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DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK ĠLE Ġġ TATMĠNĠ VE ÖRGÜTSEL 

BAĞLILIK ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ: BUNA YÖNELĠK BĠR 

ARAġTIRMA 

ÖZET 

Örgütlerin yönetilmesinde özellikle baĢarı ve istikrarın sağlanması 

konusunda liderliğin önemi üzerine sayısız çalıĢmalar yapılmıĢtır. Günümüzde 

nitelikli ve vasıflı personeli elde tutmak örgütün sürdürülebilirliği için önemli 

olduğunu söyleyebiliriz. Bu nedenle liderlik tarzlarının, çalıĢanların iĢ tatmini ve 

örgüte olan bağlılığı üzerine etkileri ve iliĢkileri üzerine durulması aĢikardır. Bu 

bağlamda bu tez araĢtırması, liderlik davranıĢının özellikle dönüĢümcü bir liderlik 

anlayıĢı ile çalıĢanların iĢ tatmini ve örgüte olan bağlılıkları arasındaki iliĢkiyi 

ortaya çıkarmak ve belirlemek için hazırlanmıĢtır. Bu çalıĢmada, dönüĢümcü 

liderlik ile iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkinin ortaya konulması 

amaçlanmıĢtır. 

 

Anahtar Kelimeler: Liderlik, DönüĢümcü Liderlik, ĠĢ Tatmini, Örgütsel Bağlılık 

 

  



 

vi 

 

 



 

vii 

THE RELATIONSHIP BETWEEN TRANSFORMATIONAL 

LEADERSHIP AND JOB SATISFACTION AND 

ORGANIZATIONAL COMMITMENT: A RESEARCH ON THE 

TOPIC 

ABSTRACT 

Various researchers have conducted numerous studies on the importance of 

leadership in the management of organisations, particularly from the point of 

ensuring success, sustainability, and stability. Today, retaining qualified and 

skilled workforce is considered as the basis in ensuring organisational 

sustainability. Thus, it is essential to elaborate the effects of different leadership 

styles on the job satisfaction and organisational commitment of employees. In 

this context, this thesis was prepared in order to reveal and determine the 

relationship between leadership styles and job satisfaction and organisational 

commitment of employees, in particular for the case of transformational 

leadership. In this study, it was aimed to present the effects of transformational 

leadership on job satisfaction and organisational commitment. 

 

Keywords: Leadership, Transformational Leadership, Job Satisfaction, 

Organisational Commitment    
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I. GĠRĠġ  

Liderlik, liderin örgütsel hedeflere ulaĢmak için takipçilerini etkileme 

sürecidir. Liderler, takipçilerini motive ederek, kuruluĢ hedeflerine ulaĢılmasına 

ve değiĢen çevreye uyum sağlamasına yardımcı olur. DönüĢümcü liderlik, 

“liderlerin ve takipçilerin birbirleri ya da baĢkalarıyla daha yüksek motivasyon ve 

ahlak seviyelerine yükseltecek Ģekilde etkileĢime girdiğinde” ortaya çıkar. 

Liderlik, yönetimin temel bir yönüdür, çünkü örgütsel sonuçların elde edilmesine 

yol açabilecek bir dizi faaliyet üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle, 

liderlik alanındaki akademisyenler ve uygulayıcılar, kurumsal sonuçların ve 

çalıĢan sonuçlarının sağlanmasında değiĢim çarkını ilerletmek için 

organizasyonlarda etkili liderlik önermektedir. DönüĢümcü liderler, takipçileriyle 

iĢlerinden memnun olmalarını, liderlerine sadık olmalarını ve görevlerini yüksek 

performans göstermelerini sağlayan kiĢisel ve iĢle ilgili iliĢkileri ayırt eder. 

DönüĢümcü liderliğin iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık üzerindeki etkisine dair 

birikmiĢ kanıtlara rağmen, bu iliĢkilerin kesin doğası hala tartıĢma konusudur.  

Günümüz yönetim anlayıĢında, örgütün temel kaynağı olan insan 

faktörünün etkin kullanımı, baĢarının veya baĢarısızlığın önemli bir göstergesi 

olarak kabul edilmektedir. Bir organizasyonun hedeflerine ulaĢma yeteneği, 

hedeflerle ilgili iĢleri yapan bireylere bağlıdır. Nitelikli ve vasıflı personeli elde 

tutmak, bir organizasyonun sürdürülebilirliği için esastır. Bu nedenle iĢverenlerin 

tutumları ve iĢ tatmin düzeyleri araĢtırmaya konu olmuĢtur. ĠĢ tatmini, personelin 

sağlığını, verimliliklerini, örgütün iĢ iliĢkilerini ve genel verimliliğini etkiler. Bu 

yönleriyle iĢ tatmininin bireysel, örgütsel ve sosyal sonuçları vardır. ĠĢ tatmini, 

bir çalıĢanın veya iĢçinin iĢinden ne ölçüde memnun olacağı ve iĢinin farklı 

aĢamaları hakkında ne hissettiği olarak tanımlanabilir. ĠĢ tatmini aynı zamanda 

bir bireyin iĢine karĢı (olumlu veya olumsuz) algısıdır. ĠĢlerinden, iĢ 

arkadaĢlarından ve kazançlarından memnun olan çalıĢanlar iĢlerinden daha fazla 

memnun olacaklardır. ÇalıĢan sorumluluk duygusu taĢırsa ve iĢine bağlıysa, o 

zaman daha fazla doyum ve mutluluk elde edecektir. ĠĢ tatminini “deneyimli bir 
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iĢi bir dereceye kadar olumlu veya olumsuz olarak duygusal ve/veya biliĢsel 

olarak değerlendirmekle ifade edilen içsel bir durum” olarak tanımlamaktadır. 

Genel olarak iĢ tatmini, bireyin iĢiyle ilgili olumlu duygudur. ĠĢ, bireyin 

yaĢamının önemli bir parçasıdır ve insanların yaĢamlarının çoğu, iĢ yapmak için 

iĢyerlerinde geçmektedir; bu nedenle iĢ tatmini ile ilgili faktörlerin bilinmesi 

önemlidir. 

Örgütsel bağlılık, herhangi bir örgütte önemli bir rol oynar, çünkü çok 

memnun ve bağlı çalıĢanlar doğal olarak örgütte daha iyi çalıĢırlar ve örgütlerin 

verimliliğini arttırırlar. Örgütsel bağlılık, bir çalıĢanın psikolojik durumunun 

önemli bir parçasıdır. Yüksek örgütsel bağlılık yaĢayan çalıĢanların, vatandaĢlık 

faaliyetleri ve yüksek iĢ performansı gibi örgüte faydalı olduğuna inanılan 

davranıĢlarda bulunmaları kuramsallaĢtırılır. Örgütsel bağlılık, bireyi çalıĢtığı 

örgüte bağlayan önemli bir olgudur. Örgütsel bağlılık, örgütsel üretkenliği ve 

çalıĢanın refahını etkileyebilir. Örgütsel bağlılığın, bireyin örgütle iliĢkisini 

belirleyen ve örgütte kalma kararı almasına yol açan psikolojik durumundan 

oluĢtuğunu ileri sürülmektedir. Örgütsel bağlılık, personelin örgütsel amaç ve 

değerlere inanması, örgütü temsil eden önemli çabalara yönelmesi ve kiĢinin 

örgüt üyeliğini sürdürmeye yüksek ilgisi olarak tanımlamaktadır.  

AraĢtırmacılar, çalıĢmalarında örgütsel bağlılığın örgütsel davranıĢa aĢina 

olmak için önemli bir faktör olduğunu açıklamıĢlardır. Örgüte bağlılık, bir 

oluĢuma katılımın gücüdür. Bu çalıĢmanın amacı, örgütsel bağlılık, iĢ tatmini 

iliĢkisini ve bu süreçlere dönüĢümcü liderliğinin etkisinin ortaya çıkarılmasıdır.  

AraĢtırma 4 kısımdan oluĢmaktadır. ÇalıĢmanın birinci bölümünde 

liderliğin tanımı, önemi, geliĢim süreci, temel taĢları, kuralları ve benzer 

kavramlarla olan farklarına yer verildikten sonra, güç biçimleri ve liderlerin 

baĢarısını etkileyen unsurları verilmiĢtir. Devamında ise bilim insanlarının 

liderlik konusunda ileri sürdükleri kuramlara yer verilerek yine aynı bölümün 

devamında dönüĢümcü liderliğin tanımı, önemi, iĢlevleri, etkileyen örgütsel 

faktörleri ve astlar üzerine etkileri ele alınmıĢtır. Tez çalıĢmanın ikinci 

bölümünde iĢ tatmininin tanımı, önemi, iĢ tatmininin ilgili olduğu temel 

kavramlar ve etkileyen temel faktörlere değinilerek devamında bilim adamlarının 

iĢ tatmini konusunda ileri sürdükleri kuramlar üzerine durulmuĢtur. Üçüncü 

bölümde ise örgütsel bağlılığın tanımı, önemi, temel boyutları ve bağlılığı 
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yükselten faktörlere değinilmiĢ ve bilim insanlarının ileri sürdükleri yaklaĢımlar 

incelenmiĢtir. Dördüncü bölümde de özel sektör çalıĢanlarına anketler 

uygulanarak dönüĢümcü liderlik ile iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢki 

ortaya konulmaya çalıĢılmıĢtır. 
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II. LĠDERLĠK VE DÖNÜġÜMCÜ LĠDERLĠK 

A. I. Liderlik Kavramı, Tanımı, Önemi, GeliĢim Süreci, Temel TaĢları, 

Kuralları ve Benzer Kavramlardan Farkı 

1. Liderlik Kavramı ve Tanımı  

Ġnsanların topluluk halinde yaĢamaya baĢlamasından itibaren yönlendirici 

ve yönetici rollerini üslenecek bir liderlere her zaman ihtiyaç duymuĢtur. Bir 

araya gelen topluluklar ortak menfaatler için alınan kararlar ve belirlenen hedefler 

için aynı yönde yürümeli ve hedeflere ulaĢmak için gerekli özen ve gayreti 

göstermelidir. Ancak bu Ģekilde baĢarıdan söz edilebilecektir. Hal böyle olunca 

topluluğu hedefe kitleyecek ve baĢarının devamlılığı için gerekli yönlendirmeleri 

yapma görevi liderlere düĢmektedir. Kararların uygulanması ve gerekli olduğunda 

topluluğu oluĢturan kiĢilerin harekete geçirilmesi ve baĢarının devamlılığı gibi 

sorumlulukları yerine getiren liderler için bu süreçleri inceleyen bilim insanları 

tarafından çok sayıda çalıĢmalar yapılmıĢ ve halen yapılmaya devam etmektedir. 

DavranıĢ bilimlerini inceleyen bilim insanlarının yaptıkları çalıĢmalar neticesinde 

liderlik çeĢitli Ģekillerde tanımlanmıĢtır. Liderlik konusunda yapılan 

tanımlamalardan bazılarını Ģu Ģekilde sıralayabiliriz. 

 Liderlik, insanları belirlenen amaçlar çerçevesinde bir araya getirerek, 

amaçların gerçekleĢtirilmesi için grubu harekete geçirme yeteneğidir 

(Güney, 2015:26). 

 Liderlik, izleyicileri etkileyerek ortak hedeflerin belirlenmesi ve bu yönde 

yönlendirilmesidir (Karademir, 2018:5). 

 Liderlik, grup için önceden belirlenen hedeflerin ulaĢılması için gerekli 

yönlendirmeler yapılarak grubu harekete geçirmesi. Bu hareket sonrası 

ortaya çıkan potansiyelin devamlılığının sağlanma sürecidir (Ahmadova, 

2019:5). 
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 Liderlik, Ġnsanların tutum ve davranıĢlarını etkileyerek hedeflere 

yönlendirebilme yeteneğidir (Akyürek, 2020:17). 

 Liderlik, Ġnsanları belirli amaç ve hedeflere ulaĢtırmak için ikna ve motive 

etmenin yanı sıra güvenilir ve Ģeffaf bir yönetimin devamlılığını sağlama 

sürecidir (YeĢil, 2016:160). 

 Liderlik, hedeflenen görevleri bireylere yaptırmak ve ayrıca 

sevdirebilmektir (Özel, 1998:10). 

 Liderlik, Örgütsel amaçlara ulaĢmak için takip edicilerin faaliyetlerini 

yönetebilme kabiliyetinde olmak ve faaliyetlerden doğan sonuçlara da 

tahammül edebilmektir (Bozlağan, 2005:22). 

 Liderlik, Ortak hedeflere ulaĢılması için birden fazla kiĢiyi güç ve 

etkileme yoluyla kendisini takip etmelerini sağlamaktır (Atan, 2020:165).  

 Liderlik, belirlenen amaç ve hedefler doğrultusunda gerekiyorsa yeni bir 

ekip oluĢturmak ya da bulunan ekibi alınan kararlar doğrultusunda 

yönlendirerek idare etmek ve baĢarıya ulaĢtırabilmektir (Durukan, 

2013:5). 

 Liderlik, kiĢilerin bir araya getirilerek ortak hedeflere ulaĢılmasında istekli 

olmalarının benimsetilmesi ve birlik olup güçlenerek bir bütün halinde 

hareket etmelerinin sağlanmasıdır (Yatkın, 2007:128). 

Bu tanımlamalara göre liderliği kısaca insanları belirli hedef ve amaçlar için 

bir arada getirilmesi suretiyle gerek grubun gerekse örgütün ortak hedeflerine 

ulaĢmaları için gerekli yönlendirmeleri ve motivasyonun sağlanması gibi 

süreçlerin yönetilmesi olarak tanımlayabiliriz. 

2. Liderliğin Önemi 

Liderlik davranıĢlarının üyesi oldukları topluluk, grup ve iĢletmelerin 

baĢarıya ulaĢıp ulaĢmamasında önemli bir yeri olduğu birçok araĢtırmanın konusu 

olmuĢ ve halen üzerinde çalıĢılmaya devam edilen bir konudur.  

Astların nasıl yönlendirilmesi gerektiği, nasıl harekete geçirilerek motive 

edileceği ve bunun sonunda hangi hedeflere ulaĢılacağı gibi konular liderliğinin 
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verimliliği arttırmak üzerine sağladığı faydaların baĢında geldiği düĢünülmektedir 

(Sayan, 2018:34). Bu süreci iyi yönetebilen lider, örgütün baĢarısını arttıracaktır.  

Toplumun ya da iĢletmelerin faaliyetlerinin devamlılığını sürdürme Ģekilleri 

zamanla değiĢiklik göstermekte, özellikle iĢletmelerin yönetim Ģekillerindeki 

değiĢiklikler geçmiĢte uygulanmakta olan basit yönetim anlayıĢından uzaklaĢarak 

yerini yeni metotlara bırakmaktadır.  Yeni metotlar nedeniyle verimli bir yönetim 

Ģeklinin oluĢabilmesi için etkili yöneticilik kavramı ön plana çıkacak bu da 

yönetici ile liderlik özelliklerinin farklılık göstermesine ancak birbirinden ayrı 

disiplinler olmadığını ortaya çıkaracaktır. Yöneticide liderlik özelliklerinin 

olmaması halinde baĢarılı olamayacağına ve en önemlisi liderin yöneticilik 

yapılabileceği ancak her yöneticinin lider olamayacağı gerçeği kabul edilmektir 

(Kırkayak, 2019:6). Liderlik özellikleri iĢletmelerin yönetim Ģeklinde önemli 

olduğu kadar insanlar, gruplar ve toplumlar içinde önemlidir. AĢağıda her bir 

birim için değerlendirilerek önemi ayrı ayrı açıklanmıĢtır.  

a. Liderliğin Ġnsanlar Açısından Önemi 

Bireylerin gruplar halinde yaĢayan sosyal varlıklar olduğu düĢünüldüğünde 

grubu oluĢturan her bir bireyin kendi içinde ihtiyaçları, beklentileri ve 

hedeflerinin olması kaçınılmazdır. Grup içinde yaĢayan ve ortak menfaatler 

çerçevesinde bir araya gelen bireylerin ortak hareket etmeleri amaç ve hedeflerine 

ulaĢmalarında yardımcı olacaktır. Aynı hedefleri olan ancak farklı yönde yürüyen 

grup üyelerinin baĢarılı olması beklenemez. Burada bir liderin yönlendirmesine 

ihtiyaç duyarlar. 

Li0der, bireylerin aynı yönde hareket etmeleri için onları motive edebilen 

kiĢidir. BelirlenmiĢ olan hedeflere ulaĢmak için motive edilen bireylerin 

performansında olumlu yönde artıĢların olacağından söz edilebilir (Rajabi, 

2020:6). Motivasyon sonucunda elde edilen baĢarı hem grup için hem de bireysel 

anlamda hedeflere ulaĢılmasında belirleyici olacaktır. 

Liderin hem örgütün amaç ve hedeflerine ulaĢması için profesyonel liderlik 

özelliklerine hem de bireylerin kiĢisel amaç ve beklentilerinin karĢılanması için 

kiĢisel liderlik özelliklerine sahip olması gerekir. Bir liderin misyon ve vizyon 

oluĢturma, hedeflere ulaĢmak için planlanma yapmak gibi profesyonel liderlik 

özelliklere sahip olması hem de güven verme, özenli davranma ve ahlaklı olmak 
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gibi kiĢisel liderlik özelliklerine de sahip olması beklenilir (Apiyev, 2020:5). Bu 

gibi özellikler içinde barındıran lider, insanları etkiler ve harekete geçmesinde 

teĢvik eder. 

Lider aynı zamanda bireylerin rol modelidir. Alınan kararları uygulama 

Ģekli ile bireyleri aynı amaç doğrultusunda birleĢtirir (Sayan, 2018:34). Buda 

çalıĢanların ya da üyelerin aynı amaç üzerine yol almasını sağlar. 

Kısacası liderin, insanların hedef ve ihtiyaçlarının karĢılanmasında içinde 

bulundukların grubun ortaç amaçlarına da hizmet edecek Ģekilde harekete 

geçirmek suretiyle hedef ve amaçlarına ulaĢmasında yardımcı olan ve bu yönde 

motive eden kiĢi olması nedeniyle insanlar için öneminin büyük olduğundan 

bahsedebiliriz. 

b. Liderliğin Gruplar Açısından Önemi  

Topluluk, yetki ve sınırları ayrılmıĢ gruplar halinde bölümlenmiĢ grupların 

birleĢmesi ile oluĢmaktadır. Örnek vermek gerekirse iĢletmeler faaliyet alanları 

ve sınırları farklı olan birçok departmanın birleĢimi ile oluĢur.   

Lider, grubun faaliyet alanına göre amaçlarını ve ulaĢmak istedikleri 

hedefleri iyi Ģekilde belirleyerek bu yönde yol haritası çizmesi baĢarısını arttıran 

hatta sahip olması gereken belki de ilk ve en önemli becerisidir. Hedefleri iyi 

belirlenmiĢ bir grubun atacağı adımlar lider tarafından belirlendiğinde gruba dahil 

edilecek üyelerin seçimi daha doğru Ģekilde planlanmıĢ olacaktır. Grubunun 

neden bir arada olduğu, hangi faaliyetleri hangi amaç ve hedef için yapılacak 

olması liderin karar vermesi neticesinde oluĢacak ve bu yönde doğru kararlar alan 

lider üyelerini daha doğru seçecektir (KarataĢ, 2017:51). Lider, kurumun faaliyet 

alanına göre farklı uzmanlık alanı olan üyeleri belli amaçlar ve görevler için bir 

araya getirerek grubun baĢarısını arttırabilir ve bu sebeple grup için önemlidir.  

Grup içerisindeki organizasyonların yönetilmesini tekbir lider tarafından 

sürdürebileceği gibi birden çok lider tarafından da yönetilebilir. Grubun 

içerisinde bölümlenmiĢ alanlar çerçevesinde her liderin sorumluluk alanları 

farklılaĢarak kendi gruplarını yönetebilirler (Özsalmanlı, 2005:144)  Örnek 

vermek gerekirse insan iliĢkileri gibi sorunlarda grup içerisinde bir üye lider 

olarak görülebilirken, organizasyon gibi konularda baĢka bir üye lider olarak 

benimsenebilir. 
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c. Liderliğin ĠĢletmeler Açısından Önemi 

ĠĢletmelerin ilk öncelikleri geliĢmek ve faaliyetlerinin devamlılığını 

sağlamaktır. Bunun sağlanabilmesi için iĢletmelerin hedefler belirlemesi ve bu 

yönde hareket ederek baĢarılı olması amaçlanmaktadır.   

ĠĢletmelerin baĢarılı olmalarında geliĢtirdikleri stratejilerin büyük önemi 

vardır. Yöneticiler ya da liderler tarafından belirlenen iĢletme stratejileri Ģirketin 

gelecekteki pozisyonun nasıl ve hangi aĢamada olacağını belirleyeceğinden 

önemli kararlardır ve iĢletmenin geleceği bu kararlar ile belirlenir. Liderler alınan 

kararları iĢ görenlere benimsetebilir ve uygulanması için teĢvik ederek baĢarıya 

ulaĢılmasını sağlayabilmektedir (Mizrahitokatlı, 2016:12). ÇalıĢanları hedeflere 

doğru hareket ettirebilen ve cesaretlendiren lider iĢletmenin baĢarısını 

arttıracaktır.  

Yönetim ile ilgili kararlar üst yönetim tarafından alınabileceği gibi ara 

yönetici kademesindeki yöneticilerde liderlik özelliklerine sahip olarak 

iĢletmenin baĢarısına yön vererek Ģirketin stratejilerinde yön gösterici olabilirler  

(Parsehyan, 2014:7). Liderler hangi konumda olursa olsun gerektiğinde inisiyatif 

kullanarak önemli görevleri üstenebilir ve takipçilerini kararların uygulanması 

konusunda ikna edici olabilirler.  

Bunların yanı sıra iĢletmelerin gerek değiĢen ekonomik koĢullar nedeniyle 

gerekse zamanın gerekliliklerine ayak uydurmaları gerektiğinden organizasyon 

yapılarında ve görevlendirme konularında zaman zaman değiĢimlere gidilmesi 

gerekliliği ortaya çıkmaktadır. Bu değiĢimlerin gerçekleĢtirilmesi liderler 

tarafından yapılabileceğinden liderler, mevcut süreçleri revize ederek iĢletmede 

etkinliği ve verimliliğini artırmak üzere köklü değiĢiklik yapma cesaretini 

göstermektedir. Bunu yaparken iĢletmenin tüm kaynaklarını ve çalıĢanların 

gösterdikleri performansın arttırılması için motivasyon tekniklerini en iyi Ģekilde 

kullanacaktır (Sayan, 2018:35). Liderlik, iĢletme açısından çalıĢanları motive 

eden ve buna bağlı olarak daha verimli çalıĢmalarını sağlayan bir süreçtir. 

Lider iĢletme yapısını ele alabileceği gibi faaliyet alanında 

karĢılaĢılabilecek risk ve krizlere karĢı, sektörel değiĢimlere karĢı tedbir alabilen 

gerekli olması halinde yeni sistemler geliĢtirebilen duruĢu ile iĢletmesini baĢarıya 

ulaĢtırabilecektir. DeğiĢen ticari koĢullar, ekonomik krizler ve beklenmeyen her 
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türlü risk karĢısında yeni yollar açabilmesi ve bu değiĢiklikleri çalıĢanlara 

benimsetebilmesi gerekir (Sayan, 2018:35). Bu süreçlerin tamamının uygulaması 

özellikle herkes tarafından sorunun kabullenilerek benimsenmesi ve çözüm 

yollarının aranması sonucunda etkin bir yönetim Ģekli oluĢacak hem çalıĢanların 

iĢletmeye olan bağlılıkları, motivasyonları artacak hem de iĢletmenin yararına 

ortak alınan kararlar ile hareket edilmesi sonucu baĢarıya ulaĢılacaktır. Bu 

sebeple liderler iĢletmenin her alanında etkin rol oynarlar ve buna bağlı olarak 

bulundukları konum iĢletmeler açısından çok önemlidir. 

d. Liderliğin Toplumlar Açısından Önemi  

Liderler, astlarına ya da topluma örnek olur ve yön gösterirler. Topluluk 

içinde yaĢayan insanlar öncü ve yön gösterici bir lideri takip etmek isterler. 

Topluluk, liderin ileri görüĢlülüğü ve cesareti ile ulaĢmak istediği hedefe 

ulaĢabilir. Motivasyon anlamında lider her zaman toplumu harekete geçirendir.  

Yapılması gerekenler ya da alınan kararların uygulanması gibi süreçlerin 

planlanması lider tarafından yönlendirilir. KarĢılaĢılabilecek riskler karĢısında 

liderin yol haritasına göre ilerlenecek olması bireyleri rahatlatan ve güven 

duymalarını sağlayan bir süreçtir. Liderin, toplum karĢısında soğuk kanlı olması, 

toplumu doğru bir Ģekilde yönlendirmesi, güven vermesi toplum içerisinde 

düzenin ve kargaĢanın olmayacağı için çok önemlidir.  

3. Liderliğin GeliĢim Süreci  

Liderlik ile ilgili araĢtırmaların tarihi oldukça eski dönemlere 

dayanmaktadır.  

Bu dönem insanların topluluk içerisinde yaĢamaya baĢladığı döneme kadar 

uzanır.  Yapılan araĢtırmalar değerlendirildiğinde araĢtırmacılar kendi 

dönemlerine göre liderliğin tanımını ve liderlerin özelliklerini değiĢik Ģekillerde 

ele alarak değerlendirmiĢlerdir. (Sayan, 2018:29). 

Ġlk araĢtırmalar Sokrates ve Platon gibi Antik Yunan filozofları ile 

baĢlayarak 20. Yüzyıla kadar uzanmıĢtır. Her dönem içerisinde farklı görüĢler ile 

açıklanan liderlik, ancak XX. Yüzyılda bilimsel bir temele oturtulmuĢ ve 

açıklanmaya baĢlanmıĢtır. Bu dönemden önce açıklanmıĢ görüĢlerde, genel olarak 

toplumsal bir liderlik kavramı ve toplumsal bir liderin sahip olması gereken 
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nitelikler değerlendirilirken 20. yüzyılda ise liderlik ile ilgili olarak yürütülen 

araĢtırmalar ciddi Ģekilde hızlanmıĢ ve liderlik doğuĢtan mı? yoksa sonradan da 

edinilebilir mi? soruları üzerine konuyu araĢtıran sosyal bilimciler tarafından 

araĢtırılmıĢtır. Yapılan bu çalıĢmalar ve tartıĢmalar neticesinde doğuĢtan bazı 

özelliklere sahip olabileceğini ancak sonradan eğitim ve öğretim ile 

Ģekillendirilerek geliĢtirilmesi gerektiği sonucuna varılmıĢtır (Parsehyan, 

2014:10-12) 

Liderlik çalıĢmaları yapılırken 20. yüzyılda 5000 adetten fazla çalıĢma 

yapılmıĢ ve bu çalıĢmalar neticesinde liderliğin tanımlanması için 350 adedi 

geçen liderlik tanımı ortaya çıkarılmıĢtır. Sanayi devriminin ortaya çıktığı 1900-

1950 yıllarında bilimsel olarak yönetim kavramından söz edilmeye baĢlanmıĢtır 

(Hayıroğlu, 2011:2-5). Özetle Liderlik konusunda farklı dönemlerde çeĢitli 

çalıĢmalar yapılmıĢ olup bu çalıĢmaların tamamını kendi dönemleri içerisinde 

incelenmesi gerekmektedir. 

Bu konuda yapılan çalıĢmaları dokuz bölüme ayırarak kendi içlerinde 

değerlendirmek isabetli olacaktır. Bu dönemlerin açıklaması aĢağıda verilmiĢtir 

(Güney, 2015:32).  

 KiĢilik Özelliklerinin Ġncelendiği Dönem  

      Bu dönem liderlerin kiĢilik özelliklerine önem veren ve bu özelliklerin 

incelendiği dönemdir. Liderlerin özellikle kiĢisel tutum ve davranıĢlarına 

bakılarak değerlendirildiği ve bu özelliklere detaylı Ģekilde yoğunlaĢılan 

dönemdir. 

 Etkileme Yeteneğinin Ġncelendiği Dönem 

Bu dönemde sadece liderlerin genel olarak incelenmesinin yeterli olmadığı 

anlaĢılmıĢtır. Özellikle takipçilerini etkileme gücü ve ikna kabiliyetinin ne denli 

etkili olduğu incelenmiĢtir. Özellikle etkileme yeteneği üzerinde durulmuĢtur.  

 DavranıĢ ġekline Önem Verilen Dönem 

Bu dönemde lideri anlamak için tutum ve davranıĢlarının nasıl olduğunun 

incelenmesinin yeterli olacağı kabul edilmiĢtir. Dönemin liderlerinin davranıĢları 

üzerinde durulmuĢtur. 

 Durumsallık Dönemi 
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Ġnsanların ya da grupların ihtiyaçlarını o zamanın Ģartlarına göre en iyi 

Ģekilde giderilmesinin yeterli olduğu düĢünülmüĢtür. KiĢinin doğru zamanda ya 

da yerde ortaya çıkması ve toplumun beklentilerinin karĢılaması neticesinde o 

kiĢi lider olarak kabul edilmiĢtir. 

 Liderlikte Beklentilerin Ön Planda Olduğu Dönem  

Liderin belli durum ve Ģartlarda kendisinden daha fazla etki ve kiĢisel 

nitelik beklenilen dönem olarak açıklanabilir.  

 Ticari ĠliĢkilere Önem Verilen Dönem 

 Bu dönemde liderler ile takipçileri arasındaki ticari iliĢkilere önem 

verilmiĢtir. Liderlerin ticari faaliyetleri baĢlatması ve geliĢtirmesi gibi konular ön 

plandadır. 

 Rollerin Belirlendiği Dönem 

Liderin ve takipçilerin rollerinin tanımlanmaya baĢlanıldığı dönemdir. 

Gerekli olması halinde lider, takipçilerin rolüne geçebileceği belirtilmiĢtir.  

 Kültürel Dönem 

Bu dönemde kurum kültürünü oluĢturan kiĢi lider olarak görülmektedir. 

Liderin bu dönemde kurum kültürü ile ilgili oluĢabilecek değiĢimleri tahmin 

ederek gerekli tüm önlemleri alması çok önemlidir.  

 DeğiĢim Dönemi 

Kurumun içinde bulunduğu durumdan daha ileri gitmesini sağlayan ve 

kurum için vizyon belirlenmesi konusunda öncü olan kiĢinin lider olarak 

belirlediği dönemdir.  

 Açıklanan dokuz dönem içerisinden son iki dönem olan Kültürel ve 

DeğiĢim olarak adlandırılan dönemler halen geçerliliğini devam ettirmektedir.  

4. Liderliğin Temel TaĢları 

Bir liderde olması gereken nitelikleri yani liderliğin temel taĢlarının neler 

olacağına dair değiĢik görüĢler mevcuttur.  

Uzmanlar liderliğin temel taĢlarını belirlerken değiĢik adlarla açıklamaya 

çalıĢmıĢlardır. Bunun sebebi ise liderlik niteliklerinin farklılık göstermesi, hatta 
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farklı seviyelerinin olması olabilir. Buna rağmen liderlik nitelikleri yani liderliğin 

temel taĢları aynıdır. Liderlerin kendi içlerinde farklı nitelikleri olmasına rağmen 

olmazsa olmaz denilebilecek bazı niteliklerin içlerinde barındırmaları gereklidir 

(Akyürek, 2016:65-66). Liderin içerisinde barındırması gereken temel nitelikleri 

liderliğin temel taĢlarını oluĢturur. 

En yalın haliyle liderde olması gereken ve liderliğin temel taĢı olarak 

adlandırılabilecek bazı hususlar ise takipçilerinin arasında ayrım yapmamak, 

iletiĢim tekniklerini iyi kullanmak, amaç ve hedefler belirleyebilme, demokratik 

ve eĢitlikçi olmak, insani değerlere önem verme, çalıĢmaya önem verme, sabırlı 

ve kararlı olmak gibi nitelikleri içerisinde barındırmalıdır (Ġnel, 2011:187). 

Liderliğin temel taĢlarına sahip olmayan bir kiĢinin lider olması çok güçtür. 

Bunlara ilave olarak baĢarılı bir liderde, ekip kurabilmek ve verimli Ģekilde 

yönetilmek, sorun çözücü olmak, gerektiğinde yetkilerini devredebilmek, 

motivasyon tekniklerini kullanabilmek, zamanı iyi kullanmak, çatıĢmaları çözüm 

üretmek ve inisiyatif alabilmek gibi özelliklerin bulunması gerekir (Yatkın, 

2007:141). Özetle lider niteliklerini ne kadar arttırırsa baĢarıya ulaĢması o kadar 

kolaylaĢacaktır. 

Bir bireyde temel taĢlar bulunmuyor ise ne kadar isterse istesin tüm 

uğraĢlara rağmen gruba ya da topluma liderlik yapamaz. Liderlik için önemli olan 

temel taĢların açıklamaları aĢağıda verilmiĢtir (Güney, 2015:37). 

 Ġzleyenler Arasında Cinsiyet Ayrımcılığı Yapmama: 

Kurum içerisindeki çalıĢanların ya da takipçilerine özellikle 

cinsiyetlerinden kaynaklı ayrımcılık yapan bir kimse lider olarak benimsenmez ve 

o kurum içerisinde liderlik yapamaz.  

 ĠletiĢim Tekniklerini Benimseme: 

 Lider yöneteceği kurum içerisinde herkes ile iletiĢim içerisinde olmalıdır. 

Bunu uygulayabilen lider çalıĢanların fikirlerini ve düĢüncelerini aktif bir Ģekilde 

dinlemeli e her ne olursa olsun kimseyi iletiĢim ağının dıĢında bırakmamalıdır.  

 ĠĢletme Ġçin Amaç ve Hedefleri Belirleyebilme: 

Liderler toplum veya grubun faaliyet alanına göre en uygun amaç ve 

hedefler belirlemeyebilmelidir. En önemlisi de belirlenen amaç ve hedefleri 
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çalıĢanlara benimseterek uygulanması konusunda harekete geçirebilmelidir. Bunu 

sağlayamayan kiĢi liderlik yapamaz.  

 Demokratik ve EĢitlik Kriterlerini Benimsemek: 

ĠletiĢim konusunda baĢarılı olan liderlerin aynı zamanda ikna edebilme ve 

etkileme becerisinin güçlü olması gereklidir. Ġkna edebilme ve etkileme becerisini 

demokratik ve eĢitlik kriterlerine göre uygulayan bir lider baĢarılı olur.  

 Yönetimsel Süreçlerde Hassas ve Seçici Davranma: 

 Yönetimsel süreçlerde oluĢan sonuçlar her ne kadar istenmeyen Ģekilde 

geliĢmiĢ olsa bile liderlerden beklenen tüm sonuçların kabullenerek yasa ve 

adetlerin gösterdiği yoldan yürünmesidir. Ġyi ve baĢarılı bir lider her zaman meĢru 

yolu takip edendir. 

 Ġnsani Değerlere Önem Verme: 

  Liderliğin en önemli temel taĢlarından biri olan insani değerleri göz 

önünde tutularak buna göre hareket edilmesidir. Lider her ne olursa olsun 

takipçilerini bu değerlerin ön gördüğü Ģekilde yönetmelidir.  Aksi olması 

durumunda kiĢi içinde bulunduğu topluma ya da gruba liderlik yapamaz. 

 Kararlı ve Sabırlı Olması: 

Liderlerin beklenmeyen olaylar karĢısında dayanıklı olması beklenir. 

Dayanıklı olmayan liderlerin negatif yönlü olaylar karĢısında durumunun çok 

zorlaĢacağı aĢikardır. Bu gibi durumlarda lider kararlı ve sabırlı olmalı, içinde 

bulunulan durumdan en az hasarla nasıl çıkacağını belirlemelidir.  

 Takım ÇalıĢmasını Benimseme: 

Liderlerin bir takıp oluĢturabilme ve etkin Ģekilde bu takımın içerisinde 

olabilmesi liderlik gereklerinin öğrenilebilmesi için en iyi ortamı sağlayacaktır. 

Önemlidir. Lidere, problemlerin çözülmesi, karar olma süreçleri ve alınan 

kararların uygulanabilirliği konusunda deneyimler kazandırır. 

Özetle sıralanan temel taĢlar bir kiĢide mevcut değil ise içinde bulunduğu 

toplum ya da gruplar tarafından lider olarak benimsenmeyecek ve liderlik 

yapamayacaktır.  
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5. Liderlik Kuralları 

Liderlerden beklenilen takipçilerinin hayatlarında olumlu yönde kalıcı ve 

yararlı değiĢiklikler yapabilmeleridir.  

Gerçek bir lider, takipçilerinin refahını ön planda tutarak, yaĢam 

seviyelerini daha iyi hale getirmek için çabalayandır. Liderliğin en önemli 

kuralının, bireylere hizmet etmek ve yaĢamlarını çok daha iyi bir konuma gelmesi 

için çabalanmasıdır (Khodashenas,2020:26).  Liderler kendilerinden çok 

takipçilerini düĢünmelidir. 

Liderlik doğuĢtan var olan bir özellik olabileceği gibi sonradan da 

edinilebilir. KiĢinin liderlik konusundaki özelliklerini belirleyerek eksik yönlerini 

tespit etmesi ve bu eksiklerinin üzerine çalıĢılması neticesinde geliĢebilir. Tabi 

bunları yaparken 

Bazı kurallara uyulması kaçınılmazdır. Özellikle geliĢtirilmesi gereken 

birtakım kurallar vardır (Mizrahitokatlı, 2016:15). Herhangi bir kiĢi sadece belli 

baĢlı liderlik özelliklerine sahip olmakla lider olamamakta, aynı anda belirtilen 

kiĢi liderliğin gerekli kıldığı birtakım kurallara da uymak zorundadır.  

Liderlik kurallarından bazıları aĢağıda sıralanmıĢtır (Güney, 2015: 55-56). 

 Birey, kendisini tanımalı ve geliĢime açık olmalıdır. 

 Birey, bulunduğu konum için gerekli bilgiye sahip olmalıdır. 

 Birey, sorumluluk bilincine sahip olmalıdır. 

 Birey, amaçlar ve hedefler belirleyebilmelidir. 

 Birey, amaca uygun kararlar vermelidir. 

 Birey, yönetim tarzını hak, hukuk ve adaleti göz önünde tutarak 

belirlemelidir. 

 Birey, değiĢim süreçlerine ayak uydurabilmelidir. 

 Birey, davranıĢlarını bir lidere yakıĢır Ģekilde belirlemelidir. 

 Birey, zorluklarla mücadele edebilmelidir. 

 Birey, cesaretli, sabırlı ve kararlı olmalıdır. 

 Birey, öz farkındalığını geliĢtirerek otantiklik özelliğine sahip olmalıdır. 
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Bu kurallara uymayan bireyler liderlik yaptığı kiĢilerin refahını 

sağlayamayacaktır. Liderlik vazifelerini yerine getiremeyecektir.  

a. F. Liderliğin Benzer Kavramlardan Farkı 

Liderlik günümüzde göz önünde bir konu olmasına rağmen çoğu zaman 

benzer konumdaki kavramlarla karıĢtırılmaktadır. Bu bölümde yönetici, baĢkan, 

komutan, Ģef ve popüler kiĢilerin özellikleri ile lider arasındaki farklılıkları ayrı 

ayrı ele alınarak açıklanmaya çalıĢılacaktır.   

b.  Yönetici ve Lider Farkı 

Liderlik kavramı ile yöneticilik kavramları çoğu zaman birbirine 

karıĢtırılmaktadır. Bu kavramlar günümüzde aynı anlamda kullanılmasına rağmen 

farklı anlamlar taĢımaktadır. 

Yönetim faaliyetleri insan davranıĢları ile ilgili olup liderlik ise direk insan 

iliĢkileri ile ilgilenmektedir. Yönetici, örgütleme, koordine etme, planlama ve 

kontrol gibi görevleri yerine getirir. Liderler ise, etkileme ve ikna etme süreçleri 

ile ilgilidir (Alkın ve Ünsar, 2007: 77). Liderlik yöneticilikten daha geniĢ bir 

anlamı ifade ettiği için özellikle iĢletme yöneticilerinin aynı zamanda liderlik 

özelliklerine de sahip olmaları beklenmektedir. 

Liderlik özelliklerine sahip yöneticilerin bulundukları konumdan elde 

ettikleri gücün yanı sıra kendilerine takipçilerine iĢ yaptırmaları açısından liderlik 

yönlerini kullanması baĢarıya ulaĢmalarını kolaylaĢtıracaktır. Özellikle 

iĢletmelerde liderlik özelliklere sahip yöneticiler istenmektedir. (Demir, 2021:16) 

Her lider aynı zamanda yöneticilik vasıflarını taĢıdığı için yöneticiliği 

gerekliliklerini yerine getirebilir. Yöneticilik pozisyonundaki bir kimsenin aynı 

zamanda lider olabildiğini söylemek çok zordur. 

Yöneticiler, iĢletmenin insan ve finansal kaynaklarını kullanarak iĢletmenin 

pazar payını ve karlılığını artırmaya yönelik çalımalar yürütürken lider ise 

iĢletmenin yapısını aĢan özelliklere sahip kendini bu alanda geliĢtirmiĢ ve iletiĢim 

tekniklerini çok iyi kullanan ve bu konuda baĢarılı olan kimselerdir. (Güney, 

2015:43). Yöneticiler iĢletmeyi kurumsal anlamda yöneterek ticari faaliyetlerin 

devamlılığını sağlamak ister. Liderlerde ise bu durum biraz daha kapsamlı bir 

konudur. ĠĢletmenin sadece kurumsal iĢlemlerinin yanı sıra iletiĢim, algı, 

yaratıcılık gibi konularla da ilgilenen liderin sorumlulukları daha geniĢ 
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kapsamlıdır. Bu nedenle yönetici ve lider arasında ciddi farklılıkların olduğunu 

söylemek doğru olacaktır. 

Yönetici ve lider arasında bulunan farklar Çizelge 1‟de gösterilmiĢtir 

(Güney, 2015:43).  

Çizelge 1. Yönetici ve Lider Arasındaki Farklar 

 

c. BaĢkan ve Lider Farkı 

BaĢkanlık ve lider kavramları birbirlerinden farklılık gösteren 

kavramlarıdır. BaĢkanlarda liderler gibi belli bir grup ve topluluğu yönetmek ile 

sorumludur. Ancak iki kavramın birbirine karıĢtırılmaması gerekir. 

BaĢkanlar, seçim yoluyla göreve gelmekte ve görevleri gereği yasal güce 

sahiptirler. BaĢkan, seçimle seçilerek göreve getirilmiĢ olsa dahi lider kadar 

toplulukların veya kitlelerin yönlendirmesinde baĢarı elde edemeyebilir. Liderlik 

özelliklerine sahip olmayan baĢkanlar grup ya da toplulukları yönlendiremez ve 

bu nedenle güçlerini kaybetme gibi riskler oluĢabilir. Ulu önder Mustafa Kemal 

Atatürk, 23 Nisan 1920 tarihinde Türkiye Büyük Millet Meclisi‟ni açıncaya kadar 
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resmi yetkisi olmaksızın toplumu yönlendirmeyi çalıĢmıĢ ve bu konuda baĢarılı 

bir liderimizdir. Türkiye Büyük Millet Meclisi‟nin açılıĢı ve baĢkanlık unvanı 

alması ile ölümüne kadarki geçen süre içerisinde baĢkanların aynı zamanda çok 

iyi bir lider de olabileceğinin en önemli kanıtıdır. (Parshesyan: 2014:15). 

Liderlere herhangi bir yetki verilmesini gerek yoktur. Yetki ve sorumluluklarını 

kendileri belirler ve buna göre hareket eder. Ayrıca yasal yetkileri olmadan da 

toplum ve gruplar üzerinde etki sahibi olabilir. Gerekli olan temel özellik kiĢinin 

içerisinde bulundurduğu liderlik vasıflarına sahip olmasıdır. Ancak liderlik 

özelliklerine sahip olan baĢkanlar değiĢim ve geliĢim sağlayabilir 

(Mizrahitokatlı,2016:20). Bir baĢka farklılık ise lider iletiĢim ve ikna konularında 

baĢarısız olursa liderlikten uzaklaĢmıĢ olurken baĢkan takipçileri tarafından 

benimsenmemeye baĢlansa bile görev süresi boyunca görevine devam edebilir. 

Kısaca BaĢkanlık bir görev ancak liderlik istek, arzu ve ikna ile gerçekleĢtirilen 

bir süreçtir. 

d. Komutan ve Lider Farkı  

Komutanlar ve liderler belli bir grubun üyesi olan bireyleri yöneten 

kiĢilerdir. Ancak yönetirken kullandıkları gücü farklı Ģekillerde elde ederler.  

Komutanlar, profesyonel bir iĢ yaparlar ve buna istinaden konumları gereği 

sevk eden ve idareci olabilmektedirler. Görevlerinin kaynağında; otorite, 

sorumluluk, emir-komuta zinciri bulunmaktadır. Lider ise gücünü kendi kiĢisel 

özelliklerinden ve davranıĢlarından elde eder. Liderler, grup üyelerinin 

davranıĢlarını ve hareketlerini etkileme suretiyle, belirli hedeflere doğru yön 

verme, ikna etme, belirlemiĢ oldukları hedeflerde birleĢtirme ve buna bağlı olarak 

motive etmek, yol gösterici olmak gibi yetenekleri barındırır. (Sayan, 2018:45). 

Bu iki kavram konum ve görev nitelikleri bakımından birbirlerinden oldukça 

farklılıklar gösterir. Komutanlar, onlara atanmıĢ olan rütbe, görevlerine 

dayanarak üyeler üzerinde bu güçlerini kullanırlar. 

Komutanın yetki sınırları, kanunlar, yönetmelikler ve emir zincirleri ile 

kesin Ģekilde belirlenmiĢtir. Komutanlar görevleri gereği yetkilerinin dıĢına 

çıkamaz ve yetkileri çerçevesinde hareket ederler. Ayrıca bir komutanın 

emrindeki grubun kaç kiĢiden oluĢacağı yasalar kapsamında belirlenmiĢtir. 

Liderin yetkisi yazılı kurallarla sınırlı değildir. Liderler yetkilerini, içinde 
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barındırdıkları özellik ve davranıĢlarından almakta ve grup çıkarları için en uygun 

yolun hangisi olacağına kendisi serbestçe karar verebilir (BaĢoğlu,2006:17). 

Komutan görevini yerine getirirken belirli kurallara uyması gerekirken, lider için 

belirlenmiĢ kural ve sınırlardan bahsedemeyiz. 

e. ġef ve Lider Farkı  

ġef ve liderin görevleri birbirine karıĢtırılsa da birbirinden farklı 

kavramlardır. Lider ve Ģefin farklılıkları ayrıĢtırılarak aynı anlamda 

kullanılmaması önemlidir. 

ġefler görevleri gereği çalıĢanlarına emir vermek zorunda kalabilirken, 

liderler bir örnek oluĢturarak üyelerine etkileme yoluna gidebilmektedir. Liderler, 

çalıĢanları örgütün hedeflerine ulaĢtırmak için belirli bir Ģekilde hareket etmeye 

ikna etmeyi seçer. ġefler, bireyler ya da topluluklar tarafından bir lider olarak 

tanınabilir, sürekli görevlerine rehberlik eder ve yeteneklerini gösterir 

(Apiyev,2020:15). ġefler görevlerin yapılması için yaptırım uygulayabilirken 

liderler ise ikna yoluna gidecektir. 

ġefin çalıĢanları yönlendirme Ģekli ile ve liderin çalıĢanlara yönlendirme 

Ģekli farklı olacağından Ģef ve lider arasındaki farklılıkları aĢağıdaki Ģekilde 

sıralayabiliriz (Güney, 2015: 45); 

 ġef, çalıĢanları emir vererek tedirginliğe sevk edebilir. Lider ise üyelerine 

istikamet gösterir ve ulaĢılması için yol gösterici olur.  

 ġef, egosuyla hareket edebilirken, liderler egodan uzak durmak isterler.  

 ġefler, çalıĢanları otorite gücü kullanarak harekete geçirmeye çalıĢabilir. 

Liderler de ise bu süreç isteğe bağlı olmaya teĢvik ederek yönetilir.  

 ġefler bazı dönemlerde çalıĢanlarda ilgisizlik duygusu uyandırabilirken, 

liderler ise tam tersi Ģekilde heveslendirmeye çalıĢırlar. 

Özetle, Ģefler otoritelerini kullanarak çalıĢanlar üzerinde etki yaratmaya 

çalıĢırken, liderler ise heveslendirmek ve ikna ile harekete geçirirler.  

Lider, örgüt çalıĢanları ile iyi bir iletiĢim dili geliĢtirerek, hedeflere 

yönlendirir. Aynı zamanda motivasyonlarını artırmak için gerekli çabayı 

göstererek, çalıĢma duygusu uyandırarak iĢlerin en iyi Ģekilde yapılmasını 

sağlamaya çalıĢırlar. ġefler de ise konumu gereği elinde bulunan gücü kullanarak 
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iĢlerin eksiksiz ve düzenli Ģekilde yapılmasını sağlamaya çalıĢması çalıĢanlar 

üzerinde baskı hissi oluĢturabilir. ġef ve lideri birbirinden ayıran özelliklerin 

baĢında bu iĢlevsel tutumların olduğunu söyleyebiliriz. (Kırali, 2013:15). 

ÇalıĢanlar, Ģeflerin kurmuĢ olduğu baskıdan rahatsızlık duyabilir.  

f. Popüler KiĢi ve Lider Farkı 

Göz önünde olan ve bulunduğu ortamda popüler olan bir kiĢi lider olarak 

görülebilir. Ancak birbirinden farklı ve karıĢtırılmaması gereken kavramlardır.  

Bir grupta üyeler tarafında en çok ilgi çeken ve kiĢisel özellikleri 

bakımından en çok beğenilen kiĢi grup içerisinde popüler olarak algılanabilir. 

Fakat liderlikte popüler olmak önemli değildir. Önemli olan varılmak istenen yola 

ulaĢılmıĢ olmasıdır. Yani temel olarak sonuç önemlidir. Liderlerde üyesi olduğu 

grubun içerisinde popüler kiĢilerdir. Liderlik çoğu zaman farklılığı gerektirir. 

Popüler kiĢiler ve liderin tutumları izledikleri yol bakımından farklılıklar gösterir. 

Günümüzde sinema ve tiyatro sanatçıları, önemli sporcular ülkelerinin önemli 

insanları olarak değerlendirilir ve popülerdirler. Ancak liderlik farklı amaçları 

olan ve belirli bir hedefe ulaĢmak için yapılacağından popüler olmanın yeterli 

olmayacağı söylenebilir. Popüler kiĢilerin belirli kitlelere liderlik edemedikleri 

gözükürken bazı liderlik özellikleri gösterdikleri görünmüĢtür. (Seydioğlu, 

2017:13-14). Toplumu etkilemek suretiyle popüler olan bir kiĢinin lider 

olabileceğini söyleme doğru olmayacaktır. Liderlik toplumu olumlu yönde 

yönlendiren ve farklılık yaratan kiĢi olduğu için arasında amaçsal anlamda 

farklılıklar bulunur. 

B. Liderlik Sürecinde Kullanılan Güç Biçimleri ve Liderlerin BaĢarısını 

Olumsuz Yönde Etkileyen Faktörler ve Liderlik Konusunda Ġleri Sürülen 

Kuramlar  

1. Liderlik Sürecinde Kullanılan Güç Biçimleri 

 Güç kavramı, insan yaĢamını, toplumu ve içinde bulunulan gruba yön veren 

önemli bir değiĢkendir.  

Fizik için enerji ve sağladığı kuvvetler nasıl önemli ise sosyal bilimler 

içinde güç ve unsurları aynı derece önemlilik göstermektedir. Bu nedenle 

insanlığın bulunduğu her alanda güç kavramından söz edilebilir. Güç insanların 
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birlikte yaĢayabilmesi, sosyal bir ortam oluĢturması ve gruplaĢması sonucu ortaya 

çıkmaktadır (Meydan ve Kahraman, 2018:474). Ġnsanlar bir araya geldiklerinde 

gücün etkisi görülmektedir. 

Gücün temeli örgüt içi ya da sosyal ortamlarda bir arada bulunan insanların 

iletiĢime geçmesi ve bunun sonucunda ortaya çıkan birbirine muhtaç olma 

durumuyla oluĢur (Çevik ve Can, 2020:14). Ġnsanların bir arada bulunduğu surece 

belirli güç kaynakları olmalıdır. 

Güç kavramını, kiĢileri tutum ve davranıĢlarını ile etkilemeyebilmek, kısaca 

çevredeki kiĢileri etkileme yeteneği olarak tanımlayabiliriz (Meydan ve 

Kahraman, 2018:474). KiĢilerin gücü uygulayabilen tarafından etki altını 

alınabileceğini söyleme yanlıĢ olmayacaktır. 

Aynı zamanda güç, kullanan kiĢinin hedeflere ulaĢabilme kabiliyetidir 

(Doğanay ve ġen, 2012:326). KiĢileri hedeflere doğru yönlendirmeyi gücünden 

alarak harekete geçirebilir. 

Güç kavramı ile birlikte yetki ve otorite kavramları çok sık kullanılmakta ve 

bazı durumlarda karıĢtırılmaktadır. Güç baĢkalarını etkileyebilme yeteneğidir. 

Yetki gücün eyleme dönüĢmüĢ halidir. Otorite ise sahip olunan gücün etkileme 

amacıyla doğru bir Ģekilde kullanımıdır (Çevik ve Can, 2020:15). Lider, gücünü 

astlarını içerisinde bulunulan örgütün hedefleri doğrultusunda yönlendirmek ve 

bu yönde etkilemek için kullanmaktadır. 

Güç biçimlerini ödüllendirme, cezalandırma, yasal güç, uzmanlık gücü ve 

beğeniye dayalı güç olarak sıralayabiliriz. Bu güç biçimlerinin açıklaması aĢağıda 

verilmiĢtir. 

a. Lider ve Ödüllendirme Gücü 

Ödüllendirme gücü, çalıĢan tarafından bakıldığında, kendisinden beklenen 

görevi yapması sonucunda, lideri tarafından ödüllendirileceğinin düĢünülmesi 

sonucu ortaya çıkan güçtür.  

Liderin ödüllendirmeye yönelik kaynaklara sahip olması ve bu kaynakları 

verimli ve adil bir Ģekilde dağıtmasına iliĢkin gücü barındırması gerekmektedir. 

Liderin kullanacağı bu güç çalıĢanlar açısından fayda sağlayıcı olması nedeniyle 

ödüllendirme gücü bir bakıma maddi kaynakların kontrolüne dayanmaktadır. 
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Lider, ücrette yapılacak artıĢ, ödüllendirme ya da bonus ödemeleri, terfi, daha 

fazla sorumluluk, daha önemli iĢlere dahil etme, statü değiĢikliği imkânı, övme, 

takdir etme, toplum içinde onurlandırma gibi değerleri kullanılarak ödüllendirme 

gücünü verimli Ģekilde kullanabilir. (Meydan ve Polat, 2020:131). ÇalıĢanların 

motivasyonunu arttıran bir güç kaynağı olduğunu söyleyebiliriz.  

Kısa bir ifadeyle ödüllendirme gücünü, ödülleri elinde tutabilme veya ödül 

verme gücü olarak tanımlayabilir. Bu güç biçimi çalıĢanların yöneticinin 

isteklerine; ödül alma, gruplandırma, tanınma ve kazanç elde etme beklentisi ile 

uymalarını ifade eder. Eğer lider, bunları baĢarılı bir Ģekilde kullanabiliyor ve adil 

bir biçimde dağıtabiliyorsa, çalıĢanlarını etkilemek için önemli bir kaynağa sahip 

demektir (Titrek ve Zafer, 2019:662). Liderin hedefe ulaĢması için iĢini 

kolaylaĢtıran bir güç biçimidir. 

ÇalıĢanlar, kendilerinden beklenilenleri yerine getirdiklerinde 

ödüllendirileceklerini bilirlerse, yöneticilerinin talep ve talimatlarına uymak 

isteyeceklerdir.  Yöneticinin ya da liderin elindeki ödüllendirme gücü çalıĢanları 

üzerinde bir güç oluĢturacaktır. Bu güç biçimi ikramiye, ücret artıĢı, prim gibi 

maddi değerlere ait olabileceği gibi takdir etme, çalıĢma Ģeklinin ve saatlerinin 

iyileĢtirilmesi gibi manevi değerler de olabilir (Liceli ve Hassan, 2019:413). 

 Özetle lider ya da liderlik özelliklerine sahip bir yönetici sahip olduğu 

ödüllendirmeye dair güçlerini adil ve verimli bir Ģekilde çalıĢanları üzerinde 

dağıtabilme yeterliliğine sahip ise çalıĢanları üzerinde motive edici Ģekilde bir 

güç sağlamıĢ olacaktır. ÇalıĢmalarının karĢılığında ödüllendirileceğini bilen bir 

bireyin motivasyonu artacak ve buna bağlı olarak verimliliği de artacaktır. Bu 

durum liderin, çalıĢanın üzerindeki önemli ölçüde güce sahip olması anlamına 

gelecektir. 

b. Lider ve Cezalandırma Gücü 

Cezalandırma gücünün temeli, korkuya dayanmaktadır. Cezalandırma 

gücünü, yöneticinin bekledikleri davranıĢlar ya da beklentilerinin karĢılanmaması 

neticesinde çalıĢanlarına, korkutma ve baskı gibi olumsuz davranıĢlar 

sergilenmesi olarak açıklayabiliriz.  

Cezalandırma gücü; uyarıda bulunma, dıĢlama, psikolojik hatta bazı 

durumlarda fiziksel güç kullanımına varan davranıĢların sergilenmesi, iĢten 
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çıkarma gibi farklı Ģekillerde uygulanabilir. Bu güç her ne kadar olumsuz olarak 

görünse de en sık baĢvurulan güç biçimidir. Cezalandırma gücünde, yöneticinin 

cezalandırma gücünü kullanması çok gürülse de çalıĢanında yöneticisini 

cezalandırması gibi bir süreç oluĢabilir (Akpınar, 2019:17-18). Örnek vermek 

gerekirse çok kalifiye bir çalıĢanın lideri ya da yöneticisi tarafından beklentisinin 

karĢılanması neticesinde iĢten ayrılması sonucu yöneticisini zor durumda 

bırakmak suretiyle cezalandırabilir. 

En genel Ģekli ise yöneticilerin, çalıĢanları herhangi bir kusurundan ötürü 

cezalandırma yetkisine sahip olması ve bu yaptırımların iĢine son vermeye kadar 

süregelen bir süreçtir (Güleç,2008:51). ÇalıĢanları veya ĠĢgörenlerin belirli bir 

yöne doru harekete yöneltmek için baĢvurulan bu güç, maddi ve manevi zorlama 

Ģeklinde geliĢir. 

ÇalıĢanları veya iĢ görenleri korkutan her Ģey bir güç kaynağı olarak 

düĢünülmelidir (DiĢ ve Ayık, 2016:500).  Kısaca, ödüllendirme gücünün tersi ve 

dikkatli kullanılması gereken bir güç kaynağıdır. Sıklıkla kullanılması halinde 

çalıĢanlar üzerinde rahatsızlık doğurabilir.  

c. Lider ve Yasal Güç 

Resmi olarak elde edilmiĢ olan bir güç kaynağı olarak tanımlanabilir. Bu 

güç aynı zamanda otoriteyi de temsil eder.  

Yasal gücün kapsamı, ödüllendirme ve cezalandırma gücünden daha geniĢ 

kapsamlıdır. Bu durumu net bir Ģekilde açıklamak gerekirse yeni iĢe baĢlayan bir 

çalıĢan yöneticisinin kendisinden bazı görevleri veya iĢleri yapmasının talep 

edeceğini bilir ve buna göre hareket eder. (Tülemez ve Halis, 2019:961) Konumu 

nedeniyle çalıĢanın üzerinde gücü sahip olan bir yöneticiden ve bu gücü bilerek 

iĢe baĢlamıĢ bir çalıĢanın davranıĢlarının bu duruma göre Ģekillenileceğinden 

bahsedebiliriz. 

BaĢka bir değiĢle yasal gücü, statü nedeniyle ortaya çıkan güç neticesinde 

etkileme Ģekli olarak tanımlayabiliriz. Aynı zamanda kazanılmıĢ statü neticesinde 

oluĢan bir güç biçimi olması nedeniyle biçimsel güç de denilebilir (TaĢ, 

2017:147). Biçimsel olması nedeniyle yöneticinin kiĢilik özelliklerinden çok 

sahip oldukları konum veya unvan nedeniyle güce sahip olması olarak 

açıklanabilir. 
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Yöneticinin konumundan kaynaklanan, örgüt tarafından kabul edilen ve 

belirli ölçülerde yetkilendirmesi ve bu yetkiyi kullanmasının güvence altına 

alınması sonucu oluĢan cezalandırma gücü, çalıĢanlarına emir verebilmesini, 

saygı ve itaat beklemesini doğurur. Uygulanmaması halinde yönetmelikler 

çerçevesinde cezalandırma gücünü kullanarak belirli ölçülerde yaptırım 

sağlayabilir (ÇalıĢkur, 2016:35). Cezalandırma gücü disipline etme amacıyla 

kullanılabilir. 

ÇalıĢanlar tarafında ise yöneticinin konumu gereği kendilerini etkileme 

gücüne sahip olduğunu kabul etmeleri sürecidir. ÇalıĢanlar bu güce ve yetkiye 

istinaden yönetici tarafından belirlenmiĢ kurallara uyulması gerektiğini kabul 

eder hatta buna mecbur hissederler (Akkaya, 2018:42). Liderin cezalandırma 

gücünün bilinmesi ve kabul edilmesi belirlenmiĢ kurallara uyulmasını 

sağlayacaktır. 

Bu durum içerisinde otoriteyi barındırır. Bu otoriteye göre yönetici, 

çalıĢanları etkileme hakkına sahip olduğunu bilir ve buna göre belirli isteklerinin 

yerine getirilmesi gerektiği hakkını kullanır. ÇalıĢanlardan ise yöneticilerinin 

belirli bir otoritesinin olduğunu, görevleri gereği bazı isteklerde ve yaptırımlarda 

bulanabileceklerini kabul ederek buna göre davranmaları beklenir (ÇavuĢ ve 

Harbalıoğlu, 2016:118). Özetle yöneticilerin yasal gücünü kullanarak 

çalıĢanlarını etkilemesi ve buna göre belirli yaptırımlarda bulunabilme gücü 

olarak açıklayabiliriz.  

d. Lider ve Uzmanlık Gücü 

Lider ya da yönetici pozisyonundaki kiĢilerin bilgi, tecrübe ve uzmanlık 

alanındaki deneyimleri ile ilgili bir güç kaynağı olarak karĢımıza çıkan bir güç 

biçimidir.  

Uzmanlık gücü çalıĢanlar ve örgüt içerisindeki kiĢileri etkileme yönünden 

önemli kaynaklar arasında yer alır. Özel yetenek ve bilgiye dayalı olması 

nedeniyle astların, lidere saygı duymasını ve uzmanlık alanı ile ilgili olarak güven 

duymalarını sağlar (ÇalıĢal ve Yücel, 2019:168). Lider, uzmanlık gücünü 

kullanarak çalıĢanları etkiler ve harekete geçirebilir.  

Uzmanlık alanı ile ilgili bilgi ve deneyimden kaynaklı yani liderin kiĢisel 

bilgi birikimini kullandığı bir kaynak olması nedeniyle daha çok alt düzey 
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yönetim kademelerinde bu güç kaynağının daha sık kullanıldığı 

gözlemlenmektedir (ÇalıĢal ve Yücel, 2019:168). Alt düzey yönetim 

kademesindeki liderlerin uzmanlık gücünü kullanarak baĢarılı olabileceği 

söylenebilir. 

ÇalıĢanlar konuları ile ilgili olarak lider ya da yöneticileri kadar deneyimli 

ya da bilgili değilse liderlerindeki uzmanlık gücüne istinaden güven duyar ve 

liderlerine olan bağımlılıkları artar (Vural, 2012:296). Liderin çalıĢanlar 

üzerindeki etkisini artıran olumlu bir güç biçimidir. 

Liderler tarafından kullanılan cezalandırma, ödüllendirme ve yasal güçlerin 

yanı sıra uzmanlık gücü daha çok saygıya ve güvene dayalı bir güç kaynağıdır. 

KiĢisel bilgi birikimi ve deneyim temelli olması nedeniyle çalıĢanlar, liderin 

isteklerini yerine getirmede daha istekli ve önerilerini kabul etmeleri daha hızlı 

olacaktır (Bağcı, 2009:26). Bu güç kaynağını içerisinde barındıran bir lider 

çalıĢanları etkilemesi kolaylaĢacağı için vazifelerini yerine getirme ve isteklerini 

daha hızlı yaptırması gibi konularda büyük avantajlar elde edeceğini söylemek 

yanlıĢ olmayacaktır.  

e. Lider ve Beğeniye Dayanan Güç 

Uzmanlık gücünde olduğu gibi liderin kiĢilik özelliklerine dayalı bir güç 

kaynağı olarak karĢımıza çıkan beğeniye dayalı güç liderin olumlu 

özelliklerinden kaynaklı bir güç biçimidir. 

 Liderlerin tutum ve davranıĢlarının çalıĢanlar tarafından beğenilmesi saygı 

duymalarına ve verilen görevleri daha hızlı yerine getirmelerini sağlayacaktır 

(Karayalçın, 2009:26). DavranıĢları beğenilen bir lider çalıĢanların gözünde 

olumlu bir intiba bırakacaktır. 

Literatürde karizmatik güç veya benzeĢim gücü olarak da karĢımıza çıkan 

beğeniye dayalı güç biçiminin temelini saygı ve buna bağlı olarak sadakat gibi 

kavramların oluĢmasına dayanmaktadır (Ergöz, 2018:8).  Bu güç kaynağında lider 

kiĢilik özellikleri sayesinde sevilir, saygı duyulur ve kendisine hayran bırakarak 

takip edilenler üzerinde bir güç oluĢturulmuĢ olur.  

Liderlerin bu güçteki kiĢilik özellikleri üslup, giyim tarzı gibi karizmatik 

konularda ön plana çıkmaktadır. ÇalıĢanlar tarafından beğenilen ve buna bağlı 
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olarak memnun olan kiĢi takip edilerek örnek alınacaktır (Akdemir,2017:12). 

Liderin baĢarı yolunda iĢini kolaylaĢtıran bir güç biçimi olduğu söylenilebilir.  

Bu güç türü uzmanlık gücüne benzese de uzmanlık gücünden daha az bir 

denetim gerektirdiği bilinmektedir (Yılmaz ve Altınkurt, 2012:388). Olumlu 

davranıĢ ve tutumundan kaynaklı bir güç olması nedeniyle liderin kiĢilik 

özelliklerinin beğenilmesi bu gücün oluĢmasını sağlayacaktır.  

Özetle, beğeniye dayalı güç kaynağında lider kiĢilik özelliklerine göre 

beğenilir ve buna istinaden saygı duyulur. Karizmasına dayalı gücünü kullanan 

lider bu güç sayesinde takipçilerini etkileyerek hedef ve amaçlarına ulaĢmak 

konusunda gücün yararlarını olumlu Ģekilde kullanabilir.  

2. Liderin BaĢarısını Olumsuz Yönde Etkileyen Faktörler 

Liderin almıĢ olduğu kararlar veya uyguladığı metotlarından kaynaklı 

baĢarısız olma riski bulunmaktadır. Bunun önüne geçmek için bir takım tutum ve 

davranıĢlardan uzak durması önemlidir.  

Liderlerin karar verme aĢamasında yapmıĢ olduğu hatalar içinde bulunduğu 

örgütü, bağlı bulunan takipçilerini hatta topluma etki edeceğinden karar alma 

aĢamaları gözden geçirilmeli baĢarısızlığa sevk edecek kararlar ya da yapılan 

herhangi bir hatanın içinde bulunduğu örgütü ya da topluluğu karmaĢaya sevk 

edebileceğinin bilincine sahip olması gerekir (Akyürek, 2016:74). Verilen 

kararlarının sonuçlarının ağır dönüĢlerinin olabileceği lider tarafından bilinmeli 

ve negatif sonuçların oluĢmaması için iyi gözden geçirilmesi gerekmektedir.  

Bu açıklamalar ıĢığında liderin baĢarısını olumsuz yönde etkileyecek 

faktörleri ayrı ayrı ele almak faydalı olacaktır.  

a. Takipçilerine Ġnsani Değerlerle YaklaĢmamak 

Liderlerin özellikle takipçileri üzerinde etkili olmalarının temelini insani 

değerlerle yaklaĢmak olduğunu söylemek doğru olacaktır. Tam tersi Ģekilde 

davranan yani insani değerlere önem vermeyen bir liderin baĢarılı olması 

beklenemez.  

Takipçilerine ya da örgüt içerisindeki çalıĢanlara birey olarak değer vermeli 

ve bunu hissettirmelidir. Sevgi ve saygılı olmalı, iletiĢimlerinde özenli 
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davranmalı, Ġhtiyaçlarını sormalı hatta fark etmelidir (Mansurova, 2017:24). 

Kısacası lider ince fikirli olmaya özen göstermelidir.  

Liderler topluluk içerisinde rencide edici ve alaycı davranıĢlardan 

kaçınması, bilerek küçük düĢürücü söz ya da davranıĢları sergilenmemesi gerekir. 

Bu gibi davranıĢların sergilenmesi liderin iĢini zorlaĢtıran unsurlardandır 

(Mizrahitokatlı,2016:27). Ġnsani değerlere önem vermeyen bir liderin saygı 

duyulmayı beklemesi ya da baĢarılı olmasından söz edilemeyeceği için dikkat 

edilmesi gereken önemli bir faktördür.  

b. Takipçilerine Empatik YaklaĢmamak 

Takipçilerin ya da çalıĢanların hissettiklerini kendini yerine koyabilmek 

yani empatik davranmak liderin önemli bir özelliğidir.  

Empatiye aynı zamanda eĢ duyum da denilmektedir. Empatiyi veya diğer 

adıyla eĢ duyumu, bir baĢkasının duygularını, ruhsal durumunu, davranıĢlarını ve 

sergiledikleri tavırları anlama ve algılama yeteneği olarak tanımlayabiliriz 

(Mansurova, 2017:24). Daha kısa bir tabirle kendini baĢkasının yerine koyabilme 

olarak tanımlanması yanlıĢ olmayacaktır. 

ÇalıĢanların zorluklar karĢısında davranıĢ Ģekillerinin sebeplerini ya da 

neden zorlandıklarını veya ne hissettiklerini anlayabilen bir lider konumunda 

baĢarılı olarak sorunları ortadan kaldırmak konusunda hızlı reaksiyonlar alabilir. 

Bunun tam tersi Ģekilde empatik yaklaĢmayan bir liderin baĢarısından söz etmek 

pek mümkün değildir. ÇalıĢanlar sıkıntılı süreçlerinde liderlerinden kendilerini 

anlamasını, pozitif yönlü çözümler sunmasını ve bu süreçlerin sebebini 

anlamasını bekler (Akyürek, 2016:75). Liderin bu gibi sorunları anlayamaması 

takipçileri açısından iyi karĢılanmayacaktır.  

Yöneticinin çalıĢanları üzerinde empati kurması beklenmeyebilir. Çünkü 

yönetici iĢ odaklıdır. Ancak liderler insan odaklı olmalıdır. Bu nedenle liderler 

her koĢulda takipçilerinin ya da çalıĢanlarının yerine kendisini koyarak empati 

yapması gerekmektedir (Parsehyan, 2014:22-23). Bunu yapamayan ya da yapmak 

için uğraĢmayan bir liderin baĢarılı olmasından bahsedilemez.  
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c. Ödüllendirmede Yanlı Davranmak 

Ödüllendirme, çalıĢanların motivasyonunu artıran önemli bir güçtür. Bu 

gücü elinde bulunduran lider kullanırken hassasiyet göstermesi gerekir.  

Liderin çalıĢanları arasında yanlı davranması grup içerisinde sıkıntılar 

oluĢturabileceğinden hassasiyet gösterilmesi gereken önemli bir konudur 

(Parsehyan, 2014:23). Ödüllendirmede yanlı davranmak grup içinde sıkıntılar 

yaratacağı gibi grup ya da örgütün çalıĢmalarında olumsuz yönde etkileyecektir.  

Ödüllendirmede yanlı davranmamak için liderin adalet duygusunu 

benimsemesi ve bunu kiĢiliğinde barındırması gerekir. Liderin adaletli davranarak 

hak ve ödüllerin dağılımında adil olması astların ve takip edenler için saygı 

duyulacak bir davranıĢ olarak kabul edilerek benimsenir. Adalet bir kimsenin 

çevresindeki her türlü canlının haklarını koruması ve bu Ģekilde yaklaĢmasıdır.  

Adaletin iĢlemediği bir toplumda, güvenden, dürüstlükten ve ahlaki değerlerden 

söz etmek pek mümkün değildir. Güven ve ahlaki değerlerin olmadığı ortamlarda 

çatıĢmalara yol açacağı için verimliliği ve etkinliğin azalmasına sebebiyet 

verecektir (Sayan, 2018:54). Özetle, liderlin ödüllendirme gücünü kendi çıkarları 

doğrultusunda kullanması takipçilerini ya da astlarını rahatsız eden, en önemlisi 

saygı ve güvenin azalmasına sebebiyet vermesi nedeniyle örgüt, grup ve toplum 

için istenmeyen sonuçların doğmasına neden olur.  

d. Yaptığı Hatalarda Israr Etmek 

Liderler içerisinde bulunduğu grubun Ģartlarına göre ve hedefleri 

doğrultusunda bazı kararlar almak ve buna uyulmasının sağlanması yönünde 

adımlar atmaları gerekir. Alınacak kararlar Ģartlara göre çok zorlu olabilir ya da 

sonucunda baĢarısızlık ile sonuçlanabilir.  

Liderler baĢarılarından ya da baĢarısızlıklarından ders çıkararak sebep-

sonuç iliĢkisini kurabilmelidir. AlmıĢ olduğu kararlar neticesinde baĢarısız 

oldukları taktirde baĢarısızlıklarını kabul etmemeleri ya da ders çıkarmamaları 

hedeflerine ulaĢması yönünde negatif yönlü olarak etkiler oluĢturur (Sayan, 

2018:55). Ders çıkaramayan ya da hatasını kabul etmeyen bir lider örgütünü 

baĢarısızlığa uğratacaktır.  

Liderin hata yaptığı halde gidilen yolda ısrarcı olması örgütün önceden 

belirlenmiĢ hedeflerine ulaĢmasını geciktireceği, lidere duyulan saygıyı azaltacağı 
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ve takipçileri ile olan iliĢkileri etkileyeceği lider tarafından göz ardı edilmemesi 

gereken bir konudur. (Apiyev, 2020:26). Liderlerin yapmıĢ oldukları hatalarda 

ısrarcı olmaları bulundukları konum ile ilgili olarak sorgulanmalarına ve 

takipçileri ile olan bağın zayıflamasına bunun sonucunda ise baĢarısızlığı 

sebebiyet verecektir.  

Her insanın hata yapabileceği gibi liderlerde kimi zaman hata yapabilir. 

Önemli olan liderlerin hatalarını kabul ederek durumu kabullenerek gerekli 

dersleri almaları ve düzeltilmek için gerekli adımları atmaları içinde bulundukları 

durumdan kurtulmak ya da düzeltmek için çok önemlidir ((Mizrahitokatlı, 

2017:26). BaĢarı olmak isteyen her lider hatayı kabullenerek yeni çıkıĢ yolları 

bulma gibi özelliklere sahip olması gerekir. 

e. Sahip Olduğu Gücü Çok Önemsemek 

Liderlerin belirli bir güce sahip olduğu ve belirlenen hedefler ve amaçlar 

doğrultusunda bu gücü kullanmaları beklenir. Gücünü farkında olması ve nasıl 

kullandığı da önemli konulardır. 

Liderin sahip olduğu gücü çok önemsemesi ve buna bağlı olarak çalıĢanlar 

üzerinde baskı uygulaması gibi durumların oluĢması çalıĢanları negatif yönlü 

olarak etkileyecek ve motivasyonlarının düĢmesine sebebiyet verecektir (Sayan, 

2018:55). Bunun sonucunda ise çalıĢanlar ile liderin arasındaki bağın azalmasına 

neden olur. 

Liderin sahip olduğu gücü kullanması konusuyla ilgili olarak yapacağı en 

büyük hatalardan biri gücü elinde bulundurduklarını ve her istediklerinin bu güç 

sayesinde yapılabileceği gibi bir algıya kapılmalarıdır (Mizrahitokatlı, 2016:26). 

Lider gücünün farkında olmalı ancak elindeki gücü çok önemsememelidir. 

Güçlerine istinaden her istediğini yapabileceği inancına kapılan bir lider yanılmıĢ 

olur ve bu tutumuna devam etmesi halinde takipçilerini kaybetmek gibi bir 

gerçekle yüzleĢebilir.  

f. Ruhsal Açıdan Olgun Davranmamak 

Liderlik özelliklerine sahip olmayan bir kimsede sıkıntı olabileceği gibi 

liderlerin de ruhsal açıdan belirli olgunluğa eriĢmemiĢ olmaları çoğu zaman 

sıkıntılı sonuçlar doğurabilir. 
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Ruhsal açıdan olgun kiĢiler belirli bir olgunluk seviyesine eriĢmiĢ, 

davranıĢlarını analiz edebilen ve içerisinde bulunduğu grubun gereklerine göre 

davranabilen kiĢilerdir. Bu gibi özellikler liderlik için vazgeçilmezdir. Bu 

özelliklere sahip olmayan bir lider karĢılaĢtığı sorunlar karĢısında soğuk 

kanlılığını koruyamaz ve kendisinden beklenilen davranıĢları sergilemeyerek 

liderlikten uzaklaĢacaktır (Mansurova, 2017:25). ÇalıĢanlar, soğuk kanlılığını 

koruyamayan bir liderin takipçisi olmak istemezler.  

Ruhsal açıdan iniĢ çıkıĢlar yaĢanmaması liderlik için önemlidir. Ruhsal 

açıdan olgun olmayan bir lider takipçileri tarafından sorgulanmaya baĢlanır ve 

kimi zor durumda kalabilir (Mizrahitokatlı, 2016:28). Liderin verdiği kararların 

çalıĢanlar tarafından sorgulanmaya baĢlanması bağın zayıflamasına sebebiyet 

verir.  

g. Kendisinden Sonra Yeni Liderlerin YetiĢmesini Engellemek 

Liderin görevlerinden biride, grup içerisindeki yetenekli ve becerikli üyeleri 

seçerek bilgi ve deneyimlerini aktarması ve kendisinden sona gelecek olan lider 

adaylarının yetiĢmesine yardımcı olmaktır. 

Lider yetiĢtireceği adayları örgütün misyon ve amaçlarına göre hazırlayarak 

kendinden sonra süreçleri devralacak Ģekilde yetiĢtirmelidir. Bunu yaparken 

örgütün karmaĢık yapısının çözümlenmesi ve organizasyonun değerlerinin 

belirlenerek hazır hale getirilmesi gerekmektedir. Bunu yapabilmek için lider 

takipçilerinin fiziksel, duygusal ve psikolojik geliĢimlerini yakından takip ederek 

kendinden sonra gelecek kiĢinin tüm süreçlere hâkim olacağından emin olması 

Ģarttır. Doğru kiĢiye yatırım yapması örgütün menfaati için önemlidir (Sayan, 

2018:56). Lider adaylarını her alanda değerlendirerek en verimle Ģekilde 

yetiĢmeleri konusunda öncü olmalıdır. 

Liderin kendinden sonra gelecek kiĢiyi yetiĢtirmemesi ya da yetiĢtirilmesi 

için yönetim kademesinde boĢluk yaratmaması sonucunda örgüt içerisinde 

çatıĢmalar baĢ gösterecek ve liderin elde ettiği baĢarısı olumsuz yönde 

etkileyecektir (Akyürek, 2016:76). Bu nedenle lider kendisinden sonra gelecek 

kiĢiyi yetiĢtirmeli ve buna bağlı olarak örgütün devamlığının sağlanması 

konusunda gerekli adımları atması çok önemlidir. 



 

31 

h. KiĢisel Menfaatlerini Ön Planda Tutmak 

Liderin kendi menfaatlerini ön planda tutarak astların motivasyonlarını ve 

verimliliklerini azalmasına yol açan davranıĢlar sergilemekten çekinmemesi 

kendisi için olumsuz geri dönüĢlerin olmasına sebebiyet verebilir.   

Liderin menfaatlerini ön planda tutarak bu doğrultuda hareket etmesi 

kendisi için sıkıntılı bir süreç yaratacağı gibi, örgüt ya da grup için de sıkıntılı 

süreçler doğurabileceği lider tarafından bilinmesi gerekmektedir. Negatif 

dönüĢlerin alınacağı bilinse dahi liderin kiĢisel menfaatlerini ön planda tutarlık 

liderlik özelliklerini arkada bırakmak suretiyle yöneticilik davranıĢlarını 

sergilediği kimi zaman görülmektedir. Literatürde bu durum yıkıcı liderlik olarak 

da geçmektedir. Yıkıcı liderlik, örgütün uzun vadede elde edeceği baĢarıları 

yerine liderin kısa vade elde edeceği kendi kiĢisel çıkarlarını ön planda tutması 

anlamına gelmektedir (Erdem, 2021:160-161). Bu tarz davranıĢları benimseyen 

liderlerin kendi çıkarları doğrultusunda verdikleri kararlar astları etkileyerek 

motivasyonlarını düĢürecek ve en önemlisi içinde bulunduğu örgüte zarar vermesi 

kaçınılmaz olacaktır.  

i. DeğiĢime Direnmek 

DeğiĢimleri takip etmek örgütlerin devamlılığı için gereklidir. Teknolojik 

ya da çağın gerekliliği neyse bu duruma ayak uydurmaları Ģarttır. 

DeğiĢim, bilginin ve teknolojinin geliĢmesi ile zorunlu hale gelmiĢ bir 

kavramdır. DeğiĢimin gerekliliği, bilginin ve teknolojinin hızla geliĢmesi ile her 

geçen yıl daha çok ihtiyaç haline gelmekte ve toplumu, grupları, örgütleri 

kısacası her kurum ve kuruluĢun ayak uydurması gereken bir süreçtir (Gürses ve 

Helvacı, 2001:1542). Süreklilik isteyen her bir örgüt ya da grubun değiĢime ayak 

uydurması kaçınılmazdır.  

Liderlerden beklenen gelecekte karĢılaĢılabilecek yenilikleri ön görmesi, 

takip etmesi ve buna bağlı olarak yeni hedefler ve planlamalar yaparak süreci 

yönetmesi sonrasında oluĢacak değiĢimleri takipçilerine benimsetmesidir.  Lider 

değiĢimlere direnir ve ayak uyduramaz ise astları tarafından kabul göremez 

liderlik konumunda uzaklaĢmıĢ olur (Mizrahitokatlı, 2016:28). Liderlerin her ne 

olursa olsun değiĢimi benimsemesi ve direnç göstermemesi hem örgütün 
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baĢarısını artıracak ve devamlığını sağlayacak hem de liderliğin sorumluluklarını 

yerine getirilmiĢ olması nedeniyle kiĢisel baĢarıyı getirecektir. 

j. Gündemi Takip Etmemek 

Liderlerden gündemde oluĢan her bir geliĢmeyi takip ederek buna bağlı 

olarak bir yol haritası çıkarmak ve uygulanması için gerekli çalıĢmaları yapması 

beklenir. Ancak bu Ģekilde liderlik görevlerini yerine getirebilir.  

Siyasi, ekonomik ve sosyal alanlarla oluĢan her bir değiĢimi takip ederek 

örgütü için gerekli olan teknolojik geliĢmeleri, yeni usul ve yöntemleri kısacası 

ilgili bulunduğu tüm alanlara ait değiĢiklik ve geliĢmeleri takip ederek örgütte 

uygulanması konusunda öncü olmalıdır (Apiyev, 2020:31). Gündemi takip 

etmeyen liderler geliĢim ve değiĢimlerin gerisinde kalacakları için gerekli 

hazırlıkları ve önlemleri alamayacak ve buna bağlı olarak baĢarısız olacaklardır.  

Liderin, örgütün faaliyet alanındaki değiĢimleri takip etmesinin yanı sıra 

faaliyet alanı dıĢındaki değiĢimleri hatta ülke içi ve ülke dıĢındaki siyasi, kültürel 

ya da yeni geliĢen trendleri takip etmesi gereklidir. Ġçinde bulunduğu örgütün 

faaliyet alanı dıĢındaki gündemi takip etmeyen bir liderin etkinliği azalacaktır. 

(Akyürek, 2016:76) Özetlemek gerekirse liderin ülke içindeki veya dıĢındaki tüm 

değiĢim ve geliĢimleri takip etmesi önemlidir. Takip etmemesi durumunda ise 

baĢarısızlık kaçınılmaz olacaktır. 

k. Yeni Hedefler Belirleyememek  

Lider, örgütün amaç ve hedeflerine ulaĢabilmesi için bireyleri etkilemek 

suretiyle harekete geçiren kiĢidir. Liderin hedefe doğru ilerleyebilmesi için 

takipçilerini bu hedefe inandırması Ģarttır. Hedeflerini gerçekleĢtiremeyen bir 

liderin baĢarısından söz etmek pek mümkün olmayacaktır. Bazı dönemlerde dıĢ 

veya iç etkenlere istinaden örgüt için riskler oluĢabilir. Lider örgütün menfaati 

için hedeflerinde değiĢiklik yapabilir veya yeni hedefler koyarak bu süreci 

kontrol altına almak isteyebilir. DeğiĢikliklere göre yeni hedefler ve amaçlar 

koyamayan bir lider örgüt için yararlı olamayacağı gibi kendini de 

geliĢtiremeyecektir. Lider zamana, koĢullara veya değiĢen kaynaklara göre bakıĢ 

açısını değiĢtirebilmelidir. Her zaman daha ileriye, daha yeniye ulaĢmak için yeni 

hedefler koymalı ve hedeflerine ulaĢmak için gerekenleri yaparak baĢarıya 
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ulaĢmaya çalıĢmalıdır. Daha iyi olmak için yeni hedefler belirleyemeyen bir 

liderin baĢarısından söz edilmesi mümkün değildir. 

l. Takipçilerin Cesaretini Kırmak 

Lider, astlarını dinlemeli ve her biri hakkında gözlem yaparak birtakım 

fikirlere sahip olması beklenir. Yeni proje veya sorumluluk almaya hazır 

takipçilere güvenmeli ve cesaretlendirmelidir. Sıkıntı yaĢayanlar için 

motivasyonunu arttırıcı eylemlerde bulunarak süreci düzenleyebilir. Takipçilerin, 

yeni hedefler için cesaretlendirmek ve motivasyonlarını arttırmak lidere olan 

güvenin ve grup içi uyumun artmasını sağlar. Takipçilerin önerilerini dinlemeyen 

ya da kabullenmeyen bir liderin baĢarıya ulaĢması beklenemeyeceği gibi 

takipçilerin cesaretini kırdığından hedeflerden uzaklaĢacak ve baĢarısız olacaktır.  

3. Liderlik Konusunda Ġleri Sürülen Kuramlar 

Liderlik konusunda yapılan birçok araĢtırmada ileri sürülen kuramlar 

açıklanmaya çalıĢılmıĢ halen çalıĢmalar devam etmektedir.  

Kuramlar üzerine çalıĢan araĢtırmacıların bir kısmı liderin bireysel 

özellikleri, bir kısmı lideri sergilemiĢ olduğu davranıĢlarına göre bir kısmı ise 

liderlerin etkilendiği alan ve durumlara göre değerlendirmiĢ ve bu oluĢumlara 

göre Ģekillendiğini savunmuĢtur (Bulut ve Meydan, 2018:225-226). 

AraĢtırmacıların yapmıĢ olduğu çalıĢmalar dönemlere göre farklılıklar göstermiĢ 

olup günümüzde halen çalıĢmalar devam etmektedir.  Bu çalıĢmada, liderlik 

kurumları dört bölümde incelenerek açıklanmaya çalıĢılacaktır. 

Liderlik kuramları sırasıyla Büyük Adam teorisi, Özellik teorisi, 

DavranıĢsal teorisi ve Durumsallık teorisi olarak ele alınmıĢtır. 

a. Büyük Adam Kuramı  

Liderliğe ait bilinen en eski teori 19. yüzyılda ortaya çıkan Büyük Adam 

Teorisi olarak bilinmektedir.  

Bu teoriye göre liderliğin doğuĢtan gelen bir yetenek olduğu ya da 

küçüklüğünde yaĢanmıĢ olan olağan üstü bir olay sonucu kazanılabileceği 

savunulmuĢtur (Çetinkaya, 2021:15-16). Teorinin Büyük Adam olarak 

adlandırılmasının sebebi 1900‟yü yıllarda liderliğin askeri ve erkeksi özellikler 

taĢıdığını düĢünülmesidir. Teorinin mimarı ise Thomas Carlyle‟dır. 19. yüzyılda 
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popular olan teori için kiĢinin doğuĢtan yetenekli olmasının yeterli olacağını 

sonradan eğitim ve tecrübenin etkili olmayacağı savunulmuĢtur (Demir, 2019:5).  

Liderlik yeteneği için doğuĢtan var olan karizma, özgüven, akıl ve sosyal 

beceriler gibi özellikler ile doğulduğu savunulmuĢtur. Bu görüĢe göre liderlik 

özellikleri ile doğmuĢ bir kimse için liderliğin doğal bir oluĢum olduğu 

düĢünülmektedir. Aynı zamanda bu kuram büyük liderler için efsanevi kiĢilik, 

kahraman ya da liderlik kaderi ile doğmuĢ kimse olarak anlatılmaktadır (Artüz, 

2020:6). DoğuĢtan liderlik özellikleri ile doğmuĢ bir kimse için liderlik çok doğal 

bir süreç olduğu düĢünülmekteydi.  

Carlyle 1841 yılında kaleme aldığı “Kahramanlar Üzerine” adlı eserinde, 

Büyük adamların biyografilerini bir araya getirerek oluĢturmuĢtur. Esere konu 

olan ve dönemlerinde tarihe yön veren kahramanların vizyonları, liderlik güçleri 

ve kutsal ilhamlarına yer vermiĢtir. Shakespeare‟den, Luther‟e, Napolyon‟dan 

Rousseau‟a kadar birçok lideri kitabında incelemiĢ ve bu kimselerin almıĢ olduğu 

kararların tarihi nasıl değerlendirmiĢtir. Carlyle‟a göre büyük adamlar 

biyografilerini incelemek aynı zamanda liderin içinde barındırdığı kahramanlık 

yanlarını ortaya çıkarmak için de faydalıdır (Par, 2018:29-31). Carlyle kitabında 

liderlik için doğuĢtan geleceğini ve sonradan olamayacağını belirtilmiĢtir. Bunun 

yanı sıra yalnızca kahramanlık özelliklerine sahip olan erkek bireylerin lider 

olabileceğini savunmuĢtur (Öztunç, 2019:6).  

Bu eserin devamında Galton tarafından 1869 yılında yayınlanan “Kalıtım 

Dehası” adlı eserde Carlyle‟ının teorilerine yer verilmiĢ ve geliĢtirerek, büyük 

adamların liderlik özelliklerinin genler ile geçip geçmediğini incelemiĢ ve doğal 

liderlik yeteneğinin genetik bir miras olarak aktarılıp aktarılmadığını, 

aktarılabiliyorsa, ne ölçüde aktarılabileceğini araĢtırılmıĢtır (Par, 2018:29-31). 

Söz konusu dönemde bu kurama karĢı olan düĢünürler ve araĢtırmacılar da 

mevcuttur. Örneğin, Herbert Spencer, sözü edilen büyük adamların yalnızca 

içinde bulundukları zamanın ve sosyal Ģartlarının gerekliliği nedeniyle 

oluĢtuğunu ileri sürerek teoriye karĢı görüĢ ortaya sürmüĢtür. (Öztunç, 2019:6). 

KarĢıt görüĢler 18. ve 19. Yüzyıllar itibariyle Hegel ve Fichte tarafından da 

ortaya çıkarılmıĢtır. ”Zeitgeist“ adıyla anılan bu karĢıt görüĢe göre, büyük 

liderlerin aslında tarihi değiĢtirecek köklü değiĢimin öncüsü olamayacağını 

sadece dönemin kendi sıkıntılı koĢulları sonucu oluĢan gereksinimlerin ortadan 
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kaldırılması için boĢluk doldurucu insanlar olduğu görüĢü savunulmuĢtur (IĢık, 

2014:13-14). Özetle Büyük Adam teorisi sonradan kazanılmayan ve doğuĢtan var 

olan bir özellik olduğu söylenebilir. Büyük Adam teorisi görüĢünü daha 

sonrasında yerini Özellikler YaklaĢımı bırakacaktır.  

b. Özellikler Kuramı  

Özellikler kuramı liderin taĢımıĢ olduğu özelliklere odaklanarak ayırt edici 

özelliklerinden kaynaklı olduğunu savunmaktadır. 

Liderlerin diğer insandan farklı olan kiĢisel, zihinsel, dıĢ görünüĢle ilgili 

ayrımların olduğu savunulmuĢtur. Liderler bu özellikleri sayesinde hangi ortamda 

olursa olsun liderlik özelliklerini ön plana çıkarabilirler (Tömek, 2020:11-12) 

Ayırt edici özellikleri sayesinde liderlik yapabilecekleri düĢünülmüĢtür.  

Özellikler yaklaĢımına göre liderin taĢıması gereken özellikleri Ģu Ģekilde 

sıralayabiliriz (Önen ve Kanayran, 2015:48).  

 Üstün fiziki özelliklere sahip olması. 

 Bilgiyi kullanabilme yeteneğine ve zekâsına sahip olması. 

 Dürüst ve yaratıcı özelliği ağır basan bir kiĢiliğinin olması. 

 AlmıĢ olduğu sorumlulukları yerine getirme ve baĢarı odaklı olması. 

 Sosyal becerileri geliĢmiĢ ve katılımcı bir yapıya sahip olması. 

Belirtilen özelliklerde de görüleceği üzerine özellikler kurumana göre 

fiziksel, zihinsel ve sosyal becerileri güçlü olan kiĢilerin lider olacağı 

savunulmuĢtur. 

Liderlik özelliklerine dair yapılan birçok çalıĢmada farklı sonuçlar elde 

edilmiĢtir. Örneğin Özellikler kuramına göre bir liderde olması gereken 

özelliklerin çoğunu barındıran bir kiĢi daha az özelliği olan baĢka bir kiĢiye göre 

daha az baĢarılı olduğu hatta bulunduğu grupta ön plana çıkamadığına dair 

yapılan çalıĢmalarda mevcuttur.  Ayrıca literatüre bakıldığında liderlik 

özelliklerini ölçmeye yönelik çalıĢmaların güvenilirliği konusunda aksayan 

birtakım yönlerin olduğu görülmüĢ buna istinaden liderlerin sadece özelliklerine 

bakmak yerine ilerleyen dönemlerde örgütsel davranıĢlarına da yönel inmiĢtir. 

(Onay, 2018:14) Ġlerleyen dönemlerde sadece zihinsel, fiziksel ve sosyal 
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becerilerine bakılarak liderlik özelliklerinin belirlenemeyeceği gibi bir düĢünce 

ortaya çıkmaktadır.  

Yapılan birçok araĢtırmada özellikler kuramına göre bir liderde olması 

gereken özellikler zekâ, kendine güven, geniĢ görüĢlü olmak, fiziksel ve ruhsal 

anlamda sağlıklı olmak, yüksek sosyo-ekonomik toplumun içinden gelmek gibi 

özelliklerin olması gerektiğinden bahsedilmiĢtir. Üç yüz lider üzerinde yapılan 

araĢtırmada görülmüĢ ki lider olarak kabul edilen kiĢilerin çok ideal bir yaĢamlara 

sahip olmadığı hatta diğer kiĢilere göre üstün özelliklerinin de olmadığı 

görülmüĢtür. AraĢtırmaya konu olan üç yüz kiĢinin yüzde YirmibeĢ‟nin fiziksel 

anlamda yetersiz olduğu, yüzde Elli ‟sinin çocukluk yaĢlarında ciddi travmalar 

yaĢadığı veya yoksulluk içinde büyüdüğü ortaya çıkmıĢtır. Özellikler kuramının 

koĢulları arasında bulunan sosya- ekonomik bir toplumun içinde doğuĢ olma 

özelliğinin olmaması durumunda da lider olunabileceği gibi bir sonuç çıkmıĢtır 

(Aslan,2009:110). Bu çalıĢmalar neticesinde belli baĢlı özelliklerle sınıflandırılan 

liderlik özellikleri üzerine yeni çalıĢmaların yapılması gerektiği düĢünülebilir. 

Özellikler kuramına göre sınıflandırılmıĢ liderlik niteliklerinin ayrı ayrı ele 

alınması ve kavramsal olarak ne anlama geldiğinin bilinmesi ortaya atılacak yeni 

kuramların zemini oluĢturacak olması nedeniyle önem arz etmektedir. 

i. Fiziksel Nitelikler  

Bir kiĢinin fiziksel özellikleri denildiğinde dıĢ görünüĢ akla gelmektedir. 

DıĢ görünüĢ ise kiĢinin boyu gibi anatomik özellikleri olarak tanımlayabiliriz.  

Bilim insanları yaptıkları çalıĢmalar neticesinde fiziksel özelliklerin 

insanları etkileme konusunda önemli bir faktör olduğunu savunmuĢ hatta liderlik 

yapan kiĢilerin birçoğunun uzun boylu olduğu belirtilmiĢ. Ancak uzun boylu 

olmanın liderlik için temel bir özellik olamayacağı anlaĢılmıĢtır. Buna en belirgin 

örnek ise Benito Mussolini gösterilebilir. Boyunun standartlara göre kısa 

olmasına rağmen topluma liderlik edebilmiĢ bir kiĢidir (Rajabi, 2020:35-36). 

Fiziksel özelliklerin lider olunmasında tek baĢına bir kriter olamayacağı ortadır. 

Liderin fiziksel özelliklerinin yanı sıra birçok özelliğe sahip olması gereklidir.  

ii. Zihinsel Nitelikler 

Zihinsel niteliklerin baĢında zekâ gelir ve liderin en önemli enstrümanının 

zekâ olduğunu söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Özellikle karar verme 
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aĢamamasında ya da çevresinde olup bitenleri algılama ve buna göre harekete 

geçmek gibi konularda lider öncelikle zekasına güvenebilir. 

Yaratıcı zekaya sahip olan liderler olaylar karĢısında daha az efor ve zaman 

harcayacağı gibi sorunun tespiti ve karar aĢamasına geçme gibi durumlarda hızlı 

hareket edebilecektir. ÇalıĢanların bir lideri takip etmelerinin sebepleri arasında 

sorun karĢısında aldığı hızı reaksiyonların ve doğru karar alabilmeleri olduğu 

düĢünüldüğünde lider için zihinsel niteliklerin üstün olması gerekir 

(Mansurova,2017:36). Özetle baĢarılı bir lider zihinsel niteliklerinin çok iyi 

derecede kullanabilmesi gerekmektedir.  

iii. KiĢilikle Ġlgili Nitelikler 

Her bireyin kiĢilik özellikleri farklılık gösterebileceği gibi liderlerinde 

kiĢilik özellikleri konusunda net bir sınıflandırma yapmak çok mümkün değildir.  

KiĢilik özelliği olarak liderlerden kendine güvenmesi, ikna kabiliyetini 

geliĢtirmiĢ olması, istikrarlı bir tutum sergilemesi, iletiĢim becerisinin güçlü 

olması ve sorumluluk bilincine sahip olması gibi özelliklere sahip olması beklenir 

(Dikmen,2012:41 ve IĢık, 2014:21). Ancak bu özelliklerini geliĢtirmiĢ bir lider 

baĢarılı olabilecektir. Liderlerde bulunması gereken bazı önemli kiĢilik özellikleri 

baĢlıklar halinde açıklanacaktır. 

(a) Bireysel Güven 

Liderin kendine olan güvenin tam olması alınacak kararlar veya yeni 

uygulamaların hayata geçirilmesi bakımından iĢini kolaylaĢtıran bir etken 

olabilir. Kendine güvenen lider risk alabilir ya da kendine güveni sayesinde kriz 

ortamından çıkabileceğini bilir. Güven ortamı oluĢturmak isteyen liderin 

öncelikle kendine olan güveninin tam olması gerekir. Kendine güvenmeyen hiçbir 

kimseye baĢkalarının da güvenmesi beklenilemez. 

Özellikler kuramı savunucularının yapmıĢ olduğu çalıĢmalarda, kendine 

güveni olan bir kiĢi ile topluma liderlik etmesinin arasında bağlantı olduğu 

sonucuna varılmıĢ olup, bireysel güveni yüksek kiĢilerin topluluk arasında 

çıkarak lider olmayıĢının daha yüksek olduğu belirtilmiĢtir 

(Mizrahitokatlı,2016:45). BaĢka bir deyiĢle bireysel güvene sahip olmayan bir 

kiĢinin liderlik yapabilmesinin çok zor olduğunu söyleyebiliriz.  



 

38 

(b) Ġkna Yeteneği  

Liderin amaç ve hedeflerine ulaĢabilmesi için çalıĢanları ya da topluluğu 

harekete geçirebilmesi ve aynı yönde yürümeleri konusunda motive etmesi 

gerekir. Bunu yapabilmesi için astları ikna etmesi ve kendine inandırması gerekir. 

Bunu yapamayan bir liderin baĢarısından söz etmek pek mümkün değildir. BaĢka 

bir deyiĢle ikna kabiliyeti güçlü olan liderler astlarını etkilemek suretiyle baĢarılı 

olabilirler. 

(c) Anlama Kabiliyeti 

Liderlerin önemli özelliklerinden birinin de anlama kabiliyeti olduğunu 

söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Çevresindekileri ya da olayları anlamak için çaba 

sarf etmeyen bir lider daha büyük sorunlar ile karĢılaĢabilir. Özellikle sorunların 

tespiti gibi konularda liderin sorunun kaynağını anlayabilmesi baĢarısını arttıran 

bir özellik olduğu söylenilebilir. 

(d) Fikirleri Açık Olarak Belirtme ve KonuĢma Yeteneği 

Liderlerin düĢüncelerini ve planlarını doğru ve net bir Ģekilde ifade 

edebilmeleri astları tarafından taktir edilen bir durum olarak nitelendirilir. 

ÇalıĢanların yapılacak olan eylemler hakkında net Ģekilde bilgi sahibi olması 

iĢlerin olumlu Ģekilde devam etmesini sağlayacağı gibi kargaĢanın da önüne 

geçilmesini sağlayacaktır.   

Liderlerin fikirlerini açık Ģekilde ifade edebilmeleri ve düĢüncelerini doğru 

Ģekilde astlarına geçirebilmeleri önemlidir. Ne kadar iyi bir fikir geliĢtirmiĢ 

olursanız olun fikri gerçekleĢtirme konusunda yardımcı olacak ya da yanınızda 

duracak kiĢilere açık Ģekilde belirtmemeniz ya da belirtememeniz baĢarısız 

olmanıza sebebiyet verecektir.  

(e) Sakin Olma 

Ġnsanların yaĢamları boyunca karĢılaĢabileceği gibi liderlerde sorumluluk 

süreleri boyunca birçok risk ve kriz ile karĢılaĢabilirler. Bu gibi süreçlerde liderin 

sakin olması alacağı kararları sağlıklı verebilmesi açısından önemlidir. Sakin 

olamayan bir lider ise karar aĢamalarında hata yapabileceği gibi takipçilerini de 

negatif yönlü etkileyerek yapılması gereken iĢlerin aksamasına sebebiyet 

verebilir. 
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(f) Dinleme Kabiliyeti 

Liderlik özelliklerine sahip bir kiĢinin dinleme kabiliyetini geliĢtirmesi 

önemlidir. Grup üyelerinin öneri ve Ģikayetlerini dikkatlice dinlenmesi ve 

konuları öncelik sırasına göre gündemine alması gelecekte karĢılaĢılabilecek 

sorunların önceden fark edilmesi konusunda yardımcı olacaktır. Lider, her öneri 

ve Ģikâyetin değerlendirerek gerekli görmesi halinde eylem planına dahil edebilir. 

Bu durum baĢarısını artırabileceği gibi topluluk içinde de saygınlığını artıracaktır. 

Grup üyelerinin öneri ve Ģikayetlerini dikkate almayan bir lider ise baĢarıdan 

uzaklaĢacaktır. 

(g) Sorumluluk Duygusuna Sahip Olma 

Liderlik yapabilmek için geliĢmiĢ bir sorumluluk duygusuna sahip olmak 

gereklidir. Özelikle üstenilen liderlik görevinin icra edilebilmesi için belli hedef 

ve amaçlar uğruna planlar yapılmalı ve planların gerçekleĢtirilebilmesi için her 

türlü sorumluluk alınarak sürecin devamlılığı sağlanmalıdır.  

Lider tarafından astlara da belirli sorumluluklar verilerek yerine getirilmesi 

beklenebilir. Lider bu beklentisinin karĢılanabilmesi için ekibine ya da astlarına 

sorumluluklarını yerine getirdiğini göstermesi ve sorumluluk bilincini de 

aĢılaması gerekir. Sorumluluk duygusuna sahip bir lider hem kendi 

sorumluluklarını yerine getirerek hem de astlarına bu duyguyu aĢılayarak 

görevlerin düzenli Ģekilde yapılmasını sağlamıĢ olur.  

(h) Ġnisiyatif Kullanabilme 

Liderlerin olumlu ya da olumsuz durumlar karĢısında yetki ve 

deneyimlerine dayanarak inisiyatif kullanması gerekebilir. Özellikle örgütün 

amaç ve hedeflerinin gerçekleĢebilmesi için inisiyatif kullanarak kararlar 

alabilmesi liderin önemli bir özelliğidir. Lider, inisiyatif kullandığında tüm 

sorumluluğun kendisinde olduğunu bilmeli ve inisiyatif kullanmasını gerektirecek 

kararlarda bu durumu göz önünde bulundurarak hareket etmesi gerekir.  

iv. Diğer KiĢilik Özellikleri 

Her liderde farklılık göstermesine rağmen özellikler kuramına göre bir 

liderde olması gereken kiĢilik özelliklerini genel hatlarıyla ikna kabiliyeti, 

sorumluluk bilinci ve iletiĢim becerilerinin geliĢmiĢ olması olarak sıralayabiliriz. 
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Bunlara ilave olarak liderin dürüst olması, empati yapabilmesi ve vizyon sahibi 

olması baĢarısını arttıran diğer kiĢilik özelliklerinin olduğunu belirtmek yanlıĢ 

olmayacaktır.  

v. Sosyo-Ekonomik Nitelikler  

Özellikler kuramının savunucuları tarafından liderlik konusunda birçok 

araĢtırma yapılmıĢ ve bu çalıĢmaların sonucunda liderin özellikleri belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır.  

Özellikle Stodgill tarafından yapılan incelemelerde liderlerin çoğunun 

seçkin bir çevreden geldiği savunulmuĢtur. Yapılan bazı araĢtırmalara göre 

liderlerin eğitimlerinin liderlik edilen topluma göre daha iyi olduğu yönünde 

olduğu ileri sürülmüĢtür. Bu araĢtırmalara karĢı olan bazı araĢtırmacılara göre, 

liderler üzerinde yapmıĢ oldukları çalıĢmalar neticesinde incelenen liderlerin 

yarısının maddi sıkıntılar yaĢamıĢ olduğu hatta çocukluklarında fiziksel ve ruhsal 

açıdan tacize uğradıkları yönünde sonuçlar çıkmıĢtır (IĢık,2014:21 ve 

Dikmen,2012:41). ÇalıĢmaların sonuçlarına bakıldığında birbirinden çok farklı 

sonuçların ortaya konulduğu görülmektedir. Bu durum özellikler kuramının 

doğruluğuna dair bazı Ģüpheler oluĢturmuĢtur.  

c. DavranıĢsal Liderlik Kuramları 

Liderlerin sadece özelliklerine göre değerlendirme yapıldığında liderlerin 

oluĢumuna dair bazı bilgilere ulaĢılmamıĢ ve buna istinaden davranıĢlarının da 

ele alınması gerektiğine dair görüĢler ortaya çıkmıĢtır.  

Liderin fiziksel, ruhsal ve kiĢilik yapılarının incelendiği özellikler 

kuramında liderin tüm kiĢilik yapısı çıkarılsa da özünde liderlerin nasıl 

yetiĢtirilmesi gerektiği gibi sorulara cevap alınamamıĢ bu sebeple liderin 

davranıĢlarının incelenmesi konularına yoğunlaĢırmıĢtır (Karasu,2009:11). 

Liderlerin sadece özelliklerinin incelenmesinin yeterli gelmemesi nedeniyle 

davranıĢ Ģekillerinin değerlendirilerek liderliği sağlayan unsurların tespit 

edilmesine çalıĢılmıĢtır. 

1940 yılı sonunda liderlerin davranıĢlarının, çalıĢanların performansı ve iĢ 

tatminine olan etkileri değerlendirilmeye baĢlanmıĢ ve yeni bir yaklaĢım olan 

davranıĢsal liderlik kuramı ileri sürülmüĢtür. DavranıĢsal yaklaĢım kuramının 

savunucuları liderin sahip olduğu özelliklerinden çok takipçilerine nasıl 
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davrandıklarını değerlendirmiĢlerdir (Aslan,2009:111). Özetle lider davranıĢ 

Ģekillerinin çalıĢanların performansına nedenli etki edeceği gibi konular 

araĢtırılmıĢtır.  

Yapılan araĢtırmalar neticesinde cevaplarının öğrenilmesi gereken sorular 

ortaya çıkmıĢtır. Soruları Ģu Ģekilde sıralayabiliriz (Ġnan ve Serinkan,2020:315).  

 Etkin Olabilen ve olmayan liderlerin davranıĢ özellikleri nelerdir?  

 Liderlik davranıĢları etkin liderlikle nasıl birleĢtirilebilir?  

 Lider, etkin bir lider olabilmek için nasıl davranıĢlar sergilemelidir?  

Liderlerin etkinliği ve astları yönlendirebilmesi için gerekli olan 

davranıĢların neler olduğu tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. DavranıĢsal yaklaĢım 

kuramına göre liderin takipçilerine olan davranıĢları belirlenebilirse kiĢilere  bu 

davranıĢların öğretilebileceği savunularak özellikler kuramı çürütülmeye 

çalıĢılmıĢtır (Cafoğlu, 1997:22). Liderliğin sadece doğuĢtan gelen bir özellik 

olmadığı eğitim ile geliĢtirilebileceği savunulmuĢtur.  

DavranıĢsal yaklaĢıma göre; lider, örgütün amaçlarının yanı sıra 

çalıĢanlarını desteklemeli ve değerlerini gözetici Ģekilde davranmalıdır. 

DavranıĢsal liderlik kuramının ana fikri; liderlerin göstermiĢ oldukları baĢarının 

sadece özelliklerinden kaynaklı olmadığı, liderin göstermiĢ olduğu davranıĢlara 

bağlı olduğu savunulmuĢtur. (Uysal, Keklik, Erdem ve Çelik, 2012:30). 

Liderlerin sergilemiĢ oldukları davranıĢların liderlik baĢarısı ile iliĢkili olduğunu 

söylemek yanlıĢ olmayacaktır. 

Liderin çalıĢanlarla olan iletiĢim dili, yetkilerini devredebilmesi,  yaptığı 

planlamaları, kontrol etme biçimi, amaçlara yönlendirme Ģekli gibi konularda 

sergilemiĢ olduğu davranıĢlar liderin etkinliğini belirleyen önemli faktörler olarak 

düĢünülmüĢtür ve bunun gibi konularda araĢtırmalar yapılmıĢtır (Bakan ve 

BüyükbeĢe, 2010:74). Yapılan araĢtırmaların açıklaması aĢağıda yapılmıĢtır. 

i. Iowa Üniversitesinin Yaptığı Liderlik AraĢtırmaları  

Iowa Üniversitesi‟nde Kurt Lewin, arkadaĢları ile birlikte 1939 yılında 

farklı liderlik tarzlarını belirlemek üzere çalıĢmalar yapılmıĢtır.  Bu çalıĢmaların 

davranıĢsal yaklaĢım kurumanın temelini oluĢturulduğu söylenmektedir 
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(ġahin,2019:62). Liderin davranıĢları incelenerek farklı liderlik tarzları üzerine 

çalıĢmalara baĢlanmıĢtır.  

Iowa Üniversitesi‟nde yapılan incelemeler yaĢları on olan erkek çocukları 

üzerinde yapılmıĢtır. Dört gruba ayrılan çocukların fizikleri, sosyo-ekonomik 

durumları, zekâ ve bireysel nitelikleri yaklaĢık olarak birbirine denktir. Her bir 

gruba liderlik yapması için dört yetiĢkin görevlendirilmiĢtir. Liderler her bir 

gruba Demokratik, serbest bırakıcı ve otokratik liderlik davranıĢlarını 

uygulamıĢtır (Altuner,2019:38). Birbirine denk grupların tamamına farklı liderlik 

davranıĢları uygulanmıĢ buna istinaden farklı sonuçlar ortaya çıkmıĢtır.  

Otoriter liderlik davranıĢı uygulanan gruba, emir verilerek çalıĢtırılmıĢ. 

Çocukların kararlara karıĢmalarına izin vermeden sadece iĢ yapmalarına imkân 

verilmiĢtir. Bu tutum karĢısında çocukların davranıĢları ise, bir kısmı l ideri 

dinlememiĢ ve emirleri beğenmeyerek itiraz etmiĢ. Bazı konularla ilgili olarak 

Ģiddetli eleĢtirilerde bulunmuĢlardır. Kalan kısım ise süreci kabullenerek iĢi 

yapmıĢ ve itirazda bulunmamıĢlardır. Demokratik liderlik davranıĢı uygulanan 

gruptaki çocukların tartıĢarak karar alabilmelerine olanak sağlanmıĢtır. Objektif 

davranılarak kararlarına saygı duyulmuĢ ve çıkan kararlar uygulanmıĢtır. Bu 

davranıĢların sonucunda çocukların arasında duygusal bir bağ oluĢmuĢtur. Dostça 

iliĢkiler kuran çocukların davranıĢları deneyin sonuna kadar aynı Ģekilde devam 

etmiĢtir. Serbest bırakıcı liderlik davranıĢı uygulanan gruptaki çocuklar sınırsız 

özgür bırakılmıĢtır. Kararları kendilerinin alması istenmiĢ ve hiçbir Ģekilde 

müdahale edilmemiĢtir. Bunun sonunda çocuklar bireysel davranmıĢlar. Bilgi 

paylaĢımında bulunmamıĢlardır (Mizrahitokatlı,2016:50). Özetle demokratik 

liderlik davranıĢları uygulanan gruptaki çocuklar daha uyumlu davranıĢlar 

göstermiĢtir.  

AraĢtırmalarda liderlik davranıĢlarının farklı grup üyeleri üzerinde bazı 

etkilerinin olduğu görülmüĢtür. Lewin, topluluk üzerindeki lider etkilerini 

araĢtırırken liderlik özelliklerini otokratik, demokratik ve serbest bırakıcı olarak 

üç Ģekilde sınıflamıĢtır. Otokratik, Demokratik ve Serbest Bırakıcı liderlerin 

davranıĢları aĢağıda açıklanmıĢtır (Yıldırım,2017:13). 
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Otokratik liderlik stili: Lider, tüm yetkinin kendisinde olmasını ister. 

Kimsenin karar aĢamasında fikir beyan etmesini ve inisiyatif kullanmalarına 

olanak sağlamaz. 

Demokratik liderlik stili: Demokratik liderler, tüm üyeleri karar verme 

sürecinin içerisine dahil eder. Yapılması gereken iĢler ve görevler için sürekli 

bilgilendirme yapar. Grup üyelerinin fikirlerini söylemelerine imkân sağlar.  

Serbest bırakıcı liderlik stili: Lider, grup üyelerine tamamen özgür 

davranacakları bir ortam kurar ve alınacak kararlar ve yapılması gerekli olan iĢler 

ile ilgili olarak inisiyatif kullanmalarını olanak sağlar.  

Iowa Üniversitesi‟nde yapılan araĢtırmanın sonuçlarına göre demokratik 

liderlik stilinin iĢin kalitesini ve aynı zamanda performansı arttırdığını 

göstermiĢtir. Demokratik liderlik uzun süreçlerde de otokratik liderliğe göre 

üretim alanında daha çok artıĢa sebep olduğu sonucuna varılmıĢtır 

(Derin,2016:13). Yapılan bu araĢtırma liderliğin temelini oluĢturmuĢ ve 

davranıĢsal liderlik kuramına katkısı olmuĢtur.  

ii. Ohio State Üniversitesinin AraĢtırmaları  

Ohio State Üniversitesi‟nde yapılan araĢtırmalar, liderlerde görülen 

davranıĢları kategorize ederek sınıflandırılması konusu üzerine yoğunlaĢmıĢtır. 

1940 ile 1950 yılları arasında baĢlayan araĢtırmalar liderlik davranıĢlarını 

üzerine yapılan en kapsamlı araĢtırmadır. Bu araĢtırmanın sonucunda liderlikle 

ilgili anket hazırlanmıĢtır (Ġnan ve Serinkan,2020:315). 

AraĢtırmada 1800 liderlik davranıĢı listelenmiĢ, içlerinden en iyileri 

seçilerek 150‟ye kadar düĢürülmüĢtür. Ġlk elemeden geçen anket öncelikle asker 

ve sivil çalıĢanların kendi liderlerinin davranıĢlarını belirlemeleri için 

hazırlanmıĢtır. Daha sonra belirlenen davranıĢ Ģekilleri soru haline getirilerek ve 

“Lider Davranışı Tanımlama Anketi” adı ile bir ölçüm aracı ortaya çıkarılmıĢtır. 

Anketlerin sonucuna göre liderlerin sergiledikleri davranıĢların ikiye ayrıldığı 

ortaya çıkmıĢtır (Çolakoğlu, 2018:11). Ġkiye ayrılan liderlik davranıĢları Ģu 

Ģekildedir (Arslan,2015:16). 
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Göreve Dönüklük- Yapıyı Harekete Geçirme: ĠĢ odaklı olan bu davranıĢ 

Ģekli iĢin yapılması, performansın artması ve kuralların yerine getirilip 

getirilmediği gibi konuların üzerinde durur.  

Ġnsan iliĢkilerin dönüklük/anlayıĢ: insan odaklı olan lider kiĢiler arası 

iliĢkilere, güven iliĢkisine ve grup içerisindeki uyum konuları üzerinde durur.  

Ġnsani iliĢkiler üzerine duran liderler çalıĢanları ile iletiĢim halinde olacağı 

için istek ve ihtiyaçlarına cevap vererek çalıĢanları motivasyonlarını artırmıĢ o lur. 

Motivasyonları artan çalıĢanların performansları yükselecek ve liderin hedeflerine 

ulaĢması daha kolaylaĢacaktır. Göreve dönük liderler ise iĢ odaklı olmaları 

nedeniyle çalıĢanların daha çok çalıĢması ve iyi iĢ çıkarılması gibi konuların 

üzerinde duracaktır. Lider çalıĢanların üzerinde baskıcı bir tutum uygulayabilir.  

iii. Michigan Üniversitesi AraĢtırmaları  

Michigan Üniversitesi‟nde 1947 yılında, Rensis Likert‟in yönetimindeki 

araĢtırma grubu liderlik tipleri ve oluĢumu hakkında çalıĢmalar yapmaya 

baĢlamıĢtır. Bu çalıĢmanın amacı takipçilerin verimliliğini artırmak ve tatmini 

artıran faktörleri belirlemektir. Bu çalıĢma neticesinde iki farklı faktör 

belirlenmiĢ olup bu faktörler aĢağıdaki Ģekilde verilmiĢtir (Ġnan ve 

Serinkan,2020:316). 

Çizelge 2. Michangan Üniversitesi Liderlik AraĢtırma Boyutları 
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Özetle, ĠĢ görene göre belirlenen liderlik faktörleri uygulandığında 

çalıĢanların verimliliklerinin ve iĢ tatminlerinin yüksek olduğu ayrıca baĢarı 

oranlarının yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. ĠĢe dönük liderlik faktörleri 

uygulandığında çalıĢanların iĢ tatminlerinin düĢük olduğu ortaya çıkmıĢtır.  

1961 yılında Rensis Likert‟in Michigan Üniversitesi‟nde yapmıĢ olduğu 

baĢka bir araĢtırmada liderlerin davranıĢlarının, grup performansı ve grup 

içerisindeki süreçler arasındaki iliĢkiyi belirleme üzerine yapılmıĢtır. Bu çalıĢma 

neticesinde üç liderlik tarzı ortaya çıkmıĢ bunların birincisi iĢe odaklılık, ikincisi 

iliĢkilere odaklılık olarak belirlenmiĢtir. Ġlk iki davranıĢ Ohio State 

Üniversitesi‟nin araĢtırmaları benzer sonuçlar vermektedir.  Sonuncu olan 

katılımcı davranıĢ ise hem göreve yönelik hem de iĢe yönelik davranıĢları 

kapsamaktadır (Altundağ, 2019:15). Örnek vermek gerekirse çalıĢanlara destek 

olan iĢbirlikçi ve problem çözme odaklı davranıĢları gösterebiliriz.  

iv. Likert’in Sistem 1- 4 Liderlik Modeli 

Rensis Likert'in Michigan Üniversitesi'nde gerçekleĢtirdiği çalıĢmaların 

devamında ortaya çıkardığı bir sistem modelidir. Bu modele göre liderlik 

davranıĢları dört sınıfa ayrılmıĢtır (Zencir,2004:16). 

Bu sistem modelinde Liderlik davranıĢları dört gruba ayrılmıĢtır. Her 

grubun kendi özellikleri ve belirli davranıĢları mevcuttur. Bu sistemler aĢağıda 

verilmiĢtir (Bulut ve Bakan, 2004:157-158). 

 Sistem-1: Ġstismarcı Otoriter (Sömürücü): Bu modelde lider, grup 

üyelerine güvenmez. ÇalıĢanları korku ve ceza yöntemiyle çalıĢtırır. Ast 

ve üst arasında iletiĢim çok az olduğu gibi tüm kararlar üst yönetim 

tarafından verilir. 

 Sistem-2: Koruyucu Otoriter (Yardımsever) : Bu modelde çalıĢanlar 

korku ve dikkatli davranma eğilimi gösterebilir. Lider çalıĢanlarına hem 

ekonomik ödüller verebildiği ağır cezalar da verebilir. ĠletiĢim konusunda 

sadece üstlerin duyması gereken bilgiler iletilmesi Ģeklinde olur. Bazen 

astların fikirleri lider tarafından dinlenebilir Bazı yönetim faaliyetleri 

astlara devredilebilir. 
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 Sistem-3: Katılımcı Liderlik (DanıĢmalı): Yönetim astlarına tam olmasa 

da yüksek oranda güvenir. ĠĢlerin yapılıĢ Ģekliyle ilgili çalıĢanlar oldukça 

özgürdür. Lider, çalıĢanları ödüllendirir. ġirketin hedefleri çalıĢanların 

görüĢleri alınmak suretiyle üst yönetim tarafından alınır.  

 Sistem-4: Demokratik liderlik (Katılmalı)– Bu liderlik tarzında lider ile 

birlikte tüm çalıĢanlar örgütün amaç ve hedeflerine ulaĢılması için ortak 

Ģekilde çalıĢır. Üst yönetim ve çalıĢanlar arasında tam bir güven iliĢkisi 

vardır. Lider, çalıĢanların motivasyonlarını arttırmak için ödüllendirme 

yolunu seçer. Ayrıca örgütün amaçlarından, hedeflere kadar ve iĢlerin 

yapılıĢ Ģekillerine kadar tüm süreçlerde çalıĢanların katılımına izin verir.  

Her bir sistem adlarından da anlaĢılacağı üzerine farklı liderlik özelliklerini 

barındırmaktadır. ÇalıĢanlar açısından bakıldığında Sistem 4 çalıĢanların 

motivasyonlarını artırmak ve örgüte olan bağlılığını arttıracaktır.  

v. Blake ve Mouton’un Yönetsel Diyagram Modeli 

Ohio State Üniversitesi‟nin araĢtırmalarından etkilenen Blake ve Mouton, 

1964 yılında bir yönetim tarzı matrisi oluĢturmuĢlardır. Matrisi oluĢtururken 

insan odaklılık ve performans odaklılık olmak üzere iki değiĢkeni ele almıĢlardır. 

Blake ve Mouton, değiĢkenlerin farklı kombinasyonlarından yola çıkarak BeĢ 

liderlik tipi geliĢtirmiĢlerdir (Gözoğlu,2018:16). 

Blake ve Mouton‟un modelindeki amaç, örgütün hangi ölçüde üretim 

faaliyetlerinde bulunduğu ve yine hangi ölçüde insan unsuruna önem verildiğini 

göstermektir. Blake ve Mouton, lider tiplerini iki değiĢkenden yola çıkarak 

açıklamaktadır. Bu değiĢkenler, diyagramın yatay ve dikey eksenlerinde 

gösterilmektedir. Yatay eksen 1‟den 9‟a kadar gider ve arttıkça üretime verilen 

önemin derecesini, dikey eksen ise 1‟den 9‟a kadar yükseldikçe insana verilen 

önem derecesini göstermektedir (Kırali,2013:30-31). 
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Çizelge 3. Yönetim Tarzı Matriksi 

 

Kaynak: (Saraman, 2017:40)  

Bu matriks üzerinde 5 farklı liderlik tipi yer almaktadır. Bu liderlerin 

davranıĢ Ģekilleri aĢağıda verilmiĢtir (Saraman,2017:40). 

1.1. Tip: Etkili Olmayan Lider: Örgütte iĢlerin yerine getirilmesi için en az çaba 

gösteren liderdir.  

1.9. Tip: Kulüp Lideri: Lider, insan iliĢkilerine önem verirken, görevlere 

olan ilgisi en alt seviyededir. 

9.1. Tip: Görev Lideri: Lider, verimlilik sağlamak için otoritesini kullanır, 

insan iliĢkileri çok azdır. 

5.5. Tip: Örgüt Lideri: Yapılan iĢin miktarı ile çalıĢanların moralini dengede 

tutmaya çalıĢan uzlaĢmacı bir liderdir. 

9.9. Tip: Ekip Lideri: Lider iĢ odaklı olan çalıĢanlarla birlikte beraber en 

fazla verimlilik seviyesine yönelir. KarĢılıklı oluĢan güven ve saygı en üst 

seviyededir. Herkes birbirine bağımlıdır. Matrikste yer alan en etkili liderlik 

tipidir. 

Yönetim ızgarası modeli olarak da bilinen bu modelde eğer bir yönetici 

insan odaklı olur ve birazda üretim odaklı olursa “kulüp” lideri olarak 

adlandırılır. Tersine üretim odaklı olur ve birazda insan odaklı olur ise “ĠĢ 

(Görev)” lideri olarak adlandırılır. Son olarak, bir yönetici yüksek oranda üretim 

ve yine yüksek oranda insan odaklı olabilirse takım çalıĢmasına yatkın yani 

“Ekip” lideri olur. Yönetim ızgarasının ortaya koyduğu sonuca göre Izgaranın 

ortaya Ekip liderinin en iyi liderlik yaklaĢımı olduğudur (Hamarat, 2010:27). 

Lider çalıĢanlarının verimliliğini artırmak için yapılan iĢin kalitesine önem 
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verirken aynı zamanda ekibin tüm üyelerinin karĢılıklı saygı ve sevgi içerisinde 

çalıĢabilecekleri bir ortam yaratması gerekir.   

vi. McGregor’un X ve Y Teorileri  

Maslow‟dan etkilenen Douglas McGregor, çalıĢan motivasyonunu 

açıklamaya yönelik geliĢtirdiği X ve Y teorileri üzerine çalıĢmıĢtır (Yılmaz, 

2019:42). 

McGregor, yöneticiler ile ilgili olarak ilk yönetim bilimleri yazarları 

arasındadır. Yöneticilerin henüz birçok durumun yeterince farkında olmadıkları 

dönemlerde, yönetim uygulamaların çalıĢanları davranıĢları üzerine çalıĢmalar 

yürütmekteydi (Tekin, BaĢ ve Gökdemir, 2016:82-83).  

McGregor‟ a göre yönetim tarzları X ve Y teorisi olarak iki sınıfa 

ayrılmıĢtır. X, insanların tembel olduğu, idare ve kontrol edilmeleri gerektiği 

üzerine kurulmuĢtur. Y teorisi ise kontrol ve baskının insanlara iĢ yaptırmanın tek 

yolu olmadığını vurgulamaktadır. McGregor‟a göre yöneticiler, çalıĢanlar için 

kendi potansiyellerini ortaya çıkarabilecekleri bir iĢ ortamı hazırlayabilirse, zor 

kullanmaya gerek olmadığını vurgulamaktadır (Hançer, 2004:44).  

X ve Y kuramı arasındaki farklılıklar Çizelge 4‟de verilmiĢtir.  

Çizelge 4. X ve Y Kuramları 

 

Kaynak: (BaĢkan, 2020:20) 
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Çizelgede görüldüğü gibi, X teorisini benimseyen yöneticiler çalıĢanlarına 

otoriter Ģekilde davranmaktadır. ÇalıĢanların her zaman takip edilmesi 

gerektiğini, yönlendirilmedikleri taktirde verim alınamayacağını ve baĢarısızlık 

var ise bunun çalıĢanlar nedeniyle olduğu düĢünülmektedir. Y teorisini uygulayan 

yöneticiler ise çalıĢanları ile iĢbirlikçi ve katılım odaklı davranıĢlar sergilerler. 

Yönetici çalıĢanlarının iĢten kaçmayacağını hatta gerekli Ģartlar sağlandığında 

daha fazla sorumluluk alabileceğini düĢünür. Yönetici çalıĢanların arasında saygı 

ve güven iliĢkisinin olmasını ister. BaĢarısız olunması halinde sebebinin 

yönetimin verdiği yanlıĢ kararlardan kaynaklandığı düĢüncesi hakimdir. 

d. Durumsal Liderlik Kuramları  

Durumsal Liderlik YaklaĢımı koĢulların gerektirdiği Ģekilde liderin 

davranıĢlarının da değiĢebileceğini ancak bu Ģekilde baĢarıya ulaĢılabileceğinin 

vurgulandığı bir yaklaĢımdır.  

Durumsallık yaklaĢımı, liderlerin astlarını ya da takipçilerini yönetirken 

tekbir liderlik tipi değil farklı liderlik tiplerinin de koĢul ve Ģartlara göre 

kullanılabileceğini savunmuĢtur. Lider tarafından her koĢulda ve Ģartta tekbir 

liderlik tipinin yönetsel anlamda baĢarı getirmeyeceğini, liderin içinde bulunduğu 

Ģart ne ise ona göre bir liderlik tipini uygulaması gerektiği Ģeklinde açıklanabilir. 

Örneğin aynı lider bazı durumlarda otoriter liderlik tarzını uygularken bazı 

durumlarda demokratik liderlik tarzına göre hareket edebilmelidir. Bunun amacı 

ise Ģart ve koĢullara göre farklı davranıĢlar sergileyerek çalıĢanların 

motivasyonunun artırılmaya çalıĢılmasıdır (Özsoy,2010:17). Durumsal Liderlik 

YaklaĢımı‟na göre lider içinde bulunduğu Ģarttın gerekliliklerine göre 

davranıĢlarını değiĢtirerek baĢarıya ulaĢmayı hedeflemektedir. 

Lider ve astları arasındaki iliĢkinin yanı sıra koĢullar arasındaki iliĢkide 

değerlendirileceğinden karmaĢık bir süreç olduğu söylenilebilir. Ortaya 

çıkabilecek farklı durumların da ele alması nedeniyle Durumsal Liderlik 

YaklaĢımı‟na göre liderliği etkileyen faktörleri aĢağıdaki Ģekilde sıralayabiliriz 

(Demir, Yılmaz ve Çevirgen, 2010:134). 

 Ortamın Ģartlarının lider üzerinde yarattığı etkiler (örgütün özelliği)  

 UlaĢılmak istenen amacın niteliği (amaç-araç etkileĢimi)  
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 Astların yetenek ve beklenti seviyeleri 

 Liderin kiĢisel becerileri ile liderlik görevinin yapıldığı hiyerarĢik kademe 

iliĢkileri  

Durumsal Liderlik YaklaĢımı‟na göre, her koĢul için geçerli olan bir liderlik 

tarzının sürdürülebilir olmayacağı ve liderin yeni geliĢebilecek durumlara göre 

davranıĢlarını geliĢtirebileceği düĢüncesidir. Liderin sadece kiĢisel ve davranıĢ 

özelliklerine göre bir topluma yön veremeyeceği, yeteneklerinin yanı sıra her 

koĢula göre liderlik tarzına yön verebilmesinin gerekli olduğunu görüĢü 

savunulmuĢtur (Dikmen, 2012:59 ve YeĢil, 2016:163). Kısacası, liderlerden 

içinde bulundukları koĢul ve Ģartlara göre liderlik tarzlarını değiĢtirmeleri 

beklenmektedir. 

i. Fiedler’in Durumlara ve KoĢullara Göre Liderlik Kuramı  

Liderlik için yapılan çalıĢmalardan elde edilen verilerin yeterli olamayacağı 

düĢüncesiyle 1967 yılında Fred Edward Fiedler ve arkadaĢları liderlik kuramı 

üzerine çalıĢarak liderlik ile ilgili yeni bir kuram geliĢtirmiĢlerdir.  

Fiedler‟in geliĢtirmiĢ olduğu bu kurama göre, liderlik biçimini tanımlamak 

için öncelikle liderin iĢ odaklı mı? yoksa çalıĢan odaklı mı? olduğunun tespit 

edilmesi gerekmektedir. Bunun tespiti için en az tercih edilen çalıĢma arkadaĢı 

ölçeği (LPC) oluĢturulmuĢtur. Bu ölçekte liderin, en az tercih ettiği çalıĢanına 

düĢük puan vermesi iĢ odaklı olduğunu, çalıĢanını ılımlı Ģekilde değerlendirmesi 

ise iliĢki (çalıĢan) odaklı olduğunu göstermektedir (Öztürk, 2016: 3089-3090). 

Liderin en az tercih ettiği çalıĢanına vermiĢ olduğu puanlar onun liderlik biçimini 

ortaya koymaktadır. 

LPC puanı yüksek olan liderler, çalıĢanlar ile iletiĢim kurmaktan hoĢlanan 

liderlerdir. ĠĢi yapmak için iletiĢiminin ve iyi iliĢkilerin gerekli olduğunu kabul 

ederler. DüĢük puana sahip liderler ise iĢin baĢarılı bir Ģekilde yapılması için 

iletiĢimin çok gerekli olmadığına ve daha çok iĢin baĢarılı bir Ģekilde 

yapılmasının öncelikli olduğunu düĢünen liderlerdir (Özalp, Eren ve Öcal 

1992:183-184). Liderin iĢ odaklı ya da iliĢki odaklı olması tamamen bakıĢ 

açısıyla ilgili olduğunu söylemek yanlıĢ olmayacaktır. 
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Fiedler‟ e göre iĢ ve iliĢki odaklı liderlik davranıĢları üç değiĢken tarafından 

etkilenebilir Bunlar, liderin üyeleri ile kurmuĢ olduğu iliĢkiler, yapılacak iĢin 

yapısı veya yapılma biçimi son olarak da liderin pozisyonundaki gücüdür.  

Fiedler, etkili liderlik önemli olduğunu vurguladığı bu üç değiĢkeni Ģu Ģekilde 

sıralayabiliriz (Güdek, 2016:19 ve Aktuna, 2016:17). 

 Lider üye iliĢkisi: Liderin çalıĢanları tarafından güvenilmesi ve 

kabullenme derecesini ifade eder.  Bu iliĢkiler iyi olarak algılanıyorsa 

liderlik için olumlu bir ortamdan söz edilir. 

 Görev yapısı: Liderin üstlenerek tamamladığı görevleri önceden görevin 

yapısına göre belirlenip belirlenmediğini ifade eder. Liderin iĢleri 

planlamaması çalıĢma ortamında belirsizliğe sebebiyet verir. 

 Konum gücü: Liderin ödüllendirme ve cezalandırma gibi sahip olduğu 

güçlerinin derecesini ifade eder. Güç derecesi arttıkça çalıĢanlar üzerinde 

etkisi de artacaktır.   

Özetle çalıĢanlar için her anlamda belirsizliğin ortadan kaldırılması ve 

güven duygusunun oluĢması liderin davranıĢları ile ĢekillenmiĢ olur. ÇalıĢanların 

performansını artırmak ve verim alabilmek için liderin içinde bulunduğu çalıĢma 

koĢullarına göre davranıĢlarını değiĢtirmesi gerekecektir.  

Fiedler‟in liderlik kuramından elde ettiği sonuçlara göre sevilen ve sayılan 

bir lider, liderliğinin kabul edilmesi için ayrıca resmi bir unvana ihtiyaç duymaz. 

Liderin iĢgal ettiği pozisyona bağlı gücü ne kadar kuvvetli ise, liderlik görevini 

yerine getirmesi de o kadar kolay olur (Kamanlı, 2015:62). Özetle, lider güven 

veren ve sevilen bir kiĢi ise çalıĢanlar tarafından lider olarak kabul edilir. Ayrıca 

resmi bir atama yapılmasına gerek kalmaz. 

ii. House’in Amaçlara Yönelik Liderlik Kuramı  

  Robert House ve Martin Evans tarafından çalıĢanların motivasyon ve 

performanslarının hangi koĢullarda etkilendiğinin açıklanması için Amaç-yol 

kuramını geliĢtirmiĢlerdir.  

Bu kurama göre; çalıĢanların, liderin davranıĢını kabul edebilmeleri için 

liderin davranıĢlarını yeterli ve tatmin edici bulmalarına veya gelecekte tatmini 

sağlayacak bir araç olarak görmelerine bağlıdır. Liderin aynı zamanda 
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çalıĢanların performansının artması için gerekli rehberliği, ödülleri ve desteği 

vermesi gerekir. Vermemesi halinde baĢka bir alınamayacak olması halinde 

davranıĢları güdüleyici olur (Tinni,2019:39) Liderin, çalıĢanlarına vereceği 

ödüller motivasyonlarının artmasını sağlayacak ve lider baĢarılı olacaktır. 

ÇalıĢanların motivasyon ve performanslarının artırılması için House, Yol-

amaç teorisinde dört liderlik davranıĢı tanımlamıĢtır. Bu liderlik davranıĢlarını Ģu 

Ģekilde sıralayabiliriz (Derin, 2016:23).  

 Emredici liderlik: Lider, çalıĢanlara hangi iĢin yapılacağı ve nasıl 

yapılacağı gibi konularda yol gösterici olur. Yapılacak iĢ ile ilgili kurallar, 

prosedürler ve performans standartları lider tarafından önceden belirlenir. 

ĠĢ süreçlerinin tamamı planlanır. 

 Destekçi liderlik: Lider, çalıĢanların ihtiyaç duyduğu tüm süreçler ile 

ilgilenir, gerekmesi halinde ödün verir. ÇalıĢanların ihtiyaç ve isteklerinin 

karĢılanması ile ilgilidir. Destekçi lider, çalıĢanlar arasında ayrım 

yapmadan stressiz bir çalıĢma ortamı sunar. 

 Katılımcı liderlik: Lider iĢ ile ilgili alınacak kararlarda çalıĢanlarının 

fikirlerine baĢvurmaktan kaçınmaz. Katılımcı liderler iĢ süreçleri ile ilgili 

tüm konuları çalıĢanları ile paylaĢır.  

 BaĢarı yönelimli liderlik: Lider çalıĢanların ilgisini çeken ve onları 

zorlayan hedefler koyar ve performansta mükemmelliğe vurgu yapar. 

ÇalıĢanların yüksek performans gösterebileceklerine inandığını belirtir.  

Yol-amaç teorisine göre etkin lider, dört liderlik davranıĢını birlikte 

uygulayarak, çalıĢanlarının iĢlerini baĢarılı bir Ģekilde yapmaları için gerekli 

yönlendirmeleri yapar. Örgüt için belirlenen hedeflere ulaĢılabilmesi için gerekli 

talimatları vermeli ve çalıĢanlarına destek olmalıdır. Hedeflere ulaĢıldığında 

çalıĢanlarını ödüllendirmelidir (Rodoplu, 2008:34-35). Lider‟in baĢarısından söz 

edilebilmesi için çalıĢanların iĢ ortamının iyileĢtirilmesi gibi ihtiyaçlarını 

karĢılaması, alınacak kararlara katılımları için teĢvik etmesi ve baĢarılarının 

ödüllendirilmesi gerekir. 

iii. Reddin’in Üç Boyutlu Liderlik Kuramı  
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Reddin, liderlerin faaliyetlerini değerlendirmek için görev ve iliĢki 

davranıĢlarının yanı sıra etkinlik boyutunun da önemli olduğunu ve etkinliğinin 

de değerlendirilmesi gerektiğini savunmuĢtur.  

Bill Reddin, “Managerial Effectiveness” adlı çalıĢmasını 1983 yılında 

yayınlamıĢtır. ÇalıĢmasında farklı liderlik tarzlarının tipik durumlardaki 

etkinliğini tanımlayan 3D Liderlik Modelini geliĢtirmiĢtir. Reddin‟e göre, her 

durumda tekbir liderlik tarzının olamayacağını, liderin görevi esnasında birçok 

durum ile karĢılaĢabileceğini ve karĢılaĢılan durumlar için farklı liderlik 

tarzlarının olabileceğini ortaya koymuĢtur (Gürer, 2021:27). 

Blake ve Mouton‟un yönetim ızgarası modelinden esinlenerek oluĢturduğu 

üç boyutlu liderlik yaklaĢımında görev ve insan odaklı davranıĢlarına, etkililik 

boyutunu da ilave etmiĢtir. Reddin‟in üç boyutlu liderlik yaklaĢımında yer alan 

boyutlar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Hamarat, 2010:43-44). 

 Görev odaklı liderler, kendisinin ve çalıĢanlarının çabalarını 

organizasyonun ya da grubun amacını gerçekleĢtirmeye yöneltmektedir. 

 ĠliĢkiye önem veren liderler, karĢılıklı güven oluĢturmaya çalıĢmakla ve 

çalıĢanlarının görüĢlerine saygı duymakla tanımlanabilir. 

 Etkililik boyutu ise, liderin bulunduğu konum gereği, gerçekleĢtirmekle 

yükümlü olduğu amaçları gerçekleĢtirme derecesi olarak tanımlanabilir.  

Reddin tarafından etkililik boyutunun ilave edilmesinden sonra Blake ve 

Mouton‟un yönetim ızgarası modelinden iki liderlik tarzına iki liderlik tarzı daha 

ilave ederek toplamda dört liderlik tarzı belirlemiĢtir. Belirlenen liderlik tarzları 

Çizelge 5‟de verilmiĢtir. 

Çizelge 5. Reddin‟in Temel Liderlik Tarzları 

 

Kaynak: (Gürboyoğlu, 2009:26 ve ÖmürgönülĢen ve Sevim, 2005: 94)   
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Reddin‟in belirlemiĢ olduğu dört liderlik tarzının özellikleri aĢağıdaki 

Ģekilde sıralanmıĢtır (ÖmürgönülĢen ve Sevim, 2005: 94). 

 Kopuk Lider: Bu tarz bir yöneticilerin görev boyutları ve insan iliĢkileri 

düĢüktür. ÇalıĢanlar ile iletiĢim bağı düĢüktür. Kurallar ve süreç 

kapsamında hataları aradan kaldırmaya yönelik belirtili etkileĢim tarzı  

sergilerler. Sosyal yönleri geliĢmemiĢ olduğundan, çalıĢanlar ile çoğu 

zaman yazılı direktifler vererek iletiĢim kurmak isterler. Örgütü ve onu 

oluĢturan çalıĢanları bir bütün olarak göremezler. ÇalıĢanları kuralları 

uyup uymamalarına göre değerlendirirken; Üst yöneticileri iĢ ve akıl 

ölçülerine göre değer verirler. Bu tarz yöneticiler, çalıĢanların arasında 

oluĢabilecek anlaĢmazlıkları önlemede yetersiz kalır ve oluĢması halinde 

karıĢmak istemezler. 

 Ġlgili Lider: Yüksek insanlar arası iliĢkileri ve düĢük seviyeli görev 

kapsamında bulunan ilgili lider tarzlı yöneticiler, örgütü, sosyal belirli 

sistem olarak konumlandırıp, düĢünce ayrılıkları ile ilgili uzlaĢtırıcı ve yol 

gösterici olmaya çalıĢırlar. ÇalıĢanlarını anlamaya, tanımaya ve onlarla 

iletiĢim dahilinde bulunmaya çalıĢırlarken; yöneticilerini de iĢçilerle olan 

iliĢkileri kapsamında değerlendirirler. 

 AdamıĢ Lider: bireylerarası iliĢkileri düĢük, yüksek görev kapsamında 

olan belirtilen yöneticiler, iĢçileri otorite altında tutmaya ve sözlü biçimde 

emirler ile yönetme eğilimlidirler. ÇalıĢanlarını, üretkenlik durumlarına 

göre; yöneticilerini de güç ve otoriteyi ne biçimde kullandıkları yönünde 

değerlendirirler. Grup çalıĢmalarında aktif ve yönlendiricidirler. Yapılan 

yanlıĢları cezalandırmayı ve anlaĢmazlıkları aradan kaldırmayı uygun 

görürler. 

 BütünleĢmiĢ Lider: Yüksek kiĢisel iliĢkileri ve yüksek görev boyutları 

bulunan belirtilen yöneticiler, katılımcı yönetim biçimi benimserler. 

GeliĢen olayların bir parçası olmak istediklerinden iletiĢim kurmaya ve 

grup çalıĢmasına önem verirler. Hataların kaynağını belirlemeye çalıĢırlar 

ve yanlıĢlarından ders çıkarırlar.  

Reddin bu liderlik yaklaĢımlarının her durumda yeterli olmayacağını 

düĢünerek dört liderlik yaklaĢımı daha ilave ederek toplamda sekiz liderlik 
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yaklaĢımı belirlemiĢtir. Bu liderlik yaklaĢımlarının dördü etkililik ve kalan dördü 

ise etkisiz liderlik yaklaĢımıdır.  Reddin tarafından ortaya konulan bu sekiz 

liderlik tarzı liderlik tarzlarına eklenmemiĢ olup dört temel liderlik tarzına uygun 

olan ve uygun olmayan Ģeklinde isimlendirilmiĢtir (ÖmürgönülĢen ve Sevim, 

2005: 94) Kopuk, AdamıĢ, Ġlgili ve BütünleĢtirici liderlik tarzlarına etkili ve 

etkisiz olarak adlandırarak dört olumlu ve dört olumsuz liderlik tarzı olduğunu 

savunmuĢtur.  

Reddin öne sürdüğü bu kuramla, etkililik kavramını gündeme getirerek yeni 

bir bakıĢ açısının oluĢmasına sebebiyet vermiĢtir. YapmıĢ olduğu çalıĢmaları ile 

liderlik tarzlarına yeni bir yaklaĢım getirerek Durumsallık yaklaĢımının 

geliĢmesine ciddi Ģekilde katkıda bulunmuĢtur. 

iv. Hersey ve Blanchard’ın Durumsallık Liderlik Kuramı 

Bu yaklaĢım Paul Hersey ve Kenneth Blanchard‟ın çalıĢmaları sonucunda 

geliĢmiĢtir. Kuramın temeli, etkili liderlik davranıĢı ve grubun olgunluk seviyesi 

arasındaki iliĢkinin uyumuna dayanmaktadır (Canbolat, 2016:41). Kurama göre 

grubun olgunluk seviyesine göre liderin tutumu değiĢiklik göstermektedir.  

Hersey ve Blanchard yaptıkları araĢtırmalarda çalıĢanların farklı olgunluk 

düzeylerinin olduğunu ve olgunluk seviyelerine göre dört liderlik tarzının 

olabileceğini savunmuĢlardır. Bu liderlik tarzları Ģu Ģekilde açıklanabilir (Özalp, 

Eren ve Öcal, 1992:177). 

 KonuĢan (Yüksek Görev-DüĢük ĠliĢki): Lider, görevlerin yerine 

getirilmesinde kiĢilere neyi, ne zaman ve nerede yapacakları konusunda 

bilgi verir ve rolleri tanımlar.  

 Satan (Yüksek Görev-Yüksek ĠliĢki): Lider hem otoriter hem de 

destekleyici davranıĢı sağlar. 

 Katılmalı (DüĢük Görev-Yüksek ĠliĢki): Lider ve izleyicileri birlikte karar 

alırlar, lider ayrıca kolaylaĢtırma ve haberleĢtirme rollerini de yerine 

getirmektedir. 

 Yetki Devreden (DüĢük Görev-DüĢük ĠliĢki): Lider, otorite ve desteği çok 

az düzeyde sağlar. 
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Hersey ve Blanchard‟ın belirlediği liderlik tarzlarına göre, çalıĢanlar olgun 

değilse, lider çalıĢmaya daha çok önem vermektedir. Olgunluğun biraz arttığı 

durumlarda lider hem iĢe hem de iliĢkilere önem vermektedir. ÇalıĢanlara fikir 

vererek, iĢleri ile ilgili olarak açıklamalarda bulunmaktadır. Olgunluk düzeyi 

biraz daha arttığında, lider yüksek iliĢki ve görev yönelimli davranıĢ sergileyerek, 

iĢlerin yapılıĢ Ģekilleri ile ilgili olarak çalıĢanların görüĢlerini alarak, karar 

aĢamasına dahil olmalarını sağlamaktadır. ÇalıĢanların olgunluk düzeylerinin en 

yüksek olduğu durumlarda ise lider, düĢük iliĢki ve görev yönelimli davranıĢ 

sergileyerek, planlama ve uygulama yetkilerini çalıĢanlara devretmektedir 

(ġimĢek, 2006:23). Özetle lider, çalıĢanların olgunluk seviyelerine göre iĢe 

(göreve) yönelik ya da iliĢkiye yönelik davranıĢlar sergilemektedir. Liderin 

davranıĢları tamimiyle çalıĢanların olgunluklarına bağlıdır. BaĢarılı olmak isteyen 

lider çalıĢanlarının olgunluk seviyelerini iyi tespit ederek grubun olgunluk 

seviyesine göre liderlik tarzı seçmeli ve buna göre hareket etmelidir.  

v. Vroom-Yetton’un Kararlara Katılım ve Karar Verme Liderlik Kuramı 

1973 yılında Victor Vroom ve Philip Yetton tarafından liderin karar verme 

sürecine iliĢkin bir kuram geliĢtirilmiĢtir. Bu kuram liderin karar verme süreci 

üzerine yoğunlaĢmıĢ ve karar verme sürecindeki adımlar ve ayrımlar dikkate 

alınarak modele karar ağacı denilmiĢtir. 

Bu modelde karar sürecine çalıĢanlar da dahil edilmiĢ böylelikle alınan 

kararlara daha hızlı kabullenecekleri savunulmuĢtur. Kararların geç alınması ya 

da zaman kaybı sorunların yaĢanmaması için çalıĢanların hangi aĢamada, nasıl ve 

ne ölçüde kararlara katılacaklarına iliĢkin karar verme tarzları belirlenmiĢtir.  

(Doğramacı, 2019:25-26). Zaman kaybetmemek ve karar verme tarzlarının 

belirlenmesinin amacı örgüt amaçlarına daha hızlı ulaĢılmasını sağlamaktır.  

Kuramda beĢ liderlik tarzı belirlenmiĢtir. Otokratik liderlikten demokratik 

liderliğe doğru giden bu liderlik tarzlarını Ģu Ģekilde sıralayabiliriz (Tiryaki, 

2008:25-26). 

Otokratik 1 (AI): Lider, çalıĢanlarına hiç danıĢmadan, elindeki bilgiyi 

kullanarak tek baĢına karar verir. 

Otokratik 2 (AII): Lider, çalıĢanlardan edindiği bilgiler doğrultusunda tek 

baĢına karar verir. 
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DanıĢmacı 1 (CI): Lider her bir çalıĢan ile kiĢisel olarak değerlendirme 

yapar, onların da fikirlerini ve önerilerini alır ve bu önerilerin arasından çözüm 

yolu seçer. 

DanıĢmacı 2 (CII): Lider tüm çalıĢanlarla bir grup halinde görüĢerek karar 

verir. Fakat bu kararın çalıĢanların fikirlerini yansıtıp yansıtmayacağı kesin 

değildir. 

Katılımcı Grup (GII): Lider, çalıĢanları ile bir grup halinde toplanır. Kendisi 

öneride bulunmaz. Sadece grup tartıĢmasını yönlendirme görevini üstlenir. 

ÇalıĢanların belirledikleri kararlara tam olarak katılımda bulunurlar.  

Vroom ve Yetton, liderlik türünün çalıĢanların niteliklerinin yan ısıra karar 

alma süreçlerine katılmalarıyla çok yakından ilgili olduğunu hatta çalıĢanların 

karar alma süreçlerine katılımı azaldıkça otokratik liderlik türüne, bunun tersi 

durumda ise demokratik liderlik türüne daha yakın olduğunu savunur (Çetin, 

2018:19).  Bu kurama göre liderin çalıĢanlarını karar alma süreçlerine dahil 

etmesi ve katılımlarını sağlaması çok önemlidir. Karar alma sürecine 

katılımlarının artması ya da azalmasına göre liderlik tarzı da değiĢiklik 

gösterecektir.  

Liderlerin farklı durumlar karĢısında ne Ģekilde karar vermesi gerektiğini 

belirleyebilmek için Vroom ve Yetton, liderin cevaplaması gereken yedi soru 

tespit etmiĢtir. Soruları aĢağıdaki gibi sıralayabiliriz (Tarım, 2010:45-46). 

1. Soru: Sorun bir kalite sorunu mu? 

2. Soru: Ġyi karar verebilmem için yeterli bilgiye sahip miyim? 

3. Soru: Sorun yapısal mı? 

4. Soru: Etkin uygulama için, çalıĢanların kararı kabul etmeleri önemli mi? 

5. Soru: Eğer kararı tek baĢıma almam gerekiyorsa, çalıĢanlarımın bu kararı 

kabul edeceklerinden emin miyim? 

6. Soru: Sorunun çözümünde ulaĢılacak hedefler çalıĢanlar tarafından kabul 

edilir mi? 

7. Soru: ÇalıĢanlar arasındaki çatıĢmalar, tercih edilen çözümlerle benzerlik 

taĢıyor mu?  
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Bu yedi soruya verilecek olan evet veya hayır cevapları liderin hangi 

davranıĢ biçimine göre davrandığını ya da davranacağını ortaya koymaktadır. 

Buna göre liderin, liderlik tarzı belirlenmiĢ olur.  

Vroom daha sonra yazdığı bir makalesinde liderlerin daha etkili olmayı 

öğrenebileceğini ve bu etkili olma durumunun ancak liderlik tarzları ile durumun 

getirdiklerinin uyuĢması sonucunda gerçekleĢeceğini belirtilmiĢtir. Yine 

geliĢtirdikleri teoriyle ilgili olarak; “Ġleriki zamanlarda eğer bu teori ve bizler 

anılacaksak; bunun nedeni bulduğumuz spesifik çözümler değil, ortaya çıkarmıĢ 

olduğumuz sorular olacaktır” demiĢtir (Duyan, 2012:22-23). Özetle Vroom 

liderliğin daha etkili olması için geliĢtirilebileceğini, yaĢanan durum ile liderlik 

tarzının uyuĢması halinde baĢarılı olabileceğini savunmuĢtur.  

vi. Lider-Üye DeğiĢim Kuramı 

Lider-üye değiĢim kuramı, liderliği, lider ve grup üyelerinin arasındaki 

etkileĢim temelinde açıklar. Bu kurama göre, liderlik sürecinin özünü lider ve 

grup üyelerinin arasındaki ikili iliĢkiler oluĢturur. Bu çerçevede, liderlik kolektif 

bir süreçtir (Genç ve Kara, 291:251). Bu kurama göre lider ve astların 

etkileĢimleri ön plandadır denilebilir. 

Bu kuram ilk olarak “dikey bağlantı kuramı” adıyla geliĢtirilmiĢtir. Kuram, 

genel olarak yöneticiler ve astlar arasındaki dikey düzeydeki iliĢkileri 

değerlendirmekte ve liderlerin zamanlarının, yetkilerinin ve sahip oldukları 

güçlerinin sınırlı olması nedeniyle çalıĢanların tamamına aynı liderlik tarzıyla 

yaklaĢamayacaklarını öne sürmektedir. Lider-üye değiĢim kuramında ise lider ve 

astları arasındaki etkileĢimin kalitesi değerlendirilir. Liderlerin kiĢisel 

özelliklerine ve davranıĢları değerlendirilir.  AlıĢıldık liderlik kuramlarından 

farklı olarak lider-üye değiĢim kuramı lider ve üye arasındaki iliĢkinin karĢılıklı 

oluĢtuğuna ve birbirlerine bağlı olarak geliĢtiğini savunur (Engin, 2015:24). Lider 

ve astları arasındaki iliĢkinin önemine vurgulayan lider-üye değiĢim kuramı diğer 

liderlik kurmalarından tam anlamıyla farklılık göstermekte ve bu sebeple liderlik 

konusuna farklı bir bakıĢ açısı getirmektedir. 

Lider-üye değiĢim kuramı öncelikli olarak tanımlayıcı bir modeldir, 

öngörücü bir model değildir. Yani lider üye iliĢkisinin değiĢim kalitesini ve 

liderin etkinliğini açıklamaya çalıĢmaz. Bunun yerine Ġkili iliĢkileri çok daha iyi 
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tanımlamak için lider-üye değiĢim düzeyinin öncesini ve sonrasını açıklamaya 

odaklanır (Aslan ve Özata, 2009:97). Özetle yönetici ile çalıĢanı arasındaki ikili 

iliĢkinin derecesini tanımlamaya çalıĢmaktadır. 

Bu kurama göre, lider her çalıĢan ile aynı Ģekilde iliĢki kurmaktan kaçınır. 

Bu durum çalıĢanlar arasında gruplaĢmaya yol açar. Lider bazı çalıĢanlarıyla 

yakın iliĢki kurduğunda çalıĢanlar gruplaĢır ve bu gruba, grup içi denir. Kalan 

çalıĢanlar ise grup dıĢı olarak adlandırılan gruba dahil olmuĢ olur. Grup içinde 

bulunan çalıĢanlar yani liderin yakın iliĢki kurduğu çalıĢanlar grup dıĢında 

bulunan çalıĢanlar ile kıyaslandığında, grup içindekiler liderlerinden daha fazla 

ilgi, sevgi, hassasiyet ve destek görmektedirler. Bunun karĢılığında çalıĢanlar da 

liderlerine saygı ve güven duyarlar. Grup dıĢındaki çalıĢanlar ise, liderleri 

tarafından standart görevlere tabi tutulurlar ve liderleriyle daha resmi bir iliĢki 

geliĢtirirler. (Dinç ve Birincioğlu, 2020:315) Grup içi çalıĢanlar ile liderin 

arasındaki iletiĢim daha derin olduğu için lider tarafından öncelikli olarak 

değerlendirildiklerini söylemek yanlıĢ olmayacaktır.  

Lider-üye değiĢim kuramı birçok açıdan ele alınmıĢtır. Örneğin Dienesch ve 

Liden tarafından katkı, sadakat ve etki olmak üzere üç boyut incelenmiĢtir. Lider-

üye değiĢim kuramında çok boyutluluk konusunda önemli katkıları olan Liden ve 

Maslyn ileri sürülen etki, bağlılık ve katkı boyutlarına dördüncü bir boyut olarak 

profesyonel saygı boyutunu da ekleyerek dört boyut içeren bir kuram 

geliĢtirmiĢlerdir. Liden ve Maslyn tarafından geliĢtirilen boyutları aĢağıdaki gibi 

tanımlayabiliriz (Turgut, Tokmak ve AteĢ, 2015:420-421). 

Katkı: ÇalıĢanın iĢ tanımının dıĢındaki kalan iĢler yapması veya 

sorumluluk almadaki gayret düzeyi ile liderin bu iĢlerin yapılması için sağladığı 

kaynaklar ve olanakların seviyesidir.  

Bağlılık: Lider ile çalıĢanın birbirine ne derecede bağlı olduğuyla ilgilidir. 

Lider ile çalıĢan birbirlerinin davranıĢ ve karakterlerini desteklediklerini 

gösterirler.  

Etki: Lider ve çalıĢanların iĢ hayatı ve profesyonel değerler dıĢında 

karĢılıklı etkileĢimleri ile birbirlerine karĢılıklı olarak duydukları ilgi ve 

duygulardır.  
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Profesyonel Saygı: Hem liderin hem de çalıĢanın kendi iĢlerini çok iyi 

derecede yapması sonucunda örgüt içinde ya da dıĢında oluĢan ünün algılanma 

derecesidir.  

Özetle, Lider-Üye değiĢim kuramında karĢılıklı ikili iliĢkilerin ön planda 

olduğunu, lider ile çalıĢan arasındaki iliĢkinin derecesine göre çalıĢanın lidere 

olan güven ve saygısının ne denli geliĢtiğinin araĢtırıldığını söylemek yanlıĢ 

olmayacaktır.  

C. DönüĢümcü Liderlik Kavramı, Tanımı, Önemi, Temel Özellikleri, Boyutları, 

Etkileyen Örgütsel Faktörler, Astlar Üzerindeki Etkileri ve Örgütlerde 

DönüĢümcü Liderlerin Fonksiyonları 

1. DönüĢümcü Liderlik Kavramı ve Tanımı  

DönüĢümcü liderliğin diğer liderlik türlerinden ayıran en önemli 

farklılığının değiĢim yaratarak astları harekete geçirmeye çalıĢmak olduğunu 

söyleyebiliriz. Literatürde çok sayıda araĢtırmaya konu olmuĢ ve birçok 

tanımlaması yapılmıĢtır. DönüĢümcü liderlik kavramının anlaĢılabilmesi çeĢitli 

tanımlarını aĢağıdaki Ģekilde sıralayabiliriz. 

 DönüĢümcü liderlik, ahlaki ve yüksek hedeflere ulaĢarak ve ileriyi 

öngörüp bunu ifade etmek sureti ile güvenli bir yapıda insanları motive 

eden bir süreçten oluĢmaktadır (Duvacı, 2017:10). 

 DönüĢümcü liderlik, liderin ve onu izleyen bireylerin amaçları moral ve 

motivasyon faktörlerini ele alan güçlü bir süreç olmasıdır (ġehitoğlu, 

2017:32).  

 DönüĢümcü liderlik, örgüt içinde en temelden oluĢturulan değiĢim yaratma 

yeteneğidir (Özkara, 2011:96). 

 DönüĢümcü liderlik, bireylerin özgüvenlerinin yükseltilerek ve sorunlarını 

çözerek maksimum verim almayı hedefleyen, çalıĢanları bireysellikten 

çıkararak örgüt amaçlarına doğru harekete geçirmeye çalıĢmaktır (Ünsal, 

2019:10). 
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 DönüĢümcü liderlik, gruba misyon ve vizyon kazandırarak gruptaki 

bireylerin amaçlara yönelik ilgilerinin artmasını sağlamaktır (Karip, 1998: 

4). 

 DönüĢümcü liderlik, liderin kendisine ait önemli değerleri ortaya çıkararak 

astlarına bu değerlerinin haklılığını gösterme sürecidir (Demir ve Okan, 

2008:76). 

 DönüĢümcü liderlik, liderin baĢında bulunduğu grubun amaçlarına yönelik 

yeni bir bakıĢ açısı ortaya koyması ve astlarını bu yeni açılıma doğru 

harekete geçirmesi sürecidir (Karagöz, 202:12). 

 DönüĢümcü liderlik astlarına nereye veya ne yöne yönelmeleri gerektiğine 

dair yönlendirmek ve yüksek performanslı faaliyetleri teĢvik eden bir 

çalıĢma kültürü geliĢtirilmesidir (TaĢkıran ve Köse, 2016:580). 

 DönüĢümcü liderlik; Risk alarak mevcut sistemden daha farklı bir sisteme 

geçen ve bunu yaparken de çalıĢanları da heveslendiren, geleceğe dönük 

bir düĢünce tarzını benimseyen liderlik türüdür (Gürer, 2021:28). 

DönüĢümcü liderlik için yapılan bu tanımlamalara ilave olarak özetle 

dönüĢümcü liderliğin misyon ve vizyon belirlemek suretiyle risk alarak 

çalıĢanları yeni hedefe doğru harekete geçirmek, motivasyonlarını artırarak 

hedefe ulaĢma süreci olarak tanımlayabiliriz.  

2. DönüĢümcü Liderliğin Önemi 

Liderlik kuramları içinde farklı bir yere sahip olan dönüĢümcü liderliğin 

önemi çalıĢanların motivasyonlarını dikkate alarak örgütün baĢarıya ulaĢmasını 

sağlamak olduğu söylenilebilir. 

DönüĢümcü liderliğin, liderlik alanına pek çok katkısı olmuĢtur. 

DönüĢümcü liderlik, sevgi, saygı, güven gibi ahlaki değerleri ön planda tutar. 

DönüĢümcü liderlik vasıflarına sahip bir birey astları ile karĢılıklı duygu 

geçiĢlerine önem verir. Ayrıca örgütsel süreçleri belirli açılardan ele almaz, bir 

bütün olarak değerlendirir ve örgütün hedeflerine ulaĢmasını sağlarken aynı 

zamanda çalıĢanların motivasyonlarına önem vererek geliĢimlerinde yön gösterici 

olur (Gün, 2020:35). Bu açıklamalar göz önüne alınarak dönüĢümcü liderliğin 

hem örgütler için hem de çalıĢanlar için önem teĢkil ettiğini söyleyebiliriz. Bu 
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sebeple dönüĢümcü liderliğin öneminin çalıĢanlar, iĢletmeler ve toplumlar 

açısından ayrı ayrı ele alınması farklı açılardan öneminin vurgulanması faydalı 

olacaktır. 

a. DönüĢümcü Liderliğin ÇalıĢanlar Açısından Önemi 

DönüĢümcü liderler çalıĢanlarda ortak bir vizyon ve misyon bilinci 

oluĢturarak çalıĢanların bu doğrultuda motivasyonlarının artmasını sağlarlar. 

ÇalıĢanların ihtiyaçlarını karĢılar ve sorun karĢısında uzun süreli çözümler 

sunmak için çabalarlar. 

DönüĢümcü liderler çalıĢanların dikkatini çeker, ilgilerini ve enerjilerini bir 

amaç doğrultusunda kullanmaları konusunda onları cesaretlendirirler. DönüĢümcü 

liderler kendilerini çalıĢanlar ile özdeĢleĢtirerek doğrudan iliĢki kurabilen ve bu 

iliĢkiyi onları cesaretlendirmek ve motive etmek için kullanabilen liderlerdir 

(Doğan,2019:24). Özetle çalıĢanları önceden belirdikleri hedeflere inandıran ve 

bu hedeflere ulaĢılması için gerekli motivasyonu veren liderlerdir. 

DönüĢümcü liderler, çalıĢanların kendilerini kiĢisel ve mesleki hayatlarında 

önemli hissetmelerini sağlar. Bunu motivasyonlarını yükselterek ve belirledikleri 

vizyona inandırmaları sayesinde gerçekleĢtirirler (Titizoğlu, 2011:21). 

DönüĢümcü liderler, çalıĢanlar için rol modeldir. ÇalıĢanlarını etkileyerek ve 

güvenlerini kazanarak amaçların gerçekleĢmesi için harekete geçirirler.  

b. DönüĢümcü Liderliğin ĠĢletmeler Açısından Önemi 

DönüĢümcü liderlik örgüt için yaratacağı farklılık ve çalıĢanların 

motivasyonlarının yüksek olmasıyla performanslarının artması gibi sonuçlar 

getireceğinden örgütler için iĢlevleri büyüktür.  

BaĢarılı bir Ģekilde uygulanan dönüĢümcü liderliğin hem örgüte hem de 

örgütün önemli bir parçası olan çalıĢanları için büyük ölçüde faydaları vardır. Söz 

konusu faydalar aĢağıda ifade edilmiĢtir (Kılınç, 2019:104-105). 

 Örgütsel Ġmaja Etkisi: DönüĢümcü liderlik uygulamaları örgüte, iĢ 

görenlere, müĢterilere ve tedarikçilere olumlu yönde etki etmekte ve bu 

durum rekabet ortamında örgütün elini güçlendirmektedir. Ortak amaç için 

motive olmuĢ çalıĢanlar hem kendilerini geliĢtirmekte hem de örgütün 

geliĢmesine önemli ölçüde katkı sağlamaktadır. 
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 ĠĢe Alım Süreçlerindeki Etkisi: Karizmatik, iletiĢim becerileri güçlü ve 

iyimser bir liderin iĢ baĢvurusu için gelen adaylar üzerinde pozitif etkisi 

olur. Buda kalifiye çalıĢanların örgütü seçmesi için olumlu bir sebeptir.  

 GeliĢime Etkisi: DönüĢümcü liderlik kapsamında, zihinsel teĢvik boyutu 

ile örgüt içindeki yardımlaĢma kültürü ve takım ruhu bilinci artmaktadır. 

Bunun sonucunda örgütün verimliliği daha yüksek olacaktır. 

 Eğitime Etkisi: DönüĢümcü liderler geliĢime açık ve baĢarılı kimselerdir. 

Liderini örnek alan çalıĢanlar sürekli olarak kendilerini geliĢtirmek 

isteyecek, bunun sonunda örgüt içerisinde sürekli bir geliĢim 

sağlanacaktır. 

 ĠĢ Tasarımına ve Görevlendirmeye Etkisi: DönüĢümcü liderin her bir 

çalıĢanı ayrı ayrı ele alması onların yeteneklerinin keĢfedilmesine ve 

kendilerine en uygun görevlerde çalıĢmalarına katkı sağlamaktadır. Bu 

durum ne kadar baĢarılı yönetilirse verimlilik de o ölçüde artmaktadır.  

 Örgütsel Yapıya Etkisi: Daha çok dinamik bir çevrede faaliyet gösteren, 

teknolojinin hızlı değiĢiminden etkilenen, ürünlerin ve hizmetlerin sürekli 

olarak yenilendiği bir örgütte değiĢime ayak uydurabilmek açısından 

dönüĢümcü liderlik büyük öneme sahiptir.  

Maddeler halinde sıralanan faydaların dönüĢümcü bir liderin iĢletme için ne 

kadar önemli bir etki yarattığı görülmektedir. Özellikle örgütün imajı ve değiĢime 

ayak uydurması gibi konularda büyük önem taĢıdığını söyleyebiliriz.  

c. DönüĢümcü Liderliğin Toplumlar Açısından Önemi  

DönüĢümcü liderlik çalıĢanlar, örgütler için önemliyken toplumlar içinde 

önemini korumaktadır. Takipçileri harekete geçirmek ve motivasyon odaklı bir 

yönetim benimsenmiĢ olması nedeniyle olumlu etkiler oluĢur. 

DönüĢümcü liderler, toplum içinde esin kaynağı olurlar. Takipçilerini 

motive ederek, kiĢisel çıkarların ötesine geçmelerini ve toplumun menfaati için 

çalıĢmaları konusunda harekete geçirirler. Anlık ihtiyaçlarını karĢılamaktan 

ziyade uzun süreçli sorunlara yoğunlaĢarak, alınması gereken önlemlerin ne 

olduğuna dair yönlendir ve nelerin önemli olduğunu fark ettirirler. DönüĢümcü 

liderlik anlayıĢında takipçiler, ödüllendirme konusunda maddi öğelere 
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dayanmadan, adalet ve düzeni sağlamak gibi kiĢisel değer sistemlerini temel alan 

içsel motivasyon araçları ile ödüllendirilmektedir. (Akbolat, IĢık ve Yılmaz, 

2013:40). Bu durum toplum için düzen ve adalet duygusunun benimsenmesine 

sebebiyet vereceğinden dönüĢümcü liderlik toplumlar açısında önemlidir.  

3. DönüĢümcü Liderliğin Temel Özellikleri  

DönüĢümcü liderliği oluĢturan birtakım özellikler vardır. Bunlardan bazıları 

değiĢime açık, astların motivasyonuna önem veren bir süreç olmasıdır. Özellikleri 

daha geniĢ kapsamda incelemek dönüĢümcü liderliği anlamak açısından 

önemlidir. 

DönüĢümcü liderlik vasıflarına sahip bir bireyin genel hatlarıyla özellikleri, 

bireysel düĢünüp, yaĢanan olayları ĢahsileĢtirmeden, yapılan eleĢtirileri yapıcı 

olarak algılaması ayrıca inandığı doğrulardan taviz vermeden ve risk almaktan 

korkmadan değiĢime ayak uydurması olarak açıklanabilir. DönüĢümcü liderliğin 

bazı temel özellikleri, geleneksel yönetim uygulamalarının dıĢında hareket 

edilmesi, değiĢim ihtiyaçlarına yaratıcı, sistemsel çözümler ve cevaplar üretilmesi 

gibi süreçleri ortaya koyabilmesidir. (Durak, 2019:21) DönüĢümcü liderliğin 

özelliklerinden risk almaktan kaçınmayan bir liderlik türü olduğunu 

söyleyebiliriz.  

Bunun dıĢında birçok özellikleri bulunan dönüĢümcü liderlerin bazı 

özellikleri Ģu Ģekilde sıralanabilir. (Tömek,2020:23-24). 

• Hem yeni bir gelecek kurgulayabilme yetisine sahiptirler hem de mevcut 

süreçler hakkında analitik düĢünürler. 

• ĠĢlerin yönetilmesinde yaratıcı düĢünceyi bizzat kullanırken astlarını da 

yaratıcı düĢünmeye hazırlar ve teĢvik ederler. 

• Aktif ve enerjiktirler. Astlarına yetkiler vererek güçlendirirler. 

• Vizyon oluĢturur, bu vizyonu astları ile paylaĢırlar. 

• Astların tutum ve davranıĢlarında temel değiĢimi yaratan ve ilham veren 

kiĢilerdir. 

• Bireysel ve örgütsel dönüĢüm ve değiĢimin temsilcileridir. 

• KiĢisel risk almaktan kaçınmazlar ve psikolojik dayanıklılıkları yüksektir. 
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• Dinamik bir örgütsel yapı oluĢturmak için esnek bir yönetim davranıĢı 

sergilerler. 

• Astların entelektüel becerileri ile ilgilidirler. 

• Kendi yetenekleri ve potansiyellerinden emindirler ve davranıĢ tarzlarıyla 

insanların güvenini kazanırlar. 

DönüĢümcü liderlik pozitif bir yönetim Ģekli ile astların uyumlu bir çalıĢma 

ortamında bulunmalarına olanak sağlar. Eski liderlik anlayıĢlarından farklı olarak 

değiĢeme açık özellikler sergilemektedir. 

4. DönüĢümcü Liderliğin Temel Boyutları  

DönüĢümcü liderlik tarzını benimseyen liderler kendilerine bağımlı 

çalıĢanlar yaratmak yerine, kendine güvenen, sorgulayan çalıĢanlar ile hedeflerine 

ulaĢmak ister ve çalıĢanlarını bu Ģekilde yönlendirir. Bu Ģekilde yönlendiren 

liderlerin benimsedikleri ve uyguladıkları davranıĢ Ģekilleri bulunur. 

Bazı çalıĢmalarda farklı boyutlara rastlansa da dönüĢümcü liderler temel 

olarak dört özellik sergileme eğilimindedirler.  Bu liderler astlarına karizmatik ve 

ilham verici liderlik ile entelektüel teĢvik ve bireysel ilgi sağlarlar (AltıntaĢ, 

2019:29). DönüĢümcü liderler sergilemiĢ oldukları özellikleri ile örgüt ve 

çalıĢanlar için gerekli olan performans ve baĢarı sağlanmıĢ olurlar.  

DönüĢümcü liderliğin boyutlarını ayrıntılı Ģekilde ele almak gerekmektedir. 

Temel boyutları Ģu Ģekilde sıralayabiliriz (AktaĢ, Erol ve AktaĢ, 2015:227). 

ĠdealleĢtirilmiĢ Etki- Karizma: ÇalıĢanlar idealleĢtirilmiĢ etki davranıĢı 

ile çalıĢanlar lidere güvenmekte, saygı duymakta ve liderleri gibi olmaya 

çalıĢmaktadır. ĠdealleĢtirilmiĢ etki çalıĢanları enerjik hale getirmeye ve amaçlara 

doğru harekete geçirmektedir. 

Ġlham Verici Motivasyon: Ġlham verici liderler, çalıĢanlara örnek olarak 

çalıĢanların gelecek hakkında hedefler belirlemelerine yardımcı olur.  

Zihinsel TeĢvik- Entelektüel Uyarım: ÇalıĢanların, iĢlerin geçmiĢten beri 

yapılıĢ Ģekillerinin sorgulamaları yönünden cesaretlendir. ÇalıĢanları iĢlerini daha 

verimli Ģekilde nasıl yapılacağı konusunda düĢünmelerini sağlar. 
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Bireysel Düzeyde Ġlgi: Liderler, çalıĢanlar ile, birebir iliĢki halindedir. 

ÇalıĢanların olgunluk düzeyleri yükselmekte, hedeflenen amaçlara ulaĢmak adına 

daha etkili yöntemlerle çalıĢmanın yolları bulunmaya çalıĢılmaktadır. 

DönüĢümcü liderlik boyutlarını iyi Ģekilde uygulayan bir lider baĢarıya 

ulaĢır ve örgütün yeni hedeflere yönlendirilmesi konusunda teĢvik edici olur. 

Hem örgütün hem de çalıĢanların geliĢimi konusunda faydalı çalıĢmalar yapılmıĢ 

olur. 

5. DönüĢümcü Liderliği Etkileyen Örgütsel Faktörler 

DönüĢümcü liderlikle ilgili yapılan çalıĢmalarda özellikleri ve boyutları 

üzerine çok sayıda çalıĢma yapılmıĢ ancak dönüĢümcü liderliği etkileyen örgütsel 

faktörler üzerine yapılan çalıĢmalar sınırlı kalmıĢtır.  

DönüĢtürücü liderliği etkileyen örgütsel faktörleri belirleme konusunda, 

kavramsal bir çerçeve oluĢturma amaçlı çalıĢmalardan biri, Oklohoma State 

Üniversitesinden Pawar ve Eastman tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu yazarlar, 

dönüĢtürücü liderliği etkileyen örgütsel faktörler ve örgütün hangi koĢullarda 

dönüĢtürücü liderliğe eğiliminin güçlü ya da zayıf olduğu konusunda çeĢitli 

varsayımlar geliĢtirmiĢlerdir. DönüĢtürücü liderliği etkileyen faktörler; örgütün 

verimlilik ya da çevreye uyum üzerindeki yoğunlaĢma derecesi, teknik ve 

stratejik alt sistemlerin oransal üstünlüğü ve örgütsel yapı Ģeklinde belirlenmiĢtir 

(Özalp ve Öcal, 2000:222). 

 Yapılan çalıĢmalara istinaden belirlenen dönüĢtürücü liderliği etkileyen 

faktörleri Ģu Ģekilde açıklayabiliriz (Cumaliguliyev, 2010:37). 

 Örgütün Verimlilik ya da Çevreye Uyum Üzerindeki 

YoğunlaĢması:  

Verimlilik amacı üzerine yoğunlaĢmıĢ örgütlerde lider, yeni hedefler 

belirlemek yerine önceden belirlenmiĢ hedeflere ulaĢmaya çalıĢır. Bu nedenle  

dönüĢümcü lidere olan eğilim az olur. Örgüt çevreye uyum üzerine durduğunda 

ise lider, çalıĢanların enerjilerini geleceğe dönük vizyon üzerinde yoğunlaĢtırarak, 

örgütsel değiĢimi sağlamaya çalıĢacak ve örgütün çevresel değiĢime göre 

uyarlanması konusuna yoğunlaĢır. Bu nedenle, örgütün çevreye uyum ihtiyacı 

arttıkça dönüĢümcü liderliğe olan eğilimi de artmaktadır. 
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 Teknik ve Stratejik Alt Sistemlerin Oransal Üstünlüğü:  

Örgütün stratejik alt sistemi, dıĢ çevre koĢullarına uyum sağlama ve çeĢitli 

fırsat ve tehlikeleri belirleme üzerinde yoğunlaĢır. Teknik alt sistem ise, belirli 

yöntem ve prosedürlere göre girdilerin çıktılara dönüĢtüğü alt sistemdir. Stratejik 

alt sistemlerin içinde yer aldığı koĢullar belirsizlik ile nitelendirilirken, teknik alt 

sistemler önceden tahmin edilebilir Ģekilde faaliyet gösterirler. Bu anlamda 

örgütte teknik alt sistemlerin oransal bir üstünlüğü söz konusu olduğunda, 

örgütün çevresel değiĢimlere duyarlılığı azalabilir. Bu durum örgütün, dıĢ çevreye 

uyum yerine verimlilik amacı üzerinde daha fazla yoğunlaĢmasına neden 

olduğundan dönüĢümcü liderliğe olan eğilim azalmıĢ olur. Stratejik alt 

sistemlerin üstünlüğü söz konusu olduğunda ise örgütün dıĢ çevreye duyarlılığı 

artacağından, örgüt değiĢen koĢullara zamanında karĢılık vermek için köklü 

değiĢikliklere ve yeniliklere ihtiyaç duyacaktır. Böylece çevresel değiĢimin 

baskısı arttıkça, örgütün kendini yenileme ve dönüĢüme uğrama ihtiyacı da 

artacak, dolayısıyla dönüĢümcü liderlik önem kazanacaktır. 

 Örgüt Yapısı:  

HiyerarĢik yapılarda örgüt genellikle etkinlik ve verimlilik amacı üzerinde 

yoğunlaĢır. Ayrıca mevcut durumun sürekliliğinin sağlanması için alınan kararlar, 

dıĢ çevrede ortaya çıkan değiĢikliklere daha kapalı bir yapılanma içine girilmesi 

gibi ilkelerin benimsenmesi dönüĢümcü liderliğe olan eğilimi azaltmaktadır. 

Buna karĢılık daha esnek ve yalın, katılımın ve iĢ birliğinin teĢvik edildiği, daha 

az hiyerarĢi kademesi ve bütünleĢik iĢ süreçleri ile nitelendirilen örgütlerde, 

yeniliklere ve değiĢime öncülük edebilecek yönetsel ve kültürel değerler daha ön 

plandadır. Bu tür örgütlerde, dönüĢümcü liderliğe olan eğilim artmaktadır.  

Özetle, örgütün iç yapısına önem vermesi ve mevcut durumun devamlıl ığını 

sağlamak istemesi dönüĢümcü liderliğe olan eğilimi azaltırken, örgütün dıĢ 

çevreye uyum sağlamak gibi hedeflerinin olması dönüĢümcü liderliğe olan 

eğilimin artmasına sebebiyet vermektedir. 
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6. DönüĢümcü Liderliğin Astlar Üzerindeki Etkileri 

ĠĢletme yönetiminde süregelen liderlik anlayıĢlarının yanı sıra dönüĢümcü 

liderlik davranıĢlarını benimseyen bir liderin astları üzerinde daha etkili olduğu 

bilinmektedir.  

Bugün birçok yönetici astları ile iyi iliĢkiler geliĢtirmenin ve onların 

performansını arttırmanın yalnızca pozisyondan kaynaklı güçlerine bağlı 

olmadığını bilmektedir. Dolayısıyla yöneticiler, kiĢilik özelliklerine, eğitim ve iĢ 

hayatındaki deneyimlerini de ilave ederek oluĢan özelliklerini astları ile olan 

iliĢkilerini güçlendirmede kullanmalıdır. DönüĢtürücü liderlik tarzı bir anlamda 

yöneticilerin astları ile olan iliĢkilerini güçlendirmek ve örgütsel değiĢim ve 

yeniden yapılanma süreçlerini yerine getirirken daha fazla etkinlik sağlamalarına 

fırsat sağlayan bazı yöntem ve önerilerde bulunmaktadır (Ören, 2006:60). 

DönüĢümcü liderlik tarzı yöneticilere astları ile olan iliĢkilerini olumlu ölçüde 

iyileĢtirmelerine olanak sunar. 

Astlarına değer veren ve geliĢimleri için her türlü gayreti gösteren 

dönüĢümcü liderlerin astları üzerindeki etkilerini Ģu Ģekilde sıralayabiliriz. 

(Serinkan, 2003:43-44) 

 ĠĢ sonuçları hakkında astların bilinçlilik seviyesini arttırırlar. 

 ĠĢ çıktılarına ulaĢabilmelerinde farkında olabilecekleri yolları geliĢtirirler.  

 Astların bireysel ilgilerinin artmasını sağlarlar. 

 Organizasyondaki takım ve grup bağlılıklarının artmasını sağlarlar. 

 Astlarının ihtiyaçlarının giderilmesi konusunda öncü olurlar. 

Özetle dönüĢümcü liderliğin astlar üzerinde olumlu etkiler bıraktığını, 

performanslarının artmasına ve buna bağlı olarak örgüt verimliliğin yükselmesi 

konusunda yardımcı olduğunu söyleyebiliriz. 

7. Örgütlerde DönüĢümcü Liderlerin Fonksiyonları 

DönüĢümcü liderin davranıĢları analiz edildiğinde çalıĢanların 

performansına yönelik olumlu davranıĢların olduğu bilinmektedir. ÇalıĢanların 

performanslarının yüksek olması dolaylı Ģekilde örgütün baĢarısını etkileyecektir.  
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DönüĢümcü liderliğin, çalıĢanların performanslarının yanı sıra örgütün 

performansına da olumlu yönde etki ettiği birçok araĢtırmanın konusu olmuĢtur. 

(Shibu, 2017:18). Özellikle iĢ hayatındaki rekabet ortamı ve değiĢen koĢullar göz 

önüne alındığında dönüĢümcü lider Ģart ve koĢullara göre risk alabilecek ve yeni 

amaç ve hedefler belirleyerek örgütün baĢarısını artırmaya yönelik çalıĢmalar 

yapacaktır. Bu yönde değerlendirildiğinde dönüĢümcü liderin örgütün baĢarısını 

ve performansını olumlu Ģekilde etkilediğini söyleyebiliriz. 
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III. Ġġ TATMĠNĠ 

A. ĠĢ Tatmini Kavramı, Tanımı, Önemi Ve Ġlgili Olduğu Temel Kavramlar, ĠĢ 

Tatminini Etkileyen Temel Faktörler Ve ĠĢ Tatmini Konusunda Ġleri Sürülen 

Kuramlar 

1. ĠĢ Tatmini Kavramı ve Tanımı 

ĠĢ tatmini konusunda çok sayıda araĢtırma yapılmıĢ olup üzerinde 

çalıĢılmaya devam edilen bir konu olarak karĢımıza çıkmaktadır. Özellikle 

çalıĢanların performans süreçleri, iĢe ve örgüte olan bakıĢ açısının anlaĢılabilmesi 

için iĢ tatmini konusunun anlaĢılması ve önemli yönlerinin örgütlerde 

uygulanması yararlı olabilir. 

Özellikle Neo-klasik dönem itibariyle çalıĢanların tutumları ile 

performansları arasındaki iliĢkiyi tespit etmeye yönelik araĢtırmalar yapılmıĢtır. 

Bu aĢtırmaların çok büyük bir kısmını iĢ tatmini ile performans arasındaki iliĢkiyi 

ele aldığını söyleyebiliriz. (Akbolat, IĢık ve Yılmaz, 2013:22-31). ÇalıĢanların 

performansları değerlendirilirken iĢ tatmini konusuna da bakılması yararlı 

olabilir. 

ĠĢ tatmini konusunun anlaĢılabilmesi için birçok tanımlama yapılmıĢtır. Bu 

tanımlardan bazılarını Ģu Ģekilde sıralayabiliriz. 

• ĠĢ tatmini; çalıĢan ile çalıĢmakta olduğu iĢyeri tutumları arasındaki 

uyumun sonucunda oluĢan memnuniyet hissi ve çalıĢanın iĢ tarzına 

yönelik pozitif tutumu Ģeklinde tanımlanmaktadır (ĠĢcan ve Timuroğlu, 

2007:124). 

• ĠĢ tatmini; çalıĢanların tutum ve beklentilerinin örgütçe karĢılanıp 

karĢılanamayacağıdır (Tetik, Uçar ve Yalçın, 2008:1). 

• ĠĢ tatmini; çalıĢma Ģekilleriyle iĢçinin isteklerinin uyumlu olduğu 

zaman hayata geçen ve iĢçinin iĢinden memnuniyet hissetmesini 

sağlayan olgudur (SarıkamıĢ, 2006:60). 
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• ĠĢ tatmini; iĢ ya da iĢe bağlı olay ve durumlarla ilgili olarak hissedilen 

pozitif hislerin düzeyi olarak açıklanmaktadır (Özcan ve Bayarçelik, 

2020:56). 

• ĠĢ tatmini; çalıĢanların iĢe karĢı sahip oldukları beklentilerinin karĢılık 

bulma düzeyi olarak tanımlanabilir (Özkan, 2017:4). 

• ĠĢ tatmini, bireyin, çalıĢma yaĢamında edindiği tecrübelerinden 

kaynaklanan memnuniyet duygusunu ifade etmektedir (Bekmezci, 

Mert, 2018:749). 

Bu tanımlamalardan yola çıkarak iĢ tatminini, çalıĢanın beklentileri ile 

örgütün özelliklerinin birbirine uyumlu olması sonucu çalıĢanın hissettiği pozitif 

yönlü duygular olarak tanımlamak yanlıĢ olmayacaktır. 

2. ĠĢ Tatmininin Önemi 

ÇalıĢanların iĢyerlerinde geçirdikleri süre dikkate alındığında çok büyük bir 

zaman diliminin geçtiğini söyleyebiliriz. Bu durumda çalıĢanların üyesi olduğu 

örgütten memnun olmaları psikolojik ve sosyal anlamda önemli olacaktır.  

ÇalıĢanın iĢinden duyduğu tatminin, yaĢamı üzerindeki pozitif etkisi, 

bireyin ruhsal ve fiziksel sağlığı üzerinde de olumlu etkisini hissettirecektir. Aynı 

zamanda iĢ tatmini, çalıĢanın aile yaĢamında mutluluğun artmasına ve örgütte 

verimliliğin yükselmesini sebebiyet verebilir. Tüm bunlar göz önünde 

bulundurularak çalıĢanların iĢ tatminin önemli bir unsur olduğu söylenilebilir 

(Özsoy, 2013:37). ÇalıĢanların iĢ tatmininin, sosyal yaĢamlarını, aile hayatlarını 

hatta ruhsal ve fiziksel sağlıklarına kadar etkileyen bir unsur olduğunu söylemek 

yanlıĢ olmayacaktır. 

ĠĢ tatmin seviyesi düĢük olan çalıĢanların iĢi bırakma düzeylerinin daha 

yüksek olduğu görülmektedir. Aynı zamanda iĢ tatminsizliği, çalıĢanların 

üzerinde psikolojik açıdan ve ruhsal bakımdan çöküntüler ortaya çıkartabilmekte 

buna bağlı olarak da motivasyon duygusunun eksikliği, tükenmiĢlik hissi, 

baĢarısızlık ve mutsuzluk gibi duygular oluĢabilmektedir (Balcı ve Erbay, 

2021:26). Özetle, çalıĢanların iĢ tatmin düzeylerinin düĢük olması fiziksel ve 

ruhsal rahatsızlıklara sebebiyet verebilmekte ve bu durum göz önünde 
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bulundurularak iĢ tatmininin çalıĢanlar üzerinde önemli bir etkisinin olduğunu 

söyleyebiliriz. 

a. ĠĢ Tatmininin ÇalıĢanlar Açısından Önemi 

ĠĢ tatmini, çalıĢan bireylerin iĢletmede sorumluluğunda olan iĢleri hakkında 

nasıl hissettiklerini ifade edebilir. ĠĢ tatmin düzeyi düĢük olan çalıĢanların 

sorumluluğundaki iĢlerine olan bakıĢ açıları da negatiftir ve bu durum yapmakta 

oldukları iĢlerden soğumalarına, iĢe ve kuruma yabancılaĢmasına, iĢlerine karĢı 

ilgisizlik hissine kapılmasına sebebiyet verebilir (Balıkçı, 2016:6). Günün büyük 

bir çoğunluğunu iĢyerinde geçtiği düĢünüldüğünde çalıĢanlar açısından iĢ 

tatminin düĢük olması olumsuz etkilere sebebiyet verebilir. 

Tam tersi Ģekilde çalıĢanların iĢ tatmini seviyelerinin yüksek olması, iĢine 

olan bakıĢ açısını pozitif yönde etkiler ve performansının artmasına ve iĢe 

bağlılık düzeyinin yükselmesine sebebiyet verecektir (Nobarı, 2017:8). 

ÇalıĢanların iĢ tatminin yüksek olması yapılan iĢin kalitesini ve performansını 

artıracağı için yöneticiler tarafından önem verilmesi gereken bir konu olduğunu 

söyleyebiliriz. 

ĠĢletme sahipleri ya da yöneticilerin çalıĢanların iĢ tatminini yükseltmeye 

yönelik yapacağı çalıĢmalar neticesinde çalıĢanların motivasyonlarında, 

üretkenliklerinde, iĢteki performanslarında ve buna bağlı olarak üretilen hizmetin 

kalitesi hatta müĢteriler üzerinde bırakacakları olumlu etkiye kadar ki süreçlerde 

etkili olacağı düĢünülebilir. ÇalıĢanların iĢ tatmini, iĢlerine karĢı duymuĢ 

oldukları memnuniyet seviyesini ciddi Ģekilde etkilemektedir (Alömeroğlu, 

2017:116). Özetle, çalıĢanların iĢ tatminin yüksek olması yapılan iĢin kalitesini 

artırması yönünden olumlu etkiler yaratabilir. 

b. ĠĢ Tatmininin Yöneticiler Açısından Önemi 

ĠĢ görenler kadar onları yönetenler için de iĢ tatmini kavramı önemli bir 

olgudur. Yöneticinin baĢarılı olabilmesi için sorumluluğu altında olan çalıĢanların 

iĢletmenin amaçlarına ve hedeflerini benimsemesi ve bu yönde iĢ birliği içinde 

olması beklenir. 

ÇalıĢanlarının iĢ tatmini yüksek olması yöneticileri tarafından verilen 

görevleri yerine getirme ya da üretilen iĢin veya hizmetin kalitesi olumlu Ģekilde 

etki edecektir. Yöneticilerin, çalıĢanlar tarafından gösterilen gayret ve istek için 
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gerekli övgü, taktir ve ödüllendirmeleri çalıĢanların iĢlerine karĢı duydukları 

memnuniyet oranını artırır ve aynı zamanda yöneticilere değer verip, saygı 

duymalarını sağlar. Yöneticilerin çalıĢanların hissettiği iĢ tatmini düzeyine önem 

vermesi ve arttırmaya yönelik çalıĢmalar yapması çalıĢanların iĢlerine 

yansıtacakları performans ile sonuçlanacağından aynı zamanda yöneticinin de 

baĢarısının artmasına sebebiyet verecektir (Nobarı, 2017:9).  ÇalıĢanlarının iĢ 

tatminin artmasına yönelik çalıĢmalar yapan ve bu konuda baĢarılı olabilen 

yöneticiler çalıĢanlar tarafından saygı duyulacağından üzerlerinde olumlu etkiler 

bırakarak yönetim konusunda baĢarılı olabileceklerdir. 

c. ĠĢ Tatmininin Kurumlar Açısından Önemi 

ġirketlerin uzun vadede baĢarılı olabilmeleri içi iĢ görenlerinin memnuniyet 

ve beklentilerine cevap verebilmeleri gerektiği bilinen bir gerçektir. ÇalıĢanların 

iĢ tatminin yüksek olması performanslarında olumlu etkiler yaratacağı 

bilinmektedir. 

Kurum çalıĢanlarının iĢlerine karĢı duymuĢ oldukları memnuniyetsizlik ya 

da tatminsizlik hissinin bilinmesi ve buna yönelik önlemler alınması iĢletme 

açısından olumlu etkiler yaratabilir (Karacaoğlan ve ġahin, 2016: 423-424). 

ÇalıĢanların iĢ tatminlerinin yüksek olması Ģirketin baĢarı elde etmesi ve 

baĢarısının sürdürülebilmesi yönünden etkili olabileceği düĢünüldüğünde 

kurumların iĢ tatmini konusunda çalıĢanların düĢüncelerini belirlemeye yönelik 

çalıĢmalar yapması oluĢabilecek negatif sonuçların önlenmesi açısından önemli 

olabilir. 

ĠĢ tatminsizliği duyan çalıĢanların neden iĢ tatminlerinin düĢük olduğunun 

tespit edilmesi ve bu yönde çalıĢmalar yapılması kurumlar açısından faydalar 

sağlayacaktır. Bunlar çalıĢanların iĢten ayrılma gereksinimlerinin oranının 

belirlenmesinde yardımcı olur. ÇalıĢanların iĢ tatmini ya da tatminsizlikleri 

sonucunda sergilemiĢ oldukları davranıĢların kurumu nasıl etkileyeceği 

değerlendirilir. ĠĢ tatminin yüksek olması ve devamlılığının sağlanması kurum ve 

çalıĢanlar arasındaki iletiĢimi artırır. (Çakıl, 2017:87). Bu faydalar kurumun 

baĢarısını ve verimliliğini artıracağından iĢ tatmini kurumlar açısından önem arz 

etmektedir. 
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d. ĠĢ Tatmininin Ġlgili Olduğu Temel Kavramlar 

ĠĢ tatmini benzer bazı terimlerle ilgilidir ki, bu terimler iĢ tatmini kuramının 

açıklanmasında yardımcı terimler olabilmektedir.  Bu kavramların açıklaması 

aĢağıda yapılmıĢtır. 

1. ĠĢ Tatmini ve Moral 

ĠĢ tatmini ve moral kavramları birbirlerinin yerine kullanılan kavramlardır. 

Bu iki kavramın birbirlerine karıĢtırılmaması gerektiği ancak birbiriyle iliĢkili 

olduğu söylenilebilir. 

ĠĢ tatmini ile moral arasındaki iliĢkiyi inceleyen araĢtırma sonuçlarına göre 

iĢ tatmini ve moralin öğelerinin aynı olduğu sonucuna varılmıĢ olup bu sonuçlara 

göre iĢ tatminini etkileyen faktörlerin morali de etkilediğini söylenebiliriz 

(Boyalı, 2011:49). Yüksek morale sahip olan kiĢiler kendilerini mutlu hissettikleri 

için davranıĢlarına ve olaylara olan bakıĢ açısına olumlu Ģekilde yansıyacaktır. 

KiĢiler çalıĢtıkları örgütte olumlu davranıĢlar sergileyerek içinde barındırdığı 

mutluluğu iĢine ve çevresine yansıtabilir (Cansüngü, 2016:68). Bu durum hem 

örgüt içerisinde diğer çalıĢanları olumlu Ģekilde etkileyecek hem de morali 

yüksek çalıĢanın iĢine olan tatmin duygusunun olumlu olarak artmasına yardımcı 

olacaktır. 

e. ĠĢ Tatmini ve Motivasyon 

ÇalıĢanların motivasyon duygusu ve iĢ tatmini birbirine paralel tanımlardır. 

Yüksek iĢ tatmini duygusu, tamamen yüksek motivasyon duygusu ile bağlantılıdır 

ve bu durumun aksı de geçerli olabilir. ÇalıĢanlar, iĢlerinden ne kadar tatmin ve 

memnun hissederlerse, iĢ sorumluluklarını etkin bir Ģekilde yönetmek için o kadar 

motive olabilirler. 

Yüksek motivasyon ile çalıĢmalarını sürdürmesi iĢ görenin hem kendi 

baĢarısı hem de örgütteki baĢarının artması yönünden oldukça büyük öneme 

sahiptir (Karadavut, 2018: 20).  ÇalıĢanın motivasyonun yüksek olması iĢ 

tatminin de artmasına ya da iĢ tatmini yüksek olan bir çalıĢanın motivasyonunda 

artacağını söyleyebiliriz. 
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f. ĠĢ Tatmini ve Performans 

ĠĢ tatmini ile aralarında iliĢki olan en önemli kavramlardan biri de 

performans kavramıdır. Performans ile ilgili genel bir tanımlama yapmak 

gerekirse, ÇalıĢanın ona verilen görevi yerine getirmek için gösterdiği gayret ve 

çabalardan oluĢan baĢarı seviyesi olarak tanımlayabiliriz. Bir baĢka tanıma göre 

ise, çalıĢanların görevlerinde baĢarıya ulaĢma derecesi olarak tanımlanabilir 

(Mammadova, 2013:21). 

Bir kiĢinin performansı, sahip olduğu nitelik ve yetenekler ile değerlerine 

kadar uzanan tüm özelliklerine bağlıdır. ÇalıĢanlar tarafından sergilenen 

performans, ödüllendirildiği takdirde çalıĢanların iĢ tatmini gerçekleĢir. ÇalıĢan 

tatmini ile performans arasındaki iliĢkinin görünür üç boyutu vardır ve bu 

boyutlar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Cansüngü, 2016:71): 

 ĠĢ tatmini performansı artırmaktadır, 

 Performans, iĢ tatminini gerçekleĢtirir, 

 Tatmin ile performans arasındaki iliĢkiyi, bir diğer değiĢken olan 

Ödüller belirlemektedir. Bu durumda iĢ tatmini belirli sınırlar dahilinde 

performansı etkilemektedir. 

ÇalıĢanlar mutlu olduklarında bunun karĢılığı olarak daha verimli çalıĢır 

hale gelirler. 

g. ĠĢ Tatmini ve Kurumsal Bağlılık 

Birbirine karıĢtırılmaması gereken ancak iliĢkili olan iĢ tatmini ve kurumsal 

bağlılık kavramları birbirlerinden ayrı kavramlardır. 

Kurumsal bağlılık, genellikle iĢverene ve örgüte duyulan olumlu duygular 

neticesinde ortaya çıkan tutumlar olarak geliĢirken iĢ tatmini ise çalıĢanın bireysel 

duyguları ile iĢini ve iĢi ile ilgili süreçleri sevmesi ve memnun olmasıyla oluĢur. 

(Öztürk, 2018: 57-58). ÇalıĢanların iĢlerini sevmesi ve tatmin duymalarının fazla 

olması zamanla çalıĢılan kuruma da bağlılık hissetmesine sebebiyet verebilir 

(Özsoy, 2013:42). 
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h. ĠĢ Tatmini ve Devamsızlık 

ĠĢ tatmini ve devamsızlık, birbirilerinin durumunu doğrudan ilgilendiren 

kavramlardır. ĠĢçiler arasında artan iĢ tatmini, devamsızlık seviyelerini 

istatistiksel açıdan azaltır. Aynı biçimde, bir kuruluĢ genelinde yüksek 

devamsızlık, çalıĢanlar arasında azalan bir memnuniyet duygusuna iĢaret edebilir 

(ġen,2008:33-34). 

Devamsızlık, iĢletmenin hizmet ve üretimini olumsuz Ģekilde 

etkilemektedir. Devamsızlığın çok tekrar etmesi iĢletmeler için yüksek maliyetli 

zararlara sebebiyet verebilir.  Devamsızlık personel için küçük olan bir sorun gibi 

görünebilmektedir (Balıkçı, 2016 :21). ÇalıĢanların iĢ tatminin düĢük olması ve 

buna bağlı olarak devamsızlık yapmaları iĢletme için zarar ile sonuçlanan 

sonuçlara sebebiyet verebilir. 

i. ĠĢ Tatmini ve ÇatıĢma 

ĠĢgörenlerin, iĢ tatmin seviyelerine etki eden etkenlerden biride örgüt içinde 

yaĢanması muhtemel çatıĢmalar gösterilebilir. ĠĢyerlerindeki çalıĢma ortamlarında 

kendi akranlarıyla olan çatıĢmalarla, iĢ tatmin algısı arasında ters orantılı bir 

etkileĢim bulunmuĢtur (35). ÇatıĢma, çalıĢanlar arasında yaĢanabilir ancak doğru 

yönetilmediği taktirde motivasyonun düĢmesine ve bu durumda çalıĢanların iĢ 

tatmininde azalmalara sebebiyet verebilmektedir. 

3. ĠĢ Tatminini Etkileyen Temel Faktörler 

ĠĢ tatmini, bir çalıĢanın olumludan olumsuza kadar tüm duyguları kapsayan 

duygusal durumunu ifade eder. Bu nedenle iĢ tatmini, ĠĢgörenlerin çalıĢmaları 

sırasında duydukları memnuniyet veya hoĢnutsuzluk olarak da 

nitelendirilebileceği için iĢ tatmini etkileyen birtakım faktörler oluĢabilir. Bu 

faktörler bireysel veya kurumsal faktörler olarak ayrılarak aĢağıdaki bölümlerde 

açıklanmaktadır. 

a. ĠĢ Tatminini Etkileyen Bireysel Faktörler 

ĠĢ tatminini etkileyen birçok faktör olabilir. ÇalıĢanların kiĢilik yapılarına 

göre değiĢen iĢ tatmini dereceleri Öncelikli olarak iĢ tatmini etkileyen bireysel 

faktörleri açıklamak daha doğru olacaktır. Önemli olabilecek bireysel 

faktörlerden bazıları aĢağıda verilmiĢtir. 
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i. ĠĢ Tatmini ve YaĢ 

ĠĢ tatminini etkileyen faktörler değerlendirildiğinde iĢ tatmini ile yaĢ 

arasındaki iliĢki birçok çalıĢmada incelenmiĢtir. Zaman içerisinde çalıĢanların 

tecrübelerinin artmasına bağlı olarak baĢarılarının da artacağı belirtilerek yaĢ ile 

iĢ tatmini arasındaki iliĢkinin pozitif yönlü olduğu düĢünülmektedir. BaĢka bir 

ifadeyle iĢe hayatına yeni baĢlayan çalıĢanların beklentilerinin yüksek olması ve 

iĢ ortamının ve iĢin beklentilerini yeterince karĢılamayacak olması algısına sahip 

olmaları nedeniyle tatminsizlik durumu ortaya çıkmaktadır (Uslu, 2017:6) 

Esasen çalıĢanlar arasında 30‟ lu yaĢlarına ulaĢmıĢ bireylerin, iĢlerinden 

tatmin oldukları, 45‟li yaĢlarda ise durağan düzeylerde olduğu, 55‟li yaĢlarda ise 

tatmin olma düzeylerinin daha da yükseldiği yapılan çalıĢmalarla açıklanmıĢtır 

(Artan, 2011: 49). Bu açıklamalar neticesinde yaĢ ilerledikçe çalıĢanların da 

kıdemlerinin artması ve buna bağlı olarak iĢ tatminlerinin de yükseldiğini 

söyleyebiliriz. 

ii. ĠĢ Tatmini ve Cinsiyet 

ĠĢ tatminini etkileyen bireysel faktörlerin arasında cinsiyette yer almaktadır. 

Cinsiyet farklılıkları nedeniyle çalıĢanların iĢe tatminlerinin farklılık 

gösterebileceği düĢünülse de eĢit Ģartlarda çalıĢan kadın ve erkek iĢ görenlerin iĢ 

tatmini bağlamında farklılık göstermediği sonucuna varılmıĢtır (Sarı, 2011:55). 

Dolayısıyla istisna görevler ve durumlar haricinde, iki cinsiyete eĢit Ģartlar 

sağlandığı takdirde, kadın ve erkek çalıĢanların iĢ tatminleri arasında fark 

olmayacağı anlaĢılmaktadır. 

iii. ĠĢ Tatmini ve Eğitim 

Eğitim düzeyi, iĢ hayatına bakıĢ ve kurumdan beklentiler yönünde önemli 

bir değiĢkendir. ĠĢ tatmini ve eğitim arasındaki iliĢki etkileĢimi bakımından 

karmaĢık olup, kesin ve tutarlı bir sonuç elde edilememektedir. 

Eğitim düzeyinin artması ile var olan olanakların büyümesinin bireyde iĢ 

tatmini duygusunu yükselteceği bilinmektedir. Fakat, sürdürülen bir iĢ, eğitim 

oranı arttıkça iĢ tatmin duygusunun azaldığını göstermiĢtir (Özarslan, 2010:85). ĠĢ 

tatmini ve eğitim arasında bilinen doğru iliĢki olduğunu vurgulamak yanlıĢ 

olacaktır. Eğitim seviyesinin artması ve çalıĢanların çok fazla beklentiye 

girmeleri, seçici davranmaları, farklı çalıĢma Ģartlarını düĢük eğitimli kiĢilere 
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göre kolay elde etmeleri olarak alternatifleri bulunduğu sürece, iĢ tatmini ile 

eğitim arasında doğrusal iliĢki bulunduğunu vurgulamak doğru olmayacaktır.  

iv. ĠĢ Tatmini ve Medeni Durum 

Medeni durum ve iĢ tatmini arasındaki iliĢkiye dair birçok araĢtırma 

yapılmıĢtır. GerçekleĢtirilen çalıĢmalarda, evli kiĢilerin, bekar kiĢilere göre i Ģ 

tatminlerinin daha yüksek olduğu Ģeklinde veriler açıklanmıĢtır. Bunun sebebi, 

evli iĢçilerin, aile hayatlarından kaynaklanan düzenin iĢlerine yansıtmaları veya 

evliliğin iĢ görenlerin beklentilerinde yaptığı değiĢikliklerden kaynaklanacağı 

yönündedir. (Aksu ve diğerleri, 2002: 32). Bunun yanı sıra birtakım çalıĢmalarda 

ise çalıĢanın evli ya da bekar olmasının, iĢ tatmin seviyelerinde etkisi 

bulunmadığını belirten verileri kapsayan, birtakım çalıĢmalar da bulunmaktadır 

(Çiçek ve Macit, 2016: 34). 

Evlilik durumunun, iĢ tatmini bakımından kadınlar ile ilgili olumlu etkileri 

bulunurken, erkek çalıĢanları çok fazla etkilememektedir. ÇalıĢanların, evlilik 

durumu, onlara, iĢ haricindeki yaĢamlarında farklı sorumluluklar getirmektedir. 

Evli kiĢilerin, taĢıdığı yükler, iĢ tatmini duygusunu da etkileyebilmektedir. Evli 

iĢçilerin, sorumluluk duygusuna daha fazla sahip olmaları nedeniyle iĢ tatmin 

düzeylerinde olumlu yönde bir geliĢme görülmektedir (Söyük, 2007: 78).  

Sonuçta, evlilik sürecinin kiĢilere sağlamıĢ olduğu sorumluluk duygusu ve 

bu duygunun onların davranıĢlarını etkilemesi dolayısıyla paraya duyulan 

ihtiyacın artarak, iĢsiz kalınması durumunda oluĢacak sorunların, bekarlara göre 

daha çok olması sebebiyle, evli iĢçilerin, iĢ tatmin duygularının bekar çalıĢanlara 

göre çok fazla olduğu belirtilebilir. 

v. ĠĢ Tatmini ve Tecrübe 

ÇalıĢan kiĢilerin birçoğunda iĢ tatminini etkileyen faktörler arasında önemli 

yeri olan faktörlerden biri de tecrübedir. KiĢinin önceden eğitim sürecinde ya da 

çalıĢmakta olduğu kurumlarda elde ettiği tecrübeler sonucunda bugünkü çalıĢtığı 

kurumdaki pozisyonuyla ilgili fikirleri Ģekillenmektedir. Bu nedenle, iĢinden 

tatmin olma düzeyi de etkilenmektedir. Örgüt içerisinde elde edilen tecrübeler 

neticesinde çalıĢanların kariyerleri açısından hem maddi hem de manevi yönden 

beklentiler içerisine girmeleri kaçınılmazdır. Beklentileri yönünde istediğini elde 

edemeyen çalıĢanın iĢ tatmini duygusunun azalması gibi sonuçlar meydana 
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gelebilir (BaĢdoğan, 2015: 66). Esasen gerçekleĢtirilen çalıĢmaların sonuçları iĢ 

ortamında elde ettikleri iĢ tecrübesiyle beraber iĢ tatmini arasında doğru orantı 

olduğunu belirtilmiĢtir (Kutanis, 2018: 39). ÇalıĢanın, iĢletme içerisindeki iĢ 

tecrübesinin artması, iĢ tatminini de etkilemektedir. ĠĢletmelerindeki çalıĢma 

süreleri ile beraber artan tecrübeleri ile iĢ tatmini de artıĢ göstermektedir.  

vi. ĠĢ Tatmini ve Makam 

Kurum içerisinde çalıĢanların elde etmiĢ oldukları makamlardan daha üst 

yerlere gelmesi sonucunda iĢ tatminleri de olumlu bir biçimde farklılık 

göstermektedir. Esasen iĢletme içinde iyi pozisyonlarda çalıĢanların alacağı 

haklar artacağından tatmin düzeyleri de artacaktır (Eğri, 2013: 42). ÇalıĢma 

hayatında kiĢilerin kurum dahilinde yer aldıkları vazifelerinin etkisiyle iĢ tatmini 

duygularının arttığı ya da azaldığı gözlemlenmektedir. 

ĠĢ hayatında iĢçilerin statüleri genel olarak iki biçimde Ģekillenmektedir . 

Kurumların kararlaĢtırıp oluĢturdukları kurallar yönünde ortaya çıkan statüler, bir 

diğeri ise örgüt içinde iĢ gören kiĢinin kendine sağladığı değer nedeniyle oluĢan 

statü Ģeklinde görülmektedir. Belirlenen statüler hangi Ģekilde olursa olsun her 

Ģekilde iĢ tatmini duygusu ile iliĢkilidir (Kavak, 2018: 40). ĠĢçilerin vazifeleri 

nedeniyle iĢ tatmini duygusu düzeyleri etkilenmektedir. ġirket dahilinde 

yöneticilerin çok fazla yetkiye sahip olması ve inisiyatif kullanabilmeleri 

nedeniyle iĢ tatminleri duygusunun çok yüksek olduğu görülebilir. 

vii. ĠĢ Tatmini ve KiĢilik Yapısı 

Her kiĢinin kiĢilik özellikleri değiĢkenlik göstermekte ve tutum ve 

davranıĢları buna göre Ģekillenmektedir. Kararlı ve Ģartlara uyum sağlayabilen 

kiĢilik yapısına sahip çalıĢanlar, iĢlerinden genellikle memnun olurken, sorunlarla 

baĢ etmekte güçlük çeken çalıĢanlar da ise iĢ tatminsizliği oranının yüksek olduğu 

düĢünülmektedir. Özgüven sahibi ve ruhsal açıdan, kendini ispat etmiĢ bir kiĢi iĢ 

hayatında da baĢarıya ulaĢmak için daha fazla motive olduğu, sorumluluk 

almaktan çekinmeyeceği ve iĢini yerine getirme konusunda istekli olması 

nedeniyle memnuniyet duygusu fazladır ve buna bağlı olarak iĢyerindeki iĢine 

olan tatmin duygusu da yüksek olacaktır (Nobarı, 2017:13). Bu açıklamalar 

neticesinde çalıĢanların kiĢilik yapılarının iĢ tatminleri üzerinde etkili olduğunu 

söyleyebiliriz. 
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viii. ĠĢ Tatmini ve Zekâ Düzeyi 

ÇalıĢanların zekâ düzeyleri ve iĢ tatminleri arasında önem arz edebilecek bir 

iliĢki bulunmamaktadır. Ancak bireylerin zekâ seviyelerine hitap edebilecek 

iĢlerde görev almaları, iĢ tatminlerini etkileyen bir unsur olabilir. Bireylerin kendi 

kapasiteleri ve zekâ düzeylerine göre iĢlerde çalıĢmamaları, baĢarısız 

olabilecekleri için iĢ tatminsizliğine yol açacaktır (Nobarı, 2017:13). Kısaca iĢ 

görene kendi zekâ düzeyi ve yeterliliğine göre iĢler verilmesi çalıĢanın iĢ tatmini 

artıcı bir etken olabilir. 

b. ĠĢ Tatminini Etkileyen Kurumsal Faktörler 

Kurumlarda çalıĢanların iĢ tatmini göstergeleri arasında ücret sistemi, iĢin 

yapısı, iĢin Ģartları, terfi olanakları ve çalıĢma arkadaĢları ile oluĢan iliĢkiler yer 

alır ve bu durumlar iĢ tatmini üzerinde etkileyici olabilir. ĠĢ tatmini etkileyen 

faktörlerin bazıları aĢağıda açıklanmıĢtır. 

i. ĠĢ Tatmini ve Ücret 

Ġnsanların yaĢamlarını devam ettirebilmeleri için gelir elde etmeleri ve 

bunun için de çalıĢmaları ve karĢılığında hayatların sürdürebilecekleri ve 

beklentilerini karĢılayan bir ücret almaları gerekir. Bu nedenle, ücret yönünden 

çalıĢanlarını tatmin eden örgütler, iĢ gören adayları tarafından tercih edilmektedir. 

Ücretleri çalıĢanların olumlu bulması, iĢ tatminini yükseltecektir. ĠĢ tatmini 

yükselen bireylerin iĢ hayatında sergiledikleri performansta buna bağlı olarak 

yükselir. 

ĠĢ hayatında çalıĢanların çoğu, diğer iĢletmelerin verdiği ücretler ile esasen 

kendi ödemelerini kıyaslama yolunu seçmektedirler. ÇalıĢanların aynı iĢletme 

içerisindeki diğer çalıĢanların aldıkları maaĢların miktarlarını karĢılaĢtırmaları 

sonucunda adaletli olmayan bir ücret dağılımının var olduğu düĢüncesine 

vardıklarında kurum içinde huzursuzluk yaĢanmaktadır. YaĢanan huzursuzluk 

sonucunda, iĢçilerin iĢ tatmini düzeyi azalmaktadır (Somuncuoğlu, 2013: 66). ĠĢ 

tatmini derecelerini arttırmak için ücret paylaĢımını düzenleyen iĢletme 

yönetiminin adil Ģekilde bir düzen oluĢturması gerekmektedir. Doğru olmayan 

ücret dağılımı gerçekleĢtirildiğinde kiĢilerin iĢ tatminini azaltarak verimin 

azalmasına neden olunacaktır. Ücret dağılımı, adil ve doğru bir biçimde 
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yapıldığında iĢ tatmini yükselmektedir. Bu nedenle iĢletmenin veriminin 

yükselmesine yardımcı olmaktadır. 

ii. ĠĢ Tatmini ve ĠĢin yapısı 

ĠĢin yapısı, iĢ tatminini etkileyen baĢka faktördür. Özellikle yapılan iĢin, 

çekici ve zevkli oluĢu, monoton olmaması, örgüt içinde ve toplum açısından 

önemli görülmesi, uzmanlığı ve belli bilgiyi gerektirmesi, devamlı yeniliklere ve 

bilgiye açık oluĢu gibi hususlar iĢten duyulan tatmini artırmaktadır (Boyalı, 

2011:61). 

ÇalıĢan kiĢiler, iĢ tecrübelerini geliĢtiren, farklı bilgiler elde edinmelerine 

olanak sağlayan iĢletmelerde çalıĢmayı daha çok tercih etmektedirler 

(Somuncuoğlu, 2013: 67). Kurumlar çalıĢanlar tarafından tercih edilen bir iĢletme 

haline gelebilmek için çalıĢanların geliĢimine ve memnuniyet duygusuna iliĢkin 

olarak iĢin Ģeklini geliĢtirmelidirler. 

Kurum yönetiminin, iĢin özelliğini ve iĢin talep ettiği çalıĢanın özelliklerini 

iyi çözümlemesi, iĢçide iĢin özelliği gereği oluĢabilecek olumsuz durumların 

karĢısını alacak veya yükselmeden kontrol altında durmasını sağlayacak 

önlemleri belirlemesi gerekmektedir. 

iii. ĠĢ Tatmini ve Kurumsal iklimi 

Kurumsal iklimi, çalıĢanların iĢle ilgili davranıĢlarını ve iĢ tatminini 

anlamak için önemli bir unsurdur. Basit bir ifadeyle, Kurumsal iklim, çalıĢanların 

çalıĢma ortamlarına iliĢkin algıları olduğu söylenilebilir. 

ĠĢ tatmini üzerine yapılan son araĢtırmalar, tatmini artırmanın birincil yolu 

olarak iĢin kendisine veya iĢ ortamına odaklanmıĢtır. Temel argüman, iĢler veya 

çalıĢma ortamı daha beklenen bir iĢ ortamı sağlamak için geliĢtirilirse, iĢ 

tatmininde bir artıĢ olacağıdır (Metle 2001:311). 

Örgüt iklimi çalıĢanların çalıĢmakta oldukları iĢ yerine uyum sağlama 

sürecinde etkili bir kavramdır. ÇalıĢanlar, esasen büyük ölçekli firmalarda ast üst 

iliĢkilerinin yoğun yaĢanması nedeniyle kurumsal iklime ayak uydurma 

konusunda zorlanabilirler. Ancak küçük kurumlarda, yaĢanan dostluklar ve ekip 

çalıĢmaları çalıĢanları birbirlerine daha çok bağlamaktadır. ĠĢ tatmini dereceleri 

küçük Ģirketlerde çok fazladır (BaĢdoğan, 2015: 67). ĠĢ tatmini derecelerinin 
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iĢletmelerin büyüklük ve küçüklük düzeyine göre değiĢimi yapılan çalıĢmalar 

sonucunda gösterilmiĢtir. 

iv. ĠĢ Tatmini ve Yönetim Biçimi 

ÇalıĢan bireylerin iĢ tatmini duygusu kapsamında yönetim Ģekli iki biçimde 

kendini göstermektedir (Sapancalı, 1993: 61-62). Ġlk olarak, iĢçilerin karar kabul 

etme sürecine dahil edilmesidir. Katılım süreci iĢçilerin özgüvenlerini 

geliĢtirmekte, kendine saygı duymasını ortaya çıkaracak ve tanınma ihtiyacını 

aradan kaldıracaktır. ĠĢçilerin karar verme sürecinin katılımının sağlanması, iĢ 

tatmininin yükseltilmesi yanında örgüt dâhilinde son kararların iyileĢtirilmesine 

de katkı sağlamaktadır. Kabul edilen kararlarda söz sahibi olarak bulunan iĢçiler; 

iĢ hayatına, farklı çalıĢanlara ve yönetime yönelik yapıcı duygular beslemekte ve 

iĢ tatminleri yükselmektedir (Feldman ve Hugh, 1986: 196). Ġkinci olarak, iĢçi 

odaklı olmaktır. Yani, iĢçilere yönelik bulunma ve onlara yönelik destekleyici 

iliĢkiler oluĢturmaktır. Yönetimin iĢçi iliĢkilerini desteklemesi ve katkıda 

bulunması, iĢçilerin iĢ tatminini olumlu biçimde etkilemektedir. 

v. ĠĢ Tatmini ve ÇalıĢma ArkadaĢları 

Örgütteki iliĢkiler karĢılıklı hizmet temeline dayalı iĢlevsel iliĢkiler 

bütünüdür. ÇalıĢma ortamındaki iliĢkiler karĢılıklı yapılan hizmete, yardıma ve 

dayanıĢmaya dayanması halinde çalıĢanların iĢ tatmini yükseltmektedir. Özetle, 

çalıĢma arkadaĢları ile iĢ görenin iliĢkileri iyi olduğunda iĢ tatmini de yüksek 

olacaktır. Günlük yaĢantısının yarısından fazlasını iĢ yerinde çalıĢarak geçiren 

bireyler, uyumlu iĢ arkadaĢlarıyla birlikte sosyalleĢmekte, bunun neticesinde 

pozitif Ģekilde verimler elde ederek, iĢ tatminleri de yükselmektedir (Bozkır, 

2014:53). ÇalıĢtığı iĢletmede çalıĢanları dost ve destekleyici bir tutum ile 

çalıĢmaları iĢ tatminleri açısından etkileyici bir faktör olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. ÇalıĢma arkadaĢlarının desteği ile stres, kaygı gibi duyguların 

bastırılarak iĢ tatmininin olumlu Ģekilde etkilendiğini söyleyebiliriz.  

vi. ĠĢ Tatmini ve Terfi Ġmkânları 

Terfi çalıĢma sonucunda kazanılan sonuçtur ve iĢ tatminini oluĢturmakta 

etkili organizasyonel faktörlerden biridir. Terfi çalıĢan kiĢinin statü, yetki ve 

sorumluluk yönünden daha üst bir düzeye yükseltilmesidir. Bu sebeple, çalıĢan 

bireylerin motivasyonlarını ve kuruma olan bağlılıklarını yükselten bir etkiye 
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sahiptir. ÇalıĢan bireyler, çalıĢtıkları pozisyonda yükselme Ģansı buldukları 

zaman iĢ tatminleri yükselecektir (Mert, 2010:122-123). ÇalıĢan kiĢi örgüt içinde 

yüksek konumdaki bir mevkie getirilmesi tatmin olma duygusu oluĢturacak ve 

motivasyon yükseliĢi sağlayacaktır. Bu durumda önemli olan, adaletli ve eĢitlikçi 

biçimde bir terfi politikası oluĢturmaktır. ÇalıĢanlar, terfi durumlarının adil 

olduğuna emin oldukları zaman çalıĢma hayatlarından tatmin olacaklardır (ĠĢcan 

ve Timuroğlu, 2007:126-127). Örgütlerin belirli zaman süresinde çalıĢan kiĢileri 

terfi ettirmeleri önemli olmaktadır. Terfi süreci doğru iĢletilirse, örgüte, iĢçilerin 

becerilerinden daha etkili biçimde faydalanma Ģansı tanıyacaktır. Zamanında 

gerçekleĢtirilen bir terfi iĢten tatmini yükselteceği gibi, daha yüksek verimle 

çalıĢmaları yönünde de dürtü olarak ta görülmektedir. 

vii. ĠĢ Tatmini ve ÇalıĢma Ortamı 

ĠĢ görenler, kiĢisel olarak rahat Ģekilde çalıĢabilecekleri iĢ ortamında 

çalıĢmayı isterler. Düzgün bir çalıĢma ortamının oluĢturulması maddi bir külfet 

olarak görülmemeli ve bu durumun sosyal açıdan ve insani yönden bir iht iyaç 

olduğu bilinmelidir. Ġçinde bulunduğu çalıĢma ortamı, çalıĢanları fizyolojik ve 

psikolojik yönden etkiler. Fizyolojik yönden etkileyen koĢullar, düzgün ve 

yormayan bir ıĢık sistemi, rahatsızlık verebilecek seslerin engellenmesi ve 

kullanılan araç ve gereçlerin düzgün ve kullanılabilir halde olması çalıĢanların 

motivasyonları üzerinde etki yaratır (Bozkır, 2014:52-53). 

Bir Ģirketin her seviyesindeki çalıĢanlara kiĢisel saygı, olumlu bir çalıĢma 

ortamının oluĢturulması ve bu Ģartlarda çalıĢılması çalıĢma hayatının ayrılmaz bir 

parçasıdır. ĠĢyerinde kiĢisel saygı, yaĢ, cinsiyet veya etnik kökene dayalı 

ayrımcılık yapılması iĢ tatmininin düĢmesine sebebiyet vermektedir. Genel 

olarak, çalıĢanlara iĢyerinde ne kadar kiĢisel saygı gösterilirse, iĢlerinden o kadar 

tatmin olurlar. KiĢisel saygı eksikliği, çalıĢanların iĢten ayrılmalarına sebebiyet 

vermektedir (Nedimoğlu, 2008: 47). ÇalıĢanların çalıĢma ortamından memnun 

olarak çalıĢmaları iĢ tatminini yükselten bir etkiye sahip olduğunu söylemek 

yanlıĢ olmayacaktır. 

viii. ĠĢ Tatmini ve Karar Alma Biçimleri 

ÇalıĢan kiĢilerin kurum dahilinde kabul edilecek kararlara katılmalarına 

yöneticilerin destek sağlamasının temelinde kabul edilen kararların kolay bir 
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biçimde yürürlüğe girmesini sağlamaktadır. Yönetimin iĢçilerle beraber kabul 

ettiği kararlar ile iliĢkileri çok daha kuvvetlenmektedir. ĠĢçilerin kurum dahilinde 

kendilerini etkileyebilecek kararlara katılım sağlaması iĢ tatmini seviyelerine 

olumlu biçimde etki etmektedir. Kurum içinde çalıĢma ortamlarında yeni 

teknolojilerin kullanılması esnasında da çalıĢanların kararların kabul edilmesinde 

söz sahibi olması oldukça önemlidir. Dolayısıyla verilen kararların daha hızlı 

uygulanabilirliğini yükseltmektedir (Sönmez, 2014: 49). Yöneticilerin karar alma 

Ģekillerinde çalıĢanların fikirlerini de önemsemesi iĢ sürecine olumlu biçimde etki 

etmektedir. 

Kurum yönetiminin çalıĢan kiĢilere Ģirket kurallarını kontrol etme ve 

katılma hakkı sağlaması da çalıĢanların iĢ tatminini yükseltmektedir (Nedimoğlu, 

2008: 48). ĠĢ tatmininin yükselmesi iĢçilerin verimli Ģekilde devam ettirilmesine 

yardımcı olması yönünde, iĢçilerin karar alma mekanizmasında etkili olmasının 

olumlu yönde sonuçlarının olduğu görülmektedir. ÇalıĢanlar kabul edilen önemli 

kararlarda kendilerinin de etkisinin olması nedeniyle kararların daha hızlı 

gerçekleĢtirilmesini sağlamaktadır. 

ix. ĠĢ Tatmini ve Ödüllendirme 

Ödül ve takdir programları, çalıĢanların benlik saygısını yüksek ve tutkulu 

tutmada en olası faktör olarak hizmet eder. 

Daha fazla örgütsel verimlilik elde etmek için çalıĢanları baĢarılı bir Ģekilde 

motive etmenin ve davranıĢlarını etkilemenin yöneticilerin iĢlevleri arasında 

olduğunu belirtilmiĢtir. Ödüller, iĢteki önemli performansı belirlemede hayati bir 

rol oynar ve motivasyon süreci ile olumlu bir Ģekilde iliĢkilidir. Ġyi yöneticiler, 

insanları baĢarılarını kabul eden Ģeyler yaparak tanırlar ve insanları onlara somut 

bir değer vererek ödüllendirirler. ÇalıĢanın yetenek ve becerilerine göre adil terfi 

Ģansı, çalıĢanı iĢine daha sadık kılar ve çalıĢan için uygun bir çalıĢabilirlik 

kaynağı haline gelir (Oosthuizen, 2001: 19-22). TeĢvikler, ödüller ve takdirler, 

baĢarı faktörünü çalıĢanların performansına bağladığından, çoğu kuruluĢa göre 

günümüz motivasyon programlarının temel parametreleridir. 

x. ĠĢ Tatmini ve Denetim 

ĠĢletme içinde çalıĢan kiĢilerin bağlı oldukları kurumun oluĢturduğu çalıĢma 

planına göre çalıĢtıklarını belirlemek yönünde üst düzey yönetim denetim 
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gerçekleĢtirebilmektedir. Bu sürecin amacı iĢletmenin belirlediği kuralların doğru 

bir biçimde gerçekleĢtirile bilirliğini ölçmektir. GerçekleĢtirilen denetimlerle 

eksiklikler belirlenir ve gerekli düzenlemeler yapılarak örgütün hedeflerine daha 

kolay bir biçimde ulaĢması hedeflenmektedir. Ancak gerçekleĢtirilen denetimlerin 

kurum yönetimi yönünde etkili olması süreci söz konusu iken daha çok 

gerçekleĢtirilen denetimler çalıĢanların iĢ tatmini seviyelerini düĢürebilir. Doğru 

anda doğru bir biçimde gerçekleĢtirilen denetimler iĢ tatminini de arttırabileceği 

de bilinmelidir (Gulıyev, 2018: 39-40). Örgüt içinde gerçekleĢtirilen denetimlerin 

çalıĢanların motivasyonlarını düĢürücü ve güvensizlik duygusu hissettirecek 

Ģekilde yapılmaması gereklidir. Özellikle çalıĢanları iĢ tatminini yükseltmesi 

açısından önemli Ģekilde ve dikkatlice gerçekleĢtirilmesi önemlidir. 

4. ĠĢ Tatmini Konusunda Ġleri Sürülen Kuramlar 

ĠĢ tatmini yaklaĢımları, iĢçi motivasyonunu belirten yaklaĢımlarla etkin 

örtüĢmeye sahiptir. Bu yöndeki en etkili ve öne çıkan yaklaĢımlar Ģunlardır: 

McClelland‟ın BaĢarma Ġhtiyacı Kuramı, Adams‟ın EĢitlik Kuramı, Clayton 

Alderfer‟in Erg Kuramı, Vroom‟un Beklenti Kuramı, Lawler- Porter‟in Beklenti 

Kuramı, Edwin Locke‟in Amaç Kuramı, Herzberg‟in Çift Etmenler Kuramı, 

DavranıĢ Düzeltim ve Güçlendirme Kuramı.  Bu teoriler aĢağıda açıklanmıĢ ve 

tartıĢılmıĢtır. 

a. ĠĢ Tatmini Konusunda Ġleri Sürülen Ġçerik Kuramları 

Ġçerik teorileri, bir çalıĢanın memnuniyet düzeylerini etkileyen süreçleri 

belirlemeye çalıĢır. Bu teoriler temel olarak çalıĢanları “neyin” motive ettiğine 

odaklanır. Önemli içerik teorilerinden bazıları aĢağıdalardır: 

i. Maslow’un Ġhtiyaçları HiyerarĢisi Kuramı 

Maslow, çalıĢanların davranıĢlarının belirleyicisi olarak birey ihtiyaçlarının 

olduğunu belirtmiĢ ve ihtiyaçların her alanda aynı olduğunu savunmaktadır. Bu 

kurama göre, ihtiyaçlar karĢılandıkça bireylerde tatmin oluĢmaktadır. Ġhtiyaçlar 

hiyerarĢisi kuramı, bireylerin belirli Ģeyleri elde etme güdüsüyle hareket ettiğini 

belirtmektedir. Sonuçta bireyler bu güdüleme sonucunda baĢarıya yönelmektedir 

(Alömeroğlu, 2017:128) Buna göre ihtiyaçlar sırasıyla giderildikçe çalıĢanların 

motivasyonları ve iĢ tatminleri artacaktır. Maslow, ihtiyaç hiyerarĢisinde beĢ 

seviye belirlemiĢtir: (Güney, 2011:321) 
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 Fiziksel açıdan ihtiyaçlar: (yiyecek, giyecek, barınma) 

 Güvenlik açıdan ihtiyaçları: (fiziksel korunma) 

 Sosyal: (diğer kiĢilerle yakın iliĢkiler geliĢtirme fırsatları) 

 Ġtibar/BaĢarı ile ilgili ihtiyaçları: (kazanılan prestij) 

 Kendini GerçekleĢtirme: (kiĢisel geliĢim yoluyla kendini gerçekleĢtirme 

ve baĢarma fırsatları) 

Maslow, ortalama bir insanın hayatı boyunca fizyolojik ihtiyaçlarının 

karĢılanma oranı olarak %85, güvenlik ihtiyaçlarının karĢılanma oranı olarak 

%70, ait olma ihtiyaçlarının karĢılanma oranı olarak %50, saygı ihtiyacının 

karĢılanma oranı olarak %40 ve kendini gerçekleĢtirme ihtiyacının karĢılanma 

oranı olarak %10 seviyelerinin olduğunu belirtmektedir (Alömeroğlu, 2017:129). 

ii. Herzberg’in Çift Etmenler Kuramı 

Herzberg, Maslow‟un kuramını geniĢletmek için yaklaĢık iki yüz 

muhasebeci ve mühendise kritik olay yöntemi uygulayarak veri toplamıĢtır. Bu 

yöntemde esasen, çalıĢanların iĢlerini yaparken kendilerini en iyi ve en kötü 

hissettikleri durum üzerine odaklanılmıĢtır. Herzberg, araĢtırma sonuçlarına göre, 

bireylerin iĢyerlerinde güdülenmelerini etkileyen değiĢkenlerle iĢten tatminsizlik 

yaratan değiĢkenlerin iki ayrı grupta toplandığını bulmuĢtur. Bu iki grubu iki 

faktör olarak nitelemiĢtir. Birinci grup faktörleri motive edici, ikinci grup 

faktörleri ise hijyen (koruyucu) faktörleri olarak ayırmıĢtır (Bozkır, 2014:38).  

Bu iki faktörün çalıĢanın motivasyonu üzerindeki etkisi tamamen farklıdır. 

ÇalıĢma ortamında motive edicilerin olması kiĢiye doyum sağlarken, hijyen 

faktörlerinin olması kiĢiyi doyuma ulaĢtırmayacaktır (Akdeniz, 2010:64).  

Motive ediciler, baĢarı, tanınma, iĢin kendisi, sorumluluk ve ilerleme gibi iĢ 

içerikleriyle ilgilidir. Hijyen faktörleri ise 'motive etme/tatmin etme' yerine 

'memnuniyetsizliği önler' Ģeklindedir. Bu faktörler, ġirket politikası, Yönetim, 

Denetim, MaaĢ, KiĢilerarası iliĢkiler, Süpervizör ve ÇalıĢma koĢulları gibi iĢin 

bağlamıyla ilgilidir (Güney, 2015:267-268). Model ayrıca iĢ tatmini ve 

tatminsizliği faktörlerini ölçmek için belirli bir yöntem önermediği için de 

eleĢtirilmektedir. 

iii. McClelland’ın BaĢarma Ġhtiyacı Kuramı 
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McClelland ve arkadaĢları tarafından öne sürülen bir teoridir. Mccleland‟ın 

baĢarma ihtiyacı teorisi, kiĢilerin üç ana baĢlık altında ihtiyaçlarını belirleyip ona 

göre tutumlar sergileyeceğini söylemektedir. Teorinin bu üç ana baĢlığı bağlanma 

ihtiyacı, güç ihtiyacı, baĢarma ihtiyacı olarak ifade edilmektedir. Mccleland‟ın bu 

teorisine göre bireyin en büyük gereksinimi baĢarılı olmaktır. Bu sebeple birey en 

çok baĢarılı olduğu zaman motive sağlamaktadır (Akman, 2018:23) 

McClelland'ın üç temel ihtiyacı Ģu Ģekildedir (ġen, 2008:12): 

 BaĢarma Ġhtiyacı: BaĢarma gereksinimi kiĢinin kendisine ulaĢılması güç 

ve çalıĢma gerektiren, anlamlı amaçlar seçerek bunları gerçekleĢtirmek 

için gerekli yetenek ve bilgiyi elde ederek bunları kullanacak davranıĢı 

göstereceklerdir. 

 Güç Kazanma Ġhtiyacı: Ġnsanın çevresine egemen olma isteklerinin bir 

sonucudur. Üstün olmak ve baĢkalarının iĢ ve faaliyetlerini kontrol altına 

almak için baĢvurulacak tüm çabalar kiĢileri baĢka insanlarla çekiĢme ve 

çatıĢmaya itebilmektedir. Bu tehlike insanın güçlü olma arzusunu belirli 

ölçüde frenlemektedir. 

 Bağlılık Ġhtiyacı: Bu ihtiyaç türünde, kiĢiler arası iliĢki kurma ve 

geliĢtirmeye önem verilmektedir. 

iv. Clayton Alderfer’in Erg Kuramı 

Alderfer, Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisini daha basit hale 

getirerek ERG teorisini ortaya çıkarmıĢtır. Bu teoriye göre üç tür ihtiyaç 

bulunmaktadır Bunalar Ģu Ģekildedir (Kuswibowo, 2012:14); 

 Var Olma Ġhtiyacı: Fiziksel olarak sağlam olma konusundaki ihtiyaçlar.  

 Aidiyet Ġhtiyacı: BaĢkalarıyla iyi iliĢkiler kurma ihtiyacı.  

 GeliĢme Ġhtiyacı: KiĢisel yönden geliĢme ve yeteneklerini artırma 

ihtiyacıdır. 

Alderfer‟e göre ihtiyaçların hiyerarĢik Ģekilde sıra beklenmeden 

karĢılanabilmesidir. Bunun yanı sıra Alderfer‟in oluĢturduğu modelde çevresel 

farklılıklara önem verilir, kültürel çeĢitlilikle ilgilidir ve bireyi heveslendiren 

gücün aile Ģekilleri, eğitim, ortam ve kültür Ģeklindeki değiĢkenler olduğu 

savunulmaktadır (Tekin ve Görgülü, 2018:1561-1562). Ġhtiyaçlar hiyerarĢisi ve 
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ERG yaklaĢımı arasındaki önemli farklılıklardan birisi Maslow kuramında bir 

gereksinim giderilmeden diğerine geçilmemesine karĢın ERG kuramında iki farklı 

gereksinim aynı anda karĢılanabilmektedir (Asar, 2016:52). 

b. ĠĢ Tatmini Konusunda GeliĢtirilen Süreç Kuramları 

Süreç teorileri, beklentilere ve değerlere bakarak iĢ tatminini açıklamaya 

çalıĢır. Bu iĢ tatmini teorisi, çalıĢanların davranıĢlarını ihtiyaçlarını karĢılamak 

için seçtiklerini öne sürer. Bu teoriler aĢağıdaki bölümlerde açıklanmaktadır.  

i. Vroom’un Beklenti Kuramı 

Victor Vroom, insanların bir amacın değerine inanırlar ve yaptıklarının 

baĢarıya ulaĢmada yardımcı olacağını (olasılık) görebilirlerse, bir hedefe ulaĢmak 

için bir Ģeyler yapmak için motive olacaklarını savunur. Vroom'un teorisi üç ana 

değiĢkenle karakterize edilir: değerlik, beklenti ve araçsallıktır. Değerlik, bir 

bireyin belirli bir çıktı için tercihinin (veya değer, teĢvik, tutum ve beklenen 

fayda) gücüdür. Beklenti, belirli bir çabanın belirli bir birinci düzey sonuca yol 

açma olasılığını ifade eder (BaĢdoğan, 2015: 57). Örneğin, bir kiĢi terfi (ikinci 

düzey çıktı) gerçekleĢtirmek için üstün performansa (birinci düzey çıktı) doğru 

motive edilir (motivasyonel güç veya çaba). 

Vroom, çeĢitli bireysel ihtiyaçların ve motivasyonların önemini kabul eder. 

Örneğin, beklenti teorisi, çalıĢan davranıĢını etkilemek için kullanılan ödüllerin 

bireyler tarafından değerlendirilmesi gerektiğini öne sürer. Bu nedenle teori, 

“motivasyon ve iĢ tatmininin en kapsamlı teorisi” olarak kabul edilmektedir. Bu 

teori, motivasyonun üç faktörün bir ürünü olduğunu açıklar. Bunlar Ģu Ģekilde 

sıralanabilir (BaĢdoğan, 2015: 57) Bir kiĢinin ne kadar ödül istediğini (değerlik), 

kiĢinin çabanın baĢarılı performansla sonuçlanma olasılığına iliĢkin tahmini 

(beklenti) ve kiĢinin performansın sonuçlanacağına iliĢkin tahmini olarak 

sıralanabilir. 

ii. Adams’ın EĢitlik Kuramı 

EĢitlik teorisi, çalıĢanların bir iĢ durumuna (girdi) koyduklarını, ondan elde 

ettikleriyle (sonuç) karĢılaĢtırdıklarını ve daha sonra girdi-çıktı oranlarını ilgili 

diğerlerinin girdi-sonuç oranıyla karĢılaĢtırdığını söyler. 
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Oranlarını, kendilerini karĢılaĢtırdıkları diğerlerinin oranına eĢit olarak 

algılarlarsa, bir eĢitlik durumunun var olduğu söylenir. Bu adalet algılarından 

ilki- dağıtımcı adalet- son birkaç on yılda daha kolay tanınan eĢitlik teorisi adı 

altında kapsamlı bir Ģekilde incelenmiĢtir (Ergin, 2018: 29). Motivasyon döngüsü 

boyunca devam etmek, yüksek performansın hem içsel hem de dıĢsal ödüllerin 

alınmasına yol açtığını ve bu tür ödüller çalıĢan tarafından değerlendiğinde ve 

adil olarak algılandığında çalıĢan memnuniyetinin artmasına yol açtığını 

göstermektedir. 

iii. Lawler- Porter’in Beklenti Kuramı 

Porter ve Lawler, çabanın doğrudan 'performansa' yol açmadığına iĢaret 

ederler. 'yetenekler ve özellikler' ve 'rol algıları' tarafından yönetilir. Benzer 

Ģekilde, 'tatmin' bağlı değildir. Performans üzerinde daha çok “adil ödüller alma 

olasılığı” ile belirlenir. Porter-Lawler motivasyon modeli, motivasyonun 

birbiriyle iliĢkili birkaç biliĢsel faktöre bağlı olduğunu öne sürer. Örneğin çaba, 

baĢlatılmadan önce “algılanan çaba-ödül olasılığından” kaynaklanır. Ancak, bu 

çaba performansa dönüĢtürülmeden önce, “yetenekler ve özellikler” artı “rol 

algıları”, performans için harcanan gerçek çabalar üzerinde düzenleyici bir etki 

yaratır (Pehlivan, 2018: 58). Son olarak, “iĢ tatminini” belirleyen “algılanan adil 

ödüllerdir. 

iv. Edwin Locke’in Amaç Kuramı 

1960'ların sonlarında Edwin Locke, hedefler Ģeklinde açıklanan niyetlerin 

çalıĢma motivasyonu ve tatmininin önemli kaynağı olabileceğini savunmuĢtur. 

Birtakım özel beklentiler performansın yükselmesine sebep olur. Örnek olarak, 

zor beklentiler belirlendiğinde kolay beklenen daha fazla performansla sonuçlanır 

ve bu geri bildirim, geri bildirim almamaktan daha yüksek performansa yol açar. 

Benzer Ģekilde, "belirli zor" hedefler, "elinizden gelenin en iyisini yapın" 

Ģeklindeki "genelleĢtirilmiĢ" hedeflerden daha yüksek düzeyde çıktı üretir 

(Yılmaz ve Karahan, 2011: 102). Ayrıca, iĢçiler hedeflerine her ne kadar baĢarılı 

Ģekilde ulaĢtıklarına yönelik geri bildirim elde ettiklerinde çok fazla iyisini 

yapacaklardır yani geri bildirim gerçekleĢtirdikleri ile gerçekleĢtirmek istedikleri 

arasındaki bulunan tutarsızlıkları belirlemeye yardımcı olmaktadır. Hedef 
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belirleme yaklaĢımını analiz eden araĢtırmalar, motive edici güçler olarak geri 

bildirimli belirli, zorlu hedeflerin üstünlüğünü göstermiĢtir. 

Hedef belirleme teorisi, alandaki en çok araĢtırılan ve baskın çalıĢan 

motivasyonu teorisidir, örneğin, araĢtırmacılar hedef belirleme teorisini her iki 

ülkede de sekiz ülkede 100'den fazla farklı görevde 40.000'den fazla katılımcının 

performansına iliĢkin çalıĢmalara uyguladılar. Hedef teorisi, zor hedeflerin soruna 

odaklanmayı, hedef önemi duygusunu artırmayı ve hedeflere ulaĢmak için ısrar 

etmeyi ve daha çok çalıĢmayı teĢvik etmeyi gerektirdiğini öne sürer. Hedef 

teorisi, fenomenleri daha iyi anlamak için biliĢsel teorilerle birleĢtirilebilir 

(Yılmaz ve Karahan, 2011: 102). Örneğin, öz-yeterliğin biliĢsel aracı, bir hedefin 

zorluğunun algılanması ve hedefe ulaĢma yeteneğidir. Daha fazla öz-yeterlik, 

çalıĢanların anlamlı iĢlere baĢarılı bir Ģekilde katkıda bulunduklarına ve 

dolayısıyla iĢ motivasyonunu artırdığına dair algılarıyla pozitif iliĢkilidir.  

v. DavranıĢ Düzeltim ve Güçlendirme Kuramı 

Hackman ve Oldham'ın iĢ özellikleri teorisinin orijinal formülasyonu, iĢin 

yeniden tasarımının sonuçlarının birkaç moderatör tarafından etkilendiğini 

savundu. Bu moderatörler arasında dikkat çeken, çeĢitli bireylerin veya 

çalıĢanların kiĢisel veya psikolojik geliĢmeyi arzulama derecesindeki 

farklılıklardır. ĠĢ özellikleri, bireysel olarak çalıĢanın iĢinin yönleri ve bireyin 

organizasyondaki belirli rolünü nasıl algıladığını Ģekillendiren görevleridir. 

Görevlerin netliği daha fazla iĢ tatmini sağlar (Karadavut, 2018: 33). Daha fazla 

rol netliğinin, iĢlerinden daha memnun, kendini adamıĢ ve iĢlerine dahil olan 

çalıĢanlar yaratmasını bekliyoruz. 

AraĢtırma, motive edici özellikler (yani görevin önemi) bakımından zengin 

olan iĢlerin, çalıĢanlar arasında psikolojik durumları (örneğin, iĢin deneyimli 

anlamlılığı) tetiklediğini ve bunun da istenen sonuçların olasılığını artırdığını 

ortaya koymaktadır. Örneğin, bir görevin önemi, etkili performansa yol açan iĢin 

anlamlılık duygusunu ateĢleyebilir. Daha doğrusu model, üç kritik psikolojik 

durumu (deneyimlenen anlamlılık, sonuçlar için deneyimlenen sorumluluk ve 

gerçek sonuçların bilgisi) etkileyen beĢ temel iĢ özelliğinin (beceri çeĢitliliği, 

görev kimliği, görev önemi, özerklik ve geri bildirim) olduğunu belirtir.  
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B. ĠĢ Tatmini- Tatminsizliğin Sonuçları Ve ĠĢ Tatmini AraĢtırma Yöntemleri 

1. ĠĢ Tatminin Sonuçları 

Bu bölümde iĢ tatmininin çalıĢanlar üzerinde nasıl bir etki yarattığını detaylı 

olarak açıklanmaktadır. 

a. Moral ve Motivasyon 

Moral, ĠĢi yaparken azim, güven ve Ģevk açısından kiĢinin ve çalıĢma 

ortamının koĢullarıyla iliĢkilendirilen soyut bir unsurdur. Zihinsel bir tutum, 

duygusal bir güç ve rahat, sağlıklı ve mutlu olma halidir. Ürün kalitesini, 

maliyetleri, coĢkuyu, inisiyatifi ve diğer baĢarı bileĢenlerini etkileme yeteneğine 

sahiptir (Güney, 2008: 346). Bir çalıĢanın morali, bireyin iĢinden, çalıĢma 

ekibinden, amirinden, organizasyonundan ve 

Motivasyon olgusunu çalıĢanların ulaĢmak istedikleri hedeflerine doğru 

harcadıkları emek miktarı olarak tanımlayabiliriz. ĠĢ tatmini konusu açısından, iĢ 

tatmini ve motivasyon olgusunun bazen olumlu bazen olumsuz ve bazen etkisiz 

iliĢkisi vardır. Bunun nedeni ise çevresel durumun farklılık göstermesidir. 

Motivasyon olgusu bireyin tutumunu ve faaliyetlerini etkiler ve onu harekete 

geçirir (Nobari, 2017:30). ÇalıĢanlar arasında iĢi mümkün olan en iyi Ģekilde 

gerçekleĢtirme isteğini geliĢtirmek kuruluĢ yönetiminin görevidir. 

b. Performans ve Verimlilik 

Performansın en etkili faktörlerinden biri beklentilere ulaĢmaktır. 

ÇalıĢanların performanslarının yüksek olması iĢlerini doğru Ģekilde yapmaları 

yönünden önemli bir unsurdur. ĠĢçiler etkin bir biçimde performans 

sergilemediğinde, müĢteriler örgütün ihtiyaçlarına ilgisiz kaldığını düĢünmektedir 

(Yıldırım, 2018: 52). Etkin performans gösteren iĢçiler, iĢleri ilk seferde doğru bir 

biçimde yaparlar. 

ÇalıĢan verimliliği temel olarak bireysel hedefler açısından performansla 

ilgilidir. ÇalıĢanın performansının ölçümü yöneticiler için en zor konulardan biri 

haline gelebilir. Performans değerlendirmesi, bireysel bir çalıĢanın nasıl 

performans gösterdiğinin bir değerlendirmesini sağlar ve böyle bir çalıĢanın 

etkinliğini artırmak için ne yapması gerektiğine dair bir fikir verir. Bazı 
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iĢverenler, çalıĢanların ücretlerini performans ölçütlerindeki puanlarına göre 

belirlerler (Doğar, 2016: 1239). 

c. Kurumsal Bağlılık 

Kendini iĢine adamıĢ, iĢ tatmini yüksek, sorumluluk bilincine sahip 

çalıĢanlar görevlerini tam olarak, zamanında ve istenilen kalitede yapmak isterler.  

ġirketinin kriz zamanlarında sadık kalırlar. Bu tür çalıĢanlar, Ģirket için zor 

zamanlarında bağlılık göstererek sadakat ve aidiyet duygusuyla çalıĢmaya devam 

edeceklerdir. (Öztürk, 2018: 57-58). ĠĢ tatmini yüksek çalıĢanlar iĢlerinden 

memnun oldukları için aynı zamanda kurumuna da bağlılık göstermektedir.  

2. ĠĢ Tatminsizliğinin Sonuçları 

ĠĢ tatminsizliğinin sonuçları genellikle negatif sonuçlar doğurmaktadır. Bu 

bölümde iĢ tatminsizliği ile ilgili kavramlar açıklanacaktır. 

a. ĠĢte Hata Yapma 

Bir kuruluĢtaki iĢ tatminsizliğinin etkisi hafife alınmamalıdır. Bu durum 

çalıĢanların iĢlerinde hata yapmalarına sebebiyet verebilir. 

ÇalıĢanların iĢ tatminsizliği yaĢaması sonucunda, dikkat eksikliği ortaya 

çıkabilmektedir. ÇalıĢan kiĢilerin dikkatlerini toparlayamaması sonucu, yaptığı 

iĢte oluĢan hatalar kiĢinin kendisine olan güvenini azaltmasının yanı sıra 

iĢletmenin maddi açıdan zarara uğramasına da yol açmaktadır (Türk, 2007: 98). 

ĠĢ tatminsizliği neticesinde iĢinde hata yapan çalıĢanın, kendine karĢı 

güvenin azalması sonucu motivasyonların da azalma ve iĢ çevresini terk etme 

eğilimine girebilirler. Bunun yanı sıra yapılan hatalar sonucun çalıĢanlar, üst 

pozisyondaki yöneticilerle tartıĢma sürecine dahil olarak ortamda gerginliğin 

yaĢanmasına neden olmaktadırlar (Karamil Köy, 2011: 47). ÇalıĢanların hata 

yapması nedeniyle çalıĢma ortamında ortaya çıkan kriz ortamını yöneticilerin 

kurum içinde maddi ve manevi zarara yol açmadan yönetmesi oldukça büyük 

önem taĢımaktadır. 

b. ĠĢe Devamsızlık 

Yaptığı iĢten tatmin olmayan bir çalıĢanın örgütsel bağlılığının yüksek 

olması mümkün olmadığı için iĢ yerinde geçirilen zamanda keyifsiz geçmektedir. 
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Bu da bireyin iĢ yerinde olabildiğince az vakit geçirme arzusunu çoğaltmaktadır. 

Nedenli ya da nedensiz olarak iĢ yerinden uzaklaĢmak için bahaneler uydurmak 

suretiyle iĢyerlerine devamsızlık yapabilirler. Bu da bireysel verimliliği ve 

beraberinde örgütsel verimliliği düĢürmektedir. (Demirci, 2017:35). ÇalıĢanların 

iĢ tatmininin yüksek olması motivasyonlarında da olumlu etkiler yaratacağı için 

iĢe devamsızlık oranlarının da düĢeceğini söylemek yanlıĢ olmayacaktır.  

c. ĠĢten Ayrılma 

ÇalıĢan bireyler, beklentileri ile kurumun beklentilerinin uyuĢmaması 

sonucunda iĢ gören iĢ yerinden ayrılmak isteyebilir. 

ĠĢten ayrılma, kendini tatminsiz ve baskı altında hisseden çalıĢanların, 

içinde bulunduğu sıkıntı ve baskılardan uzak durmak istemeleri nedeniyle 

baĢvurduğu çözüm yollarından birisidir (Eroğlu, 2000: 335). Bu nedenle iĢ 

hayatlarında beklentilerini karĢılayamayan, hayal kırıklığı yaĢayan çalıĢanların, 

gösterdiği tepkilerin arasında öncelikli olarak iĢe devamsızlık ve sonrasında iĢten 

ayrılma biçiminde ortaya çıkan eylemler bulunur. ĠĢçinin iĢ tatminsizliği yaĢaması 

ve istemeden çalıĢmayı sürdürmesi, kurum içinde ve dıĢında devamlı olumsuz 

eleĢtiriler yapması, devamsızlık ve sonucunda da iĢten ayrılmayla sonuçlanabilir 

(Akıncı, 2002: 80). Örgütten memnun olmayan, iĢ tatminsizliği yaĢayan 

çalıĢanlar, farklı iĢ imkanlarını arayarak mevcut iĢleriyle karĢılaĢtırırlar. Daha iyi 

Ģartların yakalanması sonucunda iĢten ayrılma ile sonuçlanabilir. 

d. ĠĢe YabancılaĢma 

ÇalıĢanlar, üyesi oldukları kuruma aidiyet duygusu beslemiyorlarsa, iĢlerine 

yabancılaĢmıĢ ve ilgisizleĢmiĢ olabilirler. ĠĢe ilgisiz olma bireylerin 

iĢletmelerinden uzaklaĢarak, psikolojik olarak kendileri bağlı olduğu örgütten geri 

çekme olgusudur. ĠĢe yabancılaĢma ve ilgisizleĢme durumu, çalıĢanların iĢletme 

tarafından onlara verilen kurumsal ve toplumsal pozisyonu kabul etmeme durumu 

olarak açıklanabilir (Nobarı, 2017:36). 

e. Personel Devri 

Personel Devri, çalıĢanların yerlerinin değiĢtirilmesi, bir Ģirket yeni veya 

mevcut bir çalıĢanı bir yerden baĢka bir yere taĢımayı seçtiğinde ve genellikle 

hareketin daha pürüzsüz ve daha uygun maliyetli hale getirilmesine yardımcı 

olacak belirli faydalarla ikna edeceği zaman gerçekleĢir. Bir çalıĢanın yerini 
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değiĢtirmenin nedenleri arasında yeni bir yer açmak, baĢka bir yerde açık bir 

pozisyonu doldurmak, kariyer geliĢimi ve daha pek çok Ģey olabilir (Zarbaliyev, 

2020:82). 

3. ĠĢ Tatminini Artırma Yöntemleri 

ĠĢletmeler, iĢ tatminini yükseltmek ya da iĢ tatminsizliğini azaltmak, 

mümkün olduğunda ortadan kaldırmak için, birtakım yöntemler kullanmaktadır. 

ĠĢ tatminini yükseltmek için kullanılan yöntemlerin önemlileri iĢ basitleĢtirme, iĢ 

zenginleĢtirme ve iĢ rotasyonudur. AĢağıdaki bölümlerde iĢ tatminini 

yükseltmede örgütlerin kullanmıĢ oldukları yöntemler açıklanmaktadır.  

a. ĠĢ BasitleĢtirme 

Yöneticilerin, iĢ görenlerin iĢ dahilinde ve iĢ dıĢındaki sorunlarına karĢı 

duyarlı davranmaları gerekir. ĠĢ tatminini ve arkasında istenmeyen sonuçları 

minimize etmek ve mümkün olduğunda karĢısını almak için bazı adımları 

atmaları zorunludur. Bu eylemlerden birisi de iĢ basitleĢtirmedir. Uygun 

koĢullarda, iĢ basitleĢtirmenin iĢ görenin iĢ tatminini yükselteceği 

düĢünülmektedir (Tengilimoğlu, 2005:397). ġirket yöneticileri, iĢçilerinde iĢ 

tatminini yükseltmek için, uygun koĢullarda iĢ basitleĢtirmeye yönelerek 

verimlilik yükseliĢi ile psikolojik açıdan rahatlama sağlayabilirler. 

b. ĠĢ Rotasyonu 

ÇalıĢmanın tek dizelikten ayrılarak, farklılaĢtırılmasına yani kiĢi için 

gerçekleĢtirdiği çalıĢmanın anlamını kaybetmesi zamanı aynı seviyede, benzer 

becerilerin kullanıldığı bir iĢe sağlanmasına iĢ rotasyonu olarak 

adlandırılmaktadır (Güney, 2017: 179).  ĠĢ rotasyonu sürecinin, etkin 

olabilmesinde iĢçilerin yeni mesleki bilgi ve tecrübeleri elde etmeleri yönünde 

teĢvik edilmeleri gerekmektedir (Tor, 2011: 38). ĠĢçinin, rotasyon yönünde 

sevmediği veya istemediği bir iĢe yönlendirilmesi, kendi iĢinde 

profesyonelleĢmek isteyen, iĢçinin performansının ve motivasyonun azalmasına 

sebep olabilir. 

c. ĠĢ ZenginleĢtirme 

ĠĢlerin aynı Ģekilde yapılması iĢçilerde monotonluk, bıkkınlık, iĢe 

yabancılaĢma vb. biçimde olumsuz etkilerin oluĢmasına olanak sağlamaktadır 
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(Oral ve KuĢluvan, 1997: 110). ĠĢ zenginleĢtirmenin en önemli amacı, iĢçilerin 

iĢlerine iyice adapte olmalarını, bağlanmalarını ve iĢlerini sevmelerini 

sağlayabilmektir. ĠĢ zenginleĢtirme iĢin dikey biçimde geniĢletilmesidir (Güney, 

2017: 184). ĠĢ zenginleĢtirme ile iĢ görenler bir üst pozisyon için hazırlıklı hale 

gelirler. Farklı iĢler ve yetkiler iĢ görenler için çekici olur, monotonluk azalır ve 

iĢ görenlerin kabiliyetlerini keĢfetmesi sağlanır (Çakıl, 2017:112). 
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IV. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

A. Örgütsel Bağlılık Kavramı, Tanımı, Önemi, Mesleğe Bağlılıkla Farkı, 

Örgütsel Bağlılığın Temel Boyutları ve Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler 

1. Örgütsel Bağlılık Kavramı ve Tanımı 

Literatürde bağlılık kavramının açıklanmasına yönelik birçok tanımlama 

bulunmaktadır. Örgütsel bağlılık konusunda yapılan tanımlar farklı içeriklerle 

karĢımıza çıkabilir. Bunun sebebi çalıĢan ile örgüt arasındaki iliĢkinin yapısı ve 

nasıl geliĢtiği konusunda araĢtırmacıların görüĢ ayrılıklarıdır (YaĢbay, 2011:82). 

Örgütsel bağlılık ile ilgili yapılmıĢ tanımlardan bazıları Ģu Ģekildedir;  

 Örgütsel bağlılık, iĢçilerin kendilerine sunulan görevleri, kuruma 

duydukları sadakat duygusu ile yapma giriĢimleridir (Çolakoğlu, Ayyıldız 

ve Cengiz, 2009:78). 

 Örgütsel bağlılık, çalıĢanların örgütlerine duydukları bağlılıklarını temsil 

etmektedir (Turan, 2019:25) 

 Örgütsel bağlılık, bireyin örgütün çıkarlarını kendi çıkarlarının üstünde 

görme halidir (YaĢbay, 2011:84). 

 Örgütsel bağlılık, çalıĢanın Ģirketin üyesi olarak kalmak istemesi, 

Ģirketinin menfaatleri için beklenenin üzerinde çaba sarf etmesidir (Yıldız, 

2019:1) 

 Örgütsel bağlılık, çalıĢanlar ile örgüt arasında, çalıĢanların Ģirketlerinden 

kolayca ayrılmalarını zorlaĢtıran psikolojik bir bağ olarak açıklanabilir 

(Akkoca, 2019:34). 

Yukarıdaki tanımlardan yola çıkarak, örgütsel bağlılığı, “ÇalıĢanın örgütte 

kalma isteği ve buna bağlı olarak örgütün menfaatlerini kendi menfaatleri 

üzerinde tutması” olarak tanımlayabiliriz. ÇalıĢanın örgütüne bağlı olması örgüt 

için rekabetçi piyasada büyük avantaj getireceğini ve örgüte bağlı çalıĢanları 

bünyesinde tutmasının önemli olduğunu söyleme yanlıĢ olmayacaktır. 
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2. Örgütsel Bağlılığın Önemi 

Örgütsel bağlılık, iĢ performansı gibi örgütsel çıktılar üzerindeki önemli 

etkisinden dolayı uygulayıcılar ve araĢtırmacılar tarafından incelenen en popüler 

iĢ tutumlarından biri haline gelmiĢtir. 

Örgütsel bağlılık, amaçları ve değerleri de dahil olmak üzere örgüte 

bağlılığı vurgular. Örgütsel bağlılık, bireylerin, kendileri ve iĢverenleri arasındaki 

iliĢkiyi düĢündükçe zaman içinde yavaĢ ama tutarlı bir Ģekilde geliĢiyor gibi 

görünmektedir. (Yenihan, 2014:172). 

Örgütüne bağlılığı üst seviyelerde olan çalıĢanlar, örgütten ayrılmayı 

düĢünmez ve uzun yıllar çalıĢırlar. Örgütün amaçlarının gerçekleĢebilmesi için 

üstün bir performans göstererek daha çok çalıĢırlar. Performansı yüksek, vasıflı 

bir çalıĢanın örgüte sağlayacağı katkı ise örgüt için verimliliğin artmasını 

sağlayacaktır (Yıldız, 2019:2). Örgüte olan bağlılığı nedeniyle üstün bir gayret 

göstererek çalıĢan bir iĢ görenin kaybedilmemesi örgütün menfaatine olacağını 

söyleyebiliriz. 

a. Örgütsel Bağlılığın ÇalıĢanlar Açısından Önemi 

ÇalıĢanların bilgi ve deneyimlerini iĢlerine aktarabilmesi iĢletmelerin 

baĢarılı olabilmesi için önemli bir etkendir. ÇalıĢanların etkin bir biçimde bu 

süreci yürütebilmeleri için örgüte yönelik pozitif duygulara sahip olması 

gerekmektedir. Bu açıdan değerlendirildiğinde örgütsel bağlılık kavramının 

çalıĢanlar üzerinde önemli bir etkiye sahip olduğu söylenilebilir (Özakar, 

2019:34) 

Örgütsel bağlılık, bir çalıĢanın kendini örgütün bir parçası olarak 

hissetmesi, örgüte olan sevgisini ve bağlılığını ifade eder. Güçlü bir örgütsel 

bağlılığa sahip çalıĢanlar, örgütlerinde kalma isteği gösterecektir. ÇalıĢanların 

kurumda gösterdikleri davranıĢların bağlılık düzeyleri ile iliĢkili olduğu açıktır 

(Esmer ve Yüksel, 2017:263). Örgütsel bağlılık, çalıĢanlar üzerinde, özellikle iĢe 

daha sıkı bağlı kalmalarına ve iĢi yaparken yeteneklerini, niteliklerini ve güçlü 

yanlarını geliĢtirmelerine ve iĢlerine aktarmalarına yardımcı olarak, iĢlerinde 

büyük bir etkiye sahip olacaktır. 
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b. Örgütsel Bağlılığın ĠĢletmeler Açısından Önemi 

Örgütsel bağlılığın iĢletmeler açısından önemini ortaya koymak için birçok 

çalıĢma, örgütsel bağlılığın iĢletmeler açısından olumlu sonuçlar yaratacağını 

ortaya koymuĢtur. Özellikle iĢ performansının arttırılması ve personel devir 

hızının düĢürülmesi açısından örgütler açısından önemli bir unsur olduğu 

söylenilebilir (Dikmen, 2012:153. 

Örgütsel bağlılık, üretkenlik ve daha yüksek düzeyde iĢ ve etkinlik için 

önemlidir. Dolayısıyla, çalıĢanların kurumsal etkililiği artırıcı etkiye sahip olduğu 

söylenebilir. ĠĢletmeler için etkililik kavramı önem taĢımaktadır (Bayram, 2005: 

126-127). 

ÇalıĢanların örgüte bağlılık hissetmemesi sonucunda gizli ya da açık bir 

Ģekilde yeni iĢ arayıĢına girmesi, performansının ve motivasyonunun düĢmesi ve 

en sonunda da kısa sürede iĢten ayrılması gibi sonuçları doğurabilir. Bu gibi 

durumlar iĢletmeler için istenilen tutum ve davranıĢlar olmadığından çalıĢanların 

örgüte olan bağlılıkları iĢletmeler açısından önemli bir kavram olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Yazkan, 2019: 71). Örgütsel bağlılık, iĢletmeler için vasıflı 

çalıĢanları kaybetmeyerek istikrarlı bir baĢarıya ulaĢmaları için gerekli olan bir 

etkendir. 

3. Örgütsel Bağlılık ve Mesleğe Bağlılık Kavramlarının Farkı 

Bu iki kavramın birbirine karıĢtırılmaması önemlidir. ÇalıĢandaki örgütsel 

bağlılık kavramının yüksek olması, çalıĢtığı kuruma duyduğu pozitif hislerden 

meydana geldiğinden iĢlerinden ayrılma hissi beslemezler. Mesleğe bağlı 

çalıĢanlar ise örgütlerine daha az bağlılık göstererek daha çok meslekleri ile ilgili 

dıĢ kurum ve birlikleri takip etmektedirler. Örgütlerinden ayrılarak mesleklerini 

daha iyi icra edebilecekleri bir örgüte geçme eğilimi gösterebileceklerini 

söyleyebiliriz (YaĢbay, 2011:89). 

Mesleki bağlılık ve kurumsal bağlılık karĢılaĢtırıldığında oluĢan sonuç, 

esasen bu iki bağlılığın birbirine zıt olduğu yönündedir. Bunun sebebi ise mesleki 

bağlılığın iĢçiye, kurumsal bağlılığın iĢletmeye yönelik olarak gerçekleĢmesidir 

(Gündoğan, 2009: 75).  Bu iki kimlik, bir yandan Örgüte bağlılık ve diğer yandan 

meslekleriyle ilgili kiĢisel becerilerin korunması ve geliĢtirilmesi ile sonuçlanan 

örgütsel bir durumu yansıtır. 
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4. Örgüte Bağlılığın Temel Boyutları 

Örgütsel bağlılık, çalıĢanın iĢini yapma biçimi, örgüte ve örgütün değer 

yargılarına olan uyumluluğu ile ilgilidir. ÇalıĢanın örgüte bağlılık boyutları ise 

baĢlıca üç ana boyut ile ifade edilir. Bunlar, uyum boyutu, özdeĢleĢme boyutu ve 

içselleĢtirme boyutu Ģeklinde olup aĢağıda açıklanmaktadır (Yazkan, 2019:72). 

a. Uyum boyutu 

Örgütsel bağlılığın önemli boyutlarından biri uyum boyutu, iĢçilerin 

kurumdan kazanacağı maddi ve manevi açıdan ödüller ile ilgilidir. Uyum boyutu 

kapsamında, iĢçiler örgüt dahilinde terfi, ücret, prestij, saygınlık, mevki ve 

güvence Ģeklinde kazanç elde etmek amacıyla kalırlar. Uyum boyutunda iĢçilerin 

örgüte sundukları destek geçiĢtirme biçimindedir. ĠĢçiler, kurumun amaç ve 

hedeflerini kabul etmek yerine, ödül kazanmayı isterler ve cezalardan kaçınırlar 

(Çetin, 2019:121). Uyum boyutunda, çalıĢanlar kurumu bir tek araç olarak 

görürler. 

Kurum içi hayata uyum sağlamak zorunluluktur. Yönetim bunun farkında 

olduğu için çalıĢanlarına iĢlerini yaptırabilmek yönünde baskı uygulayabilir. 

Yönetim ve iĢçiler uyumlu bir Ģekilde görünseler de bu uyum içten değildir. Yani, 

iĢçilerin uyumlu görünmesi yönetimden elde edecekleri kazançları içindir 

(Güney, 2017:279). Uyum boyutu bu kapsamda, iĢçilerin yöneticileri ile yüzeysel 

bir iliĢkide olup, kazanacağı bireysel çıkarları doğrultusundadır. 

b. ÖzdeĢleĢme boyutu 

Örgütsel bağlılığın baĢka bir boyutu da özdeĢleĢme boyutudur. ÖzdeĢleĢme 

boyutu uyum boyutuna göre iĢçilerin çalıĢmalarına gönülden olan bir bağlılığı 

temsil eder. ÖzdeĢleĢme boyutunda iĢçiler kurumun değerlerine saygılıdır, 

örgütün amaç ve hedeflerini yapmak için isteklidir. 

Örgüt içerisindeki iĢçilerin birbirleri ile iletiĢimi güçlü ise ve iĢçilerin 

birbirlerine yönelik saygısı ve sevgisi sürekliyse iĢçiler arasında özdeĢleĢme 

oluĢmuĢ demektir (Erdem, 2010:517). ÇalıĢanların iĢi ile özdeĢleĢmesi, kurumda 

isteyerek kalması ve kendisini kurumun bir parçası gibi hissetmesine bağlıdır 

(Sökmen, 2019:982). Bunun sonucunda iĢçiler çalıĢma ortamındaki grubun üyesi 

olmaktan gurur duyar ve iliĢkileri güçlendikçe özdeĢleĢme oluĢur.  ÖzdeĢleĢme 

boyutu, çalıĢanların iĢine verdikleri değer ve isteği ile doğru orantılıdır.  



 

101 

c. ĠçselleĢtirme boyutu 

ĠçselleĢtirme boyutu, kurumun inanç ve değerleri ile çalıĢanların inanç ve 

değerleri ile aynı yönde birleĢtiğinde ortaya çıkar (Özdemir, 2014:21). ĠĢ görenler 

kendi değer uygunluğu ve Ģirketin değer uygunluğu arasında bir bağ aramaktadır. 

Aralarında değer uygunluğu ortaya çıkmıĢsa çalıĢanlar iĢlerinde mutlu olurlar ve 

kurumda uzun zaman kalmak isterler. ĠçselleĢtirme boyutu kurumsal yönden çok 

fazla istenilen boyuttur. ĠĢçiler kurumuna sahip çıkarlar ve her koĢulda kurumunu 

korumak isterler (Güney, 2020:369). Bu Ģekilde çalıĢanlar, Ģirketin en güvendiği 

çalıĢanlar olurlar ve güven ortaya çıktığında kurumsal bağlılık sürekli olur. 

5. Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler 

Bağlılığı artıran veya engelleyen faktörler aktif olarak araĢtırılmaktadır. Bu 

bölümde örgütsel bağlılığı etkileyen faktörler üç ana baĢlık atında incelenmiĢ 

olup bu faktörler bireysel faktörler, yapılan iĢ ile ilgili faktörler ve 

gerçekleĢtirilmesi gereken rollerle ilgili faktörlerdir. Bu faktörlerle ilgili 

açıklamalar aĢağıdaki bölümlerde ayrıntılı Ģekilde verilmektedir. 

a. Örgütsel bağlılığı etkileyen bireysel faktörler 

Bireysel faktörler arasında yaĢ, cinsiyet, medeni durum, hizmet süresi, 

eğitim düzeyi, çalıĢanın hakkediĢi yani ücreti ve algılanan yeterlilik gibi unsurlar 

yer alır. Örgüte olan bağlılığı etkileyen bireysel faktörlerin her biri kendi içinde 

ayrı ayrı değerlendirilmesi önemlidir. 

i. YaĢ 

YaĢın örgütsel bağlılığının ne denli etkilediğinin tespiti için yapılan bazı 

çalıĢmalarda, yaĢ arttıkça bağlılığın da arttığına dair sonuçlara ulaĢılmıĢtır. 

ÇalıĢanların yaĢının artmasıyla birlikte, örgüte yapılan yatırımların artması ve 

alternatif iĢ olanaklarına ulaĢımın zorluğu gibi faktörlerden ötürü örgütsel 

bağlılıkları artacağı yönündedir. Geç yani iĢ hayatına yeni baĢlayan çalıĢanlar için 

ise deneyim kazanmamıĢ ve örgütlerine yatırım yapmamıĢ olmalı nedeniyle 

örgütsel bağlılıklarının daha zayıf olduğu ve bu nedenle iĢten ayrılma eğiliminde 

olduklarını göstermektedir.  (Kang, 2019: 11). ÇalıĢanların yaĢ ile birlikte 

edinmiĢ oldukları tecrübe ve deneyimlerini iĢlerine ve örgütlerine yansıtacaklarını 
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ve bunu göz önünde bulundurarak örgütlerine daha bağlı olduklarını 

söyleyebiliriz 

ii. Cinsiyet 

Bağlılık araĢtırmalarında en popüler demografik değiĢkenlerden biri 

cinsiyettir. Bununla birlikte, cinsiyet ve örgütsel bağlılık araĢtırmaları faklı 

sonuçlar ile karĢılaĢılmıĢtır. Bazı araĢtırmalarda kadınların örgütlerine olan 

bağlılıkları yüksek çıkarken bazı çalıĢmalarda ise erkeklerin örgütlerine daha 

bağlı olduğuna dair sonuçlar bulunmaktadır (Kang, 2019: 11) 

Erkeklerin örgütsel bağlılığının daha yüksek olması, erkeğin genel olarak 

toplumda aile reisi olarak görülmesi ve ev geçiminin yürütülmesi gibi 

sorumluluklarının genellikle erkekte olmasından ötürü, erkeklerin örgütsel 

bağlılıklarının kadınlara oranla yüksek olduğu görülmüĢtür. Kadınlarda yüksek 

olduğuna dair çıkan sonuçlarda ise, kadınların erkeklere göre daha zor iĢ 

bulmaları ve be nedenle motivasyonlarının arttığı ve örgüte olan bağlılıklarının 

yüksek olduğu yönündedir (Kang, 2019: 11). 

iii. Medeni durum 

Örgütsel bağlılığı etkileyen bireysel faktörler incelendiğinde Medeni 

durumun bağlılık üzerine etki yaratıp yaratmadığına dair araĢtırmalar ve 

incelemeler yapılmıĢtır. 

Özellikle evli kiĢilerin ailevi sorumluluklarının daha fazla olası nedeniyle 

iĢlerinde daha fazla istikrar ve güvenliğe ihtiyaç duyarlar ve bu nedenle, evli 

olmayan meslektaĢlarına göre mevcut kuruluĢlarına daha bağlı olmaları 

muhtemeldir. Bu nedenle evli bireylerin örgütlerine daha fazla bağlılık 

gösterdiklerini öne sürmüĢtür (ġen, 2008:52). Ailelerine bakmakla yükümlü olan 

ve sorumluluklarını alan iĢ görenlerin bireysel ihtiyaçlarını karĢılamak için 

çalıĢan meslektaĢlarına göre finansal yüklerinin daha ağır olması nedeniyle 

örgütlerine daha bağlı olduklarını söyleme yanlıĢ olmayacaktır. 

iv. Hizmet süresi 

ÇalıĢanların örgütteki toplam çalıĢma süresi ile örgütsel bağlılık arasında 

doğrusal yönlü bir iliĢki saptanırken, aynı pozisyonda geçirilen yıl ile örgütsel 

bağlılık arasında ters yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. Buna göre örgütün farklı 
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bölümlerinde uzun yıllar çalıĢılması örgütsel bağlılığı artırırken, örgütün bir 

bölümünde ve yıllarca aynı pozisyonunda geçirilen sürenin artması örgütsel 

bağlılık boyutlarından normatif ve duygusal bağlılığa negatif yönde etki 

etmektedir. Örgütte geçirilen süre örgüte bağlılığı arttırmakta ve geleceğe dair bir 

güven ortamı sağlamaktadır. Bunun yanı sıra uzun yıllar aynı pozisyonda 

geçirilen süre neticesinde kariyerine dair bir Ģeyin değiĢmeyeceğini bilmek tersi 

bir durum yaratarak örgütsel bağlılığı negatif yönde etkileyebilir (Dikmen, 2012 

:163) Hizmet süresi ile ilgili olarak çalıĢanların örgüte geçirmiĢ oldukları süreleri 

karĢılığında beklentilerine göre örgütsel bağlılıklarına etki ettiğini söyleyebiliriz.  

v. Eğitim düzeyi 

Bireylerin eğitim seviyesi, çalıĢma yaĢamına bakıĢını ve çalıĢma 

yaĢantısından beklentilerini belirlemesi yönünden önemlidir. KiĢinin eğitim 

seviyesi yükseldikçe, çalıĢma yaĢamına ve yapılan iĢe bakıĢ açısı değiĢmektedir. 

Eğitim seviyesi yüksek bireyler; çalıĢmayı sadece maddi kazanç elde etmek için 

değil, sosyal çevrelerinde statü ve saygınlık kazanmak için de tercih etmektedirler 

(Elibüyük, 2019: 68). 

Yapılan araĢtırmalara göre, eğitim ve örgütsel bağlılık arasında negatif 

yönlü bir iliĢki olduğunun görüldüğünü söyleyebiliriz. Negatif yönlü iliĢkinin 

nedeninin, bireylerin eğitim seviyelerinin yükselmesi ile Ģirketlerden 

beklentilerinin daha arttığı ve Ģirketlerinde bu beklentileri karĢılamak 

istememesinden kaynaklandığı ileri sürülmüĢtür (Kang, 2019: 12). ÇalıĢanların 

eğitim seviyeleri arttıkça iĢ bulma olanaklarının ve iĢ hayatındaki beklentilerinin 

artması nedeniyle örgütsel bağlılıklarının da azalacağını söyleyebiliriz. 

vi. Ücret 

ÇalıĢanın ücreti, kiĢisel ihtiyaçlarının karĢılanması, hayatını devam 

ettirebilmesi ve bakmakla sorumlu olduğu kiĢilere karĢı sorumluluklarını yerine 

getirebilmesi için önemli bir faktördür. Bu nedenle hem ekonomik hem de sosyal 

açıdan, çalıĢan için oldukça büyük önem taĢımaktadır (Tekne, 2019:165-166). 

Ücret, çalıĢanların bağlılık düzeyini belirlemede bir ölçüttür. ÇalıĢanlar 

hakkettiklerini düĢündükleri ücretleri yaĢam standartlarını koruyabilecek iĢ 

imkanlarına sahip olduklarını düĢündükleri takdirde çalıĢtıkları örgütlere daha 

bağlı olacaklardır (Dikmen, 2012:166).  Örgüt tarafından uygulanan ücret 
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politikasının adil ve dengeli yapılması çalıĢanda örgütsel bağlılığı artarın bir 

unsurdur (Yazkan, 2019:77). 

Ekonomik koĢullara göre yetersiz veya piyasa koĢullarının altında ücret 

ödenmesinin çalıĢanların bağlılığında düĢüĢ olacağını söylemek yanlıĢ 

olmayacaktır. 

vii. Algılanan Yeterlilik 

Örgütsel bağlılık olgusuyla algılanan yeterlilik arasında güçlü iliĢki olduğu 

söylenebilir. Algılanan yeterlilik çalıĢanın yapmıĢ olduğu iĢ ile ilgili hissettiği 

yeterlilik duygusu olduğu Ģeklinde açıklanabilir.  ÇalıĢanların baĢarılı oldukları 

ve geliĢtirdikleri iĢ seviyeleri örgüte bağlanmalarını ifade etmektedir (Tamer, 

2017:132). 

b. Yapılan ĠĢle Ġlgili Faktörler 

Örgütsel bağlılığı etkileyen iĢ ile ilgili faktörleri, iĢin içeriği, beceri 

çeĢitliliği ve özerklik baĢlıkları altında toplanarak aĢağıdaki bölümlerde 

açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

i. ĠĢin Ġçeriği 

ĠĢin kendisi veya görünümü ile ilgili çalıĢan algısı, iĢ doyumunun etkili 

kaynaklarındandır. ÇalıĢanın, baĢarılı ve iĢini tamamlamada istekli olabilmesi 

için yapmakta olduğu iĢin heyecan vermesi ve iĢinin öneminin farkında olması 

gerekmektedir. GerçekleĢtirilen iĢin, çalıĢan motivasyonuna katkısı,  içeriği, 

zorluk derecesi, iĢ gören-örgüt özdeĢleĢmesi, sorumluluk yüklenme, geri bildirim 

alması gibi konularda ayrıca iĢiyle ilgili yetki sahibi olması gibi yetkilerinin 

olması, iĢ gören bağlılığın oluĢumunda etkili olan unsurlardan bazılarıdır 

(Tekne,2019:177). ĠĢin içeriği, örgüte fayda yarattığı düĢüncesiyle çalıĢanın 

örgüte olan bağlılığını artıran bir unsur olduğu söylenilebilir. 

ii. Beceri ÇeĢitliliği 

Genel olarak, çalıĢanın iĢi, doğru ve standartlara uygun yapabilmesi için 

hangi yeteneklere sahip olması gerektiğini ifade etmektedir. ĠĢi ile ilgili beceri 

çeĢitliğine sahip çalıĢan iĢinde motive olur ve bu durum örgütsel bağlılığını 

arttırır. Beceri çeĢitliliği, çalıĢana, iĢini doğru biçimde yaparak, geliĢtirmesi ve 

zenginleĢtirmesini sağlayacak imkanlarını kapsamaktadır. Örgütsel bağlılık ile 
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beceri çeĢitliği arasında orta seviyeli bir iliĢki olduğu söylenilebilir. GerçekleĢen, 

iliĢki bulunmaktadır (Tekne, 2019: 178). 

iii. Özerklik 

ĠĢ özerkliği, iĢin baĢlıca özelliği ve muhtemelen en kapsamlı Ģekilde 

incelenen iĢ özelliği olarak kabul edilir. ĠĢ özerkliğinin belirli iĢ sonuçlarıyla nasıl 

iliĢkili olduğunu incelemek için çok sayıda araĢtırma yapılmıĢtır. ĠĢ özerkliği ile 

ilgili araĢtırmalar, sadece bireylere değil, örgütlere de sağladığı faydalar 

nedeniyle araĢtırmacıların ilgisini çekmiĢtir. ĠĢ özerkliği performansı artırır çünkü 

çalıĢanlara iĢ özerkliğini uygulamak için bir destek sağlandığında, görevi yerine 

getirme konusunda kendilerine güvenildiklerini düĢüneceklerdir. Bu algı, artan 

içsel motivasyon düzeyine yol açar ve sonuç olarak iĢte etkililik meydana gelir. 

BaĢarılı olmak ve çalıĢanlarını elinde tutmak isteyen her kuruluĢ, çalıĢanlarının 

tatmin olduğundan emin olmalıdır. Daha fazla sayıda memnun çalıĢanı olan bir 

organizasyon daha etkili olma eğilimindedir ve memnun çalıĢanların, memnun 

olmayan çalıĢanlara göre daha üretken olduğu bulunmuĢtur. 

c. GerçekleĢtirilmesi Gereken Rollerle Ġlgili Faktörler 

ĠĢçiler bakımından, sorumluluk taĢıyacağı rollerin belirlenmiĢ ve sınırlarının 

kesin olarak belirtilmiĢ olması, gerçekleĢtireceği iĢin tekniği ile ilgili yol gösterir. 

Bu durumun tam tersi olan durumda ise iĢçi için belirsiz, kargaĢanın hâkim 

olduğu, güvensiz bir çevre oluĢur. Buna benzer bir çevrede çalıĢmak ise kiĢinin 

strese girerek, kurumu ile ilgili tepkilerinin oluĢmasına olanak sağlar. 

GerçekleĢtirilmesi önemli olan rollerle ilgili faktörler aĢağıdaki Ģekilde 

açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

i. Rol Belirsizliği 

Belirli bir görev üzerinde kimin çalıĢtığı konusunda net bir görüĢe sahip 

olmak için bir kuruluĢta iĢ rolü önemlidir. Bu faktör, duygusal bağlılıkta güçlü bir 

etki yaratır. Bir kiĢi net bir iĢ rolüne sahip olduğunda, doğal olarak kiĢiden gelen 

bağlılık daha yüksek olacaktır. ĠĢ rolü belirsiz ve çeliĢkili olduğunda, kuruluĢa 

bağlılık daha düĢük olacaktır. 
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ii. Rol ÇatıĢması 

Rol çatıĢması, örgütsel bağlılığın belirlenmesinde önemli bir konu haline 

gelmiĢtir. Son yıllarda, örgütlerin üretkenliği artırmaya yönelik rekabet baskıları 

ve iĢgücüne yönelik taleplerinin artması, çalıĢanların aileleriyle birlikte olmaları 

için daha az zaman ayrılmasına neden olmuĢtur. Ayrıca, son yıllarda iĢyerindeki 

kadınların artmasıyla birlikte iĢgücü kompozisyonu değiĢmiĢ ve erkeklerin aile 

hayatına dahil olmalarında artıĢ olmuĢtur. Çift gelirli çiftler ve tek ebeveynlikteki 

artıĢ artık günümüz toplumunun normu haline geliyor. ĠĢ-aile rol çatıĢması, “iĢ ve 

aile alanlarından gelen rol baskılarının bazı açılardan karĢılıklı olarak uyumsuz 

olduğu bir tür roller arası çatıĢma” olarak tanımlanmaktadır (Flippo, 2005:48). 

ÇatıĢma, çalıĢanın aile talepleri pahasına iĢ taleplerini yerine getirmek için 

çabalarını geniĢlettiğinde veya bunun tersi olduğunda ortaya çıkar (Cole, 

2004:126). ÇatıĢma, iĢin taleplerini karĢılamak için fazla mesai yapılması veya 

bir aile üyesinde hastalık olduğunda ailenin taleplerinden dolayı aile hayatına 

müdahale etmesinden kaynaklanabilir. Önemli sayıda araĢtırma, iĢ-aile çatıĢması 

ve aile iĢ çatıĢmasının birbiriyle iliĢkili ancak farklı yapılar olduğu sonucuna 

varmıĢtır (Ajiboye, 2008:93). ĠĢ aile çatıĢması öncelikle aĢırı  iĢ taleplerinden 

kaynaklanır ve olumsuz aile sonuçlarını tahmin ederken, aile-iĢ çatıĢması 

öncelikle aile talepleri tarafından belirlenir ve olumsuz iĢ sonuçlarını tahmin eder.  

Bu nedenle, bir çalıĢan yüksek düzeyde aile-iĢ rol çatıĢması yaĢıyorsa, aile 

hayatındaki rolleri ve sorumlulukları iĢ alanına müdahale etmektedir. Bu arada, 

çalıĢan ailenin refahına daha bağlı olduğu için, iĢ alanında harcanabilecek zaman 

ve enerji kaynaklarını azaltarak veya en aza indirerek bu öncelikli olacaktır. Bu 

nedenle, yüksek aile rol çatıĢması yaĢayan çalıĢanların örgüte daha az duygusal 

bağlılık yaĢamaları gerekir. Bununla birlikte, iĢ-aile çatıĢması, iĢ alanı ailenin 

taleplerine müdahale ettiğinde ve iĢ-aile çatıĢması için tam tersi olduğunda ortaya 

çıkar. 

iii. Örgütsel Faktörler 

GeniĢ bir perspektiften bakıldığında, yüksek düzeyde bir örgütsel bağlılık, 

iĢ hareketindeki azalma ve ulusal üretkenlik ve/veya iĢ kalitesindeki artıĢ 

nedeniyle topluma fayda sağlayabilir. Spesifik olarak, daha yüksek düzeyde 

örgütsel bağlılığa sahip çalıĢanların alternatif iĢ fırsatlarını değerlendirme 
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olasılığı daha düĢüktür ve baĢka bir iĢ için örgütlerinden ayrılma olasılıkları daha 

az olacaktır. Daha büyük organizasyonların terfi ve kiĢilerarası etkileĢimler için 

artan fırsatlara sahip olduğunu ve böylece daha bağlı çalıĢanlarla 

sonuçlanmaktadır. Daha büyük organizasyonların daha az cana yakın ve 

özdeĢleĢmenin daha zor olarak algılandığını ve dolayısıyla daha düĢük bağlılık 

seviyelerine yol açmaktadır. Daha küçük kuruluĢlarda çalıĢan çalıĢanlar, 

iĢverenleri ve iĢ arkadaĢlarıyla daha güçlü kiĢisel iliĢkiler hissederler ve bu 

nedenle kuruluĢlarına daha fazla bağlıdırlar. 

iv. Örgütsel Yapı 

Örgüte olan bağlılık açısından örgütsel yapı incelendiğinde örgütün çalıĢma 

alanına, büyüklüğüne, ürettiği mal ve hizmetlerin çeĢitliliğine, dağıtım 

kanallarına, geliĢme planlarına ve benzeri özelliklerine göre farklılık 

gösterebileceğini söyleyebiliriz. Örgütün yapısı veya büyüklüğüne göre kazanılan 

haklar düĢünüldüğünde çalıĢanların örgüte olan bağlılıkları artabilir ya  da tam 

tersi durumunda azalma gösterebilmektedir. 

v. Örgütsel Yükselme Ġmkânları 

Kariyer geliĢimi, çalıĢanların kariyerlerini planlamaları için önemlidir. Açık 

bir kariyer geliĢimi ve iĢverenlerden tam destek almak, çalıĢanların arzu ettikleri 

pozisyona ulaĢmalarına yardımcı olacaktır. AraĢtırmalar, kariyer geliĢimi ile 

örgütsel bağlılık arasında bir iliĢki olduğunu bulmuĢtur. ÇalıĢanlar, kariyerlerini 

organizasyonda planlayabileceklerine inandıklarında, daha yüksek bağlılık 

oluĢturacaklardır. (Enache, Sallan, Simo ve Fernandez 2013:880). Ayrıca, 

kariyerlerini ilerletmek için çalıĢanlar için terfi mevcut olduğunda, bağlılık 

düzeyi yükselecektir. 

vi. Örgütsel ĠletiĢim Biçimi 

ĠletiĢim süreklidir ve çalıĢanlar organizasyonlarında zamanlarının büyük bir 

kısmını ya bireysel ya da grup olarak iletiĢime ayırırlar. ĠĢe gitmeden önce ve 

iĢten sonra aynı servis aracını kullanabilir, molalarda birlikte yemek yiyebilir, 

tatillerde aynı sosyal etkinliğe organizasyon adına sürekli iletiĢim kurarak 

katılabilirler. Toplum içindeki yoğun iletiĢim trafiği nedeniyle olumlu ya da 

olumsuz kararların verilmesinde önemli bir etkendir. Örnek vermek gerekirse, 

çalıĢanların sosyal çevre, aile veya arkadaĢ gibi sosyal taraflarla olan iletiĢimleri, 
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kariyer planlarına iliĢkin kararlarının yönlenmesinde büyük önem taĢıyabilir. 

Eğitimden baĢlayarak iĢ hayatında, sosyal çevrede ve aile hayatında alınabilecek 

kararlar sadece kiĢinin kendisini bireysel olarak etkilemekle kalmamakta, sosyal 

çevrede farklı durumlara yol açabilecek bazı değiĢiklikler meydana getirmektedir. 

Yani iletiĢim sürecinde etkileĢim süreçleri de gerçekleĢir. 

Duygusal ve psikolojik durumları içinde hareket eden çalıĢanların ahlaki 

tatminlerini sağlamak için örgütsel iletiĢim en doğru Ģekilde gerçekleĢtirilmelidir. 

ÇalıĢanlar, devir hızının düĢmesine neden olacak iĢten ayrılma düĢüncelerinden 

uzak tutulduğunda, hem organizasyona maddi ve manevi olarak katkı sağlayacak 

hem de ülke değerlerinin yükselmesine yardımcı olacaktır. Her çalıĢanın 

kurumsal gizlilik faktörleriyle ilgili farklı bir entelektüel geçmiĢi ve bilgisi vardır. 

Bu nedenle, çalıĢanlar iĢten ayrıldığında, Ģirket sahipleri iĢe uyum ve eğitim 

süreçleri için yeni personel için harcadıkları parayı daha fazla kaybedeceklerdir. 

Ayrıca iletiĢim sorunları gibi olumsuz etkenler nedeniyle iĢinden ayrılan bir 

çalıĢan, psikolojik ve duygusal rahatsızlıklar yaĢayacak ve bu da hem bireysel 

hem de toplumsal yapıya zarar verecektir. 

vii. Örgütsel Güvenme 

ÇalıĢanların örgütlerine duyacakları güven örgüt bağlılığına etki eden 

önemli bir etkendir. ÇalıĢanların örgüt üyesi olduğu sürece güven duydukları bir 

ortamda çalıĢmaları, bağlılıklarını artıracağı gibi örgütleri hakkında olumlu 

duygular beslemelerine ve motivasyonlarının yükselmesine sebebiyet verecektir. 

Hiçbir çalıĢan güven duymadığı bir örgütün üyesi olmak istemeyeceği gibi 

fırsatların olgunlaĢması durumunda iĢletme değiĢikliğine gitmek istemeleri doğal 

olarak karĢılanabilir. Örgütlerin çalıĢanlarına güven vermesi çalıĢan bağlılığını 

artıcı bir etken olduğunu söylemek yanlıĢ olmayacaktır. 

viii. Örgütsel Denetim 

Örgütsel denetim, çalıĢanların sağlıklarını ve iĢ yerlerindeki konforlarını 

iyileĢtirmek için periyodik Ģekilde yapılması açısından önemli faktörlerden 

biridir. Örgütün denetlenmesi ve standartlara uygun hale gelmesi çalıĢanların 

sağlıklı bir çalıĢma ortamında çalıĢmaları açısından önemli bir kavramdır. 

ix. Yönetim Tarzı 
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Kurumun yönetildiği yönetim tarzı, Ģirketin değerleri ve elde etmek istenen 

hedefe bağlılık oluĢturulmasında gerekli etkenlerden birisidir. Sağlam, adil, 

destekleyici biçimde yönetim tarzına sahip Ģirketlerin, iĢçinin, örgütsel bağlılığın 

oluĢturulması ve artırılmasında yeterince baĢarılı oldukları dolayısıyla kurum 

amaç ve hedeflerinin etkili Ģekilde gerçekleĢtirilmesi yönünde da etkili oldukları 

gözlemlenmektedir. 

Yönetim Ģeklinin iĢçiler üzerindeki etkisi iki biçimde gerçekleĢmektedir. 

Ġlki, karar verme zamanı, iĢçilerin katılımını sağlamak, ikinci durum ise 

kararlarda destekleyici ve iĢ gören odaklı Ģekilde hareket etmektir (Erdil ve 

diğerleri, 2004: 11). Esasen, iĢçiler, yönetimin kabul ettiği kararları 

gerçekleĢtirme eğilimindedirler. Kararların kabul edilmesi zamanı, iĢçi 

katılımının oluĢturulması, onları, gerekli kararları yaparken huzurlu kılmakta ve 

verimin yükselmesini sağlamaktadır (Öztürk, 2018: 37). Örgütün idaresi, 

kurumsal kültür ve değerleri ilk sırada tutarak çalıĢıyorsa, verimlilik ve geliĢim 

yükselmekte bunun sonucunda, kurumsal bağlılık seviyede yükselmektedir. 

Yöneticilerin yönetim biçimi, iĢçinin, kurumsal bağlılığını etkileyerek, kurum 

verimini yükseltmektedir. Kurumun yönetim Ģekli, kurumsal bağlılık ve baĢarının 

elde edilmesinde, en etkili faktörlerden birini oluĢturmaktadır. 

Sonuç olarak, örgüt iĢ görenlerinin, kurumun hedeflerine, etkinlik ve 

verimlilik yükseliĢine yöneltebilmek, kurumun rekabet gücünü açığa 

çıkarabilmek için yönetim tarafından doğru yönetim tarzının belirlenerek, etkili 

yönetimin hayata geçirilmesi gerekir. Katılımcı yönetim tarzının gerçekleĢtirildiği 

örgütlerde, iĢçiler, yönetimle bütün haline gelerek hareket etmekte, bu da 

verimlilik ve performans yükseliĢini sağlamaktadır. Esnek ve katılımcı yönetim 

tarzının, hâkim olduğu kurumlarda, bağlılık yükselirken, otokratik yönetim 

tarzıyla yönetilen kurumlarda, bağlılık azalmaktadır. 

6. Örgütsel Bağlılığı Yükselten Faktörler 

ÇalıĢan bireyler, çalıĢtıkları kurumun inanç ve değerlerinden 

etkilenmektedir. Kurumdaki vizyon, iletiĢim, çalıĢanlara verilen değer, kültür, 

teknoloji, yetiĢtirme ve geliĢtirme gibi faktörler çalıĢanların bağlılığı yönünde 

pozitif etki oluĢturmaktadır.  Kurumlar bakımından, hayata geçirilmesi gereken 

baĢlıca önemli amaçlardan biri de kurumsal bağlılığı arttırabilmektir. Kurumsal 
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bağlılığın yükseltilmesine yönelik çalıĢmalarda belirlenen unsurlar aĢağıda 

belirtilen ana baĢlıklar altında açıklanarak, sıralanmıĢtır. 

a. Denetim 

Gerekmediği zamanlarda bile denetim ve kontrol yapılması, çalıĢanda 

güvenilmediği veya iĢini doğru yapamadığını düĢündüren duygulara sebebiyet 

verebilir. ÇalıĢan kiĢilere iĢlerinin gerçekleĢtirilmesi sırasında veya çalıĢmayla 

ilgili kararlarda, denetleme olanağının sağlanması, bireylere güven duyulduğunun 

gösterilmesi anlamını göstermektedir (Güney, 2017: 282). Kurumların, katı ve 

baskıcı denetimler yerine, çalıĢanların performansını artırmak için geri 

bildirimlerde bulunması, iĢçilerin çalıĢmalarının sorumluluğunu almasını 

sağlamak açısından önemlidir. (Bülbül, 2007: 45). Denetim ile gerçekleĢtirilmek 

istenen, çalıĢanların, baskı altında bulunma hissini ve algısını yaĢamasından öte, 

geri bildirimlerle iĢçinin desteklenerek gerçekleĢtirdiği iĢin sorumluluğunu kabul 

etmesini ve daha verimli biçimde çalıĢmasını sağlamak olmalıdır. 

b. Vizyon 

Vizyon kavramı, örgütlerin gelecek zamanda kendilerini nerede görmek 

istediklerinin açıklamasıdır. Vizyon sahibi iĢletmeler çalıĢanlarını amaç ve 

hedefler yönünde harekete geçirirler. Yer aldığı örgütün vizyonunu benimseyen 

iĢçilerde çok fazla çalıĢma hevesi ve bağlılık duygusu oluĢmaktadır. Bu sebeple 

yöneticiler, vizyonun iĢçiler üzerinde teĢvik edici ve yönlendirici bir etki 

olduğunu düĢünürler (Gürkan, 2006:54-55). Belirlenen vizyon yönünde hareket 

eden çalıĢan, kurumsal amaçlar ile bütünleĢmekte ve güçlü bir bağlılık duygusu 

taĢımaktadırlar. 

c. Takım çalıĢması 

Takım Ģeklinde çalıĢma, hedeflere ulaĢmada hızlı ve etkili bir yöntemdir. 

Yüksek performans gösteren gruplar, bilgi ve tecrübelerini ortak biçimde 

kazanımlar için kullanırlar. Takım çalıĢmalarının kiĢinin hızını azalttığı ve karar 

sürecini yavaĢlattığı düĢünülse de yapılan çalıĢmalar bu sürecin tersini ispatlar 

niteliktedir. ĠĢ görenler, sonuç elde etmenin kolay olmadığı zamanlarda takım 

çalıĢması sayesinde hızlı biçimde soruna odaklanmakta ve durumu açıklığa 

kavuĢturabilmektedir (Balay, 2000:117). Takım üyeleri, sunulan görevler ile ilgili 
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birbirini tamamlar Ģekilde fikirler üretebilirlerse, takım olarak gerçekleĢtirilen 

iĢlerin daha hızlı bir biçimde sonuçlanabileceği söylenebilir. 

d. Mücadele 

ÇalıĢan kiĢiler, yaptıkları çalıĢmalarda bazen sıra dıĢı ve eğlenceli süreçlere 

Ģahit olmak isterler. Dolayısıyla, iĢçiler iĢ hayatındaki monotonluktan ve kısır iĢ 

döngüsünden sıkılmaktadırlar. Bu sebeple kiĢisel açıdan geliĢimlerini 

kısıtlayabilecek sade bir iĢ temposundan kaçınmaktadırlar. Fakat kaçınmanın 

bazen mümkün olmadığı zamanlarda, kiĢilere belirtilen sıkıcı ortamdan 

uzaklaĢabilmeleri için ilgili görevler verilebilir. Kurumlar, çalıĢanların iĢe 

bağlılığını yükseltmek için iĢ rotasyonu, iĢ geniĢletme ve iĢ zenginleĢtirme gibi 

süreçleri güdüleyici Ģekilde kullanılır. ÇalıĢma ortamında oluĢturulan bu farklılık 

kiĢisel tatmin sağlamaktadır (Tekne, 2019:194). Kurumlar çalıĢanlarının görevleri 

ile bütünleĢmelerini istemektedirler. Fakat kiĢinin örgüte olan bu yönelimi, bir 

zaman sonra alıĢkanlık haline dönüĢmektedir. Bu süreç esasen örgütsel 

faaliyetlerin durağan olmasından kaynaklanmaktadır. 

e. Yapılan ĠĢin KarĢılığını Almak 

ÇalıĢana yaptığı iĢin karĢılığını vermek, onun performansını yükseltmekte 

etkilidir. Üstün performans gösteren bir çalıĢanın karĢılığını alması ya da 

ödüllendirilmesi, çalıĢmalarında alıĢkanlık haline getirmesini sağlar. Bu yönde 

çalıĢanlar, her zaman daha fazlası için çabalarlar. Personele gösterdiği çabanın 

karĢılığını sunmak, örgüt için bir kayıp değildir. Dolayısıyla, baĢarıya yönelik 

yolda gerçekleĢtirilen en doğru yatırımdır (Gürkan, 2006:55). ĠĢçiler, yaptıkları 

iĢin karĢılığını elde ettiklerinde kendilerini değerli hissederler. Örgüt için önemli 

olduğunu hisseden kiĢi, kurumun faydasına olan ve taktir edilen davranıĢı 

tekrarlama eğilimi gösterir. 

f. Değer Verme 

Örgütsel bağlılık düzeyini yükselten faktörlerden birisi de değer vermedir. 

Kurumun, tüm iĢçileriyle yakın olarak ilgilenmesini, iĢçiler arsında ayrım 

yapmadan, hepsine aynı hassasiyet ve ilgiyle yaklaĢmasını, onların fikir ve 

düĢüncelerini önemsemesini ifade eden bir kavramdır. Örgütsel bağlılık ve 

baĢarının elde edilmesi açısından, çalıĢanın, kurum içinde kendisine sağlanan 

değer duygusunu hissetmesi, önem taĢıyan bir konudur. Sosyal yönden, kim 
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olursa olsun, kendisine değer verildiğini görmek, bütün kiĢileri mutlu eder. 

ÇalıĢanlar, kurum içerisinde, kendisine sunulan değer duygusu karĢılığında, 

kurumlarına ve iĢlerine daha çok bağlanarak, daha verimli biçimde çalıĢırlar 

(Güney, 2017: 283). Kurum tarafından iĢçiye verilen destek, çalıĢanların, dikkate 

alındığının ve değer gördüğünün hissettirilmesine ve onların huzur ve 

mutluluğunun oluĢturularak, güvenli Ģekilde algılanan, kurumsal yapının 

etkisiyle, bağlılıklarının ortaya çıkmasında büyük bir önem arz etmektedir 

(Özdevecioğlu, 2003: 116). ĠĢçilerin, çalıĢmayla ilgili konularda veya kararlarda 

fikrini söyleyerek, yöneticileriyle etkili iletiĢimi gerçekleĢtirebilmesi, onlarda 

kendilerine değer verildiği inancını arttırarak, bağlılığın yükselmesine neden olur 

(Bakan-BüyükbeĢe, 2004: 7). ĠĢçinin kurum dahilinde gördüğü değer, mutlu ve 

huzurlu olmasına, yaptığı iĢten keyif alarak örgüte karĢı olan inanç ve bağlılığının 

artmasına vesile olmaktadır. 

g. Sağlıklı ĠletiĢim 

Kurumsal bağlılığın yükseltilmesi açısından, etkili olan faktörlerden biri de 

sağlıklı iletiĢimdir. ĠletiĢim, insan ve toplum hayatının önemli gereklerinden 

biridir. Kurum çalıĢanları arasında oluĢturulan sağlıklı iletiĢim, kiĢilerin, birbirini 

karĢılıklı empati ile anlamasını, kiĢiler arasında, kurumla ve iĢlerle ilgili bilgi 

akıĢını temin eder. Sağlıklı iletiĢimi sağlayan örgütler, kurumun iç ve dıĢ 

ortamıyla etkileĢimini sağlayarak, belirli bir kimliğe sahip olabilen, sürekli 

geliĢim ve değiĢimi idame ettirebilen kurumlardır (Taymaz, 2011: 71). Kurum 

tarafından belirlenen amaçların hayata geçirilmesi, iĢ görenler arasında, iĢ 

birliğinin oluĢturulabilmesi ancak sağlıklı ve etkili iletiĢimin oluĢturulmasıyla 

mümkün olabilir. Bu yönde, sağlıklı iletiĢim, örgüt ve çalıĢan iliĢkilerini 

geliĢtirerek, kurum bütünlüğü ve çalıĢanın kuruma ait olma hissini güçlendirir, iĢ 

görenin yüksek performans göstermesini sağlar (Derin-Tuna, 2017: 114-117). 

Sağlıklı iletiĢim kurumun amaç ve hedeflerin hayata geçirmesi, iĢleyiĢin bir 

düzen çerçevesinde ilerlemesi için atılması gereken ilk adımdır. Kısacası, sağlıklı 

iletiĢimin kurulabilmesi için, kurum çalıĢanları ve yönetimi arasında, çift taraflı 

iletiĢim mekanizmasının etkinleĢtirilmesiyle birlikte doğru bilgi akıĢının, 

kurumun bütün bölümleri arasında oluĢturulması gereklidir. 
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h. Teknoloji 

Teknoloji, kurum hayatında kiĢilerin çalıĢmalarını tamamlayıcı, 

destekleyici, kolaylaĢtırıcı bir unsur Ģeklinde karĢımıza çıkmaktadır. Kurumların, 

rekabet çevresinde adından bahsettirebilmesi için ürün ve hizmet çalıĢmalarında 

oluĢan teknolojik geliĢmeleri takip ederek yeniliklere yönelik bir tutum 

göstermesi ve kurum bünyesinde bu yenilikleri hayata geçirmesi gereklidir. 

Kurumun teknolojisinin dönemin gereklerine göre yenilenmesinin iĢçilere 

sağladığı faydalar ve olumlu getirilerin açıklanması, çalıĢanların iĢ hayatını 

kolaylaĢtırarak, mutlu çalıĢmalarına ve örgütsel bağlılıklarının yükselmesine 

sebep olur (Güney, 2017: 283). Teknolojik açıdan geliĢmeler, üretimde ve 

yönetimde uzmanlaĢmıĢ olmayı gerektirmektedir. Teknolojiye yönelik olarak 

kiĢilerin iĢ yapıĢ biçimlerinde değiĢiklikler oluĢurken, onların bu çabalarında 

destekleyici olmak, kurumların yapılarında da farklılıklar oluĢturmaktadır (Demir 

ve Okan, 2009: 57). Kurum teknolojisinin yükselmesi ve bazı çalıĢmaların 

otomasyona geçmesinin sonucunda, iĢletmeler iĢgücü unsurunda azalmaya 

gidebilmektedirler. Teknoloji, bir taraftan iĢ hayatında kolaylıklar sağlarken diğer 

taraftan çalıĢanların iĢten kovulma korkusu yaĢamalarına, yani örgütsel 

bağlılıklarının azalmasına yol açmaktadır. Teknoloji ve iĢgücü arasındaki 

dengenin oluĢturulması, kurumlar açısından önem taĢımaktadır. 

i. GeliĢtirme 

GeliĢim ve değiĢim dönemin önemli gereklerindendir. ÇalıĢanların kiĢisel 

ve mesleki geliĢimlerinin, kurum içi ve dıĢı eğitimlere tabi tutularak 

desteklenmesi, onların, yetenek ve becerilerinin oluĢmasında önemli bir rol 

oynamaktadır. Kurumların, denetim, etkinlik, teknolojide oluĢan değiĢime ayak 

uydurabilmek, zaman zaman oluĢan sorunlara çözüm getirebilmek için teknolojik 

yenilenme ve bilgi değiĢikliklerine gitmesi gerekebilir. Kurumun üretim 

mekanizmalarıyla bağlı teknoloji ve bilgi değiĢikliğine gidildiğinde, yöneticiler 

tarafından iĢçilerin kurum içi eğitimlerle desteklenmesi gerekir. ÇalıĢan her ne 

kadar önceden eğitim almıĢ olsa da kurum içi eğitime tabii tutulması, iĢini daha 

kolay yapmasını ve iĢin yapımı esnasında kendisine güvenmesini sağlar. Bu da 

onun kurumsal bağlılığını yükseltici etki yapar (Güney, 2017: 283). GeliĢtirme 

hususunun uygulanması, yenilikçi tutumlarının ön plana çıkmasını, kurum ve kiĢi 

verimliliğinin sağlanmasını, kiĢi ve takımlar arasında güven oluĢmasını, değiĢen 
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rekabet koĢullarına ayak uydurulmasını sağlar. ĠĢçilerinin geliĢimini destekleyen 

bir kurum algısı, çalıĢanların bağlılıklarını artıracağı gibi aynı zamanda, kendi 

kurumsal geleceklerinin sürekliliğine da yatırım yaparak, geliĢen, rekabetçi 

piyasa koĢullarında baĢarının elde edilmesinde ve kariyer geliĢiminde faydalı 

olacaktır. 

j. Örgüt Kültürü 

Kültür, bir bireyin örgüte karĢı sahip olduğu bağlılık düzeyini arttırması 

yönünden önemli bir rol oynar. Örgüt kültürü, çalıĢanların örgütün belirlediği 

ortak değerler bütününe uyum sağlaması ve ayak uydurmasıdır. 

Örgüt kültürü, iĢ görenlerde ortak kimlik duygusu yaratarak, örgüt 

amaçlarına yönelik çalıĢmayı ve buna bağlı olarak örgütsel bağlılığın 

oluĢturulmasını sağlamasıdır (Tekne, 2019:197) 

7. Örgütsel Bağlılık Konusunda Ġleri Sürülen YaklaĢımlar 

a. Etzioni’nin Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Yapılan araĢtırmalarda, kurumsal bağlılık araĢtırmalardan ilki, Etzioni 

tarafından yapılmıĢ olduğu ve Etzioni yaptığı değerlendirmeler kapsamında 

örgütsel bağlılık kavramı yerine daha çok örgütsel katılım kavramını kullanmayı 

tercih ettiği görülmüĢtür (Özakar, 2019:37). Etzioni, araĢtırmalarında, kurumsal 

bağlılığı yükselten, nedenlerin baĢında kiĢinin kuruma yakınlığı olduğunu 

belirtilmiĢtir (ġahin, 2014: 52). Etzioni‟ye göre, kurumsal bağlılığın temelini 

oluĢturan faktör, kurumun, çalıĢanlar üzerinde hayata geçirdiği, güç ve otorite 

olduğu yönündedir (Varoğlu, 1993: 4). 

Etzioni, kurumsal bağlılığın, çalıĢanların ilgisiyle alakalı olduğunu 

belirterek, ahlaki, çıkara dayalı ve yabancılaĢtırıcı ilgi olarak, üç baĢlıkta 

incelenebileceğini söylemiĢtir. (Bayram, 2005: 130). Etzioni‟nin kurumsal 

bağlılık yaklaĢımını, aĢağıdaki gibi üç baĢlık altında incelenmiĢtir. 

b. Ahlaki Açıdan YakınlaĢma 

Ahlaki açıdan bağlılık, kiĢinin, içinde bulunduğu kurumuna, yüksek 

derecede, olumlu Ģekilde yöneliĢini, açıklar. Bu bağlılık, iĢçilerin, baskısız ve 

zorlamasız, gönüllü Ģekilde, amaç ve hedeflerin hayata geçirmesi yönünde, 

olumlu sonuçlar elde etme ihtimalini görmeleri ve bu duruma dahil olmalarıyla, 
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kendiliğinden oluĢmaktadır, herhangi bir ödüllendirme değiĢikliğinin, bağlılık 

üzerinde etkisi yoktur. 

Belirtilen bağlılık duygusunu taĢıyan kiĢiler için iĢ her Ģeyden önce 

gelmektedir. KiĢinin zihninde iĢletmenin olumlu bir tarafta yer alması, iĢine sıkı 

bağlanmasına sebep olmaktadır. Ahlaki açıdan bağlılık, iĢ görenin kurumun amaç 

ve hedeflerini kabullenmesiyle ortaya çıkan duygusal yönelimdir (TaĢ, 2012:12). 

ĠĢçiler, kurumun olumlu sonuçlar alınması muhtemel olan amaç ve 

hedeflere yöneldiğini hissettiğinde bu sürece kendiliğinden dahil olurlar. Yani 

ahlaki açıdan bağlılığın kiĢinin benliğinde baĢladığı, ödül ve cezalardan bağımsız 

Ģekilde geliĢtiği söylenebilir. ĠĢçilerin kurum içindeki pozisyonlarına ve iĢlerine 

değer verdikleri için örgütte kalmaya devam ettikleri görülmektedir (Oran, 

2012:35). Ahlaki açıdan bağlılık, kiĢinin örgütsel değerler ile özdeĢleĢmesi 

anlamına gelir. Örgütün kendine ve çalıĢanlarına fayda sağlayacak faaliyetlere 

yönelmesi, kiĢilerde katılım isteği ve ahlaki bağlılık duygusu oluĢturmaktadır.  

c. Çıkara Dayalı YaklaĢım 

Çıkara yönelik yaklaĢımda, kiĢi, kurumla arasında bir ticaret iliĢkisi 

kurmaktadır. Verdiği kadarını elde etmeyi, hedeflemektedir (Çökük, 2013: 23). 

ĠĢgörenlerin, kuruma katkıları sonucunda, kazanacakları ödüle göre oluĢan, değiĢ 

tokuĢ iliĢkisiyle, bağlılık duymaları söz konusudur (Güney, 2017: 284). Belirtilen 

yaklaĢım türü, ahlaki bakımdan bağlılığa göre daha az yoğun iliĢkinin görüldüğü, 

yaklaĢımdır. Bağlılık düzeyi, çalıĢan güdüsüne göre, değiĢim göstermektedir 

(Akın, 2010: 61). 

Bu yaklaĢımda, çalıĢanların bağlılığı, kurumdan kazandığı ödüllere göre 

oluĢmaktadır (Gündoğan, 2009: 44). Çıkara yönelik yaklaĢımı olan kiĢi, 

gösterdiği çabanın sonucu, beklediği ödülü elde etmezse, kurumdan ayrılma 

eğilimine girebilir (Tekin, 2002: 50). Özetle, çıkara dayalı yaklaĢımda, iĢ gören 

ve örgüt arasındaki karĢılıklı çıkarlar etrafında geliĢen, pozitif ya da negatif 

eğilimler meydana gelmekte, bağlılığın oluĢumu için ise kazanca odaklı güç, 

geçerli olmaktadır. 

d. Mecburi (YabancılaĢtırıcı) YaklaĢım 

KiĢilerin kuruma içsel bir bağlılık duymamalarına yönelik üyeliklerine 

devam etmeleri, bu davranıĢ yönünde etkili olan bazı dıĢ faktörler olduğunu 
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kanıtlar özelliktedir (ġenergüç, 2009:61). Bu süreçte kiĢi örgüte istekli olarak 

değil, mecburi Ģekilde bağlılık duymaktadır (Çilesiz, 2014:28). Kısacası, iĢçilerin 

kuruma kalma sebeplerinin, iĢten ayrılmalarına engel olan sebeplerinin olması 

neticesinde mecburi bağlılığa yol açar. 

e. Allen ve Meyer’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Allen ve Meyer modeli, geliĢtirilen araĢtırmalar sonucunda „‟üç boyutlu 

örgüte bağlılık modeli‟‟ çok fonksiyonlu bir kavram olarak ele alınmaktadır. Bu 

üç kavram, duygusal, devamlılık ve normatif bağlılık olarak belirtilmiĢtir. 

Kavramlar aĢağıdaki Ģekilde verilmiĢtir (Mutlu, 2019:16). 

i. Duygusal Bağlılık 

Modelde örgütsel bağlılığın ilk bileĢeni duygusal bağlılıktır. Meyer ve 

Allen'a göre duygusal bağlılık, çalıĢanın örgüte duygusal bağlılığı, örgütle 

özdeĢleĢmesi ve katılımıdır. Örgüte duygusal olarak bağlı olan örgüt üyeleri, 

istedikleri için örgüt için çalıĢmaya devam ederler. Duygusal düzeyde bağlı olan 

üyeler, kiĢisel istihdam iliĢkilerini örgütün amaç ve değerleriyle uyumlu olarak 

gördükleri için örgütte kalırlar (Beck ve Wilson, 2000:114). Duygusal bağlılık, 

daha çok benzer değer ve hedeflerin algılarına dayanmakta ve çalıĢanın örgütü ile 

özdeĢleĢmesi ve buna dahil olması ile ortaya çıkmaktadır. ÇalıĢanın sadakat, 

sevgi, aidiyet gibi duygularla çalıĢtığı örgütüne psikolojik olarak bağlanma 

derecesidir ve çalıĢanların duygusal bağını veya kuruma bağlanmıĢ olduğunu 

açıklamaktadır (Turan, 2019:31). 

ii. Örgütte Kalmaya Devam Etme Ġsteği (Devam Bağımlılığı) 

Allen ve Meyer'in örgütsel bağlılık modelinin ikinci bileĢeni, devam 

bağlılığıdır. Devam bağımlılığında, çalıĢanın zaman ve emek harcadığı 

iĢletmeden yani yatırım yapmıĢ olması nedeniyle örgütteki çalıĢmalarını 

sürdürmekte ve ayrılmak istememektedir. Bu yatırımlar çoğu zaman sevmeyi 

önlemekte ve zorunluluğu getirmektedir (Turan, 2019:33). 

Devam bağlılığı, bireyin örgütle iliĢkisinin kazanılan ekonomik faydaların 

değerlendirilmesine dayandığı, örgüte araçsal bir bağlılık olarak görülebilir (Beck 

ve Wilson, 2000:114). Devam bağlılığı için çalıĢanların verdikleri emek ve 

zamanları karĢılığından Ģirketten ayrılmak istememeleri olarak açıklayabiliriz.  
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iii. Normatif Bağlılık 

Örgütsel bağlılık modelinin son bileĢeni normatif bağlılıktır. Meyer ve 

Allen normatif bağlılığı, iĢe devam etmek için bir zorunluluk duygusu olarak 

tanımlamaktadır (Turan, 2019:32). ĠçselleĢtirilmiĢ normatif görev ve yükümlülük 

inançları, bireyleri örgüt üyeliğini sürdürmek zorunda kılar. Normatif bağlılık, 

çalıĢanların ne kadar statü yükseltme veya tatmin olduğuna bakılmaksızın Ģirkette 

kalmayı ahlaki olarak doğru gördükleri bağlılık olarak görülür. (Marsh & 

Mannari, 1977:59). Normatif bağlılığına sahip bir çalıĢan örgütte kalmanın ahlaki 

ve daha doğrunu düĢünmesi sonucu oluĢur. 

f. O’Reilly ve Chatman’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

KiĢilerin, kuruma yönelik olan değerleri, içselleĢtirme düzeyine göre, 

çalıĢandan çalıĢana farklılık gösterebilmektedir. Bu sebeple, çalıĢanın, kurum 

değerlerine yönelik inancı, sadakati ve sevgisi, onun, kurumsal bağını ortaya 

çıkaran, psikolojik bağı içermektedir (Bakan, 2011: 85). Kurum ve çalıĢan 

arasındaki bütünleĢme, belirtilen bağlılığın geliĢmesini sağlayan, özelliktir 

(Arslan-Demirci, 2015: 28). O‟ Reilly ve Chatman‟a göre bağlılık üç boyut 

içermektedir. Bunlar; uyma/itaat, özdeĢleme ve benimseme boyutudur. Bu 

boyutlar, aĢağıda açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

i. Uyma / Ġtaat 

Belirtilen bağlılıkta, çalıĢanların tutum ve davranıĢlarına etki eden 

özellikler; kurum kapsamında belirlenmiĢ kazançları elde etmek, bundan baĢka 

farklı durumlarda oluĢabilecek cezalardan, kurtulma isteğidir. Uyum boyutuna 

etki eden faktörler, ödülün çekiciliği ve cezanın iticiliğidir (Güney, 2001: 139). 

Belirtilen boyutun hedefi, değerlerle bütünleĢmek değildir, önceden belirlenmiĢ 

dıĢsal ödüllere ulaĢabilmektir (Bayram, 2005: 130). Ödül ne kadar cazip ve ceza 

ne kadar caydırıcı nitelik gösteriyorsa, kurumsal bağlılık yönünde etkisi de o 

kadar yüksek olmaktadır. 

ii. ÖzdeĢleĢme 

ÖzdeĢleĢme boyuttaki bağlılık, çalıĢanın, kurum ve farklı çalıĢanlarla yakın 

iliĢkiler kurmayı ve kurulan iliĢkileri sürdürmeyi, istemesiyle, oluĢmaktadır. 

ÖzdeĢleĢme bağlılığında, çalıĢan ve kurumun arasındaki iliĢkiden daha fazla 
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kurum dıĢı unsurlar etkili olmaktadır (Bayram, 2005: 130). Belirtilen bağlılık, 

kiĢinin, kurumun bir üyesi olarak, sürdürme isteğine dayanmaktadır. 

Bağlılığın belirtilen boyutunda, çalıĢan, kurum hedefleri ve değerleriyle, 

kendisinin değer ve inançlarını birleĢtirerek, baĢarı veya baĢarısızlık durumunu da 

kendisinin baĢarı ve baĢarısızlığı Ģeklinde kabullenir (Urhan, 2014: 56). Belirtilen 

bağlılık türünde, çalıĢanlar iĢletmenin bir parçası olarak hissetmekten fazlaca 

mutlu olurlar ve gurur duyarlar. 

iii. Benimseme 

Benimseme bağlılığına sahip kiĢiler davranıĢ ve tutumlarını, elde ettikleri 

bu uyum kapsamında hayata geçirirler. Kurumun tutumuyla, kiĢinin kiĢilik 

değerleri arasında benzeĢme bulunması, benimseme boyutunun, oluĢmasını 

sağlamaktadır. Belirtilen boyuttaki bağlılık derecesi, kiĢinin iĢletme değerlerini 

içselleĢtirerek, kabullenme derecesine göre, farklılık gösterebilir (Kandemir, 

2019: 35). 

Benimseme boyutunda, kiĢi kurum uyumunun yanı sıra, kiĢinin tutum ve 

davranıĢlarında da iĢletme değerlerinin etkisi görülmektedir (YoldaĢ, 2019: 35). 

Benimseme boyutunda, çalıĢanın tutum ve davranıĢlarıyla, kurum ve baĢka 

çalıĢanların değerlerini uyumlaĢtırması, söz konusudur ve bu değerleri, doğru 

olduğu düĢüncesine sahip olarak, kabul etmektedir. 

g. Kanter’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Kanter çalıĢmalarında örgütsel bağlılığı, “çalıĢanların enerjilerini ve 

bağlılıklarını vermeye istekli olmaları, kiĢisel istek ve ihtiyaçlarını 

karĢılayabilecek örgütlerle bir arada olmaları” Ģeklinde ifade etmektedir (Tamer, 

2017:133) Kanter‟in devamlılık, kenetlenme ve kontrol bağlılığı olarak 

sınıflandırmıĢtır. 

i. Devamlılık Bağlılığı 

Devamlılık bağlılığı, kiĢinin rolü ile ilgili kendi düĢüncesinde ortaya 

çıkardığı saptamalardan doğmaktadır. Belirtilen bağlılığın ortaya çıkması için, 

kiĢinin sistem ile bağlı pozitif fikirlere sahip olması gerekmektedir (Gül, 

2002:42). Devam bağlılığı, çalıĢanın örgüt için, çok fedakarlıkta bulunması 

neticesinde bu durumu maliyet gibi görmesi ve bu nedenle iĢten ayrılma kararının 
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verilmesinde zorlaĢması neticesinde oluĢur. Devam bağlılığına sahip çalıĢanlar, 

örgüte karĢı hissettikleri, adanmıĢlık duygusunu, yatırıma dönüĢtürürler. Buradaki 

adanmıĢlık, örgüte karĢı bireyde oluĢan, gönül bağlılığını ifade ederken, yatırım 

ise bireyin, örgütte kaldığı sürece elde edeceği, kazanımları anlatır (Tekne, 

2019:219) Özetle, çalıĢanları için örgütten ayrılmak, gerçekleĢtirilen yatırımların 

boĢa gitmesi anlamına gelir ve iĢten ayrılmak istemezler. 

ii. Kenetlenme Bağlılığı 

Kenetlenme bağlılığı, kurum içinde iyi iliĢkilerin ve pozitif enerji ortamının 

ortaya çıkmasını sağlar. KiĢilerin örgüte ve birbirlerine karĢı olan bağlılığı, 

kurumu çevresel belirsizliklere karĢı korumaktadır (Tekne, 2019: 210). Belirtilen 

bağlılığın bulunduğu kurumlarda iĢçiler birbirlerine karĢı kıskançlık duygusu 

gütmemektedir. Aksine, kiĢilerin samimi iliĢkileri dikkat çekmektedir (Arslan, 

2015:56). Özetle çalıĢanlar arasında iĢ birliği ve dayanıĢma yüksek olur. 

iii. Kontrol Bağlılığı 

Kontrol bağlılığı, kiĢinin yer aldığı kurumun kurallarına uyması ve 

belirtilen durumu devam ettirmeyi içselleĢtirmesidir. Kuruma ait kural ve 

prosedürler, iĢçilerin kendi davranıĢlarını Ģekillendirmesidir (Tekne, 2019: 210) 

Belirtilen bağlılığa sahip olan kiĢiler, kuruma ait normları kabullenmekte ve 

önemli bulurlar. ĠĢçilerin kurumsal inanç ve değerleri kılavuz edinmeleri kontrol 

bağlılığının temelini oluĢturmaktadır (Bozok, 2016:7). Dolayısıyla iĢçilerin, 

kurumun ahlaki kural ve standartlarıyla bütünleĢmeleri sonucu oluĢur. 

h. Wiener’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Wiener, kiĢinin örgüte karĢı duyduğu bağlılığı araçsal bağlılık (güdüleme) 

ve örgütsel (normatif-moral) bağlılık Ģekilde iki tür ele almıĢtır. Araçsal 

bağlılığın kiĢinin çıkarcı ve yararcı kiĢilik yapısından beslendiği belirtilirken, 

normatif-moral bağlılığının kiĢinin kurumla oluĢturduğu psikolojik bağ 

sonucunda ortaya çıktığı ifade edilmektedir. Wiener‟in örgütsel bağlılık 

yaklaĢımları aĢağıdaki biçimde açıklanabilir (Eren ve Bal, 2015:46). 

 Araçsal Bağlılık (Araçsal Güdüleme) 

Belirtilen bağlılık bireyin, kurumsal amaç ve hedeflerin önüne kendi 

çıkarlarını yerleĢtirmesi ile oluĢmaktadır. ÇalıĢanlar, kendi istek ve beklentilerine 
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yönelik hareket ederler. Belirtilen bağlılıkta karĢılıklı biçimde bir tatmin söz 

konusudur. Dolaysıyla, iĢçiler kendilerine sağlanan imkân ve olanaklar 

kapsamında kuruma katkıda bulunurlar. Kurum ve iĢçi arasındaki iliĢkinin 

dengesi, belirtilen bağlılığın sürdürülmesini sağlar. 

 Örgütsel Bağlılık (Normatif-Moral Bağlılık) 

Belirtilen bağlılık çalıĢanların, amaç ve hedefler ile özdeĢleĢmesini 

belirtmektedir. Farklı bir sözle, kiĢinin örgütteki rolüne, güven ve sevgiye yönelik 

olarak bağlanmasıdır. Bağlılığın belirtilen boyutu, kurumsal özdeĢleĢme ile eĢ 

değerdir. Belirtilen yaklaĢıma göre kiĢinin moral unsurlarının oluĢturduğu 

normatif baskıları içselleĢtirmesiyle kurumsal bağlılık oluĢmaktadır. 

i. Staw ve Salancik’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Staw ve Salancik örgütsel bağlılığı, bir iĢ görenin, örgütsel bağlılığının 

oluĢması, tutarlı davranıĢlar gösterme isteğine bağlıdır. Bu davranıĢların, ortaya 

çıkmasının nedenini, bireyin tutum ve inançları oluĢturmaktadır. Buna göre 

yaklaĢımın temeli, tutumsal ve davranıĢsal Ģeklinde iki türe ayrılmaktadır. 

(Tekne, 2019: 212) Belirtilen yaklaĢımda, tutumlar çok fazla kiĢisel ve gizli bir 

özelliğe sahiptir. DavranıĢlar ise, daha somut ve gerçekçidir. Ġçsel tutarlılık 

duygusu, değiĢebilmektedir ve soyut özellikteki tutumların, kendilerine göre çok 

fazla açık olan davranıĢlara yön vermesiyle oluĢmaktadır. DavranıĢların, 

tutumların değiĢiminden etkilendiği ve her çalıĢanda bağlılığın göstergesi 

olmadığı bilinmektedir. Salancik‟e göre, davranıĢın bağlılığa dönüĢmesi yönünde, 

istekli ve açık bir biçimde herkesin önünde açıklanması gerekmektedir 

(Tosunoğlu, 2014:13). DavranıĢsal bağlılık, bireyin belirtilen davranıĢı hayata 

geçirmeye ve sürdürmeye hevesli olmasıyla oluĢmaktadır (Bozok, 2016:17). 

Belirtilen bağlılık yaklaĢımı, her bir davranıĢın bağlılığın sonucu Ģeklinde 

değerlendirilmemesi kabul ettiği ve bildiği davranıĢlardan oluĢtuğu bilinmektedir. 

Dolayısıyla, kiĢinin kurumda gönüllü Ģekilde sergilediği davranıĢları alıĢkanlık 

haline getirmeye hazır olması ve hevesli olması da örgütsel bağlılığın ortaya 

çıkmasında etkilidir. 

j. Penley ve Gould’un Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Penley ve Gould, Etzioni‟nin kuruma katılım teorisinin, bağlılığı açıklamak 

açısından, gerekli olduğunu düĢünmelerine bakmayarak, birtakım eksik ve 
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karmaĢık tarafları bulunması sebebiyle, farklı bir yaklaĢım, oluĢturma, ihtiyacı 

duymuĢlardır. Penley ve Gould, kurumlarda birden fazla uyum sistemi ve buna 

yönelik, bağlılık türü oluĢabileceğini savunmaktadırlar. Bu kapsamda, Penley ve 

Gould bağlılığın 3 değiĢik boyutu bulunduğunu vurgulamıĢ, belirtilen üç boyutu 

ahlaki bağlılık, çıkarcı bağlılık ve yabancılaĢtırıcı bağlılık olarak açıklamıĢlardır 

(Arslan-Demirci, 2015: 29).  Belirtilen bağlılık boyutları aĢağıdaki bölümlerde 

açıklanmıĢtır. 

i. Ahlaki Bağlılık 

Ahlaki açıdan bağlılık, kiĢilerin kurumun amaç ve hedeflerini kabullenerek, 

hareketlerini, o açıdan yönlendirmesi sonucu oluĢturmaktadır. Belirtilen 

bağlılıkta, kiĢi kendini, kurumu için, her bir fedakarlığı yapmaya hevesli hisseder, 

ortaya çıkabilecek baĢarı veya baĢarısızlığı kendini dahil eder. KiĢinin, görevlerin 

gerçekleĢtirilmesinde, kuruma yönelik kendisini de sorumlu hisseder (Gül, 

2002:44). Ahlaki açıdan bağlılıkta kiĢi kendini, kurumuna vakfetmiĢ Ģekilde 

çalıĢır, kapasitesinin en üst düzeyinde çaba sarf eder, iĢine yönelik aĢırı seviyede 

düĢkünlük göstererek, iĢini ön planda tutarak, mükemmeliyetçi bir tutumla 

davranmaktadır. 

ii. Çıkarcı Bağlılık 

ĠĢçinin kurum dahilinde sergilemiĢ olduğu, performansa yönelik olarak elde 

ettiği, mükafatlar, sonucunda oluĢur. Belirtilen bağlılıktaki kurum üyeliği, kurum 

tarafından sağlanan ödüllerin kazanılmasına bağlı Ģekilde sürdürülmektedir. 

ÇalıĢan, kurumunu belirlenmiĢ ödüllere ulaĢabilmek yönünde araç olarak 

görmektedir. ĠĢçi ve yönetici arasında karĢılıklı Ģekilde hayata geçirilen, çıkar 

iliĢkisi, söz konusudur. ÇalıĢan, sorumluluklarının yükseliĢini sağlayabilmek 

adına, kendini kuruma, ispatlama, kanıtlama amacındadır (Gündoğan, 2009: 47). 

Belirtilen bağlılıktaki kiĢi, esasen kurumuna tam Ģekilde bir bağlılık hissetmediği 

zaman, örgütün söz verdiği ödülleri elde edebilmek için, kendisini, kuruma 

bağlıymıĢ gibi göstermektedir. Kurum ve iĢçi arasındaki iliĢki, alıĢ-veriĢ iliĢkisine 

benzediğinden, kiĢi kendini sevdirerek, yöneticilerinin gözüne girmek için, 

kendini, olabileceği en doğru Ģekilde gösterme çabasındadır. 
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iii. YabancılaĢtırıcı Bağlılık 

Belirtilen bağlılık yaklaĢımı, kiĢinin kendisini, kurum dahilinde gösterme, 

baĢarılarını yansıtma ve kariyerini geliĢtirme olanağı bulamayacağına inanarak, 

esasen bir yabancı Ģeklinde hissettiği durumu açıklamaktadır. YabancılaĢtırıcı 

bağlılık, kiĢinin, bulunduğu iĢten farklı iĢ imkânına sahip olmaması ve kurum 

çevresi dahilinde kontrolü elinde bulunduramadığı, algısıyla ortaya çıkmaktadır. 

Belirtilen düĢünce, kiĢide, örgüt ile ilgili cezalandırıcı ve kısı tlayıcı kurum algısı 

tanımlamasına sebep olur (Yetim, 2018: 51). YabancılaĢtırıcı bağlılığa sahip 

çalıĢanlar, kurumun sağladığı ödüller veya uyguladığı cezaların, performans 

değerlendirilmesi sonucunda değil, rastgele Ģekilde yapıldığını düĢünür (Gül, 

2002: 44). Belirtilen bağlılıkta, kiĢi kurum dahilindeki kariyerine hiçbir biçimde 

etkisi olamadığı fikrini taĢımaktadır. ÇalıĢan kendisini kurumda sanki kapana 

kıstırılmıĢ biçimde hissetmekte ve kurumdan ayrılma eğilimi göstermektedir.  
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V. YÖNTEM VE BULGULAR 

A.  DönüĢümcü Liderlik ile ĠĢ Tatmini Ve Örgütsel Bağlılık Arasındaki ĠliĢki: 

Buna Yönelik Bir AraĢtırma 

1. AraĢtırmanın Amacı 

Literatüre bakıldığında, yapılan araĢtırmaların genellikle liderlik tarzları ile 

iĢ tatmini veya örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkilerin incelenmesine yöneldiği 

görülmektedir. Bu doğrultuda araĢtırmanın amacı liderlik tarzı olan dönüĢümcü 

liderlikle iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi incelemek; dönüĢümcü 

liderlik davranıĢlarının iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkiyi 

belirleyerek etkisi üzerindeki rolünü değerlendirmektir. Katılımcıların iĢ tatmini 

ve örgütsel bağlılık algılarının, onların yaĢ, cinsiyet, öğrenim durumu, medeni 

halleri, iĢ yerinde çalıĢma süreleri ve pozisyonları açısından anlamlı bir farklılık 

gösterip göstermediğini incelenmektir. 

Bu sebeple, Ġstanbul Avrupa yakasında faaliyet gösteren özel sektör 

çalıĢanlarından 414 kiĢiye (220 kadın ve 194 erkek) dönük anket uygulaması 

yapılmıĢtır. ÇalıĢma; dönüĢümcü liderlik ile iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık 

arasında anlamlı bir iliĢki bulunduğu gerçeğinden yola çıkarak, örgütün 

performansı ve verimini anlamaya dönük veriler elde etmek, elde dilen veriler 

istatistiksel olarak çözümlemek ve yorumlamak bakımından önem taĢımaktadır.  

2. AraĢtırmanın Veri Toplama Aracı 

ÇalıĢmada iki temel araĢtırma tekniğine baĢvurulmuĢtur. Bunlar teorik 

araĢtırma ve uygulamadır. Teorik kısmında liderlik, dönüĢümcü liderlik, liderlik 

davranıĢları, iĢ tatmini, örgütsel bağlılık ve bunun gibi anahtar kelimeleri içeren 

kitap, dergi, yüksek lisans ve doktora tezleri, web adresleri taranarak gerekli 

bilgilere ulaĢılmıĢtır. Tez çalıĢmanın uygulama kısmı ise özel sektörde faaliyet 

gösteren çalıĢanlar üzerinde yapılmıĢtır. ÇalıĢanlara ulaĢtırılan 414 anketten 

tamamı değerlendirilmiĢtir. 
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3. AraĢtırmanın Ölçeği 

ÇalıĢanların algıladıkları iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık ile dönüĢümcü 

liderlik davranıĢlarını belirlemek için daha önceki çalıĢmalarda da güvenirliliği ve 

geçerliliği sağlanmıĢ olan DönüĢümcü Liderlik DavranıĢı, iĢ tatmini ve Örgütsel 

bağlılık ölçekleri kullanılmıĢtır. 

DönüĢümcü liderlik ölçeği Sabina Mansurova‟nın “ĠĢletmelerde DönüĢümcü 

Liderlik DavranıĢının Örgüt Kültürüne Etkisi ve Bir Uygulama” (Yükek Lisans 

Tezi, 2017) çalıĢmasında kullandığı ölçekten alınmıĢtır. DönüĢümcü liderlik 

ölçeği 20 ifadeden oluĢmaktadır. Anket maddeleri; Kesinlikle Katılmıyorum (1), 

Katılmıyorum (2), Kısmen Katılıyorum (3), Katılıyorum (4), Kesinlikle 

Katılıyorum (5) Ģeklinde derecelendirilmiĢtir. 

ĠĢ Tatmini ölçeği Ulvi Zarbaliyev‟in “Örgüt Kültürünün ĠĢ Tatmini 

Üzerindeki Etkisi ve Buna Yönelik Bir AraĢtırma” (Yükek Lisans Tezi, 2020) 

çalıĢmasındaki ölçekten alınmıĢtır. Örgütsel bağlılık ölçeği 24 ifadeden 

oluĢmaktadır. Anket maddeleri; Kesinlikle Katılmıyorum (1), Katılmıyorum (2), 

Kısmen Katılıyorum (3), Katılıyorum (4), Kesinlikle Katılıyorum (5) Ģeklinde 

derecelendirilmiĢtir. 

Örgütsel bağlılık ölçeği Seda ġen‟in “Personel Güçlendirmenin Örgütsel 

Bağlılığa Etkisi ve Ankara Ġli Savunma Sanayi ÇalıĢanları Üzerine Bir 

AraĢtırma” (Yükek Lisans Tezi, 2020) çalıĢmasındaki ölçekten alınmıĢtır. 

Örgütsel bağlılık ölçeği 14 ifadeden oluĢmaktadır. Anket maddeleri; Kesinlikle 

Katılmıyorum (1), Katılmıyorum (2), Kısmen Katılıyorum (3), Katılıyorum (4), 

Kesinlikle Katılıyorum (5) Ģeklinde derecelendirilmiĢtir. 

4. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklem 

AraĢtırmanın evreni Ġstanbul Avrupa yakasında faaliyet gösteren özel sektör 

çalıĢanlarından oluĢmaktadır. Örneklem belirlemede kolayda örneklem yöntemi 

kullanılmıĢtır. Kolayda örneklem; belirlenen evren içinden seçilecek belli bir 

kesimin araĢtırmacının kararı ile belirlenmiĢ olduğu tesadüfî olmayan örneklem 

yöntemidir. Kolayda örneklem yönteminde veriler, evrenden kolayca, hızlı ve 

ekonomik biçimde toplanır (Karasar, 2020; 148-149). AraĢtırma kapsamında 

kolayda örneklem yöntemi ile 450 anket dağıtılmıĢ olup bunlardan 414 anket geri 

dönmüĢtür. AraĢtırma sonuçları geri dönüĢü olan 414 anket ile yapılmıĢtır.  
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5. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

AraĢtırma, “Ġstanbul Avrupa yakasında faaliyet gösteren özel sektör kurum 

çalıĢanlarının algıladıkları iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık ile dönüĢümcü liderliği 

ölçmeye yönelik araĢtırma” konusuyla sınırlandırılmıĢtır. AraĢtırmada betimleyici 

yöntem esas alınmıĢ ve dönüĢümcü liderlik davranıĢlarının özel sektör 

çalıĢanlarının iĢ tatmini ve örgütsek bağlılık etkileri çerçevesinde yürütülmüĢtür. 

6. AraĢtırmanın Hipotezleri 

AraĢtırmanın toplam 21 adet hipotezi aĢağıda sunulmuĢtur: 

H1: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları yaĢ 

gruplarına göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H2: ÇalıĢanların iĢ tatminleri yaĢ gruplarına göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. 

H3: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları yaĢ gruplarına göre 

anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H4: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları cinsiyete 

göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H5: ÇalıĢanların iĢ tatminleri cinsiyete göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. 

H6: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları cinsiyete göre anlamlı 

düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H7: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları iĢteki 

toplam süreye göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H8: ÇalıĢanların iĢ tatminleri iĢteki toplam süreye göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. 

H9: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları iĢteki toplam süreye 

göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H10: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları medeni 

duruma göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 
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H11: ÇalıĢanların iĢ tatminleri medeni duruma göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. 

H12: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları medeni duruma göre 

anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H13: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları eğitim 

durumuna göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H14: ÇalıĢanların iĢ tatminleri eğitim durumuna göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. 

H15: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları eğitim durumuna göre 

anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H16: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları iĢteki 

pozisyona göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H17: ÇalıĢanların iĢ tatminleri iĢteki pozisyona göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. 

H18: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları iĢteki pozisyona göre 

anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. 

H19: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ile iĢ tatminleri arasında 

pozitif iliĢki vardır. 

H20: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ile örgütsel bağlılıkları 

arasında pozitif iliĢki vardır. 

H21: ÇalıĢanların iĢ tatminleri ile örgütsel bağlılıkları arasında pozitif iliĢki 

vardır. 

7. AraĢtırmanın Bulguları 

AraĢtırmanın bu bölümünde geliĢtirilmiĢ ölçme araçlarından elde edilen 

verilerin analizlerine, bulgulara ve yorumlara yer verilmiĢtir. AraĢtırmanın 

örneklemini evren içerisinden rasgele seçilen, özel sektörlerde çalıĢan 414 çalıĢan 

oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın verileri elde edilirken, çalıĢanlara DönüĢümcü 

Liderlik, ĠĢ tatmini ve Örgütsel Bağlılık Ölçeklerinde yer alan ifadelerle birlikte 

sosyo-demografik soruları uygulanmıĢtır. Bu bölümde; ölçeklere yönelik iç 
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tutarlılık analizi, araĢtırmaya dahil olan çalıĢanların sosyo-demografik profili, 

betimsel analiz, korelasyon analizi yer almaktadır. 

a. Ġstatistiksel Analiz 

Tüm Veriler SPSS 22.0 paket programında analiz edilmiĢtir. Verilerin 

gösterimi medyan (minimum-maksimum) ve (ortalama standart sapma) ile 

verildi. Verilerin normal dağılıma uyumu Shapiro Wilk Testi ile sınandı. Test 

sonucunda Normal dağılım göstermeyen sürekli veriler için ise Mann-Whitney U 

Test ve Kruskal Wallis Test kullanıldı. Korelasyon analizinde Spearman's testi 

kullanıldı. Ġstatistiksel anlamlılık düzeyi p<0,05 olarak belirlenmiĢtir.  

b. Demografik DeğiĢkenlerin Frekans ve Yüzde Dağılımları 

Ankete katılan çalıĢanlar 414 kiĢi olup, tüm katılımcılar sorulara eksiksiz 

cevap verdikleri için tamamı kullanılmıĢtır. 414 katılımcının yaĢ, cinsiyet, toplam 

çalıĢma süreleri, medeni durumu, eğitim seviyesi ve pozisyonları ile ilgili olarak 

verdikleri cevapların dağılımı aĢağıdaki çizelgelerde gösterilmiĢtir. 

Katılımcıların demografik özelliklerinden cinsiyete iliĢkin veriler Çizelge 

6‟da gösterilmiĢtir. 

Çizelge 6. Demografik DeğiĢkenler – YaĢ 

DeğiĢken n % 

YaĢ   

18-25 yaĢ 56 13,5 

26-35 yaĢ 116 28,0 

36-45 yaĢ 176 42,5 

46-55 yaĢ 46 11,1 

56 ve üzeri 20 4,8 

Toplam 414 100 

Çizelge 6‟dan da anlaĢıldığı üzerine çalıĢanların 56'sı (%13,5) 18-25 yaĢ, 

116'sı (%28,0) 26-35 yaĢ, 176'sı (%42,5) 36-45 yaĢ, 46'sı (%11,1) 46-55 yaĢ ve 

20'sinin de (%4,8) 56 yaĢ ve üstü grupta olduğu görülmüĢtür. 
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Çizelge 7. Demografik DeğiĢkenler- Cinsiyet 

DeğiĢken n % 

Cinsiyet   
Kadın 220 53,1 

Erkek 194 46,9 

Toplam 414 100 

Çizelge 7‟den de anlaĢıldığı üzerine çalıĢanların 220'si (%53,1) kadın ve 

194'ü (%46,9) erkektir. 

Çizelge 8. Demografik DeğiĢkenler – Toplam ÇalıĢma Süreleri 

DeğiĢken n % 

Toplam Süre   

1 yıldan az 50 12,1 

1-5 yıl 126 30,4 

6-10 yıl 90 21,7 

11-15 yıl 42 10,1 

15 yıl ve üzeri 106 25,6 

Toplam 414 100 

Çizelge 8‟den de anlaĢıldığı üzerine çalıĢanların 50'si (%12,1) 1 yıldan az, 

126'sı (%30,4) 1-5 yıl, 90'ı (%21,7) 6-10 yıl, 42'si (%10,1) 11-15 yıl ve 106'sının 

da (%25,6) 16 yıl ve üzeri süredir bu kurumda çalıĢtığı görülmüĢtür. 

Çizelge 9. Demografik DeğiĢkenler – Medeni Durum 

DeğiĢken n % 

Medeni Durum   

Evli 232 56,0 

Bekar 182 44,0 

Toplam 414 100 

Çizelge 9‟dan da anlaĢıldığı üzerine çalıĢanların 232'si (%56,0) evli 182'si 

(%44,0) bekardır. 

Çizelge 10. Demografik DeğiĢkenler – Eğitim Durumu 

DeğiĢken n % 

Eğitim   

Ortaokul 4 1,0 

Lise 86 20,8 

Ön lisans 48 11,6 

Lisans 178 43,0 

Yüksek Lisans 82 19,8 

Doktora 16 3,9 

Toplam 414 100 
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Çizelge 10‟dan da anlaĢıldığı üzerine çalıĢanların 4'ü (%1,0) ortaokul, 86'sı 

(%20,8) lise, 48'i (%11,6) ön lisans, 178'i (%43,0) lisans, 82'si (%19,8) yüksek 

lisans ve 16'sının da (%3,9) doktora mezuniyet derecesine sahip olduğu 

görülmüĢtür. 

Çizelge 11. Demografik DeğiĢkenler – ĠĢteki Pozisyon 

DeğiĢken n % 

ĠĢteki Pozisyon   

ĠĢ Görenler 116 28,0 

Orta Düzey 168 40,6 

Üst Düzey 82 19,8 

Tepe Yönetim 48 11,6 

Toplam 414 100 

Çizelge 11‟den de anlaĢıldığı üzerine çalıĢanların 116'sı (%28,0) iĢ gören, 

168'i (%40,6) orta düzey, 82'si (%19,8) üst düzey ve 48'i de (%11,6) tepe yönetim 

kadrosunda çalıĢtığı görülmüĢtür. 

c. Güvenirlik Analizi Sonuçları 

Cronbach‟s Alfa katsayısının değerlendirilme kriterleri Ģöyledir (Karasar, 

2020: 190-191); 

0,00 ≤ α ≤ 0,40 ise ölçek güvenilir değildir. 

0,40 ≤ α ≤ 0.60 ise ölçek düĢük güvenilirliktedir. 

0,60 ≤ α ≤ 0,80 ise ölçek oldukça güvenilirdir. 

0,80 ≤ α ≤ 1,00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir. 

Anket Sorularının Güvenirlik Analizine iliĢkin verilerin sonuçları bir arada 

olacak Ģekilde Çizelge 12‟de gösterilmiĢtir. 

Çizelge 12. Anket Sorularının Güvenirlik Analizi 

Güvenilirlik Analiz Sonuçları Cronbach's Alpha Soru Sayısı 

DönüĢümcü Liderlik DavranıĢı Ölçeği 0,956 20 

ĠĢ Tatmini Ölçeği 0,75 24 

Örgütsel Bağlılık Ölçeği 0,724 14 
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d. DönüĢümcü Liderlik DavranıĢı Ölçeğine ĠliĢkin Güvenirlik Analizi Sonuçları 

DönüĢümcü Liderlik DavranıĢı Ölçeğine ĠliĢkin Güvenirlik Analizi 

Sonuçları Çizelge 13‟de gösterilmiĢtir. 

Çizelge 13. DönüĢümcü Liderlik DavranıĢı Ölçeği 

DönüĢümcü Liderlik DavranıĢı Cronbach's Alpha Soru Sayısı 

Karizma 0,892 6 

Ġlham Kaynağı 0,888 4 

Entelektüel Uyarım 0,826 4 

Bireysel Destek 0,901 6 

Toplam 0,956 20 

Çizelge 13‟den de anlaĢıldığı üzerine 414 katılımcıdan elde edilen verilerin 

dönüĢümcü liderlik davranıĢı ölçeğine iliĢkin Cronbach's Alpha kat sayısı 0,956 

olarak bulunmuĢ olup ölçek yüksek güvenirliktedir. 

i. ĠĢ Tatmini Ölçeğine ĠliĢkin Güvenirlik Analizi Sonuçları 

ĠĢ Tatmini Ölçeğine ĠliĢkin Güvenirlik Analizi Sonuçları Çizelge 14‟de 

gösterilmiĢtir. 

Çizelge 14. ĠĢ Tatmini Ölçeği Güvenirlik Analizi 

ĠĢ Tatmini Cronbach's Alpha Soru Sayısı 

Toplam 0,75 24 

Çizelge incelendiğinde sonuç 0,75 olarak bulunmuĢ olup yeterli 

güvenirliktedir. 

ii. Örgütsel Bağlılık Ölçeğine ĠliĢkin Güvenirlik Analizi Sonuçları 

Örgütsel Bağlılık Ölçeğine ĠliĢkin Güvenirlik Analizi Sonuçları Çizelge 

15‟de gösterilmiĢtir. 

Çizelge 15. Örgütsel Bağlılık Ölçeği Güvenirlik Analizi 

Örgütsel Bağlılık Cronbach's Alpha Soru Sayısı 

Duygusal 0,769 6 

Devam 0,799 5 

Normatif 0,700 3 

Toplam 0,724 14 
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Çizelge incelendiğinde sonuç 0,724 olarak bulunmuĢ olup ölçek yeterli 

güvenirliktedir. 

8. Ölçek Puanlarına ĠliĢkin Normallik Sonuçları 

Ölçek Puanlarına ĠliĢkin Normallik Sonuçları Çizelge 16‟da gösterilmiĢtir. 

Çizelge 16. Ölçek Puanlarına ĠliĢkin Normallik Sonuçları 

Tests of Normality 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Liderlik 0,103 414 0,000 0,930 414 0,000 

Tatmin 0,101 414 0,000 0,863 414 0,000 

Bağlılık 0,060 414 0,001 0,989 414 0,003 

Lilliefors Significance Correction 

Çizelge incelendiğinde dönüĢümcü liderlik davranıĢı, iĢ tatmini ve örgütsel 

bağlılık skorunun normal dağılım göstermediği görülmüĢtür (p<0,05). 

9. Demografik DeğiĢkenlere ĠliĢkin KarĢılaĢtırmalar 

a. YaĢ DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları 

YaĢ DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları Çizelge 17‟de 

gösterilmiĢtir. 

Çizelge 17. YaĢ DeğiĢkenine ĠliĢkin Analiz 

DeğiĢken YaĢ n Mean Std. 

Deviation 

Median Minimum Maksimum MeanRank Sig. Fark 

Devam 

Bağlılık 

18-25 56 3,29 1,19 3,60 1,00 5,00 227,07 0,048 1>5 

26-35 116 3,28 0,76 3,30 1,00 5,00 217,40 

36-45 176 3,19 0,74 3,20 1,20 5,00 204,85 

46-55 46 3,17 0,76 3,00 1,80 4,80 199,46 

56 ve 

üzeri 

20 2,78 0,54 2,80 2,20 3,40 137,10 

Normatif 
Bağlılık 

18-25 56 2,88 0,75 3,00 1,33 4,33 201,29 0,138  

26-35 116 2,90 0,76 3,00 1,00 4,33 202,98 

36-45 176 2,91 0,73 3,00 1,00 5,00 199,40 

46-55 46 3,22 0,86 3,33 2,00 5,00 239,11 

56 ve 
üzeri 

20 3,20 0,51 3,33 2,33 4,00 249,70 

Örgütsel 

Bağlılık 

18-25 56 3,08 0,66 3,00 1,89 4,26 183,79 0,513  

26-35 116 3,17 0,54 3,27 1,40 4,33 212,67 

36-45 176 3,19 0,46 3,16 1,68 4,41 207,48 

46-55 46 3,28 0,55 3,13 2,31 4,38 223,85 

56 ve 

üzeri 

20 3,15 0,39 3,18 2,51 3,68 206,50 
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Çizelge incelendiğinde, yaĢ gruplarına göre karizma, dönüĢümcü liderlik 

davranıĢı, duygusal bağlılık ve devam bağlılık skorunun farklılaĢtığı görülmüĢtür 

(p=0,000<0,05).  36-45 ve 46-55 yaĢ grubu çalıĢanların karizma medyanı 18-25 

yaĢ çalıĢanlardan istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. Bunun 

nedeni yaĢı yüksek olan çalıĢanların idealleĢtirilmiĢ etki davranıĢını benimsemiĢ 

olmalarıdır. 26-35 yaĢ grubu çalıĢanların dönüĢümcü liderlik medyanı 18-25 yaĢ 

çalıĢanlardan istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. Bunun 

nedeni yaĢı 26-35 arası olan çalıĢanların dönüĢümcü liderlik davranıĢlarını 

benimsemiĢ olmalarıdır. 36-45 yaĢ grubu çalıĢanların duygusal bağlılık medyanı 

18-25 yaĢ çalıĢanlardan istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. 

Bunun nedeni 36 ve 45 yaĢ arası çalıĢanlarının örgütlerine duygusal açıdan bağlı 

olduğunu gösterir. 18-25 yaĢ grubu çalıĢanların devam bağlılık medyanı 56 yaĢ ve 

üstü çalıĢanlardan istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. Bunun 

nedeni ise iĢ hayatına yeni baĢlayan çalıĢanların iĢ değiĢtirilmenin daha maliyetli 

olduğunu ve bulunduğu örgütte devam etmenin uygun olduğu düĢüncesinde 

olmaları olduğu söylenilebilir. 

b. Cinsiyet DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları 

Cinsiyet DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları Çizelge 18‟de 

gösterilmiĢtir. 

Çizelge 18. Cinsiyet DeğiĢkenine ĠliĢkin Analiz 

DeğiĢken Cinsiyet n Mean Std. 
Deviation 

Median Minimum Maksimum MeanRank Sig. 

Karizma Kadın 220 4,18 0,66 4,17 2,00 5,00 212,04 0,409 

Erkek 194 4,10 0,78 4,17 1,00 5,00 202,36 

Ġlham 

Kaynağı 

Kadın 220 4,24 0,62 4,25 2,00 5,00 212,43 0,364 

Erkek 194 4,15 0,77 4,25 1,00 5,00 201,91 

Entelektüel 

Uyarım 

Kadın 220 4,13 0,70 4,00 2,00 5,00 201,86 0,299 

Erkek 194 4,19 0,67 4,25 2,00 5,00 213,89 

Bireysel 
Destek 

Kadın 220 4,08 0,72 4,08 1,33 5,00 210,44 0,593 

Erkek 194 4,03 0,80 4,00 1,00 5,00 204,17 

DönüĢümcü 
Liderlik 

Kadın 220 4,16 0,61 4,20 2,31 5,00 209,90 0,664 

Erkek 194 4,12 0,68 4,19 1,29 5,00 204,78 

ĠĢ Tatmini Kadın 220 3,24 0,31 3,21 2,63 4,67 209,90 0,663 

Erkek 194 3,20 0,47 3,17 1,00 5,00 204,78 

Duygusal 

Bağlılık 

Kadın 220 3,40 0,67 3,50 1,50 5,00 211,22 0,499 

Erkek 194 3,34 0,77 3,33 1,00 5,00 203,28 

Devam 

Bağlılık 

Kadın 220 3,22 0,71 3,20 1,00 5,00 210,64 0,569 

Erkek 194 3,19 0,93 3,20 1,00 5,00 203,94 

Normatif 

Bağlılık 

Kadın 220 3,00 0,73 3,00 1,00 5,00 212,57 0,353 

Erkek 194 2,89 0,78 3,00 1,00 4,00 201,75 

Örgütsel 
Bağlılık 

Kadın 220 3,21 0,46 3,17 1,83 4,34 212,81 0,336 

Erkek 194 3,14 0,58 3,13 1,40 4,41 201,48 
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Çizelge incelendiğinde, cinsiyete göre dönüĢümcü liderlik davranıĢı, iĢ 

tatmini ve örgütsel bağlılık skorunun farklılaĢmadığı görülmüĢtür (p>0,05). Çıkan 

sonuca göre aynı koĢullarda çalıĢan erkek ya da kadın çalıĢanların, iĢ tatmini, 

dönüĢümcü lider davranıĢı ve örgüte olan bağlılıklarında bir farklılık olmadığı 

görülmüĢtür. 

c. Toplam Süre DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları 

Toplam Süre DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları Çizelge 19‟da 

gösterilmiĢtir. 

Çizelge 19. Toplam Süre DeğiĢkenine ĠliĢkin Analiz: 

DeğiĢken Toplam 

Süre 

n Mean Std. 

Deviation 

Median Minimum Maksimum MeanRank Sig. Fark 

Karizma 1 yıldan 
az 

50 3,98 1,03 4,33 1,00 5,00 202,62 0,174  

1-5 yıl 126 4,07 0,71 4,00 2,50 5,00 193,55 

6-10 yıl 90 4,26 0,70 4,33 2,00 5,00 228,41 
11-15 yıl 42 4,33 0,47 4,33 3,50 5,00 228,98 

15 yıl ve 

üzeri 

106 4,14 0,62 4,17 2,83 5,00 200,12 

Ġlham 

Kaynağı 

1 yıldan 

az 

50 3,93 1,05 4,00 1,00 5,00 185,66 0,095  

1-5 yıl 126 4,13 0,73 4,00 2,00 5,00 197,21 
6-10 yıl 90 4,36 0,55 4,25 2,75 5,00 233,81 

11-15 yıl 42 4,32 0,50 4,25 3,25 5,00 220,79 

15 yıl ve 
üzeri 

106 4,22 0,58 4,25 3,00 5,00 202,42 

Entelektüel 

Uyarım 

1 yıldan 

az 

50 4,23 0,76 4,25 2,00 5,00 227,98 0,270  

1-5 yıl 126 4,06 0,79 4,00 2,00 5,00 192,55 

6-10 yıl 90 4,22 0,73 4,25 2,00 5,00 220,90 

11-15 yıl 42 4,26 0,42 4,00 3,50 5,00 214,64 
15 yıl ve 

üzeri 

106 4,17 0,56 4,00 2,50 5,00 201,41 

Bireysel 
Destek 

1 yıldan 
az 

50 3,97 1,06 4,17 1,00 5,00 210,62 0,510  

1-5 yıl 126 3,99 0,81 4,00 1,33 5,00 199,63 

6-10 yıl 90 4,19 0,59 4,33 2,83 5,00 223,99 
11-15 yıl 42 4,17 0,54 4,00 3,00 5,00 216,79 

15 yıl ve 

üzeri 

106 4,02 0,72 4,00 1,83 5,00 197,71 

DönüĢümcü 

Liderlik 

1 yıldan 

az 

50 4,03 0,87 4,19 1,29 5,00 203,34 0,284  

1-5 yıl 126 4,06 0,69 4,13 2,31 5,00 195,83 

6-10 yıl 90 4,26 0,56 4,33 2,92 5,00 228,70 

11-15 yıl 42 4,27 0,44 4,25 3,35 5,00 220,93 
15 yıl ve 

üzeri 

106 4,14 0,56 4,17 3,04 5,00 200,01 

ĠĢ Tatmini 1 yıldan 
az 

50 3,11 0,77 3,08 1,00 5,00 177,10 0,058  

1-5 yıl 126 3,26 0,30 3,25 2,63 4,00 227,23 

6-10 yıl 90 3,32 0,40 3,25 2,75 4,67 229,34 
11-15 yıl 42 3,14 0,24 3,17 2,67 3,54 181,69 

15 yıl ve 

üzeri 

106 3,17 0,23 3,13 2,38 3,79 190,07 

Duygusal 

Bağlılık 

1 yıldan 

az 

50 3,11 0,64 3,00 2,00 4,17 161,22 0,000 5>1,2 

1-5 yıl 126 3,23 0,80 3,33 1,00 4,83 189,40 
6-10 yıl 90 3,46 0,68 3,50 1,67 5,00 217,54 

11-15 yıl 42 3,35 0,60 3,17 2,17 4,50 200,93 

15 yıl ve 
üzeri 

106 3,60 0,66 3,67 1,67 5,00 244,92 
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Çizelge 19. (devamı) Toplam Süre DeğiĢkenine ĠliĢkin Analiz: 

DeğiĢken Toplam Süre n Mean Std. 
Deviation 

Median Minimum Maksimum MeanRank Sig. Fark 

Devam 

Bağlılık 

1 yıldan 

az 

50 3,08 1,08 3,00 1,00 5,00 200,58 0,080  

1-5 yıl 126 3,33 0,78 3,40 1,80 5,00 221,99 
6-10 yıl 90 3,15 0,85 3,20 1,00 5,00 198,54 

11-15 yıl 42 3,40 0,66 3,40 2,20 4,60 239,74 

15 yıl ve 
üzeri 

106 3,09 0,71 3,00 1,80 4,80 188,37 

Normatif 

Bağlılık 

1 yıldan 

az 

50 2,91 0,78 3,00 1,33 5,00 194,42 0,001 5>2,3,4 

1-5 yıl 126 2,90 0,68 3,00 1,00 4,33 202,25 

6-10 yıl 90 2,79 0,80 2,67 1,00 4,00 185,74 

11-15 yıl 42 2,81 0,73 2,67 1,67 4,00 182,69 
15 yıl ve 

üzeri 

106 3,22 0,74 3,33 1,33 5,00 248,22 

Örgütsel 
Bağlılık 

1 yıldan 
az 

50 3,03 0,62 3,06 1,89 4,34 178,62 0,086  

1-5 yıl 126 3,16 0,50 3,21 1,40 4,26 201,61 

6-10 yıl 90 3,13 0,54 3,24 1,68 4,33 201,01 
11-15 yıl 42 3,19 0,40 3,18 2,46 3,87 210,21 

15 yıl ve 

üzeri 

106 3,30 0,48 3,23 2,44 4,41 232,56 

Çizelge 19 incelendiğinde, iĢte çalıĢtığı toplam süreye göre duygusal ve 

normatif bağlılık skorunun farklılaĢtığı görülmüĢtür (p<0,05). 

15 yıl ve üzeri çalıĢanların duygusal bağlılık medyanı 1 yıldan az ve 1-5 

yıldır çalıĢanlardan istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. 

Bunun nedeni Uzun yıllardır aynı Ģirkette çalıĢmanın vermiĢ olduğu etkiyle yeni 

çalıĢan bir çalıĢana göre daha fazla duygusal bağlılık hissettiğini söyleyebiliriz.  

15 yıl ve üzeri süredir çalıĢanların normatif bağlılık medyanı 1-5 yıl, 6-10 

yıl ve 11-15 yıldır çalıĢanlardan istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek 

bulunmuĢtur. Uzun yıllardır aynı Ģirkette çalıĢmıĢ olmanın vermiĢ olduğu 

sorumluluk ve görev duygusu nedeniyle örgütte çalıĢmaya devam etmenin 

zorunlu olduğunu düĢündüklerinin sonucuna varabiliriz. 

d. Medeni Durum DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları 

Medeni Durum DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları Çizelge 20‟de 

gösterilmiĢtir. 
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Çizelge 20. Medeni Durum DeğiĢkenine ĠliĢkin Analiz 

DeğiĢken Medeni 

Durum 

n Mean Std. 

Deviation 

Median Minimum Maksimum MeanRank Sig. 

Karizma Evli 232 4,18 0,64 4,17 2,00 5,00 209,07 0,762 

Bekar 182 4,10 0,81 4,17 1,00 5,00 205,50 

Ġlham 

Kaynağı 

Evli 232 4,25 0,60 4,25 2,00 5,00 212,00 0,380 

Bekar 182 4,13 0,80 4,25 1,00 5,00 201,76 

Entelektüel 

Uyarım 

Evli 232 4,17 0,65 4,00 2,00 5,00 205,59 0,710 

Bekar 182 4,15 0,74 4,25 2,00 5,00 209,93 

Bireysel 

Destek 

Evli 232 4,10 0,71 4,00 1,33 5,00 210,11 0,614 

Bekar 182 4,01 0,82 4,00 1,00 5,00 204,17 

DönüĢümcü 

Liderlik 

Evli 232 4,17 0,58 4,19 2,31 5,00 209,09 0,761 

Bekar 182 4,10 0,71 4,21 1,29 5,00 205,48 

ĠĢ Tatmini Evli 232 3,22 0,32 3,17 2,38 4,67 204,09 0,513 

Bekar 182 3,22 0,48 3,21 1,00 5,00 211,84 

Duygusal 

Bağlılık 

Evli 232 3,50 0,71 3,58 1,50 5,00 226,58 0,000 

Bekar 182 3,21 0,70 3,33 1,00 4,50 183,18 

Devam 

Bağlılık 

Evli 232 3,17 0,75 3,20 1,00 4,80 202,99 0,385 

Bekar 182 3,25 0,89 3,20 1,00 5,00 213,25 

Normatif 

Bağlılık 

Evli 232 3,01 0,74 3,00 1,00 5,00 218,03 0,091 

Bekar 182 2,87 0,76 3,00 1,00 5,00 194,08 

Örgütsel 

Bağlılık 

Evli 232 3,23 0,48 3,25 1,68 4,41 220,21 0,015 

Bekar 182 3,11 0,56 3,04 1,40 4,34 191,30 

Çizelge 20 incelendiğinde, medeni duruma göre duygusal ve örgütsel 

bağlılık skorunun farklılaĢtığı görülmüĢtür (p<0,05).  Evlilerin duygusal ve 

örgütsel bağlılık medyanı bekarlardan istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek 

bulunmuĢtur. Bunun nedeni, bekar çalıĢanların evli çalıĢanlara göre daha kolay iĢ 

değiĢtirme kararı verebilecek olmalarını düĢünmeleri ve bu nedenle örgütlerine 

daha az duygusal bağlılık oluĢturduklarını söyleme yanlıĢ olmayacaktır.  

e. Eğitim Durumu DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları 

Eğitim Durumu DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları Çizelge 21‟de 

gösterilmiĢtir. 

Çizelge 21. Eğitim Durumu DeğiĢkenine ĠliĢkin Analiz: 

DeğiĢken Eğitim n Mean Std. 

Deviation 

Median Minimum Maksimum MeanRank Sig. Fark 

Duygusal 
Bağlılık 

Ortaokul 4 3,00 0,00 3,00 3,00 3,00  
123,50 

0,128  

Lise 86 3,40 0,69 3,50 1,67 4,67 209,13 
Ön lisans 48 3,57 0,66 3,67 1,50 4,83 245,50 

Lisans 178 3,36 0,78 3,33 1,00 5,00 206,95 

Yüksek 
Lisans 

82 3,28 0,65 3,33 1,50 4,33 191,65 

Doktora 16 3,33 0,68 3,00 2,67 4,33 193,13 

Devam 
Bağlılık 

Ortaokul 4 2,80 0,69 2,80 2,20 3,40 143,00 0,064  
Lise 86 3,14 1,02 3,20 1,00 5,00 205,08 

Ön lisans 48 3,32 0,81 3,20 1,80 5,00 214,13 

Lisans 178 3,13 0,73 3,20 1,20 5,00 196,08 
Yüksek 

Lisans 

82 3,28 0,70 3,40 2,00 4,60 219,09 

Doktora 16 3,83 0,80 3,60 3,00 5,00 284,38 
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Çizelge 21. (devamı) Eğitim Durumu DeğiĢkenine ĠliĢkin Analiz: 

DeğiĢken Eğitim n Mean Std. 
Deviation 

Median Minimum Maksimum MeanRank Sig. Fark 

Normatif 

Bağlılık 

Ortaokul 4 2,67 0,38 2,67 2,33 3,00 148,50 0,394  

Lise 86 2,96 0,87 3,00 1,00 4,67 213,76 

Ön lisans 48 3,04 0,72 3,00 1,33 4,00 231,17 
Lisans 178 2,93 0,76 3,00 1,00 5,00 201,69 

Yüksek 

Lisans 

82 2,91 0,68 2,67 1,33 4,33 196,94 

Doktora 16 3,17 0,64 3,00 2,33 4,00 236,38 

Örgütsel 

Bağlılık 

Ortaokul 4 2,82 0,36 2,82 2,51 3,13 119,00 0,053  

Lise 86 3,17 0,62 3,18 1,83 4,41 211,83 
Ön lisans 48 3,31 0,51 3,38 2,08 4,26 242,92 

Lisans 178 3,14 0,48 3,09 1,40 4,34 198,94 

Yüksek 
Lisans 

82 3,16 0,46 3,03 2,43 4,11 195,55 

Doktora 16 3,44 0,52 3,48 2,83 4,33 256,63 

Çizelge incelendiğinde, eğitim durumuna göre karizma, ilham kaynağı, 

entelektüel uyarım, bireysel destek ve dönüĢümcü liderlik skorunun farklılaĢtığı 

görülmüĢtür (p<0,05).  Lisans, yüksek lisans ve doktora mezunlarının karizma, 

ilham kaynağı ve dönüĢümcü liderlik medyanı lise mezunlarından istatistiksel 

olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. Bunun nedeni, eğitim seviyesi arttıkça 

dönüĢümcü liderlik davranıĢını benimsenmesi daha fazlalaĢmıĢ olabileceğini 

söyleyebiliriz. Yüksek lisans ve doktora mezunlarının entelektüel uyarım ve 

bireysel destek medyanı lise mezunlarından istatistiksel olarak anlamlı ölçüde 

yüksek bulunmuĢtur. Bunun nedeni, yüksek lisans ve doktora eğitimini 

tamamlamıĢ çalıĢanların lise eğitimi almıĢ çalıĢanlara göre daha sorgulayıcı 

yöneticisi ile daha paylaĢımcı bir çalıĢma modelini benimsediğini söyleyebiliriz. 

Ayrıca doktora mezunlarının entelektüel uyarım ve dönüĢümcü liderlik medyanı 

ön lisans ve lisans mezunlarından istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek 

bulunmuĢtur. Bunun nedeni ise eğitim seviyesi arttıkça çalıĢanların sorgulama ve 

kararlara dahil olmak istemelerinin artacağını söylemek yanlıĢ olmayacaktır.  

f. Görev Durumu DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları 

Görev Durumu DeğiĢkenine ĠliĢkin KarĢılaĢtırma Sonuçları Çizelge 22‟de 

gösterilmiĢtir. 
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Çizelge 22. Görev Durumu DeğiĢkenine ĠliĢkin Analiz 

DeğiĢke

n 

Görev n Mea

n 

Std. 

Deviation 

Median Minimum Maksimum Mean 

Rank 

Sig. Fark 

Karizma ĠĢ Görenler 116 3,87 0,92 4,00 1,00 5,00 173,64 0,003 2,3>

1 
Orta Düzey 168 4,23 0,62 4,17 2,67 5,00 220,05 

Üst Düzey 82 4,30 0,57 4,33 3,00 5,00 229,60 

Tepe 

Yönetim 

48 4,20 0,53 4,25 3,17 5,00 207,67 

Ġlham 
Kaynağı 

ĠĢ Görenler 116 4,01 0,90 4,00 1,00 5,00 185,00 0,030 3>1 

Orta Düzey 168 4,22 0,59 4,25 2,00 5,00 205,80 

Üst Düzey 82 4,35 0,56 4,25 3,00 5,00 230,33 

Tepe 
Yönetim 

48 4,33 0,59 4,25 3,00 5,00 228,83 

Entelekt

üel 
Uyarım 

ĠĢ Görenler 116 4,03 0,86 4,00 2,00 5,00 193,29 0,211  

Orta Düzey 168 4,20 0,61 4,00 2,00 5,00 210,70 

Üst Düzey 82 4,26 0,65 4,25 2,50 5,00 227,21 

Tepe 

Yönetim 

48 4,18 0,51 4,00 3,00 5,00 196,96 

Bireysel 

Destek 

ĠĢ Görenler 116 3,93 0,91 4,00 1,00 5,00 193,98 0,388  

Orta Düzey 168 4,09 0,74 4,08 1,33 5,00 212,14 

Üst Düzey 82 4,19 0,64 4,00 3,00 5,00 221,26 

Tepe 

Yönetim 

48 4,06 0,54 4,17 3,00 5,00 200,42 

DönüĢü
mcü 

Liderlik 

ĠĢ Görenler 116 3,96 0,81 4,01 1,29 5,00 182,81 0,045 3>1 

Orta Düzey 168 4,18 0,57 4,23 2,31 5,00 213,21 

Üst Düzey 82 4,27 0,55 4,25 3,00 5,00 229,16 

Tepe 
Yönetim 

48 4,19 0,47 4,15 3,04 4,96 210,17 

ĠĢ 

Tatmini 

ĠĢ Görenler 116 3,26 0,57 3,25 1,00 5,00 231,33 0,002 1,2>

3 
Orta Düzey 168 3,24 0,30 3,21 2,79 4,67 209,95 

Üst Düzey 82 3,11 0,23 3,08 2,67 3,58 166,35 

Tepe 

Yönetim 

48 3,23 0,36 3,23 2,38 3,96 211,63 

Duygusa

l Bağlılık 

ĠĢ Görenler 116 3,25 0,79 3,33 1,50 5,00 188,16 0,000 4>1,

2 
Orta Düzey 168 3,28 0,67 3,33 1,00 4,67 190,65 

Üst Düzey 82 3,47 0,69 3,67 1,33 4,50 229,33 

Tepe 

Yönetim 

48 3,81 0,59 3,75 2,83 5,00 275,92 

Devam 
Bağlılık 

ĠĢ Görenler 116 3,35 1,00 3,40 1,00 5,00 226,45 0,147  

Orta Düzey 168 3,19 0,75 3,20 1,00 5,00 205,33 

Üst Düzey 82 3,07 0,73 3,00 1,80 4,20 187,40 

Tepe 
Yönetim 

48 3,17 0,63 3,40 1,80 4,00 203,63 

Normatif 

Bağlılık 

ĠĢ Görenler 116 3,07 0,77 3,00 1,33 5,00 226,52 0,193  

Orta Düzey 168 2,89 0,79 3,00 1,00 5,00 198,89 

Üst Düzey 82 2,88 0,72 3,00 1,33 4,33 195,87 

Tepe 

Yönetim 

48 2,99 0,63 3,00 2,00 4,00 211,54 

Örgütsel 

Bağlılık 

ĠĢ Görenler 116 3,22 0,59 3,22 1,89 4,38 220,91 0,019 4>2 

Orta Düzey 168 3,12 0,54 3,04 1,40 4,41 194,77 

Üst Düzey 82 3,14 0,46 3,08 2,31 4,11 191,60 

Tepe 

Yönetim 

48 3,32 0,33 3,33 2,61 3,86 246,79 
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Çizelge 22 incelendiğinde, görev durumuna göre karizma, ilham kaynağı, 

dönüĢümcü liderlik, iĢ tatmini, duygusal bağlılık ve örgütsel bağlılık skorunun 

farklılaĢtığı görülmüĢtür (p<0,05).  Orta düzey ve üst düzey yöneticilerin karizma 

medyanı iĢ görenlerden istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. 

Üst düzey yöneticilerin ilham kaynağı ve dönüĢümcü liderlik medyanı iĢ 

görenlerden istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. ĠĢ gören ve 

orta düzey yöneticilerin iĢ tatmini medyanı üst düzey yöneticilerden istatistiksel 

olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. Tepe yönetimde çalıĢanların duygusal 

bağlılık medyanı iĢ gören ve orta düzey yöneticilerden istatistiksel olarak anlamlı 

ölçüde yüksek bulunmuĢtur. Tepe yönetimde çalıĢanların örgütsel bağlılık 

medyanı orta düzey yöneticilerden istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek 

bulunmuĢtur. Özetle, çıkan sonuçlara göre tepe yönetimin örgütleri ile olan 

duygusal bağlılıklarını daha yüksek olduğunu söylemek yanlıĢ olmayacaktır.  

10. Korelasyon 

DönüĢümcü liderlik, ĠĢ tatmini ve Örgütsel bağlılık değerlerine iliĢkin 

Korelasyon Analizi Çizelge 23‟de gösterilmiĢtir. 

 Korelasyon Analizi 

Çizelge 23. Korelasyona iliĢkin veriler 

Boyutlar Ort. Std. 
Sapma 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10   

Karizma 4,14 0,72 ––––– 
          

Ġlham 

Kaynağı 
4,20 0,69 ,783** ––––– 

         

Entelektüel 

Uyarım 
4,16 0,69 ,694** ,715** ––––– 

        

Bireysel 

Destek 
4,06 0,76 ,700** ,722** ,747** ––––– 

       

DönüĢümcü 

Liderlik 
4,14 0,64 ,892** ,896** ,870** ,889** ––––– 

      

ĠĢ Tatmini 3,22 0,40 ,202** ,263** ,225** ,306** ,281** ––––– 
     

Duygusal 

Bağlılık 
3,37 0,72 ,128** ,195** 0,08 ,111* ,152** ,129** ––––– 

    

Devam 

Bağlılık 
3,21 0,82 0,08 ,184** 0,07 ,138** ,140** ,367** -0,09 ––––– 

   

Normatif 

Bağlılık 
2,95 0,75 -0,02 0,05 -0,04 -,109* -0,03 ,144** ,151** ,437** ––––– 

  

Örgütsel 

Bağlılık 
3,18 0,52 0,08 ,206** 0,07 0,08 ,132** ,308** ,483** ,687** ,781** ––––– 

 

Çizelge 23‟de görüldüğü üzere dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile iĢ tatmini 

arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir iliĢki vardır (r = 0,28, p <0,01). 

DönüĢümcü liderlik davranıĢı ile örgütsel bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif 
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yönlü bir iliĢki vardır (r = 0,13, p <0,01). ĠĢ tatmini ile örgütsel bağlılık arasında 

orta düzeyde pozitif yönlü bir iliĢki vardır (r = 0,31, p <0,01). Karizma ile iĢ 

tatmini arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir iliĢki vardır (r = 0,20, p <0,01).  

Karizma ile duygusal bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir 

iliĢki vardır (r = 0,12, p <0,01). 

Ġlham kaynağı ile iĢ tatmini arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir iliĢki 

vardır (r = 0,26, p <0,01). 

Ġlham kaynağı   ile duygusal bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü 

bir iliĢki vardır (r = 0,19, p <0,01). 

Ġlham kaynağı   ile devam bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir 

iliĢki vardır (r = 0,18, p <0,01). 

Ġlham kaynağı   ile örgütsel bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü 

bir iliĢki vardır (r = 0,21, p <0,01). 

Entelektüel uyarım ile iĢ tatmini arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir 

iliĢki vardır (r = 0,22, p <0,01). 

Bireysel destek ile iĢ tatmini arasında orta düzeyde pozitif yönlü bir iliĢki 

vardır (r = 0,31, p <0,01). 

Bireysel destek ile duygusal bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü 

bir iliĢki vardır (r = 0,11, p <0,05). 

Bireysel destek ile devam bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir 

iliĢki vardır (r = 0,14, p <0,01). 

Bireysel destek ile normatif bağlılık arasında düĢük düzeyde negatif  yönlü 

bir iliĢki vardır (r = -0,11, p <0,01). 

DönüĢümcü liderlik ile duygusal bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif 

yönlü bir iliĢki vardır (r = 0,15, p <0,01). 

DönüĢümcü liderlik ile devam bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü 

bir iliĢki vardır (r = 0,14, p <0,01). 

DönüĢümcü liderlik ile örgütsel bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif 

yönlü bir iliĢki vardır (r = 0,13, p <0,01). 
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ĠĢ tatmini ile duygusal bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir 

iliĢki vardır (r = 0,13, p <0,01). 

ĠĢ tatmini ile devam bağlılık arasında orta düzeyde pozitif yönlü bir iliĢki 

vardır (r = 0,37, p <0,01). 

ĠĢ tatmini ile normatif bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir 

iliĢki vardır (r = 0,14, p <0,01). 
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VI. SONUÇ 

Günümüz iĢletmeleri devamlılıklarını sağlamak ve rekabet avantajını elde 

etmek için dıĢ çevre koĢullarına hızlı adapte olmak ve değiĢen koĢullara ayak 

uydurmak zorundadırlar. Bu ayak uydurma süreci bünyesinde bulunduracakları 

vasıflı ve nitelikli çalıĢanların var olması ile sağlanacağı bilinmektedir. Ancak bu 

Ģekilde baĢarı ve istikrardan söz edilebilir. 

Bu çalıĢmada iĢletmelerde dönüĢümcü liderlik ile iĢ tatmini ve örgütsel 

bağlılık arasındaki iliĢkinin ortaya konulması amaçlanmıĢtır. Bu amaçla öncelikle 

liderlik, dönüĢümcü liderlik, iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık konuları geniĢ bir 

Ģekilde açıklanmıĢtır. Bu açıklamalar, verilen bilgiler ve bu bağlamda Ġstanbul 

Avrupa yakasında yer alan özel bir Ģirkette faaliyet gösteren çalıĢanları üzerinde 

yapılan anket çalıĢması ve anket verileri SPSS 22,0 programı ortamında yapılan 

analizde dönüĢümcü liderlik davranıĢları ile iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık 

arasındaki iliĢki ortaya konulmaya çalıĢılmıĢtır. 

Ankete katılan çalıĢanlar 414 kiĢi olup, tamamı anket sorularına eksiksiz 

cevap vermiĢtir. 414 katılımcının cinsiyet, yaĢ, toplam çalıĢma süresi, medeni 

durumu, eğitim seviyesi ve iĢyerindeki pozisyonu ile ilgili analizler 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Elde edilen sonuçlar kısaca özetlenecek olursa, katılımcıların 

%53,1‟ i kadın (220 kiĢi) ve %46,9 ise erkek (194 kiĢi) katılımcılardan 

oluĢmaktadır. Katılımcıların %43‟ü lisans mezunu (178 kiĢi) olup %42,5‟i 36-45 

yaĢ arasında (176 kiĢi) ve %40,6‟si (168 kiĢi) orta düzey konumunda çalıĢtığı 

görülmektedir. 

20 sorudan oluĢan dönüĢümcü liderlik davranıĢı ölçeğine iliĢkin Cronbach's 

Alpha kat sayısı 0,956 olarak bulunmuĢtur. 24 sorudan oluĢan iĢ tatmini ölçeğine 

iliĢkin Cronbach's Alpha kat sayısı 0,95 olarak bulunmuĢ olup her iki ölçekte 

yüksek güvenirliktedir. 14 sorudan oluĢan örgütsel bağlılık ölçeğine il iĢkin 

Cronbach's Alpha kat sayısı 0,72 olarak bulunmuĢ olup ölçek yeterli 

güvenirliktedir. 



 

142 

Demografik değiĢkenlere iliĢkin 3 hipotez oluĢturulmuĢtur. Bunlar, 

“katılımcıların iĢ tatminleri, örgütsel bağlılıkları ve dönüĢümcü liderlik 

davranıĢlarını yaĢ gruplarına /cinsiyetlerine / iĢteki toplam süreye/ medeni 

duruma / eğitim durumuna / iĢteki pozisyona göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır” hipotezleridir. 

Demografik değiĢkenlere iliĢkin karĢılaĢtırma sonuçları Ģu Ģekilde 

özetlenebilir: 

YaĢ gruplarına göre karizma, dönüĢümcü liderlik davranıĢı, duygusal 

bağlılık ve devam bağlılık skorunun farklılaĢtığı görülmüĢtür Katılımcıların 

karizma, dönüĢümcü liderlik davranıĢı, duygusal bağlılık ve devam bağlılık 

skorunun yaĢ gruplarına göre farklılaĢtığı görülmüĢtür. 

Cinsiyete göre dönüĢümcü liderlik davranıĢı, iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık 

skorunun farklılaĢmadığı görülmüĢtür. Katılımcıların liderlik davranıĢı, iĢ tatmini 

ve örgütsel bağlılıklarına cinsiyetin farklılık yaratmadığı görülmüĢtür.  

ĠĢte çalıĢılan toplam süreye göre duygusal ve normatif bağlılık skorunun 

farklılaĢtığı görülmüĢtür. 15 yıl ve üzeri çalıĢanların 1 yıldan az ve 1-5 yıldır 

çalıĢanlara göre duygusal ve normatif bağlılıkları anlamlı Ģekilde yüksek olduğu 

görülmüĢtür. 

Medeni duruma göre duygusal ve örgütsel bağlılık skorunun farklılaĢtığı 

görülmüĢtür. Evlilerin duygusal ve örgütsel bağlılıkları bekarlardan istatistiksel 

olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. 

Eğitim durumuna göre karizma, ilham kaynağı, entelektüel uyarım, bireysel 

destek ve dönüĢümcü liderlik skorunun farklılaĢtığı görülmüĢtür. Lisans, yüksek 

lisans ve doktora mezunlarının karizma, ilham kaynağı ve dönüĢümcü liderlik 

algıları lise mezunlarından istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek 

bulunmuĢtur. 

Görev durumuna göre karizma, ilham kaynağı, dönüĢümcü liderlik, iĢ 

tatmini, duygusal bağlılık ve örgütsel bağlılık skorunun farklılaĢtığı görülmüĢtür.  

Son olarak korelasyon analiz çizelgesine göre dönüĢümcü liderlik davranıĢı 

ile iĢ tatmini arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir iliĢki vardır. DönüĢümcü 

liderlik davranıĢı ile örgütsel bağlılık arasında düĢük düzeyde pozitif yönlü bir 
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iliĢki vardır. ĠĢ tatmini ile örgütsel bağlılık arasında orta düzeyde pozitif yönlü bir 

iliĢki vardır. 

AraĢtırmaya sunulan hipotezlerin sonuçları aĢağıdaki gibi belirlenmiĢtir: 

H1: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları yaĢ 

gruplarına göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Kabul) 

H2: ÇalıĢanların iĢ tatminleri yaĢ gruplarına göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H3: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları yaĢ gruplarına göre 

anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H4: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları cinsiyete 

göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H5: ÇalıĢanların iĢ tatminleri cinsiyete göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H6: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları cinsiyete göre anlamlı 

düzeyde farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H7: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları iĢteki 

toplam süreye göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H8: ÇalıĢanların iĢ tatminleri iĢteki toplam süreye göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H9: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları iĢteki toplam süreye 

göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H10: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları medeni 

duruma göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H11: ÇalıĢanların iĢ tatminleri medeni duruma göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H12: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları medeni duruma göre 

anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Kabul) 

H13: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt boyutları eğitim 

durumuna göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Kabul) 
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H14: ÇalıĢanların iĢ tatminleri eğitim durumuna göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H15: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları eğitim durumuna 

göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Ret) 

H16: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ve alt  boyutları iĢteki 

pozisyona göre anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Kabul) 

H17: ÇalıĢanların iĢ tatminleri iĢteki pozisyona göre anlamlı düzeyde 

farklılaĢmaktadır. (Kabul) 

H18: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıkları ve alt boyutları iĢteki pozisyona göre 

anlamlı düzeyde farklılaĢmaktadır. (Kabul) 

H19: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ile iĢ tatminleri arasında 

pozitif iliĢki vardır. (Kabul) 

H20: ÇalıĢanların dönüĢtürücü liderlik davranıĢları ile örgütsel bağlılıkları 

arasında pozitif iliĢki vardır. (Kabul) 

H21: ÇalıĢanların iĢ tatminleri ile örgütsel bağlılıkları arasında pozitif iliĢki 

vardır. (Kabul) 

AraĢtırmaya sunulan hipotezlerin sonuçlarına iliĢkin özet, Çizelge 24‟de 

gösterilmiĢtir. 

Çizelge 24. Hipotez sonuçlarının özeti 

HĠPOTEZLER SONUÇ 

H1, H12, H13, H16, H17, H18, H19, H20, H21 KABUL 

H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8, H9, H10, H11, H14, H15 RED 

Yapılan bu araĢtırma dönüĢümcü liderlik ile iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık 

arasında kavramsal bir yapı oluĢturmuĢ olup bundan sonraki süreçlerde bu 

konuda yapılacak çalıĢmaların geliĢtirmesinde yol gösterici niteliğini taĢıyacaktır. 

Bu konuda farklı iĢletmelerde dönüĢümcü liderlik ile iĢ tatmini ve örgütsel 

bağlılık arasındaki iliĢkinin ortaya konulması konusunda yeni çalıĢmalar 

yapılması alanın zenginleĢmesi açısından yararlı olacağı kanaatindeyim. 
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