861 10

3.4.4. Arastirma Degiskenlerine iliskin Tamimlayici Istatistikler

Bu kisimda arastirma degiskenlerinden karizmatik liderlik algisi ve is

tatminine iligskin tanimlayici istatistikler (aritmetik ortalama ve standart sapma) ve
sonuclar1 sunulmaktadir. Diger bir ifadeyle katilimcilarin karizmatik liderlik algilari

ve is tatminlerinin hangi diizeyde oldugu incelenmektedir.
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Arastirmaya katilanlarin, yoneticilerin karizmatik liderlik 6zelliklerine iliskin
algilarinin ortalamas1 3,29°dur. Bu sonu¢ katilimcilarin yoneticilerin  karizmatik
liderlik o6zellikleri bakimindan genellikle “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”
cevabina yoneldiklerini gostermektedir. Bir baska ifadeyle katilimcilar karizmatik
liderlik 6zellikleri ile ilgili ifadelere genellikle “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”
seklinde cevap vermistir. Karizmatik liderlik 6zelliklerinin boyut ortalamalar1 tek tek
incelendiginde; kisilerin 3,54 ortalama ile ydneticilerini en ¢ok vizyon belirleme ve
cevresine/grup liyelerine duyarli olma 6zelligi ile nitelendirdigi goriilmektedir.

Arastirmaya katilanlarin, is tatmini ortalamasi 3,60’dir. Bu sonug
katilimcilarin i tatmini ile ilgili 6zellikler bakimindan genellikle “Ne Memnunum
Ne Memnun Degilim” ile “Memnunum” arasindaki cevaba yoneldiklerini
gostermektedir. Bunun yani sira cevaplarin 3,60 ortalama ile “Memnunum” ifadesine
daha yakin oldugunu soylemek miimkiindiir. Is tatmini boyutlar1 tek tek
incelendiginde; kisilerin 3,74 ortalama ile en ¢ok icsel tatmin faktdrlerine dnem

verdigi goriilmektedir.

Tablo 14. Katihmcilarin Karizmatik Liderlik Ozellikleri ve is Tatminine fliskin
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olgekler N Ortalama | Std. Sapma
Karizmatik Liderlik Ozellikleri | 211 3,29 0,69
Vizyon Belirleme ve Duyarlilik | 211 3,54 0,81
Gosterme

Kisisel Risk Ustlenme 211 2,91 0,88

Sira dis1 Davraniglar Sergileme 211 3,11 0,87
Stattikoyu Sirdirmeme 211 2,54 0,95

Is Tatmini 211 3,60 0,68

Icsel Tatmin 211 3,74 0,74

Dissal Tatmin 211 3,45 0,75
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3.4.5. Korelasyon Analizi

Olgek ortalamalar1 arasindaki iliskinin incelenmesinde kullanilan istatistiksel
analiz korelasyon analizidir. Analiz sonucu olusan korelasyon katsayisi boyutlar
arasi iligkinin derecesini 6l¢en bir degerdir ve -1 ile +1 arasinda degismektedir. Bu
degerin -1’e yakin olmasi, 6l¢ek alt boyutlar1 arasinda ¢ok giiclii ve negatif dogrusal
iliski oldugunu; +1’e yakin olmasi da ¢ok giiclii ve pozitif dogrusal iliski oldugunu
gostermektedir. (Altunisik, vd., 2010, s. 227). Boyutlarin birbiri arasindaki iliskinin
derecesi asagida yer alan araliklara gore degerlendirilmistir (Kalayci, 2006: 116):

r iliski

0,00-0,25 Cok zay1f
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Y uksek
0,90-1,00 Cok Yuksek

Tablo 15. Incelendiginde; karizmatik liderlik dzellikleri ile is tatmini arasinda
pozitif yonli ve orta kuvvette (r: 0,572) anlaml bir iliski s6z konusudur. (p<0,05) Bu

sonuclardan yola ¢ikarak:

“Ha : Yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile ¢alisanlarin is tatmini

arasinda anlamli bir iliski vardir.” hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 15. Karizmatik Liderlik Ozellikleri ile s Tatmini Iliskisi Korelasyon
Analizi Sonuclar

Karizmatik Is
Liderlik Tatmini
Ozellikleri
Karizmatik Liderlik Ozellikleri | Pearson 1 B572**
Correlation
Sig. (2-tailed) 000
N 211 211
Is Tatmini Pearson 572%* 1
Correlation
Sig. (2-tailed) 000
N 211 211

Tablo 16. Incelendiginde; karizmatik liderligin vizyon belirleme ve duyarlilik

gosterme boyutu ile i tatmini arasinda pozitif yonli ve orta kuvette (r: 0,60) anlaml

bir iliski s6z konusudur. (p<0,05) Bu sonu¢lardan yola ¢ikarak:

“Hia : Karizmatik liderligin vizyon belirleme ve duyarlilik gésterme boyutu ile

calisanlarin is tatmini arasinda anlamli bir iligki vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 16. Vizyon Belirleme ve Duyarhhk Gosterme Boyutu ile is Tatmini
Iliskisi Korelasyon Analizi Sonug¢lar:

Vizyon Belirleme ve Is
Duyarlilik Gosterme Tatmini
Vizyon Belirleme ve Pearson 1 ,600**
Duyarlilik Gosterme Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
N 211 211
Is Tatmini Pearson ,600** 1
Correlation
Sig. (2-tailed) | ,000
N 211 211
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Tablo 17. incelendiginde; karizmatik liderligin kisisel risk tistlenme boyutu
ile is tatmini arasinda pozitif yonli ve diisiik kuvette (r: 0,415) anlamli bir iligki s6z
konusudur. (p<0,05) Bu sonuglardan yola ¢ikarak:

“Hab : Karizmatik liderligin “kisisel risk tistlenme” boyutu ile ¢alisanlarin is tatmini

arasinda anlamli bir iliski vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 17. Kisisel Risk Ustlenme Boyutu ile Is Tatmini liskisi Korelasyon
Analizi Sonuclar

Kisisel Risk Is
Ustlenme Tatmini

Kisisel Risk Ustlenme Pearson 1 415 **

Correlation

Sig. (2-tailed) 000

N 211 211
Is Tatmini Pearson 415** 1

Correlation

Sig. (2-tailed) 000

N 211 211

Tablo 18. incelendiginde; karizmatik liderligin siradis1 davraniglar sergileme
boyutu ile is tatmini arasinda pozitif yonlii ve diisiik kuvvette (r: 0,294) anlaml bir

iliski s6z konusudur. (p<0,05) Bu sonuglardan yola ¢ikarak:

“Hzic : Karizmatik liderligin “siradis1 davraniglar sergileme” boyutu ile ¢alisanlarin is

tatmini arasinda anlaml bir iligki vardir.” hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 18. Siradis1 Davramslar Sergileme Boyutu ile Is Tatmini iliskisi
Korelasyon Analizi Sonuclar:

Stradist Is
Davraniglar -
. Tatmini
Sergileme
Siradis1 Davraniglar Sergileme | Pearson 1 ,294 **
Correlation
Sig. (2-tailed) 000
N 211 211
Is Tatmini Pearson ,294%** 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
N 211 211

Tablo 19. incelendiginde; karizmatik liderligin statiikoyu siirdirmeme boyutu

ile i3 tatmini arasinda anlamli bir iliskinin olmadigr sonucu ortaya g¢ikmaktadir.

(p>0,05) Bu sonuglardan yola ¢ikarak:

“Hid : Karizmatik liderligin “statiilkoyu siirdiirmeme” boyutu ile ¢alisanlarin is

tatmini arasinda anlaml bir iligki vardir.” hipotezi reddedilmistir.

Tablo 19. Statiikoyu Siirdiirmeme Boyutu ile Is Tatmini iliskisi Korelasyon

Analizi Sonuclari

Statiikoyu Is
Surdirmeme Tatmini

Stattikoyu Surdirmeme Pearson 1 -,109

Correlation

Sig. (2-tailed) 114

N 211 211
Is Tatmini Pearson -,109 1

Correlation

Sig. (2-tailed) 114

N 211 211
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Tablo 20. incelendiginde; yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile igsel
tatmin arasinda pozitif yonlii ve diisiik kuvette (r: 0,42) anlaml bir iliski mevcuttur.

(p<0,05) Bu sonuglardan yola ¢ikarak:

“H2 : Yoneticilerin karizmatik liderlik o6zellikleri ile ¢alisanlarin icsel tatmini

arasinda anlamli bir iligki vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 20. Karizmatik Liderlik Ozellikleri ile I¢sel Tatmin Iliskisi Korelasyon
Analizi Sonuclari

Karizmatik Icsel
Liderlik Tatmini
Ozellikleri
Karizmatik Liderlik Ozellikleri | Pearson 1 A420**
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
N 211 211
I¢sel Tatmini Pearson ,420** 1
Correlation
Sig. (2-tailed) 000
N 211 211

Tablo 21. incelendiginde; yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile digsal
tatmin arasinda pozitif yonlii ve orta kuvvette (r: 0,619) anlamli bir iliski mevcuttur.

(p<0,05) Bu sonuglardan yola ¢ikarak:

“Hs : Yoneticilerin karizmatik liderlik 0Ozellikleri ile ¢alisanlarin dissal tatmini

arasinda anlamli bir iligki vardir.” hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 21. Karizmatik Liderlik Ozellikleri ile Digsal Tatmin iliskisi Korelasyon
Analizi Sonuclar

Karizmatik Dissal
Liderlik Tatmini
Ozellikleri
Karizmatik Liderlik Ozellikleri | Pearson 1 ,619**
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
N 211 211
Dissal Tatmini Pearson ,619** 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000
N 211 211

Tiim sonuglardan yola ¢ikarak, yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile
calisanlarin ig tatmini arasinda Onemli bir iliskinin oldugunu sdylemek dogru
olacaktir. Is tatmini ile karizmatik liderligin -statiikoyu siirdiirmeme diginda- t{im
boyutlariyla pozitif yonde bir iliski mevcuttur. Is tatmini ve Karizmatik liderligin
vizyon belirleme ve duyarlilik gésterme boyutu  arasindaki iliskinin diger
boyutlara kiyasla daha kuvvetli oldugu soylenebilir. Bir lider ne kadar vizyon sahibi
ve cevresine/grup Uyelerine duyarli olursa galisanlarin is tatmin seviyeleri de ayni

oran da artig gosterecektir.

3.4.6. Fark Testleri

Olgek boyutlarmin drneklem ortalamalariin baz1 degiskenlere gore farklilik
gosterip gostermediginin belirlenmesinde fark testleri kullanilmaktadir. Olcek

boyutlarinin ortalama diizeylerinin farkliliginin arandig1 degisken iki se¢enekli

olmast durumunda bagimsiz 6rneklem t testi kullanilirken, ikiden fazla secenekli
olmasi durumunda tek yonlii varyans analizi (Anova-F testi) kullanilmaktadir.
Degiskenler arasi farkin oldugu durumda, farkin hangi gruplardan kaynaklandiginin
belirlenmesinde istatistik Post-Hoc testleri kullanilmaktadir. Kullanilan Post-Hoc

testlerinden en sik kullanilanlari; Tukey, LSD ve Scheffe testleridir. Farkliligin
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gorilmesi durumunda 6lgek alt boyutlarinin ortalama diizeylerine bakildiginda; bu
Post-Hoc degerleri anlamli olan p degerlerinin, anlamli oldugu kabul edilmektedir
(Yavuz, 2018: 105).

Bagimsiz orneklem t testinde ilk asamada Levene varyans esitligi testi
incelenmektedir. F testi p degerinin anlamli olmas1 durumuna gore varyanslarin esit
oldugu ya da olmadigi varsayimi kabul edilerek o satira ait t testi p degerine
bakilarak karar verilmektedir. Bagimsiz 6rneklem t testi p degerinin 0,05’ten kiiciik
cikmasi farkliligin goriildiigiinii ifade etmektedir. Tek yonlii varyans analizinde ise F
testine ait p degerinin 0,05’ten kiigiik ¢ikmasi bagimsiz érneklem t testinde oldugu

gibi farkliligin goriildiigiinii belirtmektedir.

Calismanin bu bdliimiinde is tatmini ve karizmatik liderlik 6zelligi algisinin
calisanlarin demografik 6zelliklerine ve ¢alisma hayatlarina yonelik ifadelerine gore
farklilik gosterip gostermedigini Olgen fark testleri sonuglari ve yorumlart ve

degiskenlere ait ortalamalar yer almaktadir.

Tablo 22. Is Tatminin Cinsiyete Gére Farkhligina iliskin Test Sonuclar

Levene Varyans t-Ortalamalarinin
Esitligi Testi esitligi testi
F P t P
Is Tatmini Esit Varyans 774 ,380 332 741
Esit Olmayan Varyans ,332 741

Is tatmininin cinsiyet degiskenine gore farkliligini belirlemek icin yapilan
bagimsiz t-testinin sonuglar1 Tablo 22.’de yer almaktadir. Oncelikle, Levene Varyans
esitligi testi p degerinin 0,05’ten biiylik ¢ikmasi sonucu t testi birinci satir p degerine
bakilmistir. P degeri 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in, is tatmininin cinsiyete gore farklilik
gostermedigi sonucuna ulagilmistir Analiz sonucunda kadin ¢alisanlarin is tatmin
seviyesi ortalamasi 3,61 olarak tespit edilirken, erkek calisanlarin is tatmin seviyesi
ortalamas1 3,58 olarak tespit edilmistir. Ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok yakin

olduklar1 goriilmektedir. Is tatmininin cinsiyete gére farklilik gdstermemesi, ortalama
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degerlerin birbirlerine ¢ok yakin olmasindan kaynaklanabilmektedir. Elde edilen

sonuctan yola ¢ikarak:

“Haa : Is tatmini calisanlarin cinsiyetine gore farklilik gdsterir.” hipotezi

reddedilmistir.

Tablo 23. Is Tatminin Medeni Duruma Gére Farkhligia iliskin Test Sonuclar1

Levene Varyans t-Ortalamalarimin
Esitligi Testi esitligi testi
F P t P
Is Tatmini Esit Varyans 1,725 ,190 1,095 275
Esit Olmayan Varyans 1,101 272

Is tatmininin medeni durum degiskenine gére farkliligmi belirlemek igin
yapilan bagimsiz t-testinin sonuglar1 Tablo 23.’de yer almaktadir. Oncelikle, Levene
Varyans esitligi testi p degerinin 0,05’ten biiylik ¢ikmasi sonucu t testi birinci satir p
degerine bakilmistir. P degeri 0,05’ten biiylik oldugu i¢in, is tatmininin medeni
duruma gore farklilik gdstermedigi sonucuna ulasilmistir. Analiz sonucunda; evli
calisanlarin 1§ tatmin seviyeleri ortalamasi 3,65, bekar c¢alisanlarin is tatmin
seviyeleri ortalamasi 3,54 olarak tespit edilmistir. Ortalama degerlerin birbirlerine
cok yakm olduklar1 goriilmektedir. Is tatmininin medeni duruma gore farklilik
gostermemesi, ortalama  degerlerin  birbirlerine ¢ok yakin  olmasindan

kaynaklanabilmektedir. Elde edilen sonugtan yola ¢ikarak:

“Hab : Is tatmini calisanlarin medeni durumuna gore farklilik gosterir.” hipotezi

reddedilmistir.
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Tablo 24. is Tatminin Yasa Gore Farklihgina iliskin Test Sonuglar

Kareler Ser. Kareler | F P.
Toplam Der. Ort.
Is tatmini Gruplar Arast 1,145 4 ,286 ,618 ,650
Gruplar I¢i 95,332 206 463
Toplam 96,476 210

Is tatmininin yasa gore farkliligimi inceleyen ve yas segeneginin ikiden fazla
olmasi nedeniyle tek yonlii Anova testinin kullanildig1r sonucglar Tablo 24.’de yer
almaktadir. Tablo incelendiginde; p degeri 0,05’ten biiylik ¢iktig1 i¢in is tatmininin
yasa gore farklilik gostermedigi sonucuna ulasmak miimkiindiir. Analiz sonucunda,
18-25 yas grubunun is tatmin seviyesi ortalamasi 3,45; 26-33 yas grubunun is tatmin
seviyesi ortalamasit 3,63; 34-41 yas grubunun ig tatmin seviyesi ortalamasi 3,57; 42-
49 yas grubunun is tatmin seviyesi ortalamasi 3,92 olarak tespit edilmistir. Ortalama
degerlerin birbirlerine ¢ok yakin olduklar1 goriilmektedir. Is tatmininin yasa gore
farklilik gostermemesi, ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok yakin olmasindan

kaynaklanabilmektedir. Sonuglardan yola ¢ikarak:
“Hac : Is tatmini ¢alisanlarin yasina gore farklilik gosterir.” hipotezi reddedilmistir.

Tablo 25. is Tatminin Egitim Durumuna Gére Farklih@ina iliskin Test

Sonuclan
Kareler Ser. Kareler | F P.
Toplam Der. Ort.
Is tatmini | Gruplar Arasi 1,747 3 ,582 1,272 ,285
Gruplar Ici 94,729 207 458
Toplam 96,476 210

Is tatmininin egitim durumuna gore farkliligini inceleyen ve egitim durumu

seceneginin ikiden fazla olmasi nedeniyle tek yonlii Anova testinin kullanildig

sonuglar Tablo 25.’de yer almaktadir. Tablo incelendiginde; p degeri 0,05’ten biiyiik
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¢iktigr i¢in is tatmininin egitim durumuna gore farklilik gostermedigi sonucuna
ulagsmak miimkiindiir. Analiz sonucunda, lise mezunu ¢alisanlarin is tatmin seviyesi
ortalamas1 4,07; Onlisans/yiiksekokul mezunu c¢alisanlarin i tatmin seviyesi
ortalamasi 3,59; lisans mezunu ¢alisanlarin is tatmin seviyesi ortalamasi 3,61; yiksek
lisans/doktora mezunu ¢alisanlarin is tatmin seviyesi ortalamasi 3,53 olarak tespit
edilmistir. Ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok yakin olduklar1 goriilmektedir. Is
tatmininin egitim durumuna gore farklilik gostermemesi, ortalama degerlerin

birbirlerine ¢cok yakin olmasindan kaynaklanabilmektedir. Sonuglardan yola ¢ikarak:

“Had : Is tatmini calisanlarin egitim durumuna gore farklilik gosterir.” hipotezi

reddedilmistir.

Tablo 26. Is Tatminin Is Yerindeki Kideme Gore Farkhligina iliskin Test

Sonuclari
Kareler Ser. Kareler | F P.
Toplam Der. Ort.
Is tatmini Gruplar Arast ,481 4 ,120 ,258 ,905
Gruplar Ici 95,995 206 ,466
Toplam 96,476 210

Is tatmininin is yerindeki kideme gore farkhiligini inceleyen ve kidem
seceneginin ikiden fazla olmasi nedeniyle tek yonlii Anova testinin kullanildig:
sonuglar Tablo 26.’da yer almaktadir. Tablo incelendiginde; p degeri 0,05’ten biiyiik
¢iktig1 icin is tatmininin is yerindeki kideme gore farklilik gdstermedigi sonucuna
ulagsmak miimkiindiir. Analiz sonucunda, 1 yildan az kideme sahip g¢alisanlarin is
tatmin seviyesi ortalamasi 3,55; 1-5 yil kideme sahip ¢alisanlarin is tatmin seviyesi
ortalamasi 3,62; 6-10 yil kideme sahip ¢alisanlarin is tatmin seviyesi ortalamasi 3,53;
11-15 y1l kideme sahip ¢aliganlarin is tatmin seviyesi ortalamasi 3,72; 16 yil ve lizeri
kideme sahip ¢alisanlarin is tatmin seviyesi ortalamasi 3,60 olarak tespit edilmistir.
Ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok yakin olduklar1 goriilmektedir. Is tatmininin is
yerindeki kideme gore farklilik gostermemesi, ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok

yakin olmasindan kaynaklanabilmektedir. Sonuglardan yola ¢ikarak:
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“Hae : Is tatmini galisanlarmn is yerindeki kidemine gore farklilik gdsterir.” hipotezi

reddedilmistir.

Tablo 27. is Tatminin Ayhk Gelir Diizeyine Gére Farklih@ina iliskin Test

Sonuclari
Kareler Ser. Kareler | F P.
Toplam Der. Ort.
Is tatmini | Gruplar Arasi 7,267 4 1,817 | 4,195 ,003
Gruplar Ici 89,209 206 433
Toplam 96,476 210

Is tatmininin ayhik gelir diizeyine gore farklihigini inceleyen ve aylik gelir

diizeyi seceneginin ikiden fazla olmasi nedeniyle tek yonlii Anova testinin

kullanildig1 sonuglar Tablo 27.’de yer almaktadir. Tablo incelendiginde; p degeri

0,05’ten kiiclik ¢iktig1 i¢in is tatmininin aylik gelir diizeyine gore farklilik gosterdigi

sonucuna ulagsmak miimkiindiir. Bu anlamli sonucun hangi gruplar arasinda oldugunu

belirlemek icin Tukey testine bagvurulmustur. Tablo 28.’de sonuglar1 yer alan testte;

2500 ve alt1 gelir diizeyi olan katilimcilar ile, 3501-4500, 4501-5500 ve 5501 ve

tizeri gelir diizeyi olan katilimcilarin is tatminleri arasinda anlamli bir fark oldugu

gozlemlenmistir.
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Tablo 28. is Tatminin Ayhk Gelir Diizeyine Gére Farklih@ina iliskin Post-Hoc

Tukey Sonuclar
Aylik Gelir Diizeyi Aylik Gelir Diizeyi P.
2500 ve alt1 2501-3500 ,161
3501-4500 ,001
4501-5500 ,046
5501 ve Ustl ,018
2501-3500 2500 ve alt1 ,161
3501-4500 ,099
4501-5500 ,887
5501 ve Ustl ,697
3501-4500 2500 ve alt1 ,001
2501-3500 ,099
4501-5500 ,649
5501 ve Ustl ,650
4501-5500 2500 ve alt1 ,046
2501-3500 ,887
3501-4500 ,649
5501 ve Ustl 1,000
5501 ve Ustl 2500 ve alt1 ,018
2501-3500 ,697
3501-4500 ,650
4501-5500 1,000

Tablo 29.da is tatmininin aylik gelire gore ortalama diizeyleri yer almaktadir.
Tukey sonuglariyla birlikte Tablo 30. incelendiginde; is tatmininin en yiiksek oldugu
grubun, aylik gelir diizey1r 3500-4501 arasinda oldugu goriilmektedir. En diistik is
tatminine sahip grup ise aylik gelir diizeyi 2500 ve altinda olan gruptur. Tim bu

sonuglardan yola ¢ikarak:

“Haf : Is tatmini galisanlarin ayhik gelir diizeyine gore farklilik gdsterir.” hipotezi

kabul edilmistir.
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Tablo 29. is Tatminin Ayhk Gelire Gére Ortalama Diizeyleri

Aylik Gelir Diizeyi | N Ort. Std. Sapma
Is Tatmini 2500 ve alt1 14 3,0429 ,82061
2501-3500 55 3,4891 ,716411
3501-4500 42 3,8238 ,58479
4501-5500 36 3,6194 ,59872
5501 ve ustu 64 3,6453 ,59573
Toplam 211 3,5957 ,67780

Karizmatik liderlik algisinin cinsiyet degiskenine gore farkliligini belirlemek
i¢in yapilan bagimsiz t-testinin sonuglar1 Tablo 30’da yer almaktadir. Oncelikle,
Levene Varyans esitligi testi p degerinin 0,05’ten biiyiik ¢ikmast sonucu t testi birinci
satir p degerine bakilmistir. P degeri 0,05’ten biiylik oldugu i¢in, karizmatik liderlik
algisinin  cinsiyete gore farklillk gostermedigi sonucuna ulasilmistir. Erkek
calisanlarin karizmatik liderlik algist ortalamasi 3,33, kadin calisanlarin ise 3,26
olarak tespit edilmistir. Ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok yakin olduklar
goriilmektedir. Karizmatik liderlik algisinin cinsiyete gore farklilik gdstermemesi,

ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok yakin olmasindan kaynaklanabilmektedir.

Tablo 30. Karizmatik Liderlik Algisimin Cinsiyete Gore Farkhligina iliskin Test

Sonuclan
Levene Varyans t-Ortalamalarinin
Esitligi Testi esitligi testi
F P t P
Karizmatik | Esit Varyans ,015 ,902 ,332 ,465
Liderlik
Algisi
Esit Olmayan Varyans ,332 ,466

Elde edilen sonugtan yola ¢ikarak:

“Hsa : Karizmatik liderlik algist ¢alisanlarin cinsiyetine gore farklilik gosterir.”

hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 31. Karizmatik Liderlik Algisinin Medeni Duruma Gére Farklihgina

Iliskin Test Sonuclar:
Levene Varyans t-Ortalamalarimin
Esitligi Testi esitligi testi
F P t P
Karizmatik Esit Varyans ,501 ,480 ,-382 , 702
Liderlik
Algisi
Esit Olmayan Varyans ,-384 ,701

Karizmatik liderlik algisinin medeni duruma gore farkliligini belirlemek i¢in
yapilan bagimsiz t-testinin sonuglar1 Tablo 31.’de yer almaktadir. Oncelikle, Levene
Varyans esitligi testi p degerinin 0,05’ten biiylik ¢ikmasi sonucu t testi birinci satir p
degerine bakilmistir. P degeri 0,05’ten biiyiikk oldugu ig¢in, karizmatik liderlik
algisinin medeni duruma gore farklilik géstermedigi sonucuna ulasilmistir. Analiz
sonucunda; evli c¢alisanlarin karizmatik liderlik algis1 ortalamasi1 3,27, bekar
calisanlarin ise 3,30 olarak tespit edilmistir. Ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok
yakin olduklar1 goriilmektedir. Karizmatik liderlik algisinin medeni duruma gore
farklilik gostermemesi, ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok yakin olmasindan

kaynaklanabilmektedir Elde edilen sonugtan yola ¢ikarak:

“Hsb : Karizmatik liderlik algis1 caliganlarin medeni durumuna gore farklilik

gosterir.” hipotezi reddedilmistir.

Tablo 32. Karizmatik Liderlik Algisiin Yasa Gore Farklihgina iliskin Test

Sonuclan
Kareler Ser. Kareler | F P.
Toplam Der. Ort.
Karizmatik | Gruplar Arasi 2,100 4 525 1,109 ,353
/';il‘;?;ik Gruplar ici 97,532 206 | 473
Toplam 99,632 210

Karizmatik liderlik algisinin  yasa gore farkliligini inceleyen ve yas

seceneginin ikiden fazla olmasi nedeniyle tek yonli Anova testinin kullanildig:
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sonuglar Tablo 32.’de yer almaktadir. Tablo incelendiginde; p degeri 0,05’ten biiyiik
ciktigr icin karizmatik liderlik algisinin yasa gore farklilik gostermedigi sonucuna
ulagmak miimkiindiir. Analiz sonucunda, 18-25 yas calisanlarin karizmatik liderlik
algis1 ortalamasi 3,40; 26-33 yas ¢alisanlarin 3,31; 34-41 yas ¢alisanlarin 3,26; 42-49
yas calisanlarin 2,90; 50 ve iizeri yas grubu calisanlarin ise 3,69 olarak tespit
edilmistir. Ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok yakin olduklar1 goriilmektedir.
Karizmatik liderlik algisinin yasa gore farklilik gostermemesi, ortalama degerlerin

birbirlerine ¢cok yakin olmasindan kaynaklanabilmektedir. Sonuglardan yola ¢ikarak:

“Hsc : Karizmatik liderlik algis1 ¢alisanlarin yasina gore farklilik gosterir.” hipotezi

reddedilmistir.

Tablo 33. Karizmatik Liderlik Algisinin Egitim Durumuna Gére Farklih@ina
Mliskin Test Sonuclar

Kareler Ser. Kareler | F P.
Toplam: Der. Ort.
Karizmatik | Gruplar Arasi ,383 3 ,128 ,266 ,850
Liderlik ..
Algsst Gruplar Ici 99,248 207 479
Toplam 99,632 210

Karizmatik liderlik algisinin egitim durumuna gore farkliligini inceleyen ve
egitim durumu seceneginin ikiden fazla olmasi nedeniyle tek yonlii Anova testinin
kullanildig1r sonuglar Tablo 33.’de yer almaktadir. Tablo incelendiginde; p degeri
0,05’ten biliylik ¢iktigr icin karizmatik liderlik algisinin egitim durumuna gore
farklilik gostermedigi sonucuna ulagsmak miimkiindiir. Analiz sonucunda lise mezunu
calisanlarin karizmatik liderlik algis1 ortalamasi 3,49; Onlisans/yiiksekokul mezunu
calisanlarin 3,36; lisans mezunu calisanlarin 3,29; yiiksek lisans/doktora mezunu
calisanlarin ise 3,26 olarak tespit edilmistir. Ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok
yakin olduklar1 goriilmektedir. Karizmatik liderlik algisinin egitim durumuna gore
farklilik gostermemesi, ortalama degerlerin birbirlerine c¢ok yakin olmasindan

kaynaklanabilmektedir Sonuglardan yola ¢ikarak:
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“Hsd : Karizmatik liderlik algis1 ¢alisanlarin egitim durumuna gore farklilik gosterir.”

hipotezi reddedilmistir.

Tablo 11. Karizmatik Liderlik Algisimin is Yerindeki Kideme Gore Farkhligina

Iliskin Test Sonuclar:
Kareler Ser. Kareler | F P.
Toplam Der. Ort.
Karizmatik | Gruplar Arasi ,960 4 ,240 ,501 735
'jgﬁgik Gruplar ici 98,672 206 | 479
Toplam 99,632 210

Karizmatik liderlik algisinin i yerindeki durumuna gore farkliligini inceleyen
ve kidem seceneginin ikiden fazla olmasi nedeniyle tek yonlii Anova testinin
kullanildig1 sonuglar Tablo 34.’de yer almaktadir. Tablo incelendiginde; p degeri
0,05’ten biiyiik ¢iktigr i¢in karizmatik liderlik algisinin is yerindeki kideme gore
farklilik gostermedigi sonucuna ulasmak miimkiindiir. Analiz sonucunda, 1 yildan az
kideme sahip ¢alisanlarin karizmatik liderlik algis1 ortalamasi 3,34; 1-5 y1l kideme
sahip calisanlarin 3,32; 6-10 yil kideme sahip ¢alisanlarin 3,19; 11-15 yil kideme
sahip calisanlarin 3,13; 16 yil ve lizeri kideme sahip calisanlarin ise 3,41 oldugu
tespit edilmistir. Ortalama degerlerin birbirlerine ¢ok yakin olduklar1 goriilmektedir.
Karizmatik liderlik algisinin is yerindeki kideme gore farklilik gdstermemesi,
ortalama degerlerin birbirlerine c¢ok yakin olmasindan kaynaklanabilmektedir.

Sonuglardan yola ¢ikarak:

“Hse : Karizmatik liderlik algis1 ¢alisanlarin is yerindeki kidemine gore farklilik

gosterir.” hipotezi reddedilmistir.
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Tablo 35. Karizmatik Liderlik Algisinin Aylik Gelir Diizeyine Gore Farklihigina

Iliskin Test Sonuclar:
Kareler Ser. Kareler | F P.
Toplam Der. Ort.
Karizmatik | Gruplar Arasi 1,453 4 ,363 , 762 551
'/;ﬁgik Gruplar Ici 98,179 206 | 477
Toplam 99,632 210

Karizmatik liderlik algisinin aylik gelir diizeyine gore farkliligin1 inceleyen
ve aylik gelir diizeyi seceneginin ikiden fazla olmasi nedeniyle tek yonlii Anova
testinin kullanildig1 sonuglar Tablo 35.’de yer almaktadir. Tablo incelendiginde; p
degeri 0,05°ten biiylik ¢iktigi icin karizmatik liderlik algisinin is yerindeki aylik gelir
diizeyine gore farklilhik gostermedigi sonucuna ulasmak miimkiindiir. Analiz
sonucunda, 2500 ve alt1 gelir diizeyine sahip calisanlarin karizmatik liderlik algisi
ortalamasi 3,12; 2501-3500 gelir diizeyine sahip ¢alisanlarin 3,27; 3501-4500 gelir
diizeyine sahip calisanlarin 3,41; 4501-5500 gelir diizeyine sahip calisanlarin ise 3,23
oldugu tespit edilmistir. Ortalama degerlerin birbirlerine c¢ok yakin olduklar
goriilmektedir. Karizmatik liderlik algisinin aylik gelir diizeyine gore farklilik
gostermemesi, ortalama  degerlerin  birbirlerine ¢ok yakin  olmasindan

kaynaklanabilmektedir Sonuglardan yola ¢ikarak:

“Hsf : Karizmatik liderlik algis1 g¢alisanlarin aylik gelir diizeyine goére farklilik

gosterir.” hipotezi reddedilmistir.

Tablo 36.’da c¢alismada ileri siiriilen tiim hipotezlerin kabul/red durumu yer

almaktadir:
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Tablo 36. Hipotezlerin Kabul Veya Red Durumu

Tleri Siiriilen Hipotezler

Kabul veya Red
Durumu

Hai:Yoneticilerin karizmatik liderlik dzellikleri ile ¢alisanlarin is KABUL
tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hia: Karizmatik liderligin vizyon belirleme ve duyarhilik KABUL
gOsterme boyutu ile calisanlarin is tatmini arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hib : Karizmatik liderligin “kisisel risk iistlenme” boyutu ile KABUL
calisanlarin i tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hic : Karizmatik liderligin “siradisi davraniglar sergileme” KABUL
boyutu ile ¢alisanlarin is tatmini arasinda anlamli bir iligski vardir

Hid : Karizmatik liderligin “statiikoyu siirdiirmeme” boyutu ile RED
calisanlarin is tatmini arasinda anlamli bir iliski vardir

H2 : Yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile galisanlarin KABUL
icsel tatmini arasinda anlamli bir iligki vardir

Hs : Yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleri ile galisanlarin KABUL
digsal tatmini arasinda anlaml bir iliski vardir.

Ha: Is tatmini ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine gére farklilik KISMEN
gosterir. KABUL
Haa : Is tatmini calisanlarin cinsiyetine gore farklilik gosterir. RED
Hab : Is tatmini calisanlarn medeni durumuna gore farklilik RED
gosterir

Hac : Is tatmini calisanlarin yasina gore farklilik gdsterir. RED
Had : Is tatmini calisanlarin egitim durumuna gore farklilik RED
gosterir

Hae : Is tatmini ¢alisanlarin is yerindeki kidemine gore farklilik RED
gosterir

Haf : Is tatmini galisanlarin aylik gelir diizeyine gore farklilik KABUL
gosterir.

Hs : Karizmatik liderlik algisi ¢alisanlarin  demografik RED
Ozelliklerine gore farklilik gosterir.

Hsa : Karizmatik liderlik algis1 calisanlarin cinsiyetine gore RED
farklilik gosterir.

Hsb : Karizmatik liderlik algisi ¢alisanlarin medeni durumuna RED
gore farklilik gosterir

Hsc : Karizmatik liderlik algis1 ¢alisanlarin yasina gore farklilik RED
gosterir

Hsd : Karizmatik liderlik algisi calisanlarin egitim durumuna RED
gore farklilik gosterir

Hse : Karizmatik liderlik algis1 ¢alisanlarin is yerindeki kidemine RED
gore farklilik gosterir

Hsf : Karizmatik liderlik algis1 ¢alisanlarin aylik gelir diizeyine RED

gore farklilik gdsterir
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Yoneticilerin karizmatik liderlik ozellikleri ile c¢alisanlarin is tatmini
arasindaki iliskiyi inceleyen bu calismada, ¢esitli faktorler arasinda anlamli iligkiler

ortaya ¢ikmistir.

Elde edilen sonuglar incelendiginde, yoneticilerin karizmatik liderlik
Ozellikleriyle is tatmini, i¢sel tatmin ve digsal tatmin arasinda anlamli bir iligki tespit
edilmistir. Yani; yoneticilerine karizma atfi yapan, onlar1 karizmatik olarak algilayan
calisanlarin islerine karst edindigi tutum da aymi Olclide pozitif yonde artis
gostermektedir. Tiirkge literatirde karizmatik liderlikle ilgili bir¢ok arastirma
bulunmakla birlikte; karizmatik liderlik ve is tatmini arasindaki iligkiyi bizzat
inceleyen caligsma sayist oldukga azdir. Bu ¢alismalardan Yavan tarafindan 2018°de
Ankara’da faaliyet gosteren bir kamu bankasi genel miidiirliikk birimleri ¢alisanlari
lizerinde yiiriitilen bir arastirmada, yoOneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleriyle
calisanlarin is tatmini arasinda anlamli iligkiler bulunmustur. Arastirma sonucu elde

edilen sonuclar Yavan’in (2018) elde ettigi sonuglarla ortiismektedir.

Karizmatik liderligin alt boyutlar1 olan; vizyon belirleme ve duyarlilik
gosterme, kisisel risk iistlenme ve siradisi davranislar sergileme oOzellikleri ile is
tatmini arasinda pozitif yonli anlamli bir iliski tespit edilirken; statiikoyu
sirdiirmeme alt boyutu ile is tatmini arasinda anlamli bir iliski bulunmamistir.
Sonuglar, Holloway’in 2012 yilinda saglik sektdriinde yaptig1 arastirma sonuglariyla
benzerlik gostermektedir. Holloway arastirmasinda, vizyon belirleme ve (ye
ihtiyaglarina duyarlilik gdsterme alt boyutu ile is tatmini arasinda orta duzeyde
pozitif bir iliski tespit etmistir. Liderlerin ilham verici bir vizyon belirlemeleri ve bu
vizyon kapsaminda galisanlarin istek ve ihtiyaglarim1 Onemseyecek ve cevresel
faktorleri de gbz Oniine alacak sekilde bir yOnetim tarzi benimsemeleri grup
tiyelerinin is tatmin seviyelerini artiracaktir. Saptanan faktorler icerisinden is tatmini
seviyesi ile en yiiksek iliskide olan faktorin vizyon belirleme ve duyarlilik gosterme
(r: 0,60) faktorii oldugu sdylenebilir. En diigiik iliskide olan faktor ise siradisi

davraniglar gosterme (r: 0,294) faktorudur.
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Is tatmini ve karizmatik liderlik algisnin demografik 6zelliklere ve calisma
hayatina iliskin ifadelere gore farklilik gosterip gostermediginin incelendigi
caligmada; ig tatmininin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermedigi
sonucuna ulagilmistir. Sonuglar, Bozkurt ve Bozkurt tarafindan 2008 yilinda egitim
sektoriinde gerceklestirilen ¢alismanin sonuglariyla ortiismektedir. Yine Yelbogan,
2007 yilinda finans sektoriinde gergeklestirdigi ¢alismasinda, is tatmininin cinsiyete
gore farklilik gostermedigi sonucuna ulasmistir. Toker, 2007 yilinda Izmir’de 5 ve 4
yildizl1 otellerde calisanlar iizerinde yliriittiigli caligmasinda i§ tatmininin cinsiyete

gore farklilik gostermedigini belirlemistir.

Arastirmada, is tatmin seviyesinin medeni duruma gore farklilik gostermedigi
tespit edilmistir. Yani, evli calisanlar ile bekar calisanlarin is tatmin diizeyleri
arasinda anlaml bir farklilik saptanmamustir. Yine Toker, 2007°de gergeklestirdigi
calismasinda ayn1 sonuglara ulagmistir. Ayni zamanda Bilgic de 1998’ yilinda Ankara
gerceklestirdigi ¢aligmada is tatmininin medeni duruma gore farklilik gostermedigi

sonucuna ulagmustir.

Elde edilen sonuglar incelendiginde i tatmini seviyesinin ¢alisanlarin yasina
gbre anlaml bir farklilik gdstermedigi belirlenmistir. Is tatmininin yasa gore anlaml
farklilik gosterdigine dair literatiirde bircok calisma yer alsa da (Yelbogan, 2007:
11), arastirmanin yas degiskeni ve is tatmini ile ilgili sonuclar1 Iscan ve Saym’in
2010 yilinda elektrik iirtinleri alaninda imalat¢1 olan EAE Grup Sirketleri dahilinde

671 galisan ilizerinde gerceklestirdikleri ¢alismanin sonuglartyla ortiismektedir.

Is tatmini seviyesinin egitim durumuna gore farkliik gostermedigi tespit
edilmis ve bu sonucun; Ko¢ ve Yazicioglu tarafindan 2011 yilinda kamu ve 6zel
sektor caliganlar lizerinde gergeklestirilen arastirma sonucuyla benzerlik gosterdigi

belirlenmistir.

Calismada gerceklestirilen Anova testi sonuglar1 incelendiginde; ¢alisanlarin
1§ tatmin seviyelerinin is yerindeki kidemlerine gore anlamli farklilik gostermedigi
sonucuna ulasilmaktadir. Giiven v.d. tarafindan 2005 yilinda Kahramanmaras’ta bir
tekstil isletmesi c¢alisanlar1 tlizerinde gergeklestirilen; is tatmini boyutlariyla

demografik 6zellikler arasindaki iliskinin incelendigi ¢calismada, benzer sonuglar elde
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edilmis ve calisanlarin islerinden tatmin olma seviyelerinin is yerinde c¢alisma

stiresine gore anlamli farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Arastirmada is tatmininin yalnizca aylik gelir diizeyine gore farklilik
gosterdigi sonucuna ulasilmistir. 2500 TL ve alti1 aylik gelir diizeyine sahip
calisanlarin en diislik is tatmini seviyesine sahip oldugu bununla birlikte, en yiiksek
is tatminini gosteren grubun 3501 TL — 4500 TL aylik gelir diizeyine sahip

calisanlardan olustugu yorumu yapilmistir.

Karizmatik liderlik algisinin ise hi¢bir demografik ozellige ve calisma
hayatina iliskin ifadelere gore farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Arabaci v.d.
tarafindan 2014 yilinda gerceklestirilen ve okul miidiirlerinin karizmatik liderlik
ozellikleriyle ogretmenlerin Orgiitsel baglhiliklarinin  incelendigi ¢aligmada da
karizmatik liderlik algisinin demografik ozelliklere ve g¢alisma hayatina iliskin

ifadelere gore farklilik gostermedigi sonucuna ulasilmistir.

Aragtirmanin asil ortaya koymak istedigi gercek; yoneticilerin karizmatik
liderlik 6zellikleriyle ¢alisanlarin is tatminini arasinda anlamli bir iligkinin oldugu
hususudur. Bu ag¢idan bakildiginda iliski hipotezlerinin bir¢ogunun kabul edildigi
gorilmistiir. Elbette karizmatik liderlik ve is tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen
benzer arastirmalarin sonraki yillarda farkli sektér ve farkli drneklem sayilariyla

yapilmast literatiire benzersiz katkilar saglayacaktir.

Tiim sonuglarin 151g¢1nda su yorumu yapmak dogru olacaktir; ¢alisanlarin is
tatmini seviyelerinin artirtlmasinda karizmatik liderlerin 6zellik ve davraniglarinin
pay1 yadsinamaz bir gergektir. Bu sebeptendir ki; her tirlii 6rgiit ve isletmedeki
yonetici ve liderler, karizmatik liderlik davraniglariyla calisanlarin ise gosterdikleri

tutum olan is tatminini artirabilir.

Bahsi gecen tiim yorumlarin yani sira unutulmamalidir ki, is tatmini ¢esitli
faktorlerden etkilenen ve kisiden kisiye degisebilen siibjektif bir yapiya sahiptir.
Liderler, her bir bireyin yaptig1 isten en yiiksek diizeyde tatmin olmalarim
saglayacak stratejiler gelistirirken; konunun kisisel 6zelliklere ve ortam gibi bircok

degiskene bagl oldugu gergegini dikkate almak zorundadir.
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EKLER

EK-1. KARIZMATIK LIDERLIK OLCEGI FAKTOR ANALIZIi

SONUCLARI
Vizyon | Kisisel Siradisi Statiikoyu
Bel./ Risk Davraniglar | Strdirmeme
Duyarl. | Ustlenme | Sergileme
GOst
Topluluga karsi heyecan verici bir | ,679
konusmacidir.
Bir gruba karst sunum yaparken ¢ok | ,573
kabiliyetli gérinmektedir.
flham  vericidir  ve  isletme | ,764
calisanlarinin  yaptiklarinin ~ agikca
belirterek onlart motive
edebilmektedir.
Vizyon sahibidir ve gelecekteki | ,760
ihtimaller hakkinda fikirler ortaya
koyabilir.
[lham verici stratejik ve orgutsel | ,712
amaclar ortaya koyabilir.
Isletme gelecegi hakkinda yeni | ,649
fikirler Uretir
Isletme amagclarint | ,707
gerceklestirmesinde karsisina
cikabilecek olan sosyal ve Kkiiltiirel
cevredeki engelleri dnceden gorebilir.
Isletmenin amagclarint | ,779
gerceklestirmesinde karsisina
cikabilecek olan fiziksel c¢evredeki
engelleri Onceden gorebilir
(teknolojik smirlamalar, kaynaklarlin
eksikligi vb.)
Kendi amaglarin1 gergeklestirmesini | ,598
engelleyebilecek, isletme icerisindeki
engelleri ve gucleri 6nceden gorebilir
Isletmedeki diger iiyelerin limitlerini | ,732
(kapasitelerini) gorebilir
Isletme amaglarini gerceklestirmesine | ,757
destek olacak yeni ¢evresel firsatlari
onceden gorebilir. (iyi yonde fiziksel
ve sosyal firsatlar, vb.).
Yatinmeidir ve amacglara ulagmak | ,553
i¢in yeni firsatlar yaratir.
Isletmedeki diger iiyelerin | ,707

ihtiyaglarma ve duygularina karst
hassasiyet gosterir.
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Karsilikli begeni ve saygi duygularim
gelistirerek digerlerini etkiler.

723

Sik sik isletmedeki diger iyelerin
ihtiyaclar1 ve duygulart i¢in kisisel
ilgisini ifade eder.

972

Isletmenin amaclarina ulasmasi igin,
onemli derecede kisisel riske girecek
sekilde faaliyetlerde bulunur.

,760

Isletmenin amaclarina ulasmasi igin,
onemli derecede kisisel fedakarlik
gosterecek  sekilde  faaliyetlerde
bulunur.

,685

Isletme amaglar1 ugruna yiiksek
derecede kisisel risk alir.

(74

Sik sik, isletme ugruna yiiksek kisisel
zararlara katlanir.

,802

Isletmenin amaclarina ulasmasinda
alislmisin  disinda  davramislar
sergiler.

490

Isletmenin amaclarina ulasmasinda
geleneksel ~ olmayan  ydntemler
kullanir.

,406

Sik sik igletmenin diger {iyelerini
sasirtan kendine 6zgli davraniglarda
bulunur.

,761

Mevcut durumu (statiikoyu) ve islerin
geleneksel yapilma sekillerini
korumaya calisir.

877

Isletmenin amaclarina ulasmasi igin
riskli  olmayan ve  taninmus,
dogrulugu ortaya konmus hareket
tarzlarini savunur.

,786

Varyans Aciklama Orani
Toplam Varyans Agiklama Orani

43,203

8,169

6,856

4,972
63,20

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Testi

Bartlett Kiresellik Testi

Ki-Kare
SD

P degeri

,924
3043,866
276

,000
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EK-2. KARIZMATIK LIDERLIK VE iS TATMINi ANKETI
ANKET FORMU

Degerli Katilimel,

Bu aragtirmada, yoneticilerin karizmatik liderlik 6zellikleriyle ¢alisanlarin is tatmini
arasindaki iligski incelenmektedir. Arastirmadaki tiim bilgiler akademik amacla
toplanmaktadir. Verilen cevaplarin anonim kalmasi temin edilmis olup yanitlarin kime ait
oldugu belirlenememektedir. Yanitlar toplu olarak degerlendirmeye alinacak, birey ve
kurumlara 6zgii analizler yapilmayacaktir. Bu bilgiler hicbir kisi ya da kurum ile
paylasilmayacaktir. Sorulari igtenlikle cevaplamaniz, aragtirmanin dogrulugu ve gecerliligi
acisindan ¢ok 6nemlidir. Gosterdiginiz anlayis ve destek icin tesekkiir ederim.

Biisra Ozlem CANKAYA

DEMOGRAFiK SORULAR
1. Cinsiyetiniz LJErkek [IKadin

2. Medeni CIEvli [1Bekar
Durumunuz

2.Yasiniz [J]18-25 [126-33 [134-41 [142- 150 ve lzeri

49

3. Egitim O OLise COnlisans/ O OYiiksek

durumunuz ilkégretim Yiksekokul  Lisans lisans/Doktora

4. isyerindeki Ulyildan  [1-5yi1  Oe-10yl [J11-15 16yl ve
kideminiz az yil tzeri

5. Aylik Gelir [J1500ve  [J1501 [J2501- [13501- (14500 ve
Diizeyiniz alti 2500 3500 4500 asta
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Lutfen asagidaki sorulari kendi diisiinceleriniz dogrultusunda, yapmis oldugunuz isi gbz 6niine alarak;
1-Hi¢ Memnun Degilim, 2-Memnun Degilim,3-Kararsizim, 4-Memnunum, 5-Cok Memnunum,
seceneklerinden birini isaretleyerek cevaplandiriniz.

iFADE | ASAGIDAKi iFADELERE KATILIM DERECENIiZi (X)OLARAK | 1 | 2 | 3 |4 | 5
NO ISARETLEYINiz.
1 Beni her zaman mesgul etmesi agisindan g/glglgl g
2 Tek basima g¢alisma olanagimin olmasi agisindan O/g|go|gl O
3 Ara sira degisik isler yapabilme sansimin olmasi agisindan g/glglgl g
4 Toplumda saygin bir kisi olma sansini bana vermesi agisindan O/g|iglgl o
5 Yoneticimin astlarini idare tarzi agisindan Og|oig|g
6 Yoneticimin karar vermedeki yetenegi acisindan Olglgolglg
7 Vicdanima aykiri olmayan seyler yapabilme olanagina sahip O/g|ig|gl g
olmam agisindan
8 Bana sabit bir is saglamasi agisindan Olglgolglg
9 Baskalari igin bir seyler yapabilme olanagina sahip olmam O/g|ig|gl g
acgisindan
10 Kisilere ne yapacaklarini sdyleme sansina sahipolmamacgisindan | ] | O | O | O | O
11 Kendi yeteneklerimi kullanarak bir seyler yapabilme sansimin Og|iglgl g
olmasi agisindan
12 is ile ilgili alinan kararlarin uygulanmaya konulmasi agisindan Og|iglgl g
13 Yaptigim is ve karsiliginda aldigim ucret agisindan Og|igo|lgl g
14 is icinde terfi olanagimin olmasi agisindan Oo(o|jo|jgo|ada
15 Kendi kararlarimi uygulama serbestligini bana vermesi agisindan O/g|Ioig|g
16 isimi yaparken kendi yéntemlerimi kullanabilme sansini bana Oolgo|olg|g
saglamasi agisindan
17 Calisma sartlari agisindan o|jg|o|o|gd
18 Calisma arkadaslarimin birbirleri ile anlagmalari agisindan glgloltglg
19 Yaptigim iyi bir is karsiliginda takdir edilme agisindan Og|iglgl g
20 Yaptigim is karsiliginda duydugum basari hissinden O|lg|lolgalg
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Lutfen asagidaki sorulari kendi diisiinceleriniz dogrultusunda yoneticinizi goz 6niine alarak; 1-

Kesinlikle Katilmiyorum,2-Katilmiyorum,3-Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum,4-Katiliyorum, 5-

Kesinlikle Katiliyorum, seceneklerinden birini isaretleyerek cevaplandiriniz.

iFADE | ASAGIDAKI iFADELERE KATILIM DERECENIZi (X)OLARAK | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
NO ISARETLEYINiz.

21 Topluluga karsi heyecan verici bir konusmacidir. O|lgo|olgalg

22 Vizyon sahibidir ve gelecekteki ihtimaller hakkinda fikirlerortaya | (O] | OO0 | O | OO | OO
koyabilir.

23 isletme amaclarina ulagmasinda alisiimisin disginda davranis | O | O | O | O | O
sergiler.

24 Sik stk isletmenin diger (Uyelerini sasirtan kendine o6zgli | (] | O | OO | O | O
davranislarda bulunur.

25 Sik sik, isletme ugruna yuksek kisisel zararlara katlanir. Olglgolglg

26 Bir gruba karsi sunum yaparken ¢ok kabiliyetli gériinmektedir. O/g|Ioig|g

27 isletme amaclarini gergeklestirmesinde karsisina cikabilecekolan | (1 | [0 | O | O | O
sosyal ve kiiltirel cevredeki engelleri 6nceden gorebilir.

28 isletme amaclarini gergeklestirmesinde karsisina cikabilecekolan | (1 | (I | O | OO | O
fiziksel c¢evredeki engelleri oOnceden gorebilir (teknolojik
sinirlamalar, kaynaklarin eksikligi vb.)

29 isletmedeki diger Uyelerin ihtiyaglarina ve duygularna karsi | (] | O | O | O | O
hassasiyet gosterir.

30 Karsilikli saygi duygularini gelistirerek digerlerini etkiler. glglgolglg

31 Yatirimcidir ve amaglara ulasmak icin yeni firsatlar yaratir. O|lo|olgalg

32 isletme amaglarina ulagmasinda alisiimisin disinda davranis | O | O | O | O | O
sergiler.

33 Sik sik isletmedeki diger Uyelerin ihtiyaglari ve duygulari icin | (] | OO0 | OO | O | O
kisisel ilgisini ifade eder.

34 Mevcut durumu (statikoyu) ve islerin geleneksel yapilma | (] | O | OO | O | OO
sekillerini korumaya calisir.

35 ilham vericidir ve isletme calisanlarinin yaptiklarinin acikca | (1 | I | OO | O | O
belirterek onlari motive edebilmektedir.

36 Kendi amaglarini gergeklestirmesini engelleyebilecek, isletme | (] | OO0 | O | OO | OJ
icerisindeki engelleri ve giigleri dnceden gorebilir

37 isletmenin amagclarina ulagsmasi icin, dnemli derecede kisisel | 0 | O | O | O | O
riske girecek sekilde faaliyetlerde bulunur.

38 ilham verici stratejik ve drgiitsel amaglar ortaya koyabilir. O/g|ig|g| g

39 isletme gelecegi hakkinda yeni fikirler iiretir O|loolglg

40 isletme amaclari ugruna yiiksek derecede kisisel risk alir. glgloltglg

41 isletmedeki diger lyelerin limitlerini (kapasitelerini) gérebilir. Oolgliolglg

42 isletme amaglarini gergeklestirmesine destek olacak veni | O | O | O | O | O
cevresel firsatlari dnceden gorebilir. (iyi yonde fiziksel ve sosyal
firsatlar, vb.)

43 isletmenin amaglarina ulasmasinda geleneksel olmayan | (1| 0| | O | O
yontemler kullanir.

44 isletmenin amaclarina ulasmasi icin, énemli derecede kisisel

fedakarlk gosterecek sekilde faaliyetlerde bulunur.

KATILIMINIZ iCIN TESEKKUR EDERIM.
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